NEMETH Balazs

A KIEGYENSULYOZOTT VALLALAT

- A valtozasi folyamatok menedzselésérdl -

Az utdbbi idék vezetési gyakorlatanak egyik kulcskérdésévé valt a valtozasok menedzselése. A
cikk el6szor egy véllalati rendszer modellt és alapvet6 fogalmakat definial, szolgéltatvan azt az
elemzési keretet, amelynek ismeretében kés6bb nyomon kdvethet6k a valtozasi folyamat egyes
Iényeges jellemz6i és funkcidi. A tanulmany kilon kitér a TQM és a BPR mint a valtozasok
menedzselésének manapsag két leggyakrabban alkalmazott modszerére és azok alkalmazasi

lehet6ségeire.

A dolgozat témdja a valtozas és annak fajtai. En-
nek keretében targyalom a vallalati folyamatok
atalakitasanak a mai nemzetkdzi vallalati gyakor-
lathan két legelterjedtebb menedzsment iranyza-
tat a Total Quality Managementet (TQM) és a
Business Process Reengineeringet (BPR). Ahhoz,
hogy valamit vagy valakit eredményesen meg-
valtoztassunk, ismernink, tudnunk kell, hogy
bizonyos hatdsokra hogyan reagéal, milyenek a
mUkodésének a jellemz0i és a rajta elGidézett
hatés, hogyan hat a vele kapcsolatban 1évé rend-
szer méas elemeire és ennek ismeretében hogyan
alakul az O0sszhatds. A mi esetiinkben a valtozas
targya a vallalati rendszer. Ahhoz, hogy eredmé-
nyes valtozésokat vigylnk véghez, el6szor cél-
szer(i megismerni a vallalati rendszer elemeit,
azok jellemzé6it és kapcsolatait.

El6szor azokat az alapfogalmakat (rendszer,
véllalati rendszer, folyamat, tzleti folyamat, szer-
vezet, valtozds, BPR, TQM) és azt az elemzési
keretet nézzilk meg, amit kés6bb a valtozasi fo-
lyamat elemzésénél felhasznélunk.

Rendszer

A rendszer egy az ismérvei alapjan a kdrnyezeté-
t6l elhatarolhaté objektumok halmaza, melyeket
kolcsonhatasok és kolcsonds dsszefliggések kap-
csolnak Gssze.

Vallalat

A véllalat egy olyan a tdgabb (gazdaségi, fizikai)
kdrnyezetevel kapcsolatban 1év6 6nszervezd
rendszer, amely céljait maga hatarozza meg, a
celok eléréséhez a kdrnyezetéb6l er6forrasokat
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(anyag, energia, munkaerd és energia) hasznal fel
és termékeket (anyag, informéacio, energia) és
tobblet értéket, valamint tobblet informéciot bo-
csat ki magabol.

Folyamat

A folyamat definicioja a Magyar Ertelmezé Ké-
ziszotar szerint a kovetkezd: ,,Valtozasok, torté-
nések egységes 0sszefiiggd sora. Valaminek a le-
folyasa, véghbemenése.”

Egy kit(izott cél megvaldsuldsa érdekében lezajlo
tevékenységek 0sszefiiggd lancolata.

Uzlet folyamat

Az Uzleti folyamat a vallalat céljainak elérése ér-
dekében torténé tevékenységek rendszere. A val-
lalaton belil a folyamatoknak harom fézisa kul6-
nithet6 el, vannak input, transzforméacios és out-
put folyamatok.

Szervezet

A szervezet olyan rendszer, amelynek miikodése
emberi cselekvéseken keresztul valosul meg.
(Emberek meghatarozott célt szolgalé csoporto-
sulasa és az ezen belili kapcsolatainak 0sszes-
sége.)

Valtozas

A Magyar Ertelmez6 Kéziszotar a kovetkezOket
irja a valtozik igérél: , Térbeli dolog, idébeli
esemény* bizonyos rend szerint ismétlédve he-
lyezkedik, ill. kdvetkezik egyméas utan.”“ A val-
tozds utazés a jelenbdl a jov6be. A sikeres val-
tozas kulcsa a jelen és a jovébeli helyzet isme-
rete. Mi van most? Mit szeretnénk? Hogyan
tudunk eljutni a kivant allapotba? A véltozas
soran ki kell alakitani a jelen és jovébeli helyzet



kozotti kapcsolatokat, csatornékat, (emberi, szer-
vezeti, technikali, infrastrukturalis) feltételeket.
Szervezeti valtozas

Szervezeti véltozasnak tekintink minden olyan
atalakulast, amely a szervezetek lényeges jellem-
z6iben (struktdra, miikodési folyamatok, kultura,
magatartas, hatalom) kdvetkezik be.
Terminoldgia

A Total Quality Management magyarra korl-
belil az Atfogd Mindségkdzpontl Menedzsment
neven, a Business Process Reengineering pedig
az Uzleti Folyamatok Ujjaalakitasaként fordit-
hat6 le. A tovabbiakban a kulfoldi és hazai szak-
irodalomban jobban elterjedt angol nyelvii révi-
ditéseket, TQM és BPR fogom hasznalni.

QM

A Budapesti Miiszaki Egyetemen m(ikddé TQM
Center of Excellence a kovetkez6 definiciot fo-
galmazza meg: ,,A Total Quality Management
(TQM) kuilénfele diszciplinakkal 6tvozott me-
nedzsment folyamat, melynek célja, hogy a szer-
vezet minden tevékenységének folyamatos javi-
tasaval, tokéletesitésével, valamint minden dol-
goz6 minbség iranti elkotelezettségével a vevo
teljes mérték(i elégedettségét érje el a termék
vagy szolgéltatas hasznalata soran.*

BPR

Lényege Michael Hammer megfogalmazasaban:
Az Ujjaalakitas (reengineering) a véllalati folya-
matok fundamentdlis Ujragondolésa és radikalis,
ujraformélésa (redesign) azzal a céllal, hogy dra-

mai javulast érjiink el a vallalati mikddés kor-
szer(l teljesitménymutatoinak alakuldsaban (kolt-
ség, mindség, szolgaltatasi szinvonal, gyorsasag,
novekedés stb.). [Hammer M; Champy J.: Reen-
gineering the Coorporation 1993, 32. p]

A vallalat modellje

Az elGbbi alapvetd definiciok birtokaban a val-
lalati rendszer kévetkez8 modelljét fogalmaztam
meg, amelynek ismeretében elemezhet6 a TQM
és a BPR mint a valtozas két forméaja. (Labra)

A véllalati rendszer kdvetkez6 épitGelemeit
kulonboztetem meg: anyag, emberek, informa-
ci6. Ezekbdl épuilnek fel a vallalat alrendszerei:
technikai alrendszer (TAR), human alrendszer
(HAR), informatikai alrendszer (IAR). (2. &bra)
A technikai rendszer részei a gépek, amelyekkel
a gyartas (anyagi transzforméciés folyamatok)
megvalosul, és az olyan egyéb berendezések,
eszkdzok, amelyek ezeket a folyamatokat tamo-
gatjék (infrastruktura). A human alrendszer a val-
lalaton belll dolgoz6 emberek 6sszessége, ez a
rendszer a benne szereplé emberek sajatsagai,
ennek alapjan a vele kapcsolatos iranyitasi mod-
szerek tekintetében a technikai rendszertdl
egyértelmden kilon kezelendd. A harmadik rend-
szer az informécids alrendszer, ennek olyan
részei vannak mint a véllalatnal tarolt informa-
ciok - tudas - (konyvek, leirdsok, szamitogépes
és egyéb dokumentéciok sth.), eljarasok, utasita-

1. dbra

A vallalati rendszer modellje
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sok és szabalyok (a véllalat altal alkalmazott
iranyelvek, a tarolt informaciok feldolgozasaval
kapcsolatos informaciok). Ez az a harom alrend-
szer, amely alrendszer elemeinek a kapcsolatai és
sjellemz6i meghatérozzak a véllalati rendszeren
bellil végbemend folyamatokat. Ezeknek a rend-
szereknek a jellemz6it és kapcsolatait kell meg-
vizsgalnunk és megérteniink, hogy eredményesen
beavatkozhassunk a rendszer miikddésébe a val-
tozdsok menedzselése soran. Az informéacios
rendszer a technikai és human rendszerrel szoros
kapcsolatban van és ez képezi a véllalati iranyi-
tasi rendszer alapjat. Az informéacioknak az iré-
nyitasban betdltott szerepik alapjan harom alap-
vetd tipuséat kilonitem el: a véllalati folyamat-
jellemzdk értékeirdl nyert informéciok (mért pa-
rameterek, ellendrzd jel), azok az intézkedések,
utasitasok (beavatkozo jelek), amelyek az infor-
macié feldolgozasa soran sziiletnek és a vallalati
folyamatok befolyésolésara, megvaltoztatasara
iranyulnak, és az egyéb informaciok (tények,
tudas...).

A véllalati rendszer bemenetéit anyag, ener-
gia és informaciok képezik, ezeket a rendszer a
sajat céljainak az elérése érdekében felhasznalja

A vallalat alrendszerei

(feldolgozza, elhasznélja). A rendszer kimeneteit
szintén anyag, energia és informéacié képezik.
Ezek azok a szolgaltatasok és termékek, illetve
egyéb informaciok (reklam, PR, kotelez6 adat-
szolgéltatas, adok sth.), amelyet a véllalat a cél-
jainak elérése (tobbek kozott a miikoddképessé-
ge, novekedése) érdekében elGallit. (1. abra)
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A vdllalati rendszer er6forrasoknak (rend-
szerelemek) egy bizonyos cél elérése érdekében
létesiilt csoportja. Ez addig mikadik jol, amig a
vallalat (a kornyezetétdl elhatarolhato rendszer)
céljai és tevékenységei megfelelnek a kérnyezet
kihivasainak. Ehhez sziikséges a rendszert fel-
épitd elemek dsszehangolt cselekvése. Sziikséges
az, hogy a rendszert felépit6 6nallo6 dontésre
képes egységeknek (emberek, csoportok) kdzos
céljai legyenek, vagy legaldbbis a kozos célok
elérése érdekében hajlandok legyenek tevekeny-
kedni. Sziikséges, hogy a célok elérése érdekében
felhasznalt er6forrasok (emberi és technikai), va-
lamint a folyamatok iranyitdsahoz sziikséges
megfeleld tudas rendelkezésre alljon. (3. abra)

A véllalat kdrnyezetét két részre bontom: a
vallalat sz(ikebb kdrnyezetére és a vallalat tdgabb
kornyezetére. A vallalat szlikebb kérnyezetébe
azok a vallalaton kivuli elemek, rendszerek tar-
toznak, amelyekkel a vallalat (jelenleg) kapcso-
latban van. A vallalat sz(ikebb kdrnyezetében ta-
lalhatok a vallalat kiilsé érintettjei (external sta-
keholders): a fogyasztok, szallitok, versenytar-
sak, allami intézmények, helyi és 6nkéntes allam-
polgéri kdzosségek, természeti kdrnyezet sth. A
tdgabb kdrnyezet az 6sszes olyan val-
|ajaton kivili elem (tényez6), amely a
véllalattal kozvetlen kapcsolatban
nincs, de a vallalat kés6ébb kapcsolat-
ba kerulhet vele, folyamatainak és cse-
lekedeteinek alakitasakor figyelembe
vehet. (3. dbra)

A véllalat a kiilsé kornyezetéhez
valo illeszkedés és belsd rendszere
hatékony mikddésének a vizsgalata-
hoz a megfogalmazott lényeges val-
lalati célok és tervek alapjan kritikus
sikertényezdket (Critical Success Fac-
tors) jelol meg. A kritikus sikerténye-
z8khoz olyan paramétereket (lényeges
folyamatjellemz6ket) rendel hozza,
amelyeken keresztill mérhet6 a kri-
tikus sikertényez6k megvalosulésa.
Az irényitds sordn az informéciés
rendszer méri ezeket a lényeges folya-
matjellemzdéket (KPI - Key Perfor-
mance Indicators), illetve folyama-
tosan figyeli a kdrnyezet valtozasait és a célok
teljestilése érdekében megfelelé6képpen be-
avatkozik a rendszerbe. Ezek a beavatkozdsok
biztositjdk a rendszernek a kdrnyezethez valo
alkalmazkodésat. (8. abra)

A villalat elemeit tér- és id6beli kapcsolatok
flizik dssze. A véllalat elemeinek id6beli kapcso-
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3. dbra

Rendszerelemek, folyamatok,
hatasok, tevékenységek

tagabh kornyezet

latai a vallalati folyamatok (dinamikus struktura).
A véllalat elemeinek térbeli kapcsolatai a rend-
szerstruktura (statikus struktara). A vallalaton
belil mind a folyamatoknak, mind a rendszerele-
meknek kialakul egy hierarchiaja att6l fliggéen,
hogy az egyes folyamatok (azokon belll tevé-
kenységek) és az egyes rendszerelemek hol he-
lyezkednek el a véllalat céljainak megvalositasa
érdekében létrejott (folyamat- vagy rendszer-)
strukturan belul.

A vallalati folyamatok hierarchiaja a miikodés
soréan:

4.4bra

A vallalati folyamatok
hierarchiaja

iranykeresés, orientalodas

rendszer kialakités, rendszer kiépités
folyamat kialakitas

folyamat miikodtetés

a tevékenységek meghatéarozésa
a tevékenységek elvégzése.

>2° >2929>

Vallalati alrendszerek

A rendszerstruktdran belll harom alrendszer: a
human, a technikai és az informécids alrendszer
strukturdjat kulonboztethetjik meg. A huméan
alrendszer struktdraja nem mas, mint a vallalati
szerepl6k formalis és informélis kapcsolatainak
rendszere: a szervezet. A human alrendszer
harom szintre tagolodik: a véllalati, a csoport
szint és az egyének szintje. A technikai struktdra
a vallalat targyi eszkozeinek kapcsolatrendszere.
A technikai struktira egyes elemei kozo6tt a hu-
man és az informécios struktura elemei teremtik
meg a kapcsolatokat. Vannak a technikai rend-
szer mikodésében beépitett (automatizalt) kap-
csolatok, szabalyok, ezekkel az informécids és a
humén alrendszer csak akkor kerll kapcsolatba,
ha a normélis allapottdl a rendszer valamilyen
okbol eltér. Az el6bbiek alapjan a technikai rend-
szeren belll két szint kiilonbodztethetd meg: a
technikai rendszer egyes elemeinek a szintje és a
technikai rendszerbe beépitett szabalyok altal
Osszekotott rendszerelemek csoportjanak a szint-
je (PL: rugalmas gyarto rendszer).

Az informé&cids alrendszer struktlraja az
ellendrzést és a beavatkozast szolgald informa-
Ciok struktaraja. Itt a vallalati irdnyitas és terve-
zés soran megszokott szinteket kilonbdztetem
meg.

A tervezés soran az egyes szinteket stratégiai,
taktikai és operativ szinteknek szoktak nevezni.
Az egyes szinteken més az id6tav, és mas a be-
avatkozéasok hatésa. A radikalis és az inkremen-
talis valtozas relativ fogalmak. Egy beavatkozas
hatésa attdl fugg, hogy milyen szinten avatko-
zunk be, illetve a beavatkozds milyen szinteket
érint. A fent emlitett hierarchiak egyes szintjei
egyben a valtozas egyes szintjei. Ha a folyama-
tok hierarchigjanak fels6 szintjein avatkozunk be,
akkor nagy val6szin(iseggel radikélis lesz a val-
tozas a rendszer egésze szempontjabol. Ha a
tevékenységek szintjén avatkozunk be, akkor ez
valdszinlileg az egész rendszer szempontjabadl
inkrementélis valtozas lesz, de példaul annak a
gépkezel6nek a szempontjabdl, akinek egy telje-
sen Uj gép kezelését kell megtanulnia, ez radiké-
lis valtozas. Ha ugyan tevékenység szinten, de
olyan elemet érint a valtozas, amely a rendszer
egészének mikodése szempontjabdl elenged-
hetetlen, akkor ez a rendszer egészének szem-
pontjabdl radikalis valtozas.

A véllalat életképessége attdl fligg, hogy
milyen mértékben tud a kdérnyezet kihivasainak
megfelelni, milyen gyorsan és rugalmasan tud a
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kornyezet véltozédsaihoz alkalmazkodni, illetve,
milyen mértékben tudja azt sajat céljainak elérése
érdekében befolyésolni.

Egy ilyen rendszer mindaddig jol mikddik
(életképes), ameddig a rendszeren belili, azt md-
kodtetd emberek és csoportok Ggy gondoljék,
hogy érdemes szamukra a rendszer céljai érdeké-
ben tevékenykedni, és a vallalat kérnyezete a val-
lalatot és annak teljesitményét (a rendszer kime-
neteit) elismeri és azt megfelel6képpen dijazza,
biztositva ezaltal a rendszer miikddéséhez elen-
gedhetetlen bemenetéit. Két alapvetd kritérium
alapjan mérhet0 le egy vallalat életképessege:

Az egyik az, hogy a rendszeren beliili elemek
milyen ésszhangban mikddnek, mennyire tudjak
az egyes alkot6elemekben és részrendszerekben
rejl6 kapacitasokat kihasznalni (hatékonység),

a masik pedig az, hogy a rendszer hogyan képes
illeszkedni a kdrnyezetébe, a rendszer céljai és az
altaluk vezeérelt cselekedetei mennyire illeszked-
nek a kornyezeti rendszerhez és annak valtoza-
saihoz, val6ban azokat az eredményeket éri-e el a
cég, amiket kitlizott, jol tlzte-e ki a céljait (hata-
sossag)? (5. abra)

5. abra

Rendszer hatékonysag/rendszer hatasossag

Ezek ismeretében a véllalat eredményességét
az hatérozza meg, hogy milyen jél vélasztja meg
a céljait, alakitja hozza a szervezetét és a folya-
matait, és milyen a szervezet, illetve folyamatok
teljesitmenye.

Eredmény (hatas) = Cél (irany) Teljesitmény (folyamatok, szervezet)

A teljesitményt meghatérozzak: az egyéni telje-
sitmények, a teljesitmények 6sszhangja, a rendel-
kezésre allé kapacitasok (er6forrasok), alapanya-
gok és energiaforrasok.

A véllalat eredményessége és miikddésének
hatékonysaga szempontjabdl kulcsfontossagu az
6sszhang. Meg kell teremteni az egyes rendsze-
rek és részrendszereik kozotti 6sszhangot és a
rendszerelemek kozotti 6sszhangot. Azaz meg
kell teremteni a kdrnyezet és a véllalat 6ssz-
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hangjat, a rendszer és az alrendszerek 6sszhang-
jat, a (human, technikai és informécios) alrend-
szerek egymas kozotti 6sszhangjét, az alrendsze-
reken belili 6sszhangot. Tehat meg kell terem-
teni a rendszerstruktira minden egyes szintjén és
szintje k0zott az Gsszhangot.

A vallalat hatasossagat, eredményességét az
hatarozza meg, hogy a véllalat mint a kdrnyezet
részrendszere mennyire van dsszhangban a kor-
nyezetével. Eddig a statikus rendszerstruktiran
beluli 6sszhang megteremtésérél beszéltink, de
ugyanigy meg kell teremteni a rendszerelemek
kapcsolatainak masik (id6beli) vetiiletében, a
dinamikus struktdraban, azaz a folyamatokon be-
l0li 6sszhangot is.

A valtozas

Ha a véllalat és a kornyezete altal alkotott rend-
szeren belll valamelyik 6sszetevé megvaltozik,
akkor a tobbit is hozza kell hangolni. Ez a val-
tozasmenedzsment feladata és erre véllalkozik a
BPR és a TQM is.
A Véltozas utazés a jelenbdl a jov6be. A val-
tozés leirdsahoz harom dolgot kell leirnunk:
O ajovébeli allapotot (ha a valtozas iranyi-
tott, akkor egy ideélis jovOképet),
O ajelenlegi allapotot, és
O azokat az eseményeket (Iépéseket), ame-
lyek
O ajelenlegi allapotbol ajovébeli allapotba
vezetnek.
A valtozasi folyamat a jelent és a jovot dsszekotd
események sorozata. (6. abra)

6. abra
A valtozas folyamata
jelenlegi jovobeli
allapot allapot
Leiras: Jelenlegi Valtozas Idealis
helyzet allapot
(Mit kell ten- (Milenne
niink?) 107)
Mi irja le: Tervek ) ?oﬁl)loakm atok
Jellemz6k: ESemenyex, AR
cselekedetek eredmenyek
o cselekedetek, kornyezet-
§zuI?]sege.s tevékenysé-  rendszer,
osszhang. gek rendszer
elemek ko-
Z0tt
7



7. bra

Iranyitott valtozas

A véltozés, amelyet modellezhetiink a jelenlegi
helyzetb6l valé elmozdulassal, mindig valami-
lyen beavatkozés (impulzus) hatéséra jon létre. A
beavatkozas eredménye (a jelenlegi helyzeth6l
valé elmozdulas) egyrészt fligg a rendszert ér
impulzustol, azaz a hatds nagysagatdl és intenzi-
tasatol, masrészt fligg a beavatkozés helyétl és a
rendszer struktirajatol, azaz azoktdl a kapcsola-
toktdl, amelyeken keresztill a hatés a rendszer
elemein keresztill tovabb gy(irdzik, és nem utolso
sorban fiigg azoknak a rendszerelemeknek a jel-
lemz6itél, amelyeket a hatas érint. A valtozas
lehet kiils6 vagy bels6 indittatasd (tudatos, ira-
nyitott - vagy irdnyitatlan). Az a szerencsés, ha a
vallalat iranyitani tudja a rendszeren belil lezajlé
eseményeket, és miel6tt a killsé er6k valtoztatnak
meg a rendszert, a vallalat avatkozik be a folya-
mataiba Ugy, hogy evvel lehetévé tegye a kiilsd
kornyezethez valé alkalmazkodast és a véllalati
célok megvaldsulasét.

A bels6 indittatasu, tudatos valtozasnal, mas
néven a valtoztatasnal, a vallalat donti el, hogy
mit szeretne megvaltoztatni, és hogy hogyan
avatkozik be ennek érdekében a folyamataiba.
(7.4bra)

A véllalat az éltala elképzelt (tudatosan ki-
alakitott) jovékép és a jelenlegi helyzet ismere-
tében megtervezi, hogy milyen lépésekre van
szilkség a céljai eléréséhez, kialakitja, atalakitja a
jovbkép eléréséhez sziikséges folyamatokat és
strukturat, megfeleld pontokon figyeli a folyama-
tok alakulasat, szlikség esetén beavatkozik a
folyamatokba.

A véltoztatds soran a rendszer ismeretében,
Ugy kell megvalasztani a rendszert ér6 hatasok
helyét és nagysagat, hogy a rendszer - az 6t érg
hatasok kovetkeztében - az altalunk megkivant
irdanyba mozduljon el. Ezért a valtoztatds soran
fontos a rendszer pontos ismerete, a beavatkozasi
eszkdzok és lehet6ségek pontos ismerete, és a
beavatkozas intenzitdsdnak és erejének helyes
megvalasztasa. Ezért a valtoztatds soran fontos
szerepet kap az egyes alrendszerek megismerése,
jellemzéiknek feltarasa. Kilonosen fontos a hu-
man alrendszer megismerése, az azt felépitd
emberek céljainak és képességeinek a feltarasa,
mert a human alrendszer kapja a f6 feladatot a
bels6 indittatast valtozas kivitelezésében.

A vaéltozds mésik fajtaja a kilsé indittatasu
valtozas, ezt a vallalat szandékatdl fliggetlenil
valamilyen a szandékan kivili (kils6) tényezd
okozza. (llyen értelemben lehet a vallalaton be-
[0li alrendszerek valtozasa is kils6 véltozas:
sztrajk, gépmeghibasodas). A kiils6 indittatasu
valtozasokat a vallalat zavarokként érzékeli,
megprobalja mémi, illetve el6re jelezni ket és
KikiiszobdlIni a hatasukat (de szlikség esetén a
tervezés soran figyelembe veszi a hatasukat).

Ha a véllalat és a kdzvetlen kdrnyezete altal
alkotott rendszeren belil valami megvaltozik,
akkor a rendszeren beluli egyensuly (6sszhang)
felbomlik. A rendszer tobbi elemét is ugy kell
megvaltoztatni, hogy a részrendszerek egymassal
dsszhangban legyenek és a rendszert egy Ujabb
egyensulyi allapotba vigyik at. A valtozési fo-
lyamat az az &tmenet, amely a rendszer egy jov6-
beli egyensulyi allapotat koti 0ssze egy multbeli
egyensulyi allapotaval. A valtozas soran a rend-
szerre hato tényez6k kozil megkuldnboztethe-
tink télink fliggd és flggetlen tényezbket. A cél
az, hogy a télunk fuiggd tényezoket ugy befolya-
soljuk (beavatkozas), hogy a rendszer a t6liink
fuggetlen és fligg6 tényez6k eredé hatdsanak
eredményeként az altalunk kivant iranyba moz-
duljon el. (8. &bra)

(8. &bra)

A valtozas fajtai
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A villalat tdgabb értelemben vett kdrnyezete
meghatérozza azt a lehet6ségteret, amelyen beliil
elhelyezkedhet a vallalat. A jelenlegi véllalati
rendszer és folyamatok hatarozzak meg a vallalat
mikodési terét. A valtoztatas soran az egyik cél a
yallalat mikodesi terének olyan irdnyu elmozdi-
tasa, hogy minél jobban kitdltse a rendelkezésre
allé lehetéségteret. A valtozas két tényezd hata-
sara valésul meg, egyrészt a lehetGségtér szivast
gyakorol a véllalatra, befolyésolja a vallalati cé-
lok alakitasat, méasrészt a célok és a rendszer is-
meretében megfogalmazott tervek nyomast gya-
korolnak a vallalatra cselekedete befolyasolasan
keresztul.

A véllalati rendszer elemeit (a human, tech-
nikai és informacids alrendszerek elemeit) folya-
matok kotik ossze. Attol fliggben, hogy a valto-
zés éaltal érintett folyamatok az egyes alrendsze-
rek milyen elemein mennek keresztil, érinti a
véltozas a vallalat kilonbdz6 alrendszereit, illet-
ve azok szintjeit. A vallalat valtozas altal érintett
minden alrendszerén (HAR, TAR, IAR) és azok
minden szintjén meg kell teremteni az 6sszhan-
got. Az dsszhang megteremtése egyrészt azért
fontos, hogy ne kelljen felesleges, nagy energia-
kat befektetni a kivant &llapot elérése érdekében,
és hogy az egyes részrendszerek kapacitasai,
képességei egymassal ardnyban legyenek, igy a
rendszerben ne maradjanak felesleges (kihaszna-
latlan) kapacitasok, és mas részeket se terheljlink
tal, méasrészt, hogy az egyes részrendszerek és
rendszerelemek akcidi egymassal id6ben is dsz-
sze legyenek hangolva, és igy ne legyenek feles-
leges holt iddk, a hatdsok szinergidja érvénye-
stljon. Tehat meg kell teremteni mind a statikus
(rendszerstrukturén), mind a dinamikus struktu-
ran (folyamatokon) bellil az 6sszhangot.

A véltozasnak van célja (jov6beli rendszeral-
lapot). A cél eléréséhez, megfelel§ események
sorozata szlikséges, ezeket az eseményeket a val-
lalat cselekedetei (akcidi) valtjak ki. A valtozast
pedig a jelenlegi rendszerstruktara és az ahhoz
kapcsolédo folyamatstruktira bazisan megvalé-
suld cselekedetek (akciok) hozzak létre. A célok
biztositjdk a kapcsolatot a jov6hoz, a cselekede-
tek biztositjak ajelen és a jovo kozotti atmenetet,
és a rendszer- és folyamatstruktura irja le ajelen-
legi allapotot. Az iranyitott valtozas soran a ki-
vant eredmény elérése érdekében meg kell terem-
teni a célok, a cselekedetek és a struktura 6ssz-
hangjat a vallalati rendszer minden egyes szint-
jén. (9. abra)

Az iranyitott valtozés sordn a vallalat kiala-
kitja az altala elérni kivant jovéképet, megter-
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9. dbra

Ajelenbdl ajov6be

vezi, hogy a kivant &llapot elérése érdekében
milyen akciokat fog végrehajtani. Ez a folyamat
a valtozéastervezés. Ezutan kovetkezik a valtoza-
sok megvaldsitasa. A valtozas tervezésének két
kiindul6pontja lehet: a joév6beli rendszer allapot
(a cél), és ajelenlegi allapot. Ennek ismeretében
a tervezésnek két fajtaja kilonboztetheté meg: a
jelenbdl kiindul6 kovet8tervezés és a jovoképbél
kiinduld iranytervezés. Az iranytervezés soran a
vallalat az elképzelt jovéképbdl kiindulva fejti
vissza az akcidterveket egészen a jelenlegi hely-
zetig és ennek ismeretében maddositjak a rendszer
folyamatait és strukturdjat. (llyen tervezés a stra-
tégiai tervezés, és igy tervez a BPR.) A kdvet6-
tervezés sordn a vallalat a jelenlegi helyzetbdl
(rendszer struktura és folyamatok) kiindulva és a
megtervezett irdny tudatadban vélasztja meg a
konkrét 1épéseit. A kdvetbtervezes soran a valto-
zas el@rehaladasaval egy célkéveté mechanizmus
(szabélyozés) biztositja a tovabbi véltozasok
megfeleld alakuldsat a naprakész informéciok
birtok&ban. (llyen kovetd tervezést valosit meg
peldaul a vallalatokndl mikddd controlling rend-
szer. )

Az elébb definialt fogalmakat egy egyszerii
példaval szeretném megvilagitani. Tegylk fel,
hogy a véltozas egy kirdndulés. A kirandulés ter-
vezése két részb6l all, elészor eldontjik a mar
rendelkezésunkre allé informécidk (térkép, id6-
jaras-jelentés, kivansagok) alapjan, hogy hova és
milyen Uton szeretnénk kirandulni (iranyterve-
zés). Utana a kirandulas folyaman, a térképen
eltervezett Gtvonal (irany) és konkrét tények a
valés korilmények (domborzat, Gtjelzések, id6-
jaras, események) ismeretében a helyszinen dont-
juk el, hogy merre mozdulunk el, vagy netalan
visszafordulunk (kovet6 tervezés). (10. &bra)

Kurt Lewin kutatdsai teremtették meg azt a
szemlélet modot, amely szerint a valtozas mindig



10. dbra

Irany tervezés - kovetd tervezés

valamilyen er6tér hatdséara megy végbe. A val-
tozast tmogato és hatréltatd erdk alkotjak azt az
er6teret, amelyben a véltozds végbemegy. A val-
tozas akkor jon létre, ha a jovébeli és a jelenbeli
allapot kozott olyan erdtér alakul ki, amely a
jelenlegi allapottdl valo eltérést kikényszeriti. Ez
a- nevezzlk Ugy - feszlltségkilonbség, amely a
rendszert a jelenlegi stabil allapotanak az elha-
gyasara kényszeriti. Ezt a folyamatot a meglévd
helyzet felolvasztasaként modellezi Lewin. Egy
iranyitott valtozés akkor sikeres, eredményes, ha
felolvasztas utan sikerll a rendszert egy olyan Uj
egyensulyi allapotban megszilarditani (stabilizal-
ni), amilyet a valtozas el6tt elterveztlink. (//.
abra).

1.abra

A rendszer Gjrastabilizalasa

A véltozasok alakitasa soran fontos szempont,

hogy az Ujbél megszilarditott rendszer nem a mai
korulmények kozott fog mikodni, hanem attol
eltérd kortlmények kozott - a jov6ben. A kiala-
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kitott és megszilarditott rendszernek a jovébeli
korilményeknek kell megfelelnie. Err6l sokan
megfeledkeznek, és mire egy valtozast bevezet-
nek, sokszor mar nem is hozza meg a téle vart
eredményeket, mert a kérilmények megvaltoz-
tak, és a maltban még életképesnek bizonyulo6
rendszer mar nem felel meg a jov6ben. Ezért a
valtozasok menedzselésénél egyrészt el6re kell
jelezni a jelen informécioi és folyamatai alapjan
ajovébeli helyzet valtozasat (evvel is csokkentve
a valtozas soran létezd bizonytalansagot), mas-
részt a kovetd tervezés segitségével folyamatosan
hozza kell illeszteni a véltozas sordn megvalo-
suld cselekedeteket a kortilmények véltozasahoz.
A modositasokat anélkil kell megtenni, hogy a
valtozés elveszitené az eredeti céljat, de elképzel-
hetd, hogy a koérilmények olyan mértékben
megvaltoznak, hogy az egész véltozasi folyama-
tot le kell allitani és Gjragondolni az elejétdl,
magara a valtozési folyamatra alkalmazva a BPR
gondolatmenetét.

Ha a véltozés kils6 tényezOk hatdsara megy
végbe, akkor célunk annak szabéalyozasa: ameny-
nyiben a véltozast tudjuk befolyésolni, akkor an-
nak a céljaink szerinti befolyédsolésa, ha nem
tudjuk, akkor annak kornyezeti, illetve belsé fel-
tételkent valo figyelembevétele.

Egy dolgot mindenképpen el kell kerilni a
valtozasok menedzselése soran: azt, hogy ugy
Iépjen fel az atmeneti (instabil) felolvasztott
allapot, hogy az alatt az eseményeket nem tudjuk
befolyéasolni. Csak akkor szabad utat engedni a
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jelent6s valtozésoknak, ha a jovébeli allapot felé
vezetd Ut f6 iranyvonalai és a valtozés alatt fel-
1épd jelent6sebb befolyasold tényez6k mar ismer-
tek. A vallalatot felépit6 human alrendszer jel-
lemz6je a bizonytalansagtol vald félelem. Az
emberek nem szeretik a bizonytalansagot és a
kockazatot. Szeretik, ugyanugy mint a vallalat,
ha ismerik és befolyasolni tudjak a sorsukat, az
Oket érintd eseményeket. Ezért a vallalati szaba-
lyozasi mechanizmusokon kivil eleve be van
épitve a rendszerelemekbe egy olyan torekvés,
amely az Oket érint§ (szdmukra zavarként érté-
kelt) hatasokat igyekszik kikuszobolni.

Ez egyrészt biztositja, hogy a véllalati rend-
szer az 6t ér6 zavarokra gyorsan és hatékonyan
reagaljon, masrészt a bels6 indittatasd valtoza-
soknak is gatjat képezi, amit a valtozés tervezése
és menedzselése soran figyelembe kell venni.

BPR v TQM

A kiils6 kornyezet valtozasa sziikségessé teszi a
véllalatok véltozasat, folyamatos alkalmazko-
dasat. A valtozas két alapvet§ formaja a folya-
matos, inkrementalis valtozas és a radikalis val-
tozas. A BPR radikalis valtozast valésit meg, a
TQM folyamatosan valtoztatja, javitja a vallalati
folyamatokat a vevék magasabb szinvonall Kki-
elégitése és a hatékonysag fokozésa érdekében.
(12. bra)

12. abra

Radikalis valtozas - folyamatos javitas

Teljesitmény Radikalis

A TQM a vallalati rendszer paraméterei kozil a
mindségre koncentrdl, amely a véllalat kornye-
zethez val6 illeszkedésének egyik alapvetd mér-
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céje. A minBség olyan alapvetd paraméter, amely
jol leirja mind a vallalat kérnyezetéhez valo
illeszkedését, mind a rendszer m(ikodésének
hatékonyséagat, tehat jol jellemzi mind a rend-
szert, mind annak kimenetét.

A BPR a véllalati folyamatokra koncentral.
Az lzleti folyamatok hatékonysagat és eredmé-
nyességét igyekszik megjavitani oly maodon,
hogy radikélisan beavatkozik a folyamatokba,
megvaltoztatja az egyes folyamatelemeket és
szerkezetliket. Célja a vallalat életképességének
és versenyképességeének a ndvelése a belsé ha-
tékonysag, 6sszhang és a kérnyezethez vald
illeszkedés javitasaval.

A TQM globélis vallalati filoz6fia, szemlélet-
mad, amely a hosszu évek soran kialakitott val-
lalati kultUrara épit. Lényege olyan mindségkoz-
ponty vallalati kultdra kialakitasa, amelyet a val-
lalati hierarchia minden szintje elfogad és magaé-
nak tekint. Ezt tdimogatja a TQM széles kor(
modszertana és eszkdztara, amely hossz( évek
soran alakult ki az ipari folyamatok és a vezetési
madszerek evoldcidja folyaman.

A TOM olyan - kilénb6z6 menedzsment- és
mindségbiztositési eszkdzoket felhasznalé maod-
szertannal tdmogatott - menedzsmentfilozéfia,
amely célul tlzi ki a vevéi igények minél maga-
sabb szinten val6 kielégitését, mint a vallalat
hosszu tavu sikerének és rentabilitdsanak a kul-
csét. Ezt a véllalati hierarchia minden szintjének
a bevonasaval, minéség kdzponta véllalati kul-
taran és az egyes szerepl6k ilyen iranyl koor-
dindlt cselekvésein keresztll igyekszik meg-
valdsitani.

Teljesitmény Folyamatos javitas

A TQM a vallalat minden egyes mikddési folya-
matéra kiterjed6 rendszer, ami az 0sszes olyan
vallalati terilet és folyamat szabalyozasat maga-
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ban foglalja, amely kézvetve vagy kozvetlenil a
vevl, illetve a piaci szerepl6k altal érzékelt mi-
ndéség javitasahoz, szinten tartdsahoz jarul hozza.

A BPR alkalmazéasa els6sorban a mar meg-
Iévd rendszerek radikalis megvéaltoztataséara ira-
nyul. A BPR a vallalati m(ikodés egyes uzleti
folyamatait alakitja at a jovGbeli eredmények re-
ményében egy ezekrdl a folyamatokrol és a val-
lalat helyzetér6l kialakitott jovékép alapjan gy,
hogy ezt a vallalati rendszer tobbi meglévd folya-
matdval dsszhangba hozza, illetve azokat ennek
az (j folyamatnak a tamogatésara, kiszolgalasara
képesse teszi. A BPR az Uj technikai rendsze-
reket, vezetési modszereket és ismereteket gy
igyekszik Otvozni és a vallalati mikodésbe be-
épiteni (integralni), hogy ezaltal a vallalati m(ko-
dés paramétereiben dramai javulast érhessen el.

A TQM és a folyamatos javitas olyan mecha-
nizmus, amely stabil dtmenetet képez ajelen és a
jovo kozott a valtozasok soran. Erre kialakult
eszkoztarral és modszerekkel rendelkezik, amely
a tervezés, kiprobalas, ellen6rzés, megvalositas
(+ visszacsatolas) folyamatos kdérciklusain ala-
pul. Ezt a véallalati tervezés és megvaldsitas min-
den szintjén (stratégiai, taktikai, operativ) el-
végzik. A TQM rendszerén belll kiilondsen
fontos szerepet kap a kommunikécié és a team
munka, amely a rendszerelemek kozotti 0ssz-
hang biztositasdban Iényeges szerepet jatszik.
(13. 4bra)

A TQM modszerei kozo6tt megtalalhat6 a Ho-
shin menedzsment (Policy Deployment), egy
olyan rendszer, amely igen jol alkalmazhaté az
dsszhang biztositasara a vallalati hierarchia egyes
szintjein, rendelkezik a tervek és célok dsszhang-
jat biztositd és a megvalosulast szabalyozd me-
chanizmussal (catchball, szabalyozési korok). A
TQM a kornyezet felé nyitott rendszer, rendel-
kezik azokkal, illetve alkalmazza azokat a straté-
giai és marketingeszkdzoket (pl.: SWOT = Gyen-
ge pontok, erdsségek, lehet6ségek és fenyege-
tések elemzése; Quality Function Deployment =
Min6ség Funkcio Kialakités; interjuk...), ame-
lyek a kornyezetbdl érkez6 informaciok begyiij-
tésére és feldolgozasara, igy a véllalat és a kor-
nyezet 6sszhangjanak a megteremtésére alkal-
massa teszik. A TQM tehat rendelkezik azokkal
az eszkozokkel, amelyek a kornyezet és a rend-
szer jellemzG6inek méréséhez és elemzéséhez
szikségesek. igy egy TQM rendszerrel rendel-
kez6 vallalat elég alaposan ismeri a vallalati
rendszert és folyamatokat és a vallalat kdrnye-
zetét annak érdekében, hogy azokba a céljai
elérése érdekében megfelel6 iranyba beavatkoz-

12

zon. A TQM rendszer olyan, elsésorban team-
munkara épulé szervezeti struktarat és kommu-
nikacios rendszereket szorgalmaz, amelyek segit-
ségével lehetévé valik a valtozadsokhoz vald
gyors és rugalmas alkalmazkodas, valamint a
valtoztatasok gyors és hatékony megvaldsitéasa.

13. abra

QM

A Business Process Reengineering radikalis val-
tozéast valdsit meg, igyekszik a radikélis valtoza-
sok soran fellépd és jelents kockézatot azaltal
csokkenteni, hogy mar bevalt és mashol alkalma-
zott megoldasi sémékat (szervezeti és valtoztatasi
modulok) alkalmaz, és Ugy hasznélja fel a valto-
zasmenedzsment tudomanyteriilet mar ismert
eszkozeit, hogy a valtozés soran a részrendszerek
céljainak, cselekedeteinek és a rendszer struk-
tirdjanak 6sszhangjat megteremtse. Az ilyen
tipust valtozasnal, amikor a jelen és a jov6 ko-
zOtti atmenet nem folyamatos, kiléndsen oda
kell figyelni arra, hogy a létez6 rendszerbe be-
illesztett, masok altal alkalmazott vagy teljesen
Uj folyamatok (ehhez kapcsol6dé részrendszerek,
megoldasi sémak....) hogyan illeszkednek a
rendszer tébbi eleméhez. A BPR els6sorban az
uzleti folyamatok 6sszhangjanak a megterem-
tésére koncentral.

Ahhoz, hogy egy BPR soran megvalositott
véltozés sikeres legyen, meg kell teremteni, azt a
magasabb szint( keretrendszert (ezt biztositja a
jovOkép megtervezése), amelybe a részrend-
szerek integralhatok. Egy BPR projektum sorén
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kulcsfontossagu a részrendszerek, illetve a folya-
matok 6sszhangja. Ahhoz, hogy a folyamatok
dsszhangjat biztositsuk, nagyon jol kell ismerni a
kialakitandd (j folyamatokat és azokat a meglévé
Tolyamatokat, amelyek kozé az (j folyamatokat
beépitjlik. Masrészt a valtozas sikere szempon-
tjabol is kulcsfontossagl a rendszer alapos is-
merete. Minden BPR projektumot alapos elem-
zésnek kell megel6znie, amely a lehet6ségek és a
jelenlegi struktura vizsgalatara koncentral, és
csak ezutan tudunk irényitottan beavatkozni a fo-
lyamatokba és a kivant valtozast megvaldsitani.
(A valtoztatashoz ki kell jel6Ini a valtozas céljat,
és ismernunk kell a rendszert, amelyet megval-
toztunk. Ez kilondsen igaz akkor, ha a véaltozas
olyan radikalis, mint a BPR soran.) Ugyanakkor
fontos jellemz6je a BPR sordn megvaldsitott val-
tozésnak az Ujszer(iség €és a valtozas radikalis
mértéke. Ezért azt mondjak hogy a BPR soran a
valtozésok tervezését tiszta laprdl teljesen Ujra
kell kezdeni. Ennek a két elébbi tényezdnek az
ellentmondésa ugy oldhat6 fel, hogy két team
vesz részt a valtozasok tervezésében, az egyik
egy elsésorban kilsd szakértbket és felsé veze-
tOket tartalmazd team, amely rendelkezik avval a
kitekintéssel, kilsd fliggetlenséggel és innovald
készséggel, amelyek segitségével alkalmas
jovbkép vazolhaté fel, a masik team pedig ren-
delkezik avval a folyamat- és rendszerismerettel
amelyek segitsegével ajelenbdl ajovd felé veze-
t6 akciok megtervezhet6k és dsszehangolhatok.
(14. &bra)

A BPR kialakulasat részben az tette szik-
ségessé, hogy az utdbbi idében a tudomany, elsé-
sorban a technika vivmanyai (informatika, elekt-
ronika, gyartastechnolégia) megvaltoztattak azt a
lehet6ségteret, amelyen belll a vallalat mdikadik,
igy megvéltozott az egyes rendszer elemek sze-
repe, és Uj folyamatok, megoldasi sémak jelentek
meg. Ezért azoknak a vallalatoknak, amelyek
haladni akarnak a korral, gyokeresen at kellett
gondolniuk Uzleti folyamataikat, hogy az 0j méd-
szerekben és eszkdzokben [év6 lehet6ségeket
kihasznalhassak. Az utobbi id6ben eltolodott a
HAR, TAR és IAR rendszerek kozotti egyensuly,
megvaltozott az egyes rendszerelemek szerepe.
Ezek (j egyensulyi szerepét hivatott biztositani a
BPR folyamata. Példaként emlitem, hogy az
eddig a human alrendszer szervezetén keresztil
megvaldsitott funkcidk kozil egyre tébbet vesz
at a technikai alrendszer az (j informaciétech-
nolégiai megoldasok (telekommunikécio, sza-
mitdgép halozatok, EDI electronic data inter-
change) lehet6vé teszik, hogy egymastol nagy
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tavolsagra 1évé emberek pillanatok alatt informa-
ciot cseréljenek, kapcsolatba lépjenek egymaéssal.
Ez jelent6sen megvaltoztatta a véllalaton bel(li
szerepeket és funkciokat, uj vallalati teriiletek
alakultak, masoknak megvaltozott a feladata,
csokkent a kozépvezetés szerepe...

14. abra

BPR
IDEALIS ALLAPOT

. célok
elemzés
tervezés
tervek
!
I 9 /
be- A
avat

4
merés  /

ko-
z4s )f RENDSZER

folyamatok / valtozés jovobeli
(eredmények, —» rendszer
problémak) allapot

JELEN 16V6

Egy BPR projektum soran elkerilhetetlenek a
hibak és a tévedések, a valtozas gyorsasaga és
radikalis mértéke folytdn igen nagy a bizonyta-
lansag. Egy ilyen tipust projektumba (valtoz-
tatasi folyamatba) akkor érdemes belevagni, ha a
varhato el6nydk jelentés mértékben meghaladjak
a mas ilyen projektumok tapasztalatai alapjan
el6rejelzett hatranyokat, és ha rendelkeziink olyan
mérték( tudassal - mind a megvalositas Iépései-
vel, mind a meglévd és ujjdalakitott folyama-
tokkal kapcsolatban - amely lehetévé teszi, hogy
a megvaldsitas soran a folyamatok 6sszhangjat
biztositsuk és utdna a rendszert szamunkra
megfeleld allapotban stabilizaljuk. Mivel a BPR,
éppen a valtozas instabil fazisanak a nagysaga
miatt komoly kockézatot rejt magaban, meg kell
gondolnunk, hogy mikor alkalmazzuk, és va-
I6ban érettek vagyunk-e az alkalmazasara. Végig
kell gondolni, hogy az altalunk megfogalmazott
célok valéban egy BPR jellegl valtozas meg-
valositasat igénylik, vagy azok esetleg a TQM
madszereivel is megoldhatok. Altalaban, ha mar
egy TQM jellegl rendszer mikddtetése soran
rendelkeziink annyi felhalmozddott tapasztalattal,
hogy ugy véljuk: bizonyos valtozadsok meg-
valdsitasa sordn kihagyhatunk egyes Iépéseket,
mert a fellépd korllményeket és a rendszert mar
olyan mértékben ismerjuk, hogy az igy fenn-
marado bizonytalansadg szamunkra elfogadhat6 és
a megvalositas felgyorsuldsa ezt szdmunkra
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érdemessé teszi, akkor érdemes belefogni egy
BPR jellegl valtozas megvaldsitasaba. A BPR
alapelvei kozott szerepel a TQM-bdl jol ismert
vevOkozpontlsag, azaz mind a BPR, mind a
TQM a céljait és a valtozasi folyamatot ugy
alakitja, hogy a vev@ igényeinek megfeleljen. A
vevlk igényeinek kielégitése (a min6ség), igy a
véllalat eredményességnek a legfébb mércéje.
Tehat mind a TQM, mind a BPR rendszerébe be
van épitve az a mechanizmus, amely a véllalat és
a kornyezet dsszhangjanak a legfontosabb elemét
biztositja. Csak akkor lehet a teljes rendszeren
belili ésszhangot biztositani, ha a rendszer ele-
meit 0sszekotd folyamatokon bellil és azok ko-
z06tt biztositjuk az dsszhangot, ezért nagyon fon-
tos, hogy mind a két rendszer folyamatszem-
léletl. Ugyancsak mindkét rendszer széles kor-
ben alkalmazza a team munkat, amely olyan
rugalmas 6nszabalyoz6 mechanizmust tartalmaz,
ami el@segiti hogy kialakuljon az egyes dolgozok
céljai, feladatai és tevékenységei kozotti 6ssz-
hang. A rendszerek részét képezi a vizid (jovo-
kép), és a misszio (kuldetés) megfogalmazasa.
Ezeknek és a vallalati értékrendnek a vildgos
kommunikalésa jelent6s szerepet jatszik a val-
lalati szint és az alsébb szintek céljain és cse-
lekedetein belli 6sszhang megteremtésében.

Az, hogy mikor és hol (milyen szinten)
avatkozunk be a véllalati folyamatokba, az attdl
fiigg, hogy hol szeretnénk az 6sszhangot biztosi-
tani. Van amikor a beavatkozas megoldhat6 bels6
eréforrasokkal, informécioval, van amikor nem.
Ezek ismeretében kell megvalasztani a beavat-
kozas helyét és maodjat. Ameddig jo nekink a
rendszer, addig a hatékonysagat javitjuk (folya-
matos javitas), a belsé 6sszhangot teremtjik meg
és a miikodést szabalyozzuk (TQM).

Ha alapvet§ gondok vannak, vagy jelent6sen
megvaltozott a lehet6ségtér, akkor a rendszert
véltoztatjuk meg (illeszteni kell a kdrnyezeté-
hez). llyenkor &ltaldban a vallalatvezetés straté-
giai szintjein kezdédik a véltozas, abba azonban
kulsé informécidkat és er6forrasokat is bevon-
nak. (A 14. abrabdl jol lathato, hogy a rendsze-
ren Kivilre nyilik az elemzés, tervezés. A kor-
nyezethez valé illesztésnél kulsé eréforrasokra is
szilkség van.)

A BPR jellemz6je, hogy a véltozas radikalis,
magéat a rendszert kell megvéltoztatni, (j folya-
matokat, szervezetet kell kialakitani. A TQM
rendszer segitségével is megvalosithaté a rend-
szer atalakitésa, a rendszer és a kdrnyezet 0ssz-
hangjanak a biztositasa. A f6 kérdés az, hogy mi-
lyen szinten avatkozzunk be a véllalati folyama-
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tokba. Ha ez stratégiai szinten torténik meg,
akkor radikalis lesz a valtozds. A TQM rendszer
miikddése soran jobban biztosithatd a jelen és a
jovd kozotti stabil dtmenet, mert a folyamatosan
miikod6 szabalyozasi korein keresztll alaposan
ismerjlk a rendszer jellemzdit, és megfelel6 pon-
tokon tudunk beavatkoznia a véllalati folyama-
tokba. A BPR el6nye pedig abban &ll, hogy sza-
kit a multtal és nagyobb teret enged a megujulas-
nak.

A jelenlegi cselekedetek, célok és struktira a
jovébeli események csirai. A vallalatnak fel kell
ismerni a jelenben azokat a f6 tényezdket, jel-
lemz6ket, amelyek alapjan a jové el6rejelezhetd,
illetve, amelyek a jov6ben a vallalat viselkedését
befolyasolni fogjak, és ennek ismeretében kell a
jelenlegi céljait, cselekedeteit és struktdrajat
megvalasztania, igy olyan iranyban tud a vallalati
rendszer elmozdulni, ami szdmara el6nyds. Az
iranyitott valtozas a vallalat szempontjabol don-
tések sorozatan keresztiil valésul meg. A cse-
lekedetek megvalasztasanak (dontések) helyes-
sége a rendelkezésre allé informacidktol és azok
felhasznalasatdl fligg. A valtozas, amely a val-
lalat cselekedeteinek és a t6le fliggetlen kils6
tényez8k egymasrahatasanak kovetkeztében
megy végbe, akkor lesz sikeres, ha a véllalat
képes a struktdrajat a céljait és a cselekedeteit
Ugy alakitani, hogy a valtozasok eredményekép-
pen a vallalat a lehet6ségek és adottsagok figye-
lembevételével a jov6ben szaméara elényds hely-
zetbe kerlljon. A vallalatoknak egyre nagyobb
hangsulyt kell fektetnitk a jelenlegi mikddésik
és kornyezetlik Iényeges jellemz8inek a megis-
merésére és modellezésére, hogy a jové szem-
pontjabol sikeres dontéseket hozhassanak és a
rendelkezésiikre allé tudast beépithessék a mii-
kodésiukbe. A jovében a siker kulcsa a vallalatok
tanulési képessége lesz.
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