
HASZNOS TAPASZTALATOK 

A jugoszláv és magyar felsőszintű katonai gazdálkodás 
irányítása lehetséges találkozási pontjainak bemutatása 

a hadtáp- (kiemelten a ruházati) szolgálat tevékenységén 
keresztül 

Dr. Bogdány Tamás alezredes 
Manapság, mikor a katonai gazdálkodás VII. ötéves tervi tennivalói egyre sürge­

tőbben követelik a szemlélet gyökeres változtatását és a módszerek korszerűsítését, el­
odázhatatlan feladatunk a magyar gazdaságirányítási reform szellemének megjelenítése 
gazdálkodásunk anyagi- pénzügyi közegében. A reformgondolkodás különösen az MN 
központi gazdálkodásánaki irányításában válik egyre sürgetőbbé, mivel ez az a szerve­
zési terület, mely a legtöbb népgazdasági érintkezési ponttal rendelkezik. 

A Magyar Néphadsereg napjainkban olyan szocialista gazdaságban funkcionál, 
melynek fejlődési-pályán tartása intenzív fejlesztési módszereket, produktivitás alapján 
megítélt reálfolyamatokat követel meg, ugyanakkor a fejlesztés eszköztárát erősen korlá­
tozza a szűk forrás- és mozgáslehetőség, valamint a kedvezőtlen külső környezet. Ilyen 
körülmények között a mai hadsereg-fejlesztési előirányzatok nagyságrendje nem vitat­
ható, mint ahogy azon nézet hamissága sem, mely a katonai gazdálkodás irányítási 
metodikájának fejlesztési korlátait elsősorban a pénzszűkében véli felfedezni. 

Egy közelmúltban folytatott szakmai konzultáció tapasztalatai arról győztek meg, 
hogy a Jugoszláv Néphadsereg központi gazdálkodásának irányítási gyakorlata a köz­
ponti gazdálkodás szervezésében rejlő pozitív hajtóerők aktivizálását illetően a példa 
erejével hathat. 

� 
A konzultáció során azoknak a swkágazatoknak a felsőszinttí gazdálkodási-irányításáf 

vizsgáltam, melyek 
- tömegesen használnak fel belföldön és a polgári termelésben realizált hadfelsze­

relési cikkeket; 
- egyfelől szakanyagnem felelősök, másfelől anyagaik túlnyomórészt működés i ­

fenntartási célt szolgálnak és kettős rendeltetésűek (polgári é s  katonai célú felhasználá­
suk egyaránt lehetséges, vagy jellemző); 

114 

l Központi gazdálkodó szervek alatt a vezérkart, az összevont felsőszintű gazdálkodó szerveket, vala· 
mint a felsőszintű gazdálkodó szerveket értem. 

2 Az összehasonlító vizsgálat a felsőszintű gazdálkodó szervek közül elsősorban az MN Hadtápfőnök­
ség szervezeti alárendeltségébe tartozó, felsőszintű gazdálkodói hatáskörrel rendelkező ágazati főnök­
ségeket érinti. 



- ellátási gyakorlatában a csapatok térítés mellett és központilag normativált szük­
ségletek alapján végzik beszerzéseiket. 

Megfigyeltem emellett a - nálunk vezérkari szintűnek nevezett - központi gazdál­
kodás irányításának tervezési metodikáját, szabályozási gyakorlatát, valamint szervezeti 
struktúráját. 

A Jugoszláv Néphadsereg gazdálkodása központi és felsőszintű irányításának érté­
kelésénél - amennyiben a hadsereg megrendelői pozícióját vizsgáljuk a hadfelszerelési 
cikkek piacán - a magyar viszonyokkal ellentétes ökonómiai adottságokból kell kiindul­
nunk. 

Ami a Magyar Néphadsereg piaci megjelenését illetően még csak inkább pozitív 
törekvés - nevezetesen, hogy rendszerré váljon a vállalati versenyeztetés - az jugoszláv 
viszonyok között már realitás. Ennek elsősorban az az oka, hogy a Jugoszláv Néphadse­
reg mint megrendelő olyan piacon működik, ahol a termelők a miénknél egészségesebb 
szempontok szerint differenciálódnak, a résztvevők érdekeltsége jobban és konvertibilis 
közegben is biztosított, az áruforgalmi reakcióidő gyorsabb, összességében:  a vevői 
pozíció egyértelműen meghatározó. 

A vizsgálat alá vont hadfelszerelési cikkek beszerzését tényleges és sokoldalú piac­
kutató munka előzi meg, melynek eredményessége az optimális beszerzési ár elérésében 
és a szállítói megbízhatóságban csúcsosodik ki. A katonai rendeltetésű ruházati cikkek 
vonatkozásában nem ritkaság, hogy 30-40 vállalat is „rástartol" a kivételesen jó szállítási 
lehetőségre. A megrendelő Jugoszláv Néphadsereg általában a három legoptimálisabb 
ár - és termelési adottságok között működő vállalatnak ad szállítási megbízást úgy, hogy 
a megrendelési állományt - a biztonság és a már kiválasztott termelői körben is hasz­
nosnak ígérkező verseny életrehívása érdekében - felosztja a termelők között. Az illeté­
kesek tapasztalatai szerint a két, viszonylag drágábban termelő egység vállalási árait ille­
tően általában idomul az olcsóbb harmadikhoz. 

Úgy jellemezhetjük a piaci résztvevőket, hogy a hadsereg - megrendeléseinek ter ­
vezhetőségével, magas fokú műszaki igényességével, folyamatos fizetőképességével és 
hosszú távú kapacitás-lekötési szándékával - az ideális vevő, a kiválasztott vállalati kör -
korszerű termelési technológiájával - és szerkezetével, biztos szállítóképességével, rugal­
mas árkonstruciójával - pedig az optimális adottságú eladó szerepét tölti be a hadfelsze­
relési cikkek piacán. Azon a piacon, ahol bár - a dolog természetéből adódóan - igen 
erősen érvényesül az állami beavatkozás, azonban annak formáit és eredményességét 
illetően nem hagyható figyelmen kívül néhány érdekes jelenség. 

Első közelítésben mindkét összehasonlítandó országban azonos a beavatkozás 
indítéka: a honvédelmi érdekek piaci érvényesülésének biztosítása. Azonban míg az 
MN felsőszintű gazdálkodóinak egy része - annak ellenére, hogy a honvédelmi törvény 
érdekeinek érvényesítésével mind az adminisztratív ( szerződéskötési ké'nyszer ), mind 
pedig a közgazdasági módszerét (árainkkal biztosítani a vállalat számára honvédelmi 
megrendelések esetén is legalább az átlag-jövedelmezőséget) elismeri - inkább a direk­
tebb módszereket érzi még mindig a stratégiailag is célravezetőnek, addigJugoszláviá­
ban ( és ezt, a gazdaságirányítás által produkált feltételrendszer nálunk sem zárja ki) 
inkább közgazdasági és piacorientált megoldások képezik a katonai gazdálkodás felső­
szint� irányításának eszköztárát. Az MN ruházati szolgálatát egyébként ebből a szem­
pontból példaadónak. kell tekinteni, hiszen ma már egyre inkább az érdek-érvényesítés 
közgazdasági módszereit alkalmazza. 
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Tapasztaltam, hogy a jugoszláv "állami beavatkozás" a mienknél sokszínűbb, a vál­
lalati és hadsereg érdekeket eredményesebben ötvöző, a vállalati hatékonyságra és jöve­
delmezőségre pozitívabb hatást gyakorló irányítási elemek halmazát öleli fel. Jó példa 
erre a felsőszintű gazdálkodó önállósági foka a beszerzési irányok megválasztását ille­
tően. Mivel a beszerzés sikerének minősft:ő faktorait az alacsony ár, a biztos szállítókész­
ség és a magas műszaki színvonal képezik, ezen elvárások teljesülése esetén nem jelent 
problémát, ha a felsőszintű gazdálkodó a magánszektorban_ helyezi el megrendeléseit. 

Az a jelenség önmagában is figyelemre méltó, hogy a Jugoszláv Néphadsereg saját 
forrásai bevonásával - elsősorban alapanyag tartalékolással - legálisan képes enyhíteni a 
déli szomszédainknál is igen szigorú készletgazdálkodási előírásokat. Az azonban több 
mint figyelemre méltó és jelzi az „állami beavatkozás" mélységét és vállalatokra gyako­
rolt ösztönző hatását, hogy hadfelszerelési cikk esetén a szállító a szokásos 700/o helyett 
180/o-os kamatra kap rövid lejáratú alapanyag hitelt a központi banktól. Igencsak jelen­
tős a vállalati innováció szempontjából, hogy hadfelszerelési cikk gyártása esetén gép- és 
berendezésvásárlás céljából is kedvezményes hitelhez juthat a szállító. A törlesztés biz­
tonságát szem előtt tartva, érthető a bank „jótéteménye", hiszen a hadsereg megrendelé­
sének teljesítése érdekében felvett hitel esetén gyakorlatilag az állam szavatolja a hitel 
visszafizetését, ugyanakkor az alacsony kamatláb garantálja biztos rövidlejáratú hitelfuta­
mokat. Ha számításba vesszük a vágtató jugoszláv inflációt, a vállalat lépése is racionális­
nak tűnik, hiszen az alacsony kamatú hitel terhére finanszírozott alapanyag vásárlást 
70%-kal alacsonyabb áron eszközli a tárgyévben, mint a következő esztendőben. 

Aki minimális érdeklődést tanúsít a jugoszláv gazdaság problémái iránt, jogosan 
vetheti fel a rendkívül magas inflációs rátának a katonai gazdálkodás felsőszintű irányítá­
sára, ezen belül a hadsereg árpolitikájára és a költségvetés reálértékének fenntartására 
gyakorolt hatását. A problémának van egy kitörési pontja, mely a gazdaság természeté­
ből fakadóan a hadsereg számára objektív körülményként fogható fel, és egy technikai 
oldala, mely a normák reálértékének fenntartásával kapcsolatos. 

Ami a közgazdasági közegből fakadó körülményt illeti: a hadfelszerelési cikkek pia­
cán nem funkcionál a nálunk honos - és a honvédelmi ármegállapító bizottság által 
elfogadott - hatósági ár. Ezt, a viszonylag fejlett piac árszabályozó szerepe és az ott 
domináló vevői pozíció eleve szükségtelenné teszi. 
, Az infláció miatt, egyben a tervezhetőség érdekében, a hadsmg és a szállítók köziitt kialakí -

tott szerződéses ár stabil. Amennyiben a vállalat árat akar emelni, akkor kezdeményeznie 
kell új szerződés megkötését. Az áremelésnek - a szigorú szakmai indokokon kívül -
két előfeltétele van: a vállalati munkástanács igenlő szavazata (melynek esetén is csak 70 
napnál később lép érvénybe a magasabb ár), valamint a gyár és az aktuális vevőkör kép­
viselőinek legalább 700/o-os beleeggyező szavazata. Természetesen a két előfeltétel érvé­
nyesülése esetén is joga van a hadseregnek - a magasabb árat elvetve - új szállítóval 
megállapodnia. 

Ami a normák reálértékének fenntartásával kapcsolatos technikai oldalt illeti: a 
hadsereg költségvetési kerete igen szigorúan meghatározott. A pénzügyi követelmé­
nyekkel járó tervmódos�tás csak magas szinten és kivételes esetekben képzelhető el. Ha 
figyelembe vesszük, hogy a szövetségi haderő költségvetését külön hagyja jóvá a szövet­
ségi parlament, valamint, hogy a nemzeti jövedelem 5,20/o-át általában nem haladhatja 
meg a védelmi köl_!:ségvetés, akkor érthető a hadsereg gazdálkodását meghatározó 
kemény költségvetési korlát. 
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Mivel a magas infláció fedezetének biztosítását a szövetségi parlamentben, de az 
érintett állami intézményekben is, a közgazdasági indítékok mellett a kölcsönös bizalom 
is garantálja, a központi és a felsőszintű gazdálkodás eleve tervezi az inflációs rátát. Az 
áremelkedés fedezetét például a jugoszláv ruházati szolgálat nem egy-másfél évvel 
később kapja meg a pénzügyi kormányzattól, és nem is előre, hanem az infláció begyű­
rűzésének ütemében. Ez a fedezetbiztosítási forma bonyolultnak tűnik, azonban a 
tapasztalatok azt mutatják, hogy a pótköltségvetési irányzatok akkor és oda érkeznek, 
amikor és ahol arra szükség van. Az infláció „pénzügyi biztosításának" ez a metodikája 
főleg a helyi beszerzésre épülő -, ugyanakkor a régiók eltérő mezőgazdasági fejlettségé­
től szükségszerűen függő - élelmezési ellátás tekintetében létkérdés. A vállalatokkal fix 
áron szerződő ruházati szolgálatnál pedig a folyamatos fizetőképesség fenntartásának 
lényeges garanciája. Minthogy a csapatot ért inflációs hatás mértékének előrejelzését ille­
tően megbízható és több fokozatú információs rendszer működik, (melynek köszönhe­
tően 30, legfeljebb 70 napon belül a csapat megkapja a jogos előirányzatát) a csapat­
szférában igen ritka az előirányzat túllépés. 

A jugoszláv katonai gazdálkodás központi és felsoszintű irányításának alkotóelemeit viz s ­
gálva, a következők állapíthatók meg: 

- a tervezés - hasonlóan a nálunk honos gyakorlathoz - kiadás és nem költség­
szemléletű normák alapján történik. A norma pénzértéke tapasztalati és regionális árak 
alapján alakul ki. Ez utóbbi főleg az élelmezési szolgálat normaképzési metodikájában 
játszik jelentős szerepet. Csapatszinten a tervezés természetben, felső szinten pedig 
pénzértékben történik. Az operatív gazdálkodás azonban - a vizsgált területen - valós 
pénzmozgás mellett valósul m·eg, amely igencsak megkönnyíti a felsőszintű gazdálkodás 
számára a tevékenységek valós ráfordításához való közelítést, illetve a tervezésben érvé­
nyesülő bázisszemlélet fokozatos visszaszorítását. A költségszintű tervezést és elszámo­
lást illetően a Jugoszláv Néphadsereg nem vallhat a magáénak a mienkhez hasonló kuta­
tási eredményeket, azonban az a tény, hogy a normák teljes köre és összetétele számító­
gépes adatfeldolgozási rendszerbe szervezett, érzékelteti, hogy a tevezés metodikáját 
illetően átmenetinek minősíthető jugoszlá� barátaink lemaradása. 

- A felsőszintű ( elsősorban a hadtápágazatokat érintő) gazdálkodás operatív irányí­
tásának felvillantásával egyidejűleg, érdemes néhány szót ejteni olyan szervezési megoldá­
sokról, melyekből következtethetünk a gazdálkodási fő folyamatok integráltsági fokára, 
az integrált és decentralizált folyamatok és szervezetek arányára, valamint a folyama­
tokba épített érdekeltségi és ösztönző faktorok hatékonyságára. 

A hadtápszolgálati ágak felsőszintű irányítását egy integrált ellátó, egy technikai 
hátteret biztosító és egy beszerzést tervező és bonyolító főnökség végzi. Az ellátó 
főnökség pénzértékben, a beszerző szervezet pedig naturálisan gyűjti össze a szakanyag 
igényeket. Ebből a polarizációból az is következik, hogy az ellátási felelősséggel felruhá­
zott szervezet vezérli a finanszírozást, a beszerző szervezet pedig az elosztást. Számunkra 
idejét múlt megoldást sugall a beszerzések minisztériumi szintű szervezése, hiszen az 
MN - az ellátó központ hálózat kiépitésével - középirányító szintre helyezte ezt a tevé­
kenységet. Ha azonban figyelembe vesszük, hogy - például a ruházati, vagy az üzem­
anyag-szolgálat esetébn - a jugoszláv konfekcionáló vállalat, illetve finomító közvetlenül 
szállítja ki az anyagot a csapat-szférába, akkor már korántsem annyira indokolt a Jugosz­
láv Néphadseregben ellátó központok létesítése. 
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A megrendelő hadsereg ·és a szállító textilruházati ipar kapcsolatában az időben és 
pontosan elkészített műszaki dokumentációnak jóval meghatározóbb szerepe van 
Jugoszláviában mint nálunk. Azokról a leírásokról van szó, melyek az adott katonai 
ruházati cikkel szemben támasztott katonai követelményeket műszaki paraméterekben 
határozzák meg. Egy precíz műszaki dokumentáció birtokában a megrendelőként funk­
cionáló hadsereg képes diszponálni az alapanyagot a késztermék gyártó szektor számára 
(nem kitéve magát az alapanyag előállító és konfekcionáló üzemek nagyon is kétes pon­
tosságú anyaghányad számítási gyakorlatának), ily módon eredményesen tud hozzájá­
rulni a katonai ruházatba beépített és alacsonynak nem mondható alapanyag-felhaszná­
lás csökkentéséhez. 

Nálunk még csak próbálkozás, a jugoszláv ruházati szolgálatnál viszont valóság a 
szállító által garantált minőség, mely jelentős katonai üzemi megbízotti létszám megta­
karítást - illetve a fejlesztés alapvető bázisát képező hadtáp kutatófejlesztő intézetbe tör­
ténő átcsoportosítását - tette lehetővé. Mindemellett a fejlesztő tevékenység a vállalati 
szférában is jól működik az üzemek innovációs érdekeltsége révén. 

Hogy a déli szomszédainknál is milyen komolyan veszik a gazdaságpolitika cse­
lekvő figyelemmel kísérését és a katonai gazdálkodás stratégiai kérdéseit, arra egyebek 
mellett a központi gazdálkodás irányításának struktúrája is utal. A vezérkartól elkülö­
nült, főcsoportfőnökségi szintű szervezet végzi a szintetizált tervezést és a finanszírozás 
lényegi feladatait. Ugyancsak főcsoportfőnökségi szintű szervezet koordinálja a hadse­
reg importját és exportját, valamint a haclitechnika és hadfelszerelés hazai termeltetését. 

Igen kedvező irányban fejlődik a Jugoszláv Néphadseregben az anyagi érdekeltség. 
A HM szintű beszerzési főnökség érdekeltsége a megfelelő árak kialakításában a beszer­
zőtől a csoportfőnökig biztosított. Mivel az anyagok rendszerből való kivonásának 
indokoltsága lényegében a felhasználóknál dől el, figyelemre méltó, hogy a seregtest 
szintű parancsnokságok alárendeltségében selejt-anyag gyűjtő központok működnek. A 
selejt-anyagok értékesítésére a seregtestparancsnok is jogosult, sőt a nem központi ellá­
tású anyagok eladásából származó bevétellel ő is rendelkezik. 

Összességében úgy ítélhető meg, hogy a jugoszláv katonai gazdálkodás központi és fel­
sőszintű irányításának fejlesztése igen racionális úton halad, a külső közgazdasági felté­
telek változására viszonylag gyorsan reagál és a struktúra fejlesztéséhez megfelelő szel­
lemi kapacitással rendelkezik. Úgy vélem, hogy a jugoszláv katonai gazdálkodás vezetésében 
nem kevés, számunkra is hasznos tapasztalat halmozódott fel a korszerű ártevékenységet, a 
feltételek és szervezetek összhangjának biztosítását, az irányítás résztevékenységeinek 
indokolt vezetési szinten történő elhelyezését, az inflációs hatások tudatos tervezését, a 
közgazdasági jellegű szabályozásban rejlő pozitívumok célszerű kihasználását, valamint 
az anyagi érdekeltségben rejlő hajtóerő aktivizálását illetően. 
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