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aaazry tauUL

A mintery kettő és fél éwel ezelőtt beindult törzstiszti képzés kere-
tében új szakok is indultak a Zrínfl Miklós Katonai Akadémián, többek
között a gazdálkodási törzstiszti szak, amelyet az a reális igény hívott
életre, hogy javítani kell a hadseregben a béke vezetés és ezen belül a
gazdálkodás színvonalát,

A gazdálkodás, vagyk az erőforrások célszerú és hatékony felhasz-
náása mindenekelőtt napjaink rendkívül nehéz gazdasági helyzete miatt
nary jelentőséggel bír. Minden olyan lehetőséget ki kell használni, amivel
bármilyen kis mértékben, de csökkenteni lehet a szükségletek és a lehe-
tőségek közötti ellentmondást, fel lehet tárni a hadsereg gazdálkodásá-
ban jelentkező veszteségeket, és a rnég meglévő tartalékokat, javítani
lehet a honvédség rendelkezésére álló költségvetési előirányzat felhasz-
nálásának hatékonyságát. A gazdálkodási törzstiszti tanfolyamon folyó
oktatás alapvetó célja ezeknek a módszereknek az oktatá§a, olyan isme-
retek átadása, amelyek segítségével a katonai szervezetekhez üsszake_
rüló tisztek eredményesen hozzá tudnakjárulni a hadseregben folyó gaz_
dálkodás hatékonyságának fokozásához.

A célkitűzések elérése érdekében a gazdálkodói törzstiszti tanfolya_
mon újszerű tematika szerint folyik az oktatás. A szakmai tárgyak köxitt
vannak olyanok, amelyek az akadémia képzési programjában korábban
is szerepeltek, de most kibőűtve, nagyobb óraszámban, korszerűen át-
alakított ismeretanyagot tartalmaznak, és vannak olyanok, amelyek a ka-
tonai vezetői képzésben eddig még nem szerepeltek. Ezek közé tartozik
az értékelemzés és racionaliálás is. A képzés kózel három éves múltja

l Dr3aláz§y László mk. óma8y, a ZMKA véáelem8azdasá8tan íatr§zék oktatója
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már elegendő ahhoz, hogy felmérjük a tantárgy oktatásának tapasz-
talatait, és a tantárgyhoz kapcsolódó ismeretanyag gyakorlati felhasznál-
hatóságának lehetőségeit.

A racionalizálás szó egyszerűsítés t, ésszerűsítést, céls zeyűsítést, gaz-
daságosabbá tevéstjelent, és magában foglalja mindazokaí az eljárásokaI
és módszereket, amelyek alkalmazásával a meglévő személyi és tárgyi
feltételek mellett az adott munkafolyamat (gyártás, szolgáltatás, ellátás,
vezetés, adminisztráció stb,) gazdaságo§abbá tehető, vagy a munkafelté-
telek javíthatók.

Aracionalizálás egyrészt módszer, másrészt probléma kezelési szem-
lélet, amely a gazdálkodási feladatok megoldásánál jól kamatoztatható.
Aracionalizálási módszerek oktatása során is a cél elsősorban a szemlélet
formálás; az ötletkeresés és a rendszeres veszteségfeltárási magatartás-
forma kialakítása. Az oktatás azonban csak egy módja a szemlélet formá-
lásnak, a legfontosabb ugyanis a megfelelő érdekeltség. Szabályozók,
utasítások - hasonlóan az 

^|kalmazás 
előnyeit propagáló hiresztelések-

hez - csak részben képesek érdekeltséget teremteni , azigazi érdekeltség
a gazdasági kényszer, A költségvetési szeweknél és ezen belül a honvéd-
ségnél a legnagyobb probléma az érdekeltség hiánya. Amikor az akalo-
nai szeívezeí gazdálkodik')ó/", amelyik többet költ az előirányzatnál, és
így van esélye, hog5l a következő évben is megkapja a valódi szükséglete
fedezéséhez szülséges keretösszeget, vagy a"rövid halál" elmélete a|ap-
ján szándékosan a legfájóbb helyekől veszik el az előiányzatot, jó irány-
ba ható érdekeltségról aligha beszélhetünk.

A racionalizálás a kollektíva újító- ésszerúsítő kapacitásának célra
irányított és módszeres hasznosítása, ebből következik, hogy igazán ered-
ményes munka csak megfelelő szakmai és személyi érdekeltség mellett,
és csak heterogén szakmai összetételű racionalizáló csoporttól várható.
A csoportban jelen kell lenniük az adott feladatban érintett képüselők-
nek, de nagyon fontos külsó, "fügetlen" szakéttők részvétele is, még ak-
kor is, ha az adott munkaterületet egyáltalán nem ismerik.

A racionalizálási módszerek sikeres alkalmazásának miásik fontos
feltétele a gátló tényezők leküzdése Ezek közé tartozik például a mun_
kahely féltés, hatalom és tekinté$éltés, a kockázatvállalás hiánya, idő-
hiány, a megszokotthoz való ragaszkodás.
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A racionaüzálás módszertani ismérvei közúl ki kell emelni az analí-
tikus hibafeltárás fontosságát. Az alapelv az, hogy minden munkaelem
lényegbevágó, mert a részletes, pontos helyzetelemzés, problémafeltárás
után a megoldás szinte már önként adódik. A helyzetfelmérésnek ki kell
terjednie a személyi feltételeke, a munkaeszközökre, a munkamódszer-
re, a munka tárgyára, a munkahelyre és annak kórnyezetére is- Fel kell
tárni a hibajelenségek és azok oka közötti összefüggéseket, a cél ugyanis

nem a tünéti kezelés, hanem a hiba okának felszámolása. Különbséget
kel| tenní formális és tényleges, közvetlen és közvetett vesztesé7 kőzöIL ls.

Aracionalizálásnak számos módszere ismert, vannak közöttük olyan
ún. egyszerű racionalizálási technikák is (például ok-hatás elemzés, ABC
elemzés, 7M módszer), amelyek külónösebb szakmai felkészültség nél-
kúl is jól hasznosíthatók a gazdálkodás mindennapjaiban. Egy adott hi-
bajelenség és annak okai közötti összefüggés feltárására alkalmas példá-
ul'az ok-hátós elemzés, mós szóval Ishikawa tnódszer, vagy halszáIka diag-

ram (1. sz. ábra), Amódszer japán eredete is mutatja, hogy a racionali-
zálásnak a gazdaságilag fejlett országokban is milyen fontos szerepet tu-

lajdonítanak. Érdemesmegjegyezni azt is, hog/ abelga katonai akadémia

oitatói által 1993. őszén a ZMKA-n tartott gazdasági vezetői tanfolya-
mon is részletesen foglalkoztak a racionalizálási módszerekkel,

Amennüben a hibát e|óidéző okokat feltártuk, intézkedni kell azok

megszüntetésére. Átalában semlehetőség, semszükségnincsvalameny-
n1-ok felszámolására, elegendő a legfontosabbakra koncentrálni. Ezek
kiválasztását segíti eIő az ABC (Pareto) elemzés (2. sz- ábra). Ennek lé-
rtyegét az a megftgyelés adja, hogy nagyszámú ok esetén a hibából szár-

-uó koltrég"k 75 Vo-át azokokí %-a (A csoport), aköltségek2D Vo,át

ahibák2} Vi-a (Bcsoport) idézi elő ,s ab|bák15 Vo-a(C csoport) csupán

a költségek maradék1 Vo-áértíe|elós. Az okok felszámolását tehát az A
c§oportnál kelt kezdeni, ezt köyetően rátérhetünk a B csoportra, a C
csoporttal áttalában nem érdemes foglalkozni.
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Az ABC (Pareto) elemzés elvi alapjai
7o

í00oE

E 75
a költ§éget elő-
1déz6 tény.zők lEolA csoport

2-sz-ábta

A racionalizálási módszerek közé tartoznak a szellemi alkotó munka
hatékonyságát növelő ín. alkotástechnikai módszerek is, mint többek kö-
zött a brainstotming NCM módszer. Ezekkel a módszerekkel például öt-
leteket lehet g5nijteni arra vonatko zóan,hogy az előzőekben ismertetett
és rangsorolt hibaokokat hogyan lehetne kiküszöbötni. A gazdálkodási
gyakorlatban ezek a módszerek elsősorban indirekt módon hasznosítha-
tók, varyis ha beépűlnek a napi munka folyamataiba.

Ery munkamegbeszélés, parancsnoki értekezlet sikerét például jól
elő tudja segíteni az említett alkotástechnikai módszerek alkalmazáia,
úryszintén az interdiszciplináris csoportrnunka elveinek az ismerete,
vagy olyan munka- és vezetésszpichológiai ismeret, mint pl. "hoglan tehet
egt tanácskozás Onnek is nyereséges" :

1.) Az eredmény Öntől is fiigg!

2.) Ir5,en aktív!

3.) Beszéljen őszintén a tapasztalatokól!

4.) Korlátozza mondókáját a problémára!

5.) Mondja ki azt, amit gondol!
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6.) Egyszerre csak ery beszéljen!

7.) Kövesse figyelmesen a tanácskozást!

8.) Legyen túrelmes a többi résztvevő iránt!

9.) Tartsa tiszteletben mások álláspontját, lehet, hogy Ön téved!

10.) Ne vitasson ténykérdéseket!

11.) Ne féljen kérdezni; a legegyszerúbb kérdések rendszerint a leg-
jobbak!

12-) Ne fétjen a csendtől; előfordul, hogy mindenki gondolkodik!

13.) Érkezzen pontosan!

A racionalizálásnak még számos más módszere ismert, például az
analítikus módszerek (összehasonlító morfológia stb. ) , Hsérleti módszerek,

kötöt| módszerek (tesztel9 veszteségtérkípeN interjúk), mikromódszerek,
kombinált módszerek, ezek adaplálása azonban már komolyabb munkát
igényel.

A racionalizálási feladatok megoldásának nagyhatékonságú mód-
szere az értékelemzés, amely valamely termék funkcióinak és kóltségei-
nek a tanulmányozása rendszeresen, alkotó módon, a költségek csökken-
tése céljából. Az értékelemzés több, mint a hagyományos racionalizálás
költségcsökkentő eljárása. Az értékelemzés ugyanis olyan eljárás, amely
a felhasználók jogos elvárásaiból, igényeiből kiindulva azt célozza, hogy
ezeket az igérlyeket a szükséges szinten és egyben minimális költségrá-
fordítással elégítse l,:l Az ét,tékeleúaés tehát nem kbárólaq költséglefara,

7ást jelent, hanem az igényeknek megfeleló teljesítések - |unkciók - és az

azok megv alósításához szül<séges ráfordítások eg)üttes optimalizálását.

Az értékelemzés hagyományos, legrégebbi múltra visszatekintő al-

kalmazása a ryártmányfejlesztés. A honvédségnél is ezideig a haditech-
nikai kutatrás-fejlesztés során alkalmazták ezt a módszert. Az értékelem-
zés azonban alkalmazható minden o|yal do|ogta, értékelemzési szakszó-
val kiíejezve termékre - amiva\amilyen igényt elégít ki - funkciót teljesít -
és költsége van (folyamat, szolgáltatás, szervezet, terv stb.). Igy gyakor-
latilag a katonai gazdálkodás bármely területén alkalmazható.

A nemzetközi tapasztalatok szeriní az értékelemzéssel 70-L5 Vo, jő
esetben 75-20 Vo költségcsökkenés érhető el a felesleges költségek lefa-
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ragásával. Az Egyesült Álamokban az ötvenes évek eleje óta a kormány-

zaii beszerzéseknél - így a haderő esetében is - meghatározott értékhatár
felett az értékelemzés alkalmazása kötelező, az ebbő| származó megta-

karításon a szállító és a megrendelő osztozik. A Védelrni Minisztérium
Beszerzési Hivatala (DOD) 1962-ben mneghírdetett költségcsökkentési
programjában is a íő szerepeí az éítékelemzés játszotta. Egy információ
izerint a haditengerészet például 1983 és 1987 között ezzel a mődszerrel
l milliárd USD-t takarított meg.

Az értékelemzés meglehetósen munkaigényes e|lárás (1- sz. táblá-

zat) ezéít e|sŐSotban olyan területeken érdemes vele próbálkozni, ahol
a legnagyobb forintosítható haszon érhetó el, tehát a jelentős költségeket
retemeiitO tevékenységeknél. Ilyenek például a beruházás, rekonstruk-

ció, fehijítás, műszaki fejlesztés, beszerzés. Ez utóbbival újszerűsége miatt

célszerú kicsivel részletesebben foglalkozni. A piacgazdaságra való átté,

rés felértékelte, uryanakkor bonyolultabbá is tette a beszerzés művele-

tét. Fokozottan jeientkezik a nyilvánosság ellenőrző igénye is, ami miatt

megnövekedett az olyan módszerek alkalmazásának jelentősége, ame-

lyeÉ az egyes beszerzési döntések alátámasztását, indoklását, érvelésünk
érogadtáiását srolgálják. A közvetlen gazdasági szúkségességen felül a

közélet tisztaságát is szolgálják ezek a módszerek.

Az egyik leggyakoribb döntési probléma a beszerzés során (például
tendereziétéskor), hogy a különböző ajánlatok kdzül ki kell választani a

leginkább megfelelőt. Még egy viszonylag egyszerú termék esetében is

.r"- ki, r.tudát eldönteni, hogy milyen szempontok alapján értékeljek,
és a sokszor ellentétes irányú értékeléseket összességében hogyan ve-

gyem figyelembe. E feladat megoldásában segít az értékelemzés szemlé-

tétén alapuló rabbdimenziós értékelési módszer, amelynek több változata
is ismert, s ezek mamár számííógépes programok formájában is a felhasz-

nálók rendelkezésére állnak. A haditechnikai eszközök értékelésére leg-

inkább alkalmazható haszonérték elemzés logikai me letét muíatla a 2. sz,

tóblúzat. Ugyanezen móds zer alkalmazásával az erőviszony számvetések

atapját képéző harceszközök egyenérték mutatók is meghatározhatók,

de Üármilyen komplex rendszer, tevékenység viszonylag objektív módon

értékelhető.
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Fázisok Az értékelemzés lépesei

Előkészítő
fázis

Témakiválasztás, célkitűzések meg-
hatáíozása.
Team tisszeállítása
Munkaterv elkészítése

Információs
í6zis

lnf ormáció8yűjtés /termékre. az i8é-
nyekíe, a me8oldási lehetőségekre,
költségekrd, elemzés
Tényállapot felmérés
Igényelemzés
Funkciók meghatároása, elemzése
Funkcióköltségek rne8határozása,
elemzése
Funkcióteljesítés bírálata
Funkciókölt§égek bírálata
Gyengepontok kitűzése
Célkitűzések pontosítása

Alkotó
fázis

ÖtletgyEtés
otletek értékelése, rendezése
Megoldási változatok kidolgoása
A legjobb megoldás kiválaszlása
Javaslattétel

Megvalósítási
íáús

Döntés
kísérleti bevezetés
Az eredmóny ellenőrzése, értékelése
Bevezetés

1 - sz- tát,l|ázat

Az értékelemzési munka menete
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problénra Eljárás Eredménv

Milyen szempontok
alapján történjen az
éítékelés?

Igény-funkció-tulaj-
donságelemzés

releváns tulajdonságok:
Mi, i->n

Milyen fontosak az
egyes tulajdonságok?

A tulajdonságok
súlyozása

tulajdonság súlyszá-
mok:
Gi

Mik az elvárások? A tulajdonsá8ok sziik-
séges értékeinek előírá-
sa

aíulaidonsegok"ke "
értékei:
Mio

Mit teljesít? A tutajdonsá8ok tény-
le8es értékeinek me8ha-
teíóz,Lsa

a tulajdonságok "vaz"
értékei:
Fi

A teljesítés számunkra
mit ér?

A tulajdonságok "van"
értékeinek értékelése

tulajdonsá8 teljesítési
fok:
Ti

Összességében
mennyire hasmos?

A tulajdonságok érté-
keinek súlyoása,
összegzése:
N:3 GiTi

L--1

A haditechnikai eszköz
hasmálati értéke:
N
Cél: n -> maximurrr

Mennyire hasmos, ha a
költségeket is figyelem-
be veszem?

A hasmálati értéket
osztom a költsé8ekkel
lPl
ö:Á-P

A haditechnikai eszköz
költséghatélonysági
mutatója: o
Cél:O:->maximum

A haditechnikai eszközök értékelésének logikai menete

2. sz. táb|ázat
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Az éttéke|emzés "lelke" a íunkciók feltárása, rendszerezése, vizsgá-
lata, Ezt a munkát van hivatva elős egíteni az ín. funkcióséma, mósnéven
FAST diagram (3. sz. ábra). Ha például egy gazdálkodási tevékeny§ég
ideális állapotára és tényleges állapotára elkészítjük a funkciósémát, és
azt egymással összehasonlítjuk, máris kiszűrhetők a hiányz6, vagy a fö-
lösleges funkciók. Ezt követően értékelhető az egyes funkciók teljesíté-
sének színvonala, ha pedig a funkcióséma alapján elkészítjük a funkció-
költségeket is tartalmazó termék-funkció mátrixot (3. sz. táblázat) aköl.í-
ségkritikus pontok is megállapíthatók.

Magyarázat:: * kö|t§égkíitikus pont /súlyához képe§t díá8a/
** n qYon.ió lel ie§ítés. de lehe( funkciókitikus ponl is /érdemes ráford ilás nijveIÉsével

á fTnkcóteljésílés szinvonalát em€lni./

3.sz táblázat

Az anyagellátás "gtenge pontjainak" feltárását szolgóló egluerűsített ter-
mék-funkció mátrk

Az értékelemzés hozzásegít a he|yes gazdálkodási szemlélet kialak-
tásához is. A funkcióban való gondolkodás, a katonai gazdálkodás min-
dennapi problémáinak megoldása során a szükséges szintű funkciótelje-
sítés melletti költségminimalizálás mint optimalizálási kritérium állandó
szem előtt tartása a gazdaságosság szempontok érvényesülésének egyik
Iegiobb biztosítéka.

Az oktatás móds zere terén az e|őző ev tapaszía|atai a|apján változ-
tatást hajtottunk végre, nagyobb súlyt fektetünk a gyakorlatiasságra és
az ismeretanyag feladatokon keresztül történő elsajátítására, Ezt a célt
szolgálja az olyan témák részletesebb tárgyalása, mint a sállítási tevé
kenység, anyaggazdálkodás racionaüzálása, költségcsökkentési |ehető-
ségek felárása, döntéstrámogatás, szervezet raciona|izálás, minőség
javitás értékelemzéssel.

Tevékenv§éeelemek
1 2 3 4 Afunk-

clo.Folt-
§e8e

AlUnk-
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Az oktatás során a legfóbb gond, hogy ezeknek a módszereknek a
gyakorlati alkalm azására - azMHHTT kivételével - a honvédségen belül
tudtunkkal még nem került sor. Nincsenek tehát gyakorlati tapasz_
talatok, és példákat is csak a polgári életből tudunk venni, bár az értéke-
lemzés gazdálkodási feladatokkal kapcsolatos alkalmazása a polgári élet_
ben sern gyakori, költségvetési szerv esetében pedig kivételes esetnek
számíí. Az alkalmazást nehezíti továbbá az a tény, hogy a költségek
meghatározása - péIdául a pénzforgalmi szemléletű számvitel miatt - ne-
hézségekbe ütközik.

A hallgatóknál szerzett tapasztalatok azt mutatják, hogy a gazdálko-
dfu terén dolgozók jelentős része kvés önáIlósággal rendelkeziN a problé-
mák megoldása során az útmutatdsokat, szabályozókat keresik és az inno-
natív gondolkodás nem erős oldaluk. Mivel a tendencia a gazdálkodás
terén is a decentra|izáció, az aíacsonyabb szintek hatráskcirének bóvülési
irányába mutat, ebből a szempontból is hasznosnak tartjuk ezt az isme-
retanyagot.

Összegzésképpen elmondható, hogy az értékelemzésnek és raciona-
lizáIásnakmint tantárgmak van létjogosultsága, mivel ez az ismeretanyag
a korszerű gazdasági menedzsmenthez hozzáíartozik. Az oktatásban a
lényeg a szemlélet formálásán van, amire a tantárgy kiválóan alkalmas.
Mint módszerről pedig elmondhatő,hogy eddigjórészt kihasználatlan po -

tenciális lehetőséget jelent. Abeszerzés során például a tenderek kiérté-
kelése e módszerek alkalmazása nélkül eg5nzerűen nem lehetséges, de a
katonai gazdálkodás minden reálfolyamata esetében is alkalmazhatók a
kciltségek csökkentése céljából Az alkalmazás legfőbb nehézsége a nem
kellő érdekeltség és az a tény, hogy pénzforgalmi szemlélehi számviteli
rendszerünk a költségek kimutatására csak korlátozottan alkalmas.

A katonai gazdálkodás terén alkalmazható racionalizálási módsze-
rek feltárása, adaptálása még további kutatómunkát igényel, de az okta-
tás színvonalának emelését is elősegítheti, ha ezeknek a módszereknek
a gyakorlati a|kalmazására - al<ár a ZMKA Védelemgazdaságtan tanszé-
kének bevonásával is - gyakrabban sor kerülne. Addigis a gazdaságossági,
a költségtudatos, az innonatív szemlélet erősítésével , az ezt cé|Á oktatői
módszerek javításával kívánunk a gazdálkodás hatékonyságának emelé_
séhez hozzájárulni.

62



Irodalom

1,.) Fekete L.: Bevezetés a számítógépes döntéshozata|ba. Szá-
malk, Budapest, 1989.

2) Hegedűs J.-FodorA.: Ertékelemzési kézikönyv. OMKDK,
Budapest, 1988.

3.) Hahn, O.., Betriebwistszhaftlehre bei der streitskraften, Kon-
ferencia anyag, 1989.

4.) Dr. Papp O.: Értékelemzés és racionalizálás. Jegyzet, MH
214|(lu Budapest, 1991.-

5.) Dr. Susánszlq J.: A racionalizálás módszertana. Műszaki
könlvkiadó. Budapest, 1982.

6.) Balazsy L.: Haditechnikai eszközökbeszerzésének gazdasági
összefüggései piacgazdasági üszonyok között.
Egyetemi doktori értekezés, MH ZMKA Buda-
pest, 1993.

63


