BOGEL Gyirgy

REENGINEERING

A reengineering az iizleti folyamatok iigyfélcentrikus, az alapoktol indulé ujragondolasa,
gyokeres atalakitasa olyan teljesitménymutatok érdemi megjavitasa érdekében mint kolt-
ségek, mindség, kiszolgalas, atfutasi idok. Sikeres alkalmazéi kozott megtalalhatd a
Hewlett-Packard, a Johnson & Johnson, a PepsiCo, a Chrysler, a Ford, és egy sor mas val-
lalat 6tven f6tdl a szazezres nagysagrendig. A reengineeringre forditott kiadasok a prog-
nozisok szerint évi hiisz %-kal fognak novekedni. A cikk a moédszer alapelveirdl és
fontosabb fogasairol szol, részletesen targyalja az alkalmazasaval kapcsolatos vezetdi

feladatokat, kiilon kitérve a humanpolitikai vonatkozasokra.

A reengineering a kilencvenes évek elején jelent
meg a vallalati vildgban, és rendkiviil gyors kar-
riert futott be. Hiveinek biblidjat, M. Hammer és
J. Champy konyvét (1993) masfél év alatt 1,7
millié példanyban adtak el. Felmérések szerint
Amerika nagyvdllalatainak 75-80 szazaléka bele-
kezdett mdr valamilyen reengineering program-
ba. Eltokéltségiiket az is jelzi, hogy azokra
egylittesen dollarmillidrdokat koltenek - a kap-
csolodd beruhdzasokrdl nem is beszélve -, és
ezek a szdmok hatdrozott novekedést mutatnak.
Hasonl6 a helyzet Eurépaban is. Az elektronikus
adatbdzisok a ,,reengineering* kulcsszd begépe-
1ése utdn méteres leporellokon ontjak a vonatko-
26 irasok adatait. A nagy tandcsadd cégek Oriasi
osszegeket tesznek zsebre véllalati reengineering
programokban valé kozremikodéstikért.

De vajon megtériilnek az driasi befektetések?
Egyeseknek igen: a jovedelem ugrdsszertien
megno, a ciklusiddk tobb tucat szazalékkal rovi-
diilnek, joval nagyobb lesz a termelékenység,
zuhannak a koltségek. Masok - és nem is kevesen
- viszont kudarcot vallanak: a pénz eliszik, az
eredmények nem jonnek, a hosszu ideig tarté
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Az dtalakuldst egyetlen széval lehet jol leirni:
maga volt a pokol.“

Richard Abdoo
Wisconson Energy Corp.

bizonytalansdg miatt romlik a munkahelyi mordl,
a vezetés elveszti az alkalmazottak bizalmit. A
reengineering nem automata, amibe elég bedobni
a pénzt, és maris megkapjuk, amit kivanunk.

A reengineeringben sok a jol ismert elem.
Mondhatni, majdnem minden eleme az. Amikor
példaul Robert Haas, a Lévi Strauss vezetdje
1990-ben a folyamatok, az irdnyitdsi rendszer és
a vallalati kultdra sziikségszeri megvaltoztata-
sardl beszélt (Howard, 1990), akkor a reengineer-
ing tobb alapelvét, megkozelitési modjat is meg-
fogalmazta anélkiil, hogy magdt a szot haszndlta
volna. A vezetéstudomdny ,,nagy Oregje”, Peter
Drucker akdr a reengineering latnokdnak is te-
kinthetd. John Naisbitt joslataibdl is egy egész
sor bevalt. Ha igy 4ll a helyzet, akkor a fogalom
miért futott be ilyen latvanyos karriert? Valé-
szintileg valamilyen ,,Aha!/* élmény_miatt: az
els leirdsokat olvasva sok vallalatveze26 gondol-
hatta: ,Igen, pont ez az, valami ilyesmi kellene,
itt van mar a levegdben, tobb elemét mar alkal-
mazzuk is, csak eddig nem adtunk neki nevet, és
nem fogalmaztuk meg ilyen vildgosan az elveket
és a bels6 osszefiiggéseket.
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Definicid, célok, gyokerek

Ldssuk most, hogy mit is takar a reengineering
kifejezés. A mar emlitett Hammer-Champy
konyv definicidja szerint a reengineering nem
mds, mint az iizleti folyamatok alapoktdl induld
ujragondoldsa, gyokeres dtszervezése dramai tel-
Jesitményjavulds elérése céljabol. Atszervezések
persze mindig is voltak a szervezetekben, koztiik
alapvet6ek is - mi hat akkor az Ujdonsdg? A
reengineering profétai szerint az, hogy az utdbbi-
ak egyrészt nem kérddjeleztek meg bizonyos
megcsontosodott vezetési alapelveket, masrészt a
kiinduldpontjuk valamilyen meglévé dllapot volt,
azt akartdk valamivel jobbd tenni. A reengineer-
ing ezzel szemben nem azt mondja, hogy ,,csinal-
junk valamit jobban“, hanem azt, hogy ,,csindl-
junk valami egészen mast“, felejtsiik el azt, ami
van, induljunk nulldrdl, tegyiink 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 munkatarsainak: ,,Ha a Procter
& Gamble nem létezne, hogyan kellene ma meg-
csinalni?“ A reengineering hivei szerint adott
esetekben a multat elfelejtve sokkal nagyobb
eredményeket lehet elémni, mint a meglévé alla-
pot javitgatdsdval.

Es a vildg ma tele van ilyen ,,adott esetek-
kel“. A vevlk egyre tobb marka és druféleség
koziil valaszthatnak, egyre tobben versengenek a
tarcdjukban lapulé bankdkért; alkupozicidjuk
kovetkezésképpen egyre kedvezdbb, igénye-
sebbek lesznek, esziik dgdban sincs valamelyik
maérkdhoz hliségesnek lenni, gyorsabb kiszol-
gdlast, alacsonyabb drakat, megbizhat6 szervizt,
gyors reagaldst kovetelnek, és készek bosszut
allni a hajdani monopdliumoktdl elszenvedett
sérelmeikért. A vallalatok azt tapasztaljdk, hogy
egy percig sem iilhetnek a babérjaikon, a siker
homokra épiil, amely allandéan vandorol, min-
den gyors mozgasban van, aki késdn eszmél,
6hatatlanul lemarad. Gondoljunk csak példaul az
IBM-re: par évvel ezeldtt ki hitte volna, hogy a
,-nagy kék orids“ ilyen gyenge ldbaken all, a
hatalmas piaci részesedés kdmforként elillan, az
apr6 capdk igy megndnek, és a megtépazott nim-
buszt csajg#¥érrel és veritékkel lehet helyredlli-
tani. De nézhetiink masfelé is: a liberalizdcids
1épések sordval szerte a vildgon egész sor tele-
kommunikdcios cég tanulja meg, hogy hélézata
masnak is lehet, a vev6k pedig a konkurencia
elsé fiittyére otthagyjék az egykori monop6liu-
mot; a Sony hdromhetenként dob a piacra egy U]
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Walkman modellt; a csalddok mér rég nem
ragaszkodnak a megszokott autémarkdhoz,
hanem viddman kisérleteznek az tjakkal, és igy
tovabb.

Bar a vallalati élet globalizaléddsa miatt
egyre kevésbé van értelme foldrajzi hatdrokat
hizni, a reengineering programok mogotti moti-
vumok tekintetében kiilonbségek figyelhetdk
meg az USA és Eurdpa kozott: az el6bbi ese-
tében a verseny és a vevok feldl érkezd fokozodd
nyomds adja meg a kell6 impulzust, ezért ott a
programok els6sorban a kozvetlen tigyfélkapcso-
latokat - kiszolgdlds, szerviz, ligyfélszolgalat stb.
- veszik célba, Eurépdban viszont egyelSre a
koltségecsokkentésre irdnyul a figyelem. A
reengineering programok elterjedtsége tekin-
tetében nincs kiilonbség a termeld és a szolgél-
tatd szektor kozott, s6t az sem igaz, hogy a méd-
szer kizdrélag a nagyvillalatoké: sikeres alkal-
mazok az egészen kicsik kozott is vannak.

Azt sem mondhatjuk, hogy a reengineering a
valsdgba jutott vallalatok mentSove, valamiféle
kisérlet a felesleges ballaszt kidobdsdra, a lyukak
betomésére - az alkalmazdk korében jocskdn
taldlhatunk igen sikeres cégeket is. (A Shell
példaul pénziigyi szempontbdl a kilencvenes
évek elejének egyik legsikeresebb vallalata,
1995-ben mégis gyokeres atszervezési program-
ba kezdett.) Valészind, hogy 6k tisztdban vannak
a siker mulékonysdgaval: tartdsan csak azok
tudnak az élvonalban maradni, akik maguk
alakitjdk a jatékszabdlyokat, és megnehezitik az
allandéan mogottiik lihegd versenytarsaik dolgat.

Mddszertani oldalrdl a reengineering elsGsor-
ban a hagyoményos folyamatszervezés eszkoz-
tardbdl és a teammunka klasszikus elemeibdl
merit, de egyébként a modern véllalatvezetés
szinte valamennyi elemét integrdlja: a straté-
giaalkotdst, a szervezeti kultdrét, a valtozas-
menedzsmentet, a coachingot, a lapos struk-

- turdkat, a korszer(i informatikdt és igy tovabb.

Szinte nincs olyan része, amire az ember ne azt
mondana: ezt mar Jattam valahol - igy egyiitt,
rendszerbe szedve a reengineering mégis tobb
ismert részei puszta halmazandl.

A reengineering folyamata

A reenginering ,,miikodését” egy példan keresz-
tiil mutatjuk be. A kiinduldpont egyszerd: mi egy
vallalat vagyunk, a tulajdonosaink azt akarjdk,
hogy a vagyonuk megfeleld mértékben noveked-
jen. Mondhatnank azt is, hogy pénzt akarnak -
osztalék és arfolyamnyereség formdjaban -, de
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manapsag ezt finomabban {gy fejezik ki: értéket
kell szamukra termelniink (ez a shareholder
value). Ez az érték egy masik érték fiiggvénye,
azé, amit a vevéinknek kindlunk (ez pedig a cus-
tomer value). Ha a vevl a pénzéért nem kap ér-
téket - tobbet, mint a versenytdrsainktdl -, akkor
elpértol t6liink, nem lesz bevételiink, és akkor
nem lesz osztalék sem - az Osszefiiggést konnyi
belatni.

Vegyiik tehat szemiigyre a vevok szamdra
eldallitott értéket. Ebben a felfogdsban a vdllalat
nem mds, mint értékteremtd folyamatok halmaza.
A folyamatok kijarati kapujanal ott allnak a
vevok, akik a kindlt érték nagysagat megitélik: ha
megfeleldnek taldljék, akkor elégedettek lesznek,
fizetnek érte, és legkdzelebb megint hozzank for-
dulnak majd. Ha nem, az iizlet és a pénz a ver-
senytdrsainké. A recept ezek utan igy sz6l: els6
1épésként allapitsd meg, hogy mitél lesznek
elégedettek a vevdk, aztan hatarozd meg, hogy
milyen értéket kell ehhez eldallitani. Ez igy
egyszerlinek tlnik, de val6éjdban nem az: tévedés

ugyanis azt hinni, hogy a vevdk pontosan tudjak,

hogy mit akarnak, plane hogy mit fognak akarni.
Ha igy dllna a dolog, elég lenne egy jol szerkesz-
tett kérddivet Osszedllitani szamukra, és aztdn
néhany statisztikat késziteni. A mai vilagban egy
egész sor ipardg masképpen miikodik: elébb a
véllalatoknak kell kitaldlniuk, megdlmodniuk,
hogy a vevéik mit is fognak akarni; aztan meg
kell ket gydzni, hogy tényleg azt akarjak. A
vev$ tobbnyire laikus, és nehezen szakad el az
dltala érzékelt valdsagtol. Ha nem is olyan régen
egy hdziasszonyt megkérdeztek, mit is szeretne a
konyhdjdba, azt valaszolta, hogy a mostaninal
valamivel jobb gdz- vagy villanytlizhelyt, és
senki sem mondta, hogy egy mikrohulldmu siit6t
akar. Az embereknek valdsziniileg fogalmuk
sincs, hogy hanyszor fognak képerny6n megje-
lenitett meniibdl |, rdkattintdssal® pizzat rendelni,
vagy hanyszor fognak otthon, fotelbdl a korzeti
konyvtar elektronikus katalégusédban bongészni,
a telekommunikdcids véllalatok mégis bdszen
épitik az interaktiv rendszereket.

Ha sikeriilt megfelel$ képet kialakitani a ve-
vok altal elvart értékré6l, a megelégedettség té-
nyezOir6l, akkor azonositani kell az értéket el§al-
lité folyamatokat. Egy vdllalatndl sokféle folya-
mat van: vannak f6- és mellékfolyamatok, opera-
tiv és irdnyitdsi folyamatok, fizikai és admi-
nisztrdcids folyamatok és {gy tovabb. A vevdket
nyilvan csak azok fogjak érdekelni, amelyek
értéket dllitanak eld szamukra, igy nekiink is
ezekre kell koncentralnunk.
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Mindezek utdn van néhdny folyamatunk, és
vannak ambicidzus céljaink: a vev$ szdmadra
érték az ido: roviditsiik tehdt gyokeresen a fo-
lyamatok id6tartamadt (a ciklusidét); érték az
alacsony 4r - csokkentsiik drasztikusan a kolt-
ségeket; érték a megbizhatd szerviz - legyiink hat
megbizhatobbak, mint barki mas. Eddig a dolog
egyediil is ment valahogy, legfeljebb egy-két
tandcsado kellett, mostantdl kezdve azonban
csapatmunkdra van sziikség: csapatot kell hirdet-
ni és ki kell osztani a szerepeket.

Mindenki érzi, hogy a tét nagy. [lyen helyzet-
ben minden szem az els§ szdmu vezetdre tekint:
vajon komolyan gondolja? Ki fog tartani mind-
végig? Tudja egyaltaldn, hogy mit akar? A csa-
patépités elsé 1épése a programhirdetés, aminek a
két legfontosabb eleme az elégedetlenség kife-
jezése €s a vildgos jov8kép, ma hasznalatos szo-
val vizio. Az embereket két dologrol kell meg-
gylzni: egyrészt arrdl, hogy ha a véllalat nem
tudja jelent6s mértékben javitani a teljesitményét,
akkor a vildg elziig mellette, a vevok elpértolnak
téle; mdrészt arrdl, hogy a vezetés tudja, merre
kell menni, jél kérvonalazott képe van arrél,
hogy a cégnek mivé kell valnia. Az el6bbi feladat
gyakorta azért bizonyul kemény didnak, mert a
véllalat latszélag j6l van, esetleg 6 a legelsd az
ipardgban, az emberek eddig is kiemelkedd tel-
jesitményt nyujtottak, és ezért dicséretet varnak,
nem elégedetlenséget. Azt kell megérteniiik,
hogy ,,elény* alatt ma nem a pillanatnyi pozicid
értendS (a General Electric egyik vezetdje igy
fogalmazott a vallalat egyik vélsdgos korszakdt
megel6z6 idGszakot elemezve: ,,A mienk volt a
legjobb nyugdgy a Titanicon‘), hanem az allandé
mozgds, fejlédés, megujulds képessége. A mdso-
dik elemre - a jovOképre - a klasszikus példa a
Federal Express-é: ,,A csomagot masnap 10:30-
ra célba juttatjuk™ - ez a jovokép egyszerd, min-
denki megérti, vildgos, mérhetd célt ad, és vj
jatékszabdlyokat dllapit meg a cég szolgdltatdsi
dgdban.

A programhirdet$ vezet6 feladata ezzel még
nem ért véget. Az embereknek mar elmondta,
hogy a reengineering program végrehajtdsat
mennyire fontosnak tartja. Ezek azonban csak
szavak: most tettekkel is demonstralnia kell,
hogy komolyan gondolja. Ha a szavak és a tettek
kozott nincs Osszhang, akkor az egész program a
hitelét veszti: mindenki bélogatni fog, de senki
sem tesz semmit. Az {igy komolysdgét a vezetd
egyebek kozott azzal érzékeltetheti, hogy a prog-
ram végrehajtasaval megbizott csapatba a legjob-
bakat vélogatja be, az ,,ellendllok™ szdmara pedig
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vilagossa teszi, hogy vesziteni fognak. Sok veze-
to itt rontja el a dolgot: olyan embereket jeldl ki,
akik ,,amugy is réérnek", ingadozik, sziirke emi-
nencidsok tandcsaira hallgat. Az eredmény: az
emberek azt fogjdk hinni, hogy valamilyen belsd
hatalmi harc sajétos rendezésérél van sz6, és nem
strateg1a1 jelentGségli megujuldsi programrol, és
aztan ennek megfeleléen fognak viselkedni.

Minden reengineering programnak vannak
nyertesei és vesztesei. Azok, akik varhatdan
feleslegessé valnak majd, az utébbiak kozé fog-
nak tartozni. Abszurd dolog olyan emberektdl
lelkesedést és tevékeny munkadt elvarni, akik
kezdettdl fogva sejtik, hogy lapétra keriilnek,
maguk alatt vagjdk a fit. A reengineering csapat-
ba olyanokat érdemes bevalogatni, akik vérha-
téan nyerni fognak, akik nem bénjdk, ha a jelen-
legi poziciéjuk elvész, hiszen tudjik, hogy a
jovoben a munkdjuk érdekesebb, gazdagabb, a
hatdskoriik szélesebb, a jovedelmiik nagyobb
lesz. Manapsdg divatos dolog azt mondani, hogy
a ,,dontéseknek demokratikusan kell megsziilet-
niiik“, a problémakat alulrél felfelé, minden érin-
tett bevondsaval kell megoldani - a reengineering
ebbdl a szempontbdél nem demokratikus eljaras,
ezen a ponton jelentGs kiilonbség van kozte és a
japdn mintdju mindségi korok, TQM teamek
munkdja kozott.

A csapaton beliili szereposztas a kovetkezd-
képpen néz ki. A kapitany a reengineering prog-
ramot meghirdetd csicsvezetd. O nem vesz részt
a mindennapos munkdban, de id6rdl iddre ellen-
Orzi az el6rehaladdst, motivélja a csapatot, akadé-
lyokat hérit el, érdeklédésével, odafigyeléssel is
demonstrdlja az iigy fontossdgat. Az egyes
kijelolt folyamatokkal kisebb csapatok foglalkoz-
nak, tagjaikat az adott teriilet szakért6ibél, a
kapcsolodé funkciondlis teriiletek munkatdr-
saibol, a folyamat outputjainak felhaszndléibdl és
kiils6 tandcsadokbdl verbuvdljdk. A teameket
folyamatgazddk vezetik: veliik szemben a folya-
matszemlélet, az innovativitds és a j6 kommu-
nikacié alapkovetelmény. Sziikség lehet olyan
szakemberre is (,,mddszergazda‘®), aki a sziik-
séges modszertani felkészitésrdl, sikeres eljara-
sok adaptdciéjardl, a folyamat-teamek kozotti
tapasztalatcserérdl gondoskodik.

A csapathoz megfelel$ csapatszellem is kell.
Ehhez el§ kell szedniink mindazokat az elveket
¢s mddszereket, amelyeket a teamépitéssel €s a
csapatmunkaval kapcsolatban tanultunk. Nagy
otletek csak akkor fognak sziiletni, ha a célokat
mindenki vildgosan latja, a kommunikacié nyi-
tott, a gatldsok feloldédnak, a kezdeményezést
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dijazzdk, a kudarcot elviselik, az informécidkat
nem titkoljak, ha a tagok tisztelik egymadst, ha a
jutalom a csapat altal elért eredményért jar.
Mindezekrdl egy vezet6nek elsGsorban nem
beszélnie kell, és 6nmagukban a hangzatos érték-
listdk sem elegenddk: a dont6 kérdés a viselke-
dés, a hangoztatott elvek és a valdsigos cseleke-
detek 0sszhangja.

A folyamat-teamek elsé feladata a rajuk
bizott folyamat jelenlegi dllapotdnak feltérképe-
zése. Mivel a reengineering célja nem az, hogy a
meglévd folyamatok valamivel jobban menjenek,
erre a munkafdzisra nem szabad sok id6t és
energiat szdnni. Ez nem olyan konnyd, mint elsé
pillanatban gondolndnk: igen nagy a csdbitas
arra, hogy alapos munkdt végezziink, részletes
rajzokat, leirasokat, atvilagitasokat® produkal-
junk - erre a tandcsad6 cégek is hajlamosak,
mivel ez a munkafézis jol dokumentdlhato, €s itt
lehet szamitani a legkisebb ellendllasra. A reen-
gineering munka azonban nem tart tobbre igényt
nagyvonalu leirdsndl, egy nem tul részletes folya-
matabrandl, valami olyasminél, mint ami az I.
dbran lathato.

Példaként vegyilik most szemligyre ezt a
folyamatdbrat. ,,Klasszikus* tevékenység-szer-
vezet matrixrol van szo: a fejlécben a kozremi-
kodod szervezeti egységek vannak felsorolva, a
baloldali oszlopban pedig a folyamatot alkoté
résztevékenységek. A folyamat azzal végzddik,
hogy az iigyfél atveszi az 4rut, a fenti felfogds
szerint valamilyen értéket kap. Ennek az érték-
nek tobb Osszetevlje van: a terméknek meg kell
oldania a vev$ valamilyen problémdjat, jé
mindséglinek és ahhoz mérten olcsénak kell
lennie, idében kell érkeznie és igy tovabb.

Szamos tiinet jelezheti, hogy a példdnkban
szerepld értékteremt$ folyamattal valami baj van.
A végrehajtasaban Osszesen kilenc egység (1ész-
leg illetve vezetd) jatszik szerepet - de vajon ki
lehet a felelSs a teljes folyamatért? Lathatd, hogy
valamilyen funkcionalis felépitésii szervezetrél
lehet sz6, ahol minden funkciénak van gazddja -
de vajon ki lehet az iigyfél, az iigyfél kiszol-
galdsdnak a gazdija, felelGs, kell6 hataskorrel
rendelkezd irdnyitdja? Ugy tiinik, hogy senki. A
folyamat Osszesen tizenhét 1épésbdl all, és a
munkét minden 1épésnél 4tadjdk valaki mdsnak -
héanyszor veszhet el vagy torzulhat ekdzben vala-
milyen informécié, hdnyszor heverhet, vara-
kozhat a dokumentécié intézkedésre varva, ,,sor-
badllva“ kiilonb6zd irédasztalokon? Mennyi
késedelem szdrmazhat ebbd1? Hanyszor kell emi-
att adminisztrativ tevékenységeket megismételni
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1. dbra

Egy uigyfél kiszolgalasanak folyamata (részlet)
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(példdul anyagspecifikdciokat ismételten gépbe
vinni, ldsd az dbrdn a kis printereket)? Hadnyszor
végzik el ugyanazt a munkdt, mert az el6z6 mun-
kafédzis eredményeit nem tudjak haszndlni? Van-
nak olyan tevékenységelemek (az dbrdn kis Ordk-
kal jeloltiik 6ket) amelyek valamilyen vezet6i
jovahagyast, ellendrzést jelentenek - valdéban
szukség van ezekre? Termelnek ezek értéket? Itt
mennyi az id6veszteség? A funkciondlis egysé-
geknek nyilvan funkcionalis érdekeik vannak,
hajlamosak a ,,funkciondlis vaksdgra®“ (érték-
teremtd folyamat helyet funkcidkban gondolkod-
nak), bizalmatlanok egymdssal szemben - meny-
nyi érték vész el emiatt? Mekkora, a t&két érték-
teremtés nélkiil lekotd pufferek - példaul kés-
zletek - beépitésére van sziikség az érdekellen-

tétek €s a vaksdg okozta bizonytalansigok miatt?

A folyamat ,linedris” felépitési, azaz egymast
kovetd 1épések sorozatabol all - nem lehetne
egyes lépéseket egymadssal parhuzamosan meg-
tenni? Egyéltalén biztos, hogy minden megren-
delésnél végig kell csindlni ezt az egész proce-
durét?

A folyamat tanulményozdsa alapjdn szinte
biztosra vehetd, hogy taldlunk lehetdségeket a
racionalizaldsra: ki lehet Gtleni valamilyen jobb
rendelésnyilvantartasi rendszert, normékra lehet
épiteni az arképzést, gépesiteni lehet a raktdri
nyilvantartdsokat stb. Ha a racionalizélast va-
lasztjuk, jo esélyiink van arra, hogy a teljesit-
ménymutatokat novelni tudjuk néhdny sziza-
lékkal, a megvaldsitasnal pedig csak mérsékelt
ellendllasba titkoziink.

Azok, akik a reengineeringet valasztjak, nem
elégednek meg néhany szdzalékkal: husz-har-
mincszéazalékos vagy még nagyobb teljesitmény-
javuldst akarnak. Nem azt mondjak: ,Itt ez a
folyamat, prébdljuk meg valamivel jobban csi-
nalni!*, hanem ezt: ,Itt ez a folyamat - és most
felejtsiik el, rakjuk be a fidkba, tegyiink egy tisz-
ta papirt az asztalra!

A reengineeringnél mélyebbre kell hatolni,
mint a racionalizaldsndl vagy a meglévS folyam-
atok gépesitésénél: le kell szdntani egészen a
vezetSi munkdt meghatdrozo alapvetd feltétele-
zésekig. A reengineering-profétak szerint a val-
lalati iranyitdsi rendszerek a korszer(i ipar kiala-
kuldsatol kezdve két alapvetd feltételezésre épiil-
nek: (1) egyrészt arra, hogy a munkdt meg kell
osztani, (2) masrészt arra, hogy a szervezeteket
hierarchikusan kell felépiteni, az irdnyitast, a
dontést el kell valasztani a végrehajtastél. Abban
az id6szakban, amikor nagy tomegd, szakkép-
zetlen munkaerd dramlott a falvakbdl az iparba, a
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vevlknek pedig nem volt akkora valasztasi lehe-
téségiik, mint ma, ezek a feltételezések jOl meg-
alltdk a helyiiket: a munkamegosztas tényleg
javitotta a termelékenységet, a hierarchikus don-
tési rendszerek jol miikodtek. A vildg azonban
megvaltozott

Az 1] helyzet és az 1 lehet8ségek érzékel-
tetésére ldssunk egy példit. A GTE, az Egyesiilt
Allamok legnagyobb helyl telefonvdllalata a
kozelmultban atfogd reengineering programba
kezdett, egyebek kozott igy keresve vélaszt az Uj
technoldgidk, az Uj szabdlyozdsi kornyezet és az
egyre hevesebb verseny okozta kihivasokra. Az
egyik legeredményesebb akcidjuk a javitdsi szol-
galtatasok 4tszervezése volt. A javitdsi folyamat
egy telefonhivdssal indul: az iigyfél jelzi, hogy a
telefonjdval valami baj van. A korabbi rendszer-
ben a hivést egy adminisztritor fogadta, aki reg-
isztrdlta a problémadt, de egyebet nem tehetett,
mivel sem eszkozei, sem képzettsége, sem hatds-
kore nem volt birmi mashoz. Az informaci6 egy
tesztel6hoz keriilt, aki megnézte, hogy a GTE
kozpontja és a kérdéses vonal rendben van-e. Ha
megtaldlta a hiba helyét, tovdbbpasszolta az
tigyet egy diszpécserhez, aki kikiildott a meg-
felelS helyre egy technikus, aki aztdn elvégezte a
javitdsi munkat.

Az tigyfelek persze elégedetlenek voltak
ezzel a rendszerrel, méghozza elsdsorban annak
bizonytalansidga miatt: nem tudtdk, hogy a ké-
sziilékiik mikor lesz ismét haszndlhatd, hiszen
erre a kérdésre a hibafelvevé nem tudott meg-
bizhat6 valaszt adni, rdadasul a feladatok tobb-
szori ataddsa miatt a folyamat jéval tovabb tar-
tott, mint ahogy azt az iigyfelek szerették volna.

Az azonnali problémaeclharitds az tigyfél
szemében nagy érték - fogalmazta meg a célt a
GTE, majd nekilétott a folyamat reengineering-
jének. Ma a folyamat gazddja elejétdl a végéig
egy ,.hibaelhdritdsi ligynok®, aki egyszemélyben
regisztralja a problémat, teszteli a vonalat,
belenytl a kdzponti szoftverbe - s mindekdzben
tovabb cseveg a hivéval. Az esetek jelentGs
hdnyaddban a hibat az els6 beszélgetés kozben
sikeriil kijavitani. Ha ez mégsem sikeriilne, az
igynok diszpécserré valtozik, kiadja a munkat
egy technikusnak, akinek az érkezésérdl azonnal
tdjékoztatja az tigyfelet.

A teljesitmény drdmai médon javult. A javi-
tasi id6t kordbban 6rdkban mérték, ma percek-
ben. Az azonnali hibaelhdritdsok ardnya régen az
egy szazalékot sem érte el, ma negyven szdzalék
folott van, 1998-ra pedig hetven szdzalékot cé-
loznak meg. Mindez nyilvdn nem sikeriilt volna,
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ha a munkamegosztds funkciondlis jellegli ma-
rad, ha nem hasznaljak ki a technikai lehet6sége-

ket, ha a munkavégzdk nem kapnak a korabbindl

joval alaposabb és szélesebb képzést, ha nincse-
nek tisztidban az dltaluk biztositott érték termé-
szetével, ha nem kapnak ezzel kapcsolatban vild-
gos orientdciot és dllandé visszaigazoldst, ha nem
hozhatnak munka kozben fontos dontéseket, ha a
korabbi vezetdk nem mondanak le ezekr6l a don-
tési jogositvanyokrol, ha nem véllaljdk az ezzel
jér6 - atmeneti - kockdzatot, ha a vezeté-beosz-
tott viszonyt a bizalmatlansdg légkore lengi
koriil, ha a vezetés arra vér, hogy a valtozasokat
azok javasoljak, akiknek az dlldsa veszélybe ke-
riil. Osszefoglalva: a dramai javulds nem kovet-
kezett volna be, ha a GTE nem mond bucsit a
fentebb emlitett, a munkamegosztdsra és a hie-
rarchidra vonatkoz6 alapvet§ feltételezéseknek.

A példa segitségével képet alkothatunk arrdl
is, hogy nagyjabdl hogy nézhet ki egy szervezet
dtfogd reengineering programok végrehajtdsa
utdn.

* Megviltoznak a feladatok és az egyéni mun-
kakorok. Egy embernek 1ényegesen tobb
dologgal kell foglalkoznia, tobb dologhoz
kell értersie, mint kordabban. A munkakorok
kozotti hatdrok elmosddnak: az alkalmazot-
taknak latniuk kell a teljes folyamatot, abbdl
tobb 1épést onalldan kell tudniuk elldtni. A
munkdt igy kevesebbszer kell valakinek 4tad-
ni, kovetkezésképpen kevesebb informacid
vész el, kevesebbet kell adminisztrdlni, vara-
kozni, tobb id6 fordithatd valddi értékteremts
tevékenységre. Mindebbdl dltaldban az is
kovetkezik, hogy lényegesen kevesebb alkal-
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mazottra lesz sziikség, akik viszont meg-
maradnak, azoknak a munkdja érdekesebb,
gazdagabb, izgalmasabb lesz, és tobbet is
kaphatnak érte.

A korabbi funkcionalis osztalyok munkéjat
tobb helyen folyamat-teamek veszik 4t: olyan
vegyes Osszetételd, tobbféle szakmat képvi-
sel6 munkacsoportok, amelyek valamilyen
értékteremtd folyamatért, a vevok problémadi-
nak megolddsdért - nem pedig valamilyen
funkcid elldtdsaért - feleldsek. Az ligyfél
szempontjabol a szervezet ,,egykapus lesz
(2. abra)

A szervezet decentralizaltabb lesz, a korabbi
egyszerli beosztottak fontos dontéseket onal-
16an hoznak meg, a végrehajtds és az ira-
nyitds hatdrvonalai elmosdédnak. Kevesebb
vezetOre lesz sziikség, a struktira laposabb
lesz, csokkennek az altaldnos koltségek, a
jévdhagydsok ¢és ellendrzések kihagydsdval
rovidiilnek a ciklusidok.

Megviltozik a vallalaton beliili képzés funk-
cidja és tartalma. A ,betanitist, az adott
funkcidra vald felkészitést a széles spektru-
mot dtfogd, a szakmai alapmiiveltséget bs-
vit6, a rokonteriiletekre is gazdag betekintést
adé folyamatos képzés valtja fel. A tanulas a
valtozdsi képesség alapjaként a munka
szerves részévé vilik. Egyik modja az ugyne-
vezett benchmarking: az értékteremt$ folya-
matok egyes elemeit modszeresen Gsszeha-
sonlitjak a legjobb - de esetleg egészen mas
ipardgban dolgozé - véllalatok hasonlo folya-

2. dbra
Valtozasok a vallalati szervezetben
Reengineering el6tt Reengineering utin
igény szolgéltatas
iigyfél
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mataival, és igyekeznek a legkiemelkedSbb
megolddsokat adaptélni.

Atalakulnak a vezetdi szerepek. A kordbbi
merev hierercia feloldddik, a vezet§ nem

©, parancsnok® tobbé, aki utasit és ellendriz,
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hanem ,,leader“, aki jovéképet ad és motival,
,coach”, edz0, aki felkészit, tanit, segit és
lelkesit. A vezetésben egyre nagyobb szere-
pet kapnak az ériékek, amelyek a decentral-
izalt szervezetben a hierarchiét felvaltd 1j
koordindciés mechanizmusok fontos elemei
lesznek. (Egyes progndzisok szerint - az
elbocsdtott alkalmazottak mellett - a reengi-
neering programok ,,nagy vesztesei“ a funk-
cidjukat vesztett kozépvezetdk lesznek, sziik-
ségképpen a valtozdsokkal szembeni leghe-
vesebb ellendllds t6liik varhat. M. Hammer
a kozépvezetést a ,,reengineering halalzé-
ndjdnak" nevezi.) A vezetSi megbizatds, a
hivatali szamdrlétran valé felfelé 1épdelés
megszinik a karrier egyetlen utja lenni,
vezetok és beosztottak inkdbb egymds mel-
lett, mintsem aldrendeltségi viszonyban dol-
goznak.

Az 4j Osztonzési rendszerek a tevékenység
helyett az eredményt dijazzdk. Tevékenység
alapjan (vagy ami még rosszabb: a munkahe-
lyen toltott idéért, a rangért, az életkorért) a
régi funkciondlis részlegeket volt szokds fi-
zetni; az Uj folyamat-teameket illetve a meg-
novekedett hataskorrel rendelkezd, tobbféle
0sszekapcsolodo tevékenységet is ellatd
munkatdrsakat az eredmények, a vevék elé-

gedettsége, az eldallitott érték alapjan érté-
kelik.

A szervezet kreativ médon hasznositja a mo-
dern informécids technika adta lehetdségeket.
A haldzatok, a minden érintett szaméara hoz-
zaférhetd vallalati adatbankok, a multimédias
telekommunikdacid, a szakértéi rendszerek
nem egyszerlien arra szolgalnak, hogy a
segitségiikkel egyes tevékenységeket ,,gépre
vigyenek®, automatizdljanak, hanem lehetévé
- s6t, sziikségessé - teszik, hogy az emberek
madst csinaljanak, mint eddig: a legalsé szin-
ten is fontos dontéseket hozzanak, a korab-
ban egymast kovetd tevékenységek parhu-
zamosan fussanak, az ellendrzés kozvetlen
vezethi jelenlét nélkiil is lehetévé véljon, és
igy tovébb.

A reengineeringnek vannak viszonylag konnyen,
és vannak nagyon nehezen elsajitithat6 elemei.
A folyamatszervezés szakmai fogdsai jol megfo-
galmazhatok, dtadhatok, megtanulhaték. A siker-
hez - az eddig elmondottakbdl vildgosan litha-
tdéan - a vallalati kultira, illetve az azt alkotd
értékek, meggy6zEdések, attitdok, reflexek,
szokdsok, viselkedési mintak gyokeres atalakita-
sdra is szilkség van. Ez mdr keményebb dié, a
kudarcok j6 része az itt elkdvetett hibdkra vezet-
hetd vissza. A tapasztalatok szerint a reengineer-
ing - sajnos - olyan, mint valami gyoégyszer:
segit, ha helyesen adagoljdk, de akdr meg is
olhet, ha nem vigydzol vele: az egyszer elvesztett
bizalmat nagyon nehéz visszanyerni, az ltalanos
felforduldsbdl nehéz ismét rendet teremteni.

De vajon meg lehet gyégyulni a keserd piruldk
nélkiil?
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