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A GAZDASAGI TEVEKENYSEGEK
KORSZERUSITESE A BUNDESWEHR-BEN

Varga Laszlo®

A Német Szovetségi Koztarsasdg Kormdnya 1996. februdr 7-én dontést
hozott arrol, hogy az dllamigazgatds teriiletén a gazddlkodds hatékonysaga-
nak javitdsa céljabdl intézkedés csomagot léptet életbe. Ennek keretén beliil a
Bundeswehrben kifejlesztették és kiprobdaltik a koltség- és tevékenységfelelds-
séget (KTF) a folyamatos jobbitdsi programot (FJP), a koltség és tevékenység
szamvetést (KTSZ) és a controllingot. A sikeres kisérletek alapjin a NSZK
védelmi minisztere 1997. janudr 9-én iigy dontott, hogy a koltség és tevékeny-
ségfeleldsséget 1997-ben és 1998-ban a Bundeswehrben 280 szolgdlati helyen
bevezetik. A KTF tovibbi kiszélesitésérdl az elért eredmények fiiggvényében
dontenek, az eredeti tervek szerint 2005-ig a Bundeswehr kb. 800 tovabbi
szolgdlati helyén vezetik be.

Ezzel parhuzamosan megkezdték azon katonai tevékenységek privatiza-
cigjat, melyek a polgdri szféraban olcsébban valdsithaték meg, illetve mind-
ezeket a védelmi kiaddsok csokkentésének kényszere miatt dsszekototték a Szo-
vetségi Védelmi Minisztarium raforditds-korldtozds és racionalizalds prog-
ramjaval.

A Truppenpraxis/gunWehransbildung cimii német folyiratban megje-
lent cikkek ezen tevékenység részleteibe engednek bepillantani, ismertetik azok
alapfogalmait, informdlnak a Bundeswehrben végrehajtott kisérleti projek-
tekrol és az elért eredményekrol.

[a fordité ]

KOLTSEG ES TEVEKENYSEG FELELOSSEG
[Szdszerinti forditdsban: Megkezd6dott a kor négyszogesitése]

Hogyan lehet megoldani a Bundeswehr egyik legnagyobb problé-
majit, a beruhdzasok és a fenntartisi kiaddsok kedvezétlen ardnyat?
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A "koltség- és tevékenységfelelGsség a légierénél" kisérleti projekt meg-
mutatja az utat.

irta: Hans-Jakob Schmitz®

Megjelent:  Truppenpraxix/gunWesrausbildung 1996/1 szam 22-
26. oldalan

A megvdltozott biztonsdg- és pénziigyi-politikai keretfeltételek egy-
részt egy kiboviilt feladatspektrum észlelését jelentik a Bundeswehr szd-
mdra, jelentdsen korldtozott forrdsok mellett, mdsrészt a fegyverzet, fel-
szerelés folyamatot kivetel meg, amely csak a fenntartés folyamatos raci-
onalizdldsa és rdforditdsainak korldtozdsa dltal sikeriilhet. Ennek sordn
részben teljesen 1ij utakat kell valasztani, ami tobbek kozott a szovetségi
védelmi miniszter dltal a koltség- és tevékenységfelelosség (KTF) Bundes-
wehrbe vald bevezetésére elrendelt vizsgdlattal torténik.

A Luftwaffe (légierd) immdr csaknem két éve vesz részt ebben a vizs-
galatban, kivilasztott szolgdlati helyeken végrehajtott kisérleti projektek
Jormdjaban. Az elsd eredmények sokatmonddak. Az elkészitett koltség- és
tevékenységtablok emelték a koltségszemléletet és ezzel a mégnagyobb gaz-
dasdgossdg elérésére irdnyuld jobbitdsi javaslatok motorjdnak bizonyul-
tak. Ez a jobbitdsi rendszabdlyokkal vald azonosuldshoz és munkahelyi
elégedettséghez vezet.

KTF-kisérleti projektek az érintett egységeknél és szolgdlati helyeken
bizonyosan plussz terheket jelentenek. Mégis meg vagyok gyézidve arrol,
hogy megéri a kotelezettségvdllalds. A KTF lehetdséget fog biztositani a
szamunkra, hogy tovabb javitsuk a Luftwaffénkban a feladatok teljesité-
5ét, mikozben az eddigieknél tudatosabban és gondosabban értékeljiik a
raforditdsokat és takarékosan banjunk a korldatozott forrdsokkal. Ezért
kell nekiink erével hozzdjarulnunk ahhoz, hogy a KTF Bundeswehrbe
vald bevezetéséhez sziikséges feladatok diontései megalapozott ismeretbd-
zison nyugodjanak. A mi KFT-projektiinkkel a 34 "A" vaddszbombdzé
repiildezrednél jo titon jarunk.

Bernhard Mende altibornagy
a Luftwaffe (légierd) feliigyeldje
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Hans-Jakob Schmitz vezérkari alezredes, a Luftwaffe Vezérkaranal el6ad6, tobbek kéztt a
Luftwaffe raforditaskorlatozas és racionalizélas eszkozeinek illetékese.




A Bundeswehr szerepét, feladatat, struktirajat és fegyverzetét meg-
hatarozzik az alapvetSen megviltozott biztonsagpolitikai keretfeltéte-
lek €s Németorszdg megnovekedett nemzetkozi feleléssége. Ezen meg-
valtozott kiindulasi helyzet miatt jelenleg a haderdk egy mélyrehatd vil-
tozasi folyamatot €lnek 4t, amelyet ezen kiviil tovabbi megviltozott ke-
retfeltételek jellemeznek, mint a személyi allomany létszaménak és - kii-
16n6s mértékben - a koltségvetésnek a csokkentése.

Abbdl a célbél, hogy a haderdk megkovetelt, ij feltételekhez vald
alkalmazkodasét és modernizaldsat végrehajthassak, emelni kell a védel-
. mikoltségvetési eldiranyzaton beliil a beruhdzasok aranyat és jelentGsen
csokkenteni kell a fenntartdsi kiaddsokat. Ez a helyzet arra kényszerit,
hogy a haderdk fenntartasaban a réforditasok korlatozasdra és a racio-
nalizasara (RKR) kiilonos figyelmet forditsanak.

Az RKR-folyamatot mindenekel6tt a Bundeswehr eszkozei alkal-
mazasanak gazdasigossgdra vonatkozd megvéltozott gondolkodasnak
kell jellemeznie. Ennek sordn kiemelt jelentdsége van minden katona és
munkatars atfogo koltségtudatdnak, mivel a Bundeswehr j iranyvonalét
tekintve, adott keretek k6zott az eddigi cselekvési és eljarasi mintdk fe-
lilvizsgalat nélkiili megtartasa nem vezethet a kitizétt célhoz, a beruha-
zasok fenntartési kiaddsokhoz viszonyitott aranyanak javitasahoz. En-
nélfogva nagyon fontos, hogy azokat az ismereteket alkalmazzik, és azo-
kat az eljarasokat dolgozzak ki, amelyck a hatékony forrdsmenedzsclést
- tehat az erdkkel ¢s eszkozokkel valé céliranyos, gazdasigos binasmao-
dot - tamogatjdk. Ehhez a kiilsé szakértSk azokra az eljarasi madokra
hivtak fel a fenntartési kiadasokat korldtozé munkacsoport (FKKM) fi-
gyelmét, amelyck a Bundeswehr szdmdra (j kutatasi teriletre valo belé-
pést jelentettek; egyike a javasolt RKR-eszkozoknek a koltség- és tevé-
kenységfelelésség (KTF).

A KTF-et mint az FKKM kutatdsok Iényeges credményeinek egyi-
két vették fel a Szovetségi Védelmi Minisztérium vezetésének rafordi-
tasok korlatozédsara és a racionalizalasra (RKR) vonatkozé intézkedései
kozé. Az elsé KTF-re vonatkozo alapvetd dontést 1996 Gszére tervezik.
Ennck megfeleléen ~z RKR program egyik silypontjat a KTF-tevékeny-
ségek kepezik. A Luftwaffe szervezési teriletén a Szovetségi Védelmi
Minisztérium - Luftwaffe Vezérkar V (FuLV) a KTF-ért atfogéan ille-
tékes, a feladat figyelemmel kisérésével a Luftwaffe Vezérkar V1
(FGLV1)-t biztdak meg. '



A KTF gondolati kiindulépontja

Mi rejlik a "koltség- és tevékenységfeleldsség” fogalom mogott? A KTF
lehetGvé teszi az erdk és eszk6zok gazdasdgos alkalmazésat €s az eddigi-
eknél jobban bevonja a feladatvégrehajtas értékelésébe a fenntartasi ra-
forditast. (1. dbra)

A KTF magaba foglalja:

- akoltség- és tevékenységszamvetés (KTSZ) bevezetését a koltség-
és tevékenységtabldk elkészitéséhez minden tevékenységi terileten,

. - a tapasztalat- és kreativitaspotencialok feltdrast minden katonanal
és munkatarsnal, a folyamatos jobbitasi program (FJP) eszktzével, ame-
lyet a gazdasagos eljarisok elGsegitésére Osztonzérendszerrel timogat-
nak, valamint

- a vezetSk nagyobb egyéni felelGsségét az altaluk befolyasolhato
koltségeknél és tevékenységeknél, amelyek kiegészitésképp szabad kéz
biztositasaval emelhetdk.

A KTF legfontosabb eleme a folyamatorientalt "kéliség- és tevékeny-
ségszamvetés", amely kulonosen az éltala elérhetd koltség- és tevékeny-
ségtablokkal hatékony controllingot tesz lehetévé. A controlling alapja
a tervadatokon nyugvé kell-van elemzés mint koltségvetés tervezési
rendszer, valamint a belsé és kiilsé informécidszolgaltatas.

Az 6sszes Bundeswehrhez tartoz6 személynek a "folyamatos javitdsi
programba” vald bevonasaval, melynek a célja a Bundeswehr struktira-
janak és mikodésének allando javitasa, timogatnia kell ezen kiviil a mo-
tivdcidt, hogy minden szinten permanensen feltarjak a racionalizélési po-
tencidlokat és 6sztonozzEk azok realizalasat.

A KTF-kisérleti projektek a Luftwaffénél

Ismeret- és tapasztalatszerzés céljabdl a Luftwaffénal is KTF-kisér-
leti projekteket hajtanak végre. Ezeket kilenc kivalasztott szolgalati he-
lyen bonyolitjdk le. Hét projekt mar lefutott: 34. "A" vadaszbombazd
repillGezred (34. vb.re.e.), 21. légvédelmi rakétacsoport (lv.rak.csop.),



62. szallit6 repiildezred (széll.re.e.), 23. radilokator osztaly (rt.o.), Luft-
waffe repiilégépiizem (Lw.rep.ii.). A projektek sikeres végrehajtasanak
eléfeltételeit, mint pl. a Bundeswehr Tanulmanyok és Gyakorlatok Hi-
vatala (BTGYH) iltal nyujtott tamogatas személyek biztositasaval, mi-
néségi és képzett egyetemi kisérétisztekkel €s megfeleld szamitastech-
nikai felszerelés rendelkezésre bocsajtasaval, a kezdeti nehézségek utan
biztositottak.

KTF bazis kisérleti projekt a 34."A" vb.re.e-né¢l

A 34. "A" vadaszbombazé repiiléezred KTF Kkisérleti projektje a
Luftwaffénal a legmesszebbmendkig elérehaladt, ezérta kivetkezdkben
bemutatjuk. A vizsgilatok ugyanis a 34. "A" vb.re.e-nél mar 1994. Elején
megkezdédtek mint bazis KTF kisérleti projekt a Luftwaffe szamara,
alaptanulmény formajdban (személyek: kiilsd gazdasagi tandcsado tarsa-
sag katonai szakértS team altal tAmogatva). Els6 lépésben a részben
komplex tevékenységeket, valamint kiilsé tevékenységekhez valo teve-
kenységkapesolatokat lajtsromoztak (pl. Luftwaffe repulogepgydr ipar);
ezutan létrehoztak a koteléknél az eldfeltételeket a KTSZ szamara, ki-
épitették a controlling- és FJP-szervezetet, €s tovabbi elCkészitd intéz-
kedéseket hajtottak végre a koltségvetésszamvetés €s az informacios-
rendszer érdekében. (2.sz. dbra)

Jelenleg a "kisérletvégrehajids" 1994. oktdberétdl 1996. februarjaig
tartd szakasza zajlik. Ebben a szakaszban kell a harci koteléknél a gya-
korlatban kiprdbélni a kifejlesztett KTF-eszkozoket ¢s FJP-szervezetet,
valamint megvizsgalni azok mas kotelékekre vald alkalmazhatdsagat.

A KTF kisérleti projektet a 34. "A" vb.rep.e-nél nagy elkotelezett-
séggel és vildgosan megallapithato lelkesedéssel hajtjék végre. A KTSZ
bevezetésével bevilt izemgazdasigi modszerek alapjan, lenyegesen fel-
javitott koltség- &s tevékenységtablokat értek el, amelyek mar ma meg-
konnyitik a fenntartasok elemzésct ¢s lehetévé teszik a koteléknél vég-
rehajtott racionalizalési intézkedések elsé sikerelemzését. A 1ényeg
azonban az, hogy a koltségtablok mar nagyon hamar a kételékhez tartozo
illomany koltségtudatdnak emelkedéséhez vezettek a projektben. Ez
megmutatkozik péladul a belsé optimalizaldsra vonatkozd elsd €rdekes

controlling eredményekben &s javaslatokban. Eddig 6sszesen tobb mint
90 jobbitasi javaslatot dolgoztak ki a koteléknél az FJP keretén belil.
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A skdla széles. A pontosidd jelzd szolgdlathoz torténd mindennapos
telefonalasok megel6zésére a Tchibonal vasarolt 30 DM-s radids ératdl
terjed addig a javaslatig, amely szerint a helyben telepilé memmingeni
gépjdrmii javité miihelyben engedjék meg a technikai dtvételek végrehaj-
tasat az eddig szokdsos darmstadti szdrazfoldi haderd javité tizeme helyett.

Altalaban a koltség- ill. feladathats 4ll a FJP javaslatok elSterében.
Ez azonban nem azt jelenti, hogy a pénziigyi megtakaritds az egyetlen
lehetséges hatas. FJP javaslatokat nyujtanak be pl. Akkor is, ha azok
mindségi javuldst eredményeznek, idémegtakaritast érnek el, vagy a
munkavégzést kedvezdbben alakitjak. Hasonl6 médon letszamcsokken—
tési meggondolasok is lehetségesek.

A KTF kindlja - mint ahogyan az eddigi KTF kisérleti projektek a
Luftwaffénal mutatjdk - a legjobb lehetdséget a racionalizalasi akarat
minden szinten valo 1étrehozédsara €s megdrzésére. Ennek soran az FJP
kivalo eszkoz az el6ljarok kezében munkatarsaik motivalasara. Ennek a
motiviciénak a megtartdsdhoz azonban nagyon fontos a jobbitasi javas-
latokra valo lehetd leggyorsabb reagélas. Egy szolgalati hely beosztottja,
akiben az az érzés tdmad, hogy a javaslatat elkildik vagy adminisztraljak,
valdszindleg mar nem készit masodikat. Ezért a Luftwatféban az FJP
felelds funkcionériusok/gungrémiumok mellett, szervezetileg a minden-
kori kisérlet szolgélati helyén Iétrehoztak egy Luftwaffe FJP szervezetet,
amely arrél gondoskodik, hogy azt a javaslatot, amely nem csak a kisérleti
projekt szolgalati helyének kizardlagos feleldsségében alkalmazhato, a
déntésre jogosult vezetési szinten lehetdleg azonnal értékeljék, dontse-
nek réla és a javaslattevit ki€rtesitsék. Ennek soran lényeges koordinalé
funkeid harul a Szovetségi Védelmi Minisztériumnak kozvetlen alaren-
delt koln wahni Luftwaffe Vezetési Parancsnoksag meghatalmazott
KRK? képviselgjére.

Ezért a jutalmazasi lehetdségek is jelentdsek. Eddig csak a szokdsos
utak vannak nyitva - dicséret, magasabb jutalom, formilis elismerés. A
Szovetségi Védelmi Minisztérium KTF iigyintézd 4 ligyosztalya azonban
a FJP messzemend integracidjat tervezi a Bundeswehr gjitémozgalmaba,
midltal itt is lehetSvé vélik a pénzprémium.

3  KRKréforditaskorlitozas és racionalizélds (Ford.)
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Az FJP2 kiprobalasa a Luftwafféban

Az FJP mar ma meglévd, lényegében pozitiv tapasztalatai azt ered-
ményeztck a dontési szinten, hogy a Luftwaffe is részt vesz az FJP2 kir-
pobélasdban a Bundeswehr szolgalati helyein. Az FJP2 a Ww-tél dtvett
fogalomalkotas. Ez egy specilis eljarast jelent az FJP keretén belill,
melynél a "négyzer" nem a kor négyszogesitését jelenti, hanem a siker
exponencialis emelkedését.

Az FJP2 egyetlen, behatarolt munkateriiletet céloz meg. Ehhez kre-
ativan hozzdkapcsoljak a munkatdrsakat egyhetes mihely formajaban. A
csoportmunkéban, kiképzett levezetd személyek (moderatorok) vezeté-
sével kidolgozott jobbitasi javaslatokat lehetdség szerint kozvetlen alkal-
mazzak. Igy nem csak a kit(izott racionalizalasi hatast €rik el, hanem n6
a munkahelyi megelégedettség is. Az FJP2 Luftwafféban vald kiproba-
lasara 1995. végén a 34. "A" vb.re.e-nél egy FJP2 mihelyt hoztak létre.
1996. Elejére a 13 Luftwaffe repildgép javito tizemnél egy kisérleti pro-
jektet terveznek, bekapesolddva az ott tervezett belsé optimalizalasi vizs-
gélatokba.

Kibdvitett szabad kéz engedélyezése

Ezutédn a kitérd utdn térjunk vissza a 34. "A" vb.re.c. kiscrleti pro-
jektjéhez. A projekt keretén belil tovabbi szabad kezct biztositottak a
szolgalati hely vezetdjének a személyck alkalmazasa Cs a struktira teri-
letén; ez mindenckelStt az osszes, a szervezCs (eriiletén végrehajtando
minden mas kisérleti projekt szamara is példaértéki. Eddig szabad kezet
pl. Egy KTF szerveze, egy repuld javito tanmihely felszerelésénél a tech-
nika teriletén és a konyveldi dllomanynal alkalmaztak. Ezek a szervezés
teriiletén kiadott intézkedésck bevaltak. A pozitiv tapasztalatok alapjan
1995. Augusztusatdl a Luftwaffe osszes tobbi KTF kiscrleti projekt szol-
galati helyén is szabad kezet biztositottak.

A személyi képviseletek és a bizalmik bevonisa

Egy tovabbi jelentds tapasztalat az, hogy a személyi képviscletek €s
a bizalmik lehetdleg kelld idében torténd és atfogd bevondsanak nagyon
nagy segit hatdsa van. Ezért ezt éppen tugy figyclembe vették, mint a
KTF alkalmazdsa clvi utasitasinak és a "Szabdlyozds a Luftwaffe KTF ki-



sérleti projektjeinek végrehajtdasdhoz" kiadvanynak sok tovabbi részletes el-
Oirasait.

Csapatkisérletek a "rugalmas koltségvetési eszkozok
kiprobalasahoz"

1995. julius Ota a 34. "A" vb.re.e. résztvesz a "rugalmas koltségvetési
eszkozok kiprobdldsdnak” csapatkisérletében is. A Luftwaffe sokat vér
cttol a koltségvetési torvényben rogzitett, alapjaban azonban a KTF vizs-
galattol fiiggetlen kisérlettdl. Ez egy elsd, Gvatos lépésben lehetévé teszi
- a koltségvetési cimek csekély szamara korlatozva - a koltségvetési esz-
kozok gazdasdgosabb alkalmazasdnak kimutatasét, ha a kéltségvetési
eszkOzok alkalmazésanak feleldsségét decentralizéljak, vagyis a kotelék
parancsnokdra, mint a szolgalati hely vezetdjére dtruhdzzak azt. A harom
évre tervezett vizsgalatban a csak egy koltségvetési évre rendelkezésre
allé eszkozok esetében a bevont cimeknél engedélyezik az atfogd, kol-
csOnos fedezetkEpesség rugalmassagat, amelyet a Luftwaffe szemszogé-
bol a tartds raforditaskorlatozas és racionalizdlds megkdvetel. Az elért
megtakaritdsokat a kovetkezs években értelmesen invesztalhatjak be,
vagy egy masik helyen stirgds igény esetén alkalmazhatjik. A KTF kisér-
leti projektek bekapcsoldsaval jobb eldfeltételek adédnak a megeélzott
eredmények elérésére, mint a KTF nélkali szolgalati helyeken. Ezen ki-
vil a KTF elgondolas 1ényegével - a koltségek- és tevékenységek cldidé-
z€se ¢s az Crtik viselt felelSsség egy kézbe valo lefektetése - elsd [épés-
ben szamolnak. A 34. "A" vb.re.e. vezetéséncek czen csapatkisérlet kere-
t¢ben megvaldsult szabad kéz engedélyezése azonban mas kisérleti pro-
jektekre egyenlére nem alkalmazhato.

A 34."A" vb.re.c-nél a KTF kisérleti projektet jelenleg 1996. febru-
arig tervezik, de legalabb még 1996. $széig kiils szakérték nélkiil, a Luft-
walfe sajat személyi dllomanydnak alkalmazéséval folytatni kellene azzal
a c€llal, hogy a Bundeswehrben a KTF-hez tervezett alapvetd dontések
szdmdra tovabbi tapasztalatokat gy(jtsenek. Ebben az értelemben arrdl
van sz0, hogy a Luftwaffe més tipus-szolgalati helyein most futé és még
tervezett KTF kisérleti projekteknél az eddig kialakitott gondolati kez-
deményezéseket és controlling eszk6zoket a katonai hétkdznapokban, a
gyakorlatban intenziven tovabb kiprébaljak, a kovetelményekhez hozza-
igazitsak, kiilonosen azonban a veszteségeket kimutassdk és a megoldasi
lehetGségeket keressék. Minél szélesebbek a tapasztalati alapok, annal
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jobbak lehetnek az azokbdl a Luftwalfe KTF szimara levezetett ajanla-
sok. (3. dbra)

koliségtudat kéliseg- és tevékeny-

ségtabld

javitdsa

KTr

Cotrolling

SN

hatcékony forriskerelés

3. dbra

A KTF és a belsé optimalizalas 6sszehangolasa

A KTF alapelemei - KTSZ és FJP - a szervezési intézkedések kiala-
kitasdval és végrehajtisival a belsé optimalizilds értelmében a sajat
erdk és eszkozok gazdasiagos felhasznilisa javitisdnak alapfeltételei.
A bels optimalizélds két lchetéséget nyit meg szamunkra pénzligyi esz-
kozok megtakaritdsihoz: egyrészt a racionalizalasi potencidlokat lét-
szamesokkentésre lehet felhasznalni, masrészt a meglévd személyi éllo-
many jobb kihasznaldsét teszi lehetvé, midltal a szakmai gazdalkodas
feladatmeghatdrozdsdnak koltségvetési eszkozeinél takar¢koskodni le-
het. A belsd optimalizalds rendszerint a KTF kisérleti tervek kovetkez-
ménye és alapveten kozvetlen Gsszefiiggésben van annak végrehajtasa-
val. Belsé optimalizilds azonban a KTF-16] [iggetleniil is Ichetséges, ha
a sziikséges KTSZ komponcnsek rendelkezésre allnak. A Luftwalffe egy
ilyenfajta vizsgalat végrehajtasat kezdte meg 1995. decemberében az cr-
dingi 13. Luftwalfe repilégép javitonal.
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KTF és a Market Testing kozotti osszefiiggés

A KTSZ a Market Testing (MT)* eljarasanak is alapja. Itt egy meg-
hatarozott tevékenységkatalogus szamara a Bundeswehr intézményei és
az ipar ajdnlattevdi kozotti versenyben felderitik a leggazdasigosabb
ajanlattevit. Kovetkezésképp ez jelenthet kiilss, de belsd forrast is. Min-
den esetben az MT az intézményi know-how bevondsaval jelentSsen be-
folyasolja a szolgalati helyek arkialakitasat. A KTSZ eléfeltétele annak,
hogy az intézményi és az ipari ajanlatok messzemenden a lehetd legsem-
legesebben &s egymassal dsszekapesolva dsszehasonlithatak legyenek.

AzMT szamara csak a haderék alapfeladatain kivali teriiletek johet-
nek szOba, melyeknek az ipari ajanlattevék részére vald odaitélése a leg-
kisebb operativ katonai igények figyelembe vételével lehetséges. Ezért
csak tisztan békefenntartasi feladatokrdl lehet sz, melyeknél a know-
how egy vildgosan meghatarozott része a Bundeswehrben maradt. Az
MT alkalmazasanak csak akkor van értelme, ha egy vagy tobb teljesits-
képes ajanlattevo egy eddig intézményen beliil végzett tevékenységgel
jelen van a piacon €s a Bundeswehr intézmény a belsé optimalizalas esz-
kozével az ipari ajanlattevivel dsszehasonlithatd tevékenységhelyzetet
hozott létre. Egy normal MT esetet ezéltal elemzéssel és adott esetben
az elvégzendd résztevékenység hataridéhoz kotott kiirdsaval, folyamat-
ban léve vagy legalabb tervben foganatositott belsé optimalizalds dtjén
hoznak Iétre. Ha egy ipari ajanlattevo a leggazdasagosabb ajanlatot teszi,
a megbizast megkapja.

Az erre vonatkozé MT-t rendszeres id6kozénként meg kell ismétel-
ni.

A Luftwaffe egyik elsé MT projektje a szovetségi raktarak sziikség-
menedzselésének-, ligykezelésének tervezett dtaddsara (belsd forras),
egy tovabbi a 62. 1égi szallit6 repiiléezrednél a Transall C-160 djonnan
felallitand6 szimulatoranak iizemeltetésére vonatkozik. Mindkét kisér-
leti projekt az MT folyamat els6 fazisaban taldlhaté, az un. el6készitd
fazisban. A szovetségi raktérak sziikségmenedzselése MT projektjénck
elsé fazisaban, a tevékenységi korok illeszkedésének atvizsgalasa folya-

4 Market Testing - piac kutatas, piac vizsgélata (ford.)
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man egy eddig az iparban tevékenykedé megbizott méris vilagosan ¢rzé-
kelhetd drcsokkentést ért el, ami az MT kezdeményezés elsd sikerének
tekinthetd.

Osszegzés

A fenntartasi kiadasokat korlatozo munkacsoport (FKKM) kereken
két évvel ezelétti 1étrehozdsa 6ta a Bundeswehrben és a Luftwalfénal
érezhetden erdsodott a gazdasagos eljdrdssok sziikségességének a tuda-
ta. A KTF rendelkezésre all6 tapasztalatai mutatjak, hogy a kiprobilt,
bevalt iizemgazdasdgi modszerek és eszkozok a sikerre vald tekintettel
a Bundeswehrben is alkalmazhatdk. Itt az egyetlen 1ényeges korlatozas
az operativ kovetelmények figyelembevétele. A Luftwaffénal mar ren-
delkezésre 4ll6 oteletek és kezdeményezések a KTSZ eszkozével clfo-
gadhatdk és a raforditaskorlatozassal, racionalizaldssal Osszefiiggésben
beallithatok. (4. dbra)

Beruhdizds/fenntartds ardny
Mrd DM
|
18,4 ———
Beruhdzds [::> 30 %
38 i
34 L e e e e —— = —
—
Fenntartas L:> 70 %
94 2000 kovetden
4.dbra T
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Folyamatosan erds6dd, minden teriiletet atfogd atgondolasi és 4t-
szervezesi folyamatot vezettek be a KTF vizsgélatai sorén, amely lassan,
de allanddan Ervényesiil a vezetési szinteken is. A raforditaskorlitozas
€s racionalizélds torténéseinek eddigi ismeretei és adatai, valamint az al-
kalmazott eszk6zék, mint a KTF, azt a varakozast keltik, hogy 2000-re a
kiadasi struktira kitdzott céljat, a 30 % - 70 % fenntartas-beruhazis
aranyt elérik.

A Luftwaffe KTF kisérleti projekt szolgélati helyein mar ma lehet-
séges, hogy a katonai tevékenységet is a korabbiaknal sokkal nagyobb
mértékben a fenntartdsi réforditasok figyelembevételével értékeljék;
megbizhaté adatokat adnak a kételék/gunszolgalati hely vezet6jének a
kezébe a "feladarvégrehajtds gazdasdgossdga" dontési kritériumhoz. A
Luftwaffe ezért tovabbra is elkételezetten fog kézremiikodni, hogy a
koltség- és tevékenységfeleldsség alkalmazasardl mindségi ismereteket
nyerjlnk.



KOLTSEG ES TEVEKENYSEG SZAMVETES (KTSZ)
[Sz0szerinti forditdsi cim: A hadsereg prébapadon]

irta: Franz E. Uhl'.

Megjelent: Truppenpraxis/ Wehrausbildung 1996/4. szamaban a
230-237. oldalakon.

Mi mennyibe keriil? A koltségcentrikus szemléletmddnak a vezetési
folyamat szerves részévé kell vilnia. Amennyiben ez nem sikeriil, a
tervgazdasagi modszerek utolsé védelmez6i lesziink.

A szovetségi kormany 1996. februdr elején elhatirozta a "karcsu dllam'
fogalommal jelolt intézkedési csomag bevezetését, melynek az a feladata,
hogy hozzéjaruljon a szovetség egész allamigazgatas teriiletén a gazda-
sagi eljarasok javitasdhoz. Az intézkedésck egyike a koltség- €s tevékeny-
ségszamvetés.

Ma mar sok tartomanyban €s szovetségi hivatalban folynak kisérleti
projektek a koltség- és tevékenységszamvetés kiprobalasara. A koltség-
és tevékenységszamvetés céljait és az eddigi kisérleti projektekbdl nyert
ismereteket egy szovetségi-tartomanyi-munkacsoportban, amelyben a
Védelmi Minisztérium is képviselve volt, Ggy hangoltak 6sze, hogy 1995
végén a Pénziigyminisztérium lgyvitele alatt véleményt mondhasanak a
pénziigyi szamitasi modszerekkel tdmogatott "kdltség- és tevékenység-
szdmvetés" bevezetésérdl az Gszes szovetségi minisztériumban €s tarto-
manyban. A munkacsoport varakozasai szerint belathato idon beldl je-
lentds hat¢konysagi- ¢s gazdasagosagi potencial tarhato fel.

Ennek a cikknek az a célja, hogy informédlja az olvasdkat a mikodési
kiadasok csokkentésére €s a racionalizalasi potencidlok feltarasara 1ét-
rehozott terjedelmes Bundeswehr projektek egyikérdl.

1 Franz E.Uhl alezredes a Védelmi Minisztérium szervezési térzsében tevékenykedik Bonnban.
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Ez a cikk bemutatja a "koltség- és tevékenységfeleldsség" alapjait, a
"koltség- és tevékenységszamvetés" koncepciondlis kiinduldsi pontjait és a
Bundeswehr kisérleti projektjeiben alkalmazott alapvetd eljarasi médo-
kat. A cikk csatlakozik, az ismétlddéseket messzemenden megelézends,
az 1996/1 szamban megjelent "Bevezetik a kdr négyszogesitését" cimii cikk-

hez, amely leirja a koltség- és tevékenységlelelGsséget a Luftwaffében.
Kiindulasi helyzet és eljdrasi modok

A multban a haderdk akkor lehettek hadrafoghatdak és korszertien
felszereltek, ha a beruhazas/fenntartas relacio 30:70 volt. Ez az érték ma
avaldsdghan mintegy 23:77. Abbdl a céibdl, hogy a szitkséges 30:70 jbol
elérhetd legyen, irdnyvaltasi folyamatot kell bevezetni, amelynek a végén
Ujbol annyi beruhdazas f6lott rendelkezhetnek, hogy a Bundeswehrt fel-
adatanak megfeleléen, korszerien €s hadrafoghatdan felszerelhessék és
fenntarthassak.

Ezzel egy cselekvési igényt fogalmaznak meg, melynek fedezetéiil
intézkedéscsomagot hatdroznak meg a raforditdsok korlatozasara s a
racionalizaldsra. Atfogo "koltség- és tevékenységfeleldsség" (2KTF ) scgitsé-
gével lefektetik az alapjat az "Internen Optimierung" (10)° (belsé opti-
malizalds) sziikséges rendszabalyainak és a "market testing"-nck (MT)?
(piackutatasnak).

Miutan 1994-ben a Védelmi Minisztérium Fenntartasi Koltségek
Korlatozasanak Munkacsoportja (FKKM) a szarazfoldi haderd és a 1¢é-
gier$ parancsnoksagokkal egyittmikddve, kisérleti projektként kiva-
lasztott két szolgilati helyet a KTF elméleti tételének kiprébélasara és
az elsé pozitiv tapasztalatok mutatkoztak, 1995-ben tovabbi kiséleti pro-
jektet kezdtek el harcold alakulatoknal; mindegyik haderénem logiszti-
kai ¢s vezetési szolgélati helyein, kiképzési intézményeiben, egy Bundes-

[w¥]

Rendszabalyok, melyeket a szolgélati helyeken belili foganatositanak, hogy a szolgdlati hely ter-
melékenységét emeljék.

3 ABundeswehren beliil végzett tevékenységek ¢s az altaluk okozott kéltségek dsszehasonlitisa
hasonlé tevékenységek Bundeswehren kivilli draval.



wehr korhazban, egy haditechnikai szolgalati helyen, a Bundeswehr egy
szamitokozpontjaban és egy helyi katonai igazgatasban.

A szarazfoldi haderG raktarozasszervezése terdletén mar az elsé ki-
sérleti projekt befejezése utdn olyan konkrét és pozitiv eredmények
adddtak, hogy azok alkalmazasat a szarazfoldi haderd tovabbi raktarainal
is megkezdhették.

A kiegészitd parancsnoksagok minden kisérleti projektben potolha-
tatlan és tetemes mennyiségu talmunkat végeztek.

Az eloljaré szolgélati helyeket is beleértve eddig tdbb mint 100 Bun-
deswehr szolgalati helyet vontak be a KTF-programba.

A Védelmi Minisztériumon belul a szervezési torzs 4-es ugyosztalyat
biztak meg a kisérleti projekt alapelveinek fejlesztésével €s a kiscrlet
koordinalasaval. A Bundeswehr Tanulmanyi és Gyakorlati Hivatala ta-
mogatta az illetd szolgalati helyeket, amennyiben rendszeresen kozgaz-
dasagilag képzett torzstiszteket és tiszteket bocsajtott rendelkezésre, a
kisérleti projekt meghatarozott fazisaiban egyediil, més fazisaiban vallal-
kozasi tandcsado cégekkel kozosen. Ezen til a Bundeswehr Tanulmanyi
és Gyakorlati Hivatala ugyel a mindség biztositasara a KTF szoftvereket
illetéen, a Védelemigazgatasi Szovetségi Hivatallal egyiitt. A Haderdhi-
vatal tdmogatast nydjt a kozponti koltségszamitas ugyeiben.

Az elmilt hdnapokban az ¢sszes kisérleti projekt munkatarsai, vala-
mint azok eloljardi szamara specidlis kiképzéseket vezettek le. Ezzel is-
kolazott személyzet all rendclkezésre a KTF feladatainak szemmeltarta-
sara és a kisérleti projekt figyelemmel kisérésére.

Mivel a piacon nem allt rendelkezésre olyan szoftver, amely kielégi-
tette volna a Bundeswehr KTF adatfeldolgozds tdmogatasra vonatkozd
specidlis kovetelményeit, mar az elsé két kiscrleti projektben kifejlesz-
tettek egy szoftvert az 4j feladatokra. Ennek tovabbfejlesztése mar a ki-
sérleti projektek soran nyert ismeretek alapjan tortént.

Jelenleg mintegy tiz killonbozd vallalkozasi tanacsado céget alkal-
maznak a kisérleti projektekben. Tandcsaddkat azért kellett alkalmazni,
mert a kozigazgatasban ezidédig a "KTF rendszert" mint a pénziigyi szam-
viteli konyvelés kiegészitését nem, vagy csak nagyon speicalis szik hiva-
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tali teruletre fejlesztettek ki. EzEért ezeken a teriileteken nem lehett ta-
pasztalatokra hagyatkozni. Masoldalr6l a Bundeswehr Tanulméanyi €és
Gyakorlati Hivataldnak és az illetékes kotelékek tisztjei bundeswehr-
specifikus tapasztalatokra tettek szert.

A Bundeswehr szolgilati helyek KTF-elgondolasa

A KTF-clgondolas a gazdasdgossagot mint lényeges meghatérozd
tényezOt akarja minden munkatérs gondolataiban és cselekedetiben az
eddigieknél erésebben rogziteni, a Bundeswehr minden szolgélati he-
lyén, abbdl a célbdl, hogy emelje a harckésziiltség, illetve a tevékenység
hatékonysagat. A KTF lényeges eszkozei, mint szisztematikus tételek, a
"koltség- és tevékenységszamvetés" (KTSZ), valamint a "folyamatos jobbi-
tdsi program" (FIP). (1. dbra)

KTSZ FJP

4 Bundeswehr minden szolgdlati helyen

jobbitdsi juvasla-

kilLsdu- ¢s tevikeny-
[Z tok,. cnpeddlyerett

sépdtvi ldgitas elké-
és sajat kexdeménye-

switlse
risu
5 kolisce- ¢s tevékoeny- @ klisce- &5 Leve-
L\é ségtudat kialakitdasa kenyscgatvi lagstas

husznalata

Feleldssdg atvdétoele o A jobbitdas gyors os

vardusdeos ol jirdsokdnrt sujat feleldsséere valo

atviétele

|Laibrra: A kdlisde & tevékenysdépleleldssdy célbjn
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A KTSZ folyamatosan aktuélis koltség- és tevékenységinformacio-
kat bocsajt rendelkezésre a szolgalati helyek szamara, eddig nem ismert
megvilagitasban, teljességben és aktualitisban. Ezzel lényeges eldfelté-
telét teremti meg a tényeken nyugvd vezetési folyamatnak és az dsszes
munkatars koltség- €s tevékenységtudatanak.

Sok esetben kiilonos veszteség a dontéselokészités soran a koltségek
ismeretének hidnya, amelyet a tervezett és meghozott intézkedések
okoznak. A felelSsok - legalabbis az alsé szolgalati helyek szintjén - nem
rendelkeznek attekintéssel "lizemiik" koltségeirdl és épp olyan kevésbé
az egyes tevékenységek koltségeirdl, amelyek az "lizemiikben” keletkez-
nek.

Ezek mogott olyan hétkdznapi dolgok rejlenek, mint a kiképzési
koltségeknél a tanfolyam tantermeinek az igénybevétele, vagy a széllitasi
koltségeknél egy kis csomag teherautdval vald szallitasa, egészen egy ter-
vezett gyakorlat végrehajtasdnak koltségéig. Tevékenységek melyeknél
a nyilvanval6an hozzijuk tartozé koltségek rendszerint nem ismertek.
Ezzel a koltségek szempontjabol kedvezdbb alternativak — vagy legalabb
azonos hatasuak - keresése inkabb véletlenszerd. Aki a koltségeket nem
ismeri és azok keletkezését nem tudja megallapitani, nem képes azokat
pozitivan befolyasolni. Aki csak a sajat feladataért visel felelsséget —
amely tobbnyire nagyon behatarolt - be kell érnie keretfeltétekkel, mint
ahogyan az a tervgazdalkodas iizemében szokasos volt, tehat keretfelté-
telekkel, amelyek nem engedélyezik a gazdaséagos eljarasokat.

A KTF-nek ezért az a célja, hogy a koltségekért és tevékenységekért
vald felelésséget — amennyiben lehetséges és értelme van — szintenként
osszevonja. Ehhez hajtja végre a KTSZ a sziikséges tevékenységek és a
megfeleld koltségek atvilagitasat abbol a célbdl, hogy megakadalyozza az
egyoldald maximalizélast, példaul az egyoldala tevékenységoptimaliza-
last a koltségek megfeleld figyelembevétele nélkiil. Mindségi javulas ér-
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hetd el, haadontések inkabb a tényekre, mint a feltételezésckre éptilnek.
Ezen kivil a KTSZ a szolgalati helyre vonatkozo és szolgalati helyeket
atfogé "controlling” * alapjat képezi és fontos eldfeltételét teremti meg a
belsé optimalizalas és a market testing (piackutatas) projektek tervezé-
sének és végrehajtasanak (2 dbra).

(:\ Bundeswehr kdlisdo- ¢s tevékenvsdépszdmvetdse J

megteremti ax clofeltdéreleket a kidlisépek ¢s te-
vékenysdégek Avvildeildsdahoz

*—{kicgésljl,i a pénzligyi szamviteld

5 ]
—leldlfeltétele az dtlogd controllingrendszer fel- .

Eprlrésdnek

clafeltdrele a kélisdgverds rugalaus ulknlm;tz‘isdrkw

—ivonatkozd intlévkedéscknek ¢s a kdrponti

feleldssép deecentralizdildasidnak i

kélisde- i
veldsi J
i

—Jliimngzl(,ju a belsd optimalizilds rendszabialyvait
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|u1('i£'u]l\_'~lcit.- a market testing (piachutatias) vlg-
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2.dbra: Mire szolpgil o kiltsdép- és Lovékenvsdasziamvelds

L

4 Acontrolling mégott a KTF-ben egy egész feladatcsomag rejlik, mint pl. feligyelet, irdnyitds és
informacic biztositds azzal a céllal, hogy a rendelkezésre a1l forrasokat optimélisan alkalmaz-
zék. A controller, akinek ezt a feladatot el kell végezni, a vezetés segitdtarsa aziranyitasban.
Tandcsokat ad a parancsnokdnak/szolgalati hely vezetdjének és az eddigieknél jobban visz be

izemgazdasagi gondolatokat a vezetési folyamatba.
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AKTF célja csak akkor érhetd el, ha minden munkatarsat bevonnak
és arra motivaljak Gket, hogy a jobbitasi lehetdségek sajat torekvéseikké
valjanak. A "folyamatos jobbitdsi program" (FJP) minden munkatars kre-
ativitds potencidjanak ezt a tamogatasat és feltarasat célozza meg.

Elvileg a KTF alkalmazasa kikényszeriti az adott eszkozokkel valo
maximadlis célelérés elvébdl (maximal elv) a minimalis eszk6zokkel vald
adott, illetve meghatarozandé cél elvéhez (minimal elv) val6é dtmenetet.

Abbol a célbol, hogy a kivdint hatdst elérjék, a tevékenységtudatot az
eddiginél jobban ki kell egésziteni a koltségtudattal, hogy az integrdlt kolt-
ségszemlélet lehet6vé tegye a forrdsok optimdlis alkalmazdsdt. A koltségiu-
datnak tartésan a vezetési folyamat szerves részévé kell vilnia.

Ha ez nem sikeriil, a Német Szovetségi Koztdrsasdgban a tervgazdasdgi
mdadszerek utolsé védelmezdinek egyikévé vilunk.

Koltség- és tevékenységatviligitas a KTSZ-el

A KTF szdmara kifejlesztett "KTSZ" periodikusan, havi rend-
szerességgel késziti el az aktudlis koltség- és tevékenységadatokat a szol-
gélati hely vezetése részére. Ennek sordn az egy elszamolasi periodusban
keletkezett dsszes koltséget hozzarendelik az elvégzett tevékenységek-
hez, értelmesen és a keletkezésiiknek megfeleléen olyan szorosan,
amennyire csak lehet. Ezels§sorban a "folyamatkéliségszamitds" keretein
belil torténik, amit a KTF rovid- és kozéptava célkitiizése szamara a
szolgalati helyek belsd optimalizélasa, az optimalis koltségszamitéasi rend-
szer jelenitenek meg. Egy ilyen folyamatban minden tevékenységet fel-
mérnek, amelyek egy meghatarozott feladat elvégzéséhez sziikségesek.
Igy példaul a "hajtémiiellendrzési" folyamathoz tartozik a repilégép eld-
készitése és utomunkai, az ellendrzés végrehajtésa, a repulogep korbe-
illvanyozisa a végrehajtando technikai véltoztatasokhoz, atvételi vizsga-
lat a vizsgdldesoport altal, de az "egyszeribb" tevékenységek is, mint pél-
daul a munkahely feltakaritasa, a szitkkséges szerszamok teljess€égének
ellendrzése. Ezeket a tevékenységeket a folyamatkoltségszamitasban ak-
tivitasoknak, (rész)tevékenységeknek nevezik. Ezzel minden tizemi fo-
lyamat leirhatd, minden tevékenység megragadhato €s megallapithatd,
mely tevékenységet, hol, milyen raforditassal hajtanak végre. Igy minden
egyes tevékenység teljes koltsége megallapithatd. Ezzel az iizem atvila-
gitdsa megtorténik. Ezért a "folyamatkoltségszamitds" az Gsszes kolts€g-
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szamitasi rendszer koziil a legalkalmasabb arra, hogy racionalizalasi hely-
zetet mutasson fel és annak racionalizalasat nyomon kovesse. (3. dbra)

Az egyes feladatok koltségszerd leképzésére a KTF keretén beliil a
klasszikus koltségviseldszamitast és az egyes feladatokra térténd kalku-
laciot kibovitik gy, hogy autan egy szolgalati hely "termékei” is, mint pl.
a kiképzések, beiskolazasok hely igényei, jarmivek javitasa, személyek
és anyagok szillitasa és sok mas hasonld koltségviseld, elszamolhatdk
legyenek a mindenkori dtvevdvel szemben. Ennek soran felismerhetévé
valik, hogy més szolgélati helyek tevékenységeinek igénybevételei nem
"nulltarifaval’ kévetkeznek be, hanem koltségeket okoznak. Ezek a har-
madik altal okozott koltségek a "tevékenységvevonek” felszamithatok.
Minden szinten minden dontéshozdénak tudatdban kell lenni azzal, hogy
nincs olyan "tevékenység", amelynek ne lennének koltséget.

Koltség- és tevékenységszamvetés

A KTSZ feladata regisztralni, el6késziteni és szinteknek megfelels-
en bemutatni az elvégzett tevékenységekrdl a dontéshozatal szempont-
jabol meghatarozo informaciokat ¢s az ezaltal keletkezett koltségeket.
Az adatok feldolgozasahoz nagyteljesitményii szamitégépes tdmogatas
sziikséges. A jelenleg futé KTF-kisérleti projekteknél erre a célra a Bun-
deswehr szamara kifejlesztett KOLIBRI (Kosten- und Leistungsrech-
nung in der Bundeswehr zur Rationalisierung und intrenen Optimierung
- koltség- és tevékenységszamvetés a Bundeswehrben aracionalizilashoz
¢és a belsé optimalizalashoz) adatfeldolgozasi eljarast alkalmazzak. Ezt a
szamitogépes tamogatast menet kozben hozzéillesztik a tovabbi KTF-ki-
sérleti projektekhez és tovabbfejlesztik.
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Koltségnem szimla, koltséghely szamla és iizemi elszamoldsi ivek

A koltségnem szamla,” mint a KTSZ els6 I€pcsdje a kovetkezd fel-
adatokat teljesiti:

- az elszdmolasi idészakban keletkezett koltségek tervszerd regiszt-
ralasa és tagoldsa, mint pl. személyi- vagy anyagkoltségek;

- kdltségellendrzés, meghatarozott koltségnemek osszkoltségekbdl
valo részesedésérdl szOlo informaciok felhasznalasaval és

- az egyes koltségnemek egymas kozotti kapesolatardl szolé infor-
madcidk felhasznilasaval, valamint

- az iddszak végén az egyes koltségnemek alakuldsardl sz6l6 infor-
maciok felhasznalasaval.

Ezt a célt szolgalja a Bundeswehrben egységesitett, tobbfokozatian
tagozodo szamlarend.

A KTSZ keretén beliil egy szolgélati hely 6sszes koltségét felsorol-
jak. Ehhez tartoznak a pénziigyi koltségek is, mint pl. a pénzigyi leirasok,
a kockazatok és a kamatok koltségei is. Ezzel lehetdséget biztositanak a
dontéshozok szamara, hogy az osszes felsorolt koltség alapjan, a minden-
kori dontés szamara a meghatarozo koltségeket a megfelelé médon fi-
gyelembe vegyék.

5 Akoliségnem egy csoportositési ismertetdjel, amely megadja, hogy milyen koltségek keletkez-
nek, példaul személyi koltségek, anyagkoltségek, beruhazasi koltségek, infrastruktaralis koltsé-
gek, idegen teljesitések koltségei és pénzigyi koltségek.



A koltségek és tevékenységek felsorolasat koveti a KOLIBRI sza-
mitSgépes programban valé kényvelés.® Ebben a koltségeket periodiku-
san rogzitik. Az elvégzett tevékenységeket a rendszer tevékenység (ak-
tivitds) konyvelésébe adjik be. A kisérlet alatt az adatokat eldszér nem
a mar meglévo szamitogépes informéciorendszerbdl viszik at, hanem gja-
kat vesznek fel. Ez az eljarasméd munkaigényes, raadésul az azonos tény-
allasok kiillonbozé rogzitésének kockazatat rejti magaban.’ A kisérleti
projektekben azonban ez az eljarasmod a KOLIBRI szamitogépes prog-
ram jelenlegi fejlettségi allapota €s a fejlesztés eszkdzkorlatai miatt mégis
elkertilhetetlen. Torekednek a sziikséges adatok gépi dtvételére a mar
meglévo informacidrendszerbdl. Ennek az illetékes szervezési terilet
kovetelményei alapjan kell bekovetkezni és részben mar a kisérleti pro-
jektekben kiprobaljak.

Akoltségnem szamla alapjan a koltséghelyszamla keretén beliil hoz-
zdrendellk a koltségeket a keletkezési helyiiknek megfelel$ koltséghe-
lyekhez.® A koltségstruktira a szolaglati hely szervezeti felépitéséhez
igazodik ¢s ifnormdciokat biztosit a szolgalati hely egyes teriileteinek
koltségszituacioirdl és alakulasardl. Ezzel a koltséghelyek a legalsé szin-
teken a koltségek és tevékenységek felelésségének tertletei.

6 Eziddészerint a kévetkezd konyvelések realizalédnak: személyi konyvelés; létesitménykonyve-
1és a beruhdzési javak jegyzékéhez; anyag- ésidegen tevékenységkonyvelés az anyag-felhasz-
nilds jegyzékhez és az idegenek altal végzett koltségkoteles tevékenységek jegyzékéhez; inf-
rastruktiralis konyvelések az osszes infrastruktdralis- és infrastruktiralis iizemi adatok jegyzé-
kéhez.

7 Ezek anem ellendrzot redundanciak. [Az adatok 16bbszéres elraktarozasa kilonbozé helye-
ken, pl. anyagkdnyvelés mind a kézponti csapatkéselettablé (ZRBU-Zentrale Truppenbestand-
siibersicht) programrendszerbe, mind a KOLIBRI programrendszer anyagkonyvlésébe, a torzi-
tas kiegészité veszélyével (a raktdrozott adatok valésaglartalmanak kiilonboz6 kifejezése.)

8  Akoliséghely egy csoportositasi ismertetdjel, amely megadja, hogy hol mennck végbe a tevé-
kenységek és keletkeznek a kéltségek. Ezek normal esetben egy szolgalati hely részegységei,
amelyek altalaban teriiletileg, szervezetileg és funkcionélisan egy egységet képeznek. A koltség -
helystruktirat a KTF-nek egy szolgélati helyen valé végrehajtisa kezdetekor hatdrozzak meg.
Ezeknek az 6sszes "azonos tipusi” szolgdlati helyen azonosaknak kell lenniilk (pl. minden rak-
tarban), hogy egy szolgélati helyeket 4tfogé controlling keretén beliil lehetévé valjon az ossze-
hasonlithatdsag.
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A koltsegnem- és koltséghelyszamlik eredménye egy tizemi elsza-
molasi iv (UEI) melynek keretei kozott felosztjak a koltségnemeket az
egyes koltseghelyekre Ez képezi az alapjat a koltségek hozzarendelésé-
nek a szolgalati hely elvégzett tevékenységeihez, keletkezési hely szerint.
Igy példaul megallap;thato a fent klfeﬁett hajtémi ellendrzés Gsszkolt-
ségének nagysaga és annak felosztasa is az egyes koltségnemekre. Igy
kideril, hogy mekkora a "vizsgdlocsoport” részegységben a személyi kolt-
s€gek nagysdga, mekkora volt a "hajiomii elemek" részegységben a fel-
haszniélt alkatrészkoltségek nagysaga, milyen energiakoltségek és inf-
rastrukturalis koltségek esnek erre a hajtomiellendrzésre és az is, hogy
a hajtémiiellendrzés milyen koltségeivel kell szamolni az "dltalinos feliil-
vizsgdlat feladatai" kovetkeztében, mint példaul az igykezelés vezetése
¢s milyen koltségekkel az Gn. "semleges résztevékenységeknél”, mint pld a
tavollét, kiképzés, vagy tovabb nem részletezett tevékenységek. Az UEI-
ben minden egyes koltséget (a fent emlitett koltségnemek szerinti bon-
tasban) hozzarendelnek a mindenkori koltséghelyekhez (4. dbra).

Folyamatkoltségszamitas

A folyamatkoltségszamités egy szolgalati helyen elvégzett feladato-
kat abrazolja tevékenységek (aktivitasok), folyamatok és fofeladatok for-
majaban. Ennek soran a kiilonbozé részfeladatokat egy tevékeny‘;égbc
(aktivitasba), a kilonbozu tevékenységeket egy folyamatba és ezeket is-
mét egy féfolyamatba egyesitik. Igy a fent mar emlitett "hajtérmui ellendr-
zési" folyamathoz tartoznak a "repiildgép eldkészités és utémunkdk”, az
"ellendrzés végrehajtdsa", a "vizsgdlo csoport dtvételi vizsgilata" tevékeny-
ségek (aktivitasok).

Tehat egy szolgélati hely fenntartasa (iizeme) keretén belil végre-
hajtott minden feladat becsatlakozik egy tevékenységbe (aktivitisba).
Nincs olyan feladat, tevékenység, amely ne lenne besorolva.

9 Azizemi elszdmolasi ivet egy controllinghatdrnap (szolgalati helyenként havonta vagy negye-
dévenként) lezérasa utan a KOLIBRI szoftver automatikusan 4lfitja elé. Kiilénbozé formékban,
differencialt tartalommal és kiilonb6z6 csoportositdsokban nyomtathat6 ki és ezzel 1ényeges
alapot nyijt a kiilonbozd kiértekélesekhez.

26



A kilonbozd tevékenységeket (aktivitasokat) Ggy rendelik a folya-
matokhoz, hogy az lefrja a tevékenységek (aktivitasok) zart, funkcionalis
osszefiiggéseit. Egy folyamat tevékenységei (aktivitdsai) kulonbozo kolt-
séghelyeken mehetnek végbe.

A fofolyamat kilonbozé folyamatokbdl all. Alapvetéen minden fo-
lyamatot egy féfolyamathoz rendelnek hozza.

A folyamatkoltsé¢gszamitas célja, hogy egy szolgilati hely minden
részfeladatat, tevékenységét és az Gsszes velik Osszefiiggd koltséget be-
soroljak és értékeljék, valamint a kiilénbozé feladatok végrehajtiasanak
folyamatait tartalmilag egymastol ethataroljak és elemezzék.

A tevékenységeket (aktivitdsokat) és folyamatokat mérésre és érté-
kelésre megfeleld tevékenység-mennyiségi-egységekhez rendelik hozza.
Egy ilyen tevékenység-mennyiségi-egység egy vonatkozasi, viszonyitasi
¢ricket hatdroz meg, amely korrektiil lefrja a tevékenységek (aktivita-
sok) €s folyamatok végrehajtasanak eredményét, pl. munkadra, tizemora,
kidolgozott iratok szdma, stb. formajaban.

Csak az Osszes koltségnek a szolgélati hely tevékenységeihez valo
keletkezési hely szerinti hozzarendelése teszilehetdvé a koltségosszegek
meghatarozasat. Egy tevékenység (aktivitas), illetve egy folyamat
koltségosszegének meghatarozisa (tevékenység — mennyiségi — egységen-
kénti koltségek) megmutatja, mennyi forrast hasznaltak fel egy feladat
végrehajtasara. A koltségosszegek meghatirozdsa fontos vonatkoztatasi,
viszonyitasi értéket biztosit egy szolgalati hely fenntartasanak, izemének
az iranyitasahoz és értékeléscéhez, mert a tevékenységek koltségeit az
elvégzett feladatok mennyiségére vonatkoztatva adja meg.

Mindenek el6tt koltségosszeg meghatarozasok idéosszehasonlitas-
ban és szolgalati helyeket atfogd dsszehasonlitasban lehetnek kifejezd-
erejliek, mint a gazdasdgossag mutatdi és az irdnyitds intézkedéseinek
ellenérzd informaciai.

Beszamolo jelentés
Atevékenységek és koltségek rogzitésének eredménye egy terjedel-

mes beszamolo jelentés, amely sokoldald és meghatarozé vezetési infor-
macidkat bocsijt a szolgélati helyen belili és kiviili felhasznalas rendel-
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kezésére. A beszamold jelentés kdzponti része a tevékenységek (aktivi-
tasok), folyamatok és f6folyamatok kiértékelése kiilénb6z6 szempontok
szerint, kilonbozoé vezetési szintek részére.

Ebbdl kifolydlag a beszdmold jelentés kimutatja az eltéréseket a
kell- van- 0sszehasonlitas keretén belil mind a feladatvégrehajtas, mind
a koltségkeletkezés szamara. A jelentésekhez és beszamold jelen-
tésekhez az adatokat a KTSZ késziti el. Ebbd] a célbdl - mindig egy el-
szdmolasi periddusra vonatkoztatva - szdmitastechnikailag fel kell sorol-
ni €s el kell szamolni a befjezett iddszak mozgasi adatait (teljesitett mun-
kaorak, felhasznalt anyagok, berendezések és az infrastruktiara haszna-
lata, stb.).

Minden jelentés tobb Gsszesitési szintet tud tomoritve bemutatni. Ily
modon lehet bemutatni a szolgélati hely kilénb6z6 vezetési szintjein
mind a koltséghelyeken és a koltséghely teriileteken beliili egyes folya-
matok alakulasét, mind a szolgélati helyen beliili folyamatok egyiittes
osszefiiggéseit, valamint a meghatarozott projekteket €s eljarasokat.

Ennek kovetkeztében a kiilsé jelentések és beszamolo jelentések
segits€égével a fOlérendelt vezetési szintek a mindenkori szinteknek meg-
feleléen tomoritett formaban informécidkat kapnak, amelyek lehetdvé
teszik a feladatok jobb tervezését, végrehajtasat és ellenGrzését.

Controlling

A KTSZ elkésziti a koltség- és tevékenységtablokat és ezzel a szol-
galati hely gazdasagos iranyitasdnak fontos eldfeltételét teremti meg.
Csak ez teszi lehetdvé a controllingot.

A controlling fogalommal itt elsdsorban - a civil terulettel analég -
azokat a funkcidkat jelolik meg, amelyeket el kell ldtnia. Nem szabad
azonban a controllingot a "kontroldldssal", ellenérzéssel azonositani. A
controlling sokkal inkdbb a KTF-el dsszefiiggésben a szolgélati helyek
vagy a szolgalati helyek részteriileteinek célirdnyos tervezését, iranyita-
sat ¢s feliigyeletét jelenti. A controllinghoz rendelik hozza tobbek kozott
a tervezés, koordinalas, beszamoltatas feladatait, a tanicsadast a dontés-
hozéknak a célelérésrdl, a tervfeladatoktol valo eltéréseket, az utdlagos
irdnyitas lehetdségeit és az iranyitast.
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A controlling tehét tamogatja a szolgalati hely vezetését a tervezés-
nél, az iranyitasnal és az ellendrzésnél, figyelembe véve a feladat teljesi-
téséhez sziikséges optimalis forrasalkalmazast. Ezéltal, a koltségek és a
hozzéjuk rendelt elvégzett tevékenységek bemutatdsén at, [ényegesen
hozzéjarul a koltségtudat erdsitéséhez €s biztositja, hogy az tizemgazda-
sagi szempontok a dontési folyamatokban az eddigieknél nagyobb mér-
tékben érvényesiiljenek. '
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Az ezen feladatok végrehajtasaval megbizott controller - mint aho-
gyan azt mar a kezdetnél kifejtettiik - a szolgalati hely vezetd segitd tarsa
a vezetésben. A szokdsos katonai fogalmak szerint pl. S3*-controlling
elnevezés elképzelhetd lenne. A koltséghely vezetSjével és a folyamat-
feleldssel kozosen elemzi a koltséghelyen elvégzett feladatokat és az
azok altal keletkezett koltségeket, az egyes tevékenységek és folyamatok
koliségeit, informécickat bocsdjt a KTSZ-bol rendelkezésre, javaslato-
kat dolgoz ki a hatékonysag novelésére, elvégzi a kell-van Gsszehasonli-
tasokat, a trendelemzéscket és az alternativdk szamitasait (5. dbra).

A KTF-kisérleti projektekben eddig egy szolgalati helyre vonatkozé
s egy szolgalati helyeket atfogd controlling elsé részét fejlesztették ki.
A szolgalati helyeket atfogé conrollingot gy tervezik tovabbfejleszteni,
hogy az eloljaré szolgalati helyeknek a KTSZ-bdl, azok a dontés szem-
pontjabdl meghatarozd adatok (és csak azok) rendelkezésre illjanak,
amelyek ott a tervezési €s irdnyitasi feladatokhoz ténylegesen sziiksége-
sck. Ennek sordn bizonydra az eddigi jelentési rendszert is kritikus érté-
kelésnek kell alavetni. Alapvetden az eloljard vezet$ségnek csak olyan
informaciokat keliene megkapnia, amelyek részikre ténylegesen sziik-
ségesek €s amelyek konkrét eljdrasokhoz csatlakoznak.

Eddig a controlling timogatasdhoz megvaldsultak a "kiilonszdmitd-
sok" és a "koltségvetés tervezés" elemek.

Killonszamitasok

A kiilonszamitasok olyan koltség- és tevékenységszamitisok, me-
lyeknek az a feladatuk, hogy egyes projektek - pl. egy meghatarozott ka-
tonai gyakorlat - sajatos kérdéseire valaszoljanak. A szamitashoz sziiksé-
ges adatok szarmazhatnak a KTSZ-bdl, vagy kulon adatforrasokbol.
Alapelv a mindenkori déntéshozatal szempontjdbél meghatirozé fon-
tossaga koltségek és tevékenységek figyelembevétele.

Ezekkel az informdacidkkal kell ezutan a lehetséges alternativikat
kiértékelni. A gazdasagossig szempontjain kiviil mas minGségi tényezd-
ket is figyelembe kell venni. Ezeket a faktorokat példdul egy haszon-
értékelemzés keretén belul sulytényezék és pontértékek segitségével
szembeallithatjak a gazdasagossag szempontjaival és bevonhatjik a don-
tésbe.



Koltségvetéstervezés

A koltségvetéstervezés tev€kenységekre €és koltségekre vonatkozd
tervfeladatok eldirasa, meghatdrozott id8szakra. A koltségvetéstervezés
a kell-van-Osszehasonlitas alapja és 1ényeges eldfeltétele a folyd belsd
fenntartdsi (lizemi) tervezésnek, optimalizdlasnak és eredményellendr-
zésnek.

A koltségvetés tervezés alapja az a meggondolds, hogy a szolgalati
helyeknek meghatéarozott feladatot kell elvégezniiik, melynél a forrasal-
kalmazas, tehit a bemendéérték és a feladatteljesités, tehat a kimenet
tervezhetd.

Egy szolgilati hely osszfeladatibdl kiindulva a top-down' %-eljaras-
ban kialakitjak a teljesitmanynormaékat, eléirdsokat a féfolyamatokon,
folyamatokon at a tevékenységekig. A tevékenységek (aktivitasok) figye-
lembevétele szintjén a tervezett feladatmennyiségeket szembeallitjak az
eddigi ismeretekbdl eredd konkrét tervkoltségekkel.

A szolgélati hely vezetSk kéltségvetésiiket bottom-up’!-eljarasban
tervezik. Ennek soran osszegzik a tervkoltégeket a folyamatokon és {6-
folyamatokon &t, a szolgélati hely 6sszfeladataig. Az eredmény a szolga-
lati hely Osszesitett terve meghatarozott idGszakra, amely meghatarozza
a megadott feladat teljesitéséhez sziikséges, koltséghelyre és folyamatra
vonatkozo tevékenzség- és koltségnormakat, elSirasokat.

Osszefoglalas

Az elsé kisérleti projektek eredményei pozitivan hangzanak. A
KTF-el alkalmas eszkozt alakitottak ki gazdasagosabb, takarékosabb el-
jarasokhoz és bocsajtottak a szolgélati helyek rendelkezésére. A Bundes-
wehr ezzel csak akkor ér el sikert, ha a Bundeswehrhez tartozok, elsé-
sorban a vezetdk, a "koltség- és tevékenységfeleldsséget” a vezetés modern

10 top-down=feliilrél lefelé (ford.)

11 bottom-up=lentrdi feifelé (ford.)
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eszkGzeként ismerik el és aktivan, elkdtelezetten taimogatjék annak be-
vezetését. A csak passziv tdmogatas nem elegendd.

A vezetSknek tudniuk kell, hogy az eréforrasoptimalizalas a feladat
teljesitése sordn csak akkor lehetsége, ha szdmukra az egyes eseteknél is
ismert, hogy dontéseik milyen koltségeket okoznak. A koltség- és tevé-
kenységtablok az eddig rendelkezésre 4ll6 eszkézokkel nem voltak elér-
hetdk.

Azeért, hogy a célt, "hozzdjdrulni a fenntartdsi (iizemi) kiaddsok csok-
kentéséhez a koltség- és tevékenységfeleldsség bevezetésével', elérjiik, 4,
szokatlan és néha nem ortodox utat kell vdlasztani. Az alternativak ehhez
képest azt jelentik, tovabbra is dontéseket hoznak anélkiil, hogy az egyes
esetekben az ezzel okozott koltségekrdl a sziikséges ismeretekkel ren-
delkeznének.

Szandékunkban all tovibbi cikkekben beszamolni a koltség- és te-
vékenyscgfeleldsség mas osszetevirdl is, igy pl. a "KOLIBRI" adatfel-
dolgozasi eljarasrol, a "folyamatos jobbitdsi programrol" és a "Market Tes-
ting"-rél (piackutatasrol), valamint a "controllingrol a KTF-el dsszefiiggés-
ben".
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FOLYAMATOS JOBBITASI PROGRAM (fip)
[Sz0szerinti forditdsi cim: Sz8rszdlhasogaté a fronton]

irta: Franz E. Uhl!

Megjelent:  Truppenpraxis/Wehrausbildung 1996/6. szim
374-380 oldal.

A folyamatos jobbitéisi program a Bundeswehrben:
lehetéség a pazarlisok kikeriilésére vagy maga a pazar-
las

A"Truppenpraxis/Wehrausbildung"-ban (96/4. szam) a koltség- és te-
veékenységfeleldsségrél (KTF) megjelent elsé cikkben silyanak megfe-
leléen a koltség- €s tevékenységszamvetést (KTSZ) mutattuk be. A kolt-
ség- és tevékenységszamvetés mellett a koltség- és tevékenységfeleldsség
(KTF) koncepcidjinak lényeges alkotéeleme a folyamatos jobbitasi
program (FJP). Ebben a cikkben mutatjuk be a folyamatos jobbitasi
program c€ljait és modszereit és a kisérleti projektek pozitiv és negativ
tapasztalatairdl és azok kornyezetérdl szamoljunk be.

Az elsé cikknek azt a mondatat, amely gy sz6l, hogy a "feladat vég-
rehajtdsa sordn a forrdsok optimalizdldsa csak akkor lehetséges, ha a ve-
zetSk az egyes esetekben is tudjdk, hogy dontéseik milyen koltségeket idéz-
nek eld", egy masodik fontos kijelentéssel kell kiegésziteni: "4z erdforrd-
sok optimalizdldsa csak abban az esetben lehetséges, ha minden munka-
tarsndl céliudatosan feltdrjdk a kreativitds pontencidlokat és a lehetd leg-
gvorsabban alkalmazzik azokat."

Ezért a KTF-kisérleti projektekben megvizsgaljak a folyamatos job-
bitéasi program mdédszereit €s ezutdn minden tovabbi KTF-kisérleti pro-
jektben alavetik ezeket a gyakorlati tesztnek.

1 FranzE.Uhl alezredes a koltség- s tevékenységfeleldsség eléaddja a Szovetségi Védelmi Mi-
nisztérium Szervezési Toérzsében, Bonn-ban.
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Alapveté megallapitasok

Az FJP aktivan bevonja a munkatirsakat az 6sszes iizemi (fenn-
tartasi) folyamat alakitisaba, megkoveteli és tAmogatja kreativitisu-
kat és képességeiket, felébreszti, illetve fenntartja elkotelezettségiiket
és egyéni kezdeményezéseiket. Osszeegyezteti a munkatirsak egyéni te-
vékenységét az eléljarok dltal kezdeményezett és irdnyitott tevékenysé-
gekkel. Az eldljarok atveszik a "keresztapa" szerepét €s tevékenyen ta-
mogatjak munkatarsaikat. A folyamatos jobbitasi program azonban nem
helyettesiti a Bundeswehrben az Gjitdmozgalmat.“ Mialatt ez alapvetéen
és kizardlag az egyes munkatarsak vagy a munkatarsak dnkéntesen kép-
z6dott csoportjainak egyéni kezdeméyesésére utasit, az FJP- az 6nkéntes
részvétel mellett - célirdnyosan 6sztonzi az egyes munkatéarsakat €s mun-
katarsak csoportjait jobbitési javaslatok kidolgozasara. Egyes esetekben
is lehetséges konkrét megbizatas FJP-rendszabalyok végrehajtasara.
Ennek soran szitkség eseten a munkatarsakat FJP-levezetdk,” FJP-meg-
bizottak* és controllerek’tamogatjik. Amennyiben sziikséges, az infor-
maciok a koltség- €s tevékenységszdmvetésbdl” rendelkezésre allnak.

Célok

Az FJP lényeges célja, hogy az illeté munkatéarsak folyamatosan és
szervezetten jobbitasi javaslatokat dolgozzanak ki €s azokat gyorsan al-
kalmazzak.

Az FJP-vel lényegében a feladatvégrehajtas gazdasagossagat kell
emelni, a munkaeredmények mindségét javitani, a munkatarsak munka-
val kapcsolatos elégedettségérzését novelni €s az lizembiztonsagot, a bal-
esetvédelmet és a kornyezetvédelmet javitani. A munkatarsaknak azo-
nosulniuk kell a munkajukkal. A munkahelyi véltoztatasok folyamatai-

VMBI 1989 15.sz4m, 322 és a kovetkezd oldalatk (Ujitémozgalom a Bundeswehrben)

lasd alabb

lasd alabb

lasd alabb

A koltség- és tevékenységszamvetés részletes informéaciokat szallit az egyes tevékenységek és
folyamatok kéltségeirdl, valamint lehetdvé teszi a tervszamitasok tdmogatését a jovében beko-
vetkez6 jobbitasok gazdasdgossdganak értékeléséhez.
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ban aktiv elképzeléssel kell ezt az azonosulasi folyamatot javitani, mert
csak aki kozosen tud alkotni és nem csak megszokasbol dolgozik, az vonja
be magat pzitivabban a munkafolyamatba is. Tovabbé az FJP a pazarls
elleni harcot szolgélja.”

- Eljarasok és eszkozok

A szolgélati helyek vezetdi személyesen felelGsek az FIP tdmogata-
saért. Lathatd elkotelezettséget mutatnak felelSsségi teriiletiikén a gaz-
dasagos eljarasokért, ennek soran olyan eljarasokat és eszkozoket alkal-
maznak, amelyek alkalmasak a szolgalati helaren a feladatvégrehajtas
eredmenyesseget €s hatékonysagat javitani.” Tamogatjdk és erdsitik
munkatarsaik azirdnyl tudatét, hogy a feladatokat csak dgy lehet opti-
madlisan végrehajtani, ha a cél elérése érdekében a leggazdasigosabb el-
jarasimodokat alkalmazzék. A szolgélati hely vezetGk az Gsszes nytjthatd
0sztonzd- €s motivacios lehetGséget hasznaljak.

Az FJP csak akkor lesz optimilis, ha koltség- s tevékenységszam-
vetés (KTSZ) az elérhet6 és az elért racionalizalasi potenciilok azono-
sitasahoz €s szamszertsitéséhez biztositja a szﬁkséges koltség- és tevé-
kenységtabldkat. Az FJP azonban KTSZ nélkiil is vilagos jobbitashoz
vezet.

Egyes személyek és spontin csoportok

Az egyes személyek €s spontan csoportok FJP-javaslatai a szolgalati
hely egy vagy t6bb munkatarsa egyéni kezdeményezésének az eredmé-
nye. Ezek az FJP-javaslatok nem a felosztott feladatok eredményei.
Egy(es) személy(ek), ill. FJP-spontan csopor(ok) kivdnsdgara tdmogatni
kell azok tevékenységét, pl. beazonositott hatékonysagnévels rendsza-

‘balyok szdmszer(sitésénél, a controller, az FJP-megbizott és az FIP-koz-
vetité altal.

A pazarlas definici6 érvényes mindenre, ami kzvetlenill nem jarul hozz4 az értékalkotashoz.
Eredményesség (effektivitds): az igazit tenni, tehét csak azokat a dolgokat megtenni, melyek a
feladatteljesités szempontjabol hsznosak. Ennek soran a felelésoknek tudatdban kell lenniiik,
hogy az eréforrasok alkalmazésa olyan dolgokra, amelyek nem tartoznak a szolgélati hely fel-
adataihoz, pazarlés.

9  Hatékonysag (efficiencia): eréforrasok gazdasagos alkalmazasa; az input és output, illetve a r4-
forditas és a hozam, jovedelem viszonya.

o -l
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Projektcsoportok

Az FJP-projektcsoportokat a szolgalati hely vezetdje az FJP-iranyi-
tdbizottsig javaslata alapjan alkalmazza; meghatarozzik a vizsgilando
problémateriiletet, az FJP-projektcsopot tagjait, valamint az id6beosz-
tast. Az FJP-projektcsoport célja az optimalizélasi potencidlok azonosi-
tasa éa azonnali alkalmazasa a feladatvégrehajtas hatékony irdnyitasahoz
a mindenkor vizsgalandé teriileten. A szolgalati hely vezetSk megterem-
tik a szervezési kornyezetet, amely lehetGve teszi a racionalizélasi poten-
cidlok feltarasat. Az FJP-projektcsoport résztvevditdl aktiv és racionali-
zalasi potencidlok feltarasdnak c€ljabol hasznos kézremikodést varnak
el. Minden munkatars aktiv részvétele lényeges az FJP-ben, mert a dén-
téseket rendszerint a bevezetendd optimalizalasi rendszabalyokban kéz-
vetleniil érintettek részvételével kell el6késziteni. Egy szolgalati hely
minden munkatarsat informalni kell az FJP-projektcsoportok eredmé-
nyeirdl, valamint a kidolgozott rendszabalyok alkalmazaséarol.

Az FJP-projektcsoportoknak alapvetéen két csoportja kiilonboztet-
het6 meg.

Témacsoportok

Itt tobb FJP-csoportmegbeszélésen, korlatozott idében (nem
hosszabb mint két hét) egy meghatirozott kérdésfeltevést dolgoznak ki.
Az FJP-témacsoportok keretén beliili FJP-tevékenységet a normél szol-
galati feladatok kiegészitéseként hajtjak végre. Ezt a modszert az Arthur
Anderson cég timogatdsaval a Bundeswehrhez igazitottak és az FJP-ki-
sérleti projektekben sikeresen kiprébaltak.

Az el6készit6 fazisban az FJP-témacsoport minden tagjaval elzGetes
megbeszélést tartanak. Ez a vizsgiland6 problémateriiletre vald beveze-
tést és a szamszerusitett, alkalmazéasra kész jobbitési javaslat hataridejé-
nek megiallapitasat szolgalja. Minden FJP-témacsoport részére az FJP-
irdnyitobizottsag felelGst hataroz meg.

Az FJP-témacsoportok az eljarasi modokat sajat felelGsségiikre al-
lapitjak meg. Az FJP-vitavezetd megfeleld levezetési technikak alkalma-
zasaval (pl. Brainstorming), elemzési- és dontési technikakkal (pl. ABC-
analizis) és egyéni el6terjesztési technikakkal (pl. Flip-Chart, Pin-Chart,
héttérosszehasonlitdsok) tamogatjak ezt a munkat. A szamszerdsitett és
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alkalmazdsra kész jobbitési javaslatot elkészitése utdn bemutatjik az
FJP-megbizottnak €s elSterjesztik az FJP-iranyitGbizottsagnak. A szol-
galati hely vezetGje, amennyiben illetékes, dont az FJP-iranyitSbizottsag
javaslatanak alkalmazéasardl.

Egy FJP-javaslatnak minden tirgya lehet, ami az iizemi
folyamatot biztonsagosabb4, konnyebbé, gyorsabba, egyszeriibbé,
kornyezetkimélobbé és gazdasdgosabba teszi

Egy jobbitdsi javaslat tdrgya lehet:

- Jobbitdsok a balesetmegel6zés teriiletén;

- Kedvezébb munkafeltételek kialakitasa;

- Munkafolyamatok, munkamdédszerek és informéciéaramlasok le-
egyszerusitése, jobbitasa;

- Gépek ¢s felszerelések munkamegkonnyitd és munkamegtakarité
alkalmazdsa/beszerzése;

- Szerszamok és gépek jobbitdsa;

- Szallitasi utak, illetve szallitasi- és tarolasi modszerek jobbitésa;

- Energiaraforditas csokkentése;

- Javaslatok az elltasi cikkek teriiletére;

- Idegen- és sajat termékek/gyartmanyok mindségellendrzésének
javitasa;

- Ellatasi raforditasok csokkentése;

- Jobbitasok és egyszeriisitések a szervezésben és az ligyintézésben.

FJP Workshops (miihelymunkik)

Az FIP-Workshops keretén beliil, meghatarozott idétartam alatt
(egy het) feldolgozzik a szolgalati hely meghatarozott teriileteit. Ennek
soran egy kis, attekinthetd teriiletet megvizsgalnak, mikozben elStérbe
helyezik a folyamatmélységet, az eredményorientaltsigot és az adaptalas
gyorsasagit. Az illetd terilet munkatarsait az FJP-rendszabélyok idStar-
tamara szaktevékenységiik végzése aldl teljesen fiiggetlenitik. Az FJP-
Workshops éltaldban folyamatorientalt és ezért gyakran kéltséghelyeket
atfogéan hajtjak végre.
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Mivel a Volkswagenkonszern ezeket a mddszereket a konszern min-
den teriiletén sikeresen alkalmazta, ezeket a mddszereket a Bundeswehr
kisérleti projektjeiben tesztelték. Az elsé Workshopban elért pozitiv
eredmények alapjan tovabbi kisérleti projektekben ezidaig tébb mint 20,
Volkswagenkonszern altal tdimogatott Workshops-t hajtottak végre és
ezidaig kb 60 Bundeswehrhez tartoz6 személy képeztek ki FJP-leveze-
tének. Tovabbi 10 mithelymunkat és levezetSkiképzést terveznek még
ebben az évben.

A Workshops el6készit6 fazisaban mindenkit, aki a kivalasztott te-
rilethez, a helyi személyi tanacshoz és adott esetben a megbizottak gyii-
1éséhez tartozik, tajékoztatnak a Workshops célkittizésérdl.

A Workshops kezdetekor az FJP-levezets ismerteti a tematikat, a
szabvanylefolyast, valamint a Workshops altalanos szervezetét. A
Workshops menetében a munkatérsak leirjak a munka lefolyasanak ak-
tudlis VAN-éllapotit. Erre épitve vizsgaljak aztan, hogy ezeknél a leirt
munkalefolyasoknal pontosan hol Iépnek fel pazarlasok. Ezeket a pazar-
lasokat a fent emlitett technikdk segitségével kideritik, elemzik, kiérté-
kelik és bemutatjak. Ezutan megkeresik azokat a mddszereket, amelyek
alkalmasak arra, hogy a j6v6ben a pazarlasokat kiiktassik.

Az eredmény egy tevékenységlista, amelyben hatarid6hoz kotve ne-
vezik meg a kiadando intézkedéseket €s az alkalmazasért feleldsoket. Az
eredmények elGterjesztését az FIP-iranyitobizottsag végzi el.

A Workshops végén megallapodnak egy egynapos rendezvény id6-
pontjaban. Ezt dltaldban négy héttel a Workshops befjezése utén tartjak
meg. A rendezvény keretén belill megvizsgaljak a megegyez€s szerinti
intézkedések alkalmazasanak helyzetét. Ha a rendszabalyok nem reali-
zalddtak, elemzik az okait és tovabbi, az alkalmazéashoz sziikséges 1€pé-
seket allapitanak meg.

A személyzeti képviselet részvétele az FJP-tevékenységben
Az FJP-iranyitébizottsag konkrét sszetétele ellenére az eredmény-
beterjesztésre meghivjak a helyi személyzeti tanacs egyik képvisel6jét, a

bizalmik bizottsdganak a szovivojét €s adott esetben a mozgaskorlatozot-
tak egy képviseljét.

39



Minden tervezett érdekképviseletet igényl6 intézkedésben kdzre-
mukodik az illetékes személyi képviselet, kellS idSben és a ravonatkozé
javaslatoknak megfelelé mértékben atfogdan. :

Az EJP-besziamolo

A szervezési teriilet minden szintjére kifejlesztettek egy szamitGgé-
pes adatszolaltatds 4ltal timogatott FJP-beszdmol6rendszert, melynek
segitségével lehetségessé vélik az 6sszes kidolgozott FJP-javaslat feldol-
gozottsagi fokanak a folyamatos ellendrzése. Ez tdimogatja a megtakari-
tasi potencialok kiszdmitasat, az azonositott és realizalt megtakaritasi po-
tencialok megfogalmazasat és a prognosztizilt megtakaritasi potencialok
alkalmazédsanak vizsgalatat. Ez a beszdmolorendszer tablézza az Gsszes
Bundeswehrben azonositott és alkalmazott FJP-javaslatot. '°

Szervezet és hataskorok

A Bundeswehr tjitémozgalméval'! ellentétben az FJP részére a
szolgélati hely sajatos adottsagaira szabott szervezési intézkedést vezet-
nek be abbdl a c€lbél, hogy a szolgalati hely FJP-tevékenzségeit koordi-
naljak €s az FJP-folyamatokat timogassék.

A szolgalati hely FJ P-szervezetenek egyéni Osszetételérdl a szerve-
zési teriilet sajat hataskorben dont. |

A szolgilati hely vezetéje sajat szolgalati helyén teljes felelGsséggel
tartozik az FJP-ért. O dont azok alkalmazasarol, amennylben az FJP-ja-
vaslatok az 6 dontési teriiletén vannak, ennek sordn azonban tamaszko-
dik az FJP-irdnyitobizottsag tanacsaira. Azokat a javaslatokat, melyekrdl

10 A szamitégépes adatszolgéltatassal timogatott FIP-beszamol6rendszer még fejlesztési fazis-
ban van. A szamit6gépes adatszolgéltatdssal timogatott FJP-beszimolérendszer kifejlesztésé-
nek befejezéséig tanicsos ideiglenesen 4 szervezet 4ltal rendelkezésre bocséjtott szémltégépes
megoldast haszndlni.

11 ABundeswehr (ijit6 mozgalma csak az egyes személyek vagy csoportok egyéni tevékenységé-
vel szdmol, nem pedig egy tdmogaté szervezettel.

12 Az FIP-szervezetek feladatait a szolgélati helyeken alapvetden kettds beosztast ellité szemé-
lyek végzik. Csak el6ljaréi szinten donthetnek egyes esetekben f64llasi FIP-koordinator alkal-
mazésérdl az FJP-tevékenységek koordindl4sira.
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sajat hataskorben nem donthet, tovabbitja. Amennyiben sziikséges, az
FJP-javaslatok kidolgozasara FJP-projektcsoportokat alkalmaznak.

A szolgalati hely munkatirsai az FJP-vel hozzdjarulnak
felel6sségi teriiletiik gazdasagi optimalizidldasihoz

Egy FJP-irdnyitobizottsag, mint a szolgilati hely vezetd sziikség
esetén tevékenykedd tandcsadé grémiuma, az FJP-megbizottbol, a cont-
rollerbél, a kéltséghely vezet6(k)bdl és adott esetben az FJP-levezetibol
(moderator) tevédik 6ssze. Hozzdjuk tartozik tovabba az illetékes (he-
lyi) személyzeti tanacs képviseldje, a bizalmik bizottsagénak a képviseld-
je és a mozgaskorlatozottak illetékes képviselSje, amennyiben a bizott-
sagban targyalt FJP-rendszabalyok a mozgaskorltozottakat €rinthetik.

Az FJP-iranyité bizottsdg az FJP-javaslatok megitéléséhez €s a ra-
cionalizalasi potencidlok szdmszerisitéséhez ideiglenes tagként kiegé-
szité szakembereket hiv meg, pl. a munka el6készités vezetGjét, a meg-
feleld szakteriilet mérnokeit, mestereit. Az elnoki teenddket az FJP-
megbizott, illetve a szolgalati hely vezetdje latja el.

Az FJP- bizottsag értékeli és mindsiti az FJP-javaslatokat, azok al-
kalmazasarol a szolgalati hely vezetdje dont, Ehhez adott esetben szak-
vélemény kér be és tovabbi intézkedéseket ajénl a szolgalati hely veze-
t6jének az FJP javaslatok alkalmazasara, illetve elutasitasara vonatkozo-
an, valamint az alkalmazéis szempontjabdl illetékes szakmai szolgalati
helyre valé tovabbitasira, amennyiben az alkalmazésra vonatkozo don-
tést a szolgalati helyen nem lehet meghozni. Az FJP-iranyitobizottsag
iranyitja az FTP-projekcsoportokat és javaslatokat tesz a premizalasra.

Az FJP-megbizott tervezi, koordindlja, feliigyeli, timogatja, igazgat-
ja, intézi, kezeli és adminisztralja a szolgalati hely FJP-tevékenységeit.
Kiiléndsen az egyes személyek és az FJP-csoportok FJP-tevékenységét
tamogatja szervzésileg és adminisztrativan. Az egyes személyek €s cso-
portok szakmai tdimogatdsa rendszerint nem az FJP-megbizotton keresz-
tiil torténik. A szolgélati helyen beliili és aszolgalati helyeket atfogd FJP-
informéci6aramlasért is felelds. Ehhez tartozik az FJP-javaslatok szak-
mai allasfoglalassal, illetve adott esetben premizalasi javaslattal valo to-
vabbitésa a szervezési teriileten beliil az illetékes helyre, valamint adott
esetben az illetékes FJP-vizsgalo- és értékelSbizottsaghoz. Az FJP-meg-
bizottnak nem kell azonnal végrehajtani a javaslatok szakmai €rt€kelé-
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sét. Természetes partnere a javaslattevéknek és a szolgélati hely vezetd-
jének.

Az FJP-levezeték (moderatorok) az FJP-csoportok csoportos alko-
tastechnikai médszerek alkalmazasara rendezett iiléseinek levezetésére
kiképzett munkatérsak, akik levezetik az FJP-csoportiiléseket. Az iilé-
sek levezetésének keretein belil nem adnak szakmai tdmogatast.

Az FJP-spontin csoportok egy szolgilati hely munkatarsai egyéni
kezdeményezéseinek bazisat képezik. Az FJP-spontincsoportokat a
szolgalati hely vezetdje, valamint a csoporttagok kivansagéra egy FJP-le-
vezetd (moderator) €s/vagy az FJP-irdnyitdbizottsag timogatja. Ez a ta-
mogatds mindenekel6tt médszertani, adminisztrativ és szervezési segit-
s€gnyujtast foglal magéaba.

Az FJP-projekcsoportok a szolgélati hely vezetdje 4ltal az FJP-ja-
vaslatok kidolgozésara formdlisan alkalmazott csoportok. Konkrét fel-
adatot kapnak. A Projekcsoportokat az FJP-levezetknek (moderato-
roknak) és/vagy az FJP-iranyitobizottsagnak kell timogatniuk.

A szakszemélyzetnek kiképzésiik €s képesitésiik alapjdn abban a
helyzetben kell lenniiik, hogy a javaslatokat elemezhessék és értékelhes-
s€k; a javaslattevékkel szemben nekik semlegesnek és elfogulatlannak
kell lenniiik. A szakszemélyzet az FJP-irdnyitGbizottsagban bemutatja a
javaslatokat és azok indokldsat. A javaslatokkal kapcsolatos tovabbi el-
jaras indoklasanak mindig kovetkezetesnek és végrehajthatonak kell len-
nie. Amennyiben maga a szolgélati hely felelGs a javaslat alkalmazasaért,
a szakszemélyzet megteszi az ehhez sziikséges lépéseket. Ha 6k maguk
nem rendelkeznek hataskorrel a bevezetési dontéshez, tovabbitjdk a job-
bitédsi javaslatokat szakmai allasfoglalasukkal és adott esetben premizé-
1asi javaslatukkal a dontéshozatalra illetékes helyre.

Minden szervezési teriilet a sajat illetékessége teriiletén beliil ren-
dez egy ugynevezett FJP-koordindldsi helyet az FJP-tevékenységek ko-
ordinaci6jéra, irdnyitasara és timogatasara. Ok informaljak a javaslatte-
vG(ke)t, valamint a szolgalati hely mindenkori FJP-megbizottjik az FJP-
javaslatok feldogozottsagardl és biztositjak a benydjtott javaslatok szak-
mai €s szinteknek megfeleld értékelését. Egy zard értékelés tartalmazza
a javasolt jobbitasi végrehajthat6sagrol szl véleményt. Ezt tovabbi
megallapitasokkal egészitik ki, mint péld4ul a koltségvetési megtakarita-

42



sok, a termelékenységnévekedés/hatékonysagnovekedés, alkalmazasi
lehetSségek, a pénzprémium formai kizdrd okai vagy a javasolt prémium
nagysaganak a kiszdmitésa. A koordinélasi helyek a felelések a gyors al-
kalmazési dontésekért és megvizsgéljak a javaslatok mds teriileten valé
alkalmazhat6sagat is. Végiil ellendrzik, hogy a prognosztizalt termelé-
kenységnovekedés/hatékonysagnivekedés és a koltségvetési megtakari-
tasok valGban bekovetkeztek-e.

Az FJP-javaslatok méltinyolasa

Az FJP hatékonysiganak biztositisihoz egy hatékony premizalasi
rendszer cé€lszerii és sziikséges. A gépjarmi iizletagban azt tapasztaltik,
hogy megfelel premizalasi rendszer a munkatarsaknal szabalyosan mo-
tivacios 10kést eredményezett. Itt sikeriilt is, biztosan nem kizérélag a
premizalds eszkozével, hatalmas megtakaritasokat (tobb, mint fél milli-
ard DM-t évente) elérni. Ennek kb. egynegyedét a munkatarsak kozott
premizalas forméjéban felosztottak. A hagyoményos juttatdsok messze
tavol vannak egy ilyen premizalasi rendszertSl. Az alapvetd rendeletek,
amelyek minden iigykor-, szakma szimara kételezdek, a szabélyok és a
kételezd dijszabdsok elSirasai ebben az esetben csak akadélynak bizo-
nyultak. A Bundeswehrben azonban mégis t6bb megfeleld lehetSség ki-
nalkozik, pl. killénszabadsag engedélyezése, tébb jutalom, formilis elis-
merések €s a személy mindsitésénél valo figyelembevétel. Ebbd] kivet-
kezden az egyes személyek, vagy FJP-spontincsoportok FJP-javaslata-
it alapvetéen pénzprémiummal is jutalmazhatjik, eziddszerint azon-
ban csak a Bundeswehr tjitémozgalom keretein beliil.!* Az egyes sze-
mélyeknek €s az FJP-spontancsoportoknak az FJP-levezetSk (moders-

13 Feldllitottak egy prémiumjavaslatot olyan FIP-javaslatokkal, amelyeket pénzprémiummal kell
premizélni. Ha a premizélhat6sag nincs egyértelmien kizérva, akkor alapveten premizilasra
kell javastatot tenni. Ebben az esetben a premizélasrl az illetékes FIP-vizsga- és értékeldbizott-
sap dont.
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torok) és/vagy az FJP-iranyitébizottsag altal valé tamogatasa ennek so-
ran nem szamit formalis kizarasi oknak a pénzprémiumbol.

Az EJP-projekcsoportok altal a megbizés soran kidolgozott javasla-
tok akkor prémiumképesek, ha az elért eredmény egyértelmiien a meg-
bizasban lefektetett alapvets elvaras f6lott van, illetve ha az FJP-pro-
jektcsoportok tevékenységének keretein beliil az egyes szem¢lyek vagy
FJP spontancsoportok kiiléndsen jé mindséget produkaltak €s nem az
elvarhat6 FJP-javaslatokat dolgoztak ki.'*

Bar a Védelmi Minisztérium illetékes ligyosztilydnak minden eddigi,
az FJP keretén beliili 6n4llé premizalds irdnyaba kidolgozott prémium-
javaslata meghidsult, tovdbbra is keresik a megfeleld lehetdséget.

Tapasztalatok

A 34 "Allgau" vadaszbombizé repiilé ezrednél mar tobb mint 100
FJP-javaslatot terjesztettek el6. Kozottik sok olyan van, amelyek az
egyszeri napi munkaét érintik, mint pl. a munkahelyek és a munka lefo-
lyasénak a reorganizaci6ja, az utak csokkentése, a varakozasi id6knek a
munkaeszkozok fokozott rendelkezésreilldsaval vald csokkentése, de
vannak olyan ajavaslatok is, amelyek a kételéken beliili szervezetet ¢rin-
tik.

A szirazfoldi csapatok raktarszervezési kisérleti projektjeiben ezi-
daig csaknem 500 javaslatot dolgoztak ki, 1999-ig (a kalkulacios koltsé-
gek figyelembevétele nélkiil) kb. 65 millié DM prognosztizalt megtaka-
ritasi volumennel. Ezek koziil iddig kb 25 sz4zalékot elfogadtak; kb. 65
szdzaléknal még nem fejez6dott be a feldolgozasuk és kb. 10 szdzalékot
elutasitottak.

14 A megbizasteljesités keretein belill megfogalmazott elvirasok a kiképzési dllapotbdl, valamint a
mindenkori projekt-tagok tevékenységi struktirajabél adédnak. Ha példaul a hadianyagok
konstruktiv megvéltoztatésarél sz616 javaslatot egy olyan munkatars nyijt be, akinek a szakmai
mindsitése iparos, vagy mester, akkor elvileg abbdl lehet kiindulni, hogy a javaslat prémiumké-
pes. Azonban ha egy ilyen javaslatot egy olyan mérndk ny(jt be, akinek a f eladatkérébe annak a
hadianyagnak a feliigyelete tartozik, amelyrdl a javaslatot benydjtotta, elvileg abbdl kell kiindul-
ni, hogy a javaslatot feladatinak kotelességszert teljesitése keretén belil nydjtotta be és ezaltal
nem premizalhat6.
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Egy szervezési teriilet 15 FJP-workshopjdban (miithelymunkéajaban)
tobb mint négy milli6 DM megtakaritasi potencialt deritettek fel. Egyes
workshopokban (mdhelymunkékban) az illet§ munkatarsak maguk, te-
hat eldljardik befolyasa nélkiil, tobb mint 20 szazalék hat€konysagnoveld
potencialt deritettek fel - vagyis, a munkatarsak maguk szamitottak ki,
hogy 20 szdzalék p6tldlagos munkateljesitményt hozhatnak - pétldlagos
fenntartasi eszk6zok csekély kiilsé befektetésével €s a megeroltet6 fizi-
kai munka jél érzékelhetd csokkentésével.

A kisérleti projekteknél kideriilt, hogy az Osszes javaslat 20-33 szé-
zalékardl a szolgilati helyen beliil, vagy annak kézvetlen el6ljar6 szolga-
lati helyén dontenek, a maradékrdl azonban a kdzvetlen utana kvetkezd
szolgalati helyeken, vagy a Szivetségi Védelmi Minisztériumban kell
donteni.

Az ezidSszerint a még nem igazdn begyakorolt eljarasi modok relativ
til hosszi feldolgozasi id6khoz vezetnek, kilonosen akkor, ha a donté-
seket nem a szolgalati hely szintjén hozzdk meg. Még akkor is, ha meg-
értjiik, hogy a dontésekhez id6re van sziikség, azoknal a munkatarsaknal
akik gy érzik, hogy nem veszik komolyan 6ket, a hosszii feldolgozasi id6
az elfogadott veszteségtdl egészen a frusztraciig (becsapottsag, megte-
vesztés) vezethet, kiilondsen akkor, ha javaslataikat nagyon elkotelezet-
ten dolgozték ki.

~ Probléma adédik a kiilonb6zé médon kiszamitott megtakaritasi po-
tenciilokbdl is. Elvileg ugyan egy koltségszemléletet kell alkalmazni, ami
azt jelenti, hogy a kiélrtékelésnél minden koltséget, a kalkulacids koltsé-
get is, regisztralni kell és bele kell szamolni. Azokat azonban mindig a
dontésben illetékes helyen és az egész rendszeren beliili kihatasaik figye-
lembevételével kell kritikusan méltanyolni. Ha azonban az FJP-javasla-
tok realizdldsa p6tl6lagos beruhazasokat és ezzel potlolagos koltségve-
tési eszkozoket igényel, az egyes eseteknél mindig meg kell vizsgélni,
hogy a dontéshozdk hataskorén beliil ezek az eszkézok rendelkezésre
bocsajthatdk-e. Ez kiilondsen ott érvényes, ahol az FJP-javaslatok reali-
zélasaval nem azonnal és kozvetleniil, hanem csak egy késébbi idépont-
ban lépnek fel a koltség-, illetve a kiadascsokkenések.
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Osszegzés

A folyamatos jobbitisi program nem vita nélkiili. Sokan attél fél-
nek, hogy kizarélag azt a célt szolgilja, hogy munkahelyeket sziintesse-
nek meg. Mésok attol félnek, hogy az FJP csak arra szolgil, hogy a mun-
katdrsaknak feladatik kotelez teljesitéséért plusz prémiumot adhas-
sanak. [lyen tudatlansagon alapuld vélekedéseken nyugszik az a kitalalas
is, hogy a valasztott mddszerek "kizsdkmdnyolé modszerek" lennének.
Pontosan ellenkez6leg. A munkatérsakat bevonjéak a valtoztatasok sziik-
séges folyamataiba. K6zremiikodnek, hogy a gazdasagtalan eljarasmédo-
kat felismerjék és elemezzék, pontosan ezt a feladatot nem engedik at
kiviilalloknak. A véltoztatasokat a munkatarsak részvételével dolgozzak
ki, figyelembeveszik tapasztalataikat és - amennyiben lehetséges - kivan-
sdgaikat is. A munkatirsaknak képességeiket tudatosan és készakarva
kell az 6sszmunkateriilet jobbitasahoz felhasznalni, beleértve sajat szo-
cialis komponenseiket és munkdjuk lefolyasat, de a pazarlasok megsziin-
tetésct is. Ez egy gyokeresen megvaltozott gondolkodasi folyamatot ko-
vetel meg a munkatarsaktdl, de jéval nagyobb mértékben azok el6ljars-
itol, mégpedig a "parancs/utasitds"-tdl a "megértés"-en és "akceptdlds"-on
at az "egyiittmiikodés és a feleldsség dtvételé'-ig. Az eklSljaroknak otlet-
gazdagnak kell lennitk, hogy munkatarsaikat (folyamatosan) a jobbita-
sokhoz motivalhassdk és a j6 javaslatokat megfeleléen méltanyolhassak.
Ennyiben az FJP bizonyosan az emberek korszeri vezetésének is egyik
fontos alkotd eleme.

Az FJP azonban az el6ljir6 és sok esetben a javaslatrél donté szol-
galati helyen sem talal rendszeresen megértésre. Ezért ott egy ideig még
intenzivebben kell az FJP célkitiizései irant bizalmat kelteni. A javaslat-
tev6k joggal varjakl el, hogy javaslataikat komolyan vegyék, gyorsan meg-
vizsgaljék €s - amennyiben lehetséges és van értelme - gyorsan alkalmaz-
zak. :

Az FJP nem a nagy, forradalmi jobbitdsokat célozza meg, hanem a
kisebb, a mindennapi szolgilati fenntartdsban, iizemeltetésben realizil-
hatdakat. Ezek Gsszességében - amennyiben az FJP-t az egész Bundes-
wehrben alkalmazzék - biztosan vildgosan érezhetS eredményeket hoz-
nak.

Az FJP-nek kiilonb6zé médszereivel egy célja van: a pazarlasokat
eredményesebb és hatékonyabb munkaval megelSzhesse és ezt az Gsszes
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abban €rintett bevondsaval tegye. Ezzel az FJP elvélaszthatatlanul
Gsszekapesolddik a koltség- €s tevékenységfeleldsség céljaival.

Az F]JP hatasos mGdszer a "helyi gyakorlati emberek" tapasztalatanak
€s tudasanak bevondsédra €s megel6zheti a pazarlasokat, de az FJP a gya-
korlatban val6 (gyors) alkalmazés nélkiil a pazarlas legtisztabb formaja,
amely semmibe veszi a munkatarsak képességeit.
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Az FJP minden munkatdrsat bevon a a folyamatok és a

munkafeltételek javitdsdba

B A katonak és a civil munkatdrsak

folyamatossdg felszélitdsa az dllandd jobbitdsra

—

" Lskés a munkafolyamaok javitdsdra

jobbitds

FJP-csoportok dltal

~

o Megfeleld keretfeltételek megterem-
tése (pl. jobbitdsi javaslatok pre-
mizéldsa szolgdlati hely szinten,

decentralizdlt HM vizsgdld- és ér-

tékelébizottsdgok, stb.)
n Szervezeti rogzités a Bundeswehr
struktirdjdaban (FJP-projektcsopor-

tok, FJP-megbizottak minden szinten

program

stbh.)
5 Javaslat, dijazds és alkalmazds

kdzvetlensége (ami révid déntés:

utat jelent)

Az FJP. célja

g Minden munkatdrs 1 Az dsszes munkatdrs kreativ

fokozott motivdcidja potencidljdnak a haszndlata

H Minden munkatdrsndl 2 Javitott folyamatok
tdbb sajdtfeleldsség

H A vizsgdzott javaslatok o A feladatteljesités nagyobb

gyors alkalmazdsa gazdasdgossiga
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A szolgidlati hely munktdrsai az FJP-vel hozzdjdrulnak feleldsségi teriiletiik
gazdasdgi optimalizildsdhoz

Gazdasdgossag
‘:> Kézremikodik 9 motivdcid I—> eredményesség
1 : ‘ -”kx\k‘wih H kooperdcid ) ‘
W < [fEgyittgon- o kommunikdcid ;
{ Munkatdrsak) - "Ndolkodék T ™| =5 feladatokat hatékonysdg
: £ : CEL : / atfogd érzék
Egyéni tevé? Csoportos B kreativitas . mindség
kenységek evékenység ’ - dltal

B Az FJP minden egyes munkatdrsat szeretne bevonni,

valamint egylttmikddésre és
egylittgondolkoddsra 6sztondzni. 9

B A csoporttevékenységek tapasztalat szerint hatékonyabbak mint az egyéni tevé-

kenységek, mivel a kreativitdst és a tuddst &sszekapcsoljdk és tdmogatdlag hatnak
a motivacidra.

B A munkatdrsak aktiv bekapcsoldsdnak a célja a gazdasdgossdg emelése az eredmé-
nyesség, a hatékonysdg és a mindség ndvelése dltal,
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A mcgtakaritisi potcacidlok ¢és a beszerzési-/jaruldékos rdaforditisok

fclsorolidsa
1996 1997 1998 1999 2000

.McgthkquLéSOk évdn?clkaltségncmcnként DM-bcﬁ
Seemélyi koltségek 2.000] 1.500| 1.200| 1.000] 1.000
Anyagl idegenksl tséack 600| sool . soo| eso| 600
Infrastruktirdlis iizemi koltségek 50 50 sol - so 50
Kalkuldciés koltségek ' -a20] .-400| -380| -360| -350
Kilst swolgaleatisok. 400 123 123] 123 123
Mcgtakarftasi potcnéiél évente 2.650| 1.978].1.4958| 1.463) 1.423
Mcgtakaritdsi potecncidl-évente kalk,kﬁltségck ' ‘
nélkil 3.050( 2.173| 1.873| 1.823| 1.773
Kumulilt megtakaritdsi potencial 2.630] 4.403| 5.896| 7.359| s.782
Kumuldalt megtakari{tdsi potocncidl kalk.kéltségék'
nélkil i 3.0507 5.223| 7.096| 8.919/10.692
Bcszcrzési-/jﬁrhlékos rﬁforditésok dvente J.000
Kumulidlt beszerzdési- /jdruldkos }ﬁfordftdsok‘ J.000| 5.000| 5.000| 5.000| 5.000




(4%

Az amortizidcids iddpontok grafikus dbrdzoldsa
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Az amortizicids iddépont megmutatja, hogy melyik évben fedezik cgy jobbitasi ja-
valat dltal clért megtakaritdsok a szlkséges beszerzési-/jdrulékos rdaforditdsokat.



KATONAI TEVEKENYSEGEK PRIVATIZACIOJA
[Sz6 szerinti fordttdsban: Ki csindlja olcsébban]

frta: Jiirgen Zimmermann'

Megjelent: Truppenpraxis 1996/10. szam 660-662 oldal

Az dllam karestisodik: privatizéls a Bundeswehrben és kihatdsa a csapa-
tokra.

A Bundeswehrnek a kéltségkorlétozasi és racionalizélasi torekvései
keretén belill, a "karcsi dllam" intézkedés csomaggal Gsszhangban, a j6-
vében névekvé mértékben kell foglalkoznia a piackutatas ("Market Tes-
ting") téméjaval. Ez alapvetGen a csapatok minden terilletére érvényes,
amelyek nem alapvet6 feladatokkal® foglalkoznak, kiilonésen érvényes
azonban a parancsnokokra és katonai szervezet vezetdire, tisztekre és
altisztekre az igynevezett tdmogatds teriiletén, mint példaul raktarak,
javitoegységek, utanszallito-, dtrako- és szllitészervezetek, kiképzoszer-
vezetek, az egységek- és alegységek szintjén.

Felhatalmazas

A "szovetségi koltségvetési rendszabdly” (az ij SZKR 7., 1 bek,
2.0ld.) a gazdasagossag és a takarékossag alapelvének megfelelGen ko-
telez a feliilvizsgalatra, amennyiben az allami feladat privatizalasaval gaz-
dasdgosabban (a SZKR 7.§-ra vonatkozo torvényjavaslat megel6z6 elja-
ras 1.1 szdm) teljesithetd. Ezzel a "karcsii dllam” dltaldnos kételezettség-
gel program szintjére lett emelve.

Ez mellett a torvényi felhatalmazas mellett dll az 1994. méjus 11-i
miniszteri utasitds, amely szerint els6 lépésben optimalizalni kell a Bun-

1  Jirgen Zimmermann korméanyigazgat6 a piackutatés alapkérdéseiben illetékes a Szévetségi Vé-
delmi Minisztériumban/4 torzsszervezet (logisztika)

2 Alapvetd feladatok a 1ényeges harc- és timogaté feladatok, a kiemelt feladatok, és azok a fel-
adatok amelyek harci statust igényelnek
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deswehr miikodését, melynek sorén, ahol ez célszerdi, meg kell vizsgélni
részteriiletek privatizilasanak a gazdasagossagat.

Privatizalhat6 teriiletek, amelyek a csapatok szimara
jelentések

A Bundesweehr a privatizicids lehetdségek és modok tekintetében
lényegesen kiilonbozik az allami tulajdon széles teriileteirél. Harmadik
személy részére végzett privatizalhatd, elhatarolhaté szolgaltatisok, me-
lyeket kozvetleniil a harmadik személy térit meg, mint példaul a kommu-
nakban az utazési szolgéltatasok, vagy a szemétrdl valé gondoskodas,
nem targya a Bundeswehr tevékenységi korének. Ezért maganak a Bun-
deswehr tevékenységi korének vizsgélata csak arra iranyulhat, vajon az
privatizilhaté-e. A Bundeswehr egy konszernnel hasonlithaté dssze,
amely meghatarozott sziikségleteket, mint példaul a kiképzés, vagy a be-
jarcGk szallittatasa, masokkal végezteti amennyiben az szimara kifizetd-
dik.

Alapvetden privatizilhaté (rész) tevékenységek a tdmogatds teriiletén ta-
ldalhatik:

Vezetésbiztositds
killondsen a hiradé szolgalatok.

Logisztikai tAmogatas

- tarolasiszolgaltatdsok, kozottiik konzervalas és tartds ideji tarolas
is, valamint készlettartas teljes elltas;

- szillitasiszolgéltatasok; utanszallitasok, atrakéssal val6 szallitdsok,
koziti-, 1€gi- és tengeri szallitasok;

- javitasi- €s karbantartdsi szolgaltatdsok (fv., gjmd., légijarm, hajo,
elhelyezés).

Orvosi ellatas

- a helyhez kotott egészségligyi anyagellatas résztevékenységei;
- egészségugyi tuddsitasok és laboratériumi tevékenységek.
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Egyéb tamogatisok pl.

- geofizikai tanacsadas;

- kozponti katonai gépjarmivezetdi 4llasok;
- repiilésbiztositas;

- védelmi anyagok katalogizélasa.

Kiképzés

- gépjarmivezetd kiképzés;

- a katonai kiképzésen beliil technikai kiképzés és specidlis-kikép-
z€s (részlegesen);

- a tisztképzésben technikai alap- és specialis-kiképzés;

- orvosi katonai egészségligyi alapkiképzés.

Privatizalas minden aron?

Asajéit és azidevonatkozd terjedelmes nagybritanniai, USA és auszt-
ral tapasztalatok arra tanitanak benniinket, hogy az allami tevékenysé-
gek privatizalasa nem jelent automatikusan "magasabb gazdasdgossdgot'.
Nem fordulhat el6, hogy egy privatizalds utan kidertl, a tevékenység dra-
gabb, mint azel6tt volt. ‘

A piackutatas ("Market Testing"=MT) eszkozével kell egy privatiza-
lasi dontés el6tt kideriteni, vajon a résztevékenység kifizetédik-e a Bun-
deswehr szamara, vagy belsé optimalizaldssal nagyobb gazdasdgossag ér-
hetd el.

Piackutatdssal kell kideriteni, hogy meghatdrozott, privatizdlhato te-
vékenységek hogyan hozzdk meg a leggazdasdgosabb eredményt a Bundes-
wehr szdmdra. Hatékonysaguk a kiilsé (cégek) és a belsé (Bundeswehr)
ajdnlattevdk palydzatdtol, versenyétdl fiigg.
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Eljérds

Egy nagyon intenziv elékészitési fdzisban megvizsgaljak, hogy a tevé-
kenység privat kézbe adasa valdban kifizetodik-e. A feltételezések arra
iranyulnak, hogy a mindenkori tevékenység el6éllitasi 6sszkoltségeit ki-
derithessék. A koltségek megéllapitasa alapvetSen a "koltség- és tevé-
kenységszdmitds" (KTSZ) segitségével megy végbe, melyet a "Truppenp-
raxis/Wehransbildung" (Csapatgyakorlat/Védelmi kiképzés) negyedik
szdmaban irtunk le. Egyszeri tényéllasoknal - példaul egy mihely, vagy
nyomda menetkészségének munkai - amelyeknél kénnyen lehetséges a
gazdasagossagi Osszehasonlitas egy vagy néhany koltségtényez6 nagysa-
ganak alapjan, példaul kilométer/koltség, vagy ora/koltség, a koltségeket
arendelkezésre 4116 KTSZ nélkiil, nagy raforditasok nélkiil, a Fegyveres
er6k Hivatala és a Beltiigyminisztérium 4ltal kiadott személyi- és dologi
koltségnormak alapjan is kiszamithatjuk. Mindkét normajegyz€k a Fegy-
veres erGk Hivatala II. osztilydn megkaphatd.

A Bundeswehr katonai szervezetei - példaul egy eszkoz foraktar -
lehetdséget kapnak, hogy tevékenységiiket kritikusan felilvizsgaljak, a
munkafolyamatok kijavitasat - adott esetben realizilhaté beruhédzasok-
kal is - felmutassdk és egy optimalizalasi tervvazlatban helyrehozzak, be-
pétoljak. Ehhez, a piackutatast végrehajto katonai szervezet munkatéar-
saibdl egy tervezd csoportot képeznek, amelyben a szervezeti egység ve-
zetGje is képviselve van. A tervezd csoport dtveszi a piackutatdsban a
katonai szervezet részére juté munkakat.

Ha az optimalizaldsi terv reélis, ami azt jelenti, hogy rovid lejaratian
atiltethetd, a team kiszdmitja ennek az ij forméji tevékenységnek a dur-
va koltségeit és szembeillitja azt az idegen szerv bevonésanak eldrelat-
hatd kéltségeivel.

Az idegen szerv elGrelathaté koltségeit a piac felmérésével deritik
ki. Aszolgaltatasok széles korének (példaul személyek és javak szallitasa,
nyomdai munkak, kalibrildsok, terepmunkak és effélék) drait a szakmai
szakszovetségeknél, vagy a széba johetd cégeknél lehet nem kételezd
jelleggel végigkérdezni. Nagyon Osszetett tevékenységek, mint példaul
egy eszkoz foraktar Gzemeltetése, arait igynevezett érdeklddéstanisitd
eljarassal lehet végigkérdezni. A SZKR 7.§ 2. bekezdése szerint nyilva-
nos kozzététel ttjan lehet felhivast intézni az érdeklédés kinyilvanitasa-
hoz egy meghatérozott tevékenységre illetve kotelezettség nélkiili ira-
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nyarak megnevezés€hez. Az érdeklodéstaniisito eljdrdst az illetékes szer-
zOdéskotd tigyosztaly - példaul a Szovetségi Haditechnikai és Beszerzési
Hivatal, vagy egy védelmi fénokség - hajtja végre.

A meghatarozott tevékenység ily modon felderitett, nem koételezd
jellegi arait szembedllitjak a belsd optimalizalasi javaslat felderitett (tel-
jes) koltségeivel. Ha az eredmények kevesebb mint 30 %-al térnek el
egymastol, verseny kovetkezik, amelyen a piackutatast végrehajté kato-
nai szervezet is részt vesz, mint ajanlattevé. Ha az eltérés nagyobb 30
%-nal, az elokészits fazis végén a gazdasdgosabb megoldas javara don-
tenek. (A megbizés folytatdsa immar a részletesen kidolgozott belsd op-
timalizalasi javaslat, vagy a privat gazdalkodonak a szokasos atadasi elja-
rds ttjan val6 atadasaval, a katonai szervezet mint ajanlattevd részvétele
nélkiil torténik).

Verseny esetén a tervezd csoport elkészit egy kotelezd érvényd,
koltség szamito értékeld, részletes "belso ajdnlatot”, az eldljaro katonai
szervezet dltal a tervezGesoporttal kapesolatban kidolgozott tevékenysé-
gi leirasok feltételei szerint.

A tervfelelSs egy osztély, vagy eldadd az eloljard szerv példaul tdmo-
gaté parancsnoksag vagy Szévetségi Védelmi Minisztérium) soraibél. Ot
kozvetleniil timogaté Bundeswehr katonai szervezettd! lehet igényelni,
mint példaul a Haderd Hivatal, anyagi hivatalok, a Szévetségi haditech-
nikai és Beszerzési Hivatal, a Bundeswehr Tanulmanyok és Gyakorlatok
Hivatal és engedéllyel kiilsd tdmogatd is.

A "belsd ajdnlatot” a versenyszabalyok szerint kidolgozzék, benyujt-
jak és 6sszehasonlitjak a kiilsé ajanlatokkal. A gazdasagosabb ajanlattevd
kapja meg a szerzodést.

A végrehajtas fazisaban a sikeres ajanlat bevezetésének felugyelete
kovetkezik, ellendrzéssel (a csapatnal minden szabélynal f64llasi KTF?
ellendr altal) Ha a katonai szervezet sikeres verseny utan megkapta a
megbizast és az ellendrzés sordn bebizonyitotta, hogy a tevékenységet

3  KLV=Kosten- und Leistunsveratvortung= Koltség- &s Tevékenységfeleldssép = KTF. Lasd eh-
hez még a “Truppenpraxis/Wehransbildung” "Csapatgyakorlat/Honvédelmi kiképzés” 4/96.
szamat.
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nem csak felajnlani tudja, kovetkezik a munka Gjb6li kiadasa, amde a
belsé ajanlattevd nélkiil.

Mit kin4l a piackutatis?
Osszességében a piackutatds kindl
magas optimalizdldsi hatdst a kovetkezdk dltal:

- novekvd kovetelményprofilok kritikus atgondolasa jelzésértékkel
Osszehasonlithat6 szervezeti egységek részére;

- atfogo belsd optimalizilds, a kreativitis magas mértékével;

- a belso ajanlattevivel val6 verseny kovetkeztében nagy kiilsé op-
timalizalasi eréfeszitések, a belsé ajanlattevd épp gy optimalizal
€s részteriileteken kedvezd koltségstruktirdkat szamithat ki.

Korrekt esélyt ad a Bundeswehr személyi alloményanak, hogy ver-
senyben mérjé€k Gssze magukat aziparral és azt a maguk javara eldontsék.

A koltségek széleskord atvizsgalasa és a tevékenységek privatizali-
sanak lehetséges megtakaritasainak osszehasonlitasa a koltségekkel és
egy optimalizalt belsé tevékenység lehetséges megtakaritasai a privatiza-
l4si dontés eldtt.

Hozzéjarulas a "karcsi dllam" realizilasahoz.
Megtakaritdsok alapvetéen a kivetkezSktdl varhatok:

- A tevékenységek kovetelményeinél a gazdasagilag sziikséges dol-
gokra val6 korlatozés, tobbek kozott a fennallé koltségeldidézé
elSirasok €s alkalmazasok sziikségességének a feliilvizsgélata;

- Esszerfisitési lehetdségek realizdlasa belsé optimalizalasi tervek
megvalGsitasanal, adott esetben fokozdsa még gazdasdgosabb te-
vEkenységmegvalGsitas altal, egy gazdasdgosabb kiilsé ajanlattevd
mellett valé déntés esetében;

- Doéntések, intézkedések atruhazasa hasonld intézményekre;

- Kihasznaltsag javitasa a Bundeswehr altal feliigyelt feladatokra va-
16 koncentralas altal.
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Idékozben mennyire konkrét a piackutatis (Market Testing)?

Id6kozben a piackutatast a haderd nyolc sajitos tervében hajtjak
végre mint litkoz6/kisérleti tervet. Ezet tdl 26 projekt van folyamatban
az clhelyezés €s az ingatlanok teriiletén. Tovabbi 112 terv kovetkezik.

o

Ezeknél 6rzés- és biztositoberendezésekrdl, valamint fiitéberendezések-
rol van sz6. A haderd piackutatds tervei kiillonb6zd szerkezetiiek és
Osszetettségiek.

A Szdrazfoldi Haderénél a kovetkezd tervek futnak:

- Rajna eszkozfOraktar tizemeltetése;

- Baumholder csapatgyakorl6tér lizemeltetésének részfolyamatai;

- Szarazfoldi haderd harcgyakorlokdzpont tizemeltetésének részfo-
lyamatai és

- Koln gépjarmikiképzokozpont tevékenységei.

A légierd a felelds az aldbbiakért:

- Szdvetségi tulajdonu raktéarak dispo kezelése;
- Transall kiképzdszimulator tizemeltetése,
- Hawk fegyverrendszer hitelesitése.

Az Egészségiigyt Feliigyeloség a Bundeswehr kérhazak mosodaiban
elvégzett piackutatassal szerzett érdemeket.

Tovabbi hét kisérleti terv van betervezve. Tovabbi két év és kisérleti
fazis utan, a mai kilatasok szerint, nagy terjedelemben kibGvithetik a pi-
ackutatast.

A piackutatéasnak, mint eszko6znek a hatasfoka a "Rajna eszkozforak-
tdr uzemeltetése" eredményeinél olvashaté le meggyézden, melynek a
versenyfazisat idSkézben lezartak:

A Rajna raktar mint "belsé ajdanlattevd” lett a gyGztes hét magéngaz-

dalkod6 ajanlatéaval val6 versenyben. A belsé ajanlat alapjan tébb mint
30 % koltséget sporolhatnak meg.
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Itt lényegében személyi koltségekrdl van sz, amelyek megfeleld
szolgalati hely szabadda tételéhez vezetnek. A személyzet athelyezése
szabadda valo masik szolgalati helyekre hdrom év kisérletiidStartam alatt
szocidlisan Osszeegyeztetheté médon kovetkezhet be. Az optimalizalasi
terv csak 31.000 DM beruhazassal szamol. Lényegében a koltségmegta-
karitdsokat lehetové teszik:

- lemondas mindenrdl ami nem kényszeritd sziikségszertség (pl.:
eszkozok, kozlekedési eszkdzok, fegyverek);

- a raktarozasi eljarasok lefolydsanak és a "raktdr vevdivel" kapcso-
latos eljarasok erds leegyszeriisitése;

- a helyi szervezetek "szolgdltatdsi tevékenységeinek" (pl.: terepgon-
dozas) csekélyebb igénybevétele;

- 6nkéntes szocialis tevékenységek (pl.: teljes ellatas rendelkezésre
bocséjtasa) le€pitése.
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Piackutatas
Fazisok és fazisdontések

Munkalépések a terv lefolydsinak tervezéséhez
1.) Elokészito6 fazis:

- Piackutatasi-terv definidlasa, lehatarolasa;

- Tervre vonatkozé piackutatasi koncepcio kidolgozasa;

- Az alloméanyképviselet és az dllomany informacios;

- A meglévé munka menetének €s folyamatainak a felvétele;

- A meglévé koltségek felderitése (koltség-tevekenység sza-
mitas);

- Kiilsd szerv bevonasa, koltségeinek becslése, stb.

2.) Versenyfazis:

- A sziikséges személyek és eszkozok rendelkezésre allasa-
nak biztositésa; '

- Atevékenység lefrasanak a kidolgozasa;
- Az ajanlatok leadasanak a kovetelményei;

- "Belsé ajanlat” elkészitése, stb.
3.) Végrehajtas ellenorzési fazis:

- Projekt jelentés médjénak elirasai;
- Terv végrehajtasanak a feliigyelete;
- Ajanlateltérések elemzésének elkészitése;

- Piackutatési-adatok begytjtése, stb.

61



CONTROLLING
[ Sz0szerinti forditds: Bepillantds egy vezetési filozéfidba]

-

Irta: Franz E. Uhl
Michael H. Hubbert!

Megjelent:  Truppenpraxis/Wehrausbildung 1997/4. szaméban
228-236 oldal

Controlling, vagy hogyan kell a haderéknek hozzdszokniuk,
hogy nincs - legalabbis békében - katonai feladat amely a
gazdasagossagi szemléletet foloslegessé teszi, vagy teljesen
kivonja magit az alél.

A szévetségi kabinet 1996 februar 07-én elhatérozta, hogy a kozigaz-
gatas részére kifejlesztik a koltség- és tevékenységszamvetés (KTSZ)
szabvanyositasat. A Bundeswehrben kifejlesztettek és kiprobaltak egy
ilyen koltség- és tevékenységszamvetést a repilégép vezetd projektek
minden szervezési teriletén, mint az egész koltség- és tevékenységfele-
16sség (KTF) koncepci6 részét. A repul6gép vezetd projektek pozitiv
eredményei alapjan a védelmi miniszter 1997 januar 09-én eldontétte,
hogy bevezeti a KTF-et a Bundeswehrbe és kereken 280 szolgalati helyen
alkalmazza. A KTF segitségével tovabbi iizemgazdasagi alapelveket és
modszereket alkalmaznak a Bundeswehrben és a vezetési folyamatot az
eddigieknél nagyobb mértékben bévitik lizemgazdasagi szempontok sze-
rint. Ennek a koncepcidnak a Iényege a Bundeswehr szolgalati helyeinek
uzemgazdasagi ellendrzése.

1 FranzE.Uhl alezredes a HM szervezési torzsében a koltség- és tevékenységfeleldsség eléaddja
Bonnban.
Michael H. Hubbert alezredes a hader6k Vezérkaraban a Bundeswehr kéltség - és tevékenység -
felel6sség eléad6ja Bonnban.
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A most kdvetkezo cikk csatlakozik a KTF téméajaban a "Truppenpra-
xis/Wehrausbildung"-ban publikélt két cikkhez, az egyik a KTF és a KTSZ
don"), a mésik a folyamatos jobbitési programrdl sz616 a 6/96-os kiadas-
ban ("Szdrszdlhasogato a fronton") jelent meg. A kovetkezGkben az a
feladatunk, hogy kifejtsiik, mit jelent a controlling, 6sszefiiggésben a
KTF-el.

Koncepcio

A controlling célja az, hogy nivelje a vezetés eredményességét €s
hatékonysagit, killonos tekintettel az er6- és pénzforrasok gazdasagos
felhaszndldséara, valamint az, hogy fokozza a Bundeswehr és szolgalati
helyei szervezeti-felépitési és tevékenységi struktarainak a belso és kor-
nyezeti valtozasokhoz val6 alkalmazkoddképességét.

A controlling koncepci¢jidban a Bundeswehr nem kiilénboézik 1énye-
gesen a gazdasag nagy szervezeteitdl, a vallalati igazgatosagoktol, allam-
és kozigazgatastol, melynek gazdasagossaguk fenntartasahoz és novelé-
s€hez ugyanigy rendelkezniiik kell a controlling-rendszerbdl szarmazé
informaciokkal. A kiilonbségek az egyes eszkdzok kialakitasabol adod-
nak.

Mivel a "controlling" nagyon sokféleképpen csillogé fogalom és a
gyakorlatban sokféle értelmezése - hibas is - talalhatd, elsének a "cont-
rolling" fogalmat kell meghatérozni. A "controlling" az angol control sz6-
bdl szarmazik, amely ugyaniigy jelentheti azt, hogy uralkodni, befolyasol-
ni, vezetni, irdnyitani, kormanyozni, mint ahogy korlatozni, feliigyelni
vagy ellendrizni jelentése is lehet. Mar ennek a a szonak az eredetébdl
is lathat6, hogy eziittal nem vildgosan behatarolhat6 fogalomrol van szo.
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Még az iizemgazdasagtanban sem létezik megfeleld egyértelm(i megha-
tarozés. Az Osszes definicié azonban egyvalamiben mégis megegyezik.
Abban, hogy a fogalom kdzremikodd, hozzajaruld jellegét helyezi els-
térbe. Egy idevonatkozé definicié a controllingot a kévetkezéképpen
jellemzi: "déntési- és vezetési segitség, a vdllalat eredményorientdlt terveze-
se, irdnyitdsa és feliigyelete dltal, minden teriileten és minden szinten">. A
fogalom tovabbi definicidiban a controllingot szorosan 1lleszked0 cel
hasznalati- és jovGorientalt vezetési elvként is magyarazzak®.

A controlling azonban mégis tobb, mint egz tiszta dontési eszkoz.
Abbdl a célbdl, hogy a gazdasagi optimalizalas altal kitizott célokat el-
érjék, minden szinten kévetelmény a munkatarsak magatartasanak meg-
valtoztatasa is. Ezért a KTF szakmai koncepcidja a controllingot a Bun-
deswehrben a vezetés dontés- és magatartasorientalt segitéeszkozeinek
osszessegckent hatérozza meg, melyek a gazdasagi optimalizélas céljat
szolgaljak®.

A "dontésorientdltsdg" meghatarozott cselekvési alternativak kiva-
lasztasara iranyul, egy megadott cél eléréséhez. A "magatartdsorientdlt-
sdg" azt jelenti, hogy a vezetés a controlling altal célirdnyosan akarja a
munkatarsak magatartasat befolyasolni €s ezzel bevonni Gket a control-
ling-folyamatba. A "vezetés segitd eszkdze" azt akarja kifejezni, hogy a

2  Wohe,Bevezetés az ltaldnos izemgazdaségtanba, 17. kiadés, 1990 Saarbriicken, 198. oldal;
ehhez vesd 6ssze Freilin, Controlling, a Rechnungslegung und Abschlusspriifung (szamviteli
nyilvintartas s évvégi zarbellendrzés) lexikonban, Lilck kiadd, 2. kiadas, 1989 Marburg, 180.
oldal; ehhez vesd 6ssze Horvath, Controlling, 2. kiadas, 1 986 Miinchen-t is.

3 ehhez vesd dssze: Gabler Wirtschaftslexikon (gazdaségi lexikon), 809. és a kévetkezd oldalak,
Gablar kiadd, 14.kiadéas, 1997 Wiesbaden.

4 fentikiad6, KTE szakmai koncepci6ja, IL. fejezet
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controlling a katonai vezetés szerves része. A "gazdasdgi optimalizdlds
céljdnak kitiizése" ellentétben az iparral €s a kereskedelemmel, melyek
elsGsorban a nyereségmaximalizalast tlzik ki célul, a hat€konysag nove-
1ését jelenti a politikai vezetés altal meghatarozott feladatok teljesitése-
nél.

Konkrétan: a Bundeswehrnek a védelmi feladatait a lehetd legese-
kélyebb koltségraforditassal kell elvégezni annélkil, hogy a feladatok
végrehajtasanak mindsége csorbat szenvedne (minimun elv). A “hideg
hdboni" idejéhez mérve, amely a katonai fenyegetettség okén rendelke-
zésre allo eszkozokkel a lehetd legmagasabb harckésziiltségi szintet ko-
vetelte meg (maximum elv), ez, a vezetés minden teriiletén az dllaspon-
tok alapos Gjragondolasat jelenti.

A controlling pontosan ennél a gazdasagi célkittizésnél koveteli meg,
a mindenkori vezetési szinttél fiiggben, a szemléletmédnak mind a stra-
tégiai, mind az operativ dimenzi6jat°. A stratégiai controlling nagy mér-
tékben figyelembe veszi a kiilsé fejlesztési és befolyasold tényezdket &s
ezzel kapcsolatban az a feladata, hogy hosszitavi és tartds képességeket
biztositson a hatékony tevékenység végzéséhez. A Bundeswehr teriile-
tén az iizemgazdasagi értelemben vett stratégiai dontések miniszterialis
szinten taldlkoznak és elGirasokat, normakat tartalmaznak a tev€kenysé-
gek elvégzéséhez, példaul az egész haderénem részére. Az operativ cont-
rolling messzemenden belsd informécios forrasokon alapul és révid -,
valamint koézéptava célok megvaldsitasat szolgalja, melyeket eldirasok,
normék formajaban hatdroznak meg az el6ljaré szolgalati helyek. Kozép-
sé és alsé vezetési szinteken megy végbe és a stratégiai dontésekbdl ered6
eldirasok, normék "napi tizletekbe" vald konkrét atiltetésével foglalko-
zik. Ennek megfeleléen meg kell hatarozni a vezetési hierarchia minden

5 Az "operativ” ésa “stratégiai” fogalmakat az izemgazdaséagtanban a Bundeswehrben megdlla-
pitott definicioktdl eltéréen alkalmazzak.
A tervezés és az ellendrzés stratégiai teriletének tirgya a szervezet alapvetd fejlesztése a min-
denkori vezetés szintjén, egy hosszabb idStartamra. A siratégiai viltozéasok az egész rendszerre
vonatkoznak. A stratégiai céloknak tébbnyire magas elvonatkoztatési fokuk van.
A tervezés és az ellendrzés operativ terillete rendszerint a rovidtavi tevékenységkidolgozasi- és
tevékenységkicserélési folyamatokat veszi figyelembe, adott kapacitdsok keretén belul.
Ezéltal az operativ s stratégiai fogalmakat mind id6beli, mind a szervezet hatékonysagi fokéra
val6 tekintettel hataroljak koril.
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fokéan a megfeleld szintii controlling-alanyokat (Mit kell "controlldini"?
Mely dimenzié "controlldihaté"?), valamint az abbdl eredd informéacios
igényeket (Mely informacick sziikségesek a controlling szamara?).

A "klasszikus" controllinggal ellentétben a KTF messze tobbet jelent
mint egy vezetési eszkoz, sokkal inkabb - mint ahogyan a bels6 vezetés -
egy vezetési filozéfia az 6sszes jarulékéaval, amely magaba foglalja az el6l-
jarot és a munkatarsakat is. Természetesen a KTF-nek sziiksége van a
controlling-eszkozeire is, hogy céljat elérje. Lényeges a tudatvaltoztatas
elérése az Gsszes eloljarénal és munkatarsainal, hogy a gazdasagilag op-
timalis tevékenységre vald torekvés az egész Bundeswehrben a dontés-
hoztal minden szintjének 6nall6 részévé viljon. Ebben az dsszefiiggés-
ben inkabb a fentemlitett eszk6zok konkrét kialakitasdnak van jelentd-
sége.

A modern lizemgazdasagi veztéselmélet megkoveteli, hogy egy val-
lalat egy "tanulo szervezetté” fejl6djon, ami azt jelenti, hogy a szervezet
minden tagjanak - tehét az el6ljaréknak és munkatarsaknak - tanulni kell
ameglévo hidnyossagokbdl, hogy k6zosen jobb megoldasokat taldljanak.
A gyakorlatban csak azok a megoldasok érvényesiilnek, melyek széles
bazison nyugszanak ¢és nem érezhetéek rakényszeritett feladatnak. Ez
azonban alapvetéen egy megvaltozott vezetési magatartast tételez fel,
amely "dresszirozds" helyett a munkatarsak felelGsségérzetére apellal.
Egy ilyen vezetési magatartas a munkatarsakat mint embereket fogadja

el és 6nill6 kezdeményezésre batoritja Sket®.

A Bundeswehr szaméra ez a kovetelmény nem uj: A belsé vezetés
(die Innere Fihrung) koncepcidja 6sztonzi a munkatarsakat, akik bela-
tasbol engedelmeskednek és "az egésznek a keretén beliil ondlléan és fe-

6 Huhn, Valtoz4sok a vezetési magatartisban, mint a team-munka feltételei, 8. és a kovetkezé ol-
dalak, a REFA -tudésitasokban, 49. évfolyam, 3. kiadas, 1996 Darmstadt, kiadé: REFA-Szévet-
ség amunka alakitaséara, izemszervezet és vallalatfejlesztés.
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leldsséggel cselekednek”. Az eloljaronak el kell fogadni a vezetettek/mun-
katarsak méltosagat és jogait, veliik egyiittmikodve, példamutatassal kell
vezetnie. Dontések el6tt kikéri a tandcsukat és tovabbitja a feladatokat,
valamint az azokhoz tartozo felelSsséget. Ez a vezetési stilus a munka-
tér_s;ak részErol sajat feleldsséget €s személyes kezdeményezést tételez
tel "

Negyven békében eltoltott év azonban a Bundeswehrben oda veze-
tett, hogy ezt a vezetési stilust a gyakorlatban gyakran akadélyozzak a
megkovesedett gondolkodasi modok €s a biirokratikus magatartasi min-
tak. A KTF mint vezetési filoz6fia ebbdl kifolydlag nem j biirokratikus
eljarasi médok bevezetése, hanem a belsd vezetésre Epit €s kisz€Elesiti azt
gazdasagi szempontokkal. Csak akkor, ha a Bundeswehr Osszes résztve-
vije elStt mindez vilagossa vilik - €s itt kétségteleniil még sok meggy6zd
munkét kell elvégezni, hogy a meglévd bizonytalansagot eloszlassuk -
akkor lesz a KTF-nek esélye arra, hogy tartdsan €s hosszi tavon sikeres
koncepcidva véljon.

A munkatarsak KTF vezetési filozofia érdekében valo sikeres bevo-
nasanak a feltétele egy megfeleld 6sztonzd rendszer. A munkatarsak
gyakran csak akkor hajlanddk ehhez "hozzdjdrulni”, ha az szimukra meg-
feleld "osztonzést" nydjt.Hogy egyes esetekben milyen sztonzés a meg-
feleld, az az egyes munkatarsak érdekeltségei struktirajatol fﬁgga.

A Bundeswehrben eddig uralkodé vélemény miszerint az egyének
kotelessége, hogy a szolgalat teljesités eredményességét és hatékonysa-
gat javitsak, minden katonanak és alkalmazottnak a hidséges szolgalat
kotelezettségébdl adodik, jogi formak szerint bizonyosan korrekt, a gya-
korlatban azonban mint az eredményesség €s hatékonysag egyetlen haj-
téereje, nem bizonyult kielégitonek. Mivel a tarsadalom anyagi orientalt-

7  Fehérkonyv 1985 a Bundeswehr helyzetérdl és fejlédésérdl, 299. és a kovetkezd oldal, 304. ésa
kovetkezd oldalak és a 312. oldal, 1985 Bonn, kiad6: HM; vesd 8ssze ZDv 10/1 "Segitség a bel-
sévezetés szaméra”, 70 1. és a kdvetkezd oldal; vesd dssze Ilsemann, Belsé vezetés a haderdk-
nél, 8. és a kdvetkez6 oldalak, a Bundeswehr - egy ossz. bemutatédsban, 5. kotet, 1981 Regens-
burg, kiadé: Reinfried és Walitschek.

8  Kupsch és Marr, személyi gazdasag, 459 és a kovetkez6 oldal, az Ipari izemtan - Dontések az
ipari izemekben 3.kiad4saban, 1974 Weisbaden, Heinen kiadé.
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sag felé val6 fejlédése kényszerlien a haderdket is érinti, helyes kovet-
keztetés, ha a javitds és a gazdasdgosabb tevékenységek eléréséhez a
megfeleld anyagi €s szellemi 6sztonzést is megteremtik, mint ahogy az az
iparban mar régota szokasos. Emellet természetesen a munkatérsak sze-
mclyes megelégedettsége, hogy sajat elképzeléseiket a tev€kenység javi-
tasara bevonhatjak, nem lebecsiilendd 6szténzéerd. Ez azonban azt fel-
tételezi, hogy a javitasra vonatkozo javaslatokrél gyorsan dontenek, majd
azokat - amennyiben értelmesek - biirokracia mentesen megvaldsitjak és
nem "kiildik fel" egy torzsmunkas irdasztalara, vagy nem "fektetik el" an-
nak "iroasztalfiokjdban".

Gyakorlati kivitelezés

A controlling a vezetést széles skaldn tdmogatja. A controlling tdmo-
gatd funkcidja a vezetés minden alapvetd teriletére és hasonloképpen
a hozzajuk csatlakozo vezetd €s iranyit6 elékészito, kidolgozo folyama-
tokra egyarant vonatkozik. A controlling teljes hatékonysagat csak a ve-
zetési koncepcid keretein belil fejtheti ki, amelyet a tervezési- €s ellen-
Grzési készség, valamint a dontéshozds jogkorének leadasanak szandéka
jelolnek ki. A dontési jogkorok dtadasabol adédnak kiilonbozo vezetési
szinteken a vizsgalatok kiilonbozé alanyai €s a kiilonbozd intézkedési
csomagok, melyek a tervezés és ellendrzés keretein bekil kényszeritéen
differencialt eljarasokat kovetelnek.

Ennélfogva a gyakorlatban a controllingnak a Bundeswehrben elsd-
sorban decentralizalt jelleggel kell rendelkeznie. Alapvetd, hogy a cont-
rollingba minden vezetési és dontési szintet (pl. magasabb parancsnok-
sagok, parancsnokségok, hivatalok) be kell vonni. A dontési jogkoroknek
decentralizalt szinteken kell az irdnyitott folyamatoknak megfelelni. Ez
kilondsen a forrasok felhasznélasét illetd dontési jgokordkre vonatko-
zik.

A Bundeswehr szervezeti felépitésébdl levezetve, a Bundeswehr-
controlling egyes elemeit (Subsysteme-alarendelt rendszerek) a kotelé-
kek és szolgalati helyek jelentik. A subsystem jellegnek az felel meg, hogy
a kiilonbozé kotelékek és szolgalati helyek az adott feladatrendszerek
keretein beliil részben egymast kiegészitd, részben azonban egymassal
konkurélé célokat kévetnek. Azért, hogy kizardlag csak a kotel€kek €s
szolgélati helyek szintjén a koncentraciobdl ad6dé suboptimalizalas (al-
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sOszintd optimaliz4las) veszélyét kikiszoboljik, kovetelmény, hogy a
stratégiai controlling keretén beliil a kitizott cél eléréséhez az egymas-
nak folérendelt célokbdl levezetett intézkedéseket Gsszehangoljuk.

A controlling biztositja a Bundeswher miikod6képességét,
amennyiben:

1./ atervezési folyamat keretén belil szimulalja a dontések kovet-
kezményeit €s a (talald) becslésekbdl kialakitja a jovébeni kévetelmé-
nyeket a dontésekkel szemben,

2./ tamogatja a Bundeswehr miikodésének eldljardi elemzesét, ter-
vezését és ellendrzését, valamint a célok kidolgozasat és pontositasat
minden szinten,

3./ avezetés szervezetén belil biztositja ennek a tervezési feladat-
nak az elvégzéséhez a folyamatos, célorientalt, vertikalis, horizontélis és
idébeli adatdram tovabbitasat, ugyanigy mint, a miikodés ellendr-
zéséhez’ és koordinalasahoz az adatok kiértékelésének megfeleld 6sz-
szehangolasat.

A controlling-folyamat keretében a kiilonb6zd vezetési szintek c€l-
jait egyértelmiien, mérhetden és elérhetéen fogalmazzik meg. Ezekhez
kell aztan a hataridés feladatokkal megbizott felelésoket hozzarendelni.
A kitdzott célok alapjan kell a cselekvési alternativakat kifejleszteni €s
kivalasztani. Ezeknek a cselekvési alternativaknak a prognosztizalt ered-
ményeit bevonjak a tervezési folyamatba. Az igy meghatérozott tervezés
alapjan a miikodést oly médon iranitjak, hogy a céloktol valé felismerhe-
té eltérés esetén kelld id6ben lehessen megfeleld ellenintézkedéseket
foganatositani, amelyek adott esetben Uj tervezési folyamathoz vezet-
nek.

9  Azellendrzés keretén beliil a tervezési rendszer, a tervezési alapadatok, a terv belsé tartalma-
nak és a terv realizalasdnak ellen6rzésérdl van sz6 (cél elérésének ellentrzése).
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A controlling feladata a Bundeswehrben tobbek kozott:

1./ a vezetés tdmogatasa az operativ és stratégiai tevékenység- és
koltségce€lok tervezésében és ellendrzésében, - szisztematikus dontési
alapok elnyerése,

2./ kozvetlen és kell6 idében rendelkezésre ll6 informaciok a tevé-
kenységrdl (beleértve az eredmény mindségét) és a koltségekrdl, vala-
mint tdmogatd tanacsadas minden gazdasagi kérdésben,

3./ tamogatas a részszempontokban a koltségvetés tervezésénél és
végrehajtasanal,

4./ a terv- és megrendelésellendrzés timogatasa a fegyverzet teriile-
tén,

5./ elemzések eléallitasa kiilonbozd controlling eszkdzok segitségé-
vel a vezetési folyamat tdmogatasahoz,

6./ javaslatok kidolgozasa médosito intézkedésekre a kell - van - el-
téréseknél,

7./ a controlling eszktzeinek karbantartésa és tovabbfejlesztése, kii-
16n0s tekintettel azoknak az igényekhez val6 hozzdigazitasara és az igé-
nyeknek megfelel6 alkalmazasra,

8./ eredménykontroll és hozzdjarulas a siker biztositdsahoz, valamint

9./ a koltségtudat fejlesztése informacidk és a munkatarsak motiva-
lasa utjan.
Eszk6zok
A controlling az eszkiozok nagy szamat veheti igénybe. Az eszkozok
kialakitasa és alkalmazisa fiigg a controlling mindenkori alanydnak

vezetési és dontési szintjétdl, a controlling mindenkori feladatitél, va-
lamint a controlling intézkedések idékényszerétél és hatasfokatol.
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A kovetkezékben felsoroljuk a Bundeswehrben alkalmazott cont-
rolling lényeges eszkdzeit €s bemutatjuk azok alapvetd funkcidit.

A kiltség- és tevékenységszamvetés lényeges informacékat biztosit
a szolgalati hely gazdasdgi irdnyitdsa szamdira

1./ a tevékenységek kiértékelésén at....

2./az iranyitas szamara meghatarozé informaciokat bocsajt rendel-
kezésre....

3./ a gazdaségi optimalizalas céljaval

A koltség- és tevékenységszamvetés (KTSZ), amely az aktualis te-
vékenység- és koltségadatokat a peridédusoknak megfelel6en bocsétja
a rendelkezésre, egy, a szinteknek megfeleld (szolgalati helyekre vonat-
koztatott €s szolgalati helyek f6l6tti) controlling bazisat képezi. Meny-
nyiség és érték szerint feldleli a Bundewswehr szolgalati helyeinek Gsszes
eléforduld tevékenység- és koltségadatait, melyek a tevékenységmegha-
tarozés és tevékenységértékelés folyamatiban keletkeznek. Leképezi
Sket, felugyeli és ily médon informécidkat szallit a tevékenységeknél a
forrasok hatékony felhasznalasanak kialakitdsahoz. A controlling kere-
tén beliil jelentds szama speciélis feladatot latnak el az elemzési infor-
micidk (a KTSZ kozlési funkcidja), a tervezési informaciok (a KTSZ
ellenérzési funkcidja) elballitasahoz.

A controlling hatasossdgat a Bundeswehrben dontden szolgalati hely
tipus specifikus jelz6szamokkal (mutatészamokkal, indexszamokkal) ha-
tarozzak meg. A jelzészam a tevékenységek végzésének keretén beliil
mérceként szolgal a bels és a szervezetek kOzotti gazdasagi 6sszehason-
litasok szamara. A jelz6szam egy idészak, valamint tobb pediodust ma-
gdba foglal6 idGintervallum terv- és van adatainak attekinthet és igény
szerinti Osszefoglaldsat jeleniti meg. A jelszdmok lehetnek részszamok
(példaul egy parancsnoksag ellatdsdnak a kolts€gei a parancsnoksagok
Osszkoltségéhez), viszonyszamok (repiilésenkénti koltségek) €s index-
szamok (példaul hajtéanyag-koltségek kidolgozasa dllandd kiindulési ér-
tékére).
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A jelzészamrendszerek magukba foglaljak az egyes jelzdszamokat,
valamint jelz6szam csoportokat:

1./ az operativ elemzéshez €s iranyitashoz szolgalati helyek szintjén
(pl. folyamatok koltségmeghatarozasai, raktarkihasznaltsagi fok, hibai-
déhanyad),

- 2./ a tevékenységek elemzéséhez €s iranyitasahoz az el6ljaro szolga-
lati helyek részérdl (pl. 6 folyamatok koltségmeghatarozésai, az alaren-
delt szolgalati helyek dsszkihasznaltsagi foka az alaptevékenységekre vo-
natkoztatva) és

3./ atevékenységek elemzéséhez és iranyitasadhoz a szakparancsnok-
sagok és hivatalok, valamint egyéb szakmai el6ljaro szolgalati helyek (pl.
minden fegyverrendszer javitasi tevékenysége, specialis raktarallomany-
kapacités/kihasznalas) részErdl. (I dbra)

A jelz6szamok, melyeket az eldljaro szolgélati helyek szdméra hata-
roztak meg, lényeges dontési alapadatokat képeznek a tevékenységek
tervezéséhez és iranyitasdhoz. Ezért ezeket a jelzészamokat az el6ljard
és alarendelt szolgéalati helyek kozott egyeztetni kell. Minél nagyobb az
“idegen rendelkezések, meghatdrozdsok" aranya egy szolgalati helynél, an-
nél fontosabb a ténylegesen sziikséges jelz6szamok egzakt (pontos,
egyértelmi) leegyeztetése. A jelzészamokat alapvetSen csak akkor sziik-
séges megkovetelni, ha azok az el6ljaré szolgélati helyek dontési folya-
mataihoz sziikségesek (informéacidatvitelek korlitozasa a valoban sziik-
ségesre).

A jelzdszdmoknak egyértelmiien utdlag foganatosithaténak kell len-

nitk és - ahol azokat az Gsszehasonlitasban alkalmazzak - bizonyithatéan
azonos alapadatokon kell nyugodniuk.
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1. dbra

A Bundeswehr struktirdilis komplexitdsa a szabvdnyositott

jelxdszdmok és a kiilén kiértékelések értelmes kombindci-

6jdt igényli

Példdak a

szabvidnyositott jelzészdmokc

Példdk azxz

egyéni , kildn kiértékelésckre

1 Termelékenység
Példa: *"Dokumentdcidki-
dolgozdsi"folyamat kélt-

ségel

2 Személyzel intenzitdsa
Példa: A személyzet ré-
szesedése a "dokumentd-
cickidolgozdsi®™ folya-

mat k&ltségeibol

1 Kihaszndltsdgi fok
Példa: Van - elbaddter-
mi nap viszonyiltva a
kell - eléadotermi nap-

hoz

2 Mindség
Példa: A 24 OSrdn belidli
kiszdllitdsok szdzaldkos

ardanya

Egy Leopard 2 hatdri-
dés munkiinak éves
koltségei a MatAmt
(Anyagi Hivatal) elé-

irdsainak keretében

Tovabbszolgdld és hi-
vatdsos katondk KAS
(kiképzési és alkal-
mazasi sorok) kéltsé-
geinek 6sszchbasonlita-

sa

A “nyitott kapuk pap-
ja - végrchajtdsdnak
kéltségei egy szolga-
lati bhelyen

A 18kiképzés céleléré-
si foka cmelésénck a

hatdrkoltségei
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2. abra

A Bundeswehr cgységes controlling-szempontja szerint

a kdltségvetésit sxzdmvelésben célszerd cgy cllendramd

cljdrds

Honvédelmi miniszter (IIM)

A védelmi feladatok stratégia tervexése

Ergforrdsok rendelkezésre bocsajtdsa

Szervezési hatdskor

Erdforristervezés
és -iranyitds a
feladat (tcevékeny-

ség) végrchajtdasdhoz

Feladatmeghatdrozas

(tevékenységi eléirdsok)

és -ecllendrzés/erdfor-

ris closztds

NN

Vezetési szintck

Y

Szolgdlati hely
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A jelz6szamok mellett tovabbi 6nallé mddszerek allnak rendelke-
zésre. A munka- és id6gazdalkodas (M€I) 1% mint egyike ezeknek a mod-
szereknek, a munkatudomany eljarasainak és modszereinek alkalmaza-
sat foglalja magaba azzal a céllal, hogy emelje a miikodési folyamatok
lefolyasanak hatékonysagat €s ergondmiai, valamint humanitarius szem-
pontbdl javitsa a munkafeltételeket. A MéI Iényeges elemei a mikodési
folyamatok lefolytatasanak iranyitasa, a munka- és rendszerkialakitas,
valamint a mikodési adatok kozlése. A miikodési folyamatok lefolyasa-
nak ellendrzése ismereteket biztosit arrél, hogy mennyiben lehetne az
optimalis eréforraskihasznalast a gyakorlatba atiiltetni, illetve mely po-
tencialis gyenge pontok akadalyozzak az optimalis lefolyast. Ezek az is-
meretek egyittal bazisként szolgalnak a munka- €s rendszerkialakitas
szamara, melynek az a feladata, hogy a munkalefolyas, -helyek, -eszk6zok
és -modszerek optimalizalasdval a mikodési folyamatok lefolydsanak
termelékenységét emelje. A MéI egyik alkalmazasi teriilete a személyi
allomany elemz$ meghatarozasa, amelyet példaul az dllomanytablak ki-
dolgozasanal alkalmaznak. (2 dbra)

A tevékenység- €s koltségeloirasok tervezése a controlling-felada-
tok 1€nyeges részeit tartalmazzik. Ahhoz, hogy ezeket a terveket hata-
sosan és egymashoz kapcsolddva az operativ eldirdsokba atultessék,
sziikséges ezek koltség- és tevékenységi szamvetése!l. Itt koltségvetési
szamvetés alatt az eldirt vagy egyeztetett mennyiségi- és értéknagysagok
tervének elkészitése értendd, amely a mindenkori szervezeti elemek (és
adott esetben folyamatok) szdmara egy tervezési periéduson beliil kimu-
tatja a kéltségeket. Ezt a koltségvetés szorosan 6sszekapesoljak a min-
denkori koltségvetés feleldssel (pl. koltséghely vezetdvel). A koltségve-
tés felel6soknek lehetdleg széleskord dontési jogkorrel kell rendelkez-
niiik a tevékenység végrehajtasahoz sziikséges er6forrasok alkalmazésa-

10 AzMéI-t ahaderdnemek logisztikai intézményeiben alkalmazzak. Az eljarasok és eszk6zok
részletes elSirasait, normait az “Iranyelvek a munka- és idégazdalkodashoz (Mél iranyelvek)”
dokumentalja (7. altalancs utdénnyomas). X ergonomia = a munka gazdasigos megszervezésé-
nek elmélete és gyakorlata, az ésszer( erékifejtés tudomanya (ford.)

11 Akdltségek ilyen kotlségvetési szamvetését a koltségvetési rendszeretan értelmében nem alkal-
mazzak. A koltségvetési jelentségi kiadasok azonban a koltségvetés kiadasaibol mégis levezet-
hetdk.



nal. Csak igy jarulhatnak hozz4 az eréforrasfelhasznélds minimalizalasa-
hoz.

Kiilon elemzések illetve szamitdsok alatt foglaljak dssze a controlling
azon eszkozeit, melyeket a KTSZ-el és a koltségvetési szamvetés készi-
tésével ellentétben, eseti vizsgélatoknal vonnak be. Ezzel eljarasi alter-
nativakat kell megitélni, mint példaul 1j létesitmények beruhazasai, vagy
meghatarozott folyamatok lefolyasanak atszervezése.

Minden tervezési- és ellendrzési folyamatot megeldz egy elemz6 fa-
zis. Ezek elsGsorban a lehetséges problémamegoldasi- és ellendrzési
technikak, vagy a szervezeti atvilagitas létrehozasénak kivéilasztasat €s
struktdrajanak meghatarozasat szolgaljak. A controlling szimara a Bun-
deswehrben ezek lehetnek pl. helyzetelemzések, erdsség-gyengeség-
elemzések, réselemzések, ABC-clemzések, szintjelzések (lasd lent),
amortizacidészamitasok, hasznalati érték elemzések €s érzékenységelem-
zések. Ezeket az elemzéseket egy controllingnak a Bundeswehrbe vald
bevezetése soran kiegészitik a megfeleld prognoézistechnikakkal.

Kiilénosen nagy gyakorlati jelentdsége van a szintjelzésnek. Ezzel a
fogalommal jelolik a Bundeswehr tébb hasonld tipusi szervezeti egysége
kozott az uzemi termékek, szolgaltatasok €s eljarasi modon, illetve az
ezekre vonatkozo kilonbozé koltség- €s teljesitmény mértékei folyd
osszehasonlitasat (pl. Azonos tipusi szolgalati helyek folyamatkdltségei,
mint példaul A péancélosziszlGalj és B pancéloszaszldalj pancélos sze-
mélyzete kiképzési koltségeinek Osszehasonlitdsa). A megallapitott kii-
lonbozetekbdl, eltérésekbdl hatdrozzak meg a kiinduld pontot a tevé-
kenységvégrehajtds egyes modszereinek javitdsahoz, valamint ezekbdl
vezetik le a versenyorientélt célfeladatokat. A szintjelzés segitségével
kell eléirni a vonatkoztatasi értékeket az lizemi funkciok és folyamatok
szdmara.

A controller - segitotars a vezetésben

A controlling sikeres alkalmazisiahoz a controlling-feladatokat a
szervezetnél rogziteni kell. Ez azért kbvetelmény, mert a controlling-esz-
kozok minéségi alkalmazasa megfelelS kiképzésen €s tovabbképzésen,
valamint szakmai tapasztalatokon alapul6 szakmai kompetenciat tételez
fel. Ez a controlling - mint térzsfunkcid a szolgalati hely vezet6jének ta-
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mogatasahoz - megszervezésekor torténik meg. A kovetkezGkben kell
meghatdrozni, kik milyen funkcidkat vesznek at a controlling keretén
beliil.

Egy szolgdlati hely controllerei tandcsokat adnak szolgalati hely
vezetGjitkknek az alarendelt teriilet irdnyitdsiahoz

1./ Kiilénbozd cselekvési alternativiak felmutatasa a cél elérése ér-
dekében.

2./ Célkialakitas az alarendelt szolgélati helyek szdmara és az ala-
rendelt szolgalati helyekkel kdzosen, az Osszoptimalizalas célja-
bol.

3./ Célkialakitas egyeztetése valtozo keretfeltételeknél.

4./ Eredmények értékelése, adott esetben irdnyitasra vonatkozé
(ellen)-rendszabalyok.

5./ Alarendelt szolgélati helyek tamogatasa a gazdasagi optimaliza-
lasban.

6./ A KTF alarendelt szolgalati helyeken val6 bevezetésének tadmo-
gatdsa.

A controllerek alapvetden a tervezés €s ellendrzés koordinacijat és
integracidjat veszik at, a vezetésért felelds eldljarok pedig meghataroz-
zak a tervezés céljat és belsd tartalmat, valamint az esetleges cél - van -
eltérések soran hozandé intézkedéseket. A Bundeswehrben a control-
lert a szolgalati hely vezetdje segitOtarsanak nevezi ki, "regisztrdlo, irdnyi-
16, és fejleszts” szerepkorbe. Ezzel a Bundeswehrben a controlling, ellen-
tétben a vezetéssel, a kiszolgalasi funkciot tartja szem eltt, melynek biz-
tositani kell, hogy a kidolgozott tervek a lehetséges alternativak figye-
lembevételével €s az Gsszes tervezés-know-how bevonasaval, a szolgalati
hely optimumat valdsitsdk meg. A dontési hataskér azonban folyamate-
san €s korlatlanul a mindenkori el6ljar¢ kezében marad.

A controller a szolgélati hely vezetSjének alland6é megbizottja, meg-
szOlithato partnere a tevékenységvégrehajtas gazdasagossaginak min-
den kérdésében. Tanacsot ad szamara a szolgalati események tervezésé-
nél és ellendrzésénél, felelds a vezetdi eldirasok kidolgozasaért, tervezé-
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séért €s a megfelel6 koltségek hozzarendeléséért (koltségvetési folya-
mat) minden szolgalati helyen belil. Biztositja, egyiittmiikddve a szolga-
lati hely vezetSjével, a koltséghely vezetdjével és a folyamat- (és adott
esetben a feladat-) felelSssel a megfelel tervezési adatokat. A controller
az egybehangolt informacidspolitika eszkdzével tamogatja a szolgalati
hely vezetdjét egy atfogd tevékenység- és koltségtudat kialakitasaban.

A controlling-funkcéhordozdkat kiegészitSleg a személyi tanacs-
adékat/megbizottakat'? érdekeltté kell tenni a szolgalati hely egyes
controlling-rendszabalyaiban, amennyiben azok érintik feleldsségiiket -
ezek megfelelS térvényes alapbdl adddnak, mint pl. A szdvetségi szemé-
lyi-képviseleti torvény, katonak érdekeltségi torvénye, stb. - a controlling
keretén beliil, a szolgélati helyen, a munkatarsak érdekeinek figyelem-
bevétele értelmében.

Atfog6 KTF-bevezetés és controlling kapcsolat

A KTF-et és azzel a controllingot is 1997 és 1998-ban kb. 280 szol-
galati helyen, mindenekelGtt a Bundeswehr Gsszes szervezési teriiletén
bevezetik, kozottiik kb. 210 haderénemekhez tartozé szolgalati helyen.
A KTF 1998 utani kiszélesitésérdl az elért eredmények fiiggvényében
dontenek. A vonatkozo tervek szerint 2005-ig a Bundeswehrben kb 800
szolgalati helyen vezetik be.

A KTF-nek a Bundeswehr szolgalati helyeire valé bevezetésével
egyidében mindenhol controlling-kapcsolatot létesitenek, amely a gaz-
dasagi sinergieeffektus (egyiittmikodési hatas) eléréséhez sziikséges. Ez
mind vertikalis mind horizontalis tekintetben végbemegy tigy, hogy be-
vonjak az eldljaro torzseket és hivatalokat, valamint a tAmogato intéze-
teket/szolgalati helyeket (pl. kiképz6-, ellatd-, javitd-, szallitG- és hirads-
intézeteket). A torzsek/hivatalok sajat feladataikkal a nekik alarendelt
szolgalati helyeken és kotelékeknél kozvetleniil feladatokat és ezzel
koltségeket okoznak, mikozben a tdmogatd intézmények teljesitményét

12 en.Egyes esetekben kovetelmény lehet tovabbi érdekképviseletek (pl. némegbizott, mozgaskor-
latozottak képvisel§je) bevondsa
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és koltségeit ezen szolgélati helyek/kotelékek feladatteljesitésén keresz-
tiil it€lik meg és azok tevékenységét a maguk részérdl is befolyasoljak.

A KTF bevezetését €s a controllingkapcsolat 1étesitését alapvetden
nem koveti pétlSlagos beosztasok létesitése. Amennyiben egyes esetek-
ben kiilén beosztasok, pl. féallasi controller, sziikségesek, azok beosz-
tasszerten a varhato racionalizalasi nyereségbdl kompenzalhatok.

Tevékenységnormak, mint sikertmeghatarozo értékek

Idedlis esetben, a mar kifejtett jelzészintek keretében a szolgalati
helyek és kotelékek egyértelmii és szinteknek megfelelé tevékenységi
normai donté tényezdi a hatdsos controllingnak. Csak ezek teszik lehe-
tové a feladatteljesités és az ezzel Osszefliggd raforditasok mértékének
KELL-VAN-Gsszehasonlitasat és akadéalyozzak meg a folosleges (nem ki-
vant) tevékenységek eréforras fogyasztasat.

Ehhez a tevékenységnormakat gy kell meghatarozni, hogy a tevé-
kenységek objektiven legyenek mérve és a tervekben lefektetve, vala-
mint az abban megallapitott célok minden vezetdre nézve kotelezéek
legyenek. A szolgalati helyek atfogé controlling keretei koz€ tartoznak
ennélfogva az alarendelt szolgalati helyek altal elvégzendd tevékenysé-
gek meghatdrozdsa éppen tigy, mint az elhagyhatatlan feladatok, példaul
a jezOszintek lefektetése, illetve a réluk valé megallapodas. Egy ilyen
modszer segitségével a normazott tevékenységii szolgélati hely egzakt
mddon felismerheti, milyen koltségeket €s - periddusokra vonatkoztatva
- milyen kiadasokat okoznak a megkdvetelt tevékenységek. A megkove-
telt tevékenységek valtozasanak a koltségekre valé kihatésa kell§ id6ben
és megfelel6 pontossaggal prognosztizalhato.

Ehhez azonban az eddigi eléirasok, normak vagy tidl szab-
véanyszeriien vannak megfogalmazva (példa: X repiil6gép €s Y személy-
zet Z napon at), vagy nincsenek kell6 matematikai korrelacidban (kol-
csonos Osszefiiggésben, viszonyban) az altaluk okozott koltségekkel
(példa: repiilési 6rak vagy lanctalpkilométerek; nem a tevékenység, ha-
nem a tiszta bemendteljesitmény nagysdga tulajdonképpeni értelmében)
(3. dbra).
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Egy jarhaté utat kinél pl. A JaboG 34 "A", a Tactical Combat Trai-
ning Programms (TCTP) (harcészati harckiképzési program) tovébbfe;j-
lesztéséhez. Ez a repulégépszemélyzet 1épesdzetes kiképzését és egy
mindenkori meghatdrozott szamu kiképzendd repilégépszemélyzet ki-
képzési szintenkénti elSirdsait, normait tervezi. Azt, hogy milyen tevé-
kenységek sziikségesek a mindenkori kiképzési szint eléréséhez, azt a

3. dabra  Abra: szerz§f/Wing-Tech (repiild-miszaki {Giskola)
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TCTP egyenként allapitja meg. Ezekbdl az alapértékekbdl a kotelékek
Osszes tovabbi tevékenysége levezethetd, mint pl. a megkovetelt gyakor-
lati bevetések €s az azokhoz sziikséges repiilési 6rak szama, a repiilSte-
rek nyitvatartasi ideje, vagy a gyakorlat tervezéseken résztvevdk szama
(pl. Az US?Air Froce "Flag Exercises"-en - az amerikai légierd "zdszIo
gvakorlat"-an). Ezeknek az el6irasoknak a segitségével meghatirozhatdk
a repuld ezredek ténylegesen sziikséges tevékenységei (amelyeknek
egyoldalrdl nem szabad alatta maradni, mas oldalrél nem lehet azokat
tallépni) valamint az ehhez sziikséges eréforrasfelhasznalas.

A rendszeres szolgélaﬁ hely tipus specifikalis informacio
igények meghatirozisa

Az Osszes jelzOszam azonositasa, amelyek az alarendelt szolgalati he-
lyek gazdasdgi osszoptimalizdldsdt tdmogatjdk, tekintetbe véve:

| 1./ amindenkori adatok fontossagat,

2./ az adatok Osszehasonlithatosaga,

3./ atevékenységek leképzésének/metszéshelyeknek a teljességét,
4./ amegkovetelt felhalmozasi szintet,

5./ amegkovetelt idészakossagot,

6./ mas potencialis iformacio felhasznalot.

Sziikségnek megfelel6 informacioellatas

Mivel a controlling-eszkiozok nem lehetnek éncéliaak, azokat rend-
szeresen at kell vizsgalni, tovabbfejleszteni és a mindenkor aktualis in-
formicio igényekhez hozza kell igazitani. Ennek soran kritérium, hogy
csak olyan adatokat kell kiemelni és kidolgozni, melyek az el6ljaré veze-
tési szinten dont6é meghatarozottsaggal rendelkeznek.

Ezeknek a sziikséges mértéki korlatozasa azért kovetelmény, hogy
a szolgalati helyeken és kotelékeknél az adatbeszerzés raforditasait oly
csekély szinten tartsak, amennyire leheétséges €s ne is hozzanak létre az
eldljard torzseknél és hivataloknal értelmetlen "adattemetéket”. Ehhez
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az eloljard beosztasok részérdl kiilondsen kompetencia és onfegyelem
szukségeltetik, mert minnél tobb adatot kévetelnek meg és all rendelke-
zésre az eldljard vezetési szinten, anndl jobban elveszitik az attekintést
a rendelkezésre bocséjtott informacidk felett.

Ezért kell a rendelkezésre bocsajtandé informéacidk kivalasztasat
szinteknek megfeleléen, a mindenkori vezetési szint controllingszikség-
letén leegyeztetni. Nem utolsésorban lényeges kritérium ez a KTF-esz-
kozok és -eljarasok haszon-koltség-viszonyinak értékeléséhez is.

Végosszegzés

A controlling hatékony alkalmazasihoz a kovetkezd keretfeltétele-
ket kell teljesiteni:

1.) Horizontalis és vertikélis controlling-6sszekapcsolast - kilone-
sen a gazdasagos egyiittmikodési hatas eléréséhez - kell létre-
hozni.

2.) Egyértelmii tevékenység elSirasokat, normékat kell meghata-
rozni a szolgélati helyek és torzsek részére a folosleges és gazda-
sagtalan tevékenységek elkeriilésére.

3.) AKTF eszkozeit €s eljarasait a sziikséges mértékre €s a dontés-
hozo tényleges igényeire kell korlatozni ugy, hogy egyoldalrdl a
dontéshoztalhoz a mindenkori vezetési szinten rendelkezésre
alljanak a megkovetelt adatok, mésoldalrdl az értelmetlen "adat-
temetSk" (tovabbi) 1étesitését elkertiljék.

4.) Egy kordbban behatérolt informécio atvitelt kell lefektetni a
végrehaijtd €s eldljard szolgalati helyek kozott.

A controlling

1.) az Innere Fiihrung-hoz (belsé vezetés) hasonldan egy vezetési
filozofia része,

2.) lényeges modszer egy tartds és atfogd, a speciélis katonai kove-
telményeket figyelembe vevd gazdasigi optimalizalas elérésé-
hez,

3.) nem eszkoz €s 1t a "gyors Mdrkdhoz".
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A controlling megkdveteli

1.) atudatvéltozast a katonai feladatok gazdasagos végrehajtasanak
irdnyaba (minden feladat - a kizdrolag katonai keretfeltételek
altal meghatarozott is - végrehajté gazdasagosan és gazdasagta-
lanul is €s nincs - legaldbbis békében - olyan katonai feladat,
amely feleslegessé tenné a gazdasagossagi szemléletet, vagy tel-
jesen kivonna magét alola),

2.) azegyértelmien meghatdrozott jelz6szamokat az elvégzett te-
vékenységek és a keletkezett koltségek értékeléséhez,

3.) arendszeres és objektiv kritériumok alapjan végrehajtott tevé-
kenységmérést, amely az elvégzett tevékenység puszta rogzité-
sén tal megallapitja a tevékenység teljesitésének gazdasagossa-
gat is,

4.) egy célszertien megallapitott, szakszer(i és a c€lnak megfeleld
informacidatvitelt a szolgalati hely és az aldljard szolgalati hely
kozott,

5.) akészséget a dontési kompetencia hataskor atruhdzasara, kiilo-
nos tekintetttel a koltségvetési eszkozok, személyek, anyagok és
az infrastruktura alkalmazasara,

6.) az Osszes eldljaro és munkatars kiképzését és tovabbképzését,
7.) egy alkalmas 6szténzdrendszer létesitését, valamint

8.) azerdforrasokkal valo gazdasagos bandsmdd figyelembevételét,
mint kivélasztottan fontos megitélési kritériumot a vezetdk ta-
mogatasahoz.

A controllingnak minden szinten a vezetéi magatartas integrians

alkot6 elemévé kell valnia. Csak ezéltal keriil a Bundeswehr abba a hely-
zetbe, hogy javitott vezetési modszerekkel és alkalmas eszk6zokkel ta-
mogatva a jovOben erdforrasait célirdnyosabban alkalmazza és ezzel a
jelenlegi rendszerfiiggd "pazarldsokat” elkeriilje.

A védelmi koltségvetésre nehezedd, allandd emelkedd financialis

nyomadst tekintve mar nem kielégitéek az allami jovedelemfelhasznald
rendszer eddigi irdnyitasi eszkozei, amelyek tilnyomorészt csak a bevé-
teleket és a kiadasokat, nem pedig a hatékony €s eredményes tevékeny-
séget kisérik figyelemmel.
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A KTF-koncepcio és ezzel abenne integrilt controlling egyiittal mo-
dell értékiivé vallthatna a Német Szovetségi Koztirsasag egész kozigaz-
gatasa szamadra €s igy fontos 1épés lehetne allami kozosségiink "feje és
tagjai" régota esedékes reformjihoz.
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RAFORDITAS - KORLATOZAS ES RACIONALIZALAS
A SZARAZFOLDI HADERONEL
[Szdszerinti forditds: Kivdncsiak lehetiink az eredményre]

Uj esély vagy csak egy tovabbi feladat megfelel erdk és eszkozok
nélkiil ? Vagy eziittal is az 6sszes 1épcsé és szint biirokratai, tokély-
re torekvdi és az dvintézkedések stratégidi helyezkedtek el kényel-
mesen a fékezékocsiban?

Irta: Klaus-D.Mensel*

Megjelent: Truppenpraxis/Wehrausbildung 1997/7-8. szam
434-442 oldal

1997. januarjaban a szovetségi védelmi miniszter elvileg elhatarozta,
hogy bevezetik a Bundeswehr-be a koltség- és tevékenység felelGsséget.
Ez a dontés kovetkezetes folytatasa azoknak a szigoritasoknak, amelyek
a fenntartasi kiadasokat korlatozé munkacsoport (FKKM) zardjelenté-
sének benyujtasa utan 1994-ben kezd6dtek, hogy a Bundeswehr fenntar-
tasat hozzaigazitsak az alapvetéen megvaltozott biztonsigpolitikai ke-
retfeltételekhez, az 0j feladatokhoz és az Gj struktirahoz. Alegfontosabb
¢él ennek sordn a beruhazasi és fenntartasi kiadasok 30:70 szazalékos
aranyanak az elérése. A megvaltozott pénziigyi-politikai keretfeltételek
miatt ez legkorabban 2002-ben valik lehetségessé.

A fenntartas eszkozeinek tartos csokkentéséhez az alabbi miniszteri
dontések jarultak hozzi a legnagyobb mértékben:

- a haderdk és a teriileti védelmi igazgatosdgok struktirajarol €s te-
rileti elhelyezésiikrél 1995. janius 7-t6l;

- a haderdk belsd strukturajarél, valamint a Szarazfoldi Haderd lo-
gisztikai- és egészségiigyi struktirajarol 1996. januar 15-tdl;

1 Klaus-D Mensel vezérkari alezredes a Szdrazfoldi Haderd vezetési torzsében elvi eléadé voit
ésaz RKR/KTF elvi alkalmazésainak illetékese. Aprilis elseje 6ta osztalyvezetd a Bundeswehr
Anyagi Hivatalaban.
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- a védelmi struktirak tervezésérdl, a raktirakrdl, a haderdk szakis-
kolairdl, a védelmi teriilet illetmény hivatalairdl és a Bundeswehr szak-
iskolairél 1996. majus 21-t6l.

Ezeknek a dontéseknek az alapjai a racionalizalasi kritériumok szi-
goru alkalmazisa mellett mindenekel6tt a megvaltozott bizton-
sagpolitikai helyzet, a megvaltozott hadmiiveleti koncepci és a kiszéle-
sedett feladatkor voltak.

Ezeknek a dontéseknek a gyakorlati kivitelezése a szervezet feszessé
tételéhez vezetett. A Szovetségi Védelmi Minisztériumot, a haderdket
€s az igazgatdsagokat - beleértve a felszerelés teriiletét is - egyarant
érintette. A haderdk létszima kereken 338 000 katonara, a polgari al-
loméany létszama 2000-re kereken 137 000 fére csikken?.

Lényeges szervezési kovetkezményei lesznek a Szarazfoldi Haderd
helyhez kotott logisztikai intézményeinek tizéves modositd programja-
nak. 2005-ig a kévetkezd intézkedések bevezetését tervezik, melyek ke-
reken 3.000 szolgélati hely megtakaritasit eredményezik:

® A jelenlegi 68 raktarbol/féraktarbdl 29-et bezarnak, ebbdl két
raktart a IV. hadtest kdzponti mozgdsitasi timaszpontként fog
hasznalni.

® Ot I8szerraktérat a szovetségesek vagy més teriiletrdl vesznek
at.

® A NATO o6t raktarat SPOMMS-Prepositioned Organizational
Material Storage Site)*, melyek biztositjdk a levegs nedvesség-
tartalma elleni védelmet, hosszuidejd tarolasra nemzeti szinten
tovabbhasznaljik.

® Harom kiilsé raktart depéva alakitanak at, a fennmaradd 79 kiil-
sO raktarrdl (egykori hadtestraktarak) lemondanak.

2 Ezaszocislisan elviselhetd leépités tobbek kozott a Szovetségi Védelmi Minisztériumnal kere-
ken 2.000 szolgélati hely megtakaritasat jelenti. Kb. tovabbi 23.000 szolgélati hely esik ki a te-
ritletiigazgatésagoknal, mindenekeltt 38 keriileti védelmi hivatal és 78 helydrségi igazgatésig
megsziintetésével, a Szovetségi Haditechnikai és Beszerzési Hivatal 5.700 szolgélati hellyel
érintett.

3  *POMMS - Eldretelepitett Szervezetszer( Anyagtérolasi Helyszin (ford.)

86



® 170 helyOrségi taroldbol 150-et bezérnak.

Ezek a Bundeswehr reformjara irdnyuld dontések a "karcsii dllam"
programrendszeréhez tartoznak, amelyet a szGvetségi kormany az allami
tevékenysé€g hatékonysaganak és gazdasagossaganak tartos javitasara a
foly6 torvényhozasi periddus kdzponti feladatava jelolt ki.

Korlitozott cselekvési mozgastér

Azok mellett a megtakaritdsok mellett, melyek a struktiréardl és az
alloméasoztatasrdl hozott déntésekbdl adédnak, a jovében terv szerint
szabad utat kapnak azok a beruhazasok is, melyek a "fenntartdsi kéltségek
korldtozdsa és racionalizdlds" programban elért sikerektdl fiiggnek.

A Szarazfoldi Haderd cselekvési mozgastere ennek soran, kilono-
sen az anyagfenntartds és izemeltetés teriiletén, az utols6 évek pénziigyi
tervezésének fejleményei miatt nagymértékben korlatozott. A Szarazfol-
di Haderd tervezési volumene ezen a teriileten az 1992 évi 2.248 Millié
DM-r6l 1997-ben 1.458 Milli6 DM-re csokkent. Ezt a csokkentést az
eddigi racionalizilasi intézkedések nem kompenzalhattak. Ez kiilonosen
a Szarazfoldi Haderd aggaszt6 anyagfenntartasi helyzetével dsszefiiggés-
ben lathatd vilagosan. Az ipari tamogatas €s alkatrészbeszerz€s pénziigyi
eszkozszikséglete csokkent ugyan, azonban még igy sem kiegyensiilyo-
zott. Ezért nincs ellentmondas a racionalizélas bevezetése és a potldlagos
eliranyzat igény kozott.

Bar a kozgazdasagi elvek alkalmazasa a j6l bevalt vezetési elvekhez
tartozik és a sziik eréforrasokkal valo banasmaod a katonak el6tt jolismert
- a feladat és a végrehajtasahoz rendelkezésre allo erdk €s eszkdzok ko-
zOtti eltérés miatt a Szarazfoldi Haderénél legalabb két évtizede valta-
kozd intenzitissal vitatkoznak és panaszkodnak - a Szdrazfoldi Haderd
immar atfogo, céliranyos és koordinalt racionalizilasa azonban teljesen
) kihivast jelent, amellyel szemben a politikai és pénziigyi-gazdasagi
kényszer miatt nincs alternativa.

Még ha a pénziigyi nyomas a racionalizalasi megszigoritasok kival-
toja is, nem szabad ezt egyenranginak venni az elmult évek takarékossagi
torekvéseivel és a tobbnyire ezekhez kapcsolddé jobb idékre vonatkozd
reményekkel. Ezen térekvések €s remények Osszekapesolasa nélkilozi
arealitasokat és veszélyezteti a sikert. Egyébként a gyakorlat azt mutatja,
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hogy tobbnyire csak a takarékossag kényszere hivja eld a reformokra valé
akaratot €s készséget. Ezért kilondsen azokban az idGkben, amikor a
pénziigyi eszkdzok sziikosen dllnak rendelkezésre, dontd jelentSségd a
fenntartds szdmara rendelkezésre 4ll6 eréforrasok olyan csoportositasa,
amely a csapatok és intézetek teljesitOképességét a legjobban szolgilja.

Mint lényeges tevékenység a fenti célkitiizés értelmében keriil szd-
ba:

- a Szarazfoldi Haderd fenntartasi racionalizilasi potencidljainak a
felkutatasa €s az igények csokkentésének realizélasa,

- a tevékenységnormdk alapjan a kozgazdasagi gondolkodas és elja-
rasok meghonositasa a Szarazf6ldi Haderd vezetési folyamataiban, min-
den szinten,

- az ehhez sziikséges eszk6zok €s modszerek kifejlesztése, kiproba-
lasa és 1épésenkénti bevezetése,

- azon kereifeltételek megieremtése, melyek lehetdvé teszik és
hosszutdvon biztositjdk a vazolt cél értelmében valo vezetést.

Ezen alapveté meggondolasoknak megfeleléen a koncepcionalis
megoldasok kiindulé pontjai, kezdeményezései a Szarazfoldi Haderdné!

& a raforditas-korlatozds és racionalizalds (RKR) intézkedései,
elészor foleg az FKKM ajanlasokbol levezetett,

® akiképzés, harcelbkészités €s a vezetéstamogatas teriiletén vég-
rehajtott vizsgalatok (részletelemzések) tovabbi racionalizalasi
potencidlok meghatdrozasihoz,

® a koltség- és tevékenységfeleldsség (KTF), valamint a Market-
Testing™ (MT) eszkozei,

® valamint egy folyamatos valtoztatasi program kezdeményezése-

inek tamogatasa, amely a teljesitményorientéltsigra és a gazda-

. sdgossdgra irdnyul, 6sszekapesolva az atfogo racionalizélasi cé-
lokkal (1. dbra).

4 Market-Testing - piackutatds, piacfelmérés (ford.)



A RKR-rendszabilyok mindig egy objektre, targyra (folyamat, szer-
vezeti egység, fent jelzett eljarasok) iranyulnak. A sikert mindenekel&tt
afenntartasi kiadasok igényeinek a csokkenése jelenti. A személyi kiada-
sok a RKR eredményeiben nem ragadhaték meg, mert a kell-létszim a
haderdk szamara kotelezéen adott, ill. a polgari alkalmazottak részére a
személyi-struktiramodell/polgari alkalmazott nagysagat, aranyat eldir-
jak. Ezért az RKR-rendszabdlyok ahhoz jarulnak hozza, hogy a megha-
tarozott 1étszamleépitést teljesitményveszteség nélkul hajtsak végre. A
struktirara és az allomasoztatdsra meghozott dontések ezaltal nem all-
nak az RKR rendelkezésére.

A koltség- és tevékenységfelel 6sség koncepcionalis
alapelképzelései

A béke- és kiképzés racionalizélasa csak abban az esetben lehetsé-
ges, haminden elképzelhet szempontot és befolyasold tényezét . egyiit-
tesen vesznek figyelembe. Tabut nem szabad éllitani. A sziikséges kiiga-
zitasokat, valtoztatasokat a Szdrazfoldi Hader6 minden vezetési szintjé-
nek- és teriiletének bekapcsolasa nélkiil, a szervezet komplexitasa miatt,
nem lehet megoldani. Ehhez a Szarazfoldi Haderd harci ereje €s teljesi-
toképessége az értékelési mutatd, amelyet fenn kell tartani, és ahol az
sziikséges javitani kell.

Egy teljesitményorientélt és célirdnyos, valamint kéltségkimélo ki-
képzés és békefenntartas tartdsan csak a tevékenységek €s a koltségek
tablojaval érhetd el. Tovabbi alapokat szolgéltatnak a célok rogzitése,
valamint egy olyan vezetdi magatartas, amely messzemenden a megha-
tarozott célokra korlatozddik. A jelenlegi rendszer alapvetd gyenge
pontja tobbek kozott az, hogy a kiképzés és a békefenntartas végrehaj-
tasaért felel6soknek csak egy nagyon csekély része (kb. 10 szazaléka)
felel6s az ehhez felhasznalando eréforrasokért.

5  Ehhez struktirik, eljarasok, folyamatok, feladatok, személyi és anyagi kapacitisok €sezek
kihasznalasa, dontés-elékészitések, felel6sségek, elbirdsok, koncepcidk, rendeletek, jogi- és
igazZgatasi normak, stb. tartoznak.
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A siker kulcsa a tevékenység- és koltségtabld, amelyet a Szarazfoldi
Haderd minden vezetési szintjén Iétre kell hozni. Csak a tényleges kélt-
s€gek és kiadasok biztositjak a rendelkezésre all6 erdforrasok optimalis
felhasznaldsat és teremtik meg a lehetdséget, hogy a vezetSk dontéseiket
a gazdasdgossag kritériumainak figyelembevételével hozzak meg.

Ezeknek az elveknek a gyakorlati alkalmazasa megkoveteli:

- Atevékenységmeghatarozas és -Ertékelés eszkozeinek a fejleszté-
sét, mely elofeltétele az elérendd mindségi és mennyiségi tevékenység-
c€lok megallapitasanak és elSirasanak.

- A parancsnokok/szolgalati hely vezeték képességét arra, hogy a
tevékenységek végzésére iranyul6 dontéseik, intézkedéseik gazdasigos-
sagaért felelhessenek €s a koltségeket befolyasolhassdk. Ennek az alapja
a tevékenységek és azok koltségeinek tabldja. A dontd eldfeltétel azon-
ban a hataskorok, a kompetenciak €s a feleldsség decentralizalasa.

Csak ezeknek a tényezOknek az egyittes kozrehatasa teremtheti
meg a mozgasteret €s az Osztonzést a racionalizalas rendszabalyainak ki-
dolgozasara és alkalmazasara.

A KTF alapelve megfelel ezeknek az 6sszefliggéseknek és egy kézbe
vonja Ossze a tevékenységekért és a koltségekért vald felelGsséget. Lé-
nyeges elemei ennek a minden vezetési alapteriiletet magabafoglald
koncepciénak

- a koltség- €s tevékenység-szamvetés (KTSZ),

- a folyamatos jobbitasi program (FJP),

- egy évenkénti tevékenység- s koltségtervezés €s
- egy controlling a szolgalati helyeken® .

6  AKTF egyes elemeinek részletes leirasarol lemondunk. Ehhez megfelel6 adalékkal szolgélnak
az utolsé évben a “Truppenpraxis/Wehransbildung”-ban megjelent irdsok.
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A szolgélati helyeken beliili controlling mellett a kiképzés és a bé-
kefenntartés tervezéséhez €s irdnyitasahoz sziikség van egy szolgalati he-
lyeket atfogd, minden vezetési szintet magabafoglald controllingra.

Feladatszabis a koltség- és tevékenységfelel6sség
bevezetésére

1997 februar 8-an allamtitkéri rendelettel szabalyoztak a KTF Bun-
deswehr-be valé bevezetésének céljat, a keretfeltételeket, a feltételeket
és feladatokat. Az els6 1épés 1997/98 €vekben a szervezés teriiletén ma-
ximum 220 szolgalati helyre korlatozdédik. A Szovetségi Védelmi Minisz-
térium szemszogébdl alapvetd cél a fenntartasi sziikségletek csokkenté-
se, mint lényeges cléfeltétel a beruhazas aranyanak emeléséhez.

A kivetkezd célok a rangsorban:

- az izemgazdasagi gondolkodés &s eljarasok bevonasa a dontési fo-
lyamatokba,

- a koltségtudat erdsitése,

- a kreativitdas €s a taldlékonysdg felhasznalasa a fenntartasi sziikség-
letek csokkentéséhez minden szinten egyben eszkozok is a c€l elérésé-
hez.

Ez mellett a takarékoskodas legyen kifizet6dd az érintett szolgalati
hely szamara. A felel6sség decentralizalasa és megfeleld cselekvési moz-
gastér atruhazasa a parancsnokokra ill. a szolgélati hely vezetkore tarto-
san biztositjak a sikert. Ehhez tartozik lényeges elemként a rugalmas
koltségvetés-tervezés.

Ezek az 6sszefiuggések fontosak, mert a Szovetségi Védelmi Minisz-
térium f6 célja - a beruhdzasok aranyinak az emelése - nem lehet az
Osztonzés motorja a parancsnokok ¢€s szolgalati hely vezetSk szdmara,
ennck a jelentds megterheléssel egyiittjaré programnak a megvalosita-
sahoz.

A célok megkovetelik a Szovetségi Védelmi Minisztérium Osszes
szervezési teriletének a bevondsdt:
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- a feliigyelSk €s osztalyvezetSk a KTF bevezetéséért €s alkalmaza-
saért, valamint a cél- meghatarozassal az elérendd sziikségletcsokkenté-
sért,

- akoltségvetési osztalyvezetSk a rugalmas koltségvetési tervezés be-
vezetéséért lehetdleg az Ossze KTF szolgalati helyen,

- a szervezési torzs vezetdi az Ondallosag és az OsztOnzési rendszer
kialakitasaért és kiszélesitéséért felelGsok.

A dontéseket a kovetkezo kikotéseknek kell aldvetni:

- a KTF feladatait €s funkcioit alapvetSen a rendelkezésre allo 1ét-
szammal kell megoldani,

- a sziikséges fliggetlenitett controller beosztasokat a racionalizalasi
rendszabdlyokkal kompenzalni kell,

- kiilsé tamogatast a kényszerien sziikséges mértékre kell korlatoz-
ni,

- a sziikséges koltségvetési eszkozoket rangsorolni kell.

Ezzel a dontéssel a KTF csapatprébéajanak kisérleti fazisa egyes ko-
telékeknél’* és szolgalati helyeken befejezddott.

A KTF bevezetése a Szarazfoldi Haderdnél

A KTF-t eddig kiilénb6z6 harcold, harctamogatd €s logisztikai csa-
patnal, a Szarazfoldi Haderd csapatiskoldinél, valamint helyhez kotott
logisztikai intézményeknél, 6sszesen 38 koteléknél/szolgalati helyen ve-
zették be ( 2.dbra ).

Ezeknél a kisérleti projekteknél kell az eszkdzoket €s az eljarasokat
kiprobalni és tapasztalatokat gyijteni, amelyek a Szarazféldi Haderénél
az atfogd bevezetéshez sziikségesek. Emellett megmutatték a belsé op-
timalizalas lehetdségeit a kotelékeknél és a szolgalati helyeken. Még

7  * kotelékek - zaszl6aljak, ezredek (ford.)

92



minden kisérleti projektet részben civil menedzsment tdmogatas segitsé-
gével hajtottak, illetve hajtanak végre.

A kitlizott célok eszkozeinek elvi alkalmassdga ezekben a kisérleti
projektekben beigazolddott. A folyamatos jobbitasi program eddigi ta-
pasztalatai azt mutatjak, hogy a racionalizilasi potencidlok rendelkezés-
re allnak és realizalhatok. Azonban az is vildgossa valt, hogy a mai "kato-
nati biirokrdcia" szamara minden szinten, beleértve a Szovetségi Védelmi
Minisztériumot is, jelentds problémat okoz sajat j6l megalapozott, elfo-
gadhatd és konkrét megtakaritasokkal jar6 jobbitasi javaslataikat gordii-
Iékenyen kidolgozni €s alkalmazni. Ennek az okai nem csak a nagyszamu
javaslatokban és ebbdl ad6ddan a kidolgozok leterheltségében rejlenek,
hanem minden szinten sokkal inkébb az eddigi cselekvési mintakhoz vald
ragaszkodésban, a hidnyzo batorsagban €s hatarozottsagban, a megrog-
zOtt, tilzottan Gvatos gondolkodasban és a hidnyz6 kompetenciaban.

A tapasztalatok azt is mutatjak, a siker messzemenden attdl fiigg,
hogy a helyileg felelés parancsnokok és szolgalati hely vezetSk milyen
jelentdséget tulajdonitanak a projekteknek. A siker szempontjabdl don-
t0 jelentGsége van a készségnek arra, hogy a KTF-et vezetdi feladatként
fogjék fel és lenditsék eldre. A bevezetésrol hozott elvi dontésnek meg-
feleléen, valamint a kittizott célok elérése érdekében elvileg a KTF-et
az "uj Szdrazfoldi Hadero az uf feladatokra célstruktira értelmében min-
den aktiv egysegnel /kotelékeknél és szolgalati helyen be kell vezetni.
Ezt messzemenden a rendelkezésre all6 erékkel és eszkdzokkel kell
megval6sitani. A KTF egyideji bevezetése az egész Szarazfoldi Haderd-
nél az ehhez kapcsolodo személyi €s anyagi terhek miatt nem lehetséges.

A bevezetés alapelvei

AKTFbevezetése tervezésének rugalmasnak kell lennie és lehetévé
kell tenni a beilleszkedést. Minden csapatrész® / szolgalati hely dsszes
bevezetési idejét rogziteni értelmetlen és nem is kovetelmény. Elegendd

8  egység -szAzad, repiilészézad, iiteg

9  csapatrész - egységek €s kotelékek (szazad, zaszl6alj, ezred)
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egy kétéves részletes terv, melyet évente tovabb irnak. A kdvetkezd alap-
elveket hatdrozzik meg:

- A KTF bevezetése mindhdrom magas parancsnoksig felelésségi
teriletén parhuzamosan torténik meg, a szolgélati alarendeltségnek
megfeleléen. AKTF céljainak differencialt bevezetés-tervezése a valsig-
reagilo-erdk és a f6 védelmi erdk csapatrészei szimara nem kévetel-
mény.

- AKTF szolgélati helyek f6lott 1évé parancsnoksagokat/torzse-
ket/elSljaré szolgalati helyeket egy még fejlesztés alatt all6 controlling
eszkozzel be kell vonni az Osszfolyamatba.

- A parancsnoksagoknak, torzseknek messzemend cselekvési moz-
gasteret kell biztositani. Ide tartoznak mindenekelGtt a csapatré-
szek/szolgalati helyek konkrét kijelolése és a KTF bevezetésének idGbe-
osztésa.

- Az eseménysorozat koordinélasa és iranyitasa célmeghatarozasok-
kal tort€nik. A koordinaciohoz kilondsen a kotelékek és szolgalati he-
lyek szdmanak a tervszer(, évenkénti megadasa szikséges. Itt a rendel-
kezésre allo kapacitas Iényeges korlatozd tényezd.

- A brigadok és az ezredek, amennyiben a felépitésik ezt nem zéirja
ki, a KTF-ctegy éven beliil vezetik be az 6sszes alarendelt csapatrésznél.

A KTF bevezetésének megkezdése eltt a lezart kisérleti projektet
ki kell értékelni. Ide tartozik mindenekel6tt a részben még kilonbozs
szempontok Osszehangolasa, valamint a KTF leegyszer(sitése a rafordi-
tasok csokkentésében vald felhaszndlashoz. Ezen til javitani kell a KTF
kifejezberejét és tovabb kell fejleszten, mindenekel6tt azon tevékenysé-
gek elszamolasanak ¢s hozzarendelésének figyelembevételével, melye-
ket a kotelekek illetve szolgalati helyek fogadnak illetve leadnak (idegen
tevékenység elszdmolas). Az utobbi csak 1épésrél 1épésre lehetséges.

Az ismereteket €s a tapasztalatokat a lehetd legszélesebb terjede-
lemben kell hasznositani. Ezt biztositja:
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- a kiterjesztés, ami a tapasztalatok és az eszkozok alkalmazasat je-
lenti azonos tipusi kotelékeknél és szolgélati helyeken, tovabbi probdk
nélkiil, valamint

- az ismeretek és eljarasok hozzaigazitasa az aranyaiban Gsszehason-
lithat6 kotelékeknél €s szolgalati helyeken.

A kiilonboz6 kis€rleti projektek sz€éleskori tapasztalatai miatt ezen
elvek alapjan a KTF bevezetése a Szarazfoldi Haderd minden kételéké-
nél/szolgalati helyénél lehetséges, a Szarazfoldi Hader6 repiiléezredei,
a vezetésbiztosito ezredek és az egészségligyi czredek kivételével. Ezen
koteléktipusok részére kiilsé menedzsmenttamogatéssal még egy kisér-
leti projektet kell végrehajtani.

1997/1998 évi KTF bevezetések

Ezeknek az alapelveknek megfeleloen és a Szf. He.Vez Pk.-sdggal,
a Szf.He.Hiv.-al és a Szf. He. Tam.Pk.-saggal egyeztetve a KTF bevezeté-
sét 1997/1998- ban a 3. dbran felsorolt csapatrészeknél tervezik.

Az Osszes €rintett csapatrész €s szolgalati hely valamint el6ljaro tor-
zsek €s parancsnoksagok a controlleri feladatok végrehajtasahoz kiegé-
szitd személyi alloményt kapnak. Ehhez az év kozepétdl 54 tiszt all ren-
delkezésre. A szervezetek nagysaganak megfelel6en az alkaimazasukat
a koévetkezdk szerint tervezik:

Szf.He.Vez.Pk.-sag: 45 tiszt
Szf.He.Hiv.: 3 tiszt
Szf.He.Tam.Pk.-sag: 6 tiszt

Ezeknek a személyeknek a konkrét kirendelése a mindenkori ma-
gasabb parancsnoksagok dontésétdl fligg és killon-kiilon kell egyeztetni.

Eljarasmodok a KTF bevezetésénél

A KTF bevezetése megkezdésének az eldfeltétele, hogy elegendd
szamu kiképzett kiegészitd és funkcionalis személy , valamint szamitégé-
pes szoftver €s hardver alljon rendelkezésre a mindenkori szolgélati he-
lyeken.
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A kiképzést egységes el6irdsok alapjan egyeztetik mas szervezési te-
riiletekkel. A kézponti tanfolyamokon valé képzéseket a kovetkezd funk-
ciokban tervezik:

- controller (harom hét, KKHTSZA'’* , Mannhein)
- FJP - moderator (egy hét, Légierd Miszaki Iskolaja, Kaufbeuren)

-informacids technika eljarasfelelds tamogatéas (harom hét, Szf. He.
Ell6.Isk., Bréma).

A tovabbi funkcionilis személyzet (koltséghely-vezetd, folyamatfe-
lelSs és terv- /feladatfelelSs, FIP megbizott) kiképzését a szolgalati hely
vezetdjének kell a mindenkori controllerrel megoldania. Ezen til a ve-
zetd személyeket minden szinten révid tanfolyamokon (kb. két nap) kell
az 1) feladatokra felkésziteni. Ez el6szor decentralizaltan a mindenkori
parancsnoksagok teriiletén zajlik le. Késébb a KTF-nek a Szarazfoldi
Haderd vezetdi kiképzése szoros alkoté elemévé kell valnia. A lehetdsé-
geken beliil ezen kiviil célszeri a controllert a mannheimi kiképzés be-
fejezése utan egy tobbhetes gyakorlatra betervezni egy kisérleti projekt-
hez. Ezen korlatozé tényezdknek megfeleléen a KTF bevezetése csak
lépésenként, kereken nyolc éven beliil lehetséges.

Az irdnyitas, a figyelemmel kisérés és a timogatas szdmara lényegé-
ben az utolsé évben kialakitott Szarazfoldi Haderd szervezeti felépitése
all rendelkezésre (4. dbra).

Az RKR/KTF feladataiért teljes mértékben a Szérazfoldi Haderd
helyettes feltigyeldje (Szf.He.h.fii.) a felel6s. A meghatalmazottja a
Szf.He.VK VI. torzsosztaly'! vezetdje, akinek ehhez a feladathoz a

10 * KKHTSZA - Katonai Kézigazgatasi és Haditechnikai Szévetségi Akadémia (ford.)
11 VItérzsosztaly - tervezés. Feladatkorébe tartozik példaul tébbek kozott a koltségvetés tervezé-

sehez val6 hozzajarulas, a haderdk gazdalkodasanak a koordinéalasa és a koltségszamitasok elvi
igyei (4. igyosztaly). (ford.)
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Szf.He.VK V. torzsosztaly 2. iigyosztaly'? 4ll a rendelkezésére. Az ugy-
osztaly altal kijelolt személyek szitkossége miatt (az iigyosztaly vezetdije
€s egy elvi el6add) kozvetlen tdmogatést és bedolgozast a Szf. He Hiv.-
nak szolgilatilag aldrendelt Szarazfoldi Haderd Racionalizalasi Projekt-
csoport (SZHRP) biztosit.

A Szf.He.Vez.Pk.-sdgnil, a Szf.He.Hiv.-ndl és a Szf.He.T4am.Pk.-
sdgnal hasonldan tabornoki rangban lévé meghatalmazottakat alkalmaz-
nak, akik feleldsségi teriiletiikon beliil az RKR/KTF feladatokat atfogs-
an végzik €s ezt azid6ben korlatozottan rendelkezésre 4llG tigyosztalyok-
kal tamogatjak.

Az ¢rtékelés, az irdnyitds, a koordinacio és a rendszabalyok, intéz-
kedések egyeztetésének kozponti grémiuma a Szdrazfoldi Haderdnél
egy iranyitd csoport, amely a meghatalmazottakbdl tevédik ossze, veze-
t6je a Szf.He. VK V1. torzsosztily vezetdje. Emellett létrehoztak a Szf.
He. Riforditas-korlatozés és Racionalizdlas Munkacsoportot, valamint
a Sz[.He Koltség- és Tevékenységfelelés Munkakért.

Az 6sszehasonlithatd struktdrakat idékozben a kévetkezd alacso-
nyabb vezetési szinten bevezették.

Kockazatok

Az utasitdsban meghatarozott feladatok a Szarazfoldi Haderénél
alapvetden teljesithetdk. Lényeges cléfeltételek teljesiltek maris az ed-
digi koncepcionalis munkéval, valamint a kisérleti projektek eredménye-
ivel.

Két Iényeges probléma meriilt fel, melyek kockédzataikkal eziddsze-
rint még nem tekinthetdk lezdrinak:

12 V.i6rzsosztaly - logisztika. 2. igyosztaly feladatkérébe az anyaggazdalkodas, a katalogiza-
las/szabvényosités, a logisztikai kiképzés, a logisztikai szamit6g épes adatszolgaltatasi eljarasok
elvi igyei tartoznak. (ford.)
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1.) A sziikséges féallasu controllerek kompenzacidja a racionalizé-
lasi intézkedésekkel: az eddigi kisérleti projektek tapasztalatai azt bizo-
nyitjak, hogy a feladatok és funkcidk nagy része a rendelkezésre allo ket-
tds beosztast allomannyal megoldhatdk. A controller munkateriilet
azonban mégis 6nallé beosztasu tisztet igényel, ami a Szarazfoldi Had-
erénél nem all rendelkezésre. Mivel killénosen a Szérazfoldi Haderd
zaszl6aljainal alapvetden nincs mozgastér, hogy a racionalizélasi intéz-
kedésekkel egy tisztet erre a célra felszabaditsanak, a probléma csak a
Szarazfoldi Haderd minden szintje €s teriilete bevonasanak egyiittes fi-
gyelembevételével oldhaté meg. A dontéseket 1998 kdzepéig meg kell
hozni, mert az 1998 évi kiszélesitéshez erre a feladatra kiegészitd szemé-
lyek allnak rendelkezésre.

2.) Célmeghatarozésok a fenntartasi sziikségletek csokkentésére
minden KTF szolgélati helyen: ez a feladat egyel6re még nem teljesithe-
t6, mivel az ehhez sziikséges kereteket el6szor meg kell teremteni. Mégis
lehetséges azonban, hogy ez a célkitiizés motivacio és akceptacio vesz-
teség nélkiil realizalhato.

Viltozasi folyamatok

A KTF eszkoz a hatasossag €s hatékonysag emelésére €s ebben az
atfogo értelemben messzemenden tébb mint a KTSZ, az FJP €s a cont-
rolling 6sszegzése. Azért illazié feltételezni, hogy a KTF magatol, egye-
diil az elvbdl kifolydlag funkcionélni fog. Ehhez a meglévo és megerdsi-
tett strukturdk és folyamatok, valamint a hatalmi poziciok és a birtokal-
lapot tul sok biztositékot nyidjtanak, amelyek nem szivesen éllnak ren-
delkezésre vagy akdr le is mondanak réla. Ez ugyan érthetd, azonban még
sincs igazolas a megkovesedett mechanizmusok tovabbélésére a kikép-
zésben és a békefenntartasban.

A KTF bevezetésével a koltségek és tevékenységek nagyobb tabloja
alapjan egy atfogé valtozasi folyamat all rendelkezésre a Szarazfoldi
Hader6 tevékenységorientaltsaganak és gazdasagossaganak tovabbfej-
lesztésére. Lényeges a sziikségletek, a koltségtudat €s a katonai teljesi-
téképesség Osszekapcesolasa, a keretfeltételek megteremtése, az eszko-
z0k fejlesztése, az elveknek a gyakorlatba valo atiiltetése és alkalmazasa,
mindezek lehetdségeinek megteremtése. Ezeknek a valtozasi folyama-
toknak nem a beviltat kell tdimogatniuk, hanem a vaskalapossagot kell
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levalasztani, nem pedig idSszertien megreformalni. Ahol felismerhetd a
cselekvés igénye és sziikséges a meghjulas, ott hatirozottan és kovetke-
zetesen meg kell ragadni azt.

A siker eléréséhez els6sorban a megijulds irdnti akarat megterem-
tése a dontd. Ez egyéni batorsagot és készséget feltételez a kdvetelmé-
nyek atvételéhez, megértéséhez. A hibak és tévedések részei ennek a
folyamatnak. Gyakran ebbdl keletkeznek a produktiv valtozasok. A val-
tozasi folyamatok tdmogatasara vald készség minden munkatarsra érvé-
nyes. Siker csak akkor kovetkezik be, ha a valtozasi folyamatok minden
vezetési szintre kiterjednek és azokat erds vezetdi kompetenciaval timo-
gatjak. Ezért a vezetSknek a fejlesztés hordozoinak €s tdmogatdinak kell
lennitik. Ezeknek az Osszefiliggéseknek a megértése a siker zaloga.

Ennek a véltozasi folyamatnak a vezetési képe €s cselekvési teriilete
(5. dbra) alkalmas arra, hogy 1jbdl életre keltse a Szarazfoldi Haderd
bevalt vezetési alapelveit a békeiizemeltetésben és a kiképzésben. Rea-
lizaldsuk hozzdjdrul:

- a kompetencia és a felelGsség viszonyanak a javitdsahoz a katonai
hierarchia kiilénb6zd szintjein,

- a parancsnokok €s szolgélati hely vezetSk részére tobb onalldsag,
valamint a kezdeményez€s €s az egyéni felelGsség részére nagyobb moz-
gastér biztositasahoz,

- a dontések talzott centralizaltsdganak leépitéséhez, - a katonai ve-
zetSk oszthatatlan személyi felelGsségének erdsitéséhez,

- a korszeril vezetési elvek alkalmazasahoz.

A controlling kifejlesztése

A koltség- €s tevékenység-szamvetésnek a kotelékeknél és a szolga-
lati helyeken csak akkor van értelme, ha azt egy tervezési-, informéacios-
€s ellendrzési rendszer egésziti ki és az Osszes vezetési szint bevonasaval
avezetés €s irdnyitas eszkozévé fejlesztik ki. Ebben az értelemben a cont-
rolling az irdnyitas egy 1j forméja, melynek a célja a hatékony tervezés,
informéci6 €s ellendrzés. Ezért a controlling nem elszigetelt, magaban
allé eszkoz, amelyet néhdny specialista szorgalmaz, hanem a magas szint(
vezetés eszkoze tevékenységi és mindségi szabvanyok bazisan, szoros
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koltségvetéssel (célmeghatarozas minden szinten a tevékenység és kolt-
ségtablok hasznalata mellett).

A fejlesztéshez a kivetkezd lépéseket tervezik:

1.) A "Széarazfoldi Haderd controlling” koncepcionalis alapelveinek
kidolgozasa a Szf.He. vezetési torzsében, a Szf.He.Vez.Pk.-sdg, a
Szf.He.Hiv. és a Szf. He. Tam.Pk.-sdg bevondsaval az év kozepéig.

2.) Szintek szerinti és minden vezetési alapteriletet magabafoglald
controlling kifejlesztése és bevezetése példaul a Tertletvédelmi Parancs-
noksag V/10. pancélos hadosztalynél a hadtest és a Szf.He. Tam.Pk.-sdg
bevonasaval 1997 oktdberétdl.

3.) A Szf.He. Hiv. részére egy controlling kifejlesztése egy vezets-
képz6 tanfolyamhoz a Szf. He. csapatiskolai részére 1997 oktéberétdl.

Ezeket a Iépéseket polgari menedzsmenttamogatassal realizéljak.

A kompetenciik és a felelGsség kiszélesitése

A cstcstechnoldgiaval ellatott és komplex haderdknek sokféle el6i-
rasra és leszabalyozasra van sziikségiik, amennyiben struktarijuk egyik
ismertetdjele a biirokratizalas. Hasonlé médon sziikségesek és nélkuloz-
hetetlenek a torvények, a jogi normék, hatdsdgi normaék, stb. minden fel-
adat jogallami megragadasahoz.

Azonban mégis ha egy Szarazfoldi Hader6t eldirasokkal, utasitasok-
kal, rendeletekkel, stb. talzottan gizsbakotve alakitanak ki, a szabalyo-
zasok minden élethelyzetekre készen allnak, egyuttal egy olyan mentali-
tast timogatnak, amely jO elére minden kockazatot kizar és minden el-
képzelhetd szakmai magatartéast le akar szabalyozni. Az ilyen tilszaba-
lyozasok és a tilzott tokéletességre valé torekvés megfojtjak a teljesits-
képességet €s az innovacidsképességet, a sokoldala korlatozasokkal
részben lehetetlenné teszik, illetve éppenséggel akadalyozzik a haté-
konysagot €s a hatasossagot.

Ezért 1€nyeges, hogy a parttalan "katonai biirokrdcidt", amely nem a
kozigazgatisban, hanem tiszta katonai terileten fejti ki a hatasat, feltét-
leniil 4jbdl korlatozzuk és a harcaszati feladatokat békefenntartasban és
békekiképzésben is a keretfeltételek javitasaval jbol életre kelthessiik.

100



A szabélyozas sirlisége az utdbbi évtizedekben folyamatosan néveke-
dett. Ez latszélagos biztonsagot eredményez, amely azonban a valosag-
ban az 6nallé dontések tertiletét egyre jobban lecsokkenti €s ezzel a pa-
rancsnokok és a szolgélati hely vezet6k szdmara egyre kevésbé teszi le-
hetévé, hogy a valdsagot és a gyakorlati kovetelményeket a szabélyoza-
saradattal Gsszhangba hozzik. Ennek kdvetkezményeként a mind veze-
tSk és a torzsek, mind az érintett katonak a kreativitast arra hasznaljak,
hogy a szabalyozasok stirtijében az utakat €s a lyukakat keressé€k, ahe-
lyett, hogy a szolgalat innovativ kialakitasara torekednének. A biztonsagi
eldirasok, az lizemeltetési hatarozatok, a veszélyes anyagokkal valo ba-
nasméd, a kérnyezetvédelem, stb. biirokratizalasa elviselhetetlen mér-
tékben ndvekedett és a tulajdonképpeni célt tobbszorosen szem elol ve-
szitették. A gyakorlatban a sokféle aktakkal aldtdmasztott felvilagosita-
sok, listak, attekintések csak egy alibi funkcidval rendelkeztek, melyek a
"felfelé" vald lebiztositast szolgaltak. A bevalt intézkedések, mint a nye-
reséghaszon, megterhelések (pénzjovairasok) és kovetkeztetések, me-
lyek mindebbdl a csapatok részére adodtak, részben feledésbe merltek.
Az évtizedek 6ta felpanaszolt nagyobbra nyil6 oll6 a feladatok valamint
az erdk és eszkozok kozott, ennek kévetkezetes fejlemenyel Es még egy
tévhit is varhato, miszerint a mechanizmus, amely az 4j folyamatokhoz
4llandoan ) személyzetet is kovetel, ezt az Osszefliggés megoldja.

A decentralizélds és a cselekvési szabadsag kiilonleges mért€kben
megkoveteli az elSirdsok, rendeletek és szabalyozasok csokkentését. A
sikert a mozgékonysag 1j forméjaban kell megtalalni.

Ezért donteni kell arrdl, hogy vajon egyes esetekben a tokéletes le-
szabalyozas, vagy a felelGs vezetd részére biztositott szabad katonai moz-
gistér még az azonos eredményrdl valé lemondés éran is, az 4j ut. Ez
pontos szigoru vizsgalatot kovetel, amely megmutatja, hogy a szabalyo-
zésra valdban sziikség van-e, esetleg egyszeriibben megragadhatd, vagy
végiil is siman elhagyhaté-e. Ennek sordn az elsédleges cél a kevesebb
kozponti szabalyozds €s tobb felelésség minden vezetési szinten.

Az el&irasok, normak 6zonét megallitani, csokkenteni rendkiviil ne-

héz feladat lesz. A sikert két megoldascsoportban kell parhuzamosan ke-
resni.
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Szovetségi Védelmi Minisztérium Munkacsoportja

Itt nyomatékosan kell elérehajtani, 6sztondzni az allamtitkari utasi-
tasnak megfelelGen az allomany alkalmazésa, a szervezés, az Gszténzd
rendszer decentralizdldsénak kialakitasa és kifejlesztése teriiletén a sza-
bad mozgastér kialakitasat és kiszélesitését.

Decentralizdlds a FJP-al

AFJP szabad utat nyit a kezdeményezés és a kreativitas el6tt. Ennek
a c€lnak az eléréséhez sok el6irast, rendeletet, utasitést, stb., melyek az
¢vek sordn felhalmozddtak kritikusan 4t kell vilagitani. Ehhez a felada-
tok elmaradasa éppiigy hozzatartozik, mint a tevékenységek hattérbe
szoritasa.

Tevékenységtablok

A hatékonysag megitéléséhez elmaradhatatlan a tevékenységek és
koltségeik nagysdgainak Osszekapcsoldsa. Ez jelenleg még a sziikséges
mértékben nem lehetséges és rendkiviil nehéz, mivel a gazdasaggal el-
lentétben a katonai tevékenységek a hiényzo piaci drak miatt nem ren-
delkeznek a pénziigyi értékek meghatédrozasahoz sziikséges kiindulési
pontokkal.

Csak ezeknek a meggondolasoknak a gyakorlati realizéldsa dltal vi-
lik lehetségessé:

- azonos raforditassal nagyobb teljesitményt, tébb tevékenységet el-
érni/a tevékenységeket optimalizalni,

- azonos tevékenységet csekélyebb raforditassal elérni és ezaltal esz-
kozoket mas célok szdmara szabadd4 tenni illetve megtakaritani,

- a dontés-el6készités javitdsa példdul a kiképzés meghatérozott bel-
sO tartalma és szinvonala, valamint az ezekbdl kovetkezs koltségek ko-
z0tti Osszefiiggés bemutatdsaval és ezzel

- a tevékenység kovetelmények koltségoldalrdl vals megvilagitasa-
Ia,

- az eszkozok korldtozdsa és a tevékenységek magas szintje kévet-
kezményeinek felmutatasara,
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- és egy tartalmas, a helyzetet hiien kifejezd controlling 1étesitésére.

A tevékenységek regisztralasa, ezek megértése megoldasra varo
probléma az eszk6zok elfogadtatasa és a helyzetet hiien kifejezé erejiik
szamara, ezért egyuttal halaszthatatlan. A Szarazf6ldi Haderé VK-n be-
lil a Szf.He.Vez.Pk.-sdg, a Szf.He . Hiv. és a Szf.He. Tam.Pk.-sag részvé-
telével egy munkacsoportot hoztak 1étre abbdl a célbdl, hogy a koncep-
cionalis alapfeladatokat 0sztonozzék és elscként az eddigi ismereteket
és eredményeket a csapatok hétkéznapjaiban kiprobaljak.

Rugalmas koltségvetés-tervezés

A koltségvetés rugalmas bonyolitasanak a lényege a szigori cimek
kozotti kapesolat megsziintetése, valamint az évenkéntiség elvetése.
Emellett l€nyeges, hogy lehetdleg sok, az illetékes csapatigazgatas altal
vezetett cimet lehessen figyelembe venni. A rugalmassaghoz rendelke-
zésre 4ll6 lehetséges cimek skaldja ennek sordn elegendSek legyenek az
igazgatasi feladatoktol (izleti igények, szolgélati utazasok, portok, dijak,
stb.) a sporton, szabadid6n, a csapatgyakorlatok részkiadsain, az anyag-
fenntartason és az épitési vallalkozason at az azonnali beszerzésekig.

A rugalmas koltségvetés-tervezést a Szarazfoldi Haderdnél a 26.1€-
gideszant dandarnal és a D/F dandarnél probaljak ki. Ezt az eszkozt az
1998. évi koltségvetési évtdl mindazon szolgalati helyen atfogéan be ki-
vénjak vezetni, ahol a KTF-et mar bevezették, ezen til csaknem minden
olyan szolgalati helyen, ahol ebben az évben kezdédden be fogjak vezet-
ni. Ez megkoveteli, hogy a KTF-et €s a rugalmas koltségvetés-tervezést
Osszekapcsoljak. Ehhez a Szarazfoldi Hader6nél a kiilonbozd kisérleti
projektek kiprobaldsabol még nem allnak rendelkezésre tapasztalatok.

A rugalmas koltségvetési tervezés bevezetése elsd 1€pés a gazdasa-
gos eljarasok utjan, mivel az ebbdl adédé nagyobb mozgastér j6vore ira-
nyuld silypontathelyezéseket tesz lehetéve €s mindenekeldtt attorést je-
lent az eddig ismert kérforgasban, mely szerint azok akik gazdasdgosan
és takarékosan jartak el, azzal kellett szamolniuk, hogy a megtakaritott
eszkozoket levonjak és ezenkiviil a kvetkezd évben az Ossz. koltségve-
tési tételt csokkentik. Ezeknek az Osszefliggéseknek a kovetkezményei
("novemberi ldz") évtizedek ota mindenki szamara ismertek.
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Osszefoglalas

A KFT-nek a Szérazfoldi Haderdnél vald bevezetése a kozvetlentil
€rintett csapatoknal és szolgalati helyeken, valamint minden folérendelt
szolgalati helyen megterhelésekkel jar. Mivel ezeknek az eszkozoknek
bevezetése €s alkalmazdsa minden folérendelt szolgélati helyen megter-
helésekkel jar. Mivel ezeknek az eszkozoknek a bevezetése és alkalma-
zasamindenekeldtt asajit munkavégzés egyfajta elemzését és arajta vald
elmélkedést koveteli meg, mégis adodik a sajat feleldsségteriilet szamara
egy kozvetlen haszon. A KTF a hatékonysag és hatasossag kritériumai-
nak kovetkezetes alkalmazasa mellett egy olyan eszkoz, amely a csapat
szempontjabdl a feladatok valamint az erdk és eszk6zok kozott dllandéan
tovabb nyil6 ollot fokozatosan Gsszezarhatja. Dontd jelentdsége van a
keretfeltételek véltozdsanak a megijulasi folyamat menetében. Csak
ezeknek a koncepcionalis alapelképzeléseknek a realizdlasa teszi lehe-
tove az eréforrasokkal valo értelmes banasmddot.

A lépésenkénti bevezetés megengedi és megkoveteli a kovetkezd
évben a projektek egyiittes értckelését a Szarazfsldi Haderd minden ve-
zetési szintjének bevondsaval. Itr dontd fontossdgi:

- araforditas és a haszon Osszemérése,

- az elért sikert a csapatrészek és szolgélati helyek harckésziiltségé-
nek és teljesitkGépességének szemszogébdl értékelni,

- konkrét igénycsokkentést a fenntartasban felmutatni,

- személyl kompenzicios lehetGségeket feltarni a féallasi control-
ler szamadra mas helyek racionalizalasanal.

Az Osszes projektnek egyiittesen egy mérhetd, precizen kimutathaté
haszonnal kell a Szérazfoldi Hader6hoz és részeihez kapesolddnia.
Azért, hogy ez sikeriiljon a Szarazfoldi Haderd minden beosztottja elé
kovetelményeket €s célokat kell allitani és készen kell lenni arra, hogy
kiilontsen a bevezetési fazisban a fellépd terheket elviseljék.
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A cikkben eléfordulé roviditések
(zargjelben az eredeti német vagy angol rovidités)

RKR

ESZAH

KTF
MT

KTSZ
FIP

RT
SZHRP

KKHTSZA
Szi.He.Vez.Pk.-sag

Szf.He Hiv.
Szf.He.Tam.Pk.-sag

Szf.He.h.fu.

(ford.)
- raforditas-korlatozas és racionalizalds (AR)

- fenntartasi kiadasokat korlatozé munkacso-
port (AGAB)

- eléretelepitett szervezetszer anyagtarolési
helyszin (POMSS)

- koltség és tevékenység feleldsség (KLV)

- Market Testing, piackutatas, piacfelmérés
(MT)

- koltség- és tevékenység-szamvetés (KLR)
- folyamatos jobbitasi program (KVP)
- részvénytarsasag (AG)

- a Szarazfoldi Haderd Racionalizalasi Projekt-
csoport (PGRH)

- Katonai Kozigazgatasi és Haditechnikai Szo-
vetségi Hivatal (BAKWVT)

- Szarazfoldihaderd Vezetési Parancsnoksag
(HFUKdo)

- Szérazfoldi Haderd Hivatala (HA)

- Szarazfoldi Haderdé Tamogat6 Parancsnoksag
(HUKdo)

- Szérazfoldi Haderd helyettes feligyeld
(StvIinspH)
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. dbra : A megoldis konecpceionilis kiinduldsi pontjai

Eszkoz0k Viltoztatdsi
RKR intézkedések Részletelemzések (KTF /MT) folyamatok
kisérleti projektek
I Kiképzés Csapatiskolak Teljesitményorientalt-
Logisztika

o Harceldkészités

e Vezelés/Informacios
Technikai

Harcarctamogatas javitasa
Alkalmazis timogatas

Helyhczkotott logisz-
tikai intézmények

sag / gazdasdgossig

Megtakaritasok, igénycstkkentések,
hatékonysig hosszatavi biztositdsa
( harci erd/teljesitoképesség )




2. abra

A KTF bevezctése

Keoncepcidtantlmany

Kisérleti projektek

Szf.He.Vez.Pk.-sa

104., 304.pc.z. / 212.pe.gran.z.

83. hegyi szall.z.
4. elld.-/ jav.z.
703. mi.z. / 415. pe.tiiz.

Baumbholder csapatgyakorlopalya
Kéln. gimi.vez.kik.kdzp.

i pe.csap.isk./Szf He.rep.fv.isk./Szf. He.légv.isk.
tii.isk. / elld.isk. / Szf.He.techn.isk.

21 raktar / 850. rendszer jav. kdzp.

az egész terliletet
lefedd bevezetés
(1épésenkent)

Szf.He.
Hiv

l Szf.He.
[am.Pk-s4,

kb. 97.10.

3. dbra

1997 / 1998 évi bevezetések

Szf.He.Vez.Pk.-sig

V/10. Ter.véd.Pk.-sdg Pc.ho.

12.pc.dd., 30.pe.gr.dd., Német rész. D/F dd.

50.mi.dd., 50.vez.tim.e., 12.tii.e.
2.velégve, 10.1oge., 10.eii.e.
12.pc.feld.z.

3.Szf.He.rep.dd.

25.8zf He.rep.e.

Szf.He.Hiv.

Hir.isk. / Szf.He.el.szakisk.
Légidesz. / Légiszall.isk.
Mii.isk. / Szf.He ép.szakisk.

Szf He.Tam.Pk.-sag

41. log.e.
860/890 rendszerjav.kozp.
raktdrak
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4. abra

A Szirazfoldi Haderd RKR/KTF szervezele

Szf.He.VK , SzfHe.Vez.Pk.-sdg , Szl.l1e.Hiv.
Szf.He.Tam.Pk.-sig

iranyitocsoport

Szf.He. iigy-
osztalya

Szl He.Vez.Pk.-sdg

decentr. RKR /KT

Szf.H.V.térzso. 2. tigyo. /

SZHRP
Szf.He. Tam.Pk.-sag Szf He.Hiv.
KTF csoport decentr. RKR /KTF

szolgdlatilag alarendelt
teriilet




5. abra

A viltozasi folyamatok eselekvési teriiletei

Abrak: szerzé/ Wing - Tech.

A valtozasi folyamatok célja a tevékenységorientaltsdg és a gpazdasdgossag
tovibbfejlesziése a Szarazfoldi Haderdnél, mindenck clott nagyobb tevékenység-
és kéltségtablo alapjan

Tevckenységtablok
clkészitése

Az "cgységesség”
kialakitasi elvének a
feliilvizsgalata

Kéltséglablok
elkészitése

Csclekvési teriiletek
a Szaraz{oldi Hadero
vezetési képe realiza-
lasahoz

A szabdlyozis
stiriiségének
csokkentése

Célegyeztetés koltség-
¢s levékenységeszkozok
felhasznalasaval

A személyi menedzsment-
eszkozok hozzdigazitasa

A kéltiségfelclosség
kiszélesitése

A feladatok és a veliik dssze-
kotott vezetdi feleldsség optima-
lizalasa minden szinten

s,
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SzerkesztGség: 1395. BP., Lehel u. 41.
BP. Pf. 423. (Felel6s szerkeszto)

Telefon: HM: 56-88, 64-85
Szedés: MH Anyagi-Technikai Informatikai Kézpont
Kiadja: MH Hadtap Szolgaltaté K6zpont
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