A folyamatmodellezés és eredményesség kapcsolata

A 80-as évek végén a Xerox vállalat egy kiemelkedő teljesítményű mérnöke és menedzsere egy könyv formájában közkinccsé tette a vállalatnál szerzett tapasztalatait, mely a Benchmarking fogalmának egyben a megszületését is jelentette. Számos eszközt és módszert ismertetett benne, mely hozzá segíthet egy vállalatot ahhoz, hogy az iparága legjobbjává váljon. Azóta számtalan elemzés, kutatás és publikáció született, mely felhasználta a benchmarkingot, mint menedzsment hasznos eszközt. Jelen előadásomban egy valós iparági felmérés tapasztalatait osztom meg a hallgatósággal. Felmérés számtalan területet érint, de csak a folyamatmodellezés gyakorlata és vállalati eredményesség kapcsolatára fogok összpontosítani. Sajnos a felmérés bizalmas volta miatt csak összefüggésekről beszélhetek, mert a konkrét adatokat nem lehet nyilvánosságra hozni, de vizsgálatok azt támasztják alá, hogy létezik kapcsolat az előadás címében elhangzottakra. 

A folyamatmodellezés már évtizedek óta jelen van az ipari és szolgáltatási szektorban világszerte, de hazánkban a tevékenységek folyamatalapú megközelítése még nem vált a vállalati magatartás markáns részévé. Az utóbbi 15 évben jelentős elmozdulások történtek a folyamat központú gondolkodás alkalmazása és elterjedése érdekében. Ez részben köszönhető a multinacionális vállalatok megjelenésének, akik évek óta alkalmazzák ezt a fajta megközelítést, illetve a nemzetközi szabványoknak, melyek integráns része a folyamat alapú megközelítés (gondoljunk csak ISO szabványokra). Másrész a modern menedzsment módszerek elterjedése, oktatása is nagymértékben ismertté tette a fogalomkört. Hazai tulajdonú vállalatok nagy része már rendelkezik valamilyen ISO minősítéssel, melynek vezérelve nem minden esetben a tudatos folyamat alapú megközelítés alkalmazása, hanem inkább piac által elvárt minősítés néha marketing eszköz. Nem szabad szem elöl téveszteni a célt e módszerek alkalmazásakor: a folyamat alapú gondolkodást. A folyamatmodellezés gyökere az iparban (vegyipar, gépipar) található, de a XX század végére a szolgáltatásban éppoly gyakran alkalmazott módszer, mint a hagyományos iparágakban. Jelen előadás keretében is iparági eseteket alapján jutok hipotézisekre. 

Először a folyamatmodellezés fogalomkörét járom körül. Miért hasznos a folyamatmodellezés? Miért érdemes folyamatokban gondolkodni? Mennyiben nyújt többet a használójának, ha alkalmazza? Milyen eszközök állnak rendelkezésre, melyek segítik a folyamatmodellezést? A folyamat fogalomkörének ismertetését követően röviden rátérek, mennyiben tartalmazzák a folyamat szemléletet, az iparban és szolgáltatásban használt néhány érvényben lévő szabvány.
Az előadásom végén rátérek egy konkrét felmérés tapasztalataira, mely egy sajátos szempont rendszer alapján a folyamatmodellezés és eredményesség közötti kapcsolatra keresi a kvalitatív választ.
Folyamatmodellezés
Folyamatok és BPR

A 90-es évek elején az Üzleti Folyamatok Radikális Újjáalakítása (angolul Business Process Reengineering - BPR) terjedt el, mint gyógyír a vállalati problémák megoldására. Sajnos eleinte vegyesen hozott sikert és kudarcot a BPR alkalmazása. Ez a radikális mivoltának volt köszönhető, melynek alkalmazása során a meglévő vállalati folyamatokon olyan változásokat hoztak létre, melyek a meglévő működés kereteit veszélyeztették. Természetesen voltak nagy sikerek, de egy dolog biztos volt igen nagy kockázattal jár az alkalmazása. A kockázat két forrásból gyökerezhetett a változtatási folyamatból és az alkalmazott technológiától. Az első forrással kapcsolatosan ún. puha tényezők okozhatták a kudarcot, mint az elkötelezettség és motiváció hiánya, valamint idegenkedés és szkepcitizmus a változtatással szemben. A második forrásba olyan eszközök és módszerek hiánya sorolható, melyek segítik a folyamatok leírását, strukturált formában történő tárolását. A 90-s évek közepére már számos olyan informatikai eszköz állt a menedzsment rendelkezésére, mely nagymértékben segítette a folyamatokban való gondolkodást.
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A BPR megjelenése egy rendkívül fontos dologra hívta fel a figyelmet: A tevékenységek egy mikroökonómiai egységben (pl.: vállalat) folyamatokon keresztül zajlanak le. A magyar szó etimológiai gyökere is nagyon szemléletes. A folyik igéből származik és egyből felmerül kérdés, hogy honnan és hová. Ez a folyamatokban való gondolkodás egyik alap kérdése, honnan indul ki és hová jut el. Van egy szállítója  a folyamatnak, aki adja bemenetet vagy elindítja azt és van egy vevője a folyamatnak, aki fogadja a folyamat eredményét. Ugyanígy egy folyamnak pl.: a Dunának is van egy kezdőpontja ez a Fekete Erdő és van egy végpontja a Fekete-tenger, „aki” fogadja a Duna eredményét a szép delta torkolatot. A folyam példánál maradva a Duna nem egy ország területén megy keresztül, hanem számos ország érintésével jut el a végpontjához és számtalan egyéb folyam, patak, ér csatlakozik hozzá útja során. Ugyanígy van ez a vállalatokon belüli folyamatokkal is, azaz nem egy szervezeti egységet érint a folyamat életciklusa során, hanem számosat. Pl.: a megrendeléstől a késztermék leszállításáig folyamat a beszerzésen, logisztikán, termelésen, minőségbiztosításon, pénzügyön, ügyfélszolgálaton keresztül fejti ki hatását, mintegy keresztül haladva a szervezet összes funkcionális egységén (lásd alábbi ábrát). 

A korábbi vertikális, hierarchikus gondolkodást felváltva – mely az egyes szervezeti egységek alá fölé rendeltségi viszonyát vizsgálta – itt a horizontális kapcsolatokra összpontosít, mely a vállalatokon belül lezajló folyamatok jobb megértését eredményezi. A folyamat másik jellemzője, hogy bár van kezdete és vége, az esetek többségében, mint a folyamat szó kifejezi nem befejezett dolog, hanem a vállalat/szervezet működése során újra és újra végrehajtódik. A vállalati tevékenységek folyamatokban történő megközelítése, legyen az a gyártás, a termékfejlesztés, az értékesítés vagy akár a könyvelés, könnyíti annak a megértését, miért végzi a végrehajtó a feladatot (cél), mi / ki indítja el a tevékenységet, kik vesznek részt a tevékenységben. 
Ezzel el is jutunk a folyamat egyik Davenport-i definíciójához:
A folyamat meghatározott tevékenységek térben és időben jól körülhatárolható struktúrája, mely egyértelműen azonosítható bemenettel és kimenettel valamint kezdő és végponttal rendelkezik.
  
Mint a definícióból kiderül, egy folyamat egyértelmű azonosításához szükséges a bemenetek és kimenetek ismerete. Bemenet lehet egy esemény, mely a folyamatot elindítja, a kimenet lehet egy olyan eredmény, mely más folyamatokat indít el sít, ezzel folyamatok láncolatát kapjuk meg. Egy szervezeten belül a fő folyamatok azonosításával érdemes kezdeni, majd ezeket lehet tovább bontani alfolyamatokra. A szakirodalom 4 lépcsős alábontásnál mélyebb elemzést nem javasol, mert az már túlságosan megbonyolítaná a folyamatok kézben tartását, áttekinthetetlenné tenné azokat.

Folyamatok azonosításához és dokumentálásához általánosságban 4 követelményt kell kielégíteni:

· Folyamat képének leírása

· Folyamat szöveges leírása

· Folyamat egyes lépéseinek leírása (mit)
· Folyamat végrehajtásának leírása (hogyan)
Az első követelményt többnyire folyamat ábrák segítségével elégítik ki. A folyamatábráknak az utóbbi 15 évben rendkívül széles eszköztára alakult pl.: IDEF3 folyamatábrák, ún. BPMN (Business Process Modeling Notation) ábrák, UML (Unified Modeling Language). Mindegyik leírási módnak megvannak a maga előnyei és korlátai, gyakran érdemes őket kombinálni. A folyamatok időben és térben, szereplők és szervezeti egységek között zajlanak le, ezért roppant nehéz egy ábrában megragadni a lényegüket. Ennek következménye, hogy szövegesen is le kell írni a folyamat végrehajtásának lépéseit, végrehajtási módját. 
A fenti követelményeken túl a folyamat gazdákat is azonosítani kell, akik megfelelő hatáskörrel és felelősséggel vannak felruházva a folyamat lépéseinek a végrehajtásához, kézbentartásához. Vállalaton belül lezajló folyamatok leírásánál külön figyelmet kell fordítania végrehajtást kiszolgáló információ rendszer elemzésére is. Itt említendő azok dokumentumok, bizonylatok, vállalatirányítási rendszerek (szoftverek), melyek rendszer működésének nélkülözhetetlen elemei. Sokszor az információs rendszer nem kielégítő működése, esetleg hiányosságai akadályozhatják a folyamat zavartalan végrehajtását.
Az alábbi ábrák a leggyakrabban alkalmazott modellezési eszközeit mutatja be. 
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Forrás: Popkin Software, System Architect V9.1.40
Folyamatmodellezés és iparban/szolgáltatásban használt szabványok kapcsolata

Az autóiparban használatos minőségirányítási szabványoknak sok közös pontja van, ezek közül a folyamatokban való gondolkodás kiemelése talán a legszembetűnőbb. Nem véletlenül ugyanis az autóiparban is rájöttek, hogy a vállalat tevékenységeinek folyamatok segítségével történő megközelítése megkönnyíti a tevékenységek folyamatos javítását, kézben tartását, karbantartását, mérését, ellenőrzését. Vegyük példának az ISO 9001:2000-es szabvány követelményeit:

· A szervezetnek meg kell határoznia azokat a folyamatokat, amelyek biztosítják azt, hogy a termékek és/vagy szolgáltatások megfeleljenek a vevői követelményeknek 

· A szervezetnek el kell készítenie a minőségirányítási rendszer eljárási utasításait, amelyek leírják a minőségirányítási rendszer bevezetéséhez szükséges folyamatokat.
· Ez magában foglalja azokat a rendszerszintű eljárásokat és utasításokat, amelyek azokat a tevékenységeket írják le, melyek a minőségirányítási rendszer bevezetéséhez szükségesek, azokat a műveleti utasításokat, amelyek azon folyamatok sorrendjét és interaktív természetét írják le, amelyek a termékek és/vagy szolgáltatások megfelelőségének biztosításához szükségesek, azokat a műveleti utasításokat, amelyek leírják a folyamat tevékenységeinek operatív gyakorlatát és ellenőrzését.

Az alábbi ábra jól szemlélteti a minőségügyi rendszer folyamatát, melynek a középpontjában a folyamatok menedzselése áll, ez az egyik leglényegesebb különbség a korábbi ISO 9000-es szabvány családhoz képest.

3. ábra ISO 9001:2000 minőségügyi rendszer folyamatábrája

Forrás: dr. Topár József (2000), Minőségmenedzsment, Budapest, 16.o

Napjaink egyik legdinamikusabban fejlődő iparága a gépjárműgyártás. Felismerve az egységes beszállítói követelmények fontosságát, a nagy autógyártó érdekszférák mindegyike már idejekorán kidolgozta a maga autóipari követelményrendszerét: az amerikaiak QS-9000-et, a németek a VDA 6.1-et, a franciák az EAQF-et, az olaszok pedig az AVSO ’94-et.


Ezek mindegyikére igaz, hogy az ISO 9001:1994 szabvány követelményeire épülő, több kötetes kiegészítő leírással rendelkező rendszerek, és ezek közül egy, az alapkötet tartalmazza a tulajdonképpeni követelményeket, a többi pedig módszertani útmutató. Némelyik rendszer alapkötete változatlanul átvette az ISO 9001:1994 szabvány szövegét, és ehhez tette hozzá a specifikus autóipari követelményeket, ilyen a QS-9000. Más rendszerek inkább csak az alapelvet vették át, és ezeket kiegészítve új struktúrába helyezték őket, mint pl. a VDA 6.1.


A sokszínűség sokszor gondot okozott azoknál az alkalmazkodó szervezeteknél, melyek több érdekszférába is beszállítottak, és így többszörös tanúsítás elé néztek, illetve nehezen tudták integrálni egy rendszerbe az esetleg eltérőnek minősített követelményeket.


Ez a tény, az iparági koncentráció, a globalizáció, valamint magának az ISO 9001 szabványnak a megváltoztatása szükségessé tette egy új, immár közös követelményrendszer megalkotását. Ennek a folyamatnak az eredménye az ISO/TS 16949 autóipari minőségügyi szabvány. Az első, 1999-es kiadás még a régi ISO 9001:1994 szabványra épült, átvette annak tartalmát és szerkezetét. Az utolsó frissítésű szabvány már figyelembe veszi az ISO 9001:2000-nek az alapelveit és ez is tevékenységek vizsgálatánál folyamatalapú megközelítést teszi kötelezővé.
Mint látható: mindegyik minőségirányítási rendszer integráns része a folyamatalapú megközelítés. Ezeknek beszállítói követelmény rendszereknek az egyidejű jelenléte a jövőben meg fog szűnni és további koncentráció jön a létre a szabványokat illetően (ISO/TS 16949 is ebből a célből jött létre) pl.: a QS 9000 2006-ig lesz érvényben.  

A minőségirányítási rendszerek mellett a környezetirányítási rendszerek (ISO 14001) bevezetése is a folyamat alapú megközelítést teszi a középpontba. A két rendszer együttes alkalmazása a vállalat minden területére kiterjedő gondolkodást, működést biztosít, mely a vállalatban lezajló folyamatok kézben tartását, visszacsatolását, ellenőrzését és folyamatos fejlesztését elősegíti. 
Egy autóipari beszállítói felmérés tapasztalata

A fenti bemutatás után felmerül a kérdés, vajon milyen hatással lehet az eredményességre a fenti rendszerek bevezetése egy vállalat működése során. A feltételezés az, hogy a bevezetést követően a vállalat árbevétele és/vagy nyereségessége javul, a vevők és dolgozók elégedettsége növekszik, mely további javulást eredményez a vállalat teljesítményében. Nagyobb egységre jutó kibocsátást tesz lehetővé a folyamatos fejlesztés, melyhez nélkülözhetetlen a folyamatok helyes ismerete.
Egy autóipari felmérés során 20 autóipari beszállítótól származó adatok, melyek kiterjedtek a minőség, a folyamatok, az üzleti eredményesség, az emberi erőforrás, a beszállítók vizsgálatára, is azt támasztják alá, hogy a minőségirányítási és környezetirányítási rendszerrel rendelkező vállalatoknak jobbak a pénzügyi eredményei. Ehhez hozzájárul az is, hogy folyamatszemlélet és menedzsment  szerves részét képezi ezen rendszerek követelményeinek. 
Az eredményesség és a vállalatoknál alkalmazott folyamat alapú megközelítés használata között fellelhető kapcsolat. Ez részben annak tudható be, hogy beszállítóknál már elvárás valamelyik minőségirányítási rendszer, tanúsítás megléte. Ilyen tanúsítás nélkül nem is lenne megrendelésük, végső soron árbevételük. Ugyanakkor az okok mögött az is meghúzódik, hogy vállalat a folyamat alapú megközelítés használata következtében jobban ismeri és kézben tartja tevékenységeit. A döntéshozók hamarabb felismerik hol történik pazarlás, hol lehet még megtakarítani, mely területeken lehet és kell fejleszteni. 
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� SEQ ábra \* ARABIC �2�. ábra Szekvencia  (UML) diagram (a), BPMN diagram (b), IDEF3 diagram (c)





� SEQ ábra \* ARABIC �1�. ábra Folyamat és szervet kapcsolata





a





PDCA ciklus





V





E





V





Ő





V





E





V





Ő





A felső vezetés felelőssége





Erőforrás menedzselés





Folyamatmenedzselés





Folyamat





Input





Output





Mérés, elemzés és fejlesztés
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