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ATARCASZINTU EROFORRAS ES KOLTSEGTERVEZES
EGYES MODSZERTANI KERDESEI

(1. dij)
Briak Otto®

Motto:

Ha a mocsarat akarjuk lecsapolni,
nem a békak véleményét kell kikérni.

A rendszervdltdst kévetéen a haderével és dltalaban a védelmi tar-
ca helyével, szerepével kapcsolatos elvi felfogdasban igen jelentds vilto-
zasok kovetkeztek be. E véaltozasok filozéfiai mondanival6ja mindeneke-
I6tt az volt, hogy a rendszervdlto politikai erék gondolatvilagdaban a
honvédség, illetve akkori ,,lednykori nevén” a Magyar Néphadsereg,
alapvetéen a volt Szovjetunio expanziv céljait szolgdlo katonai szévetséq
— a Varsoi Szerzodés — tagjaként, tamado feladatokra felkészitve, az or-
szag védelmi igényeit messze meghaladé létszamban és fegyverzettel fel-
szerelve mikodik, és mindezek végkonklizidjaként a szlikségesnél és
elégségesnél joval nagyobb aranyban részesil a hazai GDP tortajabél.

E filozofia kovetkezményeének vetileteként megkezdddirtt a haderd-
t6l a forrasok minden kiilonosebb gazdasagi elgondolds nélkiili megvo-
nasa. Mindez azt jelentette, hogy a valtozatlan feladat és szervezeti
struktira megtartdsa mellett, a forrasmegvonas eldszor a meglévé
anyagi tartalékok teljes feléléséhez, majd a létszam viszonylag gyors és
nagyaranyu csokkentéséhez vezetett. Ezen intézkedések elsddleges és
egyetlen célja az volt, hogy a koltségvetés forras oldala képes legyen fi-
nanszirozni a tarca feladatait, az ahhoz sziikséges személyi allomanyt és
technikai eszkdzoket.

Fontos megjegyezni, hogy ekkor a verbalitds szintjén megjelend
doktrinalis sz6lamok — ellenségkép nélkiili hadsereg, korkérds védelem,
finanszirozhatd6 méreti haderd, az orszag nincs kitéve reélis katonai fe-
nyegetettségnek, stb. — valdjaban, a 2002-es kormanyvaltast kovetd id6-

! Briak Ott6 mk. ezredes, HM Védelemgazdasagi Koordinacios Irodavezetd, vé-
delemgazdasagi fétanacsado.
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szakig nem kapcsolddott dssze egy részletes feladat, szervezet és létszam
feliilvizsgalattal. igy eddig minden, doktrinalis szinten elhangzé megalla-
pitds valdjdban csak a létszamleépités, illetve a koltségvetési forrasok
csokkentésének indokaul szolgalt.

Mindezek kovetkeztében a reélértékben Iényegesen csokkentett
koltségvetési tamogatés, illetve mintegy kétharmados létszdmcsokkentés
mellett, 2002-ig a haderd szervezeti strukturaja valtozasainak ellenére,
tulajdonképpen az eredetihez hasonl6 feladatrendszer végrehajtésara
volt kotelezve.

A generalis feladatvaltozas nélkiili, flinyiroszert elvonasok veégiil is,
a megoldasok felemassagéhoz hiien, felemas eredményeket sziiltek. igy a
készletek felélése valojaban nem biztositotta a fenntartas, miikodés zavar-
talansagat, hiszen val6jaban folyamatosan csokkent az ellatottsag szinvo-
nala, néttek az ellatasi hianyok, egyre inkabb feltorlodtak az el nem vég-
zett javitasi, felujitasi feladatok, csokkent az eszkdzpark hadrafoghato-
sdga és technikai allapota, lelassultak és rendre idében kitolodtak, egé-
szében minimalisra csokkentek a fejlesztések. A létszamleépités, annak
ellenére, hogy a haderd mintegy 100 ezer fovel csokkent, nem hozott
mas teriiletre atcsoportosithaté forrdslehetéségeket. Osszességében
2002-ben a 100 ezer fovel egyharmaddra csokkentett, tevékenységeiben
Jjelentdsen visszafogott haderd semmivel sem rendelkezett nagyobb fej-
lesztési lehetdségekkel, mint 1989-ben. Semmivel sem lettek jobbak a
fenntartds és a miikodés feltételei, mint voltak a nagy horderejii leépité-
seket megeldzéen. Annak ellenére nem kovetkezett be a fejlesztési és
mikddési feltételekben valtozas, hogy a leépitésekkel parhuzamosan —
NATO tagsagunk egyik hazai kdvetkezményeként — 1999-t61 a GDP n6-
vekedésével ardnyosan nomindlisan és realértékben is nétt a tarca kolt-
ségvetése, s6t a forrdshiany mind aggasztobb méreteket 6ltott.

A kormanyzat 2002-ben vette eldszOr a batorsagot és a faradsagot,
hogy a dolgok mélyére nézve, egészen az alapokig ledsva, feltlvizsgélja
a tarca teljes feladatrendszerét, ehhez hozzaigazitsa a szervezeti rend-
szert, illetve a sziikséges és elégséges létszamot. A védelmi felllvizsgalat
amellett, hogy az ambicioszintekhez rendelte a feladat és szervezeti struk-
tarét, illetve egy viszonylag hosszu, de alapos interaktiv folyamatban a
gazdasagilag megalapozhat6 szervezeti és feladatstruktirahoz alakitotta
az ambicidszinteket, hosszu ideje ,,ismeretlen” modon a végrehajtando
feladatokhoz megkisérelt eréforrasokat és ezen keresztiil koltségeket ren-
delni.
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Nagy sz6 ez akkor, ha figyelembe vessziik azt, hogy az erételjes és
csak a koltségvetesi kereteknek torténo megfelelést szem elott tarto le-
épitések egyszersmind folyamatosan ellehetetlenitették az erdforrds-
tervezést, szétverték a feladatok végrehajtisahoz sziikséges erdforrd-
sokra alapozott koltségvetés-tervezés teljes szemelyi és médszertani inf-
rastruktdrajat, a forrashianyra hivatkozva kiirtottak a naturalidkban
megalapozott tervezésnek még az irmagjét is. E folyamatban a terve-
z¢sbdl fokozatosan kikoptak a normak, majd a részletes, végiil a kevésbé
részletes szamvetések is. Helyliket a minden feladat alkalomszer(i finan-
szirozéséra alkalmas pénzkeret tervezés foglalta el. Ennek soran folyama-
tosan megsziint a beszerzendé eréforrasok adott feladatokhoz kotése,
majd megszilint a tervekben a pénzkeretek eréforrasokkal torténd kitoltése
is. Mindehhez egy nagyfok( szakmai vakuum is tarsult, amelyben az eré-
forras-tervezésben jartas szakemberek jelentds része vagy elbocsdtdsra,
korengedményes nyugdijazasra kerlt, vagy értékelve az elmult 10-12 év
szinte permanens bizonytalansdgdt, maga valt meg a hadseregtil. Min-
dezek egyuttes hatasara a tarcanal az egész naturalidkra alapozott ter-
vezési kultara a kihalas szélére keriilt. Ez a tervezés minéségi szinvona-
lanak, megalapozottsaganak, részletezettsegének, végrehajtasa atlathato-
saganak csokkenésében jelentkezett.

Tobb mint 10 évig tartd ilyen eldzmények utdn, oriasi jelentoségi
volt a vezetés részérdl annak felismerése, hogy az elérni kivant ambicio-
szinteket megvaldsité feladat és szervezeti struktura finanszirozhatdsaga-
nak kérdésére csak azok erdforrasigényeinek részletes megtervezésével
lehet a valaszt megadni, azaz a realis koltségtervezéshez kikerllhetetlendil
az er6forras-tervezésen keresztil vezet az ut.

Ez a tény adta meg az els6 10kést annak, hogy az er6forras-tervezés
ismét polgarjogot nyerjen.

Mindez persze nem jelenti azt, hogy egyetlen tervezési ciklus alatt
helyredll a tervezés naturalidkkal megalapozott rendje. Egyrészt azért
nem, mert e tervezesi kultdra tdbb mint 10 éves sorvadasa mind a tarta-
lomban, mind a mddszertanban, mind a jogi, szabalyozasi kérnyezetben
olyan helyzetet produkalt, amely 6nmagaban is alkalmatlan a korabban
felszamolt tervezési folyamatok helyreéllitasara. Egyrészt nincsenek
megfeleld szamban tervezési szakemberek, akiknek a ,,vérében van” a
tervezés ezen modja, akiknek természetes és megkérddjelezhetetlen az,
hogy egy feladatra addig nem terveznek pénzkeretet, amig nincs
szamvetve az, hogy azt mire akarjak felhasznalni, akik hosszu szakmai
tapasztalatukbol tudjék, hogy egy-egy feladathoz milyen anyagok, eszko-
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20k és szolgaltatasok szlikségesek, mert tudjak, hogy e feladatok végre-
hajtasa soran mi torténik a gyakorlatban.

Maésrészt mivel e tervezési praxissal egyitt kihalt ennek elméleti
modellje is, az Ujrakezdéshez hianyzik az elmélet és a modszer, hianyzik
az, hogy mit és hogyan kellene tenni a tervezés soran.

Harmadrészt kemény jogi akadalyok is tornyosulnak az Ujrakezdés
eldtt. Els6sorban azért, mert a jogi szabalyozas egy hiényos, kényszer-
sziilte folyamatot szentesitett. Jogi természetii akadalyt jelent tovabba az
is, hogy a jelenlegi szabalyozas nemcsak szakmai folyamatokat rogzit,
hanem az azokhoz kapcsol6do jogkoroket, hatalmi és hataskori viszonyo-
kat is. Ennek megfelelden a szakmai folyamatok ujragondolasa, 6hatat-
lanul e hatalmi, hataskori viszonyokat is érinti, sét elsésorban azokba
Utkozik bele. Ebben az 6sszefliggésben pedig a jogi szabalyozas mar nem
koveti a szakmailag legalkalmasabb megoldasokat, hanem segitségével
védhetové, megvdltoztathatatlannd valnak a korabban régzult hatalmi-
befolyasi viszonyok.

Az el6zbekben felsorolt harom akadalyozo6 tényezé koziil a megol-
das idérendjét tekintve, eldszor az er6forras-tervezés feladat, folyamat és
informacios rendjének a kor kvetelményeihez, valamint a meglévé felté-
telekhez igazodd elméleti kidolgozasa és a végrehajtas modszertananak
egymassal parhuzamos, egymassal dsszefiiggd kidolgozasa bir elsédleges
prioritdssal. Ezt kovetéen az 0j folyamatok megfeleld szabalyozokban
torténd rogzitése a feladat. Végiil az elmélet, a modszertan és a végrehaj-
tasi szabalyozas alapjan meg kell keresni, és az arra alkalmas személyi al-
loméanyt fel kell késziteni a megvaldsitasra. Mindharom feladat egymas-
hoz szorosan kapcsolddo tevekenységeket igényel.

A folyamat és a mddszertan kidolgozasara mar szamos elgondolas
szlletett. Minden megoldas kdzds gydkere az volt, hogy a tervezés alul-
rél felfelé, a felhasznald — igénytamaszto szervezettél a kozponti tervezd
szervezetek felé kerllt volna végrehajtasra. Ezek feltételezték, hogy az
igénytamasztas legalso szervezeti szintjén is vannak olyan tervezo szer-
vezetek, amelyek képesek sajat igényeik szabdlyszerii megtervezésére,
valamint vannak olyan kézbiilsé, kozépiranyito tervezd szervek, ame-
lyek alkalmasak az igénytamasztas szakmai felllvizsgalatara, az igé-
nyek sziikségességének mennyiségi és mindségi megitélésére. Ezek a
tervezési elgondolasok abbdl indultak ki, hogy az igénytdmasztok sajat
feladataikbol kiindulva, nem normativ médon hatarozzak meg az er6for-
rés igényeiket.
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Nagy elényiik ezeknek a megoldasoknak, hogy az igénytadmasztas a
konkrét felhasznaldnal torténik, akinél jobban — elvileg — senki nem tud-
ja, hogy az adott feladat vegrehajtdsahoz mire van sziikseég. Tovabbi els-
nye, hogy az igény szolgalati Gton jut el a kdzponti tervezd szerveze-
tekig, igy elvileg biztositott a hézagmentes parancsnoki kontroll, tovabba
az igények sziikségességének kozvetlen szakmai megitélhetésége. Ezzel
parhuzamosan lényegesen egyszeriisodik a kozponti akarat érvénye-
stilése, illetve a jovahagyas el6tti tervmodositasok végrehajtasa, mivel — a
szolgalati jogviszonybol kovetkezéen — mindezek rendezése csak kiadan-
d6 utasitdsok kérdése. A folyamat eredményeként egy, a feladatokkal
adekvdt, mennyiségében és mindségében szakmailag feliilvizsgalt,
egyeztetett, az elojaroi akaratot nagy pontossdaggal tiikrozo, naturd-
lidkkal alatamasztott tervnek kellene megsziiletnie. Ha igy volna, az
lenne a természetes, a gyakorlatot ismerve azonban ez maga volna a
csoda.

Hatranya viszont, hogy az alulrol torténd tervezés szinte 6szténoz a
belsé tartalékképzésre minden vezetési szinten. A felllvizsgélat a felll-
vizsgalt és a fellilvizsgald teljes érdekazonossaga miatt, kevéshé tartal-
maz kritikai elemeket, inkdbb egyfajta, a kizponti tervezd szervekkel
szembeni, kozos platformrdl inditott taktikai és stratégiai egyeztetésnek
felel meg, amelynek f6 célja a csapatszintii tervezés és a feliilvizsgalo
szervezetek igény-kielégitési szintjének egyuttes maximalizalasa.

Neheziti az als6 szintrél induld tervezést az is, hogy eldszor ezeken
a szinteken haltak ki az ezt végrehajto szervezetek.

Sajnos a kozépirdnyito, kizponti tervezd szervezeteknél sem jobb a
helyzet. Naluk elsésorban a naturaliakra alapozott, feladatokhoz kotott
er6forras-tervezés kultaraja halt el az évek folyaman, annak ellenére,
hogy ma gyakorlatilag itt folyik a kbzponti tervezés.

Természetesen nem minden kdzponti tervezd szervezetnél azonos a
helyzet. Az infrastrukturalis szakterilleten késziilnek ugyan eréforras-
tervek, de ezek részletezettsége nem haladja meg a nagybani tervezés
szintjét. A human szaktertilet er6forrastervei a létszamgazdalkodast, mint
személyiigyi folyamatot tartalmazzak. Ett6]l mind tematikailag, mint szer-
vezetileg teljesen elkilénul a bérek, jarulékok és egyéb személyi kiada-
sok tervezése. Ezek kozil a bérek és jarulékok tervezése — a kifizetések
rendszeres sziikségessége miatt — meghatérozott automatizmusok mentén
allando feladat. Alapvetden a bérszamfejtés adataira alapozva a globalis
tarcaszintli 6sszevont bérkoltség tervezés valojaban megoldott. Alapvetd
problémaja azonban ennek a tervnek, hogy pénzforgalmi szemlélete miatt
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a bér és jarulékkoltségeket, valamint a bérjellegii személyi juttatdsok je-
lentds részét nem képes a jelenlegi tervezési rendszerben feladatokhoz
rendelni. Ha figyelembe vessziik, hogy tarcaszinten a bérkdltségek adjak
a koltségvetés f6 Osszegének koriilbeliil 40 %-at és ez kimarad a fel-
adatok egyenkeénti koltségeinek megéallapitasabdl, az jelentésen torzitani
fogja a feladatonkenti koltsegszerkezetet.

Kulon kategdriaként kell szoIni a logisztikai szakteriilet erdforrds-
tervezésenek helyzetérél. Nemcsak jelentGsége és sokrétiiségére, hanem
nagysagrendje miatt is. Ez a teriilet er6forras-tervezés szempontjabol a
legproblémasabb, mennyiségét és mindségét tekintve a legheterogénabb
és — sajnos — a leghianyosabb. Itt a leggyakoribb, hogy a jovahagyott
koltségvetési keretek a tervezés idoszakaban nem keriilnek részletes erd-
forras-szamvetésekkel aldtervezésre, hogy a feladatok erdforrasigényei
nem a tényleges sziikségleteken alapulnak, hanem a prognosztizalt for-
rasok meértékéig visszatervezett pénzértékeken. Ez az esetek egy részében
ala, mas részében fellltervezettséget eredményez.

Osszességében a logisztikai erdforrds-tervezést elsésorban annak
hidnya, illetve a kis szigetekként meg lévéknél azok hidnyossdgai jel-
lemzik. (Idevagd példa, hogy egy olyan nagy jelentéségii, bar nem tal
nagy terjedelmil tervezési feladatnal, mint az iraki-magyar szallité kon-
tingens megalakitasa és alkalmazésa, j0 néhany szolgalati ag a terveit
csak fokonyvi szamlaszam, vagy ami még elnagyoltabb, csak kiemelt el6-
iranyzat mélységig bontotta és adta meg a kdzponti tervezéshez).

A tervezésben tehadt egy egymast erdsité elemekbdl dllo, lefelé ira-
nyulé spiral részesei vagyunk, amelynek Iényege, hogy a jogi szabalyo-
zds szentesit és konzervdl egy hibds és alapvetden eredménytelen terve-
zési gyakorlatot és vele szemben ez a gyakorlat a jogszabalyozasra
hivatkozva folyt el mar csirdjaban is minden véltoztatasra iranyuld,
akarcsak elméleti erdfeszitést is.

E témanal kell sz6lni arrdl, hogy a fenti helyzetértékelés megallapi-
tasait nem osztja mindenki. Kuléndsen nem az érdekelt szervezetek ko-
zil azok, amelyek , haszonélvezdi” ennek a helyzetnek. Itt azokrol a
szervezetekrél van szo, amelyek részt vesznek a tarcaszintii forraselosztas
dontés-elékészitésében.

A jelenlegi helyzethez valé ragaszkodasuk alapeleme, hogy a kolt-
ségvetési forrasok felhasznalasaval valo elszamolds ma kizarolag az el-
koltés szabalyszerliségére korlatozodik. Ennek sordn ellendrzések és fe-
IGgyeleti szervek sokasadga vizsgalja mikroszkop alatt, hogy szabalyos
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volt-e a kotelezettségvallalas, volt-e harom (akar fal) ajanlat, betartot-
tak-e a kodzbeszerzési szabalyokat, szabalyos volt-e a szdmla, szerepel-
nek-e rajta a bevételezési, ellenjegyzési és utalvanyozasi zaradékok és
még sorolhatndm a megannyi szempontot, amelyek egyet vannak hivatva
igazolni: az el6irasoknak volt-e megfelelé a pénzfelhasznalas. Az, hogy a
beszerzések sziikségesek voltak-e, ha igen milyen feladathoz, a beszerzé-
si érték aranyos volt-e a feladat végrehajtasaval, a forrasok felhasznélasa-
val keletkeztek-e 1j képességek, az a kutyat sem, illetve az ellenéroket
sem érdekli.

Mindez a gazdalkodasban ma jelentds szerepet jatszo szervezetek ré-
szére a pénzfelhasznalasban oriasi mozgas és dontési szabadsagot jelent,
amelynek feladasa természetes, hogy nem lehet érdekiik.

Ezzel Osszefliggésben, dontden ebbdl a korbdl gyakori az a véle-
mény, hogy a tervezési-gazdalkodasi helyzet valéjaban nem olyan rossz,
mint ahogy egyes ,,tronkdveteld” szervezetek lefestik, s6t Gsszességében
megnyugtatonak tekinthetd, hiszen a koltségvetés legalabb 95%-at fel-
hasznéljuk, az a néhéany, esetleg néhany tizmilliard forint maradvany
mindig objektiv okok miatt keletkezik, a haderé végiil is jol-rosszul, de
muikodik, a tervek mindig hataridére elkésziilnek, a megfeleld eldljarok
mindig jévahagyjak. Hat akkor mit itt a probléma? A tervezés és a gaz-
dalkodas rosszhirének keltése — véleményiik szerint — nem nyugszik val6s
alapokon. Ténylegesen azon szervezetek létének igazolasara szilettek,
amelyek szerint a jelenlegi rendszer egésze beteg, a tervek hianyosak,
megalapozatlanok, a végrehajtasuk atlathatatlan, a pénzfelhasznéalas gya-
korlata kaotikus, eredményessége gyakorlatilag megéallapithatatlan, tehat
teljes atalakitasra szorul.

Hogy az elhatarozott fejlesztési programok 10 %-a sem teljesilt az
elmalt 4-5 évben, hogy jelentds résziikbe mar tizmilliokat, szazmilliokat
oltunk, majd felében, harmadaban abbamaradtak, hogy NATO vallalasa-
ink zOmét gazdasagi tervezési problémaink miatt nem tudtuk teljesiteni,
hogy a beszerzési tervek 30-60 %-ban teljesilnek, ezzel dsszefliggésben
nagyszamu az évkozi elGiranyzat-atcsoportositds, hogy az év végén indi-
tott nagyszamu beszerzés elsdsorban a forras atmentést és nem a valos el-
latési sziikségletek kielégitését szolgalja, hogy a 10 éves eréforrasterv
nagybani koncepcidjanak osszeallitasat a kozponti tervezd szervezetek
egymas ellen fesziilése és egylittmiikodési képtelensége miatt, az ameri-
kai tanacsado csoportnak Kkellett levezényelnie, nos ezek a tényezék — az
el6z6 allaspontot képviselék szemében — csak aprd, elhanyagolhatd, nem
tendenciaértéki jelenségek.
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Mint ahogy a hibak felsorolasat, ,,ezen” az oldalon ugy azok elba-
gatellizalasat ,,a masik™ oldalon nagyon nehéz megemészteni. Kiléndsen
azért, mert mara a torténet mar nem kétféle szakmai koncepcio vitaja-
rol, hanem dontéen szervezeti szembendlldsrol, szervezeti jogkorok vé-
delmérdl, illetve e jogkirok egyfajta szakmai megitélés mentén torténd
Ujra elosztasarol szol. Ebben a viszonyban mar nem szakmai érvek és
ellenérvek, hanem tekintélyek és szervezeti jog- és hataskor igények
csapnak éssze. Ilyen koriilmények kozott igen nehéz, sét, majdnem le-
hetetlen egy 0j tervezési-gazdasdgi eszme felvetése, vagy netin gydze-
lemre vitele, mivel a fenti viszonyrendszerben minden Uj elgondolés fel-
vetése egyenld a fenndllo status quo felboritisdra valo torekvéssel,
val6jaban valamilyen szervezeti jogkdr atvételére valé igény bejelenté-
sével.

Az 0j gondolatok felvetésénél tehat nem a felvetések szakmai tar-
talma, szakmai helyessége, vagy az élet kovetelte szlikségszeriisége keriil
a mérleg serpenydjébe, hanem pusztin a fenndllo hataskori viszony-
rendszer megtamadtatasa, amelyet fliggetlentl azok hasznossagatol csi-
radjaban el kell fojtani. Mert minden agy van jél, ahogy van, hiszen
alapvetéen minden miikodik. Hogy rosszul, hogy nem hatékonyan,
hogy pazarléan, hogy igen alacsony eredményességgel? Hat igen van-
nak hibak, ahol dolgoznak, ott ez természetes is. Nem kell ezeket felfuj-
ni, ezek megoldasdn rajta vagyunk, megoldjuk Jket, és minden mehet
tovabb az eddigi uton.

Tényleg mehet tovabb? Es tényleg az eddigi Gton?

Ennek eldéntése nyilvan nem a szakemberek dolga. Ugy gondolom,
hogy a szakembereknek a tényeket kell felsorakoztatniuk, amelyek elfo-
gadésarol, vagy elutasitasardl, figyelembevételérdl, vagy figyelmen kivil
hagyasarol a dontésekre feljogositottaknak kell hatarozniuk.

Nos, ami témankat, a gazdasagi tervezést illeti, a tények a kozvetke-
z0k:

Programtervezés

® A kiilén programirodaval nem rendelkezd programok esetében
(ilyen a programok donté tobbsége) a programtervek nagy része
pontatlan, a feladatok erdforrds és koltségigényei nem a tény-
leges szUkségleteken alapulnak, hanem a prognosztizalt forra-
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sokig torténd visszatervezés koltségkereteinek kitoltésére ird-
nyulnak. A tervekben egy program végrehajtasa ennek alapjan
nem annyiba keriil, amennyi erdforrdsra sziikség van hozzd,
hanem annyiba, amennyi a koltségvetésbdl arra jut.

* A kdzéptavu nagybani elgondolasok nem kerlilnek évente folya-
matosan pontositasra, sét részletes tervezésre sem, hanem egy
Iépésben, a koltségvetés tervezésekor ,,felforgatas” szeriien, az
éves koltségvetési keretekbe belehlzva, totélisan attervezésre ke-
rilnek. A programok hosszl és kdzéptava elgondolésai tehat a
koltségvetési tervhez idében kozeledve nem fokozatosan foku-
szalddva lesznek egyre pontosabbak.

® Az elkészitésre keriilé6 programterv dokumentaciok tervokma-
nyai, azok adattartalma nem egységes, ezért az adatok helyes-
sége, illetve hasznalhatosaga erdsen valtozo.

* A fejlesztési feladatok tervezése sordn nem késziilnek a program
végrehajtdsanak minden feladatat tartalmazd végrehajtasi és
finanszirozési tervek. Ugyancsak hidnyoznak a program alter-
nativak elbiralasahoz, koltségkihatasainak realis felméréséhez
sziikséges, a miikodési, fenntartasi koltségeket is tartalmazo tel-
jes életciklusra vonatkoz6 szamvetések is. Ezért a jelenlegi prog-
ramtervek csak nagybani, elgondoldsokat tartalmaz6, a valds
koltségek helyett, a ra jutdo koltségvetési lehetdségek filigg-
vényeében allanddan és hektikusan valtozo6 tervprognézisok. Eb-
bol kovetkezden az is benne van ebben a pakliban, hogy egy-egy
évben nem jut koltségvetési forras a program folyatasara. Ezaltal
id6legesen, — akar évekre — vagy végleg leall a program végre-
hajtasa. Ilyenkor jo esetben jelentdsen inflalodik a program kolt-
sége és a mar leallitott beruhdzasok allagmegdvasa tovabb noveli
a koltségeket, illetve a végleges leallassal elvesznek a korabban
befektetett 6sszegek.

* A programok engedélyezési rendje leszabalyozatlan. Hidnyzik a
programokhoz kapcsolddo tervezési, dontési és végrehajtasi fe-
leldsségek egyértelmii személyhez kiotése. Ebbol kovetkezOen a
programelgondoladsok megtervezésének és elfogadasanak sok
szervezetet megmozgatd elsé idoszakat egy, feleléségében igen
laza, a koltségvetési keretek elosztési jatéka kényekedvének ki-
tett, ezért a végrehajtasi felel6sség teljes szétmaszatolasaval jaro
tervezési folyamat koveti, amelynek a programok végrehaj-
tasénak allandd képlékenyen tartasa és a vegrehajtas megfogha-
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tatlan szétfolysa az eredménye. Szervezeti vonzatat tekintve ez
azt jelenti, hogy a jelenleg kialakitott programfelelési rendszer a
tervezéshez még sziikségképpen megfeleld, de a végrehajtasi és
az elszdmolési folyamatok menedzselésere mér teljességgel al-
kalmatlan.

* A programok végrehajtasanak, ezzel 6sszefiiggésben nagyon fon-
tos problémaja, hogy megoldatlan a programok végrehajtasara
biztositott koltségvetési eldiranyzatok alakuldsanak és felhasz-
ndlasdanak programonkénti nyilvantartdsa és operativ ellendr-
zése. A feladatalapu tervezés hianydabdl kovetkezden a progra-
mok koltségvetési és beszerzési igényei feloldédnak az agazati
koltségvetési és beszerzési tervekben, amelyekben az 4gazat 6sz-
szesitett igényei jelennek meg, nem megkilonboztetve, hogy
egy-egy termék beszerzése egy programhoz, vagy a raktarkészlet
potlasahoz, vagy javitas kbzbensé szolgaltatasahoz, vagy az ,,M”
készlet kialakitdsahoz szikséges. Ennek kovetkeztében, szinte
lehetetlen levéalogatni a programokhoz beszerzett eszkdzoket és
anyagokat.

* Mivel az dgazati tervek dintéen nem egy-eqy feladat (ami lehet
egy-egy program is) komplex végrehajtasat, hanem az agazat
ellatasi érdekeit szolgaljak, ezért a programok forrasbiztositasa-
nak ilyen rendszere maximéalisan ki van szolgéltatva az &gazati
igények szerinti bels6, évkozi eldiranyzat, illetve beszerzési fe-
ladat atcsoportositdsoknak. Ennek sordn gyakori, hogy az agazat
més fontos feladataira atcsoportositasra keriilnek a programokra
biztositott eréforrasok, igy azok forrasigényei kielégitetlenek
maradnak.

* Hianyzik az egyes programokkal kapcsolatos tervezési-eljarasi
rend rendszerbefoglalasa. A programok altalaban egyedi jelleg-
gel tervezddnek. Mivel nincs egységes tervezési modszertan,
ezért a programok er6forras és koltségigényei egyiitt nem jelen-
nek meg, nem tisztazott az egymaskdzti kapcsolatuk, egyméashoz
viszonyitott fontossaguk, siirgbsséguk. A szétaprozott tervezés
miatt ezért a programok feladatalapt priorizéldsa ritk&n, vagy
egyaltalan nem torténik meg. A priorizalas altalaban néhany
program kiemelését, vagy a programok egészének pénzigyi
priorizalasat jelenti.

* A programok feladataival (figyelem! nem pénzugyi teljesitésével)
val6 végrehajtési, elszamolasi folyamat tarcaszinten teljesen ko-



ordinalatlan és ellendrizhetetlen. Ezért ma, szinte lehetetlen
nyomon kovetni azt, hogy egy-egy program megvalosulasa hol
tart, mennyi az arra felhaszndlt erdforrds és koltség, a felhaSz-
naladsok megfelelnek-e a tervezetteknek, a tervezett pedig a va-
los sziikségleteknek, ha eltérés van a tervektdl azt milyen redl-
folyamat okozza, kikiiszobolésének mik a lehetdségei.

® A programtervekbdl teljességgel hidanyzik a komplexitis. Ez azt
jelenti, hogy a program targyat képez6é beszerzések szigortian
agazati jellegliek, azaz a mas agazathoz tartozo, de a programhoz
szervesen kapcsolodd feladatokat nem minden esetben tartal-
mazzak, f6leg a nagy volument, komplex programok. Ilyen pél-
daul a gépjarmii program, amelynél a specialis gépjarmiivek al-
vaza szerepel a tervekben, azonban a felépitmények megterve-
zése és ezzel egyitt ezek beszerzéséhez a forrasok biztositasa
nem része a programnak. Figyelembe véve, hogy igy ezeket a
felépitményeket a felhasznalé szakagnak kell a sajat fejlesztési
lehet6ségeik terhére beszereznie, e forraslehetéségek ismereté-
ben ezzel a modszerrel beszerzett alvazakon varhatéan még évek
mulva sem lesz rajta a megfeleld felépitmény.

* Ugyanez elmondhat6 a hiradd programrdl is, amely a radié ke-
szulékek beszerzését tartalmazza, de nincs benne ezek beépitése,
készletezése és mindaz a feladat, amit6l az egyedi radiokészU-
1ékb6l miikod6 radidallomés lesz. Tekintettel arra, hogy ennek
koltségei korllbelul a radidkészilék beszerzési koltségeinek
nagysagrendjével megegyezoek, ez a tervezési modszer (a kézi
radiok kivételével) igen nagy fehér foltot hagy a program 0ssz-
koltség igényében.

* Osszességében a fejlesztések tervezése vonatkozasaban a végre-
hajtasi problémak alapvet6 forrasa, hogy a tervezési tevékenysé-
get tobb katonai szervezet 6nélléan, egymastol fuggetlendl vég-
zi, ezek Osszehangolasara nincs sem szandék, sem torekvés.
Magasabb szintii osszehangoldasra csak az MH vonatkozdsa-
ban, ezen beliil is elsésorban a NATO haderd-fejlesztési prog-
ramokra koncentréalva keril sor. Jelenleg nincs olyan tarca-
szintii tervezési és priorizdldasi rend, amely valamennyi
programot integraltan kezelné. Ezért a fejlesztési programok az
azt tervezd szervezetek forrdsokért vivott harcanak hadszinteré-
vé vdlnak, ahol a tdrcaszintii érdekek csak, mint jelszo jelennek
meg.
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Az integralt fejlesztés-tervezés hianyabdl kovetkezik, hogy nem ke-
rilt l1étrehozasra az a controling rendszer sem, amely a futé programok
tarcaszintii megfigyelését, végrehajtasuk helyzetének elemzését, érté-
kelését, a tervektdl valo eltérés esetén a sziikséges jelzések kozvetitését
meg tudna oldani. Ehhez parosul az is, hogy ennek a feladatnak szerve-
zeti hattere sincs, azaz nincs olyan szervezet a tarcanal, amely a progra-
mok nyomon kovetésére, a végrehajtas szervezetszerii megfigyelésére
megfeleld jogosultsaggal rendelkezne.

Ezekbdl a hibas folyamatokbol azutdn mar egyenesen kovetkezik,
hogy a tervdokumentaciok a részletes és pontos eréforras és koltség-
igények megjelenitése helyett a programigények koordinacié nélkli,
alapvetéen a koltségvetési lehetdségek leosztasa alapjan késziilt igen
nagybani szamvetéseket tartalmazzak. Az ilyen ingatag alapokon, elna-
gyolt tartalommal, nem a redlis igények alapjan késziilo, hanem a kolt-
ségvetési lehetdségeket tartalmazo programok tobbségérdl végiil a vég-
rehajtas soran derul ki, hogy koltségei altalaban alul, feladattartalmuk
pedig felUltervezett. Mindez évente a bels6 atcsoportositasok sokasagat,
illetve a végrehajtas teljes attervezését, vagy elmaradasat vonja maga
utéan.

A normativ mikodés tervezése

Nagyon leegyszeriisitve a kérdést és egy szojatékkal élve, a normativ
mikddés, fenntartas tervezésének csak egy probléméaja van, hogy nem
normativ. Természetesen ez igy egyetlen sommas megallapitasként nem
igaz, hiszen vannak olyan nagy logisztikai ellatési tertiletek, (élelmezés,
ruhézat, izemanyag) ahol a tervezésben és az ellatashban a normativitas
alapvet6 modszer. A mikodés-fenntartds legtobb teruletén azonban ez
nem igy van. Mindenekel6tt azért, mert hidanyoznak a normék. Jellemz6
adat, hogy a logisztikai szaktertletek normazottsaganak aranya 2002-
ben Osszességében nem érte el a 20 %-ot. Ha figyelembe vessziik, hogy
ebben vannak szinte 100 %-0s normazottsagu szakteriiletek is, akkor ez
az arany rendkivil rossznak mondhato.

E kétségbeejtéen rossz helyzet felszamolasara szamtalan probal-
kozas indult mar Utjara, azonban ezek rendre elhaltak az alacsonyszin-
tii kovetelménytamasztason, az dllandosult dtszervezések szakmai fella-
Zito hatdsain, a létszamleépitések miatt bekovetkezd kapacitashidanyon,
de esetenként az érintettek erre iranyul6 szandékainak gyengeségén is.
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Mindezek kovetkeztében a nem kelld részletezettséggel, szamve-
tések és normak nagyfoku hianyaval 6sszedllitott miikodési koltségvetési
igénytervek dltaldban a bdzis alapon meghatdrozott eldiranyzat-keretek
valamilyen szintii kitoltésére irdnyulnak. A bézisalapu, keretleosztasos
koltségvetés tervezés kdvetkezményeként, a katonai szervezetek a fel-
adatorientalt koltségtervek elkészitéseben nem érdekeltek, mert a le-
osztott kereteket mindenképpen megkapjék, ezen felul viszont — a részik-
re elrendelt feladatok vonatkozasaban, azok szakmailag barmilyen indo-
koltak is — szinte biztos, hogy nem kapnak potldlagos forrasokat.

Elvileg olyan helyzet is el6allhat, hogy a feladatalapu koltségigény
alatta maradna a leosztott kereteknek. Ez a keretek egy részérdl valo le-
mondast feltételezne, azonban ez olyannyira ellentmond a szinte zsigeri
mélységli és er6sségii szokasoknak, hogy a forrasokrol valdé lemondasra
biztosan nem kerlne sor.

A fentiekbdl kivetkezden a katonai Szervezetek szinte ,természet-
szerii” érdekeltségévé a leosztott keretek kitoltése valt, ami igy egyes fe-
ladatok tekintetében hianyokat, masok esetében tébbleteket takar. A fo-
lyamat alapvet6 hibajat nem is ez a ,,belsd kiegyenlitédés” jelenti, hanem
az, hogy ezéltal nem tudjuk, hogy a végrehajtott feladatok kozil valéja-
ban mi mennyibe keriilt, igy nem itélheté meg az sem, hogy ez sok vagy

kevés, aranyos volt-e, vagy sem a raforditas az eredménnyel.

A tervezés ilyen mechanizmusa egy nagyfoku bizonytalansagi té-
nyezot visz be a rendszerbe, amely a terv tételei realitistartalmanak

megitélését (ezzel valojaban az arrdl torténd dontést), szinte lehetetlen-
né teszi.

A logisztikai miikodési koltségvetés tervezése a kiilonféle szakterU-
leteket lefedd szolgalati agak altal torténik. Az el6zetesen megadott ke-
retszamok figyelembevételével — melyek jellemzdéen joval az igények
alatt maradnak — késziilnek el az egyes szakagak logisztikai koltségveté-
sei, ami azt eredményezi, hogy az eldiranyzatok alulbiztositottsaga miatt
a felmeriild osszes tervezett feladat nem finanszirozhato. A feladatalapu
eréforras tervezés hianya miatt azonban ez a tervezés soran nem deriil ki,
igy szamtalan, a tervezéskor nem ismert finanszirozhatdsagu feladat kerl
be a tervbe.

Az elézbekben részletezettek alapjan, igy mar harom bizonyta-
lansagi tényezd ,alakitia” a logisztikai eldiranyzatokat. El6szor a nor-
mak és szamvetések nagyfokl hianya, masodszor a bazisalapon meg-
hatarozott kereteknek a feladatok er6forrasokkal alatamasztott igényeit
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figyelmen kivil hagy6 nagysagrendje, végul az igények bizonytalansaga
és az igényeket messze nem fedez6 forrasok. Ezek a valosagban megitél-
hetetlenné teszik az igényeket és az azokat biztositd forrdsok elégséges-
ségét, illetve jogossagat. Igy nem itélhetd meg az sem, hogy valGjéban a
tarca miikodtetése, fenntartasa optimalisan mennyibe kerul.

A miikédeési koltségek tervezési problémdinak zome tehdt a koltség-
vetési igények feladathoz rendelésének, a feladatoknak erdforrasokkal
valo kitoltésének, a normék hianyanak — mint szubjektiv okoknak — és a
tervezés koltségvetési keretelosztasos, bazisalapu tervezése rendszerének
— mint objektiv oknak — a kdvetkezménye.

Ezeken tilmenden azonban meg kell emliteni egy sajatos, az emberi
érzékenységet érint6 volta miatt, kevéssé hangoztatott tervezési problé-
mat is. A tervezés min0ségi javitasanak kulcskérdésének aposztrofalt fe-
ladatalapu er6forras tervezés megvalositasahoz — sok egyeb feltétel mel-
lett — szilkséges — az adott szakterlilet viszonylag atfog6 ismerete. Addig
ugyanis, amig a koltségvetési kerettervezés csak a koltségvetés formai
kovetelményei mechanizmusdnak ismeretét igényli, az erdforrds-
tervezés megkoveteli az egyes feladatok tartalmanak, a végrehajtas tor-
ténéseinek, az azokhoz sziikséges eszkdzok, anyagok és szolgéltatasok
kérének, mennyiségének, felhasznalasuk rendjének ismeretét is. Ez a
kultira azonban a rendszeres létszamleépitések kdvetkeztében mara
kihal6félbe kertlt. Stlyosbitja a helyzetet, hogy az Uj tervezési metddus
megvaldsitdsahoz sem gyakorlati, sem tapasztalati informaciok, végrehaj-
tasi metodikak és kidolgozott mddszertan nem all a tervezd szervezetek
rendelkezésére.

Az el6zéekben elemzett folyamatokbdl a normativ miikodés ter-
vezesének gyakorlatabol az aldbbi dsszegzett kdvetkeztetések vonha-
tok le.

* A miikodési igények tervezése nem az egyes szervezetek, intéz-
mények részére megszabott feladatok, valamint az azok végre-
hajtasa érdekében indokolt erdforrdas sziikségletbol kiindulva
torténik. A koltségvetési tervekbdl nem deril ki, hogy az egyes
koltségvetési tételekre tervezett 6sszegek milyen feladatok végre-
hajtasa erdekében mertltek fel.

* A Kkoltségvetési tervek nem tartalmazzdk a feladat — sziikseges
eréforras — szlikséges koltségigény — elérheté eredmény viszonyt,
amelybdl konkrétan, folyamatszertien megallapithato lenne a fela-
dathoz szilkséges koltségvetési igény, megalapozottad vélhatna
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ezen igény jogossaganak elbiralasa, és mérhetobbé a folyamat
végén a feladatok végrehajtasanak objektiv eredménye.

* Hianyossaga a jelenlegi tervezési folyamatnak, hogy feladat-
elmaradas esetén annak kdvetkezményeit (atcsoportositas mas
feladatra, esetleges megtakaritas) nem lehet felmérni, vagyis nem
kovetheté nyomon, hogy az elmaradt feladatok miatt felszabadult
koltségek és eréforrasok felhasznaldsa milyen célokra tortént.

* A koltségvetési tervekbdl nem vonhatok le olyan lényeges kato-
nai, gazdasagi, peénzigyi, szakmai kovetkeztetések, amelyek
elemzése segitséget nyujthatna az adott feladathoz hozzarendelt
koltségvetési forrdsok hatékony felhasznalasanak vizsgélatahoz.
Ezzel 6sszefuggéshen a koltségvetési tervekbél nem allapithatd
meg, hogy:

® Mennyire volt ardnyos a tervezett eldirdnyzatok elosztasa
az egyes feladatok, katonai szervezetek, szolgalati agak
kozott. A tervezett eldiranyzatokat valdban a tervezett fe-
ladatok végrehajtasa érdekében tervezték-e.

* A ténylegesen felhaszndlt eldiranyzatok ardanyban dlltak-
e a végrehajtis mindségével. Erre vonatkozo, kidolgozott,
illetve méar alkalmazott mutatok nincsenek. A konkrétan
egy adott képesség eléréséhez szikseges koltségigény
felmérése a jelenlegi tervezési rendszer biztositotta leheto-
ségekkel és paraméterekkel nem megoldott.

®* Nem mérheté a feladat-végrehajtas eredményessege,
melynek hatésaként nem &llapithaté meg, hogy az egyes
katonai szervezetek feladat végrehajtasanak minéségi mu-
tat6ja mennyire fliggott 6ssze a biztositott forrasokkal.

A lehetséges kitorési pontok

A két nagy tervezési teriilet elemzésének megallapitasai alapjan az
azokban megfogalmazott probléma csomépontok felszamolasa érdeké-
ben az (], vagy modositott gazdasagi tervezési rendszernek, az alabbi
fobb iranyokban képzelhetok el a kitorési pontjai.
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1. Az integralt tarcaszintii tervezés megvaldsitasa

Ennek kialakitasa soran azt a torekvést volna célszerli érvényesiteni,
hogy a gazdasagi tervezési funkciék minél kevesebb, optiméalisan egy
tervezd szervezet kereteiben keruljenek vegrehajtésra.

A gazdasagi tervezést jelenleg tobb szervezet keretein belll szét-
szértan végzik. A gazdasagi tervek tarcaszinten csak a koltségvetési
tervben talalkoznak. Ez azonban nem lat el6re csak egy évet, nem feladat
orientalt és nem képes kezelni a hosszl tavi (10 éves) terveket. Ezért a
gazdasagi tervezés egy-egy évre széttdredezett, bennik a folyamatossag
nyomai sem ismerhetok fel. Az egyéves folyamatokhoz ugyanakkor nem
igazodnak a realfolyamatok, amelyek igy egyik évrdl a masikra — a be-
IéjUk fektetett 6sszegek ellenére — gyakran maradnak finanszirozatlanul.

A koltségvetésen kivili tervezés mara elvesztette jelentdségét, sot
most mar a szervezeteit is. Tortént ez annak ellenére, hogy a kéltségvetés
tervezése csak a katonai képesség és feladattervezésre tamaszkodo erd-
forras és koltségtervezéssel valhat megalapozotta, végrehajtasa csak e
tervekkel egyutt lehet atlathato.

A probléma megoldasanak fd kitorési pontja, hogy jelenleg a szam-
talan helyen elkészitett gazdasagi terveket egy szervezeten belili fela-
datként, tarcaszinten integralni kell. Ez az integracié magaba foglalja a
tervek tartalmi és a szervezeti alrendszerek integracidjat is. A gyakorlat-
ban ez a HM GTH er6forras és koltségtervezo, valamint elemz6, a HM
KPSZH koltségvetés tervezd, az MH OLTP szakagi eréforras, koltség és
koltségvetés tervezd, az MH EUCSF-ség gazdalkodastervezd, a HM IKH
gazdalkodast tervezd szervezeteinek, valamint a HM TH programirodai
egy szervezetbe torténd egyesitését jelenti. Ebben a szervezetben minden
informacio rendelkezésre allna a kozponti gazdasagi tervezéshez. Igy
elkeriilhetd lenne az alsobb szintii tervezd szervezetek felkésziiletlensé-
gébol adodo, vagy dltaluk az indokolatlan tartalékoldsra iranyulo terve-
zési dezinformécid, adathiany, feleslegessé valna a bonyolult egytttmii-
kodés megszervezése, illetve megsziinne az egyes kozponti tervezd
szervezetek kozti alland6 hataskori villongas.

Ez a gazdasagi tervezd csucsszervezet minisztériumi szervezet-
ként a gazdalkodas szakmai rendjéért tarcaszinten els6 helyen felelés
HM VGHAT iranyitasaval dolgozna.

Mivel a fenti szervezeti integracio jelenleg szamtalan olyan — nem
szakmai — érdekeket sért, amelyek athidalasa ma még nem lehetséges, a

42



megoldas célszeriségére vonatkozo allaspont fenntartasa mellett, atmenet
és kompromisszumként a tervek tartalmi integracidjanak megvalgsitasat
kell célként kitiizni és elérni.

A tervek tartalmi integréacioja azt jelenti, hogy az 6sszes résztervben
szerepld feladatokat és célokat tarcaszinten osszevontan meg kell jeleni-
teni és az 6sszevont terven bell, el kell végezni az egyes tervcélok, és fe-
ladatok egymasoz viszonyitott priorizacidjat és ennek alapjan meg-
hatarozni a forrasallokaciét. Ebbdl kovetkezden a tirca Gsszevont ter-
vében kell elddnteni, hogy a korlatozottan rendelkezésre allé forrdsokbdl
mi finanszirozhatd és mi nem. E folyamatban a tervezés és benne a for-
rasmegosztés-alternativik kidolgozdsa iizemgazdasagi szemléletii ala-
pokon torténik, és minden esetben megelozi a forrdselosztdsra vonatko-
20 pénzugyi dontéseket.

Ezt a folyamatot célozta meg a védelmi fellilvizsgalat eredménye-
ként célul kitlizott 10 éves Alapterv 1étrehozasa is, amely eréforrasalapo-
kon osztja el a prognosztizalt pénziigyi forrasokat. Mindenkori els6 éve a
koltségvetési terv alapja, amely koncepcidjat tekintve nem térhet el téle.

2. A miikodési és fejlesztési tervek osszhangja

Altaldnos tervezési elv, hogy a fejlesztés és a miikodés-fenntartas
eréforras és koltségigényeinek, egymassal dsszhangban kell az integralt
tervekben megjelennilik. Ez azt jelenti, hogy a feliilrél korldtos, megha-
tarozott mértékii koltségvetésbol, csak annyi fordithato fejlesztésre,
amennyi a kotelezo fenntartdsi miikodési kiaddasok realizdldsa utdn
megmarad. Ebben az értelemben, a miikodési kiadasok nagysaga egyér-
telmiien behatarolja a tervezheté fejlesztési kereteket.

Ebbél az elvbél, legalabb harom tényez6 kovetkezik:

® adott mértékii mitkodési kiadasokhoz, meghatarozott mértéki fej-
lesztési lehet6ség tartozik,

* amennyiben a fejlesztési aranyt ndvelni akarjuk, intézkedeseket
kell hozni a miikddés koltségeinek ezzel azonos mértékii csdkken-
tésére,

® a két tervezési Osszetevd Osszhangjanak megteremtéséhez — a je-
lenlegi gyakorlattal ellentétben — a fejlesztési programok tervezé-
sével egy idoben, meg kell tervezni a miikddési kiadasokat is.
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A fentiekbdl kozvetlenll adddik az a kdvetelmény, hogy a miikédési
kiaddsokat pontos miiszaki és pénziigyi szamvetésekkel, a normdak leg-
szélesebb korii alkalmazdsdaval kell megtervezni, a jelenlegi bdzis elven
miikodd keretkitoltési modszer helyett. Csak ez ad ugyanis objektiv ala-
pot a miikodeési koltségek nagysaganak meghatarozasahoz.

A miukodési koltségeknek, a lehetséges fejlesztési kereteket meg-
hataroz6 szerepe miatt rendkiviil pontosnak és jol korilhataroltan indo-
koltnak kell lennitik. Ellenkezd esetben — fellltervezettség esetén — feles-
legesen csokkenti a fejlesztési kereteket, alultervezettség esetén pedig
végrehajthatatlanna teszi az emiatt fellltervezett fejlesztéseket. 4 miiko-
dés koltségein ugyanis, adott szervezeti méret esetén, egy jol meghataro-
zott hatarérték alatt nem lehet takarékoskodni. Ezért az alultervezett
mikodési kiadasokat, a végrehajtas soran, fiiggetleniil annak tervezett ér-
tékétol, mindenképpen ki kell egésziteni. Ez a kiegészités azonban, mar
csak a megtervezett fejlesztésektdl valo forraselvonassal lehetséges.

A miikddési és fejlesztési tervek 6sszhangjanak megteremtése érde-
kében tehat egyre siirgetébb a hidnyz6 normak kidolgozasa és tervezési
alkalmazdsba vétele, a miikddési tervezési bazisértékek teljes korii
szakmai fellilvizsgélata, elemeinek szamvetésekkel valo alatdmasztésa,
illetve a fejlesztési és miikodési tervek parhuzamos, egy tervezési folya-
matban torténd végrehajtdsa.

3. A tervezésben a pénzforgalmi szemlélet kizarélagossaganak
megsziintetése

A honvédség jelenlegi gazdasdgi tervezd rendszere abszoliit modon
koltségvetés, ezen belll koltségvetési keret orientalt. Ebben a tervezési
rendszerben a pénzforgalmi szempontok alapjan leosztott koltségvetési
eléiranyzat keretekbe igyekeznek a katonai vezeték beleerdltetni a ré-
szukre elrendelt feladattartalmakat, illetve a rendelkezésiikre bocsatott
koltségvetési keretekbdl probaljak ,,kigazdalkodni” a meghatérozott fel-
adatokat.

A feladatokhoz sziikséges kiadasok ily médon valé ,,kigazdalkoda-
sa” a gyakorlatban a feladataranyos kiadasok folyamatos alultervezése-
vel, masrészt a standard el6iranyzatok rendszeres feliiltervezésével (mint-
egy belso tartalékképzéssel) valosul meg. Ezaltal a kiadasi eldiranyzatok
egy része nem fedezi, masik része tultervezetten tartalmazza a feladatok
finanszirozasat. Ezek tarthatatlansaga, természetesen a beszerzések soran
nyilvanvalova valik, amely a feladatcsokkentések, tomeges elGiranyzat

44



atcsoportositdsok, maradvanymegel6z6 céla, ad-hoc beszerzések nyoman
egyenlitodik ki.

A terezési rendszer ilyen tartalommal vald tovabbélése azt jelenti,
hogy tovabbra is a pénzigyi (figyelem: nem gazdaséagi!) tervezés jelenti
a tervezési hierarchia csdcsat, egyben ez adja a kilonféle gazdasagi ter-
vezd alrendszerek tevékenységének kiinduld alapjat is. A tervezés ezen
strukturajanak fundamentuma a kéltségvetési keretelosztason alapul6
pénz-gazddlkodds, amely teljes egészében mellozi a pénzigény tervezési
kereteinek naturaliakkal vald tényleges kitoltését, és ezen keresztiil a
pénzfelhasznalas és elszamolas tételes feladatokhoz kotését. Ez a terve-
zési rendszer nem teszi lehetdvé az elérni kivant haderd képességek, az
ezek érdekeben végrehajtandd feladatok és a hozzajuk kapcsolédo erd-
forrdasok, tovabba az erdforrdsok megszerzéséhez sziikséges pénziigyi
forrasok kozvetlen 6sszekapcsolasat. Ebben a rendszerben nem kimu-
tathatok, hogy a rendelkezésre all6 koltségvetési forrasok felhasznala-
sdval szemben milyen uj haderdképességek jottek létre.

Lényeges hidnyossaga a tervezés ezen modjanak, a teljesités zem-
gazdasagi megfigyelésének, majd ennek alapjan a tapasztalatok vissza-
csatolasanak elmaradasa.

Ebbdl a helyzetb6l egyetlen kitorési pont kinalkozik: az Uzemgaz-
dasagi szemléletii feladatalapu erdforras-tervezés megvalositasa. Ebben
az elképzelt rendszerben az dllami koltségvetéssel szembeni tdrcaszintii
forrdsigényeknek, tételes erdforrasterveken, azoknak tételes normakkal
alatdmasztott szamvetéseken kellene nyugodnia. A tervezésnek, mint fo-
lyamatnak, ki kell terjednie a tervek teljesitésének rendszeres megfigyelé-
sére és az igy szerzett tapasztalatoknak a kovetkezd tervezési ciklus tevé-
kenységeibe val6 visszacsatolasara is.

Az ilyen tipusU erdforrds-tervezésnek idében meg kell eloznie a
koltségvetés tervezést, amelynek tartalmat, alatamasztasat, bizonyitasat
adja.

Amig ezt nem valdsitjuk meg, tudomasul kell venniink, hogy a jelen-
legi intézményfinanszirozas elve nem biztositja az adott védelmi szolgal-
tatasok Osszehasonlithatosagat, igy nem itélhetd meg az sem, hogy a for-
rasfelhasznalé intézmények jol gazdalkodnak ezekkel a forrasokkal, vagy
nem. Uzemgazdasagi koltségadatok nélkil ugyanis egyetlen katonai
szervezet sem tud ma valds informéciot szolgaltatni koltségvetési igényei
megalapozottsagarol, azok valds voltarol. Mindez azt eredményezi, hogy
a jelenlegi pénzforgalmi tipusu tervezési metddus abszolutizalasanak to-
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vabbéléséig, nem csdkkenthetbk a tarca koltségvetési igényeivel szembe-
ni tmadasok és ezek rontjak a tarca koltségvetési alkupozicioit is.

Az lizemgazdasagi tipusu er6forras-tervezés igénye mar atvezet a
kovetkezo kitorési ponthoz.

4. Az erdéforrastervek hianyanak felszamolasa

Az eléz6 eszmefuttatdsokban mar kifejtettem, hogy a tervezés jelen-
legi rendjében, mind kevésbé torténik meg a leosztott kdltsegvetési kere-
tek konkrét fizikalis tartalmanak (eréforrasokkal valo kitoltésének) meg-
hatarozésa a tervezés sorén. A koltségvetésbe igy erésen esetleges, vagy
elnagyoltan specifikalt tartalmu pénzkeretek keriilnek tervezésre.

Az erdforrdstervek hidnya gyakorlatilag azt jelenti, hogy a tervek
nem adnak informaciokat arra vonatkoz6an, hogy a rendelkezésre allo
és jol-rosszul leosztott pénzkereteket pontosan mire akarjuk felhasznal-
ni. Ezek a gyakorlatban a beszerzések realizalasakor konkretizalédnak
és ekkor derul ki az is, hogy a tervezett pénzkeret sok, kevés, vagy elég a
tervezett beszerzésre.

Az er6forrastervek hianya jelzi azt is, hogy a tervezett 6sszegek nin-
csenek, vagy csak igen lazan vannak 6sszekapcsolva a végrehajtandé fe-
ladatokkal. Ennek kdvetkeztében pedig kovethetetlenné valik, hogy a
pénzforrasok felhasznaldsanak volt-e értelme, célszeriien tiortént-e,
nagysaga az altala végrehajtott feladatokkal aranyos volt-e, olyan fela-
datok érdekében torténtek-e, amelyek sziikségesek voltak, amelyek
meghatarozott képességek megteremtését szolgaltak, illetve, hogy a fel-
hasznalasok prioritasrendije betartasra keriilt-e.

Az erdforrdstervek hianya megkérddjelezhetévé teszi a forrdselosz-
tas objektivitasat is. Abban az esetben ugyanis, ha a tervezd katonai szer-
vezetek nem képesek eldre (a tervezés iddszakdban) meghatarozni, hogy
az igényelt pénzkeretbdl pontosan mit akarnak megvenni, és azokat mi-
lyen feladatok érdekében akarjak felhasznalni, az ilyen ismerethiannyal
megvalosulé forraselosztas nem fogja sziikségszeriien kovetni a feladatok
nagysagrendjét és fontossagat. Az igy létrejovo forrdselosztas aranytalan-
na és végrehajthatatlansaga miatt latszélagossa valik. A tényleges forras-
elosztds ezért a végrehajtas szakaszdaba tevodik dat, a rendszeres feladat
és forrasatcsoportositasok atjan.

A fentiek alapjan, Ggy vélem, hogy axiémaként kellene kezelni,
hogy, ha a koltségvetési terv nem erdforrastervre épiil, akkor a fenti alap-
vetd folyamatok altal felvetett kérdésekre nem kapunk valaszokat. Ezaltal
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a terv meg fog ugyan felelni az allamhaztartas torvényi szabalyozasanak,
valos folyamatait tekintve azonban nem lesz képes betolteni f6 funkcio-
jat: a meghatéarozott katonai képességek elérésenek finanszirozasat. Min-
dezek alapjan ugy itélem meg, hogy a gazdasdgi tervezésnek alapvetden
erdforrdas-tervezésnek kell lennie, amely kdzpontja, kiindulépontja és
meghatérozdja a gazdasagi tervezés minden mas elemeének.

Ezt a tendenciat kezdte meg kibontani a védelmi felllvizsgélat
eredményeként megalkotni szdndékozott 10 éves Alapterv is, amely min-
denekel6tt er6forras és koltségterv, és amelyb6l — az elgondolésok szerint
— minden mas terv eredeztethetd és eredeztetendo lesz.

5. Az eréforras-tervezés személyi szakmai feltételeinek megte-
remtése

A kitérési pontoknak az elozéekben kifejtett tartalma csak abban az
esetben nyerhet tényleges megvaldsulast, ha annak szubjektiv személyi,
szakmai, felkészlltségbeli feltételei is adottak, vagy megteremthetdk.
Tanulmanyom elsé felében e kérdéskort vizsgalva mar vélelmeztem,
hogy a tobb mint masfél évtizedes ,,fiinyiré” szerti 1étszamleépitesek, a
folyamatos egzisztencialis bizonytalansag, a humanpolitikai célokban az
iskolai és a nyelvi végzettségek abszolutizalasa és ezzel szemben a szak-
mai tapasztalatok értékének semmibe vétele azt eredményezte, hogy
szinte teljesen kihalt a tervezési kultiirat meg6rzo és a fiatalabb generaci-
onak atado, a gyakorlati folyamatokat kivaloan ismerd allomany.

Az alsobb vezetési és szervezeti szinteken ez a fizikalis eltlinésiiket,
a fels6bb szinteken pedig igen jelentds megritkulasukat, palyaelhagyasu-
kat, illetve szakmai sulyuk, érdekérvényesitd szerepiik eljelentéktele-
nedését jelentette. Ennek eredményeként az esetek tobbségében maga a
rendszer (a tervezési folyamatok Osszessége) még sajat hianyossagai,
hibai és a realfolyamatok lekdvetésére valo képtelenségének felismeré-
séig sem jut el. Ezzel parhuzamosan képtelen befogadni a szérvanyosan
megjelend 1j, jobbitd, vagy a reform egy szélesebb korét megcélz6 gon-
dolatokat. A szakmai felkészultségbeli hianyok ezért az egész rendszer
cél- és szitkségszerii formdldsanak lehetdségét veszélyeztetik.

Az altalanos elvi rendszerhibakon til, nem csak az 4j tipusu ero-
forras, de a mar miik6do6 koltségvetési tervezési rendszernek is egyik leg-
fontosabb hianyossaga, hogy alapadatainak alsoszintli generalasa gyenge
szakmai minéségben, hianyosan, ezért elnagyoltan és alacsony realitastar-
talommal kerll meghatarozasra. Az ezt végrehajté allomany egy jelentds
része ugyanis nem rendelkezik a sziikséges a gazdasagi tervezéshez el-
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engedhetetlen, csapat, torzsmunka és intézményi miikodési tapaszta-
latokkal. A rendszerben dolgozo fiatal, magasan iskolazott alloméany friss
diploméi és nyelvvizsgai nem képesek potolni a miikodés tapasztalatait.
Ezért tolik — e tapasztalatok megszerzéséig — nem varhato el a tervezés
alapadatai generaldsdnak magas, de legalabbis elégséges szinvonalanak
produkalésa.

Az er6forras és koltségtervezés tekintetében ez kétirdnyd Kitorési
irdnyt igényel.

Egyrészt folyamatosan és megszakitas nélkil folytatni kell az érin-
tett allomany kiképzését és oktatasat. Ennek soran programszeriien meg
kell szervezni a sziikséges ismeretek €és tapasztalatok birtokaban 1€vo és
meég aktiv allomany ez iranyl ismereteinek és tapasztalatainak atadasat.
Alapelvként kell elfogadni, hogy a tapasztalatok atadasa nélkil minden
— bdarmilyen nagyszerii szakmai datalakitdsi elgondolds — csak implemen-
tacié nélkadli fikcié marad. Ezért a diplomak és nyelvvizsga bizonyitva-
nyok mellett a human stratégiaban és a kozvélekedésben el kell ismerni
a szakmai tapasztalatot is, mint rendszerépitd erdt és tényezot.

Masrészt ki kell alakitani a kézponti erdforrds-tervezés szervezeti és
szakmai rendszerét. Ennek Iényege, hogy a kdzpontilag meghatérozott
ambicioszintekhez tartozd er6forrasok tartdsan kozpontilag keriilnének
meghatarozasra, mig a részletes eréforrastervek kozpontilag, de ut6lagos
alsobb szintii kontrollal épiilnének be a tervekbe.

Viszonylag egyszeriibb a helyzet a tarca tevékenységét, a honvédség
alapvet6 feladatait kiszolgald eréforrastervek kozponti kidolgozasaval.
Ezek jelentds része ugyanis a fejlesztés korébe tartozik és zomében nagy-
bani becsilt — bar megfeleld részletezettségli adatokat kell, hogy tartal-
mazzon.

Legf6bb megtestesitéje a 10 éves Alapterv, amelynek eréforras-
szlikség-letét a szakmai igényekbdl kiindulva a felsészintli haderd-
tervezési, a szakagi és tarcaszintli er6forras-tervezesi, valamint a pénz-
iigyi tervezd szervek készitik el.

E terv az ,,alkotok™ differencialtsagabol adéddéan egy olyan komp-
lex elgondolés, amely tartalmazza a képességek, a feladatok, az ehhez
sziikséges szervezeti struktura, az erdforrds és koltségigeny, koltség-
vetési lehetdségek dltal determindlt dsszességét. Kiindulopontjat a meg-
tervezett katonai képességek es az ezekhez szilkséges feladatok adjék,
amelyhez a kozponti katonai és logisztikai feladattervezd szervezetek
megfogalmazzak a szervezeti struktrat, az anyag, eszkdz és szolgaltatas
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igényeket. Ennek alapjan tarcaszinten dsszevont eréforras és ehhez kap-
csolddo koltsegterv készil, amelyben integraltan, a tarca minden koltség-
vetési gazdalkodast folytatd katonai szervezetének Osszes erdforras é€s
koltségigénye szerepel. A koltségterv tartalmazza a feladatok dsszes, te-
hat nem csak pénzmozgassal jaro koltsegeét, ilyen értelemben szélesehb,
mint a koltségvetési igényterv.

A terv része a normativ miikodés erdforrds és koltségterve. Ez — az
eddigi gyakorlattol eltéréen — nem bazisalapon készil. Alapveté modsze-
re a kdzpontilag meghatérozott személyi és technikai alloméanytablak és a
hozzajuk kapcsolodo ellatasi, javitasi, fenntartasi és egyéb normak szor-
zatabol kialakitott tervtételek, amelyek igy, gyakorlatilag nullabazisu ter-
vezesként funkcionalnak.

Mivel mind az allomanytablak, mind a normak meghatarozasa
kozponti feladat, a normativ miikédés tervadatainak kidolgozdsa nem
jelent problémat. Az igy kapott adatok azonban atlag jellegliek lesznek és
nem kapcsolddnak az egyes katonai szervezetek tényleges feladataihoz.
Amennyiben ezek tovabbi finomitasra nem keriilnének, az atlagadatok az
egyik katonai szervezetnél alul, a masiknal feliiltervezést idéznének eld.
Ezért az igy kozpontilag generalt adatokat a katonai szervezetek szak-
mai alapokon, sajat feladataik ismeretében véleményezik, ,,fellilvizsgal-
jak”. Ennek soran médositjdk az atlagadatokat sajat feladataik tényle-
ges erdforrdasigényei tiikrében. Az igy modositott adatok az atlagok
kornyezetében mozogva, viszonylag megfeleld pontossaggal lesznek ké-
pesek tiikkrozni a valos eréforrasigényeket. Megeldzik tovabba a dontden
sajat tartalékolasra iranyuld torekvéseket, mivel a médositasok csak a
tényleges feladatok szamvetésében szereplé mértékben — tehat nem alap-
vetd nagysagrendben — térhetnek el a kdzpontilag tervezett6l. Ez a mod-
szer egyben anuldlja az alsobb szintli szervezetek tervezési dezinfor-
macids érdekeltségét is, mert megsziinteti ennek szakmai alapjat.

Az alsobb szintii és a felhaszndlo szervezetek dltal feliilvizsgalt ter-
vek a kozponti erdforrds-tervezd szervezetnél dsszesitésre és beépitésre
keriilnek a tdarcaszintii erdforrds és koltségtervbe. Az dsszevont er6for-
ras és koltségterv alapjan az er6forrasok tarcaszintii elosztdsaban dontési
jogosultsaggal rendelkezd eldljarok igy egyben lathatjak a tarca Osszes
er6forras igényét, és lehetdségiik van ezek ismeretében eldonteni, hogy a
rendelkezésre allo, vagy prognosztizalt koltségvetési lehetéségek fliggvé-
nyében, forrashiany esetén mely feladatokra jusson és melyekre nem, a
biztositott pénzeszk6zokbol. Ezaltal megsziinhet a tervezd szervezetek
egyedi érdekérvényesitésén alapulo atlathatatlan forraselosztas.
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Az elkésziilt kozponti erdforrdsterv tartalmazza a fejlesztési prog-
ramok és a normativ miikodés eroforrds és koltségigényeit, amely igy
megsziinteti a fejlesztések és a miikodési kiaddsok egymads rovdsdra tor-
ténd biztositasdara valo torekvéseket. Ez egyben megakadalyozza azt is,
hogy a fejlesztés és a mikddés egymas rovasara talterjeszkedjen, mivel
mindkettd 6sszes eréforrasigénye egy idoben, egyben lathato.

Az erdforrdstervezés ilyen megvalositisdval a tdrcaszintii gazdasa-
gi tervek lathatova teszik a rendelkezésre all6 koltségvetési pénzek elosz-
tasdt, ennek alapjan kovethetévé valnak az elosztds elvei, tovabbd kimu-
tathatova valik az is, hogy milyen feladatokhoz, ki és mennyi koltség-
vetési forrast rendelt és melyek azok a feladatok, amelyek e dontések
miatt finanszirozhatatlanok maradtak.

6. Osszegzés

A gazdasagi tervezés az Uj kovetelmények megjelenésével, — az eld-
z0ekben részletezett tényezok miart — sulyos valsagba kerult. A valsag
legfontosabb jelei a finanszirozasi hianyok és a pénzmaradvanyok, a
forrasok szitkdssége és a pazarlds egyiittes jelenlétében, a tervezés
szakmai szinvonaldnak nagyon jelentos csokkenésében, tartalmdt te-
kintve a legegyszeriibb pénzkeret tervezés abszolutizdloddsdaban és a ter-
vezési folyamatok partikuldris érdekek mentén torténd szétesésében ér-
hetdk tetten.

Ennek eredményeként a jelenlegi gazdasdgi tervezd rendszer tar-
talmaban és szervezetileg széttagolt, ebbdl kivetkezden elveiben nem
egységes, adatai nem biztositjak a tarca dontéshozoi szamara a megha-
tarozo erdforrasokkal valo gazddlkodas teljes korii képességét, a gaz-
dalkodas atlathatdsagat és kézben tarthatésagat és mindezek alapjan a
tarcaszintii kozponti akarat elsédlegességének minden koriilmények kO-
z0tti érvényesithetdségét. Megitélésem szerint ezekre a tervezési hianyos-
ségokra vezethetd vissza a tarca gazdalkodasi problémainak jelentds ré-
Sze.

A probléma magja az, hogy a tervezés, ezzel a tartalommal, tény-
legesen nem a rendelkezésre &ll6 forrasok, objektiv alapokon nyugvo,
elOzetes elosztasanak eszkoze. A forrasok elosztasa dontdéen nem a terve-
zésben, és nem nyilt kompromisszumok Gtjan torténik.

A kivezetd utat a tervezés szervezeti és funkciondlis integrdcio-
jadban, a pénzforgalmi tervezés abszolutizdlasa felszamolasaban, az
iizemgazdasdgi jellegii eredményszemléletii tervezés kialakitisdban, az
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eroforrés-tervezés kdzpontba allitdsaban, a tervek végrehajtasa contro-
ling jellegii megfigyelésében és a személyi dllomany szakmai tuddsd-
nak, felkészlltségének fejlesztésében latom.

A kivezetd ut masik, az el6z6vel azonos sulyu eleme a problémak
megolddsdra irdnyulo hatdrozott vezetdi akarat, amely sziikség esetén
felvallalja, sajat véleménye helyességébe valo6 szilard hite birtokdban, a
szakmai kéntosben jelentkezd, akadr tobbségi véleményekkel szembeni
fellépést is. Sajnos a tervezés altaldnos problémainak és azok karos meg-
jelenési formainak hangoztataséan tal, az elmdlt 10 évben, egyetlen meg-
hatarozo vezetési szinten sem jelent meg az a vezetdi igény, amely egyér-
telmlien hianyolta volna a tervezési rendszer elézdekben részletezett
probléméainak konkrét, tételes megoldasokkal torténd kikiiszobolését és
felkarolta, vezet6i hatalmaval megtamogatta volna a tervezés megujitasa-
nak szakmai probalkozasait. Ezért, ha val6ban szakitani akarunk a ter-
vezési rendszer szorité gondjaival, akkor vdrhaté belsd felsziiltségei,
esetleges elvi hibai és kezdeti bizonytalansagai ellenére, hatarozott veze-
t6i akarattal volna célszerii tdimogatni az uj tervezési felfogds megval6-
sitasdat. Ellenkezd esetben ezek a probalkozasok megmaradnak sziik
szakmai csoportok soha be nem teljesiilé elgondolasaiként, mikdzben a
jelenlegi tervezési rendszer hibai, lassan normava szilardulnak.
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