A vallalati teljesitmény javulasa és kézbentartasa az (zleti folyamatok menedzselésén keresztiil érhet6 el a
legcélravezetébben. Az Uzleti folyamatok mindsége és milyensége befolyasolja a véllalat gazdasagi teljesit-
ményét, a dolgozok és a vevlk elégedettségét, és a vallalat 0sszes 1ényeges jellemz6jét. Az uzleti folyamat ugyan-
is nem mas, mint a vallalati kdzegben létrejov6 célszerlien szervezett torténések sorozata. A szerzd cikkében a
folyamatszemléletet, majd a TQM-t és a BPR-t vizsgalja, mint a vallalati teljesitmény javitdsdnak és a valtoza-

sok menedzselésének két lehetséges formajat.

A menedzsment és a tanacsaddi gyakorlatban egyre
inkadbb elterjed a véllalati mlkddés folyamatszemlélet(i
megkozelitése. A rendszerszemléletl iranyzatok kozott
helyezkedik el afolyamatszemlélet. A rendszerszemlélet
a vallalatot mint egy a kornyezetével folyamatos kol-
csOnhatasban 1év6, a vallalat Uzleti céljainak meg-
valositasa érdekében szervezddott, egymassal 6sszefiiggd
elemek halmazat szemléli. A vallalati mikoédés
felfoghaté mint a véllalaton belil végbemend folyama-
tok, és azok, illetve a kornyezetiik egymasrahatésanak az
Osszessége. A vallalati folyamatokon a vallalaton belil
véghemend események egységes, 0sszefliggl sorat
értjuk. Az tzletifolyamatok a vallalat céljainak az elérése
érdekében torténd tevékenységek rendszerei. A vallalaton
bellil mennek végbe azok a folyamatok, amelyek ered-
ményeként a vallalati teljesitmény és eredmények
kialakulnak. A teljesitmény pedig egy tevékenység,
illetve tevékenységsorozat (folyamat) mérhet6 ered-
ménye. Az Uzleti folyamatok eredményeként jelennek
meg a vallalat szolgaltatasai és produktumai, amelyeket a
piacon egyéb értékekre cserél a véllalat. A folyamatok
er6forrasokat hasznalnak fel és el az érték létrehozasa
érdekében. Tehat a folyamatok menedzselésén keresztil
befolyasolhatjuk, javithatjuk a vallalat gazdasagi teljesit-
ményét. Ha a vallalat Gizleti folyamatait mérjiik és szaba-
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lyozzuk, akkor még a kivant vagy nem kivénatos teljesit-
mények megjelenése el6tt beavatkozhatunk a teljesit-
mény- és koltségképzddés folyamataba, és azt a kivant
irdnyba befolyasolhatjuk. Ha a vallalat Gzleti folyamatait
fejlesztjik, akkor megvaltoztatjuk azt a keretrendszert,
aminek az eredményeképpen a véllalat Uzleti teljesit-
ménye kialakul.

A vallalaton belll a folyamatoknak harom fazisa
kiildnithet6 el: vannak input, transzforméacios és output
folyamatok. Az input folyamatok a kdrnyezethdl érkezd
bemenetek fogadasaval és beszerzésével, a transzforma-
ciés folyamatok ezek feldolgozésaval, felhasznalasaval,
az output folyamatok pedig a vevékhdz, megrendel6khoz
vald eljuttatdsaval foglalkoznak. A vallalat inputjai
kilonbdzd jelleglek, anyag, energia, informacio, pénz,
munkaerd lehetnek. Ezek felhasznalésa, transzforméacioja
is kilonboz6 értékteremtd tevékenységek soran valésul-
hat meg. A transzformacids tevékenységek lehetnek az
anyag hely véltoztatdsaval kapcsolatos logisztikai
tevékenységek (ha ezek képezik a vallalat f6 tevé-
kenységeit), lehetnek az anyag atalakitasaval és helyzet-
valtoztatdsaval kapcsolatos gyartasi tevékenységek,
lehetnek a piacrél és a kdrnyezetbdl érkezd informaciok
atalakitasdval kapcsolatos innovécios, fejlesztési, infor-
maciodszolgaltatasi és -kezelési tevékenységek, lehetnek a
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vagy a kordbbiak kilénb6z6 kombinacidibdl allo
tevékenységek... A vallalat outputjai is kilénbozé jel-
legliek lehetnek. Vannak vallalatok, amelyek atalakitott
anyaggal, termékekkel és az ehhez kapcsolédd szolgal-
tatasokkal jelennek meg a piacon. Vannak vallalatok,
amelyek atalakitott energiaval és informéacioval, szolgal-
tatdsokkal jelennek meg a piacon. A szolgéaltaté tipusu
vallalatok tobbek kozott abban kilonboznek a termék-
el6allitoktdl, hogy szorosabb kapcsolatban vannak a
vevokkel a teljes szolgaltatasi folyamat alatt (a termeld
vallalatoknal ez els6sorban a termékel&allitasi folyamat
elejére és végére korlatozadik).

A véllalaton bellli folyamatok tobbféleképpen cso-
portosithatok. Egy csoportositas, amikor megk{lén-
boztetjik egymastél a f& folyamatokat, a kiszolgal6
folyamatokat és az irdnyité folyamatokat a kdvetkez6: (1.
abra)

1 &bra
Vallalati modell

Af6 folyamatok azokbdl a tevékenységekhdl épiilnek fel,
amelyek kozvetlenil részét képezik az értékteremtd lanc-
nak. Itt arrél a folyamatrél van sz6, amely soran a vallalat
a vevlO igényeit kielégiti és ennek érdekében anyagot,
informaciot és energiat hasznal fel, illetve kiils6 és bels6
eréforrasokat vesz igénybe. Ahhoz, hogy az értékteremt6
lanc gordilékenyen miikddjon, Rendkivil fontosak a
kiszolgal6 (tdmogatd) folyamatok, ezek is hozzaadott
értéket termelnek, de nem kozvetlenil, hanem az érték-
teremt6 lanc kiszolgalasan keresztil. A folyamatok har-
madik nagy csoportjaba tartoznak az irdnyitdfolyamatok,
az iranyitas feladata az egész rendszer koordinalasa, az
er6forras-felhasznalas, a fejlédési iranyok, a beavatkoza-
sok megtervezése, és a rendszer terv szerinti miikod-
tetése. Az iranyitasi folyamatok a vallalati rendszer
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egészét atfogo tevékenységek halmazaként jelennek meg,
parhuzamosan az értékteremt§ és a kiszolgalé folyama-
tokkal. Ahhoz, hogy a vallalat sikeresen mikddjon,
megfelelé folyamatokkal kell, hogy rendelkezzen, ame-
lyek képesek megfelelni a kdrnyezet kihivasainak és biz-
tositjdk a rendelkezésre &ll6 er6forrdsok hatékony fel-
hasznalasat.

Régen a vallalati megkdzelités altalaban funkcionalis
jellegli volt, feladatokban, hataskdrokben, osztalyokban
gondolkodtak a vezet6k. Mara egyre inkébb elterjed a
folyamatszemléletli megkdzelités. A menedzserek rajot-
tek arra, hogy nem elég az egyes osztalyok keretein belll
gondolkodni, hiszen az értéket teremt6 folyamatok nem
ismerik, atlépik az egyes osztalyok, funkcidk kereteit. A
vallalat profitja (bevételei és kdltségei) az egész szervezet
m(kddésének eredményeként jelenik meg. Tehat, ha
rosszul hizzuk meg a rendszerhatarokat, akkor a don-
tések soran a vallalat egésze szamara el6nytelen meg-
oldasokhoz juthatunk. Ezért a dontések, a megvalosités és
a beavatkozasok soran a vallalati rendszerelemek teljes
skaljat atszelé folyamatok mentén kell gondolkodnunk
és cselekedniink.

A folyamatok véllalati rendszer keretein beldl val6-
sulnak meg, ezért agy kell Kialakitani a folyamatok bol-
csGjeként szolgald vallalati keretrendszert (struktdrat),
hogy ezek a folyamatok a megfeleld eredményeket és tel-
jesitményt hozzak. Ha meg akarjuk valtoztatni a vallalat
eredményeit, akkor meg kell valtoztatnunk az uUzleti
folyamatokat, ehhez pedig meg kell véltoztatni azt a ke-
retrendszert, amelyen bellil ezek a folyamatok véghemen-
nek (és aminek az elemei megszabjak a vallalati folya-
matok lefolydsanak az iranyat). A mésik tertlet, ahol be-
avatkozhatunk, az maguknak a rendszerelemeknek a
fejlesztése, hogy nagyobb teljesitményre legyenek képe-
sek. A keretrendszer elemeit képezik azok a szervezet
m(kodését meghatarozé irott és iratlan szabalyok, ame-
lyek eredményeként a technolégiai folyamatok, a munka,
a szervezeti interakciok (és igy a vallalat miikodési folya-
matai) kialakulnak. Természetesen a vallalat m(ikddé-
sében nem csak belsé, hanem kiilsé tényez&k is szerepet
jatszanak, és a bels tényez6knek is csak egy része olyan,
amelyet befolyasolni tudunk. A folyamatjavitasnak a
Iényege az, hogy az elébb vézolt folyamatokat, illetve az
azok lefolyasat meghatarozo keretrendszert valtoztatjuk
meg és ennek eredményeképpen, egy sikeres beavatkozas
utdn javulni fognak a vallalat teljesitménymutatéi (ered-
ményei). A vallalat miikddésében vannak olyan té-
nyez6k, amelyeket kdnnyen vagy nehezen befolyasolni
tudunk, vannak, amelyeket nem tudunk befolyasolni vagy
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nem érdemes. Ugyanez vonatkozik a véllalat kornye-
zetére, avval a megallapitassal, hogy ott sokkal kisebb
azoknak a tényezdknek a kore, amelyekre hatassal
birunk, illetve sokkal nagyobbak a véltoztatds koltségei
és energiaigénye. Ha a vallalatot folyamatszemlélet(ien
kozelitjk meg, akkor képesek lehetiink a vallalati
kornyezet és a vallalati rendszer altalunk kevéshé és job-
ban befolyasolhat6 elemei kdzott a teljes értékteremtd
lanc mentén megteremteni az dsszhangot. A véllalat és
kornyezetének Aaltalunk befolydsolhatd tényezdit olyan
irdnyba kell alakitanunk, hogy a vallalatot jobb teljesit-
mény elérésére tegyik képessé.

A véltozasok menedzselése

A valtozadsok menedzselésével kilén tudomanyag fog-

lalkozik: a valtozasmenedzsment. Célja a vallalati folya-

matok és az ezeket meghatirozd keretrendszer (pl.:

szervezet, technoldgia...), olyan iranyd megvaltoztatasa,

aminek eredményeként a véllalat jobban illeszkedik a

kdrnyezetéhez és igy a bels6 adottsagait és a koérnyezet

adta lehet6ségeket jobban képes kihasznalni a jovdbeli

eredmények (siker) érdekében.

A véltozas sorn a menedzser feladata:

» avaltozasi lehet6ségek felismerése,

> a véltozast Kkikényszeritd és a véltozas ellen hatd
tényez6k feltarasa,

I avaltozasi képesség fejlesztése,

» a valtozas el6zetes megtervezése és el6rejelzése,

I avéltozasi folyamat nyomon kovetése,

> avdltozasi folyamat kézbentartasa.

A kuls6 kornyezetben végbemend valtozasok komoly
kihivast jelentenek a szervezetekkel szemben és (j
kdvetelményeket tamasztanak a menedzseri munka irant.
A valtozasok menedzselése egyik oldalrél megkdveteli a
szervezet és az emberek, valamint a célok (stratégia,
kérnyezethez vald alkalmazkodas, Uzleti tervek) és
lehet6ségek jo ismeretét, a masik oldalrél pedig
megkoveteli a tervek végrehajtasanak a felugyeletét, és a
valtozasi folyamat koordinalasat, kézbentartasat.

A vallalaton bellli er6forrdsok egy csoportositasa
azok emberi és egyéb er6forrasokra bontasa (ezen
altalaban a gépeket, eszkozoket, informaciot és a pénz-
ugyi er6forrasokat értjik, de ide sorolhaték példaul az é16
allatok vagy energia). A valtozasmenedzsment mind az
emberi, mind az egyéb elsésorban a technikai er6forrasok
és az informaciok menedzselésére kiterjed. A valtozas
lehet aktiv vagy passziv. A vallalat szempontjabél
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szerencsésebb, ha aktivan képes befolyasolni a sorsat, és
miel6tt még a kornyezeti tényez6k kikényszeritenék a
passziv valtozast, aktivan Ggy valtoztatja meg a m(ikddés-
madjét, ahogy a kdrnyezeti tényezbket és bels6 adottsé-
gait figyelembe véve az szamara elénydsebb.

A valtoztatasnak két alapvet6 fajtajat kilénboztet-
hetjuk meg: a folyamatos valtoztatast és a radikalis val-
toztatast. (2. &bra) [17, Harrington 32. o]. A folyamatos
valtoztatds a rendszer és a kornyezet egyenstlyanak a
meg6rzését és a rendszer hatékonysaganak a javitasat, a
rendszerelemeknek és a folyamatoknak az adott rendszer-
hatarok kozotti tokéletesitését tiizi ki céljaul. A radikalis
valtoztatds olyan, az eddigi szabalyokat, alapelveket
megtérd valtozas, amely soran maga a rendszer is
megvaltozik. Ezt a két valtoztatasi format képviseli a
TQM, illetve a BPR mint az Uzleti folyamatok me-
nedzselésének két elterjedt formaja. EI6sz6r nézzilkk meg
a két mddszer definicidjat.

2. dbra

Valtoz(tat)as fajtak

TQM (Atfogd Mindségkdzponti Menedzsment)

A Budapesti Mszaki Egyetemen mikédé TQM Center
of Excellence a kdvetkez6 definiciét fogalmazza meg: ,,A
Total Quality Management (TQM) kuldénféle diszcip-
linakkal 6tvozott menedzsment folyamat, melynek célja,
hogy a szervezet minden tevékenységének folyamatos
javitasaval, tokéletesitésével, valamint minden dolgozé
mindség iranti elkotelezettségével a vevd teljes mértéki
elégedettségét érje el a termék vagy szolgaltatas
hasznélata sordn.” [33, Szabé Gabor Csaba]

N BPR definicio

BPR (Uzleti Folyamatok Ujjaalakitasa)

Lényege Michael Hammer megfogalmazéasaban: Az
Ujjéalakitas (reengineering) a véllalati folyamatok funda-
mentalis Ujragondoldsa és radikélis Ujraformélésa
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(redesign), azzal a céllal, hogy dramai javulast érjink el a
vallalati m(kddés korszerli teljesitménymutatdinak
alakuldsaban (koltség, minbség, szolgaltatas szinvonal,
gyorsasag, noévekedés stb.). [14, Hammer. M, Champy. J,
32. 0]

ATQM rovid ismertetése

ATQM filozofija az, hogy a véllalatnak a vevé igényeit
kell kiszolgalnia, elvéarasainak kell megfelelnie
(Feigenbaum). A véllalatnak folyamatosan fejlesztenie
kell a folyamatait, hogy a vevének minél magasabb szin-
ten tudja kielégiteni az elvérasait (kimondott és ki nem
mondott elvarasok) [36 Shiba], és hogy minél jobban ki
tudja hasznalni a rendelkezésére allé er6forrasokat
(hatékonysag novelése). A TQM egy mar meglévd rend-
szer tOkéletesitésére torekszik. A TQM folyamatos
javitési folyamatéban a véllalat minden dolgozéja részt
vesz. A fels§ vezetés elkotelezetten tdmogatja a folya-
matos javitasi torekvéseket, példat mutat, rendelkezésre
bocsatja a sziikséges er6forrdsokat, 6Osszehangolja a
fejlesztéseket. A folyamatos javitasi programok &ltalaban
alulrdl szervezddnek, kihasznalva a munka végzése soran
felgyllemlett tapasztalatokat, a rendelkezésre all6 tudast.
A fejlesztéseket &ltaldban teamek, mindségi korok
végzik, kihaszndlva a munkamegosztads és a kollektiv
intelligencia el6nyeit.
A TQM a vevli elégedettség elérése érdekében fejleszti:
» atermékeket és szolgaltatasokat,
« a folyamatokat,
» az er6forrasokat (kildndsen a human eréforrést).

(3. 4bra)

3. dbra

ATQM és a vevik

A mingség a vallalat szempontjabol a vevéi elvarasok
kielégitését jelenti. Ezért el6szor a minéség tervezése
sordn a (ki nem mondott és a megfogalmazott - elvart)
vevli igények feltarasara és az azokat kielégit6 termék és
szolgaltataselemek, jellemz&k meghatarozasara kell fek-
tetni a hangsulyt (piackutatas, QFD - Quality Function
Deployment - MinGség haza, benchmarking).

A folyamatos javitas legfontosabb eszkéze a PDCA
(tervezés, kiprobalas, ellenrzés, bevezetés) ciklusa, ame-
lyet egy véllalatndl minden egyes szinten (stratégiai, tak-
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tikai, operativ) alkalmaznak a dolgozok. A minGség
fejlesztése és a problémamegoldas soran széles korben
alkalmazzak a min@ségjavitas hét hagyomanyos és hét (j
technikajat.

A TQM nem csak a min6ség fejlesztésére, hanem a
megfelel6 min6ségi szint fenntartasara is oda figyel (pl.:
SPC - statisztikai folyamatszabalyozas, JIT —Just in Time
- Eppen ld6ben termelésiranyitasi rendszer, ellen6rzé
lapok, korrelacios diagram).

ATQM nagy sulyt fektet a folyamatos tanulésra és az
elemzésre (pl.: Poka-Yoke, Ischikawa diagram, Ok-
okozat elemzés, FMEA - Hibaméd és hatds elemzés,
benchmarking...), hogy a véllalat mind a hibakbél, mind
a pozitiv tapasztalatokbdl tanulhasson. Hogy a tapasztala-
tokbdl tanulni lehessen, szilkség van a mérésre (Check -
ellendrzés), azaz a tényekre kell tdmaszkodni, ezt koveti
az elemzés, majd az (j ismeretek, tapasztalatok meg-
osztasa egymaéssal. A TQM motorja az egyének és a cso-
portok alkotd munkaja, ezért fokozott hangsulyt fektet a
tanulésra és a kommunikéciodra.

A TQM a véllalatnal folyamatosan m(ikddd rendszer,
amely hosszu tdvon hozza meg az eredményeket. ATQM
akkor m(kadik jol, ha a mindségjavitas mar beleépilt a
vallalati dolgozék mindennapi munkajaba és gondol-
kodadsmddjaba, azaz a TQM szemléletmdéd a véllalati
kultura részévé valt. A vallalati kultarat pedig nem lehet
az egyik naprol a masikra megvaltoztatni. Ezért azok a
vallalatok, amelyek jol mikédé TQM rendszereket alaki-
tanak ki, jelent6s versenyel6nyre tesznek szert a
versenytarsaikkal szemben. Az igazi versenyel6nyt
mindig a vallalati rendszerek és a vildgszinvonall
folyamatok (a benniik felhalmozott tapasztalat), vallalati
kultdra biztositjak a vallalatoknak, mert ezeket nem lehet
az egyik naprél a masikra lemésolni vagy kialakitani.
(Természetesen a rendelkezésre all6 eréforrdsok (pénz-
tgyi, informacios...), a piaci részesedés komoly ver-
senyelényt jelentenek, de ezeket sokszor konvertalni
lehet az egyes iparadgak kozott és a magas szinvonall
Uzleti folyamatok azok, amelyek ezek megszerzéséhez
elvezetnek.)

ABPR rovid ismertetése

A BPR radikdlis valtozast akar megvalésitani. Harom
alapvetd eszkozre: az informatikéara, a benchmarkingra,
és a jovOkép (vizio) formaladsra tamaszkodik. A BPR
kiindulé pontja az, hogy a kdrnyezeti feltételek, a ren-
delkezésre all6 technoldgia, a felhasznalhaté menedzs-
ment mddszerek olyan mértékben megvaltoztak, hogy
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nem elég a folyamatos javitds. Lehet6ség van a ren-
delkezésre allo informaciok birtokéban a folyamatok tel-
jes Ujjaalakitasara, és igy a véllalati teljesitménymutatok
(pl.: nyereség, termelékenység, ciklusidé, minéség,
novekedés...) dramai javitasara. Ezt a Iépést meg is kell
tenni, ha a vallalat az élvonalban akar maradni. Tehat a
vallalatnak szakitania kell a meglévé folyamatokkal, mert
ezek nem teszik lehet6vé a drdmai javulast. A BPR soran
kivalasztjdk azt a teriletet (folyamatot, folyamatokat),
ahol javulast szeretnének elérni. Tiszta laprol és egy
jovbképbdl kiindulva megtervezik az (j folyamatokat,
felhasznalva a jelenleg rendelkezésre all6 informaciokat:
O avallalat adottsagai,
O akdrnyezeti feltételek,
O az ismert legjobb gyakorlat (benchmarking tanul-
manyok),
O az (j technoldgidk (informatika, telekommunikacid,
automatizalas), és
O a rendelkezésre alld Uj vezetési modszerek adta
lehet6ségek.

Majd az igy kialakitott folyamatot megproébaljak
beleilleszteni a vallalat meglévé rendszerébe, meg-
probéljak a meglévl szervezetet, vallalati kulturat, kap-
csolddd folyamatokat Ggy 4talakitani, hogy az Gjjalaki-
tott folyamatok a vallalatndl mikodhessenek. A BPR a
TQM-mel ellentétben nem egy folyamatosan mikodo
rendszer, hanem egy valtoztatasi eljaras, amely megval-
toztatja a meglévd rendszert és egy széles, tobbek kozott
a TQM technikdin is alapulé mddszertanra tdmaszkodik,
amit a hasonld jellegl modszerek soran a vallalati és
tandcsaddi gyakorlat alakitott ki. A BPR eljarasok
altalaban kiilsé tanacsadé bevonasaval folynak, ez
megkonnyiti a meglévd folyamatokkal vald szakitést, a
BPR tapasztalatokhoz vald hozzaférést és a radikalis val-
toztatasok véghezvitelét. Mivel a BPR soran a vallalat
egy Uj rendszerallapotba Iép at, a folyamatok alapvet&en
megvaltoznak, megvaltoznak a tevékenységek (feladatok,
felel6sségek, hataskorok), mindig komoly szervezeti val-
tozast vonva maga utan. Ezért a BPR eljarasok soran
kulcs szerepet jatszik a valtozasok menedzselése (a kon-
fliktusok kezelése, a szervezeti ellenéllas csokkentése,
tdmogatok megnyerése, a célok és a tevékenységek
dsszehangolasa).

A BPR maddszerek jelent6s er6feszitéseket kovetel-
nek a véllalattol, és nagy a kudarc kockéazata. Tehét, ha
egy vallalat belefog egy ilyen terv megval6sitasaba,
akkor kulonds hangsulyt kell fektetnie az el6készitésre,
az oOtletek tesztelésére (pilot project), a pontos, &ssze-
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hangolt megvaldsitasra (projektmenedzsment), és ter-
mészetesen a valtozasok menedzselésére.

Sikeres megvaldsitas soran az eredmények is jelen-
tések. A vallalatnak gondosan kell mérlegelnie az
el6bnydket, hatranyokat, veszélyeket, adottsagokat,
miel6tt egy ilyen programba belefog.

TQM-BPR 8sszehasonlitas

Ha a TQM-et és a BPR-t dssze akarjuk hasonlitani, akkor
- mivel a TQM egy menedzsment filozéfia és rendszer, a
BPR pedig egy valtoztatdsi filozéfia és azt tdmogatd
modszertan - a kett6t mint modszertant, a vallalat cél-
jainak megvaldsitasat el@segit§ eszkdzrendszert, illetve
szemléletmddot érdemes 6sszehasonlitani. (Tovabbiak-
ban, amikor a rendszer kifejezést haszndlom, akkor a
maodszertant és a szemléletmddot egyarant értem alatta.)

A TOQM és a BPR, mint az néhany korabbi gondolat-
bol kiderilt, sok kdzds elemet tartalmaz. El6szor vegyik
szamba, hogy melyek a legfontosabb hasonldsagok, majd
szeretném 0Osszefoglalni a két modszertan kozott mutat-
kozo kiilonbségeket.

Az egész tanulmany kiindulé pontja a folyamat-
javitasi maédszerek vizsgalata volt. Mind a TQM, mind a
BPR a folyamatok javitasara torekvé, folyamatszemlélet(i
menedzsment irdnyzat. Mindkett6re jellemzé a rendszer-
szemlélet, az egyes eseményeket és tevékenységeket
mint egy nagyobb rendszer részét kezeli, amely folya-
matos kolcsOnhatdsban van a kornyezetével (a tobbi
részrendszerrel, rendszerrel...). A rendszerszemléletbdl is
adodik, hogy mindkét irdnyzat magaban foglalja a straté-
giai szemléletet, tervezést és a stratégia-megvaldsitas
egyes elemeit. Kozos jellemz6 a vevékdzpontlsag és az,
hogy a folyamatokat a vevGi elégedettség mint rendszer
kimenet koré szervezik. Mindkét irdnyzat felismerte,
hogy egyszerre csak néhany tényezére lehet 6sszpontosi-
tani, ha megfelel6 eredményeket akarnak elérni.

Kozos szemléleti alapok:

*  rendszerszemlélet
*  folyamatszemlélet
*  vevBkozpontlsag
. 0sszpontositas (néhany Iényeges dologra koncentralnak)
~  stratégiai szemlélet

Jelent6s kozos eszkozkészletre tdmaszkodnak, ilyenek
tobbek kozott: folyamatabrak és folyamatelemzés, bench-
marking, team munka, projektmenedzsment, a valtozas-
menedzsment egyes eszkdzei, a problémamegoldas
eszkdztéra, a pilot project.
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Mindkét rendszer sikerének feltétele a fels§ vezetés
elkotelezett tdmogatasa. A rendszerek sikeres mi-
kodésének alapja az azt alatdmasztd vallalati kultdra,
amely hosszd id6 alatt alakithat6é ki. A megfelel6 kultira
kialakitasara alkalmas a TQM rendszere. A TQM ltal
kialakitott kultira (szemléleti alapok, valtoztatasi
készség, team munka, kozos értékrend...) j6 alapul szol-
gal a BPR megvaldsitdsadhoz is. Mindkét rendszer célja a
vallalati teljesitménymutatok javitasa, a hosszu tavu siker
biztositasa.

K6z6s eszkdzok, modszerek
e team munka

e afolyamatmodellezés és elemzés eszkdzei

o teljesitménymérés, benchmarking

e aprojektmenedzsment eszkozei

e problémafeltarasi, -megoldasi eszkdzok

» avaltozdsmenedzsment eszkdzei (er6tér elemzés)
e pilot project

Kozos feltételrendszer

* afels6 vezetés tamogatasa
e véllalati kultara

¢ stabil szervezeti hattér

e afolyamatok ismerete

Kozos célok
» avevlk elégedettsége
¢ avdllalat teljesit6képességének fokozasa

¢ ahosszu tava siker biztositasa

A két rendszer ugyanakkor szamos teriileten el is tér
egymastdl. Az egyik legalapvet6bb kiilonbség rogton a
definiciokbdl adddik, és a beavatkozds mértékével kap-
csolatos. A BPR radikalisan beavatkozik a folyamatokba,
nem tartja tiszteletben a rendszerhatarokat, szakit a malt-
tal és valami Uj, jobb folyamatot akar kialakitani. A TQM
ameglévo rendszer folyamatait igyekszik tokéletesiteni, a
rendszerben meglévd kapacitasok maximalis kihasz-
nalasara torekszik elsésorban a rendszerben meglévé
informéciokra (beleértve a vevOk igényeinek az isme-
retét) tamaszkodik a beavatkozas soran. A két rendszer
végsd céljai azonosak, de a kdzvetlen célok és az elérés
Utja kulonbozik. A felhasznalt eszk6zok és mddszerek
szintén sok téren megegyeznek, de sokszor mas szin-
teken, mas problémak megoldasara alkalmazzak éket. A
TQM a sajat eszkdzeivel, hosszd tdvon a rendszeren belil
akarja megteremteni az egyensulyt, (gy, hogy biztositja a
rendszer kornyezetével tortén6é eredményes egyitt-
mikodését és a megfeleld kapcsolatokat (vevék, szal-
litok, felhasznalok...). A BPR modszertanat altalaban
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akkor alkalmazzak, ha ugy itélik meg, hogy a kdrnyezeti
feltételek, lehet6ségek és a rendszer képességei kozott
olyan mértékdi eltérés alakult ki, amely lehet6vé, illetve
szlikségessé teszi a rendszer egyes folyamatainak az
Ujjdalakitasat és igy a rendszer és a kornyezet dsszhangja-
nak a biztositasat és ezzel a rendszer egyes teljesitmény-
mutatéinak (eredmény, novekedés, ciklusidd, minéség...)
dramai javulasat.

Fontos kiemelni, hogy a két rendszer nem egymés
rivalisanak tekintendd, hanem egymast jol kiegészit§ két
modszernek, amelyek egymast tamogaté alkalmazésa
kolcsonosen el6segitheti a két rendszer eredményes alkal-
mazéasat. Azt, hogy a két rendszert egymas rivalisanak
tintették fel, a tandcsaddi szakma velejardja, hiszen a
tanacsaddk kulonbdz6 moddszertanok alkalmazésaval és
propagéléasaval igyekeznek az ugyfeleik igényeit
kielégiteni és Uj Ugyfelek bizalmat megszerezni, ebben a
szituacidban a kiilonb6z6 modszertanok valéjaban sok-
szor egymas rivalisaként jelennek meg. A gyakorlat vi-
szont azt mutatja, hogy a két rendszer egymas mkodesét
kolcsdnosen elbsegiti. A TQM megteremti azt a szem-
léleti, kulturalis alapot és feltételrendszert, amelyet a
BPR megkdvetel, elésegiti a vallalati folyamatok alapo-
sabb megismerését és a javitasi lehet6ségek feltarasat. A
BPR pedig el6segiti, hogy akkor, amikor a vallalat mar
nem képes a meglévd rendszerhatérokon és keretrend-
szeren belil tovabb ndvelni a teljesitményét, akkor a
folyamatok radikalis Ujragondolasaval és Gjjaalakitasaval
egy masik teljesitményszintre jusson el, ahol ismét
lehet6ség nyilik a folyamatok tovabbi inkrementalis,
folyamatos fejlesztésére a TQM segitségével. Tehat,
ahogy azt a (2. abra) is mutatja, egymast kdvetd és
kiegészitd folyamatfejlesztési ciklusokrol van szd. [23,
32]

Nézzik meg most a kdvetkez6 tablazat (28. old.)
segitségével a rendszerek kozotti eltéréseket: [3, 4, 6, 12,
14, 15, 16, 17, 23, 27, 28,34, 35, 38 felhasznalasaval]

BPR-TQM metafora

Nehéz pontosan meghlzni a két rendszer kozotti
hatarokat, hiszen maguk a radikalis és inkrementalis
szavak is relativ fogalmak, és a BPR sok tekintetben a
TQM iranyzat gyermekének tekinthet6. Egy rovid Kkis
példan keresztiil szeretném szemléltetni a BPR és a TQM
kozotti kilonbséget. Vegylk ezt az altalam irt tanul-
manyt, amelyet - miutan az els6 véltozata elkészilt -
elolvasok és Ugy dontok, hogy valtoztatni kellene rajta.
Két lehet6ségem van, vagy fogom magam és Ujrairom az
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Irdnyzat

Megkdzelités
Szemléletmod

Rendszer, Rendszerhatéarok

Cél

Kiindulas

A célelérés mddja

Feltételek (az inditasnal)

Els6 lépés

Eré6forras sziikséglet
A véltozas nagysaga

1d6tav, megval6sitas

Szabélyozas

Eszkdz0k, médszertan
Kockéazat
Emberi tényez6

Az alkalmazkodés szintjei

Szerepl6k
Vezetési stilus

Részvétel
A végrehajtas irdanya

Az informatika szerepe

Cikkek, tanulmanyok

TQM (folyamatos javitas)
analitikus
folyamatszemlélet
tiszteletben tartja

a vevlk elégedettsége
hatékony rendszerm(ikodés

meglévd folyamatok

problémak, tények
vevoi elvarasok

a problémak kikuszobolése

stabil szervezeti hattér
a fels6 vezetés tamogatasa

a gondolkodasmod és a
viselkedés megvaltoztatasa
(oktatas, tréningek...)

hosszu tavon, kdzepes

kicsi, inkrementalis

hosszu

a véllalattal egyuttél6 rendszer
(folyamatos)

folyamatosan mér és szabalyoz

kialakult

kicsi

jelentds
proaktiv

reaktiv

fenntarté
elsésorban belsd

demokratikus, tamogat6

teljes kord

BPR (radikalis valtoztatas)
kreativ, innovativ
folyamatszemlélet

megvaltoztatja

dramai teljesitményjavulas

jovokép

legjobb gyakorlat, lehet6ségek
vevli elvarasok

a lehet8ségek kihasznalasa

a kdrnyezet és a vallalat ismerete
megfeleld vallalati kultira

a fels§ vezetés tamogatésa

a véltozas szikségességének az indok
lasa

a véltoztatési igény megfogalmazasa
intenziv, jelent6s

jelentds, radikalis

év

projektum tipusu (egyszeri)
elején és a végén mér
(pilot project)

valogat

nagy

jelent6s

proakti\{

innovativ

belsé + kilsé (tanacsadd)
autokratikus, részvételi

a folyamatban érintettek,
fels6 vezetés

alulrdl felfelé, fels6szint(i koordina-
ciéval, és a f6 iranyok kijelolésével o fentrdl lefelé

eseti, korlatozott

alapvetd

egészet (BPR), vagy atolvasva a megfeleld helyeken hataresetnek kiilénbézé kombinéci6i vannak, igy van ez
kijavitom, kiegészitem, egyes szovegrészeket atirok, valahogy a BPR-ral és a TQM-mel is. Fontos az, hogy a
masokat kihagyok belGle (TQM). Természetesen a két  cikket csak akkor tudom eredményesen UGjrairni, ha mar
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elétte foglalkoztam a témaval részletesen (az avval kap-
csolatos tudast és ismereteket dsszegy(jtottem). Ezek
pedig az azt megel6z6 munkaval, a cikk atolvaséasaval,
elemzésével (rendszerkialakitas, illetve TQM) esetleg
mas cikkek (benchmarking) elolvasasaval érhet6k el.
Ezek utdn rendszerezem a gondolataimat: Mit akarok
mondani, kihez sz6l a cikk, milyen f6bb kérdéskdroket
érintsen, milyen alapveté fogalmakat és Osszefiiggéseket
targyaljon, mi legyen a felépitése? Végil Gjrairom a
cikket. (De ezt a kordbbi cikkem tanulményozasa alapjan
mas is megteheti.)

Ez az egyszer( kis példa szerintem jol rdmutat a két
rendszer kozotti kilonbségekre, és lehetdseéget ad egy-két
kérdés feltevésére. Példaul: BPR - Ujrairds: Nem hagy-
tam-e ki valamit, ami a koradbbi verzidban szerepelt és
szamomra fontos? Jobb lesz-e mint az el6z6? Van-e elég
id6m és energidm az Ujrairdsra? Megéri-e Gjrairni, vagy
elég inkabb kijavitani? Milyen Uj lehetdségeim vannak az
Ujrairasra (szOvegszerkeszt - az informatika szerepe)?
Milyen fontos, (j informaciok jelentek meg a szakiro-
dalomban midta a régi cikket megirtam (4j menedzsment
modszerek)?...

TQM - javitgatas: Konzisztens, érthet6-e a rendszer?
Beilleszthet6k-e 0j gondolatok? Nem tdl komplikalt?
Eszreveszek-e minden hibat (vagy egyes hibdk folott
rendszeresen atsiklom)?

Felhasznalok-e minden rendelkezésre all6 eszkdzt a
javitasnal (pl.: beépitett helyesiras ellenérz6 program)?
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