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BME OMIKK * Altalanos kérdések

Vallalati folyamatok ajjaalakitasa a gyakorlatban

Az anyaggazdalkodas gondot jelent minden ipari vallalat menedzsmentjének, mivel a tul nagy
készletek és a rossz beszerzési tevékenység jelentos hatdassal van a jovedelmezoségre. A problemak
fokozottabban jelentkeznek szamos orszag dinamikusan fejlodoé gazdasagaban. Ezért az anyag-
igeny-tervezés, az anyagbeszerzés és a keszletgazdalkodas folyamatait feliil kell vizsgalni. Egy
olajfinomito jelentds javulast ért el az anyaggazdalkodas teriiletén a vallalati folyamatok ujjaala-
kitasaval (Business Process Reengineering — BPR). Elemezték az ,, anyagigény-tervezés és beszer-
zés”, valamint a ,,raktarozasi és a feleslegértékesitési” folyamatokat, azonositottak a fo proble-
makat és értékelemzéssel atszervezték a folyamatokat. Az uj folyamatokat integralt modon alakitot-
tak ki, alkalmazva a korszerii informaciotechnologia eszkézeit. A folyamatok ujjaszervezése pénz-

tigyi elonyokkel is jart.

Targyszavak: iizleti folyamat; vallalatiranyitas; innovacio; TQM; anyaggazdalkodas; informacidtechnologia.

Az anyaggazdélkodés altalanos e Nem érkezik meg az anyag akkor, amikor sziik-

problémai ség van ra. Ez a termelékenység csokkenését
okozza.

Az anyagkoltségek kotik le az ipari vallalatok mii- e Az épitési tervekbdl tévesen gytijtik ki a sziik-

kodo tokéjének kozel 60%-at. Sok példa igazolja, séges anyagokat, emiatt moddositani kell a

hogy a rossz anyaggazdalkodas a termelékenység terveket, vagy egyes anyagok feleslegessé val-

csokkenéséhez vezet. Az anyaggazdalkodas leg- nak.

gyakoribb problémai a kovetkezok: o Elvesznek vagy megsériilnek anyagok a szalli-
tas soran.

e Anyagok elobb érkeznek be, mint ahogy sziik- o Az egyes anyagféleségekre helytelen beszerzési
ség lenne rajuk. Ez noveli a készletezés koltsé- szerzOdéstipust alkalmaznak.
geit, esetleg mindségromlashoz vezet. e Nem értékelik az anyagszallitokat.
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* Altalanos kérdések

e F0l6s anyagok halmozodnak fel, ezeket nem
értékesitik.

Ilyen problémék miatt a vizsgalt olajfinomitoban
az anyaggazdalkodas radikdlis ujjaszervezésére
volt sziikség.

A BPR lényege

A BPR ugy képzelhet6 el, mint tevékenységek
sorozata, amelyek a folyamatok jobba tételét cé-
lozzak. Egyesek szerint a BPR Iényege az eszko-
zO0kben és eljarasokban van, masok szerint legfon-
tosabb jellemzdje a stratégiai megkozelités. A val-
lalati folyamatok ujjaalakitasa mindenképpen egy
szervezeteket atfogd moddszer, amely akkor vezet

sikerre, ha a menedzsment mas tevékenységeivel is

Osszekapcsolodik. Ez azért is igaz, mivel a BPR-
nek nem a modszerei sajatosak, hanem az, ahogyan
azokat alkalmazzak (1. és 2. abra).

A BPR olyan vezetési filozofia, mint a teljes kort
mindségbiztositas (Total Quality Management —
TQM). E két eljaras egymast nem zarja ki, mivel
mindkettonek alapveté eleme a vevOorientacio, a
csapatmunka ¢és a hataskorok atadasa a munkatar-
saknak (empowerment). Mig azonban a TQM a
fokozatos, folyamatos, kis lépésekkel halado javi-
tas eszkoze, a BPR radikalis valtozasokra torek-
szik. Mig a TQM-mel mennyiségi valtozasokat
lehet a BPR-rel
,forradalmiakat™ (/. tablazat).

elérni, minéségieket, azaz

Az lzleti folyamatok 0jjaszervezése a kdvetkezd
1épésekbal all:

az egyes funkcidk
hatara

pénziigy

technologia

az integralt tizleti
kornyezet hatara

N

>

N\

gyartas

okologia

P>

I

szervezeti
kultara

1. abra Vallalati folyamatok jjaalakitasa
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* Altalanos kérdések

a folyamat lebontasa

\

a folyamat feltérképezése

r

id6—koltség profil

H

a vevok értékeinek

elkészitése

\

felmérése

a fontos témak azonositasa és sorrendjiik meghatarozasa

\

a f6 problémak okainak elemzése

\

a szabalyok valtozasainak kidolgozasa

\

az ujjaszervezett folyamat felvazolasa

\

\

id6—koltség profil

a vevok értékeinek

elkészitése felmérése

Y
Osszehasonlitas Iényeges
a korabbi értékekkel a javulas?

ném

néhany projekt felsorolasa, amelyekkel
a BPR megvalosithato

A

megvalositas és az elonyok értékelése

2. dbra A folyamatok ujjaszervezésének modszertana

Feszitett célok kittizése.

A jelenlegi folyamatok feltérképezése.

Koltség—ido profilok kidolgozasa.

A (belso és kiilsd) vevoknek nyujthato értékek

meghatarozasa.
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A {6 problémak azonositisa és a fontossagi
sorrend megallapitasa.

A problémak alapvet6 okainak elemzése.
Vialtozasi mintak levezetése.

Az Ujjaszervezett folyamatok vazolasa.



* Altalanos kérdések

A TQM ¢és a BPR kozti legfontosabb kiilonbségek

1. tablazat

Folyamatfejlesztés (TQM)

Folyamatinnovéacié (BPR)

Valtozas modja

fokozatos

robbanasszeri

Kiindulo pont meglévo folyamat »tiszta lap”
Valtoztatas gyakorisdga egyszeri/folyamatos egyszeri

Sziikséges ido kevés sok

Részvétel lentrdl felfelé fentrol lefelé
Hatokorzet sziik, funkcidkon beliili tag, funkciok kozotti
Kockazat kicsi nagy

Legfébb eszkoz statisztikai ellenérzés informaciotechnologia

Valtozas tipusa kulturalis

kulturalis/szerkezeti

o Feltételezések rogzitése.

o Az elényok megallapitasa.

o A feltételezéseknek megfeleld projektek kidol-
gozasa.

e Utemtervek készitése a projektek megvalosita-
sara.

e A megvalositas nyomon kovetése.

A BPR egyik legfontosabb 0sszetevéje az infor-

macidtechnologia kovetkezetes alkalmazasa. Erre

mutat be példakat 2. tablazat.

BPR a gyakorlatban:
egy koolaj-finomito példaja

A vizsgélt koolaj-finomité anyaggazdalkodasa
részben a nyersanyag (kdolaj) folyamatos beszalli-
tasarol, részben a mikodéshez, a karbantartashoz
és a fejlesztéshez sziikséges alkatrészekrél gon-
doskodik. (3. abra) A beszerzés ciklusideje hosszu,
ezért nagy készleteket tartanak, ami nagy koltség-
gel jar és az alkatrészek esetében raktarozasi gon-
dokat is okoz. A BPR-eljarast a tartalék alkatré-
szekkel és a beruhazasokhoz sziikséges anyagokkal
kapcsolatos gazdalkodasra alkalmaztak.

Célkitiizések

Otnapos mithelymunkat rendeztek a fenti folyama-
tok attervezésére, amin részt vettek az érdeklelt
vallalati teriiletek vezetdi, €s egyiittesen a kovetke-

z6 célokat tlizték ki.
Anyagigény-tervezés és anyagbeszerzés

e Az anyagigénylés és a megrendelés feladasa
kozotti id6 csokkentése.

e A megrendelés feladasa és az anyag beérkezése
kozotti id6 csokkentése.

e Hosszll tavu egyiittmiikodés kialakitasa alval-
lalkozokkal, megbizhatd beszallitéoi hattér ki-
alakitasa érdekében.

o A jelenlegi készletszint csokkentése.

e Az egyes berendezésekhez sziikséges tartalék-

alkatrészek egységesitése.
e Dinamikus rendszer felallitisa biztonsagi kész-
letek tartasara ¢és tartalékalkatrész-gazdalko-

dasra.
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2. tablazat

Vallalati folyamatok sikeres atalakitdsa és az IT kapcsolata

Cég Folyamat IT alkalmazisa Eredmény
American Express | hitelengedélyezés | 0ij rendszer az engedélyezési folyamat- | e hétmillio dollar éves koltségesokkenés
ban 25%-kal rdvidebb engedélyezési id6
* 30%-kal kevesebb téves elutasitas
Cisco Systems értékesités web alapt automatikus értékesités o ¢rtékesités 75%-a online
20%-kal nétt a termelés két év alatt
Deere & Co. termékfejlesztés CAD / CAM hasznélata a tervezésben, |e készletezési koltségek csokkenése
termék- és anyaggazdalkodasban o gyartasi koltségek csokkenése
Dell Computer ellatasi lanc internetes technologia a személyre o készletezés 13 naprol otre csdkkent (1997),
szabott termékigények teljesitésére ot ami 6tvenmillié dollaros megtakaritast
nap alatt, vagy gyorsabban eredményezett
FedEx Corp. beszerzés internetes technologia a teljesen papir | e beszerzési ciklus 20—-70%-kal révidebb
alapt beszerzési folyamat automatiza- |e beszallitok szama a felére csokkent
lasara és aramvonalasitasara e jobb szolgaltatasok a sajat alkalmazottaknak
Ford Motor Corp | konyvelés o adatbazis a papirdokumentumok e 75%-0s munkaerd-csokkentés (500-rol
ellendrzésére 125-re)
o leképezési technologia alkalmazasa |e 14 nappal gyorsabb kifizetés az ellatoknak
Frito Lay vasarlas kézi szamitogépek az élelmiszeraruk e szorosabb kapcsolat a marketing és az
adatrogzitésében értékesités kozott
30-50 ezer munkadra-megtakaritas évente
o closztd kozpontok 10%-a feleslegessé valt
Hewlett-Packard | értékesités informaciocsere és vezetdi utasitdsok | e 46%-kal kevesebb id6 talalkozokra
Co. fogadasa laptopokkal 27%-kal tobb id6 az tigyfélre
10%-o0s ndvekedés az értékesitésben
Pacific Bell szamlazas Uj nyomtatasi technologia 30%-kal kevesebb papirfelhasznalas
e 1020 milli6 dollar postakoltség-
megtakaritas
Pfizer Inc. termékfejlesztés web alapi dokumentumkezelés o felére csokkent az egyéves gyogyszer-
engedélyeztetési folyamat ideje
R.J. Reynolds konyvelés EDI, képfeldolgozo technologia, elekt- |e 53%-kal csokkent a szamlazas koltsége
ronikus munkafolyamat-tervezés 25%-kal csokkent az irodaimunka-igény
o 16%-kal tobb tigyintézés
Seven-Eleven készletezés o ¢rtékesitési pontok (POS) és e javult az informacidomegosztas a raktarak,
Japan Co. Ltd. elektronikus rendelés fejlesztése az irodak ¢és az ellatok kozt
e mitholdas kommunikaci6 és ISDN a |e hatékonyabb iizletmenet
raktarak és az iroda kozt e jobban felismerik a vevd igényeit
Texas Instruments | termékfejlesztés globalis halézat és szamitastechnikai o 30%-kal rovidebb fejlesztési idd
erdéforrasok a foldrajzi hatarok nélkiili
kozos fejlesztések érdekében
Wal-Mart beszerzés/elosztds |e JIT készletezés EDI-vel és automa- |e 2%-os versenyel6ny a legkdzelebbi ver-

tikus termékazonositassal
o telephelyek kozti adatatvitel
miiholdakkal

senytarshoz képest
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ioénvlss sl ajanlat- ajanlatok
geny kérés beérkezése
ajanlatok megrendelés ggiﬁ?;g&zu cif(ff(

értékelése feladasa Atvétele

anyagtervezés és anyagbeszerzés

anyagok atvétel, nyilvantartasba
beérkezése ellendrzés vétel
anyagok
kiadasa
raktarozas
lasst%?e?él(?go N palyazat versenyeztetés,
azonositasa értékesitésre jovahagyas
eladas,
elszallitas

folos anyagok elhelyezése

3. abra Az anyaggazdalkodas részfolyamatai

Raktarozas és a felesleges készletek felszamolasa

o A felesleges készletek felhalmozodasanak elke-
riilése vagy minimalisra csdkkentése.

o Eljarés a felesleges anyagok elhelyezésére.

e A lassan mozgd készletek (nem hasznaltak fel
beléle az utolsd 6t évben) nullara csokkentése;
eljaras ezek megfigyelésére.

A jelenleg alkalmazott folyamatokat felvazoltak és
sorrendben minden 1épés koltség- €s idoigényét
kiszamitottak. Azonositottak az egyes folyamatok
vevoit és azokat a jellemzoket, amelyek alapjan a

vevo értékeli azokat.

A 3. tabldzat az anyagigény-tervezés és az anyag-
beszerzés folyamatanak értékstruktirajat mutatja a
vevok szemszOgébol. Az okok elemzése elvezet az
attervezett folyamatokhoz a korabbi eljarasok
megvaltoztatdsaval. Az 1j folyamatok megtervezé-
séhez a kovetkezo célokat tiizték ki, hogy 1ényeges
javulast érjenek el a mindségben, a koltségekben és
a feladatok pontos teljesitésében:

3. tablazat

Ertékstruktira az eladé szemszogébol

Sor- | Szempont Siulyozas Teljesitmény
szam A
% Erték
1 Megrendelés feladasa az ajanlat érvényességi hataridején beliil 20 50 10
2 Palyazat pontos kiirasa, az értékelés soran Gjabb miiszaki vagy kereskedelmi 10 50 5
kérdések minimalis feladasa
3 Meghivas artargyalasra, fliggetleniil az ajanlat sorolasatol 10 20 2
4 Fizetés hataridore, bankgarancia nélkiil 40 50 20
5 | Atlathato értékelés 10 40 4
6 Hosszu tavu egylittmiikodés az eladdval 10 20 2
Osszesen 100 43
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* Altalanos kérdések

e a folyamatid6 csokkentése 50%-kal;
o koltségesokkentés 30%-kal;
e a vevOknek nyujtott érték novelése  90%-kal.

A mithelymunka résztvevoi meghataroztak, hogy
milyen javulast kivannak elérni a folyamatok atter-

vezésével.
Ujjaalakitott folyamatok

Az 1j folyamatokat a kovetkezo sajatsagokkal ter-
vezték meg.

Anyagigeny-tervezés és anyagbeszerzés

Er6s szamitogépes tdmogatas.

Szabvanyos anyagspecifikaciok és kategoriak.
Az eladok dinamikus értékelése.

Egységes igénylési rendszer.

Az eladoval vald egyeztetés irasban rogzi-
tése.

Tartos kapcsolatok kivalasztott eladokkal.

A biztositasi rendszer feliilvizsgalata és korsze-

rusitése.

Raktarozas és a felesleges készletek

értéekesitése

Bankon keresztiili fizetés elkertilése.

Az igénylok és felhasznalok rendszeres ellenér-
zése.

Helyesbito intézkedések rendellenes mennyisé-
gl rendelések esetében.

Az eladotol megkdvetelik, hogy fémlappal je-
16]je meg a terméket.

Uj tarolok létesitése.

Kényelmi berendezések a szallitomunkasoknak.
A fol6s vagy lassan mozgd készletek automati-
kus azonositasa.

A 1610s készletek kozzététele interneten.
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e A f6los mennyiségii megrendelések raterhelése
a szervezeti egységekre.

Ha régi berendezés helyett Gjat allitanak be, a
régihez tartozo tartalék alkatrészek gyors elta-
volitasa.

A kiilonleges megrendeléseket azonnal ki kell

adni az igénylonek.

Ezeket a folyamatokat integraltan valositottak meg
¢és az egész finomitora kiterjed6 anyaggazdalkodasi
rendszert alkottak. A 4. dbra bemutatja a finomito
integralt beszerzési modelljét. A rendszer online
dolgozza fel az egyes szervezeti egységek altal
kezdeményezett anyagigényléseket, amelyek az
éves karbantartdsi és fejlesztési tervek szerint
sziikségesek. Az igényléseket feldolgozo informa-
tikai egység kikeresi az igényelt anyag pontos le-
irasat, amelyet az igényld egység hasznalhat fel. A
rendszer adatbazisaban szerepelnek a szoba keriilo
eladok. Figyelembe véve a készleteket a rendszer
elkésziti az ajanlatkérést, amelyet eljuttat az el-
adokhoz.

Az ajanlatokat egy dontés-elokészitési rendszer
segitségével értékelik. Az 5. abran egy tipikus
értékelési és kivalasztasi folyamat lathato. A kiva-
lasztott eladoval online kapcsolatba 1épnek és fel-
adjak a megrendelést, amelynek teljesitését telefo-
non, faxon vagy interneten ellenérzik. Amikor az
anyagot az eladd telephelyén vagy egy raktarban
atveszik, a készletnyilvantartast azonnal aktualizal-
jak. Az anyag minOség-ellenOrzését vagy kiilsé
szakérté vagy a finomitd igénylést feladd egysége

végzi.

A 6. dbra az integralt raktarozas és a folos készle-
tek kezelésének modelljét mutatja. A vallalat be-
szerzési politikaja kiterjed az iizemvitelhez, a kar-
bantartashoz és a fejlesztésekhez sziikséges anya-
gokra. Evente attekintik a raktarozasi rendszert és
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B anyagbeszerzés <
eladok informaciok tervezése . tatalék
> adatbézisa aktualizalasa ! alkatrészek <+
cikkek szerint g beszerzése
¢
—» anyagkoltségek R ] n anyagok
adatbézisa - " .kO,ZPOT}U !i ] beszerzése éves |
specifikaciok - fll%eriyles: _ a karbantartishoz
L > eldolgozasi .
gylijteménye " egység ‘\;\2\ anyagok |
folos anyagok e s b hb’es,zerkzlfse
— nyilvéantartdsa kK a Cruhazasoxhoz
készlet-
> leltar ajanlatkérések kidolgozasa,
ajanlatok fogadasa
Y
eladok értékelése,
kivalasztas dontéstamogatd
rendszer segitségével
készletleltar v
aktualizalasa .
anyagok megrendelés _ beszerzési allapot
beérkezése feladasa adatbazisa
T v / l
L megrendelés -
ellendrzés nyomon megrendelés
megszervezeése kdvetése feladasa
4. abra Integralt anyaggazdalkodasi modell
cél eladé kivalasztiasa
f6 tényezok miuszaki pénziigyi pénziigyi
e technoldgia o ar e avallalat arculata
e kapacitas e forgalom e mindségpolitika
mellék- o Kkorabbi teljesitmény e nyereség
tényezok e terv szerinti hataridé e pénziigyi mutatok
o korabbi tapasztalatok clemzése
lehetdségek 1. eladé 2. elado n. elado

5. abra Elad¢ kivalasztasanak modellje
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anyagkiadas
készletezési és felhasznalasra
beszerzési politika
tartalék alkatrészek v
sziikségletének \ ol Cesalotek aktualizalas .
tervezése cszlet- > eszlete anyago
tervezés adatbazisa fogadasa
anyagtervezés éves
karbantartashoz f516s anyagok
anyagtervezés v azonositasi kritériuma
474 A
beruhazasokhoz raktari —
berendezések f616s anyagok
tervezése azonositasa
Osszevetés
igénylésekkel
Y
A
raktarak egyezik 0j
korszer(sitése igényléssel?
ellendrzés kiadas
megszervezése felhasznalasra

A

mindség
OK?

felszamolas

nem igen

6. abra Raktarozas és folos készletek felszamolasa

aktualizaljak a készletekre vonatkozo adatokat.
Figyelmet forditanak az iizemek sziik keresztmet-
szeteire, ahol az anyaghiany a termelésben komoly
Az

adatokat szolgaltat a folos készletekrdl, online

fennakadast okozhat. informacids rendszer

kapcsolatban van olyan szervezetekkel, amelyek a
folos anyagokat atveszik és hasznositjak.

A megvaldsitas lépései

Az egyes projektek megvalositasat a kovetkezo

1épésekben végezték:

o Megbeszéléseket szerveztek az érintett munka-

tarsaknak, hogy felkészitsék oket a valtozasokra.

e Kivalasztottdak a projektek megvalositasaban
résztvevd munkatarsakat.

e Tandcsadokat hivtak és szerzddtettek.

e Rogzitették a kovetelményeket minden érdekelt
részvételével.

e Meghataroztak a sziikségleteket a hardver, a
szoftver és a kommunikacios eszk6zok terén.

o Felépitették az adatbazist.

e Az 1j rendszer milkodtetéséért felelés munka-
tarsakat kiképezték.

o Egy kisérleti projekt keretében a rendszert al-
kalmaztak.

e Megfigyeltek az eredményeket, és a rendszert
sziikség szerint finomitottak.

e A rendszert a teljes anyaggazdalkodasra kiter-
jesztették.
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A modell értékelése

A kovetkezd szempontok szerint mérték, illetSleg
értekelték az ujjaszervezett anyaggazdalkodasi
rendszer elonyeit:

Anyagigény-tervezés és anyagbeszerzés

o Az igényléstol a megrendelésig eltelt ido.

e Az eladokhoz érkezett miiszaki kifogasok.

e Az aru beérkezésének idoeltérése a munkaterv-

hez viszonyitva.

Raktarozas

e A szolgaltatds mindsége.

e A beérkez6 anyagok atvételének idésziikséglete.

e A raktartér kihasznalasa, az anyagok megtalal-
hatosaga.

o A készletforgas napjainak szama.

F6los keszletek felszamoldsa

e A folos anyagok értéke.

e A folos anyagok kor szerinti megoszlasa.

e A folds anyagok azonositasatol a felszamolasig
tart6 id6.

A BPR-projektet minden érdekelt részvételével
dolgoztak ki; figyelembe vették az altaluk felvetett
problémakat és kovetelményeket. A megvalositas
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utan kérdoéives felmérést végeztek, hogy lassak,
mennyire elégiti ki az 0j rendszer az érdekelteket.
A felmérés szerint altalaban elégedettek az j rend-
szerrel. A pénziigyi adatok azt mutatjak, hogy a
finomitok jovedelmezdsége 15%-kal javult, amit
els6sorban a készletezési és beszerzési koltségek
csokkenésének lehet koszonni.
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