Folyamatmenedzsment megvaldsitdsa a magyar vallalati gyakorlatban
A folyamatmenedzsment kialakulasa

Lassan mar 20 éve, hogy a folyamatszemlélet komolyabban megjelent a nemzetkozi
menedzsment gyakorlatban. A folyamatmenedzsment jelentdségét éppen az adja, hogy a
vallalatok fejlédése kozben egyre inkabb specializalodtak, elkiiloniiltek az egyes teriiletek,
bizonyos feladatokat az informatika vagy kiils6 véllalkozasok vettek at, a folyamatokban
szamos szakadas keletkezett, ezért a szervezetek hatékonysaga és eredményessége nagy
mértékben romlott. Sziikség volt olyan integral6d rendszerek kialakitasara, amelyek
Osszehangoljak és a kozds célok elérése iranyaba rendezik a szervezeteken beliili és
szervezetek kozotti torténéseket.

Az ISO 9001 és a TQM rendszerek az elején éppen abban kiillonboztek, hogy a TQM-ben
erdsebben megjelentek a folyamatszemlélet és a folyamatos fejlesztés alapjai. 2000-t61 az ISO
9001 rendszerek kovetelményrendszere is folyamatszemléletii elven lett kialakitva, amely
jelentds 16kést adott a folyamatszemlélet terjedésének. A nagyobb pénziigyi botranyokra
torténd valaszként a befekteték érdekeinek védelmében az Egyesiilt Allamokban és
Németorszagban olyan torvényeket (Sarbanes Oxley, KontraG) hoztak, amelyek az amerikai
illetve német tézsdén jegyzett a cégek részére eldirjak a kockazatmenedzsment rendszerek
alkalmazasat. A vezetési tanacsadasi piacnak a 90-es évektdl mind a mai napig a
rendszerintegraci6 ¢és az informatikai tanacsadas és fejlesztések teszik ki a legnagyobb részét.
Az informatikai rendszer bevezetések szintén folyamat alapon kell, hogy torténjenek, hiszen a
vallalati (miikodésbe) a meglévd folyamatok kozé kell, hogy beilleszkedjenek illetve azoknak
egy részét kell, hogy automatizaljak az alkalmazott szoftver megoldasok és hardware-ek.
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Mara elmondhatjuk, hogy a vallalatok iranyitasat rendszerszemléletiien €s folyamatelven
célszerli megkdozeliteni. A vallalatok kiilonb6zd iranyokbol kiilonb6zd utakon kezdték el a
folyamatszemléletli szabalyozasokat, és sokszor ezek a rendszerek egymassal parhuzamosan
léteznek (pl.: ISO 9001:2000, ISO TS 16949, ISO 14001, MEBIR, ISO 27001...). Sok
vallalat felismerve ezeket parhuzamossagokat integralt iranyitasi rendszerek kialakitasara
torekszik, amelyek egyszerre tobb kovetelményrendszernek is megfelelnek, hiszen
ugyanazoknak a folyamatoknak kiilénb6zé nézépontok szerinti szabalyozasarol van szo.



A folyamatelvii megkozelités 1ényege, hogy a vallalati miikodés eredményessége és
hatékonységa a vallalaton beliil lezajl6 folyamatok és események eredményeként alakul ki,
ezért a mikodés szabalyozasa és fejlesztése érdekében a folyamatokat kell megfelelden
kialakitanunk és fejleszteniink.

Folyamatmenedzsment megkdzelitése

A folyamatszemlélet bevezetésének egyik legfobb nehézsége, hogy a vallalati szervezet és
érdekeltségi rendszer a legtobb helyen nem egyezik a folyamatok logikajaval (nem folyamat
szemléletil), hanem funkcionalis, diviziondlis szerkezetli. Ezért a folyamatok sok helyen
megszakadnak, az egyes folyamatok miikddtetésének nincsenek igazi feleldsei, gazdai, a
folyamatban résztvevok csak a sajat teriiletiikért vallalnak feleldsséget és azon beliil birnak
megfeleld hataskorrel és rendelkeznek informaciokkal, igy a folyamatok vevoi és érintettjei
sokszor elégedetlenek, a folyamatok miikodtetésének a hatékonysdga nem megfeleld. Az
egyes résztvevok a sajat szervezeti felelosségeiken, hataskoriikon és érdekeiken beliil
igyekeznek optimalis megoldasokat taldlni, viszont a folyamat, illetve a vallalat vevoit
egyaltalan nem érdekli, hogy az egyes szervezeti egységek a sajat kereteiken beliil hogyan
optimalizaltak és milyen belsd konfliktusok voltak, 6ket az érdekli csak, hogy végiil a
folyamat eredménye szamukra megfelelé megoldast ad-e?
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A funkcionalis jellegii (az egyes részegységekre optimalizald) megkdzelitésbol, a
szabalyozatlan folyamatokbdl eredden szdmos konfliktus, probléma alakul ki a folyamatok
hatdrain az egyes szervezeti egységek kozott, ennek tiinetei szoktak lenni a hatékonysag
romlasa ¢és a megnovekedett kommunikacios igény.

A megoldas egyszeriinek tiinik, alakitsunk ki hatékony folyamatokat és a folyamatok
mukodését tamogatd folyamatszemléletli szervezetet. Ez azonban a valdsagban Iényesen
nehezebb feladat, ugyanis a meglévd szervezeti kultlira szokasok és rendszerek egyidejii
integralt megvaltoztatasat igényli.

A folyamatok fejlesztésének harom egymassal 6sszefliggo teriilete (dimenzidja):
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Ha megvaltoztatjuk a folyamat valamelyik elemét, akkor azzal egyiitt az ehhez kapcsolodo
technikai (technologia) és emberi alrendszereket (Szervezet) is meg kell valtoztatnunk, hiszen
ezek hatarozzak meg azokat a keretfeltételeket amelyek kozott a folyamat lezajlik. Barmilyen
elméletileg jo folyamatot kitaldlhatunk, ha azt az emberek nem tartjdk be, vagy az alkalmazott
technologia nem tamogatja a gyakorlatban nem lesz mitkodoképes. Tehat a cél, olyan
folyamatok kialakitasa, a 1ényeges érintettek bevonasaval, amelyeket a meglévo, illetve a
jovoben kialakitott szervezeti €s technoldgia feltételek is timogatnak és fenntartanak.

Természetesen a folyamatmenedzsment rendszer kialakitdsa nem oncélu feladat. Ezt a
feladatot az az igény hivta létre, hogy a vallalat menedzsmentje szeretne megfelelni a vele és
a vallalat miikddésével kapcsolatban allitott kiilsé és belsd elvardsoknak, ugy hogy a vallalat
fobb érintettjeinek elégedettségét elérje és fenntartsa és mivel mar Gnmaga nem képes a teljes
folyamatot elvégezni ezért szeretné azt megfeleldoen kézben tartani. Addig, amig egy
folyamatot dnmagunk el tudunk végezni, addig altalaban a mi képességeink, hozzaallasunk
(sajat mindségképességiink, ,,személyes mindség”) és a rendelkezésre allo eréforrasok (kiilsd
feltételek mindsége) hatarozza meg, hogy milyen lesz az eredmény. Egy szervezeti méret €s
bonyolultsag felett mindenképpen elérjiik azt a korlatot, hogy 6nmagunk mar nem lesziink
képesek minden egyes a feleldsségi koriinkbe tartozo feladatot elvégezni, igy a mi
eredményességiink és hatékonysagunk egyre jobban fog fiiggeni attél, hogy masok hogyan
végzik a munkajukat.

Onnant6l, amikor mar 6nalléan nem tudjuk végigesinalni a folyamatot (mert a kapacitasunk,
képességeink ¢és a feladat mennyisége, komplexitasa tobb szerepld koordinalt
egylttmiikddését igényli) egyre fontosabba valik a folyamat megfeleld szabalyozasa és a
folyamatmukodéséhez sziikséges erdforrasok, informaciok €s feltételek biztositasa. A
vallalatok menedzsmentjének ezért a céljaik elérése érdekében az egyik legfontosabb
feladatava a megfeleld folyamatok kialakitasa és azok eredményes és hatékony mitkddtetése
valik.

Folyamatmenedzsment rendszer kialakitasa

A folyamatmenedzsment rendszer kialakitasa egy vallalatnal tapasztalataink alapjan egy
koriilbeliil egy éves folyamat. A folyamatmenedzsment rendszer kiépitésének 1épéseit az a
logika hatdrozza meg, hogy ,,Ha valamit nem dokumentaltunk (definidltunk), akkor nem
tudjuk mérni, ha valamit nem tudunk mérni, akkor nem tudjuk szabalyozni, ha nem tudjuk,
szabalyozni, akkor nem tudjuk menedzselni és ha nem tudjuk menedzselni, akkor nem tudjuk
fejleszteni.”
Tehat a folyamatmenedzsment rendszer kialakitasa a kovetkezd 1épések szerint torténhet meg,
eldszor dokumentaljuk a meglévd folyamatokat, vagy ha nincsenek akkor tervezziik meg a
folyamatokat. Utana kezdjiik el mérni, elemezni és szabalyozni folyamatokat, ha mar kézben
tartjuk atlatjuk a folyamatot, kezdjiik el fejleszteni.
A folyamatmenedzsment rendszer kiépitésének 3 fontos alrendszere van:

o 1) Folyamattervezés

o 2.) Folyamatszabalyozas

o 3.) Folyamatfejlesztés

Ezek a folyamatmenedzsment elemek a vallalati projekteknél nem kiiloniilnek el egymastol
ilyen ¢élesen, az egyes folyamatfejlesztési projektekben szamos iterdci6 van (azaz a felmérési
fazisban mar rengeteg fejlesztési lehetdség felszinre keriil, amelyekbdl bizonyos fejlesztések
szinte azonnal meg is valdsithatok, ezek megvaldsitasaval nem érdemes a projektek fejlesztési
fazisaig varni, Nem érdemes a fejlesztések elkezdése elott az dsszes folyamatot egészen



aprolékosan dokumentalni €s elemezni, hiszen gy sem tudunk mindegyik fejlesztési
lehetdsséggel egyszerre foglalkozni. Célszerti, ha a projektre fordithatd eréforrasok felmérése
utan ugy hatarozzuk meg a prioritasokat, a fokuszt €s az iitemezést, hogy a vizsgalat
folyamatok fejlesztésére és nyomon kovetésére kelld energiat tudjunk forditani. A folyamatok
elemzését kovetden szintén tobb iranyba léphetiink tovabb elképzelhetd, hogy csak aprobb
szabalyozasi modositasokra lesz sziikség, elképzelhetd, hogy fejleszteni kell a folyamatot, de
az is lehet, hogy teljesen 0j folyamatot kell tervezniink. A folyamatok fejlesztése utan nagyon
fontos a megfeleld szabalyozas, hogy a fejlesztéssel elért eredmények hosszutavon is
fenntarthatoak legyenek.
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Folyamatkdzpontu iranyitas

Amennyiben kialakult folyamatok elfogadott rendszere, a vallalat iranyitasat ugy kell
atalakitani, hogy a folyamatok képezz¢ék a miikddés iranyitasanak alapjat. Ennek megfeleléen
a folyamatok iranyitasat felelds, megfeleld hataskorrel felruhdzott vezetokhoz
(folyamatgazdakhoz) kell hozza rendelni és a folyamatok irdnyitasat 6ssze kell kapcsolni a
stratégiai és lizleti célrendszerrel €s a teljesitménymérési és értékelési rendszerrel.

A folyamatok iranyitasa a szokasos PDCA (tervezés, megvalositas, ellendrzés, beavatkozas)
ciklus szerint torténik. A vezetés a megvaldsitasban altalaban szervesen mar nem vesz részt,
hanem azt a szervezeti hierarchia alsdbb szintjein 1évé munkatarsak végzik. A vezetés
elsdsorban a Plan (tervezés, célmeghatarozas), Check (ellenérzés, mérés, szamonkérés) és ha
a folyamatok menetével kapcsolatban valamilyen problémat érzékel az Act (beavatkozas)
fazisokban vesz részt.

A folyamatok szabalyozasanal a kovetkezd fontos feladatai fogalmazddnak meg a
menedzsmentnek, a felsébb szintli elvarasokbdl (stratégiai célok, érintettek elvarasai..) és a
folyamatokban résztvevok képességeibdl kiindulva megfeleld folyamatcélokat kell
megfogalmazni és kovetelményeket kell megfogalmazni a folyamatok miikodésével
kapcsolatban. A folyamatok megvaldsitasahoz biztositani kell a megfeleld kereteket
(szabalyozasok, folyamatleirasok, kovetelmények) és feltételeket (eréforrasok rendelkezésre
allasa, informéciok rendelkezésre allasa, képességek).
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A folyamatok kialakitasa sem egyszerii technikai feladat, ahogy azt sajnos nagyon sok
tandcsado €s tanacsado cég megkozeliti, ugyanis a folyamatokat emberek miikddtetik és hiaba
alakitunk ki logikailag szdmunkra tokéletesnek tiind (mérndki) megoldasokat, ha azokat a
folyamatban résztvevo szereplé nem fogadjak el, nem értik meg és nem tartjak be. Nagyon
sok cégnél azt tapasztalhatjuk, hogy a papiron leirt folyamatok (szabalyozasok) és a valdsag
egymastol elszakadnak.

A folyamatok szabdlyozésa annyit ér, amennyi a folyamatszabalyozasokbol a valésagban
megvalosul. Tehat a cél nem az hogy hosszi bonyolult a torvényi eléirdsokhoz hasonld
szabalyrendszert alakitsunk ki, ugyanis ezeket a szabdlyokat senki nem lesz képes
naprakészen ismerni, betartani és karbantartani. Inkabb egy olyan a kresz tablakhoz hasonld
rendszert célszerii kialakitani, ami vizualisan egyszeriien, lényegre térden tud tdmpontot adni
a folyamatban résztvevoknek a hatékony €és eredményes munkavégzéshez.

A folyamatok szabéalyozadsa nem egy statikus rendszer kialakitdsa hanem egy alland¢ fejlédo a
kornyezeti valtozasokhoz, lehetdségekhez igazodod dinamikus rendszer menedzselése, ezért
nagyon fontos a rendszer kialakitdsa utdn annak karbantartdsa €s a folyamatos fejlesztése,
ugyanis a folyamatszabalyozasok, folyamatleirdsok egy 1d6 utan elavulnak, nem lesznek
napra készek és onnant6l a folyamatban résztvevok szamara nem nyujtanak valds segitséget
¢s azokat mell6zni fogjak. A megfeleld folyamatszabalyozasoknak ¢és leirasoknak a
karbantartasat nem célszert kiils6 szereplokre (tanacsadok, belsé mindségiigyi szakemberek..)
bizni, hanem a folyamatot miikddtetd azokban szervesen résztvevd vezetoknek és
munkatarsaknak kell a napi munkéval parhuzamosan folyamatosan végezni. Ezért olyan
folyamatszabdlyozéasokat érdemes kialakitani, amelyek karbantartasa, aktualizaldsa nem
igényel tal nagy felkésziiltséget és erdfeszitést a folyamatban résztvevoktol (igy a
munkéjukkal parhuzamosan konnyen el tudjak végezni azt).

A folyamatok szabalyozasanal és fejlesztésénél fontos a megfeleld fokusz megtalalasa és a
Iényegre torténd 0sszpontositas, ugyanis konnyt elveszni a részletekben és a folyamatok
menedzselésére forditott energidink szétforgacsolodnak. Ezért az elején a 1ényeges (kulcs)
folyamatok fejlesztésére érdemes koncentralni. A kulcs folyamatok meghatarozasanal mi a
Kvalikon Kft. tandcsadoi gyakorlatdban a folyamat prioritds matrix eszkozét szoktuk



alkalmazni, amely segitségével a vallalat kritikus sikertényezdinek meghatarozasa utan
kivélasztjuk az eldzetesen elkészitett folyamatlistdbol azokat folyamatokat, amelyek
fejlesztésére és szabalyozasara elsddlegesen fokuszalunk.

A folyamatok szabalyozasanal 1ényeges strukturalis és koncepcionalis keretek
meghatarozasatol kiindulva a részletek felé torténd haladast elvét valljuk. Az elején nem
meriiliink el a részletekbe, hanem a folyamat hatérait €s az azokon kiviilr6l 1athato illetve
megfogalmazott legfontosabb jellemzdket hatdrozzuk meg. A folyamat legfontosabb
jellemzdi:

Folyamat:

o Célja (folyamattal kapcsolatos kdvetelmények)

o Vevoi

o Qutputjai

o Szallitoi

o Inputjai

o Felel6sok, résztvevok

o Inditdjel

o Inditési eléfeltételek

o Folyamatjellemzok (folyamatmutatok)

Folyamatjellemzok Folyamatcélok
(koltseg, atfutasi ido, teljesitmény..) és kovetelmeények
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Folyamatok fejlesztése

A folyamatok fejlesztése egyben szervezetfejlesztési projekt is. Ha jok a folyamatok, akkor
konnyebb a munka kevesebb a veszteség és kevesebb a szervezeten beliili konfliktus. A
folyamatok fejlesztése a folyamatban résztvevok érdeke kell, hogy legyen. Ezért a folyamatok
fejlesztését mi a tanacsadasi projektjeink soran mindig az érintettek bevonasaval,
csapatmunkaban végezziik.



Mint barmely valtozassal kapcsolatban, a folyamatok fejlesztésével kapcsolatban is az elején
fel kell késziilni bizonyos mértékii bizalmatlansagra ¢és ellenéllasra. A folyamatok felmérése,
elemzése, a meglévé munkdjuk mellett tobblet terhet ro a folyamatban résztvevokre, és
kialakulhat egy félelem, hogy a folyamatok megvaltoztatasaval bizonyos szereplok
hatranyosabb helyzetbe keriilhetnek. Ezért fontos, hogy a folyamatfejlesztési projektek elején
megfelelden kommunikaljunk, tudatositsuk a kényszert a valtozasra, biztositsuk a felsd
vezetés aktiv részvételét és elkotelezett timogatasat €s olyan problémak megoldasara
koncentraljunk, amelyek a folyamat 1ényeges érintettjei szdmara fontosak, ezért a fejlesztési
fokuszok meghatarozasanal célszerl egy stakeholder elemzést és egy valtozasi erdtér
elemzést csinélni.

A folyamatok fejlesztésének egyik eredményes megkozelitése a 7 1épéses folyamat fejlesztés.
Ahol eldszor feltérképezziik a vallalat f6bb folyamatai és elkészitjiik a folyamatok listajat. A
folyamatok listdjabol a folyamatmindsités és a folyamatprioritds matrix modszerével
kivalasztjuk azokat a kulcs folyamatokat amelyek fejlesztésére koncentralunk. Az érintettek
bevonasaval felmérjiik és dokumentéljuk a folyamatokat. A folyamatokhoz mutatészamokat
hatarozunk meg, mérjiik a folyamatokat. Azonositjuk a fejlesztési lehetdségeket (veszteségek,
hibalehetdségek, szakadasok, szabalyozasi hidnyossagok). Fejlesztési intézkedéseket
fogalmazunk meg, bevezetjiik a valtozasokat és modositott folyamatokat. Nyomon kovetjiik a
intézkedések megvaldsulasat €s eredményeit, ha sziikséges helyesbitd intézkedéseket hozunk.
Végiil, ha a fejlesztett folyamat eredményei megfeleldek, szabvanyositjuk (leszabalyozzuk) a
kialakitott (1j folyamatot és megoldast és oktatjuk ra a folyamatban résztvevoket.

A folyamatfejlesztés 1épései:
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A folyamatok fejlesztésénél igen hasznos eszkdznek bizonyul a Benchmarking, aminek két

helyen vehetjiik igen nagy hasznat:

o rogton a projekt elején a fejlesztési fokusz meghatarozasanal (ugyanis a teljesitmény
benchmarking sordn masokkal dsszemérve a teljesitményiinket, ramutathatunk azokra a
tertiletekre és folyamatokra, amik fejlesztésére célszerli 6sszpontositani

o illetve az elemzési fazisban, ahol egy folyamat benchmarking keretében olyan mashol a
gyakorlatban is miikddé megoldasokat ismerhetiink meg, amelyek megfeleld adaptalasaval
fejleszthetjiik a sajat folyamatainkat.

Dr. Németh Balazs



