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A reengineering az uzleti folyamatok Ugyfélcentrikus, az alapoktél indulé Gjragondolésa,
gyokeres atalakitasa olyan teljesitménymutaték érdemi megjavitasa érdekében mint kolt-
ségek, mindség, kiszolgalas, atfutasi idok. Sikeres alkalmazéi kdzott megtaladlhato a
Hewlett-Packard, a Johnson & Johnson, a PepsiCo, a Chrysler, a Ford, és egy sor més val-
lalat 6tven f6t6l a szazezres nagysagrendig. A reengineeringre forditott kiadasok a prog-
nozisok szerint évi hasz %-kal fognak novekedni. A cikk a moédszer alapelveirdl és
fontosabb fogésairol szol, részletesen targyalja az alkalmazésaval kapcsolatos vezetdi

feladatokat, kiilon kitérve a humanpolitikai vonatkozasokra.

A reengineering a kilencvenes évek elején jelent
meg a vallalati vilagban, és rendkiviil gyors kar-
riert futott be. Hiveinek bibliajat, M. Hammer és
J. Champy konyvét (1993) masfél év alatt 1,7
millié példanyban adték el. Felmérések szerint
Amerika nagyvallalatainak 75-80 szazaléka bele-
kezdett mar valamilyen reengineering program-
ba. Eltokéltségiket az is jelzi, hogy azokra
egyuttesen dollarmilliardokat koltenek - a kap-
csolodo beruhazéasokrol nem is beszélve -, és
ezek a szdmok hatarozott ndvekedést mutatnak.
Hasonlé a helyzet Eurdpaban is. Az elektronikus
adatbazisok a ,,reengineering“ kulcssz6 begépe-
lése utan méteres leporell6kon ontjak a vonatko-
z06 irasok adatait. A nagy tanacsado cégek Oriasi
Osszegeket tesznek zsebre vallalati reengineering
programokban valé kdzremlkddésikért.

De vajon megtériilnek az driasi befektetések?
Egyeseknek igen: a jovedelem ugrasszer(en
megnd, a ciklusid6k tobb tucat szézalékkal rovi-
diulnek, joval nagyobb lesz a termelékenység,
zuhannak a koltségek. Masok - és nem is kevesen
- viszont kudarcot vallanak: a pénz ellszik, az
eredmények nem jonnek, a hosszl ideig tartd
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Az atalakulast egyetlen széval lehetjol leirni:
maga volt a pokol. “

Richard Abdoo
Wisconson Energy Corp.

bizonytalansag miatt romlik a munkahelyi moral,
a vezetés elveszti az alkalmazottak bizalmat. A
reengineering nem automata, amibe elég bedobni
a pénzt, és maris megkapjuk, amit kivanunk.

A reengineeringben sok a jél ismert elem.
Mondhatni, majdnem minden eleme az. Amikor
példaul Robert Haas, a Lévi Strauss vezet6je
1990-ben a folyamatok, az irdnyitasi rendszer és
a véllalati kultdra sziiksegszer(i megvaltoztata-
sar6l beszélt (Howard, 1990), akkor a reengineer-
ing tobb alapelvét, megkozelitési madjat is meg-
fogalmazta anélkiil, hogy magat a szét hasznalta
volna. A vezetéstudomany ,,nagy oregje”, Peter
Drucker akar a reengineering latnokénak is te-
kinthetd. John Naisbitt joslataibol is egy egész
sor bevalt. Ha igy all a helyzet, akkor a fogalom
miért futott be ilyen latvanyos Kkarriert? Valo-
szinlileg valamilyen ,,Aha!“ éimény miatt: az
elso leirasokat olvasva sok véllalatvezeté gondol-
hatta: ,,Igen, pont ez az, valami ilyesmi kellene,
itt van mar a leveg6ben, tobb elemét mar alkal-
mazzuk is, csak eddig nem adtunk neki nevet, és
nem fogalmaztuk meg ilyen vilagosan az elveket
és a belsO Osszefliggéseket.
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Definicio, célok, gydkerek

Lassuk most, hogy mit is takar a reengineering
kifejezés. A mar emlitett Hammer-Champy
konyv definicidja szerint a reengineering nem
mas, mint az Uzleti folyamatok alapokt6l indul6
ujragondolasa, gyokeres atszervezese dramai tel-
jesitményjavulas elérése céljabol. Atszervezések
persze mindig is voltak a szervezetekben, koztik
alapvet6ek is - mi hat akkor az Ujdonsag? A
reengineering préfétai szerint az, hogy az utdbbi-
ak egyrészt nem kérd6jeleztek meg bizonyos
megcsontosodott vezetési alapelveket, masrészt a
kiindul6pontjuk valamilyen meglévé allapot volt,
azt akartak valamivel jobba tenni. A reengineer-
ing ezzel szemben nem azt mondja, hogy ,,csinal-
junk valamit jobban*, hanem azt, hogy ,,csinal-
junk valami egészen mast“, felejtsuk el azt, ami
van, induljunk nullérél, tegyink magunk elé egy
fehér papirt. Amikor 1993-ban Edwin Artzt, a
Procter&Gamble vezérigazgatdja bejelentette,
hogy a cég reengineering akcidba kezd, ezt a
kérdést tette fel a munkatérsainak: ,,Ha a Procter
& Gamble nem létezne, hogyan kellene ma meg-
csinalni?“ A reengineering hivei szerint adott
esetekben a multat elfelejtve sokkal nagyobb
eredményeket lehet elérni, mint a meglévé alla-
pot javitgatasaval.

Es a vildag ma tele van ilyen ,adott esetek-
kel“. A vevOk egyre tobb marka és aruféleség
kozul valaszthatnak, egyre tobben versengenek a
tarcajukban lapuld bankokért; alkupoziciojuk
kovetkezésképpen egyre kedvezdbb, igénye-
sebbek lesznek, eszik &géaban sincs valamelyik
markahoz hlségesnek lenni, gyorsabb kiszol-
gélast, alacsonyabb arakat, megbizhat6 szervizt,
gyors reagalast kovetelnek, és készek bosszit
allni a hajdani monopoliumoktol elszenvedett
sérelmeikért. A vallalatok azt tapasztaljak, hogy
egy percig sem Ulhetnek a babérjaikon, a siker
homokra épul, amely allandéan vandorol, min-
den gyors mozgasban van, aki késén eszmél,
Ohatatlanul lemarad. Gondoljunk csak példaul az
IBM-re: par évvel ezel6tt ki hitte volna, hogy a
»nagy kék orias* ilyen gyenge labakon all, a
hatalmas piaci részesedés kamforként elillan, az
apro capak igy megnének, és a megtépazott nim-
buszt csak vérrel és veritékkel lehet helyrealli-
tani. De nézhetlink masfelé is: a liberalizacios
Iépések soraval szerte a vildgon egész sor tele-
kommunikécids cég tanulja meg, hogy héal6zata
masnak is lehet, a vevOk pedig a konkurencia
elsd flttyére otthagyjak az egykori monopoliu-
mot; a Sony haromhetenként dob a piacra egy U
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Walkman modellt; a csaladok méar rég nem
ragaszkodnak a megszokott automarkahoz,
hanem vidaman kisérleteznek az ujakkal, és igy
tovabb.

Bar a vallalati élet globalizalédasa miatt
egyre kevésbé van értelme foldrajzi hatarokat
hlzni, a reengineering programok mdégotti moti-
vumok tekintetében kilonbségek figyelhet6k
meg az USA és EurOpa kozott: az elébbi ese-
tében a verseny'és a vevok fel6l érkezd fokozodd
nyomas adja meg a kelld6 impulzust, ezért ott a
programok elsésorban a kézvetlen tugyfélkapcso-
latokat - kiszolgalas, szerviz, ugyfélszolgalat stb.
- veszik célba, Europaban viszont egyelére a
koltségcsokkentésre iranyul a figyelem. A
reengineering programok elterjedtsége tekin-
tetében nincs kulénbség a termeld és a szolgal-
tatd szektor kdzott, sét az sem igaz, hogy a mad-
szer kizérGlag a nagyvéllalatoké: sikeres alkal-
mazok az egészen kicsik kdzott is vannak.

Azt sem mondhatjuk, hogy a reengineering a
valsagba jutott vallalatok ment&ove, valamiféle
kisérlet a felesleges ballaszt kidobasara, a lyukak
betdmésére - az alkalmazok korében jocskéan
talalhatunk igen sikeres cégeket is. (A Shell
példaul pénziigyi szemponthdl a kilencvenes
évek elejének egyik legsikeresebb vallalata,
1995-ben mégis gyokeres atszervezési program-
ba kezdett.) Valoszind, hogy Ok tisztaban vannak
a siker mulékonysagaval: tartésan csak azok
tudnak az élvonalban maradni, akik maguk
alakitjak a jatékszabalyokat, és megnehezitik az
allanddan mdgottik lihegd versenytarsaik dolgat.

Mddszertani oldalrol a reengineering els6sor-
ban a hagyoméanyos folyamatszervezés eszkoz-
tardbol és a teammunka klasszikus elemeibdl
merit, de egyébként a modern véllalatvezetés
szinte valamennyi elemét integralja: a straté-
giaalkotast, a szervezeti kulturat, a valtozés-
menedzsmentet, a coachingot, a lapos struk-
tlrékat, a korszer(i informatikat és igy tovabb.
Szinte nincs olyan része, amire az ember ne azt
mondana: ezt mar lattam valahol - igy egyditt,
rendszerbe szedve a reengineering mégis tobb
ismert részei puszta halmazanal.

A reengineering folyamata

A reenginering ,,m(ikddését” egy példan keresz-
tll mutatjuk be. A kiindulépont egyszer(: mi egy
vallalat vagyunk, a tulajdonosaink azt akarjak,
hogy a vagyonuk megfelel§ mértékben noveked-
jen. Mondhatnank azt is, hogy pénzt akarnak -
osztalék és arfolyamnyereség formajaban -, de
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manapséag ezt finomabban igy fejezik ki: értéket
kell szdmukra termelniink (ez a shareholder
value). Ez az érték egy maésik érték fuggvénye,
azé, amit a vev@inknek kinalunk (ez pedig a cus-
tomer value). Ha a vevd a pénzéért nem kap ér-
téket - tobbet, mint a versenytarsainktol -, akkor
elpartol téliink, nem lesz bevételiink, és akkor
nem lesz osztalék sem - az dsszefliggest konnyd
belatni.

Vegyuk tehat szemigyre a vevOk szamara
el6allitott értéket. Ebben a felfogasban a vallalat
nem mas, mint értékteremtd folyamatok halmaza.
A folyamatok kijarati kapujanal ott allnak a
vevok, akik a kinalt érték nagysagat megitélik: ha
megfelel6nek talaljak, akkor elégedettek lesznek,
fizetnek érte, és legktzelebb megint hozzank for-
dulnak majd. Ha nem, az Uzlet és a pénz a ver-
senytarsainké. A recept ezek utan igy szdl: els§
lépésként allapitsd meg, hogy mitdl lesznek
elégedettek a vevdk, aztan hatarozd meg, hogy
milyen értéket kell ehhez el6allitani. Ez igy
egyszer(inek tlinik, de valéjaban nem az: tévedés
ugyanis azt hinni, hogy a vevék pontosan tudjéak,
hogy mit akarnak, plane hogy mit fognak akarni.
Ha igy allna a dolog, elég lenne egy jol szerkesz-
tett kérdGivet O0sszeallitani szamukra, és aztan
néhany statisztikat késziteni. A mai vilagban egy
egész sor iparag masképpen muikodik: elébb a
vallalatoknak kell kitalalniuk, megalmodniuk,
hogy a vevéik mit is fognak akarni, aztan meg
kell 6ket gy6zni, hogy tényleg azt akarjak. A
vev6 tobbnyire laikus, és nehezen szakad el az
altala érzékelt valosagtol. Ha nem is olyan régen
egy haziasszonyt megkérdeztek, mit is szeretne a
konyhajaba, azt valaszolta, hogy a mostaninal
valamivel jobb gaz- vagy villanyt(izhelyt, és
senki sem mondta, hogy egy mikrohullamu stt6t
akar. Az embereknek valdsziniileg fogalmuk
sincs, hogy hanyszor fognak képernydn megje-
lenitett menlib6l ,,rakattintassal* pizzat rendelni,
vagy hanyszor fognak otthon, fotelb6l a korzeti
konywvtar elektronikus katalégusaban bdngészni,
a telekommunikécios véallalatok mégis bdszen
épitik az interaktiv rendszereket.

Ha sikerult megfelel6 képet kialakitani a ve-
vOk altal elvart értékrol, a megelégedettség té-
nyez6irdl, akkor azonositani kell az értéket el6al-
litd folyamatokat. Egy vallalatnal sokféle folya-
mat van: vannak f6- és mellékfolyamatok, opera-
tiv és iranyitasi folyamatok, fizikai és admi-
nisztraciés folyamatok és igy tovabb. A veviket
nyilvan csak azok fogjak erdekelni, amelyek
értéket allitanak el6 szdmukra, igy nekink is
ezekre kell koncentralnunk.
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Mindezek utan van néhany folyamatunk, és
vannak ambiciozus céljaink: a vev8 szamara
érték az idd: roviditsuk tehat gyokeresen a fo-
lyamatok id6tartamat (a ciklusid6t); érték az
alacsony ar - csokkentsiik drasztikusan a kolt-
ségeket; érték a megbizhato szerviz - legylnk hat
megbizhatdbbak, mint barki méas. Eddig a dolog
egyedul is ment valahogy, legfeljebb egy-két
tanacsado kellett, mostantdl kezdve azonban
csapatmunkara van sziikség: csapatot kell hirdet-
ni és ki kell osztani a szerepeket.

Mindenki érzi, hogy a tét nagy. llyen helyzet-
ben minden szem az els§ szaml vezetbre tekint:
vajon komolyan gondolja? Ki fog tartani mind-
végig? Tudja egyaltalan, hogy mit akar? A csa-
patépités elsé lépése a programhirdetés, aminek a
két legfontosabb eleme az elégedetlenség Kife-
jezése és a vilagos jovékép, ma hasznalatos sz6-
val vizid. Az embereket két dologrél kell meg-
gy6zni: egyreszt arrol, hogy ha a vallalat nem
tudja jelent6s mértékben javitani a teljesitményét,
akkor a vilag elzig mellette, a vevok elpartolnak
t6le; méarészt arrol, hogy a vezetés tudja, merre
kell menni, jol kérvonalazott képe van arrol,
hogy a cégnek mivé kell véalnia. Az el6bbi feladat
gyakorta azért bizonyul kemény didnak, mert a
vallalat latszolag jol van, esetleg 6 a legels6 az
iparagban, az emberek eddig is kiemelkedd tel-
jesitményt nyujtottak, és ezert dicséretet varnak,
nem elégedetlenséget. Azt kell megérteniik,
hogy ,.elény* alatt ma nem a pillanatnyi pozici6
értendd (a General Electric egyik vezet6je igy
fogalmazott a vallalat egyik valsagos korszakéat
megel6z6 id6szakot elemezve: ,,A mienk volt a
legjobb nyugagy a Titanicon*), hanem az alland6
mozgés, fejlédés, megujulas képessége. A maso-
dik elemre - a jovOképre - a klasszikus példa a
Federal Express-é: ,,A csomagot méasnap 10:30-
ra célba juttatjuk” - ez a jovokép egyszerd, min-
denki megérti, vilagos, mérhet6 célt ad, és yj
jatékszabalyokat allapit meg a cég szolgaltatasi
agaban.

A programhirdetd vezet§ feladata ezzel még
nem ért véget. Az embereknek méar elmondta,
hogy a reengineering program végrehajtasat
mennyire fontosnak tartja. Ezek azonban csak
szavak: most tettekkel is demonstralnia kell,
hogy komolyan gondolja. Ha a szavak és a tettek
koz6tt nincs 6sszhang, akkor az egész program a
hitelét veszti: mindenki bdlogatni fog, de senki
sem tesz semmit. Az (igy komolysagat a vezet6
egyebek kozott azzal érzékeltetheti, hogy a prog-
ram végrehajtasaval megbizott csapatba a legjob-
bakat valogatja be, az ,.ellenallok* szamara pedig
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vilagossé teszi, hogy vesziteni fognak. Sok veze-
t6 itt rontja el a dolgot: olyan embereket jeldl ki,
akik ,,amugy is raérnek”, ingadozik, sziirke emi-
nencidsok tanacsaira hallgat. Az eredmény: az
emberek azt fogjak hinni, hogy valamilyen belsé
hatalmi harc sajatos rendezésérél van sz0, és nem
stratégiai jelentéségl megujuldsi programrél, és
aztan ennek megfeleléen fognak viselkedni.

Minden reengineering programnak vannak
nyertesei és vesztesei. Azok, akik varhat6an
feleslegessé valnak majd, az utébbiak kozé fog-
nak tartozni. Abszurd dolog olyan emberekt6l
lelkesedést és tevékeny munkat elvarni, akik
kezdettél fogva sejtik, hogy lapatra keriilnek,
maguk alatt vagjék a fat. A reengineering csapat-
ba olyanokat érdemes bevalogatni, akik varha-
téan nyerni fognak, akik nem banjék, ha a jelen-
legi pozicidjuk elvész, hiszen tudjék, hogy a
jovében a munkajuk érdekesebb, gazdagabb, a
hataskoruk szélesebb, a jovedelmik nagyobb
lesz. Manapség divatos dolog azt mondani, hogy
a ,,dontéseknek demokratikusan kell megszilet-
nitik*, a problémakat alulrél felfelé, minden érin-
tett bevonasaval kell megoldani - a reengineering
ebbdl a szempontbdl nem demokratikus eljaras,
ezen a ponton jelent6s kiilénbség van kozte és a
japadn mintaju mindségi korok, TQM teamek
munkaja kozott.

A csapaton beliili szereposztas a kovetkez6-
képpen néz ki. A kapitany a reengineering prog-
ramot meghirdetd csicsvezet6. O nem vesz részt
a mindennapos munkaban, de id6rél idére ellen-
Orzi az el6rehaladast, motivalja a csapatot, akada-
lyokat hérit el, érdekl6désével, odafigyeléssel is
demonstrélja az gy fontossadgat. Az egyes
kijelolt folyamatokkal kisebb csapatok foglalkoz-
nak, tagjaikat az adott terillet szakért6ibél, a
kapcsolodo funkciondlis teriiletek munkatéar-
saibol, a folyamat outputjainak felhasznal6ibol és
kils§ tanacsadokbdl verbuvaljak. A teameket
folyamatgazdak vezetik: velik szemben a folya-
matszemlélet, az innovativitas és a j6 kommu-
nikacio alapkovetelmény. Szikség lehet olyan
szakemberre is (,médszergazda®), aki a szik-
séges modszertani felkészitésrél, sikeres eljara-
sok adaptéciojarol, a folyamat-teamek kozotti
tapasztalatcserérél gondoskodik.

A csapathoz megfeleld csapatszellem is kell.
Ehhez el6 kell szednink mindazokat az elveket
és mddszereket, amelyeket a teamépitéssel és a
csapatmunkaval kapcsolatban tanultunk. Nagy
Otletek csak akkor fognak szlletni, ha a célokat
mindenki viladgosan latja, a kommunikacié nyi-
tott, a gatlasok feloldddnak, a kezdeményezést
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dijazzék, a kudarcot elviselik, az informaciokat
nem titkoljak, ha a tagok tisztelik egymast, ha a
jutalom a csapat altal elért eredményért jar.
Mindezekr6l egy vezet6nek elsGsorban nem
beszélnie kell, és 6nmagukban a hangzatos érték-
listdk sem elegendbk: a dontd kérdés a viselke-
dés, a hangoztatott elvek és a valdsagos cseleke-
detek Osszhangja.

A folyamat-teamek els6é feladata a rajuk
bizott folyamat jelenlegi allapotanak feltérképe-
zése. Mivel a reengineering célja nem az, hogy a
meglévd folyamatok valamivel jobban menjenek,
erre a munkaféazisra nem szabad sok id6t és
energiat szanni. Ez nem olyan konnyd, mint els6
pillanatban gondolné&nk: igen nagy a csabitas
arra, hogy alapos munkat végezziink, részletes
rajzokat, leirasokat, atvilagitasokat* produkal-
junk - erre a tanacsadd cégek is hajlamosak,
mivel ez a munkafazis jol dokumentalhato, és itt
lehet szamitani a legkisebb ellenallasra. A reen-
gineering munka azonban nem tart tobbre igényt
nagyvonalu leirasnal, egy nem tdl részletes folya-
matabranal, valami olyasminél, mint ami az 1.
abréan lathato.

Példaként vegylk most szemigyre ezt a
folyamatébrat. ,,Klasszikus* tevékenység-szer-
vezet matrixrél van szo: a fejlécben a kézremda-
kodd szervezeti egységek vannak felsorolva, a
baloldali oszlopban pedig a folyamatot alkotd
résztevekenységek. A folyamat azzal végzédik,
hogy az Ugyfél atveszi az érut, a fenti felfogas
szerint valamilyen értéket kap. Ennek az érték-
nek tobb Osszetevlje van: a terméknek meg kell
oldania a vev6 valamilyen problémajat, jo
mindséglnek és ahhoz mérten olcsénak kell
lennie, id6ben kell érkeznie és igy tovabb.

Széamos tinet jelezheti, hogy a példankban
szerepld értékteremtd folyamattal valami baj van.
A végrehajtasaban sszesen kilenc egység (rész-
leg illetve vezet6) jatszik szerepet - de vajon ki
lehet a felel6s a teljes folyamatért? Lathatd, hogy
valamilyen funkciondlis felépités szervezetrél
lehet sz6, ahol minden funkciénak van gazdaja -
de vajon ki lehet az lgyfél, az ugyfél kiszol-
galasanak a gazdaja, felelGs, kell6 hataskorrel
rendelkezd irdnyitdja? Ugy tlnik, hogy senki. A
folyamat 6sszesen tizenhét 1épéshél all, és a
munkat minden 1épésnél atadjak valaki masnak -
hanyszor veszhet el vagy torzulhat ekdzben vala-
milyen informacid, hényszor heverhet, véra-
kozhat a dokumentécio intézkedésre varva, ,,S0r-
baéallva“ kiillénboz6 iréasztalokon? Mennyi
késedelem szarmazhat ebbdl? Hanyszor kell emi-
att adminisztrativ tevékenységeket megismételni
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Egy Ugyfél kiszolgalasanak folyamata (részlet)

Xs\ v > 53* f\ >>
S

X Részlegek
"\
\ 13

Tevékenységek N.

oW
0]
«Q

o
&
3 %
&
n FvTE=e=ml

o
&
<

wn

Reklamterv készitése p— = K D

Reklamterv jovahagyéasa

A termékek rekldamozasa

M egrendelések fogadasa C p

Arképzés — —-Q J

Szerz6déskotés L [T

Anyagsziukséglet meghatarozasa

Anyagigénylés 6sszedllitasa M M I1C H | 1

Anyagbeszerzés jovahagyéasa

Anyagok beszerzése f
Anyagok raktarozasa n p h
Terrmelési terv 6sszeallitasa — — - —— — . —_— J

Termelési terv jovahagyasa C

\+s/AL i

Anyagkiadas ( \ -

Termelés r~-~ “( )

Készaru atvétele f p — — — 1“HL

Az aru kiszallitasa Q J

3TUDOMANY

zadm




(példaul anyagspecifikaciokat ismételten gépbe
vinni, lasd az abran a kis printereket)? Hanyszor
végzik el ugyanazt a munkat, mert az el6z6 mun-
kafazis eredményeit nem tudjak hasznalni? Van-
nak olyan tevékenységelemek (az abran kis Orak-
kal jeloltuk 6ket) amelyek valamilyen vezetGi
jévahagyast, ellen6rzést jelentenek - val6ban
szilkség van ezekre? Termelnek ezek értéket? Itt
mennyi az id6veszteség? A funkcionalis egyseé-
geknek nyilvan funkcionalis érdekeik vannak,
hajlamosak a ,,funkcionalis vaksagra“ (érték-
teremt6 folyamat helyet funkciokban gondolkod-
nak), bizalmatlanok egymassal szemben - meny-
nyi érték vész el emiatt? Mekkora, a tékét érték-
teremtés nélkil lekotd pufferek - példaul kés-
Zletek - beépitésére van szikség az érdekellen-
tétek és a vaksag okozta bizonytalansagok miatt?
A folyamat ,linearis* felépités(i, azaz egymast
kovetd lépések sorozatabdl all - nem lehetne
egyes lépéseket egymassal parhuzamosan meg-
tenni? Egyaltalan: biztos, hogy minden megren-
delésnél végig kell csindlni ezt az egész proce-
darét?

A folyamat tanulmanyozésa alapjan szinte
biztosra vehet6, hogy talalunk lehet6ségeket a
racionalizalasra: ki lehet &tleni valamilyen jobb
rendelésnyilvantartasi rendszert, normékra lehet
épiteni az arképzést, gépesiteni lehet a raktari
nyilvantartasokat stb. Ha a racionalizalast va-
lasztjuk, jo esélylink van arra, hogy a teljesit-
ménymutatdkat névelni tudjuk néhany széza-
lékkal, a megvalositasnal pedig csak mérsékelt
ellenllasha (tkdzink.

Azok, akik a reengineeringet valasztjak, nem
elégednek meg néhany szazalékkal: hlsz-har-
mincszazalékos vagy még nagyobb teljesitmény-
javulast akarnak. Nem azt mondjak: ,Itt ez a
folyamat, probaljuk meg valamivel jobban csi-
nalni!“, hanem ezt: ,Itt ez a folyamat - és most
felejtsuk el, rakjuk be a fiokba, tegylink egy tisz-
ta papirt az asztalra!

A reengineeringnél mélyebbre kell hatolni,
mint a racionalizalasnal vagy a meglévé folyam-
atok gépesitésenél: le kell szantani egészen a
vezet6i munkat meghatéroz6 alapvetd feltétele-
zesekig. A reengineering-profétak szerint a val-
lalati iranyitasi rendszerek a korszer( ipar kiala-
kulésatdl kezdve két alapvet6 feltételezésre épiil-
nek: (1) egyrészt arra, hogy a munkat meg kell
osztani, (2) masrészt arra, hogy a szervezeteket
hierarchikusan kell felépiteni, az iranyitast, a
dontést el kell valasztani a végrehajtastol. Abban
az id6szakban, amikor nagy témegd, szakkép-
zetlen munkaerd aramlott a falvakbdl az iparba, a
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vevOknek pedig nem volt akkora valasztasi lehe-
téséguk, mint ma, ezek a feltételezések jol meg-
alltak a helyliket: a munkamegosztas tényleg
javitotta a termelékenységet, a hierarchikus don-
tési rendszerek jol mikaodtek. A vilag azonban
megvaltozott.

Az (j helyzet és az Uj lehet6ségek érzékel-
tetésére lassunk egy példat. A GTE, az Egyesiilt
Allamok legnagyobb helyi telefonvallalata a
kdzelmultban atfogd reengineering programba
kezdett, egyebek kozott igy keresve valaszt az U
technoldgiak, az U szabalyozasi kornyezet és az
egyre hevesebb verseny okozta kihivasokra. Az
egyik legeredményesebb akcidjuk a javitasi szol-
galtatasok atszervezése volt. A javitasi folyamat
egy telefonhivassal indul: az ugyfél jelzi, hogy a
telefonjaval valami baj van. A korabbi rendszer-
ben a hivast egy adminisztrator fogadta, aki reg-
isztralta a problémat, de egyebet nem tehetett,
mivel sem eszkdzei, sem képzettsége, sem hatas-
kdre nem volt barmi mashoz. Az informacid egy
tesztel6hdz kerilt, aki megnézte, hogy a GTE
kdzpontja és a kérdéses vonal rendben van-e. Ha
megtalalta a hiba helyét, tovabbpasszolta az
Ugyet egy diszpécserhez, aki kikuldott a meg-
felel6 helyre egy technikus, aki aztan elvégezte a
javitasi munkat.

Az lgyfelek persze elégedetlenek voltak
ezzel a rendszerrel, méghozza elsésorban annak
bizonytalansaga miatt: nem tudték, hogy a ké-
szllékik mikor lesz ismét hasznélhatd, hiszen
erre a kérdésre a hibafelvevé nem tudott meg-
bizhato valaszt adni, rdadasul a feladatok tobb-
szori 4tadasa miatt a folyamat joval tovabb tar-
tott, mint ahogy azt az tigyfelek szerették volna.

Az azonnali problémaelhéritas az tgyfél
szemében nagy érték - fogalmazta meg a célt a
GTE, majd nekilatott a folyamat reengineering-
jének. Ma a folyamat gazdaja elejétél a végéig
egy ,hibaelharitasi tgynok“, aki egyszemélyben
regisztralja a problémat, teszteli a vonalat,
belenydl a kdzponti szoftverbe - s mindekozben
tovabb cseveg a hivoval. Az esetek jelentds
hanyadaban a hibat az els§ beszélgetés kdzben
sikerul kijavitani. Ha ez mégsem sikertilne, az
lgynok diszpécserré valtozik, kiadja a munkat
egy technikusnak, akinek az érkezesér6l azonnal
tajékoztatja az tgyfelet.

A teljesitmény dramai modon javult. A javi-
tasi id6t korabban 6rdkban mérték, ma percek-
ben. Az azonnali hibaelhéritdsok aranya régen az
egy szazalékot sem érte el, ma negyven szazalék
folott van, 1998-ra pedig hetven szazalékot cé-
loznak meg. Mindez nyilvan nem sikerdlt volna,

VEZETESTUDOMANY
1996. 3. szam



ha a munkamegosztas funkcionalis jellegli ma-
rad, ha nem hasznaljék ki a technikai lehetGsége-
ket, ha a munkavégz6k nem kapnak a korabbinal
joval alaposabb és szélesebb képzést, ha nincse-
nek tisztban az &ltaluk biztositott érték termé-
szetével, ha nem kapnak ezzel kapcsolatban vila-
gos orientéacidt és allando visszaigazolast, ha nem
hozhatnak munka kozben fontos dontéseket, ha a
korabbi vezet6k nem mondanak le ezekr6l a don-
tési jogositvanyokrol, ha nem véllaljak az ezzel
jaré - atmeneti - kockazatot, ha a vezet6-beosz-
tott viszonyt a bizalmatlansag légkore lengi
korul, ha a vezetés arra var, hogy a valtozasokat
azok javasoljak, akiknek az allasa veszélybe ke-
ril. Osszefoglalva: a drdmai javulas nem kovet-
kezett volna be, ha a GTE nem mond bucsut a
fentebb emlitett, a munkamegosztasra és a hie-
rarchidra vonatkozé alapvet6 feltételezéseknek.

A példa segitségével képet alkothatunk arrél
is, hogy nagyjabdl hogy nézhet ki egy szervezet
atfogd reengineering programok végrehajtasa
utén.

» Megvaltoznak a feladatok és az egyéni mun-
kakorok. Egy embernek lényegesen tobb
dologgal kell foglalkoznia, tébb dologhoz
kell értenie, mint kordbban. A munkakorok
kozotti hatarok elmosodnak: az alkalmazot-
taknak latniuk kell a teljes folyamatot, abbdl
tobb 1épést onalléan kell tudniuk ellatni. A
munkat igy kevesebbszer kell valakinek atad-
ni, kovetkezésképpen kevesebb informécié
vész el, kevesebbet kell adminisztralni, vara-
kozni, tobb id6 fordithatd valédi értékteremtd

. tevékenységre. Mindebb6l altalaban az is
kovetkezik, hogy Iényegesen kevesebb alkal-

mazottra lesz sziikség, akik viszont meg-
maradnak, azoknak a munkaja érdekesebb,
gazdagabb, izgalmasabb lesz, és tdbbet is
kaphatnak érte.

A korabbi funkcionalis osztalyok munkajat
toébb helyen folyamat-teamek veszik at: olyan
vegyes Osszetétel(, tobbféle szakmat képvi-
sel6 munkacsoportok, amelyek valamilyen
értékteremtd folyamatért, a vevék problémai-
nak megoldasaért - nem pedig valamilyen
funkcid ellatasaért - felelsek. Az ugyfél
szempontjabol a szervezet ,.egykapus* lesz
(2. &bra)

A szervezet decentralizéltabb lesz, a korabbi
egyszer(i beosztottak fontos dontéseket onal-
I6an hoznak meg, a végrehajtas és az ira-
nyitas hatarvonalai elmosodnak. Kevesebb
vezetdre lesz szilkség, a struktira laposabb
lesz, csokkennek az altalanos koéltségek, a
jovahagyasok és ellen6rzések kihagyasaval
roviduilnek a ciklusiddk.

Megvaltozik a véllalaton beluli képzeés funk-
cidja és tartalma. A ,betanitast”, az adott
funkciora valo felkészitést a széles spektru-
mot atfogd, a szakmai alapmiiveltséget b6-
vit6, a rokonteriiletekre is gazdag betekintést
add folyamatos képzés valtja fel. A tanulas a
valtozasi képesség alapjaként a munka
szerves részévé valik. Egyik médja az Ggyne-
vezett benchmarking: az értékteremt6 folya-
matok egyes elemeit modszeresen 0sszeha-
sonlitjak a legjobb - de esetleg egészen mas
iparagban dolgozo - véllalatok hasonlé folya-

2. dbra

Valtozasok a vallalati szervezetben

Reengineering el6tt
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mataival, és igyekeznek a legkiemelked&bb
megoldasokat adaptalni.

Atalakulnak a vezet6i szerepek. A koréabbi
merev hierercia feloldodik, a vezet§ nem
sparancsnok* tobbé, aki utasit és ellenbriz,
hanem ,,leader*, aki jévOképet ad és motival,
,coach®, edz8, aki felkészit, tanit, segit és
lelkesit. A vezetésben egyre nagyobb szere-
pet kapnak az értékek, amelyek a decentral-
izalt szervezetben a hierarchiat felvaltd (j
koordinaciés mechanizmusok fontos elemei
lesznek. (Egyes prognézisok szerint - az
elbocsatott alkalmazottak mellett - a reengi-
neering programok ,,nagy vesztesei* a funk-
ciojukat vesztett kozépvezetdk lesznek, sziik-
ségképpen a valtozasokkal szembeni leghe-
vesebb ellendllds t6luk varhatd. M. Hammer
a kdzépvezetést a ,,reengineering halalzé-
najanak* nevezi.) A vezet6i megbizatas, a
hivatali szamérlétran vald felfelé Iépdelés
megszlnik a karrier egyetlen Gtja lenni,
vezetdk és beosztottak inkabb egyméas mel-
lett, mintsem alarendeltségi viszonyban dol-
goznak.

Az (j 6sztdnzési rendszerek a tevékenység
helyett az eredményt dijazzak. Tevékenység
alapjan (vagy ami még rosszabb: a munkahe-
lyen toltott id6ért, a rangért, az életkorért) a
régi funkcionlis részlegeket volt szokés fi-
zetni; az Uj folyamat-teameket illetve a meg-
novekedett hataskorrel rendelkezd, tobbféle
0sszekapcsolddo tevékenységet is ellato
munkatéarsakat az eredmények, a vevok elé-
gedettsége, az elGallitott érték alapjan érté-
kelik.e

A szervezet kreativ médon hasznositja a mo-
dem informacios technika adta lehet6ségeket.
A halézatok, a minden érintett szdmara hoz-
zaférhet6 vallalati adatbankok, a multimédias
telekommunikacio, a szakért6i rendszerek
nem egyszer(ien arra szolgéalnak, hogy a
segitséglikkel egyes tevékenysegeket ,,gépre
vigyenek*, automatizaljanak, hanem lehet6vé
- s6t, szilkségessé - teszik, hogy az emberek
mast csinaljanak, mint eddig: a legalsé szin-
ten is fontos dontéseket hozzanak, a koréb-
ban egymast kovetd tevékenységek parhu-
zamosan fussanak, az ellen6rzés kozvetlen
vezet6i jelenlét nélkul is lehetvé valjon, és
igy tovabb.

A reengineeringnek vannak viszonylag konnyen,
és vannak nagyon nehezen elsajatithatd elemei.
A folyamatszervezés szakmai fogasai jol megfo-
galmazhatok, atadhatok, megtanulhatok. A siker-
hez - az eddig elmondottakbdl vildgosan latha-
téan - a vallalati kulttra, illetve az azt alkotd

7 _

értékek, meggy6zd8dések, attitlidok, reflexek,
szokasok, viselkedési mintdk gyokeres atalakita-
séra is szilkség van. Ez mar keményebb did, a
kudarcok jo része az itt elkdvetett hibakra vezet-
het6 vissza. A tapasztalatok szerint a reengineer-
ing - sajnos - olyan, mint valami gyégyszer:
segit, ha helyesen adagoljak, de akar meg is
6lhet, ha nem vigyazol vele: az egyszer elvesztett
bizalmat nagyon nehéz visszanyerni, az altalanos
felfordulasbol nehéz ismét rendet teremteni.

De vajon meg lehet gyogyulni a keserl pirulék
nélkdl?

Irodalom

Allen, D. - Natius, R.: Dreaming and Doing: Reengineering
GTE Telephone Operations. Planning Review, 1993.
marc.-apr.

Bennis, W. - Nanus, B.: Leaders. Harper Perennial, 1985

Buchner, D.: Team-Coaching. Gabler, 1995

Champy, J.: Reengineering Management. Harper Business,
1995

Cibona, C. - Jelassi, T.: Strategic Information Systems.
John Wiley & Sons, 1994

Davenport, T.: Process Innovation: Reengineering Work
Through Information Technology. Harvard Business
School Press, 1993

Davenport, T.: The New Industrial Engineering: Infor-
mation Technology and Business Process Redesign.
Sloan Management Review, 1990. summer

Drucker, P The Post-Capitalist Executive. Harvard
Business Review, 1993. mgj-jan.

Dumaine, B.: The New Non-Manager Managers. Fortune,
1993. feb. 22.

Garvin, D.: Building a Learning Organization. Harvard
Business Review, 1993. jul.-aug.

Hall, G. et al.: How to Make Reengineering Really Work.
Harvard Business Review, 1993. nov.-dec.

Hammer, M.: Reengineering Work: Don’t Automate,
Obliterate. Harvard Business Review, 1990. jul.-aug.

Hammer, M.: The Reengineering Revolution. Harper
Collins 1995

Hammer, M. - Champy, J.: Reengineering the Corporation.
Nicholas Brealey Publishing, 1994

Hirsh, M.: Slice! Cut! Slash! Newsweek, 1995. feb. 6.

Howard, R.: Values Make the Company. Harvard Business
Review, 1990. szept-okt.

Johansson H. et al.: Business Process Reengineering. John
Wiley & Sons, 1993

Kennedy, C.: Re-engineering: The Human Costs and
Benefits. Long Range Planning, 1994. 5. sz.

Kirkpatrik, D.: Groupware Goes Boom. Fortune, 1993.
dec. 7.

VEZETESTUDOMANY
1996. 3. szam



Leibfried, K. - McNair, C.: Benchmarking. Haufe, 1995

Magiitta, J.: GTE to Save $149 Million. Computerworld,
1992. &pr. 8.

Merrills, R.: How Northern Telecom Competes on Time.
Harvard Business Review, 1989. jul.-aug.

Morris, D. - Brandon, J.: Reengineering Your Business.
McGraw-Hill, 1993

Naisbitt, J.: Megatrends. Warner Books, 1982

Naisbitt, J. - Aburdene, P Re-inventing the Corporation.
Warner Books, 1985

Short, J. - Venkatraman, N.: Beyond Business Process
Redesign. Sloan Management Review, 1992. fall

Stewart, T.: Reengineering the Hot New Managing Tool.
Fortune, 1993. aug. 23.

VEZETESTUDOMANY
1996. 3. szam

Talwar, R.: Business Re-engineering: A Strategy-driven
Approach. Long Range Planning, 1993. 6. sz.

Teng, J. et al.: Re-designing Business Processes Using
Information Technology. Long Range Planning, 1994.
1 sz

Veasey, P.: Managing a Programme of Business Re-engi-
neering Projects in a Diversified Business. Long Ran-
ge Planning, 1994. 5. sz.

Watson, G.: Strategic Benchmarking. John Wiley & Sons,
1993

Watson, G.: Business Systems Engineering. John Wiley &
Sons, 1994

Wenner, D. - LeBer, R.: Managing for Shareholder Value.
Harvard Business Review, 1989. nov-dec.

57



