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A VEVOKOZPONTU REENGINEERING

Dedk Csaba
egyetemi tanarsegéd
Miskolci Egyetem, Szervezési és Vezetési Tanszék

A legnagyobb amerikai és eurdpai vallalatok haromnegyede radikalisan
atszervezte legalabb egy kulcsfontossagu iizleti folyamatat az elmult harom évben, és e
cégek csaknem 80 %-a sikeresnek tartja erofeszitéseit, mint ahogy ez a Mercer
Management Consulting felsvezetdk kérében végzett tanulmanyabol kideril. De a
“siker" altaluk tortént megfogalmazasa meglehetosen behatarolt. A legtdbb cég
szamara a reengineering sikerességének mérdeszkoze a  koltségcsokkentés
hatékonysaga. A bevételek novekedése és a részvények arfolyamnyeresége legjobb
esetben is csak masodik szempont.

Ha ez a forradalmi elképzelés, mely segit abban, hogy kevesebb raforditassal
tobbet érjink el, még nem jutott el vallalatdhoz, akkor valoszinlleg hamarosan elér
Onhéz is.

A vallalatoknak - még azoknak 1is, melyek a legsikeresebbek és
legigéretesebbek - olyan 1j modszereket kell kifejlesztenitik , melyek hozzasegitk dket
ahhoz, hogy "életben maradhassanak" a napjainkban  egyre inkabb élesedd
konkurenciaharcban. Ahhoz, hogy ujraélesszék vallalataikat, a menedzsereknek fel kell
hagyniuk azokkal a szervezési és operacios miiveletekkel, melyeket e pillanatban
alkalmaznak, és helyettiikk teljesen uj modszereket kell kidolgozniuk. Azokat az
eljarasokat, melyeket e cél megvalositasahoz hasznilnak fel, reengineeringnek
nevezzikk és ezt tekinthetjik az iizletn élet ujabb forradalmanak ha Adam Smith
munkaspecializacidjat tekintjiik az utolsonak.

Az 1d6k valtoznak azonban. Napjainkban akar felismerjik, akar nem, a
vezetoknek egy mas kotelezettséggel kell szembenézmiik: jovedelmezé ndvekedés
generalasaval. Az 1990-es évek legnagyobb csatait a profitabilis bevétel-ndvekedésért
vivtak, nem egyszeriien a koltségek csokkentéséért. Ez azt jelenti, hogy a
reengineering elavult? Semmiképpen. A reengineering alapfeltevése - hogy a cég az
ugyfelek kiszolgalasa horizontalis folyamatainak Osszessége - a bevételképzés
hatékony alapja, és a koltségcsokkentést is szolgalja. Ami elavult, az a reengineering
egyszerien koltségesokkentd modszerként valo felfogasa. Azok lesznek a sikeres
atszervezok, akik a reengineeringet arra hasznaljak, hogy néveljék cégiikk ndvekedési
hajlamat. A titok nyitja, hogy minden reengineering eréfeszitést az allando vevok teljes
megismerésére kell alapozni - mas szavakkal: kiviilrdl befelé kell haladni és nem
beliilrél kifelé.

Miért nem altalanosan elfogadott ez a nézet? Mert a legtdbb cég szerint az
ugyfél a kiraly és a menedzserek hajlamosak azt hinni, hogy ami jol miikodott eddig,
az jol fog miitkodni a jovoben is. Ez a tipusu gondolkodas vezeti a kovetkezd eseteket:
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» SEARS javito kozpontok hasznalnak egy 6sztoénzé rendszert, ugy, hogy a
szereloket és menedzsereket a javitasi szamldk értéke utan Jutalmazzak. Mint
varhat6 ez a rendszer lényeges csalasokhoz vezet, beleszamitjak a nem sziikséges
Javitasi munkak elvégzését és a fogyasztonak felszamolnak olyan munkat, amit
nem végzett senki el.

e J.C. Penney arany nyaklancok kiarusitasat hirdeti, mélyen leértékelve az eredeti
kiskereskedelmi arrol. A probléma az, hogy ezek a lancok soha nem voltak a
hirdetésben emlitett eredeti kiskereskedelmi ar kdzelében rusitva.

* HOOVER bedobott egy marketing kampanyt Skociaban porszivéihoz uj vasarlok
vonzasara a szamdra, igérete szerint minden porszivé vasarlénak ad egy ingyenes
jegyet a Skociai Edinburgh repiilétérrél Miamiba vagy New Yorkba. A skotok,
akik ismertek jO tzleti érzékiikrél, amikor ezt lattak, felvasaroltak minden
porszivét, amit lattak. Ez perek aradatihoz, az igények elharitasahoz vezetett és a
HOOVER szamara egy folyamatos PR rémalomhoz. Az eredmény a HOOVER
visszakozott az igéretétél, hogy ad barkinek repiilsjegyet.

Ezen esetek igazi tragédiaja, hogy ez a harom szervezet Amerika "nagyjai" kozé
tartozik, amelyek eredeti himeviiket a fogyasztoik iranti torédés és odaadas koré
épitették.

A j6 tervezének meg kell kérdeznie: Miikodik ebbél valami? Tényleg a
reengineering a valasz?

A BUSINESS PROCESS REENGINEERING

A reengineering a folyamat-struktirak uj megkézelitésének a meghatarozasa,
amelyek semmilyen hasonlésigot nem mutatnak a korabbi idok folyamataival.
Alapvetden a reengineering az ipari forradalom visszaforditasa. A reengineering
visszautasitia Adam Smith ipari paradigmajanak 6rokolt. a munkaerd megosztasra, a
méretgazdasigossagra, hierarchikus kontrollra, és a fejlédés korai szakaszaban lévé
gazdasagok egyéb jellegzetességeire vonatkozd feltevéseit. A reengineering 1ij
modellek keresése a munka szervezésére. A hagyomany semmit sem szamit, a
reengineering az uj kezdet.

A reengineering a vdllalat dsszes iizleti folyamatdnak alapvets ijragondoldsa
és radikdlis dtiervezése a koliségek csokkentése, a minbség javiidsa, a piaci
reakcidképesség stb. ugrdsszeri fejlesziése céljabol.[1] Ez a definicié négy kulcs szét
tartalmaz.

A BPR idea dtfogo célja a kévetkezd: Attoré jellegii teljesitménynévelés a
meglévé izleti folyamatok ijratervezése altal, mely egyidejileg jelent mindségi,
termelékenységi, szolgéltatasbeli és atfutasi idére vonatkozo, nagysagrendi javulast.
[2] Szervezeti atalakitas a funkciokon 4thizédé (keresztfunkcionalis) csoportorientélt
struktura felépitésével, amely egyben az 0j szervezet meghatarozé ismertetdje is lesz.

Uzleti folyamat logikusan kapcsol6déd tevékenységek sorozatat jelenti, melynek
célja. hogy teljesitse a folyamat végtermékének felhasznaloja igényeit, legyen az akar
kilsd fogyaszté vagy villalaton belili. [3] A legtobb iizleti folyamat nem volt

- 39 -

tudatosan tervezve, hanem az idok folyaman a pillanatyi kilsé kérilményekhez
alkalmazkodva fejlodott ki. Sok esetben a "fejlesztd gré" a kontroll volt', s nem az
egyszeriiség, rugalmassag, termelékenység vagy atfutasi 1d6. Ez gya}cran tukmzodm? a
"u';lnépeseden", elképesztden biirokratikus szzrvczetck.ben, Z}hol mar a k”ontroll, mint
kezdeti motivum elvesztette jelentdségét. Ennek eredményeként meglehetésen nagy tér
4ll a valtozas menedzserek rendelkezésére. '

E Az ipari modell azon az alapvetd premissz;in nyugszjk,. hogy a munkasoknak
kevés adottsaguk van, ill. kevés idejik és kapacnésuk’a tréningre. E.z_ a prcmnsf?.a
megkérddjelezhetetleniil azt koveteli meg, hogy a munkasok_szamara kJ_]f.:lolt munkak
és feladatok nagyon egyszeriiek legyenek. S6t mitébb, A. Smith amellett eryeh, hogy a
munkasok akkor dolgoznak a leghatékonyab_ban, hogyha csznxk egy és konnyen
megérthetd feladatot kell egyszerre te]_iesitemﬂlg Az egyszerii 'fela'xdalok azonban
komplex folyamatokat kivannak, amelyek dsszekotik oket, és kcts?az éven keresztil a
vallalatok elfogadték a kényelmetlenségeket, hatékonytalansagot,' és ké}tscgct, amely a
komplex folyamatokkal egyiitt jart annak érdekében, hogy élvezzék az egyszeri
feladatok nyujtotta elényoket. .

A reﬁ?gineeringben a feje tetejére allitjuk az ipani modelltl. Azt nllond']}xkv, hogy a
szolgaltatasok mindségére, a rugalmassigra, az alacsony ké]tscgrenlrar’nylﬂo J.clcnlegl
kovetelmények kielégitése céljabol a folyamatokat kell egyszeriibbé tc’m'n.[4]' Az
egyszerliség iranti igény Onasi hatasa van a folyamatok megtervezésére €és a

k jellegzetességeinek kialakitasara. i
SZCWCZE;CWJS tizszamol%ik a BPR-rel elért ,drama” kAéltsé%csél’ikentésrol,
halékonys-égiavulésrél, az ugyfélnek nyujtott szolgél’tatéf»ok jelentds _]gvulésﬂfél
szdlnak. A jol végrehajtott BPR-program sokszoros megtérilést .hoz, Eie nem is annyira
a megtakaritasokon van a hangsily, hanem a véllalati szervezet jelentés atalakulasan €s
a fol;amalok az iranyitas valtoztatasan, javitasan és integralasan. [5] i

A valodi BPR sem egy atmeneti allapot .sem egy &tlet mely .meg,hataroz’.on
modszerekre épil. A torténetet érdemes az Ujra feltalalassal kezdeni - A szabal)
"Semmi sem szent". A reengineering darabokra szed egy szervezetet €s egy }etotol
talpig uj szervezetet hoz létre , lerombolva a régi munkaval kapcsolato§ e]kf:pzclcseket,
hierarchidkat és mitkodési funkciokat. Ez egy csavaros, bonyolult és ke!'lclhct]etlcn

ddszertan. Egy cég, amely tul van egy sikeres reengineering atszervezésen olyan,
n::l?m egy fdnixfr?adérg, amel))'l a hamvakbol emelkedik fgl.[6].A mésokkal megosziott JO
példak kovetésre osztonzik a szervezeteket. A reengineenng temak{)rc még szAmos
tovabbi kérdést vet fel , ez a rovid attekintés csak az olvasd ﬁgyelmcpck felkeltésére
iranyult. Ugyanakkor ezen informaciok alapjan is elmondhatjuk, hogy az
elkovetkezendd néhany évben mar Magyarorszagon is egyre tl('lsbbet” fggmk hallam a
reengineeringrél , mint a "change management " egyik 0j €s idészerii iranyzatarol.[8]
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KiVULROL INDULNI

Hajlamosak vagyunk arra, hogy megfontolatlanul engedjiink a 1épéskényszemek

(TQM, IT, szakismeretek, reengineering), vagy azért, mert ugy gondoljuk, hogy
elmulasztunk valamit, ha nem tesziink semmit: vagy az elemzok azt kérdezik, hogy mit
teszﬁn!& ezekkel kapcsolatosan: vagy mert amit kordbban tettink nem valt be.
Semmilyen valtoztatasi program sem lehet sikeres azonban elrelatas, stratégia nélkiil.
Pontosan annyi ok van a tevékenységek atalakitasara, mint amennyi a vallalatoknak a
szama. Ha azonban az 4talakitasra vonatkozoan nincs stratégia kidolgozva, akkor az
atalakitasnak nincs értelme.
A' vizié megvalositasakor fel kell tenni azt a kérdést, hogy mit is jelent az egyes
célcsoportok szamara (példaul a részvényesek, a vevOk, a tarsadalom és az
alkalmazottak szamara) és a négy fo stratégiai teriiletet ki kell jelolni. Ezek az
alabbiak:

o Stratégiai megujulas

e Miiszaki tevékenység atalakitisa
Globalizalas

e Szervezeti hatékonysag,

. Ezek a célok és stratégiai teriletek kialakitottak egy keretet, amelyen beliil
rrqndenki megértheti az atalakitas sziikségességének "miértjét" és azt, hogy ehhez 6
milyen médon jarulhat hozzd. Amikor egy stratégiat kialakitunk, célszerii igénybe
venniink egy kiviilallé szakértét, hogy megvizsgalja elképzeléseinket. Mivelhogy a
valtoztatas egy erételjes mozgast indit el, a belsd energia igen fontossa valik és mindig
van egy olyan pont, amikor valaki azt mondja: "ezek a tanicsadok olyan dolgokat
mondogatnak nekiink, amikkel mar magunk is tisztaban vagyunk: hat akkor mi
szitkségink rajuk?" Természetes kérdésrdl van itt sz6, amire a valasz egyszerii: "Ha
megvalosithattatok volna, miért nem valdsitottatok meg?"

Szlard meggydz6désem, hogy a vallalat atalakitasat megvalositd "valtoztatok"
k(')zd?tt szikség van néhany kilsé szakértore is. Ok adjak, 6k jelentik azt az
alapimpulzust, akdr valtoztatasi modellként akar sajat tapasztalataikként, akér
tantorithatatlan tettrekészségiik és hatarozottsaguk formajaban, amely nélkil csupan
felszines véltoztatis valosithatd meg. A stratégiavaltas azért, hogy kiaknazzuk
lehet6ségeinket és reagiljunk a valtozo piaci igényekre, nyilvanvalénak tiinik, de erre
leggyakrabban csak akkor keriil sor, amikor egy kiilsd szakértd egyértelmiivé teszi a
valtozas elkeriilhetetlenségét és azokat, akiket nem sikeriilt meggy6ézni a valtozas
elkeriilhetetlenségérdl, elbocsatanak ezért, hogy a valtoztatast ne akadalyozzak.

Az atalakitas a remélt esetben aztan a piaci részesedés novekedéséhez vezet,
csokkentve a raktarkészleteket, javitva a vallalat nyereségességi mutatdjat és szamtalan
otletet hozva a felszinre a vallalat tovabbfejlesztése, tevékenységének javitasa
érdekében.

Az uzleti folyamatot ugy is definidlhatméank, hogy nem mas, mint olyan
tevékenységek Gsszessége, amely soran egy vagy tobbfajta input feldolgozasaval olyan
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outputot allitunk eld, amely valamilyen értéket jelent a fogyaszto szamara. Felmerdl a
kérdés, hogy vajon mi jelent értéket a fogyaszt6 szamara?

Egy rendkivill egyszerii valasz, hogy ha a fogyaszté megfizeti azt, amit egy
folyamat, tevékenység elvégzésével elériink (outputot nyeriink) az értek, ha nem,
annak elvégzése csupan koltségként jelentkezik a vallalat szamara.

Altalanosan elfogadott vélemény, hogy BPR-t egy - tobb szervezeti egységet és
funkcioteriileteket atfogd - projekt formajaban kell megvaldsitani, ha ugrasszeri
eredményt kivanunk elémni.

Mindemellett "a belilrdl kifelé valé gondolkodas” - még ha sikeres
koltségesokkentést is eredményez - ritkan vezet tartds értékhez amikor az ugyfelek
értékitélete valtozik és a cég nem a megvaltozott értékekre dsszpontositva valtoztat.
Még a ma észlelt sziikségletek kielégitésére iranyul6 reengineering is rossz reakcio
lehet.

A beliilrél kifelé torténd reengineeringnek van néhany alapvetd hianyossaga,
amely a kovetkezo hatassal lehet egy cégre:

e A piaci mozgasok figyelmen kivill hagyasa, vagy a versenytarsak jelentds
mozgasainak figyelmen kiviil hagyasa.

o Tilinvesztalas olyan folyamatok biztositasaval vagy javitasaval, amelyek csak kis
értéket adnak a folyamathoz.

o Alulinvesztalas (pl: az amerikai autdipar csaknem napjainkig).

Radikalis ujratervezésre van sziikség, Ha a reengineeringet nem agy tervezek,
hogy teljes mértékben kielégitse a jelenbeli és jovobeni ugyfelek igényeit, a
hibaszazalék magas marad. A sikeres reengineering kulcsa: kiviilrdl indulni (a jelenlegi
és jovobeli ugyfél igényeitdl), aztan belil atdolgozni, és nem a jelenlegi izlet
paradigmak keretein beliili 0j utak kitalalasa. A valosagban, ez az egyszeri perspektiva
- az iigyfélbe valo latason alapul stratégia - megegyezik néhany legelismertebb izlet
gondolkodoéval igy példaul Lewitt tételével, amely szerint az iizlet az igyfelekrdl és a
pénzrol szol.

Kutatva a kapcsolatot a mindség és a rentabilitas kozott kutatok megvizsgaltak
két killonbozé mindségtipust, az alkalmazott mindséget és az észlelt minbséget. Az
alkalmazott mindség eléri vagy elérheti a nulla hibat, mint a termék specifikaciokban
eldirttal azonost. Az észlelt mindség a fogyaszt6 altal definidlt mindséget jelenti.

Ezen kutatok nem talaltak semmiféle pozitiv Osszefiiggést az alkalmazott
mindség és a rentabilitas kozott. Ezzel szemben felfedeztek egy erds korrelaciot az
észlelt mindség és a szervezeti teljesitmény kozott. A kutatas feltarta, hogy azok a
vallalkozasok, amelyek olyan terméket vagy szolgaltatast nyujtanak, melyeknél a
fogyasztok magasabb mindséget észleltek, a teljesitmény mérhetd az értékesités
bevételén vagy a befektetések hozaman.

Feltartak, hogy a "magasabb észlelt mindségii" terméket vagy szolgaltatast
eldallito vallalkozasok a kdvetkez tulajdonsagokkal rendelkeznek:

e Erosebb fogyasztoi hiiség;

o Tobb ismétlodd vasarlasok;

o Kevésbé sebezhetd az arhaborukban;
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* Keépesség relative magasabb ar alkalmazasara anélkiil hogy befolyasolna a
piaci részesedést;

¢ Alacsonyabb marketing kéltségek;

e Szgnifikans névekedés a piaci részesedésben.

Az a szemlélet, hogy minden folyamatot, tevékenységet azon a szemiivegen
néziink, mennyire segiti a vevd kiszolgalasat, felszinre hozza, milyen sok olyan
tevékenység folyik a vallalatoknal, amelyek csupan bels6, szervezeti  célokat
szolgalnak. Ezen tevékenységek jelentds részét fel kell aldozni.

AJOVO FOGYASZTOJA

Kutatdsok iranyultak arra is, hogy megallapitsak mennyire hatasos a vallalatok
kilonbéz6 gyakorlata a fogyasztéi panaszok kezelésében. A tanulmany magaba
foglalja a kévetkezé figyelemremélto megallapitasokat:

o Elégedetlen fogyasztok 11 személynek mesélték el problémaikat. Elégedett
fogyasztok 4 személynek beszéltek j6 tapasztalataikrol.

* Azon fogyasztoknak kb. 70 %-a, akik problémat tapasztalnak a termékekkel,
szolgaltatisokkal kapcsolatban, reklamalnak.

* Pusztan, ha a probléma miatt panasszal €I, még ha nem tesz semmit a
reklamacion kiviil, 10 %-kal névekszik az esélye, hogy a fogyaszté nem fog
Ujra vasarolni etté] a szervezettd|.

* Kielégitden megoldva a fogyaszto problémajat, meghatarozhatéan néveli az
esélyét az jravasarlasnak. A fogyasztok 70 %-a kisebb reklamaciok, 54 %-a
nagyobb reklamaciok utan is wijravasérol.

* A fogyasztéi probléma gyors megoldisa még inkabb el6nyds hatasu. Azon
fogyaszték, akiknek problémait révid id6 alatt oldottak meg kisebb panasz
esetén 95 %, nagyobb panasz esetén 82 % fog ujravasarolni.

Sajnos a vallalkozasok szdmara nem lesz egyszeri a XXI. szazadi fogyaszto. A
mikrofokusz szemléletre valé attéréssel nem is lesz olyan, hogy fogyaszté, hanem csak
“ez a fogyasztd", aki egy adott céggel szembeni elvarasai vagy tapasztalatai alapjan
hozza meg vasérlasi dontéseit. Lesz azonban egy dolog, ami egyesiti ezt a fogyasztot
mas fogyasztokkal. Ez a fogyasztéi érték (CV). Mint, ahogy Peter Drucker
megjegyezte tobb, mint 20 évvel ezeldtt "ami a fogyasztonak érték. az lehet a
legfontosabb kérdés a véllalkozas szdmara, de az a legritkabban feltett."

Ennek egyszerii az oka. A legutobbi 1ddkig a vallalkozasok diktaltak, hogy mi
Jelenti az értéket. Hagyomanyosan az értéket a szervezet szempontjabol ugy hataroztak
meg, mint a termékbe vagy szolgaltatisba beépitett, arhoz viszonyitott mindséget. A
minGséget ugy érték el, hogy a termék vagy a szolgaltatas elbdllitasa soran megfeleltek
bizonyos norméknak. Ez egy elavult és nem megfelel6 meghatirozas. T6bbé nem
szamit, hogy a cég mit tekint értéknek, csak az fontos. hogy a fogyaszté mit tekint
annak. A ma vésérloja mar sokkal megfontoltabb, keményebb és magasabb elvarasi
szinttel rendelkezik, mint a tegnap vasarldja. Ok a szervezet termékével. vagy
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szolgaltatasaval kapesolatos teljes ta;’)a'sqalamkat ﬁgyelembe' ;fsnlé G'km;:;?:n%

értékelésénél. Mint teljes "csomagot” t?xral_]ak.. Nc':mcsak az alapar : ér Fk lé;—akoz_ési

szintén figyelembe veszik az olyan "rejtett” ’kolts'egeke.t, mint a fc;g]) ?sno :k i

ideje, amely a szallitasra és szcrelésrekford:t - és az is része a folyamatnak,

2k dltatas értékeét.

elb}rﬂj:a;;gr;na?;tvé?gzn?l?%:y:n]et valtozik és valtozni 1s fog. A'SO-aslévekben a

mindség volt az érték, ahogyan azt a vallalat meghaté'rozta}, szinte n}xnden aron. g?c 1?3?(;

es években az érték valt mindséggé, ahogy azt a vz~1sérlo‘meg,hataroztcanl a n:c’s -

aron. A sikerhez a szervezeteknek jol kell'tuainé nggmgeéf‘tv:; :]%y etet é 2
S i A s DoV - . |

;3 fe]?:Lli‘c\l,z-\q’?g'loglth::\?lscll’tﬁ::x]\vg;za-l;cn irt egy tanulmanyt a véll‘tozé fogyasztoi

szitkségletekrol és attitiidokrol az autoiparban. Bér a t{mulmémy az :1::,\;?:}:?1 s!z::lh a;;z;

hiszem, hogy a megallapitisai mas agazatokra is érvényesek. Az 1akban
Allapitas olvashato. ,

g om elfa;ogr))/asztéi tobbé nem azért vésérolnﬂ(, ho%ﬂy masokra benyomast tegyenek.

A fogyasztd sajat megelégedésén van a hangsuly. ' ‘

o Az egr;1berek kevésbé érzik sziikségességét a fogyasztasnak. Elmult a 80-as
tvek hiperfogyasztasa. : -
:?‘legil())bb" grzegvésér]ésa mar nem fontos. Inkabb az értéket keresik minden
arszinten még a luxuscikkeknél is. 3 ‘

A fogyaszlc')l’\'g mar kifinomult piaci stratégak. Kivarjak az agan]axokat és az
akciokat a vasarlasnal és barmivel kapcsolatban tudna1< alkudni. .
o A termékeknek képesnek kell lenni, hogy az ala.pv'eto dolgol\'"at’blzxos?nslak A
teljesitmény, a megbizhatosag, és a karbantanhato§ag egyszer'usege.s’zarmt. |
e A vasarlokat nemcsak a technologia érdekli magab‘an. Tudm akarjak, hogy a
technologia a terméket jobba, az életiiket konnyebbé teszi.
Altatas dontden fontos minden terméknél. , .

.AA;:;ﬁlg:g;;és az "alland6 ugyfél" és "ﬁgyf'él" ké;t;m én'éSL Spk ugyfe!Le
dsszpontosito stratégia bukik meg nem azért, r.ne)rtle \’iegrgll.'zxjtas’ soran }u’tl)a té'ne:len;
hanem azért, mert a célpiac - az Osszes jelenlegi €s JOY?bCll ugyfenl - tul sic es, és i
minden tgyfél egyforma. Sokak kiszolgalasa nagyon J?vedclfne;o. Maso ar;\ei c?; i
csak nem rafizetésesek. Még masok tulajdonk;ppen tob"b ko}ts;gpt generaln ’msan
bevételt. A cégeknek darabokra kell szedmii}g az ggyfe]baznst, Pogy pc:x;ésﬂk
megallapithassak a legnagyobb értéket érékcft, xpajd a r'nu\(e]ctcket az E ’mcgp& s ;
fejlesztésik és megtartasuk felé kell fordn;ap. "E’gyebk?nt azt ko_c aztlatict.fo ivk
tevékenységiikkel éppen a "még nem réﬁzgteses és a rafizetéses u'gkyfe eAz édgyos
vonzani, mialatt visszaszoritjdk a potencilisan magas profitot 'h.og)o at.kk ag
vésérléi‘megelégedenség még akkor is ndni fog, amikor a profitabilitas csokken.
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Az ugyfél elemzés az alabbiakat foglalja magaban:

* Annak felmérése, hogy melyik igyfelet lehet Jjovedelmezden  szolgalni
(meghatarozza a viselkedés, fo attitiidok és hiedelmek, demografiai jellemzok).

» Az ugyfelek értékitéletének megismerése: (a valasztas szempontjai és folyamata,
hogyan értékelik és hasznaljak a terméket, a megelégedettség mérdi) és

 annak megfigyelése, hogyan érjiik el ezeket az ugyfeleket, és hassunk rajuk.

Miutan ez a szakasz befejezédott, a cég iigyfelei felé fordul (hogyan tartsuk meg
a mostaniakat €s hogyan szerezziink ujakat). Ezen ugyfelek felmeriilé igényeinek és
megelégedettségi szintjeinek feltérképezése soran az uj termékek kifejlesztése egy
egyszeri folyamat, és a kéryezetben a relevans valtozasok hamar megjelenitodnek. A
vasarlok hatékonyan bevonhatok a fejlesztési és tesztelési folyamatba.

Az ugyfelek igényeinek megismerése az innovaciéra fog Gsszpontositani és j
profitforrasokat fog teremteni, mivel a vallalat képes lesz valtoztatasra, hogy a piacon
bekovetkezett valtozasokhoz alkalmazkodjon.

Jack Welchet a General Electric elnoke bejelentette: "az érték évtizede rank
koszontdtt, ha nem tudunk csicsmindségii terméket a legolcsobb aron kinalni, akkor
kiesink a jatékbol". Ha a 90-es évek az érték évtizede, akkor a stratégiai iizlet
Jelmondata a XXI. szazadra a teljes fogyasztoi érték biztositasa lesz, amit a
kovetkezoképpen hatarozhatunk meg.

A teljes fogyasztoi érték (TCV:Total Customer Value)
Az az dllapot, amikor a teljes tapaszialds dltal alakiton mindség, a
Jogyaszid észlelése szerint meghaladja annak koliségét.

Minden szervezet, aki sikeres akar lenni a XXI. szdzadban. 4t kell szerveznie magat,
ugy hogy megfeleljen ennek a jelszonak. Ez akkor is igaz, ha a vallalkozas élen jar
Jelenleg a fogyasztéi érték biztositasaban. Ahogy korabban is megjegyeztik a
fogyasztéi egyenlet valtozni fog.

Néhany szervezet mar hozza is kezdett, hogy megfeleljen ennek a jelszonak.
vasarl6i és/vagy szallit6i kapcsolattartasanak radikalis atszervezésével. Az tizletvitel uj
modjat hozzak létre, amit kozds érték létrehozasanak neveziink. A kozos érték
létrehozasét haszndlé vallalatok egy szémukra Jovobeni elény elérése felé haladnak.
Ezek a cégek példaul az IKEA, a Federal Express, General Electric, és a Valuelink,
(Baxter Health Care divizidja).

Az IKEA, a svéd butorkereskedd azon az alkun alapul6 egyiittmiikddést épitett
ki a vésarléival, hogy: Mi eladjuk Onnek a J6 €és elérhetd ari terméket, amit egy
kellemes és segitékész komyezetben teszink és On adja hozza a termék altal
megkivant szallitast, és az osszeszerelést. Az IKEA nem kénnyiteni probalja a vevoi
dolgot. Ellenkezbleg még tobbet csinaltat veliik, olyan dolgokat, amelyekhez nincsenek
hozzaszokva. Egy magyarazat szerint "az IKEA azt akarja megértetni a vevokkel, hogy
a szereplk nem megvasarolni az értéket. hanem megteremteni. Ugy latszik, hogy a
vasarlok ezt kivalo kapcsolatnak tartjak és az IKEA iizlete viragzik.

N e
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A Federal Express mar a kezdetektél fogvg egyﬁnmﬁ‘kt'sdik'a '\{evbliv'c‘l,‘/:’.
deral Express adja a csomagoléanyagot - €z pedig ’fz?_lhasm?]oba’uat, 16 mmosegS
Fede ‘ ég; a cimkél.(et, mi pedig csomagolunk és cimkezun};, Flgsegnt}/e ezzel ;:k %ylo:'6
::Zl?ig;ést elérhetd aron. Most még tovabb léptek az egyﬁt‘tkmu.kodes terén a nyon 10“:' )
szoftverrel. Korabban felhivhattuk Oket azért, hogy kozel,bpcrcre p}(::g/sach :: -
' ¢, ki at és mikor stb. X -
;unk. hogy hol van a csomagunk, ki vette at €s Azzal’ hogy a.
Ie(lalg{tu:kaz ugfeleil az 0j nyomkovetd programmﬁ a.mun_l:::aﬁ;rgnyé ;e;cz;t ézthFag-oét:n :}f
kre. Az eredmény: nem kell a FedTExet vni az infor Fe
ilg;);;fel:(ellett olyan sok embert fizetnie, hogy va%aszol_;am'lk a hwa;:a.za'sg:
n:amitéstechnika és a telekommunikacidban tdrtent ugrasszeru "Vbd(? -
seredményekém mas moédon is lehetévé tette az ugyfelek egyiittmikddésén
: ' 't‘ . . I3 .9
lehetOS;E,eGE kiskereskedd partnerei immar hasznalhatjdk a GE .kg'sz.let-progr]amrjal,
egy szamitogépre alkalmazott rendszert, amely Osszekapesolja okgt GE'-VF , ugy
:f;zy %yénnikor ellendrizhetik a készletet és a termékek rendelnl(cze(s;rg a:::ns:tuc:
igérheti - inek a masnapi szallitast. A vevo a p
B l}CTCSkedeS Jésben ¢ zéllitas itemezésben, olyan feladatokban,
készlet ellendrzésben, rendelésben és a szallitas en,
: ¢ ' dének pedig nem kell v
t korabban a GE latott el. A kiskereske edig ke Kilalu
!l?é?;li;ékek szazai készletezésének koltségét, ahhoz hogy kielégitse sajat vevdinek az
igényel;; Valuelink egy olyan program, amelyet a Baxter egészségﬁg‘yi’véllal’at élli}:o:
fel. hogy scgilse'gér; legyen a kérhaﬁzakgak. ax;nla‘};l 2 zstg'yme‘m?):scg: E}e:géesér :
; téséb , amit az anyagok korhazon be 1lr‘ aro'zasar'. a és closztasar
;;?gt::\‘;ise/:nprogram a "készlet nélkili kérmyezet” €s a "just-in-me szallitas
' cidjara épiil. Ez a kovetkezOképpen mukodxk ol
;la;il/\;r::lti]:ﬂz Jz'atve:st; a készletgazdalkodast a korhazto!. ’Egy elosztasi kcgzpomb;n;
helvez el a kivant készletet. A kérhaz elektronikus uton 1 ge;(nye] an)ii‘g;;)‘t&%déi:te: ;Z
y iil teljesiti - 1 haszna ennek az egylu ' 5
oran belill teljesiti a megrendeléseket. A tiszta s ' oo
<0rhé 4 / 2 millié USD-t megsporolnak a m '
hogy a nagyobb korhazak akar 1 vagy 2 milli6 L ’ k a (s
kélg})s,égeken és a Baxter hozzajut egy szol galtatag dijhoz és gylak'rankg ko'rh'a:lzdc:gi:I et(‘il\nﬂ(;
szallitojava valik az egészségiigyi anyagok terén. A ko6zos érték képzésé
Pe]da}aljlz a legtobb szervezet nincs abban a helyzetben, hogy tcl_j.es yéséfléiéénc'xl:tcl_:
szallitson, vagy kozos érték létrehozasaban vegyen részt. Me% mm;i:; ijc%kukz-pl()c i
modellt hasznalnak. Ok a sajat sikeres multjuk éldoz.atal. thhkalr)‘; :: IMo 51 % 1 ;
i értik, hogy ami idaig juttatta oket az nem juttatja tov
ja:\:légbergeﬁlér nem gl}ég jo. Az ilyen vallalat-k6zponti szervkez:;ek vezetdi llccnit:b::»s 1;2
i i j ¢seknek, adatol és szamo
nem minden figyelmiket azoknak a jelentése! ek, adatoknak ol o
s 0 é : ik ljesitményével, hatékonysag
azokrél valo értekezésnek szentelik, amelyek a cég te ményével, 2
egé i 3 beliilrél kifelé gondolkoznak.
s nyereségével kapcsolatosak. Beliilre koncentraltak és d
i rKéi'\%etkezésll::é:ppen, ha atszervezést kezdemeny.eznek, akl’(or e:lsoc{ijlcgc]s:.rnn b:
szervezet hatékonysagara és mitkodoképességére helyezik a hangsulyt. Ez:lhh gyel e
véve az elsd lépés, amit ezeknek a szervezeteknek meg kell tenni oz, hog)
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megfeleljenek a XXI. szdzad jelszavanak, a teljes vasarloi értékre valé attéré
a: . . 5 § 0 attérésnek.
gondolkodasmodjuk atalakitdsanak, vagy - mai szohasznalattal - megtesrzliek :

modellvaltast a vallalat-k6zponti gondolkodasrol a vasarlokozpontu gondolkodasra.

A vasarlokézponti gondolkodasmdddal rendelkezé cépek :
; ; ” geknek hatarozottan kénn
dolguk. Ok killsdleg a vevére koncentraltak. Inkabb kivilrél befelé gondolkzdenbbaka

semmint beliilrdl kifelé. Ezek vezet6it inkabb a vevokapcsolatok adatai érdeklik

Meggy6z6désiik, hogy a nagyobb iigyfél elégedettség és hiiség megnovekedett

szervezeti teljesitményben mutatkozik me 5 2ské
: ; 2. Kovetkezésképp, ha atszervezést
kezdeményeznek, akkor elsddlegesen a vasarléi elvarasokra és tapasztalatokra IZ::?I

koncentralniuk. A fogyasztd ké i ré 3
zpontu szervezet elt A i
ennek a nyelvnek az aldbb dbrdn alilhatéak. o Al A kulesszaval

Elégedettség
Elvezet

Mindség
Fogyaszto

Tapasztalat

Erték

— Vidrakozds: tulajdonsagok v. itids
’ . agy attitidék, melyekkel f ] 1
keretként rendelkezik a teljesitmények elbiré]éséné]y R
— Tapaszalat: a fogyasztd interakcidj 2ot
dala 10]a a szervezet v / av
Somrpriidede valamely aspektusaval az
~ Elégedertség: az ; ‘ ¢ 3
o éigkozik, g a fok, amellyel a fogyaszto tapasztalasa az elvirasokkal
- }l’!iné'ség: amire a fogyaszt6 azt mondja hogy az.
- If'rtek: a tapas?talt mindség aranya a koltséghez a fogyaszto szempontjabol.
N - Elvfzet.j a fe]te:tel, amelyben a tapasztalt és az elvart megegyezik.
ogyasztd kdzpontu szervezet prioritasai eltérést mutatnak a vallalat kézponti
szervezet pnontasaitdl. Ezt mutatja be a kévetkezd szervezeti prioritasokat Osszegyijto

tabla:
Villalat kéngnp'x kon;epcié Fogyaszté kézponti koncepcié
Szerv;zcu hler::xrch{a Fogyaszt6 érték hierarchia
Temlek / szol gal'tatas Fogyasztéi érték csomag
,Tomcgtem?e} és Fogyaszthatova tétel
Tartos fogya§ztasx cikkek Tartds kapcsolat
0 hiba 0 elpartolas

|

- 47 -

MARKETING ES REENGINEERING

Miutan feltérképezték az allando vevoket és elemezték Oket, a vezetdknek el
kell émiik, hogy a cég egy teljesen uj kilsdt kapjon az iigyfelek szemében. Ezutan
psszpontosithat a reengineering olyan szervezet létrehozasara, amely valodi értéket
nyujt nekik.

A sziikséges bedllitodas a sikerhez a marketing rovidlatas elkeriilése és annak
feltevése, hogy valtoztatasra van szikség. A cégnek allandoan meg kell kérdojeleznie,
hogy a jelenlegi termék és szolgaltatas portfolioja megfeleld lesz-e a vevobazis
megtartasahoz és noveléséhez. Ha megfeleld odaadassal végezzik a reengineeringet,
ez az ugyfelek altal vezetett perspektiva erdt ad és megadja az iranyt egy olyan
folyamathoz, amely révid idé alatt hatalmas hozamhoz vezet, de nem elég magaban
ahhoz. hogy taplalja a jovdbeni novekedést. Ha végs célként a gazdasagi novekedést
tekintjiik, a vevéallomany novelésén keresztil a reengineering nagyobb potenciathoz
vezet.

Sajnalatos modon mig ezek a szabalyok egyiranyuak, a kivillrol befelé 16rténé
reengineering nem egy egyszerii folyamat. Az els6 kérdés, hogy a marketing
szakembereknek megvan-e a képessége és agilitasa a vasarlok megértéséhez. A
fonokeik nem optimistak. A gyenge teljesitmény okai kétségtelenl komplexek, de a
kulcsfaktor az Gsszpontositas hianya. Eloszor is azokban a komyezetekben, ahol a
koltségesokkentést preferaltak a marketing és az értékesités aranytalanul le lett épitve.
Ezeket a funkciokat koltekezonek tekintették és ezért a koltségvetési megszoritasok
Jeggyakoribb célpontjai lettek. Masodszor és kapcsolodva, a marketing és értékesitési
dolgozok nem aggodtak a profit miatt. Harmadszor, nem hoztak létre egy olyan
teljesitménymérd sémat, amely kompatibilis 2 vasarlokkal valé ésszehasonlitassal. A
szervezetek olyan pénziigyi értékmérokben egyeztek meg, amelyek nagy mértékben
elvontak a menedzsment idejét és figyelmét.

Régen a marketing és az értékesités kilon szervezetben miikodott. Sok cégnél
ezek kifejezetten rivalizalnak még akkor is, amikor igyekeznek koordinalni. a célok és
jutalmak akadalyozzak a koordinaciot. Pl sok ujsagkiadd cégnél az 1uj elofizetoket
célozzék meg sztonzd programokkal az értékesitési osztalyok. Ez arra kényszerin az
Gijsagirokat, hogy minél vonzobb izleteket (mind az arakat, mind a prémiumokat
tekintve) ajanljanak az uj ugyfeleknek. Ez a feladat egyre nehezebb, ahogy a cirkulacié
az olvasok olyan 1j tipusait hozza be, akiket mas faktorok motivalnak, mint az eredeti
olvasokat. Még rosszabb, hogy a lojalis elofizetdk, akik szemmel kisérik az 1)
eléfizetoknek tett ajanlatokat inkabb arra motivaltak, hogy felmondjak az elofizetést, és
inkabb uj elofizetoként jelentkezzenek, az eldfizetés megujitasa helyett. Végil az ijsag
gyartéira nagy nyomas nehezedik annak eldéntésekor, hogy kinek irmak. Hasonlo
abszurditasok léteznek mas iparagakban is és tény, hogy csak néhany cég marketing és
értékesitési osztaly dolgozik tandemben.

Az allandé vasarldi szegmensek kifejlesztése és megtartasa terilletén lesz a
reengineering kézzelfoghato. Ilyenkor a cégnek a "tiszta lap” megkdzelitést kell
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alkalmaznia a folyamatok legjobb megszervezésénél, hogy megfeleljenek az
értékeknek és igényeknek. Pl. ha a marketing és az értékesités a kiemelkedést tervez,
nyilvanvalova valik, hogy megkiilonoztethetetlennek kell lenniik. Az allando
ugyfelekre valo 6sszpontositas igénye azt a szervezeti megkozelitést vonja maga utan,
amely dsszehozza azokat, akik ezeknek a vevoknek a megnyeréséért, fejlesztéséért és
megtartasaért felelosek. Igy az értékesitésnek és marketingnek szervezetileg a kutatas-
fejlesztéssel kell 6sszeolvadnia, azokkal, akik feladata a vevok kiszolgalasa és ellatasa,
az els6 sorban dolgozokkal, akik a vevokkel foglalkoznak. [7]

A reengineering folyamat szépsége az iizletvezetés hagyomanyos modjainak
megkérdojelezése. Az iigyféllel valo kapcsolat a megfelelé ndovekedési utat kivanja
mind a cég, mind a marketing vagy értékesitési funkcio szamara, amelynek 6ssze kell
kapcsolni a céget a piaccal. Ezt legjobban Peter Drucker fejezte ki "Csak egy érvényes
definicidja van az iizleti céloknak: megelégedett (jovedelmezo) tigyfelek. Mert a vevo
hatarozza meg, hogy mi az iizlet. S mivel annak célja vevok szerzése, igy minden
iizletnek két- és csak ez a két- alapfunkcidja van: marketing és innovacio."

Osszefoglalva: manapsag a legtébb vallalat ugy adllitia be magat, hogy
tevékenységének kodzpontjaban a piac vagy a vevok allnak, illetve tevékenységiket
ezek motivaljak, bar ez nem igaz az esetek legtobbjében.  Sziikséges lesz
fogyasztokézponti szervezetté valni, amelyben minden pozicio, minden személy,
minden osztaly és folyamat értéket ad és a fogyasztok szamara pozitiv tapasztalatokat
nyujt. A BPR normalis gyakorlatban, barmilyen radikalis, nem lesz elegendé valasz a
sziikségletekre. Ami ehelyett sziikséges, az egy sokkal komolyabb stratégia,
Osszefiiggd és kulturdlisan integralt hozzaallas, a valtozasok iranyitasdhoz és a cég
uzletpolitikajanak ujraépitéséhez.
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