
4 M &M

PATAKI BÉLA

Az üzleti folyamatok újjáalakítása

A BPR (Business Process Reenginee
ring: üzleti folyamatok újjáalakítása) 
napjaink talán legdivatosabb menedzs
ment áramlata. Először egy Michael 
Hammer nevű amerikai vezetési ta
nácsadó használta ezt a kifejezést 
(Hammer, 1990), és azóta is ő a BPR 
elsőszámú szaktekintélye.

„Az újjáalakításra szinte mindenki
nek van egy saját definíciója.” (Skin
ner 1994) Az általam ismert definíciók 
meglehetősen életlenek. („Az éles de
finíció olyan meghatározás, amelyik 
lehetővé teszi a definiált dolog egyér
telmű felismerését, amíg az életlen de
finíció csak a definiált dolog intuitív 
megértését nyújtja.” Kindler -  Papp, 
1977; 11.) Ezért cikkemben megpró
bálom élesebben meghatározni a BPR 
és egyes válfajai fogalmát. Mivel a 
BPR a változásmenedzsment egyik 
válfaja, először ezt kell definiálnunk, 
és onnan léphetünk tovább a BPR fo
galmának tisztázására.

Mi a változásmenedzsment?

A Palo Alto-i kutatócsoport osztályo
zása szerint: „...a változásnak két kü
lönböző fajtája van: az egyik egy adott 
rendszeren belül zajlik, amely maga 
változatlan marad, a másik magát a 
rendszert változtatja meg.” (Watzla- 
wick et al. 1974,10.; 1990,39.) Az első 
fajtát elsőfokú változásnak, a második 
fajtát másodfokú változásnak nevezzük. 
Az elsőfokú változásra használják a mor- 
fomatikas, a másodfokúra a morfogeneti- 
kns elnevezést is. (Levy, 1986)

A változásmenedzsment a másodfo
kú változtatások menedzselése. (Mink 
et al., 1993; 210.) A megváltoztatandó 
rendszer sok minden lehet: társasági 
forma, szervezeti felépítés, üzleti stra
tégia, termékválaszték, gyártási eljá
rás, gyártórendszer, információrend
szer, személyzeti politika stb.

A változásmenedzsment kialakulá
sa Kurt Lewin ezirányú munkásságá
val kezdődött a század közepén. (Le
win, 1951) Napjainkra számos részte
rülete és irányzata alakult ki, amelyek 
közül egyik a BPR.

Mi a BPR?

Cikkemben az alábbi magyar termino
lógiát használom:

•  reengineering = újjáalakítás,

•  redesing = újraformálás,

•  restructuring = átstrukturálás,

•  reorganizing = átszervezés.

A Bostoni University kutatóinak 
BPR meghatározása így hangzik: „Az 
újjáalakítás radikális vagy áttörést je
lentő változtatás az üzleti folyamatok
ban. Az újjáalakított folyamat-formák 
drámai nagyságrendek felé törnek, ami 
megkülönbözteti őket az üzleti értékek 
inkrementális javításától.” (Miller et 
al., 1992)

A Bristol University kutatói több 
mint hatvan, újjáalakításon átesett 
vagy éppen azon fáradozó vállalatnál 
végzett vizsgálódás alapján a követke
zőképpen definiálták az újjáalakítás 
fogalmát: „Az újjáalakítás egy szerve
zel tudatos átformálása egy új vállalati 
vízióból, a piacból és a fogyasztóból 
kiindulva. Az újjáalakítás holisztikus, 
„friss start” megközelítéssel, elejétől 
végéig áttekint minden üzleti tevékeny
séget. Ez folyamatok, szervezeti struk
túrák és technológiák újradefiniálását 
eredményezheti, lehetővé téve a mun
kavégzés módjának áramvonalasítá- 
sát, eltörlését vagy megváltoztatását. 
Az újjáalakítás végcélja a nyereséges-

A cikk megkísérli a korábbiaknál élesebben definiálni a BPR 
fogalmát, elhelyezve azt a változásmenedzsment egészében, 
összekapcsolva a jól ismert menedzsment funkciókkal. Sorra 
veszi a BPR-rel leggyakrabban összetévesztett egyéb irányza
tokat és rávilágít az eltérésekre. Számba véve a BPR ismérveit 
megmutatja, hogy csupa ismert, jól bevált elemből áll. Bemu
tatja a BPR-rel elérhető imponáló eredményeket, de figyelmeztet 
a sikertelen BPR próbálkozások magas arányára is.
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ség, termelékenység, kiszolgálás és mi
nőség javulása, egyúttal az egyén és a 
team potenciájának maximalizálása. ” 
(Business..., 1993)

Végül a BPR fogalmának megalko
tója, Hammer meghatározása: „Az új
jáalakítás (reengineering) az üzleti fo
lyamatok fundamentális újragondolá
sa és radikális újraformálása (rede
sign) azzal a céllal, hogy drámai ja
vulást érjünk el a jelenlegi kritikus mű
ködési jellemzőkben, mint pl. költség
ben, minőségben, kiszolgálásban vagy 
gyorsaságban. ” (Hammer -  Champy, 
1993; 32.)

Hammer és szerzőtársa szerint a 
BPR legfontosabb kulcsszavai az aláb
biak:

• folyamat-orientáltság,

•  ambíció,

•  a szabályok megtörése,

•  az információs technológia kreatív 
felhasználása.
Zavaró, hogy mind az üzleti folya

matok újjáalakításának (Business Pro
cess Reengineering), mind az üzleti fo
lyamatok újraformálásának (Business 
Process Redesign) a rövidítése BPR. 
Az újraformálás a vállalat egészének 
átalakítása helyett csak egy jól körül
határolható részfolyamat fejlesztését 
célozza. (Skinner, 1994.) Tovább ne
hezíti az eligazodást, hogy a BPR rö
vidítést a folyamatok újrastrukturálása 
(Business Process Restructuring) je
lentéssel is használják. Az csupán a 
folyamat végzőinek és azok kapcsolat- 
rendszerének átrendezését, a struktúra 
újraszervezését jelenti, de magát a fo
lyamatot alapvetően változatlanul 
hagyja. Tehát az újjáalakítás (reengi
neering) teljeskörű, az újraformálás 
(redesign) szűkkörű, de még mindig 
folyamatmódosító beavatkozás, míg az 
újrastrukturálás (restructuring) szintén 
szűkkörű, de nem magát a folyamatot, 
hanem csak elvégzésének módját, sze
replőit vagy azok elrendezését változ
tatja meg. (Handó, 1994.)

Az újjáalakítás és az újraformálás 
összetévesztése kapcsán világosan kell 
látni három dolgot:
1. a két megközelítés kiegészíti egy

mást,

2. a vevők kiszolgálásának bármilyen 
módon elért javulása jó dolog,

3. a két megközelítés közül a választás 
gyakran a változtatás sürgősségén 
múlik. (Skinner, 1994.)

Egy lehetséges BPR tipológia

Láthatjuk tehát, hogy a BPR bármelyik 
értelmezésben szűkebb fogalom, mint 
a változásmenedzsment. Lényegében 
a változásmenedzsment három válfa
járól van szó aszerint, hogy teljeskörű 
(totális) vagy szűkkörű (lokális) kiter
jedésű, illetve hogy a folyamatban el
sőfokú (morfostatikus) vagy másodfo
kú (morfogenetikus) változást hoz-e 
létre. (1. ábra)

A folyamat változásának első- vagy 
másodfokú mivolta szerinti felosztás 
világosabbá válik, ha segítségül hívjuk 
a klasszikus menedzsment funkciókat. 
A világszerte egységes terminológiá
ban ezek az alábbiak. (Ld.: Pataki, 
1992.)
• Menedzsment: emberi, fizikai, pénz

ügyi és információs erőforrások ter
vezése, szervezése, irányítása és ve
zetése a szervezet céljainak sikeres 
és hatékony elérése érdekében.

• Tervezés: célok kitűzése és elérésük 
módjának eldöntése.

• Szervezés: feladatok és erőforrások 
egymáshoz rendelése.

• Irányítás: tevékenység nyomon kö
vetése, szükség esetén korrekciós be
avatkozás.

• Vezetés: emberek viselkedésének 
befolyásolása, hatalomgyakorlás.
(Az elmúlt évtizedek magyar termi

nológia zűrzavara jócskán eltér ettől, 
és használhatatlan bármilyen értelmes 
szakmai kommunikációra.) Az egysé
ges nemzetközi terminológiát használ
va a következőképpen fogalmazhatjuk 
meg a BPR különböző típusait.
• Újjáalakítás (reengineering): totális 

áttervezés és átszervezés.

• Újraformálás (redesign): lokális át
tervezés és átszervezés.

• Átstrukturálás (restructuring): loká
lis átszervezés.

• „Névtelen” változtatás-típus: totális 
átszervezés.
(Természetesen egy „szimpla” át

szervezést is meg kell tervezni, irányí
tani is kell stb. Mindegyik menedzs
ment funkció „kicsiben” megtalálható 
a többiben is.)
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A BPR alapelvei

Hammer klasszikus cikkében hangsú
lyozza a BPR néhány alapelvének fon
tosságát.

A kimenet köré szervezz, ne a fel
adatok köré! Egy cél, vagy kimenet 
(eredmény) köré szervezd az egyes 
emberek munkáját, ne a részfeladatok 
köré! A többszöri feladattovábbítás 
miatt rengeteg hiba és félreértés kelet
kezik. Egy elektronikai gyárban példá
ul a folyamat újraformálása óta minden 
megrendelés teljesítésének minden lé
pését ugyanaz a személy végzi. A meg
rendelők egyetlen személlyel állnak 
kapcsolatban, aki mindig tudja, hogy 
áll az adott megrendelés teljesítése.

Azokkal végeztesd el a feladatot, 
akik használni fogják az eredményét! 
A specializációval és a nagyobb 
mennyiségekkel j áró előnyök miatt sok 
szervezet hoz létre specializált részle
geket, amelyek csupán egyfajta tevé
kenységet végeznek. A központi be
szerzések pl. olcsóbbak ugyan, de las
súbbak is. Egyik vállalatnál úgy oldot
ták meg ezt a problémát, hogy a drága 
és fontos dolgokat központilag szerzik 
be, az olcsó és nem stratégiai jelentő
ségű tételeket viszont mindenki maga 
veszi meg. Egy számítógépes adatbá
zisból mindenki kikeresheti magának, 
hogy hol érdemes pl. irodaszert vásá
rolni.

Végeztesd el az adatfeldolgozást 
azoknál a munkafolyamatoknál, ame
lyek az adatokat produkálják! A leg
több vállalatnak van egy olyan részle
ge, amelyik kizárólag adatok gyűjtésé
vel és feldolgozásával foglalkozik. Ki
alakult az a hiedelem, hogy a többiek 
nem képesek bánni a náluk keletkező 
információval. A tapasztalatok ennek 
ellenkezőjét bizonyítják. A Fordnál pl. 
korábban a számlakezelők idejük leg
nagyobb részét a nem egyező doku
mentumok miatti nyomozással és az 
ezzel kapcsolatos újabb papírok gyár
tásával töltötték, miközben feltartották 
az érdemi munkát. A régi folyamatok 
változatlan formában való „számítógé
pesítése” helyett újratervezték a folya
matokat, 75%-kal csökkentve a létszá
mot. Most mindenki egy on-line adat
bázist használ, és nem küld senkinek 
semmilyen papírt. Beszállítóik sem

küldenek számlát, mivel a beérkezett 
anyagok átvételekor a számítógép au
tomatikusan kiállítja a fizetési csekket.

Kezdd úgy a földrajzilag szétszórt 
erőforrásokat, mintha centralizálva 
lennének! Az erőforrások decentralizá
lása jobb minőségű szolgáltatást jelent 
felhasználóik számára, de redundan
cia, bürokrácia, és a nagy tételekkel 
járó gazdasági előnyök elmaradása 
árán. Az adatbázisok és telekommuni
kációs hálózatok korában azonban 
nincs szükség ilyen megalkuvásra. A 
Hewlett-Packard pl. több mint ötven 
gyárának mindegyikében meghagyta 
ugyan az önálló beszerzési osztályo
kat, de létrehozott egy vállalati szintű 
beszerzéskoordináló részleget is. 
Mindegyik beszerzési osztály beviszi 
megrendeléseit a központi számítógépes 
nyilvántartásba, és a vállalati szintű be
szerzéskoordinálók az összesített igé
nyek alapján tárgyalnak a beszállítókkal.

Kösd össze a párhuzamos tevékeny
ségeket, ahelyett, hogy összegeznéd az 
eredményeiket! Egy új berendezés ki- 
fejlesztésekor különálló fejlesztő rész
legek dolgoznak az egyes részegysé
geken. Ezzel ugyan időt takarítunk 
meg, de a késztermék összeszerelése
kor és kipróbálásakor a részegységek 
nem működnek együtt, és kezdhetjük 
a költséges újratervezést. Az új alapelv 
úgy szól, hogy hozz létre összekötte
téseket a párhuzamos tevékenységek 
között, és menet közben koordináld 
őket, ne utólag. A kommunikációs há
lózatok, a közös adatbázisok, a tele
konferenciák összehozzák a különálló 
csoportokat, és működni kezd a koor
dináció.

Tedd a döntési pontot oda, ahol a 
munkál elvégzik, és építs be szabályo
zást a folyamatba! A legtöbb szerve
zetben elkülönülnek azok, akik a mun
kát végzik, és azok, akik megfigyelik 
és döntéseket hoznak róla. így épülnek 
fel a hierarchikus vezetési struktúrák. 
Az új elv azt javasolja, hogy hozzák 
azok a döntéseket, akik végzik a mun
kát, és a folyamatnak legyen beépített 
szabályozása. Ily módon lelapítható a 
szervezeti piramis. Az információtech
nika adatokat tud gyűjteni és feldol
gozni, a szekértői rendszerek bizonyos 
mértékű tudást szolgáltatnak, és így az 
emberek saját maguk hozhatnak dön

téseket. Ahogy a munkavégzők önme
nedzselővé válnak, a hierarchia -  a ve
le járó lassúsággal és bürokráciával -  
eltűnik.

Csak egyszer gyújtsd be az infor
mációt, mégpedig a forrásánál! Ami
kor még nehéz volt az információk to
vábbítása, volt értelme ismételten be
gyűjteni ugyanazt az információt. 
Mindegyik részlegnek megvolt a saját 
formanyomtatványa és előírása. 
Együtt kellett élni az ezzel járó kése
delmekkel, adatbeviteli hibákkal, ma
gas rezsiköltségekkel. Manapság vi
szont minden begyűjtött információt 
on-line adatbázisban tárolhatunk, ahol 
mindenki megnézheti, ha szüksége van 
rá. A vonalkód, a relációs adatbázisok 
és az elektronikus adatforgalom meg
könnyíti az információ gyűjtését, táro
lását és továbbítását. A számítógépek 
hálózatba kapcsolásával és az adatbá
zisok integrálásával megszüntethető a 
többszörös adatbevitel és adatellenőr
zés, az elkerülhetetlenül vele járó hi
bákkal együtt.

Mi nem BPR?

Mostanában az „újjáalakítás” kifejezés 
jött divatba és ráaggatják mindenfajta 
programra, aminek valójában semmi 
köze a folyamatok radikális újraformá
lásához. Nem árt emlékeztetni a régi 
mondásra, hogy ha egy tehénre ki
akasztunk egy táblát, hogy „Ló va
gyok”, attól még nem lesz belőle ló. 
Fontos tehát a BPR megkülönbözte
tése minden mástól, amivel összeke
verhető.

Az újjáalakítás nem számítógépesí
tés (automatizálás). Bár az informatika 
kiemelt szerepet játszik az újjáalakí
tásban, világosan kell látnunk, hogy a 
BPR nem egyszerűen a meglévő (eset
leg teljesen elavult) folyamatok „szá
mítógépesítése”.

Az újjáalakítás nem méretcsökken
tés. A méretcsökkentés azt jelenti,hogy 
kevesebbet csinálunk kevesebbel. A 
BPR ezzel szemben azt jelenti, hogy 
többet csinálunk kevesebbel.

Az újjáalakítás nem átszervezés (re
organizing), vagy a szervezet lealapí- 
tása. A legtöbb probléma nem a szer
vezeti struktúrából, hanem a folyama-
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tok struktúrájából fakad. A bürokráci
ára panaszkodó cégeknél nem a bürok
rácia a probléma. A bürokrácia a szét
aprózott folyamatokat összetartott ra
gasztó, és ha felszámoljuk a bürokrá
ciát, káosz keletkezik. A megoldás a 
folyamatok újjáalakítása, a szétapró
zottság megszüntetése, ami fölös
legessé teszi a bürokráciát.

Az újjáalakítás nem TQM (Totál 
Quality Management: totális minőség- 
menedzsment). A BPR és a TQM egya
ránt felismeri a folyamatok fontossá
gát, és mindkettő a vevői igényből in
dul ki. De míg a TQM a meglévő fo
lyamatok keretein belül marad, és azt 
javítja folyamatosan, kis lépésekben, 
addig a BPR új folyamatokkal váltja 
fel a régieket. Az újjáalakítás a válto
zásmenedzsment másfajta megközelí
tését alkalmazza, mint a minőségi 
programok.

Az újjáalakítás és a TQM-re jellem
ző folyamatos javítás sikeresen ötvöz

hető. A két megközelítés jól kiegészíti 
egymást, sőt bőven vannak közös vo
násaik is. A TQM és a BPR együttes 
alkalmazása iparvállalatoknál kezdő
dött, és később terjedt el más szekto
rokban.

A BPR propaganda a „mindenáron 
különbözni minden mástól” buzgalmá
ban időnként torz képet mutat más 
irányzatokról, elsősorban a TQM-ről. 
(2.ábra)

Eszerint a TQM elképzelhető a me
nedzsment részvétele és elkötelezett
sége nélkül is. (Skinner, 1994.) Nem 
ismerek olyan TQM tanácsadót vagy 
TQM publikációt, aki vagy amely ne 
ennek az ellenkezőjét hangsúlyozná. 
Elfogulatlan szerzők éppenséggel a 
BPR és a TQM egyik legfontosabb kö
zös vonásaként jelölik meg a menedzs
ment minden szintjének részvételét és 
elkötelezettségét. (Schonberger, 1994.) 
De a 2. ábrán feltüntetett más jellem
zők is vitathatók.

Mennyire új a BPR?

Hammer és szerzőtársa sorra veszik az 
újjáalakított szervezetek tipikus jel
lemzőit. A listán végigmenve látható, 
hogy egyetlen eleme sem újdonság.

Funkcionális osztályok helyett fo
lyamat-teamek. Ez a Tavistock Intézet 
által kifejlesztett szociotechnikai rend
szerek és a Volvo kalmari telephelyén 
elsőként bevezetett autonóm munka- 
csoportok alapelve.

Egyszerű feladatok helyett sokdi
menziós munka. William Morris gon
dolata, amely a hetvenes évek munka- 
élet-minőségi és munkaelégedettségi 
irányzatának volt az alapja.

Irányított (főnök-beosztott) viszony 
helyett felhatalmazott alkalmazottak. 
Ez az elem a fenti két pontban felsorolt 
irányzatok szerves része.

Betanítás (mit) helyett oktatás (mit 
miért). Szó szerint megegyezik a ha
gyományos brit oktatási rendszer kri
tikájával, a XIX. század közepe óta 
közismert.

A jelenlét és tevékenykedés díjazása 
helyett az eredmény, a hozzáadott érték 
díjazása. Ezt már kitalálták az Ókori 
Görögországban, a XVI. századi Ang
liában, és 1862 óta alkalmazzák az an
gol tanároknál.

Az előléptetés kritériuma nem a je
lenlegi teljesítmény, hanem a maga
sabb beosztásra való alkalmasság. Ez 
a Peter elv felelevenítése. „Egy hie
rarchiában minden alkalmazott addig 
emelkedik, amíg el nem éri saját alkal
massági szintjét.” (Peter -  Hull, 1970, 
1989.)

Főnök központú (protektív) érték
rend helyett vevőközpontú (produktív) 
értékrend. Ez már az ókori görög kéz
művesek között is közkeletű volt, nem 
is beszélve a kortárs Japánról.

A menedzserek szerepe megválto
zik: munkafelügyelők helyett edzők. Ez 
a húszas-harmincas évek Hawthorne-i 
kísérletéből ered, amelyből az emberi 
viszonyok (humán relations) irányzata 
megszületett.

A szervezeti felépítés hierarchikus
ból lapossá válik. A Volvo kalmari kí
sérletei óta nem újdonság.

A felső szintű menedzserek ponto
zóbírók helyett vezetők. Mintha ebben 
a vonatkozásban is elfelejtették volna
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az emberi viszonyok (humán relations) 
megközelítést.

A felhozott példáknál jóval többet 
is fel lehetne sorolni: a SAS légitársa
ság átalakítása, marketing szemlélet, 
TQM stb.

A BPR-nek nemcsak a módszerei 
nem újak, de a gondolkodásmódja sem. 
A tiszta lappal induló újrakezdésen ala
pul a ZBB (Zero Based Budgeting: nul
la bázisú költségtervezés) is, amelyet 
Peter Pyher még a hatvanas években 
dolgozott ki.

„Összefoglalva, ha ennyire kevés 
újdonság van az újjáalakításban, akkor 
mitől ilyen népszerű? ...az újdonság 
talán a holisztikus csomagban rejlik, 
nem az egyes elemekben. Mindegyik 
elemét kipróbálták már, de nem így 
együtt.” (Grint, 1994.)

Mennyit ér a BPR?

„Az elmúlt évtizedben számos csoda
kúrát írtak fel az üzleti betegségekre. 
Legtöbbjük észrevehető hatás nélkül 
haladt át a pácienseken. Az újjáalakítás 
ezzel szemben nem ígér csodakúrát. 
Nem kínál gyors, egyszerű és fájda
lommentes javulást. Ellenkezőleg: ne
héz, fáradságos munkát követel.” 
(Hammer -  Champy, 1993; 215.)

A publikált sikeres alkalmazási 
eredmények imponálóak: 30...70%-os 
költségcsökkenésről, 60...90%-os át
futási idő csökkenésről, 60...80%-os 
készletcsökkenésről, 75...80%-os lét
számcsökkenésről, 100%-os termelé
kenység és árbevétel növekedésről szá
molnak be.

Azonban a radikalizmusból követ
kezik, hogy mind a kudarc kockázata, 
mind a potenciális hozam jelentős. A 
kutatások világosan mutatják, hogy a 
BPR-t magas sikertelenségi hányad 
jellemzi. A kudarcok arányát egyes ku
tatások 50% körülinek találták, míg 
mások 70%-ra teszik.

A BPR gurui megpróbálnak némi 
vigasszal is szolgálni. „Saját tudo
mánytalan becslésünk szerint az újjá- 
alakítási erőfeszítésekbe kezdő szerve
zetek 50...70%-a nem éri el a megcél
zott drámai eredményt. Ennek ellenére, 
miközben azt mondjuk, hogy az újjá
alakítás gyakran sikertelen, ez nem egy

magas kockázatú vállalkozás... Gon
doljon a rulett és a sakk kockázata kö
zötti különbségre. A rulett egy magas 
kockázatú vállalkozás, a sakk viszont 
nem, még ha ugyanolyan gyakran is 
veszít sakkban, mint ruletten... Csak
úgy mint a sakkban, az újjáalakításnál 
is a siker kulcsa a tudás és a képesség, 
nem a szerencse.” (Ham mer -  
Champy, 1993; 200.)

Az újjáalakítás gyorsan a kilencve
nes évek elejének üzleti divatszava lett, 
és meghökkentő kijelentéseket tesznek 
újdonságáról és potenciáljáról. Ha 
azonban közelebbről szemügyre 
vesszük, kiderül, hogy egyetlen eleme 
sem új, és sikerességi rátája is nehezen 
becsülhető. Annak ellenére, hogy a 
legtöbb amerikai nagyvállalatnál egy 
vagy több újjáaiakítási kezdeményezés 
van folyamatban, és gyakran jelennek 
meg róla cikkek az üzleti sajtóban, és 
az újjáalakításról szóló könyvek még 
mindig kelendőek, a BPR iránti kezdeti 
lelkesedés csípős szkepticizmusnak 
nyitott utat.

Milyen hát a császár BPR nevű új 
ruhája? Netán a császár meztelen? Úgy 
vélem, semmiképp sem meztelen, csak 
éppen egyik ruhadarabja sem új. Öltö
zéke ruhatárának régi, jól bevált da
rabjaiból áll, szerencsésen összeválo
gatva. Ez az új kombináció új nevet is 
kapott, mint már annyiszor a divatok 
történetében. Emiatt a tájékozatlanok 
azt hiszik, hogy abszolút újdonság. A 
divatot követve sokan megpróbálják 
magukra ölteni, de csak keveseknek 
sikerül. Ilyen ellentmondásos a császár 
öltözéke.
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