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Vállalati folyamatok újjáalakítása a gyakorlatban 
 
 

Az anyaggazdálkodás gondot jelent minden ipari vállalat menedzsmentjének, mivel a túl nagy 
készletek és a rossz beszerzési tevékenység jelentős hatással van a jövedelmezőségre. A problémák 
fokozottabban jelentkeznek számos ország dinamikusan fejlődő gazdaságában. Ezért az anyag-
igény-tervezés, az anyagbeszerzés és a készletgazdálkodás folyamatait felül kell vizsgálni. Egy 
olajfinomító jelentős javulást ért el az anyaggazdálkodás területén a vállalati folyamatok újjáala-
kításával (Business Process Reengineering – BPR). Elemezték az „anyagigény-tervezés és beszer-
zés”, valamint a „raktározási és a feleslegértékesítési” folyamatokat, azonosították a fő problé-
mákat és értékelemzéssel átszervezték a folyamatokat. Az új folyamatokat integrált módon alakítot-
ták ki, alkalmazva a korszerű információtechnológia eszközeit. A folyamatok újjászervezése pénz-
ügyi előnyökkel is járt. 

 

Tárgyszavak: üzleti folyamat; vállalatirányítás; innováció; TQM; anyaggazdálkodás; információtechnológia. 

 
Az anyaggazdálkodás általános 
problémái 

• Nem érkezik meg az anyag akkor, amikor szük-
ség van rá. Ez a termelékenység csökkenését 
okozza.  

Az anyagköltségek kötik le az ipari vállalatok mű-
ködő tőkéjének közel 60%-át. Sok példa igazolja, 
hogy a rossz anyaggazdálkodás a termelékenység 
csökkenéséhez vezet. Az anyaggazdálkodás leg-
gyakoribb problémái a következők: 

• Az építési tervekből tévesen gyűjtik ki a szük-
séges anyagokat, emiatt módosítani kell a 
terveket, vagy egyes anyagok feleslegessé vál-
nak. 

• Elvesznek vagy megsérülnek anyagok a szállí-
tás során.  

• Anyagok előbb érkeznek be, mint ahogy szük-
ség lenne rájuk. Ez növeli a készletezés költsé-
geit, esetleg minőségromláshoz vezet. 

• Az egyes anyagféleségekre helytelen beszerzési 
szerződéstípust alkalmaznak. 

• Nem értékelik az anyagszállítókat. 

 34



Tanulmánytár * Általános kérdések 
 
 

• Fölös anyagok halmozódnak fel, ezeket nem 
értékesítik. 

 
Ilyen problémák miatt a vizsgált olajfinomítóban 
az anyaggazdálkodás radikális újjászervezésére 
volt szükség. 
 
 
A BPR lényege 
 
A BPR úgy képzelhető el, mint tevékenységek 
sorozata, amelyek a folyamatok jobbá tételét cé-
lozzák. Egyesek szerint a BPR lényege az eszkö-
zökben és eljárásokban van, mások szerint legfon-
tosabb jellemzője a stratégiai megközelítés. A vál-
lalati folyamatok újjáalakítása mindenképpen egy 
szervezeteket átfogó módszer, amely akkor vezet 
sikerre, ha a menedzsment más tevékenységeivel is 

összekapcsolódik. Ez azért is igaz, mivel a BPR-
nek nem a módszerei sajátosak, hanem az, ahogyan 
azokat alkalmazzák (1. és 2. ábra). 
A BPR olyan vezetési filozófia, mint a teljes körű 
minőségbiztosítás (Total Quality Management – 
TQM). E két eljárás egymást nem zárja ki, mivel 
mindkettőnek alapvető eleme a vevőorientáció, a 
csapatmunka és a hatáskörök átadása a munkatár-
saknak (empowerment). Míg azonban a TQM a 
fokozatos, folyamatos, kis lépésekkel haladó javí-
tás eszköze, a BPR radikális változásokra törek-
szik. Míg a TQM-mel mennyiségi változásokat 
lehet elérni, a BPR-rel minőségieket, azaz 
„forradalmiakat” (1. táblázat). 
 
Az üzleti folyamatok újjászervezése a következő 
lépésekből áll: 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

piac 

termék projekt 

az egyes funkciók 
határa 

pénzügy ökológia 
IT 

 
1. ábra Vállalati folyamatok újjáalakítása 

 

munkaerőgyártás 

szervezeti 
kultúra 

technológia

az integrált üzleti 
környezet határa 
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a folyamat lebontása 

a folyamat feltérképezése 

a vevők értékeinek 
felmérése 

idő–költség profil 
elkészítése 

a fontos témák azonosítása és sorrendjük meghatározása 

a fő problémák okainak elemzése 

a szabályok változásainak kidolgozása 

az újjászervezett folyamat felvázolása 

idő–költség profil 
elkészítése 

a vevők értékeinek 
felmérése 

nem 
igen 

lényeges 
a javulás?

összehasonlítás 
a korábbi értékekkel 

megvalósítás és az előnyök értékelése 

néhány projekt felsorolása, amelyekkel 
a BPR megvalósítható 

 
2. ábra A folyamatok újjászervezésének módszertana 

 
 
• Feszített célok kitűzése. • A fő problémák azonosítása és a fontossági 

sorrend megállapítása. • A jelenlegi folyamatok feltérképezése. 
• Költség–idő profilok kidolgozása. • A problémák alapvető okainak elemzése. 
• A (belső és külső) vevőknek nyújtható értékek 

meghatározása. 
• Változási minták levezetése. 
• Az újjászervezett folyamatok vázolása. 
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1. táblázat 
A TQM és a BPR közti legfontosabb különbségek 

 
 Folyamatfejlesztés (TQM) Folyamatinnováció (BPR) 

Változás módja fokozatos robbanásszerű 

Kiinduló pont meglévő folyamat „tiszta lap” 

Változtatás gyakorisága egyszeri/folyamatos egyszeri 

Szükséges idő kevés sok 

Részvétel lentről felfelé fentről lefelé 

Hatókörzet szűk, funkciókon belüli tág, funkciók közötti 

Kockázat kicsi nagy 

Legfőbb eszköz statisztikai ellenőrzés információtechnológia 

Változás típusa kulturális kulturális/szerkezeti 
 
 
• Feltételezések rögzítése. 
• Az előnyök megállapítása. 
• A feltételezéseknek megfelelő projektek kidol-

gozása. 
• Ütemtervek készítése a projektek megvalósítá-

sára. 
• A megvalósítás nyomon követése.  
A BPR egyik legfontosabb összetevője az infor-
mációtechnológia következetes alkalmazása. Erre 
mutat be példákat 2. táblázat. 
 
 
BPR a gyakorlatban: 
egy kőolaj-finomító példája 
 
A vizsgált kőolaj-finomító anyaggazdálkodása 
részben a nyersanyag (kőolaj) folyamatos beszállí-
tásáról, részben a működéshez, a karbantartáshoz 
és a fejlesztéshez szükséges alkatrészekről gon-
doskodik. (3. ábra) A beszerzés ciklusideje hosszú, 
ezért nagy készleteket tartanak, ami nagy költség-
gel jár és az alkatrészek esetében raktározási gon-
dokat is okoz. A BPR-eljárást a tartalék alkatré-
szekkel és a beruházásokhoz szükséges anyagokkal 
kapcsolatos gazdálkodásra alkalmazták. 

Célkitűzések 
 
Ötnapos műhelymunkát rendeztek a fenti folyama-
tok áttervezésére, amin részt vettek az érdeklelt 
vállalati területek vezetői, és együttesen a követke-
ző célokat tűzték ki. 
 
Anyagigény-tervezés és anyagbeszerzés  
 
• Az anyagigénylés és a megrendelés feladása 

közötti idő csökkentése. 

• A megrendelés feladása és az anyag beérkezése 
közötti idő csökkentése. 

• Hosszú távú együttműködés kialakítása alvál-
lalkozókkal, megbízható beszállítói háttér ki-
alakítása érdekében. 

• A jelenlegi készletszint csökkentése. 

• Az egyes berendezésekhez szükséges tartalék-
alkatrészek egységesítése. 

• Dinamikus rendszer felállítása biztonsági kész-
letek tartására és tartalékalkatrész-gazdálko-
dásra. 
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2. táblázat 
Vállalati folyamatok sikeres átalakítása és az IT kapcsolata 

 
Cég Folyamat IT alkalmazása Eredmény 

American Express hitelengedélyezés új rendszer az engedélyezési folyamat-
ban 

• 
• 
• 

hétmillió dollár éves költségcsökkenés 
25%-kal rövidebb engedélyezési idő 
30%-kal kevesebb téves elutasítás 

Cisco Systems értékesítés web alapú automatikus értékesítés • 
• 

értékesítés 75%-a online 
20%-kal nőtt a termelés két év alatt 

Deere & Co. termékfejlesztés CAD / CAM használata a tervezésben, 
termék- és anyaggazdálkodásban 

• 
• 

készletezési költségek csökkenése 
gyártási költségek csökkenése 

Dell Computer ellátási lánc internetes technológia a személyre 
szabott termékigények teljesítésére öt 
nap alatt, vagy gyorsabban 

• készletezés 13 napról ötre csökkent (1997), 
ami ötvenmillió dolláros megtakarítást 
eredményezett 

FedEx Corp. beszerzés internetes technológia a teljesen papír 
alapú beszerzési folyamat automatizá-
lására és áramvonalasítására 

• 
• 
• 

beszerzési ciklus 20–70%-kal rövidebb 
beszállítók száma a felére csökkent 
jobb szolgáltatások a saját alkalmazottaknak 

Ford Motor Corp könyvelés • 

• 

• 

• 

adatbázis a papírdokumentumok 
ellenőrzésére 
leképezési technológia alkalmazása 

75%-os munkaerő-csökkentés (500-ról 
125-re) 
14 nappal gyorsabb kifizetés az ellátóknak  

Frito Lay vásárlás kézi számítógépek az élelmiszeráruk 
adatrögzítésében 

• 

• 
• 

szorosabb kapcsolat a marketing és az 
értékesítés között 
30–50 ezer munkaóra-megtakarítás évente 
elosztó központok 10%-a feleslegessé vált 

Hewlett-Packard 
Co. 

értékesítés információcsere és vezetői utasítások 
fogadása laptopokkal  

• 
• 
• 

46%-kal kevesebb idő találkozókra 
27%-kal több idő az ügyfélre 
10%-os növekedés az értékesítésben 

Pacific Bell számlázás új nyomtatási technológia • 
• 

30%-kal kevesebb papírfelhasználás 
10–20 millió dollár postaköltség-
megtakarítás 

Pfizer Inc. termékfejlesztés web alapú dokumentumkezelés • felére csökkent az egyéves gyógyszer-
engedélyeztetési folyamat ideje 

R.J. Reynolds könyvelés EDI, képfeldolgozó technológia, elekt-
ronikus munkafolyamat-tervezés 

• 
• 
• 

53%-kal csökkent a számlázás költsége 
25%-kal csökkent az irodaimunka-igény 
16%-kal több ügyintézés 

Seven-Eleven 
Japan Co. Ltd. 

készletezés • 

• 

• 

• 
• 

értékesítési pontok (POS) és 
elektronikus rendelés fejlesztése 
műholdas kommunikáció és ISDN a 
raktárak és az iroda közt 

javult az információmegosztás a raktárak, 
az irodák és az ellátók közt 
hatékonyabb üzletmenet 
jobban felismerik a vevő igényeit 

Texas Instruments termékfejlesztés globális hálózat és számítástechnikai 
erőforrások a földrajzi határok nélküli 
közös fejlesztések érdekében 

• 30%-kal rövidebb fejlesztési idő 

Wal-Mart  beszerzés/elosztás • 

• 

• JIT készletezés EDI-vel és automa-
tikus termékazonosítással  
telephelyek közti adatátvitel 
műholdakkal 

2%-os versenyelőny a legközelebbi ver-
senytárshoz képest 
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anyagtervezés és anyagbeszerzés 
 
 
 
 
 
 
 
 

raktározás 
 
 
 

 

 
 
 

Raktározás és a felesleges készletek felszámolása 
ajánlat-
kérés 

ajánlatok 
beérkezéseigénylés  

• A felesleges készletek felhalmozódásának elke-
rülése vagy minimálisra csökkentése. visszaigazolás, 

dokumentumok
átvétele 

ajánlatok 
értékelése 

megrendelés 
feladása • Eljárás a felesleges anyagok elhelyezésére. 

• A lassan mozgó készletek (nem használtak fel 
belőle az utolsó öt évben) nullára csökkentése; 
eljárás ezek megfigyelésére. 

 
A jelenleg alkalmazott folyamatokat felvázolták és 
sorrendben minden lépés költség- és időigényét 
kiszámították. Azonosították az egyes folyamatok 
vevőit és azokat a jellemzőket, amelyek alapján a 
vevő értékeli azokat.  
 

 

s

 
 

anyagok 
beérkezése 

átvétel, 
 

nyilvántartásba 
ellenőrzés vétel 

anyagok 
kiadása 

 pályázat 
értékesítésre

versenyeztetés, 
jóváhagyás 

 

lassan mozgó

azonosítása 
tételek 
 
 
 
 
 
 

fölös anyagok elhelyezése 
 

3. ábra Az anyaggazdálkodás részfolyamatai 

A 3. táblázat az anyagigény-tervezés és az anyag-
beszerzés folyamatának értékstruktúráját mutatja a 
vevők szemszögéből. Az okok elemzése elvezet az 
áttervezett folyamatokhoz a korábbi eljárások 
megváltoztatásával. Az új folyamatok megtervezé-
séhez a következő célokat tűzték ki, hogy lényeges 
javulást érjenek el a minőségben, a költségekben és 
a feladatok pontos teljesítésében: 

3. táblázat 
Értékstruktúra az eladó szemszögéből 

Teljesítmény Sor-
zám 

Szempont Súlyozás 

% Érték 

1 Megrendelés feladása az ajánlat érvényességi határidején belül   20 50 10 

2 Pályázat pontos kiírása, az értékelés során újabb műszaki vagy kereskedelmi 
kérdések minimális feladása 

  10 50   5 

3 Meghívás ártárgyalásra, függetlenül az ajánlat sorolásától   10 20 2 

4 Fizetés határidőre, bankgarancia nélkül   40 50 20 

5 Átlátható értékelés   10 40   4 

6 Hosszú távú együttműködés az eladóval   10 20   2 

 Összesen 100  43 

eladás, 
elszállítás 
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• a folyamatidő csökkentése       50%-kal; 
• költségcsökkentés        30%-kal; 
• a vevőknek nyújtott érték növelése     90%-kal. 
 
A műhelymunka résztvevői meghatározták, hogy 
milyen javulást kívánnak elérni a folyamatok átter-
vezésével. 
 
Újjáalakított folyamatok 
 
Az új folyamatokat a következő sajátságokkal ter-
vezték meg. 
 
Anyagigény-tervezés és anyagbeszerzés  
 
• Erős számítógépes támogatás. 
• Szabványos anyagspecifikációk és kategóriák. 
• Az eladók dinamikus értékelése. 
• Egységes igénylési rendszer. 
• Az eladóval való egyeztetés írásban rögzí- 

tése. 
• Tartós kapcsolatok kiválasztott eladókkal. 
• A biztosítási rendszer felülvizsgálata és korsze-

rűsítése. 
 
Raktározás és a felesleges készletek 
értékesítése 
 
• Bankon keresztüli fizetés elkerülése. 
• Az igénylők és felhasználók rendszeres ellenőr-

zése. 
• Helyesbítő intézkedések rendellenes mennyisé-

gű rendelések esetében. 
• Az eladótól megkövetelik, hogy fémlappal je-

lölje meg a terméket. 
• Új tárolók létesítése. 
• Kényelmi berendezések a szállítómunkásoknak. 
• A fölös vagy lassan mozgó készletek automati-

kus azonosítása. 
• A fölös készletek közzététele interneten. 

• A fölös mennyiségű megrendelések ráterhelése 
a szervezeti egységekre. 

• Ha régi berendezés helyett újat állítanak be, a 
régihez tartozó tartalék alkatrészek gyors eltá-
volítása. 

• A különleges megrendeléseket azonnal ki kell 
adni az igénylőnek. 

 
Ezeket a folyamatokat integráltan valósították meg 
és az egész finomítóra kiterjedő anyaggazdálkodási 
rendszert alkottak. A 4. ábra bemutatja a finomító 
integrált beszerzési modelljét. A rendszer online 
dolgozza fel az egyes szervezeti egységek által 
kezdeményezett anyagigényléseket, amelyek az 
éves karbantartási és fejlesztési tervek szerint 
szükségesek. Az igényléseket feldolgozó informa-
tikai egység kikeresi az igényelt anyag pontos le-
írását, amelyet az igénylő egység használhat fel. A 
rendszer adatbázisában szerepelnek a szóba kerülő 
eladók. Figyelembe véve a készleteket a rendszer 
elkészíti az ajánlatkérést, amelyet eljuttat az el-
adókhoz. 
 
Az ajánlatokat egy döntés-előkészítési rendszer 
segítségével értékelik. Az 5. ábrán egy tipikus 
értékelési és kiválasztási folyamat látható. A kivá-
lasztott eladóval online kapcsolatba lépnek és fel-
adják a megrendelést, amelynek teljesítését telefo-
non, faxon vagy interneten ellenőrzik. Amikor az 
anyagot az eladó telephelyén vagy egy raktárban 
átveszik, a készletnyilvántartást azonnal aktualizál-
ják. Az anyag minőség-ellenőrzését vagy külső 
szakértő vagy a finomító igénylést feladó egysége 
végzi. 
 
A 6. ábra az integrált raktározás és a fölös készle-
tek kezelésének modelljét mutatja. A vállalat be-
szerzési politikája kiterjed az üzemvitelhez, a kar-
bantartáshoz és a fejlesztésekhez szükséges anya-
gokra. Évente  áttekintik a raktározási  rendszert és 
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4. ábra Integrált anyaggazdálkodási modell 

 

5. ábra Eladó kiválasztásának modellje 

megrendelés 

követése 
nyomon llenőrzés 

szervezése 

eladó kiválasztása 

műszaki 
 

echnológia 
apacitás 
orábbi teljesítmény 
erv szerinti határidő 
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• ár 
• forgalom 
• nyereség 
• pénzügyi mutatók 

elemzése 
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anyagkiadás 
felhasználásra készletezési és 

beszerzési politika 

 
6. ábra Raktározás és fölös készletek felszámolása 

 
aktualizálják a készletekre vonatkozó adatokat. 
Figyelmet fordítanak az üzemek szűk keresztmet-
szeteire, ahol az anyaghiány a termelésben komoly 
fennakadást okozhat. Az információs rendszer 
adatokat szolgáltat a fölös készletekről, online 
kapcsolatban van olyan szervezetekkel, amelyek a 
fölös anyagokat átveszik és hasznosítják. 
 
A megvalósítás lépései 
 
Az egyes projektek megvalósítását a következő 
lépésekben végezték: 
 
• Megbeszéléseket szerveztek az érintett munka-

társaknak, hogy felkészítsék őket a változásokra. 

• Kiválasztották a projektek megvalósításában 
résztvevő munkatársakat. 

• Tanácsadókat hívtak és szerződtettek. 
• Rögzítették a követelményeket minden érdekelt 

részvételével. 
• Meghatározták a szükségleteket a hardver, a 

szoftver és a kommunikációs eszközök terén. 
• Felépítették az adatbázist. 
• Az új rendszer működtetéséért felelős munka-

társakat kiképezték. 
• Egy kísérleti projekt keretében a rendszert al-

kalmazták. 
• Megfigyelték az eredményeket, és a rendszert 

szükség szerint finomították. 
• A rendszert a teljes anyaggazdálkodásra kiter-

jesztették. 

tartalék alkatrészek 

tervezése 
szükségletének 

anyagtervezés éves 
karbantartáshoz 

anyagtervezés 
beruházásokhoz 

készlet-
tervezés 

készletek 
datbázisa a 

aktualizálás 
anyagok 
fogadása 

fölös anyagok 
azonosítási kritériuma 

raktári 
berendezések 

tervezése 

raktárak 
korszerűsítése 

ellenőrzés 
megszervezése 

kiadás 
felhasználásra

összevetés 
igénylésekkel 

egyezik új 
igényléssel? 

fölös anyagok 
azonosítása 

igen 

nem

minőség felszámolás 
OK? 

nem igen 
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A modell értékelése 
 
A következő szempontok szerint mérték, illetőleg 
értékelték az újjászervezett anyaggazdálkodási 
rendszer előnyeit: 
 
Anyagigény-tervezés és anyagbeszerzés  
• Az igényléstől a megrendelésig eltelt idő. 
• Az eladókhoz érkezett műszaki kifogások. 
• Az áru beérkezésének időeltérése a munkaterv-

hez viszonyítva. 
 
Raktározás 
• A szolgáltatás minősége. 
• A beérkező anyagok átvételének időszükséglete. 
• A raktártér kihasználása, az anyagok megtalál-

hatósága. 
• A készletforgás napjainak száma. 
 
Fölös készletek felszámolása 
• A fölös anyagok értéke. 
• A fölös anyagok kor szerinti megoszlása. 
• A fölös anyagok azonosításától a felszámolásig 

tartó idő. 
 
A BPR-projektet minden érdekelt részvételével 
dolgozták ki; figyelembe vették az általuk felvetett 
problémákat és követelményeket. A megvalósítás 

után kérdőíves felmérést végeztek, hogy lássák, 
mennyire elégíti ki az új rendszer az érdekelteket. 
A felmérés szerint általában elégedettek az új rend-
szerrel. A pénzügyi adatok azt mutatják, hogy a 
finomítók jövedelmezősége 15%-kal javult, amit 
elsősorban a készletezési és beszerzési költségek 
csökkenésének lehet köszönni. 
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