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an lehet a vallalaton beliil a folyamatokat kezelni? A valaszt ra a folyamatme-
nent adja meg. A folyamatmenedzsment nem valami 4j dolog, a gydkerei a
olyamatok fejlesztését és a folyamatok atalakitdsat szolgald technologiai rend-
tervezéséig lehet visszavezetni.
ben a folyamatmenedzsment targykorébe a folyamatok térképezése, a bemene-
kimenetek meghatdrozasa, az egyik folyamat kimenetének és a masik folyamat
etének Osszekapcsolasa, a folyamatok teljesitményének jellemzése, a bementek
 a kimenetek ellendrzése tartozott.
vabbi fejlodés, az iizleti folyamat menedzsmentté (Business Process Management -
M) alakulds mar modszertant és szamitogép altal tamogatott technoldgiat biztosit,
konnyen alkalmazhat6 a modellezés, a szimulaciot és a folyamatok viselkedésének
s idejii feliigyelete is.
trukturalt megkozelitési modot jelentd BPM alkalmazésa képessé tesz a folyamatok
ittmiikodésének kezelésére, az eredmények ismételhetd modon torténd eldallitasa-
zzel az ligyfelek szamara értéktobblet eldallitasara.
izleti folyamatmenedzsment 6nmaga is folyamat, amelynek célja a szervezet telje-
ényének folyamatos fejlesztése. Mint minden mas egyéb folyamat esetében, az
ti folyamatmenedzsment esetében is sziikséges a vezetés €s az iranyitas. Egyes
skben ez azt is jelenti, hogy a véllalaton beliil radikalis szemléletvaltasra van sziik-
‘a folyamatok kezelésének az alapelveit ujra kell vizsgalni €s azokat esetleg meg is
wvaltoztatni. A folyamatmenedzsment kialakitisa sordn az alabbi 10 alapszabalyt
gyelembe venni és betartani:
Az iizlet modositasanak az inditopontja mindig a teljesitmény.
Az iizlet modositasanak a stakeholderekre kell timaszkodnia.
. Az iizlet modositasara vonatkozé dontéseket tudni kell nyomon kovetni, még-
pedig a stakeholder kritériumoknak megfelelden.
Az egyedi valtozasok szinkronizalasa érdekében az iizletet szegmentalni kell
az iizleti folyamatok mentén.
Az uizleti folyamatokat teljes kortien kell iranyitani.
A folyamatok fejlesztésére vonatkozd kezdeményezéseket beliilrdl kell 6szto-
nozni.
A folyamatfejlesztési kezdeményezéseket kiviilr6l befelé kell végrehajtani.
A folyamatfejlesztési kezdeményezéseket iterativ modon, zart idékeretek ko-
z6tt kell végrehajtani.
. Az iizlet mddositasa mindig az emberekrdl szol.
-l . Az iizlet modositasa csak ut, de nem a cél.

dlyamatok - a munkatarsakhoz, a berendezésekhez, az informacidkhoz stb. hasonlé-
- szintén szervezeti értéket jelentenek. A folyamatok bizonyos mértékig specidlisak
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abban, hogy maguk egyben azok az eszk6zok is, amelyek szinkronizaljak a médositas
tbbi eszkozét és szempontjait, azaz az Osszes tobbi komponens szervezé keretét is
jelentik.” - Dr. Megyeri Gydrgy, IDS Scheer Hungaria Kft.

A gyenge teljesités a folyamatokat behatérol6 nem megfeleld, a kornyezetrdl alkotott,
mélyen beépiilt elképzelések, szabalyok eredménye. (Vevok, technoldgia, input stb.) A
folyamatokat a szabalyok attorésével és a feltételezések eltiintetésével kell Gjraértel-
mezni. A gyenge teljesitménybé] a meghatarozott szabélyokig vezetd it:

— tényleges teljesitmény problémaék felismerése,

—  ateljesitmény problémakhoz vezetd szabalyok felismerése,

—  ezen, szabélyok nélkiili folyamatterv meghatarozasa,

—  aszabélyok ujraformalasa, ha sziikséges.
Miért nehéz ezt végrehajtani?
A szabélyok és feltételezések néha olyan mélyen beépiiltek a rendszerbe, hogy nehéz
észrevenni.
Ezek érzékeny pontokat érinthetnek: torténelem, hit, érzések, érdekek. (Szervezeti
kultira)
Nehéz elkezdeni, de még nehezebb megfelelen befejezni, végrehajtani.

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM)

A folyamatok megvéltoztatisahoz, és az arra épiild szervezeti-iranyitasi rendszerek
kialakitdséhoz kapcsolodd moédszerek és eljarasok dompingjével lehetett a ’90-es
években talalkozni. Egyiitt élnek régi és Gij modszerek, s gyakran nem megfeleld tarta-
lommal hasznalnak kiilonbozd kategoéridkat tanacsadok és véllalatvezetdk egyarant.
Célszeriinek latszik egyfajta tipologiat kialakitani a folyamatiranyitési €s -szervezési
elmélet és gyakorlat teriiletén; valamilyen elvek szerint elrendezni kiilénb6z0 kategori-
4kat. Dobak (1999) ezekre gyiijtéfogalomként a Business Process Management elne-
vezést hasznélja.

A kovetkezd abra egy egységes felépitményben foglalja 6ssze a folyamatokkal kapcso-
latos legfontosabb iranyitasi és vezetési felfogasokat, modszereket. A ,haz” két szEls6
tartdoszlopa a Continuous Process Improvement (a folyamatok élland6 javitasa), illet-
ve a Business Process Reengineering. A kettd kozott pedig a folyamatok valtoztatasa-
hoz tartozé legfontosabb modszerek talalhatéak. (Folyamattervezés, szabalyozas (do-
kumentéci6), a folyamat Benchmarking, valamint a folyamatkoltség szamités, illetve a
tevékenység alapu koltségszamitas (ABC) is.) (Dobak, 1999)
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Business Process Managemenet (BPM)
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Informatikai tAmogatds

42. abra: A Business Process Management , h4za”
Forréas: Dobak, 1999; Horvath&Partner, 1999; Mayer, 1999

, Business Process Management (BPM) haz alkotéelemeinek nagy része nem 1ij. Az
n bemutatott mddszerek azonban generalis modszerek, amelyek nélkiil sem a
ntinuous Process Improvement, sem a Business Process Reengineering nem val6sit-
meg. Kiilonbozik azonban e modszerek alkalmazési teriilete, mélysége annak
felelden, hogy mennyire radikalis, illetve kulcsfolyamatokra alapozott véltozasokat
unk megvalositani a szervezetben. (Dobdk, 1999)
folyamatidSkkel és a folyamatok min6ségével kapcsolatos mutatokra iranyuld ki-
melt figyelem kozepette konnyen elfelejthetd a folyamatok koltségeivel valo torédés.

\ hagyomanyos koltségszamitasi rendszerek az egyes feladatok, tevékenységek és
zery ezeti egységek koltségeit és hatékonysagat mérik. Ezek a rendszerek azonban
1em alkalmasak arra, hogy a koltségeket a folyamatok szintjén mérjék. Az a jellemz

gy az olyan folyamatok, mint a rendeléskezelés, a beszerzés, a termeléstervezés és -

.tiibb elszdmolasi és felelosségi egység erdforrasait veszi igénybe, és tibb
ezeti egység vesz részt az adott folyamatban. A tevékenységalapt koltségszamita-
ndszer megjelenéséig a vezetok nem tudtak koltségadatokat szerezni a vallalat
k0dési folyamatairol.
ltségszamitas jelenlegi eljarasai funkciborientaltsiguk kovetkeztében csak korla-
zottan alkalmasak arra, hogy tijékoztatast adjanak az egységek hatdrain tilnyild
lyamatok k('il.tségeirc")l. Ha a folyamat valtoztatisa csaknem mindig koltség-
take Féssal Jar egyiitt, akkor egy atfog6é minGségiranyitasi tervnek a folyamat kolt-
en is mérhet6nek kell lennie.
anossagban igaz az, hogy az ilyen jellegii elemzések lehetdvé teszik, hogy a vélla-
ok a folyamatok koltségeir6l is informaciot szerezzenek a minGségre és az atfutdsi
ore vonatkozd informaciok mellett, és ezek tovéabbi fontos szempontot nyijtsanak a
: lalat miikodési folyamatainak értékeléséhez.

~
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A vallalatok akar a miikodési folyamatok folyamatos javitasa (példaul TQM), akar
egyszeri véltoztatasa (példaul BPR) mellett kotelezik el magukat, a hdrom mutatdcso-

port (idd, mindség és koltség) informaciét szolgéltat arrdl, hogy a vallalat elérte-e a -

javitast szolgalé programok 4ltal kitliz6tt célokat. A BPM héz kozépsé részével, a
benchmarkinggal az alabbiakban részletesen foglalkozunk.

Hornyak Olivér Valés idejii gyartasiranyitas (MES) funkcidk fejlddése, modellek és

modszerek cimii irdsa szerint a folyamat menedzsment: ,Megfigyeli és/vagy automati-
kusan korrigilja a gyértdsi folyamatokat. Tamogatja az operdtorok dontéshozatalat,
hogy korrigéljak a fellépd hibakat és javitsak a folyamatokon beliili tevékenységek
szinvonalat. Kritikus esetben riaszthatja a menedzsmentet, a gyartasban résztvevo al-
kalmazottakat, a folyamatoknak az elfogadhat6 értéken kiviil esd véltozésairdl, vész-
helyzetekrdl.”

,,A folyamat menedzsment, illetve a folyamatok menedzselésének modszere alkalmas a
mindségi kovetelmények érvényesitésére — nem véletleniil vannak nagyon szoros 0sz-
szefiiggésben egymassal. A folyamat menedzsment minden olyan feladatra vonatkozik,
amely a tervezés, irdnyitds, ellendrzés folyamatait befolyasolja. A folyamat menedzs-
ment lehetdségeit igy a forrasok (inputok), termékek/szolgéltatasok (outputok), funkci-
ok (transzforméciok), szervezeti keretek és feltételek egyiittesen hatdrozzak meg,
ahogy a 43. abran is latszik:

input — transzformdcid — output

folyamatlogika (feltételek)

folyamatkormyezet

- D

43. abra: A folyamat menedzsment lehetdségeinek meghatarozésa

Az egyes folyamatok, részfolyamatok mindegyikének mindség ellenérzése, illetve
mindség fejlesztése a tervezés, ellendrzés (mindség)biztositds eszkoztiraval elérhe-
t0.”(Jakab T.)

,,A kritikus iizleti folyamatok feltérképezését és atalakitasat kovetd folyamatmenedzs-
ment rendszer nemcsak a szervezeti miikodés egységességét és tanulhatosagat biztosit-
ja, de lehet6séget teremt a folyamatos belsé fejlodésre/fejlesztésre, a miikkodés mindsé-
gének és hatékonysiganak ndvelésére is. Folyamatmenedzsment rendszer bevezetésé-
nek célja a véllalat dokumentalt iizleti folyamatainak folyamatos karbantartésa, ellen-
brzése és fejlesztése a belsd miikddés, és ezen keresztiil a termékek és szolgaltatisok
mindségének folyamatos javitasa érdekében.” (AAM Vezet6i Informatikai Tanacsado
zRt., 2006)
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tékony folyamat menedzsmentnek 4 komponense van:
_  Folyamat cél menedzsment: A teljes folyamat céljainak alapul kell szolgalniuk
~ a részfolyamatok céljainak, ezeknek egy-iranyba kell mutatniuk, és idealis
~ esetben a végsd cél elérése érdekében sziiletnek meg a kdzbensd folyamatok
eredményei, vagyis fentrdl lefelé keriilnek levezetésre.
Az elsd 1épés az, hogy minden tevékenységrél megéllapitsuk, hogy milyen
miikddéssel jarul hozza a folyamathoz.
Teljesitmény menedzsment: Miutan kialakitasra keriilt egy miikod6képes fo-
lyamat és felallitésra keriiltek a teljesitményéhez kapcsolodo elvarasok, célok,
a vezetésnek ki kell alakitania egy kiilsé — belsd rendszert, amely alkalmas a
vevdi visszajelzések kezelésére. (VevOszolgalat, iigyfélszolgalati irodak, rek-
lamaciokezelés, stb.) Ezaltal kideriilhetnek a problémak, és lehetéség nyilik a
folyamatos fejlesztésre is.
Erdforras menedzsment: Az eréforrasok megfelel allokélasa a vezetés legna-
gyobb feleldssége. A folyamat-vezérelt eréforras elosztas sokban kiilonbozik a
funkciondlis eréforras allokaciotol. Az utdbbi éltalaban tébb értekezlet ered-
ményeként sziiletik meg, melyen a résztvevd igazgatok, részlegek vezetdi fel-
osztjak az er6forrasokat maguk kozott. Mindenki a lehetd legnagyobb részese-
désre torekszik a kiilonb6z6 eréforrasokbdl. Mig a folyamat-vezérelt eréforras
megosztas esetében a folyamat céljainak elérése keriil a kézéppontba, ennek
. pénz- és személyigénye alapjan torténik az elosztas.
: — Folyamat hatdrfeliilet menedzsment: A folyamat térkép pontosan megmutatja
~ azokat a pontokat, ahol egy folyamat tevékenységének miikodése egy masik
folyamat tevékenységét biztositja, vagy terméket/szolgéltatast allit el6. (Hunt,
1996)

ott a folyamatszemlélet két gyakorlati tjat vizsgalnank meg, tisztazzuk a folyamat
nat, hiszen minden input és output kozott van valamilyen folyamat. Vannak
folyamatok, melyek a fogyasztok szamara nem lathaté vagy érzékelhetd termé-
et és szolgaltatasokat allitanak el, de az iizlet menedzselése szempontjabol elen-
etetlen fontossdguiak. Ezen belsd a folyamatok a gordiilékeny o6sszekapcsoldsa
et igazan sikeressé egy szervezetet.

A legéltalanosabban elfogadott folyamatdefiniciok a kovetkezok:

vagy tobb tevékenység, amely értéket novel ugy, hogy egy bemenetkészletet
it 4t a kimenetek készletévé (javakka vagy szolgaltatdsokkd) emberek, modszerek
eszk6zok kombinaciojava." Irving J. DeToro

an jelenség, amely egy vagy tobb dolog raforditisaval (bemenet) a vevék szaméra
erteket képviseld teljesitményt (kimenet) eredményez." James Champy
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44, abra: A folyamatszemlélet két gyakorlati Gtja
Forras: www.igconsulting.hu

Mint azt az abra is mutatja, az iizleti folyamatok atalakitasa lehet "alapvetd, radikalis
és dramai" (Business Process Reengineering - BPR), vagy a jelenlegi folyamatok
elemzésén alapul6 részleges és fokozatos is (Business Process Improvement - BPI).

A BPI (Business Process Improvement) olyan elemzo-értékeld vizsgélat, melynek
eredményeképpen definidlhatdk a jelenlegi miikodési struktura kritikus pontjai. Mindez
— dsszevetve a klasszikus BPR metodikaval — kisebb 1éptékii és terjedelmii, inkabb
egy-egy részfunkciora koncentralt fejlesztd munkat takar. Célja a vallalat kiilsd alkal-
mazkodésanak elémozditasa, a menedzsment altal meghatérozott alrendszerek, strukti-
rak és fol 1s6 illeszkedésének elsegitése.

BPI célirdnyos alkalmazésaval enyhithetd a szervezet linearis-funkcionalis tagoltsaga.
Ez azért fontos, mert a hagyomanyos, hierarchia alapii munkaszervezés a gyorsan val-
tozo6 piacokon és erds versenykornyezetben mar nem biztosit kellé hatékonysagot.

A BPI jelentds mértékben hozzajarul az iigyfél-orientacio erdsitéséhez, az iizleti fo-
lyamatok megvalositasaban vallalt személyes felelésségek tudatositisdhoz, illetve a
munkaszervezés hatasfokanak javitasahoz.

Business Process Reengineering (BPR), vagyis az “iizleti folyamatok ujjaszervezése”,
a vallalat alapvetd strukturdinak az dtgondolasa annak érdekében, hogy termékeivel és
szolgaltatasaival értéket teremtsen. Rendkiviili jelentdségii jovobe iranyulo befektetés,

amely hosszitavon képes biztositani a vallalat alkalmazkodoképességét és ezaltal sike-
rességet.

=

i

BPR altal kozvetitett 4j szemléletnek a kdzéppontjaban az iizleti folyamatok allnak.
avis a feleldsségi hataskoroket és dontési jogosultsdgokat a folyamatok, és nem jol

Ne feledjiik: a legtobb folyamat olyan kereszt-funkcionélis tevékenység, amely a szer-
-7eti abran az "iures helyet" tolti meg az egyes szervezeti egységeket jel5ld "fehér
etek" koOzOtt. Szomoru tapasztalat, hogy sok szervezet pazarolja er6forrsait

njjaszervezési projektekre, melyek hosszitdvon nem valtjak be a hozzajuk fiizott
ényeket.” (IQConsultinG, 2003)

- eddigieket roviden dsszefoglalva:

iizleti folyamatok kis léptékii, optimalizalé fejlesztése (BPI - business process
ovement) a hatékonysagnovelést és az eréforras-gazdalkodas javitasat szolgalja.
a hangsuly a veszteségek, javitasi lehetéségek feltarasan, majd a kritikus pontok
jlesztésén van.

.z iizleti folyamatok teljes korii atstrukturalasanak, ujjaalakitasanak (BPR - business
ess reengineering) célja az értékteremtd folyamatok megreformalasa, amely hosz-
z0 tava stratégiai dontésen kell, hogy alapuljon. A gazdasagi megfontolasok mellett a
aci kornyezet jogszabalyi valtozasok, vagy akar a technoldgiai fejlddés is rakénysze-
ritheti a szervezeteket a miikodési folyamataik alapvetd atgondolasara. A BPR projek-
tek célja a hosszl tavi stabilitds, versenyképesség biztositasa a belsé folyamatok at-

 igényli. (Berencsi, 2006)

A FOLYAMATMENEDZSMENT SZEREPLOI

" A folyamatok véltozasai — akar jelentdsek, akar kevésbé — mindig csak emberek altal

~ val6sulhatnak meg. A megfeleld személy kivalasztasa a valtoztatasi projekt vezetésére

dont6 fontossagl a sikerek érdekében. Amig a fels6 vezetOket teljesen be nem vonjak
¢s a szervezet legjobb emberei koziil néhanyat nem foglalkoztatnak a programban,
addig nagyon kicsi az esélye a dramai eredménynek. A bevonandd személyek szama
fiigg a vallalat nagysagatol és az wjraszervezendd folyamatok hataskorétol. A progra-
mokban altalaban megjelennek a kovetkez szerepek, munkacsoportok:

1. tamogato, szponzor

2. Felsoszintii Iranyité Bizottsag (FIB)

3. Kiils6 résztvevok
—  szakértdk
— iizleti partnerek (vevok, szallitok)
Folyamatelemz6 team
Folyamat tulajdonos- folyamatgazda
Bevezetési team
Kozépvezetés

oy AT
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Egy idedlis viligban ezen szerepek kozotti viszony a kdvetkezdképpen alakul: A veze-
t6 kijeloli a folyamat tulajdonost aki Osszehivja a folyamatelemz6 csoportot, hogy
attervezze a folyamatot a cér és a kiilsésok kozremiikodésével és a FIB partfogdsaval.
Az valtoztatott folyamat implementalasat a mindennapi munkaba a bevezetési team
végzi, és uténa a folyamat tulajdonos (gazda) feliigyeli majd.

Tdamogato, szponzor

Idealis esetben szervezet elsd szamu vezetdje ez a tamogatod, bar valosziniileg nem 6
volt a kezdeményez6. Ez nem egy teljes munkaidds szerep, de magéval vonja néhany
operativ vezetdi feladat ellatasat. A tamogaté szerepe dsszefoglalva:

meghatdrozza a koncepciot és az atfogé célokat,

felszabadit anyagi er6forrasokat,

gondoskodik az engedélyekrol,

felhatalmaz és az alkalmazottakat felelosséggel ruhdzza fel,

bejelenti, kozzéteszi a valtozasokat,

tAmogatja a valtoztatas folyamatat.

FelsGszintil Iranyito Bizottsag

A felsészintii iranyité bizottsag (FIB) felelés a valtozasi folyamat sikeréért, 6 definialja
az elérendd célokat, meghatdrozza a vizsgalandé iizleti folyamatokat és kinevezi a
folyamatelemzd csoportok tagjait. A felsdszintii iranyité bizottsigban a vizsgélt lizleti
folyamatokban részt vevé funkcidk vezetdi is részt vehetnek, ami el6segiti az esetleges
funkcionalis hovatartozason alapulé surlédasok elkeriilését. (Hando, 1994) A bizottsag
feladatait a kovetkez0 lista mutatja be:

biztositja a megfeleld rendszerek hasznélatat,

eltavolitja az esetleges funkcionalis akadalyokat a csapat sikerének utjabol,
team-et alakit a megfeleld emberekbdl,

figyelemmel kiséri az eredményeket,

magas szinti timogatést nyujt a valtozast kozvetleniil menedzseléknek,
osszehangolja a véltozas folyamatat a vallalat egyéb kezdeményezéseivel. -

Kiilsésok

A tervezésben és kivitelezésben van két dontd jelentdségli elem, ami sziikségessé teszi
a kiils6sok jelenlétét a munkaban:

a folyamatmenedzsment technikak ismerete és tapasztalatok, illetve

a kiilsé szakérté mas perspektivabol latja a szervezetet és az iizleti folyamato-
kat.

ciilsd tanacsadok meg tudjak valdsitani az alabbi feladatokat:

segitenek biztositani az egyiittmiikodést mas vallalati célokkal,

segitenek meghatarozni célokat, miikodési teriiletet és a megkozelités modjat,
mint kiilsé szeml€16k, realis véleményt alkotnak a kovetkeztetésekrol,
gondoskodnak technikai timogatdsrol és tréningrol,

iranyitjak a teameket,

elésegitik workshopok és egyéb taldlkozok megszervezését,

figyelemmel kisérik a folyamatokat.

scsadok Jatsszak az orok kétkedd szerepet Az § szerepiik a vallalaton beliili,
ges egyiranyu gondolkodas feladasa, (j gondolatok elhintése és a kommumkacm
lesztése. Az & szerepilk tovabbd a folyamatos kételkedés, a meglévé gondolatok
kérddjelezése mindaddig, mig minden szerepld egyet nem ért az j folyamat meg-
al és atlatja annak el6nyeit.
Nem szabad elfeledkezni arrél sem, hogy a folyamatok tervezésekor a vevd igényeire
ell 6sszpontositani. Vilagosan fel kell tudni mémi mit igényel most a vevé és, hogy
m fog a jovoben elvarni. Mi lehetne jobb ebben az esetben, mint az elemz6é munkaba
svonni néhany vevot? Az eddigi tapasztalataik a vallalat termékeivel illetve szolgélta-
val kapcsolatban legalabb olyan fontosak, mint a véllalat sajat elvarasainak isme-
e. A szallitok szintén fontos részei lehetnek a folyamatelemzés és tervezés teriileté-

ak az egyéneknek a csoportja, akik egy meghatarozott folyamat attervezéséért

ek, akik diagnosztizaljak, felmérik a meglévé folyamatot, és atlatjak, hogy ezt

ran kell jratervezni, és a valtozatast megvalositani. A véllalatok hajlamosak arra a

é e, hogy atlagosan teljesitd embereket nevezzenek ki a projekt élére, foként a
0zp onti egysegektol mert attol tartanak, hogy az iizleti egység teljesitménye akadoz-

, ha a legjobb embereik a projekttel lennének elfoglalva.

A » oport tagjainak kivalasztasa dont6 jelentdségli. Itt mar a felsd vezetés szemléltet-

eti a valtozasok melletti elkotelezettségét.

folyamatelemz6 csoportok feladata az illetd iizleti folyamat lebontisa, elemzése,

elése, Ujratervezése és az 0j folyamatok bevezetésének iranyitasa. Ezen beliil fel-

elvégzik a meglévo folyamat felmérését, értékelését,
figyelnek a vevore, vevéi igények felmérése,
folyamat célokat és mércéket fejlesztenek ki,
meghatdrozzak a mérési kritériumokat,
attorési pontokat taldlnak a stratégia megvaldsitasahoz,
ujratervezik a folyamatokat,
felbecsiilik a szervezet er6forrasait, és eszerint telepitik azokat,
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— megvalositési terveket terjesztenek a vezetdség felé,
- iranyitjak az Gjjaalakitds bevezetését,
- figyelemmel kisérik és tokéletesitik a folyamatot.

Minden teamnek rendelkeznie kell a témahoz sziikséges szakértelemmel és megfelels
hozzaallassal. Csoportdinamika szempontjabol az ideélis 1étszam nem t6bb mint nyolc
6. Miel6tt dontést torténik, mas kiilsd eljarasokat, valamint a kiilsé konzulensek segit-
ségét érdemes igénybe venni, a csoport tervezésénél, 1étrehozasanal. A team szdmara a
kiils6sok haszna ekkor a masfajta 1atdsmod hasznositéasa.

Nem szabad arra térekedni, hogy minden érintett teriilet, vagy funkci6 reprezentilja
magét a csoportba. Ez tl nagy létszamhoz és a sajat teriiletek védelméhez vezet, ami
blokkolja a csoportot, de fontos viszont, hogy legyen legalabb egy IT specialista a cso-
portban.

A csoport tagjainak munkajat timogatni és aranyosan jutalmazni kell. A tagok részére
biztositandé az az érzés, hogy kotelességiik teljesitése utan fontosakka valnak.

A folyamat tulajdonosa, a folyamatgazda

Egy meghatarozott folyamatért, illetve az ezt ujjaalakito eréfeszitésekért felelés mene-
dzser. Az egyik elsd 1épése az iranyito bizottsag feladatai kozott, a folyamat tulajdono-
sanak kijelolése. Ez az egyén felel6sséggel tartozik az uj folyamat céljaiért és elérésii-
kért. A folyamat tulajdonos szamara nagyon fontos, hogy elegendd idot szanjon a pro-
jektre, az 0j folyamat létrehozasara, bevezetésére. A folyamatgazda feladatai a kovet-
kezdk:

—  biztositja és megszervezi a sziikséges eréforrasokat,

— kivalasztja a bevezetéssel foglalkozo teamet,

— gondoskodik arrdl, hogy a terveket maradéktalanul végrehajtsak,

— lekiizdi az ellenallast,

— bevezeti az 0j folyamatot,

— kialakitja az 0j folyamathoz sziikséges kultarat,

— gondoskodik a kezdeti eredmények meg6rzésérdl, illetve azok folyamatos javi-

tasarol.

Bevezetési team

A bevezetési team tulajdonképpen az 1j folyamat feliigyeldje és iranyitdja. Tagjai vagy

a korabbi folyamatok kezel6ibol illetve a folyamatelemzd teambdl vagy alteambdl
keriilnek kivalasztasra.
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épvezetdk szerepe a felmeriild fejlesztések és valtoztatasok életbe 1éptetése, va-
az Ujratervezett folyamat megvaldsitisdban valo aktiv részvétel. Gyakran a

m nagy vesztesei lehetnek, hiszen az & teriiletiik csorbul, vagy tiinik el az 1j

samatokban. Mégis az 6 egyiittmiikodésiikon allhat, vagy bukhat az egész atalakitas
e. Feladataik a projektben:

) emberi er6forrassal latja el a folyamatelemz6 csoportot,

. _  részt vesz a vezetdi workshopokon,

- _— informacidt szolgaltat az elemz6knek,
— segit meghatdrozni a k6zépszint szerepét, mint "bels6 fogyasztd",

- tamogatja a megvalositast.

BUSINESS PROCESS IMPROVEMENT-(BPI)

fejezet Harrington, Esseling, Nimwegen 1997-ben megjelent miivére épiilve ké-
tel.

\z iizleti folyamatok fejlesztése, egy modszertan, amely 1épésrdl 1épesre visz valtoza-
fejlesztéseket az adminisztrativ e.s‘tamogato/fenntartam folyamatokban a kiilon-
gkozelitéseket hasznilva, I_mnt a FAST, a folyamat benchmarking, folyamat

ezés vagy a folyamat u_]ratervezes

PI arra fekteti a hangsilyt, hogy feltirja a s6tét zugokat az egész szervezet eseté-
Erofeszitései sordn a tevékenyse_g_k de dra, megértésére és fejlesztésére

centrél a fofolyamatokban. Hasznalataval koltsegc sokkentésre, rovidebb_atfutasi
¢ és kisebb hiba aranyra Iehet szert tenni.

PI megkozelitések

ast Analysis Solution Technique — Gyors Elemzés Megoldé Technika): Attoré
nléletet tiikroz, a csoport figyelmét egy egyszerti folyamatra dsszpontositsa az 1-2
s értekezletek soran, amelyek arra szolgalnak, hogy meghatirozzak a probléma
okerét, és azt hogy, hogyan tudna a csoport a folyamatot fejleszteni a kovetkezd 90
- mapban. Az ¢értekezlet vége eldtt a menedzsment elfogadja, vagy visszautasitja az ajén-
lott fejlesztéseket. Ezt az eljarast barmely folyamat szinten lehet alkalmazni. Egy ha-
'lnm hoénapos periodus alatt 5-15% koltség, id6, és hiba arany csokkentés érhetd el se-

gitségével.

olyamat benchmarking; ! Ez a szemlélet nagyon félreértett napjainkban, mert a legtobb
- ember azf gondolja, hogy benchmarking tevékenységet végeznek, amikor 6sszehason-
ﬁq#k a folyamat teljesitményeiket mas szervezetekével, pedig ez a benchmarking fo-
- lyamat egy korai Iépése csupén az dsszehasonlité elemzés. A benchmarking egy szisz-
- tematikus mddja annak, hogy azonositsunk, megértsiink és kreativan kifejlessziink jobb
- termékeket, eszkozoket, megjelenéseket, berendezéseket, folyamatokat és gyakoroljuk
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azt, hogy hogyan tudjuk a szervezet valddi teljesitményét novelni azéltal hogy tanu-
lunk mas hasonlé szervezetekt6l. Tipikusan 20-50%-os csokkenés érhetd el a hibdk,
koltségek, atfutasi ido teriiletén.

A BFSS (Best-Value Future-Solution) kialakitasa, 4-6 honapot vesz igénybe ¢€s a rész-
vényesek szamara ez az iddperiédus hozza a leghasznosabb attervezést.

Folyamat dttervezés a fejlesztésre koncentrdlva: A folyamat fejleszt6 csapat (PIT-
Process Improvement Team) erdfeszitéseire fekteti a hangsulyt a jelen folyamat fino-
mitasa soran. 30-60%-os javulas érhetd el a koltségek- és idoraforditds valamint a hi-
baaranyok teriiletén. A BFSS 80-100 nap alatt definidlhato.

Eolzamat uj ratervezg'sj (Uj folyamat szerkesztése vagy folyamat innovacid): a legradi-
isabb a 4

megkozelités koziil. Gyakran folyamat innovéaciénak nevezik, mert sikere

nagymértékben fiigg a PIT innovécios és kreativ képességétol. A koltségek esetében
60-90%-0s megtakaritasra lehet szamitani, mig a hibdk 40-70%-kal csokkenhetnek.
Nagyon hasznos eszkdz, amikor a jelenlegi folyamat mér elavult, és nem éri meg

megmenteni. A helyes vélasztas ez az eljaras, ha a fobb folyamatok 5-20% fejlesztésre
szorul.

Egy-egy olyan kulcsfontossagu folyamat értékelése igencsak nehézkes, amely nincs
kozvetlen kapcsolatban jol szamszertisitheté adatokkal. A folyamatok és teljesitmé-
nyek értékelése pedig mindenképpen nagy jelent6ségii. Vannak kvalitativ vagy mind-
ségi, illetve kvantitativ vagy mennyiségi, jol szamszeriisithetd jellemzék, melyek jelen
esetben sikertényezok is. A teljesitmény menedzsmenthez kapcsolodéan néhanyat most
meg is emlitiink.

Kvantitativ teljesitménytényezok:
— Gazdasagossag: a tevékenység nyereségessége
— Piaclefedés: a tényleges hasznalok aranya a lehetséges hasznalokhoz képest
— Eredményesség: sikerrel, eredménnyel jaré tevékenység megvalosuldsa (cél
elérése)
— Hatékonysag: a raforditasokat és a hatasokat tiikr6z6 eredmények viszonya
— Kaoltséghatékonysag: adott koltségre jutd eredményesség
- Koltségek: kiadasok (kozvetleniil pénz, vagy kozvetve munkaerd, id6, helyiség
stb.)
— Termelékenység: egységnyi id0 alatt nydjtott szolgaltatas
Kvalitativ teljesitménytényezok:
— Mindség
— Novekedés

Munkamoral

- Kohézio

- -~ Rugalmassig

.~ Tervezés és célkitiizés

— Informéaciomenedzsment és kommunikacid
—  Készenlét

— Eroforrasokhoz valé hozzaférés
— Kiils6 tAmogatottsag

— Stabilitas

— Az emberi er6forrasok értéke

— Képzési és fejlesztési hangsily
Ellendrzés (Finna)

A benchmarking hozzasegit mas vallalatok, szervezetek tapasztalatainak szervezeti
szintli megtanuldasdhoz. Egy szervezetfejlesztd modszer, ami elfogadottan a legjobb
orlatot alkalmazé szervezetek termékeinek, szolgaltatasainak és folyamatainak
matos, szisztematikus értékelését foglalja magaba. A kifejezést a TQM mozgalom
e el hasznalni. Gyakorlati szempontb6l a benchmarking ismeretszerzést, és ennek
atos felhasznaldsét jelenti. Egyik valfajat, a folyamat benchmarkingot - mas néven
generikus  benchmarkingot - kimondottan TQM eszkoz céljara fejlesztették ki.
- (Watson, 1992)
»A benchmarking az ipar legjobb gyakorlatainak keresése, amely magasabb teljesit-
hez vezet.” (Camp, 1989). Az amerikai International Benchmarking Clearing
use ennél részletesebben és drnyaltabban hatdrozta meg a benchmarking fogalmat.
benchmarking szisztematikus és szakadatlan mérési folyamat, egy szervezet iizleti
folyamatai szakadatlan hozzamérési folyamata az iizleti élet vezetdihez, barhol a vila-
n, informdcidszerzés céljabol, ami hozzasegiti a szervezetet ahhoz, hogy 1épéseket
- tegyen teljesitményének javitdsara.” Ez utobbi definicidt szaz vallalat egyetértésével
- fogalmaztak meg. (Watson, 1993)
- A szakirodalmat tanulményozva hamarosan nyilvanvalova valik, hogy a
- benchmarkingnak nagyszamu megkozelitése 1étezik. Szamos konyv és szakértd mas-mas
; I;leﬁniciét hasznélt illetve fogalmazott meg a benchmarking meghatdrozasira. A
benchmarking kiilénboz6 definicidit az azokbol 6sszeallitott komplex menii szemlélteti.
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I A bechmarking egy |

* Nl * szervezetek
« folyamatos, || * strukturalt - melynek ||
« hosszi tavis, || + clemz6 irinya || ° véllalatok
* intézmények
* szervezett,
« iizleti gyakorlatanak
* termékeinek
+ szolgiltatisainak || | Srickelese | - megismerjéx
» munkafolyamatainak|| | méfése ! * tudoméasul vegyék
» miikodésének = ésszeh:;so litéce '| * meghatarozzak
* lizemeltetésének
« funkcidinak
* szervezeti osszehasonlitds
+ vildgszinvonald « szervezet fejlesztés
gyakorlatot « 4tvétel és alkalmazas céljabol.
 alegjobb « atermékek vagy folyamatok
gyakorlatot fejlesztése
* prioritdsok, meghatarozasa

45. abra: A benchmarking menii
Forras: Spendolini, 1992

A roviditett verzié szerint a benchmarking egy strukturalt és tervezett tanuldsi meto-
dus. Az alabbiakban lathat6, hogy milyen elénydk szarmaznak a benchmarking alkal-
mazasabol.
— A benchmarking megmutatja, hogy milyen a szervezet vagy egy folyamat tel-
jesitménye a legjobbakéval 6sszehasonlitva.
— Meghatérozza, hogy melyek a szervezet erds illetve gyenge pontjai.
—  Segit szervezeti prioritasokat felallitani az egyes fejlesztési tevékenységek ko-
z0tt.
— Bizonyossagot nyijt a szervezet javito-fejleszté akciotervei szamara.

Alapvetden két dolog az, ami a benchmarking targya lehet:

1. Teljesitménymutatok illetve rajtuk keresztiil a teljesitményszintek:
— haszonrés, arrés, fedezeti szint,
— tbkehozam (sajat és idegentdke megtériilési rataja),
— forgési sebesség, készlethez kapcsolodd egyéb mutatok,

— selejtarany, hibaszazalék,
— termelékenységi mutatok (egy munkasra, egy dolgozéra jutd arbevétel vagy
nyereseg).

2. A teljesitményeket 1étrehoz0 iizleti folyamatok:
termék vagy szolgaltatas eldallitasanak folyamata,
termék vagy szolgaltatas eljuttatisa a fogyasztohoz.

Latogatasi
beszamoldk

Szallitéi
vélemény

Szakérté1
vélemények

Rész-
koltsé gek

Nyilvéanos
adatbazisok f

Pénzigyr
kimutatasok
~,_,_,./‘

Vasarlét
szempontok

Versenytarsi
vélemény

46. abra: Adatgytijtés forrasai

hmarking tipusok

1. tablazat: Benchmarking tipusok

A benchmarkingnak négy tipusat szoktdk megkiilonboztetni. Ezeket, és fobb jellemzdit
alabbi tablazat mutatja be:

Célja Elonyei Hdtrdnyai
A szervezet belso telje- | Informacio megosztast | Belsé megkozelitési
sitmény-normainak Osztonzi. modbol adédoan lehet,
azonositasa. Belso elényoket mashol | hogy nem vesz tudo-
is kihasznalhatjak. mast arrdl, hogy masok
Gyakorlatszerzés. jobban csinaljak.
] Versenytarsakkal val6 | Megmutatja, hogy hol Nehéz megszerezni a
| bench-marking | 6sszehasonlitas, és a tart a cég a masikhoz sziikséges informacio-
jobba valas médjainak | képest. kat.
felismerése. Kozvetleniil hasznalha-
: t6 informécidk nyerése.
- | Tertileti Az egyes funkcidk Konnyti partnereket Koltséges.
| (funkcionélis) | Gsszemérése nem kdz- | talélni, mivel nem kéz- | Nem hasznalhato fel
- | benchmarking | vetlen versenytérsakkal. | vetlen versenytars. kozvetleniil.
- | Folyamati Folyamatokra lebontani | Innen erednek a robba- | Nehezen megvaldsitha-
| (altalanos) a céget, és minden nasszer( 6tletek. to.
- | benchmarking | egyes lépéshez megke- | Legjobbak koziil is a A fels6 vezetés nyitott-
resni a legkivalobbakat. | legjobbat talalhatja saga sziikséges.
meg, s alkalmazhatjaa | Nagy id6-, munka- €s
cég. pénzigény
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Kiilsé és belsé benchmarking. Fontos megkiilonboztetés, a legtobb szerzd alkalmazza,
Mig a kiilsé benchmarking kategéridjiba azok az esetek tartoznak, amelyekben mas
véllalatok gyakorlatdval vetik dssze a sajatjukat, addig a belsd benchmarking esetében
a vallalaton beliil teszik ugyanezt. Belsé benchmarking partnerek lehetnek kiilonbozé
szervezeti egységek, telephelyek, gyaregységek, tagvallalatok stb.

A kiilsé benchmarking tipusai a kovetkezdk:

Verseny benchmarking. Ez a vélfaj kozvetlenill a visszatervezésbdl (reverse
engineering) ndtt ki a Xerox kisérletei soran. A termékek vizsgélatin és Osszemérésén
tal kiterjed a termékkel kapcsolatos dsszes tevékenységre: fejlesztésre, termeld €s ad-
minisztrativ folyamatokra, marketingre, szervizre, szolgéltatisokra stb., vagyis min-
denre, aminek a piaci versenyben jelent6sége lehet. A termékboncolds 6nmagaban nem
elég, a versenytérsak tevékenységének egészével kell osszevetni a sajat cég tevékeny-
séget.

Funkciondlis benchmarking. Ennél a valtozatnal kivalasztandé egy funkcionélis terii-
let, példaul a személyzeti munka, a karbantartis vagy az anyagbeszerzés, €s dssze kell
vetni a mércéiil szolgal6 vallalatok hasonlé funkcionalis teriiletének miikodésével. Mig
a verseny benchmarkingnal a versenytarsak jelentik a viszonyitasi alapot, addig itt mas
iizletdgakban miik6dé cégekhez viszonyitanak, olyanokhoz, akiknek az érdekeit nem
sérti, ha lehetdvé teszik tevékenységiik kozvetlen tanulmanyozasat. Az egymadssal ver-
senyben nem 4ll6 cégek szerzddést kotnek egymassal a funkcionalis benchmarkingra,
és kolcsondsen tanulnak egymastol.

Folyamat (generikus) benchmarking. A funkcionalis benchmarkinghoz hasonléan en-
nél a tipusnél is mas-mas iizletagat miivel6 véllalatok miikodnek egyiitt, akik egymas-
nak nem versenytarsai. A kiilonbség az, hogy itt nem egy-egy kiragadott funkcionalis
teriilet tevékenységét vizsgaljak dnmagédban, hanem a funkcionalis teriileteken ativeld
teljes, Osszefiiggd iizleti folyamatokat. A generikus benchmarking a folyamat-
szemléletii iskolak, elsésorban a CPI, masodsorban a BPR hasznos eszkoze.

12. tablazat: A benchmarking tipusok dsszehasonlitdsa

Tipus Hossza (honap) Partner Eredmények
Bels6 3.4 Szervezeten beliil | JelentOsebb fej-
lesztések
Kiilsé | Verseny 6-12 Altalaban nincs Jobb, mint a ver-
senytars
Funkcionalis 10-14 Sajat ipardgon Kreativ attorés
(teriileti) beliil
Folyamat Bérmely iparagbdl, | Valtozas a szaba-
(altalanos) 12-24 a vilagbol barhon- | lyokban
nan
Kombinalt (belsd és kiils6) Bérmely iparagbol, | Kategéridjaban a
12-24 a vilagbol barhon- | legjobb
nan

henchmarking folyamata

Vchmarking nem valamiféle strukturdlatlan tapasztalatcsere, kotetlen beszélgetés
gshol dolgoz6 kollégékkal. Pontosan kidolgozott szabalyai, preciz munkamenete,
ag és kifinomult modszertana van. A benchmarking folyamatéanak meghatérozasa
nyole, tiz vagy tizenkét stb. 1épésbél 4llo benchmarking folyamat is. A benchmarking
gyik éllovasa a Xerox egy 10 1épésbdl 4ll6 folyamatot hatarozott meg a benchmarking
gra (Camp, 1998):

L A benchmarking tdrgydnak kivdlasztdsa ]

TERVEZES | Benchmarking partnerek kivilasztisa I<

I Az adatgyfijtés médszerének meghatirozisa. Adatgy(ijtés—l
1

']

A 4
A jelenlegi kompetitiv rés meghatdrozisa l

| ELEMZES
L A jovébeni miikodés megtervezése ]
o L A megillapitdsok ismertetése és elfogadtatisa j
INTEGRALAS

Funkciondlis célok meghatérozisa I

| ;
| Akcibtervek kidolgozisa I

AKCIO |

A tervek kivitelezése és az elérehalads figyelése |

I A viszonyitési szint (benchmark) ijrakalibralisa |I
1
Erettség

Vezet6 pozicié elérése
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47. 4bra: A benchmarking folyamata

Mis felosztasban az elsd harom a tervezés, a negyedik és 6todik 1épés az analizis, a

kovetkez0 kett az integracid, mig a hdrom végso az akci6 fazisahoz tartozik.

r Az adatgyiijtés soran arra kell vélaszt kapni, hogy milyen a jelenlegi miikodése a cég-

nek. Ez azért is fontos, mert felesleges elmenni csak azért latogatni, hogy olyan hibak-

. - 1 jojjiink r4, amire magunktdl is rajohettiink volna, ha akarjuk. A belsé folyamatok

feltérképezéséhez masok mellett az aldbbi eszkdzok vethetdk be:
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