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Az Uzleti folyamatok Ujjaalakitasa

A BPR (Business Process Reenginee-
ring: Gzleti folyamatok (jjaalakitasa)
napjaink talan legdivatosabb menedzs-
ment aramlata. El6szér egy Michael
Hammer nevii amerikai vezetési ta-
nacsadd hasznalta ezt a kifejezést
(Hammer, 1990), és az6ta is 6§ a BPR
els6szami szaktekintélye.

Az Ujjaalakitasra szinte mindenki-
nek van egy sajat definicidja.” (Skin-
ner 1994) Az altalam ismert definiciok
meglehetésen életlenek. (,,Az éles de-
finicio olyan meghatarozas, amelyik
lehet6vé teszi a definialt dolog egyér-
telm( felismerését, amig az életlen de-
finicio csak a definialt dolog intuitiv
megértését nyujtja.” Kindler - Papp,
1977; 11.) Ezért cikkemben megproé-
balom élesebben meghatarozni a BPR
és egyes vélfajai fogalmat. Mivel a
BPR a véltozasmenedzsment egyik
valfaja, el6szor ezt kell definialnunk,
és onnan léphetiink tovabb a BPR fo-
galmanak tisztazasara.

Mi a valtozdsmenedzsment?

A Palo Alto-i kutatdcsoport osztalyo-
zasa szerint: ,,...a valtozasnak két kii-
I6nbdz6 fajtaja van: az egyik egy adott
rendszeren belil zajlik, amely maga
valtozatlan marad, a masik magat a
rendszert valtoztatja meg.” (Watzla-
wick et al. 1974,10.; 1990,39.) Az els6
fajtat elstfokl valtozasnak, a masodik
fajtat mésodfokl valtazdsnak nevezziik.
Az els6foki valtozasra hasznaljak a mor-
foratikas, a masodfokura a norfogeneti-
knselnevezést is. (Levy, 1986)

A Valtozasmenedzsment a mésodfo-
ki valtoztatasok menedzselése. (Mink
et al., 1993; 210.) A megvaltoztatandd
rendszer sok minden lehet: tarsasagi
forma, szervezeti felépités, Uzleti stra-
tégia, termékvalaszték, gyartasi elja-
rés, gyartérendszer, informéaciorend-
szer, személyzeti politika stb.

A valtozasmenedzsment kialakula-
sa Kurt Lewin eziranyl munkassaga-
val kezd6dott a szazad kozepén. (Le-
win, 1951) Napjainkra szdmos részte-
rilete és irdnyzata alakult ki, amelyek
kozil egyik a BPR.

Mi a BPR?

Cikkemben az alabbi magyar termino-
l6giat hasznalom:

* reengineering = Ujjaalakitas,

* redesing = Ujraformalés,

* restructuring = atstrukturdlas,

* reorganizing = atszervezes.

A Bostoni University kutatdinak
BPR meghatéarozésa igy hangzik: ,,Az
Ujjéalakitas radikalis vagy attoréstje-
lentd valtoztatas az (izleti folyamatok-
ban. Az Ujjdalakitott folyamat-formak
dramai nagysagrendekfelé tomek, ami
megkuilonbdzteti Gket az (rleti értélek
inkrementalis javitasatol.” (Miller et
al., 1992)

A Bristol University kutatoi tobb
mint hatvan, Ujjaalakitason atesett
vagy éppen azon faradozo vallalatnal
végzett vizsgalodas alapjan a kovetke-
z8képpen definialtdk az U(jjalakitas
fogalmat: ,,Az Ujjdalakitas egy szerve-
zel tudatos atformalasa egy Uj vallalati
viziobdl, a piachdl és a fogyasztébal
kiindulva. Az Ujjéalakitas holisztikus,
Lfriss start” megkdrzelitéssel, elejétd]
Végéig attekint minden Uzleti tevékery-
séget. Ez folyamatok, szervezeti struk-
tirék és technoldgiak Ujradefinidlasat
eredményezheti, lehetévé téve a mun
kavégzés modjanak aramvonalasita-
sa, eltorlését vagy megvaltoztatasat.
Az Ujjdalakitas végeélja a nyereséges

A cikk megkisérli a kordbbiaknal élesebben definidlni a BPR
fogalmat, elhelyezve azt a valtozasmenedzsment egészében,
osszekapcsolva a jol ismert menedzsment funkciokkal. Sorra
veszi a BPR-rel leggyakrabban Osszetévesztett egyéb iranyza-
tokat és ravilagit az eltérésekre. Szdmba véve a BPR ismérveit
megmutatja, hogy csupa ismert, jol bevalt elembél all. Bemu-
tatjaaBPR-rel elérhetd imponalé eredményeket, de figyelmeztet
a sikertelen BPR prébalkozasok magas aranyara is.

Dr. Pataki Béla, egyetemi adjunktus, Budapesti Miszaki Egyetem
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sy, temelékenység, kiszolgalas ésmi-
ndség javulasa, egydttal az egyén ésa
team potencigjanak maximalizalasa.
(Business..., 1993)

Végil a BPR fogalmanak megalko-
t6ja, Hammer meghatarozésa: ,,Az Uj-
jaalakitas (reengineering) az (zleti fo-
lyamatok fundamentdlis Ujragondola-
sa és radikdlis Ujraformélasa (rede-
sign) azzal a céllal, hogy drdmai ja-
wulast érjink el ajelenlegi kritikus m(i
kodési jellerredkben, mint pl. koltség
ben, minGségben, kiszolgalashan vagy
gyorsasagban.  (Hammer - Champy,
1993; 32.)

Hammer és szerz6tarsa szerint a
BPR legfontosabb kulcsszavai az alab-
biak:

» folyamat-orientaltsag,

» ambicio,

a szabalyok megtorése,

 az informécids technolégia kreativ
felhasznalasa.

Zavar6, hogy mind az izleti folya-
matok Ujjdalakitasanak (Business Pro-
cess Reengineering), mind az zleti fo-
lyamatok Ujraformalasanak (Business
Process Redesign) a roviditése BPR.
Az Ojraformélas a véllalat egészének
atalakitasa helyett csak egy jol koril-
hatarolhat6 részfolyamat fejlesztését
célozza. (Skinner, 1994.) Tovabb ne-
heziti az eligazodast, hogy a BPR ro-
viditést a folyamatok Gjrastrukturalasa
(Business Process Restructuring) je-
lentéssel is hasznaljdk. Az csupén a
folyamat végzd8inek és azok kapcsolat-
rendszerének atrendezését, a struktira
Ujraszervezését jelenti, de magét a fo-
lyamatot alapvetéen valtozatlanul
hagyja. Tehat az Gjjalakitas (reengi-
neering) teljeskord, az Ujraformalas
(redesign) szlkkorl, de még mindig
folyamatmddosito beavatkozas, mig az
Ujrastrukturalds (restructuring) szintén
sz(ikkord, de nem magat a folyamatot,
hanem csak elvégzésének madjat, sze-
repl8it vagy azok elrendezését valtoz-
tatja meg. (Handd, 1994.)

Az Ujjéalakitas és az djraformalas
Osszetévesztése kapcsan vilagosan kell
latni harom dolgot:

1 a két megkdzelités kiegésziti egy-
mast,

2. avevdk kiszolgalasanak barmilyen
mddon elért javulasa jo dolog,

3. akét megkozelités kozill a valasztas
gyakran a valtoztatas siirg6sségén
mulik. (Skinner, 1994.)

Egy lehetséges BPR tipologia

Lathatjuk tehat, hogy a BPR barmelyik
értelmezésben sziikebb fogalom, mint
a valtozdsmenedzsment. Lényegében
a véltozdsmenedzsment harom valfa-
jardl van sz0 aszerint, hogy teljeskord
(totalis) vagy szlkkord (lokalis) kiter-
jedés, illetve hogy a folyamatban el-
s6fok( (morfostatikus) vagy masodfo-
ka (morfogenetikus) valtozast hoz-e
létre. (1. dbra)

A folyamat valtozéasanak els6- vagy
maésodfokd mivolta szerinti felosztas
vilagosabba valik, ha segitségil hivjuk
a klasszikus menedzsment funkciokat.
A vildgszerte egységes terminoldgia-
ban ezek az aldbbiak. (Ld.: Pataki,
1992.)

* Menedzsment: emberi, fizikai, pénz-
ugyi és informacids er6forrasok ter-
vezése, szervezese, iranyitasa és ve-
zetése a szervezet céljainak sikeres
és hatékony elérése érdekében.

® Tervezés: célok kitlizése és elérésiik
madjanak eldontése.

® Szervezés. feladatok és er6forrasok
egymashoz rendelése.

e [ranyitas: tevékenység nyomon ko-
vetése, sziikség esetén korrekcids be-
avatkozas.

® \ezetés: emberek viselkedésének
befolyasolasa, hatalomgyakorlas.
(Az elmult évtizedek magyar termi-

nologia zlrzavara jocskan eltér ett6l,

és hasznalhatatlan barmilyen értelmes

szakmai kommunikaciora.) Az egysé-

ges nemzetkdzi terminoldgiat hasznal-

va a kdvetkez6képpen fogalmazhatjuk

meg a BPR kiilénboz6 tipusait.

» Ujjéalakitas (reengineering): totélis
attervezés és atszervezés.

» Ujraformélas (redesign): lokalis at-
tervezés és atszervezés.

» Atstrukturélés (restructuring): loka-
lis atszervezés.

= Névtelen” valtoztatas-tipus: totalis
atszervezes.

(Természetesen egy ,,szimpla” at-
szervezest is meg kell tervezni, irdnyi-
tani is kell stb. Mindegyik menedzs-
ment funkcio ,,kicsiben” megtalalhaté
a tobbiben is.)



A BPR alapelvei

Hammer klasszikus cikkében hangsu-
lyozza a BPR néhany alapelvének fon-
tossagat.

A kimenet koré szervezz, ne a fel-
adatok koré! Egy cél, vagy kimenet
(eredmény) koré szervezd az egyes
emberek munkajat, ne a részfeladatok
koré! A tobbszori feladattovabbitas
miatt rengeteg hiba és félreértés kelet-
kezik. Egy elektronikai gyarban pelda-
ul afolyamat Gjraformalasa éta minden
megrendelés teljesitésének minden Ié-
pését ugyanaz a személy végzi. A meg-
rendelék egyetlen személlyel allnak
kapcsolatban, aki mindig tudja, hogy
all az adott megrendelés teljesitése.

Azokkal végeztesd el a feladatot,
akik haszndlni fogjak az eredményét!
A specializaciéval és a nagyobb
mennyiségekkel jar6 elényok miatt sok
szervezet hoz létre specializalt részle-
geket, amelyek csupan egyfajta tevé-
kenységet végeznek. A kdzponti be-
szerzések pl. olcsobbak ugyan, de las-
stbbak is. Egyik vallalatnal gy oldot-
tdk meg ezt a problémat, hogy a draga
és fontos dolgokat kdzpontilag szerzik
be, az olcs6 és nem stratégiai jelent6-
ségl tételeket viszont mindenki maga
veszi meg. Egy szamitogépes adatba-
zishol mindenki kikeresheti maganak,
hogy hol érdemes pl. irodaszert vasa-
rolni.

Végeztesd el az adatfeldolgozast
azokndl a munkafolyamatoknal, ame-
lyek az adatokat produkaljék! A leg-
tobb vallalatnak van egy olyan részle-
ge, amelyik kizarolag adatok gydjtésé-
vel és feldolgozasaval foglalkozik. Ki-
alakult az a hiedelem, hogy a tébbiek
nem képesek banni a naluk keletkez6
informéacioval. A tapasztalatok ennek
ellenkez6jét bizonyitjak. A Fordnal pl.
korabban a szamlakezel6k idejik leg-
nagyobb részét a nem egyezd doku-
mentumok miatti nyomozassal és az
ezzel kapcsolatos Ujabb papirok gyar-
tasaval toltotték, mikdzben feltartottak
az érdemi munkat. A régi folyamatok
valtozatlan forméaban valé ,,szamitdgé-
pesitése” helyett Ujratervezték a folya-
matokat, 75%-kal csdkkentve a létsz4-
mot. Most mindenki egy on-line adat-
bazist hasznal, és nem kild senkinek
semmilyen papirt. Beszallitdik sem

kildenek szamlat, mivel a beérkezett
anyagok atvételekor a szamitogép au-
tomatikusan kiallitja a fizetési csekket.

Kezdd ugy afoldrajzilag szétszort
er6forrdsokat, mintha centralizalva
lennének! Az er6forrasok decentraliza-
lésa jobb mindségli szolgaltatast jelent
felhasznal6ik szamara, de redundan-
cia, birokracia, és a nagy tételekkel
jaré gazdasagi el6nyok elmaradasa
aran. Az adatbazisok és telekommuni-
kaciés haldzatok kordban azonban
nincs sziikség ilyen megalkuvasra. A
Hewlett-Packard pl. tébb mint Gtven
gyaranak mindegyikében meghagyta
ugyan az 0nallé beszerzési osztalyo-
kat, de létrehozott egy vallalati szint(
beszerzéskoordindlé  részleget is.
Mindegyik beszerzési osztdly beviszi
megrendeléseit a kdzponti szamitdgépes
nyilvantartasba, és a vallalati szint(i be-
szerzéskoordindlok az osszesitett igé-
nyek alapjén targyalnak a beszallitokkal.

K&sd Gssze aparhuzamos tevékeny-
segeket, ahelyett, hogy Geszegeznéd az
eredményeiket! Egy (j berendezés ki-
fejlesztésekor kilonallo fejlesztd rész-
legek dolgoznak az egyes részegyseé-
geken. Ezzel ugyan id6t takaritunk
meg, de a késztermék Gsszeszerelése-
kor és kiprobalasakor a részegységek
nem mikddnek egylitt, és kezdhetjiik
a koltséges Ujratervezést. Az (j alapelv
Ugy sz6l, hogy hozz létre dsszekotte-
téseket a parhuzamos tevékenységek
kozott, és menet kodzben koordinald
Gket, ne utdlag. A kommunikacids ha-
l6zatok, a kozos adatbazisok, a tele-
konferencidk dsszehozzak a kiilonallo
csoportokat, és mikddni kezd a koor-
dinacio.

Tedd a dontési pontot oda, ahol a
munkal elvégzik, és épits be szabalyo-
zast afolyamatbal A legtobb szerve-
zetben elkilonllnek azok, akik a mun-
kat végzik, és azok, akik megfigyelik
és dontéseket hoznak réla. igy épiilnek
fel a hierarchikus vezetési struktirak.
Az (j elv azt javasolja, hogy hozzak
azok a dontéseket, akik végzik a mun-
kat, és a folyamatnak legyen beépitett
szabalyozasa. lly médon lelapithatd a
szervezeti piramis. Az informéciotech-
nika adatokat tud gy(jteni és feldol-
gozni, a szekert6i rendszerek bizonyos
mértékd tudast szolgaltatnak, és igy az
emberek sajat maguk hozhatnak don-
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téseket. Ahogy a munkavégz6k dnme-
nedzsel6vé valnak, a hierarchia - a ve-
le jaro lassusaggal és birokraciaval -
eltlinik.

Csak egyszer gyujtsd be az infor-
meciGt, mégpedig a forrdsanal! Ami-
kor még nehéz volt az informaciok to-
vabbitasa, volt értelme ismételten be-
gy(jteni ugyanazt az informaciot.
Mindegyik részlegnek megvolt a sajat
formanyomtatvanya és  elirasa.
Egyitt kellett éIni az ezzel jaro kése-
delmekkel, adatbeviteli hibdkkal, ma-
gas rezsikoltségekkel. Manapsag vi-
szont minden begydjtétt informaciot
on-line adatbéazisban tarolhatunk, ahol
mindenki megnézheti, ha sziiksége van
rd. A vonalkod, a relécids adatbazisok
és az elektronikus adatforgalom meg-
koénnyiti az informacio gydjtését, taro-
lasat és tovabbitasat. A szamitogépek
halézatba kapcsolasaval és az adatbé-
zisok integralasaval megsziintethet6 a
tobbszords adatbevitel és adatellendr-
zés, az elkerilhetetlentl vele jar6 hi-
bakkal egyuitt.

Mi nem BPR?

Mostanaban az ,,ujjaalakitas” kifejezés
jott divatba és raaggatjak mindenfajta
programra, aminek valdjaban semmi
kdze a folyamatok radikalis Gjraforma-
lasdhoz. Nem art emlékeztetni a régi
mondasra, hogy ha egy tehénre ki-
akasztunk egy tablat, hogy ,LO va-
gyok”, attol még nem lesz bel6le 16.
Fontos tehat a BPR megkiillonbdzte-
tése minden mastol, amivel dsszeke-
verhetd.

Az (jjdalakitas nem szamitogépesi-
tés (automatizalas). Bar az informatika
kiemelt szerepet jatszik az Ujjaalaki-
tasban, vilagosan kell latnunk, hogy a
BPR nem egyszer(ien a meglévé (eset-
leg teljesen elavult) folyamatok ,,sza-
mitdgépesitése”.

Az Ujjaalakitds nem méretcsokken
s A méretcsokkentés azt jelenti,hogy
kevesebbet csindlunk kevesebbel. A
BPR ezzel szemben azt jelenti, hogy
tobbet csinalunk kevesebbel.

Az Ujjdalakitas nem atszervezés (re-
organizing), vagy a szervezet lealapi-
tasa A legtobb probléma nem a szer-
vezeti struktdrabdl, hanem a folyama-
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tok struktarajabol fakad. A biirokraci-
ara panaszkod6 cégeknél nem a biirok-
racia a probléma. A biirokracia a szét-
aprozott folyamatokat Osszetartott ra-
gaszto, és ha felszamoljuk a biirokra-
ciat, kdosz keletkezik. A megoldas a
folyamatok Ujjalakitasa, a szétapro-
zottsdg megszintetése, ami folos-
legessé teszi a birokraciat.

Az Ujjaalakitas nem TQM (Total
Quality Management: totalis minGség-
menedzsment). A BPR és a TQM egya-
rant felismeri a folyamatok fontossa-
gat, és mindkettd a vevdi igényb6l in-
dul ki. De mig a TQM a meglévé fo-
lyamatok keretein belll marad, és azt
javitja folyamatosan, kis Iépésekben,
addig a BPR Uj folyamatokkal véltja
fel a régieket. Az (jjaalakitds a valto-
zasmenedzsment masfajta megkozeli-
tését alkalmazza, mint a min@ségi
programok.

Az (jjaalakitas és a TQM-re jellem-
z6 folyamatos javitas sikeresen 6tvoz-

het6. A két megkozelités jol kiegésziti
egymast, sét béven vannak kozos vo-
nasaik is. A TQM és a BPR egyiittes
alkalmazéasa iparvéllalatoknal kezdd-
dott, és késdbb terjedt el mas szekto-
rokban.

A BPR propaganda a ,,mindenaron
kiilénbdzni minden mastol” buzgalma-
ban id6nként torz képet mutat mas
irdnyzatokrol, elsésorban a TQM-rél.
(2.4bra)

Eszerint a TQM elképzelhetd a me-
nedzsment részvétele és elkdtelezett-
sége nélkdl is. (Skinner, 1994.) Nem
ismerek olyan TQM tanacsadot vagy
TQM publikaciét, aki vagy amely ne
ennek az ellenkez6jét hangsulyozna.
Elfogulatlan szerz6k éppenséggel a
BPR és a TQM egyik legfontosabb ko-
z06s vonasaként jeldlik meg a menedzs-
ment minden szintjének részvételét és
elkotelezettségét. (Schonberger, 1994.)
De a 2. dbran feltlintetett mas jellem-
206k is vitathatok.

Mennyire 0j a BPR?

Hammer és szerzétarsa sorra veszik az
Ujjdalakitott szervezetek tipikus jel-
lemzdit. A listan végigmenve lathato,
hogy egyetlen eleme sem Ujdonsag.

Funkciondlis osztalyok helyett fo-
lyamat-teamek. Ez a Tavistock Intézet
altal kifejlesztett szociotechnikai rend-
szerek és a VVolvo kalmari telephelyén
els6ként bevezetett autondm munka-
csoportok alapelve.

Egyszer( feladatok helyett sokdi-
menziés munka. William Morris gon-
dolata, amely a hetvenes évek munka-
élet-minGségi és munkaelégedettségi
irdnyzatanak volt az alapja.

Iranyitott (féndk-beosztott) viszony
helyett felhatalmazott alkalmezottak.
Ez az elem a fenti két pontban felsorolt
irdnyzatok szerves része.

Betanitas (mit) helyett oktatas (mit
miért). Sz szerint megegyezik a ha-
gyomanyos brit oktatéasi rendszer kri-
tikdjaval, a XIX. szazad kdzepe Ota
kdzismert.

A jelenlét és tevékenyiedés dijazasa
helyett az eredmény, a hozzéadott érték
dijazésa. Ezt mar kitalaltak az Okori
Gorogorszagban, a XVI. szazadi Ang-
lidban, és 1862 6ta alkalmazzak az an-
gol tanaroknal.

Az eldléptetés kritériuma nem aje-
lenlegi teljesitmény, hanem a maga
sabb beosztasra val6 alkalmessag. Ez
a Peter elv felelevenitése. ,,Egy hie-
rarchidban minden alkalmazott addig
emelkedik, amig el nem éri sajat alkal-
massagi szintjét.” (Peter - Hull, 1970,
1989.)

FOnok kdézpontd (protektiv) érték
rend helyett vev&kozpontl (produktiv)
értékrend. Ez mér az 6kori gorog kéz-
mivesek kozott is kdzkeletl volt, nem
is beszélve a kortars Japanrol.

A menedzserek szerepe megvalto-
zik: munkafelligyeltk helyett edzk Ez
a huszas-harmincas évek Hawthorne-i
kisérletébdl ered, amelybdl az emberi
viszonyok (human relations) iranyzata
megsziletett.

A szervezeti felépités hierarchikus-
bdl lapossa vélik. A Volvo kalmari ki-
sérletei 6ta nem Gjdonsag.

A fels6 szint(i menedzserek ponto-
z6birdk helyett vezetk. Mintha ebben
a vonatkozasban is elfelejtették volna



az emberi viszonyok (human relations)
megkdzelitést.

A felhozott példaknal joval tébbet
is fel lehetne sorolni: a SAS légitarsa-
sdg atalakitadsa, marketing szemlélet,
TQM stbh.

A BPR-nek nemcsak a mddszerei
nem Ujak, de agondolkodasmadja sem.
A tiszta lappal indulé Gjrakezdésen ala-
pul aZBB (Zero Based Budgeting: nul-
la bazisu koltségtervezés) is, amelyet
Peter Pyher még a hatvanas években
dolgozott ki.

.Osszefoglalva, ha ennyire kevés
Ujdonsag van az Ujjaalakitasban, akkor
mit6l ilyen népszer(i? ...az Ujdonsag
talan a holisztikus csomagban rejlik,
nem az egyes elemekben. Mindegyik
elemét kiprobaltdk mar, de nem igy
egyutt.” (Grint, 1994.)

Mennyit ér a BPR?

Az elmalt évtizedben szdmos csoda-
karat irtak fel az Uzleti betegségekre.
Legtobbjlik észrevehet§ hatas nélkdil
haladt &t a pacienseken. Az Ujjaalakitas
ezzel szemben nem igér csodakurat.
Nem kinal gyors, egyszer(i és fajda-
lommentes javulast. Ellenkez6leg: ne-
héz, faradsagos munkat kovetel.”
(Hammer - Champy, 1993; 215.)

A publikélt sikeres alkalmazasi
eredmények imponaldak: 30...70%-0s
koltségcsokkenésrél, 60...90%-o0s at-
futdsi id6 csokkenésrél, 60...80%-0s
készletcsokkenésr6l, 75...80%-os lét-
szamcsokkenésrél, 100%-os termelé-
kenység és arbevétel névekedésrdl sza-
molnak be.

Azonban a radikalizmusbol kdvet-
kezik, hogy mind a kudarc kockazata,
mind a potencialis hozam jelentés. A
kutatasok vildgosan mutatjak, hogy a
BPR-t magas sikertelenségi hanyad
jellemzi. A kudarcok aranyat egyes ku-
tatasok 50% koriilinek talaltak, mig
masok 70%-ra teszik.

A BPR gurui megprébalnak némi
vigasszal is szolgalni. ,Sajat tudo-
manytalan becslésiink szerint az Ujja-
alakitési er6feszitésekbe kezdd szerve-
zetek 50...70%-a nem éri el a megcél-
zott drdmai eredményt. Ennek ellenére,
mikdzben azt mondjuk, hogy az Ujja-
alakitas gyakran sikertelen, ez nem egy

magas kockazat( vallalkozas... Gon-
doljon a rulett és a sakk kockazata ko-
z0Otti kiilonbségre. A rulett egy magas
kockazat( vallalkozés, a sakk viszont
nem, még ha ugyanolyan gyakran is
veszit sakkban, mint ruletten... Csak-
Ugy mint a sakkban, az (jjaalakitasnal
is a siker kulcsa a tudas és a képesség,
nem a szerencse.” (Hammer -
Champy, 1993; 200.)

Az (jjaalakitas gyorsan a kilencve-
nes évek elejének tizleti divatszava lett,
és meghokkentd kijelentéseket tesznek
Ujdonsagardl és potencidljarol. Ha
azonban  kozelebbr6l  szemigyre
vessziik, kideril, hogy egyetlen eleme
sem Uj, és sikerességi rataja is nehezen
becsiilhets. Annak ellenére, hogy a
legtdbb amerikai nagyvallalatnal egy
van folyamatban, és gyakran jelennek
meg rola cikkek az lizleti sajtéban, és
az Ujjaalakitasrdl szolo kényvek még
mindig kelend6ek, a BPR iranti kezdeti
lelkesedés csipds szkepticizmusnak
nyitott utat.

Milyen hét a csaszar BPR nev( (j
ruhja? Netan a csaszar meztelen? Ugy
vélem, semmiképp sem meztelen, csak
éppen egyik ruhadarabja sem Gj. Olto-
zéke ruhataranak régi, jol bevalt da-
rabjaibdl all, szerencsésen 0sszevalo-
gatva. Ez az (j kombinacié (j nevet is
kapott, mint mar annyiszor a divatok
torténetében. Emiatt a tajékozatlanok
azt hiszik, hogy abszol(t Ujdonsag. A
divatot kdvetve sokan megprobaljak
magukra Olteni, de csak keveseknek
sikerdl. llyen ellentmondasos a csészar
oltozéke.
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