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A központi államigazgatás szervek informatikai fejlesztéseinek koordinálásáról szóló 1039/1993. (V.21.) Korm. számú kormányhatározat a következõket írja elõ: 

    "Az informatika területén az Európai Közösség elõírásaihoz igazodó kormányzati ajánlásokat kell kibocsátani, amelyek az államigazgatási informatikai fejlesztéseknél irányadóak. Az ajánlásoknak biztosítaniuk kell a "nyílt rendszer" elv érvényesítését, informatikai stratégiai tervek készítését, a tervezéshez minõségjavító módszerek bevezetését, a biztonsági és adatvédelmi követelmények fokozott érvényre juttatását, a beszerzések megalapozottságának javítását. 

    Felelõs: az Informatikai Tárcaközi Bizottság elnöke."

A 1066/1999. (VI. 11.) Korm. számú, az államigazgatási informatika koordinációjának továbbfejlesztéséről szóló kormányhatározat ezt a következőkkel egészítette ki:

„Az Informatikai Tárcaközi Bizottság (ITB) feladatai:

…g.) a kormányzati informatikai ajánlások kidolgozása, a kormányzati informatikát érintő szabványok elveinek kialakítása, kidolgozásuk kezdeményezése;…”

A kormányhatározatokban elõírtak alapján az Informatikai Tárcaközi Bizottság által elfogadott kormányzati ajánlásokat a Miniszterelnöki Hivatal Informatikai Helyettes Államtitkársága teszi közzé.

Ezt a dokumentumot az MTA Információtechnológiai Alapítvány készítette el a CCTA hasonló kiadványainak, illetve a nyilvánosan hozzáférhető szakirodalomnak a felhasználásával. Az elkészült elsõ változatot az Informatikai Tárcaközi Bizottság tagjai véleményezték és kiegészítették. Ez a változat a javaslatok, vélemények figyelembe vételével készült.
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1. Bevezetés

Az utóbbi években a hazai informatikai vezető szakemberek között is gyakorta felmerül az erőforrások megosztásának, bizonyos feladatok szervezeten kívüli elvégeztetésének lehetősége (a továbbiakban a szervezet kifejezést mindig valamilyen közigazgatási, állami intézményre vonatkoztatjuk). Erre az összetett és sokféle formájú gazdasági viszonyra a szak- és egyre inkább a köznyelv is egy gyűjtőfogalommal, az „outsourcing”-gal hivatkozik. A hatékonyság javítása érdekében a fejlett országokban egyre több, korábban állami feladatnak vélt területet részben, vagy egészben vállalkozások, civil szervezetek, magán személyek látnak el.

Különösen nagy az igény a változásra az informatikai területen. Az informatikai szolgáltatások bővülése egyre felkészültebb, professzionálisabb személyzetet igényel. Más területekkel összevetve jelenleg még szokatlan, hogy az informatikánál a szinten tartás is állandó beruházásokat igényel A közigazgatásnak az informatika nem alapfeladata, így egyre anakronisztikusabb az informatikai státuszok bujtatása nemegyszer kreált pozíciókba, s a piaci jövedelemviszonyok így sem biztosíthatók. Egy - egy specialista tudása ugyanakkor a közigazgatási rutinfeladatokban ki sem használható.

A közigazgatás profiltisztítása, a nem közigazgatási feladatok más szervezetek részére történő átadása (vásárlása) egy határozott, jól megfigyelhető trend a fejlett államokban. A folyamat régen elkezdődött, már Eisenhower amerikai elnök 1955-ben megfogalmazta a következő politikai célkitűzéseket:

 „A Szövetségi Kormány nem kezdeményez és nem folytat semmiféle gazdasági tevékenységet saját szükségleteit kielégítő szolgáltatás vagy termék előállításra, amennyiben az a szolgáltatás vagy termék egy privát szervezet által biztosítható a szokványos kereskedelmi csatornákon keresztül.” 

Ezt még markánsabban fogalmazza meg 1983-ban az amerikai kormányzat egyik kiadványa:

„A kormányzás folyamatában a Kormány ne versenyezzen állampolgáraival. A versenyre alapuló szervezeti rendszer, amelyet az egyén szabadsága és kezdeményező készsége jellemez, elsődleges forrása az ország gazdasági erejének. Ennek az elvnek a megvalósításában a Kormány általános politikája volt és továbbra is az lesz, hogy az államilag szükséges termékek és szolgáltatások biztosítása kereskedelmi forrásokon alapul.”

Ezeket az elveket a közigazgatási informatikában sokáig figyelmen kívül hagyták. Az informatika, mint valami misztikus dolog, amint elfogadtatta magát a vezetéssel, elérte, hogy a közigazgatási szervezeten belül önálló életet élhessen. Mivel a belső informatikai szolgáltatásnál nem érvényesül semmiféle versenyhelyzet, sőt többnyire még olyan kontroll sem, amilyen a közigazgatás kifelé nyújtott szolgáltatásainál az állampolgárok, szervezetek felől egyébként megjelenik, az informatikai szolgáltatási háttér színvonala, hatékonysága lényegesen alacsonyabb a privát szféráénál, s aligha alkalmas az EU „információs társadalom” néven ismertté vált fejlődési irányába történő bekapcsolódásra.

A kiutat a közigazgatási alaptevékenységekhez nem tartozó szolgáltatások kihelyezése, más formában történő biztosítása jelenti. Az „outsourcing” egykor egy belső szolgáltatás feltételrendszerének (gépek, személyzet) el- illetve átadását jelentette egy harmadik félnek, akitől a szolgáltatást aztán a Megrendelő a továbbiakban vásárolta. Ma már ezt a fogalmat tág értelemben használják, az egész szolgáltatás kiadás folyamatára értve.

A hosszú távú „outsourcing” megoldások nem egyértelműen voltak előnyösek. Az informatika gyors változása miatt sokszor csak a szolgáltató cég nyert az üzleten. Ma már a folyamatnál – főleg a közigazgatásban - az. un. „piactesztelés” fogalma van a középpontban. Ennél megvizsgálják, hogy egy adott szolgáltatás milyen külső vagy belső formában biztosítható leghatékonyabban. A vizsgálat lehetséges eredménye, hogy belső szolgáltató szervezettel kötnek „szerződést”, de lehet, hogy külső szolgáltató megbízására kerül sor. A leglényegesebb új elem, hogy megjelent a szolgáltatás visszavétele, amikor szolgáltató-váltásra kerülhet sor, sőt akár az eddigi bérlés helyett belső szolgáltatás újjászervezése is előfordulhat (ha a gazdaságossági számítások ezt indokolják). Ehhez persze a szolgáltatásokat úgy kell igénybe venni (kialakítani), hogy a szolgáltató váltás reális feltételekkel megoldható legyen. Ennél az esetnél már csak középtávúak a szerződések, s a rendszeres felülvizsgálat (versenyhelyzet fennmaradása) tartós eredményességet biztosít. Mindennek feltétele, hogy a szervezeten belül rendelkezésre álljon a kellő menedzselési szakértelem, azaz a szervezet „intelligens vásárlóként” jelenjen meg a piacon.

Visszatérő probléma, hogy az alacsony szervezettségű szolgáltatási háttérnél célszerű-e a privát szektort bevonni („majd rendbe teszi”), vagy a jól felkészült szervezetek válasszák-e az outsourcingot. A tapasztalatok alapján érdemes előbb „kiadható állapotra” hozni a szolgáltatásokat, ellenkező esetben általában a szolgáltató nyer az üzleten a bizonytalanság miatt. Nem kell azonban egyből az egész informatikai hátteret kiszervezni. Sok szervezet azért nem lép, mert mindenképpen „teljes” megoldást szeretne egyetlen kiadási lépéssel, de ennek feltételei még sok helyen nem adottak. Ha részletesebben elemeznék helyzetüket, sok olyan területet találnának, ahol a szolgáltatás kihelyezésre már adottak a feltételek. A legkézenfekvőbb az irodai informatikai környezet biztosításánál kezdeni a folyamatot, ennek követelményrendszere, szerződéses feltételei, gazdaságossági mutatói viszonylag egyszerűen előállíthatók, s a jelentős piaci kínálat valódi versenyt (tehát kedvező vásárlói pozíciókat) biztosít. A teljesen elavult rendszerek esetében csak a kiváltás a járható út, az új rendszereknél pedig fontos szempont legyen a kialakításnál a későbbi kiadás, visszavétel lehetősége (ez komoly kikötés az architektúrára, dokumentáltságra stb.).

A szolgáltatás kihelyezésnél fokozottan támaszkodni kell a kis és középvállalkozásokra. Egyrészt ez politikai cél, másrészt a „nagy” cégek is a hazai piacon rendre alvállalkozókkal tudják csak teljesíteni feladataikat, így a „név” miatti árszínvonal emelés – különösen olyan rutin feladatoknál, ahol a fővállalkozó technológiai többletet nem ad – nem indokolt. Ez azonban még hangsúlyosabbá teszi a megfelelő megrendelői pozíció (intelligens vásárló) fontosságát és a feladatok folyamatosságát (a szolgáltatást nem csak megvenni, de folyamatosan ellenőrizni kell, a megrendelő igényének, jogainak érvényesítésével, s szükség esetén a szolgáltató váltásával).

A bennmaradó szolgáltatásoknál is (a nagyobb közigazgatási számítástechnikai központok esetében mindenképpen) meg kell fontolni az elszámolásra alkalmasabb, üzlet konformabb szervezeti formákra való áttérést (pl. Kht.).

Bár ez az ajánlás alapvetően az informatikai szakterületről szól, fel kell hívnunk a figyelmet arra, hogy a nemzetközi gyakorlatban egyre határozottabban jelenik meg a közigazgatási járulékos szolgáltatások szintjén történő szolgáltatás kiadás (tehát ahol maga a szolgáltatás – pl. munkaerő közvetítés – is kiadásra kerül, s az informatika csak ennek részeként, s nem önállóan kerül kiadásra). 

A szolgáltatás kihelyezés problémákkal is jár, veszélyeket is rejteget, de az EU tagság célkitűzése, az információs társadalom szükségszerű létrejötte miatt már jelenleg is késésben van a racionalizálás megindulása, ezért a folyamatot minél előbb be kell indítani. Ez az ajánlás néhány olyan szempontot ismertet, amelyek megkönnyíthetik a döntést, illetve bemutat egy olyan -a brit kormányzatnál széles körben alkalmazott- módszert, amely lépéseit követve átlátható folyamatként hajtható végre a folyamatok kiadása, illetve megalapozott indokokkal támasztódik alá egyes informatikai szolgáltatások közigazgatáson belül tartása. Az ajánlás a mellékletben vázlatosan ismerteti a szolgáltatás kiadás menedzsment feltételeit, illetve az ellenőrizhetőséghez elengedhetetlen metrikák kérdéskörét. Mindezzel együtt a témakör jellege nem teszi lehetővé egy „kész recept” kidolgozását, a szempontok, tanácsok figyelembevételével minden szervezetnek magának kell a feladata sajátosságaihoz legjobban illeszkedő megoldást megtalálnia.

2. Szolgáltatás kihelyezés („outsourcing”) fogalma

Az „outsourcing” eredetileg egy speciális üzleti konstrukciót jelentett, amikor egy szervezet valamely belső szolgáltatását (gépekkel, emberekkel együtt) külső cégnek adta át („el”), amely „kivásárolta” az eszközöket, átvette a személyzetet, s a továbbiakban térítésért ő nyújtotta a szolgáltatást.

A mindennapi szóhasználat és a szakirodalom ma már - az eredeti jelentése helyett - tágabb értelemben használja a szolgáltatás kihelyezés (outsourcing) fogalmat. A jelentés bővülésének egyik iránya, hogy "outsourcing" fogalom alatt nemcsak a közvetlen kiadást (szerződés megkötése) értik, hanem az egész kiadási, majd felügyeleti folyamat állomásait is. Az "outsourcing"-ra hivatkozva gyakran annak tág értelmezését használják, ami nem más, mint a „piactesztelési” eljárás maga, abban az esetben, mikor a szolgáltatásra kiírt pályázatot külső partner nyerte meg. (Piactesztelés a neve annak a – a. 8. pontban nagy vonalakban ismertetett - periodikusan ismétlődő folyamatnak, ahol egy feladat ellátás sorsáról döntenek, versenyeztetve a külső szolgáltatók megoldási ajánlatait, és ha van, a lehetséges belső megoldást is). Az outsourcing tehát a piactesztelés azon speciális esete, mikor a pályázatot külső szolgáltató nyeri meg.

A fogalom bővülés másik iránya, hogy ma már az outsourcing fogalomba a szolgáltatás átadás minden fajtája beletartozik, tehát az is, ahol a gépet nem, csak az üzemeltetést adják át, s az is, ahol csak a gépet veszik igénybe stb. Persze ez utóbbi eset egyszerűen bérlet, de ha egy fogalom elkezd divatba jönni, jelentésének bővülését mesterségesen nem lehet gátolni… A fogalom legelterjedtebb jelentése tehát (az államigazgatás esetében) az a folyamat, amelyben a költségvetési szerv által ellátott feladatot átadják egy privát szervezetnek, vagy más állami intézménynek.

3. A szolgáltatás kihelyezés története

A szolgáltatás kihelyezés, azaz az outsourcing ötlete 1955-1958-ban merült fel, amikorra a nagyvállalati-államigazgatási szervezet hagyományos, statikus irányítási modellje kezdett csődöt mondani és megjelent egy új technológia, az információtechnológia, amely támogatni kívánta a szervezeti célokat. Az információ-technológia adta lehetőségek valóban paradigmaváltást jelentettek a vállalati irányításban is, ez pedig a közigazgatás modernizálásának szükségét is kiérlelte. Logikusnak tűnt, hogy folyamatos üzemű nagy szolgáltató számítóközpontok hatékonyabban elégítik ki az igényeket, mint a teljesen ki sem használható saját szervezetek. Az informatika fejlődésének sajátosságai miatt azonban a szolgáltatás-vásárlás a kezdeti várakozásoktól jelentősen elmaradt. Ebben három tényezőnek volt domináns szerepe, ezek:

· Technológia. A számítógépek (hardver) áresése olyan drámai volt, hogy egyre több ügyfél vásárolt saját berendezést. A számítógépeket nemcsak a központokba, hanem a kirendeltségeikhez is letelepítették, majd a hetvenes évek elejétől közönséges telefonvonalakon összekapcsolták őket. Végül saját hálózatokat alakítottak ki, melyekhez nyilvános szolgáltatók vonalait vették igénybe, ezek azonban kizárólag belső használatúak voltak. Ez a szempont gyengítette a szolgáltatás-vásárlási hajlandóságot. 

· Szervezet. A korai nyolcvanas évekig uralkodott a vertikálisan integrált konszern elmélete a vállalati felépítésben, amely azonban az államigazgatásban máig megmaradt. A vállalkozások az informatikában egy olyan eszközt láttak, amely sok tevékenységet, legalábbis információ-technológiai szempontból, összefog. Menedzsment-információs rendszerekről beszéltek, amelyek akkoriban talán sehol sem jöttek az elképzeléseknek megfelelő integráltsággal létre, azonban legalább a saját infrastruktúra kiépítése iránti igényt erősen indokolttá tették. Eluralkodott az az elképzelés, hogy nem a szolgáltatás, hanem a számítógép a szervezet ereje és megtestesítője, s emiatt túlértékelték az informatikai apparátusuk jelentőségét („pótolhatatlanság érzete”).
· Távközlés. Elsősorban a távközlési szolgáltatók monopóliuma gátolta a szolgáltatókat az elképzelt szolgáltatási kínálatuk fejlesztésében. A távközlési hálózatok csak a beszédátvitelre, s nem az adatátvitelre voltak alkalmasak. Ráadásul a költségek magasak voltak. Jóllehet a hetvenes évek közepén az amerikai szolgáltatók kísérletet tettek saját műholdjuk pályára állítására, azonban a puszta adatátvitellel ezek a rendszerek nem voltak gazdaságosan kihasználva. A távközlési piac liberalizálásával (amely az Amerikai Egyesült Államokban 1984-ben kezdődött) oldódott meg ez a probléma. Ez a folyamat azonban túl sokáig tart világviszonylatban. Magyarországon például 2002 a koncessziós szerződésekben meghatározott határidő. Ez a tényező a megfelelő kínálat kialakulását fékezte.

Ezek a tényezők az outsourcing eszméjét az évtizedek során peremjelenséggé halványították. Ma már azonban ezek a tényezők, mint akadályok, túlhaladottá váltak. A globalizálódási folyamat részeként a távközlési lehetőségek a valódi versenyt biztosítják (adatátvitelre már hazánkban is). A technológia fejlődésével olyan alkalmazások alakultak ki, amelyek már kinőtték az egyszerű (pl. PC, Clipper) szakértelem igényt, amit könnyű volt a szervezetben akár széles körben is biztosítani. A szervezetek információ igénye is megváltozott, a globalizáció következményeként széleskörű szolgáltatásokra, s nem egy helyi stáb lehetőségeivel behatárolt támogatásra van szükség. A verseny erősödése miatt a szervezetek rákényszerülnek a radikálisabb ésszerűsítési lépésekre is. A közigazgatások jelentős részénél is túl kellett lépni az egyszerű takarékoskodási felfogáson, egyre inkább társadalmi igényként jelenik meg a közpénzek hatékony felhasználásának javítása a közigazgatási szolgáltatások magasabb szintre emelésével párhuzamosan. Ezeknek a követelményeknek csak a profilok megtisztítása, az egyes szervezeteknél az alaptevékenységekre való koncentrálás (a hatékonyság folyamatos javítása), s ezzel együtt a járulékos tevékenységek más, azt alaptevékenységként végző, hatékonyan nyújtani tudó szervezettől való beszerzése tudott eleget tenni. Az outsourcing ezért egy szükségszerű folyamattá vált.
4. A külföldi tapasztalatok összefoglalása

Az informatikai outsourcing igen elterjedt a magán vállalkozások esetében, de a közintézményeknél, elsősorban a közigazgatásban és az oktatási intézményeknél is egyre jelentősebb szerepet kap. A költségvetési szerveket mind a politikai vezetés, mind a vállalkozói szféra ösztönzi a feladatok ellátásának megosztására. 

A kilencvenes évek közepén készített előrejelzések a teljes outsourcing piac megduplázását várták az ezredfordulóra. Amerika mellett Kanada, az Egyesült Királyság, Ausztrália, Szingapúr és Új-Zéland ért el sikereket ezen a területen, illetve rendelkezni komoly hagyományokkal. Minden országra jellemző a költségvetési összegek szűkítése, a speciális ismeretekkel rendelkező szakemberek hiánya a közalkalmazottak között, sőt általában a folyamatos létszámcsökkentés miatt a hozzáértő szakemberek rendelkezésre állásának az esélye is minimálisra csökken. Általánosan jellemző, hogy az ilyen szakemberek jövedelmével az állami szféra fizetései nem versenyképesek Ennek ellenére sokan a fejlett országokban sem támogatják az „outsourcing”-ot, félve attól, hogy nagyobb feladatok átadásával az irányítás is kicsúszik a kezükből, nem tudják megszervezni az alkalmazottak megfelelő továbbfoglalkoztatását, az outsourcing folyamat irányítását, illetve a szerződő partner magas színvonalú ellenőrzését. Az outsourcing szerződés megkötése előtti versenyeztető pályáztatás és a szerződés előkészítése is komoly ismereteket követel meg. Probléma számukra, hogy hogyan tudja az intézményi informatikai vezetés biztosítani a stratégiai irányvonal megtartása mellett is a szerződő partner rugalmas, innovatív munkáját, amely célja ma már elsősorban nem a megtakarítás, hanem az új érték teremtése. 

Az elmúlt időben a hosszú távú outsourcing szerződésekben elsősorban a külső partner volt a nyertes. Ma ezt felismerve rövidebb szakaszok meghatározására törekednek. Az állami intézmények szolgáltatás kiadásainál problémákra vezetett a stratégiai megfontolások figyelmen kívül hagyása és a szerződések vélt, rövidtávú, taktikai előnyök szerinti megkötése. A tapasztalatok alapján kijelenthető, hogy a közigazgatási outsourcing feltétele a lényegi állami feladatok szabatos meghatározása, valamint minden költségvetési intézményben a teljesítmények mérhetőségének biztosítása, a költség-haszonelemzés és a piacteszt elvégzése az előkészítő szakaszban, illetve a szerződés tartama alatt is. 

Az állam feladata a versenyképes gazdaság fejlődési feltételeinek biztosítása. Ennek ellenére, az egyes hivatalok közötti feladatátadás (cosourcing, insourcing) eszközeivel élve, kedvezőbb pozícióját kihasználva még az amerikai kormányszervek egy része sem engedi érvényesülni a privát vállalkozókat. Az egyik évben például, amikor a tervek szerint az amerikai szövetségi kormányszervek outsourcing szerződései 1,3 %-al növekednének, a hadügyi tárcánál éppen 0,3%-os csökkenést terveztek. A folyamatban tehát számolni kell az ellenérdekeltséggel, s megfelelő kormányzati (politikai) eltökéltség nélkül a szolgáltatás kihelyezés aligha vihető végig. Vannak olyan területek, amelyeknél szinte mindenhol a privát szektorra támaszkodnak (vagy ennek végrehajtását tervezik). Általánosan jellemző például, hogy a távközlési hálózati szolgáltatások biztosításának feladatait nem tekintik állami kompetenciának és alapvető outsourcing témaként kezelik. Egyre inkább e kategóriába kerül a számítástechnikai alap infrastruktúra (PC, LAN, server) biztosítása is.

Általános probléma a humánpolitikai kérdések megoldása. Az outsourcing kapcsán több a projektirányításban jártas munkatársra, és kevesebb technikailag képzett szakemberre van szükség. A kulcsfontosságú munkakörök és személyek meghatározásának és erkölcsi, anyagi megbecsülésének stratégiai jelentősége van. A felmerült problémákat az amerikai közigazgatás sok szervénél korlátozott „outsourcing”-gal, hibrid megoldásokkal kezelik, amelyekben az állami projekt-menedzsment felelősségének és elszámoltathatóságának megtartása mellett a magánszféra szakértőit a projektek jól elhatárolható részfeladataival bízzák meg. Ez is rávilágít arra, hogy az outsourcing említésekor egyre kevesebben gondolnak az állami feladatok komplex és rövid idő alatt lezajló átadására. Különösen az angol példáknál jól megfogható a projekt szintű outsourcing. 

Mint említettük, a távközlési tevékenységgel, néhány ritka kivételtől eltekintve, a világon mindenhol erre szakosodott szolgáltatók foglalkoznak. Ezen túlmenően a kilencvenes évek közepétől a következő IT tevékenységeket adják, illetve szándékoznak outsourcing-ba adni:

· Alkalmazásfejlesztés

· Alkalmazások karbantartása

· WEB lapok fejlesztése, karbantartása

· Nagygépes számítóközpont

· Kliens/szerver rendszerek üzemeltetése

· Oktatás, továbbképzés

· Helyi hálózatok (LAN-ok) telepítése, üzemeltetése

· Asztali számítógépes rendszerek

· Végfelhasználók támogatása, help-desk

· Nagytávolságú hálózatok (WAN-ok) üzemeltetése

· Az üzemeltetés katasztrófa utáni helyreállítása.

Az outsourcing elfogadottságát a Gartner Grouphoz tartozó Dataquest 1997 közepén végzett felmérése bizonyítja, melyet 130 - a gazdasági, közigazgatási és non-profit szférában működő - szervezet gazdasági és informatikai felső vezetőjétől, szakembertől gyűjtött adatok alapján végeztek. A megkérdezett szervezetek 80 százaléka rendelkezett meglévő outsourcing szerződéssel, a többinél az előkészítés stádiumában volt. A sajtót foglalkoztató sikertelen esetek a felmérés szerint elenyészők és mindenképpen pozitívnak ítélik az outsourcing jövőjét. Az eredmény az 1. ábran látható.
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1. ábra Az outsourcing szolgáltatások sikeressége

A hálózati szolgáltatások a legkevésbé specifikusak, s igen költség- és szakértelem igényesek, tehát ideális terepet nyújtanak a nagy szolgáltatók számára.

Az asztali, irodai informatika üzemeltetése, fenntartása drága, így kézenfekvő külső kézbe adása. Gyakori, hogy a megbízó szervezet informatikusai (itt a szervezet kifejezés mindig valamilyen közigazgatási, állami intézményre vonatkozik) és a vállalkozó alkalmazottjai között nemkívánatos feszültség lép fel. Az anyavállalat dolgozói féltik munkájukat, illetve az sem ritka a közigazgatásban, hogy magasabb fizetéssel átmennek a szolgáltató alkalmazásába. Probléma lehet, hogy nemegyszer ezeknek a munkatársaknak kell az anyavállalatnál menedzselnie a szolgáltatási szerződéseket, a határidőket megállapítani, illetve a teljesítést igazolni. Az ilyen „részleges” szolgáltatás kihelyezésnél a járulékos személyi hátrányokkal számolni kell (nem véletlen, hogy a nagy privát cégek többnyire átfogó megoldásokra törekednek).

Az outsourcing szerződéseket előkészítő tárgyalások igen lényegesek. Gyakori, hogy a megbízó szervezet vezetői gyakorlat híján hátrányban vannak a vállalkozókkal szemben. Ajánlatos tapasztalattal rendelkezők segítségét igénybe venni. 

 Következtetések

A sokféle okból, sokféle eredménnyel végrehajtott szolgáltatás kihelyezésről nehéz közös jellemzőket meghatározni. Ha a trendeket figyeljük, akkor már sokkal világosabb a kép, sőt a javasolható tennivalók is megfogalmazhatók. A leglényegesebb megállapítások a következők:

· A szolgáltatás kiadás már tendencia

A közigazgatás profil-tisztulása egyértelműen megfigyelhető folyamat. A máshonnan gazdaságosan beszerezhető szolgáltatásokat egyre inkább kihelyezik a közigazgatásból, s az informatika jelentős területei ide tartoznak. Ez egy statisztikus trend, egyes esetekben, országoknál átmeneti visszarendeződés előfordulhat, de a világ gazdaságilag vezető államai, a prosperáló gazdaságú országok esetében ez a tendencia nyilvánvaló. Ebből egyértelműen adódik a következtetés, hogy a szolgáltatások biztosításában Magyarországon is fokozottabban célszerű támaszkodni a közigazgatáson kívüli lehetőségekre.

· A versenyhelyzet jelenti az előnyt, s nem maga a kihelyezés

A leglényegesebb tapasztalat, amely valóban csak a hosszabb időtávú eredmények ismeretében vált igazolhatóvá, hogy tényleges eredmények a szolgáltatások nyújtására vonatkozó versenyhelyzet biztosításából adódnak. Önmagában tehát a szolgáltatás kiadás privát cégnek nem jelent hosszú távú előnyt (az ilyen kísérletek bizony több vesztese is volt). Alapfeltétel a szolgáltatás visszavételi, illetve másnak átadási lehetősége. Ez feltételezi a szolgáltatások megfelelő azonosítását, meghatározását, megszervezését. Csak a fenntartott versenyhelyzet garantálja, hogy a szolgáltatás tartósan optimális módon álljon rendelkezésre. Emiatt az „outsourcing” helyett célszerűbb a „piactesztelés” fogalomkörében gondolkodni, amelynek egyik lehetséges eredménye a szolgáltatás kiadás.

· A versenyeztetett belső szolgáltatás is egy lehetőség

A tapasztalatok alapján téves az a feltételezés, hogy egy szolgáltatás kiadása a privát szektornak automatikusan hasznot hoz. Különösen speciális szolgáltatásoknál gyakran a belső szolgáltató kedvezőbb megoldást kínál. Ugyanakkor itt is lényeges, hogy a kedvezőbb változat eldöntéséhez költség-hatékonysági tények álljanak rendelkezésre, ami általában csak verseny helyzettel biztosítható. Függőség a belső szervezettől sem alakulhat ki, s a szolgáltatást részletekbe menően itt is „szerződéssel” kell meghatározni (szolgáltatási-szint szerződés), amely mérhető kritériumrendszert tartalmaz. A kialakított mechanizmusnak alkalmasnak kell lennie a szolgáltatás versenyeztetésére, s szükség szerint későbbi kiadására (illetve más szervezethez való áttelepítésére).

· A jól felkészült szervezetek nyernek a kiadáson

A tapasztalatok alapján megállapítható, a szolgáltatás kihelyezés elsősorban ott hozott hasznot, ahol a szervezet már professzionális szervezettséggel rendelkezett. Ahol a szolgáltatás maga nem körülhatárolt, rosszul szervezett, ott nagy a kiszolgáltatottság kialakulásának veszélye. Ilyen esetben érdemes a fokozatosságra ügyelni.

· A „kulcsrakész” kiadás veszélyes, jobb előbb kiadhatóvá szervezni

A privát cégek szívesen vállalják fel egy–egy alacsony színvonalú szolgáltatás átvételét újraszervezéssel együtt. Ha a leendő szolgáltató gondoskodik a szolgáltatás megszervezéséről is, nagy a veszélye annak, hogy a dokumentálásában, szervezési elveiben annyira „saját” megoldásait használja, hogy a szolgáltatás visszavétele, másnak átadása már nem végezhető el. Ebben az esetben viszont a szolgáltatás hatékony működtetése hosszabb távon sérülni fog.

· A kiadási megállapodásokat egyre inkább középtávra célszerű kötni

A hagyományos „outsourcing” szerződések ideje hosszú távra szólt (10 év körül legalább). A tapasztalatok ezekkel ellentmondásosak, nem egyértelműen pozitívak. Az informatika gyors fejlődése miatt az igényeket ilyen távra nem lehetett előre jelezni, a „birtokon belüli” szolgáltatótól való változtatási igényeknél a Megrendelő általában vesztett az üzleten, ami az egész kiadás gazdaságosságát megkérdőjelezte. Emiatt egyre inkább a középtávú, belátható időhorizontú megállapodások kerülnek előtérbe, s ezzel együtt felértékelődött a visszavétel, másnak átadás jelentősége.

· Nem csak az informatikában kell gondolkodni

Az igazán sikeres szolgáltatás kiadásoknál gyakran nem csak az informatikai szolgáltatás, hanem valamely közigazgatási szolgáltatás egésze került más szervezethez átadásra, kiadásra. Ezt a lehetőséget a hazai szervezetfejlesztési elképzeléseknél is fokozottabban figyelembe kell venni.

· Politikai vezetési szint támogatása szükséges

A külföldi tapasztalatok alapján a közigazgatási szolgáltatás kihelyezések egyértelmű tapasztalata, hogy végrehajtása politikai vezetői elkötelezettséget igényel. Az apparátus (különösen az informatikai szakma) által kezdeményezett kiadási kísérletek igazi eredményt többnyire nem jelentenek. Mivel a folyamat sok érdeksérelemmel jár, megszokott dolgokat változtatni kell, sok vonatkozásban új szemlélet érvényesítése szükséges, ez csak a politikai felső-vezetés valamely érintett tagjának közvetlen támogatásával vihető végig. Ahol a politikai vezetés nem elkötelezett, ott a közigazgatásban szinte mindegy, hogy mibe kerül az informatikai háttér, hogy milyen szolgáltatást nyújt, hogy a változás érdemben alig történik meg. Ezért a szolgáltatás kiadási folyamat elindításának legfontosabb eleme annak tisztázása, hogy a politikai vezetés ezt támogatja, akarja-e, vagy sem.

5. Hazai lehetőségek

A hazai lehetőségek sokkal szélesebbek annál, mint amilyen mértékben jelenleg a hazai közigazgatás igénybe veszi a közigazgatáson kívüli (privát, non-profit stb.) szféra szolgáltatásait. Ennek fő oka, hogy a magyar közigazgatásban az informatika menedzselési színvonala lényegesen jobban elmarad a fejlett országokétól (különösen az ottani privát szférától), mint a technikai szintje. Egy megfoghatatlan szolgáltatás halmaz, ahol még a szolgáltatások azonosítása sem egyszerű, természetesen nehezen adható át. Sok helyen alakultak ki kicsiny „magán birodalmak”, a helyi informatikusok által vezérelt fejlődés következtében. Ezek jellegzetessége a csak bennfentesek által átlátott működés, a nem dokumentált rendszer, a kiszolgáltatott felhasználó. Ezek a belső függések még veszélyesebbek a külső szolgáltatóval szemben kialakuló függőségnél (a piacon maradás szándéka bizonyos önkorlátozást jelent a piaci cégeknél, a magánszemélyek viselkedése viszont kiszámíthatatlan). Mivel ennek káros jelei már kimutathatók, az informatika egyre növekvő jelentősége miatt a továbblépés nagyon sürgető. Ez a szolgáltatások átszervezésének, kiadásának határozottabb végrehajtását igényli. Az alábbi szempontok segíthetnek a jelenlegi patthelyzet feloldásán.

· Az informatikai menedzselés színvonalát kell először javítani

A 2000. évszámkezelés kapcsán felmerült kampányszerű felmérési igények jól jelezték, mennyire alacsony szintű sok közintézményben az informatika menedzselése. Az Informatikai Tárcaközi Bizottság már sok meghatározó jelentőségű ajánlást adott ki. Elvben a fejlesztési döntéseknek stratégiai terveken kellene alapulniuk, a fejlesztési módszertanokból a rendszerek kellő mélységű, gyártó-független dokumentációjának létrejötte következne, bevezetésre kerülhetett volna az adatmenedzselés (ami nyilvántartások szolgáltatásba adásánál, visszavételénél is kulcsfontosságú), s a szolgáltatások menedzselésének legfontosabb elemei is működhetnének. Ezek a feltételek azonban sok helyen nem teljesültek, s ezekkel egyenértékű megoldások sincsenek az ajánlások szerinti feladatkörökre. Ez jelzi, hogy a szolgáltatások szervezését inkább az amatőrizmus, mint professzionalizmus jellemzi. Emiatt a szolgáltatások mindenfajta optimalizálása – így kiadása is – nehéz.

· A szolgáltatások nem egyforma helyzetben vannak, a legegyszerűbbel kell kezdeni

A szakirodalom mindig külön sorolja a szolgáltatás kiadásra javasolható területeket. Ennek ellenére az „outsourcing”-gal kapcsolatos elemzéseknél gyakran az informatikai háttér egészének kiadhatóságát vizsgálják. Ennek a feltételnek azonban sok hazai szervezet nem tud még eleget tenni. Ez nem jelenti azt, hogy semmilyen szolgáltatás sem adható ki. A legutóbbi időben erősen terjed a „desk-top” szolgáltatás kiadása, ami a normál irodai környezethez szükséges szoftver és esetleg gépi környezet működtetését (esetleg biztosítását is) jelenti. Ebbe bele tartozik az „alap-szerver”, a belső hálózat, az irodai programcsomag a felhasználói gépekkel, de nem része semmilyen ráépülő alkalmazás működtetése (biztosítása). Ez a szolgáltatási igény egyszerűen megfogalmazható, s külső biztosítása gyakran komoly haszonnal jár (nagyobb rendelkezésre állás, fajlagosan jobb költségek). Természetesen a ráépülő alkalmazásokat más – pl. belső – szervezet biztosítja. Néhány kivételesen „kontár” megoldást kivéve a normál alapgép szolgáltatásra az egyéb szolgáltatások rá tudnak épülni, így a szolgáltatások párhuzamos menedzselése – megfelelő egyeztetési mechanizmusok beiktatásával – biztosítható.

· Elavult rendszereknél ezek kiváltása a követendő út, de későbbi szolgáltatás átvétel lehetőségével

A több helyen még meglévő elavult koncepciójú alkalmazásoknál egyre inkább ezek kiváltására kell törekedni. Sajnos az új rendszerek kialakításánál egyelőre nem érdemi szempont a későbbi üzemeltetés kiadás, átadás. A rendszerek menedzselési környezete, dokumentáltsága illetve egyes esetekben a technikai szervezési elve akadályozhatja a későbbi szolgáltatás áthelyezést, ami egy fejlesztési tenderen nyert árelőnyt eltüntethet, sőt kritikus helyzeteket (függőséget) okozhat. Ezért az új fejlesztések esetében a rendszer szolgáltatási-szint szerződés szerinti működtetését is a tender követelmények közé célszerű emelni, s ezt a döntésben is érvényesíteni kell.

· Élni kell a szervezeti formák adta lehetőségekkel

A közigazgatási intézményen belüli szervezeti egység, mint szolgáltató egység az egyik legkedvezőtlenebb megoldás. A szolgáltatás költségei elosztottan (kimutathatatlanul) jelentkeznek, az egész környezeti kultúrája (alkalmazási feltételrendszer, munkajog stb.) nem a szolgáltatásra optimalizált. Az „önálló költségvetési szervezet” megoldás is jobb, de a tényleges hatékonyság mérésére csak normál üzleti elszámolású szervezeti forma alkalmas, ilyen pl. a közhasznú társaság. Azon szolgáltatásoknál, ahol a kiadhatóság feltételei még nem adottak, a Kht. olyan megoldást jelent, ahol a szükséges „szolgáltatási szint” szerződéses konstrukció (persze munkával, nehézségekkel) kialakítható, ami már egy sikeres kivásárlási akciót alapozhat meg. Mindez természetesen elsősorban a nagy apparátust mozgató informatikai központokra érvényes, ahol a szervezet működtetési terhe jelenleg is nagy, s egy piaci szervezet felállítása ehhez képest nem jelent minőségileg többletterhelést (ilyenek pl. a nyilvántartásokat kezelő központok stb.).

· A kis- és középvállalkozásokra is támaszkodni kell

Az outsourcing hosszú ideig az óriás vállalkozások szolgáltatása volt, a kisebb szervezetek nem tudták azt a biztonságot, sok esetben magát a tömeges szolgáltatást sem nyújtani, amire a Megrendelőnek szüksége lett volna. Az ilyen outsourcing jellegzetes példája volt a nagy számítóközpontok kivásárlása. Ez a lehetőség természetesen továbbra is fennáll, de emellett egyre inkább előtérbe kerül a részleges outsourcing, különösen a kevésbé felkészült szervezetek esetében. A már említett „desk-top” (irodai környezet) biztosítására vonatkozó outsourcingnál, vagy valamilyen speciális rendszer üzemeltetésénél egy-egy szervezet igényeit egy középvállalkozás is kielégítheti. Erre különösen azért kell odafigyelni, mert sok esetben a szolgáltató nagyvállalat sem rendelkezik pl. országos szervezettel, s csak gyakran változó alvállalkozókkal tudja biztosítani a feladatot. Mindezt drágábban, mintha régiónként külön a Megrendelő maga elégítené ki igényét. A kis és középvállalkozások támogatása alapvető politikai cél is, ezért a közigazgatás szolgáltatás kihelyezéseinél, ahol gazdaságos alternatívát jelentenek, mindenképpen számolni kell velük.

· Érdemes több szervezetnek közös szolgáltatási hátteret biztosítani

A szolgáltatás kihelyezésnél lényeges az optimális szolgáltatási volumen meghatározása és közelítése. A túl kis feladatnál érdemben a szervezési költségek nem fedeznék a javulás eredményét, a túl nagy feladat viszont, a nagy kockázaton túl, a felkészültségre is magas követelményt szab, s a potenciális szolgáltató háttér sem elegendő. Itt is emlékeztetünk arra, hogy a hazai piacon a rendszeresen tenderező tőkeerős cégek mögötti képzett informatikai kapacitás erősen korlátozott. Valójában a szolgáltatást ad-hoc módon felkért alvállalkozók nyújtják, a szokásosnál magasabb árszinten (hisz a tenderező cég „neve” miatt az árszínvonal magasabb). A célszerű feladatnagysághoz esetenként hasznos lehet több szervezet együttes fellépése (közös szolgáltató-háttér vásárlás).

6. Egy javasolt megközelítés (módszer)

A szolgáltatás kihelyezésre – mint azt már több helyen is említettük – „receptként” használható módszer nem adható. Ezen a területen is kialakult viszont az un. „legjobb gyakorlat”, egy olyan megközelítés (módszer), amely az eddigi tapasztalatok rendszerezésével a leginkább alkalmas a folyamat sikeres menedzselésére. A brit kormányzatban széles körben alkalmazzák a szolgáltatás kihelyezést, így természetes, hogy az egyik legkiforrottabb megközelítés a brit gyakorlatból ismerhető meg. A CCTA (brit kormányzat informatikai szervezete) által közzétett „intelligens vásárló”, illetve „piactesztelés” fogalmak egy nagyon jó alapot adnak a szolgáltatások optimális helyének megtalálására (közigazgatáson belül vagy kívül). Ez a megközelítés teljes mértékben illeszkedik a CCTA egyéb módszertani ajánlásaihoz, s így az ezeken alapuló Informatikai Tárcaközi Bizottsági ajánlásokhoz is. A szolgáltatás kihelyezés döntési folyamatánál ezért ennek a koncepciónak a következetes alkalmazása javasolható. A módszer leglényegesebb elemeit a következő pont ismerteti.

A szolgáltatás kihelyezésnél lényeges szempont a szolgáltatás kiadhatóságra való érettsége. Ahol az ITB eddigi ajánlásait következetesen alkalmazták a fejlesztési módszertantól az adatmenedzsmenten át az infrastruktúra menedzsmentig, ott a szolgáltatások kiadhatóságával kevés gond jelentkezik. Mivel az ajánlásokat elég sok területen még csak igen kis mértékben alkalmazzák, szükségessé válhat (előzetes feladatként) a kiadhatóvá szervezés. Az ide tartozó lényeges feladatok közül a kiadhatóság dokumentációs feltételeiről, menedzselési feltételeiről, illetve a szükséges mérhetőségről a melléklet nyújt orientáló ismertetést. A dokumentációs elvárások alaposabb megértésében segít az ITB 4. számú ajánlása (SSADM struktúrált rendszerelemzési és tervezési módszer), a menedzselési feltételek megismeréséhez célszerű átnézni az ITB 15. számú ajánlását (Infrastruktúra menedzsment). A mérhetőség kérdésköréhez hasznos megismerni a funkciópont elemzéssel kapcsolatos módszereket is.

7. Az intelligens vásárló és a piactesztelés koncepciója 

Az IT funkció, mint a piacon megvásárolható szolgáltatás számtalan kérdést vet fel: melyik funkciót vásároljuk a piacról és melyiket saját "szolgáltatótól", milyen előnyök és hátrányok származnak, ha kiadjuk, vagy ha házon belül tartjuk az adott tevékenységet, egyáltalán hogy tudjuk eldönteni, melyik esetben kapom a több értéket azonos befektetésért: az adott szolgáltatást nyújtó piaci cég vagy a belső IT osztály esetén? Mindezen kérdésekre válaszként, a követendő „legjobb gyakorlat” megfogalmazásaként alakult ki az intelligens vásárló koncepció.

7.1 Az intelligens vásárló (intelligent customer) koncepció

Az intelligens vásárló nem egy személy, hanem egy funkció, amely megteremti a kapcsolatot az üzleti felhasználók és az IT szolgáltatást nyújtók között (legyenek azok akár belsők, akár külsők). Tulajdonképpen egy olyan híd, amely átjárhatóvá teszi az üzlet és az információtechnológia között meglévő szakadékot és kialakítja a feltételeit a business korszak azon kívánalmainak, hogy az információtechnológia integráns részét képezze az „üzletnek”, és mégis némiképp megőrizze függetlenségét.

A legtöbb üzleti területen nincs jelen IT szakértő, hisz a konkrét üzlet nem erről szól, mégis tudatában kell lenniük, hogy az IT mit tud nyújtani folyamataik támogatása érdekében. Ezt a terhet veszi át tőlük az intelligens vásárló. Legfontosabb feladata, hogy tisztában legyen az adott üzleti terület fő céljaival, ugyanakkor megértse az IT által kínált lehetőségeket. Összefoglalva tehát az intelligens vásárló nem más, mint egy általános definíció azon szervezetekre, melyek kultúrája és eljárásai lehetővé teszik az információrendszerek (Information Systems - IS) és az IT sikeres tervezését, megvalósítását és felhasználását az üzleti célok elérése céljából. Általában egy team látja el a funkció működéséhez szükséges tevékenységeket, melyeket a 3. ábra szemlélteti.
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3. ábra: Az intelligens vásárló feladatai

Az „intelligens vásárlóval szemben megfogalmazott követelmények jelentése:

· Üzleti szükségletek: bizonyosodjon meg, hogy a szervezetnek vannak kitűzött és reális üzleti céljai, és definiálja az üzlethez szükséges információs szükségleteket, lássa át az IS/IT stratégiai jelentőségét az adott üzleti területen.

· Mit vegyünk: készítse el és folyamatosan tartsa karban a célok eléréséhez szükséges IS stratégiát: definiálja az üzlet IS/IT szükségleteit, ismerje fel milyen IS/IT rendszerek kellenek megvalósításukhoz, határozza meg milyen IS/IT szolgáltatásokat érdemes a piacról vásárolni.

· Értéket a pénzért: Értse a költség, minőség, szolgáltatási szint között fennálló kapcsolatokat, határozza meg az IS/IT költségvetését, biztosítsa, hogy az üzlet szempontjából megfelelő szolgáltatási szint alakuljon ki, lehetőleg a legkisebb költséggel. 

· Piaci ismeretek: ismernie kell az új technológia által kínált lehetőségeket és azok határait, a piacon IT szolgáltatást nyújtó szervezetekat, erősségeiket és hibáikat, továbbá kitől és hogyan érdemes a kiadásra szánt szolgáltatásokat megvásárolni.

· Hogyan vegyünk: definiálnia kell a szükséges szolgáltatás minőségét és mértékét („service level aggreement”), továbbá meg kell tudnia határozni kitől szerezzük be az adott szolgáltatást és milyen feltételekkel. 

· Szerződések: ki kell írnia a tendert, meg kell határoznia a tenderértékelési kritériumokat, el kell bírálnia a pályázatokat, el kell készítenie a szerződéstervezetet, tárgyalnia kell a feltételekről és meg kell kötnie a szerződést.

· Kapcsolattartás: folyamatosan figyelemmel kell kísérnie a szerződött partner tevékenységét, közvetíteni az esetlegesen beállt változásokat és hatásukat a szerződésben foglaltakra, megérteni a vásárló/szolgáltató kapcsolatot és lehetőleg közeli partnerséget kiépíteni a szolgáltatóval.

· Megvalósítás: menedzselnie kell tudni az IS/IT-hoz kapcsolódó tevékenységeket, meg kell értenie a szervezeti kultúrát és meg kell tudnia birkózni a szervezetben történő változásokkal és ennek hatásaival.

· Szolgáltatásminőség: állítson fel és folyamatosan üzemeltessen szolgáltatásminőséget értékelő rendszert, amely biztosítja a szerződésben foglalat minőségi elvárások értékelését és betartását.

· Folyamatkövetés és felülvizsgálat: kövesse figyelemmel az IS/IT funkció üzletben betöltött szerepét, annak hatékonyságát, különös tekintettel a változó üzleti környezetre és célokra, valamint az IT-ban tapasztalható gyors fejlődésre. 

· Változtatás: értékelje az üzletmenet változásának hatásait a jelenlegi információs rendszerekre, ismerje fel az új lehetőségeket, amelyeket a technológiai fejlődés biztosít, és valósítsa meg a fejlesztési lehetőségeket.

· Kockázat: ismerje fel a kockázat forrásait és dolgozzon ki eljárásokat, amelyekkel hathatósan csökkenteni, illetve kezelni lehet azok kihatásait.

7.2 A piac tesztelése (Market Testing)

Az imént felsorolt tevékenységek megfelelő keretbe történő foglalása nem más mint a piactesztelés folyamata. Definíció szerint "a piactesztelés (Market Testing) az a menedzsment eljárás, melynek során a menedzserek céljaik elérése érdekében szisztematikusan felülvizsgálják üzleti tevékenységük minden alkotóelemét, így bizonyosodva meg arról, hogy a kapott szolgáltatások a legmagasabb értéket képviselik az adott pénzért (best value for money). Ez az eljárás egyaránt alkalmazható a privát és a közületi szektorban és ez képezi a lényegét a különböző szolgáltatások hatékony megszerzésének piaci megközelítéséhez. A piactesztelés és ezt követően - amennyiben ez mutatkozik a legnagyobb értékűnek az adott pénzért - ezen szolgáltatások külső ellátótól való megvétele nem mentesíti a menedzsmentet a felelősség alól, hogy ezek a szolgáltatások továbbra is hatékonyan legyenek irányítva. A piactesztelést egy haladó technikának kell tekinteni, melynek célja a vásárlók jobb szolgáltatásokhoz való juttatása ...".
A piactesztelés tehát egy olyan általános technika, mely minden szervezeti funkció hatékonyságvizsgálatát (piaci tesztelését) képes elvégezni, s így különösen alkalmas az intelligens vásárló által képviselt filozófia gyakorlati hátteréül szolgálni. Ennek révén lehetővé válik, hogy a szervezet által eddig belső osztályként működtetett és egy "vásárolt" szolgáltatás meg nem jelent költségeit összehasonlítsuk a piaci szektorban működő hasonló szolgáltatást nyújtó vállalkozások költségeivel, és amennyiben a belső ellátó csak jóval magasabb áron képes ugyanazon szolgáltatást biztosítani, rajtunk áll a döntés ezen szolgáltatás kiadására, azaz a továbbiakban piaci partnertől való beszerzésére (outsourcing). Miután a különböző szervezeti funkciók és a hozzájuk kapcsolódó szolgáltatások nagyon eltérő tulajdonságokkal és jellemzőkkel rendelkeznek (nem lehet például azonos kategóriaként kezelni egy könyvviteli funkció és egy IT funkció kiadását), mindenképpen szem előtt kell tartani az IT funkciók kiadása esetén a következőket:

· az IT sok szervezetnél nem egyszerűen egy funkció, hanem stratégiai jelentőségű funkció
· a rendkívül gyorsan változó technológiai környezet folyamatosan változtatja a követelményeket és a lehetőségeket, ennek megfelelően sokkal nehezebb definiálni az adott szolgáltatást, mint más funkciók (pl. könyvvitel) esetében

· az IT funkció meglehetősen nagy materiális (gépi) és immateriális (szellemi, információs) eszközbefektetéssel és költséggel jár, ami növeli a kockázatát bármilyen hibás döntésnek 

· a számítógépes alkalmazásokat viszonylag egyszerűen lehet definiálni, ellenben borzasztóan nehéz a hozzájuk kapcsolódó tevékenységeket, mint például az alkalmazások karbantartását, továbbfejlesztését, felhasználói támogatást stb.

· szintén nehézséget okoz a felelősségek megosztása az IT funkciót kiszolgáló és az azt vásárló fél között

· az IT területén a két fő erőforrás az emberi szakértelem és az információ, melyek menedzselése megkülönböztetett figyelmet igényel.

7.3 A piactesztelés folyamata

A CCTA által kidolgozott strukturált megközelítés egyes állomásait a következő ábra mutatja be (4. ábra):
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4. ábra: A piactesztelés folyamata

7.3.1 Az irányítási keret meghatározása

Miután a piactesztelést, mint folyamatot leginkább egy projekthez lehet hasonlítani (jól meghatározható célja van, adott időtávra szól, meghatározott költségvetés fölött rendelkezik), mindenekelőtt az első feladat egy projekt-teamnek a kialakítása és a projekt irányítását formális keretek közé foglaló projektmenedzsment módszertan kiválasztása kell, hogy legyen. Meg kell határozni a team összetételét (kiválasztva a hozzáértő, ugyanakkor érdekelt vezetőket), feladatát, felelősségi körét, viszonyát az eredeti szervezet különböző egységeihez. Mivel a legtöbb helyen még nem áll rendelkezésre az „intelligens vásárló” funkció, illetve a kiadási döntés a vezetés szélesebb körét igényelheti, ezért a kiadáshoz átmenetileg létre kell hozni azt az egységet, ami el fogja látni a szervezetben az intelligens vásárló funkciójának a kiadáshoz kapcsolódó szeletét és azokat a működési mechanizmusokat, amelyeken keresztül ezt a funkcióját be tudja tölteni. Fontos megjegyezni, hogy a piactesztelési eljárás és ennek megfelelően az erre a célra létrehozott csoport tevékenysége behatárolt: az adott funkció kiválasztásától annak tesztelésén át a döntésig (kiadom vagy benntartom) tart. Ezután a team fel is oszlik, a folyamatos követés már az intelligens vásárló feladata.  

A piactesztelési stratégia kialakítása  

A megfelelő team felállítása és működési feltételeinek megteremtése után a következő feladat annak a stratégiának a meghatározása, amely szerint e team végrehajtja feladatát. Ez nem jelent mást, mint a szervezet stratégiájának és fő céljainak pontos feltérképezését, majd pedig ezen irányvonalak mentén a piactesztelés fő céljainak meghatározását. A piactesztelés bármelyik olyan szervezeti funkciót érintheti, amelyik szolgáltatását a piacról meg lehet szerezni. Éppen ezért már itt el kell dönteni, hogy vajon melyik szervezeti funkció(k) kerüljenek e vizsgálat hatókörébe. Ha a szervezet általános állapota kritikus és stratégiájának, esetleg teljes működésének felülvizsgálatára van szükség, nem biztos, hogy az IT funkciót kell először górcső alá venni! Ha a szervezet vezetése az IT funkció piactesztelése mellett dönt, akkor további stratégiai döntések meghozatalára van szükség:

· milyen szolgáltatások alkalmasak a kiadásra (outsourcing megvalósíthatóság szempontjából, a szervezet más szolgáltatásaihoz való kapcsolódás szempontjából, az üzlet biztonsága és kockázata szempontjából stb.) 

· mely szolgáltatások igénylik ezt az eljárást, azaz melyek azok a szolgáltatások, amelyekkel nem elégedettek a felhasználók és amelyeknél a piac valószínűleg jobb és olcsóbb szolgáltatást tud nyújtani

· mekkora mértékben kívánunk megválni a kevésbé hatékony belső szolgáltatásoktól, azaz a teljes IT funkciót, vagy csak az IT funkció bizonyos részeit kívánjuk kiadni

· mi a fő mozgatórugója a folyamatnak - a költségcsökkentés elérése vagy a magasabb szolgáltatási színvonal megszerzése (esetleg mindkettő azonos súllyal)

· kiadandó szolgáltatásainkat egy vagy több szolgáltatótól kívánjuk-e beszerezni.

Ezen lista korántsem teljes, arra kíván csak példát mutatni, milyen stratégiai jellegű döntésekkel kell már az elején foglakozni. Az elfogadott stratégiát írott formába kell önteni és jóvá kell hagyatni a felsővezetés illetékeseivel, hisz ez messzemenőkig meghatározza a piactesztelés lehetséges irányát és kimeneteleit. Ez tehát egy kulcsfontosságú döntési pont.

7.3.2 A piactesztelésre szánt szolgáltatások kiválasztása

Az IT funkció számos olyan szolgáltatást jelent, amelyeket együtt vagy akár külön-külön is lehet „piactesztelni”. Amennyiben a szervezet nem kíván teljesen megszabadulni az IT funkciótól, akkor ki kell választania azokat a szolgáltatásokat, amelyekben versenyképes, és azokat, amelyek kiadása esetén valóban hatékonyságnövekedés várható. Ehhez szüksége van egy olyan kritériumrendszerre, amely segítségével rangsorolni lehet a különböző szolgáltatási területeket. Azonban nem csak a hatékonyságnövekedés szempontját kell figyelembe venni a válogatásnál, hanem például a megvalósíthatóságot, költség-haszon elemzéseket, a szervezet számára adódó nem számszerűsíthető hatásokat (például lehetséges átszervezések, leépítések) is. Kiemelten fontos a biztonsági megfontolások kérdése. Miután az információ egy hallatlanul fontos és érzékeny erőforrás minden szervezet számára, nem könnyű olyan döntést hozni, melynek során ezt az erőforrást külső szerződéses partner számára tesszük hozzáférhetővé. Az IT-val kapcsolatos szolgáltatások pedig szinte a teljes szervezeti működést érintik, bármelyik kiadása komoly biztonsági kockázattal járhat. Különösen így van ez, ha a szervezet az IT-t nem egyszerűen kiegészítő, hanem stratégiai értelemben használja. Ekkor az erőforrás feletti kontroll csökkenése, vagy elvesztése a szervezet egész jövőjét meghatározhatja. Így a szolgáltatások kiválasztásánál a biztonsági megfontolások különleges jelentőséget kell, hogy kapjanak.

Miután kiválasztottuk a piactesztelésre szánt szolgáltatásokat, ezeket megfelelő módon csoportosítani is kell, hogy logikus funkcionális egységeket alkossanak, amelyeket azután mind a felhasználói mind a szolgáltatói oldalról pontosan lehet definiálni. A folyamatot kezdhetjük azzal, hogy meghatározzuk a szervezetnél jelenleg meglévő IT szolgáltatásokat, majd megállapítjuk, hogy a jelenlegi működés szempontjából melyeknek lesz a jövőben is relevanciája. Ezután már csak azokat a szolgáltatásokat vizsgáljuk tovább, amelyekre valóban szükség lesz az elkövetkező időszakban. Miután meghatároztuk ezeket, minden egyes szolgáltatáshoz megállapítjuk a megfelelő szolgáltatási színvonalat (service level), amelyet minimálisan elvárunk (ez legjobb esetben konkrét mérhető paraméterekkel történhet, mint például a válaszidők nagysága, adott idő alatt történő rekordszám feldolgozása stb.). Ezt az elvárt szintet hasonlítjuk össze a jelenlegi gyakorlattal mind a belső szolgáltató, mind pedig a már kiadott szolgáltatásokat nyújtó szerződéses partner esetében. További minősítő tényező lehet az adott szolgáltatást felhasználók elégedettsége is. A végső fázisban elkészíthetjük azt a rangsort, amelyik a szolgáltatásokat tartalmazza aszerint, hogy melyeknél a legnagyobb az eltérés a jelenlegi és az elvárt szolgáltatási minőség között, figyelembe véve, hogy az alaptevékenység ellátásához mennyire kulcs tényező az adott szolgáltatás, továbbá, hogy elérhető-e magasabb értékű szolgáltatás a rendelkezésre álló költséghatárokon belül.

A sorrend kialakulása után nyilvánvalóvá válik, melyik szolgáltatás piactesztelése lesz elsődleges fontosságú. Fontos megjegyezni, hogy ez a lista még semmit nem mond arról, hogy melyik szolgáltatásokat kell kiadni külső ellátónak, lehet, hogy az adott szolgáltatás színvonalának emelése egyszerűen csak nagyobb pénzügyi ráfordítást igényel, de házon belül tartandó! 

7.3.3 Általános specifikáció felvázolása

Írásos dokumentum formájában le kell fektetni a jelenlegi és elvárt szolgáltatási színvonalat, lehetőleg pontos és mérhető változók felhasználásával. Meg kell adni a szolgáltatás pontos specifikációját úgy, hogy ez megfelelően egyértelmű, ugyanakkor ne túl szorosan értelmezett legyen, azaz azt kell meghatározni, hogy milyen szolgáltatást várunk el a "szállítótól" és nem azt, hogy hogyan teljesítse aazt. Ez a dokumentum képezi majd az alapját a később kiírásra kerülő tenderfelhívásnak is. Nem szabad azonban megfeledkezni arról, hogy kellő rugalmasságot kell tanúsítani a pályázók irányában a megvalósítás tekintetében mindaddig, amíg az általunk definiált szolgáltatást megfelelő színvonalon kívánják kielégíteni. Egy jó tenderkiírás nagy mértékben meghatározhatja a teljes folyamat kimenetelét, nem véletlen tehát hogy egy ilyet jól elkészíteni nem könnyű feladat még a szakemberek számára sem.  

A következőkben tárgyalt három lépés egymással szoros összefüggésben van és időben párhuzamos zajlik. A megfelelő szolgáltatók felismerése a külső, míg a házon belüli ajánlat kidolgozása a belső partnerek egymással történő versenyeztetésének a gyakorlati menete, miközben a team meghatározza és elkészíti a részletes specifikációt és a szerződéstervezetet. Itt fel kell hívnunk a figyelmet arra, hogy a hazai közbeszerzési eljárások némileg nehezítik az itt ismertetett, a brit felfogás szerinti „legjobb gyakorlat” alkalmazását, de az eltérések áthidalhatók.

7.3.4 A megfelelő szolgáltatók felismerése 

A piactesztelés filozófiájának lényege az, hogy a lehető legolcsóbban jussunk a lehető legmagasabb színvonalú szolgáltatáshoz. Ennek előfeltétele, hogy olyan külső szolgáltatókat versenyeztessünk, akik képesek ezen igényeknek megfelelni. Mindenekelőtt azonban biztosítani kell számukra a megfelelő információt elvárásainkról. Ez nem más, mint a korábban kidolgozott és dokumentált vázlatos specifikáció kibővített változata, a szolgáltatási szükségletek listája (Statements of Service Requirements). Ennek alapján a pályázni szándékozó külső szolgáltatók elkészíthetik előjavaslataikat, aminek beérkezése és értékelése után a szervezetnek már egy kezdeti listája van a lehetséges pályázatok és azok minőségét illetően. A végeredmény szempontjából nagy jelentősége lehet, hogy már e kezdeti szakaszban folyamatos kapcsolat alakuljon ki a külső pályázók és a kiírók között, hisz a közvetlen segítség és konzultáció nemcsak a pályázók nagyobb elkötelezettségét, hanem a később tovább finomított pályázati anyagok minőségét is komolyan befolyásolhatja. Ugyanakkor ez nem jelenti azt, hogy a szervezet betekintést enged a piactesztelési folyamatába, s arra is ügyelni kell, hogy lehetőleg a különböző külső pályázók ugyanolyan "fair" elbánásban részesüljenek.

Az előjavaslatok elbírálásánál több szempontot is figyelembe kell venni. Meg kell győződni, hogy a pályázó pénzügyi helyzete stabil legyen. Technikai oldalról szemlélve figyelembe kell venni, hogy az adott pályázó a referenciái alapján képes lesz-e az általunk kijelölt szolgáltatásokat megfelelő színvonalon teljesíteni. Szervező képességeit illetően pedig alkalmas lesz-e a teljes szolgáltatásnak és a hozzá kapcsolódó erőforrásoknak a menedzselésére.

7.3.5 A belső ajánlat kidolgozása

Párhuzamosan a külső ajánlattevőkkel a belső szolgáltató egység is kidolgozza a saját javaslatát. Ez egy igen fontos mérce lehet, hisz a korábban ezt a tevékenységet végzők jól ismerik az adott területet. Nem véletlen, hogy gyakran ők képesek a legjobb ajánlattal előállni. Azon kétségtelen előnyükön túl, hogy ismerik a nyújtandó szolgáltatást és olyan belső információkkal rendelkeznek, amihez a külső partnerek nem juthatnak hozzá, hátrányuk is van velük szemben. Korábban nem valószínű, hogy üzleti alapon, vállalkozói szempontból közelítették meg tevékenységüket, gyakran tapasztalható, hogy valós ár és költség viszonyaikat sem ismerték, nem biztos, hogy kellően "felhasználó-centrikusak" voltak, a felhasználható erőforrásokat sem valós értéken kezelték. Egyszóval nem voltak tisztában a szolgáltatásuk piaci költségeivel és értékével.

Ahhoz, hogy a belső csoport versenyképes ajánlattal tudjon előállni mindenekelőtt meg kell teremtenie szolgáltatásának piaci szemléletét, fel kell ismernie erős és gyenge oldalait (például SWOT analízissel), el kell köteleznie magát a felhasználók mellett, és mindenképpen úgy kell hozzáállnia a kérdéshez, mintha ő is egy szerződésre váró külső szolgáltató lenne. Ehhez gyakran szükség van a korábbi tevékenységek átértékelésére, a múltban nyújtott szolgáltatási színvonal és az elvárt színvonal közti különbségek feltárására és közelítésére, a szervezet és gyakorlatának teljes felülvizsgálatára. A belső ajánlat elkészítését általában teamnek érdemes végeznie, amelyet a korábbi szolgáltató állít fel. Fontos, hogy ennek a teamnek semmilyen kapcsolata ne lehessen a pályázatokat értékelő teammel (sem a belső személyzeten, sem esetleges külső szakértőkön, szervezeteken keresztül).

7.3.6 Részletes specifikáció és szerződéstervezet készítés

Ahhoz, hogy a későbbiek során sem a pályázókat, sem a pályáztatót ne érje túl nagy meglepetés, egy meglehetősen részletes specifikációnak kell rendelkezésre állnia a kiadandó funkció(k)ról. Ennek a specifikációnak lesz majd a "kiegészítő dokumentuma" a szerződés, mely a konkrét megvalósítási kereteket fogja rendezni. A részletes specifikációnak (amelyet szoktak szolgáltatási szükségletek listájának is nevezni - Statement of Service Requirements) rengeteg dolgot kell tartalmaznia, de legalábbis a következőkre mindenképpen ki kell térnie:

· teljes részletességű felsorolása mindazoknak a (hardver/szoftver) eszközöknek, telekommunikációs gépparknak, amelyet az adott szolgáltatást nyújtók jelenleg használnak

· a jelenlegi és a jövőben elvárt szolgáltatások pontos meghatározása

· az összes olyan biztonsági igény megjelenítése, amelyet a szolgáltatás kiadója szükségesnek érez

· minden olyan működés közbeni megszorítás, amivel a szolgáltatás nyújtójának számolnia kell (adatvédelem, standardok, időkorlátok stb.)

· minden olyan stratégiai megszorítás, amelyet a kiadó támaszt a szolgáltatással szemben (például bizonyos jogköröket meg akar tartani magának a kontroll biztosítása érdekében)

· más rendszerekhez való kapcsolódás szükségessége, az illesztés problémájának megoldása

· a felhasználói bázis leírása (milyen képzettségű alkalmazottaknak, milyen típusú szolgáltatást kell nyújtani)

· milyen teljesítményhez kapcsolódó mércéknek kell megfelelniük (válaszidők, feldolgozott rekordmennyiség, stb.)

· világos árstruktúra és kontrollmechanizmus minden egyes kiadandó szolgáltatáshoz (nem elfelejtve, hogy növekvő szolgáltatás igénybevétel esetén milyen kompenzációra számíthat a szolgáltató).

Mielőtt azonban ez a lista véglegessé válna, meg kell bizonyosodni arról, hogy mind a korábbi belső szolgáltató, mind pedig a külső ajánlattévők meg tudnak felelni az elvárásoknak, azaz számukra is értelmes, pályázásra alkalmas specifikáció jött létre (nem szerencsés olyan funkciót kialakítani, ami önállóan képtelen az életre, mert mondjuk bizonyos jogköröket vagy tevékenységeket a kiadó mindenképp meg akar magának tartani). Emellé azután el kell készíteni a szerződéstervezetet, ami a későbbiek során természetesen majd a pályázatot elnyert szolgáltató és a kiadó alkudozásainak köszönhetően változni fog, de ez a két alapdokumentum már jó alapot biztosít arra, hogy sikeres pályázatok szülessenek.

7.3.7 Tendereztetési eljárás

Egy hivatalos tender-felhívást követően egy formális tendereztetési eljárást kell lebonyolítani, melynek állomásai a következők:

1.
A szolgáltatási szükségletek listájának és a szerződéstervezetnek a publikálása

2.
Ajánlatok fogadása

3.
Ajánlatok értékelése és előzetes rangsor készítés

4.
Ajánlatok megvitatása és tárgyalás a szerződéses feltételekről

5.
Szerződés véglegesítése

6.
Tenderértékelő modell kidolgozása

7.
A technikai és üzleti feltételek értékelése

8.
A legjobb és az utolsó ajánlat bekérése

9.
A szerződés odaítélése és megkötése

A magyar közigazgatásban a tendereztetési folyamatnál természetesen a hazai közbeszerzési törvényhez kell igazodni. Ez kevesebb jogot ad az előkészítésre (az előminősítés „gyengébb”, mint a brit „előjavaslat”. A lehetőségek kombinálásával ugyanakkor azonos hatás elérhető (pl. az eljárás megindítása előtt piaci információk gyűjtése, a feladat teljes körű pontos megfogalmazásának nehézségei miatt meghirdetéses tárgyalásos eljárás alkalmazása, stb.).

A tenderértékelő modell kritériumrendszere magában kell, hogy foglalja az olyan jellegű változók minősítését is, mint például a pályázó menedzsment stílusának és eljárásainak alkalmazhatósága az adott szervezetnél, a pályázó képessége arra, hogy ne csak technikai értelemben legyen kompetens a témában, hanem a cég üzleti folyamatait is világosan lássa át, s hogy mindezek mellett még meg is feleljen a működési, stratégiai megszorításoknak és a költséghatékonyság kívánalmainak. Természetesen a tender kiértékelése kulcs döntési-pont a folyamatban. A sikeres pályázó kiválasztása előtt még nem árt megbizonyosodni, hogy a pályázat megnyerése esetére már megfelelő megvalósítási tervvel is rendelkezik, ami mindenképpen tartalmazza az átvétel időbeli ütemezését és a folyamatos szolgáltatás-ellátás feltételeinek biztosítását.

7.3.8 A szerződés megkötése és az átadás

Látszólag a piactesztelési folyamat végpontja az, amikor a sikeres pályázó (legyen ez akár a régi belső szolgáltató, akivel ezután szolgáltatási szint megállapodást kötnek, vagy külső szolgáltató, aki a megkötött szerződés értelmében veszi át a szolgáltatás ellátását) folytatja a kiadott funkció menedzselését. Ahhoz azonban, hogy a szolgáltatást átvegye, még le kell győzni néhány akadályt. Az egyik maga a szerződés.

Az egyik legfontosabb dokumentum a teljes eljárás során a szerződés. Minden szerződés más és más mind tartalmában, mind a szerződés keretfeltételeiben. Technikai és jogi szakértők együttesen kell, hogy részt vegyenek ennek megalkotásában. A tipikus szerződés időtávja 3-5 év. Az ennél hosszabb szerződések esetében is eleve célszerű legalább ilyen időközönként kiskapukat, azaz felülvizsgálati pontokat beiktatni, ami lehetővé teszi bármely partner számára a kilépést a kapcsolatból szerződésszegés nélkül.

Jelentős akadály az átvétel. Ha külső partner nyeri a pályázatot gyakran át is veszi a funkció ellátásához szükséges erőforrásokat (gépeket, embereket). Ennek zökkenőmentes megvalósítása nem kis szervezési szakértelmet igényel, különösen ha figyelembe vesszük azt a gyakori elvárást, hogy a szolgáltatás nyújtásában semmilyen fennakadás ne keletkezzen a tulajdonos-váltás következtében.

A szerződés megléte nem függ a piactesztelési eljárás kimenetelétől, akár a belső IT osztály, akár a külső pályázók közül valamelyik nyeri meg a kiírt tendert, „szerződést” kötnek vele. Bár a belső ellátó esetén ezt szolgáltatási színvonal megállapodásnak (service level aggreement) hívják és jóval kevesebb részletet kell szabályoznia, mint a külsővel kötendő szerződésnél, mégis legfontosabb tartalmi kérdések tekintetében mindkettő hasonlít.

A szerződés az a dokumentum, amelynek minőségén és tartalmán nagymértékben áll vagy bukik a teljes piactesztelési folyamat eredményessége. Szinte ez az egyetlen olyan mechanizmus, melynek révén ki lehet egyenlíteni a különböző felek eltérő pozíciójából eredő problémákat. A szerződés megkötése előtt ugyanis a kiadó szervezet információi révén van fölényben, a kiadás és átvétel után viszont a szolgáltató kerülhet erősebb alkupozícióba. A tárgyalások során számtalan technika vált ismertté, amelyek révén elő lehet segíteni egy szerződés sikerét. Ezek közül a legfontosabbak:

· Soha ne alkalmazzuk a külső pályázó standard szerződésszövegét! Miután a külső pályázók "profi" cégek, szinte biztos, hogy sok ehhez hasonló szerződéssel a hátuk mögött egy olyan "standard" pályázatszöveggel rendelkeznek, mely mindenképpen őket helyezi kedvezőbb pozícióba, nem is beszélve arról, hogy minden ilyen megállapodás rengeteg egyedi tulajdonsággal is bír, ami óhatatlanul nem szerepel az előre nyomtatott szövegekben.

· Ne írjunk alá hiányos szerződéseket ! Gyakori a kísértés, hogy a gyors üzlet reményében az aláírás előbb történik meg, minthogy "néhány jelentéktelen részletre a válasz megszülessen, ami majd úgyis menet közben kialakul". A túl tág szerződés következtében gyakran merülhetnek fel viták és a szerződésbe nem foglalt szolgáltatások miatt kifizetett "szolgáltatás-túllépési díjjak" (excess fees) nagyon magasak lehetnek.

· Mindig használjunk outsourcing szakértőket! Minimum technikai és jogi szakértők kellenek egy ilyen szerződéshez. A technikai szakértők a szolgáltatás definiálásában, színvonalának meghatározásában és betartásának mérésénél, a jogi szakértők pedig az egész szerződéses folyamat jogi hátterének átlátásában jelentenek elengedhetetlen támogatást. 

· Mérjünk és dokumentáljunk mindent pontosan a kiadás előtti periódusban, hogy a későbbiek során legyen mihez hasonlítani a teljesítményt és már a szerződés megkötése előtt világos minőségi elvárásokat fektethessünk le a partnerek elé!

· Fejlesszük ki a minőségi szint mérésének módszereit és a hozzá szükséges eljárásokat, jelentési formákat, hogy a szolgáltatás egésze során folyamatosan értékelni tudjuk a teljesítés mértékét!

· Csatoljuk a szerződéshez az alulteljesítés esetén előálló "büntetések" listáját és mértékét, hogy már az elején világos legyen a nem teljesítés esetén várható pénzügyi és nem pénzügyi konzekvenciák mibenléte a pályázó számára.

· Határozzuk meg a növekedési rátát és a szolgáltatások mértékének kiterjesztésére vonatkozó előrejelzéseket, hogy egyrészt ezekkel a pályázó tisztában legyen, másrészt ne kelljen nekünk extra díjakat fizetni a növekvő igénybevétel miatt.

· A megbízási díjat az üzleti élet változásaihoz igazítsuk! Miután ismertek az IT költségtrendjei, nem valószínű, hogy tíz év múlva is hasonló díjakat szeretnénk fizetni az addigra már jóval olcsóbb szolgáltatásért. Ezt elkerülendő valamilyen a piaci költségeket követő elszámolás alkalmazásában kell megállapodnunk. 

· A szerződés mindenképp tartalmazza a megszakítására és kilépésre vonatkozó kitételeket! Korábban már szerepelt, hogy nagyon fontos még egy sikeres szerződésnél is, hogy rendszeresen (pár évente) újra "körbenézzünk a piacon" és adott esetben módosítsuk a korábban megállapított feltételeket. A versenyhelyzet köztudottan ösztönöz a hatékonyabb gazdálkodásra. 

· Figyeljünk oda embereinkre! Outsourcing szerződés esetén gyakran kerül átadásra a munkaerő is. A velük való törődés (vagy nem törődés) a szerződés során minden esetben kihat a szervezetnél dolgozók moráljára is. Nem is beszélve arról az esetről, ha netalán pár év múlva a visszavételről születne döntés.

Az outsourcing szerződések többféle "konfigurációban" valósulhatnak meg, az egyes szerződéstípusoknak megvan a maguk előnyei és hátrányai. Itt most csak a legfontosabb típusok ismertetésére van lehetőség:

· Klasszikus outsourcing: A tradicionális outsourcing esetén a kiadó szervezet átadja személyzetét és a szolgáltatás ellátásához szükséges eszközöket is a szolgáltató tulajdonába, cserébe a megállapodásnak megfelelő színvonalú szolgáltatást kap a megegyezéses áron. Ebbe a típusba tartozik például a számítógépes adatközpont kiadása.

· Eszközmegtartó outsourcing: Az előző változata annyiban, hogy míg a dolgozók szintén átkerülnek a szolgáltató alkalmazásába, a szervezet megtartja eszközeinek tulajdonjogát. Ilyen lehet az előbb említett adatközpont kiadása, ha az eszközök tulajdona nem változik. 

· Menedzsment outsourcing: Eszerint a variáció szerint az outsourcing nem más, mint egy, a szolgáltató által kijelölt menedzsment team kialakítása, mely átveszi az adott szolgáltatás irányítását, miközben sem a dolgozók, sem az erőforrások tulajdonjoga nem változik.

· Szolgáltatás outsourcing:  Ebben az esetben a tevékenységet egy erre specializálódott cég veszi át és azt saját szolgáltató központja által látja el. Általában ezek a cégek több más szervezet számára is ugyanezt a szolgáltatást nyújtják. Normális esetben sem a dolgozók, sem az eszközök nem "mozognak", tipikus példa erre a fizetési nyilvántartások vezetésének kiadása.

· Közös irányítású outsourcing: Különféle úgynevezett közös szervezeti (joint venture) konfiguráció létezik, melyek lényege, hogy a kiadó és a szolgáltató létrehoz egy közös tulajdonban lévő szervezetet, melybe átkerül a szolgáltatáshoz szükséges munkaerő és eszközállomány. Ez a szervezet fogja menedzselni a szolgáltatást üzleti alapon és a képződött nyereség fölött a partnerek megosztoznak. Hasonló nyereségmegosztó szerződéseket lehet létrehozni az előbb említett típusoknál is.

Az outsourcing szerződéseknél ügyelni kell arra, hogy a szolgáltatás kontrolljához, későbbi visszavétel lehetőségéhez szükséges feltételek megmaradjanak. Így például általában nem szabad kiadni a nyilvántartások (adatok) tulajdonjogát, a rendszer követelményeit rögzítő dokumentumok tulajdon („szerzői”) jogát stb.  A szolgáltató sok esetben a pongyola szerződések segítségével úgy kerülhet monopolhelyzetbe, hogy a közvetett jogokkal a szolgáltatás más szervezettel való végeztetését még a szerződése lejárta után is közvetve akadályozhatja (nem kell átadnia az adatot, eladja más szervezetnek is stb.).

7.3.9 A szerződés követése

Az intelligens vásárló funkció azonban a szerződéssel nem ér véget, sőt igazán itt kezdődik, amikor is folyamatosan figyelemmel kell kísérni kezdetben az átadást, majd pedig a feltételekben megfogalmazott szolgáltatási szint teljesítését. Ügyelni kell továbbá a változó feltételek és környezet által kialakuló újabb kihívások kezelésére, esetleg a szerződés folyamatos módosítására, ahogy ezt a körülmények kikényszerítik. Ezt a feladatot nem az eredeti "odaítélő" team végzi, hanem az „intelligens vásárló” erre fenntartott szervezeti egységei, a szolgáltatás irányító csoportok.  

7.3.10 Felülvizsgálat és újratesztelés

A piactesztelés egy ciklikus folyamat, melynek lényege az aktuálisan megszerezhető legtöbb érték az adott pénzért. Ez a filozófia magában foglalja, hogy a még sikeres szerződéseket is időszakonként felül lehet és kell vizsgálni. Éppen ezért már a megkötendő szerződésben külön gondot kell fordítani a szerződés lejártakor történő átadás feltételeinek biztosítására. Ajánlatos tehát a folyamatos felülvizsgálat mellett bizonyos időközönként a teljes eljárást megismételni párhuzamosan a szervezet IT stratégiájának felülvizsgálatával.

7.4 Az intelligens vásárló a szervezetben

Az intelligens vásárló funkció és a piactesztelés megvalósítása szükségessé teszi a szervezetben olyan megoldások alkalmazását, amelyek ezeket támogatják és elősegítik. Így a „szokásos” IT osztály felépítése is némiképp módosul.

7.4.1  Az intelligens vásárló feladatai

Mindenekelőtt azt kell leszögezni, hogy az intelligens vásárló funkció feletti tulajdont és kontrollt mindenképpen a szervezet kell, hogy ellássa. Ennek nyilvánvaló oka az, hogy ennek a  funkciónak a működése határozza meg a szervezet IT teljesítményét, fejlődési irányát és egyáltalán azt a piaci szemléletű IT szolgáltatást, amelyet a szervezet igényel. Ez nem kevesebbet követel, mint e funkció keretei között

· az üzletpolitika, üzleti célok, szervezeti kultúra ismeretét

· a stratégiai irányvonalak világos megértését

· az információáramlás és felhasználás szervezeti jellemzőinek ismeretét

· az üzleti folyamatok (beleértve a hibákat, szűk keresztmetszeteket) felismerését és orvoslásuk lehetőségeit (például az üzleti folyamatok újratervezése - Business Process Redesign)

· az IS/IT és az üzlet kapcsolatának jelenlegi értelmezését

· az IS/IT jelentőségének tisztázását a jövőbeli üzleti tevékenység szempontjából

· az IS/IT szolgáltatások szervezetbe ágyazódásának összefüggéseit

· a szervezeti kultúra és IS/IT kapcsolatának feltérképezését

· az IS/IT szolgáltatások menedzselésének, az ezekkel kapcsolatos szerződések megkötésének és a szolgáltatók lehetőségeinek (minőség, ár) ismeretét

· az IS/IT szolgáltatások piaci trendjeinek nyomon követését. 

Az imént felvázolt területek szakszerű ellátásai nem kis feladatot jelentenek annak a szervezeti egységnek, amelyik ezt a funkciót látja el. A szakirodalomban számos vita alakult ki arról, hogy az IT funkció ellátását biztosító menedzsereknek, igazgatóknak milyen képességekkel, készségekkel és háttértudással kell rendelkezniük. A fő törésvonal a technikai jellegű szakértői tudás (műszaki ismeretek) és a menedzsment szakértelem (gazdasági ismeretek) között húzódik. Az intelligens vásárló funkció áthidalhatja e problémát, miután ezt funkció keretei között egyszerre lehet (és kell) megjeleníteni

· üzlet-elemzési ismereteket, a szervezet üzletvitelének ismeretét

· az IS/IT iparág fejlesztési irányaira vonatkozó ismereteket

· tárgyalási, üzletkötési képességeket

· megfelelő technológiai szakértelmet.     

Természetesen mindezen területekre szakértőket találni és megtartani őket elég költséges megoldás lehet, de gyakori a külső tanácsadók bevonása, s a kívánt ismeretek ily módon való megszerzése. Míg azonban külső technikai vagy üzletkötési tanácsadók alkalmazása igen kifizetődő lehet, tanácsos legalább a stratégiai jellegű szakértelmet a szervezeten belül tartani, megőrizve ezzel a már korábban említett teljes kontrollt az IT szolgáltatások felett. Az intelligens vásárló további előnye a szervezeti tanulásban rejlik, azaz a szervezet fejlődésével párhuzamosan lesz egy olyan részleg, amelyik folyamatosan figyeli az IT iparág piaci tendenciáit és képes kumulálni a tudást a korábbi sikeres és sikertelen alkalmazások, szerződések tapasztalatain okulva.

7.4.2  Az intelligens vásárló elhelyezkedése a szervezetben

Az intelligens vásárló funkció egy lehetséges felépítését mutatja a következő ábra. A funkció két kisebb csoportot foglal magában, amiknek feladata a korábbi struktúrában a tervezési és stratégiai csoportok hatáskörébe tartozott. Feladata, hogy koordináljon mindenfajta IT-val kapcsolatos tervezést, folyamatosan értékelje az eredményeket a tervek tükrében és mindenekelőtt biztosítsa a kontrollt a szervezet számára az IT funkció felett. Fennhatósága alá tartoznak azok az úgynevezett Szolgáltatás Kontroll Csoportok, amelyek egy-egy konkrét IT szolgáltatás menedzseléséért felelősek, tekintet nélkül arra, hogy az belső, vagy külső szolgáltatótól származik. Ezen csoportok feladata, hogy az adott szolgáltatást figyelembe véve meghatározzák, hogy a szerződésben megállapított feltételeket teljesíti-e a szolgáltató, milyen további szerződésmódosítások váltak szükségessé és hogyan lehet növelni az adott szolgáltatás teljesítményét és szervezeti integrációját.

Az intelligens vásárló ily módon teljes mértékben átveszi azt a helyet, amelyet korábban az Irányító Bizottság alá tartozó IT osztálynak kellett ellátnia (tehát az IT funkciónak, mint szolgáltatások összességének a menedzsmentjét). Persze a korábbi IT osztályok nem feltétlenül szűnnek meg, szerepkörük azonban jelentősen módosul. A korábbi ellenőrzési, tervezési és irányítási funkciók leválasztása révén "mindössze" egy adott IT szolgáltatás szakszerű és hatékony biztosításának szervezeti egységeivé válnak. Ez a szétválasztás sokkal világosabbá teszi a képet a szervezet és az IT viszonyában. A szervezeti szintű döntéseket, tervezést, irányítást, ellenőrzést ezután az intelligens vásárló fogja megvalósítani és ő felelős a felsővezetés felé a stratégiai kérdésekben, míg az IT osztály azokat a konkrét IT szolgáltatókat (szolgáltatásokat) fogja át, amiket a szervezet (intelligens vásárló) úgy értékelt, hogy belső forrásból vásárol meg. 

Nagy szervezetek esetén a módszerben javasolt szervezeti struktúrát a következő ábra mutatja be (ezt természetesen a szervezet nagysága és irányítási struktúrája figyelembe vételével testre kell szabni). A hazai megfeleltetésben az IT irányításában a nem IT felsővezetők közvetlen bevonása a döntésekbe („Irányító Bizottság”) még csak egyes helyeken valósul meg. Az IT igazgató (CIO) bevezetését egy 1999. évi kormányhatározat rendelte el, de ennek végrehajtása sem egyértelműen sikeres (több helyen a megfelelő vezetési szint a gyakorlatban nem jött létre). Ezzel együtt az informatika növekvő jelentősége előbb utóbb megköveteli az informatika – és a kapcsolódó szervezés - (nem technikai jellegű!) menedzselésének a felsővezetés szintjén történő megjelenését, s az ilyen feladatkörű informatikai felsővezető alá elkülönülten kell a szolgáltatás igénybevételét szervező stábot, illetve a nyújtásával foglalkozó stábot rendelni. Lényeges, hogy a megrendelői és a szállítói, szolgáltatói pozíció semmilyen módon ne keveredjen, s a működési szabályok alapján a felsővezetés szintjén se történjen e folyamatba közvetlen beavatkozás, a piacszerű szolgáltatás igénybevétel megszüntetése, mert ezzel a hatékonyság mérés egyetlen igazi kontrollja sérülne.
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Az intelligens vásárló a szervezetben

8. Összefoglalás

Az informatikai háttér racionalizálása hosszabb távon elkerülhetetlenné teszi, hogy a szolgáltatásokat erre szakosodott, azt alaptevékenységként végző szervezet nyújtsa. A versenyhelyzet biztosíthatja csak a megfelelő hatékonyságot. Ezt a tendenciát a legfejlettebb államok már régebben felismerték, s az Amerikai Egyesült Államok rohamos gazdasági fejlődése mögött a közigazgatás is húzóerőt jelentő megrendelőként jelen van. A hazai közigazgatásban még nem sikerült túllépni a múltbéli szervezési, működési modelleken, s még a nem közigazgatási feladatok jó része is – mint például az informatika – köztisztviselői, közalkalmazotti személyzettel, a piacon kínált szakmai színvonalnál nemegyszer alacsonyabb szinten valósul meg. A közigazgatás erősebb támaszkodása az informatikára a hatékonyság és a minőség jelentős növelését igényli, s ebben igen fontos elem a szolgáltatás kihelyezés.

A piaci szektor bevonásától való idegenkedést az eddigi tapasztalatok nem indokolják. Az világossá vált, hogy az „outsourcing” sem csodaszer, ami önmagában minden problémát megold, de az ellenzők fenntartásai (bizalmassági problémák, költségek megugrása stb.) nem igazolódtak. Voltak sikertelen kísérletek, ahol korrigálni kellett, de ezek csak az eljárás csiszolását eredményezték, s nem az alapelv megkérdőjelezését. A klasszikusan szolgáltatás jellegű tevékenységeknél – s az informatika egyre egyértelműbben ilyen – a versenyeztetésnél jobb hatékonyság javító megoldást nem sikerült találni. Ezért a privát szférában rohamléptekkel, a magas hatékonyságú országok közigazgatásában pedig egyre gyorsuló ütemben nyer teret a szolgáltatások biztosításánál ezek vásárlása (s ezt megelőzőleg a meglévő belső megoldások folyamatos felszámolása, kiadása).

A szolgáltatás vásárlásra való átállásnál elsősorban a megfelelően felkészült kiadó szervezetek nyertek az ügyleten, tehát a problémát gyors tendereztetéssel nem lehet „letudni”. A kiadási folyamatra egy bevált megoldás a „piac-tesztelés”, amely feltételezi a kiadó szervezetnél az eddigi technikai személyzet helyett az üzleti, vásárlási, ellenőrzési feladatok ellátására képes „intelligens vásárló” funkció kialakulását. A kiadás kísérlete előtt azonban reálisan szembe kell nézni a meglévő informatikai szolgáltatás szervezettségi szintjével. Meg kell teremteni, vagy a kiadási folyamat részeként meg kell teremtetni az üzemeltetés professzionális menedzselését („infrastruktúra menedzsment”), a szolgáltatások mérését („metrikák”), s a szolgáltatásoknál a kiadás-visszavétel lehetőségének biztosítására (folyamatos versenyhelyzet megtartása) gondoskodni kell a megfelelő dokumentáltságról (a funkcióktól az adatokig, a fejlesztéstől a kiszolgáló folyamatokig).

A szolgáltatások kihelyezése nem egyszerű. Az ajánlásban ismertetett módszerekre építve azonban a kiadás kockázata minimálisra csökkenthető. Az esetleges tévedés sem okoz helyrehozhatatlan károkat, mert a módszerből adódóan kedvezőtlen tapasztalatok esetén lehetőség van a korrekcióra, a szolgáltató váltásra, szolgáltatás visszavételre. Hosszabb távon az ismertetett megközelítés professzionális IT hátteret, s lépéstartást biztosít ezen az óriási fejlődést produkáló területen. Az ajánlás legfőbb üzenete, hogy a folyamatot el kell kezdeni, még ha az út fáradságos is.

9. Melléklet

A kormányzati informatika fejlesztésében az Európai Unióhoz való csatlakozás várható feltételeire is tekintettel hasznos segítséget jelent a fejlett európai országok államigazgatásában alkalmazott módszerek hazai adaptálása, alkalmazása. Ezt az elvet követte az Informatikai Tárcaközi Bizottság ajánlásainak kiadásánál. A szolgáltatás kihelyezés ajánlási része e módszercsaládhoz, az eddigi ajánlásokban megfogalmazottakhoz közvetlenül kapcsolódik. A szolgáltatás kihelyezésnél felmerülő kérdések jobb megismeréséhez ugyanakkor egyéb információk is hasznosak lehetnek, ezek közül ismertet néhány fontosat a melléklet.

Az első melléklet a használt fogalmak egy szokásos definícióját adja meg (ennek értelmezésénél azonban figyelembe kell venni, hogy még a szakirodalom sem egységes a fogalmak használatában).

A következő melléklet a szolgáltatás kiadás dokumentációs feltételeivel foglalkozik. Itt természetesen nem a kiadási folyamat, hanem a kiadandó szolgáltatás, rendszer dokumentáltságára vonatkoznak az előírások, amelyek elengedhetetlenek a megrendelői érdekek folyamatos érvényesíthetőségéhez.

Ezt követi a szolgáltatás kiadás menedzsment feltételeinek áttekintése. Sokszor csak a kiadás után válik világossá, hogy voltaképpen nem rendszerek, eszközök, hanem szolgáltatás az, amire a szervezetnek szüksége van. A szolgáltatás biztosítása a technikai elemeken túl menedzsment elemeket is tartalmaz, ezekkel a kérdésekkel is szembe kell a kiadásnál nézni.

A negyedik melléklet a szolgáltatás mérhetőségének kérdéseivel foglalkozik. A megfelelő mérhetőség nélkül nagy a kihelyezés kockázata, kezelhetetlenné válhat a szolgáltatás megítélésével kapcsolatos vita a szolgáltató és a megrendelő között.

A következő három melléklet a szolgáltatás kihelyezés területén élenjáró országok tapasztalatait foglalja össze. A gyakorlati tapasztalatok hasznos ismereteket jelenthetnek a döntésekhez.

Az utolsó mellékletben irodalomjegyzék segíti a témában alaposabban elmélyülni kívánók munkáját.

I. Meghatározások, rövidítések

Outsourcing: hivatalos megállapodás egy harmadik féllel egy informatikai funkció ellátására a szervezet számára Az outsourcing során a költségvetési szervezet teljesen felelős marad az érintett szolgáltatások biztosításáért és megtartja az ellenőrzést a menedzsment döntései felett, mialatt a másik, a szerződő szervezet üzemelteti a tevékenységet vagy teljesíti a szolgáltatást. Ez a megközelítés magába foglalja a „contracting out”, a franchise lehetőség adást a privát cégeknek, és az önkéntesek alkalmazását a közigazgatás feladataihoz
Contracting-Out: privát szektorhoz tartozó szervezet, vagy non-profit szervezet bérbevétele, hogy a közigazgatásnak termékeket vagy szolgáltatást biztosítson. Ebben az esetben a közigazgatás marad a finanszírozó, övé a menedzsment és az ellenőrzés politika a termékek vagy szolgáltatások milyensége és minősége fölött. Így a közigazgatás lecserélheti a rosszul teljesítő szállítót

Belső szolgáltatások franchise-ba adása:az egyik kormányzati szerv a másik szervezet számára adminisztratív szolgáltatásokat végez térítéses alapon. A franchise a szervezetek számára lehetővé teszi, hogy más közigazgatási szervtől adminisztratív szolgáltatást vegyenek igénybe, a helyett, hogy maguk biztosítanák ezt. Az Amerikai Egyesült Államok Szövetségi Kormánynál az ilyen konstrukciókat gyakran interszerviz támogatási egyezménynek (interservice support agreements, ISSA) nevezik. 

Lényegi közigazgatási feladat: az olyan feladat, amelyik annyira kifejezetten közérdekű, hogy köztisztviselőknek kell ellátni. Az ilyen feladatokhoz olyan tevékenységek tartoznak, amelyek vagy a közigazgatási hatósági munkánál mérlegelést igényelnek, vagy értékítélet alkalmazását a döntéseknél. A közigazgatási tevékenységek általában két csoportba oszthatóak: 1) hatósági munka, azaz a közigazgatási határozathozatal, és 2) pénzügyi tranzakciók és jogosítások. 

Információtechnológia (IT): az adatfeldolgozás és a távközlés együttes alkalmazásának ágazata, magába foglalja a számítógépet és az irodaautomatizálást, a vonatkozó szoftvereket, a táv-adatátviteli lehetőségeket, mindazt, ami az információ gyűjtését, feldolgozását, tárolását, elosztást és megjelenítését lehetővé teszi, azaz az elektronikus alkatrész- és kommunikációs ipart, de ide értjük a vonatkozó termékek fejlesztését, gyártását, illetve a szolgáltatások nyújtását és a marketinget is. 1990-ben nem tartozott az IT körébe a szórakoztató elektronika, a termelés automatizálás és az IT katonai alkalmazása
. A Clinger-Cohen törvény (1996 Information Technology Management Reform Act ((ITMRA, P.L. 104-106))) definíciója szerint az információtechnológia, „bármely rendszer adatok, vagy információk gyűjtésére, tárolására, manipulálására, menedzselésre, kontroljára, megjelenítésére, kapcsolására, cseréjére, átvitelére vagy vételére.”, valamilyen közigazgatási szervezetnél, és magában foglalja a „számítógépeket, tartozék eszközöket , szoftvert, firmvert és hasonló eljárásokat, szolgáltatásokat (beleértve a támogató szolgáltatásokat) és a hozzájuk tartozó erőforrásokat”. Megjegyzendő, hogy az IT-be nem tartozik bele a kisegítő eszköz, vagy az olyan berendezések, amelyek beépített (embedded) IT-t tartalmaznak, ha a berendezések alapvető funkciója nem IT.(pl. katonai, orvosi eszközök). 
Privatizáció: bármely folyamat, amely célja a tevékenységek és a felelősség áthelyezése a közigazgatásból teljes egészében, vagy részben a privát szektorba, amely az eszközök tulajdonjogának az átadásával is jár

Szolgáltatási szint megállapodás (Service Level Agreement): a meghatározott minimális mértékről, amely szerint, vagy amely felett a nyújtott szolgáltatás elfogadhatónak tekinthető.
Szolgáltató: az a szervezet, amely az outsourcing szerződésben meghatározott szolgáltatást nyújtja

Megbízó, szolgáltatás felhasználó: az a szervezet, amely az outsourcing szerződésben meghatározott szolgáltatást használja. 

Nagy információ-erőforrás projekt: bármely információtechnológiai erőforrással kapcsolatos projekt, valamely állami intézmény kétéves tervében, amelynek a fejlesztési költsége meghaladja az egy millió dollárt és:

egy, vagy több év szükséges működésbe helyezéséhez,

több szervezetet érint, vagy

alapvetően megváltoztatja az állami szervezet munkatársainak munkamódszerét, vagy

az ügyfeleknek nyújtott szolgáltatásokat.

Lényegi kompetenciák: a szervezet azon területei, amelyekben speciális, egyedi szakértelemmel, hatáskörrel rendelkezik. Ezek lehetnek szaktudás, jellemzők, és a szükséges eszközök, amelyekkel kitűnik a jelen és a jövő szervezeti tevékenységeiben, és amelyek lehetővé teszik, hogy elláthassa a szervezet alapfeladatait. A lényegi kompetenciák kritikusak a szervezet sikeressége szempontjából, időről-időre változhatnak a szervezettel együtt. Tipikusan ilyen lényegi kompetenciának tekintik a stratégiai tervezést, a projekt menedzsment szakértelmet, amelyeket nem adnak ki outsourcingba.

Szervezeti érték, esettanulmány (Business value, business case): ezek a fogalmak a szervezetben a különböző IT változat analíziséhez tartoznak, megmutatják, milyen összefüggésben vannak a szervezet alapfeladataival, fő célkitűzéseivel. Az esettanulmánynak be kell mutatnia, hogy a választott megoldás miként biztosítja a legjobb eredményt a szervezet számára. Pénzügyi, működtetési és stratégiai okokat kell vizsgálni és bemutatni, miként súlyozta az egyes tényezőket. A szervezeti érték specifikusan az esettanulmány haszon oldalára vonatkozik. 

Puha költségek: a nem tisztán kimutatható költségek. Ezek a költségek nem teljesen köthetők egy tevékenységhez, de támogatják azt. Puha költségre példa az alkalmazotti juttatások, az adminisztratív költségek és eszközök (pl. faxgépek, másolók, személyhívók), a jogi támogatás, üzemeltetési költségek, eszközök díja. Ezek a költségek vagy begyűrűznek a szállító díjába, vagy olyan költségek, amelyeket a szervezet nem minden esetben vesz figyelembe a belső költségek elszámolásakor. A puha költségeket mindkét oldalon a szállítónál és a szervezetnél is figyelembe kell venni, hogy a költségeket egyformán lehessen összehasonlítani.
II. A szolgáltatás kiadhatóság dokumentációs feltételei

A szolgáltatás kihelyezés (mint ahogy a szabályos működtetés) feltétele, hogy a szolgáltatás tárgyáról, az informatikai támogatásról megfelelő dokumentumok álljanak rendelkezésre. A dokumentumokban rögzíteni kell az informatikai szolgáltatás (rendszer) minden sajátosságát.

A sajátosságok leírása készülhet bármilyen nemzetközileg elfogadott módszertanban (strukturált, objektum-orientált, vagy rendszer szemléletű), bármilyen elektronikus eszközben, melyet a megrendelő olvasni tud és később felhasználni (CASE eszközök, rajzoló programok, szövegszerkesztők). Ösztönözni kell az elektronikus formában való dokumentum készítést és átadást.

Az alkalmazási rendszerek dokumentálásánál az ISO 6592-es szabvány előírásait kell szem előtt tartani. Az esetlegesen előírt vagy kiválasztott módszertan a szabvány előírásain túl menően, pontosabb, konkrétabb szabályokat, mintákat, „dokumentációs szabványt” tartalmazzon. Az ISO 6592 mint nemzetközileg elfogadott szabványt, az Európai Unióban is érvényesített és érvényesülő szabványt minimum előírásként elfogadni célszerű. E szabványból adódó leglényegesebb követelmények a következők (esetenként egyéb módszertanokból hozzáemelt kiegészítésekkel).

II.1 Megvalósíthatósági tanulmány

A tanulmánynak több célja van:

· feljegyzi a vezetés döntéseit a további munka lehetőségeiről, beleértve a javasolt rendszer megszüntetését, kiterjedésének megváltoztatását, felbontását, illetve összevonását másik rendszerekkel,

· indoklási alapul szolgál a vezetésnek a teljes körű vizsgálat erőforrásainak kijelöléséhez (és kiindulási anyaga a kialakítandó alkalmazásnak),

· minden teljes körű vizsgálat részére információt nyújt a döntésekről, feltételezésekről, becslésekről, felhasználói követelményekről és vázlatos alternatívákról, és a kiválasztott vagy előnyben részesített megoldásról.

· vázlatos projekttervet ad minden teljes körű vizsgálat irányításához,

· feljegyzi az elemző csoport eredményeit, a hivatkozási alapoknak megfelelően, valamint bizonyítja az elemző csoport munkáját.

Tartalom

1. rész: Bevezetés:

· az elemzés indokai (környezet, háttér, jelenlegi szituáció)

· hivatkozási alapok

· az elemzés célkitűzései

· az elemzés kiterjedése

· korlátok (pénzügyi és műszaki)

· teljesítés dátuma

· konzultáció

· az elemzés irányítása

2. rész: Vezetői összefoglaló:

· az ajánlott megoldás,

· a megvizsgált és elvetett alternatívák,

· a teljeskörű vizsgálat tervei,

· a javasolt beszerzési út,

· a rendszermegvalósítás tervei.

3. rész: Az elemzés irányításának módja és a költségek.

4. rész: A jelenlegi szervezeti működés és támogató információs rendszerei, leírva a jelenlegi helyzetet az elemzés alá vont területen, a következők szerint:

· az üzleti/működési célkitűzések,

· a jelenleg létező folyamatok és eljárások,

· a működési terület szervezete, a különböző szerepek és felelősségi körök,

· a jelenlegi és a lehetséges erős és gyenge oldalak,

· kapcsolatok más működési területekkel és szervezetekkel,

· létező információs rendszerek által nyújtott támogatás, részletezve a támogatott illetve nem támogatott funkciókat, erősségeket és gyengéket, a technológiai lehetőségeket és korlátokat.

5. rész: A szervezet által igényelt jövőbeli információs rendszer-támogatás:

· a rendszer információs rendszerekre vonatkozó stratégián belüli helyének leírása,

· az igényelt rendszer kiterjedésének és fiunkcionalitásának áttekintése,

· a követelmények részletei mérhető formában,

· a földrajzilag szétszórt elhelyezkedés hatása az információs támogatásra,

· a javasolt rendszertől elvárt szolgáltatási szint.

6. rész: Javasolt rendszer, leírva a fenti követelmények kielégítésének módját:

· Funkcionális leírás: szöveges áttekintés a logikai rendszerről, a választott rendszerszervezési alternatívára alapozva, továbbá

· biztonság;

· kapcsoló felületek;

· adatáramlás;

· alternatív technológiai lehetőségek vázlata, a szükséges technikai keretekkel együtt,

· az adatbevitel ellenőrzésének mechanizmusai annak érdekében, hogy az előírt adat helyesség, érvényesség elérését biztosítani lehessen;

· manuális, nem számítógépes eljárások;

· a rendszer fejlődésének lehetőségeinek biztosítása: 

· adat mennyiség, volumen növekedés;

· új funkciók beillesztése;

· A rendszer teljesítménye, feldolgozások ütemezése (válaszidők, áteresztőképesség)

· Igényelt:

· fejlesztői és felhasználói erőforrások;

· hardver;

· szoftver;

· elhelyezés.

· a csoport javaslatainak előnyei és hátrányai.

7. rész: Pénzügyi becslések, összefoglalva a javasolt rendszer költségeit, és összefoglalva a várható hasznokat a jelenlegi gyenge pontokhoz képest.

· Forintosítható költségek;

· hasznok, előnyök.

8. rész: Projektterv minden javasolt intézkedéshez, beleértve az erőforrás-igényeket és a várható megvalósítási időtávot, javaslatot téve a fejlesztés és megvalósítás irányítási szerkezetére is.

· munkaerő igény, fejlesztő csoport;

· kiképzés, oktatás;

· A főbb tevékenységek ütemterve;

· emberi erőforrások igénye;

· hardver;

· szoftver;

· elhelyezés, építészeti megoldás.

· A megvalósítás minőségi kérdései és az elfogadhatóság, átvehetőség kritériumai:

· rendszer tesztelése;

· állományok létrehozása, konvertálás;

· a meglévő rendszerekkel összekapcsolás, összhangba hozás;

· felhasználók kiképzése, oktatása;

· emuláció (pilot, párhuzamos, üzemi próba, stb.);

· a rendszerre való áttérés javasolt módja;

· a szolgáltatások megváltoztatására javaslat;

· minőség biztosítási követelmények ( pl. ISO 9000-3);

· garanciális, szavatossági, jótállási és egyéb termék felelősségek;

· a rendszer elfogadhatóságának és átvehetőségének kritérium rendszere.

9. rész: Következtetések és ajánlások.

· Megvizsgált és elvetett alternatívák, kiemelve az elutasítás okait.

II.2 A teljes rendszer terve

Ennek a szakasznak, és dokumentumnak az a feladata, hogy a kiválasztott rendszer tervét részletesen leírja.

II.3 A rendszerterv tanulmány, dokumentum (Logikai rendszerterv)

II.3.1 Célkitűzései

A rendszer tervének elég részletesnek kell lennie ahhoz, hogy:

a) a felhasználónak világos képet kell arról kapnia, hogy a rendszer mit fog csinálni (bemenő adatok, feldolgozás, kimenő adatok, tárolás, válaszidők, ütemezés, stb.);

b) a felhasználó pontosan tudja, hogyan használja és működtesse a rendszert.

c) azokat a szervezeti változások és egyéb adaptációs feladatokat is meghatározza, amelyek a rendszer megvalósításához és üzemeltetéséhez szükségesek, továbbá ezek a tevékenységek külön feladatként hajtandók végre;

d) a funkcionális követelmények kielégítően részletezettek és egyértelműek azért, hogy a fejlesztés következő szakaszában a további tervezési dokumentumok kidolgozhatók legyenek.

II.3.2 Tervek (projekt, szakasz):

a) szervezet;

b) ütemterv, határidők;

c) jelentősebb erőforrás igények;

d) minőségbiztosítás (ISO 9000-3);

e) használandó szabványok.

II.3.3 Költségek és hasznok:

a) fejlesztői költségek;

b) üzembe helyezési költségek;

c) kiképzési és oktatási költségek;

d) folyamatos, állandó költségek;

e) kézzelfogható (forintosítható) hasznok és egyéb, nem kézzel fogható előnyök.

II.3.4 Rendszer leírás:

a) az alkalmazási rendszer funkcionális átekintése;

b) hardver igények;

c) távközlési, kommunikációs igények (terminálok, vonalak, modemek, koncentrátorok, stb.)

d) szoftver igények(programozási nyelvek, adatbázisok, operációs rendszerek);

e) adatok leírása;

f) adatfolyamok, (adatmennyiségek, átlagos és csúcs terhelés);

g) az adatmennyiség növekedésére való felkészülés;

h) az adatok helyességének, érvényességnek biztosítására ellenőrzési mechanizmusok (pl. pénzügyi és informatikai revizori szempontból, CISA, stb.)

i) biztonság, rendszer összhangja, adatvédelem, fizikai biztonság, rendelkezésre állás;

j) környezeti feltételek és áram igény (beleértve egyéb tartalékokat: hideg, meleg és forró, stb.);

k) kapcsoló felületek más rendszerekhez (meglévőkhöz és tervezett, leendő rendszerekhez);

l) ütemezési igények;

m) további funkciókkal való bővíthetőségre való felkészítés;

n) nem számítógépes, manuális eljárások;

II.3.5 A megvalósítás minőségi kérdései és az elfogadhatóság, átvehetőség kritériumai:

a) felhasználók kiképzése, oktatása;

b) állományok létrehozása, konvertálás;

c) rendszer tesztelése, teljesítmény mérés (válaszidők, áteresztőképesség) [ISO 9000-3, ISO 9126];

d) emuláció (pilot, párhuzamos, üzemi próba, stb.);

e) a szolgáltatások megváltoztatására javaslat;

f) a meglévő rendszerekkel összekapcsolás, összhangba hozás;

g) a rendszerre való áttérés javasolt módja;

h) minőség biztosítási követelmények ( pl. ISO 9000-3);

i) garanciális, szavatossági, jótállási és egyéb termék felelősségek, ezek terjedelme;

j) a rendszer elfogadhatóságának és átvehetőségének kritérium rendszere.

II.3.6 Támogató szolgáltatások

a) Hiba esetén helyreállítás;

b) karbantartási felelősség és garanciális feltételek;

c) pótalkatrész, pót-egység biztosítása és mentési és visszaállítási szolgáltatások.

Az alkalmazási rendszer összefoglaló leírása

a) probléma definíciója és megoldása;

b) javaslatok;

c) rendszer üzemeltetése:

1) emberi erőforrások;

2) hardver;

3) szoftver;

4) elhelyezés;

5) pénzügyi becslés;

6) biztonság;

7) ütemezés, szolgáltatási színvonal;

d) terminológia jegyzék (új, vagy szokatlan kifejezések)

Vezetői összefoglaló

a) emberi erőforrások;

b) hardver;

c)  minőség biztosítási követelmények ( pl. ISO 9000-3);

d) elhelyezés;

e) költség becslés

1) a projekt következő szakaszára;

2) a teljes projektre;

f) hasznok, előnyök becslése;

g) ütemterv.

II.4 A rendszerterv (fizikai rendszerterv)

Ennek a dokumentumnak az a célja, hogy a rendszer teljes tervét leírja, a következő elvek alapján:

a) a rendszer mindegyik részében található olyan funkció, amelyet le kell írni;

b) a teljes rendszer mindegyik funkciója tökéletesen leírható a részfunkcióin keresztül, azaz azok részletes leírásával és közöttük fennálló kapcsolatok megadásával, együttműködésük közlésével.

A dokumentáció általában két szintet tartalmaz:

· általános rendszerleírás;

· rendszer alkotóelemek leírása.

II.4.1 Általános rendszerleírás

Ennek a dokumentumnak a részletezettsége attól függ, hogy milyen követelményeket támasztottak a rendszerrel szemben. Ettől a dokumentációtól elvárható, hogy a rendszer használatát segítő, támogató dokumentációnak az alapja legyen.

A következőkre kell ennek a dokumentációnak kitérnie:

a) A projekt megnevezése;

b) célok;

c) a rendszer leírása (szövegesen és ábrákkal);

1) a részrendszerek meghatározása;

2) a kapcsoló felületek meghatározása a többi rendszerhez;

d) biztonság;

e) ellenőrzési mechanizmusok (beleértve a pénzügyi és informatikai revizori munka támogatását);

f) üzemeltetési környezet;

g) helyreállítási munkálatok;

h) a rendszer üzemeltetéséhez szükséges segítő, támogató szolgáltatások;

i) adat követelmények;

j) tesztelési, bevizsgálási eljárások;

k) a változtatási igények kezelésének eljárásai.

Rendszer alkotóelemek leírása

Ez a dokumentum tartalmazza a részletes műszaki leírását (specifikációt) a programokról, az adatállományokról, és a manuális műveletekről. Ettől a dokumentációtól elvárható, hogy a rendszer használatát segítő, támogató dokumentációnak az alapja legyen.

I.1.1.1 Program specifikációk

Lsd. részletesen a tartalmi követelményeket ”I.8 Számítógéprendszer funkció-ábrázolásának funkcionális sajátosságai”, valamint az adott programozási nyelvre fejlesztő környezetre elfogadott dokumentálási szabványokat. A program specifikációk a rendszer funkcióinak részletes, program kód szintű tervének alkalmas formalizmusban történő megadását jelenti, ami viszont nagyon sok technológiai feltételtől függ. Ennek a leírásnak a továbbfejlesztést, karbantartást. és módosítást lehetővé kell tenni, olyan módon is akár, hogy harmadik felet lehessen bevonni ezen feladatok ellátására. Ha az üzemeltető partner nem azonos a készítővel akkor a szokásos karbantartási feladatoknak az ellátását, segítését, a a probléma megértését és feltárását gyorsítania kell. Ilyenek például:  a továbbfejlesztés a tökéletesítés, a környezethez való jobb alkalmazkodás érdekében végzett fejelsztő munkák, a specifikációban meglévő hibák kiküszöbölése és az egyszerű program illetve rendszer együttmüködési ( operációs rendszer, alkalmazás fejlesztő környezet, alkalmazási rendszer között felbukkanó együttmüködési problémák) hibák felszámolása

I.1.1.2 Adatállomány és adatbázis specifikációk

Lsd. részletesen a tartalmi követelményeket ”I.7 Számítógéprendszer adat-ábrázolásának funkcionális sajátosságai”

I.1.1.3 Manuális eljárások leírása

Lsd. részletesen a tartalmi követelményeket ”I.6 Munkafolyamat-ábrázolás funkcionális sajátosságai”

A rendszert támogató dokumentáció

II.4.2 Célkitűzés

Miután a felhasználó elfogadta és átvette a rendszert, a rendszerrel kapcsolatos tevékenységeket kell ennek a dokumentációnak segítenie. A következő szempontokat öleli fel:

a) a rendszer normális, hétköznapi használata;

b) a hibák észlelése és kijavításuk;

c) az esetleges módosítási és továbbfejlesztési, bővítési eljárások.

A fentebb felsorolt tevékenységeket valószínűleg nem a fejlesztő csoport fogja végezni, ezért ezt a dokumentáció készítésekor figyelembe kell venni.

I.1.1.4 A rendszert támogató dokumentáció

A tervezési és fejlesztési szakaszban végrehajtott változtatásokat ennek a dokumentációnak vissza kell tükrözni.

a) Felhasználói kézikönyv

Ennek a dokumentumnak tömören és világosan le kell írnia a felhasználók és a szállító jogait és kötelességeit, felelősségét.

Például a következőket:

1) A felhasználó jogai közé tartozhat:

· a rendszer használatáról szóló információkhoz való hozzáférhetőség;

· a rendszer által előállított eredményekhez és az adatokban keletkezett hibák kijavításáról szóló információkhoz való hozzáférés;

2) A felhasználó felelőssége kiterjed:

· a helyes bemeneti adatok előállítására;

· a szállító tájékoztatására, ha bármilyen hibát észlel a rendszerben.

3) A szállító jogai közé tartozhat:

· a leszállított rendszer felül vizsgálatának lehetősége;

· a rendszer folyamatos tesztelhetősége azért, hogy a folyamatos helyes működés garantálható legyen;

4) A szállító felelőssége kiterjed:

· a dokumentáció folyamatos karbantartása, az aktualitásának, naprakészségének megőrzése érdekében;

· a felhalmozott felhasználói tapasztalatok eljuttatása az érdekeltekhez.

b) Üzemeltetési kézikönyv

Ennek a kézikönyvnek le kell írnia azt, hogy hogyan működtessék a rendszert a számítógépestül, valamint az egyéb kapcsolódó berendezésekkel együtt, a lehetséges összes üzemeltetési módozatban.

c) Program leírás

Mindegyik program célját, működését kell leírnia, beleértve például a matematikai képleteket és algoritmusokat, amiket esetlegesen használ, valamint a hiba kezelési eljárásokat, továbbá a program időzítési és ütemezési paramétereit. tartalmaznia kell a program listákat, a megjegyzésekkel ellátva. (Különösen hasznos a módosításoknál és bővítéseknél, tesztelésnél, teszt adatok és az eredmények elemzésénél).

d) Adat kézikönyv

Ennek a dokumentumnak a rendszer követelményekben előírt mértékig kell részletesen leírni a rendszer adatszerkezetét.

e) A rendszer technikai, műszaki leírása

Ennek a dokumentumnak képessé kell tennie a műszaki személyzetet arra, hogy megértse a rendszer működését, segítse a hiba feltárást és javítást, lehetővé a rendszer módosítását és bővítését.

f) Rendszer változtatási napló

Ennek a naplónak tartalmaznia kell, hogy milyen  változtatásokat, mikor, miért, és ki végezte el és kitől kapott felhatalmazást.

II.4.3 Megvalósítás utáni felülvizsgálat

I.1.1.5 Értékelő jelentés

a) Annak az elemzése, hogy vajon az eredeti rendszer célkitűzések helyesek voltak-e, milyen mértékben sikerült ezeket a gyakorlatban megvalósítani;

b) a tovább javítási lehetőségek kiemelése;

c) a jó gyakorlat elősegítése, terjesztése;

d) az üzemeltetési problémák felismerése és elemzése;

e) annak elemzése, hogy a megjelölt előnyöket illetve hasznokat elérték-e;

f) a leendő fejlesztések számára használható és érdekes tapasztalatok rögzítése.

II.5 Munkafolyamat-ábrázolás funkcionális sajátosságai

Munkafolyamat ábrázolás funkcionális sajátosságai

Szereplők (aktorok)
· A  leendő rendszer informatizálásra megcélzott területének szereplői, mind az embereket mind a számítógép rendszereket ideértjük.

Helyszín / telephely
· Azoknak a helyszíneknek, telephelyeknek kimerítő felsorolása, ahol az aktorok, a leendő rendszer szereplői dolgoznak.

Szervezeti felépítés / struktúra
· A leendő rendszer aktorjai közötti szervezeti, hierarchikus viszonyokat ábrázolja. Ebbe bele tartozik az is, hogy az aktorokat szervezeti egységekbe foglalják (magukat a szervezeti egységeket is tekinthetjük aktoroknak).

Információ-elérési igények és jogok
· Az egyes aktorok információ-igénye és az igények kielégítéséhez szükséges jogosultságok leírása; ez valójában a rendszer külső felületéről mint információ-forrásról az aktorok, leendő felhasználók által alkotott elképzelés, nézőpont leírását jelenti.

Feladatok
· Az információrendszeren belül a feladatok és azok céljainak a meghatározása.

Minden egyes feladatra pedig

A feladat szabályai
· A feladat végrehajtását meghatározó szabályok és eljárások megfogalmazása

Informatizálás szintje
· A feladat végrehajtásának lehetséges módjai: manuális, számítógép által végzett vagy interaktív. Egy interaktív feladatot részben a számítógép, részben a leendő felhasználó fog végrehajtani. A számítógépesítettség, az informatizáltság szintjét a feladatok részek leírásán belül kell megadni.

Feladatok részekre bontása
· A feladatok részfeladatokra bontását jelenti. A részfeladatokat ugyanúgy kell kezelni mint a feladatokat és ugyanúgy is kell dokumentálni. A részfeladatok esetleg még finomabb részekre bomolhatnak.

· Egy interaktív feladatot manuális és számítógép által végzett részekre lehet bontani. A számítógépes részt itt nem kell tovább részletezni (ez majd a számítógép funkcionális nézetének lesz a része).

A felhasznált és az előállított információ 
· Az elektronikus és a nem-elektronikus információk leírása, amelyeket az adott feladat felhasznál illetve előállít.

Dinamikus összefüggések
· A feladatok illetve a részfeladatok végrehajtása során figyelembe veendő dinamikus függőségek, ezek feltételei; nevezetesen a sorrendiség, az alternatívák, ismétlődések, párhuzamosságok, szinkronizálás, információk közötti összefüggések.

Szervezeti szintű események bekövetkezése révén kezdeményezett
· Azoknak az eseményeknek és eredetüknek a leírása, amely az adott feladat végrehajtását okozza, kezdeményezi.

A kiváltott szervezeti események
· Azok az események, amelyeket a feladat a végrehajtása során kivált, okoz, kezdeményez, valamint  a kiváltott esemény címzettjének az azonosítása.

· A feladat indításának feltételei
· A feladat elindítása előfeltételeinek a leírása, pontos meghatározása.

Feladat végrehajtója
· Annak az aktornak a megnevezése, aki az adott feladatot elvégzi.

Vezető
· Annak a szervezeti vezetőnek a megnevezése, akinek felelőssége a feladat pontos végrehajtásának ellenőrzése.

Erőforrások
· A feladat elvégzéséhez szükséges erőforrások megnevezése

Az ember-gép kapcsolat  statikus oldala
· Azoknak az információknak a meghatározása, amelyek az ember-gép kapcsolatot megtestesítő rendszerfelületen áthaladnak (ebbe beletartozik a képernyők formájának, tervének leírása, a papíron megjelenő jelentések, beszámolók megjelenítése, stb.), továbbá azoknak a szervezeti szintű eseményeknek a felismerése, amelyeket egy manuálisan végzett feladat vált ki, és ezek az események számítógéppel végrehajtandó feladatot kezdeményeznek, illetve megfordítva, olyan eseményeket, amelyeket egy számítógéppel végrehajtott feladat vált ki, és ezek az emberi szereplők által elvégzendő manuális feladathoz vezetnek.

Az ember-gép rendszerfelület viselkedése
· A ember-gép kapcsolatot reprezentáló rendszer külső-felületen kiváltandó hatások előfeltételeinek megfogalmazása. A dinamikus, rendszer külső felület viselkedést befolyásolja a számítógépes és manuális feladatok közti dinamikus függőség is. 

Számítógéprendszer adat-ábrázolásának funkcionális sajátosságai

Számítógéprendszer adat-ábrázolásának funkcionális sajátosságai

Tárolt adatok
· Azok a számítógépben elektronikusan tárolt adatok, amelyek azokat az információkat képviselik, melyekről úgy döntöttek, hogy számítógépesíteni fogják, továbbá a számítógépesített rendszer működéséhez szükséges adatok.

Az adatok értékkészlete
· Az adatok egyedi előfordulásainak lehetséges értékei.

Statikus (állandó) függőségek
· Az adatok közötti állandóan tekinthető összefüggéseké:

· az adatok közti kapcsolatok, viszonyok mint például a kapcsolatok vajon binárisak-e, vagy többszörös kapcsolatok megengedettek-e, az adatok között fennáll-e aggregáció (bizonyos adatok összessége), vagy generalizáció (absztrakció, általánosítás).

· a kapcsolatokra vonatkozó korlátok, feltételek, mint például egyenlőség, kizáró VAGY, tartalmazás, számosság, funkcionális függőségek.



Adatok életciklusa
· Az adatok egyedi példányain előforduló változtatások leírása, amelyek az adatokat a keletkezésüktől a megszűnésükig érinthetik. Ide tartozik a változtatásokat kiváltó események leírása, a változások közötti dinamikus összefüggések megfogalmazása (pl. a sorrendiség, alternatívák, ismétlődések), valamint ezen változások által okozott események érzékeltetése.

II.6 Számítógéprendszer funkció-ábrázolásának funkcionális sajátosságai

Számítógéprendszer funkció-ábrázolásának funkcionális sajátosságai

Funkciók
· A számítógép rendszer funkcióinak és azok céljainak leírása.

Mindegyik funkcióra

Bemenetek
· Azoknak az üzeneteknek, információknak, adatoknak a leírása, amelyek kiváltják a funkció elindítását továbbá az eredetüknek a megnevezése.

A funkció indításának előfeltételei
· Azoknak a feltételeknek a megfogalmazása, amelyeknek a funkció elindítása előtt teljesülniük kell.

Kimenetek
· A funkció által előállított üzenetek leírása, valamint a célállomás megnevezése.

Funkció felbontás
· Ez a funkció részfunkciókra bontását dokumentálja. A részfunkciókat saját jogon funkcióként kezelhetjük és ugyanolyan módon is kell leírni őket. A részfunkciók ebből következően természetesen további részekre bomolhatnak.

Dinamikus összefüggések
· A funkció részfunkciói közötti dinamikus kapcsolatokat írja le, például sorrendiség, alternatívák, párhuzamosságok, ismétlődések, szinkronizálás, adatfüggőségek.

Funkció végrehajtás szabályai
· Azok a szabályok és eljárások, amelyek a funkció végrehajtását irányítják.

Adat használat
· A funkció által felhasznált  tárolt valamint az aktualizált (létrehozott, törölt vagy módosított) adatok megnevezése.

II.7 Számítógéprendszer architektúra-ábrázolásának funkcionális sajátosságai

Számítógéprendszer architektúra-ábrázolásának funkcionális sajátosságai

Végrehajtási  egységek
· A számítógép rendszer végrehajtó egységeinek azonosítása, típusaik megadásával. (CPU)

Helyszín / telephely
· Azoknak a telephelyeknek, helyszíneknek a felsorolása, ahol a fentebbi végrehajtó egységeket elhelyezik.

· Rendszer felépítés
· A számítógéprendszer struktúráját, műszaki szerkezetét mutatja be leírva a végrehajtó egységek közötti műszaki kapcsolatokat. 

Adatok elosztása
· Az adattároló egységek és a végrehajtó egységek egymáshoz rendelése.

Funkciók elosztása
· A funkcióknak és végrehajtó egységeknek az egymáshoz rendelése. A processzorok és a funkciók összekapcsolásának az eredménye az lehet, hogy a funkció további részekre bontása válhat szükségessé, a számítógép rendszer funkció-ábrázolásánál leírtaknál részletesebb dokumentálás kellhet.

· Külvilág felé irányuló kommunikáció
· Más információrendszerek végrehajtó egységeihez vezető, külső kommunikációs kapcsolatok érzékeltetése.

Belső kommunikáció
· A számítógéprendszeren belüli egységek közötti kommunikációs kapcsolatok megadása.

Mindegyik processzor egységre

C
· A hardver berendezések műszaki adatai, amelyek megtestesítik a végrehajtó egységet, azaz a processzorok típusai, memória méretek, átviteli sebességek, háttértároló kapacitás.

Rendszer szoftver leírások
· Azoknak a szoftvereknek a műszaki jellemzői, amelyekre alapozva a végrehajtó egységet felépítik, mint például az operációs rendszer, adatbázis-kezelő rendszer,  tranzakció monitor, számítógép-hálózatot  működtető rendszer, fordítóprogramok, futtató rendszerek,  stb.

Az alkalmazási programok leírása
· Fizikai adatok: a választott hardver és szoftver konfiguráción az adatok tárolás megvalósításának a leírása.

· Programok: a választott hardver és szoftver konfiguráción a funkciók megvalósításának a leírása. A programokat a végrehajtó egységekre lebontva kell szétosztani, tehát például az ember-gép kapcsolat megvalósítását lokális adatfeldolgozásban valósítják meg, míg a központi végrehajtó egységeken tárolt adatok elérésének a kezelését  központi adatfeldolgozásban oldják meg.

II.8 Minőségi tulajdonságok

Ezeknek további részletezése az ISO 9126 számú szabványban található meg.

Hatékonyság
A rendszer vagy egy alkotórésze által nyújtott teljesítmény és a felhasznált erőforrások viszonya. A hatékonyság a rendszer idő-dimenzióban nyújtott viselkedéséhez kötődik tipikusan, nevezetesen a válaszidő, adatfeldolgozási idő, rendszer (feladat, munka) áteresztőképessége, továbbá az erőforrások felhasználásának mikéntjét jelenti, azaz a felhasznált erőforrások volumene, az igénybevétel ideje.



Funkcionalitás
A rendszer funkcionalitását a rendszer funkcióinak halmaza és a specifikált tulajdonságaik jellemzik. A funkciók azok, amelyek megfelelnek a szervezet működése olyan igényeinek, amelyeket kifejezetten közöltek illetve amelyek következtek vagy levezethetőek voltak az előbbiekből.

További idevágó jellemzők: 

· alkalmasság

· pontosság, szabatosság

· együttműködési képesség

· igényekhez való illeszkedés;

· biztonság;

· nyomon követhetőség;



Biztonság
A rendszer azon képessége, hogy megakadályozza az adatokhoz és a programokhoz való jogosulatlan hozzáféréseket, akár szándékos legyen akár véletlen.

Megbízhatóság
A rendszer azon képessége, hogy egy bizonyos idő intervallumra vonatkozóan a rendszer folyamatosan tudja szolgáltatni az előírt teljesítményt a meghatározott feltételek mellett.

A meghibásodások között eltelt átlagos idővel szokták mérni.

További idevágó jellemzők: 

· a rendszer hiba tűrő képessége

· visszaállíthatóság;

· rendelkezésre állás;

· szolgáltatás csökkentésre való készség, 

· a rendszer kérleltsége.



Karbantarthatóság
A rendszer egészének vagy egyes részeinek módosításához szükséges erőfeszítések nagysága jellemzi. A rendszer módosítások közé értendők a  hiba javítás jellegű, korrekciós karbantartások, a tovább fejlesztés vagy a környezet változása miatti adaptációs fejlesztés, továbbá a követelmény és funkcionális specifikációban végzendő javítások.

 További idevágó jellemzők: 

· elemezhetőség egyszerűsége;

· változtathatóság, módosíthatóság mértéke;

· a rendszer stabilitása;

· tesztelhetősége;

·  kézben tarthatósága (üzemeltetés, működés közben);

· újra felhasználhatósága.



Hordozhatóság
A rendszer azon sajátossága, hogy milyen könnyen lehet a rendszer egészét vagy bizonyos részeit egy teljesen más környezetbe (technológiai és szervezeti értelemben is) átültetni.

További idevágó jellemzők: 

· adaptációs képesség;

· üzembe-helyezés egyszerűsége;

· kicserélhetősége, helyettesíthetősége;



Használhatóság
A leendő felhasználóknak, a rendszer aktorainak, mekkora nehézséget okoz a rendszer használata, mennyire egyszerű, könnyű a rendszerrel dolgozni.

További idevágó jellemzők: 

· megérthetőség;

· megtanulhatóság;

· üzemeltethetőség, működtetés egyszerűsége;

· a rendszer működésének átláthatósága, nyíltsága;

· testre-szabhatósága;

· megjelenésének vonzereje;

· a működés világossága;

· segítség és támogatás nyújtási szolgáltatásainak színvonala;

· felhasználó-barát‑e.



II.9  Beruházás jellemzői

Költségek
A rendszer kivitelezésének, karbantartásának, üzemeltetésének költségei, illetve egyes egyedi alkotóelemeié.

Nyerhető hasznok, előnyök
Azoknak az előnyöknek a felsorolása, amelyeket az adott alkotórész eredményez vagy nyújt a rendszer egészére vagy egy meghatározott komponensére, amely ezt az alkotórészt magában foglalja, illetve azoknak a hasznoknak a kimutatása, amelyek a szervezet működésének egészére származhatnak.

Kockázatok
Azoknak a kockázatoknak az érzékeltetése, amelyek a rendszer egészének illetve bizonyos részeinek kivitelezése, karbantartása és üzemeltetése során felmerülhetnek.

III. Szolgáltatás kiadhatóság menedzsment feltételei

Egy informatikai szolgáltatás outsourcingba történő adása előkészítésekor mind a szolgáltatás megrendelője, mind annak jövőbeli nyújtója számára fontos, az hogy ne vegyen zsákbamacskát. A szolgáltatás megrendelője számára az a fontos, hogy értékarányos szolgáltatást kapjon, és valóban azt és olyan minőségben, amire szüksége van. A vállalkozó abban érdekelt, hogy teljesíthető, a szolgáltatás ellenértékeként kapott díj által fedezett költségvonzatú munkára vállalkozzon, és a maga hasznát is megtalálja. Az előzőekben természetesen feltételezzük, hogy a megrendelő és a szolgáltató jóhiszeműen, kölcsönös előnyök és igények tiszteletben tartásával járnak el.

Az outsourcing-ba adandó szolgáltatást és annak minőségét a fentiek érdekében objektív módon, valahogy számszerűsítve célszerű jellemezni. Gyakran ezeket a számokat ökölszabályokra (pl. egy fő üzemeltető minden 50 személyi számítógépre, két rendszergazda szerverfarmonként stb.) építve adják meg. Gyakran ez a viszonylag felületes információ is elég lehet korrekt szerződés megkötéséhez.

Elsősorban a megrendelő érdeke, hogy ennél pontosabb módon legyen mérhető a szolgáltatás és annak minősége. A megrendelő szempontjából ugyanis rossz az, ha a vállalkozó alábecsülte az elvégzendő feladatok nagyságát, mert ebből előbb-utóbb viták (akár polgári perek) származnak. Az sem sokkal jobb, ha túlbecsülték a feladatok mennyiségét, azaz nem kap értékarányos szolgáltatást a megrendelő, túlfizeti a vállalkozót.

Az outsourcing-ba adást tehát feltétlenül meg kell előzze egy mérési folyamat, aminek alapján becsülni lehet a beszerezni kívánt szolgáltatás értékét. A kérdés az, hogy egy informatikai infrastruktúra esetében mit és hogyan érdemes mérni?

A kérdést, az outsourcing-tól függetlenül úgy feltehetjük, hogy miként lehet egy szolgáltatás minőségét objektív módon mérhetővé és ellenőrizhetővé tenni. Ezt szokás szolgáltatási szintnek (service level) nevezni.

A brit Central Communication and Telecommunication Agency (CCTA) részletes sorozatot adott ki az informatikai infrastruktúra üzemeltetésének kérdéseiről az Information Technology Infrastructure Library (ITIL) sorozatában. Az ITIL modulokban, azon belül területekben tekinti át a témakört. A szolgáltatások megalapozásának és biztosításának a "csúcsa" a szolgáltatási szint menedzsment (Service Level Management), ami éppen azt az objektív megítélhetőséget kéri, amiről a fentiekben szó esett. Az outsourcing előkészítését tehát úgy is felfoghatjuk, hogy szolgáltatási szint menedzsment funkciót kell felépíteni.

A szolgáltatási szint menedzsment megvalósításához az ITIL számos funkció meglétét javasolja, ezek a 

· a konfigurációmenedzsment (configuration management),

· a gyorssegély-szolgálat (help desk management),

· a változáskezelés (change management),

· a probléma menedzsment (problem management),

· a kapacitás-menedzsment (capacity management),

· a katasztrófa-elhárítás menedzsment (contingency planning)

· a költség menedzsment (cost management),

· az üzemeltetés (operations management)

· a hálózatfelügyelet (network opeartions) és a 

· biztonsági menedzsment (security management).

Az ITIL egyes alapmoduljainak ismertetése megtalálható az ITB 15. számú, Infrastruktúra menedzsment című ajánlásában. A felsorolt funkciók közül az első öt szinte nélkülözhetetlen az objektív mérőszámok gyűjtéséhez.

Szolgáltatás szint menedzsment

A szolgáltatási szint menedzsment az a folyamat, amely során a felhasználók és az informatikai szolgáltató részleg között létrejövő írásos megállapodás vagy “szerződés” segítségével menedzselik az informatikai szolgáltatások minőségét. Ez a szerződés meghatározza az egyes felekre háruló felelősséget, és kötelezi az informatikai szolgáltatót, hogy előre meghatározott szintű minőségben és mennyiségben szolgáltasson mindaddig, amíg a felhasználó fenntartja igényét az elfogadott korlátok között. Látható, hogy ez éppen az outsourcing előkészítésére vonatkozó feltételekkel esik egybe.

A szolgáltatási szint menedzsment feladata, hogy segítse az informatikai szolgáltató egységet megfelelni a szervezeti szükségleteknek, a növekvő felhasználói igényekhez is igazodó minőségi informatikai szolgáltatások követelményének (ami egyre fontosabb, ahogy az informatikai mindinkább mindent áthatóvá és meghatározóvá válik). 

A szolgáltatási szint menedzsment létéből eredő előnyök a következők:

· A szolgáltatási szint menedzser felelős lesz egy meghatározott, konzisztens és ellenőrizhető szolgáltatási szabvány eléréséért.

· A felhasználó az informatikai funkcióval egyensúlyt teremthet a látszólag szükséges szolgáltatások szintje és nyújtásuk költségei ill. a szolgáltatás komplexitása között.

· A Szolgáltatási Szint Megállapodás (SzSzM) hosszú távon pozitív költség-haszon arányt eredményez, mivel a szervezet képessé válik a ténylegesen szükséges informatikai erőforrások pontosabb meghatározására.

· A szolgáltatásfejlesztő programok javuló szolgáltatási minőséghez vezetnek, növelve a felhasználók termelékenységét.

· A viták gyorsabban és objektívebben oldhatók meg.

· Az informatikai szolgáltatások többé nem szembesülnek előre nem látható igényekkel.

· A megállapodás szorosabbá teszi a kapcsolatot a felhasználó és a szolgáltató között.

A szolgáltatási szint menedzsment az informatikai szolgáltatások minőségének és mennyiségének menedzselési folyamata a változó szervezeti és felhasználói igényeknek megfelelően, tárgyalások eredményeképp létrejött megállapodások szerint. A szolgáltatások minősége a szolgáltatás rendelkezésre állása, megbízhatósága, teljesítménye és növekedési kapacitása, a felhasználói támogatás szintje, a katasztrófa-elhárítás tervezési és a biztonsági megoldások alapján határozható meg. A szolgáltatások minősége kifejezhető a kielégítő funkcionalitás minimális szintje szerint is. A SzSzM-nek mindezeket kezelnie kell.

A szolgáltatási szint menedzsment bevezetése és működtetése során tárgyalásokra, meghatározásokra, szerződés megkötésére van szükség felhasználói szolgáltatások szintjével kapcsolatban, melyek szükségesnek bizonyultak és költségeik is indokolhatók. E tárgyalások eredménye a Szolgáltatási Szint Megegyezés, ami írásos megállapodás vagy szerződés az informatikai szolgáltató és a felhasználók között, amely dokumentálja az informatikai szolgáltatások kölcsönösen elfogadott szintjeit. A folyamat részei a következők:

· A szolgáltatások felmérése és ennek alapján szolgáltatási katalógus összeállítása.

· Tárgyalások eredményeként a felhasználói vezetés és az informatikai szolgáltatás menedzsment megegyezésre jutnak a szolgáltatási szint szükségletekről, és üzemeltetési követelményekké alakítják ezeket a követelményeket, majd ennek megfelelően alakítják a szerződéseket a szállítókkal és karbantartókkal.

· A meghatározott követelményeket szolgáltatási szint megállapodásban dokumentálják.

· Figyelemmel kísérik, szemlézik a szolgáltatási szinteket, és jelentéseket készítenek.

· A szolgáltatási szintek elérésében tapasztalt problémák megoldása érdekében beavatkozásokat javasolnak.

· Biztosítják, hogy a szolgáltatási szint megállapodások rendszeresen felújításra kerüljenek a változó üzleti igényeknek és felhasználói követelményeknek megfelelően.

A SzSzM-ben leírtak jogi értelemben természetesen nem kötelezők, de ha a szervezet outsourcing-ba helyezi az informatikai szolgáltatásokat, akkor ez a megállapodás a szolgáltatásokról kötött polgárjogi szerződés részévé válik.

A Szolgáltatási Szint Megegyezés jellemzően legalább a következőkre terjed ki: 

· a szolgáltatási időszakra (service hours),

· a szolgáltatások elérhetőségére (service availability),

· a felhasználói támogatás szintjeire (user support level),

· a reagálási képességre (responsiveness),

· a funkcionalitásra (functionality),

· a katasztrófa-elhárításra (contingency).

Csak olyan elemeknek kell és szabad a megállapodásba kerülnie, amelyek megfigyelhetők és mérhetőek. Ez a megállapodás kijelöli mind az informatikai részlegre, mind a felhasználóra háruló felelősséget. Egyrészt arra kötelezi az informatikai szolgáltató funkciót, hogy elfogadott minőségű szolgáltatásokat kínáljon, másrészt az elfogadott határok közé korlátozza a felhasználók szolgáltatások iránti igényeit. Ez formális és üzleti jellegű kapcsolatot tesz lehetővé, hasonlót, mint a kiskereskedő és vásárlója között. 
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 Szolgáltatási megállapodások.

Amint az ábrán is látható, a felhasználó - szolgáltatási szint menedzsment és a szolgáltatók (szállítók) közti kapcsolat hasonlít a vásárló - kiskereskedő - nagykereskedő kapcsolathoz, abban az értelemben, hogy a kiskereskedő által a fogyasztó számára nyújtott szolgáltatások nagymértékben függnek a nagykereskedő szolgáltatásaitól. Ez esetben a szolgáltatási szint menedzsmentnek kell felelősséget vállalnia a felhasználó által tapasztalt bármely problémáért, a korábban említett kiskereskedő példájához hasonlóan. Ez azonban szükségessé teszi, hogy az informatikai infrastruktúra összetevőinek esetleges külső szállítóival és karbantartóival kötött szerződések megfelelően alátámasszák a felhasználói szükségleteket, ezeknek tehát lehetőség szerint szolgáltatási minőségi elemeket is tartalmazniuk kell. Outsourcing esetén az ábra középső szintje értelemszerűen eltűnik.

III.1.1 A szolgáltatási szint menedzsment bevezetése

Amikor megszületett a döntés a szolgáltatási szint menedzsment bevezetéséről, lényeges, hogy a bevezetés felügyelt és ellenőrzött módon történjen. E döntés előtt a felső vezetés számos akadállyal szembesülhet, amelyeket meg kell vizsgálni és leküzdésük érdekében meg kell győzni az érintetteket, a szolgáltatási szint menedzsment nyújtotta hasznok elfogadtatásával. 

A Szolgáltatási Szint Megállapodással kapcsolatos tárgyalásokért és menedzsment tevékenységekért felelős szolgáltatási szint menedzsert kell kinevezni, vagy kell kijelölni, a funkció (informatikai szolgáltató egység) terjedelmétől függően.

Tipikusan több funkcionális informatikai menedzser visel részleges felelősséget a szolgáltatási szintekért, főként az üzemeltetés területén. Az, hogy a szerepet egy olyan személyre bízzák-e, aki már valamely más szerepkört is betölt, függ az ellátandó szolgáltatástól és a pozícióhoz kapcsolódó felelősségtől is. Valószínűtlen, hogy egy adminisztratív, vagy felügyelő pozícióban levő személynek meglenne a kellő tapasztalata e poszt betöltéséhez.

A kinevezés kulcseleme az, hogy a megfelelő személy már a szolgáltatási szint menedzsment bevezetésének kezdetétől fogva elkezdhesse munkáját, rendelkezzen a megfelelő jogosultsággal és kapacitással a felhasználókkal való Szolgáltatási Szint Megállapodási tárgyalások folytatásához, és legyen elfogadott személy valamennyi fél számára. A Szolgáltatási Szint menedzsernek felelősséget kell vállalnia valamennyi problémáért, amelyet a felhasználók észlelnek, ugyanolyan módon, ahogy a kereskedő is köteles foglalkozni a fogyasztó problémáival, anélkül, hogy közvetlenül a nagykereskedőre hárítaná a probléma orvoslását.

Az informatikai szolgáltató és a felhasználó közötti kapcsolat stabilizálásához nélkülözhetetlen a szolgáltatás szintjében való megegyezés. A szolgáltatási szint menedzsment előnyei indokolhatók a szervezeti szükségletekkel de akár józan megfontolásokkal is. Emiatt a szervezetek gyakorta túl gyorsan igyekeznek Szolgáltatási Szint Megállapodást kialakítani, gondos tervezés és a következmények megfontolása nélkül. A SzSzM (és egy outsourcing) elhamarkodott bevezetése azonban szinte bizonyosan negatív következményekkel jár, mivel a megalapozó háttér nélkül a minőségi szolgáltatások nem biztosíthatók, a megállapodások sorozatos megszegése hiteltelenséghez vezet, hosszú távon akadályozva a minőségi szemlélet meghonosodását és az informatika hatékony és eredményes felhasználását.

Ahhoz, hogy a felhasználók, az informatikai és a felső vezetés egyaránt elkötelezetté váljon, meg kell ismertetni velük a Szolgáltatási Szint Megállapodáshoz kapcsolódó reális elvárásokat és a belőle származó előnyöket. A figyelemfelkeltő kampány célja, hogy kialakítsa a szolgáltatások menedzsmentjéhez szükséges új magatartásmódot és segítse annak terjedését, és összefogja valamennyi résztvevőt, elkerülve, hogy egyetlen specifikus területre összpontosítana. Ha szükséges, a külső partnereket, szállítókat is be kell vonni a folyamatba.

A közszolgálati, kormányzati szférában a figyelemfelkeltő kampány nem feltétlenül olyan átfogó és nagyléptékű, mint egy piaci szervezet esetében. Azonban alapvetően fontos annak a filozófiának az elfogadása, hogy a megfelelő szintű szolgáltatást kell nyújtani a megfelelő áron valamennyi fél számára, már a Szolgáltatási Szint Megállapodás tárgyalásai, megvalósítása és menedzselése előtt is.

A figyelemfelkeltő kampány eredménye végső soron az, hogy még a Szolgáltatási Szint Megállapodások létrejötte vagy kivitelezhetetlenné válása előtt rámutat a hatásokra, amelyeket a megállapodás a felekre és a szervezet egészére gyakorol.

Az esetek nagy részében a Szolgáltatási Szint Megállapodások magas szintű kötelezettségvállalást jelent az informatikai funkció számára. Ez túl ambiciózus vagy meggondolatlan informatikai funkciók esetében gyakran lehetetlen célok felvállalását jelenti. A közös hiba az, hogy az adott szervezetnél meglévő infrastruktúra és környezet nem képes támogatni a megállapodást és az informatikai szolgáltatások minőségének menedzsmentjét.

A Szolgáltatási Szint Megállapodás előkészítésének első lépése a jelenlegi informatikai funkció meghatározása és értékelése:

· osztályonként, vagy

· szolgáltatásonként, vagy

· egyéb, alkalmas bontásban,

Az eredmények alapján fel lehet becsülni a Szolgáltatási Szint Megállapodás lehetséges hatását a jelenleg nyújtott szolgáltatásokra.

A szolgáltatások katalógusának elkészítésekor egy szolgáltatás felmérésekor számos kérdést meg kell vizsgálni. Például egy nagygépes, kötegelt feldolgozásra épülő környezetben tipikus kérdések az alábbiak:

· Az adatok időben megérkeznek-e?

· A feladatok (jobok) ütemezését betartják?

· Hány újrafuttatásra van szükség hibák vagy késések következtében?

· Mi történik a változtatásokkal?

· Mi történik a problémákkal?

· Az adatok mikor kerülnek biztosításra?

· Léteznek katasztrófa-elhárítási tervek és tesztelik-e azokat?

Szükség van arra, hogy számba vegyük a meglévő támogató eljárásokat (amilyen pl. a gyorssegély-szolgálat), hogy összehasonlíthassuk a jelenlegi teljesítményt azzal a jövőbeni szolgáltatás iránti kereslettel, ami majd a Szolgáltatási Szint Megállapodás keretében jön létre. A szolgáltató kultúra kialakítása azt jelenti, hogy hangsúlyt helyezünk a felhasználóval való törődésre és a szolgáltató készségekre. Fontos átgondolni, hogy a meglévő fizikai, emberi és pénzügyi erőforrások megfelelnek-e a jövőbeni hasznosítási és a karbantartási igényeknek. Az installációk már használhatnak részben automatizált vagy kézi rendszereket.

Az előzetes felmérések eredményét be kell mutatni a felső vezetésnek. Ez az a választási pont, amikor el kell dönteni, hogy a Szolgáltatási Menedzsment funkció és a Szolgáltatási Szint Megállapodás kialakítása folytatódik-e vagy sem?

A felső vezetésnek válaszolnia kell a kérdésre: “Ebben a fázisban a szolgáltatási szint menedzsment még mindig jó ötletnek látszik, vagy inkább veszedelmesnek?” A ráfordítások ebben a fázisban még alacsonyak. Ezen értékelések elmulasztásának költsége viszont jóvátehetetlen, ha a szolgáltatási szint menedzsmentet helytelenül alakítják ki.

A Szolgáltatási Katalógus(ok) elkészültével szolgáltatási szint menedzser számára lehetővé válik a tárgyalások kezdeményezése az informatikai funkció és a felhasználók között, a felhasználók és felhasználók között a megosztott szolgáltatásokról, és így tovább. (A felhasználók közé mindazokat számíthatjuk, akik az informatikai szolgáltatásokat használják, beleértve az informatikai fejlesztői csoportot. A szolgáltatások közé tartozik az egyszerű alkalmazói programoktól a szervezeti szintű rendszerekig minden informatikai alkalmazás.) A szolgáltatási szint menedzsernek meg kell határoznia (definiálnia) a megfelelő informatikai szolgáltatásokat, mielőtt tárgyalásba kezdene róluk. A meglévő szolgáltatások meghatározásával a Szolgáltatási Szint Menedzser releváns információhoz jut, ami képessé teszi, hogy tervet készítsen a felhasználók csoportosításáról, lemérje az egyes megállapodások terjedelmét és meghatározza a szerződő feleket. Mindez a felhasználókkal való párbeszéd alapját képezi.

A Szolgáltatási Szint Megállapodás dokumentuma megjelenítheti a megtárgyalt és elfogadott követelményrendszert a következő módon:

· egy meghatározott szolgáltatás

vagy

· egy meghatározott felhasználó, vagy felhasználók logikai csoportja, figyelembe véve az általuk használt valamennyi szolgáltatást.

A szervezetek a megkísérelhetik a megállapodások hatókörének meghatározását a következő kritériumok közül egy vagy több alkalmazásával:

· Földrajzi elhelyezkedés,

· Szervezeti funkció,

· A megfigyelés (monitoring) könnyűsége,

· Az eljárási mód.

Ha egy az egyhez kapcsolat került meghatározásra az informatikai funkció és egy egyedi szolgáltatás felhasználója között, akkor egyszerűbb lesz a tárgyalás a szolgáltatási szint követelményekről, mivel semmilyen harmadik fél sem vesz részt közvetlenül a folyamatban. Másrészről, ha a szolgáltatáson többen osztoznak (pl. egy on-line szolgáltatás), akkor a Szolgáltatási Szint Menedzsernek valamennyi féllel egyeztetnie kell, és nem folytathat egyedi vagy zártkörű tárgyalásokat.

Ha a megállapodások struktúrájában megegyezésre jutottak a felhasználókkal (ami nagyon időigényes és iteratív folyamat), a tartalmi és érték-elemek tervezésére is sor kerülhet a felhasználókra vonatkozóan. Rendszerint a jelenleg nyújtott szolgáltatás színvonala a kiindulópont, de ha ez nem elfogadható, akkor követelmény célokat kell meghatározni. Mindkét esetben kezdettől fogva figyelembe kell venni a jövőbeni szolgáltatási szint követelménybeli változásokat. A céloknak reálisnak és elérhetőnek kell lenniük, és számításba kell venniük a javulásokhoz szükséges pótlólagos beruházásokat és a kapcsolódó folyamatos (üzemeltetési) költségeket is.

Az elfogadott szolgáltatási szint garantálásához korlátozni kell az elvégezhető munkamennyiséget, a terhelést. Erről megegyezésre kell jutni a felhasználóval. Elveket kell kialakítani arra az esetre, ha e korlátozásokat túllépnék. Fontos, hogy legyen némi rugalmasság a korlátozások terén.

III.1.2 A szolgáltatási szint megállapodás tartalma

Elvben a SzSzM kiváló eszköz; gyakorlatban azonban több problémát okozhat, mint amennyit megold. A rosszul összeállított vagy megvalósított megállapodások komoly zavart képesek okozni, amint az gyakran meg is történik. A cél az, hogy javítsuk a szolgáltatás színvonalát és nem az, hogy romboljuk az informatika és a fogyasztók/felhasználók közötti kapcsolatokat. A SzSzM struktúrája és tartalma az egyes szervezetek munkamódszereitől és követelményeitől függ. A SzSzM keret előkészítése fontos projektként kezelendő, és mind az informatikai, mind a felhasználók részéről hozzájárulást igényel. A folyamat időigényes és költséges lehet. A megállapodás vázát a következők szerint kell tervezni:

· A megállapodás valamennyi pontját (kitételt) figyelemmel kell kísérni (monitoring),

· valamennyi kitételt karban kell tartani.

· valamennyi kitételnek mérhetőnek kell lennie.

Ha az SzSzM egy kitétele nem mérhető, akkor azt világosan meg kell állapítani, máskülönben azt feltételezhetnék, hogy a SzSzM valamennyi részlete megfigyelésre kerül.

Még egyszer hangsúlyozzuk, hogy a SzSzM tartalma a szervezethez és annak kultúrájához kell illeszkedjék. Valamennyi mérhető elem része kell legyen a megegyezésnek. A SzSzM keret elkészíthető a tárgyalások számára, lehetővé téve ezáltal a szolgáltatási szint menedzsment számára, hogy megállapodásonként feltérképezze a releváns értékeket. A váz felhasználható részleges SzSzM kialakításához is egy felhasználó specifikus igényeinek kielégítésére. Szükség lehet új kitételekkel való kiegészítésre is, új berendezés vagy szoftver, valamely fogyasztó egyedi igényei vagy egy új rendszer követelményeinek való megfelelés miatt. A vázat az új követelményeknek megfelelően kell kiterjeszteni.

Bár minden SzSzM különbözik, a CCTA ajánlásai szerint a következőket ajánlatos tartalmaznia:

Címlap - beleértve:

· A megállapodás köre (terjedelme)

· Aláírások/jóváhagyások

· A következő szemle dátuma vagy a SzSzM érvényességi periódusa

· A korábbi változtatások dátumai

A szolgáltatások leírása:

· A funkciók rövid bemutatása

· Az alkalmazások

· A főbb tranzakciótípusok

Szolgáltatási időszak leírása (service hours - szolgáltatási órák):

· Időszakok, melyekben a szolgáltatások elérhetőségét tervezik

· Speciális feltételek a hétvégi és egyéb időszakokra

· Karbantartás (housekeeping), tervezett rendszerkarbantartás

· A szolgáltatási időszakkal kapcsolatos változtatási kérések eljárásainak leírása

A szolgáltatások rendelkezésre állása (elérhetősége):

· A szolgáltatási időszakban tervezett rendelkezésre állás %-ban

· Az elviselhető szolgáltatási hibák maximális száma

· A hibánkénti minimális állásidő

· A hibák következtében újrafuttatandó kötegelt feladatok maximális száma, az összes feladat %-aként bemutatva

· Mérési periódus (napi, heti, havi, elmúlt négy heti)

· A korlátozások és speciális körülmények részletezése

· Az elérhető terminálok minimális száma

Támogatási szintek:

· A gyorssegély-szolgálat adatai, eljárásai, teljesítménykritériumai

· A támogatás elérhetőségének időszaka

· Az igénybe vehető támogatás rövid leírása

· Felhasználói útmutatók, ki kapja és teríti őket

Teljesítmény:

· Célzott áteresztő képesség (throughput rate)

· Válaszidő célok

· Átfutási idő célok 

· Mérési periódus (napi, heti, havi, elmúlt négy heti)

Az elfogadott minimális funkcionalitás leírása

Az esetleges szolgáltatási díjak leírása

A változási kontroll eljárások

Katasztrófa-elhárítási tervek

Az előre látható növekedés

Korlátozások:

· A tranzakciók maximális száma

· Az egyidejű felhasználók maximális száma

· A regisztrált felhasználók számának bármely maximuma

Központi nyomtatási szolgáltatások:

· Elérhetőségi időszak

· Printerfajták, papírfajták

· Korlátozások

Központi nyomtatás szétosztása

· Elérhetőségi időszak

· Az elosztási központ helye

· A postázási szolgáltatás leírása

Felhasználói képzés:

· A képzési lehetőségek leírása

A SzSzM változtatási módja:

· A SzSzM módosításainak változtatási kontroll eljárásai

Ismételten hangsúlyozzuk: csak akkor értelmes egy kitételt az SzSzM részévé tenni, ha az abban foglaltak objektív módon ellenőrizhetők! Pusztán a tartalomjegyzék szépsége és teljessége kedvéért nem érdemes és nem szabad egy "mintaszerű SzSzM-et" aláírni.

Az SzSzM alapján fontolóra kell venni a legalább tájékoztató jellegű számlázást, ha ez még nincs bevezetve. Ezáltal tudatosíthatóvá válnak a költségek, és az erőforrások is jobban menedzselhetők. A számlázási rendszer részleteinek szerepelniük kell a szolgáltatási szint megállapodásban. Politikát kell kialakítani a szükséges költségek, beruházási szükségletek kezelésére (pl. ki fizesse egy új felhasználó számára az őt megillető szolgáltatások kialakítását?).

Ehhez kapcsolódik a kereslet menedzsment, amely kifejezést azokra a technikákra használják, amelyekkel a számítógépes erőforrások iránti lehetséges igényeket befolyásolják valamely meghatározott időben (pl. pangó időszakokban kevesebbet számlázni a szolgáltatásokért, csúcsidőszakban viszont növelni a díjakat, korlátozásokat bevezetni a túlterhelés megelőzésére).

A Szolgáltatási Szint Menedzsernek ügyelnie kell arra, hogy ne fogadjon el túl ambiciózus SzSzM-t túl hamar. Számos megfelelően támogatott (teljesen üzemelő) folyamatnak (szolgáltatás-menedzsment funkciónak) kell alátámasztania a SzSzM-t. Mechanizmus szükséges a változások, a problémák, a kapacitás, az elérhetőség kezelésére (lásd az ábrát!), és ki kell alakítani a felhasználói támogatás módjait.
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 A szolgáltatási szint menedzsment részei

Az egyéb függőségek közé tartozik a megfelelő figyelő és modellezési eszközök alkalmazása és a felső vezetés ill. a személyzet nagyfokú elkötelezettségének kialakítása.

Az időzítés tekintetében elmondható, hogy az előkészítő tevékenységekre 2-6 hónap szükséges a szolgáltatási szint menedzser kinevezésétől számítva, a szervezet méretétől, a megállapodások számától és a rendelkezésre álló létszámtól függően. A teljes időszükséglet a szolgáltatások kiterjedtségétől és összetettségétől is függ.

Az implementációs fázis során kulcsfontosságú, hogy hivatalosan nyilvánosságra hozzuk a megegyezés részleteit és a követendő eljárásokat mindazon személyzet számára, akik a korábban leírt funkciókért felelősek. Pl. a felhasználókkal tudatni kell, hogy az ő napi kapcsolati rendszerük az informatikai szolgáltatásokkal azok minősége tekintetében a gyorssegélyszolgálat. Természetesen a szolgáltatási kultúrának idő kell a rögződéshez a szervezeti kultúrában. Lehetséges, hogy a felhasználó továbbra is a rendszerelemzőhöz fordul a kérdéseivel. A fontos az, hogy a teljes informatikai személyzet rendelkezzen egy belső SzSzM-sel, ami kimondja, hogy a szolgáltatások minőségével kapcsolatban a gyorssegély-szolgálathoz kell fordulni.

A Szolgáltatási Szint Menedzser teljes felelősséggel tartozik azért, hogy a SzSzM-ek megfelelően dokumentálásra és megvalósításra kerüljenek. A megállapodás menedzselése tekintetében ajánlott, hogy a SzSzM speciális szoftvercsomagot használjon a Szolgáltatási Szint Megegyezés teljes kontrolljára és adminisztrációjára.

Mikor a legjobb egy Szolgáltatási Szint Megegyezést megvalósítani? Erre a kérdésre nincs egyetlen, üdvözítő válasz. A kellő elkötelezettség minimális feltétele a sikernek, legalább a szolgáltatási szint menedzsernek hinnie kell benne, hogy sikerülni fog! Az előkészítő feladatok, mint a például a gyorssegélyszolgálat bevezetése, valószínűleg akár 6 hónapnyi időt is igénybe vesznek a beszerzés, üzembe helyezés és a kinevezések miatt. Ez változhat attól függően, hogy milyen a tevékenység mérete és természete, illetve, hogy a szerződések létrejöttek-e és megfelelőek-e. Feltehetőleg nem járunk messze az igazságtól, amikor az SzSzM, mint mechanizmus "zöldmezős" bevezetési idejére 12-16 hónapot becslünk.

A megállapodások esetleges elsietett megkötése miatt számos probléma léphet fel:

· A szolgáltatási szint menedzsment fegyelmezettségre kötelezi a felhasználót és az informatikai szolgáltatási személyzetet (ahelyett, hogy üzlet-vezérelte lenne) - konzisztens szolgáltatási minőség és kölcsönös megértés szükséges e nehézség feloldására.

· A kulturális változás szétválasztja a két oldalt, kihangsúlyozva a “mi és ők” attitűdöt.

· A felhasználók úgy érzik, ez egy újabb informatikai eredetű erőltetett ötlet.

· A fogyasztók nem tudják meghatározni Szolgáltatási Szint követelményeiket, emiatt informatikai specialisták segítségére szorulnak - akiknek ezt normális feladatkörük részének kell tekinteniük.

· A szolgáltatási szint menedzser számára nehéz lehet a követelmények költségvonzatainak meghatározása, ehhez támogató eszközök és háttér kell. 

· A megfelelő automatikus tervező, monitorozó és jelentő rendszerek nem mindig állnak rendelkezésre valamennyi szolgáltatásra.

· A szolgáltatási szint menedzserek túl becsvágyó célokat fogadnak el a szolgáltatások javítására, mielőtt még a megalapozó folyamatok rendelkezésre állnának.

Számos törekvés, kezdeményezés vakvágányra futhat a nem megfelelő tervezés következtében, a legtöbb probléma a helyes magatartás kialakításának hiányából fakad, mivel a résztvevők nem ismerik fel, hogy a szervezeti igények kielégítéséhez együttes munka szükséges!

A kiadhatósághoz szükséges mérhetőség, mértékek (metrikák), informatikai mennyiségek

Az alkalmazási rendszerek teljes életciklusa során különböző mennyiségek gyűjthetők és elemezhetők. Ezek a metrikák különböző diagrammokon ábrázolhatók és a vezetés számára megjeleníthetők. Akár belső fejlesztésnél, akár vállalkozási szerződés keretében végzett fejlesztésnél, akár szolgáltatás kihelyezésnél ezeknek az informatikai mennyiségeknek nagy jelentősége van a fejlesztés előrehaladásának  mérésében, a költség ráfordítások realitásának megítélésében, a rendszer megbízhatóságának és minőségének értékelésében.

A következő pontokban felsoroljuk azokat a jellemző mennyiségeket és metrikákat, amelyek ésszerű erőfeszítések árán képet adnak a fejlesztés alatti rendszerről számszerűsíthető és vezetői szinten értékelhető formában. Ezek a mennyiségek és mérőszámok a rendszer és a rendszerfejlesztésről összevont, aggregált és sűrített formában közölnek információkat. Természetesen a felsorolás nem teljes körű, az egyedi helyzetek sokfélesége miatt a mérések teljesen nem tipizálhatók.  

III.2 Primitív, vagy egyszerű metrikák

III.2.1 Problémák mérése

a) Fejlesztési szakaszonként a probléma jelentések száma, fontossága, kategóriája és/vagy oka;

b) A jelentett problémák száma egységnyi időre vetítve;

c) A még meg nem oldott, nyitott problémák száma egységnyi időre vetítve;

d) A lezárt problémák száma egységnyi időre vetítve;

e) A ki nem értékelt problémák száma;

f) Mennyi ideig maradnak a problémák nyitott állapotban;

g) Mennyi ideig maradnak a problémák kiértékeletlen állapotban;

h) Mennyi ideig tart, amíg egy problémát lezárnak, megoldanak;

i) Hiba bejelentések ideje;

j) A hiba bejelentések gyakorisága.

III.2.2 Változtatási metrikák

a) A változtatások, hozzáillesztések, törlések, vagy módosítások száma;

b) A követelmény specifikáció és /vagy a rendszerterv megváltoztatására benyújtott kérések száma a szoftver életciklusa alatt a követelmény elemzési szakasz után.

Hiba mértékek

A hibák kiküszöbölésére tett erőfeszítések hatékonyságának és eredményességének mérésére és annak ellenőrzésére, hogy vajon elegendő ráfordítás történt, történik a hibák megszüntetése érdekében.

a) A fejlesztési szakasz végén a ki nem küszöbölt hibák száma;

b) Azoknak a hibáknak a száma, amelyeket teljesen behatároltak, még sem javították ki, továbbá még az elintézetlen változtatási kérelmek száma

c) A minőségi szemlék és kód felülvizsgálat (walkthroughs) során feltárt követelmény specifikációs és tervezési hibák.

III.3 Követelményelemzés, -specifikáció metrikái

III.3.1 Egyszerű rendszer méret metrikák

Ezek egyszerű leszámolást jelentenek. A józan észből és a tapasztalatokból kiinduló feltevések  arra támaszkodnak, hogy a nagyobb egységekben a hibaák előfordulási gyakorisága nagyobb, és sokkal nehezebb a működésüket megérteni; ennek megfelelően változik a megbízhatóságuk és bővíthetőségek.

a) Az oldalak vagy szavak száma;

b) A követelmények száma;

c) A funkciók száma.

III.3.2 Funkció pont metrikák

Ezek a metrikák, informatikai mennyiségek mérése az elmúlt évtizedekben jelentős fejlődést futottak be. A kutató laboratóriumok falai közül kikerülve a szoftver ipar alkalmazási rendszert gyártó ágazatának normatív rendszere felé fejlődnek. Ma már piacon kapható publikációk tartalmazzák az ipari normának tekinthető funkció pont táblázatokat, grafikonokat. Sőt ezen túl menően az első költségtervezési publikációk is megjelentek, amelyek a funkció pont normákhoz az iparban elfogadott munkaóra és költségtényezőket rendelik.

A szolgáltatás kihelyezésnél, hagyományos vagy nem hagyományos fejlesztési és partnerségi szerződéseknél akkor, amikor alkalmazás fejlesztésről, karbantartásról továbbfejlesztésről van szó jelentős sikereket könyvelhet el ez a megközelítés.

Két nagy iskola van, a gyakorlatban azonban bármelyik megközelítés jól használható, ráadásul a két módszer által adott értékek jó közelítéssel átszámolhatók egymásba.

a) ’IFPUG’ Funció pont (International Function Point Users Group, Nemzetközi Funkció Pont Felhasználói Csoport)

b) ’MkII’ Funkció pont

A funkció pont megközelítés lényege, hogy csak azokat a funkciókat veszi figyelembe, amelyek valóban szolgáltatásokat nyújtanak a felhasználó számára. Az at-intenzív, adatbázisra alapuló alkalmazásoknál figyelembe veszi a funkciók be- illetve kimenő adatait (különböző súlyozással), valamint az érintett adatbázis elemeket (entitásokat, relációkat, táblázatokat, adatállományokat, stb.).Az így kapott értéket egy rendszer bonyolultsági, technológiai bonyolultsági tényezővel megszorozva kapják a funkció pont értéket.

A technika alkalmazására sok sikeres referencia van. A funkció pont metrikát alkalmazva tartottak kézben egy 3,2 milliárd US $-os szerződést az EDS és a XEROX között. Ennek segítségével sikerült egy szoftver vitát a bírósági út kikerülésével rendezni. Az alkalmazásra további néhány példa a következő.

I.1.1.6 A ’SCUD’ megoldás Ausztráliában. 

A Megrendelő kibocsát egy tender felhívást (ITT, Invitation to Tender), amely azonban csak a nagyvonalú követelményeket tartalmazza. A tender felhívás azonban arra kéri a pályázókat, hogy 1 funkció pontra rögzített árat ajánljanak meg. A tender nyertes kiválasztásánál az egyéb szokásos szempontok mellett a ez a $/Fp tényező is komoly súllyal esik latba.

Amint az első részletesebb követelmény elemzés lezajlik, kialakítják a kiinduló funkció pont bázist. Ezt össze kapcsolják a funkció pont egységárral és ezután dönthet a Megrendelő, hogy ez a munka elfogadható, megengedhető-e pénzügyileg saját maga számára. A projekt határait és terjedelmét ennek alapján pontosíthatják, majd a fejlesztés folytatódhat. A végső árat az átadott és átvett rendszer funkció pontja illetve az egységár alapján állapítják meg. A tisztességes eljárás érdekében mindkét fél által független, elfogadható szakértő céget kérnek fel a funkció pont megállapítására a fejlesztés egyes szakaszaiban.

Ennek az eljárásnak az előnyei:

A tender kiírással kapcsolatos időt és erőfeszítéseket, ráfordításokat csökkenti. A Megrendelő végig biztos lehet abban, hogy a pénzéért jó szolgáltatást kap, jó áron ( összevethető a funkció pont egységár az ipari normákkal). A Megrendelő kézben tudja tartani a teljes fejlesztés költség oldalát, a követelmények szigorú meghatározása révén, feszes ellenőrzés alatt tartva a követelményeket, ezáltal a projekt fejlesztési kockázatok nagy része a Megrendelőtől a Szállítóhoz kerül át.

I.1.1.7 Funkció pont szolgáltatás kihelyezésben (outsourcing)

Nagy nemzetközi ipari monopólium kihelyezte a régi, elavult alkalmazási rendszereinek karbantartását és támogatását, világszerte. A fizetési egység a funkció pont megállapított egységára volt, azaz a támogatás és karbantartás hány funkció pontra terjed ki. Ez első menetben egy elborzasztó feladat volt, több ezer funkciópontot kellett elszámolni, megmérni. A feladatot úgy oldották meg, hogy nagyon gondosan kiválasztottak egy mintát a szóba jövő rendszerek közül, valamint egy funkció pont becslési eljárást. Ez lehetővé tette, hogy kielégítő pontossággal belátható időn és költségen belül a feladatot elvégezzék

A szerződéses viszony komolyabb viták nélküli, simán működik. Periódikusan független, ipari norma összehasonlításokat végezne, külső referencia pontokhoz való viszonyítás révén, valamint további mértékeket is bevezettek a tapasztalatok alapján, pl. a minőségre vonatkozóan.

III.3.3 Jogi precedens

Nagy Britanniában egy bírói döntés precedenst hozott létre egy megrendelő és egy szoftver szállító vitájában.

A megrendelő egy önkormányzati szervezet volt, amely 1,3 millió fontért indított egy projektet egy újabb adónem kezelésére. A szoftver megbízhatatlannak bizonyult, a megrendelő költségei ennek következtében megduplázódtak (+1,3 millió angol font).

A bíróság úgy döntött, hogy a szoftver a beruházási javak, termékek közé tartozik, és a „célnak meg kell felelnie”. Azaz a gyártó felelős azért, hogy terméke úgy viselkedjen, ahogy azt ő állítja, vagy hirdeti.

A bíróság 12 millió font kártérítést ítélt meg a megrendelő számára, a szoftver gyártó cég pedig nagyon rossz sajtó visszhangot kapott.

A sikertelenség okai:

· a követelmények gyenge meghatározása;

· az informatikai, műszaki személyzetet nem megfelelően használták fel;

· rosszul becsülték a projektet és gyenge volt a projekt előrehaladásáról a visszacsatolás.

III.3.4 Követelmények nyomon követhetősége

Ez a mennyiség azt méri, hogy követelmények hányad része valósult meg a tervben, valamint a hiányzó követelmények és az esetleges bővülés jelzésére is használható. RT= R1/R2×100%, ahol R1 a megvalósított követelményeket, az R2 pedig az eredeti követelmények számát jelenti.

III.3.5 Teljesség 

A szoftver specifikáció teljességének meghatározására szolgál. Ez a metrika 18 egyszerűbb informatikai mennyiséget használ:

· a nem kielégítő módon meghatározott funkciók számát, 

· a funkciók számát, 

· a meghatározott de nem használt funkciók számát,

· a hivatkozott funkciók számát, 

· a döntési pontok számát

· stb.

Ezekből származtatott mennyiségeket vezetnek le (10 darabot).Ezeket az értékeket 0 és 1 közé eső tényezőkkel súlyozva összegzik, a súlyok összege 1 és az összegzés a 10 származtatott mennyiségre fut.

III.3.6 Meghibásodási napok száma

Ez azt az értéket méri, hogy a hiba keletkezése és eltávolítása között hány nap telt el. Ez két egyszerűbb informatikai mennyiséget használ: annak a szakasznak, napnak, időszaknak az azonosítóját, amikor a hiba létrejött illetve, amikor kiküszöbölték. A meghibásodási napok száma a keletkezéstől a megszüntetésig tartó napok száma, a mennyiséget ezeknek az értékeknek a felösszegzésével nyerik.

III.4 Bevizsgálási, tesztelési metrikák

III.4.1 Hiba számok

Az egyes program modulokban feltárt hibák száma;

· a rendszer eleme és az integráció teszt során feltárt követelményelemzési, tervezési és programozási hibák száma;

· a hibák száma típusonként (e.g. logikai hiba, számítási hiba, kapcsoló felület hibája, dokumentációs hiba)

· a hibák száma ok vagy eredet szerint;

· a hibák száma súlyosság szerint (működést kritikusan befolyásoló hibák, lényeges, jelentősebb hibák, kozmetikai hibák).

Egyéb mennyiségek :

· hiba sűrűség

· a hiba élettartama;

· a hiba jelzésre való reagálás reakció ideje;

· a hiba javítás költsége;

· A hiba javítás hatékonysága.

III.4.2 Változtatások mértékei (üzemeltetés, karbantartás)

Egyszerű változtatást mérő mennyiségek:

· A változtatások száma;

· a változtatások költsége, ráfordítása;

· az egyes változtatások idő igénye;

· A hozzáadott, törölt, módosított program sorok száma;

· A kijavított hibák száma, illetve a bővítések száma.

Felhasználók elégedettsége:

közvélemény kutatással meghatározható, a szállító termékeinek illetve kapcsolódó szolgáltatásainak értékelés 1 –től 10-ig terjedő skálán.

Szolgáltatás kihelyezés informatikai területeinek elemzése

Az egyes informatikai területeknél ez a fejezet utal néhány megvizsgálandó kérdésre, és hivatkozik olyan metrikákra, amelyeket fel lehet használni annak kiértékelésére, hogy belső vagy külső szolgáltatóval érdemesebb-e partneri viszonyra lépni.

III.4.3 Alkalmazás karbantartás

A szolgáltatás kihelyezést támogató okok:

· A szervezet működése szempontjából azon erőforrások birtoklásának értéke, fontossága — amelyek ezt az informatikai szolgáltatást támogatják—, kicsi.

· Az erőforrások új fejlesztésekre csoportosíthatók át, vagy egyéb stratégiailag fontosabb területekre, valamint létszámcsökkentés is lehet a következménye, amely a működési költségek csökkentését eredményezheti.

A szolgáltatás benn tartását támogató okok:

· Az alkalmazottak tudása, tapasztalata rendelkezésre áll;

· Az alkalmazás nagyon szervezet specifikus, vagy nagyon magas kiképzési költségekkel jár a betanulás a szerződő partner számára a karbantartás átvétele érdekében;

· A bizalmas adatok kezelési szabályainak betartatása ilyen módon nem oldható meg.

Metrikák

· A problémák megoldásának átlagos ideje;

· szervezet céljait, annak elérését milyen mértékben támogatja az alkalmazás;

· az alkalmazottak költségének elemzése az erőforrások jobb kihasználásának megtalálását segítheti.

Alkalmazás fejlesztés

A szolgáltatás kihelyezést támogató okok:

· Az adott terület szakértelméhez hozzáférés és annak kiaknázása;

· Rövid határidejű projekteknél szigorú ütemterv tartható be;

· A szervezeti folyamatok megváltoztatását, a szervezeti kultúra átalakítását bátoríthatja olyan szervezetek esetében, amelyek belülről nem tudják ezt a változtatást végig vinni.

A fentebbi előnyök ellenére ezeket a szerződéseket nagy gonddal kell kezelni, különös figyelmet szentelve a szállítási határidőknek, az előrehaladás sebességének, és a végfelhasználók megelégedettségének.

A szerződő partner számára világossá kell válni, hogy a végfelhasználók szükségleteinek kielégítése a legfőbb cél, és a végterméknek ezt kell szolgálnia.

A biztonsági szempontok érvényesítése szintén fontos.

A jelenleg előforduló botrányos biztonsági problémák, szolgáltatás kihelyezési szerződések keretében fejlesztett alkalmazásoknál abból származnak, hogy rejtett kód részek vannak a szoftverben illetve „hátsó bejáratok”, amelyeken keresztül illetéktelenül lehet a bizalmas vagy titkos adatokhoz hozzáférni. Belső vagy külső
 (független) ellenőri segítség igénybevétele szükséges, ahhoz, hogy garantálni lehessen, hogy az összes programsor célirányosan, a működés támogatása érdekében keletkezett, és megfelel, összhangban van a célokkal.

Világosan mérhető informatikai mennyiségek, mértékek kellenek a siker egyértelmű meghatározásához, ez a szerződés és megrendelő-szállító viszony sikerének is kritikus oldala.

A szolgáltatás benn tartását támogató okok:

· A vezetési, irányítási problémák számának csökkentése az alkalmazás fejlesztésnél;

· A szervezet megőrzi ellenőrzési és befolyásolási lehetőségeit a kritikus informatikai alkalmazások fölött;

· Az alkalmazottat tudásának és szakmai képességeinek növelése révén növekszik a termelékenység és kellemesebb munkahelyi légkör, környezet alakul ki.

Metrikák

A leszállítandó termékek fejlesztésére kell koncentrálni, a szervezeti folyamatok javulásának mérését az ügyfél kiszolgálásnál kell mérni illetve egyéb a szolgáltatások értékét növelő tényezőket. A szervezeti folyamatok javulására konkrét mérési eljárásokat kell megszabni, semmint egyszerűen azt állítva, hogy  a javulás látható. A végfelhasználók megelégedettsége — amelyet közvélemény kutatással, felméréssel, vagy bizonyos tényezők mérésével állapítanak meg — nagyon fontos kérdés, ilyenek például, a felhasználók változtatási igényeire a reagálási idő. 

Az alkalmazás fejlesztéssel kapcsolatos metrikák három típusba sorolhatók:

A műszaki, informatikai minőség, amely egyben rámutat azokra a területekre, ahol javításra, javulásra van szükség.

Folyamat központú, amely azt mondja meg, hogy az informatika, az informatikai szolgáltató milyen minőségű szolgáltatást nyújt.

Szervezet központú, amelyek közvetlenül a végfelhasználó elégedettségét méri, és a legjelentősebb és a leghasznosabb alkalmazás minőségét jelző tényező.

Informatikai, műszaki minőség

· Hiba sűrűség;

· hiba javítás költsége;

· hiba eredete;

· minőségi mutatók;

· Abortálási gyakoriság;

· A javítások közötti átlagos eltelt idő;

· A meghibásodások között eltelt átlagos idő.

Folyamat központú

· Funkció pont / emberhónap

· Funkció pont / fejlesztő csoport hónap

· Azon folyamat, szolgáltatás szintű leszállítandó termékek aránya a többihez, amelyek az előírt határidőhöz képest legfeljebb 10%-ot csúsztak vagy készültek el előbb.

· Azon alkalmazási rendszer szintű leszállítandó termékek aránya a többihez, amelyek az előírt határidőhöz képest legfeljebb 10%-ot csúsztak vagy készültek el előbb.

Szervezet központú

· A kulcs fontosságú szervezeti folyamatok, vagy alkalmazási rendszer folyamatok rendelkezésre állása;

· Válaszidők (a végfelhasználó szemszögéből);

· A jelentések időben való elkészítése;

· A termékek és a követelmények illeszkedése;

· Az átlagos rendszer helyreállítási idő;

· Az informatikai ügyfélszolgálat átlagos válasz és probléma megoldási ideje

· A végfelhasználók, az ügyfél megelégedettségi indexe.

III.4.4 A szolgáltatás kihelyezés szervezeti szempontú értékelési tényezői

A végfelhasználók megelégedettsége és a működés hatékonyságnak  növelése a szolgáltatás kihelyezés mögött meghúzódó legfontosabb célok.

A legfontosabb vizsgálandó területek:

· Az ügyfél megelégedettségi indexe.

· A(z államigazgatási) szervezet végfelhasználóinak megelégedettségi indexe;

· A szolgáltatás minősége;

· A felhalmozott munka hátralék csökkentése;

· Létszám csökkentés;

· Reszponzivitás (kedvező reakció idő minden szolgáltatási területen);

· A várakozások kezelése;

· Csökkentett működési költségek.

IV. Amerikai tapasztalat

Az Amerikai Egyesült Államokban a közigazgatási szervezetektől elvárták, hogy új megközelítéssel kezeljék az outsourcingot. Az outsourcing kongresszusi támogatása az utóbbi években növekedett. Számos fontos törvényt fogadott el az amerikai Kongresszus, amely a közigazgatási folyamat irányítás bevezetésével foglalkozott, és az outsourcinghoz szükséges jogszabályi alapokat biztosította. Az amerikai kormány egy sor reform bevezetését kezdte el a National Performance Review (NPR, „országos teljesítmény felülvizsgálat”) eredményeként. Az NPR 1993-as első jelentésében közvetlen az outsourcingról a következőket állapítja meg: „Globálisan, a privát és a közintézmények nagy változáson és átstrukturálódáson mennek át, az innováció a túlélés kulcsává válik. Az outsourcing és az elektronikus kereskedelem stratégiai tényezőkké fejlődnek.”

Az amerikai Kongresszus és a végrehajtó hatalom a szövetségi hivatalok számára olyan iránymutatásokat határozott meg, amelyekkel tevékenységük módját a privát szervezetek irányításában alkalmazottakhoz közelíti. Megkövetelik a stratégiai tervezést, a belső és külső teljesítmények mérését, a költségvetési igények bejelentésekor a pénzügyi tervezés módszereinek alkalmazását, és a nagy információ-technológiai programoknál az „earned value (biztosított érték)” módszerének bevezetését.

A szövetségi szervezetek, a magán szektorban működő társaikhoz hasonlóan alaptevékenységeikre összpontosítanak, hogy a küldetésükben meghatározottakat minél hatékonyabban és eredményesebben lássák el. John Koskinen az OMB (USA Office of Management and Budget, Irányítási és Költségvetési Hivatal) helyettes igazgatója 1997-ben rámutatott, hogy az eredményes kormányzás lehetséges útja az outsourcing és a privatizáció, a folyamatok újra szervezése nem öncélú törekvés, hanem a szervezetekkel szemben támasztott követelmények teljesítésének eszköze. Az NPR ajánlások bevezetése a kormányzat méreteinek csökkentését, egyszerűsítését és eredményességének növelését folytatja. Az NPR végrehajtásának harmadik, elnökhelyettesi beszámolója szerint az amerikai polgár „a pénzéért értéket akar kapni” és egy olyan kormányt, amely jobban menedzselt, és jobban hasonlít a vállalkozásokhoz.

IV.1 Az outsourcing jogszabályi alapjai az Amerikai Egyesült Államokban

Az outsourcing legfontosabb jogszabályi alapjait az alábbi három törvény és további irányelvek, rendeletek adják:

Government Performance and Results Act (GPRA) 1993. (P.L. 103-62) (Kormányzati teljesítmények és eredmények törvénye). Meghatározza kormányzat átláthatóságának, elszámoltathatóságának feltételeit. Előírja az átfogó stratégiai és üzleti és munkaterveket, a szervezeti célkitűzések, célok, stratégiák és feladatok dokumentálását az eredmények mérhetővé tételére. Ezek alapján határozhatóak meg a szervezet által igényelt szolgáltatások is.

Federal Acquisition Streamlining Act (FASA) 1994. (P.L. 103-355) (Szövetségi közbeszerzés egyszerűsítésének, eredményesebbé tételének törvénye).

 E törvényen alapulnak olyan beszerzési előírások, mint például:

· Minden közbeszerzési programhoz (melyek teljes életgörbéjén a költségek meghaladják a 20 millió dollárt) meg kell határozni a költségeket, határidőket és teljesítmény célkitűzéseket, valamint mérhetőségük módját.

· A program sikerességének számon kérhetőségére felelős „beszerzési program menedzsert” kell kinevezni.

· A szervezetektől meg kell követelni, hogy mérjék és érjék el az átlagosan 90 százalékos költség és határidő teljesítést mind a nagy, mind a nem nagy beruházási programoknál, anélkül, hogy a beszerzett termék, szolgáltatás teljesítménye, jellemzői csökkennének.

· A szervezetek tegyenek intézkedéseket a fentiekhez nem illeszkedő beszerzési programok megszüntetésre és jelentse azokat (költség túllépések, a határidők be nem tartása, nem megfelelő teljesítmény).

Clinger-Cohen/Information Technology Management Reform Act (ITMRA) 1996. (P.L. 104-106). (A két szenátor nevével fémjelzett IT menedzsment reform törvénye). A szervezetektől többféle feladat ellátását követeli meg:

· meg kell határozni, ki látja el az IT feladatokat,

· teljesítmény alapú munkaleírásokat kell készíteni szerződéskötési célból,

· a magánszféra azonos tevékenységeivel össze kell vetni a feladatok ellátását,

· a belső folyamatok újbóli értékelését el kell végezni, minden jelentős IT beruházás előtt.

Ez utóbbi kapcsán az ITMRA megköveteli annak előzetes megvizsgálását, hogy

1. az új rendszer által támogatott funkció megtalálható-e a privát szférában, és ha igen, a feladatot ellátó szervezet valamely eleme konvertálható-e a közigazgatási szervezettől egy magán szervezethez, vagy

2. a funkciót a végrehajtó közigazgatási szervnek kell-e ellátni, ha igen, a funkció ellátható-e magánszektorbeli szerződéses erőforrással, vagy a közalkalmazott szükséges-e.

A törvényhozás tehát elvárja a kormányzati szervektől, hogy a jogszabályokban előírtak végrehajtásának hatékonyságára és eredményességére összpontosítsanak. A következőket kell vizsgálniuk ennek érdekében:

Mi a küldetésünk?

· Mik a céljaink?

· Mik az elvárásaink?

· Milyen állami feladatok vannak?

· Mit lehet a privát szférának átadni?

Pontosítva:

A GPRA előírja, hogy a stratégiai tervekben határozzák meg a célokat, célkitűzéseket és mérési terveket alkalmazzanak. Ezek eredményeként a szervezetek jobban összpontosítanak alapfeladataikra.

A FASA a nagy programok aktuális megvalósításának mérésére fókuszál – költségek, határidők és teljesítmény. Megköveteli a szervezetektől annak vizsgálatát, hogy a határidőket és a költségvetést betartják-e. Megköveteli a bevezetési célok meghatározását is. Mérési módszereket alkalmaznak a célok teljesítésének értékelésére, hogy a programot határidőre és a költségvetésen belül megvalósítsák, anélkül, hogy a teljesítményre és a jellemzőkre károsan hatna.

· Az ITMRA az eredményeket tekinti. Pontosabban az ITMRA magának a rendszernek a mérését követeli meg arra vonatkozóan, amiért létrehozták (pl., az adóívek feldolgozása javult-e a tervezett X százalékkal, a nyugdíj járulékok feldolgozása Y százalékkal pontosabb-e, az új rendszer Z százalékkal csökkentette-e az alkalmazotti állomány szintjét, stb.).

Az „Outsourcing Infromation Technology” fehér könyv 1998 februári megjelenéséig az ourcourcingra vonatkozóan az amerikai kormány nem adott ki konkrét irányelveket, azonban az NPR és számos más direktívában előírtakat (pl. az alapvető kormányzati feladatokról, a szerződéskötés módjáról) figyelembe kellett venni. A National Performance Review (NPR) Gore alelnök vezetésével 1993 óta működő program, amely azt vizsgálja, segíti, hogy a kormányzat miként tud eredményesebb és reagáló képesebb lenni ügyfeleivel szemben. Az NPR indításakor a fő célkitűzés a jobb és olcsóbb kormányzati munka biztosítása azzal, hogy:

· az ügyfél az első,

· a köztisztviselők kellő hatáskört kapnak, hogy elsődleges legyen az ügyfeleik kiszolgálása,

· megszüntetik a bürokráciát, amely akadályozza az ügyfél elsődlegességét,

· az alapvető feladatokig csökkentik a tevékenységeket.

Az NPR bevezetésekor 177,4 milliárd dollár megtakarítást terveztek, azonban 1996-ra már 97,4 milliárdnál jártak. A szövetségi kormányzatnál foglalkoztatottak száma 240 ezerre csökkent, melyben az alábbi intézkedések játszottak szerepet:

· A 22 féle katonai fizetési rendszer kettőre csökkentése.

· Az Energiaügyi Minisztérium informatikai menedzsment rendszerének átalakítása.

· A költség és határidő túllépésekkel küszködő IT rendszerek felszámolása.

· Az IT személyi állomány csökkentése, beruházásokkal, korszerűsítéssel.

· Egyes számítóközpontok megerősítése, megszüntetése vagy outsourcingja (pl. a Mezőgazdasági Minisztériumban, az Általános Szolgáltatások Hivatalánál).

Az Office of Federal Procurement Policy (OFPP) által kiadott nem kötelező erejű irányelvek (Policy Letters) közül az outsourcing vonatkozásában négyet említenek:

Az OFPP Policy Letter  91-2  1991 áprilisában intézkedik a szolgáltatási szerződésekről. Meghatározza a szolgáltatás fogalmát és javasolja a teljesítmény alapú szerződéseket.

Az OFPP Policy Letter  92-1  1992 szeptemberében kelt és a lényegi kormányzati feladatokat definiálja.

Az OFPP Policy Letter  93-1  1994 májusi és a szervezeteket az szolgáltatási szerződések eredményorientált kezelésre ösztönzi

Az OFPP az 1996 áprilisi Policy Letter –ben a 91-2 alkalmazásának ösztönzésére a legjobb példák útmutatóját adja. A végső változat kiadási dátuma 1998. október. A 20 oldalas segédlet és mellékletei igen hasznos példákkal is illusztrálják a jó szerződések jellemzőit.
Rendeleti szinten az outsourcing vonatkozásában alapvető a korábban már idézett OMB Circular A-76, Performance of Commercial Activities körlevél, amelyet első megjelenését követően 1967-ben, 1979-ben, 1983-ban átdolgoztak, majd 1996-ban mellékletekkel egészítettek ki, 1999-ben frissítettek.

A Circular A-76 célja:

a felek érdekeinek kiegyensúlyozása az önálló munka vagy a vásárlás költségeinek összehasonlításakor,

· megfelelő szintű mozgástér biztosítása a versenyre a köz- és a magánszféra ajánlattevői között,

a menedzsmentben és a gazdasági tevékenységek teljesítményében a verseny és a választás alkalmazásának bátorítása,

· az állami tisztviselő menedzserek felhatalmazása a határozott és igazolható gazdasági döntések meghozatalára.

A Circular A-76 megköveteli, hogy a szervezet vegye fontolóra az outsourcing lehetőségét mielőtt köztisztviselőket, közalkalmazottakat igényelne egy új követelmény szerinti feladat ellátására, vagy saját tevékenységi körének növelését tervezné. Az új törvényi követelmény ebben az értelemben egy új gazdasági termék, vagy szolgáltatás létrehozása. A növekedés a szervezeten belüli tevékenységek vagy kapacitások modernizálása, helyettesítése, felújítása vagy kibővítése. A bővítés a teljes tőkeráfordítás 30%-os növelését, vagy az éves bérkeret és anyagköltségek ugyancsak 30 %-os növekedését jelenti a körirat értelmezése szerint.

Továbbá a Circular A-76 előírja, hogy minden belső gazdasági tevékenységet egy leltári lapon összesítsenek. A leltárt közérdekű információnak tekintik, és kérésre nyilvánosságra kell hozni. Ötévente egyszer minden szervezet köteles felülvizsgálni, hogy a szervezeten belül végzett tevékenységei megfelelnek-e a Circular A-76-ban előírt feltételeknek. A tevékenység belső fenntartásának igazolására (pl. szoftverfejlesztés, vagy karbantartás) a döntés alapjául szolgálhat, ha nincs kielégítő kereskedelmi forrás, honvédelmi érdekből, vagy alacsonyabb költség ráfordítás mutatható ki a belső szolgáltatás esetén.

A Circular A-76 mellett a Szövetségi Közbeszerzési Rendelet 37-es fejezete szabályozza a szolgáltatásokkal kapcsolatos szerződéskötések kérdéseit, de útmutatókat is tartalmaz. Foglalkozik a teljesítmény alapú szerződéssel, megtiltja a követelmények összevonását egy beszerzésbe, megakadályozva a túl széleskörű és menedzselhetetlen megállapodásokat.

A költségvetés szempontjából az OMB igazgatója, Franklin D. Raines, 1996. októberében vezetett be irányelveket, amelyeket ma az IT beruházások nyolc „Raines szabályaként” ismernek. Az OMB megköveteli, hogy a szervezetek hosszú távú beruházási stratégiát alakítsanak ki, amely útmutatóként szolgál a GPRA keretrendszerben meghatározott stratégiai célkitűzések megvalósítására ahhoz, hogy a stratégiában rögzített „hol vagyunk ma” állapotból a „hová akarunk eljutni” állapot céljai megvalósíthatóak legyenek.

Az első négy Raines szabály a költségtervezéssel kapcsolatos és fontos kihatással van az outsourcingra. (Mind a nyolc szabály is hozzáférhető az eredeti dokumentum mellékletében, azonban ezekre nem térünk ki itt, mivel témánk szempontjából érdektelenek). Ahhoz, hogy a nagy információs rendszerek beruházásai bekerülhessenek az éves állami költségvetésbe, teljesíteniük kell a következőket:

1. A szövetségi kormány által végrehajtandó, alapvető/prioritást élvező funkciókat támogat;

2. a költséget igénylő szervezetnek kell működtetni, mivel nincs más privát, vagy közigazgatási forrás, amely hatékonyan ellátná a funkciót;

3. olyan munkafolyamatot támogat, amelyet egyszerűsítettek, vagy más módon átterveztek a költségcsökkentés, a hatékonyság növelés és a kereskedelemben kapható, „polcról levehető” kész termékek maximális alkalmazhatósága céljából; és

4. be kell mutatni a befektetés tervezett megtérülését, amely bizonyíthatóan egyenlő vagy jobb legyen, mint a rendelkezésre álló, lehetséges erőforrások. A megtérülés lehet: A GPRA mutatóknak megfelelő javított küldetésteljesítés; csökkentett költségek; jobb minőség, gyorsaság, vagy rugalmasság; és nagyobb ügyfél és alkalmazotti megelégedettség. A megtérülésben figyelembe kell venni olyan kockázati tényezőket, mint a projekt technikai bonyolultságát, a szervezet menedzsmentjének kapacitását, a költségtúllépés valószínűségét és a rossz, vagy nem teljesítés következményeit.

A szervezetnek sok információt kell megadnia a „Raines szabályok”-ban előírtak teljesítésre. El kell készíteni a beruházások megtérülésének analízisét. Ez az analízis sok adatot biztosít az „outsourcing tanulmány” elkészítéséhez. Például az ITMRA/Raines szabályok alapján készített elemzés alapjául szolgál a munkaanalízisnek, és a teljesítési igazoláshoz, illetve a minőségbiztosítási tervhez csatolják.

IV.2 Az outsourcing döntéseknél figyelembe veendő tényezők. 

A sikeres outsourcing a szervezet számára biztosítja, hogy arra összpontosítson, amit a legjobban végez – teljesítse alapvető funkcióját, az angolszász terminológiával misszióját, küldetését. A központi kormányzat számára az alapvető funkció az irányítás, igazgatás. Az IT a legtöbb esetben a szervezet működésének fontos része, de igen ritkán képezi alapvető szakfeladatát, – azaz nem az, amiért a szervezetet alapították, létrehozták. A fókusz visszaállítására a szövetségi hivatalok és szervezetek megvizsgálják, hogy az IT milyen mértékben képviseli saját működésükben a stratégiai szempontokat és belső kapacitásaik elegendőek-e a sikerhez szükséges magas minőségű eredmények biztosításához.

Az outsourcing önmagában nem végcél. Az oursourcing a menedzsment eszköztárába tartozik, így is kell kezelni. Annak meghatározásra, hogy alkalmaznak-e outsorcingot, a menedzsment számos döntést hoz, melyeknek jelentős kihatásaik vannak. Az outsourcing folyamat során a menedzsmentnek a siker érdekében számos kritikus kérdést meg kell vizsgálnia. Ezekhez tartozik a potenciális szervezeti problémák meghatározása, a humán erőforrás kezelése, az eszközök és a felelősség átadásának figyelembe vétele; a szerződés és a tárgyalások előkészítése, és a politikai akadályok áthidalása. A felsorolt tényezők miatt nyilvánvaló a legfelső vezetés részvételének fontossága a teljes outsourcing folyamatban.

Annak meghatározása, hogyan is kell alkalmazni az outsourcingot, mint menedzsment eszközt, a szervezeteknek feltétlen ki kell dolgozniuk a GPRA előírásaival összhangban stratégiai terveiket, célkitűzéseiket, céljaikat és a feladat végrehajtás mérésének módját. Ezek a döntési dokumentumok képviselik a szervezet hosszú távú irányait és fontos menedzsment eszközök. Amennyiben egy adott IT funkció nem kimondottan integráns része a szervezet alapfolyamatainak, akkor valószínű jelölt az outsourcingra. Az outsourcing döntési folyamatának közvetlen kapcsolatban kell lennie a hosszú távú stratégiai tervezési folyamattal.

Vannak rövid távú taktikai okok is, mikor bizonyos IT funkciókat outsorcingra jelölnek. Az outsourcingot azonban nem szabad a személyzeti kérdések vagy az elégtelen üzemeltetés problémáinak megoldására használni. Nem lehet sikeres az olyan funkciók outsourcingja, amelyek csupán egy improduktív szituáció enyhítését szolgálják. Az Outsourcing Institute a privát szektorban vizsgálva az outsourcing okait megállapította, hogy:

rövid távú előnyök hangsúlyozása a sikertelenség egyértelmű figyelmeztető jele egy outsourcing projektnél. Amennyiben az outsourcing stratégiai okait elfedik a rövidtávú szervezeti problémák, a vállalatok gyakran csalódottak az eredményekkel. 

Az IT műveletek outsourcing-ja esetén a szervezeteknek nem kell minden funkciójukat egyszerre outsourcing-ba adni. Hasonló módon nem minden IT funkciót kell ugyanannak a szolgáltatónak adni. Az outsourcingba adandó funkciók meghatározásakor a szervezetek tekintsék át azokat a funkciókat, amelyek logikailag összekapcsolhatóak. Ez lehetővé teszi a moduláris szerződéskötési technológiák alkalmazását, amelyeket az ITMRA és a Raines Szabályok támogatnak.

Végezetül a menedzsment vegye figyelembe, hogy a szervezetben stábnak kell maradnia az irányelvek meghatározására, és a szerződés ellenőrzésével kapcsolatos feladatokat ellátására. Ez vagy a meglévők átképzését jelentheti, vagy az új követelmények szerinti szaktudással rendelkezők alkalmazását.

A lényegi közigazgatási feladatok meghatározása

Az IT szolgáltatások biztosításánál az outsourcing lehetőségének figyelembe vételekor a szervezetnek először meg kell határoznia, hogy a funkció lényegi közigazgatási feladat e. Azok, amelyek lényegi közigazgatási feladatok, nem tekinthetők az outsourcing tárgyának és házon belül teljesítendők.

Általában lényegi közigazgatási feladatok az olyan tevékenységek, amelyek közvetlen szolgálják a közérdeket, és csak köztisztviselők végezhetik. Ezek a feladatok a köztisztviselő mérlegelését igényelik a hatósági ügyekben, vagy értékítélet alkalmazását a döntéseknél. A lényegi közigazgatási funkciókhoz tartozik az alapvető döntések meghozatala, amelyek a központi kormányt egy cselekvési irányba kötelezik el, amikor két vagy több alternatív megoldás lehetséges. Példa lehet erre maga az a döntés egy nagy pályázati felhívás értékelésekor, hogy melyik szállítót válasszák. Meg kell jegyezni, hogy nem minden mérlegelést igénylő döntés lényegi közigazgatási funkció.

A döntéshozatalkor a szervezet alaposan köteles megvizsgálni a mérlegelés tárgyát. Ez nem könnyű feladat és nem is eléggé meghatározható. Az Office of Federal Procurement Policy (OFPP, a Szövetségi Közbeszerzési Tanács) javaslata szerint a mérlegelést igénylő döntések normális esetben a következő tevékenységeket takarják:

· Szavazati jogú részvétel valamely erőforrás kiválasztó testületben,

· bármilyen szerződéses dokumentum jóváhagyása, beleértve az olyanokat, mint a követelmények meghatározása, céltervek, fejlesztési követelmények,

· szerződések adminisztrálása, értékelése, beleértve a szerződés teljesítés változásának megrendelését, vagy a szerződött mennyiség megváltoztatását, vagy a szerződő fél értékelésén alapuló tevékenységek, valamint a szerződő partner szolgáltatásainak, termékeinek átvétele, vagy visszautasítása.

Ennek ellenére az OFPP az olyan tevékenységeket is az „out contracting” tárgyaként ajánlja, melyek a következő szolgáltatásokat tartalmazzák, vagy ezekkel kapcsolatosak: 

· Analízisek, megvalósíthatósági tanulmányok és stratégiai változatok, melyeket a szervezet munkatársai használnak az irányvonalak, a politika kidolgozásakor

· Szabályozáskészítés

· Más szerződő fél értékelése

· A beszerzési tervezés támogatása

· Segítségnyújtás a szerződés menedzsmentben, ahol a szerződő partner befolyásolhatja más szerződők hivatalos megítélését

· Az ajánlatok műszaki értékelése

· Segítségnyújtás a munkajelentések készítésben

· Részvétel műszaki tanácsadóként a forrás kiválasztó testületekben, vagy szavazati jogú, vagy szavazat nélküli tag egy forrásértékelő testületben.

Általános alapelv, hogy a szerződő partner nem végezhet olyan tevékenységet, amely államigazgatási mérlegelést, döntést igényel. Azonban a szerződő ehhez adatokat gyűjthet, tanácsokat, véleményt, ajánlásokat, vagy ötleteket adhat a köztisztviselőknek, alternatív változatokat dolgozhat ki egy szervezeti döntéshozó informálására.

Annak eldöntésére, hogy egy funkció lényegi közigazgatási funkciókhoz tartozik-e az OFPP Policy Letter 92-1 tartalmaz iránymutatást, azonban az OMB lehetőséget ad ezek mérlegelésére. Például számos szervezetnek vannak karbantartási és üzemeltetési szerződései, kormányzati tulajdonú eszközök privátüzemeltetésű konstrukciójú szerződései, vagy a kutatási tevékenységek. Mindezek jelentős mérlegelést igényelnek a közigazgatási szervezet számára kötött alvállalkozói szerződéseknél a termékek és a szolgáltatások biztosítására. Ilyen esetekben a szerződő partner beszerzési rendszerének felügyelete többnyire periodikus ellenőrzéssel valósul meg.

Elsőre úgy tűnik, az iránymutatás előírásai sértik a bármilyen szerződési vagy beszerzési döntést meghozatalára feljogosított szerződött partnerekkel kapcsolatos elveket. Hiszen az állami szervezetek döntésükkel felhatalmazzák a szerződő partnereiket, hogy a meghatározott ársávban forrásokat szerezzenek be, valamint más fontos - a megbízást adó szervezet által megfelelőnek ítélt – feltételek is érintik őket.

A kiindulás az, hogy a szervezetek szilárd döntéseket hozzanak meghatározva mi igen és mi nem lényegi közigazgatási funkció. Mindenegyes szervezetnek speciális követelményei vannak, amelyek befolyásolják döntéseiket. A jövőben a szervezeteket valószínűleg a költségvetési és politikai feltételek rákényszerítik, hogy liberálisabbak legyenek ezeknek a követelményeknek az interpretálásában.

IV.3 Az outsourcing okai

A privát szférának és a központi kormányzatnak számos oka van az outsourcingra. J. Collins és R. Millen 1995-ben végzett outsourcing felmérést. A privát szféra adatai alapján a következők okokat találták fontossági sorrendben:

· A belső erőforrások összpontosítása az alapfunkciókra

· Bérmegtakarítás

· Az információs rendszerek szolgáltatásainak jobb minősége

· Nagyobb rugalmasság, manőverező képesség

· Jobb hozzáférés az új technológiákhoz

· A szervezeten belüli költségek alternatíváját nyújtja

Az információs rendszerek költségeinek stabilizálása

· Technológiai költségmegtakarítás

· Re-engineering (újjászervezési) folyama

· Csökkenti a technológiai elavulás kockázatát.

A költségvetési intézmények menedzsereinek hasonló okai vannak az outsourcingra. Az okok a következők szerint kombinálhatók és kategorizálhatók:

· Költségvetési realitások / Költségcsökkentés.

Mindkettő jelentős probléma a közigazgatásban és a privát szférában is. A hivatkozott felmérés tíz okából négy valamilyen formában kapcsolatos a költségmegtakarítással. Nem különbözik ez a közigazgatásban sem. A költségvetési megszorítások meghatározó tényezők a kormányzati környezetben, és kulcsfontosságú jelentőségük van annak eldöntésében, hogy valamilyen funkciót házon belül vagy outsourcingban valósítsanak meg.

A kormányzati és a privát szakértők megállapították, hogy az outsourcing kiváló módszer a megtakarításhoz. A Heritage Foundation 10-20 százalékos megtakarítást becsült, a Congressional Budget Office 1995-re az outsourcing-gal elérhető megtakarítást 20-40 százalék közöttire becsülte. A potenciális megtakarítás lehetősége megvalósítható ötletté teszi az outsourcingot, mint az IT szolgáltatások teljesítésének egy módját. 

· Szakképzett munkaerő biztosítása.

A közigazgatási szerveknek figyelembe kell venni a szakképzett munkaerő biztosításának nehézségeit. A kormányzati IT szervezetekben kevés a magasan kvalifikált szakember. A munkaerő felvétel befagyasztása, a teljes munkaidőalap lehetőségeinek elvesztése, a finanszírozás megszűnése, és/vagy a kivásárlás és a korkedvezményes nyugdíjazási lehetőségek megakadályozzák a létszám feltöltését. A megmaradó alkalmazottaknak nincs meg mindig a speciális képzettségük vagy gyakorlatuk, hogy lépést tartsanak a gyorsan fejlődő technológiával. Sőt a technikusokat és programozókat, akik a legújabb technológiát és nyelveket (pl., C++) ismerik gyakran kereskedelmi cégek alkalmazzák jelentősen magasabb bérekért, mind amiket az (amerikai) kormányzat ajánlani képes.

· Jobb IT alkalmazkodás / Szervezeti és ügyfélszolgálat.

Az outsourcing az eszköze az IT alkalmazkodó képesség és a szervezeti és ügyfélszolgálat javításának. A GPRA és az ITMRA előírásainak bevezetésével a szervezetek alaptevékenységeikre fókuszálnak, amit az outsourcing is segít. Az outsourcing lehetőséget ad a szervezetnek, hogy jelentősen javítsa az IT szolgáltatások minőségét, olyan szervezetektől beszerezve a szolgáltatást, amelyek alaptevékenysége az IT. Erre jó példa a jelenlegi mozgalom a Carnagie Mellon University’s Software Engineering Institute (SEI) által kifejlesztett u.n. Capability Maturity Model (CMM) használatához az engedély megszerzésére. A SEI CMM fokozat feljogosítja a szervezetet vagy céget, hogy ismétlődő szoftver fejlesztési és program menedzsment folyamatokat végezzen helyben projektjein és programjain szervezetének különböző szintjein. Néhány kormányzati szervezetnek megvannak az erőforrásai, vagy pénzügyi eszközei, hogy megszerezzék a szükséges tudást és szakértelmet, telepítsék az ismétlődő folyamatot, és végrehajtsák az engedélyeztetési eljárást. Azonban ezeket a lehetőségeket szállítóktól is meg lehet szerezni, akiknek az alaptevékenysége a kiváló minőségű szoftverfejlesztés. A szervezetek úgy ítélik meg, hogy az outsourcing hozzáférhetővé teszi számukra a CMM 3,4,5-ös szintjeinek az alkalmazását, amelyet másként, házon belül nem tudtak volna kifejleszteni.

· A hagyományos rendszerek támogatása.

A közigazgatási szervezeteket jelenleg a hagyományos rendszerek funkciójának outsourcingja érdekli. Sok szervezetnek van nagy rendszere, amelyet korábbi számítógépes programnyelveken, pl. COBOL-ban írtak. Ezek a programok tele vannak u.n. „spagetti kódokkal” az évek hosszú során át végrehajtott módosításoknak köszönhetően, néhány rendszer nincs is megfelelően dokumentálva. A programozási feladatok, amelyeket ezek a dokumentálatlan programok jelentenek, megélénkítették a régi nyelvekben jártas, kis számú programozó iránti keresletet. A hagyományos programozók száma korlátozott, azonban a privát szférának jobbak voltak az esélyei ezek megszerzésére.

A 2000. év kiváló példa arra, hogy a közigazgatási szervezeteknek hagyományos rendszereiken jelentős változtatásokat kell végezni. A szerződéses vállalkozók eszközöket, és menedzselési folyamatokat dolgoztak ki ezeknek az újra programozásoknak és újra szervezési erőfeszítéseknek a kezelésére. A 2000. évi problémák előtérbe kerülésével a régi nyelvek programozói gyakorlatával rendelkezőkre nagy kereslet volt. Ennek megfelelően ők magasabb fizetést kértek és kaptak, mint amelyet a kormányzat adni képes. A 2000. évi projektek outsourcingja a közigazgatási szervezeteknél lehetőséget adott arra, hogy hozzáférjenek a speciális eszközökhöz, menedzselési folyamatokhoz és személyzethez, amikkel a privát szféra rendelkezett.

· Új architektúrák bevezetése.

A szervezetek azért is foglakoznak az ousourcing-gal, mert megoldást nyújthat és forrása lehet a gyorsuló technológiai változások követésének. A szerződő partnereknek láthatóan több eszközük van az új számítástechnikai/távközlési erőforrások beszerzésére és kezelésére, jelentősen alacsonyabb árakon, mint amiért a közigazgatási szerv közvetlenül beszerezhetné azokat. A partner ugyancsak jobban és olcsóbban képes telepíteni az új technológiákat, mivel tevékenységük középpontjában a folyamatos technológiai megújulás van.

A legtöbb nagy szerződő partner már kész szállítói megállapodással és a szükséges bevételi volumennel is rendelkezik, hogy a folyamatosan frissített technológiák szolgáltatása esetén azok előnyeit kihasználhassa. A szerződő partner az új technológia költségeit több ügyféle között tudja szétosztani, így nem egy ügyfél viseli a teljes technológia frissítés költségeinek oroszlánrészét.

IV.4 Az outsourcing problémái

A privát és közigazgatási menedzserek történetileg rezisztensek az outsourcing ötletével szemben. Idézik a problémákat a biztonság, a kontroll, a intézményi tudás és az egyszer már outsourcingba adott funkció visszafordításának eseteiről. Miközben ezekkel a jogos kérdésekkel foglalkozni kell, az IT outsourcing jól szervezett és differenciált megközelítése legyőzheti ezeket a félelmeket, és végül megerősíthetik az IT döntéshozó pozícióját.

· Kontroll.
Az IT outsourcing kritikusai azzal érvelnek, hogy egy külső szállító nem képes úgy illeszkedni a felelősségi és szolgáltatási szintekhez, mint azt egy házon belüli IT funkció tenné, mivel a külsős nem ugyannak a menedzsment irányzatnak és kontrollnak az alanya, mint a köztisztviselő. A fő oka ennek a problémának, hogy a közigazgatási vezetők történetileg nem követelték meg a szállítóktól vagy a belső üzemeltetőktől a sikeresség mérését. A mérés alkalmazására vonatkozó GPRA és az ITMRA előírások az IT rendszerek telepítése és üzemeltetése esetén alapvetően átalakították, átstrukturálták a közigazgatási vezetők viszonyulást az IT menedzseléséhez. A menedzserektől most elvárják a rendszereik teljesítményének mérését (benchmarking) a kereskedelmi tevékenységekkel összevetve, és mérési módszerek kidolgozását belső működésükre. Ha egyszer már kidolgozták ezeket a mérési módszereket, könnyen használhatóak a partner teljesítményének mérésére és ellenőrzésére.

Hasonlóképpen igen kis kényszer, vagy ismeret volt, hogyan is kell teljesítmény orientált munkajelentéseket írni. Hozzá téve még, hogy a szervezetek alkalmazkodva belső tevékenységeik méréséhez és benchmarkingjához, sokkal kényelmesebben fogják menedzselni a teljesítmény alapú szerződéseket az egyszerű ember és tevékenység menedzsment helyett. Ahogyan ez a gyakorlat és tudás növekszik, úgy fog eltűnni a „kontroll elvesztésének” ellenérve az outsourcing útjából.

· Biztonság.

A szervezetek aggódása az adatok és más információk biztonsága és bizalmassága vonatkozásában fontos. Mind az amerikai Kongresszus, mind az OMB az információ biztonságot általános problémaként kezelik és dolgoznak a közigazgatási szervezetekre vonatkozó kérdések megoldásán. Az OMB azonban elismerte, hogy az olyan tevékenységek, amelyek titkos és szenzitív információkhoz való hozzáférést igényelnek, szintén az outsourcing tárgyai lehetnek.

Az outsourcing a privát szférában már évek óta gyakorlat. A gazdasági élet szervezetei, mint a bankok, bróker házak, biztosító társaságok, és a kiterjedt kutatási és fejlesztési tevékenységet folytató szervezetek olyan folyamatokat alakítottak ki, melyekkel a legzártabban kezelt információ feldolgozása is gyakran outsourcing környezetben történik.

A szerződő partnerek hosszú ideje dolgoznak az ipar és a kormányzat legtitkosabb környezeteiben. Sőt a partnerek olyan szituációkban tevékenykednek, ahol az előírások szerint a szerződő partnernek és embereinek kell gyakran az illetékes Szövetségi Szerv auditálásának megfelelő biztonsági procedúrákat létesíteni, és életbe léptetni.

· Az intézményi tudás.
Az outsourcing kritikusok másik félelme, hogy a külső szállító belső intézményi ismereteinek hiánya megakadályozza azokat a belső munkatársakkal azonos teljesítmény nyújtásában.

Több közigazgatási szervezet szembekerül a munkaerő intézményi tudásának elvesztésével. A személyi állomány kivásárlása, és a létszámstopok megtették hatásukat az intézményi tudásra, mikor a tudással rendelkező és gyakorlott munkatársak kihasználták az előnyeit a sokféle leépítési lehetőségnek, amelyeket a szervezetek ajánlottak. Ugyanakkor a létszámstop miatt nem vettek fel új személyzetet, akiket kioktathattak volna, hogy átvegyék helyüket. Így a közigazgatási szervezetek intézményi tudása elfolyt. A szervezeteknek tehát megnövekedett mértékben kell a szolgáltatók szakértelmére támaszkodniuk.

Amennyiben az intézményi tudás megléte különös figyelmet igényel, a szervezetek az outsourcing partner kiválasztását és értékelését régi adataik alapján végezzék, amelyekből kiderül, mely szervezetek dolgoztak szorosabb kapcsolatban az ügyfelekkel. Ezen kívül a szervezet és a szerződő partner közötti szoros együttműködés és kommunikáció hozzásegíti a partnert, hogy gyarapítsa tudását a kritikus területeken.

· Visszafordíthatóság.

Az outsourcing kritikusai aggályukat fejezik ki, hogy ha egyszer egy IT funkciót kiadtak egy szállítónak, nagyon drága lesz a szituációt visszafordítani és ismét házon belülre telepíteni. Ez a gond azon a feltételezésen alapul, hogy ha egyszer egy funkciót kiadtak, a szervezet elveszti minden kritikus szaktudását és erőforrásait (pl. hardver, szoftver, stb.) mindezt egy meghatározott szállító gyártófüggő hardverjéhez, szoftverjéhez kapcsolják, vagy nehéz lesz visszaperelni a szerződést, ha a szolgáltatás minőségével problémák merülnek fel.

Bár ezek valós félelmek, a szervezetek problémáik jelentős részét a szerződési követelmények megfelelő előírásával jó előre rendezhetik. Például, amennyiben egy kulcsfontosságú személy szükséges, előírható a szerződési követelményekben, hogy a partner név szerint kiket köteles a projektben dolgoztatni. Más esetekben a szervezetek már az ajánlati felhívásban előírhatják, hogy a tendernyertes, milyen „tudás transzfert”-t kell biztosítson a közigazgatás számára. A versenytárgyalással vagy ösztönző díjazással kötött szerződések jó technikának bizonyultak a szerződések idő előtti újra felbontásának, vagy a feladat visszavételének elkerülésére.

A szállító gyártófüggő hardverével, szoftverével, vagy azok jogtalan használatával, illetve a szerződés kapcsán generált adatok felhasználásával összefüggő problémák analízisével már az outsourcing előkészítési fázisában foglalkozni kell. A szervezetnek megfelelő hangsúlyt kell fektetnie a berendezések/szoftverek kompatibilitására, minden szükséges szerzői jog, tulajdonjog tiszteletben tartátásra (pl. a forráskódok átadása, az adatkonverzió lehetősége bármilyen új rendszerre, stb.).

Végezetül a „big bang” vagy „nagy ugrás” szerződések az outsourcing szituációban sem működnek jobban, mint a nagy rendszerfejlesztési projektekben. Amennyiben a szervezet működése szempontjából eléggé kritikus természetű funkciókat adnak outsourcingba, komolyan fontolóra kell venni több kisebb szerződés megkötését, az egymástól elkülöníthető funkciókra. Hasonló módon eredményesen alkalmazható a fokozatos, moduláris megközelítés, amennyiben a szervezetnek nincs kellő outsourcing gyakorlata.

IV.5 A humán erőforrás problémák

Bármely outsourcing vagy beruházási tevékenység kulcseleme a személyi állomány együttműködése és részvétele. A szervezet saját munkatársait már az outsourcing vagy beruházási tevékenység kezdetén be kell vonni a teambe. A humán erőforrás menedzsmenttel az outsourcing tárgyalások állásának megbeszélésébe be kell vonni az alkalmazottakat és a szakszervezeteket. Hangsúlyozzák, hogy az alkalmazottakkal folytatott folyamatos párbeszéd lényeges az egész outsourcing során.

A humán erőforrás menedzsment segítheti az outsourcing csapatot annak felismerésében, hogy minden lényegi kérdést megvizsgáltak-e, az információk előkészítettek-e, és az alkalmazottak számára hozzáférhetőek-e. Az előkészítő csoportnak szüksége van olyan információkra, mint az érintett alkalmazottak száma, átállási költségek, átképzési lehetőségek és kötelezettségek, végkielégítési költségek, áthelyezési igények, stb. Az alkalmazottak elvárják az információt olyan kérdésekben, mint a beosztás, juttatások, az outsourcing időzítése és hogyan hat a nyugdíjazási lehetőségekre, potenciális kivásárlásokra, stb.

Az OMB Circular A-76 megköveteli a szervezetektől, hogy a változási döntésekkel hátrányosan érintett köztisztviselőknek, közalkalmazottaknak megfelelő állást biztosítsanak a következők szerint:

· A szervezeten belül meglévő státuszokra prioritás biztosítása.

· Újra alkalmazási prioritási lista és hatékony elhelyezési program kialakítása.

· Jelentős mértékű továbbképzési támogatás és áthelyezés az elhelyezkedés támogatására.

· Koordináció a Munkaügyi Hivatalokkal, hogy biztosítsák, az alkalmazottak részére az elhelyezkedési információk elérését, beleértve a különböző erre a célra létesített programokat.

A Circular előírja az „elsődleges választás jogát” (Right-of-First-Refusal) minden az outsourcing döntéssel hátrányosan érintett állami alkalmazott, vagy szerződéses alkalmazott esetében az olyan állásokra, amelyeket az átalakítással hoztak létre, és amelyek követelményeinek megfelelnek. 

IV.6 Az outsourcing kihívásai

Az outsourcingra vonatkozó döntést követően a menedzsment és az outsourcing csoport számos kihívással találkozik.

Az outsourcing szükségességét megkérdőjelező politikai ellenzék alakulhat ki a szervezeten belülről, a szakszervezetek, egyes közösség vezetői és lehetséges más szerződő partnerek részvételével, akiket érint az outsourcing. A szervezet felső vezetésének tájékoztatni kell mind a belső, mind a külső csoportokat. A kommunikációnak - amilyen korán csak lehet - meg kell kezdődnie, és periodikusan kell folytatódnia.

Az éves költségvetési tervezés is kihívás lehet. Különböző ajánlások léteznek a belső ráfordítások becslésére. Az outsourcing csapatnak olyan részletes költségkimutatásokra van szüksége, amelyek nem állnak rendelkezésre. Ilyenek például a személyi költségek, melyeket korrigálni kell bizonyos elemekkel, mint a járulékos juttatások (pótlékok, hozzájárulások, jutalmak és munkanélküli segélyek), nyugdíjazás (ami beosztástól, munkakörtől függően változhat), különféle biztosítások és az egészségi biztosítás. A személyi költségekhez még hozzá kell venni a kiadásokat az anyagokra és eszközökre. Ezeken kívül figyelembe vesznek még más speciális költségeket beleértve az eszközök amortizációját, az ingatlan és személyi tulajdonú eszközök bérletét, ezek fenntartási és javítási költségeit, a közüzemi, utazási és biztosítási költségeket. További pontosítások szükségesek a járulékos költségekre (amelyek különböznek a járulékos juttatásoktól) és az általános és adminisztrációs költségekre. Végezetül az inflációs korrekciót is figyelembe kell venni.

IV.7 Outsourcing stratégiák

Az Amerikai Egyesült Államokban Texas Állam szenátusa az állami intézményeket és az egyetemeket kötelezte a külső szerződő partnerek alkalmazására a nagy IT projektekben. A sikeres IT outsourcing előkészítéséhez kiadott dokumentumuk a belső és a külső erőforrások értékelését segíti. 

A szervezetek és egyetemek IT menedzsment munkatársai egyre növekedő mértében érzékelik az új technológiák és a szakképzett személyzet iránti verseny okozta nyomást a tervezés, fejlesztés és üzemeltetés során. Válaszul erre a menedzserek a szervezeti követelmények hatékony kielégítésre mind a belső, mind a külső erőforrásokat fel kívánják használni. A külső szállítók készek kielégíteni az állami intézmények igényeit, azonban a növekedő költségek és a szerződések hatékonyságával kapcsolatos problémák szükségessé tették a döntéshozatali folyamat újra gondolását. A belső vagy külső erőforrások kiválasztásának eldöntéséhez szükséges:

· ismerni a szervezet szükségleteit és korlátjait.

· A projekt célkitűzéseinek azonosítása és a prioritások meghatározása.

· A belső és a külső tevékenységek megfelelő mértékének meghatározása és számszerűsítése.

· A belső és külső változatok költség-haszon elemzésének elvégzése.

A döntés előkészítés során az első teendők egyike szervezeti célkitűzések és szükségletek meghatározása és annak megértése, hogy megfelelő megoldás-e az outsourcing. 

A külső erőforrások alkalmazásának okai lehetnek:

· Hozzáférés olyan technológiákhoz, szakértelemhez és tudáshoz, amely belül nem áll rendelkezésre.

· A belső szervezeti folyamatok javítása és a változások lehetővé tétele.

· A szükséges rövidtávú szolgáltatások biztosítása a működtetési költségek növelése nélkül.

· A belső IT erőforrások koncentrálása az alapvető stratégiai tervekre és projektekre.

A belső erőforrások alkalmazásának okai:

· Olyan szakképzett személyzet biztosítása, amely közvetlen megfelel a szervezet szükségleteinek.

· A szükséges szolgáltatások biztosítása alacsonyabb általános költségekkel.

· Kihasználni a szervezet alkalmazottainak sajátos ismereteit egy projektben vagy a szervezeti célkitűzések teljesítésében.

· Az erőforrás és személyi állomány feletti tulajdon és hatáskör biztosítása.

A szervezeti célkitűzések és szükségletek meghatározását követően alapos költség-haszonelemzést kell végezni. A szervezetben meg kell határozni minden belső és külső szolgáltatás költségét és hasznát, hogy eredményes és helytálló összehasonlítást lehessen tenni. Mennyiségi és minőségi mutatók szükségesek, hogy a személyi létszámváltozás teljes hatását meg lehessen határozni. A létszám döntések alapja a belső források alkalmazási költsége és a szervezet IT szükségleteinek és költségeinek meghatározása. Ez egy outsourcing feladat teljes költségeinek a megállapításán is alapul. A következő potenciális költségeket kell figyelembe venni:

Az outsourcing költségei:

· A szervezetben a szerződés menedzselésének költségei.

· Hatékonysági költségek a projekt célok megértésének hiányosságaiból.

· Magasabb projekt költségek, ha a szervezeti projekt nagyobb általános költségeket igényel, tekintve, hogy a szükséges szakismeret és szakértelem belsőleg nem áll rendelkezésre.

· Magasabb költségek a nem kielégítően definiált követelmények miatt.

A belső erőforrások költségei:

· A személyzet rendelkezésre állásának munkaidő költségei.

· A további teljes idejű alkalmazottak működési költségei.

· Előre nem meghatározható túlóra díjak és azok a költségek amikor az alkalmazottak hónapról-hónapra változó időt töltenek a projekten dolgozva.

· Hatékonysági költségek, amennyiben a belső erőforrások nem elégségesek vagy nem eléggé képzettek a projekthez.

Az eredményes létszám-gazdálkodási döntés kulcsa a költség-haszonelemzés. Akkor lehetséges csak a szervezetben a legjobb döntés, ha jól ismertek a házon belüli működési költségek, valamint a valódi teljes költségei az adott outsourcing konstrukciónak.

Annak eldöntését, hogy egy projektben belső vagy külső erőforrásokat alkalmazzanak-e, a kemény költségek és a puha költségek keveréke határozza meg. A puha költségek a legkevésbé meghatározható szükségletek, kockázatok és hasznok költségei. Jelentős haszon realizálható a sikertényezők és sorrendiségük meghatározásával, amennyiben a szervezet képes összeállítani egy teljes és összehasonlítható költség és haszon készletet az erőforrás alternatívákra. Az erőforrás korlátozások, a belső szakmai ismeretek összessége és a tudás, valamint az elvárt teljesítmény és eredmény mércéje fontos tényezők, melyeket analizálni szükséges az outsourcing döntés mechanizmusában. A mennyiségi és minőségi kritériumok összeállítása és analizálása egy végösszeget eredményez, amely megmutatja melyik létszámdöntés a leghatékonyabb, és alátámasztja a döntési folyamatot. Az outsourcing eredményes és hatékony alternatívája lehet a belső erőforrások használatának, azonban a költségek és haszon teljes meghatározása szükséges ilyen döntés meghozatalához. A sikeres döntés attól függ minden lehetséges változatot világosan megértettek-e.

IV.8 Az outsourcing legjobb példái az Amerikai Egyesült Államokban

Elsőként az angolszász országokban elterjedt „legjobb gyakorlat” (Best Practice) módszeréről érdemes néhány dolgot megjegyezni. Az amerikai Szövetségi Kormány Általános Szolgáltatások Igazgatósága (General Services Administration: GSA) a különböző kormányzati politikák bevezetésére egy ad-hoc bizottság által segített programot hozott létre. A legjobb példák azonosíthatóságát, és a program elterjedését módszertani útmutatóval is elősegítik. A valahol már jól működő megoldásokat a „legjobb gyakorlat”-ba sorolják, ha kipróbáltak és sikeres eredményeket tudnak felmutatni. Fontos, hogy a közintézmények eredményeiket belsőleg és külsőleg is megismertessék. 

A „legjobb gyakorlat” azonosításának javasolt módjai:

· intuícióval,

· továbbképzéssel,

· pályázati programokkal,

· információcsere fórumokon,

· helyszíni látogatásokkal,

· régebbi tapasztalatok alapján,

· ötlet-fórummal, („brainstorming”-gal),

· az adott téma szakértőivel.

A „legjobb gyakorlat” értékelése a következők alapján:

· meghatározott követelmények,

· korábbi sikerek,

· nagyfokú elterjedés,

· díjak, elismerések,

· határidős feladatok minőségi teljesítése,

· pilotok sikere,

· paneljelentés.

A „legjobb gyakorlat” elterjesztésének javasolt módjai:

· tájékoztatók és szórólapok,

· az eljárás leírása,

· Internet,

· Intranet-ek,

· bizottságok,

· marketing terv,

· különböző kormányzati szervek együttműködése

· „ötlet tárak” alkalmazása,

· kereskedelmi sajtó,

· információcsere fórumok.

A „legjobb gyakorlat” elvei:

· Stratégia.
A „legjobb gyakorlat”-ot a szervezetek által irányított programokban ki kell alakítani, és azt hangsúlyozottan alkalmazni szükséges. Az együttműködés lehetőségeit ki kell használni az ilyen programszintű stratégiák elterjesztésére.

· A jó gyakorlat azonosítása.

Összpontosítani kell a kipróbált „legjobb gyakorlat” erőforrásokra. A korszerű törekvéseket kell támogatni, nem az elmaradott megoldások túlélését. A felhasználók kitűnő ötleteket adnak. Ugyancsak alkalmazni kell az innovatív módszereket, amelyek segítik az új és szárnyukat bontogató eljárások felismerését.

· Források.
Vizsgálni kell az olyan programok megoldásait, melyeknek jó hírük van, különösen azokat, ahol nem is volt elegendő erőforrás. Ugyancsak érdemes azokat a programirányítási irodákat, titkárságokat felkeresni, ahol elismert szakértők vannak, hogy segítsék a legjobb gyakorlatot azonosítani.

· Módszerek.

Másik megoldás a gyakorlat azonosítására és a tárgyalásokra az irodák közötti verseny, információcsere fórumok, mentorok, előadók, elektronikus egyeztetések és régi divatú hirdető újságok használata.

· A gyakorlati példák értékelése.

Az elv a követelmények meghatározása az elején, hogy ipari norma összehasonlításokat (benchmark-ot) lehessen végezni és meghatározni, hogy a módszer hatékony volt-e, vagy a legjobb azokat keresni, amelyek a felhasználók számára a leghasznosabbak voltak.

· Követelmények.

Kezdettől fel kell használni az ügyfeleket a változó és az állandó követelmények meghatározására. A költség-hatékonyság, idő megtakarítás, kipróbált eredmény és a könnyű megvalósíthatóság követelményeit, illetve hasonlókat kell alkalmazni.

· Benchmarking.

A módszerek és a követelmények legyenek objektívek és a benchmarking eredményeinek megismételhetőknek kell lenni. A technológia legyen általános, de nem túl bonyolult. A módszerek és az eredmények a elhasználók számára legyenek érthetőek.

· A gyakorlati példák elterjesztése.

Figyelmet kell fordítani arra, hogy a „legjobb gyakorlat” módszerei a felhasználók számára rendelkezésre álljanak a megfelelő terjesztési eszközök használatával.

· A célcsoportok azonosítása.

Egyértelműen a közös igényekre kell összpontosítani a célcsoport meghatározásánál. Az egyes szervek gyakran többféle programot is irányíthatnak, amelyek sokféle, központi, területi és helyi, valamint, tárcaközi felhasználókat szolgálnak. A közös igényű résztvevők sikeresebbé teszik a programot. 

· A terjesztés eszközei.

Például az elektronikus formátum, vagy azok számára, akik nem rendelkeznek informatikai infrastruktúrával, papír alak. Naptárak „a legjobb gyakorlat napi tipp”-jével, negyedévenkénti szemináriumok ismert, szakértő előadókkal, különböző szervek együttműködése és fórumaik, az információk „ötlet tárak”-ba vétele, sajtóközlemények kereskedelmi folyóiratokban és napilapokban.

· A gyakorlati példák naprakészsége.
Sorrendbe kell tenni az ismétlődő beszámolókat a konkrét „legjobb gyakorlat” programokról, megállapítva, hogy érvényesek-e, és érdemes-e továbbra is ajánlani a felhasználóknak.

· A teljesítmény mérése.

A konkrét „legjobb gyakorlat” felhasználói alkalmazásának mérési módszerét meg kell határozni. Egy lehetőség az az eredmény, amelyet korábban nem alkalmazott gyakorlat bevezetésével nyernek. A módszerek az adott programtól függnek. Más lehetőségek az alábbiak:

· Mennyiségi módszerek.

Hasznos lehet az egyes hatékony megoldások iránti érdeklődések mennyiségét számszerűleg is regisztrálni. Másik módszer a megoldások felhasználóinak regisztrálása és a hasznosíthatóságról, és a folytatás lehetséges módjáról az utólagos véleményük megkérdezése.

· Minőségi módszerek.

Az irányítással megbízott felelősökkel és a fontos ügyfelekkel készített interjúk és felmérések segítik az egyes megoldások és programok sikerességének és hatékonyságának megítélését.

IV.8.1 Állami és önkormányzati outsourcing

Az államok kormányai és a helyi önkormányzatok az elmúlt években növelték a privatizációs tevékenységüket. A Kongresszus és az amerikai kormány érdekelt volt, hogy a szövetségi kormány hasonlóképpen járjon el. A privatizációval foglakozó kongresszusi vizsgálóbizottság kérésére a GAO (General Accounting Office, v.ö. számvevőszék) 1997. márciusában jelentést küldött az állami kormányok és az önkormányzati privatizáció tapasztalatairól. A vizsgálat során hat kormányzat (Georgia, Massachusetts, Michigen, New York, Virginia államok és Indianapolis városi önkormányzat) eredményeit vetették össze a törvényi előírásokkal és szakirodalmi tapasztalatokkal. A privatizáció általuk adott definíciója alapján a leírtak az outsourcingra vonatkoznak. Megállapították, hogy az általuk meglátogatott hat kormány privatizációs tevékenységét saját politikai, gazdasági és munkaügyi környezetéhez szabta.

A GAO jelentése szerint az irodalmi áttekintés, a privatizációs szakértők munkacsoportjának véleménye és a hat helyen szerzett tapasztalatok azt mutatták, hogy mind a hat helyen a privatizációs iniciatívákat azonosan kezelték.

A privatizáció, outsourcing akkor kezdeményezhető és tartható fenn, ha van egy politikai vezető, aki irányítja, vezérli. A hat kormányzatban egy-egy politikai vezető (a kormányzó vagy a polgármester), vagy egy esetben több vezető közösen (az állami törvényhozók és a kormányzó) kulcsfontosságú szerepet játszottak a privatizáció megkezdésében.
A kormányoknak szervezeti és analitikus struktúrát kell létrehozniuk a privatizáció megkezdéséhez. Ez a struktúra tartalmazhat bizottságokat, meglévő hivatalokat, és elemző részlegeket a privatizációs döntések előkészítéséhez. Szükséges lehet, hogy a kormányok jogszabályi változásokat foganatosítsanak és/vagy csökkentsék a kormányzati szervek rendelkezésére álló forrásokat, ezzel is ösztönözve a privatizáció nagyobb mérvű használatát. 

Megbízható és teljes költség adatok szükségesek a kormányzati tevékenységekről, hogy értékelni lehessen a privatizációra kijelölt tevékenységeket, alá lehessen támasztani a privatizációs döntéseket, valamint könnyebben keresztülvihetők legyenek a döntések, és védhetők legyenek a potenciális kritikai ellenvetésekkel szemben.

A vizsgált kormányok legtöbbje becsült költségadatokat használt, mivel a teljes költség és teljesítmény adatokat tevékenységek szerinti bontásban a könyvelési rendszereikből nehéz volt kinyerni. Bár a becsült költség adatok időt és pénzt takarítanak meg a kormánynak, — összevetve a sokkal precízebb adatok előállítási idejével és költségeivel — a pontatlanságok negatív következményekkel járhatnak.

A kormányoknak stratégiát kell kidolgozniuk arra, hogy hogyan segítsék munkaerejüket a privát szektor környezetébe való átmenethez. A hat vizsgált kormány közül négy legalább néhány tisztviselői csoportnak lehetővé tette, hogy a privát szektorral párhuzamosan ők is részt vegyenek az állami szolgáltatásokra kiírt versenytárgyalásokon.

Amennyiben a kormányzat közvetlen szerepe csökken a privatizációval a szolgáltatások biztosításában, megnövekszik a monitoring igénye és az ellenőrzésé, amely értékeli a privatizációs egyezség előírásaival való egyezést, értékeli a szolgáltatásokat és biztosítja a kormány érdekeinek védelmét.

Az állami távközlési szolgáltatások outsourcingja

Külön említést érdemel a CALNET, Kalifornia Állam távközlési hálózatának a története 1984-es megalakítástól 1997-es privatizációjáig. Ennek tanulsága különösen az 1993-tól melengetett magyar Kormányzati Távközlési Hálózat (KTH) terveinek tükrében lehet meghatározó. 

1984-ben Kalifornia Állam kiadta az állam kormányára vonatkozó távközlési stratégiai tervét az u.n. állami tulajdonú távközlési hálózatról. Az állam a CALNET néven ismertté vált hálózatra 1989-ben kötött szerződést. A teljes kiépítést 1995-re tervezték.

A poszt-monopol távközlési piac nyomdokain a kaliforniai, állami, műszaki vezetők úgy vélték, hogy az államnak koncentrálni kell hálózatait, hogy mind a működési hatékonyságot, mind a legjobb értékű szolgáltatásokat biztosíthassák. 1984-ben és néhány évvel később ugyancsak hitték, hogy a legjobb mód a megbízható távközlési környezet megteremtésére a privát hálózat kiépítése és üzemeltetése. Hasonlóan ahhoz, ahogy sok ipari óriás tette.

Ahogy az idők múltak, nyilvánvalóvá vált, hogy Kalifornia távközlési hálózata sem az elvárt pénzügyi előnyöket nem nyújtja, sem nem bizonyul a konszolidációs törekvések hatékony motorjának. Miközben a CALNET vezetése megpróbálta a díjakat a privát szektoré alatt tartani, a privát szektor növekvő kedvvel a CALNET árai alá kínált az állami megrendelések esetén.

Ezzel egy időben a CALNET egyértelműen veszteségesen működött. A CALNET vezetők sietve megjegyezték, hogy a veszteséget az okozza, hogy nem követelhetik meg, hogy az állami szervek használják a hálózatot, így az optimális kapacitás alatt kell üzemelniük. Sok állami szervezet sohasem kapcsolódott a CALNET-re, jobban szerették a távközlési és különösen az adatátviteli szolgáltatásokat függetlenül bérelni.

Minden esetre az 1996-os távközlési stratégai terv, a CIIN-ről (California Integrated Information Network), melyet az Általános Szolgáltatások Minisztériuma az újonnan létrehozott Információtechnológiai Minisztériummal közösen készített, úgy találta, hogy a CALNET problémája nem oldható meg a kötelező használat elrendelésével. A tanulmány egyetértett az 1984-es véleménnyel, miszerint az államnak a hálózatait egy közös távközlési környezetben kell koncentrálnia, de úgy találta, hogy az állami tulajdonú hálózati infrastruktúrák drágának bizonyultak és képtelenek lépést tartani a távközlési technológia fejlődésével. Ennél fontosabb, hogy a jelentés megállapítja: 

A távközlési hálózatok nem tartoznak az állam lényegi feladataihoz, és a távközlés nem állami alapellátási felelősség.

A jelentés új stratégiát ajánl: „egy integrált, flexibilis és hatékony országos hálózatot, amely a legnagyobb mértékben a távközlési menedzsment, üzemletetés és szolgáltatás versenyeztetett biztosításával valósul meg.” Ez a beszerzés egy ajánlatkérési felhívással kezdődött 1997. júniusában, amelyben az állam a CALNET eszközök piacképességére keresett választ, valamint az állam piaci lehetőségeire és tanácsot kért a követendő állami stratégiára. A válaszok azt mutatták, hogy nagy a versenyképes érdeklődés az ajánlott beszerzésre. A szállítók előnyben részesítették az állam által előírt műszaki követelmények teljesítésére a legjobb kreatív ajánlat szerinti tenderértékelést, a legalacsonyabb árú ajánlat elfogadásával szemben.

A koncepcionális ajánlati felhívásra jelentkezett pályázókkal az állam külön tárgyalásokat folytatott a végső megoldás kimunkálására.

A CALNET elmúlt tapasztalatai alapján Kalifornia úgy gondolja, hogy a Kalifornia Állam Kormánya nem elég nagy, hogy saját tulajdonú távközlési rendszert hatékonyan üzemeltetni tudjon. Ezen a ponton meggyőző az állam alkalmatlansága, hogy kitöltse az épített infrastruktúrát, amely bizonyos minimális beruházást követel eszközökben, trönkökben, és menedzsment rendszerekben. A CALNET sohasem volt képes lépést tartani a műszaki változásokkal az adatátviteli környezetben. (A kezdeti TDM telepítésekor a felhasználók frame-relay szolgáltatásokat kértek már, de mire azt telepítették már az ATM és a routolt TCP/IP környezet irányába mozdultak.) Az állam jelenlegi stratégiájának kulcspontja, hogy a privát szféra inkább alkalmas az új technológiák adaptálásra, mint az állam.

IV.8.2 A munkahelyi asztali infrastruktúra általános outsourcingja

Az outsourcing meghonosításának további segítésére a GSA (General Services Administration) elindította a munkahelyi IT támogatást biztosító u.n. „Seat Management” programot. A második fázis jelenleg is frissített ajánlati felhívását 1997. áprilisában tették közzé. A program egy outsourcing eszköz, amely az asztali (desktop) számítástechnikai környezet teljes életciklusára támogatási szolgáltatást biztosít jó minőségű szerződésekkel. A „Seat Management”-ben nem kötelező a részvétel, több tendernyertese van, a szerződés szilárdan rögzített, maximált árú, meghatározott szolgáltatást, minőséget ír elő. A szerződés időtartama 5 év, egyszeri további 5 éves meghosszabbítási lehetőséggel. Az asztali számítógépes környezettel rendelkező állami intézményeknek lehetőséget ad, hogy egyetlen szolgáltatásba foglalják az asztali számítástechnika menedzsmentjét, működtetését, fenntartását és a hozzá kapcsolódó hálózati infrastruktúrát. A szolgáltatás magába foglalja a teljes hardvert, kereskedelmi forgalomban lévő szoftvert, a kapcsolatokat és támogatási szolgáltatásokat, mindazt, amit az asztali számítástechnika igényel az üzleti, mérnöki, tudományos és vegyes munkahelyi környezetben.

A rendelkezésre álló szolgáltatások a következőket tartalmazzák:

· Egységes leltár menedzsment

· A berendezések telepítése/átadása

· Technológiai frissítés

· Infrastruktúra menedzsment

· Kiterjed a személyi számítógépekre, szerverekre, nyomtatókra és a kommunikációs eszközökre

· Felhasználói támogatás (help desk és karbantartás)

· A távközlési szolgáltatások változtatása/migrációja

· Műszaki és analitikai támogatás

· Üzemeltetési és karbantartási támogatás

· Ügyfélszolgálati támogatás

· Programmenedzsment támogatás

A „Seat Management”-et minden állami szerveknek ajánlják, ahol:

· Az alkalmazottakat az alaptevékenységekkel kívánják foglalkoztatni.

· Javítani kívánják a szolgáltatásokat

· A szerződések végrehajtását meg kívánják erősíteni.

· Csökkenteni akarják a beszerzési és átadási költségeket

· Áttekinthetőbbé, menedzselhetőbbé és tervezhetővé akarják tenni az asztali számítástechnika költségeit.

IV.8.3 Outsourcing és privatizáció az amerikai fegyveres erőknél

A katonai vezetők folyamatosan csökkentik és korszerűsítik a harci egységeket, azonban a kisegítő és adminisztratív költségek változatlanok, sőt egyes esetekben növekednek, míg a lényegi feladatokra nem jut pénz. A mintegy évi 160 milliárd dollárt kitevő védelmi kiadások közel 70 százalékát fordítják a „háttér” tevékenységek finanszírozására. A Pentagon vezetői felismerték, hogy a privatizáció és az outsourcing megoldást adhat a megengedhetetlenül magas járulékos költségek csökkentésére. Példát láttak a privát szektorban, az állami és önkormányzati szervezeteknél, ahol az outsourcingot és a privatizációt a hatékonyság és a szolgáltatások javításának egyik innovációs eszközeként használta a menedzsment. A 80-as évek „versenykrízise” következtében az amerikai ipar saját magát alakította, strukturálta át, úgy, hogy irigyli az egész világ. A Hadügyminisztérium hasonló megoldást kívánt bevezetni. Lényegében már a 70-es évek közepén megkezdték a kemény outsourcing politika alkalmazását, de a témában propagált sikertörténetek valójában csak a nevükben utaltak a privatizációra, a fejlődés korlátozott volt és a tervezett megtakarítások csak a papíron léteztek.

Az átstrukturálódás nemcsak a piaci termékeket előállító cégekre korlátozódhat. Az állami feladatokat ellátók, a hadügy hasonló átalakuláson megy keresztül. Például a hadügyi beszerzésekre fordítható összegek a kilencvenes években gyorsan csökkentek, így a szerződő partnereknek nem volt más választása. Bár fájdalmas a hadügy méreteinek csökkentése és átstrukturálása, de korszerűsített ipari ágazatot is létrehoz, amely versenyképesebb és az igényekre jobban reagálni képes.

A privát iparhoz hasonlóan a Hadügyminisztériumnak is az alapfeladatokra kell összpontosítania és a küldetésre nézve nem kritikus tevékenységit outsourcingba kell adni. A Pentagon alapvető feladata az USA biztonságát fenyegető veszélyes tényezők elrettentése, és ha az elrettentés nem elegendő, katonai erő alkalmazása. Minden olyan tevékenységet, amely nem sorolható közvetlenül ehhez a küldetéshez figyelembe kell venni az outsourcing és privatizáció tervezésekor, ha ezeket a szolgáltatásokat a privát szektor eredményesebben és hatékonyabban képes biztosítani.

A privát szektorral ellentétben az állami szektor esetében meg kell mászni a döntés és végrehajtás között magasodó bürokrácia hegyét. Sok jogszabály járul hozzá az igazgatásnak felrótt rossz hatékonyság kialakulásához. A törvényhozásnak inkább ösztönözni kell a menedzsment rugalmasságát, mintsem mesterséges akadályokat állítani útjába. Az outsourcing és a privatizáció sokkal többet jelent, mint a szolgáltatások minőségének javítása. A valós csábítás a hatalmas pénzbeni megtakarítás, amelyet egy megfelelő átstrukturálás eredményezhet. Például 1996. augusztusában az USA Védelmi Tudományos Tanács a következő számítást végezte:

1. A Hadügyminisztérium tevékenységeire évente 120-160 milliárd dollár között költ.

2. A privát szektor átlagosan 10-30 százalék közötti megtakarítást mutat ki, ha nem lényegi feladatait outsourcingba adja.

3. Vegyünk egy közepes megtakarítást, körülbelül 20 százalékot, amely csak a tevékenységek felének outsourcingját érinti. Ekkor 12-16 milliárd dollárt lehet megtakarítani évente.

Az agresszív outsourcing és privatizáció nem érintheti az alapvető katonai kapacitásokat és a hadrafoghatóságot. Az erőfeszítéseket a fenntartási és infrastrukturális tevékenységekre kell irányítani, nem pedig a harci és műveleti egységekre. Jelenleg sok katona és civil alkalmazott ugyanazt a munkát végzi, mint a privát szférában megfelelő párjai. Lényegében a Hadügyminisztérium bérlistáján több mint 640 ezer olyan alkalmazottat fizet, akiknek a privát szektorral azonos munkakörük van. Ez a foglalkoztatotti létszám az USA-ban a harmadik legnagyobb a Wal-Mart és a General Motors mögött. 

A Hadügyminisztérium tevékenységi körében ilyenek vannak: szociális szolgáltatások, oktatás, továbbképzés, adatfeldolgozás, ingatlan kezelés, egészségügyi szolgálat, alapvető karbantartási munkák, beruházási szolgáltatások és termékgyártás. Az 1997-es költségvetési évben a teljes költségvetés kétharmadát, körülbelül 146 milliárd dollárt költöttek ilyenekre. Ezek a munkakörök nem tartoznak a Hadügyminisztérium alaptevékenységei közé, de az itt foglalkoztatott emberek keményen és elkötelezetten dolgoznak. Kényelmetlen törvények és kormányzati szabályozások vonatkoznak rájuk, gyakran hiányzik az ösztönzés, hogy többet csináljanak, olcsóbban. Néhány kivételtől eltekintve valószínűtlen, hogy ezek az egységek munkájukat hatékonyabban és olcsóbban végeznék, mint a speciális privát cégek. 

Az OMB Circular A-76 1966-os megjelenése óta a Pentagonnak is jelentős „out-contracting” programjai voltak. Csaknem minden támogatási és szolgáltatási tevékenységet egyszer-kétszer outsorcingba adtak. Például az egészségügyi szolgálat 9 százalékát, az oktatás, képzés 12 százalékát, az adatfeldolgozás 47 százalékát és az alapvető fenntartási munkák teljes 96 százalékát, azonban a folyamatot sohasem menedzselték rendszeres, a teljes tárcát átfogó módon.

Az OMB adatai szerint a szövetségi kormány 1997-ben 7 milliárd dollárt költött a pénzügyi és könyvelési műveletek üzemeltetésre és javítására. Az auditorok továbbra is megállapítják, hogy ezek a műveletek hiányosságoktól szenvednek, aláaknázzák a kormány hatékonyságát és olyan forrásokat vonnak el, melyeket máshol lehetne használni. Az outsourcing, amelyet a privát szektor, az állami és önkormányzatok alkalmaztak, javítja a pénzügyi menedzsmentet és csökkenti költségeit.

A legtöbb üzleti vezetőnek a Pentagon ellenállása rejtélyes. A vonakodás ellentétes a legkritikusabb szerződéses tevékenységeikkel, az új fegyverrendszerek fejlesztésének, beszerzésének gyakorlatával. A szövetségi kormánynak alig van néhány saját gyára, de a teljes mértékben privatizált partnerei látják el elsőrendű termékekkel a repülőgépektől az új generációjú számítógépekig. Amennyiben a privát szektor képes ezeket a kritikus fegyverrendszereket előállítani, miért ne lehetne előnyt kovácsolni közönségesebb kapacitásaik igénybevételéből, mint a tulajdon menedzsment, bérszámfejtés.

A kilencvenes évek végére a szűk költségvetés az outsourcingot és a privatizációt az „erkölcsi késztetés” kategóriájából a szükségesség szintjére emelte. Felismerték az outsourcing potenciális előnyeit. Manapság a viták egyik középpontjává vált, mikor a gazdálkodás kérdése felmerül. Lényegében az utóbbi öt évben javasolt igen korlátozott számú outsourcing projektből a szolgáltatási költségvetések mindegyike 2,5-3 milliárdos tervezett megtakarítási rést tartalmaz.

Néhány vezető tisztviselő megpróbál tanulni a privát szférától és másolni azt. Például komoly erőfeszítéseket tesznek a katonacsaládok lakásainak és az alapvető szolgáltatásoknak a privatizációjára. Ennek ellenére az általános fejlődés korlátozott. Néhány esetben az elavult és begyöpösödött bürokratikus gondolkodás gátolja a terveket a privát szektor igénybevételére. Máskor a jó szándékú törekvéseket gátolják a csavaros törvények és a titkos szabályok, melyek megakadályozzák, hogy rugalmasabb és innovatív menedzselési gyakorlatot vezessenek be. Például szövetségi törvény írja elő, hogy az állami szektornak kell 60 százalékban a fegyverek karbantartásával, javításával foglalkozni, bár bebizonyított, hogy a privát szektor ezt olcsóbban és hatékonyabban látja el.

A BENS 1996-tól gyűjti a Pentagon számára a sikeres outsourcing és privatizációs esettanulmányokat. Hogy mit lehet outsourcingba adni széles körben elfogadott, a kérdés hogyan kell ezt csinálni. Főként azt vizsgálták, hogyan lehet az állami tevékenységekből átmenni a privát támogatásba és tulajdonba. Elsőként a már meglévő két Pentagon programot vizsgálták: a katonacsaládok lakás privatizációját és a hivatali utaztatás menedzsmentet. Bemutatták az eredményeket és a tennivalókat. Mindkét eset rávilágít a menedzsment kultúraváltás nehézségeire. Sokan üdvözlik, hogy a privát szektor folyamatirányítása és gyakorlata bekerül a Minisztériumba, azonban komolyan nem fontolják már meg a következő lépést, miszerint a teljes tevékenységet nem a kormányzati alkalmazottaknak kell menedzselni és ellenőrizni. Két fő hibát találtak:

· A minisztériumi tisztviselőkből hiányzik az idő és pénz viszonyának érzékelése, amely a privát szektorban alapvető.

· Sok esetben a Minisztérium meg sem fogalmazza a outsourcing és privatizációval kapcsolatos lényegi kérdéseket. A helyett, hogy megpróbálnák a privát szektorban megtalálni a legjobbat a problémáik megoldására, azt keresik miért is van szükség egyáltalában bizonyos tevékenységekre. Amennyiben a privát szektor hatékonyabban és olcsóbban tudja elvégezni az adott feladatot, a kormánynak meg kell fontolnia, hogy mint tulajdonos kilép a piacról és mint felhasználó jelenik meg.

A valós és hatékony privatizáció megköveteli az ellenőrzés és a mikro-folyamatok vezérlésének feladását. A kockázatoktól való félelem megakadályozza a Minisztériumot, hogy kihasználja a privát szféra legjobb példáiból adódó következtetéseket. Manapság az outsourcingból származó tervezett megtakarítások csak papíron lévő nyereségek. A valós érték nem fog megjelenni a minisztérium alaptevékenységében, míg a felső vezetésben nem lesz kereskedelmi szemlélet, és nem ösztönzik az első vonalban lévő menedzsereket, hogy kockáztassák meg az új outsourcing és privatizációs lehetőségeket, fogadják el, hogy sok esetben a privát szektor jobb egérfogót tud készíteni.

A hadügyi miniszterhelyettes által 1998 áprilisában a Kongresszushoz intézett levelében írtak szerint a hadi feladatok jobb ellátásához fontolóra vették az outsourcingot. A hatékonyság és a takarékosság kényszerítő követelményeinek úgy tudnak megfelelni, ha belső tevékenységeiket outsourcingra váltják. Az 1978 és 1994 közötti outsourcing tevékenységeinek analízise átlagosan évi 1,5 milliárd megtakarítást mutatott. Azonban nemcsak a költségek csökkenését várják, hanem a hatékonyság javulását is. Néhány speciális outsourcing programban már meghatározták a légierő B-1 és B-2- bombázói szoftverének karbantartását, a hadsereg Paladin ágyúinak korszerűsítését és a haditengerészet nukleáris hajóinak felülvizsgálatát. A logisztikai ügynökség vezet az outsourcing alkalmazásában. Például a tartalék alkatrészek közvetlen a gyártótól kerülnek szállításra a felhasználókhoz, ezzel 25-35 százalékkal csökkentették a költségeket és a határidőket 75-90 százalékkal javították.

A hadügyi szolgálatok és szervezetek alapfeladata a békefenntartás és a harc a világ bármely pontján. Az információtechnológia támogatási eszköz a békefenntartók és harcosok számára. Az informatikai terület egyik outsourcing alanya a számítóközpont. 1990-ben kezdődött a 194 hadügyi számítóközpont összevonása, melynek első lépcsőjében 59 számítóközpontba koncentrálták a tevékenységet. 1991-1997 között 837 millió dollárt takarítottak meg. Az irányítás 1993-ban a Logisztikai Ügynökségtől átkerült a Defense Information Systems Agency-hez. Ez az ügynökség az 59-ből 1994-ben 16 Megacenter-t hozott létre. A teljes megtakarítást 1994-1999 között 474 millióra tervezték, amiből 1996-ra 208 milliót realizáltak. 2400 polgári munkahelyet szüntettek meg. Az első ötévi megtakarítások kézenfekvőek voltak, azonban kérdéses volt, hogy a követelményeknek megfelelő szolgáltatásjavítás mellett, milyen stratégiával biztosítható a további megtakarítás és hatékonyság növelés. 1995-ben tanulmányt készítettek a mega központok optimális számának meghatározásra és a feladatok külső vagy belső ellátásának vizsgálatára. Az informatikai szolgáltatások független, külső értékelésre és a stratégiai változatok kidolgozására a Coopers & Lybrand-ot kérték fel. Ezek javaslata szerint a 16-ból 6-ra kell csökkenteni a központok számát és minden nem alapvetően kormányzati feladatot outsourcingba adni. A követelmény a katonák támogatása az új fegyverek fejlesztésétől az információs szolgáltatásokig. A továbbiakban jobban alapoznak a privát szféra szolgáltatásaira a katonák igényeinek kielégítésben. A döntésnek megfelelően egyre jobban alkalmazzák a kereskedelmi termékeket, főként az olyanokat, amelyekben a privát szektornak jó eredményei vannak, mint például az adatfeldolgozási szolgáltatásokban. A hadügyi adatfeldolgozó központoknak fel kell gyorsítaniuk a privát szektor szakértelmének bevonását, amennyiben az megéri. Az hangsúlyt helyes a szövetségi számítóközpontok számának jelentős csökkentésére helyezni összevonás és outsourcing útján.

A kormányzati számítóközpontokban a privát szférával össze nem vethető feladatok is vannak. Például a 10 főnél nagyobb szervezetek munkájának outsourcingba adása előtt költség összehasonlító tanulmányokat kell készíteni, melyek 10-24 hónapot vesznek igénybe. 

A stratégiakészítést két fázisra bontották:

I. fázis célkitűzései:

· a következő évezred katonai követelményeinek megfelelő globális informatikai szolgáltatások hatékony biztosításához stratégiák kidolgozása.

· a megacenterekben a hatékonyság és gazdálkodás további javítására megoldás változatok értékelése

A II. fázisban a szervezetek számítóközpontjainak összevonásáról („Consolidation of Agency Data Centers”) kiadott OMB 96-02 Bulletin célkitűzéseinek megfelelően járnak el: 

· a számítóközpontok összevonásának folytatása, először 9 helyre, majd a munkaterhelés és a rendelkezésre álló technológia által lehetővé tett legkisebb számra (a minimális technológiai küszöb 325 MIPS MVS és 225 MIPS a UNISYS esetén).

· a nem nagygépes szolgáltatások összevonása területi központokba (az egyes szervezetek kis és közép szintű rétegeit nagy központokban kell összevonni).

· a mega központ rendszer fejlesztési folyamat optimalizálása.

Jelenleg a működtetési költségvetés 57 százalékát fordítják a megacenterek-ben szerződéses szolgáltatásokra és szerződéses személyzetre. A következő négy évben ezt a számot 80 százalékra emelik. Az összevonásnak, szabványosításnak és optimalizálásnak köszönhetően jelentősen csökkentik a forrásokat: a költségek 10 év alatt egy milliárd dollárral csökkennek, a nagygépes feldolgozói személyzet 3158-ról körülbelül 1600-ra redukálódik.

Az 1996-ban az összevonási folyamatot a leltári felméréssel kezdték, ami alapján elkészítették az összevonási és outsourcing stratégiát, majd a bevezetési tervet. A teljes munkát 1998-ra tervezték befejezni.

A hadügyi miniszterhelyettes az outsourcingot és a privatizációt a legfontosabb prioritású feladatnak sorolta, hat területet jelölve meg:

· anyagellátás

· alapvető kereskedelmi tevékenységek

· bázisraktár kezelés

· pénzügy és könyvelés

· oktatás és képzés

· számítóközpontok

A számítóközpontok outsourcingja túlnyúlik falaikon. A Gartner Group analízise szerint 1999-re az információtechnológiai outsourcing piac több mint fele szoftveres alkalmazásfejlesztés és hálózati támogatás lesz.

V. Brit gyakorlat

Az állami feladatok ellátásához a magánszféra bevonására a következő trend volt jellemző a kilencvenes évek közepén az Egyesült Királyságban:

· közigazgatási intézmények és közművek privatizációja,

· a közbeszerzés keretén belül egyes szolgáltatások és áruk beszerzésével „out contracting” szerződéssel magán cégeket bíznak meg,

· Private Finance Initiative (PFI) jelentőségének növekedése.

Az 1995 májusában a Kincstár által, a közbeszerzés átstrukturálására kiadott „Setting New Standards” fehér könyv irányelveinek bevezetésével a folyamatok felerősödtek.  A privát szférával kötött szerződéseknél már korábban is alkalmazták az u.n. piactesztelés („market testing”) módszerét, amely szerint a magán cégektől beszerzett szolgáltatások, áruk esetén fel kell deríteni és analizálni kell ezek viszonyát a belső forrásokkal biztosított hasonló, már meglévő szolgáltatások, termékek költségeihez. A kormányhivatalok munkáját segítő legtöbb tevékenységet szigorú vizsgálatnak vetették alá, egyeseket kiadtak a privát szférának vagy belső szolgáltatóknál maradtak.

A „Setting New Standards” fehér könyv mintegy tíz éves távlatra határozta meg a közbeszerzési politikát. A magán szektor szempontjából a kulcs eleme, a „legjobb értéket a pénzért” marad amire törekednek  a közbeszerzés sokféle technikájában, beleértve a privát finanszírozást (PFI-t), a piactesztet és a szolgáltatás kiadást („contracting out”). Ezek közül a legfontosabb innováció a PFI.

Az Egyesült Királyságban közbeszerzésre elköltött teljes összeg közel tíz százalékát fordították a kilencvenes évek közepén a Private Finance Initiative keretén belül kötött szerződések finanszírozására. 

V.1 A „Private Finance Initiative” (PFI)

Az 1980-as években indított privatizációs program legfontosabb része a Private Finance Initiative. Teljes változást jelent az állami intézmények beszerzéseinek módját illetően. Az állam a helyett, hogy amortizálódó eszközök tulajdonjogát biztosítja - kitéve magát a költségek túllépésnek, és a tárgyi eszközök kezelésével járó problémáknak, függetlenül attól, hogy mások jobban tudják-e csinálni más útat választ, privatizálja a szolgáltatásokat. A PFI-ben a közigazgatás szerződést köt a privát szférával speciális szolgáltatások vásárlására. A kockázatot megosztják, csökken közigazgatás leterheltsége, és bevezetik a szolgáltatást jól végző privát partner kitüntetésének sokak számára ígéretes lehetőségét. 

A pénzösszeg és ezzel a privát szektor részesedése hatalmas. 1995. novemberi költségvetési vitában Kenneth Clarke pénzügyminiszter (British Chancellor of the Exchequer) részéről elhangzott, hogy az 1995/96-os költségvetési periódusban 5 milliárd font értékű szerződéskötési megállapodás volt folyamatban, és az 1998/99-es költségvetési időszak végére minimum 14 milliárd fontos privát finanszírozási szerződést fognak kötni.

A PFI célja, a privát szektor ösztönzése, hogy a saját tőkéjét fektesse be olyan eszközökbe, amelyeket valamely közintézmény részére nyújtott hosszú távú szolgáltatásokhoz használ. A PFI legfontosabb ismérvei:

· A közigazgatási intézmény hosszú távú szolgáltatást vásárol, nem pedig az eszközöket, amelyek az üzemeltető birtokában maradnak, akinek a minőségi szolgáltatásért egy hosszú távú szerződés keretén belül fizetnek.

· Az eredeti kockázat átkerül az üzemeltetőhöz. Ez nem azt jelenti, hogy minden kockázat átkerül, a cél, hogy ahhoz a partnerhez kerüljön, aki a legjobban tudja kezelni, aki a legjobb értéket fogja adni a pénzért.

· A közigazgatás nem írja elő a konkrét megoldást az ajánlattevőknek, csupán a végső követelményeket, meghatározva az igényelt szolgáltatás részleteit. Az ajánlattevők aztán szabadon ajánlhatnak bármit, amit a legjobbnak ítélnek, amennyiben a meghatározott szinten biztosítani tudják a szolgáltatási követelményeket.

· A PFI önmagában nem cél, biztosítania kell az „értéket a pénzért”, ha összehasonlítják más potenciális szolgáltatásokkal, beleértve a versenytársakat is a közigazgatási szektorból.

A PFI irányítására, szervezésére a Kincstár mellett külön hivatalt hoztak létre: Private Finance Initiative HM Treasury (Parliament Street, LONDON ). 

Az 1992-es költségvetési irányelvekben a pénzügyminiszter fontos változtatásokat jelentett be a privát finanszírozási kezdeményezéshez, hogy a privát szektor ösztönzésére az akadályok elhárításával segítsék a program sikerességét. 

A fő elvek a következők:

· a privát szektornak vállalnia kell a kockázatot;

· versenyt kell biztosítani, amikor a Kormányzat egy projektet kezdeményez és privát partnereket keres, illetve mikor a Kormányzat, mint ügyfél szolgáltatásokat vásárol;

· a PFI nemcsak infrastruktúra projektekre alkalmazandó, hanem minden más beruházásra, amelyek az állami szektornak szolgáltatást biztosítanak.

A privát szektor költségráfordítása esetén, ahol természetszerűleg átvállalja a felelősséget, a piaci követelmények alapján dönt, míg a Kormányzat csak a lényegi külső hatásokkal törődik. A privát szféra által - a közbeszerzési pályázattal elnyert szolgáltatás teljesítése kapcsán befektetett - pénzeszközök hozzáadódnak a költségvetési összegekhez, új forrásokat biztosítva.

A kormányzati szervek és a költségvetési intézmények költségráfordításai vonatkozásában az értéket a pénzért elvet kell követni, összevetve a belső erőforrások alkalmazását a privát ajánlatokkal. Ebbe beletartozik a joint venture, a lízing fizetés és az olyan szolgáltatás fizetések megoldása, amikor a beruházást privát cég finanszírozza. A költségvetés által teljesített kifizetések teljesen kereskedelmi alapúak legyenek, a kormányzat nem egyezhet bele abba, hogy a beruházott eszközöket más ügyfelek is használják. A minisztériumok a szerződéskötések kapcsán biztosítsák az EU előírások alkalmazását és betartását.

Négyféle megoldást kell figyelembe venni: a pénzügyileg független projekteket, a joint venture-eket, a lízinget és a privát szektor által a közszférának nyújtott szolgáltatásokat.

· Pénzügyileg független projektek.
Olyan projektek tartoznak ebbe a kategóriába, melyekhez valamilyen formájú kormányzati jóváhagyás kell, azonban a privát szféra projektjei, azzal, hogy a költségei a végfelhasználóknak nyújtott szolgáltatások díjaiból térülnek meg. Ilyenek például a fizetős autópályák, hidak. A közszféra a projektben, mint megbízott, végül pedig, mint felhasználó részt vehet, ez utóbbi esetben azonban az előzőleg említett kizárólagos használat biztosítása kötelező. A pénzügyileg független projektek esetén nem kell vizsgálni a belső megvalósíthatóság kérdését. Az alábbi néhány szempontot figyelembe kell venni.

· A versenyt biztosítani kell. Ha a kormányzat kezdeményezi a projektet és a közérdek biztosítására erőforrásokat vagy vagyontárgyakat használ fel, versenytárgyalást kell hirdetni. Amennyiben esély van arra, hogy a kormányzat a jövőben visszaveheti a projekt céljával kapcsolatos jogokat, az EU irányelveknek megfelelően koncessziós pályázatot kell kiírni.

· A verseny alapja. Ezt minden projektre külön kell meghatározni a különböző javaslatok előnyeinek értéklehetősége végett  a közszféra, vagy a teljes közösség szempontjából. Például a projekt specifikáció, a költségvetésnek fizetendő lehetséges franchise összege, vagy a felhasználók által fizetendő díj mértéke.

· A javaslattevők garanciái. A kormányzatnak biztosítani kell magát, hogy a javaslattevők rendelkeznek a megfelelő pénzügyi háttérrel és be tudják fejezni a projektet.

· Szellemi tulajdonjogok. Bizonyos esetekben már magában a pályázatban is lehetnek szellemi tulajdonok. Az eredménytelenség lehetősége visszariasztja az ilyen pályázókat, ezért a kormányzatnak megfelelő intézkedéseket kell tenni az előkészítő munka figyelembe vételére.

· A versenytörvény. Ahol szükséges a versenytörvény előírásait figyelembe kell venni. Monopol helyzet lehetősége esetén a Versenyhivatalnak kell vizsgálnia a kérdést és megoldást keresni, esetleg jogszabályi módosítást kezdeményezni.

· Joint venture.

A kormányzat aktívan ösztönzi a privát szektort a joint venture-höz csatlakozásra. Ez nem csak az infrastrukturális projektekre korlátozódik, és mindkét szereplő kezdeményezheti. Az új szabályozás nem érinti az új, államosított iparvállalatok joint venture-ben való részvételét.

· Megvalósíthatóság. A minisztériumoknak a kezdeti tanulmány alapján kell dönteni a projekt megvalósíthatóságáról. Ki kell mutatni, hogy az alapvető célkitűzések teljesítésével javítja a szolgáltatást, és a kormányzati közreműködés indokolt, melynek maximális mértékét meg kell határozni. Mindezek után a privát szektor részvétele is megtérül a felhasználói díjakból.

· Kormányzati közreműködés. A joint venture-ben ennek sokféle formája lehetséges: koncessziós bérek, jövedék, a meglévő vagyontárgyak átadása, kisegítő tevékenység, vagy kapcsolt munkák ellátása, illetve ezek kombinációja. Az ellenőrzés a privát résztvevőknél marad, ha azonban kormányzati jövedék is van ezt nem ellenőrizhető. A minisztériumok kiadásait a meglévő költségvetésből kell fedezni. A joint venture vonzóvá tétele miatt a minisztériumok bizonyos mértékig átrendezhetik költségvetésüket. Néhány esetben előnyös lehet a már meglévő projektek helyett is joint venture-t kezdeményezni. Minden minisztériumnak el kell tudni számolnia a joint venture pénz felhasználás módjáról. Szükséges tehát a kiadásokkal biztosítható várható előnyök összehasonlítása, az alternatív megoldások pénzfelhasználással.

· Verseny. A legkivételesebb esetekben is biztosítani kell a versenyeztetést a privát szektorbeli partnerek kiválasztásakor. A perspektivikus ajánlattevőkkel előzetes tárgyalásokat kell folytatni olyan kérdésekről, mint pl. a kockázat megoszlási struktúra, a kormányzati részvétel mértéke és a közszféra, illetve az egész ország számára biztosítható előnyök.

· A kockázatmegoszlás. Ezt specifikusan és világosan rögzíteni kell egy hivatalos okmányban, úgy, hogy a partnerek által vállalt kockázat tükrözze a megállapodás szerinti struktúrát és az előnyöket. El kell kerülni az általános garanciákat és kivételeket.

A további szabályozás azonos a független projektekre előírtakkal.

· Lízing.

A minisztériumnak a lízingszerződés megkötése előtt bizonyítania kell - kivéve azt, mikor a beszerzés lehetősége egyértelműen kizárt -, hogy a privát szektor menedzsmenttel járó előnyök és a kockázat átadása kiegyensúlyozza a költségvetési intézmény bérleti konstrukciójával járó magasabb költségeket. A lízingre többféle ajánlatot kell beszerezni, hogy a legjobbat tudják kiválasztani. Az olyan megoldások, ahol csak bérlet van a felelősség átadása nélkül nem jöhetnek szóba. Ebbe beletartoznak az eladási és bizományosi szerződések is.

· A kiadások biztosításának hatása. Amennyiben a lízingelt tárgy kockázatának jelentős része a privát szektornál marad, nem számolják be. Ez a megoldás csak a rövid idejű lízingekre volt alkalmazható.

· Verseny. A normál gyakorlatnak megfelelően a beszerzést versenyeztetni kell, hacsak nincsenek ezzel ellenkező okok. A versenytárgyalás formájának kiválasztásakor figyelembe kell venni a költségeket. Minden költséget figyelembe kell venni, az állami támogatás miatt bevétel kiesést is, azonban 8 évnél kisebb élettartamú eszköz lízingelése esetén az adót nem.

· Az energiagazdálkodási szerződések vonatkozásában egyszerűsítéseket vezettek be.

· A helyi önkormányzatok. A lízingelendő vagyontárgy értékét össze kell vetniük a bankhitel kamataival. Könyvelési szabályok vannak a lízingfinanszírozás meghatározására.

· A privát szektor által biztosított szolgáltatások.

A kormányzat további lehetőségeket keres a privát szektor bevonására a szolgáltatások területén. Ezek olyan esetek lesznek, mikor a költségek nagyobbik része tőkebefektetés. Korábban inkább csak a privát szektor szakértelmét és képességeit vették igénybe az olyan területeken amelyeken az ellátás állami feladat volt, de általában nem a tőkeigényes tevékenységekre. A fő példák a Nemzeti Egészségügyi Szolgálatnál említhetők, mint a betegellátás az idősek gondozásában, de van példa a nagy berendezéseket biztosító klinikai szolgáltatásokra is. A legjobb értéket a pénzért elvnek megfelelően a közigazgatási szerveknek össze kell hasonlítaniuk a megrendelt szolgáltatások költségét, más változatok költségeivel (beleértve a közszféra által biztosított szolgáltatásokat, ha hasonló időtartamra reális esélye van). Figyelembe kell venni a kockázat átvállalására tett javaslatot is. A privát szféra kezében marad annak eldöntésé, hogy saját követelményei szerint megéri-e a kérdéses beruházás.

Amennyiben a minisztérium vagy költségvetési intézmény egy privát szolgáltatóval szerződést köt, a szerződésnek kereskedelmi alapon kell létrejönni a szerződés tárgyának teljes élettartamára. A szerződés nem függhet a Kormánytól mint vásárlótól, és más felhasználók által történő igénybevételre nem vonatkozhat a szerződés.

A Private Finance Initiative elnevezésű "mozgalommal" be kívánják vonni a magánszférát a közügyek finanszírozásába. Ez lényegében a tárgyi beruházások átvállalását, a hosszú távú szolgáltatási lehetőségek privatizációját (outcourcing-ját) szorgalmazza. A versenykiírásban a közigazgatás csupán a célokat adja meg, a legjobb megoldás megtalálása a pályázó lehetősége.

Lényeges a piacteszt  (a piaci szereplők és a saját belső erőforrások teljesítményének mérése, összevetése) program, amely a “legjobb értéket a pénzért” elv alapján, a belső és külső teljesítmények rendszeres ellenőrzését, megmérettetését biztosítja.

A központi kormányzatnál négy olyan közös terület van, amely kiadható a privát szektornak, vagy  piacteszttel ellenőrzött:

· általános szolgáltatások: takarítás, étkeztetés, építés és fenntartás, biztonság, gépjármű fenntartás.

· Adminisztratív terület: számítógép fenntartás, nyomtatás, gépírás, jogi szolgáltatások, postázás.

· Menedzselési szolgáltatások számítógépes tanácsadás, üzemeltetés menedzsment, belső ellenőrzés, beszerzési tanácsadás.

· Általános ellátás: bútor, papír, írószer, építési anyagok, távközlési berendezések, információtechnológiai berendezések.

V.2 A közbeszerzés jogszabályi keretei

A brit közbeszerzésben a központi kormányzat, a helyi önkormányzatok és a Nemzeti Egészségügyi Szolgálat érintett.

A központi kormányzati beszerzés a legszéttagoltabb. A decentralizáltságot bizonyos minisztériumi központi beszerzési egységek ellensúlyozzák, amelyek a jövendő szállítókat a szerződések megfelelő fázisáig juttatják.

Az 514 féle helyi hatóság beszerzéseire a kormányzat kötelező versenytárgyalási előírásokat hozott.

A Nemzeti Egészségügyi Szolgálatnak 1991 óta van egy központi beszerzési hatósága, amely a 14 angol egészségügyi régió beszerzéseit kezeli, de az önálló kórházak is ezen keresztül szereznek be.

A beszerzési kiadásokra vonatkozó adatok sem állnak a Kincstár rendelkezésére, ezeket minden egyes minisztériumtól kell begyűjteni. Tovább menve a minisztériumoknak is számos hivatala van, amelyek speciális termékeket, szolgáltatásokat biztosítanak. Ezek széles körűen alkalmazzák a privát szektort, illetve többet privatizálnak. (pl. a Chessington Computer Center-t és a HMSO-t , azaz a papír írószer hivatalt.)

A brit közbeszerzés alapja a GATT (General Agreement on Tariffs and Trade), valamint az EU ajánlásai. Minden szerződést kötelesek publikálni az Official Journal of the European Communities (OJEC)-ban. 
Bármilyen szerződés elbírálásához a két fő eljárás egyike szükséges: nyílt versenytárgyalás, vagy zártkörű, meghívásos eljárás. Legtöbb esetben a nyílt eljárás követelmény, de bizonyos esetekben a közvetlen tárgyalás is megengedett.

Korlátozások a közbeszerzésben: a Restrictive Trade Practices Act

A közbeszerzési értékhatárok a következők:


Szerződés
Értékhatár

GATT testületek
Eszközök

125 576 
Euro


Munkák

5 
Meuro


Szolgáltatások

200 000 
Euro

Más központi kormányzati és közszolgálati testületek.
Eszközök

200 000 
Euro


Munkák

5 
Meuro


Szolgáltatások

200 000 
Euro

Közszolgáltatók

Eszközök

400 000 
Euro


Munkák

5 
Meuro


Szolgáltatások

400 000 
Euro

Távközlési szolgáltatók
Eszközök

600 000
 Euro


Munkák

5 
Meuro


Szolgáltatások

600 000 
Euro

Általánosságban minden központi kormányzati szervezet az alábbi regisztrálási és ellenőrzési folyamatokat alkalmazza:

· a minisztériumi beszerző egység kialakítja a szállítók listáját, vagy minden céget versenytárgyalásra hív az OJEC-ben megjelent hirdetéssel.

· A szállító listára a cég a megfelelő beszerzési egység kontakt pontjához folyamodva kerülhet fel.

· A szóba jöhető szállítónak ki kell töltenie egy jelentkezési kérdőívet, melynek tartalma: cég és termék információk, információk a pénzügyi helyzetről, kormányzati szerződési viszonyok, vizsgálati jelentés, minőségbiztosítási intézkedések, környezetvédelmi intézkedések információi szükségesek általában.

· A Brit Szabványügyi Hivatal minőségbiztosítási tanúsítványa lényeges feltétel a szállítói listára kerüléshez.

· A szállítói listán lévő cégeket felkérhetik tender beadására a speciális szerződések meghatározott formájában.

Minden minisztérium és ezeken belül minden hivatal alkalmazza a szállítói listákat. Tekintve, hogy sok minisztérium a beszerzést decentralizálta, a központi beszerzési egységek, vagy beszerzési tanácsadók elérési pontokat hoztak létre a privát cégek számára.

A helyi hatóságok esetében a központi beszerzési egység csak a fizetésért vállal felelősséget, a szerződéseket közvetlenül kötik meg, bár sokféle informális kapcsolat is létezik a kormányzati, illetve más helyi hatóságokkal.

V.3 Az 1997-ben befejezett kormányzati PFI ellenőrzés megállapításainak összegzése.

A PFI Kormány által elrendelt ellenőrzését követően 1997. tavaszán elindult a PFI (köz/privát partnerség) kampány, majd az év második felében Kincstári PFI Munkabizottság alakult. A PFI-ben a projekt irányítás mellé létrehozták a politikai ágazatot is. A projekt csapat 6-8 szakértőből áll. (A vezető fizetése kinevezésekor 160 ezer font, azaz több mint 50 millió Ft) Az új munkacsoport politika ágazatának hivatalnokai aktív és gyakori kapcsolatot tartanak fenn a privát szektorral. A projekt szakértők speciális tudásukat a közszféra irányításában kamatoztatják. A munkacsoport különböző intézkedésekkel csökkenti a privát szféra pályázási költségeit.

A PFI által kialakított mechanizmus a közszféra számára biztosítja, hogy jobb értéket kapjon a pénzért partneri viszonyában a privát szektorral. Ha jól kezelik, kölcsönös előnyöket biztosít a közszféra felhasználóinak, az adófizetőknek és az új üzleti lehetőségeket kihasználó cégeknek. A Kormánynak megfelelő ajánlásokkal ki kell használnia a PFI-t, mint a sikeres köz-privát partnerkapcsolatok egyik sokat ígérő  módját. Erősítenie kell a támogatást a már futó projekteknél, melyek a működés szempontjából hasznosak és pénzügyileg életképesek. A PFI beszerzést ugyanakkor hiányosságok is jellemzik, melyekre az 1997-ben a következő szempontok alapján javaslatokat dolgoztak ki, melyeket megvalósítottak:

A közszféra oldalán túl sok szereplő működött, a struktúra egyszerűsítésére és a felelősségi körök világossá tételére volt szükség. A közbeszerzés decentralizáltsága folytán a PFI viteléhez szükséges szakértelem az alacsony szinteken hiányzik. A beszerzési irányelvek betartásának ellenőrzésére hivatott kincstári egység túl kis létszámú.

A PFI megköveteli a köz és a privát szféra szerepköreinek átalakítását. A kormányzati szervek a tulajdonosi és működtető szerepkörből a hosszú távú szolgáltatások intelligens vásárlóivá válnak. A privát szektornak sem egyszerűen eszközöket kell előállítania, hanem komolyan be kell kapcsolódnia az üzemeltetésbe. A folyamat új és meglehetősen bonyolult. A sikeres PFI projektek során megszerzett tudást hasznosítani kell, lehetőséget adva a további projektekben résztvevőknek megismerésükre.

Szervezeti átalakításokkal, a folyamatok javításával segítik az eredményesebb partnerkapcsolatot. Szabványos szerződésmintákat, hirdetési formátumot, kérdőíveket, stb. készítenek. Az önkormányzatoknál, egészségügyben és az oktatásban a kis PFI projekteket csoportosítani kell. A közérdeknek megfelelően a minisztériumoknak biztosítani kell a szerződésekben a szolgáltatási tartalom elsődlegességét. Kerülni kell a de facto eszköz beszerzést. Az eszköz által biztosított szolgáltatás a lényeges, nem maga az eszköz.

A legtöbb továbbképzés a PFI alapjaival foglakozott, a javított képzési rendben a projekt szervezése, irányítása, finanszírozása és a tárgyalási készség javítása a fő célkitűzés. Egy sor esettanulmány és kézikönyv szükséges, amelyek egy újonnan létrehozott könyvtárban mindenki számára elérhetőek. Az információtechnológia területén a szerződő vállalkozónak, aki egy hivatal részére IT rendszert akar tervezni, létrehozni és üzemeltetni rendelkezésére áll egy „Rendszerfejlesztési és Szolgáltatási (PFI) Szerződés Minta”. 

Az egészségügyi (NHS: National Health Service) PFI-k felülvizsgálatának első része 1997 nyarán zárult. A jelentés eloszlatott minden kétséget az NHS PFI szerződéskötési hajlandósága kapcsán. A prioritások megállapításával 15 nagy, összesen 1,2 milliárd font értékű projektet lezártak, melyek egyes városok egészségügyi szolgálatait privát kézbe adták. Vizsgálták a szerződések idő- és költségcsökkentését, az értéket a pénzért arány javítását és a rendelkezésre állást; az NHS szervek részére biztosított támogatás és tanácsadás mértékét; az átjárhatóságát és nyitottság át. A felelős vezetők megerősítették, hogy az alkalmazottak védelmében hozott rendeleteknek megfelelően (Transfer of Undertakings (Protection of Employment)  Regulations) egyetlen NHS dolgozót sem helyeznek át a PFI keretén belül úgy, hogy a munkaszerződéseikben meghatározottak sérüljenek és a privát partnerek elismerik a szakszervezeteket.

A társadalombiztosítás a PFI keretén belül 1997-98-ban öt helyi önkormányzat részére pályáztatás útján 43 millió font PFI hitelt adott, amellyel megtérítik a helyi önkormányzatoknak a PFI szolgáltatási szerződés keretén belül juttatott gyógyászati eszközök költségét, melyet vissza kellene fizetni a szolgáltatónak. 1998-99-re 30 millió font értékben írtak ki új pályázatot.

V.4 A PFI legjobb gyakorlat útmutatója

Az Egyesült Királyság versenyképességének növelésére a trendek azt mutatták, hogy az outsourcing a következő területeken jöhet szóba: az IT szolgáltatás, a munkaerő toborzás, a jogi, pénzügyi és szállítási szolgáltatások és más üzleti folyamatokat támogató szolgáltatások, mint például a takarítás. Sok esetben a költségcsökkentés a fontos. De a cégeknek ezen túlmenően is kedvező a jelentősebb szakértői gyakorlat és a működés rugalmasságának biztosítás.

A Kincstári szervezet megújítását megelőző időszakban adták ki a beszerzési folyamatok kezelésre vonatkozó útmutatót, amely az 1996-os költségvetési évben a költségvetési akcióterv alapján kiegészítette a kormányzati „Private Opportunity Public Benefit” (Privát lehetőség, közös előnyök) PFI kézikönyvet és a közbeszerzés „Setting New Standards” (Új szabványok bevezetése) legjobb gyakorlatot biztosító szabályait. Az útmutató jól tükrözi a beszerzési szervezet felépítését, és pontosan meghatározza a beszerzések kapcsán elkészítendő dokumentumok tartalmát és a követendő eljárásokat az előkészítéstől a tárgyalásokig. Ismertetése meghaladja jelen tanulmány terjedelmét. Az IT projektek vonatkozásában a PFI javaslatok kidolgozásához a CITU (Cabinet Office’s Central IT Unit) ad tanácsokat, míg beszerzési folyamatban a CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency) segítségét lehetett igénybe venni. További eredményeket vártak az angol közigazgatási továbbképzés keretén belül, mintegy 5-10 ezer köztisztviselő részére indított továbbképzéssel. (Price Waterhouse/Civil Service College/Private Finance Panel).

Az 1996-os költségvetés szerint megkötött PFI szerződések keretén belül a következő területeken folytak beruházások:

· nyolc út DBFO projekt (DBFO: tervezés, építés, finanszírozás, üzemeltetés);

· a Csatorna Alagút vasútja;

· három szerződés magántulajdonú börtönök őrző-védő szolgáltatásaira;

· nagy információs rendszerszolgáltatási szerződések a társadalombiztosításnál, a Welszi Hivatalnál és a Honvédelmi Minisztériumnál;

· A Docklands Light Railway kiterjesztésének építési és üzemeltetési szerződése;

· gépjármű beszerzési szerződés a Honvédelmi Minisztérium részére.

Az ezredfordulóig a PFI-keretén belül tervezett beruházások összege a 1. táblázat-ban látható (a számszaki hibákat az eredeti szerint meghagytuk). Itt a magántőke is szerepel, mivel a korábbiakban ismertetettek szerint ezt a közpénzek kiegészítéseként kezelik az adott feladat teljesítésére.

Az ágazat megnevezése
millió font


1997-98
1998-99
1999-00
összesen

Honvédelem
120
230
320
670

Külügy és tengeren túli fejlesztések
20
20
20
50

Mezőgazdaság
0
0
80
80

Kereskedelem és ipar
10
10
0
20

Szállítás
1040
1330
1420
3790

Oktatás és foglakoztatás
30
30
30
100

Környezetvédelem
130
70
30
230

Belügy
200
130
120
460

Igazságügy
60
90
120
270

Nemzeti Örökség
40
60
70
170

Egészségügy
170
310
420
900

Társadalombiztosítás
100
170
110
380

Skócia
260
560
690
1520

Welsz
70
120
150
350

Észak-Írország
20
60
90
180

Miniszterelnökség
130
110
100
340

Helyi önkormányzatok
100
350
500
950

Összesen
2510
3650
4260
10410

1. táblázat A „Private Finance Initiative” tervezett beruházási összegei

A tervezett szolgáltatások különösen a nagy kórházi projektek, útépítések, kormányzati épületek, víz és csatorna, valamint önkormányzati területen jelentősek az ezredfordulóig. Az 2. táblázat a PFI szerződések keretében létrejött privát beruházások alapján nyújtott szolgáltatások becsült összegét tartalmazza az ezredfordulót követő 25 évre, egy 1996-os parlamenti bizottsági jelentés alapján. A 2010-ig terjedő időszak magasabb összegei a Csatorna vasút vissza nem térítendő költségvetési hozzájárulásai.


millió font

1997-98
370

1998-99
530

1999-2000
600

A következő évszázad  éves átlagai

2000-01-től 2004-05
1000

2005-06-tól 2009-10
650

2010-11-től 2014-15
470

2015-16-tól 2019-20
390

2020-21-től 2024-25
370

2. táblázat A „Private Finance Initiative” szolgáltatások tervezett költségei

Amint az eddigiekből látható az angol outsourcing, privatizáció a Theatcher kormány idején kezdődött és azt követően a közigazgatás része lett, így manapság kevésbé látványos, de jelentős tényező a költségvetésben. Az egészségügyi szolgálatnál például a PFI beruházások 1998-ban a teljes beruházási összeg 3 százalékát, míg 1999-ben 17 százalékát tették ki. A PFI mellett azonban az állami tulajdon privatizációja is folytatódott, pl. az ezredfordulóig sor kerül a légiforgalmi szolgálat (National Air Traffic Service) privatizációjára.

A közigazgatás informatizálását ösztönző „nyitott kormányzat” programot követően a kilencvenes évek második felében az angol kormány új kampányt hirdet a „kormányzás modernizálása” jegyében (A fehér könyv 1999 tavaszán jelent meg), ami a szélesebb körű közszolgálatra vonatkozik. A hatékonyság és a teljesítmény mérésére nagy hangsúlyt helyeznek. Bevezetik a minőségi sémákat a közigazgatásban. 138 kormányhivatalnál alkalmazzák a „következő lépések” irányvonalát, a „Next Step” line-t.  Közszolgálati egyezményeket (Public Service Agreements) kötnek, „fektess be, hogy megtakaríts” és „ a szolgáltatás az elsődleges” jelszavakkal mozgalmakat indítanak, míg a minőségi munka ösztönzésében három kezdeményezés van, a kiváló szervezet modell, (Business Excellence Model), a dicsérő oklevél (Charter Mark) és az utánpótlás nevelés elismerése (Investors in People). A költségvetési évenként beszámolókat tesznek közzé következő lépések jelentése, „Next Steps Report” címmel. A jelentésekben teljesítmény táblákat közölnek a működési költségek, a tőkemegtérülés, az állóeszközök, a költségvetési év kezdetén meglévő létszám, az eredmények egységenkénti költségadataival, vagy egy hatékonysági indexet, amely a működési költségek arányos részét is figyelembe veszi, valamint a díjtételes szolgáltatások költség megtérülését.

A miniszterelnök a Charter Mark oklevél 500 díjazottjának 1999. évi kitüntetésekor a közigazgatás modernizálásáról tartott beszédében a következőket mondta többek közt: „Egy információs forradalom közepén vagyunk, meg kell találnunk, hogy a telefon és az Internet mi módon segíti kényelmünket. Például az NHS Direct lehetővé fogja tenni, hogy az emberek, ha segítségre van szükségük, telefonon elérjék ápolójukat, anélkül, hogy elmennének a túlzsúfolt rendelőkbe. Emberre szabott, nem uniformizált közszolgálatra van szükség. A szolgáltatások jobb módszereit kell megtalálnunk, főként az új technológia alkalmazásával.”

Az 1998. évi „Next Steps Report”-ban a következő IT outsourcing hivatkozások vannak.

A „kormányzás modernizálása” program keretén belül öt kulcskérdést határoznak meg:

· Több stratégiai politika megfogalmazása a hosszú távú feladatok és a problémák összefüggéseinek kezelése jegyében, nem pedig az egyedi szimptómák és a pillanatnyi krízisek megoldásának elburjánzása.

· A polgár igényeinek megfelelő közigazgatás. Közös munka és erőfeszítések az egyéni szükségletek, nem pedig a hivatali kényelem kielégítésére. A privát, önkéntes és közigazgatási összefogás az emberek szükségleteinek és elvárásainak kiszolgálására.

· Az információs korszak kormányzása. Az új technológia kihasználásához új kormányzati IT stratégia kidolgozása, a tárcaközi koordináció és kertek meghatározása a digitális aláírás, intelligens kártyák, WEB honlapok és Call Centerek alkalmazásával a kényelem, hatékonyság és a szolgáltatás minőségének javítása.

· A közszolgálat megbecsülésének visszaállítása, modernizálással, a felelősségi szintek leosztása, a nők, etnikai kisebbségek, korlátolt képességűek képviseletének növelése és az innovációs készség fokozása.

· A Kormány ne kezelje dogmatikusan a közszolgálatiságot. A feladata az adófizetők számára a magas minőségi követelményeket kielégítő szolgáltatások biztosítása. Ez lehetséges a köz-, a privát, vagy az önkéntes szektor útján, illetve az ezek között létrejövő partnerkapcsolatok segítségével. A szolgáltatási mechanizmusok közötti választást az határozza meg, melyik végzi a legjobban.

 (Fentiek bővebben is kifejtésre kerülnek a már hivatkozott fehér könyvben) 

Az 1998 júliusában kiadott „Comprehensive Spending Review White Paper” (Általános kiadásellenőrzési fehérkönyv) öt éves időtartamra felülvizsgálta mely funkciókat végeznek, illetve kell a továbbiakban is ellátnia a minisztériumoknak, hivataloknak és önálló közintézményeknek (Non Departmental Public Bodies: NDBP, pl. ilyen az angol Igazságügyi Szakértői Intézet, Útlevél Hivatal). Versenyt és outsourcingot fognak alkalmazni, ahol a privát vagy az önkéntes szektor jobban látja el a feladatot. A kérdést a Miniszterelnöki Hivatal 1999-ben tovább vizsgálja.

Mindkét felülvizsgálat kiterjed a közigazgatási szervek alapításuk óta megszerzett gyakorlatára, teljesítményére, az eredeti elvárásokra és a fejlesztésekre. Javaslatot tesznek a minisztereknek a további fejlesztés irányára és az eredeti célkitűzések felülvizsgálatára a szervezeti kérdésekre és a rugalmasság növelésére.

A nagyszámú intézményi felülvizsgálat közül egy ide kívánkozik. A magyar BM okmányprogramja kapcsán idézzük a Home Department vezető „államtitkárának” beszámolóját az Egyesült Királyság Útlevél Hivataláról:

A Hivatal 1997-98-ban ötmillió útlevet (!) adott ki. Gyakorlatilag minden utazási igényt kiszolgáltak és magas ügyfél elégedettségi mutatókat tartottak. Reál értékben további 8,9 százalékkal növelték hatékonyságukat. A PFI Public-Private Partnership keretében szerződésben outsourcingba adták az útlevél kiadási folyamat nem lényegi összetevőit a „Siemens Business Services” és a „The Stationery Office Ltd.” cégeknek. Alapvető fejlődést értek el az 1998. október 1-én esedékes biztonságosabb, új brit útlevél programban a fejlett technológiájú eszközök használatában.

Partner kapcsolatokat fejlesztve a Posta Hivatal, a Lloyds Bank és a WorldChoice Travel országúti egységeinél a fogadóállomások számát 4200 fölé emelték, és további kezdeményezésekkel javították az ügyfélszolgálatot, beleértve a személyesen jelentkezők részére kialakított időpont egyeztető rendszert.

V.5 A 2001. évi népszámlálás

Jelentős az outsourcing szerepe a 2001-ik évi népszámlálás előkészítésében és lebonyolításban. A teljes költség az 1993-2006 közötti időszakra 254,1 millió font. A nyilvántartási hivatalok hagyományosan az állandó személyzeten felül a népszámlálási műveletek meghatározott részeit külső személyekkel, ügynökökkel végeztetik. A népszámlálás költség-hatékonyságának javítására a külső szerződések stratégiai vonatkozásainak meghatározásával 1994-ben menedzsment konzultációs céget bíztak meg. A cég három területet jelölt meg, ahol említésre méltó megtakarítás lehet az outsourcing alkalmazása esetén:

· a számlálóbiztosok toborzása és kifizetése:

· a nem numerikus adatok kódolása és a népszámlálási adatok elektronikus formátumú rögzítése; és

· a feldolgozás számítógépes szolgáltatásainak és a kimeneti rendszernek a biztosítása.

A Hivatal elfogadva az ajánlást az előkészítő munkák során a megvalósíthatóság tesztelése mellett döntött. A számlálóbiztosok toborzásával kapcsolatos költség és kockázat vizsgálatok azt mutatták, hogy az outsourcing valós költségmegtakarításai kapcsán bizonytalanságok merültek fel és nem volt elfogadható a kockázat mértéke a népszámlálási műveletek során. Így a Népszámlálási Bizottság úgy döntött, hogy a toborzási procedúra a Hivatalok felelősségi körében marad. Ugyanakkor elfogadták a bérszámfejtés outsourcingba adását, és az 1997-es sikeres tesztet követően 1998-ban megkezdték a tárgyalásokat a pályázat kiírására.

Az adatgyűjtés és feldolgozás területe ugyancsak outsourcing tárgya lett. Az 1997-es tesztek során megvizsgálták az automatikus adatrögzítési és kódolási technológiát, beleértve a szkennelési és képfelismerési technológiákat, valamint a beírt válaszok automatikus és a számítógéppel támogatott kódolását. Elfogadták, hogy az ilyen technológiák a 2001. évi népszámláláshoz alkalmasak. Ehhez kapcsolódva 1998 elején nyílt közbeszerzési eljárási folyamatban megfelelő szakértelemmel rendelkező szállítókat és szolgáltatásokat kerestek. A szerződéskötésre 1998 decemberében került sor, így elegendő idő maradt a rendszer üzembe helyezésre.

A kérdőívek nyomtatása és más anyagok , szállításuk és biztonságos gyűjtésük ugyancsak külső szállítók közötti tendereztetés tárgya volt. Minden szerződő félre ugyanazok a bizalmassági előírások vonatkoztak, mint a Hivatal belső személyzetére és a szerződők munkafeltételeire is alkalmazták a megbízhatósági és biztonsági vizsgálatokat. 

V.6 Az adórendszer

A fentiekben már hivatkozott „Általános kiadásellenőrzési fehérkönyv” 25-ik fejezete az adórendszerrel foglalkozik. Vizsgálták a vagyontárgyak eladását és a közösségi/privát partnerkapcsolatok helyzetét. Megállapítják, hogy az adóhatóság a legtöbb IT szolgáltatását már outsourcingba adta. A vám a vizsgálat időpontjában dolgozta ki a PFI IT rendszerét. A két szervezet terveket készített a privát szektor részvételének kiterjesztésére az ingatlanjaik menedzsmentjében.

A személyi állomány 1992-93 és 1998-99 között 20 százalékkal csökkent. A Kormány modern, rugalmasabb és koordinált adórendszert szándékozik bevezetni. Programot indítanak az IT kihasználására, az ügyfélszolgálat javításra és a költségek csökkentésére. Korszerű call center technológiába ruháznak be és az új alkalmazottak részére méltányos, gazdaságos bérezési rendszert vezetnek be. A call center pilotot Skóciában indították és sikeresség esetén szélesebb stratégiát fejlesztenek. A vám ugyancsak call centert üzemeltet a bizonylatok elektronikus transzferjének szorgalmazására.

További példák

A kormányzati szolgáltatások modernizálása és a bürokrácia csökkentése érdekében többféle intézkedést készítenek elő, pl. a központi IT egységnél új csoportot alakítanak, amely a 2000. évi informatikai problémák kezelésének koordinálása mellett a szélesebb közszolgálati szektor és a nemzeti infrastruktúra tevékenységét is koordinálja.

Az államadósságot kezelő National Savings (NS, Nemzeti Takarék v.ö. államkötvény, kincstári szervezet) célja az adófizetők költségeinek, csökkentése a kormánykölcsönökkel és a kormány takarékossági politikájának támogatása. A hatékonyság javításában kulcsfontosságú elem a műveletek outsourcingja a privát szektornak. Amíg a tárgyalások nem zárulnak le, a teljes megtakarítás nem becsülhető meg, de a folyó költségek jelentős csökkenése valószínű. Tovább fejlesztik a hatékonyságnövelés jobb módszereit. Az ügynökség felszerelésével az ügyfélszolgálatot a kereskedelmi takarékbankok szintjére kívánják fejleszteni. A szolgáltatások javítására a kormányzati célkitűzéseknek megfelelően programot dolgoznak ki a „szolgáltatások jobb minőségéért”. A miniszterelnök célkitűzése szerint 2002-re a közszolgáltatások 25 százalékát elektronikusan kell teljesíteni, ami a tárcaközi elektronikus szolgáltatások integráltsági fokának javítását is megköveteli. Az NS csalás ellenes politikát vezetett be, amely a belső audit mellett egy a Posta belső biztonsági szervével (Post Office Security and Investigation Services–szel) kötött szerződésben nyilvánul meg. A közbeszerzéseknél jelentős javulás van a számítógépes beszerzési rendszer, a beszerzési kártyák és kifizetések megszervezésével. Más módszerek a privát szféra bekapcsolódásával kerülnek alkalmazásra.

A társadalombiztosítás (Department of Security Services: DSS) tevékenysége erősen függ az adatoktól, így az információs rendszerektől és az információtechnológiától. Ezért az 1997-1999-es reform keretprogramban az Information Technology and Services Agency (ITSA) két vonatkozásban is előtérbe került. A mindennapi működést támogató IT rendszerek költséghatékony szolgáltatásainak biztosítása és a tárca információs szolgáltatásainak és IT stratégiájának fejlesztése és megvalósítása az ő feladatuk. Az ITSA 2700 alkalmazottjából 63 százalék közalkalmazott, 16 százalék határozott időtartamú szerződéses, vagy eseti, és 21 százalék a privát szférából van. Az ITSA stratégiája az ügyfelek és a DSS szükségleteit veszi figyelembe. Az Ügyfél Partnerviszony stratégia az ITSA-t a hosszú távú partneri kapcsolatok fejlesztésére ösztönzi az olyan területeken, ahol több értéket tud nyújtani, és az IT termékek és szolgáltatások nyútásától való visszavonulásra ösztönzi, ahol a privát szektor egyenlő vagy jobb szolgáltatásokat képes nyújtani. Az új stratégia érdekében átalakították a beszerzési/szállítói vonalat. Az egyik ilyen intézkedés az új információs rendszer és IT fejlesztések PFI alatti rendelése a privát szektortól. 1997-ben az ITSA létszám mintegy 75 százaléka az IT szolgáltatások területén dolgozott, ami jól tükrözi a házon belüli tevékenységek méreteit. Az új stratégiának megfelelően a DSS megtartja a stratégiai architektúra és az adatok feletti rendelkezést, de a privát szektortól rendeli meg a PFI-ben a megosztott infrastruktúra rendszer, a szervezeti folyamatokat támogató rendszer tervezését, kiépítését és üzemeltetését, míg az ITSA-nál a menedzsment marad. A stratégia részeként az ITSA menedzseli a régi rendszerekből az újra való migrációt, ami azt is eredményezheti, hogy az ITSA szolgáltató személyzete átkerül a privát szektorbeli szállítóhoz.

Az ITSA ingatlan a DSS PRIME projekt keretében a többi DSS ingatlanhoz hasonlóan privát tulajdonba és menedzsmentbe kerül a PFI alkalmazásával.

Az Egészségügyi Minisztérium vonatkozásában 1998-ban megállapítják, hogy a minisztérium egy sor hatékonyság fokozó technikát alkalmaz, az egyre csökkenő létszám és forrás kezelésére. Ebbe bele tartozik az eddig már outsourcingba adott eszköz menedzsment és mások újra rendezése, újra tenderezése, ami további megtakarításokat eredményez. Az IT kapcsán azonban csak a rendszerek frissítését és 2000. év állóságának biztosítást említik külön, az outsourcingot nem. 

A publikált eredmények tehát ellentmondásosak. Lényeges ugyanakkor, hogy a brit közigazgatás az un. piactesztelésre koncentrál, amivel belső szolgáltatásai hatékonyságát is javította! Sikernek lehet tekinteni azt a jelentős megtakarítást, amelyet a piactesztelés során a kormányzati szféra elért (3 táblázat).

A táblázatból kitűnik, hogy a piactesztelés révén a korábbi összértékhez viszonyítva mintegy 20%-os költség-megtakarítást lehetett elérni. Ez a jelentős siker viszont csak az érme egyik oldala. A másik oldalt az a hatalmas tiltakozó kampány képviseli, mely a közszolgálati alkalmazottak részéről jelentkezett (csaknem 225.000 ember egynapos sztrájkja jelentette ennek a tetőpontját, nem is beszélve a kormányzat ellen benyújtott jogi keresetekről. Ennek okát főleg abban lehet keresni, hogy a kiadási döntés meghozatala során teljes bizonytalanságban hagyták a dolgozókat jövőjüket illetően, a folyamatról nem tájékoztatták megfelelően a szereplőket és így nemcsak hogy elbizonytalanították, de moráljukat is alaposan lerombolták. 

Minisztérium neve

Piactesztelés előtti érték

Megtakarítás
Piactesztelés költsége
Nettó megtakarítás

Ministry of Agriculture, Fish & Food
23,9
4,5
1
3,5

Customs & Excise
58,9
14,7
0,7
14

Ministry of Defence
71,2
19,9
4,4
15,5

Department of Education
2,7
0,6
0,1
0,5

Department of Employment
46,9
10,6
1,8
8,8

Department of the Environment
47,7
4,6
0,4
4,2

Foreign & Commonwealth Office
15,3
8,7
0,1
8,6

Department of Health
19
3,7
0,2
3,5

Home Office
88,9
6
3,4
2,6

Inland Revenues
51,3
17,7
1,5
16,2

Lord Chancellor’s Department
5,9
1,8
0,3
1,5

Department of National Heritage
2
0,6
0
0,6

Northern Ireland Civil Service
34,9
6,6
0,2
6,4

Office of Public Service & Science
19,3
5,1
0,3
4,8

Overseas Development Administration
5,4
2
0,1
1,9

Scottish Office
12,6
2,8
0,6
2,2

Department of Social Security
15
7,1
1,6
5,5

Department of Trade & Industry
16,6
5,8
0,8
5

Department of Transport
26,6
7,1
0,1
7

HM Treasury
1,9
0,5
0,1
0,4

Welsh Office
2,5
0,5
0,3
0,2

Egyebek
26,5
6,7
0,9
5,8

Összesen
595
137,6
18,9
118,7

3 táblázat: Az angol kormányzati szervek piactesztelés révén elért megtakarításai

A lehetséges outsourcing partnerek is sokat panaszkodtak az eljárás korrektsége miatt. Az szinte köztudott volt, hogy a piactesztelési folyamat elindítása nem "piaci megfontolások", hanem politikai döntés eredményeképp született meg, de sok vesztes a pályázatának sikertelenségét is politikai okokra vezette vissza. Mindez intő jel arra, hogy csak kellő előkészítettség esetén szabad nagyobb jelentőségű szolgáltatás kihelyezést végigvinni.

A piactesztelés valóban költségesebb eljárás, mint egy egyszerű outsourcing döntés, hisz a belső ellátók is kidolgozzák ajánlatukat (amihez persze ők is alkalmazhatnak "drága" szakértőket), ennek megfelelően az elbírálás is nehezebb, több tényező figyelembe vételét igényli. Ennek ellenére az eddigi példák szerint az Amerikai Egyesült Államokban is kötelező eljárás. A PFI kezdeményezés pedig a privát cégek számára is kedvezőbb feltételeket igyekszik biztosítani. Az is igaz, hogy hosszabb a folyamat, persze ez gyakran épp a belső szolgáltató "lassító hatásának" köszönhető, ami kellően erélyes vezetés esetén kiküszöbölhető. Ellenérvként az is felmerül, hogy a piactesztelés nem garantálja a költségek minimalizálását. Ez igaz, ugyanakkor mint az már bizonyítást nyert a piactesztelés célja nem kizárólag a költségcsökkentés, hanem a lehető leghatékonyabb és legjobb minőségű szolgáltatás beszerzése a legkedvezőbb áron (a legjobb értéket a pénzért, best value for money - elv). Az pedig teljességgel nyilvánvaló kell, hogy legyen az itt leírtak alapján, hogy a piactesztelési folyamat nem a szervezet határozatlanságát, hanem épp határozott stratégiáját és koncepcióját hivatott kifejezni az IT erőforrás menedzselése tekintetében.

Ami a tapasztalatokból mindenképp megszívlelendő, az azoknak a valós veszélyforrásoknak a listája, amelyek a piactesztelési eljárás megfelelő alkalmazására leselkednek. Négy olyan fő elem emelhető ki, ami elősegíti a kockázati tényezők mérséklését: 

· Teljes felsővezetői elkötelezettség a folyamat lefolytatása iránt (beleértve a szervezeti ellenállás letörést, az érdekeltség megteremtését stb.).

· A megfelelő szakértelem megléte az eljárás lefolytatására (az üzleti folyamatok világos átlátása, a piactesztelés ismerete, a szerződés megkötése és menedzselése nagy szakismeretet követel). 

· Megfelelő terv a teljes projekt és a szerződés követésére.

· A szükséges változások effektív megvalósítása (az előirányzott változások bevezetése legalább olyan fontos, mint azok "kitalálása"). 

Ha ezen tényezők jelentős figyelmet kapnak a folyamat során, akkor remény van arra, hogy a piactesztelési folyamat a megfelelő módon és sikerrel zárul le.

VI. Egyéb tapasztalatok

Az Ausztráliában az outsourcingnak régi hagyományai és eredményei vannak. A Kincstár és Pénzügyi Minisztérium általános outsourcing és szerződésmenedzselési kézikönyvet adott ki 1996 júniusában, amely a korábbi „Támogatási irányelvek és kézikönyv”-vel együtt használható. Amennyiben a projektek költsége meghaladja a 10 millió dollárt akkor általánosan az 1994. júniusában kiadott „Infrastruktúra beruházási irányelvek Viktória Államra” előírásait kell alkalmazni.

Az ausztrál kormány az 1997-98-as költségvetés részeként a költségvetési intézmények IT infrastruktúra szolgáltatásainak outsourcingját hirdette meg teljes közigazgatásra.

Célkitűzések:

A kezdeményezés eredményeként elvárják, hogy:

(a) a kormányzati szervek szervezeti igényei és szolgáltatási követelményei hatékony IT támogatást kapnak;

(b) lényeges gazdaságosság javulást eredményez az eredményesség, a költség hatékonyság és a jelentős költségvetési és szervezeti megtakarításoknak köszönhetően;

(c) a hatékonyság javulása a szabványosabb környezetbe történő migrációnak köszönhetően;

(d) a feldolgozó kapacitás eredményesebb használata;

(e) javított szolgáltatások alacsonyabb árakon;

(f) a privát szektor technológiáihoz és know-how-jaihoz való hozzáférés erősítése;

(g) jobb technológiai megoldások;

(h) jobb potenciális lehetőségek a személyzet karrier fejlesztésre;

(i) Az ausztrál IT ipar fejlődésének ösztönzése;

(j) Az ausztrál IT ipar nemzetközi versenyképességének fokozása;

(k) Az ausztrál régiók munkaalkalmainak növelése és fejlesztése.

A célkitűzések és a kiválasztási követelmények

A kezdeményezés kormányzati célkitűzéseinek kulcsa a költségmegtakarítás és az iparfejlesztés. A projekteket ezen a bázison és a speciális kormányzati követelmények (pl. biztonság) alapján állították össze.  A tendereknek eleget kell tenni a „szolgáltatás és kockázat” követelményeknek, amelyek a szolgáltatás minőségen, a szervezeti kapacitásokon, a műszaki minőségen és a kockázaton alapulnak.

Kiterjedés

A kezdeményezés kiterjed a nagygépes (mainfraim), midi kategóriájú és az asztali műveletekre és támogatási szolgáltatásokra. A szervek választásuk szerint igényelhetik az adat és hang távközlési szolgáltatásokat, az alkalmazásfejlesztést és támogatást.

Csoportosítás

A célkitűzések teljesítése érdekében a gazdaságosság és a működési környezet szabványosításának biztosításra a hasonló IT követelményeket támasztó szervezeteket egy-egy csoportba osztották. Minden csoport IT infrastruktúráját egyetlen egységként kínálja fel a kormány a privát szektornak outsourcingba, a versenytárgyalási eljárás tárgyaként.

Menedzsment

A kormányzati döntés végrehajtására, a kezdeményezés vezetésre létre hozták az IT Infrastruktúra kezdeményezés (ITII) Projekt Igazgatóságot. Az ITII feladata eredetileg a szervezetek piactesztelésének, a tender előkészítésnek segítése volt (az angol CCTA-hoz hasonlóan) Világossá vált, hogy kemény központi vezetés szükséges a teljes kormányzaton belül a folyamat koordinálása és azonos értelmezése céljából.

Példa a folyamatra: a 3. csoport.

A 3. csoport tagjai:

Bevándorlási és Multikultúrális Minisztérium; a Pénzügyi és Igazgatási Minisztérium IT felhasználói; az Ausztrál Választási Bizottság; az Ausztrál Állami Ipariszervezet; az ausztrál Kormányzati Analitikai Laboratóriumok, az Ausztrál Geodéziai és Földmérési Csoport.

A projekt 36 hetes időbeosztásban dolgozik. Az ajánlati jelentkezéseket 1997 júliusában kérték be, míg a tender kiírás 1997 szeptember végén jelent meg. A kiírásban csak a szolgáltatási igényszinteket adták meg, hogy a privát szféra szabad kezet kapjon a megoldásokra. A cél új technológiák és szakértelem megszerzésével kreatív, eredményes és hatékony megoldásokat biztosítani a kormányzati követelmények kielégítésre.

A 3. csoport teljes költsége öt év alatt meghaladja a 200 millió dollárt.
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Megelégedettség a nem IT outsourcing partnerekkel





Forrás: GartnerGroup’s Dataquest Outsourcing Satisfaction Survey Results





Megelégedettség az IT outsourcing parnerekkel








� CISA, Chartered Information Systems Auditors


�A minisztériumok neveit szándékosan nem fordítottuk le, mivel sok olyan van köztük, amelyek magyarul nem sokat mondanának, azonban a 4. táblázat segítséget adhat).


�A táblázatban szereplő összes érték millió fontban értendő.
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