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Outsourcing -

A szegény gazdagok vagy gazdag szegeények alternativaja?

Babos Janos, Dr. Gyure Istvan, EKSZK Kft. (Process Solutions Csoport)

A Process Solutions csoportnal felhalmozott, szamos
agazatbol szarmazo tapasztalatunkra és megfigyeléseinkre
alapozva jelen cikkiinkben attekintjiik, helyenként Gjragon-
doljuk az outsourcing szerepét és lehetGségeit az egész-
ségligyi ellatérendszer folyamatban lévo Ujjaszervezésé-
ben. Célunk, hogy ujra rairanyitsuk a dontéshozdk figyel-
mét az outsourcing megoldasokra, hiszen ezeket vilagszer-
te az er6forras-menedzsment leghatékonyabb eszkozei k-
z6tt tartjdk szamon. Az outsourcing alkalmazasanak tébb
olyan fontos aspektusat tekintjiik at, amelyeket érdemes fi-
gyelembe venni és beépiteni az Ujjaszervezés keretrend-
szerébe. Kifejtjiik, hogy még a vilag leggazdagabb cégei is
elég szegények ahhoz, hogy ne akarjanak minden eréfor-
rast sajat maguknak biztositani, igy a régdta sziikséget
szenved6 magyar egészségiigyben is érdemes az out-
sourcing altal biztositott hasznokat figyelembe venni.

In present paper, by building upon the experience and
observations we accumulated from many industries at
Process Solutions, we review and occasionally reconsid-
er the possible role and opportunities of the outsourcing
methodology in the ongoing process of reorganisation of
the healthcare system. Our goal is to refocus the decision
makers’ attention to the benefits of outsourcing solutions,
which are considered all over the world as one of the most
effective resource management tools. We review some
important aspects of applying outsourcing, which are
worth to be considered and built into the frame work of
reorganisation. We explain that even the wealthiest firms
of the world are penniless enough to not aim to provide all
resources for themselves, so it is worth to consider the
benefits of outsourcing in Hungarian healthcare system
being in necessity for a long while.

Az outsourcing atszévi mindennapjainkat! Nem csupan az
lzleti életben, hanem a maganéletinkben is.

igy egy kiszervezés elinditdsanak mindsiil, ha példaul a
csaladi kupaktanacs (alias csucsvezetés) dsszelll, és eldonti,
hogy hajlandé-e aldozni bejardondre, hogy ezzel tehermentesit-
se az Anyukat, hogy 6 a munkahelyén még sikeresebb lehes-
sen. Megbeszélik, mit szeretnének elvégeztetni a bejarondvel,
és hogy a takaritas mellett f6znie is kell-e vagy sem? Majd a
kupaktanacs ajanlasokat kér, és pontosan kérbejarja, hogy
melyik bejarond milyen ,portfoliét” ajanl, és milyen dijért, majd
raciondlis érvek alapjan, gondosan mérlegelve, sajat érdekeit
kévetve — esetleg kompromisszumokkal — doént. Persze part-
nernek tekintik a jeldltet, aki pontosan tudja, hogy mit kell tel-
jesitenie azért, hogy elégedettek legyenek vele; de tudja azt is,

hogy mit nem tehet meg, azaz, hogy miért jar ,fel is ut, le is ut”!
Mindenki tudja a szerepét, feladatait, hatarait — azaz a dolog
mikodik!

Természetesen még egy ol 16z6 bejarondvel sem alakul-
na ki a sikeres egylttmiikddés, ha a szerz8déskotés utan de-
rilne csak ki a szamara, hogy hetente minden flggényt ki kell
mosnia, és ha valaszul § ,bocs’ elfelejtettem mondani...” be-
vezetéssel arrdl tajékoztatna a megbizdt, hogy tériszonya mi-
att nem maszik létrara.

Hogy abszurd a példa? Nos, semmiképpen nem az a ,va-
16s vilag” példai alapjan. Sok outsourcing szerzédés futott mar
zatonyra amiatt, hogy a szerz6déskotés utan ,csontvazak es-
tek ki a szekrénybdl”, és raadasul a szerzédésben azt sem
rogzitették, hogy az ilyen helyzeteket hogyan kell rendezni.

Hogy az ilyen esetek lehet6leg ne nagyon forduljanak eld,
a versenyszféraban akar tdbb honapig is elhtizédhat egy szer-
zBdés kidolgozasa. Az erds piaci nyomas alatt [év6 cégek egy-
szerlien nem engedhetik meg maguknak, hogy valamilyen val-
lalati funkcidjuk hosszabb ideig akadozva mikddjén. Ez csu-
pan olyan cégek (vagy intézmények) esetében nem okoz vég-
zetes kart, amelyek monopolhelyzetben vannak. S ebbdl a
szempontbdl is legkedvezdbb helyzetben maga az allam (mint
szolgaltatd) van, hiszen ,lecserélhetetlen”, s emellett maga ha-
tarozza meg azokat a kereteket, amelyekben mikddni kivan.

Ennek megfeleléen alapvetSen fontos, hogy az allami szol-
galtatasok, a nagy ellatérendszerek Ujragondolasakor és meg-
valdsitasakor a versenyszféraban mar bizonyitott modszerek
és megoldasok az allami elvarasokhoz adaptalva, de elvi lé-
nyeglket megtartva keruljenek alkalmazasra.

igy nem lehet kuldén ,allami outsourcing” és ,piaci out-
sourcing”. Mert csak egy outsourcing filozéfia van, amelynek
elveit ott és ugy kell alkalmazni, ahol és ahogy értelme van:
részletes helyzetelemzést, racionalis mérlegelést és korllte-
kint6 dontést kdvetden!

Ezek utan felmerll a kérdés, hogy milyen informaciok
alapjan és miért merdlt fel a déntéshozok némelyikében, hogy
a kdzpénzen finanszirozott 4gazatokban nem igazan ,miké-
ddéképes” az outsourcing modszertan? Raadasul annak isme-
retében, hogy a versenyszféraban a sikeres cégek napi gya-
korlatanak szerves részét képezik az outsourcing keretében
mikddtetett funkciok.

A kérdés megvalaszolasdhoz érdemes visszamenni egé-
szen az alapokig, az outsourcing lényegének attekintéséig. Az
mar itt leszdgezhetd, hogy nem j6 ddntés egy széleskdrlien
bevalt mddszertan megfeleléségét megkérddjelezni rosszul
tervezett és kivitelezett projektek kétes ,,eredményeire” alapoz-
va. (A fenti csaladi példanal maradva: ha bejaronénk rendre
odakozmaltatja a t6ltétt kaposztat, nem sziikséges leszoknunk
a finomsagrol, csupan masik szakacsot kell keresnil)
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VALTOZASOK ELOTT - ,,UJ IDOKNEK UJ DALAIVAL...”

Gary Hamel, vilaghirG Gzleti stratéga szerint ,A stratégia
forradalom, minden mas csak taktika” [1]. Szerinte az igazi si-
kerhez mindig érdemes valami Uj, masok altal nem alkalma-
zott, varatlan, forradalmi megoldasban gondolkodni, megkér-
déjelezve az addig elfogadott agazati gondolkodast és norma-
kat. Az egészségligy atalakitdsanak kormanyzati tervei bizo-
nyosan Ujszerliek, azaz magukéva teszik Hamel szemlélet-
modijat.

De vajon az agazat elviseli-e, ha hirtelen elveszti paradig-
mait? Vajon nem érdemesebb-e 6tvdzni az Ujszerl latasmaddot
a mar toébb agazatban kiprobalt, bevalt technologiakkal és
(menedzsment)modszerekkel?

A vélaszok azért fontosak, mert az egészségligyi agazatnak
a meguijitas soran végig meg kell tartania miikéd6képességét,
hiszen nem tehet6 ki az ,atszervezés miatt ideiglenesen zarva”
tabla az intézmények kapujara. Ha valamikor, akkor most iga-
zan fontos annak mérlegelése, hogy az agazat ,XXI. szazadi
egészségiparrd” valo atalakitasahoz sziikséges alapveté kom-
petenciak, er6forrasok honnan, hogyan és milyen formaban
szerezhet6ek be? Ez alapvet6 az ellatérendszer grandidzus Uj-
ragondolasa és atalakitasa sikeres megvaldsulasahoz.

Ma mar kevesen kérdgjelezik meg, hogy a (nagy) egész-
ségugyi intézmények miikddése — agazati sajatossagai ellené-
re is — alig kllénbdzik egy hasonlé nagysagu versenyszfé-
rabeli cégétdl. Egy kérhaz és egy vallalat menedzsmentje
szinte ugyanazon elvarasokkal, feladatokkal, kockazatokkal,
dontésekkel kell, hogy szembenézzen nap mint nap. Azaz lé-
nyeguket tekintve ugyanazokat a ,vallalati funkcidkat” kell ma-
kodtetnie egy kérhazigazgaténak és egy nyilvanos részvény-
tarsasag vezérigazgatojanak.

Ha valamely szolgaltatasi vagy Gzemeltetési funkcié nem
mikodik jol, akkor az — az intézményi értéklancban betoltott
szerepének fontossagatdl fliggéen — elébb-utdbb problémat
jelent majd a szervezet egészére nézve. Igy az Gjonnan létre-
hozand6 ellatérendszer kialakitasakor jelentds figyelmet kell
szentelni annak, hogy az Ujjaszervezett intézmények birtoka-
ban lesznek-e/vannak-e az Ujszerli miikédéshez sziikséges
Osszes er6forrasnak — az elvart mennyiségben és minéség-
ben egyarant.

S itt nem csupan a gyogyité-megel6z6 intézményekrdl van
sz06, hanem azokrdl az allami iranyitasi, médszertani, ellenér-
zési és finanszirozasi hattérintézményekrdl is, amelyek felada-
ta lesz a megosztott és/vagy centralizalt menedzsment- és
hattérszolgaltatasok nyuijtasa.

AMI MINDENT MEGHATAROZ: PIAC, TUDAS, ESZKOZ

Ha egy Uj lUzletbe szeretnénk belevagni, fel kell tenniink az
Uzleti sikerhez vezet6 alapkérdést: van-e piaca annak, amit
szeretnénk csinalni, van-e eszkdzunk és tudasunk hogy szin-
vonalasan kiszolgaljuk ezt a piacot? Ha a harom faktor barme-
lyiknek szlikében vagyunk, donteni kell arrél, hogy ezeket ho-
gyan potoljuk. Nézzik meg, milyen lehetGségek vannak! (1.
abra)

16  IME X. EVFOLYAM 9. SZAM 2011. NOVEMBER

Piac
Intézmény
/" (Folyamatok)
\ foglalkoztatds beszerzés
)
\ kélcsén Eszkoz

Human-eré6forras o
+technolodgia

Tudas Eszkoz

1. dbra

A siker termelési tényezoi [2]

Egy egészségugyi intézmény (a tovabbiakban nem leegy-
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aci szereplGihez képest annyi elénnyel rendelkezik, hogy a ,pi-
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AZ OUTSOURCING KIALAKULASA ES FOGALMA

Az outsourcing kifejezés Magyarorszagon koézismertté
valt az elmult két évtizedben. Kérdés, hogy ki mit ért rajta?

Fontos kijelenteni, hogy nem a lenyul, lef6l6z, kimazsolaz
szavak szinonimaja. Nem is informaciés technoldgiai lizing-
konstrukcio, mint aminek sokan hitték az ezredforduld el6tti
évek soran az egészséglgyi, allamigazgatasi vagy onkor-
manyzati szféraban.

Az outsourcing az eréforrashoz jutas egy modja! S
ebben az értelemben volt hatalmas segitség a sziikélkdd6
egészségligy szamara az IT cégek tamogatasa a 90-es évek-
ben, akik — az outsourcing lényegét kicsit atértelmezve — li-
zingszer(i megoldassal kinaltak high-tech eszkozeiket egy
olyan piaci szegmensnek, amelyik sajat er6bél évek mulva
sem lett volna képes azokat megvasarolni. Azaz az egész-
ségugy tékebefektetés helyett szolgaltatast vasarolt, hogy ne
a gyogyitastdl kelljen elvonnia eréforrasokat. Tehat sajat erdit
fétevékenységére koncentralta — s ez a gondolat az out-
sourcing filozdéfia alapja.

De nézziik meg az outsourcing jelentését ,elméleti oldal-
rol” is. Ehhez j6 forrasmunka Hinek M. (2009) dolgozata,
amelyben a szerz6 6sszegydijti és részletesen elemzi az out-
sourcing sz0 jelentését és értelmezéseit [3].

Az eredeti fogalom az ,outside resource using” szdkap-
csolat volt, aminek roviditett valtozata, az outsourcing mint-
egy harom évtizede jelent meg. J6 magyar forditasa lehetne
a ,kils6 eréforrasok hasznalata” kifejezés, de inkabb az ere-
deti angol valtozat, és a kiszervezés szo terjedt el.

Hinek M. elemzésében ,a ’barmely kiils6 forrasbdl szar-
maz6 input beszerzése = outsourcing’ megkdzelitéssel szem-
ben a sziikebb megfogalmazas azt hangsulyozza, hogy out-
sourcingrdl akkor beszélhetlink, ha korabban egy vagy tébb,
a szervezet dltal végrehajtott tevékenység kerdl kiszervezés-
re szervezeten kivilre, kuls6 fél fennhatésaga ala, amely ez-
utan a funkcio, illetve a tevékenység szerzédéses szolgaltato-
java valik.”

Mas megfogalmazasban: ,,Az outsourcing Iényegében
nem mas, mint korabban a vallalaton belll ellatott tevékeny-
ségek atadasa kuilsé vallalkozéknak.”

Barmikor, amikor az outsourcing (kiszervezés) alkalmaz-
hatésagat mérlegeljik, érdemes felidézni 6 jellemzéit, el6-
nyeit.

Az outsourcing f6 jellemzgi felsorolasszeriien az alabbiak:
* A megbizé valamely, a sajat szervezetében vertikdlisan

integralt, rutinszerlien végezhetd és/vagy specidlis isme-

retet igényl6 tevékenységet jogilag és szervezetileg elkl-

I6ndlt szolgaltatéhoz helyezi ki;

e a kiszervezés a vallalati értéklanc egy, vagy tébb, egy-
massal kapcsol6do folyamatat teljes egészében érinti;

e a szolgaltaté — sajat erbforrasaira tdmaszkodva — teljes
korlen felelés a szolgaltatas ,eredményéért”, s igy érte-
lemszerlien az érintett funkcid ellatasanak tervezéséért,
szervezéséért és iranyitasaért is;

* szerz6dés tartalmazza a megkétésekor érvényes feltéte-

lezéseket (amikre az egylttmikodés épul), pontosan de-
finidlja a felek egymassal szembeni elvarasait a ,,j6 teljesi-
tés” érdekében, és az elvart eredményeket;

* a szolgaltatasi szerz6dést jellemzben tdbb évre kotik, de
feltételeit id6szakosan Ujratargyaljak, hogy az egyuttm(-
kodés kondicioit ,finomhangolhassak” a valtozé (agazati,
Uzleti) kbrnyezethez;

e az elvart mikodési eredmény elmaradasabdl ered6 koc-
kazatokat a szolgaltato viseli — esetenként ,bonus-malus”
klauzulat is tartalmaz a megallapodas az elvarasokat tul-
szarnyald (vagy alulmuld) teljesités esetén a szolgaltato-
nak jaré extra jutalom (vagy bintetés) kodifikalasara;

* a szerz6dés rogzit(het)i azon (pl. informatikai) eszk6z6k
szolgaltaté altali atvételét is, amelyeket a kiszervez6 ko-
rabban hasznalt a feladat ellatasara (feltéve, hogy nem
pont ezek elavulasa inditotta el a kiszervezést);

* az ,agazati tudas” hasznositasa érdekében a megallapo-
das szdl(hat) a kiszervezd azon munkatarsainak atvételé-
rél is, akik korabban a tevékenységet ellattak (feltéve,
hogy a szolgaltaté és megbizé munkatarsai kdlcséndsen
elényds egyuttmikodési feltételeket tudnak egymasnak
felajanlani).

AZ OUTSOURCING HASZNAI

Bar az IME — Az egészségligyi vezetbk szaklapja tobb cik-
kében is foglalkozik az outsourcing alkalmazasaval elérhet6
hasznokkal, érdemes attekinteni a legfontosabbakat — a t6bb
agazatra kiterjedd, évtizedes sajat tapasztalatainkat is fel-
hasznalva.

Az lgyfelek f6ként pénzligyi jellegl és/vagy mindségi jel-
legli elvarasokat fogalmaznak meg, amikor a kiszervezésbe
fognak.

A pénziigyi jellegli megtakaritasok lehetséges forrasai:

* koltségatlathatosagbdl szarmazd jobb tervezhetSség és
kontrollalhatésag (pl. a hatas- és felelsségi korok egyér-
telm{ meghatarozasaval, az ellenérzési pontok integrala-
saval);

e fix kOltségek valtozokka alakitasa;

* méretgazdasagossag (a szolgaltatd altalaban erds tech-
noldgiai rendszertdamogatassal bir, amelynek szabad ka-
pacitasat ajanlhatja fel el6ny6s kondiciokkal);

* hatokér-gazdasagossag (tobb, amugy is kapcsolédé funk-
cié egy ,tdbmbben” vald kiszervezése ad lehetGséget a
relative legteljesebb funkciondlis integraciora és optimali-
zéalasra);

o folyamatgazdasagossag (a vallalati, intézeti folyamatok
sbest practice”re épité standardizalasa, Ujraszervezése,
és harmonizalasa az éppen legkorszeriibb tamogatd
technoldgiai megoldasokkal,);

» alacsonyabb bérkéltségli és/vagy kedvezébb adéterhelé-
sl helyszinekre valo kitelepulés;

* a felszabadult t6kének a f6tevékenységre forditasabdl
szarmazd hasznok;

e cash-flow és likviditas javulasa.

IME X. EVFOLYAM 9. SZAM 2011. NOVEMBER 17



MENEDZSMENT OUTSOURCING

Az outsourcing mindséget befolyasolé (azaz nem kdz-
vetlenil pénzlgyi megtakaritasként jelentkez8) elonyei:

» alaptevékenységekre, azaz a nagy hozzaadott érteki (je-
lestil gyogyitd) folyamatokra vald fokuszalas lehet6ségeé-
nek biztositasa;

e hozzaférés a szolgaltatok specidlis szakértelemhez;

e a specidlis szakértelemhez jutas révén a kiszervezett és a
kapcsolédd folyamatok minGségének javulasa és a bels6
vevdk iranyaban erGsebb Ugyfélkdzpontu belsé szolgalta-
tas megvaldsulasa;

* hatékonysag és minGség novelése az lzleti (intézeti) folya-
matok (radikalis) Ujjaszervezésével, a valtozasok megszi-
larditasaval és folyamatos finomhangolasaval;

e (akar) az intézményi kultura (gyors) fejlesztése;

* akapacitasok munkaterheléseket kdvetd rugalmas biztosi-
tasa, skalazhatdésag;

* eredményesebb innovacié a relevans kompetenciat hozé
partnerekkel egyuttmiikddve;

* atechnoldgiai és a kérnyezeti (piaci) kockazatok megosz-
tasa (esetenként nyereségmegosztas is).

AZ EGESZSEGUGYI ELLATORENDSZER
UJJASZERVEZESE - LEHETOSEGEK ES KOCKAZATOK

Felvetddik a kérdés, hogy az outsourcing filozéfia egész-
ségugyi alkalmazasi lehetGségeire érdemes-e most, a kor-
manyzat altal elképzelt, megujitott ellatérendszer szervezeti és
miikddési sajatsagainak pontos és részletes ismerete nélkdl
ajanlasokat megfogalmazni.

Mindenképpen! Tekintettel arra, hogy a jelen gazdasagi
helyzetben bizonyosan nem all majd rendelkezésre elegendd
eréforras az agazat idealis miikodési keretrendszerének meg-
valositasara (lasd 2. abra megfontoldsait), mar a tervezés id6-
szakaban érdemes mérlegelni az alternativ eréforras-bevona-
si lehet6ségeket.

Ha a kormanyzat végul valdban kézvetlen allami hatas-
kérbe (az allami egészségszervezési rendszerbe) vonja —
az alapellatason kivil — az egészségugyi intézmények ma-
kodtetését, és az ezzel kapcsolatos 6sszes front- és hattér-
funkciot sajat (Uj) intézményeivel kivanja ellatni, hatalmas ki-
hivas elé néz!

Javaslat az agazati és térségi integracio megvaldsitasara
- Virtualis holding-jellegii szervezédés

Az els6 meghatarozé kérdés, hogy milyen ,szervezeti és
iranyitasi filozofia” alapjan szervezédjenek egységes rend-
szerré az egyes térségi intézmények?

A Process Solutions szamos agazatban szerzett tapaszta-
latai alapjan, az egészségligy szamara évekkel ezel6tt kidol-
gozott [4], aktualizalt koncepcidja alapjan, az ellatérendszer Uj-
jaszervezését egy
* térségi kapacitas- és er6forras-megosztason alapuld,

e az ellatasi szinteket integrald,
¢ holding-jellegl mikddési és szervezeti modell szerint java-
solja megvaldsitani.
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A modell [égyegét jelenti, hogy olyan (matrix) szervez8deést
és feladatfelosztast kell megvaldsitani, amelyre érvényes,
hogy mindenki azt csindlja, amihez legjobban ért — aminek cél-
ja és eredménye a lehet6 leghatasosabb és leghatékonyabb
er6forras-felhasznalas — természetesen, pontosan meghata-
rozott és ellen6rzott keretek kozott!

Hangsulyozni kell, hogy a ,virtudlis holding-jellegli” szerve-
zG6dés és miikddés alapelveinek alkalmazasat az Ujjaszerve-
zett ellatérendszerben nem befolyasolja a résztvevék tulajdo-
nosi hattere, jogi és szervezddési formaja! Résztvevs lehet
akar koltségvetési vagy egyhazi fenntartasban lévé intéz-
mény, vagy maganfinanszirozott szakmai szolgaltato, feltéve
hogy mindannyian a ,k6zponti” szabalyozasi keretfeltételeket
elfogadva, szerz6déses garanciak révén csatlakoznak.

Meggy6z6désiink, hogy az allami iranyitas és tulajdonlas
6nmagaban nem garantdlja, hogy a megujitott agazat intéz-
ményei szervezettebben, hatdsosabban vagy (kéltség)hatéko-
nyabban mikédnek majd.

Az elvarasoknak megfelel§, azaz eredményes egyuttm(-
kddés megvaldsulasat
* ajovékeép Osszes résztvevd altali elfogadasa,

e az azonos menedzsmentszemilélet érvényesitése, valamint
* az egységes tervezési, szervezési, vezetési és iranyitasi
maodszertanok alkalmazasa képes csak biztositani.

Legyen sz6 akar teljesen allami intézményi, akar piaci
résztvevéket is bevond megvaldsitasrdl, a holding jellegl szer-
vezd8dés és mikddés varhatdan az alabbi el6nyokkel és koc-
kazati tényezbkkel jar.

A holding jellegl szervezédés elényei:

* Akoltségvetési szervek jelenlegi gyakorlatdhoz viszonyitva
eredményesebb iranyitas és hatékonyabb gazdalkodas.

* A folyamatok részletes tervezése és szabalyozasa.

* A hatékony folyamatellen6rzés.

* A szerz8déses és/vagy agazati szabalyozasbol szarmazo
garanciak és a teljesitményfliggé javadalmazasi rendszer
0sztbnz6 és visszatarto ereje.

* A matrix-m(kodés kapcsolatrendszerében a 6 vezérelv a
teljesitmény- és minéségelvi belsé szolgaltatas (a lehetd
legalacsonyabb szintig sziikséges megvaldsitani a teljesit-
ménymeérést).

e Minden funkcionalis teriileten tdbb szintl iranyitasi lehets-
séget ad.

e Vertikdlis betegiranyitast tamogat.

* Matrix-szervez6dése révén rugalmas eréforras-felnaszna-
last tesz lehetéve beleértve a feladatok belsé vagy kils6
kiszervezésének tamogatasat is.

* Lehet8séget ad az unios forrasok multiplikativ médon tér-
ténd kihasznalasahoz.

* Rugalmassaga tdmogatja a versenyképesség novelését.

* Hatékony megoldas, mert er6s a gazdalkodasi és az or-
vos-szakmai integracié és centralizacio, ami régota kiva-
natos mar.

¢ Rugalmas szervezetfejlesztési lehetGséget ad (ez a Iénye-
gébdl fakad).
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» Centralizalt vagyongazdalkodas segiti a vagyonvesztés el-
kerllését és a vagyon novelését.

e Optimalizalt er&forras-felhasznalas valésulhat meg (de
csak a valéban miikddd, jol kidolgozott egységes tervezé-
si és jelentési rendszer Uzemeltetése esetén).

e Lehet8ség a rossz gyakorlatok csdkkentésére és korszer(i
metodikak bevezetésére (a tervezett Ujjaszervezés kritikus
pontja lesz a valtozas menedzselése).

* Az dsszes szakterilet szamara hangsulyozhaté és hang-
sulyozando el6nyok révén erés tamogatottsag érhetd el az
érintettek korében.

A holding-jellegli szervezédés kritikus tényez6i:

* A szervezddés (integracio) csak nagy kortltekintéssel va-

[6sithatd meg sikeresen.

* A matrix-szervezet kritikus pontja az iranyithatdsag.

e A diviziészintli szabdlyozas kidolgozasa nagy koériltekin-
tést igénylé, komplex folyamat.

* A sikeres integracio feltétele a megfelel6 idépontban és
meértékben biztositott eréforrasok.

* Az integracios projekt megvalositasa soran megfelel6 kom-
munikacios stratégia sziikséges, annak érdekében, hogy

* avezetdi réteg értse és tAmogassa az egyseéges iranyi-

tas kialakitasat, és

* adolgozok elfogadjak az uj feladataikat és statuszukat,

* éslehetdvé valjon a korszerli szervezeti és technologi-

ai megoldasok bevezetése.

Véleményunk szerint — és a nemzetkdzi tapasztalatokkal is
Osszhangban — a ,virtudlis holding-jellegli” szervez6dés
eredményeként
* a progresszivitas elvére éplld,

* a szlkségletekhez és a technoldgiai fejlédéshez igazodd,

* koltséghatékony,

* hattérszolgaltatasaiban egyuttm(ikéds,

¢ fenntarthatdan finanszirozhato,

* intézményi szinten is professzionalisan menedzselt
agazati és térségi ellatérendszer jén(ne) létre.

Az ellatérendszer ujjaszervezése és miikodtetése
teljesen allami hataskorben — Potencidlis kockazatok!

Bar minden funkcio ellatasi és eréforras-elérhetéségi koc-
kazatot nem tudunk e cikkben gércsé ala venni, azonban né-
hany potencialis kockazatot érdemes felvetni.

Er6forrasok biztosithatésaga — Altalaban

A fentiek alapjan a virtudlis holding-jellegli mikédési mo-
dell — rugalmassaga miatt — akar ugy is alkalmazhato (lenne),
ha csupan allami intézmények vesznek részt a megvaldsitasa-
ban, azaz minden szolgaltatasi és szervezeti funkcié ellatasat
az dllam maga kivanja megoldani. Ez csak ugy lenne lehetsé-
ges, ha minden funkcio — legyen sz6 akar gydgyito-megel6z6
,agazati f6tevékenységrél” vagy az Uzemeltetéssel kapcsola-
tos tamogato tevékenységrél — ellatasat racionalisan hozza le-
hetne rendelni valamely intézményi résztvev6hoz, ami feltéte-
lezi, hogy azok rendelkeznek a megfelel6 kompetenciakkal,
eréforrasokkal az adott funkcié elvégzéséhez.

Tehat kérdés, hogy vallalhaté-e az a kockazat, hogy az Uj-
jaszervezett ellatérendszer intézményei szamara az allam ki-
vanja biztositani az Ujszerli mikddéshez szikséges 6sszes
er6forrast — az elvart mennyiségben és minéségben?

Piaci példak alapjan ugy itéljik meg, hogy még sokkal jobb
gazdasagi helyzetben is elképzelhetetlen lenne, hogy az allam
azonnal képes legyen az 6sszes erdforras elérhetéségét sajat
szférajan belll biztositani!

Réadasul, erre ma mar a leggazdagabb piaci cégek sem
gondol(hat)nak, mint amire mar utaltunk is a 2. abra kapcsan.
Ehhez egy relevans példa a sokak altal ismert Daimler, amely
a 90-es évek elejére diverzifikalt vallalatéridssa nétte ki magat,
és — kivulr6l nézve — sikeresnek és megingathatatlannak tint.
Tobb iparagba torténd befektetés azonban nem eredménye-
zett biztonsagot, s6t a szamok veszteséges divizidkat, ala-
csony megtérlilési ratakat mutattak. A menekdiilés és meguju-
las utjat a vallalatérias leépitése, és egy agazatra (jarmligyar-
tasra) valo koncentralas jelentette, kilénésen a Chryslerrel va-
|16 hazassag révén [5]. A Daimler id6ben ismerte fel, hogy
nagysaga a versenyképességét csokkenti, hiszen képtelen
kllénb6z8 iparagakban tevékenyked6 Osszes divizijanak
minden termelési tényez6t (lasd 1. abra) biztositani.

Eroforrasok biztosithatésaga — Humaneréforras

A térségi szervez6dés ma ismert tervei szerint az eddig el-
méleti és mddszertani feladatokat ellatd GYEMSZI végzi majd
az Allami Egészségszervezési Kozponton keresztill a térségi
ellatasok menedzselését is. Ez természetszeriien azt jelenthe-
ti, hogy a ma még intézményi menedzsmentek hataskorébe
tartozé Osszes feladattal kapcsolatos kompetenciakkal rendel-
keznie kell majd.

Kérdés, hogy a térségi kdzpontok és az intézményi
menedzsmentek kdzétt hogyan oszlanak majd meg a mai, illet-
ve az Ujonnan megjelend az altalanos vezetdi, pénzigyi, szam-
viteli, kontrolling, Gzleti tervezési, HR-, beszerzési stb. feladatok?

Minél tobb feladat jelenik meg egyidejlileg a térségi és in-
tézményi szinten is, annal nagyobb lesz az igény a relevans
tapasztalattal bir6 szakemberekre. Viszont minél tébb feladat
kerll az intézményektdl a térségi vagy az allami kdzpontba,
annal kritikusabb kérdésként jelenik meg a kdzponttdl tavolabb
es@ intézmények (tav)iranyithatésaga, illetve a mostani intéz-
ménytél a szakemberek migralasa a térségi kdzpontba. Tekin-
tettel a magyarorszagi munkavallalok alacsony mobilizalhaté-
sdagara, ennek a kérdésnek a vizsgalata nem keriilheté el. Kér-
dés, hogy az esetleges lokalis szakemberhiany hogyan csok-
kenthetd vagy szlintetheté meg?

Piaci kérnyezetben eseti megoldasként ismert a megfelel6
tapasztalattal és képzettséggel biré szakemberek kdlcsénzé-
se akar beosztotti, akar vezetGi szintre. A kdlcsdnzés legalabb
addig ajanlott, mig az adott Uj szervezet nem képzi ki a miikdd-
tetéséhez szlikséges teamet.

Az eseti bérlésnél fejlettebb, koncepciondlis megoldas a
megosztott szolgaltatasi kdzpontok (angolul shared service
centre, SSC) létrehozasa minden olyan funkcié ellatasara,
amely az intézményektdl a mikoddés veszélyeztetése nélkul
centralizélhaté. igy a versenyszféraban is sikeresen miikod-
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nek az akar tobb funkciot is ellatd pénzigyi, szamviteli, beszer-
zési, HR szolgaltaté kdzpontok [6]. De ismertek ilyenek az
egészségugyben is [7]. Erdemes azon is elgondolkozni, hogy
az ezekbe a kdzpontokba koncentralt szakemberek nem csu-
pan az egészséglgyi, hanem mas allamigazgatasi intézmeé-
nyek szamara is végezhetnek szolgaltatast.

A megosztott szolgaltatasi kdzpontok bevezethetésége vi-
szont fligg attol, hogy mennyire sikeril megoldani az egyes
szolgaltatasi (orvosszakmai) és lzemeltetési (tdamogaté hat-
térfunkciok) folyamatrendszereinek a standardizalasat. E nél-
kil sem a hatékony centralizacid, sem a szolgaltatasi kézpon-
tok nem hozhatok létre.

Eroforrasok biztosithatésaga — Eszk6z6k

Mivel e cikk terjedelmét csupan ennek az egy teriletnek a
targyaldsa is meghaladna, igy most csak problémafelvetésre
vallalkozunk. Természetes és mindenkori elvaras az, hogy
korszer(i kubatura, eszkdz- és mlszerpark alljon rendelkezés-
re az agazatban.

Kérdés, hogy vajon milesz a sorsuk azoknak az eszk6z6k-
nek (mUszereknek, gépeknek), amelyeket gyartéjuk vagy uze-
meltet6juk bocsajtott outsourcing-jellegd, korrekt egyuttmiiko-
dések révén az intézmények rendelkezésére? Persze helye-
sebb ugy kérdezni, hogy mi lesz az intézmények ,sorsa”, ha az
igy elérhetdve tett eszk6zbket nem hasznalhatjak tovabb?

Megoldandd kérdés még az egy-egy térségben mikods
intézmények (vagy az egész agazat) kdz6s informacids rend-
szerének megvalositasa, illetve a meglévs, heterogén rend-
szereikben tarolt adatvagyon migracioja és hasznositasa.

Ami nélkiil viszont semmi sem miikddik — Folyamatok
standardizalasa

A folyamatok Ujjaszervezése és agazati standardizalasa
nélkil elképzelhetetlen azok centralizacidja, és végsé soron
az agazat Ujjaszervezése. Bizonyos kérdésekben a centraliza-
ci6 és a kiszervezés kockazati pontjai azonosak. Az atlathatat-
lan, esetlegesen miikdédé vagy heterogén folyamatokat nem
lehet sem centralizalni, sem kiszervezni.

igy az tizleti életben is ismert kiszervezési dontések elsé
nagy hibalehetésége, amikor a menedzsment nem a ,vallalati
teljes folyamatrendszerre” kiterjed6en — azaz nem az 6sszes
funkcio és azok kdlcsénhatasai feltarasanak igényével — végzik
el folyamataik és azok er&forrasigényének elemzését, hanem
csak kornyezetébdl kiragadott, illeszkedési pontjaiknal nem
részletesen feltart, diszkrét folyamatok sorozatara. llyenkor a
folyamatok kapcsolddasi pontjai nem tisztazottak, nem definial-
jak pontosan a hatas- és felel6sségi kdroket, a dontések mene-
tét, a kivételes esetek kezelését stb., s ennek kdvetkeztében
nem tisztazott az sem, hogy a megbizét vagy a szolgaltatot ter-
heli a sziukséges er6forrasok biztositasa. Ha ezeket az out-
sourcingra ,alkalmas” intézményi hattérszolgaltatasokat nem
sikerUl legkés6bb a projekt elékészitése soran feltarni, akkor az
eleve magaban hordozza sikertelen kiszervezés kockazatat!

Ha a kormanyzat sajat intézménnyel kivanja ellatni az
egyébként kiszervezésre is alkalmas funkciokat, akkor a fenti
problémakkal is szembe kell néznie.

20  IME X. EVFOLYAM 9. SZAM 2011. NOVEMBER

HOGYAN TOVABB?

A fentieket atgondolasa magatdl értet6déen felveti azt a
kérdést, hogy vajon a kormanyzat ma rendelkezik-e olyan ta-
mogatd szakért6i csapatokkal, amelyek sajat érdekeik védel-
mén tullépve, a kdzérdeket elétérbe helyezve képesek meg-
adni a tAmogatast
* a hattérfolyamatok mindegyikének mélyrehatod és sikeres

felméréséhez, standardizaldsahoz és Ujraszabalyozasa-

hoz,

* az ellatérendszer megtervezéséhez, valamint a felmerilé
szamos kockazat felismeréséhez és kezeléséhez, és gya-
korlati megvaldsitasanak tamogatasahoz?

Az eddigi tervek és hatarid6k ismeretében ezeknek a csa-
patoknak mar konkrét megbizasok alapjan gézer6vel dolgozni
kell, hiszen szamos nagy horderejii kérdés var még eldontés-
re. Ezek kozll — a teljesség és a rangsorolas igénye nélkil —
klléndsen az aldbbiak kritikus fontossaguak:

* az ,allami egészségszervezési rendszer” kialakitasi folya-
matanak Utemezése (févarosi és megyei kérhaz-rendels-
intézetek, varosi kérhaz-rendel6intézetek, 6nallé rendels-
intézetek);

e gazdasagi tarsasagok, alapitvanyi és egyhazi intézetek,
valamint tulajdonrészeik sorsa;

* a biztositas és a koézfinanszirozas valtozasai;

* a GYEMSZI terlileti, térségi szervezeteinek szakmai-maéd-
szertani feladatai;

e az alapellatas és az allamositott intézményrendszer kap-
csolatai;

e az atalakitdshoz hasznalt indikatorok (tudas, minéség,
megszamlalhatésag stb.);

» szakmailag megvitatott és elfogadott minimalis kdvetelmé-
nyek (személyi és targyi feltételek);

e akozfinanszirozas, tehat a miikddtetés, fejlesztés, beruha-
zas alapjaul szolgalé kimend teljesitmények mérésének
maodszertana;

* beruhazasi szlkségletek:

e els6dlegesek: annak biztositasara, hogy a miik6dé

(megmaradd) intézmények megfeleljenek a terveknek,

* masodlagosak: az uj, létesitendé vagy atalakitando in-

tézmények esetére.

E kérdéseken tul kiilon projektet érdemel annak eldéntése,
hogy az allami egészségszervezési rendszer kiépitése milyen
kapacitassal, milyen szolgaltatasokat, mely szolgaltatok révén,
milyen forrasokra épllve stb. torténik majd meg. Kildnleges
témakort jelentenek a szakmai, jogi, pénzlgyi, etikai garanci-
ak, hiszen az elképzelt ellatérendszerben ,egy kézben” 8ssz-
pontosulnak a tulajdonlas, szabalyozas, iranyitas, ellenérzés,
finanszirozas feladatai.

OSSZEGZES HELYETT ZARO GONDOLATOK...

Gary Hamel a cikk elején idézett mondasa szerint ,A straté-
gia forradalom, minden mas csak taktika”. A kormanyzat nincs
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koénnyd helyzetben, hiszen olyan szektorban akar ,,szokatlan”, de
ma mar nem ,varatlan” médon megujulast elérni, amely az elmult
20 év soran szamos reformot atélt, megélt és tulélt, de alapvet6
strukturajaban és formajaban valtozatlan médon mikodik.

A dontéshozoknak olyan megoldasokat kell valasztaniuk,
amelyek valoban miikdd6képesek, nem eredményeznek indo-
kolatlan és kezelhetetlen piaci érdeksérelmeket, nem hordoz-
nak vallalhatatlan kockazatokat, és hosszutavon fenntarthato-
ak, mivel minden szerepl6nek hosszu tavon kiszamithatésagot
és sikert hoznak.

Azért is alapvet6 a kdz6s jovékép mihamarabbi kidolgoza-
sa, megismerése és elfogadasa, mivel a jov6beni k6zds sike-
rek igérete (példaul) még a legadazabb autdipari piacon is ké-
pes versenytarsakat egyittmikddésre birni. Erre j6 példa a
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