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JHa csak mobdszereket tanulsz meg, a
modszereknek a foglya leszel, mig ha elveket
sajatitasz el, akkor sajat magad gondolhatod ki a
modszereidet.”

Emerson

Reziimé

A tanulmany rendszerszervezési problémakorokéon keresztil vizsgalja a logisztikai
rendszer elmei, valamint a logisztikai halozatba kapcsolt elemek egyuttmikodését,
ravilagitva a kibdvitett logisztikai értéklanc — mint o6koszisztéma - lehetséges
rendszerszervezeési vetileteire.
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Ecosystem -
The system-oriented evolutionary approach of logistics

Abstract

The study examines the cooperation between the elements of the logistics system and
the logistics network through analytical system organization, and highlighting the possible
system organizational aspects of the expanded logistics value chain — as an ecosystem.
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ecosystem, supply chain management, military logistics system, controlling, change
management model

Az Uzleti, ipari logisztika, katonai logisztika rendszerelvii megkozelitése nem ujkeletl
kutatasi célterulet. A folyamatszemlélet, majd a rendszerszemlélet, a technoldgiai és
modszertani innovaciok folyamataban egészitik ki, Ujitak meg a logisztikai
szakemberek gondolkodasat, a kulonbdzé kutatasi tertletek egyuttmikodési kereteit.
Ugyanakkor, ha a valtozast egyfajta evolucioként fogjuk fel, ahol a nem életképes
rendszerek Ujabb és ujabb problémafelvetést, az életképes megoldasok azonban
szamos egyedi és merdben U] megoldasi alternativat kinalnak a kutatdknak,
gyakorlati szakembereknek, akkor joggal merul fel a kérdés, hogy hogyan lehet a
valtozasokat, azok hatasait inkabb hajtoeréként értelmezni, hasznositani, ennek
fuggvényében pedig hogyan értelmezhetbéek és tamogathatéak a valtozasi
folyamatok.

Az Uj logisztikai megoldasok, fékuszpontok, iranyvonalak, szakteruleti
megoldasok ujra és ujra atirjak a logisztika fogalomkorét, atrajzoljak a rendszerek
hatarait, tartalmi elemeit. Ha mindezen eredményeket fejl6dési fazisoknak tekintjuk a
logisztika torténetében, akkor mar kénnyebben befogadhaté valik a logisztika
evoluciods fejlédésének (és természetes szelekciojanak) hasonlata is.
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A rendszerelmélet fogalomkoréb6l meritve, a rendszerek szervezettségi
szintiének novekedésével egyre komplexebb feladatok oldhatok meg, egyre
hatékonyabban. Ezért is cél mindig egy magasabb szervezettségl rendszer
létrehozasa. Mindezek fliggvényében pedig ugy vélem, sziikséges dsszefliggéseiben
is megvizsgalni, hogy mikor érik meg a rendszer a valtozasra, miért és hol
indukalédnak a kivalté tényezdk, hogyan fog hatni a rendszerre a valtozas, milyen
idétavval szukséges szamolni, valamint mennyire befolyasolhatd a valtozas
folyamata és a varhato (vart) eredmény. Mikor tekinthetlink egy valtozasi folyamatot
eredményesnek? Hogyan befolyasolja a szervezeti modell (ti. a szervezeti felépités,
a kompetenciak, a vezetési stilus, a stratégiak és a mikddési modell, a folyamatok, a
folyamatok optimalizaltsaga, a tervezési és a dontéstamogatasi modszerek, az
informaciéos rendszerek) a valtozasi folyamatok eredményességét? Hogyan
meérhetbéek fel, illetve hogyan vizsgalhatok, a dontés szempontjabdl miként
priorizalhatoéak a valtozashoz kapcsolédod kockazati tényezék? Es nem utolsé sorban:
hogyan tarthatdéak fent hosszu tavon az elért eredmények?

A rendszerelvii megkdzelitések fokuszpontjai — az uj kihivasok tiukrében, az
aktualis kutatasi iranyvonalakat figyelembe véve — az elmult évtizedekben az
operativ szintrél (logisztikai rendszerek, mikroszintli logisztika) a stratégiai szint
(elldtasi lanc menedzsment, halézatalapu logisztika, makro-, metalogisztika) felé
fejlédik.

A kezdeti fokuszpontok' a szervezet belsé feladatain, a miikddési folyamatok
szervezeten bellli optimalizalasan voltak, a 2010-es évek kutatasai azonban mar az
ellatasi lancokat, a halézatalapu logisztikai egyuttmikodeés lehetbségeit vizsgaljak, a
logisztikai diszciplinak mellett bevonva a stratégiai tervezési, szervezési, vezetdi
dontéstamogatasi, informaciotechnoldgiai, kdrnyezetvédelmi, tarsadalmi, gazdasagi,
védelempolitikai, oktatasi Osszetevéket is. Uj és érdekes kérdéseket vet fel a
szinergiak keresése, a kapcsolddasi és a szakadasi) pontok vizsgalata, a halézatba
kapcsolt elemek lehetbségeinek és veszeélyeinek elemzése egyarant. Véleményem
szerint egy dinamikus evolucios folyamatnak lehetunk tanui, illetve részesei.

Ezek a klls6 hatasok a honvédelmi tarca miikddési folyamatait is erételjesen
befolyasoljak. A tarca logisztikai folyamatainak optimalizalasa, ujragondolasa a
dinamikus kuls6é kornyezeti és a szorosan kapcsoldédd belsé szervezeti valtozasok
hatasara egyre surgetébb felsévezetbi igényként jelenik meg mind a gyakorlati, mind
a kutatasi kornyezetben egyarant.

A valtozas igénye, befolyasolasanak és a probléma megoldasanak
kulcstényezdi, a dontési kompetenciak és hataskorok stratégiai szinten helyezkednek
el, ezért a problémakdér megoldasat - véleményem szerint — stratégiai szintl
eszkozokkel és modszerekkel szukséges megkezdeni. Ezen elgondolasbdl kiindulva
kezdtem el foglalkozni egy olyan stratégiai rendszermodell kidolgozasaval, amely
magaba foglalja az ellatasi lanc egyes komponenseit, az ellatasi lanchoz kapcsolddo
mikodtetési, vezetési és visszacsatolasi pontokat (monitoring és kontrolling),
valamint a kapcsolddé informaciétechnoldgiai tényezéket.

A folyamatban levé kutatas soran két aktualis és kritikus fejlesztési tématerulet
tekintetében vizsgalom a stratégiai rendszermodellek dsszefliiggéseit:

l. A tarcanal a logisztikai folyamatok tdmogatasat jelenleg tobb mint 30

kiildnbdzé adatbazis, informatikai alkalmazas, adattabla szolgalja ki.?
Az informacidaramlas jellemzden papiralapu, a munkafolyamatokat az
eltér6 adatstrukturak (szervezeti strukturak) miatt tobbszdor, tobb

' 1960-as évek rendszerelvii kutatasaitol szamitva.
ZA Magyar Honvédség Informatikai Stratégigja, 2007. évi felllvizsgalat.
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rendszerben, mas-mas szempontok alapjan szukséges rogziteni, amely
azt eredményezi, hogy az eltéré adatstruktura nem flizhet6 6ssze egy
rendszerbe (adatbazisba). Eppen ezért az adatok aramlasa térben és
idében nem egyenletes, az informacidszolgaltatas, a vezetdi
dontéstamogatashoz készll6 jelentések adattartalmanak 6sszeallitasa
mindebbél  kovetkez6en  rendkivil komplex és  széleskori
adatfeldolgozast igényel. A szigetszerlen elhelyezkedé adat- és
informacioforrasok nem teszik lehetévé a folyamatok teljes kori
koherenciajanak megteremtését, a hatékonysagmérés pénzugyi,
szamviteli adatok alapjan kerul meghatarozasra, komplex logisztikai
hatékonysagmérés a logisztikai rendszer jelenlegi szervezettségi
szintjén (0sszefliggd adatbazis hianyaban) nincs. A stratégiai tervezési
és szervezesi, valamint a veégrehajtasi folyamatok adataramlasa a
szigetszerliségbdl addéddan nem atfogd, nem koherens. Mindezekre
jelenthet megoldast logisztikai szempontbdl egy egységes
adatstrukturaju, egyszeres adattarolasu logisztikai informacios (al)
rendszer kialakitasa és illesztése a tarca komplex gazdalkodasi
rendszeréhez,® valamint a logisztikai kontrolling alapjainak és
technoldgiai hatterének megteremtése, amely el6segiti a stratégiai és
végrehajtéi folyamatok kapcsolatanak fejlesztését, a tarca logisztikai
rendszerének vertikalis és horizontalis iranyu 6sszehangolasat.

A honvédelmi tarca logisztikai rendszere az elmult évtizedben jelentés
valtozason ment keresztul. A logisztikai ellatasi rendszer strukturaja,
mikodése is megvaltozott, ebbdl kovetkezben ujra kell gondolni a
jelenlegi folyamatok mUkddési rendszerét, valamint az ahhoz
kapcsolodd szabalyozasi hattér relevanciajat. A logisztikai folyamatok
felmérése, mérési, valtozaskezelési modellek, a folyamatoptimalizalas
eszkoztaranak bevezetése (folyamatmenedzsment) megfelelé alapot
nyujthatnak a folyamatok optimalizaldsahoz, a szakadasi pontok
feltarasahoz, azok kikiszobdléséhez. A szabalyozasi elveket egy
hatékony rendszermodell mentén célszerli elhelyezni ugy, hogy az
tamogassa a hatékonysagi elvek és mindségi kritériumok betartasat,
betartatasat, ugyanakkor ne gatolja a kifejlesztésre kerllé logisztikai
rendszert a fejlédésben. A logisztikai rendszermodellt ugy célszeri
kidolgozni, hogy az a gazdasagi vetuleten tul, telies mértékben
illeszkedjen a tarca mikoédési rendszeréhez (modelljéhez),
O0sszekapcsolva a gazdasagi és katona-szakmai tervezési, végrehajtasi
és dontéstamogatasi rendszereket. Komplex rendszerbe illesztve a
tarca cél és mikodési, valamint szervezeti modelljeit.

A kutatdas alapgondolata a rendszerszervezés, a stratégiai tervezés, a
gazdalkodasi és a nyomon kovetési rendszerek és a valtozaskezelési modszerek
koré fonddik. Ezen kutatasi terlletek Osszehangolasaval probalok a tanulmany
keretein belll alapmodelleket létrehozni a fenti kiindulasi alapprobléma tovabbi
vizsgalatahoz.

® Gazdalkodasi rendszer, amely képes komplexen lefedni a stratégiai tervezéstdl a végrehajtason
keresztll az elemzés, visszacsatolasi folyamatokig bezardlag a részfolyamatok gazdaséagi, human,
logisztikai, katona szakmai vetlletét, egy rendszerbe integralva a szikséges adatokat, folyamatokat,
modszereket.
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A problémakor elhelyezése a rendszerszervezés mentén

A torténelem (akar gazdasagi, politikai, tarsadalmi, akar az egyén szintjén vizsgaljuk)
jol tukrozi, hogy az emberek, kozOsségek, orszagok céljaik elérése érdekében
valamilyen formaban tervezték, szervezték, majd e tervek alapjan megprobaltak
megvaldsitani a célhoz kapcsolédd feladataikat — a kornyezeti tényez6k
fuggvényében tobb-kevesebb sikerrel. Mig korabban inkabb 06sztdndsebben,
tapasztalati uton tortént a szervezés, tervezés, addig a szervezési, tervezési
modszertanok, tudomanyos alapok fejlédésével egyre kifinomultabba valtak a
lehet6ségek.

A szervezés és tervezés mobdszertani bazisa az egyszerlibb elemek,
Osszefuggések, feladatok, folyamatok vizsgalatatdl folyamatosan jutott el a komplex
rendszerek létrehozasaig, vizsgalataig.

Egyfajta sajatos Osszefluggés all fenn a tervezés és a szervezés kozott azon
tekintetben, hogy a szervezés altal feltart potencialis fejlesztési lehetéségek (vagy
akadalyok) a tervek tartalmat nagymértékben befolyasolhatjak. llyenforman érdemes
néhany gondolatot a szervezés és tervezés kapcsolatrendszerérél is megemliteni.

A szervezés a kozOsségek, szervezetek, a vezetdk céljainak eléréséhez
szilkséges eszkdzok és modszerek Osszessége,* amely mind tartalmaban, mind
formajaban, a szlkséges tevékenységek és eszkozok tekintetében toretlendl fejlédik.
Ladd Laszld szerint a szervezés ... az adott kor ismeretanyaganak megfelelGen,
tudomanyos eredményeinek ¢és eszkbzeinek intézményes felhasznalasaval
munkafolyamatok é€s azok ellatasara hivatott szervezetek (szervezeti egysegek)
létrehozasara, fejlesztésére, miikbdési rendjének tartalmi és formai elbirasara, a
munkaer6, munka targya, munka modszere, munkaeszk6zOk célszerii
ésszehangolasara iranyuld alkoto tevékenység’.® De felmeriil a kérdés, hogy miért is
szikséges, illetve mit is igényel az 6sszehangolas? Elsédlegesen sziikséges a célok
pontos ismerete, s ennek alapjan — figyelembe véve a rendelkezésre allo
eréforrasokat — szikséges kijelolni a feladatokat, szakembereket (szervezeteket),
meg kell hatarozni a munkavégzés madjat, a munkamddszert, hogy a kitlzott
célokhoz a lehetd leghatékonyabban lehessen eljutni.’

A szervezéselméletnek tudomanyos alapot kell nyujtania a potencialis
lehetéségek felismeréséhez — a prognosztizalhatd politikai, gazdasagi, tarsadalmi,
kulturdlis, technoldgiai, kornyezeti, jogi fejlédés figyelembe vételével. EbbéI
kovetkezik, hogy a szervezetek elemzése soran érdemes megkulonboztetni a mikro-
és a makroszintet — a szervezetre kozvetlenul, valamint kdzvetve hato tényezbket
(faktorokat).

A jovbbeni fejlédés és az adott id6szakra érvényes tudomanyos alapok,
valamint innovativ lehetéségek fliggvényében a szervezéselméleti kutatasok soran
rendszeresen fejleszteni, kiegésziteni kell azokat a téziseket, amelyek mind a
szervezetek, mind az egyének tudomanyosan megalapozott munkavégzésének
alapjat képezik. A szervezéselméletnek torekednie kell arra, hogy az uj technoldgiai,
gazdasagi, tarsadalmi, politikai, kornyezeti, jogi megujulassal lépést tartva

* Lado LaszIlo: Szervezéselmélet és -modszertan — A vezetés szervezési funkcidja. (3. bdvitett kiadas)
Budapest, 1986. K6zgazdasagi és Jogi Kdnyvkiadé. Pp. 15-24.

® Uo. p. 15.

® A cél, a szakmai hattér (tudas), az eszkdézdk és mobdszerek illesztésének hatékonysaga
szervezetenként eltérd, ezen 6sszetevék egyensulytalansagabdl keletkeznek a rendszerekben rejlé
mikddési anomaliak.
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osszhangba hozza az emberrel foglalkozé diszciplinak Uj vivmanyait
(szervezetpszicholégia, csoportdinamika, human eréforras gazdalkodas), el6 kell
segitenie a szervezeteknek a kor elvarasaihoz dinamikusan igazod¢ fejlédését, a
valtozasi képesség novelését (agilitas).

A szervezés altalanos modszertananak feladata, hogy a folyamatosan fejl6d6
szervezéselméleti kutatasok eredményeit felhasznalva, meghatarozza a vezeték és
munkatarsak egyuttmikodésének, egyuttmikodd szervezetek, tovabbi elemek,
tevékenységének szabalyait, a feladatok, folyamatok végrehajtasanak, a rendszer’
mikodéseének, mukodtetésének mikéntjét. A  szervezés modszertananak
altalanossagban a ,hogyan” kérdésre kell valaszt adnia, figyelembe véve a ,miért’, a
,mit”, a ki’, a ,mikor” kérdéseket is.

A szervezés altalanos mddszertana tevékenységekkel, munkafolyamatokkal,
az elemek egyuttmikodésével, kapcsolodasanak maodjaval foglalkozik. Ahhoz
azonban, hogy j6l mikod6é szervezetek, folyamatok jojjenek létre, a meglevék
korszer(ibbé valjanak, az altalanos szervezési médszertannak egyutt kell mikodnie,
fejlédnie a szakterlletek kutatasi, ismeretanyagaval, hogy a problémak felismerését,
a szakmailag helyes megoldasok I|étrehozasa, majd azok rendszerbe torténd
visszaultetése kovethesse.

Mindebbdl kovetkezik, hogy az altalanos szervezéselmélet, moédszertan, majd
a specialis szakteruletek fliggvényében a szakterlleti szervezési megoldasok allando
fejlédésben vannak. Eppen ezért kell tényként kezelni, hogy a szervezéselméleti,
modszertani, rendszerszervezési megallapitasok addig érvényesek, amig azok
helyébe uj 0sszefiggések nem Iépnek. Nem tekinthetd egyik tézis sem véglegesnek,
minden rendszert — a kulsé és belsd valtozasok figgvényében — valtozénak
szukséges tekinteni.

llyen forman a kutatasi terlleteimben (a kdzigazgatas és katonai logisztika
tekintetében) az uj Osszefuggéseket, uj adaptalhatdé mddszereket vizsgalom,
feltételezve, hogy ez altal a meglevé rendszerek egy magasabb szervezettségi
szintre kerlUlhetnek. Ugyanakkor azt is tényként kezelem, hogy a feltart
Osszefuggések folyamatosan valtoznak, az ismeretanyag nem tekintheté lezartnak,
az Ujabb szakterlleti 6sszefuggések tovabb ,huzzak” a kutatasi iranyvonalat. (Ezek
arra 0sztonoznek, hogy a kutatas soran a valtozaskezelési és valtozasmenedzsment
irAnyado kutatasait mar eleve beépitsem a modellekbe.)

A szervezéshez szorosan kapcsolddd tervezéshez® is igen sokrétli fogalmi
meghatarozas talalhaté a szakirodalomban. Ugyanakkor tényként kell kezelni, hogy a
fogalmak a tervezési metodikak és tervezési iskolak figgvényében mas-mas
kontextusba helyezheték. igy egy altalanos fogalomhasznalattal élve (a tervezés a
szervezet célkitlizéseinek levetitése feladatokra, folyamatokra, illetve a kapcsol6do
sziukséges) er6forrasokra, mindezek kapcsolati rendszerére. A tervezés dimenzidi
kiterjedhetnek térben (lokalis, globalis szervezet), id6ben (éves, kdzép és hosszu
tavu tervek), funkcionalisan, szakteruletekre, vezetési szintekre.

Vagyis a tervezés alapvet§ feladata, hogy szamszer(i formaba ontse a
vezetés jovOre vonatkozd elképzeléseit, a megvaldsitas alternativait és azok

" A rendszer fogalmi meghatarozasaval kapcsolatban széleskorii és valtozatos definiciok talalhatoak a
kulénbdz6 szakirodalmakban, amelyekre jellemz8en ranyomta jellemvonasait a felhasznalasi, kutatott,
alkalmazott teriilet jellege. A legegyszerlibb megfogalmazéas szerint a rendszer kdlcsénhatasban levé
elemek egyuttese. A rendszereknek van egy A&ltalanosithatd viselkedésik, ami alapjan azok
altalanositott rendszerként kezelhetk, a térvényszerliségek, mikodési jellemzék altalanosithatok.
Vagyis a rendszerek mikddésébdl altalanos térvényszerliség allapithaték meg.

8 Szervezet, vezetés, menedzsment Osszefliggések mentén meghatarozva
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kockazati téenyez6it. llyen forman a tervezés kozelebb hozza, atlathatébba teszi a
jovBbeni események kimenetelét, a célok végrehajtasahoz sziikséges eréforrasokat,
kompetenciakat, a szukséges intézkedéseket, eszkozoket, modszereket,
megoldandd feladatokat. A tervezési folyamat egyfajta tanulasi folyamatnak is
tekinthet, amely soran 0sszefuggéseiben atlathatova valnak a szervezet folyamatai,
a prognosztizalt lehetbéségek alapjan a célkitiizés pro és kontra Osszetevdi, azok
végrehajtasanak valészinlisége.

A tervezés moddszertananak, fogalmainak fejlédése tekintetében turbulens
valtozas figyelhet6 meg. Csath Magdolna 2004-ben készult, az 1950-es évektdl
rendszerezett vizsgalatokra tamaszkodo ('5sszefoglalélsag alapjan a tervezési
fokuszpontok és Osszetev6k fokozatosan bdéviltek, a tervezés keretében végzett
feladatok komplexebbé valtak. Ez elsésorban a kdrnyezeti valtozasok dinamizmusa
miatt valt szikségessé, kritikussa. Mindezek fliggvényében ujabb és ujabb tervezési
modszerek kerlltek kidolgozasra. A tervezés id6tavja novekedett, az 6sszefiggések
vizsgalatanak eszkoztara jelentés technoldgiai tényezdkkel bévilt, a rendszerelemek
dinamikus valtozasa miatt a merev tervezési keretek, eszk6zok, modszerek a
kreativitas, a proaktivitas felé tolédnak, a klasszikus analitikus tervezési gondolkodast
és modszertanokat (probléma alapu tervezés) felvaltia az agilis, rendszerelvd,
jovGorientalt tervezési metodika (jovokép-alapu tervezés).'® A XXI. szazad elején a
legnagyobb kihivasokat a szlkulé eréforrasokbdl fakadd gazdasagi, politikai,
tarsadalmi instabilitas, a globalizalodas lehetéségei és veszélyei jelentik, amelyekre a
tervezési modszertanoknak (és a tervezdéknek) a lehet6 legjobb megoldasokat kell
megtalalniuk.

Visszatérve az indulé gondolatmenethez, 6sszegzésképpen elmondhato, hogy
a rendszerszervezésb6l adodo problémafeltarasok, elemzések, megoldasi
adaptaciok (folyamatmenedzsment) nagymértékben el6segithetik a tervezési
folyamatok eredményesseégét, a kitlizott célok eredményesebb megvaldsitasat, vagy
akar az id6kozben jelentkezé kihivasok, problémaforrasok hatékonyabb kezelését.

Az ellatasi lanc menedzsment

A logisztikara jellemzd, hogy alapvetéen mindig is rendszerszemléletben
gondolkodott, azonban annak kiterjedése, Osszefliggései, kapcsolatrendszere az
adott kor elfogadott nézetei szerint mas és mas tartalommal birt. A logisztika
rendszerszemléletli megkozelitése a logisztika feladatrendszerébdl kiindulva: az
er6forrasokat, a szolgaltatasokat, valamint az azokhoz kapcsol6dé informacié-
aramlasokat tamogatd szervezési, tervezési, vezetési, végrehajtasi folyamatok
Osszessége, amelyek szervezeten belll, szervezetek és személyek kozott
(rendszerként tekintve), a rendszerek egyes elemei, 0sszetevdi kozott zajlanak.

A logisztika célrendszere az un. M-ek, megfeleléségi kritériumok szerint
definialhat6. A szakirodalom szerint a logisztika a kdvetkez6 kilenc feltétel (9M)
teljesulését kell, hogy biztositsa: a Megfelel6 informacié, anyag, energia és
személyek eljuttatasa a Megfelel6 mennyiségben, mindségben, idépontban, helyre
és koltséggel. A 9M kdzéppontjaban elsdsorban a logisztika gazdasagi vetllete

® Csath Magdolna: Stratégiai tervezés és vezetés a XXI. szazadban. Bp, 2004. Nemzeti

Tankdnyvkiadd
10 Cservenyi Déra: Stratégiai logisztikai rendszermodell kialakitasanak lehetéségei a honvédelmi tarca
logisztikai rendszerének fejlesztéséhez. (PhD értekezés) Bp, 2013. NKE,
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dominal. A 9M egy inkrementalis fejl6édési folyamat eredménye. Az M-ek szama
(kezdetben 3M) a kutatott terlletek szamaval egyre ndvekedett.

Ugy vélem, hogy a logisztikai rendszer 6sszetettségébél adéddan tul kell 1épni
a gazdasagi 0sszefliggések vizsgalatan és a logisztikai rendszerben egyuttmikodé
elemek és folyamatok egymasra hatasat szikséges vizsgalni ugy, hogy az
Osszefuggésekbdl mérheté mennyiségi és minéségi mutatok kerlljenek kialakitasra.
Ezekkel a mutatokkal a logisztika mind feladatrendszerében, mind dsszefliggéseiben
egyértelmden leirhatova, szamszerUsithetévé és értékelhetdve is valik egyben. llyen
forman a logisztikat rendszerszemléletben, stratégiai fokuszbdl (térben, iddben,
vizsgalati faktoraiban kiterjesztve) szlikséges vizsgalni.

A fentiek fuggvényében a logisztika fogalmat az alabbi 6sszefliggésben lehet
meghatarozni: a logisztika célja, hogy az eréforrasok aramoltatasahoz kapcsolddo
rendszereket és folyamatokat olyan mddon tervezze, szervezze és iranyitsa, hogy a
komplex rendszer — amely lokalisan lehet szervezet, globalisan
gazdasagi/politikai/tarsadalmi szdvetségek, régiok — egészeként érje el az optimalis
teljesitményt, a megfelel6 kiszolgalasi szintet. Az optimalis és megfelel6séqi
kritériumokat (mint a logisztika megfelel6ségének mérési kritériumait) egzakt modon
szikséges leirni oly modon, hogy az lefedje a logisztikai rendszer Osszes
kapcsolodasi pontjat és kapcsolati rendszerét. Vagyis egy olyan modell |étrehozasa
valt szikségessé, amelyben jol leirhaté a logisztikai lanc (értéklanc) folyamata,
lathaté a szervezet mikodeési rendszere, a rendszerben résztvevd szervezetek,
elemek, kockazati faktorok (PESTELEM-faktorok)."

Osterwalder és Pigneur Uzleti modellel kapcsolatos kutatasait (Canvas-
modell),’* valamint Csath iparagi (zleti-6koszisztéma kutatasi eredményeit’
figyelembe véve a logisztika rendszerstrukturajat a kovetkez6képpen 6sszegeztem:

' PESTELEM (angol betiisz6) - Political, Economic, Social, Technology, Enviromental, Legal,
Education, Military. A PESTELEM-faktorok: (P)Politikai, (E)Gazdasag, (S)Tarsadalmi, (T)Technoldgiai,
SE)Oktatési, (L)Jogi, (E)Kornyezeti, (M)Katonai.

2 Alexander Osterwalder — Yves Pigneur(): Uzletimodell-épités. Hexolut Consulting. Bp, 2010. Cser
Kiado

3 Csath Magdolna: Uzletimodell-innovacié. Bp, 2012. Nemzeti Tankényvkiado
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i V. rd

forrasok

1. abra
Okoszisztéma
(sajat szerkesztés)

A logisztikai rendszer mikddésének egyedisége, sajatossagai iparagi, uzleti
modell-fiiggé." Az ,iparag” fogalmat Moore szerint ,lizleti 6koszisztémaval” kellene
helyettesiteni. Az Okoszisztéma alapgondolata a biolégiabdl és a foldtudomanybdl
szarmazik. Altalanos definicidja szerint él6 organizmusok komplex rendszerét, ezek
fizikai kornyezetét és egy adott térben kialakult valamennyi kapcsolatrendszerét
jelenti. Kutatasai soran Moore arra utalt, hogy a szervezetek, a PESTEL-faktorok, a
rendszer egyéb Osszetevéi rendkivili mértékben képesek egymas mikodését (létét)
befolyasolni, fejlédési, bévilési lehetéségeket, valamint sulyos kockazati tényezéket
rejtve el az egyuttmikodési haléban — ezért a rendszer miikodésének vizsgalatahoz
szélesebb vizsgalati bazist sziikséges létrehozni.™

" Az lzleti modell leképezi a szervezet rendszerszemléletli mikodését, gazdasagi, szervezeti,

technoldgiai, vezetési Osszeflggéseit, az erdforréasok aramlasanak folyamatait, kilsé és belsd
kapcsolatrendszerét, meghatarozza a sikeres mikodés feltételeit, eszkdzeit, modszereit. Az (zleti
modell az adott szervezet sajat, testre szabott modellje.

> A nemzetkézi €s nemzeti kutatasok elérehaladottak az Uj Uzleti modellek kutatasaban — szamtalan
esettanulmany vizsgalja a modellrendszerek mikodését és életképességét, j6 és rossz példakkal
tamogatva az Uj rendszerek létrehozasat, a régiek fejlesztését. Ezek a modellek az Uzleti, ipari
szervezeteket, logisztikat vizsgaljak, dzleti modellként, (lizleti 6koszisztémaként determinalva a
modelleket, rendszereket. A kutatasom jelenlegi fazisaban a katonai logisztika tekintetében sem az
Uzleti modell, sem az Gzleti 6koszisztéma szdhasznalat nem medfelel6. Elkerillve egy innovativ modell
kialakitasanak elvetését, rossz értékelését egy rossz fogalomtarsitas miatt, ezért a jelen kutatasi
fazisban fogalmilag még nem determindlom a katonai cél, mikodési és szervezeti modelleket
komplexen lefedé 6koszisztéma modelljét. Azon okbdl kiindulva, hogy sem az Uzleti modell, sem az
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Az ellatasi lanc (mint értéklanc) mikddési elvében is kritikus tényezéként
jelenik meg az elemek egyuttmikodésének optimalizaltsaga. Az ellatasi lanc
menedzsment megkozelités azt hangsulyozza, hogy Iényeges feladat a
tevékenységek, folyamatok szervezeten bellli és szervezetek kozotti oly modon
torténd integracioja és koordinacioja, hogy a folyamatok a vallalatok hatarain belul és
tul a lehetd legoptimalisabban kertljenek 6sszehangolasra. A horizontalis elemek (az
ellatasi lanc komponensei) és a vertikalis menedzsment mddszertanok
0sszehangolasa alapjan alakithatd ki az ellatasi lanc komplex modell-rendszere. Az
0sszehangolas meérdfoka a hatékonysagi, eredményességi és gazdasagossagi
mutatokban szamszerisithet6, valamint az atlathatésag, fenntarthatésag, valtozasi
képesség, rugalmassag alapjan mindsithet6.

A halbézatalapu logisztika térnyerésének jogosultsaga a modern kor logisztikai
kihivasait tukrozi. Olyan egyuttmikodési formakat szukséges kialakitani, amelyek
képesek tamogatni a nemzeti hatarokat ativeld folyamatokat, kikiiszdbdlik a nagy
tavolsagokbdl ered6 tér-id6 konfliktusokat, tdmogatjak az egyenlétlendl elosztott
kornyezeti er6forrasok optimalis kihasznalast, a képességek és kompetenciak
novelését, a kulonbdz6 kulturak és menedzsment modszerek dsszekapcsolasat,
mindazonaltal a teljes ellatasi strukturara vonatkozoan a szinergiak megteremtéset. A
modern rendszerszemlélet és a versenyszféra farkastorvényei ezeket a funkcidkat
mar elvart alapképességkent kérik szamon a haldzatba kapcsolt elemektél.

Uzleti O6koszisztéma, sem a katonai modell, sem a katonai Okoszisztéma nem fedi még le
gondolatisagaban a honvedelmi tarca kereteihez illeszthetd modelleket. A kutatas célja tdbbek kdzott
az is, hogy a jellegzetességeket, az eltéréseket, a kockazati tényezdket feltarja, és egy a tarca
szakmai és mikddési jellegzetességeit magan hordozé rendszermodell j6hessen létre. (Minél tébb
szakterlleti szempontot lehet beépiteni a modellbe, annal testre szabottabba és hasznalhatébba valik,
annal jobban vizsgalhaté a tarca mikddése, annal jobban optimalizalhatéak a folyamatok, annal
jobban kezelheték a valtozasi folyamatok.)

A gondolatkdrh6z leginkabb illeszthetd fogalom ugyanakkor a védelmi 6koszisztéma lehetne, melynek
tartalmi elemeit azonban sziikséges tovabb vizsgalni.

160



Informacio
aramlas

Humdnpolitika
Pénziigy

Infrastruktira

Innovicid

B e s zer z é s
Termel é s

G '"ararml log.

Technologia,
IT

Informacié-menedzsment

2. abra
Ellatasi lanc
(sajat szerkesztés)

Az ellatasi lanc menedzsment, a halézat alapu logisztika f6 sarokkovei a
konzultativ, hosszu tavu partneri egyuttmikodés, a win-win szemlélet
(egyuttmikodve mindenki nyer), a globalis halozati kapcsolatok szinergiaja, amely
Osszességében egy komplex globalis stratégiai koncepcidban fogalmazhaté meg és
kozvetithetd az ellatasi lanc minden szerepldje felé.

Az Uj logisztikai modell kihivasai a kovetkezd terlleteken jelentkeznek: Az
ellatasi lancban résztvevd szervezeteknek egyénileg és a rendszer részeként fel kell
készllnilk a PESTEL-faktorokra torténé gyors reagalasra, készen kell allniuk az
allandé és folytonos megujulasra, ezaltal sulyponti kérdéssé valik a
tudasmenedzsment és tudastranszfer, a kompetenciak ndvelése, a meglevd és
hasznosithatd eréforrasok kiaknazasa, vagyis 6sszességében

a) a proaktivitas (aktiv, kezdeményezd szemlélet),

b) a dinamikus adaptacios képesség (alkalmazkod6é képesség és
nyitottsag az uj modszerek irant),

c) a dinamikus megujulasi képesség (vezetbi tamogatas és motivalt
végrehaijtéi kdrnyezet),

d) a folyamatos tanulasi képesség (technolégia adaptacidos készség és
informacids tudasbazisok létrehozasa), valamint

e) a kornyezettudatossag (eréforrasok hatékony kiaknazasa, fejlesztése,
Ujrateremtése, hosszu tava kornyezettudatos magatartas,
felel6sségvallalas).
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Azonban azt sem szabad elfelejteni, hogy minél jobban kiterjed az értéklanc,
minél komplexebb a rendszer, annal sebezhetébbé is valik. Ugy vélem a
rendszerszervezés kérdéskorei, a folyamatmenedzsment problematikaja pedig
ezeken a pontokon kapnak igazan értelmet és létjogosultsagot.

Mig a korabbiakban a rendszerszervezés és tervezés problematikajan
keresztul mutattam be a szervezeti modelleket, nem szabad megfeledkezni arrol,
hogy egy rendszer csak akkor képes fejlédni, ha mikodését, eredményeit mérik és
ertékelik, az eredmények alapjan pedig uj modszertanokat dolgoznak ki. A szervezeti
modellek rendszerében ezért szukséges elhelyezni egy olyan meérési rendszert,
amely 0sszességében képes lefedni (az el6bbiekben bevezetett) Okoszisztémat.

Az Uzleti életben mar elterjedt, a kOzigazgatasban és a Magyar Honvédségben
néhany éve bevezették a tervezéshez, valamint a megvalositasi folyamatok
méréséhez kapcsolodd monitoring és kontrolling rendszert.

Kérmendi-Téth a vezetéstudomanyi és rendszertechnikai szempontok alapjan
vizsgalta a kontrolling feladatrendszerét és lehetéségeit, amely a kdvetkez6képpen
korvonalazza a kontrolling tartalmi elemeit: ,A controlling rendszer a szervezetek
iranyitasi rendszerének egyik integrans alrendszere, amely az iranyitas (vezetés)
funkcioi kéziil a tervezést (stratégiai és éves operativ) vallalja fel és a tényadatok
megvalosulasanak feliigyeletével, azoknak a tervadatokkal valo &sszevetésével
megfeleld eltéréselemzést végez. Ezen feladatok koordinalasat, szabalyozasat sajat
szervezettel és informacios rendszerrel latjia el. Ebbél adédéan megfelelé dbntés-
el6keszitési segédeszké’zt ad a vezetés szamara a kérnyezeti valtozasok dinamikus
kévetéséhez."

A kontrolling szabalyozasi rendszere a Plan-do-check-act (PDCA) szabalyozdé
korre épul, amelynek logikai menete a kovetkez6:

e A folyamat (szabalyozékdr) kiinduld pontja a célok kijeldlése (mit
akar a szervezet elérni), a tervezés (hogyan akarja azt megvalositani),
illetve a célok mérhetéségét biztositdé célmutatok meghatarozasa (Key
Performance Index — KPI [kulcsmutatd]). Ahhoz, hogy a vezetd
informaciot kapjon arrél, hogy a kitlizott célokat a végrehajtas soran
sikerllt-e megvaldsitani, illetve azt eredményesen hajtottak-e végre, a
feladatok végrehajtasat mennyiségi és minbségi jellemzékkel
szukséges mérni.

e A feladatok végrehajtasanak mérése alapfeltétele a kontrolling
rendszer mikodésnek, hiszen a tervezésnél meghatarozott célmutatok,
illetve a végrehajtas utan kapott teljesitménymutaték alapjan
értékelhetd, hogy mennyire és milyen formaban sikerult végrehajtani a
kitGzott célokat.

e A cél- és a végrehajtas eredményeit tartalmazé terv-tény elemzés
képezi az alapjat a kontrolling elemzéseknek, eltéréselemzésnek és
hatasvizsgalatoknak.

e A kontrolling elemzések célja, hogy a vezetbk részére atlathatova
valjanak a szervezetben zajl6é folyamatok, azok hatékonysaga, idében
relevans és konzisztens informaciot kapjanak a szervezet mikodési
allapotardl és jovébeni képességeirél. Ezt a funkciét a kontrolling
kdrben a visszacsatolasi funkcid fedi le. Visszacsatolas tdérténhet
egyrészrél a realfolyamatok szintjén (végrehajtdi szinten). A végrehaijtoi

1% Kérmendi L.-Téth A: A controlling elmélete és gyakorlata. Budapest, 2006. PERFEKT Kiadé Zrt.,
p. 26.
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szintd kontrolling értékeléseivel, elemzéseivel a napi szintl
munkafolyamatokat tamogatja, gyors és rugalmas beavatkozasi
lehet6séget biztosit a végrehajtdé szinten elhelyezkedd vezet6knek a
végrehajtasi folyamatok mentén. Masrészt a hosszu tavu szervezeti
célok elérése érdekében stratégiai szinten is szukséges kialakitani a
visszacsatolasi funkciét, amely a stratégiai célkitlizések megerdsitését,
vagy szukség esetén annak felllvizsgalatat és az uj célok kijelolését
tamogatja.

Az Ujabb kutatasok a jelenkdézpontu kontrolling szemléletrél a jovéorientalt
gondolkodas iranyaba helyezik at a hangsulyt, az eseti problémamegoldas helyett
elétérbe kerll a folyamatos elemzés és a minél pontosabb alapokon nyugvo,
ugyanakkor rugalmas tervezési folyamatok és modszerek kialakitasanak
szikségessége. A helyi, szervezeti kdrnyezeti tényezbket kiegészitik a tagabb
értelemben vett kornyezeti, tarsadalmi, gazdasagi, politikai, technoldgiai
OsszetevOkkel, a képességek és kompetenciak tekintetében jelentds szerepet
szannak a jov6 eseményeire torténd felkészulésnek (el6relatas), a mikodési
folyamatok hatékony 0Osszehangolasanak (koordinacio), valamint a dontési
folyamatokat tamogatdé modszerek és informacios technoldgia kialakitasanak. A
kontrolling fokozatosan komplex rendszerré fejl6dott, feln6tt a stratégiai vezetés
részévé és mara a vezetés-iranyitas egyik alrendszerének (alaprendszerének)
tekinthet6.

Gazdasagi Tarsadalmi Politikai Technoldgiai
tényez8k tényezék tényezék tényezék

Dontestamogatas

Szervezeti

STRUKTURA, Dontéstamogatas
KULTURA

Szemlélet Funkcidk Eszkozok Mdodszerek

Jovborientaltsag Tervezes Vezet6i szamvitel Modellezés

Célorientaltsag Terv-tény P EAE
S ——— elemzés 2 Szimuldcio
Kéltséghatékonysag technologia
Informacio- Menedzsment

Ao . , Elemzés
Ertékaramlas menedzsment maddszertanok

Feladat
Dontés- L M(ikodés- Tudas-
s Koordinacid .
el6készités szabalyozas menedzsment

3. abra
Kontrolling rendszer
(sajat szerkesztés)

A kutatbmunka soran tobb stratégiamenedzsmenttel és kontrolling
rendszerfejlesztéssel kapcsolatos, kdzigazgatasi kornyezetre adaptalt szakmai
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anyagot megvizsgaltam. Szamomra azok a rendszerszemléletli megkozelitések
valtak mérvaddva, amelyek a kontrollingot komplex rendszerként értelmezik, amely
atfogja a szervezet teljes mikodeési strukturgjat és vezetési vertikumat, illetve
komplex modon vizsgalja, elemzi a mikdodési folyamatok, ennek kovetkeztében
komplex médon képes értékelni az eseményeket.

A 3. abran jol lathaté, hogy a kontrolling nemcsak vertikalisan fedi le a
folyamatok végrehajtasat, hanem vezetési szintenként meghatarozott feladatkorokkel
és hataskorokkel rendelkezik

STRATEGIAI KONTROLLING OPERATIV KONTROLLING
Idédimenzié | Hosszu tavu tevékenységeket | Rovidtavon, egy éves
foglal magaba, nincs | id6intervallumban
id6korlat, a stratégia | gondolkozik.
id6szakara vonatkozik.
Feladatok Jovoorientaltan a szervezet | A napi mikodéshez
stratégiai céljaihoz illeszkedik. | kapcsolddo feladatok
ellatasaért felelbs.
Koérnyezet Kitekintébb, el6térbe helyezia | A belsdé szervezeti, illetve a
makro kérnyezetet. mikrokornyezet hatarozza
meg.
4. 4&bra

Kontrolling szemlélet
(sajat szerkesztés)

A rendszermodellek logikajat kovetve a kontrolling €s monitoring rendszer a
kovetkez6képpen illeszthet6 a tervek rendszeréhez:

Kiils6 kbrnyezeti tényez6k, Kormanyzati stratégiak
NBS, NKS
NATO, EU Stratégiak, Doktrinak

J6évBkép, misszid El&rejelzések, Akcidk tervezése, Stratégia, akciok
Célkitiizés, elemzések Osszevetés, valasztas végrehajtdsanak koordindldsa

Szabalyzdk, Doktrinak, Stratégiai elvek kidolgozasa

Stratégia Valtozasok Akcidk felilvizsgalata, Végrehajtas
modositdasa adaptalasa javitasa felulvizsgalata, javitdsa

Végrehajtas vizsgalata, teljesitmény értékelése, javito intézkedések kezdeményezése
STRATEGIAI ES OPERATIV KONTROLLING

5. abra
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Honvédelmi Tarca Kontrolling Rendszere
(sajat szerkesztés)

Korabbi kutatasaim alapjan a fenti elméleti modellkerethez egy olyan
gazdalkodasi modellt hoztam létre, amely lekdveti a tarca tervezési rendszerét,
illeszti a tervezési, végrehajtasi, visszacsatolasi és vezetési folyamatokat, felmérve
az illesztési, szakadasi pontokat. Ezen Osszefuggések vizsgalatanak eredmeényei
képezik az alapjat a jelenlegi kutatasnak, annak, hogy hogyan lehet illeszteni a tarca
mikodési rendszerében levé szakadasi pontokat, hogyan lehet optimalizalni a
folyamatokat, milyen eszkdzok és modszerek segithetik a rendszert egy magasabb
szervezettségi szint elérésében, milyen valtozaskezelési problémak johetnek
felszinre. A korabbi kutatdasok ramutattak arra, hogy a tarca rendszerében a
logisztikai rendszerszervezést stratégiai kérdésként szikséges kezelni, komplex
modellkeretben elhelyezve a logisztikat, felmérve, értékelve minden kapcsolodasi
pontjan keresztul.

VISSZACSATOLAS

I latok visszadltet

Stratégiai értékelés

A 4

Stratégiai terv

[G] < > = = T “—» r-rl
= o —
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6. abra
Gazdalkodasi Informaciés Rendszer komplex modellje
(sajat szerkesztés)

Kontrolling és védelmi tervezés témaban szamos szakmai és tudomanyos
kutatdsi anyag készult, amelyek mind az aktualis védelmi tervezési metodikan
keresztil mutattak be a kontrolling rendszer kialakitasanak lehetéségét, fejlédési
tendenciait, varhaté eredményeit. Ugyanakkor mindegyik kutatas hangsulyozta a
védelmi tervezési modell tovabbi fejlesztésének szikségességét, ujragondolasat,
hatékony modszerek tovabbi bevezetését.

A valtozaskezelés

A valtozaskezelési modellek beépitése az Okoszisztémaba elGsegitheti a szervezetek
fejlesztésének tudatos tervezését, a valtozasi folyamatok Osszeflggéseinek,
prognosztizalhaté hatasainak bemutatasat, a valtozaskezelési problémakorok
azonositasat, megoldasi moddok, moddszerek, eszk6zok, a  prioritasok
Osszefliggéseinek vizualis abrazolasat. A jol strukturalt modell segiti a szervezet
egészét érintéen, illetve minden érintett fél szamara az azonos probléma, majd
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megoldasi alap rogzitését, ezaltal a hatékonyabb és gyorsabb informaciéaramlast, a
hataskor- és probléma alapu vezetdi dontési alternativak kidolgozasat, kozvetitéset,
nem utolsé sorban a folyamatok nyomon kovetését, értékelését. Eppen ezért is
tartom a valtozaskezelést, a valtozasmenedzsmentet'” a  rendszerek
Osszefuggéseinek, mikodésének vizsgalatakor, fejlesztésekor, Uj rendszerek
tervezésenél rendkivul kritikus tertletnek. Tovabba azeért is kritikus terulet, mert ahol
a valtozas megindul, mar a kezdeti Iépéseknél szamolni kell a szervezeti ellenallassal
is. A kutatasok eredményei azt igazoljak, hogy a valtozasokhoz kapcsol6do
ellendllast a valtozasi folyamatok természetes tényezéjének szukséges tekinteni,
ilyen forman jobban kezelhetébbek, kiszamithatébbakka teheték. Mind egyéni, mind
szervezeti indokok is indukalhatjak az ellenallast — ebbdl kovetkezéen annak mértéke
és tipusa, hatasa is eltér6 lehet.

Farkas kutatasai mentén az egyéni eredetii okok lehetnek:'

o félelem az ujtdl,

ragaszkodas a szokasokhoz,
fugg6ség masoktdl,
félreértés és bizalomhiany,
gazdasagi jellegli okok (bér, jutalom, juttatas),
kialonbozb értékrendek,
informaciohiany.

Szervezeti okok lehetnek:
e a szervezeti struktura merevsége,

e az erbforras-korlatok,

e a korabbi intézkedések hatasai,

e a szervezeten bellli erGviszonyok, megallapodasok, egyezségek

e a valtozasi folyamatok kezelésének eltéré6 értelmezése, eltérd
megoldasi  alternativak  Utkozése, informaciohiany,  hianyzo
kompetenciak.

A kutatasi eredmények azonban azt is megmutattak, hogy a valtozasi
folyamatokkal azért érdemes foglalkozni, mert egyrészt jobban iranyithatéva, jobban
tervezhetévé valnak a valtozasi fazisok, a valtozasi aspektusok megértésével,
megeértetésével hatékonyabb eredmények érhetbek el, kevesebb és kisebb mértéeki
kockazati tényezé merdl fel. (Valsag esetén pedig, ha nem is minden tekintetében,
de kiszamithatébba valnak a valtozas hatasai is.)

A tématertlet rendkivil komplex és szamos kérdéskort feszeget a
korabbiakban bemutatott Okoszisztéma evolucidjaval kapcsolatban is, azonban a
tanulmany keretein belll, a kezdeti munkalatok bemutatasa soran a valtozasi
irAnyvonalak rendszerszemléletli 6sszegzésére és a valtozasi fazisok bemutatasara
van csak lehetdség. Farkas dsszegzése alapjan:'®

' A valtozasmenedzsment az adott szervezet (rendszer) jelenlegi allapota és jovébeni tervezett
allapota k6zotti fejlédési, valtozasi és valtoztatasi fazisok tervezése, szervezése, vezetése.
12 Farkas Ferenc: A valtozasmenedzsment elmélete és gyakorlata. Bp, 2013. Akadémia Kiadd

Uo. p. 287
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Valtozas
szempontja
Valtozas
terjedelme

Néhany szervezeti
jellemzé valtozik

A valtozas
mértéke

Kis mértéki

A valtozas
hatokore

Adott szervezeti
egységet érint

A valtozas
SR Nehany hierarchia szint

A valtozas

madja
Inkrementalis, kevésbé
latvanyos

A valtozas
sebessége

Viszonylag lassu

A valtozas
alapveté6
célja

Kuls6 hatasok, bels6
folyamatoptimalizalasok

Sok vagy az
O0sszes
szervezeti
jellemzé
valtozik

Nagy meértéki

Egész
szervezetet
érint

Minden
hierarchia
szintre kihat

Nagyobb
|éptékd,
latvanyos
ugrasok

Viszonylag
gyors

Kilsé
hatasok, uj
szervezeti

struktara, Uj
folyamatok

A szervezet
egeésze, vagy
alapvetések Kiszamithatatlan,
valtoznak de tobbnyire a

(paradigma-, szervezet
stratégiai egészét érinti
valtozasi

kényszer)

) Kiszamithatatlan,
Uj szervezeti, akar
mikodési osszeomlas,
jellemzdk jonnek vagy a teljes
létre megujulas is
lehetséges
Altalaban
széleskorl, a
A szervezet szervezeti
egeszeét és a oy
- kulturan és a

kornyezet . .

. " kormanyzo
viszonyat is .
befolyasolja szemt_e_lyeken,

testuleten
keresztul
A vertikalis és  Tobbnyire atfogd
hierarchikus az egyuttmikodo
strukturak partnerekre is
atrendezédnek kihat

Az egész
szervezetet Altalaban
alapvetéen .

.. varatlan,
megrazo, .
. . spontan, ad hoc
robbanasszeri
valtozasok

A valtozasok
hirtelen, sét akar
varatlanul is
nagy erével is
megjelenhetnek
Kllsé kényszer,

Gyors,
robbanasszeri

Kllsé kényszer,

a szervezet belsd
életben tartasa, konfliktusok
bels6 az feloldasa,
alapvet6 alkalmazkodas
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Valtozas
szempontja

létrehozasa

A valtozas

Alsobb szintl vezetdk
iranyitasa

< . Fels6 vezetés
vagy a fels6 vezetés

A vezetés
akarata
A valtozas El6fordul a fellleti, ervényesul,
egyes latszatvaltozas — amely lehet
sajatossagai .atkeresztelés” ertékorzé

(konzervalo)
€s megujité is

Informatikai, kontrolling,

logisztikai vagy Vallalat
minéségbiztositasi O0sszeolvadas,
Jellegzetes e
s rendszerek, felvasarlas,
példak

alrendszerek
bevezetése, Uj termék,
piacok meghdditasa

modernizacio,
rekonstrualas

szervezeti

megoldasok és
mikodési
folyamatok

Ujragondolasa

Uj vezetd
személyiségek,
csoportok

A folyamat
gyakran
ontorvényd, nem
irdnyithatd, nem
a vezetés
szandékai
szerint alakul

Valsagkezelés,
privatizacio,
allamositas,

kornyezet
befolyasolasa,
felszamolas,
ellenséges
kivasarlas

7. abra
Valtozasi faktorok
(sajat szerkesztés)

kényszere a
valtozast kivaltod
eseményekhez

vagy
csoportokhoz
Az érintettek
atveszik az
iranyitasi
hatalmat, esetleg
a felel6sséget is,
ennek hianyaban
a szervezet
megszinhet.

Nem a
hatalomban levé,
felhatalmazassal

rendelkezd
vezetés iranyitja
a folyamatokat.

Novekedés vagy
visszaeses
kovetkeztében
kialakulo
kényszerek,
sztrajk,
perveszteseg
nyoman

kialakulo helyzet,

csalasok,
visszaélések

kovetkezményei

A valtozasi fazisok és ellenallasi 6sszetevok szemléltetésére a valtozasokhoz

valé viszony fazisai:
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éje

b

Beilleszkedés - az (j tudas
és viselkedésmod
integracidja

Atmenet gor

rs

Tagadds, hogy egyaltalan
kell a valtozas
Keresés -asiker ésa

kudarc okainak feltarasa

Tudatositds,
hogy a viltozis szikié

Kisérletezés és az Uj
megkozelités tesztelése

Megrazkddtatas -
Meglepettség,
Szélsfséges esetekben
panik, & Elfogadis, a realitasnak, a
kényelmes megszokott
allaspont elvetése

v

Id6

8. abra
A valtozas dinamikaja
(sajat szerkesztés)

A rendszerszervezés szempontjabodl a valtozasi folyamat és a valtozaskezelés
modszereinek, lépéseinek megértése kritikus tényez6, hiszen akar iranyitott a
valtozas, akar iranyitatlan, a valtozasi kényszerit6 er6k megjelenésével
szukségszerien megindul a valtozas, amelyet valamilyen formaban eszkozokkel,
modszerekkel menedzselni kell mindaddig,®® amig a szervezet ismét el nem nyeri
stabilitasat, a valtozasi folyamatok elérték céljukat.

Visszatekintve a bevezetd részekre, a mai kor kihivasai miatt a valtozasi
folyamatok allandésagaval, rendszerességével szamolni kell. A szervezetek, a
rendszerek elkertlhetetlendl valtoznak, fejlédnek, annak mértéke, maddija, sikere
nagymeértékben fugg az alkalmazott modszerektél, technoldgiaktol, rendelkezésre
all6  kompetenciaktol. A valtozaskezeléssel foglalkozé kutatasok szamos
valtozaskezelési sikertényez6t azonositanak, azonban Kotter nyolc pontja még
mindig alapkéveit jelentik barmilyen 0j modszer kidolgozasanak.?' Kotter a sikeres
valtozast nyolc kritérium koéré fogalmazza meg:

1. avaltozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése;

2. avaltozast iranyit6 csapat létrehozasa;

3. jovOkép és stratégia létrehozasa;

4. avaltozas jovoképének kommunikalasa;

5. a munkatarsak felhatalmazasa — jog-, és hataskéradas;
6. gyors gy6zelmek elérése;

20 Masképp fogalmazva a kiszamithatésag érdekében célszer(i valamilyen médszerekkel befolyasolni.
21 John P. Kotter: Tettvagy, valtozasmenedzsment stratégiai vezetéknek. Budapest, 2009. HVG Kiado
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7. eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése;
8. az uj megoldasok meggydbkereztetése a kulturaban.

Konkluzidok

A szervezetek valtozé kornyezetben miikddnek, a hatékonysag érdekében atfogo,
stratégiai szintl halokat hoznak létre az egyuttmikodés — az értéklanc mentén. A
folyamatok hatékonysaga azonban nem életre sz6ld, azok a kornyezeti hatasok
kdvetkeztében Ujabb és ujabb kihivasokkal keriilnek szembe. Eppen ezért sziikséges
a szervezetek mikodésének komplex modellezése, a modellek vizsgalata, mérési
pontok illesztése, az eredmények értékelése, valamint a hatékony valtozaskezelési
folyamatok elinditasa, a valtozas kezelése.

A szervezetek élete mozgasban van, ezért nem is modellezhet6 az statikus
modellekkel. A dinamikus modellek az informaciétechnoldgia altal nyujtott
lehet6ségek, valamint a szimulaciés és modellezési eljarasok alkalmazasaval
mikodéseében irjak le az illeszkedési pontokat, mikodeési elveket. Gyors és rugalmas
valaszokat adva a valtozasok altal generalt problémakorokre.

A szervezeti, mikddési modellek is egyfajta evolucidés palyat jarnak be:
fejlédnek, ujra irva az addigi fogalomkoroket, 6sszefliggéseket, bizonyitva, vagy
cafolva egy-egy rendszer életképességét. llyen forman a valtozast természetes
szelekcidként lenne célszeri megeélni, ahol vizsgalni szikséges a modellek
muikodésén (mikodbképességeén) felil a valtozas dinamikajat, a sikertényez6k
Osszefuggéseit, a tudasmenedzsment illesztésének lehetbségeit.

A kutatas soran, a modellek létrehozasakor és vizsgalatakor azt tapasztaltam,
hogy tényszerl tapasztalati érték abbdl a rendszerbél nyerhetd, ami mérhetd,
modellezhetd. Néhany gondolat a modellezés soran nyert tapasztalatokrol:

a) minden folyamat, mivelet modellezhet, strukturalhatd, azonban
vannak olyan folyamatok és mdiveletek, amelyeknek Osszetétele a
modell készitésekor még nem ismert;

b) azok a folyamatok (muveletek), amelyek a gyakorlati megvaldsulas
soran nem atlathatéak, a modellezés soran fokozatosan ismertté
valnak. Ezaltal a folyamatok jelentés mértékben optimalizalhaték és
kimenetuk szabalyozhatéva valik.

c) Azok a rendszerelemek, teljesitmények, kompetenciak, képességek,
amelyek adattartalma, Osszefiggései nem mérhetéek, azok nem is
befolyasolhatéak. Ebbél kdvetkezbéen torekedni kell a rendszerelemek
minél szélesebb korl feltarasara, 6sszefiggéseinek megismerésére, a
mérhetdéség kialakitasara. Minél tobb ismeret all rendelkezésre egy
rendszerrél, annal jobban formalhaték a rendszerelemek jellemzdi, a
mérészamok komplexitasa, illetve maguk a folyamatok.

d) A rendszermodellek &ltal megismerhetévé valik a szervezet teljes
mikodése. A rendszer leirdsa (a szervezet és mikodési folyamatainak
leirdsa) az alapja a szervezet tudastékéjének, amely az egyre atfogobb
fejlesztések eredményeként folyamatosan bdévll, kiegészitve a
rendszer kilonb6z6 szegmenseitél érkezé informaciokkal, ismeretekkel
(példaul  alkalmazott Uj mobdszerek leirasaval, kulonb6zd
tanulmanyokkal, hataselemzésekkel). Ha a szervezet komplex
rendszermodelljének része a tudasmenedzsment, a szervezet tanulasi
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képesseége novekszik, ami nagymértékben kihat a szervezet valtozasi
és fejlédési képességre is.

Véleményem szerint a honvédelmi tarca mikddésének, folyamatainak
modellezése el6segitheti a logisztikai folyamatok illeszkedési pontjainak feltarasat, a
logisztikai folyamatok elemzését és rendszerszintli 6sszehangolasat. Az igy kapott
komplex rendszermodell el6segitheti a teljes logisztikai rendszer mikodési
dinamikajanak megismerését, térben, idében, szervezeti strukturaban gyorsan és
konnyen felismerhetévé valhatnak a szukséges beavatkozasi/fejlesztési pontok,
atlathatéva valhatnak, szamszerUsithet6k, ezaltal mérhetdk, nyomon kovethetok
lennének a Dbeavatkozas soran keletkezett hatasmechanizmusok, azok
kovetkezményei (monitoring). Osszességében a rendszerelemek és a rendszer
mikodésének,  dinamikajanak, komplex  Osszefuggéseinek, tartalmanak,
hatasmechanizmusainak feltarasa el6segitheti a logisztikai folyamatok révid és
hosszabb tavra kivetithetd tervezését, hatékonyabb szervezését és iranyitasat.

A kutatasaim azt mutatjak, hogy a szigetszerlien elhelyezkedd logisztikai
adatok (adatbazisok), logisztikai informatikai alkalmazasok és a gazdalkodas-
informacioés rendszerek 6sszehangolasa, a logisztikai folyamatok mérhetéségének
kialakitasa, valamint a kontrolling modszertanok alapjan Uj gazdasagi elemzési
modszerek bevezetése jelentés mértékben elbsegithetik a logisztikai rendszer
hatékonysaganak és eredményességének novelését.

Ugy gondolom, hogy a tarcaszintli logisztikai folyamatok fejlesztését a
honvédelmi tarca hosszu tavu célkitizéseivel 6sszhangban szukséges kialakitani, a
tarcaszintl stratégiai célkitlizések, a stratégiai és a végrehaijtoi logisztikai folyamatok
koherenciajanak megteremtésével.

A koherencia megteremtését el6segitheti a folyamatok atlathatésaganak és
mérhetéségének kialakitasa, a szabalyozasi és muikodési keretrendszer
Osszehangolt illesztése  (Okoszisztéma), valamint az informaciéaramlas
hatékonysaganak novelése. Mindezen elvek és mddszerek szintetizalasaként
alakithatdé ki a tarca stratégiai logisztikai dokumentuma, amely determinalna a
Magyar Honvédség logisztikai rendszerének jovoképét és stratégiai celkitizéseit,
mikodésének iranyat, fejlédési mérfoldkdveit. Ez alapjan kerllhetnének kidolgozasra
a kapcsol6dd akciotervek, amelyek elére vetitenék a célkitizések realizalasahoz
szikséges lépéseket, folyamatokat, prioritasokat, valamint a prognosztizalhato
eréforras igényeket.

Az egységes szerkezetli és modszertani strukturak alapjan felépitett,
gazdasagi és katonai-szakmai modellrendszerek illesztése, egységes, koherens
keretbe foglalasa el6segitheti a logisztikai fejlesztés politikai, gazdasagi,
technoldgiai, oktatasi és katonai-szakmai egyensulyanak megteremtését, az
egységes logisztikai célstratégia kialakitasat, valamint annak megvaldsitasat.
Ugyanakkor kiemelendd, hogy az azonos iranyelvek alapjan felépitett politikai,
gazdasagi, technoldgiai, katonaszakmai iranyultsagu modellek ez altal
O0sszehasonlithatova valhatnak, igy akar a célstratégiak kidolgozasa soran képzett
modellek, akar a dontés-el6készitési folyamatokhoz készilé elemzések, jelentések
valés idében ra is vilagithatnak az egyensulyi allapotok hianyara, a kockazati
tényezd6kre, prioritasi dsszefliggésekre.
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A tanulmany a logisztika, mint rendszer, evolucios fejlddésével foglalkozott. Egy
Okoszisztéman keresztil mutatta be a logisztika (ellatasi lanc, haldézat alapu
logisztika) komplex 0Osszefluggéseit, felhivwva a figyelmet a rendszerszemlélet
lehetéségeire.

A szakmai anyag kozéppontjaban a valtozas, a valtozas szUkségessege és

ehhez kapcsolodoan stratégiai szintl problémakorok és modszertanok kaptak helyet:

- atervezés és szervezés Osszefliggései,

- afolyamatmenedzsment folyamatoptimalizalé képességei,

- a gazdalkodasi informacioés rendszer komplex modellje és illeszkedési

problémai,
- a monitoring és kontrolling fejlesztési potencialok,
- avaltozaskezelés és valtozasmenedzsment kritikus pontjai.

A tanulmany is azt tikrozi, hogy az elkdvetkez6 kutatasi feladat tobbrétl és
szeéleskord, ezért munkamat Napoleon Hill kovetkezd gondolataval zarom:

"Ne varj, a legjobb alkalom soha nem fog elérkezni. Kezdj hozza ott, ahol
éppen most vagy, és hasznalj barmilyen eszkézt, ami csak a kezedbe
kertil, hiszen a legjobb megoldasokat utkbzben ugyis meg fogod talalni."

FELHASZNALT IRODALOM:

Csath Magdolna: Stratégiai tervezés és vezetés a XXI. szazadban. Bp, 2004.
Nemzeti Tankdnyvkiado, ISBN 96319 5251 7

Csath Magdolna: Uzletimodell-innovéacio. Bp, 2012. Nemzeti Tankdnyvkiadd, ISBN
978 963 19 7034 0

Cservenyi Doéra: Stratégiai logisztikai rendszermodell kialakitasanak lehetéségei a
honvédelmi tarca logisztikai rendszerének fejlesztéséhez. Bp, 2013. PhD értekezés,
NKE

Farkas Ferenc: A valtozasmenedzsment elmélete és gyakorlata. Bp, 2013. Akadémia
Kiado, 978 963 05 9432 5

Hanyecz Lajos: A Controlling rendszere — Az eredményorientalt iranyitas. Bp, 2006.
Saldo, ISBN 978 963 39 4639 8

Kotter, John P.: Tettvagy, valtozasmenedzsment stratégiai vezetéknek. Budapest,
2009. HVG Kiadd, ISBN 978 963 9686 92 2

Kérmendi L.-Toth A.: A controlling elmélete és gyakorlata. Budapest, 2006.
PERFEKT Kiadé Zrt.

Ladod Laszlé(): Szervezéselmélet és modszertan — A vezetés szervezési funkcidja.
(3. bévitett kiadas) Budapest, 1986. Kdzgazdasagi és Jogi Kdnyvkiadd, ISBN
963 221 566 4

Osterwalder, Alexander — Pigneur, Yves: Uzletimodell-épités. Bp, 2010. Hexolut
Consulting, Cser Kiadd, ISBN978 963 278 220 1

Réger Béla: A blvds vizualis mutatészam a logisztikaban. Bp, 2013. MLE logisztikai
évkonyv

172



