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MOTTO: Gondolkodj globalisan,
cseleked;j lokéalisan.

BEVEZETES
A TUDOMANYOS PROBLEMA MEGFOGALMAZASA

A kutatott téma fontossagat jelen helyzetben az egész orszagot atfogd
reformfolyamatok adjak, amelyeknek fontos, egyben elengedhetetlen részét képezik a
Honvédelmi Minisztériumot, valamint a Magyar Honvédséget érintd szervezeti —
strukturalis valtozasok. Ezen valtozdsok magukban foglaljak a reformok alapcéljait a
hatékonysag novelését és a koltségek csokkentését. Ez a cél az ellatas és a katonai
logisztika miiveldit, igy engem is a megoldaskeresés felé¢ forditott. Kerestem az optimalis
pontot a védelemgazdasagot érintd jovobeni valtozasok kedvezdbb megvaldsithatosagara.
A valtozés sziikségessége nem u0j keleti a Magyar Honvédségben, hiszen mar régota
foglalkoztatja a katonai szakembereket, illetve a polgari szféra szerepldit is, akik
figyelemmel kisérik a haderéreform folyamatat. A téma Magyar Honvédséget érintd
fontossagat az adja, hogy a miikodoképesség fenntartasa illetve javitasa mellett kell ezeket
a feladatokat végrehajtania.

A 2004-ben hozott OGY hatarozat alapjan a Magyar Honvédség hossza tava
fejlesztési folyamata 2013 végén zarulna le. A 2004-ben kidolgozott tervek alapjan a
logisztikai tamogatd csapatok kijelolt alegységei 2010-re érnék el a szdmukra eldirt
készenléti és hadrafoghatdsagi szintet. A korszerli és modern haderd kialakitdsa egy igen
hosszadalmas folyamat, ahol a katonai képességeket nem lehet meghatarozni vildgos célok
nélkiil. Gyarmati Istvan az 1998. decemberi Hadtudomany VIII. évfolyam 4. szamaban:
,»A tarsadalom azonban — helyesen — nem lat kdzvetlen katonai fenyegetést s ebbdl — nem
helyesen — azt a kovetkeztetést vonja le, hogy nem sziikséges a haderdére komolyabb
figyelmet forditani. Ezt erdsiti az a feliiletes itéleten alapul6, bar sok igazsagelemmel bird
vélemény, hogy a haderd jelenlegi allapotaban csak igen korlatozottan képes feladatai
ellatasara.” Az irds a felvetett problémat észlelve a kovetkezot is kimondja: ,,A magyar
haderd torténetének egyik legmélyrehatobb valtozasat €li at...” ,,... a jelenlegi valtozasok
azonban csak a kezdetét jelentik egy hosszabb atmenetnek, amelynek folyaman a Magyar

Honvédség atalakuldsa teljesen j dimenziokat Olthet, s kell, hogy 6ltson, hiszen ez az



egyetlen mod arra, hogy az orszag gazdasagi lehetdségei adta kereteken (korlatokon) beliil
igazan modern haderévé valjon.”

A szerz6 1998-as szavai ma is aktualisak, igaz, hogy latnunk kell, hogy mind a
politikai mind a tarsadalmi akarat lehetové tette és meghatarozta a hosszu tava célkittizések
fo iranyait. A megvalositas végrehajtasara a fejezet, kiadasi eldiranyzata a 2000. évi 189,6
Mrd forintrdl (figyelembe véve a NATO tagsagbol fakadd kotelezettségeket ¢és
valtozasokat) 2004. évre 346,9 Mrd forintra emelkedett, amely 83%-os emelkedést
jelentett. Ugyanekkor a tarca a feladatok ellatdsdhoz csokkend 1étszamot irt eld, ennek
figyelembe vételével (2004-ben 37521 f6) a tarca 2005. évi koltségvetését 17%-kal
csokkentve 288,1 Mrd forintot hagytak jova. Tovabba hatalytalanitottak a 2005-2006. évi
GDP aranyos koltségvetési tdmogatasrol szolo rendelkezést. A gazdasdgi helyzet
valtozasai miatt, illetve a hatékonysag novelése érdekében nemcsak a HM tarcanal, hanem
a tobbi kormanyszervnél is el6térbe keriilt az eziranti tarsadalmi igény minisztériumi szintii
vizsgalata.

Ennek egyik megolddsat a tarcdk a sajat maguk 4altal alakitott gazdasagi
tarsasagokban lattdk, melyek létszama 2003-ban 625-tel nétt. Ami azonban nem
koltségmegtakaritast, hanem épp ellenkezdleg tobbletterheket jelentett az allamhaztartas
szamara. Ebben az iddszakban Kovacs Arpad az Allami Szamvevészék elnoke véleménye
szerint a minisztériumi feladatok kiszervezése miatt sorra alakulnak a gazdasagi tarsasagok
anélkiil, hogy megvizsgalnak egyaltalan sziikség van-e rajuk. Az eddigiekbdl kitiinik, hogy
egy ellatdsi vagy szolgaltatasi lanc hosszédnak novelésével a koltségvetési forrasbol
»gazdalkodd”, ugyanakkor piaci szereplonek kikidltott koltségvetési feliigyeletli és
tulajdonlasti gazdasagi tarsasdgok az eddigi tapasztalatok alapjan nem valthatjdk fel a
tényleges versenyszféra szerepldit. A Honvédelmi Miniszter altal kiadott 2004. marciusi
H/8674/14 szamu egységes javaslat a Magyar Honvédség hossza tava fejlesztésének
iranyairol szold6 H/8674 szamu orszaggyllési hatarozati javaslat zarszavazasdhoz, g.)
pontja szerint ,,a logisztikai €s tamogatd szervezetek koncentraldsaval, a sziikséges
tamogatd ¢és kiszolgald szervezetek megtartdsaval, a raktarbazisok szamanak
csOkkentésével at kell alakitani a logisztikai tamogatds rendszerét. A honvédség
gazdalkodasaban — a sorallomany kivonasanak kovetkeztében — a jovoben novelni kell a
versenyszféra szolgéltatasainak igénybevételét €s a piaci modszerek alkalmazésat, igy a

nemzetgazdasagi szféra szerepét”.

' Gyarmati Istvan: A haderéreform jovéje a honvédség kozép és hosszi tava perspektivaja, Hadtudoméany
(1998.) VIIIL. évfolyam 4. szam



De nem csak a Honvédelmi Minisztérium (tovabbiakban HM) ¢és szervezetei
keresik a kiutat a jelen helyzetb6l. A Beliigyminisztérium 4ltal kiadott stratégiai
fejlesztések céljai és irdanya a koltségtakarékos és hatékony kozigazgatas, amely modja,
hogy a gazdalkodasban a tulajdonosi szemlélet helyett a szolgaltatasvasarlas szemléletre
van sziikség. Ahol a c€él megvalositdsanak eszkdze a profiltisztitds. Sziikebb
kornyezetemben is taldlkoztam olyan optimalizalasi és funkciotisztitdsi torekvésekkel,
amelyek ezt igazoljak. Ezek a mikro-szintli valtozasok azonban nem teszik lehetdvé, a
nagy rendszerek atalakitasat, ugyanakkor alkalmasak arra, hogy rajtuk keresztiil lehessen
szemléltetni egy folyamat miikodését. A Magyar Honvédség gazdasagosabb logisztikai

biztositasanak kulcskérdéseit az alabbiak képezik:

- koltséghatékonysag eldtérbe helyezése,

- a gazdalkodas koltséghatékonysaganak novelése,
- profiltisztitas,

- aredundans tevékenységek megsziintetése,

- optimalisabb szolgaltatasi szint elérése,

- hatékonysagnovelés.

A feldolgozott téma jelentdségét és iddszerliségét e problématényezdk megoldashoz
val6 hozzéjarulasa adja. Célom, hogy a védelemgazdasag és kapcsolddo teriiletei, a HM és
az MH sajatos helyzete valamint a hozzarendelheto ,,civil” piacgazdasag folyamataiban és
tapasztalataiban keressem a feladatok hatékonysaganak novelési lehetdségét egy mérheto,
koltség-hatékony, alkalmazhatd forméaban. A teriilet vizsgalatit négy fejezetben hajtom
végre. Mind a négy tartalmi rész a sziikséges mértékben és hangsulyban a hatékonysag
novelésének lehetéségei koré Osszpontosul kiilonféle rendszereken beliil. A teriilet
vizsgalatanak részét képezi a nemzetkdzi €és hazai szakirodalom, a korai és jelenkori

gondolkoddk munkai, valamint a kapcsolodd nemzetkdzi és hazai publikaciok elemzése.

KUTATASI CELKITUZESEK

Céljaim megfogalmazasdban a jobbitd szandék, valamint a mar elindult
folyamatokban torténd tovabblépési lehetdség vezet. Figyelembe vettem, hogy a HM ¢és az
MH valamint a ZMNE egy sajatsagos helyzetli gazdalkodast végzd szervezet, amely

azonban ennek ellenére sem tudja kivonni magat az Gsszgazdasagi folyamatokbol. A



védelmi kiadasok csokkenése miatt a feladatok ellatdsa csak egy ésszerti €és takarékos
modszer alkalmazasdval hajthatdé végre. Az eldiranyzatok felhasznaldsa, annak
hatékonysdga minden egyes szervezetnél jellemzéen hasonld problematikdval bir. A
felhasznaldsnak csak atlathat6 és mérheté modon szabad megtorténnie, igy a hatékonysag

¢s a feladat ellatas koltségei is mérhetové valnak.

Kutatasom céljai tételesen:

1. Széleskortien bemutatni azt a sokrétli elméletet és gyakorlatot, ahogy napjainkra a
kihelyezések felségjogot nyertek és ezen keresztiil érzékeltetni az MH sajatos helyzetét
a feladatok kiszervezésének vonatkozéasaban.

2. Igazolni, hogy az ellatasi feladatok kihelyezése a koltségvetési szféraban a piaci
viszonyokhoz hasonl6 elvek szerinti miikddést és eredményt hozhat.

3. Megfogalmazni a kihelyezés elonyeit és hatranyait, valamint eddigi tapasztalatait
elemzéseken és példakon keresztiil.

4. Igazolni az ellatasi feladatok kihelyezésének 1étjogosultsagat és pozitiv hatasait.

5. A Zrinyi Mikl6s Nemzetvédelmi Egyetemen a koltségvetési szféraban miikodo rendszer
elemzésével igazolni egy mikrokornyezetben végrehajthatd kiszervezésnek ¢és
alternativainak lehetdségeit, azok eldnyeit, hatranyait és ezen keresztiil bebizonyitani a

csapatszintli kihelyezések célszeriiségét.

KUTATASI HIPOTEZISEK MEGFOGALMAZASA

Munkahipotézisem:

Elengedhetetlen, hogy legyen a védelmi felhasznaldsok, az 10j tipusu logisztikai
kihivasok, valamint er6forras tervezések egységében egy olyan felhasznaléasi forma, amely
hatékonysiga mérhetd és megfelelden tovabb bévithetd. Ugy gondolom, hogy a védelmi
szféra képességei még egy csokkend koltségvetési finanszirozds mellett is tovabb
novelhetdek. A hatékonysagot és a mérhetdséget el0szor a katonai logisztika és kapcsolddo
teriiletein kell végrehajtani, hiszen a védelemgazdasagi folyamatok nagy része itt
realizalodik. Természetesen ehhez szervesen kell kapcsolodnia a fejezet szintli Tervezési-
Pénziligyi- Szadmviteli rendszereknek is. A tervezéstdl a beszerzésig folyamatok egy

rendszerhez kapcsolasa tudja csak 1étrehozni azokat az egységes szakmai és emberi érdek



alapjan miik6do védelemgazdalkodési folyamatokat, melyek képesek lesznek hatékony és
takarékos rendszerek kidolgozasara. A katonai gazdalkodadst évtizedek oOta a
hianygazdalkodas jellemzi. Valahol érthetdé a megtartdsi kényszer, hiszen az 0j eszk6zok
rendszerbe allitasa lassu, éveket vesz igénybe, ugyanakkor még mindig nem sikeriilt
teljesen levetkdznlink a parhuzamossdg — nekem is kell — kényszerképzetét, (szallito
eszkozok, trélerek, rakodoeszkozok, stb.) amely tovabb rontja a hatékonysdgot. Ezaltal a
»csak félig mikodoképes” eszkozokkel lassan haditechnikai-mizeumma valunk,
ugyanakkor ezen eszk6zok allomanytadblaban torténd szerepeltetése megtévesztd technikai
ellatasi szintet mutat. Egy hatékonyabb igénylési és ellatdsi rendszer kidolgozasaval
példaul egy piacgazdasagbol igénybe vett eszkozzel jobb és gyorsabb, ugyanakkor olcsobb
megoldast is meg tudnank valositani.

Természetesen a HM fejlesztésével és hatékonysaganak novelésével foglalkozd
kutatasok szamara is egyértelmii kell, hogy legyen, hogy nem csak a kovetelményeket és a
kornyezetiink fejlettségi szintjét kell figyelembe venni, hanem a megvalositas lehetdségét a
koriilményeket és feltételeket ideértve a rendelkezésre allo katonai szakértelmet is.

Tovéabbra is feltételezhetd, hogy a védelmi szféra koltségvetése a gazdasagi
lehetéségek fiiggvényében csokken, igy feler6sodik a nyomas a koltség-hatékony

rendszerek gyors bevezetésére az intézményrendszerek atalakitasara.

KUTATASI MODSZEREK

A valasztott témam elsdédlegesen a hadtudomanyi kutatas alkalmazott kutatés-
tipusai kozé tartozik.

A hader6 fejlodése feladatainak valtozasa az egyre jobban korszerlisddd logisztikai
tdmogatds, valamint a tovabblépés lehetdsége egyben sziikségessége jol lathato. Az
alapkutatasokra épiilé alkalmazott kutatds keretében a koltséghatékonysagot és a 0
feladatra koncentrald profiltisztitast feloleld elméleti és gyakorlati eljarasok meghonositasa
érvényesiil mind a katonai, mind a piacgazdasagi feltaras és felhasznalas soran.

Katonai szempontbdl nem vizsgaltam a miiveleti teriileten végzett outsourcinget,
mivel a Magyar Honvédségnek igazan elemezhetd tapasztalatai nincsenek e teriileten, az
outsourcinggel ez idaig ezeken a helyszineken csak igénybevevoként kertilt kapcsolatba.

A gazdasagi szféra miikodését és a vizsgalt témaban elért eredményeit széles
publikacios bazison a leirt esetek elemzésein és a kovetkeztetések kiértékelésén keresztiil

analizaltam.



A koltségvetési szféra tevékenységét a kapcsolddo teriileten az irodalmi forrasok
elemzésével az MH -ban elvégzett kisérletek és tanulmanyok dsszehasonlitd értékelésével
egy miikddd rendszer (ZMNE) hatdsainak vizsgalataval és nem utolsd sorban a gyakorlati
¢let szakembereivel konzultaciok, riportok és konferencidkon tartott eszmecserék utjan

dolgoztam fel.

VARHATO EREDMENYEK, AZOK FELHASZNALHATOSAGA

Véleményem szerint értekezésem anyagat fel lehet hasznalni, mind a ZMNE -n
logisztikai oktatdsban részt vevok szamdra, mind az egyéb non-profit szervezeteknél
gazdasadgossagnoveld intézkedéseik kidolgozdsdhoz, valamint az outsourcing, mint a
logisztika szerves része miikodésének, lehetségeinek, kihasznalasdnak jobb
megismeréséhez. Elemzéseim alapot nytjtanak tovabbi kutatasok végzéséhez, javaslataim
segithetnek a dontéshozoknak a szakmai dontések meghozataladban, tapasztalatok
levonasaban, elsédlegesen a logisztikai biztositds tovabbfejlesztéséhez. Kutatdasommal,
valamint a levont kovetkeztetésekkel, eredményekkel hozza kivanok jarulni a
védelemgazdasag hatékonyabb és koltségtakarékosabb mitkddéséhez, illetve eld szeretném
segiteni a HM/MH logisztikai rendszerének atalakitdsat a gazdasagosabb modszerek

elterjedését a béke €és a miiveleti alkalmazas viszonyai kozott.
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I. FEJEZET

OUTSOURCING ERTELMEZESE ES ELMELETI ALAPVETESEK A VIZSGALT
TEMAVAL KAPCSOLATBAN

I.1. OUTSOURCING ERTELMEZESE NAPJAINKBAN

Az alédbbiakban az outsourcing minél szélesebb korti elméleti leirasat mutatom be,
célom a téma bemutatasa és értelmezése, megteremtve a lehetdséget tovabbi vizsgalatokra.

Az outsourcing kifejezés angolszdsz nyelvteriiletrél szarmazik, eredeti formajat
,»Outside Resource Using”-ként hasznaltdk, ami a vallalkozason kiviil elérhetd
eroforrasoknak a vallalkozas feladatainak ellatasdhoz valo igénybevételét jelentette.

Az outsourcing altalam megfogalmazott értelmezése: az outsourcing alatt azt a
specidlis folyamatot értjiik, amiben egy vallalat az addig szokasosan maga altal végzett
valamelyik tevékenységét atadja, egy az adott tevékenységre szakosodott mas vallalatnak
¢€s a jovoben azt a bizonyos tevékenységet — dijazas ellenében — ezen masik vallalat latja el.
Sikeres outsourcing esetén a tevékenységet atadod és az azt atvallalo cég egyarant profital

az atszervezeésbol.

Kutatdsaim alapjan az outsourcing leglényegesebb formai:

- er6forras kihelyezés,

- alkalmazas kihelyezés,

- tevékenység kiszervezés (itt azokat a tevékenységi koroket tartjuk szdmon, amikor
egy cég olyan tevékenység, szolgaltatas elvégzését bizza egy kiilsd vallalkozasra,
amelyet jellemzOen maga is el tudna végezni, vagyis olyan tevékenységek,

amelyeket hagyomanyosan vagy altalaban hazon beliil oldanak meg).

Osszességében egy felhaszndlé a szamara sziikséges termékeket, szolgéltatdsokat
vagy szakértelmet egy masik — jogilag elkiiloniilt — gazdalkodo egységtdl vasarolja meg. A
kiils6 eréforrasok felhasznaldsa (sajat eréforrasok helyett) egyaltalan nem ujdonsag a
vallalatok korében. A kihelyezés vagy kiszervezés 1ényege, hogy olyan tevékenységet biz
egy cég kiils¢ vallalkozora, amelyeket eddig sajat maga végzett, am az nem képezi
szorosan a f0 tevékenysége részét. Napjainkban a versenyelony a termékeket koriilvevo
szolgaltatasokon mulik. Eppen ezért egyre tobb az olyan szolgaltato cég, amelyik egy

onalléan levalaszthatd alrendszer lizemeltetését atvallalna. Az USA-ban és az EU-ban
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egyre tobb cég hasznalja a kiszervezés lehetdségét. Figyelembe véve a globalizmus gyors
terjedését, ez alol a tendencia aldol Magyarorszag sem lesz kivétel. Az eddigi tapasztalatok
alapjan a cégek csak azt a tevékenységet fogjadk megtartani, amire sajat ,,.know-how”-juk
van.

A kiszervezésnél a f6 cél a racionalisabb miikodés feltételeinek kialakitasa, a rossz
hatékonysaggal végzett munkdk kiszervezése, erre szakosodott vallalatokhoz. Ezzel
kapcsolatosan azonban az eddigi tapasztalatok is kettdsek. A kiszervezés alkalmazéasaval
csorbulhat a miikodési biztonsdg ¢és a helyismeret, ezzel szemben javulhat a
koltséghatékonysag és a szakszerliség. Ezek elényeinek és hatranyainak mérlegelése
altalaban kompromisszumokhoz vezet, amelyek meghatarozzak, hogy milyen mértékben
érdemes kiszervezni és mely tevékenységi kordket. Ezt a kompromisszumot tekintik

azutan optimalis megoldasnak.

Az outsourcing soksziniiségét kialakulasanak rovid torténete is jelzi

Az outsourcing kialakulasanak kezdetét akar a bibliai id6kbdl is eredeztethetjiik,
ahol Jozsef, mint az elsé ,,logisztikai vallalkoz6™ a farad almat megfejtve a hét bo esztendo
termését az altala épitett magtarba betarolta, majd azt, a hét szitk esztenddben szétosztotta
(kiszervezett raktarozas).

A torténelembdl ismerjiik, hogy hasonld raktirak voltak a XIV. szédzad
Velencéjében, amelyek gyijtd és elosztd szerepet lattak el a keleti és az europai
kereskeddk kozott, mintegy kozépkori logisztikai raktarozasi bazisként mikodve.

Ugorva az id6ben, az 1950-es években jelenik meg eldszor a jelenlegihez mar
erdsen hasonlitd, de még klasszikusnak mondhat6d outsourcing. Eldszor az ipar teriiletén
talalkozunk olyan tevékenységek levalasztasaval, amelyek nem tartoztak szorosan a
termeléshez. Ebben az iddszakban jellemzden a kiilsé szolgaltatokkal vald egytittmikodés
altaldban rugalmatlan, rovid volt, kiilkereskedelmi véllalatok, kdzponti kutatointézetek
jottek létre, amelyek mar kapcsolhatdak lettek volna az outsourcinghez, ha a partnerek
kozott 1étezett volna igazi piaci kapcsolat. Ilyen azonban a szocializmus tervgazdalkodasi
1d6szakaban klasszikus értelemben nem volt a korlatozott piac miatt.

Az 1970-es évektdl mar megfigyelhetd, hogy sok vallalat bizta arufuvarozéasat vagy
raktarozasat kiilso, erre szakosodott piaci szolgaltatokra. Itt még az volt a jellemzd, hogy
az alaptevékenységtol torténd levalasztas nem jart egyiitt automatikusan a koltségek

csokkenésével, ¢és a biztonsag ndvekedésével. Késobb kiilonbozé logisztikai modellek és
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szintek alakultak ki. E modelleket, ha fejlettségi szintek alapjan probalom elhelyezni

legjobb, ha piramis formajaban teszem, ahol azonban nem a kiilonb6zd szintek szélessége,

hanem az egymasra épiilt és elére (fel) mutaté magassaga adja a fejlédés iranyat.

1 PL:

2 PL:

3 PL:

4 PL:

A logisztikai szolgaltatasi piramis szintjei és azok tartalma

4PL

3PL

2PL

1PL

1. abra. A logisztikai szolgaltatasok piramis szintjei és azok tartalma

Forras: Brown, C.D.: Drafting arbitration agreements..., (2003.)

,First Party Logistics” az a modell, ahol vallalat a logisztikai feladatait sajat
human-, és eszkoz eréforrassal latja el. A feladat ellatdsahoz kiilsd szolgéltatot nem

vesz igénybe.

»Second Party Logistics” az a modell, ahol a vallalat az alaptevékenységhez
kapcsolodo bizonyos alaplogisztikai funkciokat kiilsd szolgaltatoval végeztet el egy
rovidtavu vagy eseti egyiittmiikodés keretén beliil. Ez a modell, mivel igazi partneri

viszony nem alakul ki, nem ¢éri el a 3 PL szintet.

,»Third Party Logistics” az a modell, ahol a hagyomanyos szallitas, raktarozas stb.
keretén beliil komplex logisztikai funkciok és szolgaltatdsok alakulnak ki
hosszatavu partneri kapcsolatban. Ezeket a szolgaltatasokat nevezziik 3 PLP-nek

(Third Party Logistics Provider).

,Fourth Party Logistics” az a modell, ahol mar nem egyes hagyomanyos logisztikai

teriiletek, hanem ellatasi lancok versenyeznek egymassal. Ezekben az esetekben a 4
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PL szolgéaltatok mar csak integrator és koordinator szerepet téltenek be az ellatasi
lancokban, vagy ezek kozott. Ebben a modellben az SCM (Supply Chain
Management) elméletek jatszanak jelentds szerepet, ahol a 4 PL a sajat eréforréasait

egyesiti és miikodteti az SCM -nek alarendelve az atfogd megoldas érdekében.

5PL: Fifth Party Logistics” ez a modell jelenleg kialakulas alatt all, napjainkban
tekinthetjiik egy lehetséges logisztikai ellatasi jovOképnek is. Az 5 PL mivel
egyaltalan nem rendelkezik fizikai erdforrasokkal, ezért a szolgaltatas alapjat a
szolgaltatd menedzsmentjének know-how-ja képezi. Ezt a modellt nevezzik
,virtudlis logisztikai szolgéltatasnak”. Elonye lehet ennek a modellnek, hogy a
vallalati megbizok véllalati hatarokat atlépd logisztikai folyamatait annak
koordindlasat egy virtualis (pl: tanacsadd) szolgaltatd veszi at. Eddigi tapasztalati
hatranya ennek a modellnek, hogy a megbizok szivesebben adjak at a logisztikai
folyamataik kezelését olyan szolgaltatoknak, akik rendelkeznek sajat fizikai

er6forrasokkal.

Visszatérve a tOrténeti attekintésre, nézziik korunkat és a modelleket kissé
bdévebben.

Az 1980-as években a vevok igénye a mindség felé tolodott el, ezzel egy idében a
fogyasztas is jelentds novekedésnek indult. Az éles piaci verseny ¢€s a kereslet novekedése
miatt tOkekoncentraci6 jelentkezhet, amelyek akvizicidkban és fuziokban nyilvanultak
meg, a globalizacio felgyorsult. Az igy nagyobba valt vallalatok részére foleg logisztikai
terlileten — a centralizdcié miatt is — folosleges elosztohelyek és raktari kapacitasok
teremtodtek. Ezért elsddlegesen a logisztika teriiletén teremtddtek meg a klasszikus
outsourcing feltételei a ,feleslegessé valt dolgozok és ingatlanok” tekintetében.
Magyarorszdgon ebben az iddszakban felértékelddott a vezetdi dontések elokészitésének
szerepe, amely elsddlegesen informatikai tdmogatissal valosulhatott meg. Ezért a
vallalatok vezetdi ,,insourcing” keretén beliil végrehajtottak sajat szervezetiik informacios
halézatanak kiépitését.

Az 1990-es évek elején elterjedt a 3 PL a , Third Party Logistics” ezek a
szolgaltatok mar komplex szolgaltatasokat nyujtottak és a kapcsolataik hossza tavon is
mikddtek.

1990-es évek kozepétdl mar a 4PL , ,Fourth Party Logistics” kifejezést is hasznaljak.

Megjelennek a ,,Supply Chain Management” elméletek, amelyekben mar ellatasi lancok
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versenyeznek egymassal, itt a 4PL szolgaltato csak integratori szerepet jatszik. A
szolgéltatasnak itt mar nem kell sajat er6forrasait hasznélni, nem is kell, hogy rendelkezzen
ezekkel. A koordinalo és globalisan gondolkodd 4 PL szolgaltatd mar az egyes logisztikai
szolgaltatd szintjét meghaladoan rendszerben miikddik. Kozben ne feledkezziink meg
Magyarorszagrol, ahol kozben megtortént a rendszervaltas és a kozponti forrasok
csokkenése kovetkeztében végre kellett hajtani a szervezeti karcsusitasokat. Gyakorlatilag
a kényszer sziilte eszkozként keriilt a vallalatvezetések latoterébe az outsourcing.
Ugyanakkor az alaptevékenységrdl levalasztott nagy koltségigényii és kishatékonysagu
szervezetek onallod vallalkozasi formaba torténd kihelyezése nem nevezhetd piaci alapu
outsorcingnek, féleg ugy, hogy ezen létrejott gazdasagi tarsasagok egy része tovabbra is
allami tulajdonlast és feliigyeletli, ugynevezett hattérintézmény maradt. Az ilyen
szervezetek létrehozasaval a dontéshozd kettés hibat kovetett el, tovabbra sem tudta
csokkenteni a koltségeket és novelni a hatékonysagot, ugyanakkor az ezen a teriileten
tevékenykedo piaci szereploket kizarta a versenybdl. Ezeket a megoldéasokat foleg az a cél
vezérelte, hogy a megsziintetésbdl eredd konfliktusokat az alaptevékenységet végzd
szervezet a szervezet hatarain kiviilre tolja. Kozben a 3 PL és a 4 PL meghonosodésa utan
utdlag kialakultak az 1 PL és a 2 PL fogalmai is. Mai felgyorsult vilagunkban a
vallalatvezetok (ideértve az allami vallalatok ¢s intézmények vezetdit is) gyakran
rakényszeriilnek, hogy cégiik szervezeti és miikddési strukturajat atalakitsak. Ennek az
atalakitasnak az egyik modszere az outsourcing igénybevétele. Outsourcing igénybevétele
esetén tapasztalatszerzés céljabol célszerii olyan kevésbé ,kockazatos” tevékenységek

kiszervezése, mint pl: a takaritds, 6rzés-védelem, stb. Erzékelhetd, hogy ez a szemlélet

crer

Kiilonb6z6 outsourcing teériak

Az outsourcing azon logisztikai-modszerek kozé tartozik, amelynek megértéséhez,
elemzéséhez a kozgazdasagi, szervezetelméleti megkdzelitések, menedzsment teoéridk
sz¢éles tarhaza all rendelkezésre. Az aldbbiakban harom modellt ismertetek, mely az
outsourcing szempontjabol talan leginkabb relevansnak tekinthetd. A modellek eltérd

alapfeltevéseken nyugszanak.
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Williamson tranzakcios kéltség modellje’

Williamson elmélete azt az elfogadott nézetet tiikrozi, hogy a szervezetek vezetdi
kozvetlen gazdasagossagi megfontolasok alapjan fordulnak kiilsé szolgéltatokhoz.
Williamson elmélete ara épiil, hogy a gazdasagi aktusok, tranzakciok kivitelezését két
modon lehet biztositani: szervezeten beliil, illetve kiils6 vallalkozo6 altal. Ha a tranzakciot
(pl. egy adott termék vagy szolgéltatds eldallitasat) a szervezet maga hajtja végre
(hierarchian keresztiili megoldas), akkor viszonylag magas termelési koltségekkel (pl. toke,
anyag, bér) ¢és alacsony koordindcios (tranzakcids) koltségekkel (pl. feliigyelettel,
ellendrzéssel kapcsolatos kiadasok) lehet szdmolni. Kiilsé vallalkozas igénybevétele esetén
(piaci megoldas) azonban a kiilsé vallalkozo6 erdsebb specializaltsagdbol adodoan aranylag
alacsonyabb termelési koltségek, viszont a szerzddés megkotésével és betartatdsaval
kapcsolatos potlolagos raforditasok révén magasabb koordinacids koltségek meriilnek fel.

Az outsourcingra vonatkozd kovetkeztetések: meglehetdsen tag teret hagy a piaci
(outsourcing) megoldasok alkalmazasinak. Ezek fontos feltétele a szolgéltatasok eldzetes
standardizalasa, a potencialis szolgaltatok lehetdleg magas szama. A piaci megoldds soran
a koordinacioés koltségek elszabaduldsanak egyetlen gatja a szerzddés, ezért annak

kialakitasara rendkiviil nagy gondot kell forditani.

Pralahad és Hamel szervezeti alapképességek modellje’

Prahalad és Hamel modellje a szamszertisithetd elényokkel szemben a komplexebb
stratégiai szempontokat tekinti az outsourcing torekvések mozgatoérugdjanak. A modell
kulcsa egy vallalat alapképessége a core competencies’, amellyel kiemelkedik a vallalat a
versenytarsai koziil. A szervezeti alapképességek az alaptermékekbe a core products-ba’
épiilnek be, amelyek a végtermékek egész sorozatanak jelentik meghatarozé részegységeit.
A vallalatok versenyképességeirél a végtermékeikkel szembeni kereslet alapjan is
alkothatunk véleményt, pedig az sokkal mélyebben az alaptermékekben ¢és az

alapképességekben rejlik.

2 Williamson, Oliver E.: A tranzakcios koltségek gazdasagtana: a szerz6déses kapcsolatok irdnyitasa, in:
Szakkollégiumi fiizetek 33. , Budapest (2000.)

3 Pralahad, C.K.- Hamel, G.: A vallalat alapvet6 képessége. Vezetéstudomany, 1-2 sz. pp. 47-55. (1993.)
* Szegedi-Prezinszki: Logisztika-menedzsment 340-341. old. Kossuth (2003.)

> Szegedi-Prezinszki: Logisztika-menedzsment 340-341. old. Kossuth (2003.)



16

Az outsourcingra vonatkoz6 kovetkeztetések: a szervezeti alapképességekhez,
illetve az alaptermékekhez kapcsolodo tevékenységek nem lehetnek targyai outsourcing
szerzOdésnek, azokat szigoruan szervezeten beliill kell megtartani, s6t centralizalni

sziikséges, mivel ezek a vallalat hossza tavu versenyképességének hordozai.

Pfeffer hatalmi — politikai modellje’

A modell a szervezeti dontések mogott nem {lizleti, hanem politikai racionalitast
feltételez. A hatalom potencialis képesség arra, hogy egy személy, egy masik személy
magatartasat egy adott helyzetben befolyasolja. A politika az a folyamat, ahol a hatalmat
dontések befolydsoldsdra hasznaljadk fel. A szervezetben betoltott pozicid és az
eréforrasokhoz vald hozzaférés a legfontosabb hatalomforras. Pfeffer a politikai taktikdk
ko6ziil a dontési kritériumok és az informaciok szelektiv felhasznalasat, a kiilonb6zo
szakértOk alkalmazasat, a koaliciora 1épést €s az ellenfelek egy részének kooptalasat tartja
a legelterjedtebbnek.

Az outsourcingra vonatkoz6 kovetkeztetések: Pfeffer szerint az outsourcing
dontéseket nem gazdasagi vagy stratégiai alapon hozzdk. Az outsourcing dontések elére
nem josolhatok meg, de megérthetdek, ha valaki ismeri az érintettek érdekeit, indulo
hatalmi pozicidit és nyomon koveti a dontési folyamat sordn azokban bekovetkezett

valtozasokat.

A téma kutatasa soran az alabbi alapkérdések és kapcsolhato alapvalaszok meriilnek

fel:

Igaz, hogy létszamcsokkentéssel jar egy tevékenység kiszervezése? (Igaz, mert azt
a tevékenységet mar egy masik cég fogja elvégezni, igy a vallalaton beliil csokken a
folyamatok szama, igy az azt elvégzendd emberek 1étszama is.)
Igaz, hogy minden esetben fognak csokkenni a koltségeink? (Nem mert rdvidtavon, lehet,
hogy magasabbak lesznek a koltségeink, mintha nem adtuk volna ki a tevékenységet kiilsé
vallalkozonak.)

Igaz, hogy alaptevékenységet is ki lehet szervezni? (Nem, mert akkor a

vallalkozasunk lényegét adnank 4t masnak.)

6 Pfeffer, I.: Power in organizations. Marshfield, Man., Pitman (1981.)
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Igaz, hogy minden szervezetben van olyan tevékenység, amit ki lehet adni mas
vallalkozonak? (Igen, mindegyikben van, pl. a kdnyvelés, mert azt minden vallalkozasnak

kotelezo vezetni.)

1.2. OUTSOURCING MUKODESE A VILAGBAN ES
MAGYARORSZAGON

A magyar Malév ¢és a kiilfoldi tulajdont Flextronics egyarant outsourcing
szolgéltatast vesz igénybe, elsdsorban az alaptevékenységhez nem szorosan kapcsolddo
teriilete pl.: a munkaidd-nyilvantartas és — feldolgozas, illetve a munkaszervezés teriiletén.

Magyarorszagon egyeldre elsésorban a hagyomanyos eréforras-kihelyezést ismerik
a cégek, bar sok anyagi nehézséggel birkdzo cég szamara nyijthatna megoldast a vallalat-
atalakitast célzo outsourcing. Az atalakitdsnak kettds célt kell szolgilnia. Egyrészt a
sziikséges befektetéseket a lehetd legkedvezdbb koltséggel kell megoldani, masrészt vonzd
motivacios rendszerrel 0sztondzni lehet és kell az outsourcingben részt vevd partner
elkotelezettségét.

Az outsourcing egy valtozata alapjan egyes vallalatok kozos beruhazéasokba
kezdenek. A véllalat és az outsourcinget biztositd partner kiilon erre a célra kdzos céget
hoz létre azok szamara, akik a kritikus folyamatok atalakitdsaban részt vesznek. Az
outsourcing partner lizingre toékeeszkozoket is vasarolhat az 6t megbiz6 cégtdl, amely
mérlegkimutatasabol tékeeszkozoket tiintet el, ami a cég eredmény kimutatasaban javulast
idéz eld. Egy ilzlet altalaban a vart eredmények fiiggvényében képes vonzani a
befektetoket — kiilonosen akkor, ha az outsourcing partner igéreteinek valora valtasa
megfelelden dokumentalt.

A hagyomanyos outsourcing célja, hogy jelentds javulast érjen el a koltségek, a
szolgaltatasi szinvonal és a kisegitd kapacitdsok terén, a vallalat-atalakitast célzo
outsourcing pedig egyértelmiien olyan szervezeti eredményekre fokuszal, amelyeket a
tulajdonosok — €s a versenytarsak is — érzékelhetnek. Ilyen lehet a profit novelése vagy a
dominans piaci pozicid elérése.

A mai gyorsan valtozé iizleti kdrnyezetben a vallalatvezetéknek gyakrabban kell
valtoztatniuk cégiik mikddési modelljén. Epp ezért a gazdasagi tanacsadok sokszor azt
javasoljak a csdd szélén allo cégeknek, hogy fontoljak meg az outsourcingben, elsésorban

a vallalat-atalakitd outsourcingben rejld lehetdségeket. Az esetek tobbségében a cégek egy-
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egy outsourcing partner bevonasaval tobblet szakértelemhez és kapacitashoz juthatnak. igy
jobb esélyekkel nyerhetik meg a piaci ,,jatszmakat”.

A véllalati szintli outsourcing kezdeményezések torténete alig tObb mint egy
évtizedre nyulik vissza. E kezdeményezések {6 célkitlizése a koltségesokkentés €s egyfajta
»feladattisztitds” volt, hogy a vallalatvezetés a 1ényegi tevékenységre 0sszpontosithasson.
Azota a kiils6 eréforrasok bevonasaval kapcsolatos tligyletek szama — és persze értéke is —
magasba szokétt. 2000-ben példaul egy tanulmany szerint (Doyle, 2000), vilagszerte 1000
Mrd dollart koltottek az ilyen jellegii szolgaltatasok igénybevételére.

A hagyoményos outsourcingben a vallalaton belil mikodtetett miiveletek
elvégzését (példaul bérszamfejtés) bizzdk rd egy outsourcing cégre, amely mind
hozzéértése, mind, pedig lehetdségei révén versenyképesen tudja elldtni a rabizott
feladatokat. A kiszervezett folyamat azonban nem kapcsolodik az adott cég elsddleges
tevékenységi koréhez. A vallalat és a megbizott outsourcing partner kdzosen hatarozzak
meg a teljesitménymutatokat, egyértelmiien megjelolik a koltségesokkentésre és
szolgéltatdsi szint javitasdra vonatkozd elképzeléseket, megirjdk a szerzddést,
megalkudnak az elvégzett munka utdn jard dijban. Mivel az outsourcing cég a
tevékenységek csak egy bizonyos részét latja at, ehhez kell igazitani a feleldsség vallalasat
¢s ellendrzo szerepét is. A vallalat atalakitast c€lzo outsourcing mutatoinak kialakitasa mar
bonyolultabb dolog. Nehéz piaci helyzetben 1évd, gyakran a cs6d szélén allo vallalkozasok
bizzék meg az outsourcing cégeket, hogy vegyék at a ,,siirgds javitast” igényld feladatokat
¢és folyamatokat. Sok esetben ezen feladatok teljesitménymutatdi nem relevansak, sét, sok
esetben gyengék, vagy egyaltalan nem is léteznek.

»~Mind nagyobb iizletté valik Kozép- és Kelet-Europdban a nemzetkozi
nagyvallalatok iizleti szolgaltatasi tevékenységének kiszervezése ebbe a térségbe” — irta
egy felmérésében a Financial Times.®

A brit iizleti napilap elemzése szerint a 90-es évek utan, amikor a térségi
feldolgozoiparba, a bankokba és a kiskereskedelembe 6zOnlott a multik tdkéje, most Uj
befektetési irdnyzat indult. Ennek 1ényege olyan tizleti szolgéltatoi kozpontok kihelyezése,
amelyek az adott cég eurdpai és Eurdpan kiviili tigyfeleinek szolgaltatdsi megbizasait
teljesitik.

Az altalaban 5-25 millio dollaros beruhdzasi érték csekélynek tlinhet egy gyar
felépitésének 100 millié dollaros vagy még nagyobb koltséghez képest, a gazdasagi hatas

7 www.synergon.hu/outsourcing_040326.php
¥ www.mfor.hu/cikk.php (2004.)
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azonban jelentds, mivel tobb ezer munkahely jon Iétre, a repiildjegyek kiallitasatol a banki
adatfeldolgozason 4t az ipari csoportok konyveléséig a szolgéltatasok igen széles korében.
A McKinsey iizleti tandcsadd cég eldrejelzése szerint Lengyelorszagban az oda
kiszervezett lizleti szolgaltatasi tevékenység a jelenlegi 3 ezer helyett 2008-ra mar 200 ezer
embernek ad munkat — all Financial Timesban.

Az elemzés szerint Kelet-Europa Indidhoz és Kinahoz képest hozzavetbleg tizéves
lemaradassal jelent meg ezen a piacon, és az itteni fizetések is vagy haromszorosan
haladjak meg a két azsiai orszagét, rdaadasul az azsiai helyszineket az angolnyelvtudas
elterjedtsége miatt kedvelik az amerikai és a brit cégek. A kontinentalis eurdpai vallalati
szektorainak azonban az angolon kiviili egyéb — német, francia, spanyol- nyelvtudas
kulestényezd annak eldontésében, hogy hova helyezzék ki szolgaltatasi tevékenységiiket,
¢s ilyen nyelvtudast alkalmazottakat sokkal konnyebben taldlnak Kozép- és Kelet-
Eurdpéaban, mint Azsidban.

Sokat szamit még a foldrajzi kozelség is. A lapnak a GFT nevii, befektetési
bankoknak informdcié - technologiai szolgaltatdsokat nyujtd, Budapesten szolgaltatasi
kozpontot mitkddtetd brit cég vezetdje azt mondta: ,,Magyarorszagot elénydsebb helyzetbe
hozza Indianal az a tény, hogy Németorszaggal egy idozoénaban van.” Az elemzés szerint a
kulturélis affinitds is szamit, féleg olyan ,,kényes teriileteken”, mint az addssagbeszedés
vagy panasziigyintézés.

A Financial Times az elemzéshez flizott esettanulmanyaban a brit Diageo
italkoglomeratum magyarorszagi tizleti szolgaltat6i kdzpontjat mutatja be. A cég 19 varos
koziil valasztotta Budapestet europai iizleti szolgaltatdoi kozpontja helyszinéiil, hdrom év
elteltével 270 alkalmazottja van, akik dsszesen 21 nyelven beszélnek.

A budapesti kozpont hét orszagdban segiti pénziigyi ¢és adminisztrativ
szolgéaltatassal a Diageo tevékenységét. Létrehozasa 6ta évente 50 millié font (19 milliard
forint) hatékonysagjavulast ért el azzal, hogy tevékenysége révén a cég fogyasztodi
gyorsabban fizetik szamlaikat. A fizetési 1d6 25 % -kal csokkent és a beszallitok 90%-a is
idében kapja meg pénzét, a budapesti kozpont 2001-es alapitasa el6tti 50% helyett.

A kozpont egy alkalmazottra juté miikodési koltsége évente 23 ezer dollar; ugyanez
Dublinban 50 ezer dollar, Bangalore-ban viszont csak 12 ezer dollar lenne, vagyis
Magyarorszagnak jobbmindségli szolgaltatasokat kell nyljtania Indidnél, versenyeldnye

megtartasa véget — all az elemzésben.
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Az eddigiekben felsoroltak nem elszigetelt jelenségek, hiszen Magyarorszdgon az
outsourcing teriiletén 2004-ben figyelemreméltdé valtozds kezdédott. A nem
informaciotechnologia (tovabbiakban IT) jellegli kihelyezések tobb mint 40%-kal haladtak
meg az addig dominans IT outsourcingot. Jellemzéen a HR, pénziigyi és a marketing
tevékenységek keriiltek fokuszba. Az eldrejelzések szerint a kihelyezési trend biztosan
folytatodni fog, kibdviilve olyan, az USA-ban és Kanadidban mar elterjedt teriiletekkel,
mint facility menedzsment, logisztika, egyes pénziigyi szolgaltatdsok. Az outsourcing 39
milliard dollaros piacan a megbizasok tobbségét észak-amerikai vallalatok adjak. Kelet-
Europa részesedése elemzok szerint jelenleg 4,5%, s a régido outsourcing piaca
dinamikusan fejlodik.

A CIO Insight 2005. aprilisi felmérése szerint Magyarorszag jelenleg az 5.
legkedvezObb outsourcing piac a vildgon a koltségek, kockazatok, piaci lehetdségek

alapjan szamitott Global Outsourcing Index szerint.

A leirtakbol kitlinik, hogy az outsourcing piac kornyezetét tobb tényezd

befolyasolja, amelyek fontossagi sorrend nélkiil az aldbbiak lehetnek:

- human eréforras (oktatasi rendszer minds€ge, munkaerdpiac, Uj diplomasok szama),

- szakmai kompetencia (szakirdnyu felséfoku végzettségiliek szama, iizleti folyamatok
ismerete, projekt menedzsment ismeretek, K+F aktivitas),

- gazdasagi (helyi valuta stabilitdsa, GDP ndvekedése),

- jogi (altalanos jogi kornyezet, ado, szerzoi jogok védelme),

- kulturélis (innovacid, alkalmazkodasi képesség, kulturalis hasonlosag, nyelvtudas),

- infrastrukturalis (IT kiad4sok nagyséaga, alapinfrastruktara kiépitettsége).

A kedvezd lehetdségek hatasara 2005. nyaran vezetd hazai és kiilfoldi vallalatok
kozremiikodésével megalakult a Magyar Outsourcing Szovetség (MOSZ/HOA). A
szovetség  képviseléi  bemutatkoz6é  sajtotijékoztatojukon  elmondtdk,  hogy
Magyarorszagnak jelenleg jo esélye van, hogy képzett munkaerejére €s infrastrukturdjara
alapozva meghataroz6 szerepldje legyen a nemzetkdzi outsourcing piacnak, outsourcing
szolgéltatoként befektetéseket vonzzon, és — elsdsorban szellemi munkéra alapozva —
magas hozzaadott értéket allitson eld, ugyanakkor tobben felhivtdk a figyelmet arra, hogy a

mai kedvez0 pozicid veszélybe keriilhet, ha nem kap kell6 figyelmet e teriilet gondozésa.
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L.3. OUTSOURCING, MINT KENYSZERNEK, ES MINT
SZUKSEGSZERUSEGNEK A VIZSGALATA

Az elézdekben vizsgalt esetek, a nemzetkdzi és hazai — a terjedelmi korlatok miatt
nem ismertetett — outsourcing tevékenységek illetve megoldasanak kapcsan felvethetd a
kérdés. Hol meriilhet fel az outsourcing igénybevétele és miért? Anélkiil, hogy az Osszes

kutatasi megallapitdsomat felsorolndm, néhany, altalam fontosnak itéltet emelnék ki:

- aszervezetek autark jegyeket viselnek magukon, ezért gond van az atlathatosaggal,

- hianyzik az egészséges kétkedés, ugyanis véleményem szerint nem Onmagunkhoz
viszonyitva és 6nmagunkbol kiindulva kell megitélni az eredményeket, hanem kiviilrdl,
¢s az eldttiik jarok szempontjabol. Ezért a gondolkodasunk kozéppontjaba a hogyan
tovabb kérdését kell helyezni, mert fontosabb a feed forward (eldre), mind a feed back
(vissza),

- szervezeti hianyossagokkal taldlkozunk. A kiilonbozd szervezetépitési modellek és
eljarasok mixturajat alkotjak a magyar vallalatok. A szervezeti felépités €s a szervezeten
beliili folyamatok tilzottan lazdk. A jo tigyletek is felhigulnak. A feliigyeleti, ellendrzd
rendszerek hidnyossagai egyre erdsebben jelentkeznek. Ez kiilondsen ott tapasztalhato,
ahol 6sszekeveredett a szabadossag és a szabadsag,

- megfeleld erdnlét és alloképesség hidnya hatraltatja a fejlodést,

- erdtlen a tarsasagok tobbségében a koltségmenedzsment,

- pénziigyi problémék miatt alul-beruhazasi tendenciakkal talalkozunk,

— a hosszu zartsag miatt nem kielégitd a nemzetkdzi kapcsolatok és Osszekottetések

aranya.

Anélkiil, hogy minden egyebet felsorolnék, megemliteném a motivaciok hianyat, a
hierarchikus rend megjelenését, a sziikséges és elégséges informaciok kezelésének ¢és
értékelésének rendjét is.

Ha figyelembe vessziik a felsoroltakat, megallapithatjuk, hogy ahol a fenti
miikodési zavarok fenn allnak, ott felmeriilhet az outsourcing, mint lehetdség.

A pénz szerepe a gazdasagi folyamatokban felértékelddik, ami atértékeli, és
ujraigazodasra készteti a vallalkozasokat. Ehhez rugalmas gondolkodéasra van sziikség,
hogy levetkézhessiik az autark jegyeket. Ezt talan Max Weber egyik alapgondolata is jol

szemlélteti, amelynek lényege: ,,Erd el bizonyos eszkoz bevetéssel a lehetd legnagyobb
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sikert, vagy realizalj bizonyos sikert a lehetd legkisebb eszkoz bevetéssel.” Nagyon nehéz
teljesiteni ezeket a kritériumokat. Ugyanakkor ezek a logisztika eredményesség

alapkdvetelményei is.

1. Koltségesokkentés.
2. Teljesitmény (hatékonysag) novelések.

(Ezek a logisztika dudlis eredménytényezdi.)

Amikor arra toreksziink, hogy a lehet6 leghasznosabban hasznaljuk fel a rank bizott
eszkozoket, nem lehet elfelejteni, hogy a menedzsment életében €és gyakorlataban néhany
fogalom 1;j értelmet kell, hogy nyerjen.

Az alabbi gondolatokkal minden menedzsmentnek tisztdban kell lennie, és azokat

alkalmaznia kell, hiszen ezek akar egy jovobeni outsourcinghez is kapcsolhatdak.

- A kevesebb tobb! Nem szabad felaprozddni!

- Csak egy meghatarozott szegmensben szabad miikddni, egymastol tavol eso teriiletekre
nem szabad kalandozni.

- Barmit teszel, tudatosan tedd és gondolj a befejezésre.

- Az operativ rendszabalyokat be kell 4gyazni a stratégiai tervezésbe, vagy egyszeriibben
fogalmazva minden dontést jol atgondoltan, dsszefiiggéseivel egyiitt kell latni.

- A fak nem nének az égig. A novekedés hatdsait a piacon, a pénziigyekben, az emberek
tovabbképzésében idoben fel kell ismerni, helyesen kell megitélni és szisztematikusan

alkalmazni.

Meg kell hatarozni a vallalkozas missziojat, amelyben a vallalati szamvitel,
tervezés ¢€s koltségszamitasi eljardsokkal egyiitt kell, hogy legyen egy vallalkozési
filoz6fia. Ami a sikeres, modszeres €s szervezett tevékenységek és eljarasok alapja.

Mindig a meglévd helyzet javitasara kell torekedni. Senki nem elégedhet meg
azzal, amit elért, hanem allanddan azt kell kutatni, miként tehetné a dolgat még jobban.

Ha az elmondottakat megvaldsitjuk, akkor még mindig csak a kovetelmények els6

részét sikeriilt megoldani.
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De mit mondanak a koltségvetési szereplok?

Kutatdsaimban 0Osszevetve a piaci szféra és a koltségvetési szféra ez iranyu
tapasztalatait €s jovObeni elképzeléseit meglepd a szinte teljes azonossag.

A 2005 —ben megtartott ICEG-HBLF konferencia egyik felszolalgja Draskovics
Tibor akkori pénziigyminiszter volt, ahol a ,Kiszervezés és PPP a jové” cimmel az
allamhaztartas reformjat boncolgatta.’

Draskovics Tibor ugy itélte meg, hogy a jelenlegi helyzet nem fenntarthato. A
pénziigyminiszter optimistan beszélt a kiszervezésekrdl, a PPP projektekrél. Gondolatai
2007 —ben is aktualisak.

»A reform lényege az Ujraclosztas csokkentése, a kisebb hidny, a kisebb adok
megvalositdsa. Sziikkség van a szinvonalasabb kozszolgaltatasok elosztisara. Az
igazsagossagot és a méltanyossagot a hozzaférés tekintetében is meg kell teremteni.” —
allitotta beszédében.

A jelenlegi rendszer hibdit Draskovics Tibor a kovetkezében latja:
»agyonszabalyozott a felhasznalt emberi munka a kdzszolgaltatdsoknal. A finanszirozas
sokszor kiszamithatatlan, alig szabdlyozottak a kozszolgaltatasok nytjtasanak mennyiségi
¢s egyéb paraméterei, nincs mindség-ellendrzés, nincs fogyasztovédelem, nincs
nyilvanossag és atlathatosag.”

,Hogyan lehetne masképp?” — hangzott a kérdés. ,,Bizonyos szolgaltatasokat az
allam kozvetlenlil nyujt, mast megrendel €és szabalyoz. Az utébbira mind nagyobb
hangsulyt kellene helyezni. A szabalyozéasnak elsdsorban az outputra és nem az inputra
kell vonatkozni. Az elégedettséget az ligyfél — fogyasztoi elégedettségre kell értelmezni.”

»A piaci kiszervezés, public private partnership a jovo Utja. A piaci szereplok
allami megrendelésre az allam altal ellen6rzott médon nyujtsanak szolgaltatasokat. Ez
szinte mindenhol alkalmazhaté lenne a kozigazgatdsban. A megvaldsitasban fontos a
szolgaltatas pontos definicidja, a szigori mennyiség €s mindség ellendrzés, a verseny ¢€s
atlathat6sag, a fokozatossag, a politikai batorsag és emelkedettség” — vélte a volt

pénziigyminiszter.

? ICEG EC: International Center Of Economic Growt European Center (Nemzetkozi Gazdasagi Fejleszté
Kézpont Eurépai Kézpont)
HBLF: Hungarian Business Leaders Forum (Magyar Uzleti Vezeték Foruma)
PPP: Public Provate Partnership (Koz- és Versenyszféra Egyiittmiikddése)
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Mint latjuk, Draskovics Tibor is ugy latja, hogy az outsourcing a megoldas, vagyis,
ha masok jobban megoldjak. Ezért a kozszféra koltségvetési szerepldinek ellatasi-
szolgaltatasi sziikségletét veliik kell végeztetni.

A jovOoben két, egyenként is erdprobald feladat var megoldasra nagyon sok
szervezet szamara, hogy helyt tudjanak allni a piaci versenyben, hogy a tarsadalmi
elvardsban novelniiik kell a miikodés hatékonysagat, és ezzel parhuzamosan csdkkenteniiik
a koltségeket. Igy a vildg szamos orszagaban, és most mar hazankban is, egyre kedveltebb
¢s elterjedtebb megoldas erre a tevékenységek kihelyezése. Ami raadasul a kis- és kdzepes
vallalatoknak is elérhetd.

Nézziink egy példat, nem kozismert, de tény, a Nike mar évek ota kizarolag csak
egy marka. A cég az eldzdekben ismertetett 5 PL-ben is tud miikddni, igy jutottak el az
egykor 30 dollarért megvasarolt markajeltdl a legmodernebb miikddési formahoz. Vagyis
cégen beliil nincs gyartas, nincs logisztika, nincs pénziigyi osztaly. A fejlett gazdasagu
orszagokban ugyanis rajottek arra, hogy a jarulékos feladatok teljes vagy részleges
kihelyezése — az outsourcing — hatékony, nemegyszer a tulélést lehetévé tevé megoldas a
cégek szamara, am sokat segit az is, ha a meglévd infrastruktira iizemeltetését rabizzak
egy erre szakosodott szakértd vallalatra. Magyarorszagon az outsourcing - szolgaltatokkal
szembeni bizalom most kezd kialakulni, melynek erdsitésére szolgal a mar emlitett Magyar

Outsourcing szovetség.

Mit lehet, és mit nem?

Szinte minden szervezetben létezik olyan teriilet, amely kiszervezhetd, sot
véleményem szerint az alaptevékenységen kiviil minden mas a falakon kiviilre engedhetd.
Ez annak a szervezetnek éri meg, amely az idejét nem akarja a f6 tevékenységi korén kiviil
eso kérdésekkel tolteni, és megbizik a kiils szolgaltatoban.

A vildg egyre gyorsabban fejlédik, és ehhez a vallalatoknak naprakészen
alkalmazkodniuk kell. Minél karcsubb egy szervezet, ez annal konnyebb. Raadasul a
gyorsan avulo technologiai kornyezettel vald 1€péstartas is allando infrastruktara-fejlesztést
igényelne, nem beszélve a humaner6forras-oldalrol. Mindez idénként komoly
beruhazassal, maskor viszont az alaptevékenység visszafogasaval jarna, az igények

fiiggvényében.
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A feladatok egy részének kihelyezésével azonban rugalmasan lehet alkalmazkodni
a piac hektikus folyamataihoz. Ily médon elérhetd, hogy a sziikséges szakértelem, és a
szolgéltatds mindségének szinvonala szembetlinden ndhessen, sokkal inkabb, mint ha
hazon beliil egy-egy osztaly latna el az adott feladatot. Ez azonban nem minden esetben
jelent rovidtavon is koltségesokkentést, de nem is célravezetdé minddssze ezt varni a
jarulékos tevékenységek leadasatol. Es azt sem szabad elfelejteni: a 6 érdek, hogy fix,
eldre tervezhetd koltségekkel szdmolhassunk.

Kutatasaim sordn felmeriilt egy ,,magyarosan” érdekes kérdés, amelyre gyakorlati
tevékenységem folyaman is mar tobbszor felfigyeltem, ez pedig: outsourcing vagy out of
taxation (adéelkeriilés)? Kiszervezni vagy sajat erdvel megoldani: ,,make or buy” — a
kérdés tolink nyugatabbra taldn joggal sorolhatdé be a menedzsment, illetve a
szervezetelmélet korébe; nalunk sokkal inkabb tartozik a pénziigy, kiilondsen az adofizetés
témajahoz.

Tekintélyes kozintézmények, prosperald nagyvallalatok auldjaban talaljuk meg a
feketén dolgozod takaritokat, s persze nemcsak a takaritokat, hanem a biztonsagi 6roket,
karbantartokat is. A megrendeld mossa kezeit: nem felel azért, hogy az alvallalkoz6
hogyan foglalkoztatja embereit... Jogilag valoban nem.

De biztos-e, hogy nem sejtették annak idején a dontéshozok, hogy az olyannyira
kedvezd ar aligha gazdalkodhatdé ki patyolatfehér miikodéssel? Koltséghatékonysag,
eréforrasok optimalizdlasa? Ha megkapargatjuk a szoveg vékony mazat, eldbukkan a
meztelen valdsag: a koltségek kiilsové tételérdl — externalizalasardl - van sz6. Amire
egyébként hagyomanyosan hajlamosak a nagyvallalatok: JIT elvrdl beszélnek, valdjaban
raterhelik a raktarozasi koltségeiket szallitdikra, ugy érnek el magas likviditasi szintet,
hogy partnereik a fizetésképtelenség hataran egyenstlyoznak, stb.

Az egyik legnagyobb volumenii koltség externalizalas kétségkiviil a
tarsadalombiztositas (tovabbiakban TB) koltségek lenyesegetésével érhetd el, s ehhez - a
tobbi triikktdl eltéréen — még kiilondsebben nagynak sem kell lenni. A 1ényeg — gondolja a
megrendeld-, hogy a koltségek jelentésen csokkennek, az alvéllalkoz6 majd
»Kigazdalkodja”. Az alvéllalkoz6 meg esetenként ujabb alvallalkozokat von be,
tovabbpasszolva a kigazdalkodas gondjat, vagy egy 1épcsdben ,,0ldja meg” meg az iigyet:
elébb vagy utobb eljutunk a félig vagy teljesen feketén dolgozo takaritdhoz — vagy mas

foglalkozasu dolgozohoz, hiszen a mechanizmus nemcsak a takaritok vildgaban miikodik.
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Nem minden vallalkozasba adas miikodik igy természetesen. A munkabér magas
terhei s a megrendeld olcsé megoldasra valo torekvése azonban szinte sziikségszerlien
hozza miikodésbe a fent vézolt mechanizmust. Igy, annak, aki éppen par forintos
négyzetméter aron rendel meg takaritast, érdemes egy pillanatra megéllnia és
elgondolkodnia, mi is az, amit tesz éppen: outsourcing vagy out of taxation? Vallalkozasba
adas vagy inkébb adoelkeriilés? A rovid kitérd ellenére ugy gondolom, hogy ezek az

,»oldalhajtasok™ az outsourcing szerepét 6sszességében nem befolyasoljak.
Akarom, vagy nem akarom?

Az outsourcing egyiittmikodés keretében a szervezet atadhatja szakértdit a
szolgaltato partnernek, igy fenn all annak a lehetdsége, hogy az 0j technoldgidkat mar nem
tudjadk hdzon beliil megtanulni, és egyre inkdbb a szolgéltatd partnerre kénytelenek
hagyatkozni a megbizok. Ez akar olyan mértéki is lehet, hogy a kiszervezett
tevékenységekkel kapcsolatban a megfeleld informaciok hianya miatt nem lesznek képesek
objektiv dontéseket hozni. A veszély csokkentése érdekében a dontés elott meg kell

vizsgalni az alabbi kritériumokat.

[ Pénziigyi helyzet ]

A Azonosulas a szerv.
[ Kockazat biztonsag ] filozofiajaval
s ~N
» v Szerzddési
[ Garanciak B feltételek
KRITERIUMOK
p

N
A Szolgaltatas
[ Versenyképesség \ mindsége
J

Rendelkezésre allo [ Agazati know-how ]
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[ Referenciak ]
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2. abra. Az outsourcing partner kivalasztasanak kritériumai

Forras: Knoll Imre — Logisztika a 21. szazadban (2001.)

Az ellenzok leggyakrabban a szolgaltatotol vald tulzott fliggésre és utaltsagra
hivatkoznak, és — miutan az outsourcing tobb mint vasarlas, €s tobb mint konzultacié —

talan nem alaptalanul. Az Egyesiilt Allamok-beli Gartner Group tanacsadd cég 2002.
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aprilisi eldrejelzése szerint 2005-re mégis a vildg vezetd cégeinek 80 %-a altalanos
kihelyezését.

Igaz, Gjabban valtozott a szolgaltatas mogott allo tartalom: ma mar nem csak
outsourcingrol, hanem outtaskingrél, vagyis az egyes részfeladatok kiviilrdl torténd
vasarlasardl beszélnek. Az 10j trend szerint a menedzsment a maga igényei szerint dontheti
el, mit vesz kiilsd szolgaltatoktol, és mit tart meg kapun beliil.

Egy ilyen megéllapodas, pedig minden esetben hosszi tavra szol. A siker egyik
leglényegesebb eleme tovabbra is az, hogy kire és milyen szerzédési feltételek mellett
bizom ra a tevékenység elvégzését.

A partner kivalasztasakor kérdés, hogy tudja-e az igényelt szolgaltatdsi szintet
biztositani, illetve a szerzddés megfelelden szabdlyozza-e a jogkoroket, elvardsokat,
kompetencidkat. Mivel sok esetben az addig a cégen beliil dolgozé munkaerd atkeriil a
szolgaltato allomanydba, mint utaltunk ra, humanpolitikai szempontokat is figyelembe kell
venni.

Sokan azért idegenkednek a kihelyezéstdl, mert tigy vélik, hogy a sajat tevékenység
jobban ellendrizhetd. Ellenérvként a szolgaltatok a mara tokéletesen mérhetd és jol szamon
kérheté rendelkezésre allast szoktak felhozni. A Dbiztonsagot firtatd fenntartdsok
eloszlatasara, pedig az igazan komoly szolgaltatok megfelelden atvilagitott alkalmazotti

gardaval allnak rendelkezésre.
Aranyos valtozasok

Itt érdemes visszatérni az elvarasokra. Még manapsag is sok gond addodik abbdl,
hogy a megbiz6 — ha kizarolag csak koltségcsokkenést var ettél a megoldastol — csalodik,
amikor azt latja, hogy az 10j cég altal ellatott tevékenység latszolag dragabb. Mérlegelnie
kell tehat, hogy a kiilsd szakértd rarakodo profitja és a cégnek a kihelyezéssel elért
hatékonysagndvekedése aranyban van-e egymassal.

Am szakérték és a gyakorlatban mér tapasztalatokat szerzett vezetdk azt valljak:
hosszu tavon biztos, hogy pozitiv eredmény adodik. Es ne feledjiik: egy olyan folyamat
kiils6 cégre bizasa, amely eddig a vallalat belsd tigymenetébe épiilt be, a partnerek kdzotti
bizalom meglétét feltételezi. A szdmos szakmai és anyagi vonatkozasu érv mellett ezt sem

szabad figyelmen kiviil hagyni.
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L.4. OUTSOURCINGGEL KAPCSOLATOS DILEMMAK - KETKEDESEK
— VALAMINT A POLGARI TAPASZTALATOK ELEMZESE

A kiszervezés elonyei

A kiszervezésnek akkor van értelme, ha az mindkét fél részére — sot lehetdleg a
logisztikai folyamatok 0Osszes résztvevdje szdmara — eldnyds. Az elény lehet
koltségmegtakaritds, de barmilyen mas tarsadalmi-gazdasagi eldny is, példaul piaci
helyzetjavulas, magasabb kiszolgdlasi szinvonal, ellatdsi biztonsdg novekedése stb. a

kihelyezés, alapgondolataim alapjan:

1. els6sorban  koltségesokkentésre  irdnyul:  példaul, ha  kiils6  szolgaltatok
gazdasagosabban, megbizhatobban képesek biztositani valamit, amit eddig hazon beliil
oldottak meg,

2. masodsorban hatékonysag-novekedést is igér: megszabaditja egyes gondoktol a felsd

vezetést, és lehetdvé teszi, hogy a fotevékenységre 0sszpontositsa figyelmét.

Az alabbi abraval részletesebben szemléltetem a logisztikai kiszervezes eldnyeit:

az atutalis kockdzata rupalmasabb és naprakészebb
a szolgaltatoe szolgaltatds

e személyi innovAacitd
ll_kv‘fd,ltas kiltségek tuddstranszterrel;
Javitasa csiikkendse modern létesitményelk

a b tevékenyscégre

lehet sszpontositani a megbiz(? igényei
szennt
jobb L
mi‘:lﬁségﬁ az erdforras- logisztikai
logisztika Ekihelyezés kf':-'bl‘tségtfk
elonyei csBkkenése

atlathaté nagyobb
kaltségek hatékonysig

nincsenek hosszi
tavi logisztikai
katelezettségek

kevesebb
interfész

fix kiltsépek
viltoztathatésaga

nagyobb szinergia-hatisok
versenyképesség kihasznalisa

3. abra. A logisztikai er6forras-kihelyezés elonyei
Forras: Hoyer — Logistics Management (BME OMIKK Logisztika, 2004.)
A kihelyezéssel az eddig rugalmatlan rendszer rugalmassa valik (rugalmasan
alkalmazkodik a szezonalis igényekhez, kielégiti a csucsiddszakok igényeit, de nem kot le

folosleges eréforrasokat a szezonalis mélypontokban.
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Ezen kiviil a kihelyezésnek kozvetett hatdsai is lehetnek: tudni fogjuk, pl. hogy mi
mennyibe keriil (koltségérzékennyé valik a rendszer), hiszen ezen tul rendszeresen kapni
fogjuk a szamlat a szolgaltatasok ellenértékérdl. A kihelyezett tevékenységek iranyitasa
ezutan nem kot le felesleges vezetdi eréforrasokat.

Az outsourcinggel a szervezeteknek ugy kell banniuk, mint egy a 21. szazad adta
lehetdséggel. Semmi mas nem kell hozza, csak felismerni a lehetdséget, megvizsgalni azt,
¢s jo dontést hozni. Ehhez természetesen arra is sziikség van, hogy konkrétan meg tudjak
hatarozni, hogy pontosan mi az alap (f6) tevékenységiik és milyen tevékenységek esnek a
periférikus teriiletre. A melléktevékenységek esetében néha célszerlibb megvasarolni a

szakértelmet egy masik cégtdl, mégpedig azért, mert igy a szervezet:

- megszilardithatja, vagy fokozhatja versenypozicidit,

- erdforrasainak és energiainak nagyobb hanyadat 6sszpontosithatja alaptevékenységére,
- fokozhatja tevékenységének hatékonysagat,

- magasabb bevételhez juthat,

- csokkentheti termékei piacra vitelének atfutéasi idejét,

- javithatja termékei mindségi szinvonalat.

Felmeriilhet a kérdés, hogy vajon miért is tudna egy kiils6s cég jobbat, tobbet
olcsobban termelni illetve szolgaltatni olyanbdl, amit mi is eld tudunk allitani és mi is el

tudunk végezni? Egyértelmii a valasz:

- Az 0nkoltség elvét pontosan ismerjiik, mégpedig azt, hogy a nagy vallalatok is azzal
tudjak legy6zni mindségben és mennyiségben a kis vallalatokat, hogy a termelés soran
kihasznaljak a tomegtermelés adta lehetdségeket. Tehat, ha egy olyan vallalat szamara
adjuk ki melléktevékenységiinket, amely vallalatnak ez a tevékenység jelenti a vallalat
{6 profiljat, vagyis arra szakosodott, akkor kedvezdbb koltségstruktiraval dolgozhat
(szolgaltatasait nagyobb volumenben nyujtja). Ez visszahat a kiadast végzo vallalatra is,
mert igy 6 is egyetlen tevékenységre koncentralhat, specializalodasbol fakadoan, pedig
szintén koltséghatékonyabban tud miikddni (profitjat és versenyképességét egyszerre
novelve).

- A masik alapvetd eldny, hogy a vallalat allando koltségeinek egy része ez altal
teljesitményt6l fliggd valtozd koltségekké alakithatdo. Ez kiilonosen akkor a

leghasznosabb gazdasagilag, ha a sajat logisztika ennél koltségigényesebb.
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- Az elvégzendd tevékenységek szamanak ¢s mélységének lecsokkenésével valosziniileg

kevesebb ¢16 munkaerdre lesz szilikség.

A kihelyezés dilemmai

1. Mi a kockazata?

Az, aki valamilyen funkciét kihelyez, bizonyos mértékben ki lesz szolgéltatva a
beszallitd cég megbizhatdsaganak, gyorsasdganak, termékei, szolgaltatdsai mindségének.
Persze a kihelyezé harmadik beszéllitohoz is fordulhat. A beszallitok versenyeztetése
csokkenti a kockazatot. Egyes esetekben mas tényezok kockdzata is szoba johet: fontos
lehet, pl. a tokeer6sség, vagy hogy a beszallitdo hajland6-e atvenni azokat a dolgozokat,
akik a kiszervezés miatti leépitések kovetkeztében veszitik el allasukat.

A jo egyiittmlikodéshez szoros, nyilt kommunikécio kell, hiszen a megrendelének
is elére kell latnia a szolgéltatd esetleges nehézségeit, ha megbizhatd szolgaltatasokat
remél. Ehhez gyakran az informaciés rendszer komoly fejlesztése sziikséges. Egy ilyen

beruhazas igen koltséges.

2. Kinek adjuk at a tevékenységet?

A lehetséges variaciok alaptipusaibol nézziink kett6t:

- apartnerrel kozosen 0j gazdalkodd egységet hozunk létre, illetve

- egy, a piacon miikodd szervezettel kotiink szerzédést.

Kiilondsen a masodik esetben van sziikség a megfeleld bizalomra a partnerrel
szemben. Pontosan at kell vizsgalnunk tevékenységét, meg kell gy6zddniink rola, hogy
technologidja, eszkozeinek miiszaki szinvonala a mienkhez hasonld, nincsenek
athidalhatatlan eltérések. Ugyanez vonatkozik azonban a cégfilozofiara, a vezetési
kultarédra is. Eltéré gondolkodasu, mas értékeket képviseld cég ne legyen a stratégiai

partneriink!

3. Van-e mas megoldas?

Nem kell feltétlenil alkalmaznunk a kiszervezést. A vezetésnek mas

szervezetfejlesztési eszk6zok is a rendelkezésére allnak a logisztika hatékonysdganak
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javitasara, ha bizonyos okok miatt a kiszervezés nem — vagy nem minden teriileten —
valosithaté meg.

Szintén lehetséges valtozat a ,,co-sourcing”, amely szorosabb kapcsolatot hoz 1étre
a partnerek kozott, mint a kihelyezés. A co-sourcing 1ényege, hogy két vagy tobb szervezet
viszi ki egy szervezetbe ugyanazt a tevékenységet. Ilyen lehet példaul, hogy tobb cég hoz
létre kozos szallitasi részleget, ami a kiilonbozd cégek termékeit gylijtdjaratszeriien teriti.
gy komoly koltségesokkentést érhetnek el a gépjarmiipark és az iizemanyag koltségek
terén. Az orszagos elosztasi csatornak Budapest-centrikussaga miatt ez a kérdés aktualissa

valhat.
4. Mit hozzunk be? (avagy: insourcing)

Az ,outsourcing” ellentéteként a szaknyelvben mar megjelent az insourcing
kifejezés is. Lényegében az outsourcing ellentéte: kordbban kiilsé cégekkel végeztetett
tevékenység bevondsa a sajat szervezetbe (a hazai bizonytalan gazdasagi helyzetben, az
elmult évtizedben tobb vallalat éppen erre rendezkedett be).

Az insourcing akkor johet szdba, ha egy nem logisztikai szervezet bizonyos
logisztikai tevékenységekre az 4tlagosnal jobb know-how-val rendelkezik. Ennek
kihasznalasara potfeladatokat véllal. Elvallalja, pl. mas véallalatok aruinak, sajat aruival

egyltt valo teritését — vagy visszfuvar lehetdséget keres stb.

(-] )

»
>

»
»

vallalat vevo

nyersanyag késztermék

[ output ]
logisztikai

> szolgaltato
cég

vallalat vevo

4. abra. Input-output lehetéségek a logisztikaban

Forras: Szegedi — Prezenszki, Logisztikai menedzsment (2003.)
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Az el6z0 abra alapjan az egyik lehetdség, hogy a cég aruit sajat maga juttatja el a
vevOhoz, illetve masik lehetdségként egy ugynevezett szolgaltatd céget kapcsolnak be a

folyamatba.

A logisztikai teriiletek kihelyezési lehetoségei

Egy termelési vagy kereskedelmi vallalat szdmara a logisztikai tevékenységek
végzése un. diverzifikacidt jelent. Ez annyit tesz, hogy a cég egy masodik fajta
tevékenységet is végez fo tevékenysége mellett. Ilyenkor kérdés lehet az, hogy vajon a

kihelyezés:

- jelent- e szdmukra koltségmegtakaritast, illetve

- tudja-e nyujtani a bevonand6 partner a sziikséges vevokiszolgalast?

Az a tapasztalat, hogy a kivant mindségnek megfeleld szolgaltatok vannak
(lesznek) a hazai piacon is, ezek sokkal koltségkimélobb modon végzik el a tevékenységet,

mert erre szakosodtak:

- ezaltal meg van az optimadlis lizemnagysag (mérethatékonysag),

- a kapacitaskihasznalés jobb, hiszen a tobb cég eltérd iddbeli igényei kozott oszlik meg,
megvan a vészhelyzetre sziikséges tartalékkapacitas,

- csak a teljesitett szolgaltatasért kell fizetniink,

- pénziigyi erOforrasainkat nem kell szallité- és rakodoeszkozokre, raktarak épitésére

forditanunk stb.

A kinalatbol torténd valasztaskor azonban meg kell gy6zddniink arr6l, hogy példaul
egy feladatra a vevéink és sajat magunk kozé iktatott partneriink képes-e folyamatosan
magas szinvonali kiszolgalast nyljtani? Fontos hangsulyozni azt, hogy a kiszervezés
tobbféleképpen, kiilonb6zé mélységekben mehet végbe. Kiszervezhetliink egy-egy
logisztikai elemet vagy rendszert, netan stratégiai szovetséget kothetiink — kdzos vallalatot
alapithatunk — egy logisztikai szolgaltatoval.

Mindegyik véltozatnak vannak elényei ¢és hatranyai. Az optimalis rendszer
kivalasztasa tobbféle szempont szerint torténhet. Egy-egy kihelyezés fontos stratégiai
dontést jelent. A dontés meghozatala hosszu idéigényes folyamat, sok vitat és még tobb

elemzést, szamitast igényel.
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A kovetkezd abra mutatja a kihelyezd cégek elégedettségi adatait, amely szerint:
Ma mar realisabbak az elvarasok és a vallalasok is, ennek koszOonhetden ma mar a
kiszervezést valasztd cégek 82 %-a elégedett az outsourcing altal elért eredménnyel, 18%-a
szerint pedig nem valtozott lényegesen a helyzetiik. Egyik vallalat sem jelezte, hogy

helyzete rosszabbodott volna, vagy a tevékenység visszavételét (insourcing) fontolgatna.

Elégedettség az outsourcing eredményeivel

O Nem rosszabbodott a helyzet
0,0%

W Egyértelmien nem, a
tevékenység visszavételét (in-
sourcing) fontolgatja 0,0%

O Nem valtozott lényegesen a
helyzete 18,0%

O Igen, az 6sszes céljat elérte
5,0%

O Igen, de t6bb eredményt vart
77,0%

5. abra. Logisztikai outsourcing Magyarorszagon

Forras: Dr. Teleki — Logisztikai outsourcing Magyarorszagon (KPMG tanulmany, 2005.)

A vallalati szervezet és az ellatasi lanc kapcsolata

A logisztikai vezetoknek kettds feladatuk van. Egyrészt felelnek a vallalati
logisztikai feladatok integraldsaért és ezen keresztlil a vallalati logisztikai optimum
megtalalasaért. Masrészt van egy ellatasi-lanc menedzser funkcidjuk is: a teljes ellatési
lancon beliili integraciod €s az ellatasi lanc szintl (logisztikai) optimum megtalalasa.

A vallalatok tovabbra is 0nalld egységek maradnak, am ellatdsi lancokba
szervezOdnek. Egyre szorosabb kapcsolatok alakulnak ki — stratégiai partnerkapcsolat,
vertikalis integracid. A jovo ellatasi lanca egy szertedgazd kapcsolati halé — ez a
dontéshozokat arra 6sztonzi, hogy ne csak a sajat vallalatuk, hanem a teljes ellatasi lanc
versenyképességének novelését tlizzek ki célul.

Hosszl tdvon az igazi piaci verseny nem vallalat és vallalat kozott fog lezajlani,
hanem ellatasi lanc és ellatasi lanc kozott. Ebben a versenyben kiemelt szerepet kap az
outsourcing és az ellatasi-lianc menedzsment, melyek a versenyelényok egyik legfobb

forrasai lehetnek.
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Az allamigazgatas szereploinek véleménye az outsourcingrol

Az eddigi kutatési részteriileteimen azt tapasztaltam, hogy a koltségvetési szféra és
annak szakemberei egyre nagyobb nyitottsaggal kezelik a piaci folyamatokat, ¢s azokban
egyre inkabb latjak sajat szervezeteik atalakitdsanak kozos pontjait. A kovetkezdkben
megvizsgaltam, hol tart jelenleg ezen a teriileten az allamigazgatas.

Ne feledjiik, az alapgondolat itt is igaz lehet, outsourcinggal nem feltétlentil
csokkennek a koltségvetés kiadasai.

Ennek ellenére az outsourcing, a tevékenység kihelyezés piaci diadalmenetének
lehettiink tanui az elmult években. Vajon az allamigazgatasban is hatékony moddszernek
bizonyulhat ez az iizleti szférat megh6ditd modszer? Mely tevékenységek helyezhetdk ki a
minisztériumi apparatusbol, és milyen korlatai vannak a kiszervezésnek? Mit mutatnak az
eddigi tapasztalatok?

Szamos érv sz6l az egyes minisztériumi tevékenységek kiilonbozé gazdasagi
tarsasagokba vald kihelyezése mellett. Az egyik leggyakoribb hivatkozas a nem kell6en
rugalmas, ,,vizfejii” minisztériumi apparatusrol szol, s a biirokréacia Gtvesztdiben eltévedd
koztisztviselérél. Az outsourcing kozigazgatasi ,,.érvényesiilésének” korlatjat jelenti
viszont, hogy az allamigazgatdsban dolgozok legfeljebb tizenot-husz szézaléka végez
egyértelmiien kiszervezhetd szolgaltatasokat. Megoldas-e ha a problémat ¢és a
koztisztvisel6t a kiszervezett feladatokat ellatdé cég ,szOnyege ald besopdrve”
kényszervallalkozasba ¢€s szamlakibocsatasra kényszeritjiik? Persze direkt pénziigyi
megtakaritasok is indokolhatjak egyes tevékenységek kiszervezését. Az optimalis az lenne,
ha az outsourcing eredményeként a szolgaltatas Osszkoltsége nem ndvekedne, a mindsége

viszont igen.

Mi a véleményiik a kozszféra szerepléinek?

A Miniszterelnoki Hivatal (MeH) kozigazgatasi allamtitkara, Pulay Gyula szerint
»a nemzetkozi vélemények egybecsengenek a tekintetben, hogy az outsourcingre
elsdsorban a szolgaltatas jellegii feladatok érettek. Példaul az 6rzés-védés, a karbantartés, a

kozlekedés (taxi), az étkezde lizemeltetése, az informatika.”
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Toth Tamas szovivo ,,a Kiiligyminisztérium (KiiM) az alaptevékenységén feliili
funkciondlis feladatok ellatdsara — a kordbbi évek soran kialakitott gyakorlat alapjan —
karbantartési, lizemeltetési, takaritasi, informatikai, biztonsagi szolgaltatasok terén, kiilsd
cégeket vett és vesz igénybe.”

Szigetvari Viktor, a Gyermek-, Ifjusagi- €s Sportminisztérium (GYISM, 2005.)
sajtoféndke szerint ,,a kommunikécidhoz, a médiaval valdé kapcsolattartdshoz nem
elegenddek a hivatali orak, ezért e korben a kiszervezés mar megtortént a tarcanal. Tobb
hattérintézménybe helyeztek mar ki tevékenységi kordket: a sportvagyont példaul a
Sportfolio Kht., a palyazatokat a Mobilitas Kht. kezeli, és lényegében 6nallo intézmény a
Nemzeti Drogmegeldzési Intézet vagy a Zankai Gyermek- és Ifjusagi Udiilési Centrum
Kht. is.”

»A  koltségvetési intézmények tevékenység kiszervezésének tobb, részben
jogszabalyi korlatja is van: a koztisztviselok jogallasardl szolo 1992. évi XXIII. torvény
vagy a gazdalkodassal 6sszefliggd feladatok esetében az allamhéztartas miikodési rendjérol
sz616 korményrendelet” — tdjékoztat Csapé Krisztian, a Nemzeti és Kulturalis Ordkség
Minisztériumanak (NKOM, 2005.) illetékese. — ,,A jogszabalyok a szellemi tevékenység
végzésére iranyuld szerzOdések létrehozasat a piaci szereplokkel erdsen korlatozzak,
Osszességeében tehat kicsiny a mozgastér. Az outsourcing altaldban abban a korben nem
alkalmazhat6, ahol a méltanyossag, a szocidlis érzékenység szempontjait is figyelembe kell
vennilik a dontéshozdknak.”

,Els0sorban a nem kozvetleniil az dllamhatalom gyakorlasaval 6sszefiiggésben allo
tevékenységek szervezhetOk ki, ha segitik a minisztériumot az alapfeladataira valo
Osszpontositasban” — mondja Hollo Imre, az Egészségligyi, Szocialis és Csaladiigyi
Minisztérium (ESZCSM, 2005.) kozigazgatasi allamtitkara. ,Kihelyezheték bizonyos
szamviteli, pénziigyi technikai jellegli feladatok és a palyazatok lebonyolitdsa. Utobbit
egyébként a tarca mar jorészt kiszervezte, azt els6sorban hattérintézményei feliigyelik, am
maradt még bdven lehetdség a hatékonysag novelésére. A jovO egy karcsubb, letisztultabb
szervezeté, és a szakember meggydzddése, hogy az outsourcing intézménye nagy szerepet
kap az allamigazgatas reformjaban.”

Ardai Péter, az Oktatasi Minisztériumtol (OM, 2005.) elmondja: ,,az irdnyitd és
stratégiaalkotd, valamint szabdlyozo jogkoroket kell erdsiteni, ami ,,elengedhetd”, a kelld
koriiltekintés mellett kihelyezhetd a hattérintézménynek, partnercégnek.”

Az Informatikai és Hirkozlési Minisztériumtol (IHM, 2005.) Pintér Gyongyi ugy

véli, ,,a hagyomanyosan koztisztvisel6i munkanak tekintett dontés-elokészitd tevékenység
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egy része is kihelyezhet6: az adatgyiijtési, elemzési munkak (tandcsadasi) szolgaltatasként
is megvasarolhatok annak szem el6tt tartdsaval, hogy a dontést koztisztviselOknek kell
meghozniuk, dllamigazgatési szervezeten beliil.”

Az THM illetékesének véleménye az, hogy a tipikusan kiszervezhetd teriiletek —
miként az {izleti életben — az tgynevezett kisegitd tevékenységek, igy a portaszolgalat, a
takaritas, a rendezvényszervezés, az ellatd szolgalat. A manapsag sokat hangoztatott PPP
(Public Private Partnership) programok tulajdonképpen mind kiszervezésnek tekinthetok,
ugyanis esetlikben altalaban allami beruhdzas helyett szolgaltatasvasarlas torténik.

Természetesen ezek a vélemények nem tekinthetéek a kutatds axiomadinak,
ugyanakkor fontosnak tartottam, hogy megismerjiik az allamigazgatéas szerepldinek e téma
szempontjabol fontos megnyilatkozésait is.

A Honvédelmi Minisztérium (HM) és a Beliigyminisztérium (BM) outsourcinggel

kapcsolatos célkitlizését és eredményeit késbb részletesebben targyalom.

Korlatok és a koltségvetési prés

A Dbazisszemléletii koltségvetési gazdalkodds viszont a racionalitds egyik
legnagyobb korlatja: a finanszirozas ugyanis nem a feladatokhoz, hanem a korabban elért
koltségvetési poziciohoz igazodik; kovetkezménye az egyidejlileg jelen 1évd hidny és
pazarlas. Mivel a koltségvetés nem feladatokat, projekteket finansziroz, hanem a mar
kialakult szervezetet ¢és milikodését, ezért intézményen belill sem oldhaté meg a
feladatorientalt finanszirozas, nem érvényesithetd maradéktalanul a haszonelv, és nemigen
van mdd arra, hogy az intézmények elhagyjanak egyes ,,veszteséges” tevékenységeket.

A mindenkori koltségvetési prés nem teszi lehetdvé, hogy a megtakaritdsokat
érdekeltségi alapként lehessen kezelni. A koltségvetési szervek nem tarthatjak meg ésszerti
gazdalkodasuk folytan elért megtakaritasaikat, azaz a piaci racionalitast nem lehet az egész
allamigazgatasi szervezet gazdalkodasaban érvényesiteni.

Tapasztalatok szerint a kiszervezés altalaban tiz-hisz szdzalékos nagysagrendii
megtakaritast eredményezhet. A koltségvetési intézmények kiadasainak zomét a bérek és
kozterheik jelentik. EbbdOl a szempontbdl tetten érhetdé a megtakaritds, hiszen a
koztisztviseloi allasokat altalaban nem minimalbérrel dijazzak. A MeH allamtitkara szerint
hiba lenne a bérkdltségen vald sporolas érdekében oly modon kiszervezni, hogy kdzben a
dologi koltség tobb legyen. Nem szabad elfelejteni, a partner sem ingyen dolgozik, s a

kiilsO szolgaltatd szamara az afat is ki kell fizetni.
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Az OM szakértdje szerint a kiszervezés akkor sikeres, ha azt kovetden az adott
feladat ellatasa kevesebb koltségvetési forrast igényel; persze nem art figyelembe venni az
atszervezés egyszeri koltségeit is. A tarcanak kedvezd tapasztalatai vannak, ezért — a
felsoktatasi intézményeket nem szamitva — hdrom koztisztviseloket, tizenot
kozalkalmazottakat foglalkoztatd koltségvetési intézmény, valamint harom kht. és két kft.
miikodik a tarca feliigyelete alatt. Kiszervezték példaul az Osztondijakkal Osszefliggd
tevékenységet, a palyaztatasi rendszer miikddtetését, a tankdnyv-engedélyeztetést.

A GYISM sajtéosztalya tevékenységének kihelyezését is a kozigazgatas
korszerusitési igénye indokolja, hiszen egy fogadas megszervezését nem mindig lehet négy

honappal korabban ,,megversenyeztetni”’, ehhez rugalmasabb rendszer sziikségeltetik.

Sok vagy kevés?

A gyakorlat azt mutatja, hogy jelentdsebb megtakaritds olyan tevékenység
kiszervezésébol kovetkezik, amelyhez nem kotddik kozvetlen koltségvetési tdmogatas,
azaz nem az allam az egyetlen megrendeld. A piaci szférdban az outsourcing
tulajdonképpen a beszallitdi versenyeztetés része, ez mikodtethetd az allamigazgatasban
is, elsésorban a kiilonb6zd szolgaltatdsok biztositasa teriiletén.

Sok vagy kevés, olcsobb vagy dragibb, hogy példaul a Nemzeti Kulturalis Orokség
Minisztériuma feliigyelete ala huszonkilenc koltségvetési intézmény, tovabba hisz kht.,
négy kft., és egy rt.,, kilenc — a fejezet koltségvetésébdl cimzetten finanszirozott —
alapitvany, kozalapitvany tartozik, ha megnézziik a minisztérium organogramjat.

A legtobb kritika a MeH, pontosabban annak lassan megszamolhatatlan
intézményeivel, hatésagaival Osszefliggésben fogalmazddott meg, miszerint: mikézben
csokken a létszam, és kiszervezik a munkahelyeket, az 6nalléan miikodo szervezetek és a
veliik kapcsolatban allok szama novekszik.

Altalanossagban is igaz, hogy ha egy minisztérium valamely feladatok végzésével
Osszefiiggésben uj koltségvetési szervezetet hoz létre, a kiszervezéssel nem feltétlentil
csokkennek a koltségvetés kiadasai. Az outsourcinggel kapcsolatos alkalmazasi

anomaliakat és a latszolagos ellentmondasokat a késdbbiekben részletesebben targyalom.
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Kockazatok és iivegzseb

Kockézatok akadnak egyrészt, mert ez draga mulatsag, (legalabbis eleinte),
masrészt mert az livegzseb program és a folyamatos — jelenleg is mikodé — kontroll
bonyolultta teszi.

Masok szerint azonban a tarcak ¢és az — igy vagy ugy — alkalmazottak jovoje sokkal
biztosabb, hiszen bizonyos tevékenységeket egy minisztérium 14t el a legjobb szinvonalon.
A tevékenységek puszta kihelyezésével ugyanis a ,,vallalkozas” még nincs sikerre itélve.

Kutatdsaim sordn azonban azt is meg kellett allapitanom, hogy egyesek szerint a
kiszervezés nem csodafegyver, ugyanakkor szerintem az eldényei nagyobbak, mint a
hatranyai. De nézziik, mit mondanak a szkeptikusok.

A tevékenység-kihelyezést (outsourcing) valaszto tarsasagok 70%-anak voltak mar
kedvezdtlen tapasztalatai a megoldéassal kapcsolatban, 44%-uknal pedig elmaradt a vart
koltségmegtakaritis — deriil ki a Deloitte Consulting LLP tanulmanyab6l.'” Rossz hir a
terlileten érdekelt szolgaltatok szdmara, hogy minden negyedik megkérdezett ismét cégen
beliilre helyezte a korabban kiszervezett feladatokat, miutan raébredtek, hogy a szervezeten
beliil sikeresebben és olcsobban tudjak azokat megoldani. A vart strukturélis elénydk nem
mindig eredményeznek olcsobb, jobb vagy gyorsabb szolgéltatast. Ennek eredményeként a
nagyvallalatok mara alaposabban megvizsgdljdk az Uj outsourcing szerzddéseket,
ujratargyaljak a meglévd megallapodasokat — mondta Ralph van Uden, a Deloitte
magyarorszagi szenior menedzsere. A vallalatok altalaban a koltségmegtakaritas, a
bevezetés egyszeriisége, a rugalmassag és a hazon beliili kapacitashiany miatt valasztottak
az outsorucingot.

Rovidtavon a tevékenység kihelyezés kevésbé lesz majd vonzd a nagyvallalatok
szamara, mert nem mindig biztositja az igért eldnydket. Ugyanakkor az outsourcing
valtozatlanul képes értéket teremteni az olyan cégek szdmra, amelyek a megfeleld modell
alkalmazéasa mellett vélasztjadk azt, és hazon beliil vannak olyan szakembereik, akik

képesek a teljes folyamatot levezényelni, a tervezéstdl a végrehajtasig.

Deloitte Consulting tanulmanya

Budapest, 2005. november 17. - A Deloitte Consulting LLP altal kozzétett

tanulmany szerint a vilag tobb nagyvallalata, amelyek koran megragadtak az IT és iizleti

' http://www.apse.org.uk/05-46
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folyamatok kihelyezésében rejld lehetdségeket, mostanra egyre gyakrabban viszik vissza e
tevékenységeket a sajat falaik kozé, és keresik az alternativ megoldasokat. Meglepd mdodon
a résztvevok leggyakrabban éppen azokkal a teriiletekkel voltak elégedetlenek, amelyek
esetében a hagyomanyos outsourcingtdl eredetileg javulast vartak, pl. a koltségek és a
folyamatok Gsszetettsége.

A "Calling a Change in the Outsourcing Market"'' (Véltozasok az outsourcing
piacon) cimii tanulmanybol kideriil, hogy a résztvevék 70 szazaléka erdsen negativ
tapasztalatokat szerzett az outsourcing projektek soran, és mara sokkal koriiltekintébben
jar el tevékenység kihelyezéssel kapcsolatos kérdésekben. Minden negyedik résztvevo
1ismét hazon beliil oldja meg a korabban kiszervezett funkcidkat, miutan raébredtek, hogy a
szervezeten belill sikeresebben ¢és/vagy alacsonyabb koltségszinten tudjdk ezeket
biztositani, mig 44 szézalék egyaltalan nem tapasztalt koltségmegtakaritast az outsourcing
eredményeként.

A résztvevok 57 szazaléka viselt olyan tovabbi koltségeket, amelyekrdl eredetileg
azt gondolta, hogy a beszallitoval kotott szerz0dés mar tartalmazza. A tanulmanyban
résztvevd vallalkozasok csaknem fele a rejtett koltségeket jeldlte meg az outsourcing
projektek soran leggyakrabban eléforduld problémaként.

Alapvetd kiilonbségek vannak a termék - outsourcing és a szolgéltatas - outsourcing
kozott - olyan kiillonbségek, amelyekrél a vallalkozasok gyakran megfeledkeznek, de
amelyek most el6térbe keriiltek. "Az outsourcing szolgaltatok és a vallalkozasok
ellenérdekeltek lehetnek, ami veszélyezteti az ligyfelek innovacid, koltségmegtakaritas és
mindség iranti igényét. Tovabba, a vart strukturalis eldnyok nem mindig eredményeznek
olcsobb, jobb vagy gyorsabb szolgaltatist. Ennek eredményeként a nagyvallalatok mara
alaposabban megvizsgaljak az 1) outsourcing szerzddéseket, Ujratargyaljadk a meglévo
megallapodasokat, és egyre gyakrabban visszahozzdk a funkcidkat a sajat falaikon
beliilre." A tanulmany szerint a résztvevok eredetileg tobbféle okbol dontdttek az
outsourcing mellett: koltségmegtakaritds, a bevezetés egyszerlisége, rugalmassag és a
hazon beliili kapacitashidny. Ugyanakkor ahelyett, hogy egyszerlisodott volna a miikddés,
sok vallalat azt tapasztalja, hogy a tevékenységek kihelyezése varatlan bonyodalmakat,
tobbletkoltséget és az értéklanc megtorését okozhatja, valamint a vezetés fels6bb
szintjeinek a figyelmét és a vartnal alaposabb vezetdi képességeket igényelhet.

A tanulmany szerint az outsourcing tovabbi stlyos buktatdi kozé tartoznak az alabbiak:

" http://www.deloitte.com/dtt/research/015,cid=80376,00.html
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A vart értékszintet nem mindig sikertl elérni. A résztvevok:

- 62%-a tapasztalta, hogy az eredetileg becsiiltnél tobb menedzsment tevékenységre van
szlikség,

- 57%-a nyilatkozott ugy, hogy nem tudott belsd erdforrasokat felszabaditani mas
projektekhez, ami a vartnal nagyobb menedzsment kdltségekhez vezetett,

- 52%-a szerint az outsourcing f6 kockazatai a koltségekhez kapcsolddnak,

- 81%-a csak korlatozottan vagy egyaltalan nem latja at a beszallito arképzési ¢€s
koltségstruktarajat, ami noveli a tobbletkoltség-fizetés valoszinliségét,

- 48%-a jelezte, hogy nem rendelkezik stenderd moddszertannal az outsourcing iizleti

alatamasztasanak értékeléséhez.

Az outsourcing szolgaltatdsokat nyjtd beszallitok esetében paradigmavaltas

torténik. A résztvevok:

83%-a nyilatkozott ugy, hogy az arképzés valamint az lizleti, technologiai és
szabalyozdi kornyezet valtozasai miatt Gjratargyaltak az outsourcing szerzédéseiket.

53%-a a hossza tava szerzddésekrdl (6-10 év) attért a rovidebb (5 évig terjedd)
szerzOdésekre a rugalmassag novelése és az alkupozicio javitasa érdekében.

73%-a tobb beszallitoval is egyilittmiikodik az egyetlen beszallitotol valo fliggdség
csokkentése érdekében. A multban kizarolagos szerzddéseket kotd résztvevok
figyelmeztetnek, hogy ezek nagyon kockéazatosak, és 6k maguk sem kotnének ilyen
szerzOdést Gjra.

45 %-a az innovacié motivalasa érdekében kénytelen outsourcing szerzédéseit
eredmény-megosztasi zaradékokkal ellatni, ami Ujabb bizonyitéka a beszallitok sokat

emlegetett elbizakodottsdganak.

A tanulmanyrol:

A tanulmany személyes megkérdezéses modszerrel zajlott 2004 oktdbere és
decembere kozott. A tanulmanyban olyan felsd vezetdk valaszait dolgoztdk fel, akik
dontéshozatali €és operativ pozicidban vannak az outsourcing tekintetében a vallalaton

beliil.
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A résztvevok 25 vilagszinvonalu szervezetbdl kertiltek ki a termelés, szallitas,
fogyasztdi agazat, energetika, pénziigyi szolgaltatdsok, Technoldgia/Média/Tavkozlés,
egészségiigy €s kozigazgatas tertiletérol.

A valaszadok majdnem fele szerepel a Fortune 500 listdn; negyediik a magan vagy
allami szektorbol keriilt ki, és négynek a kozpontja talalhato az Egyesiilt Allamokon kiviil.
Hatan koziiliik szerepelnek a Fortune 50 listan, és harom a Fortune Global 100 listan.

A résztvevd szervezetek kortilbelill haromnegyede forog a NYSE-n vagy a
NASDAQ-on.

Tiz résztvevo tagja a Dow Jones Composite Index-nek és/vagy a Standard & Poors
500-nak. Ezen szervezetek Osszesitett piaci kapitalizacidja csaknem 1 trilli6 USD, és tobb
mint 1 millié fét foglalkoztatnak. Osszesen 50 milliard USD-t kdltenek a jelentdsebb
outsourcing szerzddéseik keretében. Az atlagos résztvevd évente kozel 50 milliard USD
forgalmat bonyolit, 13 milliard USD miikddési koltség mellet, és piaci kapitalizacidja 53
milliard USD, mig dolgozéi 1étszama 60.000 f6 koriil mozog.

A tanulmény elkészitésében két kivalé tudds, Dr. N. Venkatraman (Boston
University) és Dr. Eric Clemons (University of Pennsylvania, Wharton School of
Business) is részt vett.

Nem minden résztvevo valaszolt a tanulmanyban feltett 6sszes kérdésre.

A Deloitte-rol

A Deloitte név a Deloitte Touche Tohmatsu svajci "Verein"-re, egy vagy tobb
tagvallalatara, valamint azok lednyvallalataira utal. A Deloitte Touche Tohmatsu olyan
tagvallalatok szervezete a vilag minden t4jan, amelyek mindegyike a kitlindségre torekszik
a szakmai szolgaltatdisok ¢és a tanacsadas terén. Stratégidjuk globalis, mégis,
tagvallalataikon keresztiil, a helyi elvarasokhoz igazodva szolgaljak tligyfeleiket csaknem
150 orszagban.

Tagvallalataik - vilagszerte 120000 munkatars szellemi tokéjére tdmaszkodva -
négy teriileten nyujtanak szakmai szolgaltatasokat: a konyvvizsgalat, az ado-, a vezetési-,
¢€s a pénziigyi tanacsadas teriiletén.

Leanyvallalataik a vilag legnagyobb cégei tobb mint felének, koztiik nagy allami
vallalatoknak, kozintézményeknek, jelentds nemzeti vallalatoknak és sikeres, gyorsan
novekvo globalis cégeknek nyujtanak kiilonb6zé szakmai szolgaltatdsokat. Ezeket a

szolgaltatdsokat nem a Deloitte Touche Tohmatsu Verein nyujtja, hanem egyes tag-és
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lednyvallalatai. Szabalyozési valamint egyéb okokbol bizonyos tagvallalataik nem
nyUjtanak szolgaltatast a fent emlitett négy szakmai teriilet mindegyikén. Sem a svajci
Verein-ként miikodé Deloitte Touche Tohmatsu, sem egyes tagvallalatai nem tartoznak
felelosséggel egymas tetteiért vagy mulasztasaiért.

Minden egyes tagvallalat, leanyvallalat kiilonallo, fiiggetlen jogi személy, amely
"Deloitte", "Deloitte & Touche", "Deloitte Touche Tohmatsu", esetleg mas hasonlé név

alatt mukodik.

A Deloitte Central Europe

A Deloitte Central Europe azon tarsasdgok regiondlis szervezete, amelyek a
Deloitte Touche Tohmatsu kozép-eurdpai tagvallalataként miikodd Deloitte Central Europe
Holdings Limited cégcsoportba szervezddtek.

A szolgaltatdsokat a Deloitte Central Europe Holdings Limited leanyvallalatai
nyUjtjak, amelyek egyenként kiilonallo és fiiggetlen jogi személyek. A Deloitte Central
Europe Holdings Limited lednyvallalatai a régio vezetd szakmai szolgéltatdsokat nyu;jto
tarsasagai koz¢ tartoznak és a régid 16 orszagaban, tobb mint 40 irodaban, kétezer szakértd

szellemi tokéjére tamaszkodva szolgaljak iigyfeleinket.

A Deloitte Magyarorszagon

Magyarorszagon szolgaltatdsaikat a Deloitte Konyvvizsgald és Tandcsadd Kft.
valamint a Deloitte Uzletviteli és Vezetési Tandcsadd Rt. (egyiittesen Deloitte
Magyarorszag), a Deloitte Central Europe Holdings Limited leanyvallalatai nyujtjak. A
Deloitte Magyarorszag az orszag egyik vezetd szakmai szolgaltatasokat nyujto szervezete,
amely négy szakmai teriileten - konyvvizsgalat, ado-, vezetési- és pénziigyi tanacsadas -
szolgalja tligyfeleit, tobb mint 250 hazai és kiilfoldi munkatarsunk szellemi tokéjére
tdmaszkodva. Az innovativ emberi eréforrds programjairdl ismert cég célja segiteni
tigyfeleit és munkatarsait a kiemelked¢ teljesitmények elérésében.

Megismerve a Deloitte felmérés eredményét, amely ellentmondani latszik a
kutatdsaimban eddig feltartaknak, nem bizonytalanodtam el, és annak alatdmasztasaként
egyetértek Knoll Imrével, aki konyvében a kovetkezdket irja ,,2006-ra eljutottunk oda,
hogy a vallalatoknal nem az a f6 kérdés, milyen funkciot helyeziink ki, hanem az, hogy

kinek”. Ugyanebben a konyvében fogalmazza meg az aldbbi véleményét ,,Viszont vitdba
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szallnék egy kozelmult ,,felmérés egyik trendjével” (egy tanacsadd vilagcég részérol),
mely szerint, tobb cég, kihelyezett ellatasi folyamatainak koordinacids feladatait,
bizalmatlansagbol sajat maga ,,hazon beliil” kivanja elvégezni. Itt Knoll Imre ugyan nem
nevezi meg a Deloitte-et, de véleménye szerint: ,,Ennek radikalisan ellentmond a
logisztikai rendszerek interdiszciplinaris bdviilése, és az az igény, hogy akik e folyamatok
szervezbi, azoknak kezében legyen egyuttal a miikddtetés koordinalasa is.”'> S6t, ez a
funkcid, a termeld és kereskedelmi miiveletektdl fiiggetlen, de azokat optimalisan

kiszolgalo legyen.”

Nézziik, mit mond ugyanerrél a KPMG:

Ma mar egyre tobb cég bizza profi szolgaltatokra sajat logisztikai feladatainak
ellatasat. A logisztikai outsourcing egyértelmiien sikeres iizleti konstrukcio
Magyarorszdgon, a kiszervezést valasztd cégek négydtode elégedett az outsourcing
nyujtotta eredményekkel. A logisztikai outsourcing tartds tendencidnak tlinik, akik egyszer
a logisztika kiszervezése mellett dontottek, nem akarjdk hazon beliilre visszavenni a
kihelyezett tevékenységeket — deriil ki a KPMG felmérésébol.

Az els6 nagy nemzetkozi logisztikai szolgaltatok a 90-es évek koézepén jelentek
meg a hazai piacon. Kezdetben csak néhdny multinaciondlis termeld cég €1t a lehetdséggel,
azonban az elmult 3-4 évben az outsourcing széles korben elterjedtté valt. A piac boviilését
érzékelve a mar jelenlévo szolgaltatok hatalmas befektetéseket végeztek eszkdzallomanyuk
(raktari 1étesitmények, flotta, informatika) korszertisitésére, majd az ezredforduld éveiben
Ujabb nagynevli logisztikai tarsasagok jelentek meg a piacon, jelentds zoldmezds
beruhazasokkal.

Az elmult néhany évben a piaci részesedés ndvelése érdekében komoly verseny
indult meg a szolgaltatok kozott. Az tigyfelek megszerzése érdekében szamos cég erdn
feliili vallalasokat tett, masok nem tudtak 1€pést tartani vevokoriik novekedésével, ami — ha
atmenetileg is — rontotta a szolgaltatdsok szinvonalat. Ehhez jarult hozza, hogy szamos
tigyfél (mivel tapasztalatlan volt a logisztikai outsourcing nyujtotta lehetdségek terén)
talzo, idonként ellentétes elvardsokat tdmasztott a szolgaltatd irant, emiatt sok megbizo

céljai nem, vagy csak részben teljesiiltek.

"2 Knoll Imre Logisztika a 21. szazadban, 60-61. old., KIT (2001.)
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»Ezek a konszolidacid évei” — Osszegezte a tanulmany megallapitasait Teleki
Karoly, a felmérés vezetdje. Ma mar redlisabbak az elvarasok és a véllalasok is, ennek
koszonhetden ma mar a kiszervezést valasztd cégek 82 szazaléka elégedett az outsourcing

altal elért eredménnyel, 18 szdzaléka szerint, pedig nem valtozott Iényegesen a helyzetiik.

Elégedettek az otsourcing révén elért eredményekkel?

M e waltozott lgen, g bszzes
lényegezan a celurk at elérik
b by zedid ke 5%
1B%

Hem, a helyzetlink
o5 £ zabbodott
0%

Egrérelmien nem, a

tevekeny &g viss zavetelat Igen: dEthh
. i . eradmeeny vartundk
(ires ourcing) fontolgatiuk . 77

0%

6. abra. Elégedettség az outsourcing eredményeivel

Forras: Dr. Teleki — Logisztikai outsourcing Magyarorszagon (KPMG tanulmany, 2005.)

Egyetlen vallalat sem jelezte, hogy helyzete rosszabbodott volna, vagy a
tevékenység visszavételét (in-sourcing) fontolgatna.

A logisztikai outsourcing fontossagat és a benne rejlo lizleti lehetdségeket elismeri,
és pozitivan itéli meg a vallalatok 81 %-a, ugyanakkor a megvaldsitasban még a
valaszadok jelentds tobbsége lat javitanivalot, 62 %-uk véli ugy, hogy ,,az egyértelmil
versenyeldnyoket széles korben még nem realizaltak”.

A logisztikai piac megitélését tekintve két markans, ellentétes vélemény
fogalmazodott meg. A valaszadok 46 %-a szerint még ,,nincs igazi kinalati verseny”, és az
elérhetd szinvonal ingadoz6, mig 38 %-uk szerint “sok cég kindl magas szinvonalu

szolgéltatasokat, és a kinalati verseny mar 1étezik”.
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Hogyan itéli meg alogis ztikai s zolgaltatok fejletts éqgét?

Bhincs igazl kirdla) wreeny, o elémhetd
szinvonal eléyé valtozd, ingadord.

B30k szogaltatd kind magas soinonail
szolghitatésoka | a kindlati werseny mér
I ezik,

OMincs megeleld inbmadonk a pisc
megtéléséhes.

OSe alad kindet | se szolgat s o wrseny
nincE,

7. abra. Logisztikai szolgaltatok fejlettsége
Forras: Dr. Teleki — Logisztikai outsourcing Magyarorszagon (KPMG tanulmany, 2005.)

A KPMG senior menedzsere a piac tovabbi boviilésére szamit: ,,egyrészt a sikeres
kiszervezéseket végrehajtdé cégek ujabb tevékenységeket (elsdsorban raktarozast és
érteknoveld szolgaltatasokat) helyeznek ki, madsrészt az outsourcing nyujtotta
lehetdségeket felismerve, Gjabb cégek 1épnek be a piacra”.

A foldrajzi kiterjedtség szempontjabol jellemzd, hogy mig a fejlett, nyugati
orszagokban ma mar inkabb regionalis, sot olykor globalis megallapodéasokat kotnek, addig

nalunk az outsourcing kapcsolatok alapvetden még orszadgon beliiliek (67%).

A tanulmany f6bb megallapitasai:

A logisztikai outsourcing legfontosabb stratégiai céljai:

- a f6 tevékenységre koncentralas,

- koltségesokkentés,

- magasabb kiszolgaldsi szint elérése (A stratégiai célok koziil a “F6 tevékenységre
koncentralas” lehetdsége minden outsourcingot végrehajté cég szamara megvaldsult. A
“Koltségesokkenés”, “Kiszolgalasi szintndvelés” a cégek negyedénél, 6todénél nem

teljesiil. Ez sok esetben a megbizok nem redlis elvarasainak tulajdonithato.)
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A leggyakoribb kiszervezett tevékenységek:

raktarozas (66%),

- import/export vamkezelés (66%),

- belfoldi fuvarozas (62%),

- belfoldi disztribucid (55%) (A megbizék a jovében foként a raktdrozast és az
értekndveld szolgaltatasi tevékenységeket tervezik kiszervezni, mig a logisztikai cégek
szerint emellett fokozott kereslet lesz az értékesités utani logisztika, a reverz logisztika,

valamint a nemzetkozi disztriblicio irant is.)

Az alabbi diagram a teljesség igénye nélkiil tartalmazza a kihelyezhetd logisztikai
tevékenységeket €s azok igénybevételének mértékét a piacon. A KPMG felmérése alapjan

az operativ szintli logisztikai tevékenység kiszervezésének trendjei:

100,0%
90,0%
80,0% -
70,0% A
60,0% -

50,0% - B ELEMLED
40,0% T B OT EV MULVA
30,0% T
20,0% A
10,0% T
0,0% -

8. abra. Szolgaltatoi igénybevétel

Forras: Dr. Teleki — Logisztikai outsourcing Magyarorszagon (KPMG tanulmény, 2005.)

A 18. szaml diagrambdl kideriil, hogy a kihelyezd cégek a logisztikai
tevékenységek koziil leginkabb a fuvarozas, a disztribuciod, valamint a raktarozas teriiletén
veszik igénybe a szolgaltatokat.

A megrendeldk legfébb elvarasai:

- alacsony koltség/kedvezo ar,
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- megbizhatosag,
- magas szintll vevokiszolgalds — a szerzddések 92%-a tartalmaz szolgéltatasi szintre
vonatkoz6 megéllapodést (SLA=Service Level Agreement),

- vevok kéréseinek gyors és hatékony kielégitése.

Az outsourcing révén realizalt elényok:

Az outsourcing révén a vallalatok 54%-a ért el koltségesokkentést , a
koltségmegtakaritas atlagos értéke 9,8% volt. (harmaduknal viszont koltségnovekedés volt
tapasztalhato részben a szolgéltatasi szintndvekedésnek betudhatdan).

A mindségi mutatok, példaul az “Idében pontos szallitdsok ardnya” és a “Rendelés
- teljesitési rata” esetében is a tobbség esetében javulas volt tapasztalhato, ez atlag 9-10%-
os javulast jelentett.

A megbizok 63%-a szerint csokkentek a menedzsment raforditdsi idék az
outsourcing utan.

A cégek harmadénak logisztikai feladatait egy outsourcing partner latja el. A cégek
16%-nak két partnere, 20-20%-anak 3-5, illetve 6-10 partnere van. Tiznél tobb logisztikai

szolgaltatoval miikodik a cégek 12%-a.

Az outsourcing partnerek teljesitmény mérésére leggyakrabban hasznalt mutatok:

- 1ddben pontos kiszallitdsok ardnya (On-time delivery) (92%),
- szallitasi koltség” (81%),

- mennyiségi teljesitési rata (Volume fill rate) (77%),

- rendelésteljesitési rata (Order fill rate) (73%),

- sériilések szdma/érteke (73%).

A logisztikai outsourcing szerzodések 50%-a “Hatarozatlan ideji”, 50%-a “Hatarozott

ideji” 1, 3, vagy 5 éves lejaratu. Az atlag 3,4 év.

A szolgaltatasi szintek elérésére 0sztonzo, leggyakrabban alkalmazott szankciok:
- kotbér, biintetés (46%),
- szerzddés felbontasanak lehetdsége (46%),

- szolgaltatasi dij visszatérités (38%).
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A szolgaltaté és megbizo kozotti elszamolasban a két legelterjedtebb moddszer a

“Tevékenység alapu arképzés” (80%) illetve az “Open book™ (12%).

A felmérés résztvevoi, modszertana:

A felmérésben 52 vallalat — koztiik a logisztikai szolgaltatdsokat kiszervezd, és a
logisztikai szolgaltatdsokat nydjtd cég — vett részt. Felmérésiik sordn 169 céget kerestek
meg, koztiik 64 logisztikai szolgaltatot. Osszesen 52 véllalat (29 megrendeld és 23
szolgéaltatd) kiildte vissza valaszat — ez 31%-o0s valaszadasi aranyt jelentett.

A felméréshez hasznalt kérdoiveket a KPMG szakértoi allitottdk Ossze, részben
felhaszndlva a KPMG nemzetkozi felmérései soran hasznalt kérdéseket. A kérddivek a
logisztikai szolgaltatok esetében 36, a megrendeldk esetében 48 kvalitativ és kvantitativ
kérdést tartalmaztak.

A Megrendeldknek és Szolgaltatoknak feltett kérdések az aldbbi témateriileteket
olelték fel:

- logisztikai outsourcing céljai, leggyakoribb kiszervezett tevékenységek,

- alogisztikai szolgaltatok kivalasztasanak szempontjai,

- szerzOdéskotés részletei (kidolgozas, iddtartam, szerz0dés a szolgaltatasi szintrdl,
arképzés),

- mikodési  jellemzok  (idotartam, — foldrajzi  kiterjedés,  komplexitas,
teljesitménymérés, partneri kapcsolatok szama),

- nehézségek, sikertényezok, buktatok,

- realizdlt elényok, elvardsok megvalosulésa.

A Szolgaltatoknal fentieken tilmenden az aldbbi témateriiletekre kérdeztek ra:

- atfogé miikodési jellemzOk (pénziigyi adatok, alkalmazottak adatai, mindsitések
1éte, illetve tipusa),

- szolgaltatasok (milyen szolgaltatasokat nyuUjtanak, foldrajzi kiterjedés, iparagi
specializalodas, vallalat erésségei),

- miukddés eszkozbazisa (raktarak, flotta, IT - alkalmazasok).
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A kérddiveket 2002 novembere és 2003 aprilisa kozott kiildték ki a véllalatok
logisztikai, vagy legfelsd szintli vezetdinek. A kérdésekre a tarsasdgok tobbnyire onalléan
valaszoltak, ugyanakkor lehetdséget biztositottak arra is, hogy a valaszadok telefonon

konzultaljanak tanacsaddikkal a kérdések értelmezését illetden.

KOVETKEZTETESEK

a gazdasagi ¢let outsourcing felfogasa ¢s miikodése nem ellentétes a koltségvetési

szféra igényeivel,

- az outsourcing viszonylagos fiatal kora ellenére egyre gyorsabb iitemben nyer teret,
mind a piaci-, mind a kozszféraban,

- a globalizacid, valamint a szovetségesi rendszerek gyors ilitemben terjeszti el a
vildgon ezt a gazdasagi, szervezési, hatékonysagnovelo és kiszolgalas javitd format,

- a ,koltségvetési szférdk” minden rugalmatlansdguk ellenére viszonylag hamar
felismerték az outsourcing elényeit és egyre nagyobb teriileten alkalmazzak ezt a
format,

- a piaci szerepldk a fizikai szinttdl a virtudlis szint felé¢ haladnak (lasd NIKE), ahol
az alaptevékenység nagy részét mar a koordindlo know-how adja az
alaptevékenység kiszolgalasat pedig az outsourcing alapjan biztositjak,

- az esetek sokszinlisége trendeket mutat, a statisztikdk pedig csak altalanos
kovetkeztetéseket tesznek lehetove,

- konkrét helyzet egyedi kezelésére hivjak fel a figyelmet (a honvédség helyzetét a

modszer szellemében egyedi esetként kell kezelni), amelyet mottom is jelez

»gondolkodj globalisan, cseleked;j lokalisan™.

A Deliotte és a KPMG tanulmény kiilonb6z6 eredményei egy nagyon fontos
dologra hivjak fel a figyelmet. Latszolag a két felmérés kutatdsi eredményei ellentétesek
egymassal, szamomra azonban egy alaptanulsag lesziirésére is alkalmasak. A Deloitte nem
azt mondja, hogy az outsourcing nem megoldas, hanem azt, ,,az outsourcing valtozatlanul
képes értéket teremteni az olyan cégek szamara, amelyek megfeleld modell alkalmazasa
mellett valasztjdk azt” és most jon a lényeg ,,és hazon beliil vannak olyan szakembereink,
akik képesek a teljes folyamatot levezényelni a tervezéstél a végrehajtasig”. En itt talaltam

meg a két tanulméany ellentmondasanak feloldasat. Az outsourcing valasztasa nem azt
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jelenti, hogy a szervezetnek tovabba mar nincs sziiksége pl.: logisztikai szakemberekre,
hanem, azt jelenti, hogy a 1étszdmot csdkkenteni kell, a szervezetben maradok szaktudasat
pedig novelni kell. Ha ezt megértjiik, az outsourcing miikodni fog.

Osszességében megallapitottam, hogy egy mindség-, és hatékonysag ndvelési
igényt egy koltségesokkentési igénnyel Osszevetve (amely minden szervezet alapigénye

kell, hogy legyen) nem keletkezik ellentmondas.
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II. FEJEZET

A MAGYAR HONVEDSEG ES A KATONAI GAZDASAG MUKODESENEK UJ
ELEMEIL VISZONYAIK A LOGISZTIKAI TAMOGATASHOZ

I.1. A MAGYAR HONVEDSEGGEL KAPCSOLATOS SZOVETSEGI ES
TARSADALMI ELVARASOK

Ebben a fejezetben megvizsgadlom, hogyan lehetne az eddigi eredményeket
alkalmazni egy sajatsdgos szervezetben a HM/MH -ban. A 2005. november 16-ai
Népszabadsag elsé és negyedik oldalan taldlhaté ujsagcikk cime és rovid taralma:
»Csodafegyver Kecelen ... kibelezett SS-24-es az egyetlen Eurdpaban”. A cikk beszamol
rola, hogy Ukrajndbdl a keceli haditechnikai parkba keriilt egy rakéta, ami utin
szarkasztikusan jegyzi meg: ,,Tobbek szerint nem a keceli az egyetlen ,haditechnikai
skanzen”, mert bizonyos szempontb6l a Honvédség aktiv arzendlja is annak tekinthetd
MIG-21-es vadaszgépek, miikodésképtelen harci - helikopterek, harcjarmiivek, és roncs
teherautok sora varja a beolvasztast”. A fentieket sem cafolva, sem egyetértve magam elé
1déztem logisztikank jelenlegi helyzetét, rendszerét, annak mozgasiranyat. Hiszen ha valaki
latja a folyamatokat, azok a benne részt vallalo személyek.

A Magyar Hirlap 2003. majus 3-ai szama interjut kozol Havril Andrés
altibornaggyal'>, ahol Szilagyi Béla azt irja ,,Szinte mindent privatizalnak a hadseregnél”.
Valgjdban a cikk arrél szol, hogy a Magyar Honvédség szolgaltatasokat kivan
megvasarolni a kozeljovoben. Ezzel Osszefliggésben Szabd Béla a 2004. marcius 05-ei
Magyar Honvédban a honvédségi logisztika feladatarol, hivatkozva Gaspar Tibor
vezérérnagy a MH OLTP parancsnokdra az aldbbiakat irja: ,,...2006-ig... a kor
kovetelményeinek megfeleld kdzpontban fogjak tarolni — a veszélyes anyagok kivételével
— a hadsereg teljes anyagat. (ami sajnos nem tortént meg!)

...Az idei esztendd (2004) masik nagy feladata annak megvizsgalasa, hogy
bizonyos szolgéltatasok milyen feltételek mellett adhatok at a civil szférdnak. Mint
ismeretes, az Onkéntességen alapuld hadseregre vald attérés, valamint koltségvetési
megfontolasok miatt szdmos — eddig ,,sajat hataskorben” elvégzett — feladat atadasat

tervezik a civil vallalkozasoknak”.

' Havril Andras vezérezredes Honvédelmi Minisztérium, Honvéd Vezérkar vezérkari fonoke (akkor
vezérkari fonokhelyettes)
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Az eddigiekbdl kitlinik, hogy a Honvédség ,,anyagi-technikai” helyzetét, valamint
az abban bekovetkezd valtozasokat a publicistdk és rajtuk keresztiil az allampolgarok is
figyelemmel kisérik. De az is megallapithatd, hogy a HM/MH felsd szintjérdl elindult egy
megujulasi folyamat. Kutatasaimmal ehhez kivanok segitségét nytjtani.

Kezdjik egy rovid logisztikai rendszerismertetéssel, valamint a kdznyelv altal
tévesen privatizdcionak nevezett outsourcing tovabbi ismertetésével.

Véleményem szerint a logisztikai rendszeren beliil a katonai logisztika az alabbi

abra szerint keriilhet elhelyezésre:

< Logisztikai rendszer >
/ A 4
C Mikrologisztika > (Makrologisztika)

Metalogisztika

<H ><NAT0>

Katonai logisztika

9. abra. Logisztikai rendszer — katonai logisztika kapcsolata

Forras: sajat szerkesztés

A HM/MH-val szembeni elvarasok

1. Térsadalmi elvaras: csokkenteni kell a koltségeket.

2. Szovetségesi elvaras: novelni kell a miikodés hatékonysagat.

Ez akar megoldhatatlan feladat el¢ is allithatna a katonai szakembereket, de ne
adjuk fel ilyen konnyen. Nézziik Ujra, mit tettek a multinaciondlis cégek az elmult
idészakban. (Hiszen egyben tarsak vagyunk: a koltségeket csokkenteni, a hatékonysagot

novelni kell.)
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Nem mindig az az olcsobb, amit sajat magunk csindlunk, hiszen a
melléktevékenységek éppen a fotevékenységtdl vonjak el a figyelmet és a pénzt. Egyes
globalis vallalatok sikerének titka, hogy csak arra a teriiletre Osszpontositanak, ami
Osszefiigg 6 tevékenységiikkel, az egyéb feladatok elvégzését kiils6 partnerekre bizzak,
igy maximalisan ki tudja hasznalni a fOtevékenységbdl szarmazd elényoket. Ezt a
tevékenységet, mint mar az elézdekben irtam angol kifejezéssel ,,outsourcing”-nek
nevezziik. Egyes részfeladatok kihelyezése régen sem volt ismeretlen pl.: 6rzés-védelem,
takaritas, stb. Az outsourcing azonban a fOtevékenységekhez szorosan kapcsolodd
tevékenységek, kihelyezését jelenti pl.: informatika, logisztika, stb.

A katonai gazdalkodas, mint a nemzetgazdasag része nem vonhatja ki magat az
Osszgazdasagi folyamatokbdl. Ha az allamigazgatas szerepldi lehetdséget latnak, egyben
jelentdséget tulajdonitanak a kiilonbozé koltségesokkentd programok ¢és tényezok
vizsgélatanak, nekiink is végre kell hajtani az ez iranyu kutatasokat és elemzéseket.

Nézziik, milyen elokésziileteket kell tenniink.

I.2. A MAGYAR HONVEDSEG LEHETOSEGEINEK VIZSGALATA
OUTSOURCING IGENYBEVETEL ESETEN

A Magyar Honvédség egy specidlisan ¢€s sajatsagos helyzetben gazdalkodd
szervezet az elmult években rakényszeriilt arra, hogy egyre nagyobb figyelmet forditson a
gazdasdgosabb és hatékonyabb miikodés megvalositdsira. Ezekben a fejezetekben

megvizsgalom, milyen célok és lehetdségek vannak a HM és az outsourcing viszonyaban.

Mi lehet a outsourcing célja?

Fo cél:

1. Csak a fotevékenységre figyelés: a katonai tevékenységekhez szorosan nem
kapcsolodo tertiletek levalasztasaval a f6 feladatok végrehajtasara koncentralodhat a
katonai vezetés figyelme.

2. Optimalis (magasabb) szolgaltatasi szint elérése: a katonai szakemberek nagyobb
figyelmet tudnak forditani a kihelyezett feladatok ellatasanak ellendrzésére, azok

mindségi javitasara, figyelembe véve a piacon zajlé folyamatos és gyors fejlodést.
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3. Koltségesokkentés lehetOsége: eldzetes felmérésekkel és koltségszamitasokkal kell

igazolni, mely teriiletek azok, ahol érdemes a kihelyezést végrehajtani.

Késobb részletesen targyalom a katonai outsourcing céljat. A célok értelemszertien
egybeesnek a megrendeld elvarasaival. A fenti célokkal tigy gondolom, hogy a katonai
szakembereknek is egyet kell értenilik, hiszen megfelelnek mind a szdvetségesi, mind a

tarsadalmi elvarasoknak. Akkor, hogyan tovabb? Nézziink egy modszert:

= Kihelyezés = Szolgaltato vallalat (partner)

CORE

CORE kozeli
tevékenységek

CORE tavoli
tevékenységek

Levalaszthato
tevékenységek

10. abra. Core-competencies (kihelyezési) modell

Forras: Szegedi-Prezenszki: Logisztika-menedzsment (2003.)

Az alapvetd képességek (CORE — COMPETENCIES) elmélet¢t PRALAHAD-
HAMEL 1990-ben fogalmazta meg. Ez képezi a modell alapjat. A katonai vezetdk egyik
fo feladata a korgytlirlik rendszerelemekkel torténd feltdltése, majd a rendszerelemek
Osszekotése egy optimalisan miikodé folyamat lancca. Természetesen figyelembe véve a
,b0lcs” tanacsot, mely szerint ,,egy napot gondolkodunk — egy orat dolgozunk”. Vagyis

egy koncepcid kidolgozasanak nagy részét a tervezésnek kell kitdltenie, hiszen egy ,,rossz
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vagy gyors” dontésmiikodési zavarokhoz, illetve szolgaltatasi szint csokkenéshez, vagy
koltségnovekedéshez vezethet.
Ezek utan vizsgéljuk meg, mik lehetnek egy katonai outsourcing foébb eldnyei,

illetve hatranyai:

Elényei:

—_—

koltségesokkenés,
hatékonysagnovekedés,
kockazatok csokkenése,
rugalmassag novekedése,
fétevékenység jobb ellatasa,
létszamcesokkentés,

allando6 koltségek valtozova valésa,

Uj rendszerek gyorsabb alkalmazésa, a civil szféran keresztiil,

e A A R

nagyobb mérvii szakszerliség.

Hatranyai:

1. mindsitett idoszak ellatasi kockazatai,
bizonyos mértéki kontroll csokkenés,
a szervezet eddigi egységeinek felbomlasa,

miikddeési biztonsag esetleges kockazatai,

wok w

bizonytalan pénziigyi szerz6dési folyamatok (kozbeszerzési szerzédések: 1 év, 3 év,
hatarozatlan idétartamutak),
6. aszervezet a szakemberek egy részét elvesziti,

7. aszervezet ezek utan nehezebben ,,tanul”.

Mint lathatjuk az elénydk és hatranyok egyforman jelen vannak a katonai
outsourcing teriiletén. Ezért nagyon fontos az elézdekben irt optimalis metszéspont

megtalalasa, melynek egyik f6 eleme a harmadik (outsourcinget biztosito) fél kivalasztasa.
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MILYEN VIZSGALATOKAT ES

ELKESZITENI OUTSOURCING ESETEN

ELEMZESEKET KELL

Nézziink egy alapabrat, amely természetesen nem huzhato ra egy specialisan

gazdalkod6 katonai szervezetre, de alapnak és kiindulasi pontnak jo:

Elézetes dontés Alkalmas Dontés, A A szerzddés
a logisztikai partnerek partner szerz6déses gyakorlati
outsourcing keresése kivalasztas forma végrehajtasa
lehetéségének kivalasztasa
vizsgalatarol
A partnerek
Lehetséges megvalasztdsdhoz 14
i e, P o . g s Szerz6dés tervezet o r e,
Stratégia vizsgalata szolgaltatd sziikséges dontési o . Informéciogytijtés
. . e kivalasztasa
kivalasztasa kritériumok
kivélasztasa
Dontés, a .

P, A szolgaltatok Dontési Egyeztetd .
logisztika f6 Z0'8a" o gyezeto A projekt terv
X L megbizasa, kritériumok megbeszélések és N 10z
tevékenységi , . . 2l 1A Osszeallitasa

. bemutatkozésa kidolgozasa értékelés
teriilete-e?
A logisztikai Lehetséges T s -
giszt ges Kiértékelés és A szerzddés Szervezési
elemzés partnerek szamara o s gy . .
. - 1 . dontés alairasa illesztések
végrehajtasa palyazat kiirasa
Az outsourcin Y g
. £ < Kérdodives Tovabbi
keretének durva Ajénlatok N , \ .
. 2114 vizsgalatnak tevékenységek Kontrolling, stb.
rogzitése és értékelése A .
(12 alavetés rogzitése
dokumentalasa

11. abra. Outsourcing projekt fazisai

Forras: Simoni B.-Huber E.: Logistik — outsourcing mit System (2003.)

A partner kivélasztdsanak folyamatat talan jol szemlélteti a fenti tablazat.

Mint latjuk a project utols6 fazisa a szerzddés gyakorlati végrehajtdsa. Ezek utan
kérdezhetik a katonai parancsnokok, hogy miota helyettesiti a parancsot a szerzddés?
Hiszen a katonai alakulatok jelenleg rendelkeznek a kiszolgalast és biztositast végzo

szervezetekkel, amelyeket a feladat ellatasa érdekében a parancsnok paranccsal iranyit.

Tehat mi biztositja a feladat végrehajtasat?
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1. A parancsnok a katonai igények és sziikségletek részletes és pontos, a korlatozo

tényezoket is magéaba foglald igénnyel 1ép fel a szolgaltato felé.

2. A szolgaltatok mar egy alapos ¢és részletes mindsitési sziirén estek at, ami

megallapitotta, hogy képesek a szerzddés feltételeinek betartasara-teljesitésére.

3. A szolgaltatot a végrehajtasban tobb dolog motivalja, amelyek koziil a legfontosabbak:
a.) a szerzddés hidnyos végrehajtasanak jogkdvetkezményei,
b.) anyagi érdekeltség,

c.) a piaci szerep elvesztésének lehetdsége.

Egy megalapozott, mindkét fél érdekét figyelembe vevd szerzddés, elegendd lehet,
vagy akar felér egy paranccsal! fgy egyet értek Javor Endre 2001-es PhD értekezésének
132. oldali megallapitasaval, mely szerint ,,...ki lehet mondani, hogy a parancs
helyettesithetd a szerzddéssel és ez altal a katonai tevékenység hatasfoka nem csdkken,
ellenkezdleg elényds tendencidk kialakuldsa varhato...” Ugyanakkor meg kell allapitani,
hogy a parancs ¢€s a szerzddés megszegésének jogkovetkezményei nem, az elérendd célok
viszont azonosak.

A napjainkban szorongatd 1étszdm és koltségvetési viszonyok mellett egyik
megoldasi lehetdség lehet a katonai szervezetek szamara az elézdekben bemutatott ellatasi
modszer és filozofia széleskorli elterjedése. Ugyanakkor fontos koriilmény, hogy nem a
katonai logisztikai vezetok kivaltasa a cél, tehat, ha a katonai szakemberek témahoz
kapcsolodo szaktudasa nem elegendd a feltarasi és levezetési feladatok végrehajtasahoz,
akkor javasolt kiils§ szakértok bevonasa. De kiils¢ szakértok igénybevétele esetén se
feledkezziink meg arr6l, hogy adott esetben a belsd szakemberekre nehezedik a
legnagyobb teher a feladat végrehajtasaban.

A fentieket gondolatébresztonek szanom, valamint figyelembe véve a mar elindult

folyamatokat tovabblépési lehetdségnek érzem.

KOVETKEZTETESEK

A kilonféle szervezetek, allami és piaci szereplok kozott végzett kutatdsaim
meger0sitettek abban, hogy a Magyar Honvédség elérkezett egy olyan lehetdséghez,

amelyet, ha megismernek a katonai szakemberek, nem kényszernek, hanem lehetdségnek
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fognak érezni. Egy ilyen folyamatban részt venni, lehetdség szerint az €lére allni, lehet,
hogy jelenleg még nagy kihivasnak latszik, amelyben szerepet jatszik ,,a nem teljesen

ismerem” gondolata is.

Véleményem szerint a mar tobbszor emlitett ellentmondas feloldasara:

1. aszdvetségesi elvaras: a modernebb, hatékonyabb hadsereg (ami tobb pénzbe kertil),

2. atarsadalmi elvaras: ,,nincs veszély” legyen olcso6 a hadsereg fenntartésa.

A katonai vezetoknek at kell érezni és megérteni, hogy jobb a megoldas ¢lére allni
és sajat akaratunk altal kiépiteni egy gazdasagosabb ellatasi és miikodtetési rendszert. gy
nem jutunk el arra a szintre, ahol ,.kiilsé atvilagitok szakértéi véleménye” alapjan sziiletett
dontések szerint haladunk a lassu gazdasadgi mikodésképtelenség felé. A Magyar
Honvédség katonai kiilonb6zé beosztasokban évek ota tevékenykednek kiilfoldon, ahol
megtapasztalhattdk, egyben megismerhették a szovetségesi outsourcinget. Tapasztalataikat
atadva, illetve publikalva (erre nagyon j6 példa: Dr. Hautzinger Gyula ezredes, egy év iraki
logisztikai kiilszolgéalat utan megjelentetett babiloni képes napldja) megallapithatjuk, hogy
a vizsgalt teriileten igen is a parancs helyettesithetd szerzddéssel €s az outsourcing még
haborts helyzetben is miikodik.

A sajatos honvédségi cél és mikodés nem zarja ki az outsourcing megoldasok
elterjedését. A szemléletformalds és a szerzodés megbizhatdésaganak erdsitése fontos
feladat.
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III. FEJEZET

A HM TARCANAL ES A MAGYAR HONVEDSEGNEL EDDIG MEGVALOSULT
ES VIZSGALT OUTSORCINGOK HELYZETENEK ELEMZESE

III.1. MEGVALOSULT OUTSOURCING ELOZMENYEI

Kutatdsaim soran azt is megallapitottam, hogy mivel Magyarorszdgon igazan a
rendszervaltas utan gyorsult fel a piaci outsourcing, ebben egyes teriileteken a Magyar
Honvédség is részt vett. Az alabbiakban ezeket vizsgdlom. Mint az el6zéekbdl is kitlinik a
magyar hadsereg ¢és védelemgazdasag napjainkban is folyamatos atalakulason megy
keresztiil. A hazai katonai gyakorlatban a kozelmultig kevés hagyoménya volt a polgéri
alapu logisztikai biztositasnak. A Befogadd Nemzeti Tamogatas feladatai soran sikeriilt
kapcsolodasi pontokat talalni a polgari €s a katonai logisztikanak, ezek a teriiletek azonban
csak hazai viszonylatban kerliltek 6sszekapcsolasra. A nemzetkozi szinten miikodo polgari
logisztikai tdmogatassal a Magyar Honvédség a nemzetkdézi misszidkban torténd
részvételkor talalkozott eldszor, ezt a f6leg USA csapatokkal egylittmiikodd alakulataink
tapasztalhattak meg. A polgari logisztikaval torténd egyiittmiikodés egyik f6 kikényszeritd
ereje az onkéntes haderdre torténd atallas.

A haderd Onkéntes képességeinek kialakitdsa felkésziilt embereket kivan a
beosztasokban, akik az adott feladatra véllalkoznak, arra kaptak felkészitést, hogy
elsajatitsdk a végrehajtashoz sziikséges képességeket. Az onkéntes katona csak akkor tud
felkésziilni feladatai végrehajtasara, ha felkésziilésen, illetve a feladatmegoldason tual
mentesiil az egyéb tevékenységtol.

Az oOnkéntes katona részére olyan szolgélati feltételeket kell 1étrehozni, ahol a
kiképzés soran elsajatithatja a sziikséges ismereteket.

Az oOnkéntes haderében a szolgalati az élet-, és munkakdrilmények tovabbi
kialakitasat, a miikodési és kiképzési feltételek megteremtését, fenntartasat, a
fejlesztéseket, beruhazasokat lehetdség szerint a polgari szféra szolgaltatdsaként kell
igénybe venni. Az Onkéntes haderé mogott békében és mindsitett idészakban is olyan
szolgaltatdi hattér kell, hogy mikddjon, amely elvégzi a nem katonai feladatokat,
szolgaltatasként, szerzodés keretén beliil. Az olyan tdmogatasi feladatok, amelyekre a civil
szféra nem vallalkozik, vagy amelyek specialis katonai szaktudast igényelnek, vagy
biztonsagi okokbol nem helyezhet6k ki a polgéri szféraba, tovabbra is meg kell, hogy

maradjanak a Magyar Honvédségnél. Nézziink egy miikodo kihelyezést, az elhelyezési
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szolgalatot és vizsgaljuk meg a HM tarcanal mar miikodé outsourcing elézményeit. Az
OGY 88/1995. (VIL6.) hatirozata kimondja ,hosszi tdvon 2005-re a honvédség
struktarajat ugy kell kialakitani, hogy csokkenjen a létszama, béke és hadiszervezeteinek
szama. A haderé gazdalkodasi, ellatdsi ¢és iizemben-tartdsi rendszerében kapjon
meghatarozo szerepet az egyes szolgaltatasok biztositdsi formdk nemzetgazdasagbol
torténd megrendelése igénybevétele”. Figyelembe véve, hogy az elhelyezési szolgélatot
fokozott mértékben sujtottak a koltségvetés nem kielégitd voltabol fakadd eszkozallapot
romlasok, valamint a szakembereknek a szervezeti valtozasokbdl eredd hidnya,
célszertinek latszott 1997-ben itt kezdeni az atalakitast.

Az MH-ban szolgaltatas kihelyezésére — egy adott szolgalat egészét tekintve — az
elhelyezési szolgélatnal keriilt eldszor sor, amely alapjan atalakitottdk a teljes szolgélatot.
Ez elsd ranézésre nem teljesen logikus dontés, hiszen célszertien egyszeriibb lett volna, a
polgéari élethez kozelebb allo (pl. lizemanyag szolgalat, élelmezés) szolgalat atalakitasa,
szemben az elhelyezési szolgalattal, ami joval Osszetettebb, bonyolultabb volt és a
szakman beliil is eltérd feltételek, adottsagok jelentek meg. Az, hogy mégis az elhelyezési

szolgalat keriilt eldszor atalakitasra, annak okai a kovetkezdk voltak:

a hader0 atalakitas kiszolgalok létszaméban jelentdsen kisebb, a harcolok ardnyaban
megnovekedett hadsereg kialakitasat tlizte ki célul. Az elhelyezési szolgalat
atalakitasaval mintegy 3000 kozalkalmazotti beosztassal csokkent a haderd 1étszama,

- a hadseregben a rendszervaltast kovetden megerdsodott az igény a szolgaltatas
kihelyezésének jelentds ardnyu novelésére,

- az elhelyezési szolgalatnak mar voltak tapasztalatai a szolgaltatds kihelyezése terén,
ilyen volt, pl.: a kozmiiszolgaltatdsok megvasarlasa, épités kivitelezés kiilsé kivitelezd
vallalatok bevonasaval, egyes berendezések karbantartasa,

- a nagymértékben leromlott ingatlanallomany indokolta az elhelyezési ellatas

rendszerének feliilvizsgélatat, ) alapokra helyezését.

Az atalakitds 1999. junius 1-jével keriilt végrehajtasra. Az elézményekhez
hozzatartozik, hogy megvizsgalasra keriiltek az 1990-es években mar végrehajtott
»privatizaciok™ ahol HM alapitast zartkori részvénytarsasdgok végeztek elsddlegesen nem
katonai logisztikai tevékenységet pld.: Centrdl Mosodak Rt. (Itt érdemes megjegyezni,
hogy a Centrdl Mosodak Rt. -nél azéta mar megvalosult a teljes korti és piaci alapu

outsorucing.)
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Itt vizsgaltdk, hogy egy részleges privatizacid soran milyen tevékenységeket
lehetne kiszervezni az elhelyezési szolgalattol. Mint minden ilyen vizsgélatndl itt is az

alapcélkitiizések a kovetkezok voltak:

1. biztonsag,
2. koltségesokkentés,

3. hatékonysagnovelés.

1995-ben az elhelyezési szolgalatnal tanulmany késziilt arr6l, hogyan lehetne a
folyamatos tizemvitelt biztositani. Az elétanulményok gazdasagi tarsasag illetve tarsasagok
alakitasaval lattak megoldhatonak a célok elérését.

1996-ban a gazdasagi tarsasag alapitasdhoz sziikséges koltségvetési forrasok hianya
miatt felvet6dott egy mar miikodo gazdasagi tarsasagba torténd integralodas. (kozos
vallalat létrehozasa.)

A Honvédelmi Miniszter 72/1997. (HK.25.) szamu utasitasaban elrendelte

vallalkozasi szerzodéssel torténd kiszervezését az alabbi ellatasi feladatoknak:

1. csapathataskori fenntartas,

2. elhelyezési szakanyag-javitas,

3. egyedi fiitdberendezésekkel és kazanokkal végzett hé és melegvizellatas,

4. sajat vizmivekkel torténd vizellatds, valamint sajat szennyviztisztitokkal torténd

szennyvizkezelés,
5. az épiiletgépészeti és elektromos berendezések, rendszerek, szerviz, karbantartasi
mérési, valamint katfurasi illetve vizgépészeti feladatai,

6. lakohazak, notlen és atmendszallasok kezelése.

A kiszervezés tovabbi blvitését a Honvédelmi Miniszter a 2/1998. (HK.I.)
utasitdsaval rendeli el, mely szerint az ,ingatlan iizemeltetési, fenntartdsi feladatok

ellatasara” is ,,civil” szolgaltatokat kell igénybe venni.

A végrehajtasi idészak elsd szakaszaban végrehajtasra kertilt:

1. a kihelyezett feladatkdr meghatarozasa els6 korben nem keriiltek be a szolgéltatasi

korbe a védett objektumok, valamint a HM objektumai, mely f6 oka a kockazat
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csokkentése volt, tovabba HM hataskorben maradtak a vezetékes energia vételezésével
kapcsolatos feladatok koltségtakarékossagi okokbol,

2. a kozbeszerzési eljards lefolytatdsa, mely 2 iitemben keriilt végrehajtasra. Az elsd
litemben nyilt eljaras keretén beliill HM — régi6 — telepiilés volumen keriilt az eljaras
palyaztatasra, mely kiértékelése utan a masodik iitemben zart eljarasban az els6 iitem
ajanlattevéi kozil a HM EI Rt. -vel — mint févallalkozéval és a régionkénti
alvallalkozokkal lett lefolytatva az eljaras,

3. a szerzddéskotés — a kiirt palydzat és az ajanlattétel alapjan ki kellett alakitani a
mikddés kereteit, melyet a szolgaltatasi szerz6dés, valamint a 2/2000. HM utasitas
hatdrozott meg. Az alapelv az volt, hogy mindazon tevékenység, melyet korabban az
elhelyezési szolgalat végzett szakallomanyaval, az keriiljon a szolgéltaté feladatkorébe.
Ezzel egyiitt kialakitottak egy ,.elszdmolhatd” rendszert, mely lehetdséget adott a
parancsnok részére egy adott kereten beliili (parancsnoki keret) gazdalkodasra,
masrészt lehetdséget biztositott szamara a szolgaltatd tevékenységének rendszeres

értékelésére (teljesitményigazolds).

Az atalakitas ota eltelt évek alatt a kialakitott rendszer alapvetéen nem valtozott, de
elemei ,,csiszolodtak”. A szerzddés 3 évre szolt, melyet azdta, hatdrozatlan idejiire
modositottak, ami arra utal, hogy a rendszer bevalt, azzal a tarca, a HM felsd vezetése
elégedett. A hatdrozatlan idére sz616 szerz6dés természetesen nem ,,bebetonozast” jelent,
csak a hosszu tava és kiszamithatd partneri viszonyt erdsiti. Ugyanakkor megfeleld

szerzodés kikotésekkel a szerzodés akar rovidebb tavon is felbonthatova valik.

IL2. MUKODO OUTSOURCING EDDIGI TAPASZTALATAIL
MEGBIZHATOSAGA

Az eltelt évek megmutattak a rendszer elonyeit és hatranyait, igy a csapattagozat

szemsz0Ogeébdl az alabbiakat lehet megallapitani.

Logisztikai teljesitmény:

Sajat ezen a terlileten szerzett tapasztalatom alapjan a rendszer teljesitménye
egyértelmiien nodtt. NOtt a stabilitdsa, megbizhatdsdga. A szolgaltaté altal kialakitott
rendszer — természeténél fogva is — célratorébb, az alaprendeltetési feladatok megoldasara

iranyul (nem foglalkozik egyéb feladatokkal). Gazdasagi — profitorientaciés okok miatt a
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feladatot a lehetd legkisebb energia — anyag — munkaero raforditassal igyekszik megoldani,

ennek érdekében:

- rovidtdvon megtériild (pl.: energiaracionalizalasi, TE beszerzés) beruhazasokkal
koltségesokkentést végez,

- vallalati teriileten beliili munkaerd atcsoportositdsokat hajt végre eseti jelleggel.

Koltségek:

A létszamcsokkenésbol adododan a bér és bérjelleghi koltségek csokkentek.

A fogyasztoi elégedettségben beallt valtozasok:

Vannak pozitiv és negativ irdnyd elemei. Amikor a szolgaltatds kihelyezés
gondolata felmeriilt, sokan az 1970-es években bevezetett EFU rendszert emlitették, mely
lényege az akkori keretek kozt hasonld volt, az elhelyezési szolgdlat allomanyéat
kettéosztva 6nallo, az alakulattol fiiggetlen szervezetté tették, az ellatd szervet, onallésaga
miatt azonban a parancsnoki rendszer ezt akkor ,,megfurta”. Sokan most is erre gondolvan
féltették a parancsnoki 6nallosagot, a gyors reagald képesség elvesztését.

A rendszer kialakitdsanal ezért figyelembe vették a parancsnokok igényeit, a
parancsnoki keretek alkalmazasadval jelent6s beleszolasuk lett az elhelyezési
tevékenységbe.

A rendszer korai hibai miatt sok beosztott tiszt ugy érezte, hogy a korabbi rendszer
rugalmasabb, felhasznal6 centrikusabb volt.

Mara azonban ez megvaltozott, mind tobben érzik, mivel a rendszer mérhetové valt
- parancsnokok ¢és beosztott tisztek-, hogy a szolgaltatas megvasarlasadval csak azt kell
eldonteniiik, hogy mit szeretnének — a lehetdségek kdzott — megvalositani, de mentestilnek
a végrehajtas feleldssége, feladatai alol. A kérdés az, hogy az elhelyezési szolgélat

atalakitasaval mennyire sikeriilt megvalositani a szolgaltatas kihelyezés elonyeit?
Koltséghatékonysag, koltségérzékenység:

A szolgaltatas kihelyezési tevékenység — elsdsorban mivel erre szakosodott vallalat

végzi — koltségében hatékonyabb a feladat sajat végzésénél, tovabba folyamatosan
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tajekoztat a szolgaltatas ellenértékérdl. Ezen megallapitdsokat sajat tapasztalatom alapjén,

valamint az azdta, mar kiszervezett tevékenységek szerzddései alapjan teszem.

Hatékonysagnovekedés:

Mint méar a fogyasztéi elégedettséggel kapcsolatban leirtam a mérhetdség

megteremtésével ¢és szamonkérhetdségével a katonai vezetés terén egyértelmil
elégedettségnovekedés mutathatd ki. A kezdeti nehézségek utdn kevesebbet kell
foglalkoznia a katonai vezetésnek az elhelyezési tevékenységek szervezésével. Elég
meghatarozni az elérendd célokat, jelezni a hibdkat, hidnyossadgokat, ellendrizni azok
végrehajtasat, igazolni a szolgéltatd tevékenységét. Nézziik meg, mit kellett elemezni

alapvetden a dontéshozoknak a dontés meghozatala eldtt.

Az eldny/kockazat jellege ELONY KOCKAZAT
Kockazatok megoszlasa, L "
csdkkentése Stratégiai sebezhetdség

Rugalmassag novelése

Vallalati szervezet integritdsanak

Stratégiai megbomldsa
& Alaptevékenységekre vald Az aramlas feletti kontroll
koncentralés elvesztése
Hatékonysag novelése Miikddési biztonsag
Létszamcsokkentés
Miikodési koltsegek csdkkenése, Tranzakcios koltségek megugrasa
kontrollja
., o Hossza tavu folyamat; ezért
Pénziigyi Kapacitdsok optimdlis énziigyi kihatasait nehéz elére
&Y kihasznalasa penzigyl kiaasar
jelezni
Méretgazdasagossag
Jobban tervezhetd cash flow
s e . Jovébeni novekedés alapjaul
Innovacio, specializalt tudas, s . .
iy szolgalo tevékenységeket helyezik
. szakszerliség .
Technologiai ki
Rugalmassag az 0j technologiak A szervezet nem lesz képes
alkalmazasara tanuldsra

1. tablazat. A kihelyezés elonyei és kockazatai

Forras: Szegedi-Prezenszki: Logisztika-menedzsment (2003.)

Elmondhatjuk, hogy a szolgaltatoi tevékenység kihelyezése annak a tablazatban

felsorolt elényei megvaldsultak, a kihelyezés mar 10 éves multra tekint vissza, valamint az
eltelt iddszakban kisebb korrekcidkkal, de egyre boviilo teriileten keriilt végrehajtasra. A
kockazati tényezOk nagysaga nagymértékben csokkent azaltal, hogy a szolgaltatd
szervezetek nagy létszamban alkalmaztak, felkésziilt nagy szakmai tudéssal és katonai

multtal rendelkez6 szakembereket, akik rendelkeztek megfeleld kapcsolatrendszerrel és
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helyismerettel ahhoz, hogy a szolgaltatd még hatékonyabban tudja elvégezni a feladatat. A
miikodési biztonsagot tovabb novelte, hogy a HM részvénytarsasagot hozott 1étre a HM EI
Rt. -t, amely egyéb feladatai mellet kontrollald €s koordinalé feladatot is ellat a szolgaltatd
fele.

A HM EI Rt. is reprezentalja azt a piaci torekvést, amit a HM tarca mozgastere
megengedett.

A  HM Elektronikai, Logisztikai ¢és Vagyonkezeld Zartkorien miikodd
részvénytarsasagot (tovabbiakban: HM EI Zrt.) — az 1982 o6ta eredményesen miikodd
Magyar Honvédség Elektronikai Igazgatosag bazisan — 0j gazdasagi tarsasagként alapitotta
a honvédelmi miniszter 1993. januar 1-jével. Korabbi {6 profilja a hazai iparvallalatoknal
kifejlesztett alapeszkdzokre épiild radid felderitd és zavarorendszerek tervezése, specialis
hardver- és szoftverelemek fejlesztése, rendszerintegralas, katonai mindsités, oktatas,
kiképzés és szaktanacsadas volt. A magyar elektronikai ipar a HM EI Zrt. meghatarozé
kozremiikddésével nagy mennyiségben exportalt magas miiszaki szinvonala rendszereket a
vilag szamos orszagaba, ennek sordn jelentds tapasztalatokat szerzett a kezeldi, alkalmazoi,
javitdi kiképzésben is. A gazdalkodasi forma megvaltozasaval a korabbi profilt megtartva,
az elektronika teriiletén fejlesztés indult az informaciovédelmi eszkozok és a miitholdas
navigacidt (GPS) alkalmazé rendszerek létrehozéasara, gyartdsara. A ,,békepartnerség”-i
feladatok, hazank NATO-tagga valdsa hozta magaval a békefenntarté erdk
Magyarorszagon torténd atvonulasaval és allomasoztatasdval kapcsolatos logisztikai
biztositds megszervezését, amely a Befogadd Nemzeti Tamogatas részét képezi. Ezt —
kormany felhatalmazas alapjan —a HM EI Zrt. Logisztikai [gazgatdsag végzi.

A Befogadé Nemzeti Tamogatas keretében végzett tevékenységekre alapozva, a
tender megnyerésével a HM EI Zrt. Vagyonkezeld Igazgatésag bazisan indult be a
honvédségi ingatlanokkal kapcsolatos beruhazasi, fenntartasi, lizemeltetési, igazgatasi,
kezelési, technikai €s ¢€loerds Orzés-védelmi feladatok végrehajtdsa, mely utdbbit 2003
juliusatol a Biztonsagi és Vagyonvédelmi Igazgatosag végzi. A HM és az MH
objektumainak iizemeltetése és fenntartdsa mellett a Vagyonkezeld Igazgatdsag jelentds
projekteket bonyolit korméanyzati és polgari megrendeldk szamara is.

A biztonsagi, a technikai és az Orzés-védelmi tevékenységi kor boviilésével, az
ezzel kapcsolatos kovetelmények novekedésével a Biztonsagi Igazgatosagra, valamint a
Vagyonkezel6 Igazgatosag vagyonvédelmi szakteriiletére alapozva jott 1étre a HM EI Zrt.
ujabb lizletaga, a Biztonsagi és Vagyonvédelmi Igazgatosdg. A HM EI Zrt. a védelmi

szféraban jol mukodd kapcsolatrendszeren tal egylittmikodik az allamigazgatas
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szervezeteivel, a bankokkal, a tavkozlésben, az informatikdban, a biztonsagtechnikaban és
a szallitmanyozasban érdekelt cégekkel, beszallitokkal, szolgéltatokkal, a polgari és
katonai tanintézetekkel. A magas mindségli szaktudas és a gazdag miiszaki tapasztalatok
jobb kihasznalasa jegyében fejleszti a kapcsolatait tobb NATO-orszag kutatd-fejleszto és
szolgaltato cégével.

Mint az ismertetébdl kideriil, a Magyar Honvédség részére a HM EI Zrt. végzi a

miikodtetési — lizemeltetési szerzddések megkotésének szakmai és érdemi részét.

II1.3. HELYETTESITHETO LETT -E A PARANCS A SZERZODESSEL?

A kockézatok csokkentésének a meghataroz6 modszere a szerzdédések megfeleld
Osszedllitasa.

Természetesen a szerzddést, mint két-, vagy tobboldalti megallapodédst mar régota
hasznaljak a hadseregnél. De a szerzddéskotés, mint 6nalld katonai funkcid csak 1995-ben
az USA IFOR erdinek balkani szerepvallalasakor keriilt eldtérbe Magyarorszagon. Itt
talalkozhattunk eldszor szerzodéskotd tisztekkel, akik részt vettek a szerzodések
elokészitésében, a megszovegezésben, az alairasban.

Feladatuk volt a szerzédésben foglaltak kivitelezésének ellendrzése, valamint a
szamlazassal kapcsolatos feladatok végrehajtasa. Az egyiittmiikdés folyaman a magyar fél
képviseldi is tapasztalatot és gyakorlatot szereztek a szerzddéskotok munkéjaval
kapcsolatban. Ugyanakkor megallapitdst nyert, hogy a szerz6déskotok az USA
hadseregében minden olyan eseménynél jelen vannak, amelyik helyszini pénzkiadéssal jar,
igy pl.: a hadszintereken is. Ezeket a funkciokat tehat ebben a formaban, teljes
vertikumaban nem célszerli atvenni a Magyar Honvédségnek, egyes elemeit viszont
célszerli tovabbvizsgalni. A téméban akkor 1995-ben a legfobb tanulsadg az volt, hogy a
polgari szektor egyre nagyobb feladatot kap a katonai feladatok biztositasaban és ennek a
két szféranak az Gsszekotd eleme a szerzOdés. Az el6zO katonai szovetségi rendszerben
alkalmazott modszerek, valamint a rendszervaltas utdn bizonyos fokt hianygazdalkodas
utan a hadseregiink szervezetei a miikodoképességiik biztositdsa érdekében bizonyos foku
onfenntartasra rendelkeztek be. Ezaltal elérték, hogy biztositani tudtak a miikodoképesség
mellet a civil szfératdl vald szinte teljes fliggetlenségiiket. A civil szféraval napi szinten
szinte csak az ¢lelmezési szolgéalatok voltak kapcsolatban. A katonai vezeték mind

rendelkeztek a megfelelé anyagi — technikai - emberi er6forrasokkal igy biztositani tudtak
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feladataik maradéktalan ellatast. A vezetés egyik legfontosabb eleme a parancs'’, ami a
parancsnok elhatdrozésanak ,legfobb kifejezési modja, egyben vezetési eszkoze”. A
parancs be nem tartdsa biintetdjogi kategdria. A hadsereg feladatanak rendszerének
valtozasa sziikségessé tette a szemléletvaltozast a vezetés modszereiben is. A feladatok
elrendelése a sziikségletek meghatarozasa tovabbra is katonai vezetéi feladata maradt.
Ugyanakkor a parancsnok a civil szolgéltatoi — ellatod szféra felé mar parancs formajaban
nem tud intézkedni. Ebben az esetben a parancs, mint utasitds eszkoze szerzddéssé kell,
hogy valtozzon. Mindez persze azt is jelenti, hogy a biintetdjogi felelésséget felvaltja a
polgarjogi felelésség. Fontos, hogy a szerzédésben foglaltak egyértelmiien és pontosan
hatdrozzak meg az igényeket €s sziikségleteket a hozza kapcsolodd hataridokkel és
feltételekkel. ,,A parancsnok koteles a parancs végrehajtasanak feltételeit biztositani.”"
A parancs tehat felhatalmazast ad a szerzédéskotésre.

A szerz6déskotd feladata a részére meghatarozott parancs maradéktalan
érvényesitése a piaci szereplokkel szemben. Milyen lehetdségek vannak a megalapozott

szerzOdéskotésre:

1. a parancsban foglaltak téves értelmezést kizard érvényesitése (a parancs
jogszabalyalapu szerzOdésre valtasa),

2. a civil szerepld visszajelzései alapjan adott esetben a kdzds megegyezésti modositas
lehetdségét is fenn kell tartani,

3. minden palyazo szamara biztositani kell a Kozbeszerzési Torvény szerinti egyenld
elbiralast (nem lehet személyre szabott kiiras, stb.),

4. a civil szereplonek anyagilag érdekeltnek kell lennie (a kirivoan alacsony ellenérték

veszélyes lehet).

A fenti szempontok érvényesitése esetén véleményem szerint ujra kimondhato,
hogy a parancs helyettesithetd szerzddéssel, hiszen itt is fennallnak a térvényi és az anyagi

érdekeltségi visszatartd erdk.

'* Hadtudomanyi lexikon 1995. 1057. oldal
'’ Hadtudomanyi lexikon 1995. 1057. oldal
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IIL.4. MAGYAR HONVEDSEG ELELMEZESI SZOLGALATANAK
KIHELYEZESI KiSERLETEL VIZSGALATA, AZOK ELEMZESE

Mint az elézéekben vizsgalt 1997-es elhelyezési szolgalat kiszervezése soran
felmertilt, lehet, hogy egyszerlibb lett volna az élelmezéssel kezdeni? A felvetés alapjan
megvizsgaltam ezt a teriiletet is, mit tettek a kiilonb6z6 bizottsagok.

A hadrendi valtozasok kovetkeztében a sorallomany kivaldsa miatt az allomany
befizetové valt, ezaltal a természetbeni ellatas csak a gyakorlatok kihelyezések stb.
vonatkozdsdban érvényesiilt. A szervezeti valtozasok miatt dontés sziiletett arrol, hogy
megvizsgaljak, mely szervezeteknél lehetséges az ¢élelmezés, mint szolgaltatas
kiszervezése. Tervezetben 2004. julius 01-jét6l szolgaltatasi szerzodés keretén beliil kertilt
volna ellatasra a ZMNE BJKMF kara, a MH Tapolcai Kiképzé Kozpont, valamint a
36/2003. HM KAT-HM HVKF intézkedésében kijelolt katonai szervezet, amely
véglegesitésérdl feliilvizsgalat utan sziiletett volna dontés.

A HM kollégium 2003. december 12-én megtartott tilésén feladatot szabott a HM
GTH (HM Gazdasagi Tervezé Hivatal) és HM OLTP részére egy gazdasagossagi
szamvetésekkel alatdmasztott koltségelemzés elkészitésére annak érdekében, hogy
kideriiljon, mennyibe keriil az ¢lelmezés valojaban és milyen feltételek teljesiilése esetén
gazdasagos a teriilet kiadasa vallalkozasba.

A feladat végrehajtasa a HM GTH és a HM OLTP munkacsoportot hozott létre,
mely elsd tilését 2004. janudr 09-én tartotta meg.

Az MH Honvéd Vezérkari Fonok Helyettes intézkedése értelmében 2004. januar 31
-¢ig eld kellett késziteni az eléz6ekben emlitett két szervezet kiilsé szolgaltatasban torténd
szerzOdés alapjan torténd lizemeltetést 2004. julius 01- jei hatéllyal hatarozta meg.

A HM GTH foigazgatdja a munkacsoport részére elrendelte egy 1000 fos

matematikai modell 6sszeallitdsat a HM Kollégium dontés végrehajtasanak érdekében.
A modell alapjaul szolgal6 meghatarozasok:
1. matematikai modell diktalt, illetve tapasztalati adatok feldolgozasaval,

2. alaktanya konyhdja 1000 adagos kapacitasu,
3. azélelmezési objektum 1 konyhablokkbdl, valamint 2 étkezdébdl all,
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4. az infrastrukturalis koltségek meghatarozasakor budapesti értékeket vettiink

figyelembe.

A meghatarozott modell 3 valtozatban késziilt el a feladat végrehajtasat a
vizsgalatban résztvevd szervezetek 2004. marciusaban jelentették a HM Védelemgazdasagi
helyettes allamtitkdrnak (akkor Zdmbori Mihaly).

A HM GTH és az MH OLTP Elelmezési Szolgalatfénokség kozos munkacsoportja
elkészitette a témavizsgalatot.

Megallapitottak, hogy a haderdreform kovetkezményeként uj kihivasoknak kell
megfelelni az ¢élelmezési szolgalatoknal is.

A gazdasigossagi kovetelmények életre keltettek egy 1) vizsgalati szempontot, a Magyar
Honvédség ¢élelmezési ellatasi rendszerében, mely a tevékenység kihelyezését
(outsourcing), kiilsé szolgaltatasba adasat célozza.

A Magyar Honvédség Osszhaderénemi Logisztikai és Tamogatd Parancsnoksag
Elelmezési Szolgalatfonoksége a Honvédelmi Minisztérium Kollégiuma elé terjesztette
elgondoldsat a Magyar Honvédség ¢lelmezési ellatasanak atalakitasa targyaban. A HM
kollégium 2003. december 12-én megtargyalta az eldterjesztést.

Megallapitottdk, hogy az el6terjesztés nem tartalmaz a dontések felelds
meghozataldhoz sziikséges, pontos adatokat arra, hogy az MH ¢élelmezési ellatasi rendszere
milyen koltséggel miikddik, illetve milyen feltételek teljesiilése esetén gazdasagos a teriilet
vallalkozésba torténd kiadasa.

Ezek utan a 2574/6/2003 nyt. szdmu feljegyzés értelmében, a Magyar Koztarsasag
honvédelmi minisztere megbizta a HM GTH fdigazgatojat és az MH OLTP parancsnokat
az el6terjesztés feliilvizsgalataval, és egy ) komplexebb gazdasidgossagi témavizsgélat

kidolgozasaval.

Az 0j témavizsgalat célja:

Egy komplex gazdasagossagi szamvetés dsszeallitasa arrol, hogy milyen eréforras
sziikséglete van egy konyha iizemeltetésének ¢és az étkeztetés megvalositasanak
honvédseégi, illetve vallalkozoi forméaban.

A feladat végrehajtasa érdekében a kéttipusu matematikai alapmodellt allitottak fel,

melyek alapadatai tény, valamint tapasztalati adatokon nyugodtak. Az egyik modell és
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valtozatai az alkalmazottak, mig a masik az ellatottak ellatasat biztositja. Mindkét modell
1000 adagos kapacitassal rendelkez6 konyha koltségeit mutatta be.

A HM GTH Aéltal kidolgozott koltségelemzési modellt alkalmaztik, vizsgaltdk a
human eréforrés, a technikai eszk6zok lizemeltetését, valamint az objektumok miikddtetése
soran felmeriil6 koltségeket.

A modellekkel, valamint a HM GTH altal kidolgozott koltségstrukturaval
kimutattdk az 1 adagra vetitett onkoltségek Osszegét honvédségi, valamint vallalkozasi

forméaban torténd lizemeltetéskor.

Megallapitottak:

A Magyar Honvédség konyhdinak kapacitdsa az akkori létszdmviszonyokhoz
képest tulméretezett, a konyhak atlagos kihasznaltsdga mindossze 30%-os.

Az ¢lelmezési ellatas vallalkozasba addsa esetén minden koltségteriileten (human
lizemeltetés, objektumiizemeltetés) megtakaritads mutathat6 ki. A befizetd étkezOk szamara
csak az inflacié6 mértékének megfeleld koltségnovekedéssel szdmoltak, ezért véleményiik
szerint a vallalkozo6 altal megallapitott és a befizetok altal fizetett téritési dijak kozotti
kiilonbozetet a Tarcanak kompenzalnia kell. A kompenzacidé végrehajtdsa csokkenti a
kimutatott megtakaritds mértékét, de még mindig kedvezObb, mint a jelenlegi mitkddés
koltségei.

Javasoltak az élelmezési szolgaltatas vallalkozasba torténd adasat, amely koltség-,
¢s humanerdforras csokkenéssel is jar. Javasoltak, ahol a katonai élelmezési képesség
fenntartasa fontosabb a gazdasagossagi szempontoknal, ott a sajat lizemeltetés indokolt.
Javasoltdk, hogy a befizetd étkezdk téritési dija honvédségi szintli maradjon a szolgaltatas
vallalkozésba adasa esetén is.

Szamvetéseik szerint egy konyha vallalkozasba adésa esetén, legfeljebb 1.511 Ft-os
napi ebéd téritési dij lenne kompenzalhato.

A bizottsag szerint a vallalkozé csak gy csokkentheti Onkdltségét, ha az altala
bérelt konyha teljes kapacitasat kihasznalja és harmadik fél felé is értékesithet, valamint a
bifé(k) tlizemeltetési jogat is megszerzi. Javaslatuk szerint ugy is csokkentheté az
onkoltség, ha az egy helydrségben kiadasra tervezett konyhak lizemeltetését ugyanaz a
vallalkoz6 végzi. Ami véleményem szerint az elézOekben emlitett 30%-os konyhai
kapacitas kihasznalasok alapjan inkabb hatranyt jelentett volna, hiszen az ingatlanok

forgalmi értékét (5%) tobb helyen kellett volna kifizetni.
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Az ¢élelmezési szolgalat a felmeriilé alapkérdéseket és véleményeket az alabbiakban

adta meg:

Felmeriil6 alapkérdések:

- ingatlan bérleti dija,

- koziizemi dijak-energia koltségviseldje,

- ki épiti ki az almérd rendszereket,

- konyhai berendezések, gépek téritési dija,

- amortizacidt hogyan szamoljak el,

- karbantartas és fenntartds koltségei,

- takaritasi koltségek viseldje,

- egyéb koltségek viseldi (pl.: ragesald €s féregirtas, kommunalis hulladék),
- védoéruhazat,

— mosatas,

- eltérd technikai szinvonali konyhaobjektumok, stb.

Tarsszolgélati 4gak véleménye:

- a 2000 Ft-os étkezési hozzajarulasa marad,

- az ingatlan forgalmi értékének min 5%-a, befizetésének fejében lehet hasznélatba adni,
- abérld koltsége az almérok kiépitése,

- étel és kommunalis hulladékkezelés, takaritas a bérld koltsége,

- kozegészségiigyi felelosség a bérloé,

— mosatas, védoruhazat, védoeszkoz ellatas a bérlo feladata,

- ANTSZ gyakorolja a tovdbbiakban a hatésagi feladatokat,

- az eddigi jarulékos koltségekben érintett szolgalati agak nem vallaljak fel a tovabbi

finanszirozast.

Az ¢lelmezési ellatas rendszerét az alabbiak szerint tervezik megvalositani:

1. hadrendben marad6 szolgaltatassal,

2. szolgaltatas megvasarlasaval.
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A hadrendben marado szervezeteknél, ,,Harcolok-nal —a NATO részére felajanlott
eroknél, alaprendeltetésbél adodod specidlis feladatokat végrehajtoknal, kiilfoldi
misszioknal, hazai ¢és kilfoldi gyakorlatokon rendszeresen résztvevd katonai
szervezeteknél — az ellatds a tovabbiakban is mind béke és tabori elhelyezésben a jelenlegi

ellatasi renddel, hadrendi elemeivel valoésul meg.

Szolgaltatas megvasarlasaval kivanjak biztositani az élelmezési ellatas teriiletén:

- az allomany koziizemi (térités ellenében) étkeztetését,
- a kozponti rendezvényeket és linnepségeket,

- az egy¢b jellegli rendezvényeket,

- mindsitett idészak esetén az ellatast,

- magasabb készenléti fokozat elrendelése esetén az ellatast.

Osszességében javasoljak a szolgaltatis megvasarlasat, amennyiben a koltségvetési
fedezet rendelkezésre all.

Kutatasaim alapjan, ahol attekintettem (pld.: miskolci megyei koérhaz, BME)
kiilonféle ¢€lelmezési outsourcingeket a meg nem valosulds alapprobléméjat ott lattam,
hogy a HM tarca részér6l nem volt meg a javasolt kompenzacids szandék, valamint az
esetleges szolgaltatok részére riasztolag hatott volna az ingatlanok 5 % -os haszndlatba
vételi értéke. (A megvalosult €lelmezési outsourcingeknél sem ingatlan, sem ingdsag
hasznalatba vételi érték felszamitds nem volt. Ugyanakkor kompenzaciot sem fizettek.)
Mivel ez a kérdés tapasztalatok alapjan nem kertilt vizsgélatra, illetve jelenleg ez ligyben
komoly vizsgalat nem folyik, igy az altalam felvetettek tovdbbra is nyitott kérdések

maradnak.

I1.5. AZ ORZES-VEDELEM KIHELYEZESENEK JAVASLATA

Az Onkéntes haderdre torténd atallas eldtt sziiletett meg az azdta mar megvaldsult
outsourcinghez kapcsolodé felmérés.

A felmérés idején a MH Orzés-védelmi rendszereinek alapjat a sorallomanybol
vezényelt 6rségek képezték, amelyeket kiegészitettek a Fegyveres Biztonsagi Orségek és

egyes helyeken a civil szférabol vasarolt 6rzés - védelmi szolgaltatasok.



73

Az MH a vizsgélat idején (2003) miikodo objektumait (65 objektumban napi 720 {6
sorallomanyu katonédval) katonai 6rséggel, (15 objektumban napi 141 fovel) fegyveres
biztonsagi Orséggel, és (52 objektumban) vasarolt szolgaltatassal Oriztette. Vasarolt
szolgéltatds utjan Oriztetett még tovabbi 60 iires objektumot, Oriztetésiikre a Magyar
Honvédség mintegy 600 milli6 forintot forditott a vizsgalt id6szakban.

A vizsgalat megallapitdsai szerint HM Orségei nem a kivant szinten miikodtek,
annak ellenére, hogy az 6rzés-védelmi technika hagyoményos és elektronikus eszkozei
fenntartasara és fejlesztésére 2002-ben 300-, 2003-ban 100 millié forintot tudtak forditani.

Az Orzés-védelem megfeleld szintre emelésének, a szolgalat ellatasanak
megerdsitése érdekében a vonatkozdo NATO eldirdsok figyelembe vételével kellett
atalakitani a rendszert. Az Onkéntes hadsereg létrejottével olyan helyzet allt eld, mely
megkovetelte az MH Orzés-védelmének teljes korii atgondolasat. Az érségek mitkodését €s
tevékenységét szabalyozd eldirdsok korszertsitésén tul elkeriilhetetlen volt az Orzés-
védelem, az egyes Orzési forméak helyes ardnyainak kialakitasa, a korszerii technika és a
vasarolt Orzés-védelmi szolgaltatds volumenének jelentds ndvelése mellett az
objektumokba torténd szelektiv beléptetés altalanossa tétele.

A haderé atalakitdsa, megkovetelte, hogy a szerzédéses allomanyt mentesitsék
minden, a napi ¢€let kiszolgéalasaval osszefiiggd feladat alol. Ami nem kell, hogy az Orséget
is jelentse, de szamba kellett venni azt a tényt, hogy a szerzddéses dllomanybol kialakitott
Orségek koltsége kozel 2,5 x nagyobb, mint a vasarolt szolgaltatasé (tulora, pihendnap,
stb.).

A bizottsag véleménye alapjan az Orzés-védelmi rendszer atalakitasat az aldbbiak

tették sziikségessé:

- hivatasos haderdre torténd attérés, 2005. masodik félévéig megvaldsul,
- avizsgalt idészakban a rendszer elavult és az €él6erdre épitett,

- az alkalmazott technika szinvonala és mennyisége elmaradt a kdvetelményektol.

A kialakult helyzet megvaltoztatasara kialakitott uj elgondolas 1ényege a kovetkez6 volt:

A legfontosabb feladat a szerzddéses alloméany tehermentesitése minden olyan
feladat végzése aldl, mely nem fiigg Ossze a kiképzési feladatokkal, vagy sziikség esetén
elsajatitasukra rovid id6 is elegendd. Ugyanakkor véleményem szerint az Orszolgalat

ellatasahoz sziikséges ismeretek elsajatitasa a kiképzés fontos része kell, hogy legyen.
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LehetOség szerint ezeket a feladatokat a polgari ¢letben meglévd szolgaltatoktol
kell megvasarolni. A 1étszam és koltség igényét tekintve a szolgaltatdsokhoz — az elvégzett
gazdasagi szamitasok, illetve mar meglévd tapasztalatok szerint — olcsobban, tehat
gazdasagosabban jutunk hozza, mintha sajat erdt és eszkozt alkalmaznank. Ugyanakkor
ezeket a vizsgalatokat széleskorli és megalapozott szamitasok nem tadmasztottak ala. Ennek

ellenére megallapitottak, hogy a szolgaltatds megvasarlasaval kell biztositani:

Az Orzés-védelem teriiletén:

- az objektumvédelmet (laktanyak, 16terek, telephelyek),

- személyi biztositast, személyvédelmet (esetenként),

- az objektumokba torténd ki-, és beléptetést,

- hazai ¢és a szoOvetséges csapatok hazai gyakorlatainak, lovészeteinek biztositasat
(teriiletzarasi feladatok),

- katonai széllitményok Orzését,

- rendezvények biztositasat,

— Orzés-védelmi technikai rendszerek mikddtetését, telepitését.

A rendszernek biztositania kell:

a sorozott hader6rol a hivatasos haderére torténd atallas zokkendmentességét,

az objektumok veszélyeztetettségének megfeleld drzés-védelmét,

tehermentesiteni kell a katonai szervezeteket az Orszolgélat ellatdsa alol, ezaltal napi

1200 katona kertil vissza a kiképzés szamara.

A sorallomany hader6bdl torténd kivonasa 130-140 objektum Orzés-védelmi feladatainak

ellatasat fogja jelenteni az alabbi megosztasban:

- 10 objektumot azok fontossaga és veszélyeztetettsége miatt katonai Orségnek kell
Oriznie (a Honvédelmi Minisztérium, valamint a Szdrazfoldi-, és a Légierd
Parancsnoksag objektumai tovabba a kecskeméti és a szolnoki repiilébazist),

- 15 objektumot Fegyveres Biztonsagi Orségnek kell 8riznie (a kozponti 16szer-, fegyver-
, robbano-, és veszélyes anyagraktarak),

- 110-115 objektumot kiils6 vallalkozonak kell ériznie.
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A bizottsag véleménye szerint a vallalkozok részére Orzésre kiadott katonai
objektumokhoz ko6t6do, és az ott keletkezd adatok, a benniik tarolt fegyverek és veszélyes
anyagok, illetve a jelentds értéket képviseld vagyontargyak a kiilonboz6 hirszerzo szervek,
terrorista csoportok €s bliingzé szervezetek érdeklddése kdzéppontjaba keriilhetnek. Ez a
potencialis veszélyforras csak a Magyar Honvédség objektumainak teljes korére kiterjedo,
folyamatos és megbizhatd 6rzés-védelemmel semlegesithetd.

A kozbeszerzési eljards sordn végrehajtasra keriild laktanyabejarasok és a palyézati
anyag dokumentécioja a Magyar Honvédség egészére vonatkozo6 adatokat tartalmaz, illetve
egy-egy laktanya esetében a rejtetten telepitett Orzés-védelmi berendezések telepitési
rendje (tervrajzait) az allamtitokrol €s a szolgalati titokrol szold 1995. évi LXV.
torvényhez kiadott 11/1995. HM rendelet mellékletének 23. pontja alapjan szolgéalati titkot
képez.

A kivalasztas szempontjai:

a gazdalkodd szervezetnek vallalnia kell, hogy mind sajat maga, mind a feladatban
résztvevo teljes személyzete nemzetbiztonsagi ellendrzésen essen at és veliik szemben
kockézati tényez0 nem meriilhet fel,

- a gazdalkodo szervezetnek véllalnia kell, hogy biztonsagi megbizottat foglalkoztat,

- rendelkeznie kell, Magyarorszagon akkreditdlt mindségbiztositdsi rendszerrel az
AQAP-110 mindsitéssel,

- legyen képes az orszag egész teriiletén elhelyezkedd laktanyak (katonai objektumok,
telephelyek) — a HVK Hadmiiveleti és Kiképzési Csoportféndkség hadmiiveleti
kovetelményei alapjan — egységes rendszerben mitkddtetett 6rzés-védelmére,

- mikddtetnie kell 24 6ras diszpécser (ligyeleti) szolgalatot kozponti telephelyén, legyen
képes szilikség esetén gyors, operativ intézkedések meghozatalara az orszag egész
terliletére vonatkozoan,

- ellendrzési rendszere tegye lehetdvé a szolgalatok — vératlansag figyelembe vételével
torténd -ellendrzését tigy, hogy az folyamatos, megbizhat6é képet adjon az Orszolgalat
ellatas helyzetérdl,

- ellendrzéseit félévente egy alkalommal a HVK Hadmiiveleti ¢és Kiképzési

Csoportfénokséggel kozosen kell végrehajtania, sajat ellendrzéseir6l negyedévente

Osszefoglalo jelentést a HVK Hadmiiveleti és Kiképzési Csoportfonokségre fel kell

terjesztenie,
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- vallalnia kell az 6rzésvédelmi technikai eszk6zok fejlesztését,

- a gazdalkodo6 szervezetekkel kotott szerzOdésben rogziteni kell, hogy ha a szerzddés
hatdlya alatt nemzetbiztonsdgi kockazatok jelennek meg tevékenységiik soran, a
szerz6dések soron kiviil felmondhatok illetve, vallaljak a nemzetbiztonsagi ellendrzést
végz6 szervekkel torténd folyamatos egyiittmitkddést,

- a gazdalkodo szervezetek vallaljadk az oOnkéntes tartalékosok és a honvédségtol

onhibéjukon kiviil kikeriilt személyek foglalkoztatdsat.
Ki az, aki megfelelhet a fentieknek?

A fenti feltételrendszernek a HM Elektronikai és Logisztikai és Vagyonkezeld Rt.
megfelel. Az Rt. a Honvédelmi Minisztérium és a Magyar Honvédség ilyen, €s hasonld
jellegli feladatok alol torténd tehermentesitése céljabol keriilt alapitasra. Szervezeti
felépitése, eddigi tevékenysége, szakallomanyanak felkésziiltsége, egyiittmiikddési
készsége biztositja az Orzésvédelmi feladatok elvardsoknak megfelelé végrehajtasat.
Alloméanyaban a honvédségtél onhibajukon kiviil kivalt honvédtisztek, tiszthelyettesek is
dolgoznak, amely noveli az egylittgondolkodas lehetdségét is.

Mint latjuk, vizsgéaltam egy szinte azonos idében indult két kiszervezési kisérlet
vizsgélati és elGterjesztési rendszerét, amelybdl az egyik az Orzés-védelem mar
megvalosult. A masik az élelmezési szolgalatok kihelyezése, azonban azota is all.

A HM/MH outsourcingbdl kitiinik, nagyon sok iranyba lehet elindulni, lehetnek
nehézségek ¢és sikerek, de egy tapasztalatot lesziirhetiink: az tton hol lassabban, hol

gyorsabban, de haladunk.

IL6. A MAGYAR KOZTARSASAG BELUGYMINISZTERIUMA
JOVOBENI ELKEPZELESEINEK VIZSGALATA AZ OUTSOURCING
VONATKOZASABAN

A HM/MH vonatkozasaban végzett kutatdsokat kiterjesztve a BM egyes szerveire
(és a vizsgalt idoszakban a rendOrség és a hatarérség is idetartozott) a megallapitasokat
Osszevetve megallapitottam, hogy a problémank és a célunk egy, legfeljebb az utunk kicsit
mas. A BM 2003-ban az alabbiakban hatarozta meg jovébeni feladatait. °

Mit tiizott ki a beliigyminisztérium stratégiai fejlesztésének céljaiul?

' www.b-m.hu/belugy/hir
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A BM legyen:

— er0s, cselekedni képes ¢s tettre kész,

— koltségtakarékos és hatékony,

— megfeleld mértékben decentralizalt,

— szakszert, atlathatd, ellendrizhetd és megbecsiilt,

— afelesleges szabalyoktol és az indokolatlan 4llami beavatkozasoktol mentes,

— amindségi fejlesztést kozponti kérdésként kezeld,

— az autondm civil szervezetekkel korrekt, kolcsonds érdekeken nyugvo, egyiittmikodo

kapcsolatokat 4polo.

A meghatarozott stratégiai cél és irany szerint legyen: koltségtakarékos és hatékony

Meghatarozas alapjan:

A minisztérium feladatellatasat és gazdalkodasat alapvetden a koltségtakarékossag
¢és a hatékonysag jellemezze. Csak olyan tevékenységet lasson el a minisztérium, amely a
kozhatalmi jellegli szabalyoz6 koncepcionalod, stratégiaalkotd ¢€s kozpolitika-formalo
profilba beleillik (alaptevékenység). Az egyéb tevékenységeket ra kell bizni a piaci alapon
miikddé szervezetekre, mert ott a feladat — a verseny sziilte kényszer miatt —
hatékonyabban, magasabb mindségi szinvonalon lathato el. A gazdalkodasban tulajdonosi
szemlélet helyett szolgaltatasvasarlas szemléletre van sziikség. A BM a nélkiilozhetetlen
beruhdzasok finanszirozasara olyan pénziigyi megolddsokat akart taldlni, amelyek

koltségei nem lokésszeriien jelentkeznek, hanem tobb évre eloszlanak.
A BM meghatarozta a cél elérésének eszkozeit:

— minisztériumi szerepek és feladatok feliilvizsgélata (profiltisztitas),
— szerzOdéses megoldasok, szolgaltatas-igénybevétel,

— ingatlangazdalkodas 11j alapokra helyezése.

A BM megujulasa a biirokracia mas szemléletii megkozelitését is igényli. Sziikség

van a jo biirokraciara, amelyet a magas mindségi szinvonal, a koltségérzékenység ¢€s a
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projektszemlélet jellemezzen. Szlinjon meg a nehézkes, pazarlo, lassu és koriilményes, az
allampolgért masodlagosnak tekintd, rossz biirokracia.
azok eléréséhez sziikséges feladatokat, a végrehajtas személyi feltételeit, illetve az
értékeléshez (visszacsatolashoz) sziikséges teljesitménymutatokat.

A minisztériumi profiltisztitashoz kapcsoldddan meg kell hatdrozni, hogyan épiil fel
a BM funkcidrendszere. Az alapvetd prioritasokat a jogalkotds, a koltségvetés-tervezés €s -
végrehajtas, valamint a menedzsmentfunkciok ellatdsa képezi, ide sorolhatdé a
stratégiaalkotas, a kozpolitika formaldsa ¢és alakitdsa, a bels6 szabalyozads, a
humanerdéforras-politika, valamint az irdnyitas és az ellendrzés.

Ez alapjan lehet elvégezni a minisztériumi szerepek és feladatok atértékelését. A
minisztériumi  funkcidkat harom  oldalrol  lehet altaldnosan  megkozeliteni.
Megkiilonboztethetjiik a minisztérium alapfunkcidit, kiszolgald ¢és feltétel-biztosito

funkcioit, valamint a menedzsmentfunkcioit.

1. Az alapfunkciok részét azok a funkciok képezik, amelyeket a Beliigyminisztérium a
kozpolitika alakitdsaval, a kozjogi szabalyozds megvaldsitasaval, a jogszabalyi
rendelkezések alapjan feladat- és hataskorének gyakorlasaval koteles ellatni.

2. A minisztérium kiszolgalasat, valamint miikodési feltételeit tobbfajta funkciod
egylittesen biztositja, igy példaul a személyligyi, pénziigyi, vagyongazdalkodasi,
tigyviteli és technikai funkcio.

3. A funkcidk tartalmat az egyes minisztériumi feladatok, folyamatok, hataskorok és
tevékenységek alkotjak.

4. A profiltisztitas elsd 1épéseként e funkciok, feladatok és folyamatok vizsgalatat kell
elvégezni egységes modszertan segitségével.

5. Majd ezt kovetden kiemelten kell elemezni azokat a funkcidkat, amelyek mitkddése a
vizsgalat eredményei alapjan nem megfeleld.

6. Ennek soran lehet mérlegelni, hogy mely funkciok ellatasa biztosithatd hatékonyabban
egyes tevékenységek levalasztasaval a minisztériumtol, s 6nallo, a minisztériumnak
alarendelt szervezetekhez telepitésével, illetve — szerzodésbe adas tutjan — a

minisztériumtodl fiiggetlen gazdalkodé szervhez torténd kihelyezésével.

Minden olyan tevékenységet indokolt lehet — természetesen megfeleld garancidk

biztositasdval — a minisztériumtol levalasztani, amely a szabalyoz6 — koncepcionald -
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menedzsment profillal nem fér G6ssze (vagyonkezelés, miszaki-fenntartasi, beszerzési,
egy¢b kiszolgald mitkodtetési tevékenység stb.)

Ami a miikddés hatékonysaganak javitasat illeti, a korlatozott eréforrasok miatt
olyan szervezeti megoldasok bevezetését célszerli megfontolni, amelyek valodi attorést
hozhatnak a hatékonyabb miikodés megteremtésében.

A szlikiil6 eréforrasok kikényszeritik a pénzeszkdzok bizonyos centralizacigjat. Ez
felveti a koltségvetés szerkezetének Gjragondolasat arra vonatkozoan, hogy csokkenthetd-e

annak tagoltsaga.

Milyen lehetéségek vannak?

Szerzédéses megoldasok, szolgaltatas-igénybevétel

A BM felveti annak sziikségességét, hogy — atgondolt és megalapozott
hataselemzések eredményeként — bizonyos feladatok ellatdsat szerzddésbe adja, és a
szerzOdéses alapon torténd feladatellatast szolgaltatasként vasarolja meg. Az ilyen tipust
megoldas elonye, hogy a feladat hatékonyabban s magasabb mindségi szinvonalon lathato
el, mivel egy magéanszervezet konnyebben folyamodhat a rugalmasabb foglalkoztatasi
formékhoz pl.: részmunkaidd, hatarozott idejli foglalkoztatas, s a bérek megéllapitasanak
sincsenek olyan kotottségei, mint egy koltségvetési szervnél. A foglalkoztatasi
rugalmassag megjelenik a megfeleld szakértelemmel rendelkezok (pl. informatikai
szakember) alkalmazésaban ¢és a jobb érdekeltségi rendszer bevezethetdségében is. Az
eszkozok kihasznaldsa is javulhat, mert csak az adott tevékenység ellatasahoz
sziikségeseket tartja meg a szerz6do vallalkozo.

A fenntartdsi, milkodtetési, kiszolgald tevékenységeket altalaban alacsonyabb
képzettségli kozalkalmazotti allomany végzi relative alacsony bérszinvonalon, s emiatt a
kiszervezés koltségei is mérsékeltek maradhatnak.

A kiszervezést kovetden mar nem kell szamolni az érintett teriilet belsé szervezeti
ellenallasaval, amely attekinthetobb irdnyitdst eredményez a minisztérium vezetése
szamara. Ugyanakkor a kiils0 szolgaltat6 igénybevétele dologi kiadasi sziikséglettel jar.
Meérlegelik azt is, hogy a szerzddés teljesitése soran — megfeleld garanciak beépitésével —
folyamatos ellendrzésre van sziikség, s a szolgaltatas is ,,bizonytalanna valik” hiszen a
vallalkozot nem terheli ellatasi kotelezettség. Ez utobbi ugyanakkor kiilonféle szerzodéses

kikotésekkel kezelhetd, pl. egyoldalu szerzddésfelbontas esetén pénzbeli kartérités



80

eldirasa, a szolgaltatas folyamatos ¢és kiegyensulyozott ellatdsanak biztositasara kapacités-
lekotés. A szerzddéses feladatellatashoz kapcsolodoan hatranyos kdvetkezmény lehet az is,
hogy a monopolhelyzetbe keriilé vallalkozoval szemben nehezen érvényesithetdek az
arakkal és a szolgaltatasok szinvonalaval kapcsolatos elvarasok.

Altalaban nem varhaté, hogy a szerzddéses ellatasi formak olcsobbak lesznek a
sajat szervezettel végzett szolgaltatidsoknal. Ugyanakkor a vallalkozoi szervezetek
masfajta, piaci értékrendben mozognak, ezért elvarhato, hogy a szolgéltatas mindsége €s
hatékonyséaga is javuljon. Mint latjuk a BM dilemmai azonosak a HM dilemmaival és
valahol hasonléak a piaci dilemmékhoz is. Ennek ellenére mindenki az egy cél elérése
érdekében (outsourcing) gondolkodik.

Fontos kovetelmény, hogy a szerzddéses ellatasi formak alkalmazdsa miatt ne
csorbuljon a kdzbeszerzési szigor ¢s az ellendrzés hatékonysaga.

A szerz6désbe adasnak kiilonbozo fokozatai lehetnek. Szerzédésbe adhatd a teljes
lizemeltetés, de az eszk6zok és a munkaerd kiilon-kiilon is ,,megvasarolhatd” szolgaltatas
formajaban. A kiszervezés terjedelmérdl mindig az adott tevékenység sajatossdgainak
figyelembevételével — megfeleld hatasvizsgalatok alapjan — kell donteni.

Amennyiben a jovében a szerz6désbe adas elterjedt mitkddtetési formava valik,
célszerii targykorok szerint egységesen alkalmazhat6, illetve adaptalhato eljarasi mintakat,
modszertani leirasokat kidolgozni a kiilonféle kiszervezési modok egységes alkalmazasara.

A kiszervezett tevékenység ellatasa kiils6 szolgaltatd igénybevételével vagy BM-
tulajdonu gazdasagi tarsasag alapitasaval torténhet. A gazdasagi tarsasagi formaba torténd
kiszervezés soran nem szabad megfeledkezni az eddig szerzett tapasztalatokrdl, az
alkalmazott garancidk indokoltsdgarol. Nagy hangsulyt kell fektetni a dontés-elokészitd
munkara. Vizsgéalni kell a lehetséges formak eldnyeit, hatranyait, s a dontést részletes,
alapos, megbizhatd koltség - haszon elemzéssel kell aldtdmasztani. Itt a BM két
kiszervezési format vizsgal ,,én csinalom — te csindlod” holott egy kdzdsen csinaljuk™ ahol
a belsdé know-how taldlkozik egy cash-flow motivalt piaci know-how-val nem biztos, hogy
elvetendd forma.

A szerz6désbe adas lehetdségét elsdsorban a BM Kozponti Gazdasagi
Foigazgatdsag feladatai kapcsan javasolja felmérni, de elemzésekkel megvizsgalna, hogy
az okmanyiroddk miikodése szerzddéses ellatasi formaban biztosithato-e.

A BM szerint a szerzddéses ellatasi formak bevezetése gyorsitana a sziikségessé
valé szemléletvaltast is. Tulajdonosi szemlélet helyett szolgaltatasvasarlas szemléletre van

sziikség, foleg az informatika teriiletén, ahol az eszk6zok amortizacios iiteme kiilondsen
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nagy. Véleményem szerint bizonyos informatikai tevékenységek azonban nem adhatoak
szerzddésbe kiilso szolgaltatonak adat-, illetve titokvédelmi okok miatt.

Ingatlangazdalkodas

Az elézéekhez hasonld valtoztatdsokat indokolt a BM szerint megvaldsitani az
ingatlangazdalkodas tekintetében is. Az elhelyezési gondok megoldasat vésarlas helyett
ingatlanbérléssel célszerli eldsegiteni, ahol ez indokolt és olcsobb a hagyomanyos
formdhoz képest. Vizsgalni kivanja, hogy a BM haszndlataban 1év0 hivatali épiiletekkel
kapcsolatosan fennallo kezeldi jogot indokolt-e fenntartani, s nem lenne-e célszertibb a
bérletet elényben részesiteni. Az altalanos irodai funkcioval rendelkez6 teriiletek esetében
(kozigazgatasi hivatalok, BAH, BK Rt., Rendértiszti Fdiskola) az ingatlandllomany
fejlesztése sordn véleménye szerint az eddigieknél koltségtakarékosabb megoldast
eredményezne a bérleményben torténd elhelyezés. Ugyanakkor a specidlis kialakitast
igénylé objektumokat (renddrkapitanysag, hatardrizeti szervek, befogadd allomasok)

jellegiiknél fogva tovabbra is célszerlinek tartja a BM vagyonkezelésében hagyni.

CAF-modszerrel torténé atvilagitas'’

A stratégiai fejlesztések kidolgozasahoz fontos kiinduldsi alapot képez a
helyzetértékelés. Az Eurdpai Unidban kidolgozott, onértékelésen alapulo CAF
szervezetatvilagitdsi modszer jelentdsége abban all, hogy az eljards egyszerli, gyorsan
lefolytathatd, konnyen attekinthetd €és nem utolsdsorban koltségtakarékos.

A szolgaltato kozigazgatas programjanak stratégiai célkitlizéseit és iranyait a BM a

kovetkezOkben hatarozza meg, az NPM elvei alapj an.'

A New Public Management tilozoéfia a kovetkezo elvekre épiil:

— az allami szerepvallalas atértékelése, ¢s allami beavatkozas modjanak Gjragondolésa
(az allamnak ott kell beavatkoznia a tarsadalmi és gazdasagi folyamatokba, ahol a civil
tarsadalom, az autonomidk arra nem képesek, s ahol a beavatkozas sziikséges, ott

dinamikusan és kezdeményezden kell ezt elérni),

'” CAF: Common Assessment Framework (Kozos Ertékelési Keret).
" NPM: New Public Management (Uj Kozszolgalati Menedzsment)
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— a megfelel6 mértéki decentralizacio, mely a feladat és hataskorok megfeleld szintre
telepitésével, az lgyfélkozpontusdg érvényesitésével (ligyfelek, egyiittmiik6do
partnerek, civil tdrsadalom) és a mindségi kultara javitasaval érhetd el,

— az egyéni feleldsség és beszamoltathatdsag erdsitése,

— a koltségtakarékossag (az eredményorientalt miikddéssel és a teljesitményelv
alkalmazaséaval, a koltség-elszamolasi és kontrolling-rendszerek bevezetésével érhetd
el),

— a szakszeriiség, atlathatésag, ellendrizhet6ség, (mely a szervezeti rendszerekben és a
mikddési  folyamatokban a jogi normdknak a jogdllami intézményeknek
alarendeltséget, a transzparenciat, a folyamatosan kontrollalt miikodést jelenti),

— a mindségi fejlesztés (a human és technikai, informatikai fejlesztésekkel, a rugalmas
munkaerd-gazdalkodds  megvalositdsaval, a  mindségbiztositdsi  rendszerek
alkalmazasaval, egyéni érdekeltség javitasaval érhetd el),

— az autonom civil szervezetekkel kapcsolattartas (a tarsadalmi szervezetekkel,
érdekképviseletekkel valdé  kapcsolattartds, a  makroszintli érdekegyeztetés

mukodtetése).

A tevékenységeket, a miikddést, a vagyongazdalkodast, a fejezet tulajdonosi
érdekeltségeit folyamatosan figyelni, elemezni kell. Ennek eredményeként lehet és kell
arr6l donteni, hogy bizonyos feladatok a minisztériumi tevékenységbdl kihelyezésre
(kiszervezésre) kertiljenek. Kiilonos figyelmet kell forditani bizonyos beruhdzasi, feltjitasi,
épiiletgazdalkodési, gépjarmi-lizemeltetési ¢és -karbantartasi feladatokra, illetdleg
teriiletekre. A feladatok megoldasara szamitasba vehetd a kozOsségi pénzek és a
magantdke egyiittmiikodését megvalositd (in. PPP) konstrukcid.

Ehhez modszereket kell kidolgozni, mint példaul:

- Gazdasagi tarsasagok, kozhasznu tarsasagok alapitdsa. A Beliigyminisztérium szerveire
jellemzd, hogy a szakmai feladatokon tilmenden kiilonb6zd fenntartdsi, mitkodtetési,
kiszolgald tevékenységeket is végeznek. A kiszolgald tevékenységeket értékelésiik
szerint gyakran alacsony hatékonysag jellemzi, az eszkdz- és emberi erdforras-
kihasznalds nem éri el az elvarhat6 szintet. A nem alaptevékenységbe tartozd funkciok
kiszervezésének két lehetséges formaja kinalkozik:

= az addig sajat alkalmazottakkal végzett tevékenység kiilsé szolgéltatotdl torténd

igénybevétele;

= a kiszervezendd tevékenység végzésére BM tulajdonu gazdasagi tarsasag alapitasa.
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A Belligyminisztérium irdnyitasa ala tartozo szerveknél mind a kiils6 szolgaltatd
igénybevételére, mind a gazdasagi tarsasag alapitisara torténtek kisérletek. Az eddigi
tapasztalatok alapjan, az alabbi teriileteken johet szamitasba ez a megoldas: informatikai
tevékenység, épiilet-fenntartas (takaritas, karbantartas), gépjarmiijavitas,
szerviztevékenység, objektumdrzés, portaszolgalat, tizemi konyha, étterem mitkodtetése. A
dontések megalapozasahoz hatasvizsgéalatot kell végezni, és olyan moddszereket kell
kidolgozni, amelyek az ilyen irdnya valtoztatasok szakmai, pénziigyi-gazdasagi
¢ésszerliségének megitélését lehetdvé teszik.

- Tovabbi feladatok kihelyezésének lehetdsége. A kiszolgald jellegli, logisztikai
tevékenységeken tilmenden felvetddik azon feladatok kiszervezésének lehetOsége is,
amelyek az adott szervezet, intézmény szakmai feladatai koz¢é tartoznak, ugyanakkor
kiils6 szolgéltatd igénybevételével gazdasagosabban is végrehajthatok. Ebben a
munkaban tigyelni kell arra, hogy a normaalkotdsi, a huménpolitikai, a koltségvetési
(tervezés ¢€s iranyitas), valamint az ellenérzési feladatok ne keriilhessenek ki a miniszté-
rium szervezetébdl, mondjak ki a BM szakemberei. A feladat végrehajtasahoz, az
egyéni teljesitményértékelési rendszert Ossze kell kapcsolni az EU-kozigazgatdsban
elterjedt CAF (Ko6zos Ertékelési Tablazat/Common Assessment Framwork) értékesitési

rendszerrel.

II1.7. A HATARORSEG FELADATAI A KISZERVEZES TERULETEN

A BM meghatarozza a hatarérség feladatait is, amely szamomra azért volt
kiilonosen fontos, mivel a Magyar Honvédség egykori tarsszerve, hasonldé miikodési
struktara alapjan épiil fel.

A Hatardérség — kettOs rendeltetésii, sajatos jogallasu, és szervezetli fegyveres szerv,
amely egyben kozszolgalati, hatdsagi jogalkalmazé szervezet is — a rendszervaltozas ota az
EU - csatlakozasra tervszertien felkésziilo, dinamikusan fejlodd, alapvetdéen rendvédelmi-
rendészeti tevékenységet folytatd, allando allomannyal rendelkezd, specialis képességeket
fejleszto testiiletté valt.

A fenti meghatarozast a BM alkalmazza az akkor még az alarendeltségébe tartozd
hatarérségre (2003). A szervezet feladata a mas aldrendeltségbe torténd keriilés utan sem

valtozott szamottevoen (2006 IRM).
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A miikodés targyi feltételei tekintetében a Hatardrség gazdalkodéasa feszitett,
folyamatos takarékossagi és prioritasképzési kényszer alatt all, de fizetOképességét
korményzati tamogatas igénybevétele nélkiil megdrizte, jellemzi a BM a szervezetet.
Ennek ellenére meghatarozza a stratégiai célt és iranyt: koltségtakarékos és hatékony
kozigazgatas.

A feladat rész meghatérozasa:

A hatarérség feladatellatdsa sordn a koltség hatékony megvalositasra kell, hogy
torekedjen, amely feladataranyos finanszirozasra épiil. Folyamatosan vizsgalja a koltségek
¢ésszerli csokkentésének lehetdségeit, erdsitse a teljesitményorientalt eljarastechnologiakat,
folyamatokat. Esszer(i osszhangot valositson meg a tulajdonosi alapon végzett biztositési
kialakitasat eldrelatassal, az EU - csatlakozasi és schengeni felkésziilési elvarasok

prioritasainak rendelje ald. A cél megvalositasanak eszkozei:

- hatékony szervezeti atvilagitasra alapozott profiltisztitds megvalositasa,

- sajat  kapacitdsok ¢és a kereslet-kinalat viszonyainak raciondlis egyensulyi
megkozelitése,

- aberuhazasok hosszu tavli megtériilési vizsgalata,

- a hattérintézmények egyértelmii levalasztisa a vezetd-iranyitd és végrehajtd szervezeti

egységekrol.

KOVETKEZTETESEK

Ebben a fejezetben megvizsgaltam a HM/MH-nal eddig megvalodsult és vizsgalt
kiszervezések tapasztalatait, feltdrtam azok gazdasidgossagi és miikodési szempontjait. A
HM célhoz vezetd ut keresését Osszevetettem a BM hasonld célkitlizéseivel ¢és
megallapitottam, hogy a két ,,fegyveres minisztérium” ttkeresései és céljai nem hasonloak,
hanem ugyanazok. Ezt 0sszevetve az el6z0 fejezetekben vazolt kutatasi eredményeimmel,
ujfent arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy természetesen figyelembe véve, mind a
HM/MH specidlis helyzetét, mind a piaci ellenérveket, egy megfeleléen eldkészitett
outsourcing hatékonysagnoveld egyben koltségesokkentd is lehet. A katonai szakemberek

6 feladata kell, hogy legyen az outsourcing beilleszté¢se a HM/MH logisztikai rendszerébe,
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az chhez sziikséges elemzések végrehajtasa, valamint a végrehajtashoz sziikséges
javaslatok dontésre torténd eldkészitése a tdrca vezetése részére. Ezek a feladatok
elvégezhetdek, hiszen az elézdéek alapjan lathattuk, hogy mind pozitiv, mind negativ
tapasztalattal és gyakorlattal mar rendelkeziink ezen a téren. Az egyik f6 probléma, amit
mind HM mind BM, de egyéb tarcaszinten is be kell latni, a hosszu tavu és nagy szakmai
tapasztalatot igényld feladatok végrehajtasat csak biztos és hosszutavon stabil pozicioban
levd emberekkel lehet végrehajtani. Motivacio hidnyban szenvedd emberek nehezen
tudjak, vagy akarjak, de legaldbbis a szervezeti véaltozasok gyorsasdga miatt nem biztos,
hogy kell6 végrehajthatosagi elemzéssel készitik el a rajuk bizott feladatokat. Ekkor, pedig
bekovetkezik az elkeriilhetetlen, jonnek atvilagitok, akik elemzéseit a vezetés a belso
elemzések hianyossdgai miatt akéar el is fogadhatja. Akkor pedig mér késé mondani:

,,rolunk csak veliink”.
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IV. FEJEZET

A ZRINYI MIKLOS NEMZETVEDELMI EGYETEMEN VEGZETT
HATASVIZSGALATOK, AZOK VALTOZAST KIKENYSZERITO EREJENEK
LEHETOSEGEI

Elérkeztem ahhoz a fejezethez, amelyben mar egy részletesebb targyalassal
kivanom szemléltetni egy koltségvetési szerv gazdasagi mikodését, érzékeltetve azt, hogy
egy HM szervezet milyen sokrétii és Osszetett szabdlyozd és torvényi rendszerben
mukodik, vizsgalva a témaval kapcsolatos lehetdségeket ¢és feladatokat, valamint annak
altalanosithato tapasztalataival kivdnom segiteni az MH miikodésének gazdasagosabba

tételét.

IV.1. A KOLTSEGVETESI SZERV TEVEKENYSEGENEK ES
MI”JK(")DESEN;@K IRANYITASI, SZABALYOZASI RENDJE, A GAZDALKODAS
PEREMFELTETELEI

Rovid torténeti attekintés:

A honvédelmi miniszter a fegyveres szervek hivatasos tiszti, tiszthelyettesi
allomanyanak, a katonai, a nemzetbiztonsagi ¢és a rendvédelmi hivatasos tiszti
allomanynak, tovabbd a védelmi szektorral kapcsolatban levd polgari szakembereknek
egyetemi ¢€s fOiskolai szintli alapképzése; a hivatasos és szerzOdéses tisztek szakiranyu at-,
illetve tovabbképzése, valamint a doktoranduszképzés feltételeinek megteremtése
érdekében az 1999. december 31 -¢ig miikodott Zrinyi Mikloés Nemzetvédelmi Egyetem és
a Bolyai Janos Katonai Miiszaki Fdiskola jogutddjaként, 2000. januar 1 -jei hatallyal
létrehozta a ZMNE -t, melynek alapit6 okirata a 14/2000. (HK.9.) HM hatarozattal kertilt
kiadasra (a hatarozat az alairasa napjan 2000. 4prilis 28 -an 1épett hatalyba).

Az 1999. december 31 -¢ig milkodott ZMNE a Magyar Kirdlyi Honvéd
Hadiakadémia, a Honvéd Hadiakadémia, a Honvéd Kossuth Lajos Foéiskola és a Szolnoki
Repiil6tiszti Foiskola jogutddja.

Az 1999. december 31 -¢ig a miikodott Bolyai Janos Katonai Miuszaki Foéiskola
jogutddja volt a miiszaki tisztképzés szolgéalatdban, az 1872-ben alapitott m. kir. Ludovika
Akadémidnak, az 1940-ben alapitott Bolyai Janos Honvéd Miiszaki Akadémidnak, az

1949-ben alapitott fegyvernemi miiszaki tisztképzést folytaté intézményeknek, az 1957-
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ben alapitott Egyesitett Tiszti Iskolanak és az 1967-ben alapitott Zalka Méaté Katonai
Miiszaki Foiskolanak, mely a Bolyai Janos nevet 1991-ben vette fel.

Az alapit6 okirat két alkalommal a 101/2003. (HK. 21.) és a 95/2005. (HK. 12.)
HM hatarozatokkal keriilt modositasra.

A ZMNE alapitdja a felsdoktatasi intézményhaldzat atalakitasarol, tovabba a
felsGoktatasrol szolo 1993. évi LXXX. torvény (Fvt.) modositasardl rendelkezd 1999. évi
LII. torvény 1. §. -anak 1.) pontja alapjan az Orszaggytilés.

A ZMNE feliigyeleti szerve: a Honvédelmi Miniszter. A honvédelmi miniszter
gyakorolja az Ftv. -ben, a katonai ¢és rendvédelmi felsdoktatdsi intézmények vezetdinek,
oktatdéinak ¢€s hallgatoinak jogallasardl szold 1996. évi XLV. torvényben, valamint a
honvédelemrél ¢és a Magyar Honvédségrol szolo 2004. évi CV. tdrvényben (a
tovabbiakban: Hvt.) biztositott jogokat.

A ZMNE jogi személy, a gazdilkodas modjara nézve onalloan gazdalkodo, a
koltségvetési eldiranyzatok feletti rendelkezés szempontjabol teljes jogkorrel (az
ingatlanvagyon tekintetében hasznaléi jogosultsdggal) rendelkezd kozponti koltségvetési
szerv, a honvédelmi miniszter kdzvetlen feligyelete mellett. A kdltségvetési szerv vezetdje
gazdalkodasi hatés-, és jogkorét az allamhaztartasrol szold 1992. évi XXXVIIL. torvény
(Aht.), az allamhaztartas mikodési rendjérdl szold 217/1998. (XII:30.) korm. rendelet
(Amr.) és az Ftv. eldirasai szerint gyakorolja.

Gazdalkodasat az Aht. és az Amr., valamint a honvédelmi szervek miikodésének az
allamhaztartas mikodési rendjétdl eltérd szabalyairdl szold 226/2004. (VIL. 27.) korm.
rendelet, tovabba a HM szervekre vonatkozd utasitasok, €és belsd szabalyozok szerint

veégzi.

A ZMNE alaprendeltetésébdl adodo fobb feladatai az alabbiak:

- a ZMNE Szervezeti ¢és Mikodési Szabalyzatinak mellékletében felsorolt
tudomanyteriileteken ¢és tudomdnyagakban a szakinditasi engedéllyel rendelkezd
szakokon a kiépitési kovetelmények szerint a Honvédelmi Minisztérium, a Magyar
Honvédség, a Beliigyminisztérium, a Hatarérség és a rendvédelmi szervek, tovabba a
védelmi szféra kiilonb6zd szervei altal meghatdrozott, tervezett létszamkeretében,
egyetemi, valamint fOiskolai szintll alapképzést, altalanos és szakiranyu tovabbképzést,

tanfolyamrendszerti képzését, fels6fokti szakképzést, felndtt képzést folytat nappali,
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levelezd tagozaton, tovabba tavoktatasban, s e képzési formakban oklevelet, illetve
bizonyitvanyt ad ki,

a Magyar Akkreditacids Bizottsdg jovahagyasa alapjan doktori képzést végez, ¢és
doktori fokozatot itél oda, valamint habilitacios eljarast folytat le,

a képzéshez kapcsolddd tudomanyagakban tudoményos, valamint tudomanyszervezo
tevékenységet végez,

konyvtari szolgaltatdsokat nyjt az egyetem hallgatoi, oktatoi, kutatdi, a Honvédelmi
Minisztérium, a Magyar Honvédség ¢és a Belliigyminisztérium allomédnya részére,
valamint nyilvanos konyvtarként minden allampolgar szdmara  biztositja
gyljtemény¢hez, illetve a szakirodalmi informacidhoz val6 hozzaférést,

a nemzeti, valamint az egyetemes kultura és miivészetek kozvetitésével, miivelésével,
fejlesztésével az anyanyelvi, tovabba idegen nyelvi ismeretek fejlesztésével, képzésével,
vizsgaztatasaval hozzajarul a hallgatoknak az értelmiségi 1étre torténd felkészitéséhez,
valamint a hivatasos allomany egyes beosztasahoz meghatarozott nyelvi kovetelmények
teljesitéshez,

az oktatds és a kutatds szinvonalas elldtdsdhoz sziikséges nemzetkdzi kapcsolatait
fejleszti, illetve apolja,

tankonyv- €s jegyzetkiadast, taneszkoz fejlesztést végez,

az alaptevékenységi korbe tartozo hallgatok részére sajat szervezetében tankonyv- és
jegyzetellatast, informatikai valamint laboratoriumi szolgaltatast, kollégiumi
elhelyezést, kulturalis és sportolasi lehet6séget nyujt, tovabba olyan szolgaltatasokat,
amelyek a hallgatok beilleszkedését, egészséges életvitelét és egészségiigyi ellatasat
szolgaljak,

az ingatlan infrastruktirajanak fenntartdsa és ilizemeltetése a szolgaltatoval kotott
szerz6dés alapjan a kozponti koltségvetés terhére torténik,

feladatai tejesitése érdekében igazgatasi, szervezési, gazdasagi, miiszaki és mas
szolgaltatd szervezeti egységeket miikodtet,

a hivatasos és szerzddéses katondk at- és tovabbképzésének oktatasi feladatait a HM

Honvéd Vezérkar igényei alapjan az erre vonatkozo kiilon rendelkezés szerint végzi.
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A ZMNE az alaptevékenysége keretében végzi a kovetkezd gazdasagi tevékenységet:

TEAOR °03 Gazdasagi Tevékenység
73.10 Miiszaki kutatas, fejlesztés
73.20 Human kutatas, fejlesztés
80.22 Szakmai kdzépfoku oktatas
80.30 Felsdoktatas
R0.42 Mésh’ova nem sorolt felndtt- és egyéb
oktatas
22.11 Konyvkiadés
22.25 Kisegit6 nyomdai tevékenység
55.23 Egyéb szallashely-szolgéltats
60.23 Egyéb szarazfoldi személyszallitas
60.24 Kozuti teherszallitas
70.22 Egyéb szoftver-szaktandcsadas, -ellatas
76.60 Egyéb szamitastechnikai tevékenység
92.62 Egy¢éb sporttevékenység
74.85 Titkari, forditoi tevékenység

2. tablazat. ZMNE gazdasagi tevékenységei (alaptevékenység keretén beliil)

Forras: sajat szerkesztés

A ZMNE vallalkozasi tevékenységet folytathat.

TEAOR °03 Gazdasagi tevékenység
73.10 Miiszaki kutatés, fejlesztés
73.20 Human kutatas, fejlesztés
22.10 Konyvkiadés
22.25 Egyéb szoftver-szaktandcsadas, -ellatas
70.22 Egyéb szoftver-szaktandcsadas, -ellatas
72.60 Egyéb szamitastechnikai tevékenység
92.62 Egy¢éb sporttevékenység
74.85 Titkéri, forditdi tevékenység

3. tablazat. ZMNE vallalkozasi tevékenységei

Forras: sajat szerkesztés

A vallalkozasi tevékenységbdl szdrmazd bevétel a koltségvetés tervezett
Osszkiadasanak 5%-at érheti el.
2005-ben a felsdoktatasi intézmények Osszesitett rangsordt az alabbi

mindségmutatok vizsgalatabol allitottdk dssze:
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Oktatoi mindségjelzo:

1. atudomanyos besorolasok aranya,
a tudomanyos publikéaciok szama,

a nyelvtudassal rendelkezdk aranya,

el

egy oktatora jutd hallgatok szama.

Hallgat6i mindségjelzo:

1. a felvételi taljelentkezési arany,

a jelenlegi nyelvvizsgaval rendelkezdk aranya,

a PhD hallgatok aranya,

A

egy szamitogépre jutdk aranya.

A nyolc tényezd alapjan kialakult Gsszesitett rangsorban a ZMNE keriilt az els6
helyre. A tovabbiakban megvizsgdlom azokat a teriileteket, amelyek biztositjak, és

lehetdvé teszik az oktatdst az intézményben.

IV.2. A ZRINYI MIKLOS NEMZETVEDELMI EGYETEM
INGATLANGAZDALKODASANAK VIZSGALATA, ANNAK TAPASZTALATAI

A katonai és rendvédelmi felsdoktatasi intézményekre vonatkozo kiilon rendelkezések Ftv.
140. §.

Az (1) bekezdésben meghatarozott felsdoktatasi intézmények tekintetében torvény
eltérd rendelkezéseket allapithat meg:

a.,a vagyonkezel6i jogok gyakorldsara, a gazdalkodasra,

Az allamhaztartasi torvény meghatarozza a kincstari vagyon fogalmat, a kincstari
vagyonnal kapcsolatos jogositvanyokat, a vagyonkezeld jogait, a vagyonnal valo
gazdalkodast, a vagyon értékesitését, mdas szervezetnek torténd 4atadasat. Az
ingatlanvagyonnal valé gazdalkodast nem szabélyozza.

A felsOoktatasi torvény 2. §. (4) bekezdése szerint: ,,az allami felsGoktatasi

intézmény koltségvetési szerv, amely kincstari vagyonnal ... gazdalkodik™.
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Ugyanakkor azt 1is kimondja , A katonai ¢és rendvédelmi felsdoktatasi
intézményekre vonatkoz6 kiilon rendelkezések 140. §.

Az (1) bekezdésben meghatarozott felsdoktatasi intézmények tekintetében térvény
eltéro rendelkezéseket allapithat meg:

a.,a vagyonkezel6i jogok gyakorlasara, a gazdalkodasra, ...”

226/2004. (VII. 27.) korm. rendelet (a honvédelmi szervek miikodésének az
allamhdztartds miikodési rendjétdl eltérd szabalyairol) 2. §. (1) és (2) bekezdés szerint: ,,A
honvédelmi szervek gazdéalkodasa intézményi — illetve egyes gazdéalkodasi teriiletek
vonatkozasaban —, természetbeni ellatason alapul6 kozponti gazdalkodas keretében valdsul
meg. A kozponti gazdalkodas a honvédelmi szervek feladatellatdsdhoz sziikséges
er6forrasok tervezésére, beszerzésére, felhasznalasara és kezelésére ... irdnyuld gazdasagi
tevékenységek Osszessége, amelyet az erre kijeldlt honvédelmi szervek végeznek.”

A 35/2004. (HK. 9.) HM utasitas szabalyozza a feleslegessé valt ingatlanokra
vonatkoz6 vagyongazdalkodést.

A 183/1996. (XII. 11.) korm. rendelet, és az azt kdvetd, hatalyos 58/2005. (IV.4.)
korm. rendelet a kincstari vagyon kezelésével, értékesitésével és a vagyonnal valod egyéb
kotelezettségekkel (nyilvantartas, tulajdonosi ellenérzés, vagyonatadas) foglalkozik, ezen
beliil az ingatlangazdalkodast nem szabalyozza.

Az egyetem alapitd okiratdban és korabbi, 2001. évi gazdalkodasi szabalyzatiban
szerepelteti a kincstari vagyonnal vald gazdalkodas szabalyozésat.

A szabalyozas szerint ,,az intézmény az ingatlanok tekintetében hasznaldi jogot
gyakorol. Az ingatlanok 3 honapot meg nem haladé bérbeadasa intézményi hataskor, az azt
meghaladd esetekben a bérleti szerzodést a feliigyeleti szerv koti meg”. A hatalyos 2005.
februar 10-ei Gazdalkodasi Szabalyzat szerint: ,,Az ingatlanok bérbeadasaval kapcsolatos
feladatokat, a vonatkoz6 HM utasitds (jelenleg a 89/2003. (HK. 24.) HM utasitassal
modositott 42/1998. (HK. 13.) HM utasitas) szabalyozza.” A 8. §. (1) bekezdés szerint:
,»Az 1d6szakosan hasznosithatd ingatlan esetében, legfeljebb 2 év hatdrozott iddtartamra
vonatkozo6 szerzédést, amennyiben ... az éves bruttd bérleti dij 6sszege az 5 M Ft-ot nem
haladja meg, a hasznalati jogot gyakorlo koltségvetési szerv vezetdje koti meg.”

A HM fejezet kozponti és intézményi gazdalkoddsanak rendjérdl szold 9/1998.
(HK. 4.) HM utasitds 63. §. -a részletesen szabilyozza a HM vagyonkezelésében 1évd

ingatlanokkal tortén6 gazdalkodas feladatait.
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A Honvédelmi Minisztérium az egyetemnél nem végez kozvetlen feliigyeleti
tevékenységet, nem biztosit pénziigyi tdmogatast, az ingatlangazdalkodasi, kezelési
feladatokat az IKH latja el.

A honvédelmi miniszter 42/1998. (HK. 13.) utasitas (A HM és a KVI kozott
megkotott vagyonkezelési szerzodés végrehajtdsanak egyes szabalyairol), a 61/1999. (HK.
21.) HM utasités és az azt kdvetd, hatalyos 89/2003. (HK. 24.) HM utasitas szabalyozza a
vagyonkezeldi tevékenységet.

Az utasitds 5. §-a szerint ,,vagyonkezeld képviseld ... az ingatlanok tekintetében a
HM infrastrukturalis foosztaly vezet6je”. A 28/2000. (HK. 12.) HM hatarozat (A HM
ingatlankezelési Hivatal alapitd okirata) az IKH 4llami feladatként ellatando
alaptevékenységeként az éallami tulajdonban 1évé, HM vagyonkezelésii ingatlanallomany
vagyonkezelési feladatinak ellatasat, az ingatlanalloméannyal torténd gazdalkodas végzését,
illetve kozponti irdnyitasat hatarozza meg. Az IKH feladata az ingatlanallomany
fejlesztésével, felujitasaval kapcsolatos feladatok végzése, irdnyitasa, feliigyelete. A
93/2004. (HK. 26.) HM utasitds alapjan a megsziint HM Infrastrukturalis Fdosztaly
feladatait — a vagyonkezeld képviseletével kapcsolatos jogkdrt — a Hivatal vette at.

ZMNE szervezetében vagyongazdalkodassal foglalkozo szervezeti egység nincs.

A ZMNE -nél kozéptava vagyongazdalkodasi stratégiat nem készitiink igy az
alapfeladatok  ellatdsdhoz  illeszkedé  ingatlangazdéalkodasi  célok,  prioritdsok
meghatarozasara nem keriil sor.

Az egyetem ¢éves koltségvetési beszamoloja 2001-ig bezardlag tartalmaz
ingatlangazdalkodassal kapcsolatos adatokat és értékelést. Eddig az iddszakig voltak az
ingatlankezelési jogok a ZMNE -nél.

Egyedi sajatossag, hogy az egyetemi bazisok lizemeltetési, fenntartasi, felajitasi
feladataira tervezett eldiranyzatok az IKH -hoz keriilnek, elvileg a felhasznalas az
egyetemmel torténd egyeztetés alapjan torténik, gyakorlatilag 2002 6ta az egyetemen
konkrét ingatlan beruhazas, felujitds nem tortént.

A ZMNE -nél ennek kovetkeztében nem késziilnek éves vagyongazdalkodasi és
fejlesztési tervek.

A 2001-ben  késziilt intézményfejlesztési tervn még tartalmaz az
ingatlangazdalkodassal kapcsolatos fejlesztési elképzeléseket (kollégiumi elhelyezés
feltételeinek javitasa, szolgaltatd és szabadidé kozpont felépitése, multifunkcionalis
konferencia- és oktatasi kozpont épitése). Ezek a tervek azonban beruhdzasi célként az

IKH altal készitett éves vagyongazdalkodasi tervekben mar nem keriiltek meghatarozasra.
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A minisztérium a honvédségrol szolo 1996. évi XXXV. torvényben, annak
kiegészitésével a felsdoktatdsi torvény 140. §. (2) bekezdés a.) pontjaban a katonai
felsdoktatasi intézményre vonatkozd részhez, eltérd szabalyozasra tett javaslatot: ,,1.) az
allami tulajdonu, a HM vagyonkezelésében 1évé ingatlanok tekintetében a honvédelmi
miniszter, mint fenntartd gyakorolja a jogszabadlyban meghatarozott vagyonkezel6i
jogokat. fgy kiilondsen a miniszter dont a felsdoktatasi intézmény rendelkezésére bocsatott
ingatlanvagyon hasznositasrol, elidegenitésérdl. A katonai felsdoktatasi intézményt ... csak
hasznalati jog illeti meg. 4.) a katonai felsdoktatdsi intézményt érintd infrastrukturalis
beruhazas a fenntarté jogkore”.

A katonai oktatasi reform 2006. december 31 -¢éig tervezett végrehajtasara OM-PM-
HM munkabizottsagot, munkacsoportokat hoztak 1étre. A tevékenység kereteit a 12/2002.
(HK.7.) HM utasitas és az azt kovetd 44/2003. (HK.17.) HM utasitas €és a hatalyos, a
katonai oktatas és intézményrendszere atalakitasanak feladatair6l szolo 64/2004. (HK.18.)
HM utasitas szabalyozza.

A teljes képzési struktira és a képzési kovetelmények alapjan a ZMNE
elhelyezésének koncentraldsara, telephelyeinek dsszevonéasara kidolgozasra keriild javaslat
elkészitésének hatarideje 2004. december 1. volt.

A 64/2004. (HK. 18.) HM utasitas 5. §. (5) pontja feladatot hatadrozott meg az
egyetem elhelyezésének tovabbi centralizalasara, telephelyeinek dsszevonasara.

A tobb valtozatban 2005. jalius-augusztusban kidolgozott egy telephelyre
(Hungaria korat vagy UllSi Gt) torténd atcsoportositds célszeri végrehajtisara az Ingatlan
Kezelési Hivatal (Hivatal) kozbeszerzési eljarast kezdeményezett. A nyertes palyazéonak
december 15 -¢éig kellett elkésziteni a telephelyek Osszevondsara vonatkozd miiszaki
javaslatot. A palyazat tartalma és a miiszaki javaslat a ZMNE szamdra nem ismert.

A vagyongazdalkodasi tervet — annak az egyetemre vonatkozo részét — az egyetemi
kari tanacsoknak — a Hivatali illetékessége miatt — nem volt lehetdésége megvitatni, ahhoz

észrevételt, javaslatot tenni.
Az intézményi szervezeti és személyi er6forrasok biztositasa az ingatlangazdalkodashoz:
A honvédelmi miniszter a kozvetlen aldrendeltségébe tartozo szervezetek, a HM

szervek, valamint a Magyar Honvédség katonai szervezeti elhelyezési kdvetelményeinek

fejlesztésével kapcsolatos ingatlangazdalkodasi, felujitasi feladatok tervezésével, dontések
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elokészitésével, végrehajtasaval kapcsolatos feladatok ellatasara a 28/2000. (HK. 12.) HM
hatarozattal kiadta a HM Ingatlankezelési Hivatal alapito okiratat.

»A Hivatal feladata a HM vagyonkezelésii ingatlandllomany vagyonkezel6i
feladatainak ellatdsa, az ingatlandllomannyal gazdalkodas végzése, illetve hossza tavu
fejlesztési terveinek Osszeallitdsa, az ingatlandllomdny karbantartasaval, felujitasaval
kapcsolatos feladatok, az iizemeltetési feladatok végrehajtdsdnak — energiaval,
kozmiivekkel torténd gazdalkodas — irdnyitésa.”

A Hivatal tevékenységének szabdlyozottsaga, létszamellatottsaga, szakmai
Osszetétele a teljes honvédségi ingatlanvagyon kezelésére lett kialakitva, az egyetemre
vonatkozo, elkiilonitett ingatlangazdalkodast nem végeznek.

Az ingatlangazdalkodast végzd szervezeti egységek létszdma — a haderd
atalakitassal 0sszefliggésben — csokkent.

A hivatal 1étszama 2002. januar 1-jén 222 6 volt, 2005. szeptember 1-jére 183 fore
(18%-kal) csokkent, valamint tobb szervezeti egység Osszevonasara kertilt sor.

Az oktatasi és kutatasi feladatok ellatdsat szolgdlod ingatlanillomany fejlesztése,
fenntartasa, teriilet- és helyiség ellatottsdg, az intézményi ingatlan beruhazasok
hasznosulésa:

A ZMNE -n 2002 ota 10j beruhazast nem végeztek. A fejezeti szintl,
infrastrukturalis gazdalkodasi korbe tartozo beruhazasi eldiranyzatokat a Hivatal tervezi,
koordindlja, az intézményi beruhdzasra tervezett eldirdnyzatokat a tarca az IKH részére
biztositja.

A ZMNE celhelyezkedése, telephelyi tagoltsdga, a rendelkezésre 4allo
ingatlanallomany biztositotta az alapfeladatok ellatasat.

A két telephely nem til nagy tavolsagra, a rendelkezésre 4ll6 ingatlandllomény
lehetdvé teszi a zavartalan oktatést.

A karok teriiletellatottsaga kozel azonos (Ull6i uti telephely 13,2 ha, Hungaria
koruti telephely 14,4 ha, az 6csai kiképzobazist (323,4 ha), a hallgatok kozdsen hasznaljak.

Jelentésen eltéré a karok ingatlanellatottsdga, a Hungaria kortti telephelyen 132
helyiség (ebbdl tanterem, eléadd 97, specialis tanterem, tanmithely 16), az Ulléi uti
telephelyen 254 helyiség (ebbdl tanterem, eldadd 110, specidlis tanterem, tanmithely 90),
uszoda az illéi uti telephelyen van.

A feladatellatas szempontjabdl megfeleld az oktatdsi célu és egyéb hasznalata

alapteriilet aranya.
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Az egyes karokon a valtozas kisméretii (a HTK -nal 2,5 % -os csokkenés, a BIMFK
-nal 2,3%-0s novekedés kovetkezett be. Az elmult idészakban kedvezd aranyvaltozast a
nem kari szervezeti egységek altal hasznalt kdzvetlen oktatasi alaptertilet jelentds, 39%-os
(17077 m*-r61 10471 m*-re torténd) csokkenése eredményezte. A csdkkenés oka, hogy a
kordbban az egyetem altal mukodtetett szolnoki bazist 2003-t61 a vegyes repiiléezred
miikodteti. A feladatellatds szempontjabol az oktatdsi célu és egyéb haszndalatl alaptertilet
aranya kedvezden valtozott. A karok kezelésében miikodd irodak alapteriilete tilzottan
magas aranya a kari kezelésben 1évé oktatasi és egyéb helyiségek alapteriiletéhez
viszonyitva 52%-ot tett ki.

Az intézményi miikddtetési céli hasznélatra a Gazdasagi Foigazgatosag altal
igénybe vett helyiségek alapteriilete gyakorlatilag nem valtozott. A helyiségek Osszetétele:
9% iroda, 24,5% mihelyek, raktarak, 66,5% egyéb célu helyiség. Az intézmény
sportlétesitményeinek szama ¢és alapteriilete az elmult idészakban nem valtozott, az
épiiletek szama 12, alapteriilete 23261 m?.

A hallgatok részére az egyetem teljes korli kollégiumi ellatast biztosit, igy az
ellatast kérelmezdk, jogosultak és az ellatottak szdma minden évben azonos (2002-ben:
1728 16, 2004-2005-ben: 1146 16). Az egy kollégiumi ellatottra jutd kollégiumi teriilet
2002-t61 2004-2005-r¢ 47 %-kal (24,4 m® -r8l 35,9 m® -re) novekedett, a féréhely
kihasznaltsag — az 1 ellatottra jutd kollégiumi férdhely — a 2002. évi 0,85-r61 2004-2005-re
0,63 -ra csokkent.

A hasznalaton kiviili feleslegessé valt ingatlanadllomany hasznositéasa:

Az ingatlan bérbeadés feltételeit a 42/1998. (HK.13.) HM utasitas, a mddosito,
hatalyos 89/2003. (HK. 294.) HM utasitas szabalyozza.

Az ingatlan nett6 bérleti dijat a (11) bekezdés szerint: ,,nem 6nall6 helyrajzi szamon
nyilvantartott ingatlan esetében az ingatlanrél készitett hivatalos értékbecslésben
meghatdrozott ... forgalmi érték legalabb 5 % -aban lehet megallapitani.” A bérleti dij

bevételek kozpontositott bevételek, nem maradnak az egyetemnél.

A ZMNE -nél a bérbeadéssal hasznositott ingatlanok, helyiségek:

Azok a helyiségek keriiltek bérbeadésra, amelyek a 1étszamcsokkenés, szervezeti

valtozas kovetkeztében iiressé valtak (pl. konyha, lakatosmiihely).
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A fejezetrész két szegmensre bontott részletes vizsgalata azért is fontos, hiszen,
mint az elézdekben targyaltam az elhelyezési szolgdlat az, ahol HM szinten talan a
legjobban megvalosult az outsourcing a ZMNE ahol gyakorlatban minden HM szabalyt be
kell tartani, tehat kicsiben alkalmas arra, hogy leképezze, egyben lattassa az MH
rendszerére vetitve az outsourcing — bels6 know-how — szervezeti egység iizemeltetési,
miikddési eldnyeit, illetve hatranyait.

Megallapithat6é az intézménynél az ingatlangazdalkodas csak részben biztositja az
oktatas-kutatési feladatok ellatasat.

Az egyetem részére a fejezeti szabalyozds nem teszi lehetévé az 06nallo
ingatlangazdalkodast a ZMNE az intézményt érint6 szabalyozés, illetve 0nallo
ingatlangazdalkod4s hianyaban nem tud megfelelden hozzajarulni az oktatédsi-kutatasi
feladatok ellatdsahoz.

A HM hatéaskorébe tartozo kérdésként célszerii lenne az egyetem altal hasznalt
ingatlanvagyon felujitdsanak, fenntartasdnak ¢s muikodtetésének céljara — a HM
koltségvetésében az intézmény részére biztositott felujitasi, fenntartdsi és miikddtetési célu
pénzeszkozok atadasa. Ez a javaslat természetesen csak a ZMNE -re vonatkozik, ahol a
felsGoktatasi torvény ezt lehetové tenné.

gy az egyetem a szabalyozottsagnak megfeleléen onallo ingatlangazdalkodést és
beruhazast végezhetne. Hiszen a ZMNE 2001-ben veszitette el a felujitasi keret 0sszegeit
¢s mint az, az eldzéekbdl is kitlint, azota beruhazas-felujitds nem tortént. Mivel a ZMNE
ingatlan gazdalkodast nem végez ezért tartottam célszerlinek ezt a részt kiilon vizsgélni a

ZMNE gazdalkodasatol.

IV.3. A ZMNE GAZDALKODASI TEVEKENYSEGENEK VIZSGALATA

Vizsgélati szempont:

1. A ZMNE gazdalkodasi jogkorének meghatarozasa:

Gazdalkodasi jogkore: onalloan gazdalkodd teljes jogkorrel (az ingatlanvagyon
tekintetében hasznaldi jogosultsaggal) rendelkezd kozponti koltségvetési szerv, a
honvédelmi miniszter kozvetlen feliigyelete mellett. A koltségvetési szerv vezetdje
gazdalkodési hatds- és jogkorét az AHT., az allamhaztartas miikodési rendjérél szolo

217/1998. (X11.30.) korm. rendelet és az Ftv. eldirdsai szerint gyakorolja.
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A gazdalkodas jog-, és hataskordket, valamint a gazdasagi szervezetek feladatait az

alabbi belsd intézkedések szabalyozzak:

az Egyetem Szervezeti ¢s Miikodési Szabalyzata,

a Gazdasagi Foigazgatosag Szervezeti ¢s Miikodési Szabalyzata,
a Gazdalkodasi Szabalyzat,

a Kozbeszerzési Szabalyzat,

a Vallalkozasi Szabalyzat,

a Munkaltatoi Jogok Gyakorlasanak Rendje,

a gazdalkodasi jogkort betoltok munkakdri leirdsa.

A ZMNE f6bb szakagi gazdalkodoi:

Gazdasagi Féigazgatosagon beliil a Pénziigyi és Szamviteli igazgato(sag),
Gazdasagi Fdigazgatosagon beliil a Miiszaki ellatasi igazgato(sag),
Informatikai igazgatd(sag),

az Egyetemi Konyvtar.

Az Egyetem karai részjogkorli koltségvetési egységként rendelkeznek eldirdnyzat-

kerettel.

A koltségvetési keretek felhasznalasanak iranyelveit az Egyetemi Tanacs hagyja jova.

Fobb iranyelvek:

a személyi juttatdsok maradéktalan biztositasa,

az ¢élet-, és munkakoriilmények fenntartasa, javitasa,

a szervezeti egységek Onallosaganak novelése érdekében az egyéb nem rendszeres
személyi juttatasok, a szakképzési, valamint reprezentacios keretek kiadasa,

az oktatas targyi feltételeinek biztositasa,

a fajlagos képzési koltségek kimutathatdosaga érdekében a koltségnyilvantartas rendszer
atlathatova tétele,

a kincstari vagyon védelme.

A gazdalkodasi feladatok atfogo iranyitast a Gazdasagi Féigazgato végzi.
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A GFTI felelosséggel tartozik:

- az Egyetem gazdalkoddsara vonatkozo jogszabalyok betartasaért és betartatasaért,

- az Egyetem gazdalkodasa kapcsan hozott intézkedéseiért, belsd utasitasaiért,

- a gazdalkodas ellendrzésének elvégzéséért, (elvégeztetéséért), a feltart hidnyossagok
megsziintetéséért, a mulasztok feleldsségre vonasaért,

- a gazdalkodas ellendrzésének elvégzéséért, a mulasztok feleldsségre vondsaért,

- a Szenatus 4ltal a gazdasagi féigazgatd hataskorébe utalt feladatok végrehajtasaért,

- a gazdalkodas teriiletét érintd munkaltatdi intézkedések szakszeriségéért, az

elmulasztott vagy téves intézkedésekeért.

Gazdasagi Foigazgato feladatai:

- lIranyitja, szabalyozza, feliigyeli az egyetemen folyd gazdalkodasi tevékenységet,
gondoskodik a torvényesség megtartasrol, a vezetdi, illetve a folyamatba épitett
ellendrzésrol.

- A rektor jovahagyasaval gazdalkodik az Egyetem kozponti pénziigyi alapjaival és mas
pénziigyi eszkdzokkel, az ingd vagyonnal, anyagi-technikai eszkézokkel.

- Véleményt nyilvanit a gazdasagi vezetdk megbizasardl, kinevezésiik eldtt.

- Gyakorolja a kotelezettségvallalasi, az utalvanyozasi jogot, a képviseleti és a
kiadmanyozasi jogokat, valamint a javaslattételi és véleményezési jogkort minden olyan
gazdasagi kérdésben, amelyet a Szenatus vagy a rektor az 6 hataskorébe utal.

- A Szenatus elé terjeszti az Egyetem kovetkezd évi koltségvetését, majd jovahagyasat
kovetden megszervezi annak felhasznalasat. Evenként beszamol a Szenatusnak az el6zd
évi gazdalkodasrol.

- Megszervezi az Egyetemi fejlesztéseket, beruhdzasokat, egyiittmikodve a HM
ingatlankezelési Hivatallal az Egyetemi 1étesitmények {izemeltetését, allagmegovasat és
szakszerl karbantartasat, valamint a kincstari tulajdon védelmét.

- Biztositja az anyagi eszkozok ¢€s pénziigyi forrasok rendeltetésszerti, valamint
gazdasagos felhasznalast.

- Irédnyitja a tliz-, és a kornyezetvédelmi, az ellendrzési és a 1égoltalmi tevékenységet.

- Ellendrzi a karok és a gazdalkod6 egységek gazdalkodassal kapcsolatos feladatainak

végrehajtasat.
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- Javaslatot tesz a Gazdasagi Féigazgatosag munkakori jegyzékének kialakitasara, illetve
atdolgozasara, és a munkaerd-gazdalkodasi rendszerének korszertiisitésére.

- Vezeti a Gazdalkodasi Bizottsag és a Keretgazda Lakas-, és Szocialpolitikai Bizottsag
munkajat.

- A Gazdasagi Foigazgatdsag ellendrzi a jelenleg hasznalatban 1évo informatikai
alapstruktarait.

- KGIR, Kboltségvetési Gazdalkodasi Informdacios rendszer. Modularis felépitésii
rendszer, amelybdl jelenleg a Financial és HR modulok miikddnek, a késébbiekben
kialakithato a rendszer vezetdi informaciés modulja is. A szoftver logisztikai
gazdalkodasi része helyett jelenleg az ESZKOZ van hasznalatban. A Financial modul
magéaban foglalja a kintlévéségi modult, kotelezettségek nyilvantartasat, fokonyvi
rendszert, beszerzési rendszert, hazipénztari modult. A HR modul a bér jellegli adatokat
rogziti. A bérszamfejtés és utalds kozpontilag (HM-PSZUH) zajlik. A beszdmoléhoz
sziikséges tablazatokat a KGIR allitja eld, amibdl ki lehet tolteni a K nyomtatvanyt.

- ESZKOZ, Vagyongazdalkodasi rendszer, amely az ingatlanokra nem terjed ki (ezek
nem szerepelnek a ZMNE kényveiben). Az éves zaras az ESZKOZ -ben késziil, majd
kézi rogzitéssel keriil a KGIR -be. A két rendszer HM szintii el6irds alapjan egymastol
elkiilonitve dolgozik.

- EOP, Egységes okmanykezel6i program. A  koltségvetési eldiranyzatok
felhasznalasanak, modositasanak kezelésére alkalmas ZMNE fejlesztésii szoftver. A
rendszer a ZMNE halézatan férhetd hozza az eldirdnyzat felhasznaldi,

kotelezettségvallalok és a gazdasagi szervezet munkatérsai szamara.
A pénzgazdalkodasi feladatok a kovetkezdk:

- gazdalkodasi keret felosztasa,

- el6iranyzat modositasa,

- gazdalkodasi keret felhasznalésa,

- el6irdnyzat-felhasznalasi keretszamla feletti rendelkezési jog,
- szallitoi szamlak befogadasa,

- kotelezettségvallalas,

- utalvanyozas,

- ellenjegyzés,

- beszerzések,
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- anyagfelhasznalas,
- ellatas,

- felhasznalas,

- selejtezés,

- készpénzforgalom.

Az Egyetem személyi allomanyanak ¢és hallgatdinak ellatdsa sajat ellato
szervezetekkel, illetve a 111/2005. (HK. 15.) KAT HVKF egyiittes intézkedése alapjan
valosul meg. A ZMNE ellatasi rendje az Egyetem mukodéséhez sziikséges anyagi javak

beszerzésének folyamatat jeloli, amely alapvetden kétféle modon torténhet:

- beszerzések a rendelkezésre allo koltségvetés terhére,
- természetbeni beszerzés a HM kozponti szervezeteitdl (ezek ellenértéke nem szerepel a

koltségvetési tdmogatas 6sszegében, az utaltsagi rendbe tartozik).

Az Egyetem gazdalkodasi, ellatasi, kiszolgéalasi feladatait a Gazdasagi
Foigazgatosag (ezen belill a Miiszaki Ellatasi Igazgatosag szervei, valamint az Informatikai

Igazgatosag latjak el.

Szakanyag-nemek és feleloseik

Szakanyagnem Feladat Felelose

Hirado-technikai anyagok,
Hirado eszkodzok, szolgaltatasok | Informatikai Igazgatosag
biztositasa

Elelmezési anyagok, eszkozok,

El 1 . , , . rer
clmezes szolgaltatasok biztositasa

Gazdalkodasi Osztaly, MEIG

Ruhazati anyagok, eszkozok,

Ruhazat s A
uhaza szolgaltatasok biztositasa

Gazdalkodasi Osztaly, MEIG

) Uzemanyag, és technikai
Uzemanyag eszk6zok szolgaltatasok | Gazdalkodasi Osztaly, MEIG
biztositasa

Egészségiigyi anyagok, eszkozok,

Egészségiigy szolgaltatasok biztositdsa

Ei. Biztosité Osztaly, MEIG

Kozlekedés-technikai  anyagok,
Kozlekedés eszkozok, szolgaltatasok | Gazdalkodasi Osztaly, MEIG
biztositasa

PC €s gépjarmi-technikai
PC és gépjarmii anyagok, eszkzok, szolgaltatasok | Gazdalkodasi Osztaly, MEIG
biztositasa
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Szakanyagnem Feladat Felelose
Oktatas végrehajtasat Dbiztositd
o anyagok, eszkdz0k, a kiképzéssel, | (04 iiocit Osztaly MEIG,
Kiképzés elhelyezéssel, karbantartassal PP ,
o Logisztikai-biztositd Osztaly
kapcsolatos szolgaltatasok
biztositasa
Informatika-technikai  anyagok,
Informatika eszkozok, szolgaltatasok | Informatikai Igazgatosag
biztositasa
Kulturélis Kulturdlis —anyagok, ~eszkdz0k, |y ah 0gztaly
szolgaltatasok biztositasa
Vegyivédelmi, tlizvédelmi
Vegyivédelem anyagok, eszkdzok, szolgaltatasok | Gazdalkodasi Osztaly, MEIG
biztositasa
- Pénziigy, szamvitel hataskorébe e Y s
Penziigy tartozo szolgaltatasok biztositasa Pénziigyi- Szimviteli Igazgatosig
Konyvtar Konyvtari ~anyagok, eszkzok Egyetemi Kozponti Konyvtar

szolgaltatasok biztositasa

Oktatas-biztosito

Multimédiaszolgaltatas, nyomdai
szolgaltatasok, kiadvanyok
biztositasa

Oktatasbiztositd Osztaly, MEIG

4. tablazat. ZMNE szakanyag-nemek és feleldseik

Forras: sajat szerkesztés

A Gazdasagi Féigazgatosag szervezeti felépitését az alabbi dbra szemlélteti:

Gazdasagi Foigazgato

Pénziigyi és Szamviteli
Igazgato

Titkarsag

Miiszaki Ellatasi Igazgaté [

Oktatasbiztositd Osztaly

Pénziigyi és Szamviteli

Logisztikai biztositoé Osztaly

Osztaly
Gazdalkodasi Osztaly
Személyzeti Jarandosagok
Alosztaly
Egészségbiztositd Osztaly
Pénziigyi Alosztaly

Osztaly

Tervezési és Nyilvantartasi

12. abra. ZMNE GFI szervezeti felépitése

Forras: sajat szerkesztés
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A Gazdasagi Féigazgatosag alloméanya (2005.):

Foglalkozas tipusa Foig Pii-Szamv. Ig. Miisz. EIL Ig. Osszesen
Fo6 % Fo % Fo6 % Fo6 %
Tiszt | 3 60,0 4 16,7 14 9,0 21 114
Tiszthelyettes | 0 0,0 6 25,0 37 23,7 43 232
Szerz6déses | 0 0,0 0 0,0 18 11,5 18 9,7
Katona 0sszesen 3 60,0 10 41,7 69 44,2 82 44,3
Kozalkalmazott | 2 40,0 14 58,3 87 55,8 103 55,7
Mindosszesen: 5 100,0 24 100,0 156 100,0 185 100,0

5. tablazat. ZMNE GFI 2005. évi allomanya
Forras: ZMNE 2005. évi gazdalkodasi beszamolo

A HM fejezet 2005-2007. évi koltségvetési tervének Osszedllitdsdhoz sziikséges
adatszolgaltatds rendjét a 70/2004. (HK. 20.) HM utasitas alapitotta meg. A 2005. évi
intézményi koltségvetési javaslatok elkészitésének és jovahagyasanak rendje az 5/2005.
(HK. 4.) HM utasitasban, a koltségvetési alapokmanyok Osszeallitasanak ¢€s
jovéhagyasanak rendje a 31/2004. (HK.8.) HM utasitasban kertiilt szabalyozasra. A 2005.
évi koltségvetés végrehajtasa terén a koltségvetési eldiranyzatok felhasznalasanak
tervezésérdl és az ezzel kapcsolatos adatszolgéltatas rendjérél a 22/2005. koltségvetés
végrehajtasa terén a koltségvetési eldiranyzatok felhasznalasdnak tervezésérdl és az ezzel
kapcsolatos adatszolgéltatds rendjérdl a 22/2005. (HK. 6.) HM utasitas, a 2005. évi
koltségvetési beszamold elkészitésérdl pedig — a 226/2004. (VIL.27.) korm. rendelet
felhatalmazasaval 6sszhangban —a 12/2006. HM KPSZH intézkedés rendelkezett.

A koltségvetési gazdalkodas fobb teriileteinek vizsgalata

A 2005. évi koltségvetés teljesitése

A ZMNE gazdalkodasanak elveit alapvetéen a HM fejezet gazddlkoddsdnak
sajatossagai hatarozzdk meg. Jogallasabol adododan sajatosan gazdalkodd koltségvetési
szervnek (SGSZ) mindsiil.

Az intézményi koltségvetési dokumentaciok a 2005. évi intézményi koltségvetési
javaslatok elkészitésének rendjérél szolo 5/2005. (HK. 4.) HM utasitasban

meghatéarozottak szerint keriiltek osszeéllitasra és felterjesztésre.
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A ZMNE 2005. évi intézményi koltségvetését a honvédelmi miniszter jovahagyasa
(nyt. szam: 18/15/2005.) alapjan a HM KPSZH 2005. 4prilis 11-én kelt levelében (nyt.
szam: 42/11/2005.) éallapitotta meg.

A koltségvetés jovahagyasa a Magyar Koztarsasag 2005. évi koltségvetésérol szold
2004. évi CXXXV. torvényben biztositott lehetdségek (ZMNE keretdsszege a torvény 1.sz
mellékletében 6.611.100 E Ft) altal behataroltan, az év soran végrehajtandd feladatok
figyelembe vételével, teljes egészében koltségvetési tdimogatassal ellentételezetten tortént.

A kiadasi eldiranyzatok 2005. 5.282.778 E Ft f60sszegben — benne tarca szintli
feladatokra (katasztrofavédelem, iskolarendszeren kiviili képzés) 14.000 E Ft — keriiltek
jovahagyasra, melyek fedezetét a koltségvetési timogatasi eldiranyzat képezte.

A koltségvetési év folyaman, az allamhaztartasrol szo6lé 1992. évi XXXVIIIL.
torvény 24. §. -dban meghatdrozottak alapjan — a feliigyeleti szerv hataskorében —
végrehajtott modositasok eredményeként az eredeti eldiranyzat osszesen 1.221.347 E Ft
Osszeggel (23,2%) novekedett, igy a ZMNE 2005. évi koltségvetési eldiranyzata 6.504.125
E Ft 6sszeglire modosult.

Az el6z6 évi eldirdnyzat maradvanybol 110.009 E Ft keriilt jovahagyésra, amely a

munkaadokat terheld jarulékok kivételével a vonatkoz6 eldirasok szerint Kkertilt

felhasznalasra.

Kiemelt eldiranyzat Eldiranyzat (E Ft) Teljesités (E Ft)
Munkaadokat terheld jarulék 3.244 0
Dologi kiadas 50.837 50.837
Intézményi beruhazasi kiadasok 50.928 50.928
Osszesen: 110.009 106.675

6. tablazat. ZMNE 2005. évi el6iranyzat maradvanya
Forras: ZMNE 2005. évi gazdalkodasi beszamolo

A 2005. évben az eldzd évi eldiranyzat-maradvany eldirdnyzatositdsaval egyiitt a
feliigyeleti szerv hatdskorében 25 moddositas tortént, melyek koziil a kovetkezd nagyobb

0sszegli moédositasok emelhetok ki:

- az intézményi sajat bevételek (koltségtéritéses képzés) eldirdnyzatositdsa 621.976 E Ft,
- aszervezési valtozasok miatti személyi juttatasokra és jarulékokra 204.394 E Ft,

- a szervezési valtozasok miatti tizemeltetési feladatokra 148.932 E Ft,

- OM-tdl atvett 6sztondijak €s palyazatok eldiranyzatositasa 29.251 E Ft,

- HM-tdl atvett feladatokra (1égierd, HVK) 29.615 E Ft,
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- ruhdzati koltségtéritésre és a kincstari szamlakezelés koltségeire 9.710 E Ft.

2005-ben 124 alkalommal kertilt sor a kdltségvetési eldiranyzat rektori hataskdrben
torténd modositasara, melyek a kiemelt eldiranyzatok f66sszegét nem érintették.

Az eredeti koltségvetésben jovahagyott €s a modositasok keretében biztositott,
illetve megvont eldirdnyzatok nyilvantartdsba vétele mind az analitikdban, mind a
fokonyvi konyvelésben a jovahagyas szerinti fokonyvi konyvelésben a jovahagyas szerinti
fokonyvi szdmlakon és dsszegben tortént.

A beszamol6 adatai alapjan a ZMNE vizsgalt idOszaki intézményi koltségvetése

teljesitésének fobb paraméterei a kovetkezok: (adatok E Ft-ban)

Kiemelt eldiranyzat Eredeti Mbodositott s . Teljesités
Fsz. p P e s Teljesités | Maradvany °
megnevezése eléiranyzat | eldiranyzat Yo-a

1. Személyi juttatdsok 3423946 3768468 | 3668394 100074 97,34

2. Munkaadodkat terh. jarulékok 1016032 1094538 | 1057859 36679 96,65

3. Dologi kiad4sok 719200 1332509 | 1178688 153821 88,46

4. Egyéb miik. célu timogatas 15400 15400 12964 2436 84,18
folyo kiadas

5. | Intézményi beruhazasi kiadasok 108000 292925 247782 45143 84,59

6. Koleson nytjtasa 200 285 0 285 0,00

7. Koltségvetési kiadasok 0ssz. 5282778 6504125 | 6165687 338438 94,80

8. Miikodési koltségvetési 0 595323 595329 -6 100,00
bevételei

9. Felhalmozasi bevételek 0 26653 26653 0 100,00

10. Tamogatasi kdlcsondk 0 85 0 85 0,00

11. Koltségvetési tamogatas 5282978 5772055 | 5404596 367459 93,63

12. | Pénzforgalom nélkiili bevételek 0 110009 106765 3244 97,05

13. Koltségvetési bevételek 6ssz. 5282978 6504125 | 6133343 370782 94,30

7. tablazat. ZMNE 2005. évi koltségvetés teljesitése
Forras: ZMNE 2005. évi gazdalkodasi beszamolo

A modositott koltségvetés 74,8 %-t a személyi juttatasok és jarulékai, 20,5 %-at a
dologi és egyéb folyd kiadasok elbiranyzatai, 4,5%-4t az intézményi beruhdzasi kiadasok
képeztek. A 2005. évre biztositott kiadasi eldiranyzatainak 94,8 %-at hasznalta fel, bevételi
eldiranyzatai 94,3 %-ban teljesiiltek. A kiadasi megtakaritds és a bevételi lemaradas
egyenlegeként mutatkozo -32344 E Ft eldiranyzat-maradvany a modositott koltségvetés
0,5 % -anak felel meg.

A ZMNE 2005. ¢évi koltségvetési gazdalkodasat befolydsolta a kotelezd

tartalékképzésre vonatkoz6 eldirds, amely 300 millié Ft 6sszegii eldirast jelentett.
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Az eredeti feladat szerint a tartalékképzés teljesitését a dologi és a beruhazasi

kiadasok kiemelt eldiranyzatokon képzett megtakaritassal keriiltek volna teljesitésre, de ez

a kiemelt eldirdnyzaton 36%-0s mértékii megtakaritast jelentett volna.

A ZMNE kezdeményezte a személyi juttatdsok és azok jarulékainak a bevonasat a

kotelezo tartalékképzésbe.

A 2166/2005. (VIIL2.) korm. hatarozat, valamint a 42/44/2005. HM KPSZH

intézkedés alapjan a koltségvetési maradvanyképzési kotelezettség eldirt, valamint

ténylegesen teljesiilt 6sszegei az alabbiak (adatok E Ft-ban):

Kotelez6 Tényleges Kotelezettség
Kiemelt eldiranyzatok megtakaritas maradvany vallalassal terhelt

osszege 0sszege maradvany dsszege
Személyi juttatasok 90000,0 100074,0 0,0
Munkaadodkat terhelé Jarulékok 10000,0 36679,0 0,0
Dologi kiadasok 150000,0 153821,0 128844,0
Egyéb miik. célu tAmogatas foly6 kiadas 0,0 2,4 0,0
Intézményi beruhazasi kiadasok 50000,0 45143,0 41864,0
Even tali kolcsondk 0,0 285,0 0,0
Osszesen 3000000,0 338438.,0 170708,0

8. tablazat. ZMNE 2005. évi koltségvetési maradvanyképzési kotelezettség
Forras: ZMNE 2005. évi gazdalkodasi beszamolo

Az eloiranyzatok ¢€s a teljesitési adatok tiikrében a ZMNE 2005. évi intézményi
koltségvetési gazdalkodasa kiegyensulyozottnak, a tervezés megalapozottsiga ¢és a
végrehajtott eldiranyzat modositasok indokoltsdga megfeleldnek itélhetd. A szdveges
beszamolo alapjan az elemi koltségvetésekben jovahagyott és a mddositasok keretében
biztositott koltségvetési eldiranyzatok a ZMNE feladatainak ellatasahoz elegendd fedezetet
nyujtottak.

A tervszertl, kiegyenstlyozott gazdalkodast nehezitette, hogy a julius 1-jével atvett

katonai logisztikai feladatok éves koltségosszege (644205 E Ft) zarolasra keriilt.

A létszam-, és illetmény (bér) gazdalkodas helyzete

A ZMNE rendszeresitett (allandé allomany) 1étszama 2005. januar 01 -jén 687 {0,
ebbdl 358 {6 hivatdsos (309 f6 tiszt, 49 f0 zaszlos illetve tiszthelyettes), 329 {6
kozalkalmazott. A szervezeti (feladat atvétel) valtozasok miatt 2005. julius 01 -jével a

1étszam 705 fore (279 {6 tiszt, 79 {6 tiszthelyettes, 18 f6 legénységi allomanyu, 329 {6
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kozalkalmazott) valtozott. A fenti id6pontokban- azonosan — a kettds jogallasu hallgatok
szama 55 16, az 6sztondijas hallgatoké 700 {6 volt.

A 1étszam ¢és illetménygazdalkodas (bérgazdalkodds) rendjének célszeriisége az
Egyetem sajatos koriillményei kozott.

A létszamgazdalkodast egyrészt a MAB Egyetemi statuszhoz tartozo oktatoi
kritériumai, masrészt a HM jovahagyasahoz k6t6do eljardsi rend hatdrozza meg.

Az Egyetem adott iddszaki 1étszamgazdalkodasat alapvetéen a HM éaltal megrendelt

képzések hatarozzak meg — adott tanévre az el6z6 évi megrendelés. Ez tartalmazza:

- az inditando szakok ¢és szakirdnyok leirasat,
- az egyes szakokra, szakiranyokra felvehetd hallgatok szédmat (hallgatéi létszam
eléiranyzat),

- tanfolyamok esetén a tanfolyam idopontjat is.

Az Egyetem a minisztérium megrendelése alapjan egyezteti a HM -mel a
létszamkeretet, illetve késziti el annak lebontasat, a teljesitéshez sziikséges, Un.

,Munkakori jegyzéket”.

Illetmény és létszamgazdalkodas helyzete:

Az Illetménygazdalkodas egyik pillére a 1étszdm (létszdmgazdalkodas), a masik a
létszamhoz tartozd illetmények mértéke. A Iétszdmhoz tartozo illetmények mértékét
meghatdrozza a foglalkoztatasi forma, illetve a foglalkoztatdsi formara specifikusan

érvényes szabalyozas és megallapodasok rendszere.

- a (megbizasi és vallalkozasi szerzodéses) kiils6sokre, valamint a tobbletora és tulmunka
elrendelésére és elszdmolasara terjed ki, bar ezek tekintetében is bizonyos eldiradsok
(MAB, Kollektiv Szerzddés, szabalyzatok, jogszabalyok) és keretek (koltségvetés)
érvényesek,

- a kiilonb6zo jutalmazasi keretek felhasznalasa,

- a foglalkoztatasi forma koltsége alapjan valé dontés egy-egy munkakdr betoltésével
kapcsolatban,

- az illetménygazdalkodas jelenlegi rendje nem 0Osztonzi illetménygazdalkodasra az

Egyetemet, csak a szabalyok és keretek betartasara,
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- az Egyetemnél — els6sorban a HJT és a KJT altal behataroltan (méasodsorban egyéb
szabalyok ¢és keretek miatt) — nem keriilhet szoba a megtakaritdsok szabad

felhasznalasa.

IV.4. VALLALKOZASI LEHETOSEGEK A ZMNE-N

Az allamhaztartasrol szolo 1992. évi XXXVIIL. torvény (tovabbiakban AHT.)
rendelkezései szerint a koltségvetési szerv eszkdzeinek, szabad kapacitdsainak
hasznositasa érdekében, az alapitd okiratnak megfeleléen vallalkozhat, feltéve, hogy ez
nem veszélyezteti az alapité okiratban meghatarozott alaptevékenységét és ebbdl fakado
kotelezettségeinek teljesitését.

A vallalkozasi tevékenység engedélyezése rektori hataskorbe tartozik. A rektori, a
rektorhelyettesi, gazdasagi foigazgatoi, fotitkari, dékani, intézet igazgatoi, az igazgatdi
hataskorok gyakorlasakor a vezetok a ZMNE Szervezeti és Miikodési Szabalyzata és a

ZMNE Gazdalkodasi Intézkedése szerint jarnak el.
Villalkozasi feltételek és elokészités
Feltételek:
1. Az alapfeladatokon tul az egyetem sajat kockéazatara vallalkozhat, ha e tevékenység:
a., a végzéshez nem vesz igénybe koltségvetési tamogatast,
b., az alaptevékenységeként meghatarozott feladatoknak megfelel, az ott megjelolt
keretekben marad,

c., az adott feladatra vonatkozo jogszabalyi feltételeket kielégiti.

2. Minden szerzddés tervezetet be kell mutatni a belsd ellendrzés vezetdjének €s a vezetd

jogtanacsosnak, akik a tervezetet véleményezik, ellenjegyzik.

A vallalasok elokészitése

A megkotott szerz6dés alapjan a jogosult személy vallalasi engedélyt ad és a

szervezeti egység a munkat megkezdheti. Minden vallalkozasrél adatlapot kell kitolteni.



l.

108

A vallalasi engedély keretosszege terhére az alabbi kiadasokat lehet elszamolni:

anyag- ¢és fogyoeszkdz beszerzés,

belfoldi kikiildetés.

Az Egyetem, vallalkozasokkal kapcsolatos kockazatat a minimalisra kell csokkenteni.
Ennek érdekében a szerzOdésben a kartéritési feleldsséget minden, jogszabaly szerint
lehetséges esetben korlatozni kell. Azokra a szerzddésekre vonatkozdan, amelyek
esetében a kartéritési feleldsség nem korlatozhatd, az egyetem altalanos érvényii

vallalkozasi felelosségbiztositast kot.

A szédmszeriisitett szabalyok szdmértékei

A villalkozasi munkak vallalasa és elszamolasa alkalmaval a kovetkezd adatokat kell

szamitasba venni:

a vallalkozés alvallalkozoi dijat is tartalmazd bruttdé vallalasi Osszegének a hataskori
megosztas szempontjabol megkiilonbdztetett értékhatara: 6.000.000,- (hatmillio) forint,
a szervezeti egység vezetdjének irdnyitd, ellen6rz0 tevékenysége személyi
keretdsszegének mintegy 2%-aval dijazhatok megbizasi szerzddés keretében,

kutatasi eredmény hasznositasa esetén a szdmértékek a ,,szellemi tulajdon Kezelési
Szabalyzat”-ban foglaltakkal egyiitt alkalmazandok,

allami megrendelés esetén a megbizd a szerzédésben meghatarozza a szerzOdési
0sszegbdl személyi dijazasra €s targyi eszkoz beszerzésre fordithatd mértéket,

ha a bevonni kivant alvallalkozok szerzddési Osszege meghaladja a szervezeti egység
kotelezettségeit tartalmazé eredeti szerz6dés Osszegének 40%-at, akkor az alvéllalkozok
bevonasat jogkor szerint illetékes vezetdvel engedélyeztetni kell,

a bevételt 18% koltségvetési befizetési kotelezettség terheli,

a 18%-o0s befizetési kotelezettség levondsa utan fennmarado 6sszegl7,0%-a kozvetett
kiadas 8,5%-a értékcsokkenési hozzdjarulas és 1,0%-a a vallalkozasi tevékenységben
kozvetve résztvevok elismerését szolgald keret. Fenti tételekbdl 19,5%-ot (17,0%
kozvetett kiadas, 1,5% értékcsokkenési hozzajarulas, és 1,0% kozvetve résztvevok
kerete) kozponti keretként 7,0% értékcsokkenési hozzajarulast a szervezeti egység sajat
kereteként kell kezelni. Az elézbekben felsorolt levonasokat kdvetden a szervezeti

egység az arbevétel tobbi részével szabadon rendelkezik,
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a szervezeti egység vezetdje a dologi €s személyi keret terhére a (7) pontban

meghatarozott mértéken feliil tovabbi értékcsokkenési hozzajarulast is képezhet.

IV.5. A KISZERVEZES, MINT KENYSZER A ZMNE-N

Mint az eddig leirtakbol is lathatjuk a kedvezd atszervezés folytatasaval az uj

szervezeti struktirak atalakitasaval eljutottunk és megkezdtiik a rendszer atalakitasat, mely

célja a haderd igényeihez igazodd, koltséghatékony és hosszitavon fenntarthaté mitkodési

forma kialakitdsa. A Honvédelmi Minisztérium altal felkért kiilonb6zd ,,atvilagitd”

szakértok és az egyetem szakemberei kozosen megvizsgaltuk az alabbiakat:

a létesitmények altaldnos éllapota,

a telephelyek kapacitas adatai,

tervezett telephelyvaltozasok kovetkeztében kialakuld beruhazasi és jarulékos koltségek
nagysaga,

a gazdalkodasi helyzete,

a képzési formak finanszirozasi modja,

az informatikai ellatottsaga,

a logisztikai ellatas-szolgaltatas helyzete,

a gazdasagi foigazgatdsag szervezete.

Az alabbi fobb megallapitasok és javaslatokat tettiik:

a folyamatosan romlé anyagi és pénziigyi helyzet miatt a gazdalkodast célszerii
atszervezni,

gazdalkodasi feleldsségi matrix felallitasa javasolt,

az egyetem viszonylagos Onallosaga ellenére a gazdilkodds nem rugalmas, mivel
minden valtoztatast engedélyeztetni kell,

az eldirdnyzat atcsoportositasi folyamatokat egyszeriisiteni kell,

az eddigieknél legyen meghatarozobb szerepe a gazdasagossagnak, hiszen jelenleg a
torvényi eldirasok és szabalyzok betartasa az elsédleges,

a nagy hierarchikus tagozddas miatt az informacidaramlasban til hosszu utat jelent,
nagy a szervezeti tagoltsag,

a foglalkoztatasi forméakat meg kell vizsgalni,
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- csokkenteni kell a papirformatumu informécidkat,

- feladatmutaték bevezetése indokolt, amely alapjan mérhetévé valik a feladat és
teljesitmény igény,

- hianyoznak az eréforras hatékonysagi vizsgalatok,

- nyomdai, oktatastechnikai, vided, oktatasbiztositasi eréforrds atcsoportositasokat meg
kell vizsgélni,

- atervvariansok készitését modernebb informatikai megoldassal kell tamogatni,

- feliil kell vizsgalni a 1étszam ¢és illetménygazdalkodas céljat az egyetem feladatainak és
a gazdasagossag fiiggvényében,

- meg kell hatdrozni a szervek vezetdi részére a Iétszdm ¢és illetménygazdalkodasi
elvarasokat,

- az egyetemen keriiljon kialakitasra controlling funkcio,

- részletes kapacitas kihasznaltsagi vizsgalatot kell folytatni,

- meg kell vizsgalni az oktatas kapacitas kihasznaltsagat,

- a két kampusz erdforrasainak racionalizalasaval ki kell alakitani egy optimalis
infrastruktira kapacitast,

- a bevétel és koltséggazdalkodast az oktatasstratégiahoz ¢és a gazdasagi lehetdségekhez
kell igazitani,

- ki kell dolgozni a védelmi szféra hosszu tava oktatasi igényéhez kapcsolddd hosszi
tava oktatasi stratégiat,

- meg kell vizsgalni mas oktatéasi intézményekkel torténd fizikai integracio lehetéségét,

- modernizalt Onkoltség-szamitasi szabalyzatot kell késziteni, ami a késébbiekben

normativa hasznalhato.

Az elvégzett elemzések alapjan megallapithat6, hogy a ZMNE -n a valtoztatasokat
a fenti szempontok alapjan meg kell kezdeni. Hiszen a feladatok eloddzasa hosszutavon a

szervezet mitkodOképességét veszélyezteti.

IV.6. A ZMNE LOGISZTIKAI SWOT ELEMZESE

A ZMNE szervezetének ¢és miikodésének kissé hosszinak tlind taglalasat és
vizsgélatat azért tartottam sziikségesnek, mert mint a Honvédelmi Miniszter ala tartozo
viszonylag 0nalld szervezeti egység, ami a Magyar Honvédség mellett, de mégis azzal

szimbidzisban ¢l, mikodési rendszerébdl, annak viszonylagos zavaraibdl leképezhetd,
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illetve modellezhetd a ,nagy testvér” miikddés hatékonysaganak javitasa is. A ZMNE
ebben az esetben, jo értelemben szerepelhet, mint ,, modell” hiszen az itt megvalosult és
bevalt folyamatok adott esetben atemelhetévé valhatnak a Magyar Honvédségre is. Mint
mar bemutattam a ZMNE teljes logisztikai-pénziigyi biztositasi rendszerét, annak vertikalis
¢s horizontalis zavarait, valamint javaslatot tettem a dontések elokészitéséhez sziikséges
folyamatok vizsgalatdra, annak végrehajtdsara, most megvizsgdlom, hogyan lehetne a
témam alapjaul szolgald outsourcinget vagy hasonld koncepciot alkalmazni a ZMNE -n
illetve milyen vizsgalatok sziikségesek ahhoz, hogy ezt a Magyar Honvédségnél mar
viszonylagosan sokat vizsgalt, de annal kevesebbet alkalmazott gazdasagi format valaszuk,
ezzel is gyakorlati példat mutatva a tarsszervezeteknek.

A ZMNE 2007. januarjdban atérezve mind a lehetdséget, mind a kényszert, a
kormény 4ltal meghirdetett reform-folyamatokban megvizsgalta az egyetem jelen
helyzetét, ezen beliil elkészitettem a logisztika elemzését, egy esetleges integracid vagy

felligyeletvaltas esetére.

A ZMNE logisztikai SWOT elemzése:

Erdsségek:

- A ZMNE a mukodtetésének logisztikai hattere — részben utaltsaggal — biztositott.

- A ZMNE éltal jelenleg haszndlt pénziigyi-, szamviteli-, elszdmolasi rendszerek a
honvédelmi miniszter és a kiilonb6zé honvédségi szakmai szervezetek altal eldirtan
mikodnek (a torvényeken tilmenden).

- Az adobevalldsok elkészitését és az adok befizetését a HM tarca kozponti pénziigyi
szervezete végzi az adatbazisa alapjan.

- A pénziigy-technikai elszdmolasokhoz a HM KGIR kiilonb6zd alrendszereit hasznélja
az egyetem, ezen fellil igénybe veszi a HM tarca altal biztositott szamitastechnikai
infrastrukturat és programrendszereket.

- Az egyetem a HM KGIR mellett sajat fejlesztésli szoftvereket is miikodtet, amelyek
tovabb segitik a koltségvetési — szamviteli - pénziigyi, valamint a vezetdi szamviteli
feladatok ellatasat. Ezek altal lehetdség nyilik a koltségvetés bonyolitasanak mindenkori
¢s korrekt elemzésére, helyzetértékelésére.

- 2006. évtdl bevezetésre keriilt az in. szakfeladat rend szerinti tervezés és a feladat alapu

elszamolas-, nyilvantartas rendje.
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Gyengeségek:

A felsGoktatasi torvény eloirdsainak az egyetem kollégiuma nem felel meg.
Folyamatosan csokkend koltségvetés mellett a kiszolgalasi szinvonal stagnal, illetve
csokken.

Rejtett és jarulékos koltségek kiszamithatatlansaga.

Villalkoz6i mentalitas hianya.

Tulszabalyozott (HM részérdl) gazdalkodasi iranyitasi rendszer.

Folyamatosan valtoztatott (adhoc) szabalyozorendszer.

Az ellatast biztositod allomany viszonylag magas 1étszama.

Az eldljard részérdl allando kényszer a felsdoktatasi gazdalkodas ,hadrendbe” torténd
illesztése.

Az ingatlanok vagyonkezeldi joga nélkiil az egyetem bazis alapu tervezési modszert
alkalmaz.

A koltségvetés tervezése soran intenziv, direkt irdnyitdsi modszert alkalmaz a
honvédelmi tarca.

Az egyetem a felsOoktatasi torvény 4altal biztositott autonomiaval, a ZMNE -re

vonatkozo6 kilon Ftv. rendelkezések miatt nem tud élni.

Lehetdségek:

A tulszabalyozott és biirokratikus rendszer megsziintetése.

Lehetdve valik a bels6 modernizacio.

Alkalmazhatova vélnak a spin-off lehetdségek, outsourcing technologidk.

Motivéacios rendszer kialakitasaval a szervezet érdekeltté valik a hatékony miikodésben.
Az allando koltségek valtozova tehetdek (koltségesokkentés).

Megteremtddhet a ,,f0 tevékenységre” koncentralas.

Ha a jelenlegi rendszer fennmarad:

a gazdalkodas és az ellatas rendszerében nem torténik jelentds valtozas (a gazdalkodas

jelenlegi szinten marad ,,stabil”).

Ha rendszer piaci alapon miikodik tovabb:

A piac elvarésai, szakmai és technikai fejlédései gyorsabban jelenhetnek meg.
Rugalmassag, valtozé mas iranyu kapacitas lekotés is lehetséges.
Vallalkozéi szemlélet el6térbe keriilése.

Kiils6 toke bevonasaval lehetové valik a modernizacio.
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- A meglévo know-how bdvithetdvé valik a piaci tudasu szakértelemmel.
- Lehetdvé valik a gazdasagtalan, vagy kis hatékonysaggal miikodd szervezeti elemek

megsziintetése, elsorvasztidsa (amennyiben nem veszélyezteti az alaptevékenységet).

Veszélyek:

- Valtas esetén a koltségvetési és elhelyezési feladatok 0j dimenzidba keriilése.

- Az 1j egylittmiikddés sarokpont kidolgozéasainak jelenlegi ismeretlensége.

- A szabalyozovaltozas harmonizacidjanak, negativ externalialis hatdsainak kivédése.

— Uj piaci stratégia kooperacios dimenzidinak kidolgozasa.

- A jelenlegi rendszer maradasa esetén az alaptevékenységhez kapcsolodd részek
konzervalodnak, a piaci nyitas nehezebbé valik és a szervezet hatékonysaga lelassul.

- Jelenleg a szervezetnél vallalkozo6i mentalitas hianyzik a HM tulszabalyozasa miatt.

- Nincsenek valos (folyamatos valtozds miatt) és modern piaci és lizleti, valamint
biztositasi tervek, ezért az ehhez kapcsolodo controlling tevékenység is gyenge.

- Kiils6 piaci szerepld felé torténd kiajanlas nehezen mérhetd (a rejtett koltségek miatt)
igy veszélyes is lehet (veszteség keletkezik).

- Az ellatas, valamint a biztositasi strukturak és eszkozok az alaptevékenységhez
kotddnek, igy a piacon nehezen érvényesithetdek a tényleges koltségek.

- Ha telitett a piac — a verseny rugalmatlan menedzsmenttel 6tvozédik, miikodési és
ellatasi zavar keletkezik.

- A gazdasagi racionalitas nem kelld figyelembe vétele az oktatdsban, a tudomanyos
kutatasban, az adminisztracioban egyensulyi zavarokat okozhat.

- Amennyiben nem keriil kialakitisra egy piacképes motivéacios rendszer és az ehhez
kapcsolodo ) human stratégia, fenndll a veszélye a ,.kis pénz — kis foci”, valamint a
,Kisképesség — nagyvégzettség” struktirak kialakuldsanak, amelyek megnehezithetik a
piacra jutast.

- Valtoztatds esetén a kezdeti idészakban néni fog a hibalehetdéség az 1) jellegli
feladatokhoz sziikséges tapasztalat, gyakorlat hidnya miatt.

- Egyszeri koltségdominancia megjelenésére kell szamolni (az infrastruktira

atrendezddése, sziikség esetén beszerzése, rendszerbedllitisa miatt).
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A SWOT analizis elvégzése utan nézziik részletesebben a kitlizott célokat:

- Az alaptevékenység biztositasa mellett és koltséghatékonyabb rendszer megteremtése.

- A jelenleg ,,parancs” rendszer felvaltasa menedzsment szemlélettel.

- A valtozasok kovetkeztében bekovetkezett elényok mieldbbi realizalasa a hatranyok
minimalizélasara.

- Bevétel orientéltsag ndvelése — kiadas orientaltsag csokkentése.

- Motivéacids rendszer bevezetése.

- Vallalkozasi tevékenység bovitése.

- A csokkend koltségvetési lehetdségek kovetkezében 1j szabalyozast kell kidolgozni.

- Bérszinvonal gazdalkodas helyett bértomeg gazdalkodas.

- A bevétel gazdalkodas el6térbe helyezése.

- Vagyongazdalkodas megvalositasa.

- Uj finanszirozasi lehetéség rendszerének kidolgozasa.

- Az MH rendszerével torténd egyiittmiikodés Gjratervezése.

- Marketing tevékenység fokozasa.

- Megfelelés a kiillonbozo jogszabalyok eléirdsainak.

- Az intézmény likviditasdnak biztositasa.

- A gazdalkodas meghatarozott szintii controlling tevékenységének fokozasa.

Osszességében megallapithato, hogy a felsorolt gyengeségek és veszélyek ellenére
van mod az egyetemen az outsourcing igénybevételére, hiszen az erdsségekben és a
lehetdségekben szamba vett eldnyok, kedvezd adottsagok biztos hatteret nydjtananak adott

esetben az outsourcing alkalmazasara.

IV.7. A VALTOZAS LEHETOSEGEI A ZMNE-N

Eldszor is rendszerezni kell a ZMNE tevékenységeit, amelyet az el6z6 részekben
mar végrehajtottam. Maésodszor végre kell hajtani a rendszerezett tevékenységek
elemzését, (amely alapjait a SWOT analizissel végrehajtottam), amelyek megmutatjak,
hogy mely teriiletek azok, amelyeket a célkitiizések érinthetik.

Nézziik a célok vizsgalatat. A szervezet minden dontéshozojanak tisztaban kell
lennie a vizsgalat céljaval és a célokat azonosan kell értelmezniiik. A célkitlizéseknél meg
kell hataroznunk, hogy a munkdnknak mi nem a célja, ezzel elkeriiljik a késObbi

kritikédkat. Milyen szempontokat kell, hogy figyelembe vegyiink a dontésiink el6tt?
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Mi a 6 cél?

Allandé koltségek valtozova tétele (koltségesokkentés).

Koltségesokkentés mellett a jelenlegi mindségi szint ndvelése (mérhetdség
megteremtése).

A jelenlegi rendszer rugalmassagi €s reagalasi képességeinek novelése.

A 16 tevékenységekre koncentralas megteremtése.

A szervezet kés6bbi miikodési rendszerének javitasa a jobb megitélés érdekében.

Mit vegylink figyelembe a dontés elokészités konkrét folyamata soran?

Az elézbekben mar vizsgaltam az elérendd f6 célokat. A dontés el6készités tovabbi

fobb Iépései:

1. A dontés elokészitésében résztvevo személyek kivalasztasa.

2. Levalasztésra kertiild tertiletek kijellése.

3. Az el6készitéshez sziikséges munkaterv Osszeallitdsa, annak jovahagyatdsa a
dontésre jogosult személlyel.

4. A kivalasztott teriiletekrdl részletes tevékenységi listak begytijtése.

5. A teriiletek szétvalogatasa anyagi ¢és emberi erdforras tekintetében, ezek
tevékenységi korokhoz torténd hozzarendelése.

6. A tevékenységi korok — csoportok vizsgalata, a f6 feladatrol torténd levalasztasuk
utdn nem vesz€lyeztetik-e az alapfeladatok ellatasat.

7. Szarmazik-e elOnyiink abbol, ha a tevékenységi csoportot tovabbra is az
alaptevékenységhez kapcsoljuk? (itt figyelembe kell venni a tarsszervezetek
szervezeti és mikodési strukturajat, annak tapasztalatait).

8. Vizsgalni kell, milyen jelentdsége van a vizsgalt tevékenységi csoportoknak az
alaprendeltetés végrehajtasaban.

9. Az eszkdz és a humanerdforrds oldala nem specialis-e?(kivalthato-e a teriilet mas
szolgaltatoval).

10. A tevékenységi csoport kiszervezésével az alaptevékenységet végzd szervezet
irdnyitdsa a tovabbiakban hogyan biztositott (kényszer vagy lehetdség a
valtoztatas).

11. A tevékenységi csoportok kiszervezésével az alaptevékenységet végz0 szervezet

irdnyitasa a tovabbiakban hogyan biztositott (a parancsot helyettesiti-e a szerz6dés).
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12. A tevékenységi csoportok mas szolgaltatasi formakkal torténd felvaltasanak

nincsenek-e torvényi-, szakhatdsagi stb. akadalyai.

Az elvégzett vizsgalatok alapjan ugymond ,,szlirés” alapjan a sziirén fennmarado

tevékenységi csoportoknal vizsgalni kell a tovabbiakban:

1. A kivalasztott és jelenleg miikodo ellatasi-, szolgaltatasi rendszerek mélyrehatobb
felméréseét.

2. A felmérés utdn meg kell hatarozni a levalaszthatd és az idealis ellatasi-,
szolgéaltatési szinteket.

3. A szervezet alaptevékenységének kell aldrendelni és meghatarozni az elvarando

teljesitményt.

A vizsgélat elvégzése utan eljutunk annak a meghatarozasahoz, hogy az elvart

teljesitményt milyen formaban tudjuk megvalositani.

Ennek alternativai lehetnek:

1. Minden marad a régiben, tovabbra is sajat, az alaprendeltetésszerli szervezet részét
képezd szervezettel latjuk el a feladatunkat.

2. A szervezeti egység jogilag onallo vallalkozast alakit, amely vallalkozds az
alaptevékenységet ellatod szervezet érdekében tevékenykedik.

3. Outsourcing (kiszervezés) valdésul meg, tevékenységcsoportok keriilnek
levalasztasra az alaptevékenységet ellatd szervezetrdl. A tovabbiakban kiilsé, a
szervezethez csak egy szerzddéssel kapcsolt szolgaltatd biztositja az
alaptevékenység miitkodéséhez a szolgaltatasokat, timogato jelleggel.

4. Kozos vallalkozas inditasa.

A kovetkezOkben megvizsgdlom milyen el6nydk, és hatranyok rejlenek a

kiilonb6z6 konstrukciokban.
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1. ,,Minden marad a régiben...”

ELONYEI HATRANYAI

A belso szaktudads (Know-how) fennmarad. Alland¢ fix koltségek.

A szervezet hagyomanyos iranyitasi modszere _
Nem meghatarozhat6 és mérhetd mindség.
(parancs) fennmarad.

Lehet6ség van belsd modernizalasra pl.: Rejtett és jarulékos koltségek

szolgaltato kdzpont 1étrehozasa. kiszamithatatlansaga.

Tobb 1d6 marad a késdbbi spin-off illetve Human-eré6forras problémak (pl.: eldrelépési
outsourcing létrehozasara. lehet6ségek korlatai).

9. tablazat. Elvart teljesitmény alternativai 1.

Forras: sajat szerkesztés

2. A szervezeti egység (ZMNE) 6nall6 vallalkozast indit ,,Kft. -be vald szervezés”

ELONYEI HATRANYAI

Ha csak a régi felfogast vezetdk keriilnek az 1j
Az 1ij vallalkozas a szabad kapacitasat
_ szervezet dontéshozoi kozé, azzal a
kiajanlhatja (szolgéltatasai egy részét a piacon
gondolkodasmod és a strukturak
hasznosithatja).
,,megkovesednek”.

A vallalkozo6i mentalitas hianyzik. Az elsé

pontban foglaltak megvalaszolasa esetén az
Kiils6 téke bevonasaval lehetség nyilik a
alaptevékenységhez kapcsolodo részek
vallalkozas modernizaciojara.
konzervalddnak a piaci nyitas nehezebbé valik

¢s a szervezet hatékonysaga lelassul.

10. tablazat. Elvart teljesitmény alternativai 2.

Forras: sajat szerkesztés
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3. Outsourcing (kiszervezés) esetén...

ELONYEI

HATRANYAI

A piac szakmai ¢€s technikai fejlédései gyorsan

megjelennek a szolgaltatonal.

Az alaptevékenységhez tartozo vezetok egy
része a tovabbiakban is a korabbi gyakorlatot
akarja kovetni, pl.: aprolékosan megtervezett
feladatokhoz akarnak er6forrast szerezni, ezaltal
a régi felfogast rugalmatlan vezet6 csalodik az

outsourcingben.

Szerzédésben rogzitett kiszamithato, tervezhetd

koltségek jelennek meg

Az el6z6 pont miatt felmeriilhet a szerzodés
ujratargyalasanak lehet6sége vagy

megsziintetése

A mindség a szabvanyok ¢€s a szerzédésben

meghatarozottak alapjan mérheto.

Az elényok csak késobb realizalhatoak.

Rugalmassag a valtozo mas iranyu kapacitas

lekotése is lehetséges.

Az eldrelépési lehetdségek nem merevek,
rugalmasan valtoztathatoak képesség

fliggvényében.

A belsé, alaptevékenység kiszolgalasdhoz
rendelt know-how bévithetévé valik ,,piaci

tudasu” szakértelemmel.

Az 1ij szervezet még nem rendelkezik modern
piaci és iizleti tervekkel, ezért az ehhez
kapcsolodo kontrolling tevékenység az els6
évben gyenge. Ezaltal a kiils6 piaci szereplo felé
torténd szolgaltatas kiajanlas nehezen mérhetd,

igy veszélyes is lehet (veszteség keletkezik).

Az 1) menedzseri szemléleti menedzsmentben

konnyebb a képesség alapjan torténd elorelépés.

A human és az eszkoz eréforras az
alaptevékenységhez kothetd, igy a piacon

nehezen értékesithetd.

Lehetévé valik a gazdasagtalanul miikodo, vagy
kis hatékonysagi szervezeti elemek
megsziintetése, elsorvasztasa, (amennyiben nem

veszélyeztetik az alaptevékenységet).

Telitett piac- verseny.

Motivacids rendszer kialakitasaval a szervezet

érdekeltté valik a hatékony miitkodésben.

Cash-flow hiany.

11. tablazat. Elvart teljesitmény alternativai 3.

Forras: sajat szerkesztés
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4. Kozos vallalkozas inditasa esetén

ELONYEI

HATRANYAI

Nagymérték kiilsé téke aramlik be.

Eldfordulhat, hogy a kiils6 toke csak az addigi
alaptevékenység biztositasabol szarmazo
bevételek elemzése utan érkezik be (biztos

profit).

Vallalkozasi tapasztalattal és szakértelemmel

rendelkez6 know-how aramlik be.

Az alaptevékenység tovabbi biztositasahoz nem
minden esetben tudjak hozzarendelni az uj

strukturakat.

Az alaptevékenység kiszolgalasdhoz rendelt
szervezeti elemek szabadkapacitasa konnyebben

kiajanlhato.

Amennyiben az alaptevékenység tovabbi
biztositasaban nincs meghatarozva egy
mindségi szintemelkedés, el6fordulhat a , kettds
mérce”. 1.) piaci kiajanlas esetén verseny és
mindség; 2.) alaptevékenység biztositasanal,

valtozatlan mindség melletti valtozatlan profit.

Versenyképes, piaci alapti motivacios €s

eléomeneteli rendszer alakithato ki.

A meglévo és bearamlo struktirak titkozése

konfliktushoz vezethet.

A beérkezo téke és know-how magasabb szinti

alaptevékenység kiszolgalast eredményezhet.

Non-profit szervezet tobbségi tulajdonlasa
esetén a menedzsment strukturaja

~megkovesedhet”.

Az 0j menedzsment megalakulasaval
konnyebbé valik a modernebb belsé szerkezeti
és szervezeti struktura kialakitasa, kdnnyebben
meghatarozhatova és mérhetévé valik az ar és

mindség.

A kozos vallalkozas alaptevékenységhez
kapcsolodo tevékenységének eldnye-hatranyai

csak késObb realizalhatoak.

12. tablazat. Elvart teljesitmény alternativai 4.

Forras: sajat szerkesztés

Az eddig leirtak alapjan — mint gondolatébresztés utan — mar elkezdhetd egy

alternativa valasztds esetén a részletes tervek kidolgozéasa, melynek részét kell, hogy

képezzEék a koltségelemzések is.
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KOVETKEZTETESEK

Jelenleg az allami szféraban, ezen beliil a ZMNE -n is egyre erételjesebben
érzékelhetd koltségvetési megszigoritasok rovid idon beliil kikényszeritik, egyben lehetové
teszik a szerkezeti és strukturdlis atalakitdsok végrehajtasat.

A megmaradd szervezeti egységekt6l azonban tovabbra is megkdvetelik az
alaptevékenységiik elvégzését, amelyet kisebb koltségvetéssel és 1étszammal, de nagyobb
hatékonysaggal kell végrehajtaniuk. Ebben a fejezetben ennek az egyaltalan nem kénnyl
feladatnak a végrehajtasahoz kivantam alternativdkat és megoldasi lehetdségeket nyujtani,
egyben megismertetni a jovobeni dontéshozokat mar miik6dd, valamint a kozeli-, tavoli
jovOben bevezetésre keriil6 1j szolgaltatasi rendszerekkel.

A fejezetben felvazolt alternativak barmelyikének végrehajtasa alkalmas lehet arra,
hogy a jelenlegi standard allapotrol torténd elmozdulast lehetdvé tegye. Ebben az esetben
az elmozdulds barmilyen irdnyban mérhetdvé, szamszerlsithetové valik, hiszen jelen
helyzetben a mérdszamok rendelkezésre allnak. (Iétszam, koltségvetés, stb.) egy negativ
elmozdulés lehetdvé teszi, hogy az alaptevékenység veszélyeztetése nélkiil helyre allitsuk
az eredeti allapotot. A pozitiv elmozdulas (koltségesokkentés, hatékonysagnovelés)
lehetdséget teremt a folyamat tovabb bovitésére egyben modellként szolgalhat a HM/MH

logisztikajanak-, gazdalkodasanak uj alapokra torténd helyezéséhez is.

OSSZEGZETT KOVETKEZTETESEK

1. Atfogd gazdasagi reform, amely f6 célja a régi kishatékonysagu strukturak lebontasa,
miikédésiik 0j alapokra torténd helyezése a mérhetdéség megteremtésével alkalmas és
lehetséges feltételt teremt a koltségvetési szféra és igy a honvédség szdmara is a

hatékonyabb, atlathatobb gazdalkodas kialakitasara.

2. A védelemgazdasag, mint a magyar gazdasag szerves része szintén megfogalmazta
igényét a Magyar Honvédség, valamint a ZMNE fel¢ is egy raciondlisabb az
allamhaztartast jobban tehermentesité, miikodési struktira kialakitasara, amely 1j
struktura kisebb koltségfelhasznalassal ugyanakkor nagyobb hatékonysaggal kell, hogy
biztositsa a szervezeteket alaptevékenységiik ellatdsaban, ami a kihelyezések pozitiv és

negativ oldalait megvizsgéalva a mérleg a pozitiv irdnyba billen.
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3. A HM szervezetei szamara az elvonasok nem tjszertiek, hiszen mar a rendszervaltas
utani tdmeghadsereg lebontasaval elkezdddtek azok a folyamatok, amelyeket a katonai-
gazdasagi kornyezet csak atszervezésnek hiv. Az elmult iddszakban az atszervezések
altalaban — kevés kivételtdl eltekintve — nem valtottak be a hozzajuk fiizott reményeket,
vagyis azt, hogy a kisebb szervezet, kevesebb koltségvetésbdl nagyobb hatékonysagot
kell, hogy produkéljon. A HM tarca altal végrehajtott koltségkimélést célzo torekvések
¢és kiszervezések (elhelyezés, €lelmezés, Orzés-védelem, stb.) ugyan megfogalmaztak
egy mindségi logisztikai biztositasi igényt, ugyanakkor ezt nem minden esetben tudtak
végrehajtani. Ezért maradt a létszamok és a koltségvetés csokkentése, és a rejtett
gondolat, ha a hatékonysdgot €s szinvonalat nem is tudjuk névelni, legalabb a

koltségvetést csokkentjiik, ezaltal mar félig megfeleltiink az elvarasoknak.

4. A 2006-ban elindult allamreform 1j irdnyt mutat, amelyhez ) modon kell
alkalmazkodnunk. Mar nem lesz elég a koltségvetés és a létszam csokkentése, ennek
egylitt kell jarnia a hatékonysag ndvelésével. Tehat 1) katonai logisztikai kihivasoknak
kell megfelelniink, amely nem all tavol tdliink, hiszen nem mas, mint:

— kisebb létszam,
- kisebb koltségvetés,

- magasabb szintll biztositas, ellatas.

Ennek alapjan a feladatok szervezeti-koltségvetési végrehajtasat ki kell dolgozni.
Jelenleg konnyli helyzetben vagyunk, hiszen csak részét kell képezniink a valtozasoknak.
Ugyanakkor nem csak lehetdséget, hanem feladatot is kaptunk, amelyet végre kell hajtani,
rdadasul jol és hatékonyan kell elvégezniink, megteremtve a mérhetdséget, hiszen csak igy
tudjuk  kikiiszobolni  a  koltségesokkentés-hatékonysagnovelés  viszonylagosan
ellentmondasat. A logisztikai szakembereknek el kell hinniiik, hogy egészségiigyi példat
hozva, ha egy korhazi reform vége az lenne, hogy kisebb Ilétszdmmal, kisebb
koltségvetéssel kisebb hatékonysagot érnének el, annak komoly veszélyei lennének. De, ha
nagyobb hatékonysagot érnek el a koltségesokkentés utan, akkor mindenkitdl meg lehet és

kell kdvetelni a sajat hatékonysaganak novelését tigy, hogy a koltségvetését csokkentik.

5. A piaci szereplok a hatékonysag-novelésiiket és koltség-csokkentésiiket szamon kérhetd
¢s betarthatd motivaciés rendszerrel egészitik ki, amelyek érdekeltté teszik a

folyamatban résztvevoket a feladat minél gazdasdgosabb végrehajtasaban. Ez az érdek a
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koltségvetési szerveknél kevésbé kitapinthato. A kozszféra a részére meghatarozott
feladatokat altaldban politikai dontés alapjan, részletes intézkedések, litemtervek alapjan
hajtja végre, amelyekben nem szerepelnek a végrehajtok motivacioi, illetve érdekei. igy
valik érthet6vé, hogy a piac és a kozszféra kozott miért van mindig kiilonbség a piac

javara, holott a kozszféraban 0sszességében felkésziiltebb szakembereket talalhatunk.

6. Visszatérve a legrészletesebben bemutatott és elemzett mikrokdrnyezetemre a ZMNE -
re, itt is levonhatom a végkovetkeztetést, miszerint: Mind a globalis, mind a lokalis
valtozasok ra fognak kényszeriteni benniinket arra, hogy eddigi zart vilagunkat ¢és
»kényelmes” allaspontunkat feladva végrehajtsuk a reformokat, aminek a
Nemzetvédelmi Egyetemen is lathato jelei és altalanosithatd tapasztalatai vannak. A
fejezetben felvazolt alternativak barmelyikének végrehajtasa alkalmas lehet arra, hogy a
jelenlegi standard allapotrol torténd elmozdulast lehetdvé tegye. Ebben az esetben az
elmozdulds barmilyen irdanyban mérhetdveé, szamszerlsithetové valik, hiszen jelen
helyzetben a mérdszamok rendelkezésre allnak. (1étszam, koltségvetés, stb.) egy negativ
elmozdulds lehetdvé teszi, hogy az alaptevékenység veszélyeztetése nélkiil helyre
allitsuk az eredeti allapotot. A  pozitiv elmozdulds (koltségcesokkentés,
hatékonysagnovelés) lehetdséget teremt a folyamat tovabb bdvitésére egyben
modellként szolgalhat a HM/MH logisztik4janak-, gazdalkodasanak uj alapokra torténd

helyezéséhez is.

UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A kutatési céljaimat teljesitettem, amely tobb tudomanyos eredményt hozott melyek

tételesen a kovetkezok:

1. Az outsourcing elméletének széleskorti feldolgozasaval igazoltam, hogy nem létezik
egy merev sablon a helyes tevékenységre, hanem az elmélet ¢s a koriilmények
elemzésével egyedi megoldast kell taldlni Ggy a gazdasagi-, mint a koltségvetési

szféraban.
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. Megvizsgaltam ¢€s lényeges jegyei alapjdn Osszevetettem a piaci és a koltségvetési
szféra miikodését az outsourcing aspektusabol ¢és igazoltam, hogy a meglévd

sajatossagok ellenére a feladatok kiszervezése pozitiv hatast a védelmi szféraban is.

. Esettanulményok elemzésével 0sszehasonlitottam a polgari €s a koltségvetési (piaci €s
katonai) outsourcing tevékenységek lehetdségét ¢s gyakorlatat, kimutattam elényeiket

¢s hatranyaikat, javaslatokat tettem a gazdalkodds meglévd rendjének javitasara.

. Gyakorlati példak elemzésével kimutattam az outsourcing tevékenység erés és gyenge
oldalait, feloldottam azt a latszolagos ellentmondast, ami a két oldalt antagonisztikus

viszonyban tiintette fel.

. Bebizonyitottam, hogy az MH szervezeti sajatossagai mellett is vannak az outsourcing
tevékenységnek elonyei, az outsourcing nem veszélyezteti a katonai vezetés

hierarchikus rendjét és megfeleld biztonsagot ad a feladatok tAmogatésahoz.
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AJANLASOK

1.) A globalizal6do logisztika eddigi fejlodési folyamatanak és a jovobeni, a virtualitas
vilagaba mutaté mikodési rendszerének, allamok feletti atjarhatésaganak, valamint a
szOovetségesi rendszerekhez csatolhatosagdnak bemutatisa a ZMNE elméleti
képzésében.

2.) Sziikségesnek tartom egy tarcakdézi (HM, IRM, BM, OKM, PUM) bizottsag
létrehozasat, amely dsszehangolja az allam, gazdasagi reform elképzeléseit az érintett
tarcakrol, dontés utdn a tarcakdzi bizottsdgok egy egységes operativ gazdasagi
programot adjanak ki, amely eldsegiti az egyiittgondolkodast és az egyirdnyba haladast,
ezaltal is jelentds koltséget takaritva meg. A tarcdk az egységes program alapjan
elkészitik a sajatossagaikat is figyelembe véve a sajat intézkedéseiket, valamint az
ahhoz kapcsolodo végrehajtasi utasitasokat, ezzel is elsegitve egy esetleges egységes
outsourcing bevezetésének lehetdségét.

3.) A HM tarca elkésziti, figyelembe véve az elmult idészak, mind pozitiv, mind negativ
tapasztalatait, az ¢érintett teriiletek stratégiai SWOT elemzését, mint a dontés
elokészitésének egyik fontos elemét, amely eldsegitheti a HM részére nem eldnyos
tevékenységek levalasztasat.

4.) Meg kell vizsgalni a sajatossdgok figyelembe vételével, hogy egyes szervezeteknél
milyen gazdasagi koltségesokkenés és hatékonysagemelés johet szamitasba. A
vizsgélatba, mind a bels6 logisztikai szakembereket, mind a kiils6 piaci szakértoket be
kell vonni.

5.) Ahhoz, hogy a koltségcsokkenés egyiitt jarjon a hatékonysag €s a mindség novelésével,
Uj motivacids és mérdszamrendszert kell kidolgozni, illetve alkalmazni.

6.) A mérhetdség megteremtésénél vegyiik figyelembe a koltségvetési és piaci tapasztalati
adatokat ¢és mérészamokat, valamint az eddigi NATO-ban végzett feladataink
gazdasadgi szamitdsait is. Természetesen a szovetségesi feladataink elkiilonitett
eldiranyzatait nem kell és nem is szabad ,,rahtizni” az alap-mérészamokra, de kar lenne
figyelmen kiviil hagyni, hiszen a szamok valés feladat-végrehajtast takarnak.
Ugyanakkor meg kell vizsgalni, hogy a bevethetd alakulatokndl milyen lehetdség

nyilik az outsourcingre.
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