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.VSechny teorie zdvisi na predpokladech, které nejsou zcela
pravdivé. To je to, co je déld teorii.”
Robert M. Solow

Uvod

Domnivam se, Ze jistym zplsobem lze tuto myslenku aplikovat nejen obecné na vyzkumné
Gsili, aleina analyzu vyvoje ekonomiky obrany statu v obdobi po roce 1989, které [ze charak-
terizovatjako obdobi hleddninového paradigmatu teorie ekonomiky obrany statu jako védy.
Béhem tohoto obdobi byla predklddana fada ndvrh( vychazejicich z riiznych ,$kol” prosazu-
jicich odlisné teorie a pfistupy, probihala diskuze o fundamentdlnich otdazkach ekonomiky
obrany jako védy. Pfestoze se podafilo vyresit nékteré zasadni problémy, zrychlujici se vyvoj

Pokud ma teorie, véetné teorie ekonomiky obrany statu, plnit svou funkci védeckého wycho-
diska a byt ndpomocna reseni novych aktualnich problém( spolecenské vojensko-ekonomické
praxe, musi pfedevsim sama byt na drovni poZzadavk( téchto soucasnych problém( a na za-
kladé svého poznani byt také schopna presvédcivym zplisobem poskytovat praxi pozadovand
feseni. Takovad teorie, spolu s ji odpovidajicim zplsobem mysleni, se stavd paradigmatem,
pfijimanym odbornou komunitou jako vzori ndvod pfistupu ke skutecnosti. Tento pfispévek
jevénovan problémdm, které je nezbytné diskutovat s cilem identifikace pfedpokladd, poza-
davkd a obsahu nového paradigmatu teorie ekonomiky obrany statu jako védy.

Naért vyvoje pojeti ekonomiky obrany

Mezi témi, ktefi se ekonomikou obrany zabyvaji, existuje shoda v chdapdni a pojeti eko-
nomiky obrany jako védni discipliny. Pomineme-li obdobi vyvoje ekonomiky obrany v nasich
podminkach v obdobi pfed rokem 1989, kdy se vdle¢na ekonomika chapala jako védecka disci-
plina, zabyvajici se hospodarskymi problémy z hlediska valky, mame pred sebou obdobi velmi
bohaté na diskuze o ekonomickych otazkach obrany, odvijejicich se predevsim z pozic ve svété
prevlddajiciho proudu ekonomického mysleni (,mainstream economics”). Diskuzim tohoto
obdobi vyrazné dominuje Gsili o identifikaci vlastni teorie ekonomiky obrany jako védy.

Napfiklad, Americané Charles J. Hitch a Roland N. McKean ve své knize ,Economics of
Defense in the Nuclear Age” zd(iraziuji, Ze problematika narodni obrany je problematikou
ekonomickou. Hlavni cil prace ekonom( obrany spatfuji v napomahani rozhodovacim orgd-
nim, jejich poradcim a obecné vsem zainteresovanym obcandm tim, Ze je vybavi znalostmi
o tom, jak mize byt ekonomicka analyza vyuzivana pfi volbé vhodnych (efektivnich, hospo-
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se jevi aspekt ekonomicky: efektivni rozdélent a vyuziti zdrojl. [1] Zde je potfebné uvést,
Ze problematika obrany byla zkoumana na zakladé prlikopnické prace ,Teorie her a ekono-
mické chovdni”, ktera byla v USA publikovana v roce 1944. 0d roku 1965 se dosavadni analyza
systému v ozbrojenych silach stala analyzou systémd pro celé ozbrojené sily. [2]

Anglicky ekonom Gavinn Kennedy zacind prvni ze svych textl o ekonomice obrany pasazi
o ,aplikaci ekonomiky na problémy obrany.” [3] Obdobné americky ekonom Lee Olvey se sku-
pinou svych spolupracovnik(, zabyvajicich se ekonomikou narodni bezpecnosti v knize ,The
Economics of National Security” zdQvodnuji, ze ,,podstatnd cast vyzkuma v oblasti ekonomiky
obrany nenf ni¢im jinym nez aplikaci zdkladnich ekonomickych pojmi na problémy narodni
bezpecnosti”. [4]

Ponékud odlisné pojeti ekonomiky obrany zastava anglicky autor Keith Hartley, ktery
do teorie ekonomiky obrany zahrnuje viechny aspekty ekonomiky obrany a procesii odzbro-
Jjovdni a miru.V tomto duchu teorie ekonomiky obrany aplikuje ekonomickou teorii na sektor
obrany v Sirokém slova smyslu. [5]

Ve védeckém tkolu Pojeti oboru a ndvrh doktorandského postgradualniho studia ,Ekono-
mika obrany statu” kolektiv autorl z Vysoké vojenské skoly ve Vyskové uvadi, Ze ekonomika
obranyjako védni obor ,,...zkouma vojensko ekonomické vztahy a souvislosti procesu ekono-
mického zabezpecovdni obrany ve viech jeho hlavnich fazich a oblastech - v podminkach trzni
ekonomiky - zejména v oblasti tvorby, rozdélovani a uziti ekonomickych zdrojli k zabezpeceni
vojenskych potfeb v mirovém obdobf, v procesu vojenské a hospodarské mobilizace, rozvinuti
valecného hospodafstvii zabezpeceni potfeb obrany bojovymi operacemi”. [6]

Velmi blizké pojeti ceskych vojenskych ekonomd je pojeti vyznamného polského ekonoma
prof. Waclawa Stankiewicze, ktery stal u zrodu ekonomiky obrany (dfive véle¢né ekonomiky)
v Polsku a svymi ndzory ovlivnil celou fadu vojenskych ekonomd v ostatnich armddach. Vjeho
pojetije objektem vyzkumu teorie ekonomiky obrany ,,...obranné hospodarstvivjeho riznych
typech, odpovidajici té casti ndrodniho hospodafstvi, ktera uspokojuje potfeby obranného
systému statu jak v dobé miru, takiv obdobi ohrozenii vélky”. [7]

Hned na pocatku své spolecné knihy“Prirucka ekonomiky obrany” American Todd San-
dler a Anglican Keith Hartley definuji ekonomiku obrany jako teorii, kterd se ,,...zabyva
zkoumdnim otazek alokace prostredk(, rozdéleni pfijmu, hospoddfského rlstu a stabilizace
aplikovanych na bezpecnost statu. Zahrnuje rovnéz zkoumani vlivu vydajl na obranu z vnitini
ize zahranicni perspektivy na makroekonomické proménné, jakymijsou zaméstnanost, vyroba
a rlist. Ekonomika obrany ma téz mikroekonomicky rozmér, ktery se vyjadfuje v analyzach
obranné priimyslové zakladny, programu spoluprace, offsetu, hodnoceni vojenskych kon-
traktl a vojenské akvizice. Ekonomika obrany aplikuje ekonomické teoretické nastroje pfi
zkoumani obranya s obranou souvisejicich problémf(, véetné odzbrojenia miru”. [8] Pozorny
Ctendr jisté postrehnul syntetizujici charakter tohoto pojeti teorie ekonomiky obrany, zahr-
nujicijak ,makroekonomicky”, taki,mikroekonomicky” rozmérjejiho Siroce pojatého obsahu
a zdlraznéni, ze ,aplikuje nastroje ekonomické teorie” na problémy souvisejici s obranou
amirem”, Kuvedenému se zadd poznamenat, Ze tato ,syntetizujici definice” teorie ekonomiky
obrany soucasné vymezuje hlavni problémy, které se v podstaté trvale nachdzeji v centru
pozornosti vsech diskuzi pfi hledani nového paradigmatu této védy.

Prof. Miroslav Krc z Univerzity obrany, spolu s jiz uvadénym W. Stankiewiczem vymezuji
ekonomiku obrany jako védeckou disciplinu hledajici ekonomické zakonitosti, které maji
vliv na narodni bezpecnost. [9] Prof. Vladimir Seféik chape ekonomiku obrany jako systém
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zakonitosti, proces(i a vztahl vyvolanych ekonomickym a politickym rozhodovanim o vyuzi-
vani a distribuci zdroj narodniho hospodarstvi k ekonomickému zabezpeceni potfeb statu
v krizovych situacich a k zajisténi jeho vojenské bezpecnosti v dobé miru, za stavu ohrozeni
a ozbrojeného konfliktu. [10]

Je na misté upozornit na prinos obou vyse jmenovanych autord nejen do rozvoje teorie
ekonomiky obrany statu, alei do jejiho didaktického ztvarnéni, cimz nepfehlédnutelnym zp(-
sobem ovlivnili ekonomické vzdéldvania formovani branné-ekonomického mysleniisoucasné
generace vojenskych ekonomd, veliteld a nacelnikd vojsk. Jejich publikace i v soucasnosti
tvofi zdkladni studijnifond vojenskych vysokych skol a jsou soucdsti studijnich fondd mnoha
civilnich vysokych skol, univerzit a knihoven. [11]

Krystalizaci pojeti ekonomiky obrany mGzeme pozorovat i u dal$ich autor(. Napiiklad
francouzsky autor Jean Aben definuje politickou ekonomii obrany (ekonomiku obrany) jako
funkci jak obsahu, tak metodologického pristupu. Jeji obsah je zfejmy: v souladu s klasic-
kymi ekonomickymi dimenzemi (prdmyslovou, technologickou a socidlnf), se jednd o otazku
verejné ekonomie v tom smyslu, Ze staty (a do jisté miry i mezindrodni instituce) sehravaji
dominantni roli pfi vymezovani poZadavk( na vyzbrojovani a pfi organizaci vyroby. Meto-
dologicky pfistup zde spociva ve vyuzivani nastrojl politickych véd: institucionalni analyzy,
teorii mezindrodnich vztah( apod. [12]

0dlisny proud diskuze reprezentuji némecti autori, ktefi v duchu ,narodnich tradic”
zkoumdni zaméfuji svou pozornost pfedevsim na mikroekonomickou problematiku. Johannes
Gerber ve své praci ,Zavedeni zdsad raciondlniho a ekonomického mysleni v ozbrojenych
silach” se pohybuje v systému axiom(, z nichZ se odvozuji véty, kde se uspokojivé modeluji
prostorové vazby v nasem svété. Tento svétjsou v nasem pripadé ekonomika obranyav pod-
minkach Spolkové republiky Némecko (SRN) je to vojenska ekonomika. S diirazem na zasady,
jezjsou zdvazné ve vieobecné civilni ekonomice podnikdni (Allgemeine Betriebswirtschaft-
lehre), ukazuje Gerber také na zdsady racionalniho mysleni obsazené ve vojenské védeé.
Logika vojenskych struktur, principy bojovych ¢innosti a nakonec rozpocet, s nimz se pocitd
v hospoddfstvi ozbrojenych sil - to vie dovoluje rozvinuti vojenské ekonomiky, v ohledu
teoretickém i vjeji relativné samostatné aplikaci. [13] Obdobné Giinther Kirchhoff zaméfuje
pozornost vojenské ekonomiky na mikroekonomické otdzky chovdni ozbrojenych sil. [14]
Pfenesenim pozornosti na zkoumani mikroekonomickych problémd vystavby ozbrojenych sil
a hledani moznosti vyuziti ndstroji mikroekonomické analyzy se oba némecti autofi zafadili
k zakladatelim ekonomiky ozbrojenych sil. K charakteristickym rysdim této teorie je velmi
vyrazna orientace na aplikaci podnikohospodafrskych kritérii ve sféfe obrany.

Jiz uvedené dovoluje vyslovit opravnény zdvér, Ze soucasné vymezeni obsahu ekonomiky
obrany je velmi Siroké a nelze vyloucit dalsi snahy o jeho dalsi rozsiteni. Konstatovat lze
iprevladajici shodu v nazorech na predmét zkoumani teorie ekonomiky obrany. Timto predmé-
tem je zpravidla chapdna ta ¢dst ndrodniho hospodarstvi, ktera uspokojuje potfeby systému
obrany statu vzhledem k moznym stavim krize a ohrozZeni bezpecnosti statu, vcetné vélec-
ného stfetnuti. V tomto pojeti mlze byt ekonomika obrany feSenim ekonomickych problémi
bezpecnosti statu v roviné a v prostoru ndrodniho hospoddrstvi a v systému obrany stdtu
a svym paradigmatem postihovat vsechny aspekty ekonomie bezpecnosti a procest odzbro-
jovani a miru. Jako pfiklady mohou slouzit problémy valecné a mirové ekonomiky, zavod(
ve zbrojenia dohod o kontrole zbrojenf; ekonomické dopady obrannych vydajt na ekonomicky
rozvoj, obranna priimyslova zdkladna, zbrojni akvizicni politika, obchod se zbranémi, vojenské
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aliance a sdilenf bfemene obrany, hospodarska valka a terorismus, odzbrojovania konverze.
Charakter téchto témat vtiskuje teorii ekonomiky obrany statu ,makroekonomicky” obsah,
vypovida okruh ekonomickych problém obrany, které byly v rdmci teorie ekonomiky obrany
statu (vdlecné ekonomiky) zkoumany ve vyspélych prdmyslovych zemich po ukonceni druhé
svétové valky. Nelplny seznam téchto problémd zahrnuje nasledujici témata: [15]

0O Odstrasovdni, zamezovani vzniku vélky, zahajenf a ukonceni vélky.
Strategické interakce, zavody ve zbrojeni, kontrola zbrojeni.
Alianéni uskupeni, alokace zdrojil a chovani.
Obranné makroekonomické interakce v dobé vélky, miru, odzbrojeni a konverze.
Porovnani fizeného a trzniho hospodafstvi z hlediska zdrojli pro obranu.
Mobilizace, povalecna obnova.
Optimalizace a efektivita v drovni a slozeni sil.
Vyuzivéni kapitdlu pracovnich sil: Ziva sila, branna povinnost a dobrovolnost.
Vojenska pfipravenost, strategické materidly a politika obranného pramyslu.
Analyza dodavatelskych, akvizi¢nich a obrannych kontrakta.
Obchodnfi zdvislost, kontrola exportu, obchodni sankce a hospodatsky boj.
Zahrani¢ni pomoc, rozvojové ekonomiky a obrana v zemich tfetiho svéta.
Valecné hospoddfstvi a hospodarska mobilizace.
Vliv vojenskych vydajil na makroekonomicky a mikroekonomicky vyvoj.

[y I Wy

Existuji ale i dal$i témata, ktera mohou byt sdruzena na zakladé svého vztahu k obecné
problematice snahy o efektivni Fizeni zdrojii v sektoru obrany. Probihajici diskuze ukazuji,
Ze do této skupiny je zahrnovan velmi Siroky okruh takovych témat jako jsou rozpoctovani,
obranna produkéni funkce, pobidkovy systém a indikatory vykonu, ekonomické aspekty
¢innosti profesionalni armady, problémy vycviku, moznosti substituce lidského a fyzického
kapitalu (¢lovéka a zbranf), zkoumani vnitfnich trhii v ozbrojenych silach a rozlicné formy
organizaci a jejich fungovani z pohledu podnikohospodarskych kritérif apod. V této skupiné
se stale vice do popredi dostavaji svym charakterem ,mikroekonomickd” témata. Odpovédi
na otdzky jimi nastolované, teorie ekonomiky obrany statu casto hleda jen s velkymi obtizemi.
Proto se zacinaji ozyvat hlasy pozadujici diskuzi o novém paradigmatu ekonomiky obrany
statu a vymezeni jeho obsahu. Potfeba téchto diskuzi je umocnovana rostouci intenzitou
vlivu stale vice a zfetelnéji se projevujicich disledk(i procest pfemén, které byly zahdjeny
na pocdtku 90. let minulého stoleti.

Nové podminky ekonomického zabezpecovani obrany

Zrychlovédni procesu vyvoje spolecnosti, které je charakteristickou tendenci historického
pohybu lidského spolecenstvi, nabylo na pfelomu 20. a 21. stoleti dosud nebyvalé intenzity
zplsobujici, ze k hlubokym kvalitativnim zménam ve viech sférach Zivota spolecnostiiv sa-
motné jeho kvalité dochazijiz béhem Zivota jedné generace. PFi nar(stajici dynamice védec-
kotechnického, ekonomického a socialniho rozvoje je potencial budoucich zmén obrovsky.
Chceme-li se vyhnout necekanym pfekvapenim je nezbytné neustalou pozornost vénovat
analyze soucasného stavu a projevujicich se vyvojovych tendenciv jednotlivych sférach Zivota
spolecnosti, zvlasté ve sférach bezpecnosti a obrany.
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V politicke oblasti predstavuje vyznamnou kvalitativni zménu ukonéeni bipoldrniho rozdé-
leni svéta na pocatku posledniho desetileti minulého stoleti. Tim byly vytvoreny podminky pro
vyuzivani zcela novych pfistup( k feSenifundamentdlnich problém svétového vyvoje. Jejich
pfirozenou soucasti se stal proces nového definovani narodnich zajm( a hledani soudobych
nastrojli pro jejich dosazeni. Zaroven se jednd o novou etapu feSeni rozporu mezi integracni
a dezintegracni tendenci v rozvoji lidské spolecnosti, kterd objektivné sméfuje k formovani
celosvétového fadu na zakladé harmonizace demokratickych politickych struktur a unifikace
dynamicky se rozvijejicich vyrobnich, ekonomickych struktur. Uvedené tendence jsou vlastni
vyvoji jak vyspélych demokracif a tradicnich velmoci svéta, tak i vSech ostatnich statd, které
se vymanily z krunyfe ,politikou studené valky” determinovaného zpdsobu vymezovani
jednotlivych zajmovych sfér.

Kvalitativni promény ve vyvoji politické oblasti byly doprovazeny zménami v oblasti ekono-
mického Zivota svétového spolecenstvi. Tyto zmény jsou spojovany predevsim s fenoménem
globalizace, predstavujici dynamicky mnohostranny proces, ve kterém se prolinajia navzajem
ovliviuji ekonomické, socialni, politické, technologické, ekologické, vojenskostrategické
a dalsi podminky a faktory. Dosavadni priibéh globalizace ukazuje, Ze v ramci tohoto procesu
maji primdrnia urcujici vlivekonomické faktory, které velmi vyrazné ovliviuji ostatni stranky
globalizace. Vyvoj soucasné potvrzuje nezanedbatelny zpétny vliv politickych, sociologickych,
aleivojenskych a dalSich faktor( na vlastni proces globalizace. V riiznych svych kombinacich
a vzajemné podminénosti tyto faktory velmi ¢asto zcela zasadné ovliviuji, modifikuji, pfi-
padné i deformuji civilizacni racionalitu ekonomické dimenze globalizace. [16]

Globalizace jako dynamicky mnohostranny proces predstavuje dlouhodobou vyvojovou
tendenci, ktera bude determinovat hlavni rysy vyvoje svétové ekonomiky a politiky béhem
celého 21. stoletiaiv dalsi perspektivé. Nenijen jednou ze zékladnich vyvojovych tendenci
soucasného svéta a kvalitativné nové stadium vyvoje svétové ekonomiky, které se zasadné
odliSuje od internacionalizace. V pracich rady soucasnych domacich i zahrani¢nich autord
se terminem globalizace charakterizuje predevsim vznik nového systému mezindrodnich
ekonomickych a politickych vztahii, nahrazujici systém, jehoz vznik je spojovan s rokem 1945
resp. s vysledky druhé svétové valky. Systém povdlecného usporddani svéta bylaz do pocatku
90. let minulého stoleti charakterizovany totdlnim rozporem dvou supervelmoci - ideologic-
kych soupef(l. Novy systém mezinarodnich vztah(, charakterizovany terminem globalizace,
je v mnohém vétsi mife fizen trZznimi ekonomickymi procesy nez mezistatnimi vztahy a po-
liticko-ideologickymi rozhodnutimi.

Fenomén globalizace zdsadnim zplGsobem ovliviiuje i soucasny vyvoj vojenstvi,
které vnimame jako organickou soucdst spolecenského vyvoje, predstavujici komplex
vSech cinnosti souvisejicich se zajisténim bezpecnosti prostfednictvim vojenskych
a paramilitdrnich sil. Pojem vojenstvije i souhrnnym terminem pro vsechny otdzky vojenské
teorie a praxe spojené s pripravou a cinnosti ozbrojenych sil v dobé miru a vilky, a s pri-
pravou spolecnosti na mozné vojenské i nevojenské ohrozZeni. Vojenstvi je pak tvoieno
komplexem aktivit zahrnujicim vsechny oblasti nezbytné pro fungovdni stdtu. [17] Dopad
globalizace do sféry vojenstvi klade kvalitativné nové pozadavky na vojensko-strategicke
rozhodovani.

Konec studené valky odstranil bezprostfednijaderné nebezpeci, které ohroZovalo samot-
nou existenci lidského spolecenstvi. Avsak hrozbu globéalniho jaderného konfliktu vystfidalo
nebezpedi $ifeni zbrani hromadného niceni, prostredkd jejich dopravy na cil.



Vyvoj soucasného svéta je doprovazen ekonomickymi disproporcemi, jejichz likvidace je
zélezitosti vzdalenéjsi budoucnosti. V mnoha statech, predevsim v zemich ,tretitho” a ,tvr-
tého” svéta, tak pretrvdvaji, nariistaji a naddle budou narlstat (z dGvodu ekonomickeé zao-
stalosti a z ni pramenici beznadéje) konfliktni situace a spolu s nimi nebezpeci terorismu,
lokdlnich konflikti i regiondlnich konflikti, jejichz nasledky se mohou projevit v dalsich
Castech svéta. Dalsi zdroj vzniku konflikt( predstavuje isldmsky fundamentalismus, ktery
v zdjmu dosazeni svych cild se nezfikd vyuziti Zadnych metod, véetné terorismu.

Velmi pfiznivé podminky pro vyvolani konfliktl vytvari nadmérné zbrojeni. \ poslednich
letech se napfiklad vyznamnymi zbrojafskymi zemémi staly Indie, Pakistdn a Izrael, velké
ambice zafadit se k témto zemim maji Egypt, Jihoafricka republika, Brazilie a dalsi zemé.
Stret nevyvinutych ekonomik a jejich velkolepych narokd, opirajicich se o nar(stajici Groven
vojenskeé sily a rlizné druhy extrémniho nacionalismu spolu s ndbozenskym fanatismem pred-
stavuji zdroj mezinarodnich spord, obcanskych valek a valek mezi rliznymi staty. Soucasné
jsouiimpulzem pro dalsi zbrojeni v mnoha statech Asie, Afriky, Stfedni a Jizni Ameriky. Je
paradoxem soucasného svéta, ze témto stdtim prodavaji zbrané vyspélé zemé svéta, které
vyvijeji enormni Gsili pro realizaci myslenky mirové se rozvijejiciho svéta. Hlavnim motivem
jejich postupu je (i kdyz ne pouze) zisk, ale také moznost mit vliv na vyvoj politické situace
v souladu se zajmy dané zemé exportujici zbrané.

PFicin vzniku moznych konfliktd existuje velké mnoZstvi a nenf cilem tohoto prispévku
je vdechny ctendfi pribliZit. Dlilezité je uvédoméni si, Ze i na pocdtku 21. stoleti pfezivaji
velmi vdzna rizika a hrozby svétové bezpecnosti. Tento pozadavek je obzvlasté intenzivni,
protoze na pozadi kvalitativné novych mezindrodné-politickych, ekonomickych a védecko-
-technologickych podminek se méni jejich obsah a nabyvaji novych forem. Zasadné novych
prostorovych dimenzi nabyva jejich rozsah ohrozeni svétové bezpecnosti. Vlivem rozvijejici
se globalizace tak dochdzi, na jedné strané, k prohlubovani vzajemné zdvislosti zékladnich
subjektd mezinarodnich vztahd, ke vzniku dynamicky se rozvijejicich center ekonomickeé sily,
partnerstvi a spoluprdce, zatimco na strané druhé roste mira zaostavani vyvoje civilizace
v jednotlivych oblastech svéta. Prohlubujici se ekonomické a socidlni disproporce ve vyvoji
lidského spolecenstviv sobé skryvaji znacné potencidlni nebezpedijejich zneuziti a vyvolani
konfliktni situace, ohrozZujicijak regionalni, taki globalni bezpeénost. Vznik multipoldrniho
geopolitického svéta a zmény v mezindrodnim bezpecnostnim prostredi, spolu globalizaci
jako dynamicky se rozvijejicim procesem, prostupujicim svymi vlivy vSechny oblasti Zivota
spolecnosti, vyzaduji neustdlou pozornost vénovat otazkam bezpecnosti, obranné politiky
a vystavby soudobym poZadavkim odpovidajicich ozbrojenych sil, armady.

Soustfedéni pozornosti na feseni problémi bezpecnosti akcentuji velkou rozmanitost
forem soucasnych hrozeb Zivotné d(ilezitym zajmim lidského spoleCenstvia nebyvale vysokou
moznost jejich realizace. Historické zkuSenosti velmi presvédcivé vypovidaji o tom, ze budo-
vani a odpovidajici vSestranné zabezpeceni fungovani struktur nezbytnych pro odvrdcen,
prekonani ¢i neutralizaci a eliminaci téchto hrozeb vyzaduje aktivizaci stale vétsiho objemu
ekonomickych zdroja. Podle Gdaji SIPRI, v roce 1998 vydal svét na zabezpeceni své bezpec-
nosti necelych 800 mld USD. Jestlize jesté v roce 2000 se vySe vojenskych vydaji pohybo-
vala na hranici 800 mld USD, pak v roce 2004 jejich vySe dosdhla 1 035 mld USD (v béznych
cendch), ¢imz byla prekrocena hranice 1 bilionu USD a svétové vojenské vydaje se dostaly
na trovei jejich vrcholu v dobé studené valky. [18] Takto vysokd dynamika vyvoje vydajll
na zbrojeni ve svété se oCekavd i v letech ndsledujicich, nebot v dlsledku toho, ze mnohé
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staty dosahly ,kritické Grovné vojenské sily” pretrvava hrozba rozpoutdni regiondlniho
valecného konfliktu a jeho eskalaci do rozmér( ohroZujicich samotnou existenci lidstva.
Zaroven této ,kritické drovné” dosahly (nebo se k ni pFibliZily) i nékteré nevojenské hrozby
jako napt. demograficka, potravinova, ekologickd, informacni, hrozba vycerpani nereprodu-
kovatelnych zdrojt energif, zdroj pitné vody apod. Objemy potiebnych vydajl na prekonani
téchto hrozeb nebo jejich eliminaci a zajisténi bezpecnosti jsou srovnatelné se soucasnymi
vojenskymi vydaji.

Neopakovatelnym zpisobem se dvacaté stoleti zapsaloi do historie vojenstvi a reseni otdzek
ekonomického zabezpeceni ozbrojeného boje. V prvni poloviné tohoto stoleti se muselo lidstvo
vypofadat s prvni a druhou svétovou valkou. Ve druhé poloviné dvacatého stoleti v pribéhu
bezprecedentniho vojensko-ekonomického souperenta zavodil ve zbrojeni se velmi rychle ménily
kvantitativnii kvalitativni parametry budovanych vojenskych systém jednotlivych statd, dyna-
micky se vyvijely zplsoby vedeni ozbrojeného boje a jejich ekonomického zabezpeceni. Jestlize
i pro laika jsou to neprehlédnutelné skutecnosti, pak pro védeckou komunitu je to vyzva k roz-
vinuti systematické prace zamérené na formulaci téchto nowych skutecnosti jako teoretickych
problémd, jejich zevrubné studium a na zakladé kritické analyzy objasnéni toho nového, co
se v redlné praxi méni a jaké to klade nové pozadavky na ekonomické zabezpeceni obrany.

Kromé uvedenych obecnych diivodd existujii faktory specifické pro kazdy jednotlivy stat,
které vyzaduji védecké zmocnénf se probihajicich zmén a jejich pretvoreniv soustavu nazord
na bezpecnost a obranu v novych mezindrodné-politickych podminkdch. To se plné vztahuje
i na Ceskou republiku. PfestoZe doslo k jejimu rychlému zaélenéni do mezinarodnich demo-
kratickych politickych, ekonomickych a vojenskych struktur neznamend to, Ze se ma vzdat
pozorného studia, artikulace a védeckého hodnoceni mozného vyvoje problémi zabezpecent
své bezpecnosti, mezi kterymi ma nezastupitelné misto feseni tikol(i rozvoje teorie ekonomiky
obrany statu. 0 aktudlnosti tohoto problému svéd¢i diskuze, které se v uplynulych letech
rozvinuly mezi zastdnci rlznych koncepci a védeckych kol doma i v zahranici.

Jednim z vysledkd téchto diskuzije diraz, ktery je kladen na analyzu historickych zkuse-
nosti'z ekonomického zabezpecovani obrany a vystavby ozbrojenych sil. Dosavadni vyzkumy
svédci o existenci specifické zakonitosti, kterou je mozné formulovatjako ,zaostavaniobranné
ekonomické teorie za vyvojem zplsobi ekonomického zabezpecovanivalek (obrany)”. Teorie
ekonomiky obrany statu (dFive teorie vdlecné ekonomiky) nezvlddd dostatecné rychle a vcas
analyzovat objektivné vznikajici zmény, které ve svych disledcich modifikuji existujici zplisob
ekonomického zabezpecovani ozbrojeného stretnuti, vdlek. Dochazi k rozporu mezi doporuce-
nimi teorie ekonomiky obrany stdtu a potfebami praxe ekonomického zabezpecovani obrany.
S timto problémem se ve svém vyvoji setkala vétsina statd, které se v minulosti zicastnily
nékterého z ozbrojenych stfetnuti. Obé svétové vdlky byly az ne¢ekanym prekvapenim jak
pro Francii, Anglii, Sovétské Rusko ¢i USA a dalSi zemé, které se jich zdcastnily. Obzvlasté
intenzivné byl tento problém pocitovany v obdobi povélecnych zdvodl ve zbrojeni. Svédéi
otom ,vietnamsky syndrom”, vdlka v Afghanistanu, rozpad bipoldrni struktury svéta, uddlosti
11. z&f roku 2001, irdcky konflikt a fada dalSich uddlosti. Vyroba raketojadernych zbrand,
jejich zavedeni do vyzbroje armdd a nasledné dosazeni kriticke drovné vojenske sily doposud
nenasly své odpovidajici teoretické zpracovani, a to i pfesto, Ze se v zahranici objevila cela
fada teoretickych praci, koncepci, strategif a iniciativ.

Iv nasich podminkach jsme byli na pocdtku 90. let minulého stoleti svédky projevi ,bez-
starostného pacifismu”, ktery vedl k nepfipravené, svym rozsahem bezprecedentni konverzi
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obranného primyslu, destrukci systému zbrojni vyroby a ekonomického zabezpeceni obrany.
Ve vystoupeni na mezinarodnim jednani visegradské skupiny statd k vysledkdm pribéhu
konverze obranného priimyslu v zemich V4, zastupce Ceské republiky zddraznil: ,Jednim
z problém0 ovliviujicich proces premény zbrojni vyroby byli politicky pfistup. Konverze byla
chapana jako stoprocentni prechod vyroby na civilni produkci... Jako dalsi problematické
oblasti konverze zbrojniho priimyslu je mozné jmenovat velké investicni pozadavky jednotli-
vych spolecnosti, nedostatecné pripravené projekty vyroby, vyzkumu a vyvoje, marketingové
problémy a existence fady dale nepotfebnych jednodéelovych vyrobnich linek. Disledkem
této situace bylo zhorSovani ekonomickych vysledkd spoleénosti a v nékterych pripadech
jejich bankroty.” [19] Jen v obdobf let 1989-1992 doslo k poklesu vojenské vyroby v by-
valé CSFR 0 90 %, vydaje na védu a vyzkum v této oblasti poklesly o 87 %, 0 50 % se sniZila
v sektoru obranného primyslu a dalsi pokles az na 20% poctl roku 1987 byl zaznamenan
v ndsledujicim obdobi. [20]

0 nedostatecné pripravenosti teorie ekonomiky obrany statu plnit své funkce, véetné
funkce védecké predikce mozného vyvoje, a o urcité krizi politiky svéd¢ii osudy (pfiprava,
realizace, zména pivodniho zaddni atd.) jednotlivych pokust o reformu armddy, zplsob
pfipravy a zabezpecenf jeji transformace na profesionalni armadu. Byvaly naméstek minis-
tra obrany Ceské republiky PhDr. A. Rasek hned v Givodu svych dvah nad koncepci vystavby
profesionalni ACRzr. 2002 uvadi: ,Po téméF deseti letech vahani, marnych laickych, polopro-
fesiondlnich nebo obecnych pokusech a organizacnich improvizacich, které oslabily vojsko,
méa koneéné Armada Ceské republiky koncepci, o které je...mozné vazné diskutovat...”. [21]
Déle dodavd, Ze problémy ve vojenstvi se ,,...pro preferenci ekonomiky, presnéji privatizace,
nestaly nejen vladni prioritou, ale dokonce zlistaly okrajovou zaleZitosti, cozZ se negativné
projevilo i ve vybéru politikd postavenych do cela rezortu...”. [22] Obdobné vyznivajii dalsi
nazory vyslovované v souvislosti se zvefejnénim v r. 2002 dokumentu ,Koncepce vystavby
profesiondlni Armddy Ceské republiky a mobilizace ozbrojenyich sil Ceské republiky”, ktery ,...ve
srovnani s prvnimi lety existence samostatné CR ... na pocatku nového desetileti prosazuje
mnohem koncep&néjsf pistup k zajistovani bezpe¢nosti CRa k problematice vystavby a bojové
pripravy ozbrojenych sil”. [23]

Historie doklada velmi presvédcivymi diikazy, Ze zaostdvani rozvoje teorie ekonomiky
obrany za potfebami teoretického zddvodnéni a vykladu vyvijejici se praxe vzdy celé lidstvo
zaplatilo velmi vysokou cenu. Londynsky Mezinarodni dstav pro strategicka studia ocenil
hlavnivalecné konflikty ve 20. stoleti ¢astkou témér 10 biliond USD ve stdlych cendch roku
1995 (prvni svétova vélka stdla 2 850 mld; druha svétovd valka jiz 4 000 mld; korejska vélka
- 340 mld; vietnamska valka - 720 mld; arabsko-izraelské valky- 24 mld; afghanska vélka
- 116 mld; iracko-irdnskd valka - 150 mld; valka v Perském zdlivu — 102 mld). V soucasnosti
by pravdépodobnou cenou obdobného valecného stretnuti byl zanik lidstva. Z pohledu této
hrozby je nutné vnimat hlavni dGvod, proc je v soucasnosti vysoce aktudlni otdzka nového
paradigmatu teorie ekonomiky obrany stétu jako védy o ekonomickém zabezpecovani poza-
dované trovné vojenské sily v dobé miru a ozbrojeného stretnuti.

Potfeba formovani nového paradigmatu teorie ekonomiky obrany statu

Politicky, ekonomicky i socialni vwvoj Ceské republiky a vystavba jeji profesionalni armady
v prvnich letech 21. stoleti se uskute¢nuje v podminkach, vyznacujicich se zcela novymi red-
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liemi, véetné novych forem moznych ozbrojenych stretnuti a zplsob( jejich ekonomického
zabezpeceni. Tyto skutecnosti jiz nasly sv(ij konkrétni odraz v rozvoji parcidlnich problémd
teorie ekonomiky obrany statu. Pfesto i nadale zlstdvaji vysoce aktualni vyzvou k rozvoji
systematické a intenzivni védecko-vyzkumné ¢innosti, nebot dosavadnf jeji vysledky maji
.jen” podobujednotlivych dvah, dilcich koncepci, praktickych navrhd a doporuceni. Pravdé-
podobné by nebylo spravné povazovat tento stav za nedostatek, nebot je odrazem hloubky
dosazeného pozndnirealné probihajicich zmén a stupné intenzity jejich vnimani, jako faktor(
ovliviiujicich (pozitivné ¢i negativné) spolecensky pohyb. Zdroven je vsak nutné poznamenat,
Ze feSeni aktudlnich problém( ekonomického zabezpecovani obrany se nem(ze omezovatjen
na pouhé hromadéni poznatkd a predklddani dilcich ndvrhd feSeni. Potfeby soucasné praxe
vyzaduji, aby vysledkem vynalozeného Gsili pfi analyze probihajicich zmén, a s ni spojené
formulaci védecky zdlivodnénych zavérd, se stalo formovdni nového paradigmatu teorie
ekonomiky obrany stdtu, jako disledek systematizace védeckych fakt(, teorii, metod.

Neodmyslitelnou soucdsti procesu diskuze o zakladnich predpokladech a konturdch teorie
aspirujici stat se novym paradigmatem musi byt diisledna ,inventarizace” tradicnich zaveér(
a zdlraznéni téch postulatl, které sice odporuji stavajicim stereotypiim branné-ekono-
mického mysleni, ale jsou adekvatnich pozadavkim, vyplyvajicim z charakteru ozbrojenych
stfetnuti (moznych valek) 21. stoleti. Je zfejmé, Ze s nejvétsi pravdépodobnosti nepdjde
o snadnou zalezitost, nebot na zakladé minulych zkusenosti lze predpokladat, Ze vie nové,
postupné se rodici béhem zaujaté védecké diskuze bude zpocdtku jen s velkymi obtizemi
vstfebdvané soucasnou védou i praxi. To koneckonct jiz dnes brzdi, a po urcitou dobu jesté
bude brzdit, formovaninového typu branné - ekonomického mysleni. Opravdovym problémem
neni zavedeni novych ideji do vojenského védomd, ale odstranéni téch starych (gen. Gordon
R. Sullivan).

Aktudlnost tohoto problémuje velmi vyrazné podminénaitim, ze Ceska republika pFistou-
pila nejen k novému definovdni zakladnich princip( zajistovani své obrany a zasad vystavhy
a pouziti svych ozbrojenych sil, alei tim, Ze tyto samy o sobé velmi slozZité a ndrocné procesy
jsou realizovany na zcela novych ekonomickych (trzni ekonomika), politickych a vojenskych
zdkladech. Budovani nové - profesiondlni armddy, zdokonalovani jeji struktury a celkové
pripravenosti k plnéni pro ni definovanych dkolli se nem(ze realizovat na zdkladé nedosta-
tecné zddvodnénych a stabilitu podminek nezajistujicich opatfeni.

V minulych letech jsme byli bezprostfednimi svédky fady pokust o realizaci riiznych kon-
cepcnich pfistupl k budoucimu profilu a struktufe armady, opakovaného predkladani blize
nezdivodnénych poctl nasi armddy a jeji vyzbroje, rekonstrukce stavajicich a budovani
novych posddek, jejich ndsledného ruseni a opétovného obnovovani. Neustale se ménici
zédkladni podminky samotné existence armadniho organismu a s tim souvisejici neustély
pohyb materialu, techniky a pfedevsim lid, nejen Ze nepfispivaly k efektivnimu vynakladdni
obrannych zdroji a k zajistovdni poZadované trovné pripravenosti vojsk, ale zaroven znepoko-
jovaly (a dojisté miry stdle jesté znepokojuji) celou verejnost a dezorientovaly zaméstnance
ve sféfe obrany. I v soucasnosti je proto nutné usilovat o jednotné, na védeckych zakladech
vytvorené a zdlvodnéné predstavy o tom, jakou md nase armada v budoucnu byt, jak prekonat
kriticky rozpor mezi potfebnymi a redlné existujicimi zdroji pro udrzenivojenské bezpecnosti
na drovni odpovidajici stavajicim redlnym i potencialnim hrozbdam.

Pravdépodobné neni pochyb o tom, Ze v tomto zdpase nevystacime s pouhym hleddnim
»~normativnich odpovédi”, a to i pres jejich nezpochybnitelny uzitek. Ale jde o to, ze tato
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fedeni, at by byla jakkoli duchaplnd, svou podstatou predstavuji vysledek poznani dosazeny
v ramci starych stereotypl mysleni. Potfeby soucasnosti vyzaduji novy typ mysleni. Jeho
formovanije mozné pouze na zakladé pozndni podstaty vyvojovych procest vojensko-ekono-
mické reality soucasnosti. V minulosti to bylo zpravidla ddélem vynikajicich stratégi. Jejich
nové myslenky a nazory, které casto vznikaly v naprosto neocekavanych situacich jakého si
vnuknuti, si vefejnost osvojovala postupné béhem pomérné dlouhého obdobi. Vjeho pribéhu
tyto nové ideje ziskdvaly status obecné uznavanych pravd a nabyvaly i podoby programovych
formulaci politikd. V soucasnosti stoji tento dkol pfed odbornou komunitou vojenskych i ci-
vilnich ekonomd v oblasti teorie i praxe. Jejich spolecnym dsilim si musi teorie ekonomiky
obrany statu (aleiteorie ekonomiky armddy) osvojit nové jevy soudobého vyvoje spolecnosti
a vojenstvi, proniknout k podstaté podminek (faktor() determinujicich pozadavky na eko-
nomické zabezpeceni obrany resp. vystavby armady, formulovat nové paradigma a v souladu
s nim rozvinout cely svij kategorialni systém.

jeasivhodné alespor kratce tento termin objasnit. [24] Paradigma teorie ekonomiky obrany
Jjako védy predstavuje systém zdkladnich kategorii, ideji a predstav, odrdZejicich historicky
konkrétni zpiisob ekonomického zabezpeceni obrany (vidlek), vystavby ozbrojenych sil
stdtu (armddy) a determinujici dlouhodobé existujici obecny typ branné-ekonomického
mysleni.

Konkrétni predstavu o tomto paradigmatu je mozné si vytvorit na zékladé retrospektivniho
pohledu na vyvoj branné-ekonomického myslent. Tato metoda vyrazné napomdha odhalen,
nasledné pochopeni a osvojeni si zdkonitosti a tendenci ve vyvoji zpisobi ekonomického
zabezpecovani valek v minulosti, mechanismu prechodu od jednoho zpdsobu k druhému
a soucasné i odraz téchto proces( ve védeckém poznani. [25]

Udalosti konce 20. a pocatku 21. stoleti vyvolaly zvyseny zdjem o narodni déjiny, o his-
torii vyvoje politickych, ekonomickych i vojenskych nazor(. Cilem tohoto zvySeného zdjmu
je nejen objektivizace pohledu na historicky vyvoj nasi spolecnosti, ale i (a to predevsim)
odhalenf pficin, vyvolavajicich nezbytnost zdsadnich zmén ve védeckych predstavdch tyka-
jicich se nejen jiz zminénych, ale i fady dalSich oblasti védy. Provedené analyzy evoluce
obranné-ekonomické teorie umoznuji pfesné definovat v jejim vyvoji dvé etapy a zdivodnit
zrod etapy treti, ktera je bezprostfedné spjata pravé s formovanim nového zplsobu eko-
nomického zabezpecovani ozbrojenych stretnuti (valek) 21. stoleti a jemu odpovidajiciho
systému védeckych poznatkd.

Prvni etapa zahrnuje obdobi az do pocdtku 20. stoleti. Obsahem ekonomického zabez-
peceni bylo vtomto obdobi pfedevsim obstarani dostatku penéz na valecna tazeni. Potfeby
armdd se priblizné z 90 % uspokojovaly vyuzivanim bézné dostupnych ,civilnich” zdrojli potra-
vin, odév(, existujiciho zpisobu dopravy (koné a tazny dobytek) apod. Specifické potfeby
valek (zbran&, munice apod.) predstavovaly, v celkové strukture vdle¢nych potfeb asi 10 %.
Za téchto podminek se problém ekonomického zabezpeceni vojsk transformoval na problém
prerozdéleni existujici ,civilni” produkce v jejich prospéch. Toho bylo dosahovano odpovida-
jicim rozdélenim penéznich zdrojli. Dal$im zpdsobem ekonomického zabezpeceniarmad bylo
vyuzivani mistni zdroji. Jejich mobilizace ve prospéch armddy se uskutecnovala rekvizicemi
(zabavenim majetku) nebo pfimou neskryvanou loupezi. Tento zpiisob ekonomického zabez-
pecovani, kdy se ,valka Zivi sama” urcovali charakter branné-ekonomického myslent, ktery
se odrazil ve védeckych pracich, zakonech a pravnich aktech, normach i v obsahu dalSich
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literdrnich pramen(. O paradigmatu védy tohoto obdobfje velmi obtiZné hovorit, nebot sama
ekonomicka i obranné-ekonomicka véda se nachdzela jesté v zdrodecné fazi svého vznikani,
tj. vyvoj védeckého poznani se nachdzel v ,predparadigmatickém” obdobi (Th. Kuhn).

Druhd etapa zahrnuje vétsi cast 20. stoleti a pocatek 21. stoleti. S rlistem pocetnosti
armad a zdokonalovanim zbrani a vyzbroje, podil specifickych prostfedki vedeni vélky
se ve strukture vojenskych potfeb zacal dynamicky zvySovat. V pribéhu prvni svétové valky
vydaje na ndkup zbrani, vojenské techniky, paliva a ostatnich materidlnich prostredk,
vyzadujicich specidlnivojenskou vyrobu pohltily vice jak polovinu viech zdroj(i. Prvni svétovd
vdlka tak navzdy pohfbila po stoleti panujici zplsob ekonomického zabezpecovani valek
anahradilajej principidlné novym zplsobem, jehoz zakladem bylo trvale, tj. jak béhem valky,
takiv dobé miru, fungujici mohutné vdlecné hospoddfstvi (ekonomika) a véasna pFiprava
a provedeni hospoddiské mobilizace v priibéhu vélecného stietnuti. V predvecer samotné
valky generalni Staby ani jedné ze zdcastnénych stran konfliktu nedokdzaly predvidat nut-
nost zmény zplsobu jejtho ekonomického zabezpeceni. Jejich intenzivni piiprava na vedeni
valecnych operaci vychazela z predpokladu, Ze pljde o valku koalicni, pohyblivou, a tedy
Casové kratkou. 0 osudu celé valky méla rozhodnout jedna pocatecni rozhodujici generalni
bitva, zakoncend obklicenim hlavniho uskupeni nepfitele.

Pti pripravé vdleéného stretnuti generdlni staby vliibec nerespektovaly, Ze zavddéni kvalita-
tivné novych palebnych prostredkd a rst jejich pocetnosti (délostfelectvo, kulomety), vyvold
zvy$ené ekonomické poZzadavky na zabezpeceni bojové ¢innosti. K viestrannému materidlnimu
zabezpeceni predchozich vélek, které se rozhodovaly jednou generalni bitvou ve skutecné krat-
kém Case, postacovalo, ziednodusené feceno, jen to, co bylo pripravenov predchozim mirovém
obdobi. Proto také pojmy ,hospodarska mobilizace” a ,valecné hospodarstvi” byly do té doby
nezndmé. Kjejich artikulaci doslo teprve az v prvni svétové valce, ktera svym charakteremi dél-
kou trvani vyvolala potfebu formovani ,valecného hospodarstvi” a ,,hospodarské mobhilizace”
jako soucdsti objektivni reality. Velmi vystiznd jsou v této souvislosti slova ndcelnika Hlavniho
délostreleckého velent ruskych vojsk generdla Kuzmina-Karavajeva: ,....pokud by v predvecer
valky r. 1914 byla kymkoli z vedenivojenského rezortu vyslovena myslenka o velikosti budoucich
potreb délostreleckych prostfedki v rozsahu blizkém potfebdm definovanymvr. 1916, bylo by
toto vyhlaseni pfijato jako neseriézni a nehodné jakychkoliv dalSich Gvah.” [26]

Jesté vystiznéji se po skonceni vdlky vyjddril francouzsky generdl Serigny (koncem vélky
jeden z blizkych spolupracovnikl marsala Pétaina): ,Zasady vedeni védlky se nezménily.
Vysledkd se dosahne jen bojem a vitézstvijen prevahou sil na rozhodujicim misté. Tim mistem
vSak nemuseji byt je Pratecké vysiny (bitva u Slavkova 1805) nebo postaveni u Saint Privat
(misto bitvy v roce 1870). Timto mistem mohou stejné byt tovarny, kde se vyrabéji stroje,
Zeleznice a eskadry, dopravujici to, co moderni armada pottebuje k boji a Zivotu...” [27]

Analogickd situace nastala i pfed druhou svétovou vélkou. Bez ohledu na velmi ddkladné
pripravy se tato védlka ukazala jejim ,architektlim” v naprosto jiném svétle, nez si v predvecer
jejtho zahdjeni predstavovali. Prognéza, neodpovidajici skutecnému charakteru a pribéhu
valky, byla vypracovdna jak na strané Némecka, tak i na strané sovétského Ruska. Ruské
vojensko-politické vedeni tim bylo donuceno (misto rozvoje vélecné vyroby v predem pro
tuto potfebu vybudovanych a pfipravenych kapacitach) prevaznou ¢ast svého vojensko-pra-
myslového komplexu demontovat a presunout do tisice kilometrd vzdalenych mist v hloubce
zemé, a teprve tam zahajit potrebnou vyrobu zbrani, munice a ostatni techniky ve velmi
provizornich podminkdch.
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Po téchto zkuSenostech se hlavnim obsahem valecné ekonomické teorie stala problematika
hospoddrské mobilizace. V jeji vestranné pripravé, véasném a efektivnim uskutecnéni, har-
monizovaném se zahdjenim vojenskych operaci, byla identifikovana vlastni podstata nového
zplisobu ekonomického zabezpecovanivalky. Intenzivni teoreticky vyzkum vyustil do formulace
novych pozadavk kladenych na ekonomiku a jeji produkéni schopnosti. Ekonomika méla zajis-
tovat nejen obrovské, diive nemyslitelné objemy penéznich prostiedkl pro potfeby pFipravy
navilku (vtomto mnoziteoretici spatfovali pravé to nové v ekonomickém zabezpecovanivalky),
ale méla byt zdroven schopna uskutecnit v predem stanovenych Lhiitdch organizovany prechod
z mirovych na valecné koleje, preorientovat vyrobu produkce civilni spotfeby na produkci pro-
stfedk( ozbrojeného boje a zabezpecit jeji v€asnou distribuci bojujici armadé. Jinymi slovy,
likolem ekonomiky byla preména definované casti jejich produkénich kapacit ve specificky
valecné-ekonomicky systém, bezprostredné pracujici ve prospéch reprodukce a nardstani vojen-
ské sily. Zbyvajici cast kapacit, zajistujici vyrobu produkce bézné spotteby, méla byt prevedena
na valecné koleje a podfizena zvlastnimu valecnému rezimu prdce.

Radikalnizména zpdsobu ekonomického zabezpecovani valky zasadnim zplisobem ovliv-
nila klicové kategorie a obsah valecné-ekonomickeé teorie, ktera se zacala postupné ménit
ve védecky systém vdlecné-ekonomickych poznatkd, zahrnujicich teorii vale¢né ekonomiky
a fadu noveé se formujicich konkrétnich vojensko-ekonomickych disciplin, které byly teoretic-
kou reflexi systému tylového a technického (materidlniho) zabezpeceni vojsk. S postupnym
nardstdnim jeji role a rlstem intenzity uvédomovani si jejtho vyznamu pro praxi se zacala
stale naléhavéji projevovat potreba pfipravy vysoce kvalifikovanych kddri - ,vojenskych
ekonomi” - rdznych odbornosti.

Bezprostredné po ukonceni druhé svétové vélky byla pozornost valecné ekonomiky soustre-
déna predevsim na feseni problémd konverze valecného hospodarstvi a na zevrubnou analyzu
ziskanych zkusenosti z ekonomického zabezpecovani pfipravy obrany a vedenivélecnych ope-
raci. Tyto analyzy potvrdily rostouci zavislost modernivalky na hospodarstvi: ,Nebot modernt
armdda potfebuje stdle vic mechanickych a motorizovanych zbrani, které mize zajistit jen
vyspélé a dobre vedené hospodarstvi, zvldsté technicky dokonaly pramysl.” [28]

Novym, obzvlasté silnym impulzem k ,inovaci” tradicnich predstav bylo zahajeni vyroby
raketojadernych zbrania dosazeni Spojenymi staty a sovétskym Ruskem kritické drovnéjejich
vojenské sily, tj. takovych jejich parametr(i, které neumoznovaly, aby byla pouzita k realizaci
politickych, ekonomickych a jinych zajmd. H. Kissinger tento stav nazval ,paradoxem sily”.

V tomto obdobf se objevila fada velmi rliznorodych dvah s timto fenoménem spjatych,
mezi kterymi se objevovala i tvrzeni, Ze: ... dosazené vysledky v oblasti technologif spolu
svyvojem atomové zbrané do znacné miry sniZzuji vyznam valecné-ekonomického potencialu,
tj. maximdlnich plné zmobilizovanych kapacit pro valecnou vyrobu.” [29]

Celd druha polovina 20. stoletije charakterizovana pomérné ¢astym stfidanim vojensko-
-strategickych koncepci. Ve valecné-ekonomické teorii probihd proces formovdni systému
poznatk(, ktery mél byt vyrazem objektivni potfeby feSeni dkoll optimalizace véle¢né-ekono-
mického zabezpecovdnivojenské bezpecnosti. V zahranici velmi presvédcivé do této diskuze
zasahli napf. Hartley K., Hitch Ch. J., McKean R. N. a Sandler, T. [30] Reeni zminénych pro-
blémd byl vénovan i obsah mnoha publikaci, monografiii stati, vyzkumné prace jednotlivci
ivédeckych kolektivl pracovist ceskych vojenskych vysokych skol. [31]

Svédci o tom napf. konference ,,Ekonomika obrany statu, moznosti a perspektivy rozvoje”,
kterd se konala v fijnu 1998. Soustredila pozornost na nutnost ,komplexniho feSent otazek
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rozvoje a zdokonalovdni ekonomiky obrany stdtu v zavislosti na ménicich se podminkach”.
V souvislosti s tim jedndni konference vénovalo pozornost analyze novych aspektd ve vza-
jemném vztahu ekonomiky a obrany v obdobi po skonceni studené valky a aktualizaci obsahu
vyuky ekonomickych resp. vojensko-ekonomickych predmétd na Fakulté ekonomiky obrany
statu. Na této konferenci byla poprvé artikulovana myslenka o nutnosti ,rozsitit chapani
obsahu obrany o tzv. nevojenskou obranu statu”. [32] V nasledujicim obdobi byly mnohé
problémy podrobeny soustfedénému studiu, které vedlo k vysloveni myslenky o potfebé
formulace nového paradigmatu ekonomiky obrany statu. [33] I pfes dosazeni fady pozi-
tivnich parcidlnich vysledk( je nutné konstatovat, Ze realizované vyzkumy a studia nebyly
v tomto obdobi provdzané jednim vSeobecnym cilem, pfedpokladajicim vytvofeni presného
kategoridlniho aparatu, jednotného védecko-teoretického zakladu, na kterém by bylo mozné
formulovat nove paradigma.

V priibéhu devadesatych let minulého stoleti vyrazné zesilila potfeba konstituovani
ekonomiky ozbrojenych sil (ddle jen armddy). Objevily se prvni prace, které vychazely
ze zahraniénich zkusenosti. Teoretické studie zacaly vznikat jak na vojenskych, tak i na ci-
vilnich vysokych Skolach. Velkou pozornost problémdm rozvoje teorie ekonomiky armady
vénovaly ve swych pracich M. Kr¢, L. Odehnal, F. Ochrana, V. Sefcik, J. 5ele§ovsky’ a dalSiautofi
z oblasti teorie i vojskové praxe. Meznikem v procesu konstituovdni nové védni discipliny
ekonomiky armddy se stalo obhajeni zavérecné zprdvy k projektu obranného vyzkumu MO
,Cesty racionalizace ekonomického zabezpeéeni soucasti rozpoctového dseku MO CR” v éervnu
roku 2002. Autorsky kolektiv pod vedenim R. Hordka ve své zpravé predlozil ucelenou kon-
cepci Ekonomiky Armady CR, kterou chape jako slozku ekonomiky obrany statu: ,,Ekonomika
obrany statu jako védni obor akreditovany v Ceské republice se vnitfné ¢leni na dva tseky:
teorii ekonomiky obrany a ekonomiku ozbrojenych sil (armddy) “. [34] Systematické rozvijeni
tohoto sméru vojensko-ekonomického vyzkumu musi byt v soucasnosti zdrojem praktickych
doporuceni napomdhat efektivnéjsimu vyuzivani omezenych zdrojd vyclefiovanych pro potfeby
rozvoje armadniho systému.

Ve vyvoji védniho oboru ekonomiky obrany statu v obdobi po roce 2000 lze vypozorovat
dvé tendence: na jedné strané velmi intenzivni rozvoj teorie ekonomiky armady a na strané
druhé - urcitou stagnaci v rozvoji teorie ekonomiky obrany stdtu. I to je jeden z dlvodd,
proc je nutné v soucasnosti vénovat zvysenou pozornost védecké prace aktudlnim otdazkam
teoretického rozvoje ekonomiky obrany statu.

Pozadavky na proces formovani obsahu nového paradigmatu

JestliZze podstatu paradigmatu teorie ekonomiky obrany statu jako védy, kterd se formo-
vala ve 20. stoleti, lze vyjadrit dvéma postuldty: existenci obranné ekonomiky jako speci-
fického systému narodniho hospodarstvi v dobé miru i za vdlky a ekonomickou mobilizaci
jako zplsobu realizace valecné-ekonomického potencidlu, pak v soucasnosti zaklad nového
paradigmatu by mél tvofit formujici se novy zpiisob ekonomického zabezpecovdni moznych
ozbrojenyich konflikti (vdlek) 21. stoleti, ktery musi byt zaloZen na podpore kritické
vojenske sily a pripravenosti k multivariantni ekonomické mobilizaci.

Shrnutim vSech vyse uvedené skutecnosti je mozné dospét k zavéru, Ze v soucasnosti
jsou zvlasté aktudlni problémy metodologického charakteru, které se musi stat predmé-
tem soustfedéného systematického vyzkumu vojenskych i civilnich pracovist zakladniho
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i aplikovaného vojensko-ekonomického vyzkumu. Prvni krok v tomto sméru byl jiz u¢inén
v kolektivni praci ,Metodologie védy a védeckého pozndni”. Zv|asté inspirativnije cast véno-
vand problémim ,metodologie ekonomiky obrany statu”. Profesor M. Kr¢, ktery je autorem
této Casti, se v ni, mimo jiné, zabyva problémy obecného pojeti ,paradigmatu ekonomiky
obrany stdtu” a ,llohy jevii ve vytvdreni teorii v ekonomice obrany stdtu”, tedy problémy
velmi aktudlnimi z hlediska potfeb soucasného badani. [35] Neznamend to snad, ze v téchto
dnech je zahajovana novd etapa v rozvoji obranné-ekonomické teorie, jejiz podstatu je nutné
pochopit? Domnivam se, Ze ano, nebot ohromné zmény v mezindrodnim bezpecnostnim
prostredi po skonceni studené valky a zvlasté pak po 11. zafi 2001 vyzaduji, aby byly znovu
prezkoumany samotné zdklady teorie ekonomiky obrany statu. Nenf bez zajimavosti, Ze jiz
zminovani zahranicni autofi se pravé v tomto obdobi opétovné vraci ke studiu zdsadnich
problémd ekonomiky obrany. [36]

Pouze za podminky hlubokého pochopeni podstaty nastupujici etapy v rozvoji obranné-
-ekonomické teorie a transformace této podstaty do jejitho obsahu je mozné hovofit o do-
sazent jeji adekvétnosti rozvijejici se objektivni realité. Cim dfive si spolecnost, stét, véda
uvédomivznikajici nové potreby, vztahy a problémy, tim pfesvédcivéjsia Gcinnéjsi bude jejich
vcasné a efektivni feSent, tim vy3si bude zabezpeceni narodni bezpecnosti a obrany.

Védeckd a vyzkumnd ¢innost zamérena na feSeni uvedenych problém( jiz byla zahajena.
Doposud v3ak jeSté nenabrala potfebného tempa a nezbytného rytmu, nebot doposud nent
formulovéna spolecenskd objedndvka a ze strany autoritativniho politického organu neni
védé definovano zadani a stanoveny konkrétni Gikoly. Do soucasného stavu védecko-vyzkumné
prdace se nepfiznivé promitla i reorganizace vojenského Skolstvi a struktury védecko-vyzkumné
zékladny. Teprve druhym rokem je v rdmci Fakulty ekonomiky a managementu Univerzity
obrany cilevédomé a systematicky budované jednotné védecko-metodické centrum vojensko-
-ekonomického vyzkumu a budovan systém spoluprace s vojensko-ekonomickou praxi.

Potfeba nového paradigmatu se projevuje prostfednictvim rozporu mezi tradicnimi zavéry
obranné-ekonomické teorie a novymi pozadavky obrany a zdokonalovdni armddniho orga-
nismu. V téchto rozporech a jejich feSeni se postupné objevuji zdrodky vieho nového, co
v konec¢ném disledku formuje nové paradigma. V soucasnosti je proto nezbytné zamérit
Usili védy na analyzu pravé téchto jiz redlné existujicich rozporii a jejich genezi, na studium
aidentifikaci moznych cest jejich fesent. Re¢ jde o nejpodstatnéjsich rozporech, napf. mezi
obrovskymi vojenskymi potfebami a omezenymi moznostmi ekonomiky, mezi potfebami
neutralizace lavinovité narlstajicich hrozeb existencnim zdjmam spolecnosti v riznych
sférach jejiho Zivota a ekonomickym zabezpecovanim odpovidajicich funkcionalnich druhd
bezpecnosti, mezi pfimymi, centrdlnim organem planovité realizovanymi a trznimi metodami
a prostfedky regulovani proces(i ekonomického zabezpecovani bezpecnosti apod.

Vtéto souvislostije potfebné poznamenat, Ze zdjem predstavuji predevsim nestandardni
FeSeni, vychdzejici za hranice panujiciho paradigmatu. Jako dikaz uvedu p¥iklad. V pred-
vecer prvni svétové vdlky bylo ziejmé, ze v disledku uskutecnénych kvalitativnich zmén
v prostfedcich jejitho vedent, potteby jejtho ekonomického zabezpeceni nebyvale vzrostou.
Vsouladu s panujicimi po staleti utvarenymi predstavami stereotypy vdlecné-ekonomického
mysleni o zpdsobech ,Zivenivalky” byl u¢inén zavér, ze tato valka nem(ze dlouho trvat, nebot
nahromadéné prostredky jejtho vedeni budou spotrebovany béhem prvnich mésicl vélecnych
operaci. A dalsi dvahy se jiZ vazaly pouze na urceni mozné doby trvani - tfi, ctyfi mésice,
pllrok ¢i rok nebo dva roky? Naprosto jinou variantu feseni, diametrdlné odliSnou od Gvah,

18



zalozenych na panujicim stereotypu vojensko-ekonomického mysleni, dala samotnd valka
- ekonomickd mobilizace. Opakovani obdobné situace je tfeba se vyhnout!

Je nasnadé, ze problém nelze zjednoduSovat. Nové paradigma nemize byt jen prostym
souhrnem dil¢ich odpovédi na otazky o tom, jak fesit tyto rozpory. Toto nové paradigma musi
vzniknout predevsim jako vysledek hleddnitéchto odpovédiv ramci teoretického a aplikova-
ného vojensko-ekonomického vyzkumu a konfrontace ziskanych vysledk(i s pozadavky praxe.
Proto je naprosto nezbytné a ticelné problém formovani nového paradigmatu teorie ekono-
miky obrany statu formulovat jako aktudlni dkol celé odborné vojenské i civilni komunity.
Vychodiskem m(ize byt rozvinuti systematické Siroké diskuze pravé na strankach Vojenskych
rozhled(i. Tato diskuze by méla mit ambice vykrocit za rdmec fundamentdlniho védeckého pro-
blému a vytvorit prostor hledani odpovidajicich teoretickych i praktickych reseni dilezitych
problémd ekonomického zabezpecovani vojenské vystavby, narodni bezpecnosti a obrany
Ceské republiky. To je v souladu s ¢asto vyslovovanym pozadavkem, Ze plany wstavby a mo-
dernizace armady musi byt naprosto transparentni a pochopitelné pro celou spolecnost.

Obsah nového paradigmatu

Dynamicky vyvoj procesu globalizace spojeny se zrychlujicim se védeckotechnickym rozvojem
determinujici prohlubovanivzdjemné zavislosti rozvoje jednotlivych stat(i, regiond, spolecenstvi
a soucasné zvysujici jejich zranitelnost, vyzaduje zaméfeni pozornosti na zkoumani probléma
ekonomiky (ndrodni) bezpecnosti a jeji konstituovani jako védy. V poslednim obdob se obje-
vuji myslenky o potfebé koncipovani zékladi ekonomiky evropské (globdlni) bezpecnostijako
védecké discipliny, vznikajici na bazi narodnich ekonomik obrany. [37] Obsah nového paradigmatu
teorie ekonomiky obrany statu tak musi reflektovat vznikajici systém vzajemnych vztah mezi
ekonomikou evropské bezpecnosti, ekonomikou narodni bezpecnosti a ekonomikou obrany statu,
kterou chapemejakojednu z komponent ekonomiky ndrodni bezpecnosti. Filozofie tohoto pfistupu
vychdzi z uznani existence redlného vojenského ohrozeni, vyvoldvajici nutnost, aby stat trvale
udrZoval potfebnou troven ozbrojenych silajejich pripravenost k Gicasti v mirovych akcich v ramci
spojeneckych zavazk{. Soubézné jsme primymi svédky zvySovani poctu a narlstani nebezpecnosti
mimovojenskych hrozeb, kjejichz odvracenia neutralizaci je nutné formovat znaéné dobre organi-
zované nevojenské sily, kteréjsou dokonale pFipravené, vyskolené a vysoce mobilni. V ramci délby
odpovédnosti se tak nabizi clenéni ekonomiky narodni bezpecnosti na ,,ekonomické zabezpecovani
vojenské obrany statu” a ,ekonomické zabezpecovani nevojenské obrany statu”.

Ponékud odlisny pfistup k pojeti ekonomiky bezpeénosti zastdva J. Placzek, ktery k pro-
blematice vymezeni pojeti bezpecnosti pristupuje ze Sirsiho pohledu — prizmatem narodnich
potreb, koali¢niho prostorui z kontinentdlniho hlediska. Ve svych dvahach dochazi k zavéru,
Ze dosavadni rozmér ekonomiky obrany je proto nutné rozsitit o nové prvky, tzn. ze ,...je
nutno do spolecnych problémil ekonomiky obrany vélenit problémy nové, a to z mimovojenské
oblasti, které spolecné vytvori novou disciplinu — ekonomiku bezpecnosti”. [38]

Ekonomika bezpecnosti by méla byt definovana jako specialni védecka disciplina. Jejim
predmétem zkoumdni by mélo byt ndrodni hospoddfstvi (resp. ekonomika koalice ¢&i celého
kontinentu) posuzované z pohledujeho moznostia pfimé dcasti na vytvéreni zdkladd zabez-
pecovani ndrodni bezpecnosti (koalice ¢ kontinentu). Objektem zkoumdni by mél byt hos-
podaftsky potencial, ktery miZze byt aktivizovan ve prospéch ekonomického zabezpecovani
(budovant a udrzovani) narodni bezpecnosti. [39]
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Po 11. zaFi 2001 se zcela zakonité do popfedi zajmu vyzkum( mnoha véd dostaly problémy
spjaté s problémem terorismu a ¢innosti riiznych extrémistickych skupin. Jiz prvni studie
potvrzuji, Ze terorismus a boj s nim ma své ekonomické aspekty. Mimo zkoumani ekonomic-
kych zdrojii a diisledkii terorismu, z(stava pro teorii ekonomiky obrany velky prostor pfi
feseni problémd ekonomickéeho zabezpecovdni boje s terorismem. Nikdo asi nepochybuje
o tom, Ze jde o zcela novou vyzvu, ktera bude vyzadovat velké a soustredéné Gsili.

Na pozadi téchto novych vyzev se zacinaji rozvijet diskuze o samotnych zakladech teorie
ekonomiky obrany statu, tj. nastava obdobf ,,...kdy védecka komunita za¢ind ztracet diivéru
k dosavadnimu paradigmatu a navraci se ke kritické diskuzi o zékladech své discipliny”. [40]
Se zietelem k této situaci obranné-ekonomickd teorie (ekonomika obrany), vjednoté svych
dvou rovin - teorie ekonomiky obrany statu a teorie ekonomiky ozbrojenych sil (armady),
se musi vratit ke kritickému prehodnoceni svych vychozich postuldtd, kategorii a zakond,
znovu artikulovat zakladni logické souvislosti a zakonitosti svého vyvoje jako védy rozvijejici
se v kvalitativné novych podminkach globalizace, jasné definovat své funkce a téz vztah
k ekonomice bezpecnosti (narodnf, regionalni, globalni).

Teorie ekonomiky obrany statu by méla pfi kritické autoreflexi vlastnich teoretickych
zaklad( zaméfit svou pozornost i na zevrubné studium novych jevii a zvldstnosti ve vzdjem-
nyich vztazich ekonomiky a obrany (bezpecnosti), které jsou determinovany kvalitativnimi
zménami ve vojenstvi a z nich plynoucimi pozadavky na zplisob ekonomického zabezpeco-
vani potfeb obrany. Vyzkum by mél poskytnout odpovédi na Siroky okruh otazek tykajicich
jak tradi¢nich problémd ekonomiky obrany stdtu, tak i zcela novych, souvisejicich s nasim
Clenstvim v NATO. Neni sporu o tom, Ze k témto novym problémim je nutné radit témata
ekonomického zabezpecovdni naseho aktivniho pdsobeniv ramci Severoatlantické aliance
aplnénialiancnich dkold (Gcast v mirovych operaci a pfi odvracenivzniku moznych konfliktd,
podil na budovani spolecné ,alian¢ni obrany a bezpecnosti” apod.).

Velmi citlivym tématem, se kterym se bude muset teorie ekonomiky obrany vyporadat, je
problém dopadu distribuce ekonomické zdtéZe zabezpecovdni koalicnich akci do ekonomik
jednotlivych Gcastnickych zemi. Pdjde o fesent ,konfliktu” mezi alokaci ndrodnich zdrojti
ve prospéch aliance a jejich alokaci ve prospéch zabezpecovdni narodnich zdjmi (obrany
a socidlné-ekonomicky rozvoj).

Mimo obsah nového paradigmatu nemohou zdstat témata zahrnujici problémy velikosti
vojenskych vydajl a jejich vlivu na socidlné-ekonomicky rozvoj, pldnovdni a realizace vojen-
skych rozpocti jako nastroji efektivniho hospodafent se zdroji ve sféfe obrany, armadni
fizeni zdroji (management zdrojii) a jeho principy (zdsady, metody a ndstroje). V téchto
souvislostech se do popredi zdjmu teorie musi dostat i témata Fizeni akvizicniho procesu
a zaddvdni verejnych zakdzek, efektivni exploatace zbrania vojenské techniky a hospodareni
s decentralizovanymi ekonomickymi zdroji v podminkach armady.

V priibéhu dosavadnich diskuzi nad novym obsahem paradigmatu teorie ekonomiky obrany
statu se pomérné vyrazné dostalo do poprfedi pozornosti odborné komunity téma profesio-
ndlni armddy, zahrnujici Siroky okruh problém( od jejiho pojeti jako faktoru makroekono-
mického pohybu, pres jeji identifikaci jako ekonomického subjektu trhu prace a zkoumanft
moznych vzorc(ijeho chovanivtrznim prostredi, az po ekonomické otdzky rekrutace, retence
amigrace, které bezprostfedné souvisf efektivitou vynakladanych zdroji. Uspésnému fesent
téchto problém( mlzZe vyrazné napomoci vyuziti teorie lidského kapitalu a aplikace ndstrojl
mikroekonomické analyzy.
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Konstituovani nové teorie, kterd aspiruje na to, stit se novym paradigmatem, nenf totalni
negaci své predchddkyné, ale procesem revize ,staré” teorii a jeji transformace, v priibéhu které
dochdzi ke zméné vyznamujejich zakladnich pojmii, kategoriia nahledd. Od pocatku devadesatych
let minulého stoleti uskutecnovany pomérné intenzivnivyzkum vedl k velmi pozoruhodnym vysled-
kiim v oblasti aplikace ekonomickych ndstrojii Fizeni ndkladi proces( vycviku a plnéni dkoll
v podminkach jednotlivych stupid armdadni struktury. Reakci na soucasné potreby ristu kvality
ekonomického rozhodovanivojenskych kadrti a efektivnosti Fizent procest exploatace obrannych
zdrojli (materidlowych, lidskych a finanénich) pfi plnéni kazdodennich dkold vojsk se musi stat
nezhytné prehodnocenia reformulace zakladnich poznatkd formujici se teorie ekonomiky ozbro-
jenych sil (armddy) a jejich transformace do obsahu nového paradigmatu. Pritom by nemélo jit
osamolcel, ale o verifikaci tohoto teoretického fundamentu prizmatem nowych podmineka potreb
zvySovani efektivnosti ekonomického zabezpecovani ¢innosti a vystavby armady.

Rozsah piispévku nedovoluje se podrobnéji vénovat popisu zmén v obsahu paradigmatu
ekonomiky obrany statu jen za poslednich dvacet-pétadvacet let. Avsak intenzita promén
je tak vyrazna, Ze dosavadni radky postacuji ke zietelné identifikaci tendence nardstani
rozsahu ,mikroekonomickych” témat v obsahu paradigmatu na tGkor témat ,makroekonomic-
kych*, jejichz vyznam se vSak nesnizuje. Je proto otdzkou, zda-Li dalsi vyvoj bude sméfrovat
ke vzniku dvou relativné autonomnich védeckych disciplin, - ,teorie ekonomiky obrany statu”
a ,teorie ekonomiky ozbrojenych sil (armdady)”, nebo zda-li povede k formovdni paradigmatu
LJjedné” discipliny - ,obranné-ekonomické védy” jako jednotyjejich dvou stranek: ,ekonomiky
obrany statu” (makroekonomicky tGhel pohledu) a ,ekonomiky armady” (mikroekonomicky
Ghel pohledu), podobnéjakoje tov pfipadé obecné ekonomickeé teorie chapané a vyklddané
vjednoté jejich dvou stranek - mikroekonomie a makroekonomie.

Zavér

Zavérem se zpravidla zdda dat alespon struc¢nou odpovéd na otazku: Kam zamérit pozor-
nost nejdrive a jaké problémy Fesit v nejblizsi dobé? Takto formulovana otdzka viak svadi
k vytrZzeni problém( z jeho pFirozenych logickych vazeb, a tim vytvofeni podminek pro for-
mulaci nedplnych a nepfesnych zavérQ. Na druhé strané je vsak nutné nalézt zakladni clanek
- nervovy bod, jehoz zmocnéni se stane urcujicim vychodiskem dalSiho postupu. Z dosud
uvedeného vyplyva, Ze pro formovani nového paradigmatu jsou timto bodem metodologickeé,
filozofické a ekonomické zdklady obranné-ekonomické védy, resp. teorie ekonomiky obrany
statu jako védy. Je nezbytné prvofadou pozornost vénovat jejich revizi a novému vymezeni
(definovdni), coz se nem(iZze obejit bez tvofivé diskuze a stfetl s hluboce zakorenénymi
stereotypy v mysleni lidf, jako formé prezivani starého paradigmatu ekonomiky obrany.

Prekondni soucasnych stereotypl branné-ekonomického mysleni bude vyzadovat kritic-
kou analyzu jeho dosavadniho vyvoje, odhaleni tendenci a zdkonitosti formovani a zmény
paradigmatu ekonomiky obrany stdtu. S timto cilem je nezbytné vénovat trvalou pozornost
zkoumdni historie branné-ekonomického mysleni a vyvoje ekonomického zabezpecovdni
obrany. I'vtéto souvislosti velmi aktudlné znislova J. A. Schumpetera, ktera pronesl najedné
ze svych poslednich pfedndsek na Harvardu: ,Ekonom potrebuje, za prvé - zndt ekono-
mickou teorii, aby ho vedla, za druhé - statistiku, aby mu poskytla kvalitni empirické
lidaje, a za treti - potiebuje zndt historii - a prdvé znalost historického rozméru nejvice
ekonomiim chybi.”
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Svij ptispévek jsem uvedl mysSlenkou vyznamné osobnosti ekonomické védy. Myslim,
Ze obdobné vystiznou je i ndsledujici myslenka:

JVek rytirstva je pryc; nastal vék sofistd, ekonomd a poctdrd.”
Edmund Burke
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V minulych letech jsme byli bezprostfednimi svédky fady pokusil o realizaci riiznych
koncepcénich pristupt k budoucimu profilu a struktufe armady, opakovaného predkla-
dani bliZze nezdivodnénych poctii nasi armady a jeji vyzbroje, rekonstrukce stavajicich
a budovani novych posadek, jejich nasledného ruseni a opétovného obnovovani. Neu-
stale se ménici zakladni podminky samotné existence armadniho organismu a s tim
souvisejici neustaly pohyb materialu, techniky a predevsim lidi, nejen Ze nepfispivaly
k efektivnimu vynakladani obrannych zdroj a k zajistovani pozadované drovné pri-
pravenosti vojsk, ale zaroven znepokojovaly (a do jisté miry stale jesté znepokojuji)
celou vefejnost a dezorientovaly zaméstnance ve sféfe obrany. I vsoucasnostije proto
nutné usilovat o jednotné, na védeckych zakladech vytvorené a zdlivodnéné predstavy
o tom, jakou ma nase armada v budoucnu byt, jak prekonat kriticky rozpor mezi
potiebnymi a redlné existujicimi zdroji pro udrzeni vojenské bezpecnosti na tirovni
odpovidajici stavajicim redlnym i potencialnim hrozbam.

Dr. Lubos Stancl, CSc.
Aktudlni problémy teorie ekonomiky obrany stdtu na pocatku 21. stoleti
Vojenskeé rozhledy 3/2006
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Ing. Ales Olejnicek
Nové jevy v ekonomice obrany po rozpadu bipolarity

Vdlky minulosti k ndm dosahuji skrze cas a ovlivriuji nase vlastni Zivoty. Zdaplavy krve prolité
pred staletimi kvili motivim, které jsou dnes jiz zapomenuty, formovaly svét, v néemz dnes
Zijeme. Vilky budoucnosti nds dokdzou pripravit o nemalou cdst dani uz dnes.

Alvin a Heidi Tofflerovi,
Vdlka a antivdlka, Dokordn-Argo, Praha 2002

Cilem tohoto prispevku je pribliZit nové jevy, které se objevuji v oblasti zabezpeceni obrany
a bezpecnosti stdtu, a které zdroveri mohou ovliviiovat vyvoj a zaméreni vyzkumu ekonomiky
obrany stdtu a stdvaji se i vyzvou k jejimu dalsimu rozvoji. Tyto nové jevy se objevuji v souvislosti
s rozpadem bipoldrniho celosvétového uspordddni po roce 1989 a v souvislosti s uddlostmi
vztahujicimi se k teroristickym akcim proti jednotlivym zemim od zdri roku 2001 az do soucas-
nosti.

Uvod

Vyznamné zmény, odehrdvajici se v neddvnych letech jsou zd(iraznovany v strategickych
bezpecnostnich a obrannych dokumentech vétsiny statl Evropy i Ameriky. Devadesata léta,
prvnidekada po konci studené valky, byla charakterizovana politickymi snahami pro dosazent
stability. Bylo vynaloZeno dsili na rozsiteni zony demokracie, trzni ekonomiky, a to prede-
v§im v zemich, které byly dfive cleny Varsavského paktu. Pokracujici integrace a rozsifovani
mezinarodnich instituci vedly k presvédcent, Ze diky jim dochazi k zvySovani evropské i ce-
losvétové bezpecnosti. Ackoliv se hrozba konvenénivalky v evropském prostfedivzdalovala,
bezpecnost kazdé zemé md také diky globalizaci logicky vztah na $ir§i mezindrodni prostredi.
Nové hrozby namifené v soucasnych letech na komplexni bezpecnost zacaly byt reflektovany

0d teroristickych dtokl v zari roku 2001, protiteroristické aktivity se staly dominantni, spe-
cialnév politice Spojenych statl americkych. Terorismus ziskava novou silu z extremistickych
radikalnich islamistickych skupin. Nejistota je také zvySovana prostfednictvim rozsifovani
zbrani hromadného niceni. Zatimco pFichdzi nové prileZitosti, proces globalizace tenduje
k zhorseni nerovnosti. Nebezpeci rliznych krizi souvisejicich s vnitfnim rozvojem spole¢nosti
se rozmdha. Vzdjemna zavislost mezi staty posiluje spolecnou bezpeénost, ale jsou zde rizika,
ktera vSak neumoznuji se stoprocentné na ni spoléhat.

Terorismus zde existuje po staleti, ale novy druh, siti propojeného, terorismu zaméreného
na destrukci v masovém méftitku je novym fenoménem. Ktery mimoradné vyuzivd zranitelnosti
zapadnf spolecnosti. Sirokd $kdla prostfedki musi byt vyuZita k boji s timto fenoménem,
amimoradna pozornost musi byt dana kofendim samotného terorismu. V moderni spolecnosti
je velké mnozstvi faktor( dotykajici se bezpecnosti, to je diivod proc posileni bezpecnosti
musi obsahovat ne pouze vojenské prostiedky, ale také bezpocet dalSich prostredk zjinych
oblasti. Ackoli kazda zemé je sama odpovédna za bezpecnost vlastnich obcan(, je nemys-
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litelnd absence efektivni a G¢inné mezindrodni spoluprdce a upeviovani mezindrodniho
pravniho fadu.

Usili vystavét funkéni ekonomiku a demokratické struktury jako soucast celosvétového
procesu znamého jako globalizace s sebou nese jak Gspéchy, tak selhani. Na jedné strané,
vidime vznik dynamickych center hospodarskeé sily a partnerstvi, které poskytujivaznou vyzvu
pramyslovym zemim, zatimco na strané druhé selhani vedou ke krizim, které maji potencial
ohrozit jak regionalni, tak globalni bezpecnost.

Globalizace zmensila svét. Jak celosvétové problémy, tak problémy presahujici ndrodni
hranice mohou mit dopad na globalni bezpecnost, bezpecnost v Evropé, taki na bezpecnost
jednotlivych zemi a jejich obcand. Rizika a hrozby nabyvaji novych forem a jejich efekty lze
pocitovat mnohem rychleji a na $ir§im Gzemi. Boj s témito hrozbami vyZzaduje extenzivni
mezinarodnispolupraci a lepsi pfipravenost vyporadat se problémy a jejich fundamentalnimi
pricinami.

1. Faktory ovliviiujici budouci zajistovani bezpecnosti a tvorbu
obranné politiky

Rychlé zmény ve vnéjsim prostredi znamenaji, ze kazda zemé si musi vybudovat vlastni
bezpecnosta obrannou politiku v §irsim kontextu. Mezi nejvyznamnéjsi zmény, které vyvolaly
tuto potfebu, midzeme mimo jiné zafadit: proména charakteru mozné formy budouciho
konfliktu, zmény vyvolavajici nové bezpecnostni hrozby, zmény ekonomicko-hospodar-
skych podminek.

1.1 Proména charakteru mozné formy budouciho konfliktu

Priprava statli na budouci mozny valecny ¢i jiny ozbrojeny konflikt, Site zkoumanych
problémd a zvySena pozornost na nékteré z nich byla ovlivnéna zkusenostmi, které poskytly
predchozivalecné konflikty. Stav a rozvoj ekonomického zkoumdnivalky a obrany byl touto
skutecnosti ovliviiovan. Zkoumané problémy odrdzely zkusenosti z minulych véle¢nych kon-
flikt(i a pravdépodobné formy a charakter budoucich moznych konfliktd.

Tab. 1: Etapy historického vyvoje majici vliv na zkoumani ekonomiky obrany statu

Etapa (¢asové obdobr) Fenomény tohoto obdobi Zakladni charakteristika konfliktd
Etapa I (1914-1945) prvni a druhad svétova valka symetricka valka, konvecni zbrané
(prevaha)
Etapa II (1945-1989) studena valka (bipolarita) symetricka vdlka, konvenéni nekonvecni
zbrané
Etapa III (1989-doposud) | konec studené vélky a vélka asymetrickd valka, konvecni
s terorismem (multipolarita) a nekonvencni zbrané

Pokud budeme hovofit o modernim pojeti ekonomiky obrany a toto pojeti ohrani¢ime
pocatkem minulého stoleti a nasi soucasnosti, pak ekonomové zabyvajici se valkou a obra-
nou a jejich ekonomickymi aspekty prosli dvémi etapami badani, které se od sebe vyrazné
liSily pravdépodobnym charakterem p¥isti mozné vélky a v soucasné dobé nastupuje etapa

treti (tab. 1). Tab. 2 uvddivymezeni pravdépodobného charakteru pfisti valky vjednotlivych
etapdch.
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Tab. 2: Pravdépodobny charakter pristi valky

Hrozby Prostor Cas Intenzita Souhrnna charakteristika
Etapa | Mocenské Globdlni | Vlekld vdlka |Totdlni |Valka je pokracovdnim mezistdtni politiky
I zdjmy, valka amasova | nasilnymi prostredky. Jeji vyhldseni a ukon-
ziskuchtivost, valka ceni — musely byt splnény urcité formalni
strach nalezitosti zakotvené v mezindrodnim pravu.

V bojich se stfetavaly pravidelné armady
tvofené specidlné vycvicenymi odborniky.
Uzivani metod nepravidelné valky (napf. Spa-
nélskd guerilla) bylo povazovano za odchylku
od normy. Az do prvni svétové valky byly
valky na starém kontinenté omezené, neval-
¢ici obyvatelstvo stalo vétsinou stranou bojl
a bylo tudiz usetreno pfimych dopadu valky.
Dva svétové konflikty byly valkami totalnimi.
Civilni obyvatelstvo se rostouci mérou zapo-
juje do valecného Usili a stdva proto stéle
Castéji tercem Utokd. Ve druhé svétové valce
byli civilisté masakrovdni masové a organizo-
vané. Vlysledek je urcovan vytvarenim rozho-
dujicich vwhod: jedna strana ma lepsi vycvik,
taktické dovednosti, strategickou predvida-
vost, technologické inovace, v priibéhu vélky
dokaze lépe zmobilizovat zdroje statu.

Etapa |Jaderna Globalni Kratka Totdlni Vélka by se vyznacovala nicivosti, Gspor-
II nadvldda valka vélka amasova | nosti a rozhodnosti ozbrojeného boje. Byly
smoznosti | valka by pouzity raketojaderné zbrané. Vélka by

prodlouzeni byla svétova a koalicni, vedena antagonistic-

kymi koalicemi. Ucastnily by se ji miliGnové
a bojovou technikou. Z hlediska nicivych
Gcinkd raketojadernych zbrani se stird rozdil
mezi frontou a tylem. Prostfedky niceni jsou
tak silné, ze umozniuji rozhodnout o vysledku
valky na strategické drovni. Valka mize byt
zahdjena nenaddle. Raketojaderné zbrané
mohou byt pouzity v masovém méfitku nebo
v omezeném méfitku na urcené cile. [1]

Etapa |Sifenizbrani | Lokdlni Kratka valka | Omezend | Vdlka necini rozdildi mezi vojenskou a civilnf
111 hromadného | a regio- vélka sférou, vdlka neni oddélena od Zivota obcan-
nicent, ndalnivélka ské spolecnosti. Vélka bez linedrnich front, je
terorismus, rozptylena v prostoru jak geografickém, tak

import spolecenském. Je to valka krutd a zaludna,
nestability a je tudiz obtizné rozlisit v ni sily dobra a zla,

protoze se zpravidla vymyka kritériim dok-
triny spravedlivé vélky. Vrazdéni civilistl,
neni v téchto konfliktech vedlej$im produk-
tem valky, ale jednim z jejich zdkladnich
nastrojl a zaroven cild.

Zmény probihajici po skonceni studené vdlky a udélosti spojené s Gtoky na svétové
obchodni centrum 11. zafi 2001 uvedly v pohyb sily, které v soucasnosti méni spolecenské,
politické, bezpecnostni a ekonomické podminky a vyvoldvaji potfebu hleddni feSeni nové

vznikajicich problém.
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1.2 Nové bezpecnostni hrozby

Mezi zakladni faktory vyvoldvajici v soucasnosti bezpecnostni problémy a na které musi
soucasni vojensti pldnovaci reagovat, patii:

Rozvoj krizi (development crises)

Kolem péti miliard z Sesti miliard celosvétové populace Zije v rozvojovych zemich. Chudoba,
nerovnost a nedostatek rozvoje napomdhaji k socidlni nestabilité. Selhani v rozvoji politiky
a socialnich reforem a vylouceni z uzitk( globalizace vede k krizim, které mohou vytvofit nové
konflikty a bezpecnostni hrozby. Cilem dlouhodobého rozvoje a politik pfatelské spoluprdce
je podpora statd v jejich Gsili provést socidlni a ekonomické reformy, zatimco v ten samy
Cas, potencial krizového managementu by mohl byt zlepsovan v pripravach pro vyrovnani
se s selhdanimi.

Selhani statu (failing states)

Mezinarodni systém je zaloZen na individualnich jednani statd v souladu se schvalenymi
zakony a platnymi mezindrodnimi zavazky. Jestlize stat slabne nebo se dokonce hrouti, v mnoha
pripadech neni pouze ohrozena vlastni populace statu, ale také regiondlni nebo mezinarodni
stabilita a bezpecnost. Stdty, které nejsou dlouho schopny fungovat”, se ¢asto stavaji bezpec-
nostnim vakuem, které poskytuje Grodnou plidu pro novy globdlni terorismus a organizovany
zlo¢in a druhoplanové vyvolavd migraci. Riziko epidemiia environmentalnich hrozeb mdze také
rlst. Zaroven, situace selhavani statl maze zhorSovat a zvétSovat regiondlni konflikty a vést
k obcanskym vélkam, které se mohou nakonec rozvinout v mezinarodnf krize.

Problémy dotykajici se lidskych prav, demokracie a pravniho fadu.

Ve velkém méFitku poruSovani lidskych prav, nedostatek dobré vlddy a pravniho fadu,
zamezeni obcandm participovat na jejich vlastnich vécech a vdzné socidlni nerovnosti vyvo-
ldvaji socidlni nestabilitu. Mohou také vytvoFit drodnou plidu pro extremistické skupiny
a zvysit tlak na nekontrolovatelnou migraci. Prdava uprchlikd a menSin jsou ¢asto nejvdznéji
ohrozeny.

Uskutecnovanivseobecnych lidskych prav podporuje stabilitu a poskytuje zaklad pro udr-
7itelny rozvoj. Umluvy o lidskych pravech byly obecné ratifikovany a nastavené mechanismy
monitorovani dodrzovani lidskych prdv hraji dilezitou roli.

Konfrontace civilizaci a ¢cinnost extremistickych fundamentalnich skupin

Vystavba funkénich ekonomik a demokracii m{ize, mimo ekonomickych, politickych a so-
cidlnich faktord, také byt brzdéna nebo dokonce zamezena diky skute¢nosti, ze potfebna
modernizace spolecnosti se setkdvd s odporem vychdzejicim z kulturnich rozdild. V nejhor-
$im pfipadé, tento rozvoj se mdze proménit v ,konflikt civilizaci” v kterém extremistické
fundamentalni skupiny podnikaji radikdlni, dokonce nasilné akce. Béhem nékolika mélo
poslednich let, predevsimislamska radikalni hnuti ziskala na sile, ale extremismus mize také
mit jiné plvody. Pfedchdzeni konfliktl mezi civilizacemi a kulturami, dialog mezi nimi, musf
byt prohlouben a spolecny informacnizaklad a kooperace rozsitena. VSeobecny diiraz je nyni
kladen na tvorbu efektivnéjsiho politického dialogu a na rozvoj dalsich forem spoluprace,
obzvldsté mezi zdpadnim svétem a arabskymi a isldmskymi zemémi.
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1.3 Zmény ekonomicko-hospodarskych podminek

Celkové vojenské vydaje, vydaje na vojensky vyzkum a vyvoj, a objem obchodi se zbra-
némi se sniZzovaly po vétsinu celého obdobi po skonceni studené vélky, zatimco cena zbrani
stabilné nardstala (viz obr.).

Obranné rozpocty

Cena zbrani

Obchody
se zbranémi

Polovina 80. let 19‘98 2600 2610

Obr.: Celosvétové vojenské (obranné) vydaje - trendy
Pramen: KILLELEA, F. Defense Economics. National Security Analysis Department Johns Hopkins University,
Applied Physics Laboratory March 2005.

Vydaje na obranny a vojensky vyzkum a vyvoj dosahly samého dna v roce 1998 a od té doby
nardstaji, z velké ¢asti vedené naristem vydaji v USA, Rusku a Ciné. Ve vétsiné zemi, kromé
zemi Gcastnicich se konfliktu nebo které si uvédomuji moznost vzniku konfliktu, dochazelo
k preferovani vydajli na socidlni, ekonomické a infrastrukturni programy na dkor obrany.
Konkurence uvnitf obrannych rozpoct(i z ddvodu modernizacnich projektd byla a je ovlivio-
vana prostfednictvim rostoucich personalnich, ddrzbovych, provoznich a infrastrukturnich
nakladd. Nar(ist cen zbrani md za ndsledek tzv. ,,one-for-one” vymény.

S mensim poctem nové vyvijenych, vyrabénych a prodavanych sofistikovanych systémd,
byla obrannd odvétvi postavena tvafi v tvaf nadbytecnosti a nevyuzitelnosti pracovnich
sil, uzavirani zavod(, redukci personadlu, restrukturalizaci a slucovani prostfednictvim flzi
a akvizic. Trend se bude ubirat vice smérem k upevinovéni a spolupraci, at uz uvnitf nebo pres
narodni hranice, tak jak se budou odvétvi usilovat o dosazeni dalSich dspor z rozsahu a vétsiho
pristupu na mezindrodni trhy. Snahou pfi vyrobé sofistikovanych zbranovych systémd bude
jejich vétsi dostupnost, pritom budou dostupné mensimu poctu zemd.

Za hlavni ekonomické faktory, které ovliviiovaly a budou i nadale ovliviiovat vojenské vydaje,
jsou oznacovany: hruby domaci produkt, prijem na hlavu obyvatelstva, pfirodni zdroje,
objem primyslové a zemédélské produkce, vztah export/import - platebni bilance, roz-
poctovy prebytek nebo deficit, zahranicni dluh, inflace, obranny rozpocet a jeho alokace.

Celosvétové vojenskeé vydaje byly tedy v minulych dekddach mimo jiné ovliviiovany pdso-
benim kombinaci rliznych Grovni stagnace hospodafstvi, rozpoctovych deficitl, nardstajici
soutéZe mezi jednotlivymi odvétvimi vefejného sektoru o omezené zdroje, velkymi zahranic-
nimi dluhy, devalvaci mény, a vysokou inflaci.
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Svét se zménil, pfitomnost ohroZenf je zcela zfejmd, jeho zdkefnost je dana jeho ,nevi-
ditelnosti” a neocekdvanostijeho ataku, coz jesté mnohem vice komplikuje rozhodovéni pfi
alokaci zdrojU pfi zajistovani obrany a bezpecnosti. Kazda zemé pri zabezpecovani vlastni
bezpecnosti a obrany musi akceptovat tento Sirsi kontext bezpecnostnich hrozeb a rizik,
jejich dynamiku a vyvoj, a to predevsim z dlivodu eliminace selhani vlastniho obranného
a bezpecnostniho ramce.

Ménici se pravdépodobny charakter pristi mozné valky, nové bezpecnostni hrozby
a ménici se ekonomicko-hospodarské podminky vyvolavaji nutné zmény v samotné struk-
ture ozbrojenych sil, iniciuje revize vojenskych a bezpecnostnich doktrin a svym zplisobem
determinuje i vyvoj v obranném prdmyslu. Tyto nové vznikajici problémy se nutné musi
projevit ve zméné pojeti a obsahu zkoumani ekonomiky obrany statu. Zplsobuji, ze k tvrdému
jadru obrannych problémd se nabaluje vrstva novych témat, kterd posouvaji badani novym
smérem a vyvolavaji potfebu prizplsobit predmét oboru novym podminkam.

2. Nové formovani teorie ekonomiky obrany

Rada autor(i tyto nové skutecnosti zaznamenala a predklddajf vize, kterym smérem by
se teorie ekonomiky obrany v nastavajicim obdobi mohla nebo méla ubirat, ptipadné, kterym
problém(m nebyla vénovdna dostatecna pozornost. Ndsledujici fadky priblizuji ndhledy
nékterych z nich.

2.1 Martin C. McGuire - Koncepce ekonomiky obrany pro 21. stoleti

Predvidani realného vyvoje ekonomiky obrany musi vychazet ze zmén funkci, které v 21.
stoleti budou ozbrojené sily plnit. Profesor ekonomie kalifornské univerzity v Irvinu Martin C.
McGuire proto reaguje na veliké mnoZstvi novych skutecnosti, které trvale ovliviuji zajistovant
ndrodniobrany a mezinarodnibezpecnosti, a tim i ekonomiku obrany. [2] ZvySuje se vyznam
socialnich, kulturnich, vyzkumnych a pravnich vazeb mezi ekonomikou a obranou, takze
ekonomika obrany, jako védecky obor, podle néj, postupné prejde do sféry politické eko-
nomie. Profesor McGuire vychazi predevsim z kategorii, které vymezuji ,,ekonomiku obrany”
v nadchazejicich desetiletich. Zmény ve struktufe obranné ekonomiky jsou dle ného dany

a) vyvojem ekonomiky jako takové,

b) trendem zmén ve struktufe konfliktd a obrany.

Jednou z reakci na tyto zmény je rozsiteni definice ,obrany” & ,bezpecnosti”. Dnes se tyto
pojmy vztahujiina ni¢eni Zivotniho prostredi, rizika finan¢niho zhroucent, $ifent nakazlivych
chorob a hladomoru. Na zajistovdni ndrodni obrany a mezindrodni bezpecnosti md vliv celd
fada novych faktor(i. Mezi né pat¥i: pokroky nejnovéjsi technologie (zbrané s vysokou pres-
nostf a nizkou vlastni zranitelnosti), redukce tirovné zdrojt, které budou pravdépodobné
pro obranu k dispozici, nové mezinarodné politické prostredi, ve kterém budou obranné
sily pGsobit, posun tGkold, které budou tyto sily plnit (uprchlici, zajistovani lidskych prav,
udrZovani miru), zmény ve vztahu obyvatelstvo-ozbrojené sily, snizovani vladni kontroly
(migrace, hromadné sdélovaci prostfedky), zvySovani socialnich, politickych a kulturnich
vlivli (média a nutny konsenzus demokratické vefejnosti, ktery odmita ¢i vyzaduje provadéni
urcité obranné politiky).
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Martin C. McGuire vymezuje sméry, kterymi by se teorie ekonomiky obrany v ndsledujicich
letech méla ubirat:

a) Prvniskupina zajm( se bude nadale soustfedovat na tzv. zdédéné problémy z minulosti, mize téz
fici, ze sejedna o tradicni okruh problémd, kterymi se ekonomika obrany zabyva. M. C. McGuire
vsak upozornuje, Ze nékteré z nich jsou jiz promlceny, jako naptiklad problém jak ,prezit” ter-
monuklearnivalku. Mnohé dalsi nicméné pretrvavaji a je nutné je dale rozpracovévat.

b) Druha skupina zajmd, ma dzky vztah k Siroké skdle novych politickych otazek vyvolanych
z ekonomické a politické evoluce, kterd je disledkem konce studené valky, rozpadu Svazu
sovétskych socialistickych republik a kolapsu komunismu.

c) Treti skupina zajm(, souvisi s vyuzitim ekonomické analyzy (at uz pozitivni & normativni) na eko-
nomické struktury v mezindrodnim systému a na jejich disledky pro valku, bezpecnost a mir.

Kategorie, které vymezuji jadro ,ekonomiky obrany” v nadchazejicich dekadach, jsou
podle Martin C. McGuire nasledujici:
0O obranné aliance a vyhybdni se velkym valkam (odzbrojeni a jeho meze),
obrana a udrzovani svétového potfadku (feSeni mensich konflikt(),
kraceni zdrojl na obranu,
obrana a mezinarodni ekonomika,
obrana a vyvoj mezinarodniho systému (geopoliticky kontext),
obrana a ozbrojené sily (zejména v ozbrojenych zemich).

00000

Zadna z téchto kategorif nenttou hlavni. Ve strategickém prostfedi existuje veliké mnoz-
pripravé obrany nem(iZzeme soustfedit na jen nékolik hlavnich druhi ohrozeni. Vybér vyse
uvedenych péti kategorii, prameni nejen ze svétového vyvoje, ale také z vyvoje samotné
ekonomiky.

2.2 David R. Henderson - Ekonomie obrany, valky a zahranicni politiky

Ve svém prispévku [3] se zamysli nad stavem ekonomie obrany, nevymezuje viak jeji
strukturu, nybrz uvazuje o tématech, ktera nebyla dle jeho nazoru ekonomy dostatecné pro-
zkoumadna. Vymezuje oblasti, které by se mély stat v ndsledujicich letech mimo jiné stfedem
pozornosti. Henderson pise: ,Velmi malo ekonomové udélali ve zplisobu uZziti ekonomickych

0 Jaké jsou nelmyslné konsekvence Gtoku na ostatni narody? [4]

0 Jak mGze ministerstvo obrany bojovat s ,,Hayekovym problémem rozptylenych infor-

maci“? [5]

0 Jak se ministerstvo vyrovnavd s ,Hayekovym informaénim problémem®, specidlné
v poskytovaniintervenci, jak vldda rozhodne, kterého diktatora podporovat a kterému
Celit a jak vlada rozhodne, kterd z intervencnich metod bude vyuzivana pro velké
a dlouhodobé cile?

0 Jaké byly naklady a uzitky rdznych valek?

0O Je potreba délat néco se specifickymi zajmovymi skupinami, které maji prospéch
z jednotlivych vélek a je-li tomu tak, mdze rozhodnuti vlady vstoupit do valky byt
chapano jako dlsledek lobovani téchto jednotlivych zajmovych skupin?
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2.3 Keith Hartley - Ekonomie obrany: jeji prinos a novy vyvoj

Ekonomie obrany je definovdna tak, aby obsahovala vsechny aspekty ekonomiky obrany,
odzbrojeni, konverze a miru. [6] Tuto definici tfeba modifikovat, aby zahrnovala ekonomiku
valky, konfliktu a nekonvecnich konflikt(l (napF. terorismus, civilnivalka, revoluce, povstani,
vzpoura, rebelie). [7] Podle K. Hartleye teorie ekonomiky obrany udélala radu prikopnickych
pocind, mnohé z nich obsahovaly studie dotykajicich téchto oblasti:

O zbrojni zavody,
vojenské aliance (napf. NATO),
poptavka po vojenskych vydajich,
spojitost mezi obranou, rdstem a rozvojem,
vojensky persondl (odvod verzus profesionalni armdada),
zprostredkovani obrannych prostredkd,
obranna primyslova zékladna,
alternativni prdmyslové politiky (napf. spoluprace, offsety),
export zbrani,
odzbrojent a mirova dividenda.

O00O0D0O0ODOO

2.3.1 Novy vyvoj v ekonomice obrany

Ve svétle novych uddlosti, zmén a podminek se v ramci ekonomiky obrany objevuji témata,
kterd naznacuji nové sméry vyvoje v této védni discipliné.

Ekonomika konfliktu

Jako jedna z novych oblasti se profiluje ekonomie konfliktu: prostor, ktery tradi¢né ovla-
dali politicti védci (politologové). Zakladnim pfinosem ekonom( v tomto prostoru je jejich
zdjem o ndklady konfliktu. Valky jsou ndkladné. Nicméné zde doposud existuje nedostatek
empirickych praci dotykajici se ndkladi a prinost pramenicich z konfliktu. Nutno poznamenat,
Ze v nasich podminkdch je tato oblast také nedostatecné rozpracovana.

Zakladnim problémem pro Gcastnické strany konfliktu, co nejpfesnéji odhadnout konecnou
vysi vojenskych nakladd, které zahrnuji nasledujici kategorie:

0O dodatecné ndklady konfliktu,

0O potfeba zahrnout ndklady nahrazeni vyzbroje,

O potfeba ohodnotit ztraty lidského kapitalu (napf. zalozena na diskontovani budouciho

vydélku),

O pochopeni, ze odhady se budou Lisit podle vynosu,

0 mozné dlouhodobé naklady jako je nutnost mirovych jednotek a vétsi hrozba teroris-

tickych atokad,

0O mozné financni prinosy narodl neparticipujicich v konfliktu.

Existuji zde vsak také naklady pro civilni ekonomiku. Ty zahrnuji dopady na ceny nafty;
na letecké dopravni a turistické trhy; ceny akcii a vseobecnou ddvéru v rizné druhy Gspor;
mozny efekt recese; na zamérech verejnych vydaji (napf. vétsi vydaje na obranu na dkor
program( socidlniho zabezpecéeni a pomoci). V aktivitach jako jsou analyzy nemohou byt
rozpory se skutecnosti ignorovany, jmenovité, co by se délo, kdyby zadny konflikt nebyl?
Napfriklad: Mohly by dopravni letecké spolecnosti zazit recesi na svych trzich?

32



Nédkladove-uzitkovy pristup ke konfliktu vyzaduje odhad jak naklad(, tak uZitkd. Jaké jsou
pravdépodobné uzitky z valky a jak vysoké jsou hodnoty takovych uzitkl pro jeji dcastniky?
Existuje zde jeden mozny pfistup uziti nakladd k vyjadreni ,minimalniho ocenéni”, které
musf byt pFifazeny uzitkim. Napfr. valka v Perské zdlivu stéla Velkou Britdnii kolem 2,5 mld
s pfinosem pro Velkou Britanii od dalSich narodd pres 2 mld (v cenach roku 1991). Dnesni
naklady pro Velkou Britdnii ve valce s Irdkem (kterd ma obdobny charakter valky v Perském
zalivu) by mohly prekrocit 3 mld (v cendch roku 2001). [8]

Ekonomika terorismu

Zamérme se na to jak ekonomové analyzuji uddlosti, které se odehrdly 11. zari 2001. Tyto
Gtoky na USA s sebou pfinesly makro a mikroekonomické dopady na ekonomiku vojenskych
alianci a zpochybnéni modeld chovani teroristl. Po celou dobu zde je také potieba poznani
toho: Co by se stalo, kdyby nepfrislo 11. zafi 2001?

Konecstudené valky vedl k ristu nekonvencnich konflikt( ve formé jako je: revoluce, obcan-
ska valka, partyzansky boj a terorismus. Toto vSe pak nasledné rezultuje v novych obavach
o ndrodni bezpecnost. Terorismus je definovan jako: ,,...pfedem promyslené uziti nebo hrozba
uziti extrémniho nasili nebo krutosti k dosazent politickych cild skrz zastrasovani a obavy”.
Terorismus neni novy. Jsou zde pfiklady z druhé svétové vélky a némecké okupace Evropy. Vice
ze soucasnostije priklad severniho Irska, ktery demonstruje naklady terorismu ve formé zabiti
a zranénivojenského personalu a civilniho obyvatelstva, nepfiznivy efekt na obchod a devizovy
kurz a ztratu zahranicnich investic a turist(i. Mirové vysledky tzv. velkopatecni mirové dohody
poskytuji paletu ekonomickych a dalSich uzitk(. Mir je pak pojiman jako verejny statek. Rysy
soucasného terorismu s sebou nesou individualni nebo skupinové napaddni civilnich cild: tyto
pak nazyvame jako asymetrické Gtoky (netradiéni armady proti tradi¢nim). [9]

Dalsi vyznamnym pfinosem teorie ekonomiky obrany mize byt vyuZiti teorie her pro objas-
néni chovani teroristickych skupin. ProtozZe zde existuje komplexnf literatura v této oblasti,
predmét vyzkumu m0Zze byt pfiblizen s ohledem na ekonomii zlo¢inu a trestu (ilegdlni aktivity).
Uvazme napriklad kradez. Zlo¢inci zvazujici kradeZ budou vyhodnocovat jeji pfinosy a ndklady.
Prinosy krddeze zahrnuji hodnotu statkd, které jsou ukradeny, stejné jako pravdépodobnost,
Ze néktefi zlo¢inci moznd budou riskovat a radovat se ze ,vzruseni” loupeze. Uzitky musi byt
srovnavany s naklady, aby se odhadlo, zda je loupez vyhodnd. Naklady zlo¢inu zahrnuji naklady
Lpripravy” at uz se jednd o jednotlivce nebo skupinu (napfiklad planovani, prizkum, sledovéni,
podpldceni komplich). Pak zde jsou naklady realizace (loupez a (iték) a redlnd moznost polapent
atrestu (pokuta nebo vézeni). Pravdépodobna politika feseni zlocinu zahrnuje zménu v distribuci
dlichod( a bohatstvive spolecnosti, soukromé pojisténi, privatni bezpecnostni systém, vice policie
a socidlnich dani za predpokladu vétsiho odstrasenijako napfiklad delSi uvéznéni pro zlocince.

Ekonomicky model teroristického chovanivyuziva standardni model spotfebitelského chovani.
Teroristé se snazi maximalizovat své individualni nebo skupinové uzitky. Oni jsou také subjekt
limitovany zdroji (vstupy, bohatstvi, prace, cas), které musi byt alokovdny mezi rozmanité tero-
ristické a neteroristické aktivity. Navic alokacni rozhodnuti jsou spojena s volbou alternativniho
teroristického ttoku, jako je tinos letadla, Ginosy osob, bombové ttoky, vrazdy a uziti chemickych,
biologickych a nuklearnich zbrani. Tyto ekonomické modely terorismu nabizeji pestré predikce:

Substitucni efekt. Jestlize vlada svymi opatrenimi zvysi cenu jedné z moznych forem ttoku,

cxve

bude znamenat vice bombovych tokl na dalsi civilni cile (napf. centra mést).
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Diichodovy efekt. Vlady se mohou pokusit redukovat teroristické aktivity odeprenim pfi-
stupu k zdrojlm (rozpoctovd omezen).

Ndrast ndkladi terorismu. Odstraseni je jednou z moznosti (tzv. politika oko za oko, zub
za zub). Nebo naklady mohou byt ulozeny na stéty, které podporuji teroristické skupiny
(napf. Afghanistan).

Parazitovdni (free riding). Staty mohu mit stimuly k parazitovani na statu, ktery aktivné
prondsleduje mezinarodni teroristické skupiny.

Ekonomika vojenskych alianci

Po 11. zaf{ 2001, Spojené staty americké jako leader koalice organizoval vojenské operace
v Afghdnistanu. Toto vyvoldva vSeobecnou otdzku: ,Jaké jsou narodni uzitky z clenstvi ve vo-
jenské alianci (napt. NAT0)?“ Je zde hodné literatury ekonomiky obrany dotykajici se vojen-
skych alianci. Tato literatura modeluje aliance jako ,kluby” poskytujici verejny statek ve formé
kolektivni obrany a bezpeénosti (americky strategicky nukledrni destnik, ktery je nerivalitni
a newylucitelny pro ¢leny Aliance). Jednou pfedpovéditohoto modeluje tzv. ,free riding” pomoci
néhoz narodni spojenci poskytuji vice obrany, a méné budou utracet na obranu. Dlsledkem toho
je skutecnost, Ze malé staty vyuzivaji ochoty velkych stat(i poskytovat aliancni obranu.

Evropska unie se snazi vytvorit ,spole¢nou evropskou bezpecnosti a obrannou politiku”
(CESDP - Common European Security and Defence Policy). Vzdy zde bylo mnozstvi snah
dosdhnout tohoto cile:

Vytvoreni sil rychlé reakce 60 000 vojaki kolem roku 2003. Tyto sily jsou navrzeny
ve vztahu k petrohradskym Gkoltim [10], které se dotykaji Fizeni krizi, prevence konflikt(
véetné humanitdrni akci, zachrannych misi a udrzovani miru.

The Six Nation Framework Agreement (1998: Francie, Némecko, Ttalie, Spanélsko, Svédsko
a Velkd Britanie) Jednd se o snahu uleh¢it restrukturalizaci evropského obranného pramyslu
a zachovat jeho konkurence schopnost.

Evropskd Agentura pro kooperaci spolecného vyzbrojovani 0CCAR (Organisation for
Joint Armament Cooperation - zaloZena 1. ledna 1999).

Pramyslovd restrukturalizace mezi evropskymi ndrody vyustila v vytvofeni EADS (Euro-
pean Aeronautic Defence and Space Company), Airbus Military Company, MBDA, Eurocopter
a Agusta-Westland.

Evropské spolecné vytvdrené projekty zahrnujici Eurofigter Typhoon, A400M Airlifter,
Meteor Missile a evropska Gcast na US Joint Strike Fighter.

Evropsky obranny trh je neefektivni jak v zajistovani ozbrojenych sil, tak obranného
zafizeni. Je zde moznd komparace s americkym modelem. V porovnani s USA, EU postradd
samostatné evropské pozemni sily, namornictvo a vzdusné sily a velky samostatny evropsky
trh s obrannym zarizenim. Evropské ozbrojené sily jsou charakteristické znacnou duplicitou
ndrodnich ministerstev obrany, ndrodnich armad, namofnictva a vzdusnych sil spolecné
s ndrodnim vycvikem, podporou a usporadanim vojenskych zékladen. Jako vysledek tohoto
stavu je skutecnost, ze evropské staty selhavaji v dosazeni tGspor z rozsahu a prilezitosti
zrozsahlych procest v zabezpecovdni ozbrojenych sil. Narodni ozbrojené sily v samostatnych
evropskych statech jsou ,,pfilis malé” na to, aby si uvédomily neevropské naklady v obrané
(nacionalismus). Nicméné je zde také nedostatek publikovanych dat pro odhad moznych
Gspor nakladd a efektivnich zisk( vyplyvajicich z jednotnych evropskych pozemnich, vzdus-
nych a ndmornich sil.
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Obdobné neefektivnosti mizeme nalézt také v evropském obranném pramyslu. Evropa je
charakteristicka duplikaci v ndkladnych R&D programech (napf. letadla, vrtulniky, rakety,
tanky, valecné lodé). Také produkce je pro ndrodni trhy mald, a tak evropské staty selhavaji
v dosahovani Gspor z rozsahu a prevzeti, které jsou dostupné na velkém obranném trhu
(ztohoto dlivodu jsou vyznamné exporty evropskych firem). Bojova letadla jsou dobrym pfi-
kladem neefektivnosti evropského obranného priimyslu. V soucasnosti evropské zemé rozviji
tFi rozdilné typy bojowych letadel, jmenovité Gripen (Svédsko), Rafale (Francie) a Eurofighter
Typhoon (Némecko, Itilie, Spanélsko a Velka Britanie). Vysledkem jsou tFi ,R&D Gicty” a maly
rozsah produkce pro statni zakdzky. Jinak, pokud by vSech Sest zemf souhlasilo s ndkupem
jednoho typu letadel, mohlo by dojit k Gspordm ndkladd na vyzkum a vyvoj a k dsporam
zrozsahu a prevzeti pfi objednavce na 1000 jednotek, které by mohly byt blizko americkému
rozsahu produkce (viz tab. 3).

Tab. 3: Bojova letadla

Typ letadel Na(!l;l;;il%/ogtb Narodni produkce Export Celkovy pocet
Gripen 1,3 204 42 246
Rafale 6,1 294 - 294
Typhoon 13,8 620 90 (?) 710

JSF (USA) 13,7 3002 (z toho 150 pro VB) 2000 (2) 5000
F-16 (USA) N/A 2250 1750 4000+
F-18 (USA) 4,0 1363 401 1764
F-22 (USA) 15,2+ 295 - 295

Poznamka: R&D ndklady nejsou uvadény ve stejnych letech.
Pramen: Flight International, 27 November, 2001; Jane's All the World's Aircraft (various).

Pokud by zde byl vytvofen jednotny evropsky trh pro vojenskou vyrobu, mohli bychom hodné
ziskat zjeho nasledné existence. To vyZaduje zménu nebo zrusenf clanku 296 (dFive clanek 223)
a tak umoznit, aby existujici jednotny trh civilnich statkd{ a sluzeb civilné vefejného zabezpe-
Covani mohl byt rozsifen o obranné zaopatfovani. Ekonomické studie odhaduji Gspory nakladd
zjednotného trhu obranného zafizeniv rozsahu 10-20 % (nizsi hranice odhad).

EU obrannd politika je mezi politiky aktudlnia dominujici. To ukazuje, Ze ekonomové v ob-
lasti ekonomiky obrany mohou moudfe pfispét do diskuze a k znalostem. Existujici evropskd
obranna opatfenijsou vysoce neefektivni. V evropskych ozbrojenych silach a jejich obrannych
préimyslech je prostor pro efektivni zlepseni. Ucinné organizované vojenské aliance nabizi
svym clendim uzitky. Efektivni zlepseni znamenad uzitky pro ozbrojené sily a dariové poplatniky,
ale ndklady pro nékteré z evropskych obrannych primysla. Vzddlenou budoucnosti by mohl
byt transatlanticky trh obranného zafizeni (USA a EU).

2.3.2 Nove vyzvy v ekonomice obrany
V soucasnosti existuje pro teorii ekonomiky obrany mnoho vyzev. Uvedme dva piiklady.

Prvni se dotykd prostoru pro modelovani ozbrojenych sil na piikladu spole¢nych sil. Druhy
se dotyka otazky kolem budoucnosti firem s vojenskym programem.
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Modelovani ozbrojenych sil: pripad spolecnych sil

Ozbrojené sily zahrnuji vojenské jednotky, jejich velitele a zakladny. Toto jsou formy vstup(
do vojenské produkéni funkce, kterd nasledné poskytuje rozlicné obranné schopnosti. Vyzvy
se objevuji pri urcent efektivnosti rliznych vojenskych jednotek. Jednou z moznostije vytvo-
feni vnitfniho trhu s rdznymi vojenskymi jednotkami (které je mozno povazovat za firmy),
které mohou byt seskupeny pro vytvofeni odvétvi (napf. délostfelecké jednotky vytvari
délostrelecky pramysl - odvétvi). Vojensti velitelé mohou byt povazovani za podnikatelské
subjekty rozpoctové omezené a vystupujici jako ochrdnci zisku. Pfispévkem teorie ekono-
miky obrany by mohlo byt dvaha nad tim, jak by tento model mohl byt vyuzit p¥i vytvareni
spolecnych vojenskych sil.

Soukromy sektor nabizi nékolik navod( k vytvoreni spolecnych vojenskych sil. Flize jsou
zretelny priklad. Fize poskytuji ekonomicky profit ve formé dspory nakladd, ale jsou zde také
ekonomické naklady plynouci z nebezpeci vzniku monopolu. Ukazme si tfi mozné typy fizi:
- Horizontalni fiize ke které m(Ze dojit na stejném stupni produkce. Napiiklad by mohlo

dojit k flizi dvou nebo vice pésich jednotek.

- Vertikalni flize ke které maze dojit v rozdilnych stupnich produkéniho procesu. Napfiklad
péchotni jednotka by ptibrala transportni jednotky a autoopravarenské jednotky pravé
tak jako rekrutacni a vycvikova strediska.

- SmiSené (konglomeratni) fiize, které vytvdi rozmanité firmy vénujici se rliznorodé
produkci. Naptiklad by mohly byt spojeny vojenské sily zahrnujici vzdusné, pozemni
a ndmofni jednotky.

Ve Velké Britanii se po strategické obranné revizi v roce 1998 obnovil zdjem o spolecné
vojenské sily. Tento zajem vyvolal tfi politické otazky. Prvni: Co zname? Druhd: Co neniznamo?
Treti: Co potfebujeme védét pro rozumné rozhodovéni o ,projektu spolecnych sil (jointery)“?
Nékteré z britskych priklad( spolecnych sil se zdaji byt impozantni: spolecné sily rychlé reakce,
spolecné sily Harrier (bojové letouny s vertikalnim smérem startu), helikoptérovy wycvik.
Nicméné jsou zde malo uvadéné skutecnosti o uzitcich a nakladech ,projektu spolecnych
sil (pointery)” a prezentované priklady jsou casto méné dlleZité az bezvyznamné elementy
obranného rozpoctu.

Spojené sily vyvolaly vétsi pocet obecnych otazek kolem primérené rovnovahy mezi spo-
lecnymi a samostatnymi servisnimi silami. Jaké je ,nejlepsi” (nejméné nakladné) organizaéni
uspordddnia velikost jednotek v ozbrojenych silach (srovnej soukromé podnikatelské firmy)?
Patrné se zde vSak bude usilovat o preferovani zasady soupefeni a rivality pfed ,jointery”:
nechme ozbrojené sily soutézit nabidkou inovacnich feseni pro spolecné aktivity. Tato rivalita
mohla byt posilena ,soutézi o kvalitu”, umoznénim soukromym firmam hledat a pokouset
se 0 ekonomické ,jointery” (naptiklad napfic celymi ozbrojenymi silami a ne uvnitt kazdych
sluzeb). Takova to rivalita by také mohla byt uzita pro podporu konkurence a substituci mezi
kazdou z ozbrojenych sil (napf. vzdusnd podpora poskytovand vrtulnikovymi silami nebo
vzdusnymi silami Harrier), poskytnuta pro zruseni tradi¢nich monopold vlastnickych prav,
kazdé ze slozek ozbrojenych sil.

Budoucnost obrannych firem

Béhem roku 1990 obranné firmy se musely prizplsobit konci studené valky. Vysledkem
byla ztrdta prdce, uzavieni zavodi, odchod z primyslu a vyznamné fiize vedly ke vzniku
velkych firem zabyvajicich se vojenskou produkci. To vyvolalo otdzku: Jak budou vypadat
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obranné firmy v roce 20507 Obecnd odpovéd je, Ze firma roku 2050 je pravdépodobné tak
jind od dnesnich obrannych firem, jako jsou dne$ni obranné firmy jiné od téch z roku 1950
a 1915. Lze predpoklddat, ze charakteristiky obrannych (zbrojnich) firem budou pravdépo-
dobné nasledujici:

0 budou radikdlné odlisné,

0O budou zaméfené na vice ziskové obranné aktivity, napf. spojovaci systémy,

0O budou nové formy prdmyslové organizace, firmy budou kupovat spiSe nez vyrabéta budou
globalni's mezindrodni dodavatelskou siti a mezindrodnimi aliancemi (spojenci),

0O armdda bude vyuzivat rozsdhlé subdodavatelské vztahy s obrannymi firmami zahrnujici
podpdrné aktivity pro ozbrojené sily,

0O firmy vyrabéjici elektroniku a IT (informacni technologie) budou novymi Gcastniky
utvareni pFisti generace hlavnich dodavatel,

0O néktefi hlavni dodavatelé se stanou ,mini-primes”, ktefi budou odpovédni za cely
systém (v€etné vyzkumu a vyvoje) a absorbovani vétsiho rizika,

0 firmy budou mit,,mix” obrannych a civilnich obchodd, civilni vyroba bude poskytovat
pojisténi proti obrannému poklesu; to poskytne nahraditelnost lidského a hmotného
kapitalu; a to budou umoznovat technologie dvojiho uziti, produkty, fizeni a vyrobni
erudice (napf. lean vyroba, just-in-time, spolecnosti zajistujici dodavky a zdroje, elek-
tronicky obchod vyuZivany v civilnim sektoru se bude pfenaset do obranné sféry).

Zde se objevuje dalsi z vyzev, kdy je na teorii ekonomiky obrany, aby tyto pravdépodobné
rysy dokazala upfesnit a odlivodnit.

Lze z vyse uvedenych faktl predpokladat, Ze dalsi rozvoj teorie ekonomiky obrany bude
sméfovat do oblasti ekonomiky valky a konfliktd, ekonomiky terorismu, modelovani vystavby
ozbrojenych sil, ekonomiky obrannych sil Evropské unie z divodu novych bezpecnostnich
rizik a hrozeb; z ddvodu transferu technologii a zvySeni efektivnosti zbrojniho primyslu bude
pozornost soustfedéna i na budoucnost zbrojnich firem.

Zaver

Nové celosvétové bezpecnostné-ekonomické prostredi je velmi vyrazné ovlivnéno silici
globalizaci, neustdle hrozicim terorismem, nestabilitou v rozvojovych zemich i rostouci
zranitelnosti spolecnosti jako takové. VIady, ministerstva obrany i samotné armady se musi
novym ménicim se podminkdm pfizplsobovat. Tradi¢ni rozlozend sil, znama rizika a hrozby
a doktriny. JiZ nelze ocekdvat, Ze budouci konflikty budou probihat podle pravidel, ktera byla
uplatiovana dfive. Nové bezpecnostni podminky budou vyZadovat novou podobu zabezpe-
Covani obrany a bezpecnosti, budou klast nové naroky na schopnosti a kapacity ozbrojenych
sil. Neviditelny a vSude pFitomny nepfitel, nahle vzniklé konflikty v nestabilnich oblastech
se budou odrdzet v pozadavcich na nové utvareni ozbrojenych sil.

Ekonomie obrany je pomérné nové odvétvi ekonomie. Vyznamného pokroku bylo dosa-
zeno prikopnickymi pracemi v roce 1960, ale stdle zde zlistava bohaty a narocny program
a nesystematickou.

Lze predpokladat, Ze ekonomika obrany se vyviji v nékolika oblastech, které spolu souvisi,
ale presto se kazda oproti druhé vymezuje uréitymi specifiky. Prvni oblastje okruh tradicnich
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problémd, kterymi se ekonomika obranyjiz dlouhou dobu zabyva (jadro ekonomiky obrany).
Dalsi oblasti je problematika efektivnosti v obranném sektoru. A tfeti oblasti je okruh pro-
blémd, které souvisi s novymi bezpecnostné-ekonomickymi podminkami (skonéeni studené
valky, teroristické atoky po roce 2001 apod.)

Je zde prostor pro teoretickou a empirickou praci na takovych tématech jako jsou obranné

trhy ajejich efektivnost, budoucnost zbrojnich firem, valka a konflikt, naklady konflikti,
terorismus, modelovani teroristického chovani, obranna politika EU, teorie offseti, nové
vytvareni armadnich struktur, udrZovani a prosazovani miru a vytvareni nového svétového
poradku skytajici jak mir, tak bezpecnost.

Poznamky:

(1
(2]

(3]

(4]

(5]

(6]
[7]

[9]
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HARTLEY, K., SANDLER, T. The Economics of Defense, Volume I-III. Cheltenham: International Library of Criti-
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Ad néklady irdackého konfliktu pro Velkou Britdnii. Jsou dvé kategorie ndkladd. Prvni typ nakladi se pfimo vaze
k samotnému konfliktu (tzv. one-off cost - ¢ili jednordzové) a predstavovali kolem £ 1,5 mld. Tyto naklady obsa-
huji: ndklady vyzbrojent a rozmisténi (od pocatku operaci predstavovali kolem £ 700 miliond), naklady konfliktu
do konce dubna 2003 se odhadovali na £ 800 miliond. Druhy typ naklad se dotyka nékladd pro podporu mirovych
operaci v Irdku pro rok 2003/2004 (pokracovaci naklady pro VB béhem pritomnosti jejich vojsk v Irdku) predsta-
vovali kolem £ 1,5 mld. K 27. kvétnu 2004 kontingent VB predstavoval kolem 8 900 vojenského personalu. Odhad
nakladd na irdcky konflikt mél tFi stadia: leden 2002 - £ 1 mld; duben 2003- £ 3 mld; zati 2004 - £ 6,3 mld.
Zajimavou piipadovou studii uvadi Hartley, K., jednd se o rozbor ekonomickych dopadt ttoku na Svétové
obchodni centrum z roku 2001. Makroekonomické dopady: primé néklady Gtokd z 11. za¥7 2001 pro americkou
ekonomiku byly ztrdty na Zivotech, poskozeny nebo zniceny majetek a ztrdta celkové produkce. Pocatecni
odhady ztraty produkce byly $ 100 miliard, soucasna hodnota ekonomické Skody pro USA predstavuje $ 2
triliony. Londynsky Lloyd informoval o ztratach téméf £ 2 mld na Svétovém obchodnim centru a budovach
Pentagonu. Dalsi makroekonomické dopady zahrnuji: ztratu divéry postizenych firem a jejich investicnich
pldnd a domacnosti presunuvsich spotrebitelské vydaje k tsporam; role vlady se odrazela v proti-cyklickych
vydajich vlady (napf. zvyseni americkych obrannych vydaji). Mikroekonomické dopady na americké trhy.
Po teroristickych dtocich na USA mzeme nédsledné vymezit jejich pfimé dopady na ctyrech trzich. Trh s reali-
tami a stavebni primysl. Zvysend poptavka po novych kancelatskych prostorech (disledek znicenych kance-
la¥skych prostor ve Svétovém obchodnim centru) vedla v New Yorku a Washingtonu patrné k vy$sim najmdm.
Zvysena poptavka po bouracich a obnovovacich pracich zcela zaséhla stavebni pramysl. Trh s pojisténim. Zde
mtzeme hovofit predevsim o ztratach pojistoven, po Gtocich nasledovalo vyssi pojistné, restrukturalizace
pojistného pramyslu se setkala s vétsimi a novymi riziky a pojistovny nabizi nizsi pojistné z diivodu nardstu
zabezpecovacich zafizeni v budovach. Obranny trh. Objevily se nové bezpecnostni hrozby (napt. terorismus,
zbrané hromadného niceni v nestabilnich zemich). Nové hrozby si zZadaji nové struktury a zafizent pro ozbro-



jené sily (napf. sily s celosvétovym potencidlem, rychle rozmistitelné sily a zafizeni). Ozbrojené sily také
nabyvaji nové role v zastrasovani terorismu a v mimotadnych odezvéch na teroristicky dtok (napf. odezva
na chemicko-biologicky Gtok na civilni obyvatelstvo - coZ je v soucasnosti jedna z velmi pravdépodobnych
forem teroristického Gtoku). Vysledkem je tlak na navyseni obranného rozpoctu pro zvladani novych hrozeb.
Trh civilni letecké dopravy. Tento trh a pFipojeny trh cestovniho ruchu byly velmi silné zasazeny dtoky ze zafi
2001. Doslo ke snizeni poptdvky po leteckém cestovdni, coz mélo za ndsledek ztratu pracovnich mist, redukci
pfepravnich kapacit (napf. letadla byla zakonzervovdna nebo sesrotovdna) a odchody z primyslu letecké
pfepravy (napf. Sabena a Swissair v Evropé). Aerolinky utrpély znacné ztraty. Napiiklad vyznamné ame-
rické aerolinie oznamily ztratu $ 2,4 mld. v prvnim Ctvrtleti roku 2002. Ale jak velka by mohla byt ztrata pfi
absenci 11. zafi 2001? Vlada USA zareagovala poskytnutim penézni pomoci americkym aeroliniim. (Jsou vsak
takové ztraty piipadem pro pomoc?) Zajimava je skutecnost, Ze levné evropské aerolinie ozndmily nar(st
obchod a vyznamné objednavky novych letadel! Také zde byl nardst poptavky po substitutech jako napfi-
klad Zeleznice, telekomunikace (e-mail, fax), tryskova letadla soukromych spolecnostia levné aerolinie. Zvy-
Senf letistni bezpecnosti znamenala vy3si naklady pro cestujici (véetné cekaciho ¢asu). Zruseni objedndvek
na nova letadla znamenala ztratu pracovnich mist, véetné fetézového dopadu a nizsich cen pro nové letecké
spolecnosti.

[10] Tyto dkoly byly schvéleny na ministerské konferenci Zdpadoevropské unie (ZEU), kterd se konala v ¢ervnu
1992 v hotelu Petersberg nedaleko Bonnu. Pfi této pfilezitosti deklarovaly clenské staty ZEU svou pFiprave-
nost poskytnout vojenské jednotky z celého spektra svych konvenénich ozbrojenych sil pro vojenské tkoly,
které jsou provadény pod vedenim ZEU. Kromé pFispévku ke spolecné obrané v souladu s éldnkem 5 Washing-
tonské smlouvy a s ¢ldnkem V novelizované bruselské smlouvy mohou byt vojenské jednotky clenskych statd
ZEU pouzity k ndsledujicim typdm vojenskych Gkold: humanitdrnia zachranné akce; akce k udrzeni miru; akce
bojovych jednotek v krizovych situacich, véetné prosazovani miru. Tyto tkoly jsou v soucasné dobé vyslovné
stanoveny v ¢lanku 17 Smlouvy o Evropské unii a tvofi nedilnou soucast evropské bezpecnostni a obranné
politiky. Pramen: http://www.evropska-unie.cz/cz/glossary/term.asp?id=86.
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Prof. PhDr. FrantiSek Ochrana, DrSc.
Metodologicka poznamka k teorii ekonomiky obrany
statu

“

Uvodem pokldddm za potiebné poznamenat, Ze tento pFispévek je skutecné ,,pozndmkou
ke komplexnimu vyzkumnému problému, jimZ je analyza , teorie ekonomiky obrany stdtu
a ,teorie ekonomiky ozbrojenych sil”. Cilem prispévku je nastolit metodologické problémy, jimiz
by se mohl (mél) ubirat dalsi vyzkum této problematiky, jak ji ve svém vyzkumném programu
md katedra ekonomie Fakulty ekonomiky a managementu Univerzity obrany v Brné.

“

Uvod

Posledni desetileti minulého stoleti prineslo podstatné zmény v oblasti obrany stétu,
které byly zpocatku ptiznacné rozpadem bipolarni bezpecnosti a posléze i zménou v zaméreni
bezpecnosti statu od ,konkrétniho, jednoznacné definovaného protivnika, resp. nepfitele”
k bezpecnosti; pracovné ji nazvéme ,globalni”, kdy ,konkrétni protivnik” se (ve smyslu blo-
kové obrany) rozplynul se zdnikem Var3avské smlouvy. S mezinarodnimi akcemi terorismu se
bezpecnost statu posunula do naprosto jiné roviny. Stala a stavd se bezpecnostiintegrova-
nou, a to jak ve smyslu zapojeni (v podstaté) vSech slozek statu do bezpecnosti zemé, tak i
bezpecnostiintegrovanou ve smyslu mezindrodnim, kdy spolecnym nepfitelem je (na rozdil
od predchozich ,viditelnych” protivniki) ,neviditelny” terorismus.

To jsou zcela nové problémy, na které by méla adekvdtné reagovat i teorie zabyvajici se
problémy obrany, resp. bezpecnosti zemé. Bylo (a je) zajimavé sledovat teoretickou reflexi
tohoto problému, jak tézko se rodi nové piistupy (paradigma) teorie. Vyjimkou nebyla ani
méné intenzivné, ale pfesto az do dne$ni doby rezonovalo v oblasti ekonomické teorie pred-
chozi paradigma zalozené na ideji vdlecné ekonomiky jako védy zabyvajici se hospoddrskymi
problémy z hlediska pripravy a vedenivalky. Knému se v ekonomickych analyzach ptidruzovaly
terminy ,gorbacovskeé éry”, jako napf. idea tzv. rozumné dostatecnosti obrany, pricemz bylo
opomenuto, Ze tento pojem reflektoval zcela jiné historicko-politické souvislosti patfici do
éry blokové obrany.

Je tfeba kriticky fici, Ze bylo velmi malo autor( v oblasti teorie ekonomiky obrany stétu,
ktefi rozpoznali zménénou situaci a dokazali na ni také promptné reagovat. Z nich pokladam
za potfebné zminit prace publikované prof. Kréem, resp. zpracované pod jeho vedenim, & jeho
spolupracovnik( na Vojenské akademii v Brné, resp. na Univerzité obrany v Brné. V téchto
pracich je napf. poddna analyza jednotlivych ekonomickych Skol nahliZejicich na problém
ekonomiky obrany (viz publikace KRC, M. Ndstin déjin ekonomiky obrany. Vlydalo Ministerstvo
obrany-AVIS, Praha 2001, ISBN 80-7278-100-6. 210 stran), ¢i zkouman problém paradig-
matu (ekonomické) védy (viz KRC, M. a kol. Metodologie védy a védeckého pozndni. Brno,
U0, 2005, ISBN 80-7231-004-6), pfipadné ¢inén pokus nahlédnout na problémy ekonomiky
obrany nastroji ekonomické analyzy (Holcner, V. et al. Selected Issues of National Defense
Economics. Brno, University of Defence. Faculty of Economics and Management. 2006. ISBN
80-7231-125-5).
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Pres uvedené pozitivni zmény je cela fada problémd, které bude potfebné fesit. K nim
fadim samotnou otdzku o podstaté ,teorie ekonomiky obrany statu”, resp. ,teorie ekonomiky
ozbrojenych sil (armady)” jako teorie (resp. védni discipliny).

0 existenci ,teorie ekonomiky obrany statu” a ,teorie ekonomiky ozbrojenych sil” snad
neni pochyb. Je mozné dokazat, Ze vypovédi téchto ,teorii” spliuji znaky systému, ktery
nazyvame ,teorii”. Mnohem svizelnéjsi problém vznika, mame-li vyslovit zavér o tom, ze dané
teorie jsou ,védnfi disciplinou”. V tomto pfipadé mné vibec nejde o zpochybnéni védniho
oboru, ktery je ,(fedné zaregistrovan”, ale o mnohem fundamentalni souvislosti, které si
predstavitelé naprosté vétSiny véd (!) vilbec neuvédomuji, ¢ehoz disledkem je, Ze se sama
dana ,véda” metodologickymi nastroji nereflektuje jako véda!

Obecné vzato, ma-li byt véda védou, musi mit definovano své postaveni v systému véd,
sv{j vlastni predmét zkoumant, vyzkumnou metodologii, vlastni védecké metody, své funkce,
apod. Pokusim se strucné nastinit nékteré otazky k reSenitéchto problém0 a disledky Fesent
pro samotnou védu a praxi.

Prvni otdzkou je problém ,mista védy” v systému véd, tedy v nasem p¥ipadé ,ekonomiky
obrany statu” v systému ekonomickych véd (resp. v systému véd viibec). Uvedeny problém je
vhodné zkoumat ze systémového aspektu. Z tohoto hlediska ekonomika obrany statu vystu-
puje, resp. je tfeba podrobné dokdzat, Ze tato teorie je relativné samostatnou disciplinou
s vlastnim predmétem zkoumdni a svymi funkcemi.

Jiz samotné hleddni odpovédi na otazku, ,co je predmétem zkoumani ekonomiky obrany
statu?”, se zda byt zcela samozfejmé. Pokud pouzijeme tautologickou odpovéd, Ze jsou
jijevy, které se tykaji ekonomickych problémd obrany statu (a hned je mozné si polozit
zpochybnujici otazku, zda jde skutecné jen o zkoumani ,ekonomickych problém( obrany
statu?”, ¢i s ohledem na zminéné zmény ve zkoumani ,ekonomickych problém( bezpecnosti
statu” nedochazi k poruseni vztahu mezi referentem, pojmem a znakem, jak jej zobrazuje
trojihelnik reference), je takova odpovéd, tak jako kazda tautologie, sice absolutni pravdou,
avsak nemd sama o sobé zaddnou informacné vyzkumnou hodnotu. Musime tedy zacit hledat
mnozinu vsech jevd, které patfi do zminéné oblasti.

Se zfetelem na vyse uvedenou poznamku s rozpadem bipoldrni bezpecnosti o jejich pro-
méndch je potfebné upfesnit i pfedmét zkoumani. ReSenf této otazky md velky prakticky
vyznam. Zretelné a adekvatné definovany predmét teorie ekonomiky obrany statu totiz mdze
prispét k potfebné organizaci védeckého vyzkumu, k zaméreni vyzkumné prdce, k patficné
organizaci védecko-vyzkumnych pracovist, k potfebnému zaméren{ vyuky i k personalnimu
vybaveni kateder. Odpovédi na tyto otazky nemaji, jak by se mohlo zdat, spekulativni, ¢isté
akademicky charakter, nybrz v nich tkvi vedle zminéného dopadu na zplsob organizovani
védeckého vyzkumu, instituciondlni ¢lenéni vyzkumnych pracovist v rezortu obrany i ,kli¢
k financovani védeckého vyzkumu®.

Druha skupina problém( vznikd s genetickym aspektem zkoumani ,teorie ekonomiky
obrany statu”. Vtomto smyslu hleddme odpovéd na otazku vzniku ,teorie ekonomiky obrany
statu”, jejiho konstituovanijako teorie a védni discipliny. Mam za to, Ze v této otazce vyzkum
problému ,teorie ekonomiky obrany statu” v CR, zasluhou napt. vyse zminénych praci, pokroéil
pomérné daleko. Avsak to je teprve jedna strana problému. Jak bylo zminéno, je potfebné
zalozit fundovany vyzkum opfeny o metodologii védy, ktery bude specifikovat postaveni této
teorie jako ,védni discipliny” a uptesni jeji vyzkumny predmét. Ten, plvodné vymezovany
vdobdch ,éry blokové obrany”, jiz neodpovidd realité. Nespecifikovany predmét, s ohledem
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navyse zminéné zmény, mlze vést k nespravné zamérenosti vyzkumu a k nevhodné interdisci-
plindrni tymové organizaci védecké prdce, ale i k neadekvatné zaméfrenému obsahu vyuky.
Tretim aspektem, ktery mdzeme pouzit pfi zkoumani ,teorie ekonomiky obrany statu”, je
aspekt epistemologicky. Z tohoto hlediska vystupuje teorie obrany statu jako systematizovana
vypovéd normativni ¢i nenormativni povahy.
Nenormativni pristup je zaloZen na pozitivistické metodologii. Vychazi z logiky zkoumant,
jejiz podstatu vyjadfuje obr. 1.

Obr. 1: Logika nenormativniho pfistupu k poznavani jevl zkoumanych teorii ekonomiky obrany

Nenormativni teorie
ekonomiky obrany

Jevy ekonomiky obrany > Védecky fakt

Oznacme souhrnné vsechny jevy, které jsou potencialné predmétem vyzkumu ,teorie
ekonomiky obrany”, jako ,jevy ekonomiky obrany”. Pro né je charakteristické, Ze existuji
objektivné, acjsou v podstatné mife vysledkem cinnosti rliznych subjektd. Jejich objektivnost
je dana predevsim tim, ze danéjevy vystupuji pro aktéry bezpecnostni politiky jako dané deter-
minanty, jako faktory, které jiz existuji. Aktéfi bezpecnostni politiky je ,nemohou prekro¢it”,
resp. ,vynechat” z okruhu cinitell ovliviujicich (determinujicich) jejich rozhodovani.

Nenormativni pfistup vychazi praveé ze zd(raznéni uvedené autonomnosti jev(. Pfijejich
zkoumani se vychdzi z predpokladu, Ze bychom méli dané problémy zkoumat ,,nezaujaté”, brat
zkoumané jevy takové, jakymi ,samy o sobé” jsou ve skutecnosti. Filozoficko-metodologicky
navod k tomuto zkoumani dava pozitivistickd metodologie. V ramci takového metodologic-
kého pristupu povazujeme jevy za ,pouha fakta”, jez maji byt pouze popisovana, tfidéna,
avsak nehodnocena. Takovou teorii ekonomiky obrany statu mdzeme nazvat ,deskriptivni
teorii ekonomiky obrany statu”. V ramci nijsou vyslovovany védecké zavéry, které podléhaji
metodé verifikace (ovéreni) nebo falzifikace (vyvraceni).

Vedle této teorie mizeme rozliSovat ,,normativni teorii ekonomiky obrany statu”.
Ta vychazi z normativniho pFistupu, resp. axiologické metodologie. V tomto piipadé jsou
vypovédi hodnotové orientované a svym obsahem metafyzické, protoze nemaji empiricky
provéritelny obsah. Tviirci téchto teorii vypovidaji o daném problému z pozic urcité axiologické
metodologie, coz znamena, Ze vypovédi o zkoumané skutecnosti hodnoti z pozic urcitych
socidlnich a etickych norem. Pro normativniteorie plati, Ze pti provéfovanijejich spravnosti
je mdzeme podrobit toliko formalné logické analyze. Podstatu normativniho pfistupu mizeme
objasnit na zdkladé analyzy subjekt-objektového vztahu.

Pfi normativnim pfistupu md zkoumani ,zainteresovany charakter”. Skutecnost je hod-
nocena z pozic hodnot a zajmd politickych aktérd, resp. hodnotové orientace vyzkumnika.
Dand teorie tak ziskdvd zvyznamnény charakter. Nenf, jak je tomu v pfipadé pozitivnich teorif,
,Cistym popisem” problému.

Pristupy na obr. 2 jsou vychodiskem pro projekci a pojeti tfi typl (budoucich) stavi spo-
leCnosti, a tudiz i tfi typl teoretické reflexe problému.

Schéma na obr. 3 pak vyjadfuje a popisuje problém normativniho a nenormativniho
pojeti spolecenského problému. Pohyb ve spolecnosti je jednosmérnym procesem, ktery je
ztempordlniho hlediska vyjadfen plynutim udalosti od soucasného bodu smérem k budouc-
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Obr. 2: Normativni analyza jako subjekt-objektovy vztah

Zkoumani
Subjekt
zkoumdni

Interpretace

Y

Objekt
zkoumanf

A

Zajmy

Legenda:
A...Predmét vyzkumu
B...Teoreticky obraz (zvyznamnéna interpretace)

0br. 3: Normativni a nenormativni pfistup v teorii a jeho vliv na projekci ti typl teorif zobrazujicich (mozné)
stavy spolecnosti

Minulost Soucasnost Budoucnost

T ''''' Co se mélo stat Co bude |

(normativni teorie) (nenormativni teorie)
Co se stalo Co by se mélo stat
(nenormativni teorie) (normativni teorie)

nosti. To, co probéhlo pred pfitomnosti, je minulosti. Minulost je to, co jiz nelze ménit. Je
to svého druhu ,ontologickd substance”. O minulosti mizeme nezainteresované fici, ze se
uskutecnila. MGzeme viak také kjiz probéhlému stavu pFistoupit normativné a konstatovat,
ze se mélo (,radéji”) stat to ¢i ono.

Obdobné mlizeme pristoupit k pojeti budoucnosti. Nenormativné miizeme budoucnost
pojimatjako to, ,co bude”. Mizeme ale na budoucnost nahlizet normativné. Pak vyjadfujeme
nase cile, pfania touhy v tom smyslu, Ze ocekavame, ,co by se mélo stat”. Kritériem ,co by
se mélo stat” jsou urcité hodnoty, jako napf. ,spravedlnost”.

Soucasnost je spojnici mezi minulosti a budoucnosti. Také k ni mZeme pfistoupit z pozic
uvedenych metodologickych pfistupl. Nenormativni pozici vyjadfuje postoj ,laissez faire”,
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kdy se md za to, nechat plynout uddlosti samy tak, jak jdou. Normativni pfistup pak pred-
pokladd regulaci (napf. roli vlddy jako organu, ktery v pfitomnosti projektuje budoucnost a
reguluje ,chod udalosti” tak, aby vyustil do normativniho idedlniho stavu).

Uvedené problémy jsou obecné platné. V rdmci okruhu svého predmétu zkoumani by
na né méla hledat odpovédi jak nenormativni, tak i normativni teorie ekonomiky obrany
statu, protoze ta je jako teorie navodem pro cinnost aktérd bezpecnostni politiky statu,
jak realizovat cile bezpecnostni politiky v oblasti ekonomického zabezpeceni obrany stdtu.
V podstaté existuji dvé zakladni ,cesty”, teoreticky pfesnéji feceno, dvé zakladni metodologie
k dosazenfi cilovych stavd, a to nenormativni metodologie a metodologie normativni a na
nich koncipované teorie ekonomiky obrany statu. V praxi budeme pravdépodobné pouzivat
mix obou metodologif.

To, k jaké metodologii se v rdmci teorie ekonomiky obrany statu priklonime, bude mit
vyznam pro logickou vystavbu této teorie. Z metodického hlediska miizeme volit mezi deduk-
tivné axiomatickym pristupem, pfistupem induktivné tvotrené teorie, resp. mixem obou
pristupd.

Deduktivné axiomaticky pristup vystavby teorie ekonomiky statu bude typicky pro
normativné orientovanou teorii. Jeho podstatu zobrazuje schéma (obr. 4).

Vtomto pripadé se vychodiskem pro odvozeni
teorie tvofi teze ve formé axiomu, tedy pfedpo- Obr. 4: Deduktivné axiomaticky odvozend teorie
kladu dané teze, ze tomu tak je samo o sobé bez

dalsiho diikazu. JestliZe je zavér vyvozen, v ramci Axiom, teorém
dané teorie se predpokladd, Ze je nepochybny.
Pravdivost zavéru zdvisijen na pravdivosti vycho- iL

zich vét, a predpokladu, Ze jsme pfi odvozovani

neucinili formalné logickou chybu. Takto deduk- Hypotetické vypovedi
tivné axiomaticky vznikla teorie je zaloZena bud’ L

na progresivni dedukci (na odvozeni od axiom(

k teorém(m) nebo na regresivni dedukci, kdy Observacnf véty

teorie je odvozovdna z teorém( k axiom(m. PFi
takto deduktivné vytvarené teorii vznika prak-
ticky problém souvisejici s ovérenim dané teorie. Pokud jsou vychozi véty pravdivé, pak je
pravdivy i zavér. Pokud jsou dané véty hypotetické, pak z nich odvozené véty samy o sobé
nic nevypovidaji o pravdivostni hodnoté teorie.

Druhym moznym postupem je postup induktivni (obr. 5).

Vychodisko pro tvorbu teorie tvoii fakta,
o0 nichz je vypovidano ve formé tvrzeni (vét).
Na zdkladé empiricky ziskanych ddajl jsou pak Teorie
vytvareny hypotetické vypovédi a tvofena teorie.
S timto pfistupem se setkdvame u téch teorii, r
které vychazeji znenormativniho pristupu (resp.
pozitivistické metodologie). Induktivni postup Hypotetické vypovédi
se li$7 od deduktivniho i tim, Ze vysloveny zavér
md pravdépodobnostni charakter. Jestlize tedy
existuji napft. ekonomické faktory, které redlné
existuji, pak z nich ale mohou indukci byt odvo-

0br. 5: Induktivné odvozend teorie

Observacni véty
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zeny jak pravdivé, tak i nepravdivé zavéry. Jestlize se nejednd o Gplnou indukci, pak mohou
vyslovené zavéry byt i chybné.

Tretim moznym piistupem vystavby teorii je deduktivné induktivné odvozena teorie
(obr. 6).

Induktivné deduktivni postup nejpfesnéji  Obr. 6: Deduktivné induktivné odvozend teorie
odpovida povaze zkoumani uplatiované teorif

ekonomiky obrany statu. Vychodiskem je zkou- Teorie
mdnfi faktl, hledani opakovatelnosti, a z nich
odvozené vyslovovani obecnych zavér(, které r JL

je mozné v principu verifikovat.

Vidime tedy, Ze v teorii ekonomiky obrany Hypotetické vypoved
statu bychom méli rozliSovat mezi rovinou nor- r J
mativnich teorif, které jsou v principu neverifi-
kovatelné, a rovinou vyroka, které jsouv principu Observaéni véty

empiricky potvrditelné (pozitivné verifikova-
telné) nebo vyvratitelné (negativné verifikova-
telné). Teoreticka reflexe téchto problémd mlze byt soucdsti dalstho vyzkumného rozvoje
teorie ekonomiky obrany stdtu.

V neposledni fadé bude potfebné blize specifikovat funkce teorie ekonomiky obrany
statu jako védni discipliny, protoZe jednim z klicovych pozadavk( na aspiraci védy , byt védni
disciplinou”, je vedle zminéného vlastniho predmétu zkoumdni, specifickych kategorif, i
plnéni funkci, které vyplyvaji z podstaty dané védni discipliny. Tato otazka neni, pokud je
mi znamo, v teorii ekonomiky obrany statu dostatecné reSena. V obecné roviné, pracovné
vzato, mizeme v pripadé ,teorie ekonomiky obrany statu” uvazovat o funkci explanacni a
funkci prakticko-doporucujici.

Podstata explanacni funkce spociva v tvorbé vypovédi o zmifiované mnozinéjevd (ozna-
cenych jako ,jevy ekonomiky obrany statu”). Vystupem této funkce je teoreticky konzistentni
systém poznatkd, hypotéz a dil¢ich teorii v ramci védni discipliny ,teorie ekonomiky obrany
statu”. Zminéna explanace mize byt kauzalni, genetickd ¢i teleologicka.

Prakticko-doporucujici funkce vyjadfuje vztah mezi vypovédmi ,teorie ekonomiky obrany
statu” jako teoretického systému, a vyznamem této teorie jako navodem pro ¢innost poli-
tickych aktérl. Vztah mezi ,vypovédi” teorie ekonomiky obrany statu a jejim vyznamem pro
praktickou ¢innost ma charakter dvou otevienych cykl.

Prvnije vyjadien vztahem: teoreticka vypovéd [1] - ¢innost politickych aktér(i [1] - teo-
retickd vypovéd [2] - ¢innost politickych aktérd [2] ... atd. Vtomto ohledu teoreticka reflexe
»predbiha” realitu, ,popisuje ji, resp. hodnoti prostfednictvim explanacni funkce.

Prakticko-doporucujici funkce je zalozena na ,opacné” startujicim cyklu, kdy vychodiskem
je ¢innost politickych aktérl [1] - teoretickd vypovéd [1] - Cinnost politickych aktérd [2]
... atd. Praxe v tomto piipadé vystupuje jako ,zadavatel” teoretickych problém0. Teorie se
v tomto smyslu rozviji v zavislosti na praxi. Resi praktické problémy a ve formé teoretickych
doporuceni je metodologickym ndvodem pro ¢innost aktér(i zabyvajicich se problémy eko-
nomického zabezpeceni obrany statu.
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Zavér

To jsou, podle mého nazoru, zakladni teoreticko-metodologické problémy, které by mély
byt soucasti sebereflexe ,teorie ekonomiky obrany statu” konstituované jako védni disci-
pliny. Obdobnou analyzu problém( bychom mohli nastolit ve vztahu k “teorii ekonomiky
ozbrojenych sil (armady)”.

Zavérem znovu pripomindm, Ze uvedeny prispévek je potfebné pojimatv souladu s ndzvem
jako metodologickou pozndmku k uvedené problematice, ktera si v zidném ptipadé necini
ndrok na Gplnost analyzy. Jde spiSe o namét do diskuze, podnét pro teoretickou reflexi
daného problému v ramci komplexniho vyzkumu, jimz se mlze zabyvat Fakulta ekonomiky a
managementu Univerzity obrany v Brné.
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Jestlize podstatu paradigmatu teorie ekonomiky obrany statu jako védy, ktera
se formovala ve 20. stoleti, lze vyjadFit dvéma postulaty: existenci obranné eko-
nomiky jako specifického systému narodniho hospodarstvi v dobé miru i za valky a
ekonomickou mobilizaci jako zpiisobu realizace valecné-ekonomického potencialu,
pak v soucasnosti zaklad nového paradigmatu by mél tvorit formujici se novy zpisob
ekonomického zabezpecovdni moZnych ozbrojenych konflikti (vdlek) 21. stoleti, ktery
musi byt zaloZen na podpore kritické vojenskeé sily a pripravenosti k multivariantni
ekonomickeé mobilizaci.

Dr. Lubos Stancl, CSc.
Aktudlni problémy teorie ekonomiky obrany stdtu na pocatku 21. stoleti
Vojenskeé rozhledy 3/2006
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Mjr. Ing. Vladan Holcner, Ph.D., por. Ing. Gamil Al-Madhagi
Inflace ve vydajich na obranu: otevieni diskuze

Wistavba obranného systému Ceské republiky vychdzi z dlouhodobych predikci moznych bezpec-
nostnich rizik a pldnu zdroj(i dostupnych pro obranu, zahmujicich i pldnovdni obrannych vydaj. Tento
clének se zameruje na problém casové hodnoty penéz v prostredi obrany. Snazi se odpovédét na otdzku,
zda obrana pro vyjadfovdni inflace vyZaduje koncipovdni vlastniho cenového indexu nebo zda lze
k tomuto ucelu vyuzit civilni ukazatele v podobe defldtoru HDP ¢i indexu spotrebitelskych cen.

Uvod

Rezort Ministerstva obrany CR predstavuje nosny prvek systému zajisténi vnéjsi bezpecnosti
stdtu. Tento rezortv pribéhu poslednich dvou dekad prosel a stale prochazi zasadnimi zménami
postihujicimijeho velikost, strukturu, systém fizenii ekonomiku. Z pohledu rezortni ekonomiky je
obzvlasté vyznamnd situace, kterd vznikla ve druhé poloviné roku 2004, kdy Parlament CR schvalil
novelu zakona o rozpoctovych pravidlech vychazejici z koncepce reformy verejnych financi. [1]
Hlavni novinkou této novely bylo zavedeni zavaznych stfednédobych vydajovych rdmcd, neboli
vydajovych stropdl za Gcelem podpory snizovani schodku statniho rozpoctu. Ministerstvo financi
avldda musi nadale pfi sestavovani ndvrhu zdkona o statnim rozpoctu dodrzovat celkové vydaje
statniho rozpoctu ve vysi strednédobého vydajového ramce, ktery je schvalovan parlamentem.
Jiz v roce 2004 na podzim parlament schvaloval nejen zdkon o statnim rozpoctu na rok 2005,
ale i strednédoby vydajovy ramec na Léta 2006 a 2007. Ucelem zahrnuti mandatornich vydajt
do zavaznych rozpoctovych rdmcich bylo primét jednotlivé rezorty k tomu, aby nenavrhovaly
zdkony, které by vedly k vydajdm prekracujicim stanovené vydajové ramce. Vydajové stropy maji
také zarucit to, Ze pfipadné vy3si danové prijmy napfiklad z titulu vyssiho tempa ristu HDP budou
pouzity na dalsi snizovani deficitu a nerozpusti se ve vydajich. To by mélo umoznit, aby vydaje
ze statniho rozpoctu zacaly v ekonomice plnit svoji stabilizaéni funkci.

Schvaleny statni rozpocet na rok 2005 pocital s hrubym meziroénim naristem vydajd
vobrané ve wsi 4,39 %. [2] Po ocisténi tohoto narlistu mezirocni mirou rlistu spotrebitelskych
cenve wsi 1,9 % je mozno vysledny Cisty narlist 0 2,49 %. [3] Jistym problémem vyse uvede-
nych Gdaj je skutecnost, Ze ne vsechny vydaje kapitoly 307 statniho rozpoctu — ministerstvo
obrany planované pro rok 2005 byly v tomto roce opravdu vycerpdny. Dalsi problém spociva
v otdzce aplikovatelnosti indexu spotrebitelskych cen v oblasti obrany.

Zamérem tohoto clanku je tak odpovédét na to, jakd jsou specifika inflacniho procesu
v prostredi obrany, posoudit, zda-li jsou civilné zjistované indexy optimalnim ukazatelem
miry rdstu cenové hladiny v obrannych vydajich, a uvést pfiklady feseni tohoto problému
z prostfedi vybranych zahrani¢nich armad.

Inflace v obrannych vydajich

Inflaci je mozno v obecné roviné oznacit jako ,trvalejsi rist cen, vyjadiovany procentnim
ndriistem vseobecné cenové rovné za jednotku casu”. [4] Jednd se tedy o rlist cenové hladiny
jako celku, pro kterou nardst ceny jedné z dil¢ich komodit jesté nemusi nezbytné znamenat
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rist inflace. Pokud se ménf cena jedné komodity, pak hovofime o zméné relativnich cen.
Ta je ve vétsiné pripadi zplisobena jen zménami agregatni nabidky nebo poptdvky a jejim
disledkem zpravidla neni rist nebo pokles cenové hladiny, ale zména v alokaci zdroja. [5]
Oblast obrannych vydaji je ovsem mimoradné specificka, z cehoz vyplyvd i specificnost
inflace, kterou obranné vydaje nutné vykazuji. Za zasadni odliSnosti od bézné inflace, kterd
probihd v ,civilnim” sektoru je mozné oznacit ndsledujici:
1. 0dlisnosti ve skladbé inflacniho kose.
Specificky charakter trhu, v ramci kterého inflace vznika. [6]
Velky vliv zmén sménnych kurz(l na velikost obrannych vydajd.
Administrativni omezenf sledujici ochranu narodnich zdjm( a narodni bezpeénost.
Snaha o ,vyhledavani renty” na strané subjektl obchodujicich s rezortem obrany aj. [7]

U W

Za pravdépodobné nejvyznamnéjsi problém v méreniinflace v obranych vydajich je mozné
povazovat slozenia strukturu koSe urceného pro vypocet zmény rovné cenové hladiny, resp.
vyseinflace. V této souvislosti je pomérné castym jevem presvédcend, Ze pro potfeby méfeni
inflace obrannych vydajl je mozné pouzit néktery z index( ,civilniho urceni”, napf. index
spotrebitelskych cen (CPI - Consumer Price Index) nebo index cen primyslovych vyrobcl
(IPPI - Industrial Product Price Index). Méfeni inflace je ale vzdy zaloZeno na existenci
relevantniho spotfebniho ko3e, ktery zahrnuje reprezentanty (polozky) nakupované (resp.
produkované [8]) zkoumanym subjektem nebo souborem subjekt(l v takové mite, kdy zména
ceny kazdého z reprezentantii piisobi na celkovy pohyb cenové hladiny kose. Cesky statisticky
drad (CSU) povazuje v pripadé stanoveni miry inflace prostfednictvim CPI za nutnou miru
podilu reprezentanta na spotfebé subjektu nebo souboru subjektd 0,05 %. [9]

Tab. 1 a 2 zachycuji skladbu koSt uzivanych k méreni CPI a IPPI. Index IPPI je vzhledem
k faktu, Ze se jedna o zachycovani cen generované produkce na strané producentl zjevné
nevhodny. V pfipadé CPI je dlivodem pro takové tvrzeni zejména charakter reprezentantd
a velikost jejich podilu na celkové spotrebé.

Tab. 1: Véhy kategorif pro vypocet CPI

7 . Vaha pro index bez vyvozu
Nazev kategorie CPI r. 2001 (%s)

Potraviny a nealkoholické napoje 197,569564
Alkoholické ndpoje a tabak 79,243183
Odivéni a obuv 56,926059
Bydlenf, voda, energie, paliva 236,401711
Bytové vybavent, zafizeni domdcnosti, opravy 67,922158
Doprava 101,407268
Posty a telekomunikace 22,543210
Rekreace a kultura 95,531747
Vzdélavani 4,495471
Stravovdni a ubytovani 74,153115
Ostatni zbozi a sluzby 49,457837

CPI - index spotfebitelskych cen.

Zdroj: Spotfebni ko§ pro vypocet indexu spottebitelskych cen od ledna 2001. Cesky statisticky dfad 2001.
URL: <http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/mira_inflace>, [cit. 2006- 03-08].
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Tab. 2: Véhy kategorif pro vypocet IPPI
Vaha pro index bez vyvozu

Nazev kategorie IPPI r. 1999 (%o)
Dobyvani energetickych surovin 26,999916
Dobyvani ostatnich nerostnych surovin 8,241404
Priimysl potravinarsky a tabakovy 210,218476
Textilni a odévni pramysl 27,026772
Kozedélny pramysl 4,620514
Drevozpracujici primysl 20,697698
Papirensky a polygraficky pramysl 48,056496
Koksovéni a rafinérské zpracovani ropy 38,836404
Chemicky a farmaceuticky pramysl 46,983566
Gumarensky a plastikarsky pramysl 35,304643
Priimysl skla, keramiky, porceldnu a stav. hmot 59,237844
Vyroba kovii a kovodélnych vyrobkd 128,568671
Vlyroba strojll a zatizent 67,869035
Vyroba elektrickych a optickych pristroji 73,753841
Vyroba dopravnich prostredk 60,017374
Zpracovatelsky pramysl jinde neuvedeny 26,708598
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody 116,858749

IPPI - index cen prdmyslovych vyrobcd.

Zdroj: Indexy cen primyslovych vyrobct - Revize 2000. Cesky statisticky Gfad 2001. URL: <http://www.czs0.cz>,
[cit. 2006-03-08].

Zejména v dlsledku rozdilného sloZzeni kosd je obecné pfijiman nahled na vztah mezi
civilnia obrannouinflaci. Mirainflace v obrannych vydajich je tak povazovana kv(ili vysokému
podilu zbrani, munice a specidlnich technickych zafizeni na celkovych obrannych vydajich
za pFirozené vyssinezinflace v oblasti civilnich vydajli. Na zakladé minulych zkuSenosti bylo
vysledovano, ze mezirocni ndrist cen zbrojniho materidlu predstavoval pfiblizné 10 %. Rovnéz
existuje obecné presvédcent, Ze cena zbrani a zbranovych systém( se zdvojnasobuje kazdych
cca 18 let. [10] Vzhledem k akceleraci technologického pokroku v oblasti zbrojni produkce
je opodstatnéné domnivat se, Ze srovnatelnd relace bude existovat i budoucnosti. Vyloucit
nelze ani zesilovani tohoto trendu.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze zbrané, munice a zbranové systémy jsou komodity obcho-
dovatelné na svétovém trhu a svétovy trh je mistem, kde dochazi ke konstitucijejich trznich
cen, jsou tyto poznatky o chovdni cen zbrojni produkce uplatnitelné celosvétové. Uvedené
komodity lze ve smyslu zdkona jedné ceny [11] rovnéz oznadit za zdroje mezinarodni transmise
inflace. V neposledni fadé je rovnéz nutné pripomenout vyznamny vliv pohybu ménowych
kurz(i na cenu importované zbrojni produkce. Pravé zmény sménnych kurzd jsou potenci-
alnim zdrojem dodatecné inflace/deflace a zplisobuji zvysenou volatilitu cen v korunovém
vyjadren.

Dalsim faktorem, ktery ma potencialné silny vliv nainflaci v obrané, je personalni politika
ozbrojenych sil. Prechod na konskripéni systém mdze pro ozbrojené sily znamenat ,snizeni”
ceny pracovni sily. Profesionalizace naopak bude pravdépodobné znamenat zvyseni ceny
tohoto vyrobniho faktoru.
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Piistup k méfeni inflace v obrannych vydajich ve Spojenych statech

Vlada USA za tcelem vyjadfovaniinflace v obrané vyuzivd index cen nakup( Ministerstva
obrany, ktery je sestavovan Ufadem finanéniho ndméstka ministra obrany USA (Office of
the Under Secretary of Defense, Comptroller, US DOD). Sklddd se z meziro¢nich pland vycha-
zejicich z fiskalni smérnice Uradu pro fizeni a rozpocet (Office of Management & Budget)
v ndvaznosti na zkugenosti s cenami obrannych nakupt kalkulované Uradem ekonomickyich
analyz Ministerstva obchodu (Bureau of Economic Analysis, Commerce Department).

PFi konstruovaniindexu cen obrannych nakup( se stejné jako u jinych cenovych indexd
vychdzi z tzv. bazického (vychoziho) roku, kteryje vztaznym bodem predstavujicim fixni ceno-
vou hladinu (vyjadfovdn jako 1,00). Dalsi vyznamnou veli¢inou pfi konstruovani cenového
indexu je agregatni cena, ktera pfredstavuje vazeny primér cen jednotlivych komodit, kdy
je kazda cena vazena podilem dané komodity na celkovych vydajich. Agregatni cena je tedy
pomyslnou cenovou hladinou konstruovanou za Gcelem méfeniinflacnich pohybd. Do znaéné
miry je ovliviovdna kombinaci zahrnutych komodit a zmén v jejich pomérném zastoupeni
v daném kosi za urcité casové obdobi.

Poslednim stézejnim ukazatelem vyuzivanym v procesu planovani obrannych vydaj USA
pfi zohlednovani cenovych zmén je index TOA (Table of Allocation) nebo-li alokacniindex,
ktery vyjadfuje dopad zmén inflace na rozvrzeni alokovanych financnich zdrojl pro dany
rozpoctovy rok. Je vyznamny zejména pro asové rozlozeni ¢innosti (a vydajll) v rdmci rozpoc-
tového roku a obvykle je koncipovan na bazi bézného tempa vydajl pro jednotlivé vydajové
polozky. Index TOA méfi rozpoctované zmény inflace vici fixnimu objemu vydaja.

NiZe uvedené tabulky uvadi nékteré vybrané ddaje o hodnotdch cenovych zmén ve Spo-
jenych statech. Jiz z tab. 1, ktera shrnuje vyvoj deflatoru HDP, indexu spottebitelskych cen
ainflace v rezortu obrany USA bez zahrnuti vydajl na platy vlastniho personalu [12] a sou-
hrnnych vydaji rezortu, je moZno vyvodit nékteré zajimavé skutecnosti. Z tabulky uvadéjici
jako bazicky rok 2006 je patrné, ze s vyhledem do roku 2006 Spojené staty predpokladaji
nardst cen vekonomice obecné (defldtor GDP) 0 8,62 %. SpotFebitelé mohou za stejné obdobt
pocitat s narGstem cen 0 9,95%, cozZ je (daj téméf shodny s inflaci ocekdvanou v rezortu
obrany bez zahrnuti vydajl na platy (9,71%). Situace se vSak vyrazné zméni pfi zahrnuti
vydajll na platy. V této situaci je v obrané ocekavan do roku 2010 nardst cen o 10,42, coz
prevysuje veobecny rdst cen v ekonomice o nikoliv nevyznamnad 1,8 %.

Acje na prvni pohled zfejmé, Ze se ve Spojenych statech zmény vinflaci obrannych vydajt
vyraznym zplsobem neodliSovaly od trendd rlistu cen v celé ekonomice, namérena i odha-
dovana data poukazuji na odliSnou dynamiku cenovych zmén v obrané viéi ,civilni” ¢asti
ekonomiky. Vyrazny je zejména rozdil mezi zménami spotrfebitelskych cen a cen komodit
nakupovanych v obrané. Z toho lze vyvodit, Ze vyuzivani indexu rdstu spotfebitelskych cen
pro potfeby obrany m(iZze vést k pomérné vyraznym nepresnostem. [13]

Obzvldsté po zohlednéni vydajl na platy do souhrnnych obrannych vydaja se jevi uzi-
tecnym konstruovat ukazatel cenovych zmén v obrané, soustavné sledovat a vyhodnocovat
shromazdéné idaje a na jejich zakladé koncipovat odhad budouciho vyvoje téchto cen. Je to
zfejmé jedina cesta, jak mize management rezortu obrany sniZzovat miru nejistoty ve vztahu
k redlné hodnoté v budoucnu alokovanych finanénich zdrojd.
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Tab. 3: Indexy rlistu cenové hladiny v rezortu obrany a ekonomice USA za obdobi 2000-2001 s bazickym rokem

vroce 2001
2000 88,80 87,85 89,33 85,37
2001 90,90 89,96 91,72 87,98
2002 92,59 91,05 92,30 90,31
2003 94,25 93,14 93,18 92,32
2004 96,13 95,19 95,45 95,02
2005 98,08 97,85 98,00 97,81
2006* 100,00 100,00 100,00 100,00
2007* 102,06 - 102,28 102,47
2008* 104,21 - 104,60 104,99
2009* 106,36 - 107,11 107,66
2010* 108,62 - 109,71 110,42

I-index, dGDP - deflator HDP, CPI - index spotrebitelskych cen, DSPbP - inflace v obrannych vydajich bez vydaj
na platy, DSPC - celkova inflace v obrannych vydajich.

Zdroj: WISE G. A., CORCHAN Ch. B. DoD Inflation Handbook. McLean, Virginia USA: MCR Federal LLC. 2006. 166 s.

Pozn.: * odhadované hodnoty.

Tab. 4: Miry inflace v rezortu obrany a v ekonomice USA za obdobi 2000-2010

Rozpoctovy rok mira dGDP Mira CPI Celkova mira DSP | Mira DSP bez plati

2001 2,36 2,40 3,06 2,68
2002 1,86 1,21 2,65 0,63
2003 1,79 2,30 2,23 0,95
2004 1,99 2,20 2,92 2,44
2005 2,03 2,79 2,94 2,67
2006* 1,96 2,20 2,24 2,04
2007* 2,06 = 2,47 2,28
2008* 2,11 - 2,46 2,27
2009* 2,06 - 2,54 2,40
2010* 2,12 = 2,56 2,43

dGDP - deflator HDP, CPI - index spotfebitelskych cen, DSP - inflace v obrannych vydajich.
Zdroj: prepocteno z WISE G. A., CORCHAN Ch. B. DoD Inflation Handbook. McLean, Virginia USA: MCR Federal LLC.
2006. 166 s.

Kanadsky pristup k méfeni inflace v obrannych vydajich

Kanadské ministerstvo obrany (DND - Department of National Defence) se otdzkou mérent
inflace v obrannych vydajich zabyva jiz od roku 1973. Pro potreby zjistovani tohoto typu
inflace pouziva cenovy index obrannych statkd a tzv. ekonomicky model (EM) k predikci
trendl v oblasti pohybu cen. Vzhledem k pfesvédceni, Ze statky a sluzby pofizované za tice-
lem zajisténi narodni obrany jsou znacné specifické, a tak podléhaji jinym inflaénim tlakdm
nez statky a sluzby bézné, nejsou kanadskym ministerstvem narodni obrany uzivany civilné
zjistované indexy, jako jsou index spotrebitelskych cen CPI nebo deflator HDP.
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EM byl az do poloviny 80. let aktivné uzivan pro potfeby pldnovéni, kdy kanadské minis-
terstvo financi poskytovalo prostfedky ministerstvu narodni obrany ve vysi odpovidajici
vystuplm EM, popripadé ve vysi, kterd se pohybovala nékde mezi hodnotou zjisténou EM
a hodnotou deflatoru HDP. Tento pfistup byl ovsem koncem 80. let porusen z ddvodu nutnosti
zastaveni rychlého nardstu rozpoctového deficitu Kanady. Jak uvadi Salomon, vojenské
vydaje byly v disledku téchto krokd snizeny az 0 30% [14], a tak nebylo mozné EM aplikovat
bez vyraznych omezeni. I presto byly v obou obdobich publikovany studie potvrzujici znaény
rozdil meziinflaci, kterou zaznamenala ekonomika jako celek, a inflaci dosazenou minister-
stvem ndrodni obrany. [15]

EM je publikovédn kazdy rok, zpravidla v kvétnu po ukonceni pfedchoziho rozpoctového
roku. Obsahuje predpovéd zmény cen pro dany rozpoctovy rok a pro dalsich pét let. [16] Dal-
$imi dokumenty, které se inflaci zabyvaji, jsou Defence Management System [17] a Defence
Planning Guidance z roku 1999. V té se konkrétné uvadi, Ze ,Jakkoli tento index (deflator HDP)
odrazi velikost inflace v narodni ekonomice, nezachycuje odpovidajicim zpisobem inflacni
tlaky v oblasti Programu obrannych sluzeb. Ministerstvo se v této souvislosti snazi pfesvédcit
ministerstvo financi a Ufad pro spravu rozpoétu, aby v této oblasti doslo k zésadn{ korekci,
kterd by zabezpecila odpovidajici droven financovani pfi zohlednénfi skutecnosti, Ze inflace
v obrannych vydajich je vy$si nez jeji bézny primér zachyceny defldtorem HDP.” [18]

Inflaci je v EM oznacovdna jakdkoliv zména v cené vyvolanad nékterym z nasledujicich
faktord:

1. Zména drovné domdcich cen.

Zména drovné zahranicnich cen.
Zména ménovych kurzd.

Zména v danové oblasti.

Zmény v oblasti akvizi¢ni politiky.

[S2IE S VS I V)

Hlavnimi zdroji inflace jsou zpravidla zména drovné domdcich cen, zména Grovné zahra-
ni¢nich cen a zména ménovych kurzd. Domdci inflace je ohodnocovana pomoci jednoroz-
mérnych nebo vicerozmérnych inflacnich modell, které jsou zalozeny jak na historickém
vyvoji cen komodity, tak na fadé proménnych odrazejicich specifika obrannych vydajd. Mira
zahrani¢niinflace je ziskavana od soukromych analytickych firem a Organizace pro hospodar-
skou spolupraci a rozvoj (OECD - Organization for Economic Cooperation and Development).
Pohyby sménnych kurz(i jsou vyhodnocovany a predikovany ve spolupraci s Bank of Canada,
prostfednictvim jejich standardnich modeld. [19]

Tab. 5 a 6 zachycuji vyvoj civilné zjistované inflaceiinflace v obrannych vydajich. Z tab. 5
jsou patrné rozdily ve vyvoji miry inflace vjednotlivych letech. Ackoli mira inflace v obrannych
vydajich se v nékterych letech vyvijela velmi podobnéjako miryinflace v civilnim sektoru, lze
tuto skutecnost povazovat spise za ndhodu nez za pravidlo. To je jesté vice ziejmé z tab. 6,
ktera zachycuje vyvoj kumulované inflace pomociindexu s bazi v rozpoctovém roce 1982/83.
I presto, Ze se hodnoty indexu v rozpoctovém roce 2000/01 v pripadé CPI a DSP mimoradné
podobaji, je nutné se rovnéz zamérit na jejich vzdjemny vyvoj v 90. letech, kde se jejich
hodnoty znacné lisi. Tato skutecnost dokazuje, ze ackoliv se vyse civilné zjistované inflace
ainflace v obrannych vydajich mohou v nékterych obdobich shodovat, vjinych mohou naopak
vykazovat znacné rozdily. Tyto rozdily jsou patrné zejména pokud je sledovano delsi obdobf,
ve kterém je nutné hodnotit dopad vyvoje inflace naplanované zdroje.
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UZiti civilné zjistované inflace pro potfeby planovani obrannych vydaji tedy mize
vést k nedostatku nebo nadbytku pfidélovanych zdroj, z cehoz oboji nenf ani pro rezort,
ani pro narodni ekonomiku optimalni.

Tab. 5: Miry inflace v rezortu obrany a v ekonomice Kanady za obdobi 1982/83-2000/01

Rozpoctovy rok Mira dGDP m Mira DSP

1982/83 7,872 11,538 10,308
1983/84 4,769 7,464 5,905
1984/85 2,890 5,471 5,699
1985/86 3,483 3,654 5,391
1986/87 3,122 4,192 4,799
1987/88 4,738 4,023 4,107
1988/89 4,486 4,002 3,101
1989/90 4,390 4,555 4,401
1990/91 3,203 5,514 5,398
1991/92 2,367 6,194 -2,000
1992/93 1,363 1,648 3,696
1993/94 1,452 2,313 1,301
1994/95 1,304 0,201 2,299
1995/96 2,198 1,866 1,002
1996/97 1,792 1,252 2,005
1997/98 0,654 2,197 2,396
1998/99 -0,650 1,030 3,200
1999/00 2,516 0,732 4,302
2000/01 3,602 2,663 2,768

dGDP - deflator HDP, CPI -index spotfebitelskych cen, DSP - inflace v obrannych vydajich.
Zdroj: prepocteno z SOLOMON, B. Defence Specific Inflation: A Canadian Perspective. Defence and Peace Econo-
mics. London: Carfax Publishing 2003 a URL: <http:// www.bankofcanada.ca >, [cit. 2006-03-15].

Shrnuti - specificky index cen v obrané nebo CPI/deflator HDP?

VySe uvedené zahranicni priklady predstavuji cestu aplikace specifickych indexd rlstu
cen v obrané namisto ,civilnich” indikatord. Je vSak nutno podotknout, Ze ani v téchto std-
tech nejde o zcela vyFeseny a uzavieny problém. Reseni predpoklddd dlouhodobé&jsi analyzu
vzdjemnych vztah( jednotlivych typ( inflace a odchylek, které tyto vztahy vykazuji. K tomu
zatim ani v pfipadé USA ani v piipadé Kanady skutecné nedoslo.

V USA je specificky deflator obrannych vydaji kalkulovén na zékladé smérnice vydavané
Gstfednim vlddnim organem (OMB) pro cely vladni sektor. Tato instituce navic koncipuje
i ,civilni” ukazatele inflace. To zarucuje potfebnou miru kompatibility jednotlivych indext
na zakladé stejné nebo obdobné metodiky vypoctu. Ministerstvo obrany navic nem(ize byt
naféeno, ze se prostfednictvim nadhodnocovéni inflace v obrané snazi ziskat dodate¢nou
rentu v podobé vétsich objem( vefejnych prostredkl alokovanych do obranného rozpoctu.

Situace je ponékud odlisnd v pripadé Kanady, kde iniciativa koncipovat specificky index
inflace obrannych vydaji zlistala v roviné rezortu obrany, ktery navic aplikoval odlisnou
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Tab. 6: Indexy ristu cenové hladiny v rezortu obrany a ekonomice Kanady za obdobi 1982/83-2000/01

Rozpoctovy ok

1982/83 100,000 100,000 100,000
1983/84 104,769 107,464 105,905
1984/85 107,797 113,344 111,940
1985/86 111,552 117,485 117,975
1986/87 115,034 122,410 123,637
1987/88 120,484 127,335 128,715
1988/89 125,889 132,430 132,706
1989/90 131,416 138,463 138,546
1990/91 135,625 146,097 146,025
1991/92 138,834 155,147 143,105
1992/93 140,727 157,703 148,394
1993/94 142,771 161,350 150,324
1994/95 144,633 161,673 153,780
1995/96 147,812 164,690 155,321
1996/97 150,462 166,752 158,436
1997/98 151,446 170,416 162,232
1998/99 150,462 172,171 167,424
1999/00 154,247 173,432 174,627
2000/01 159,803 178,050 179,461

dGDP - deflator HDP, CPI - index spotfebitelskych cen, DSP - inflace v obrannych vydajich.
Zdroj: prepocteno z SOLOMON, B. Defence Specific Inflation: A Canadian Perspective. Defence and Peace Econo-
mics. London: Carfax Publishing 2003 a URL: <http:// www.bankofcanada.ca >, [cit. 2006-03-15].

metodiku vypoctu inflace v obrané od metodiky vyuzivané k vypoctu CPI nebo deflatoru
HDP. Tento nedostatek byl viak v priibéhu ¢asu prekondn. Vyraznéjsi problém ovSem v pfi-
padé Kanady znamenalo drastické sniZzovani vydajd na obranu v 90. letech a nedisledné
uplatiovani EM.

V predchazejici ¢asti popsané odlisné vyvoje cenovych hladin riznych kost komodit v p¥i-
padé USA a Kanady mohou kumulaci za delsi casové obdobi zpisobit znacné rozdily mezi dnes
pldnovanymi a skute¢nymi cenami téchto komodit v budoucnosti. Tento fakt je pro obranny
sektor o to vyznamnéjsi, ¢im vice utvareni obranného systému zemé vychdzi z dlouhodobych
pland vystavby sil a prostredkl obrany.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze obranné planovani v zasadé vychazi z dlouhodobého hori-
zontu predpokladanych bezpecnostnich hrozeb, autofi tohoto clanku pokladaji za vyznamné
a uzitecné vénovat pozornost vyvoji cen komodit charakterizujicich obrannou spotrfebu.

ozbrojenych sil jako klicového pilife zajistovani narodni bezpecnosti.
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Néktera teoreticka a metodologicka vychodiska
zkoumani zapojovani vnéjsich zdroji pro potieby
ozbrojenych sil

VSechny zemé NATO a jejich armady hledaji cesty k efektivnimu vyuzivani spolecenskych
zdrojl pro potfeby zajisténi obrany a bezpecnosti. Jejiz zfejmé, Ze ndroky a pozadavky na udr-
zovaninejen modernich armdd, ale také nutnéinfrastruktury pro jeji cinnost kladou na verejné
finance takové ndroky, které neni casto schopen statnirozpocet akceptovat a pokryt tak v plné
mife casto zdlivodnéné potreby ozbrojenych sil. Proto se musi manazefi rezortu rozhodovat
o moznosti kdy, jak a do jakych ¢innosti zapoji existujici vnéjsi zdroje nejen mimo rezort, ale
také mimo sféru statniho vlivu. Teprve v nékolika poslednich letech se stava i v Armadé Ceské
republiky realitou hledant cest, metod a zplsobd, jak tyto vnéjsi zdroje (pfedevsim financni)
G¢inné a (celné zapojit do procesu financovani potfeb ozbrojenych sil. Tento problém s bliz§im
zamérenim na existujici redlné a dostupné financni zdroje je predmétem pozornosti jednoho

specifického dkolu védeckého zaméru katedry ekonomie a nasledujici ¢lanek je jednim z vystupd,
ktery feSitelé predkladaji verejnosti jako vystup své €innosti.

Vnéjsi zdroje a moznosti jejich vyuziti pro potieby ozbrojenych sil

Armdda jako soucdst vefejného sektoru je tradicné financovana z prostredkd statniho
rozpoctu zemé. Tyto rozpoctové prostredky slouzi k celkovému zajistovani aktivit, které jsou
armdadé svérovany zakladnimi dokumenty obranné politiky stdtu a kterymi ozbrojené sily
napliuji své konkrétni posldni. Statni rozpocet je patefi celého systému financovdni chodu
armddy aje zfejmé, zeinaddle tomu tak budei pres to, Ze pravé v soucasnostijejasné, ze ar-
mddy musi hledat jeSté dalsi dostupné zdroje, které jim umozni realizovat aktivity, na které
by tyto rozpoctové prostredky nestacily.

Nutnost vyrovnat se s napjatym rozpoctem na obranu jako vefejny statek a zaroven snaha
minimalizovat vliv tohoto tlaku vedou k hleddni novych moznosti financovani, k rozsifent
llohy soukromého sektoru pfi zajistovani sluzeb pro obranu a k ddraznéjsi aplikaci komerc-
niho uvazovénive vojenskych institucich. Armada je organickou soucasti spolecnosti a nutné
se v ni promitaji vsechny politické, ekonomické a spolecenské rysy spolecnosti a v podobé
spolecenského prostfedi ovliviuji jeji kazdodenni realitu.

V celém vefejném sektoru se stalo jiz béznou praxi, Ze vedle rozpoctovych zdrojd, které
do vefejného sektoru plynou, je nezbytné hledat i nové formy, metody a zplsoby aktivit,
které umozni financovat i dal$i nutné projekty spojené s poskytovanim verejnych sluzeb
ve vefejném zajmu. Souhrnu téchto moznosti, existujicich mimo subjekty verejného sektoru,
se fikd obecné vnéjsi zdroje. Zapojenim téchto vnéjsich zdrojl se dopliuji moznosti dané
statnim rozpoctem a rozsifuje se spektrum aktivit, které subjekty vefejného sektoru (tedy
iarmada) mohou plnit ve prospéch spolecnosti. V souvislosti s tim musi oviem také zménit
zpUsoby vnimani spolecenského okolia uzpdsobiti své vnitfni mechanismy moznosti takové
zdroje efektivné vyuzivat. Vseobecné mizeme konstatovat, Ze vnéjsi zdroje, které armadé
poskytuje blizsi spolecenské okoli, jsou predevsim:
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0O persondlni zdroje; 0O materidlové zdroje;

0O financni zdroje; 0O technické a technologické zdroje.

Souhrn téchto zdroj(i tvofi redlné moznosti existence armddy. My jsme se zaméfili na jeden
ze zdroj(i, a to jsou vnéjsi zdroje, které lze pouzit k financovani potreb a aktivit armddy, které
mohou vedle rozpoctovych prostfedki rozsifit moznosti pofizovani potfebnych prostredk.
Nebo tyto moznosti alespon rozsitit a zefektivnit jejich vyuziti.

0 tom, zda viibec pouzivat vnéjsi zdroje pro potfeby armddy, se dnes uz snad ani nevede
vazné minénd polemika. Tento princip se stal realitou v mnoha armaddch NATO a bohaté
zkuSenosti z tohoto procesu maji predevsim v USA, Kanadé, Rakousku a Némecku.

Stejné tak jako ve svété existuje i u nas stav, kdy se v rukou soukromého sektoru akumu-
lovaly postupné volné finanéni zdroje, které maji soukromé instituce a firmy snahu uplatnit
v redlnych projektech a na druhé strané existuje realny zajem instituci vefejného sektoru
takové zdroje vyuzit pro zkvalitnéni a rozsifeni svych aktivit ve prospéch spolecnosti. Soubéh
sektoru soukromymi investicemi a soukromymi aktivitami. Je nutné vytvofit pro tyto moznosti
redlné podminky. Budeme se vénovat dvéma zakladnim problémdm, a to:

Jak jsou vnéjsi zdroje vyuzivany v nékterych armaddch NATO a jaké jsou moznosti vyuziti
koncepce Public Private Partnerships ve vefejném sektoru a v Armadé Ceské republiky?

Vyuzivani vnéjsich zdroji v podminkach zahraniénich armad

V podminkach armady USA stélo veleni pred dkolem sniZit do roku 2002 deficit federalniho
rozpoctu v rezortu na nulu. Znamenalo to, Ze pfi planovani budoucich rozpoctovych potreb
rezortu obrany nebylo mozné kalkulovat pfi ikolech modernizace, zvyseni kvality podpory
bojovych jednotek s navysenim rozpoctu. MO navrhlo fadu iniciativ zaméfenych na zvyseni
efektivnosti vlastni ¢innosti, jejichz cilem bylo ziskat za kazdy vynalozeny dolar co nejvyssi
hodnotu. Pfedevsim Slo o ndsledujici kroky: [6]

0O Ministerstvo obrany vyrazné omezilo ndklady na infrastrukturu preduréenim nebo dokonce
uzaviranim vybranych zakladen (base realignment and closure - BRAC). Ocekdvanym
vysledkem ctyr cykll zmén bylo dosazZeni roéni dspory kolem 5,5 miliardy dolard.

0O Ministerstvo obrany zahdjilo dikladnou reformu akviziéniho procesu. V minulosti
se na postupu opatfovani pro armadu podilela fada komisi a specialnich tym( a tento
zplsob byl pomaly, drahy a neptehledny. Po pfijeti Federalniho zakona o reformé postupu
(Federal Acquisition Reform Act) pfi pofizovaniz roku 1996 a Smérnice MO 5000.1 a Na-
fizeni 5000.2 vedou k zjednoduseni postup(i pfi opatfovani a dosazeni Gspor.

0O Ministerstvo obrany systematicky revidovalo své podp(irné ¢innosti a hledalo oblasti
v nichz by trzni sily mohly zlepsit obecnou vykonnost pfi nizsi cené. Zapojeni vnéj-
Sich zdrojd, privatizace a prestavba Fizeni nabizely vyznamné moznosti tvorby Gspor
nutnych pro financovdni modernizace a pfipravenosti.

Pro dosazeni cil(t modernizace a efektivni podpory bojowych sil byl pfijat priibézny program
garantovany naméstkem ministra obrany USA jehoz dkolem bylo identifikovat ty funkce,
za nasledujicich podminek: [6]

1. Soukromé firmy musi byt schopny provadét danou aktivitu a musivyhovovat bojovému poslani

podporovanych jednotek. Vnéjsi zdroje nezapojovat do aktivit tvoficich jadro voj. ¢innosti.
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2. Prodanou aktivitu musi existovat trh s konkurenénim prostfedim. Trh nuti organizace
ke zvySovani kvality, zvySovdni kvality a dodrZzovani cen. Vnéjsi zdroje zapojovat jen
tam, kde jsou predpoklady pro trvalé zlepSovani sluzby.

3. Presunuti aktivity na vnéjsi zdroj musi pfinést vlddé a tim i danovym poplatnikiim co
nejvyssi hodnotu.

0 zapojenivnéjsiho zdroje je vyhodné uvazovat jen tehdy, bude-li soukromy sektor v sou-
ladu s trendem dlouhodobé se vyvijejici hospodarské soutéze schopen udrZzovat pozadova-
nou vykonnost a snizovat cenu. V souvislosti s realizaci procesu zapojovani vnéjsich zdrojd
do procesu akvizic je nezbytnd priibézna analyza aktivit ministerstva obrany.

V podminkach kanadské armady byl vyvinut systém alternativniho zajistovani sluzeb
(AZS) v oblastech vytipovanych jako méné dilezité funkce kanadského ministerstva narodni
obrany a kanadskych ozbrojenych sil. Za méné dulezité funkce jsou povazovany vsechny
aktivity, které se pfimo nevztahuji k bojové ¢innosti a potfebdam s ni spojenym, k potfebdm
bojové podpory nebo k ¢innostem ve verejném zdjmu. Princip zavedeni systému spocival
v pfezkoumani vsech méné dilezitych aktivit, zda je mozné zajistovat pomoci alternativnich
zdroj. Tam, kde bylo shledano, Ze je to mozné a praktické, byly tyto aktivity pfevedeny vjeden
celek a zahajeno jednani s dodavatelem s nejvyhodnéjsi cenovou nabidkou.

Moznosti alternativniho zajistovani sluzeb je mozné rozdélit do péti kategorii: [5]

1. Prevedeni na jiné ministerstvo.

Privatizace.

Partnerstvi.

Najmuti dodavatele.

Interni zajisténi: vytvoreni specidlnich operacnich organizaci (SOA - Special Operating
Agency) nebo organizaci pro poskytovani sluzeb (SA - Service Agency).

Vramdi alternativniho zajistovani sluzeb bylo dosazeno Gspor vztazeno k roku 2000 v hod-
noté asi 500 milion( kanadskych dolard.

Se zapojovdnim vnéjsich zdrojd maji své zkuSenosti také v sousednim Rakousku. I Rakousko
zjistilo, Ze zapojovanim vnéjsich zdrojl se lze vyhodné vypofadat s dspornymi opatfenimi
a plnit tak lépe stanovené rozpoctové cile. Proces zavedeni privatnich penéz byl vedle snahy
po konsolidaci rozpoctu motivovan také dsilim Rakouska splnit pozadavky uréené maast-
richtskou dohodou. Tedy podobny problém, ktery budeme muset fesitiv nasich podminkach.
Rakusané definuji vyuzivani vnéjsich zdrojl jako nakupovani sluzeb jak od soukromého
sektoru, tak od kapitalovych spolecnosti ve verejném sektoru.

Uvedmejakajsou zakladnikritéria, kterd se berou v Gvahu pti mozném vyuzivanivnéjsich
zdrojl pro armadu v Rakousku: [7]

O vnéjsi zdroj musi vérohodné prokazat, Ze je hospodarnéjsi, tedy Ze pfi své realizaci
odcerpa méné rozpoctovych prostredkd,
musi byt zabrdnéno ztrdté vojenského know-how,
spolehlivost zdroje a jistota jeho doddvek,
existence konkurence na trhu doddvaného zbozi/sluzeb, aby bylo zabranéno monopolu,
k vyuziti vnéjsiho zdroje se uchylit vzdy tehdy, kdyz nejsme schopni zajistit si zbozi
nebo sluzbu z vlastnich zdrojd.

Armada Ceské republiky presla po zruseni povinné vojenské sluzby také k systému sirsiho
vyuzivani vnéjsich zdrojt. Nebylo to ani tak vysledkem promyslené koncepce, jako spise
objektivni nutnost. Po odchodu vojdkt zékladni sluzby bylo nezbytné zajistit bezproblémovy
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chod dtvar(i a pracovist doddvkou sluzeb externimi dodavateli. Nebyla to pfevratna novinka,
protozejiz nékolik let se externi dodavatelé v nékterych oblastech na dodavkach (predevsim
v oblasti spolecného stravovdni, ale i dalSich sluzeb) podileli.

Prvky outsourcingu byly aplikovany v prvni etapé ve tfech oblastech, a to:

- (klidu vnitfnich a vnéjsich prostor,

- vstupu a ochrany objektd,

- stravovani.

Postupné se podle pldnu implementace outsourcingu oblasti, do nichz vstupuji externf
konkrétnim plsobenim. Kromé vyse uvedenych jsou to oblasti:

- technické ochrany objektd,

- vystrojovani,

- pronajmu osobnich vozidel,

- Skolici a vycvikova zafizent,

- vojenské ubytovny. [10]

Tyto oblasti jsou definovany a maji pridélené konkrétni osoby, které zodpovidaji za akti-
vity v téchto oblastech. Musime konstatovat, ze v oblasti praktické realizace outsourcingu
stoji ACR na samotném pocatku a k dispozici ma teprve pomérné kratkou dobu praxe a miize
hodnotit a porovnavat teprve vychozi informace. Na néjakou podrobnou analyzu jak zkuse-
nosti z organizace, tak na ekonomickou analyzu je pomérné brzy. Zvefejnéni konkrétnich
ekonomickych Gdajl z procesu zabezpeceni outsourcingem ve vymezenych oblastech zod-
povédnymi orgdny Ministerstva obrany se teprve ocekavd. Co je vsak mozné fici jiz dnes je
to, Ze v procesu zabezpeceni i kdyZ nebyl jisté bez problém(, nenastaly zadné kolapsové
stavy a nedoslo k selhani fungovani systému jako takového. Jak jsou tyto postupy a zplisob
zabezpeceni hospodarny ukdze pravé az provedena ekonomickd analyza.

Aplikace PPP ve verejném sektoru

V oblasti zabezpeceni dodavek pro zajisténi bézného Zivota jednotek a systémovych prvki
rezortu obrany bylo rozhodnuti pro outsourcing sice viceméné vynucenou, ale jasnou a zfej-
mou alternativou. Zistaval jen problém jak bude postupné resen.

V oblastiinvesticnivystavby a budovaniinfrastruktury situace uz tak jednoznacna neni. V cem
spocivaji hlavni rozdily? Pfedevsim zde existuje stdle volba o tom, zjakych zdrojl a prostfedkd
se budou jednotlivé prvky infrastruktury pofizovat. Jednotky musi své zékladni potfeby uspoko-
jovatdenné, ale vinvesti¢nich rozhodnutich a budovani prvkd infrastruktury se musivychazet
zujasnénych premis, které na dlouhou dobu ovlivni Zivot soucdsti rezortu a jeho ekonomickou
stabilitu. Jednd se o ryze strategické rozhodnuti. V poslednim obdobf subjekty vetejného sek-
toru nejen v Ceské republice, ale viude ve svété reaguji na skutecnost, 7e ve spole¢nosti existujf
naakumulované volné financni zdroje, jejichz pfevazné soukromi vlastnici hledaji pfilezitosti
kjejich vhodnému produktivnimu uZziti. A partnerem pro toto uzité se jevi pravé verejny sektor.
Do popiedise tak dostdvd koncepce Public Private Partnership (PPP). U nds se vzilo ponékud
kontroverzni pojmenovani ,Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru.” Pfedevsim proto,
Ze tam, kde jde o penize, je otdzka partnerstvi ponékud zpochybnitelna. Ale samotny ndzev
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je realitou a stejné tak snaha zapojit do financovdni investicnich a infrastrukturnich projekt
volné soukromé finance. Forma Gicasti soukromého sektoru na financovani verejnych investic
se méni postupem doby a stat od statu. Zatim nejen, Ze neexistuje jednoznacna definice tohoto
konceptu, ale jednotlivé zemé se lisi rozsahem a zpUsoby jeho uziti v praxi. Vzhledem k obec-
nému nedostatku investicnich prostfedki a enormni potfebé budovani infrastruktury je PPP
vyznamnou alternativou pro témér vsechny staty.

V podminkach Ceské republiky se tomuto konceptu p¥ikldda nadéjna budoucnost o éem3
svéd¢i praktické kroky vlady CR. Vldda schvélila svym usnesenim €. 7 ze dne 7. ledna 2004
zdsadni dokument obsahujici principy pfistupu vlddy k problematice ,Partnerstvi“ a defi-
noval rdmec pro dalsi postup statni spravy. [1] V pomérné kratké dobé vzniklo koordinaént
centrum pro realizaci projekt( PPP, které poskytuje metodickou a vécnou pomoc predklada-
teldim navrh( jednotlivyich projekt. Proces implementace PPP v Ceské republice pokracuje
prabézné. Vladnim usnesenim ¢. 791 z 25. srpna 2004 byl schvalen dalsi koncepéni dokument
popisujici pravé proces praktické implementace PPP v podminkach CR s vécnymi pilohami.
[2] V prabéhu roku 2005 jiz byly schvaleny prvni pilotni projekty na kterych chtéla vlada
vyzkouset praktické fungovani konceptu. Uz 19. ledna 2005 vzala vlada CR na védomf svym
usnesenim [3] prvni pilotni projekty PPP. Jednim z nich je také projekt ubytovny hotelového
typu a parkovisté v Ustfedni vojenské nemocnici v Praze Stfesovicich. Podano bylo jesté dal-
Sich sedm investi¢nich projektd. [3]. Dalsi ctyfi investi¢ni projekty byly pfijaty usnesenim
VIady CR uz v srpnu roku 2005 [4]. Byly to nasledujici projekty:

a) vystavba, financovani, (drzba a provozovani délnice D3 Tabor Bosilec;

b) vybudovani nové soudni budovy v Usti nad Labem;

c) vybudovani pobocky Krajského soudu Plzen v Karlovych Varech;

d) vybudovanivéznice typu s ostrahou pro vykon trestu odsouzenych osob.

Vlada povazuje projekty PPP za jednu z moznych soucdsti reformy verejnych financia tomu
je pod¥izend i legislativni aktivita. V mésici bfeznu byly Parlamentem CR schvéleny dvé roz-
hodujici pravni normy umoznujici snazsi realizaci téchto projektd a upravujici vztahy mezi
Gcastniky takovych vztahd. jsou to predeviim zakon o zadavdni vefejnych zakdzek a tzv.
~koncesni zakon”. V souvislosti s rozvojem koncepce PPP se pfipravuje v celém vefejném
sektoru celd fada novych projekt(i. nejvice v rezortech skolstvi, zdravotnictvi a dopravy.
Zvazovany jsou napfiiklad:

v oblasti financovani verejnych vysokych skol

- univerzitni kampus v Usti nad Labem;

- rekonstrukce a vystavba vysokoskolskych kolejf napf. Masarykovy university, UJEP v Usti

nad Labem, VSE Praha, CVUT Praha, VUT Brno a VSB TU Ostrava;

- univerzitni sportovni areal pfi ZU Plzen atd.

v oblasti zdravetnickych zarizeni

- Krajska nemocnice v Pardubicich;

- rekonstrukce kardiocentra v Jihlavé a dalsi.

v oblasti infrastruktury mést a obci

- prestavba a provoz budovy Krajského Gradu v Hradci Kralové;

- interaktivni vzdélavaci a zdbavné centrum Explorer Vankovka v Brné a dalsi.

Jakje ze strucného prehledu patrné, subjekty vefejného sektoru si uvédomuji, Ze za pomoci
soukromych investic mohou pfipravit daleko vic projektd k realizaci, nez by jim bylo umoznéno
pouhym vyuzitim prostfedk( ze statniho rozpoctu. Podle $éfa PPP Centra pana Filipa Drapaka
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se spoluprace stdtu a soukromych firem a bankovnich subjektd md naplno rozjet kolem roku
2008 a do té doby maji ministerstva ptipravovat odpovidajici pilotni projekty. V rezortu obrany
se poCitd s vyuzitim PPP predevsim v oblasti vyzbroje a specidlniinfrastruktury.

PPP v rezortu obrany

Rezort obrany byl jednim ze dvou prvnich dspésnych predkladateld pilotniho projektu
v rdmci koncepce PPP. Prokazal tak schopnost podobny projekt vypracovat a obhdjit. To je
bezesporu dobrd zprdva pro subjekty plsobici v systému rezortu, protoze se dd ocekdvat,
Ze se postupné zlepsi moznosti budovdniinfrastruktury v rdmci rezortu.

Ministerstvo obrany vydalo v souladu se znénim zdkona ¢. 106/1999 Sh. o svobodném
pristupu kinformacim publikaci o zakladnich ddajich rozpoctu kapitoly MO, kde je uveden jako
pramen informacf zakon &. 543/2005 Sb., o statnim rozpoctu Ceské republiky na rok 2006.

Jakd je tedy fiskalni situace rezortu pro toto obdobi a méli bychom pocitat s aplikaci PPP
u nékterych vhodnych projekt(i? Predevsim pivodné pridélené rozpoctové prostredky kapitole
MO ze statniho rozpoctu na rok 2006 v plivodni vysi 55 694 mil. K¢ byly redukovany o prostredky
vyclenéné pro stabilizaci situace ve VSeobecné zdravotni pojistovné na pocatku tohoto roku.
Takze se v nomindlni vysi pohybuji na drovni minulych let a ve vztahu k vytvorenému HDP a cel-
kovym vydajdm statniho rozpoctu se podil kapitoly MO sniZuje jiz od roku 2002 [8]. Materidl
konstatuje, ze v ramci programd pofizeni a reprodukce majetku ve vysi asi 17,5 miliardy K¢jsou
zahrnuty modernizacni projekty vyzbrojovani's celoarmadni plisobnostia projekty na vystavbu,
rekonstrukci a modernizaci infrastruktury. Pfitom se zde zdUraziuje, ze vyznamnym rysem
rozpoctu rezortu MO na rok 2006 je skutecnost, Ze se dliraz klade na vicezdrojové financovan.
tato myslenka je zde konkretizovana castkami asi 1,3 miliardy K¢ ze zdroj NATO, 719 mil. K¢
z deblokace ruského dluhu a asi 300 mil. K¢ z prodeje nepotfebného movitého a nemovitého
majetku ACR. O financovani z jinych existujicich zdrojti zde zminka neni. Mélo by to zname-
nat, Ze rezort nebude zvazovat zapojeni zdrojd z moznych projekt PPP pro potfeby budovant
investicnich projekt(i a infrastrukturnich prvk(? PficemZ pravé zminéna vlddni restrikce pfimo
vede k Gvaze, ze zminéné prostredky, kterych se musel rezort vzdat, bud najdeme jinde, nebo
se vzdame nékterych investicnich aktivit, které jsme povazovali za nutné a potrebné. Na kon-
krétni postoj a rozhodnuti veleni rezortu si musime pockat.

Vyuzitelné formy PPP v rezortnim planu

Koncepce PPPjejednou z moznych metod a forem financovani projekt(i v ramci vefejného
sektoru. UZ tuto metodu zname a umime pojmenovavat jeji jednotlivé prvky. Je ziejmé,
Ze to nenivselék na potfeby obecné podfinancovaného verejného sektoru, ale metoda, jejiz
vhodné vyuzité mlze podpofrit realizaci investicnich projektd. Koncepce PPP neni plochym
ajednovrstevnym projektem a je mozné tuto koncepci vyuzit v mnoha jejich typech. Na tyto
moznosti chci predevsim poukdzat, protoze v diskuzich jsem narazel stdle na problém, Ze pod
timto pojmem si mnozi pfedstavujijen jeden typ mozného vztahu. Soukromy partner postavi
a provozuje objekt vlastnimi silami a subjekt vefejného sektoru mu za uzivani definovanych
sluzeb plati najemné.

Ale koncepce PPP nabizi pomérné bohatou skdlu forem PPP, které je mozné vyuzit pfi
pripravé konkrétniho projektu. Volba odpovidajici formy PPP je strategicky dilezitym roz-
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hodnutim, které v mnohém ovliviiuje budoucnost redlného projektu. Z ného se odviji forma

a obsah ptipravy smluvnich vztah(, financnich vztahd a ujednani k vzdjemné konsolidaci

vztahi mezi poskytovatelem a uzivatelem. Forma konkrétniho projektu PPP musi odpovidat

zpUsobu fungovani projektu, musi umoznit plnéni pfijatych zavazk( obéma stranami a vytvari
predpoklady pro odstranéni moznych spor( a vlastnickych vztahd.

0 jakych formach konceptu PPP mlzZeme tedy uvazovat? Jaké moznosti pro zvazeni kon-
krétni podoby mGzeme vyuzit?

1. Joint ventures - je pomérné znamou formou usporaddni vzdjemnych vztahd, kterd je
realizovand podnikatelskymi subjekty jiz fadu let. Jeji princip spociva v zalozeni podniku
se spolecnou Gcasti, kdy subjekt vefejného sektoru a soukromy subjekt spole¢né sdileji
zodpovédnost za financovani a provoz takového Gcelové zalozeného podniku. Vzdjemné
vztahy jsou upraveny systémem smluvnich ujednani.

2. Provozovatelské a manazerské smlouvy - subjekt verejného sektoru ma k dispozici vlastni
prostory se zaméstnanci a soukromy sektor se na zakladé ujednani Gicastni chodu projektu
jen dodavkou specifickych sluzeb a nebo zajistuje Fizeni za pomoci najatych odborniki
ve vyjmenovanych oblastech a drovnich fizeni, ktefi disponuji zkuSenostmi a poznatky,
které subjekt verejného sektoru postrada.

3. Koncesni vztahy - soukromy subjekt md koncesi na provozovani specificky urcenych
a vyjmenovanych sluzeb a disponuje schopnosti takové sluzby v pozadovaném rozsahu
a kvalité subjektu vefejného sektoru dodavat. Jeho pfijmy tvofi bud dohodnuté platby
od stdtu a nebo (a to lépe) podily ze zisku provozovaného prvku.

4. Smlouvy PPP - jsou to smlouvy typické pro tento druh obchodniho vztahu. V jejich
ndzvech je zakomponovan systém vzdjemnych vztah( a odpovédnosti vsech zlcastné-
nych stran.

BOOT - (build, own, operate, transfer) pfi této formé PPP nese soukromy sektor pfimou
zodpovédnost za financovani, vystavbu a provoz po dobu urcenou smlouvou. Ta by méla
odpovidat dobé splaceni dvérd a tvorbé ocekavaného zisku zinvestice. Na konci tohoto obdobi
prechazi objekt infrastruktury do vlastnictvi statu za specifikovanych podminek ve smlouvé.
Jde patrné o nejvyuzivanéjsi formu soukromé dcasti a existuji dal$i mozné modifikace tohoto
vztahu. Uvedeme nékteré:

BOT - (build, operate, transfer) ROT - (rehabilitate, operate, transfer)

DBFO - (design, build, finance, operate) BTO - (build, transfer, operate)

DCMF - (design, construct, manage and finance) BFSR - (build, finance, share, revenue)

BLT - (build, lease, transfer)

Predevsim podle povahy projektu, zplsobu jeho vyuziti a zvazené vyhodnosti vzajemnych
vazeb mohou byt naznacené formy déle vnitfné kombinovadny. Navrhy na konkrétni podobu
pouzité formy bude jednim z klicovych problém( jedndni o konkrétni podobé partnerstvi,
protoZe mezi obéma subjekty samoziejmé existuji zjmové rozpory. Pro tyto pripady pfipravilo
vlddni Centrum PPP vzory smluvnich ujedndni. Predpoklada se, Ze nejvétsi cast projektd bude
mit formu koncesni smlouvy a vzor takové smlouvy je uzivatellim k dispozici na webovych
strankach Centra PPP. Pro zajimavost a predstavu o komplikovanosti smluvniho ujednani
svéddi fakt, ze vzor smlouvy obsahuje 168 stran i s prislusnymi prilohami.

Pro realizaci projekt( PPP jsou tedy vytvoteny pfiznivé zdkladni podminky a zalezi jen
na odpovédnych organech na kolik nebude dcast v projektech jen formalni zaleZitosti, ale
stane se praktickym vychodiskem pro zlepSovaniinfrastruktury v rezortu obrany.
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V soucasné dobé rezort MO obhospodaruje majetek v celkové Gcetni hodnoté témér 230
miliard K¢, z cehoz 84 miliard pfedstavuje hodnota nemovité infrastruktury. [9] Pfes nékolik
let trvajici snahu zbavit se nepotfebného majetku je treba pro existujici struktury postupné
budovat moderni zazemi odpovidajici pozadavkim na ¢innost moderni armddy.

Vsouladu s cili a Gkoly Strednédobého planu ¢innosti a rozvoje rezortu MO na roky 2006
az 2011 je schvalenym rozpoctem vydajl kapitoly MO na financovdni program( pofizeni
a reprodukce majetku v roce 2006 zabezpecena realizace 585 akci/projektd, z toho 291
pokracujicich ve vysi 11,8 miliard K¢ a 294 nové zahajovanych akci/projektd ve vysi 5,7 mili-
ardy K¢. [9] Vedle vyzbrojovacich a modernizacnich projekt( v oblasti vojenské techniky jsou
to projekty na vystavbu a rekonstrukci infrastruktury, zejména leteckych zakladen v Caslav
a Namést nad Oslavou a v dalsim horizontu zakladen pozemniho vojska napfiklad v Jincich,
Zatci a Praslavicich. Jde zejména o objekty slouzici k wycviku, ubytovani a vyuZiti volného
Casu. Pred realizaci je také rekonstrukce budovy Generdlniho Stabu a Domu armady v Praze
Dejvicich o které bylo rozhodnuto na zaseddni vedeni MO jiz 31. ledna 2005. V posledni
dobé se hovoii také o vystavbé novych kapacit v objektech Univerzity obrany v Brné. Pro
celou fadu vyse uvedenych objektil se bude hledat vhodny zpUlsob realizace, a praveé tady je
na misté myslenka spojeni prostfedkd verejného a soukromého sektoru tak, aby bylo mozné

v v

dosdahnout co nevyssiho efektu pro rezort obrany.

Zavér

Vyuziti vnéjsich zdrojd v podminkach rezortu obrany se stalo v poslednich nékolika letech
realitou. Vsoucasné dobé je nanejvys potrebné zhodnotit dosavadni zkusenosti z této oblasti,
vytyCit dal$i sméry realizace téchto aktivit, sestavit tymy odbornikd, ktefi budou schopni
spolupracovat pfi vybéru nejvhodnéjsich variant dalstho postupu vedeni rezortu, protoze
se jednd o pomérné nové aktivity v systému cinnosti rezortu, vysoké ¢astky, a mimo jiné
i kvalitu zivota pracovnik(i rezortu na nejrdznéjsich mistech a pozicich.
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Ing. Denisa Krystofova
Public Private Partnership v odvétvi obrany
nékterych statii NATO

V zahranicijsou zkusenosti s raznymi typy projekti Public Private Partnership (PPP). Existuje
mnoho oblasti, ve kterych jiZ projekty funguji nebo se jejich realizace pripravuje. Ddvaji tak
ndzory piiklad, kam by se mohl pohybovat i vjvoj v Ceské republice, pokud se nechd tuzemsky
vefejny a soukromy sektor nékterymi z nich inspirovat. Tento clanek prezentuje zkuSenosti
s vyuzitim formy PPP, jako moderniho zplsobu zajisteni verejnych sluzeb vyuzivany v zahranici
se specifickim zaméfenim na odvétvi obrany. Je zde popsdna zdkladni charakteristika PPP
projektd, jejich zaméreni a pfinosy a v neposledni fade jsou zde popsdny zahranicni zkusenosti
s PPP v evropskych anglosaskych stdtech NATO.

Uvod

Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (PPP) je povazovano za mozny nastroj pro
zajisténi a rozvoj sluzeb poskytovanych ob¢anim. Cilem této spoluprdce je najit efektivnéjsi
zpUsob zajistovani sluzeb, za jejichz zfizeni a poskytovani je tradicné odpovédny verejny
sektor. Pouziti PPP se nevyhyba ani odvétvi obrany.

Charakteristika PPP a jeho vyhody

PPP je obecné uzivanou zkratkou pro Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru, pre-
vzatou z anglického terminu Public Private Partnership. Je mozné se setkat také s vyrazem
Private Finance Initiative (PFI). Tento pojem je pouZivdn ve Velké Britdnii a jednd se o pod-
mnozinu z mnoha forem PPP. [2]

0 pfesném vymezeni pojmu nebo jednotné definici PPP by se dalo polemizovat, nebot ani
Evropskd unie nema dnes k dispozici definici tohoto pojmu v zékonodarstvi, na které by se zd-
¢astnéné zemé shodly. V Ceské republice je €asto pouzivanym synonymem pro pojmenovani
projektl PPP koncese. Koncesi se oznacuje licence nebo Gredni povoleni k provozovani ¢in-
nosti. Vsouvislosti s PPP se ve smyslu koncese rozumi koncesni smlouva. Obecnou predstavu
principu, ktery se pod pojmem PPP skryvd, lze potom jako koncesi chdpat.

Smlouvy o PPP jsou dlouhodobé (vétsinou 20-40 let) a vefejné spravni organy musi pre-
dem poskytnout dodavateli velice presné specifikace sluzeb, které ma soukromy dodava-
tel poskytovat béhem smluvniho obdobi. Smluvni platby jsou obvykle strukturovany tak,
Ze verejno-spravni orgdn nebo uzivatelé plati pouze za poskytované sluzby a ne za aktiva
potrebna pro poskytovani sluzeb. U PPP se bézné predpoklada, ze soukromy partner ponese
zodpovédnost za vystavbu novych nebo prestavbu stavajicich aktiv, kterd jsou po skonéeni
smluvniho vztahu pfevedena na verejny sektor. Specifikem koncesni smlouvy je rozdéleni
rizika mezi verejny a soukromy sektor.

Zelena kniha Komise Evropské unie, kterd byla vydana dne 4. kvétna 2004, uvadi, Ze pod
pojmem PPP se obecné oznacuji formy spoluprdce mezi orgdny verejné sprdavy a podnikatel-
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skym sektorem za tcelem zajisténi financovdni, vystavby, obnoveni, sprdvy ¢i tdrzby verejné
infrastruktury nebo poskytovani verejné sluzby. [3]

Cilem pouzitijednotlivych variant PPPje zvySovani kvality a efektivnosti verejnych sluzeb
véetné vykonu statnisprdvy a urychlenirealizace vyznamnych projekti s pozitivnim dopadem
na rozvoj ekonomiky. Podstatou Gspésného projektu PPP je predpoklad, Ze vétsiho pfinosu
pro vefejny sektor (v poméru k jim vynaloZzenym prostfedkiim) m{iZe byt dosazeno vyuzitim
schopnostia zkuSenosti soukromého sektoru a rozdélenim rizik mezi z(icastnéné strany tak,
Ze kazda strana nese takové riziko, které dokaze nejlépe fidit.

Stanovit obecné podminky pro posouzeni vhodnosti dané sluzby pro partnerstvi na bazi
jevymezit kritéria, pomoci kterych bude mozné hodnotit konkrétni projekty z hlediska jejich
pripravenosti a propracovanosti. Vzdy se musi jednat o sluzbu, u které lze jasné stanovit
a kvantifikovat pozadovany vystup a u které se ocekava splnéni podminky ,value for money”.
Projekty PPP maji vyznam pouze tehdy, prinesou-li ,hodnotu za penize”, jinymi slovy, kdyz
budou jejich uzivatelé v konecném dlsledku moci vyuzivat kvalitnéjsich a spolehlivéjsich
sluzeb nez v ptipadé tradicnich fesend.

Typickymi ptiklady realizace formou PPP jsou projekty v nasledujicich oborech [2]:
- doprava a komunikace,

- Skolstvi,

- zdravotnictvi,

- technicka infrastruktura,

- infrastruktura statni spravy,

- vézenstvi,

- ubytovaci zafizeni,

- kulturni a sportovni zafizenf,

- energetika,

- obrana - vyzbroj, specialniinfrastruktura,
- socidlni péce,

- ekologie.

Vyhody PPP:

Zachovani kontroly.

Kvalita.

Prenos rizik.

Efektivni realizace.
Transparentnost.

Motivace.

Ekonomicky rlst.

Cerpéni fond(i Evropské unie.

00 NOUT AN WM

V pfipadé zachovani kontroly jde o to, Ze PPP umoziiuje vefejnému sektoru plné se vé-
novat tomu, co umi nejlépe, a realizaci infrastrukturnich projektl prenechava soukromému
sektoru, aniz by nad nimi ztratil kontrolu.
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Verejny sektor ziskdva vyssi kvalitu verejnych sluzeb za vynaloZenf stejnych nebo nizsich
nakladd.

PPP pfenasi podstatna rizika na soukromy sektor a smluvni dokumentace jasné rozdé-
luje zodpovédnosti za naklady a rizika mezi oba sektory tak, Ze kazdy sektor nese takovou
zodpovédnost, kterou dokdze nejlépe Fidit.

PPP umoznuje realizaci infrastrukturnich projektd diive, rychleji a bez rizika prekracovani
rozpoctu pro verejny sektor.

Vyhoda transparentnosti spociva v tom, Ze se jedna o jednu kvalifikované provedenou
vefejnou soutéz, tzn. Ze se projekt nedéli na velké mnozstvi mensich zakazek obvyklych
za dobu trvani projektu.

Soukromy sektor je motivovan moznosti dlouhodobych pfijmd. Ty ovSem ziska pouze pfi
dodrzovani prisnych smluvnich podminek o kvalité dodané sluzby.

Dalsi vyhodou je moznost ekonomického rlistu a riistu piimych zahraniénich investic
podporou soukromych investic do verejné infrastruktury a vefejnych sluzeb.

Jednou z dal3ich vwhod je posileni moznosti erpani fondi Evropské unie zvysenim podilu
spolufinancovani soukromym sektorem na projektech vefejného zajmu.

PPP a jeho uplatnéniv CR

V Ceské republice existuje také velmi vyrazny zajem na rozsifeni spoluprace vefejného
a soukromého sektoru. Jiz v roce 2002 iniciovala podnikatelskd a bankovni skupina Sekyra
Group vznik tzv. ,expertni skupiny” pro PPP, jejimiz cleny byly spole¢nosti: Sekyra Group (CZ);
The Royal Bank of Scotland (UK); C'M’S’Cameron McKenna (UK); WS Atkins (UK,CZ); Ceskd
sporitelna (CZ); a Raiffeisen Bank (CZ). Tato skupina zorganizovala nékolik setkani zastupcl
v roce 2003 pod zdstitou ministra financi CR. Soubé&Zné probihaly pFipravné aktivity nejen
na Grovni jednotlivych zainteresovanych ministerstey, ale i na Grovni moznych zadavateld
a dodavatel(l. Zacaly vznikat prvni pilotni projekty jako napf. projekt AIRCON, jehoz obsa-
hem je modernizace Zeleznicni trati Praha-Kladno s vystavbou pfipojeni na LetiSté Ruzyné,
véetné provozu a (drzby (zadavatelem je Ministerstvo dopravy CR) a projekt UVN Praha,
kde jde o vybudovéni ubytovny hotelového typu a parkovisté v arealu Ustredni vojenské
nemocnice v Praze (zadavatel UAN Praha). [4]

Vidda Ceské republiky pfijala dne 7. ledna 2004 usneseni 0 Partnerstvi vefejného a sou-
kromého sektoru v Ceské republice”. Odborna diskuze na téma PPP a 0 moznostech uplatnén{
tohoto konceptu v Ceské republice tak pomalu prekonala prvotni etapu. Debata se posunula
z obecné roviny, zda PPP ano &i ne, k hledani konkrétni odpovédi na otdzku ,jak na to”.
Vyznamné k tomuto posunu ptispiva ¢innost organizaci, jejichz cilem je podpora rozvoje
problematiky PPP. Na strané vetrejného sektoru bylo z podnétu Ministerstvem financi zfizeno
PPP Centrum, vefejnd instituce, jejim7 poslanim je podporovatimplementaci PPPv CR. Kromé
PPP Centra byla také zaloZena Asociace PPP, sdruzeni soukromych subjektd, které majizdjem
podilet se na projektech partnerstvi s vefejnym sektorem. Aktivity obou organizacijsou mimo
jiné zamérené na rozsifovani povédomi o problematice PPP a vedou ke zviditeliovani a pro-
pagaci probihajici odborné diskuze. Vysledkem je situace, kdy se do diskuze maji moznost
zapojit dalsi a dalsi subjekty z riiznych oblasti verejné i soukromé sféry. Problematika PPP
se tak postupné stdva vSeobecné zndmou, coz je pro jeji rozvoj velmi dilezité. Dne 18. 8.
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2005 Vlada schvalila 2. vinu pilotnich projektd PPP. Jednd se o projekty spadajici do rezorti
dopravy a spravedlnosti ajde o vystavbu dvou novych tsekd dalnice D3, o vystavbujusti¢nich
aredlt v Karlovych Varech a Usti nad Labem a o vybudovani véznice s ostrahou. [5]

Velmi dlilezité je schvdleni tzv. ,koncesniho zdkona”, ktery byl 14. 3. 2006 schvalen
Poslaneckou snémovnou Parlamentu CR poté, co byl na za¢atku tinora vracen Senatem s po-
zménovacimi ndvrhy. Snémovna pfijala predlohuis navrhy senator, ktefi prosadili zvyseni
limitu, pfijehoz prekroceni by bylo nutné postupovat podle navrhovaného zakona. Z plivodné
navrzenych dvou miliond korun se limit zvedl na desetindsobek. Limit se ma urcovat podle
pfedpoklddaného prijmu soukromého dodavatele - koncesiondre. Zakon tak nyni prosel
celym legislativnim procesem a ¢ekd jen na podpis prezidenta. [6]

Samotny zakon ma podle vlady posilit pravni jistotu a vytvorit ramec pro projekty ozna-
Cované jako PPP. Soucasné stanovi proceduru pro vybér koncesionare, tedy dodavatele,
a regulacni mechanismy. Jasné nastavené procesy schvalovani by mély zlepsit prihlednost
ve vefejném zadavdni, a tim by mély vést i k boji proti korupci.

PPP a jeho uplatnéni v zahraniéi

Praktické zkusenosti s projekty partnerstvivefejného a soukromého sektoru jsou rozvinuté
ve vyspélych zemich. Nejvice projekti probihd ve Velké Britdnii, kterd je povazovana za pri-
kopnika problematiky a je vzorem pro implementaci principd PPP, nebot se zde tato metoda
Gspésné pouziva od roku 1992. Zde bylo PFI zapocato v dobé vlddy strany konzervativci s cilem
zajisténi blizsi spoluprace mezi verejnym a soukromym sektorem. Po nékolika prehodnocenich
i soucasna vlada pokracuje v podpore Partnerstvi vefejného a soukromého sektoru.

Faktem ovsem je, Ze uz od osmdesatych let pracovalo britské ministerstvo financi na meto-
dickych pokynech a pravidlech, které mély umoznit soukromé financovani vefejnych projektd.
Ministerstvo financi CR ve své zpravé o zahraniénich zkugenostech uvadi, e jednim z prvnich
a soucasné nejvice sledovanych projektl byl eurotunel, na kterém byla prdce zahajena v roce
1985. Naslednév letech 1987 a 1990 udélila britskd vlada i dalsi dopravni koncese (Darford,
Second Severn Crossings). Samotné vyhlaseni projektu PFI konzervativni vladou vyraznéjsi
pokrok v uskutecnovani projektd spoluprdce mezi soukromym a vefejnym sektorem nepfi-
neslo. V roce 1997 Batesova zprava navrhla konkrétni a zdsadni zmény, véetné pozadavku
centralizované podpory projednotlivd ministerstva v téchto projektech. Byl vytvofen pracovni
tym PFI, slozeny ze zkusenych investi¢nich bankéf(i, z pravnik zamérenych na projektové
financovdni a ekonomd. Tato pracovni skupina dostala mandat podilet se bezprostfedné
na préci nad jednotlivymi projekty, spolecné se sektorovymi ministerstvy. Ukolem pracovni
skupiny bylo mj. také ocenit komeréni Zivotaschopnost jednotlivych projektd jesté pred tim,
nez byla vyhlasena verejna zakazka.

Zfizeni pracovni skupiny znamenalo novou etapu v této oblasti. Prevaznd vétsina z projektd
v celkovém objemu cca 30 miliard liber, které byly podepsany v ramci vladniho projektu PFI,
byla pFipravena touto pracovni skupinou. Pracovni skupina také vypracovala smérnice pro
standardizaci smluy, které sehraly vyznamnou llohu pfi omezeni ¢asové a finanéni naroc-
nosti pfi negociaci smluv se soukromymi partnery. Pracovni skupina, kterd byla od pocatku
své existence vnimana jako docasnd, byla v roce 2000 nahrazena dvéma novymi institucemi.
Jednad se 0 0GC (Office of Government Commerce) a PUK (Partnerships UK).
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0GCje zodpovédna za politiku stdtnich zakdzek a je soucdsti Ministerstva financi. PUK
je akciovou spolecnosti, kde ma verejny sektor sice minoritu ale vyznamnou kontrolni
Glohu vyplyvajici ze statutu spolecnosti a také jasné definované zadani, které spociva
ve vyhradné vefejné misi PUK. Majoritu maji soukromé firmy, které upsaly akcie emitované
v roce 2001. Ukolem PUK je identifikovat a pFipravit nové projekty v oblasti komeréni spo-
luprace mezi soukromou a vefejnou sférou. Model Fizeni PUK je vytvoren tak, aby disciplina
soukromé firmy byla spojena s praci na uskutecnovani dkold vefejného sektoru. Vétsina
clend pfedstavenstva je ze soukromého sektoru, verejny sektorje v predstavenstvu zastou-
pen dvéma cleny, ktefi jsou jmenovani Ministerstvem financi a nemaji ve firmé vykonné
pozice. Obecny zdjem je soucasné predstavovdn fidicim vyborem, slozenym ze zastupcd
verejného sektoru. [7]

Podle neddvno publikované zprdavy NAO (Ndrodni kontrolni Gfad ve Velké Britdnii) jsou
projekty PFI dokoncovany véas a v rdmci planovanych rozpoctl a vykazuji lepsi vysledky
nez projekty zadavané tradi¢nim zplsobem. Tak naptiklad projekty, které presdhly svij
rozpocet, €inily tradi¢nim zplsobem az 73 %, v pripadé PFI jen 20 % a projekty, které byly
dokonceny se zpozdénim, Cinily tradi¢nim zpisobem 70 % a v pfipadé PFI jen 24 %. Zprdva
zminuje, Ze rozpocty byly navySovdny pouze v pripadech, kdy zadavatel ménil své plvodni
zaddni projektu v prdbéhu ptipravy (vystavby). Divodem, pro¢jsou projekty PFI dokoncovany
v terminech, je fakt, Ze pfijem investora zacind az ve chvili, kdy je dané aktivum dokonceno
ainvestor zacne zajistovat sluzbu vefejnosti. [1]

Britskd organizace Partnerships UK eviduje v soucasné dobé témér 700 projektd, které
jsou funkéni a zajistuji verejné sluzby ve vysoké kvalité. Jedna se predevsim o projekty
z oblasti silni¢nf infrastruktury, skolstvi, zdravotnictvi, véznice, soudni budovy a socidlni
a vojenské ubytovani. 0d roku 1997 bylo takto postaveno ¢i rekonstruovano a provozo-
vano 68 velkych a 36 stfredné velkych nemocnic, 558 skol (v rdmci 49 projektl zamérenych
na Skoly v hodnoté vice nez 1,3 mld. liber), 45 armddnich projektl (v hodnoté 2,3 mld.
liber) a 7 véznic.

PPP a odvétvi obrany

Koncept PPP je vyuzivan i v odvétvi obrany a bezpecnosti. Jednd se o projekty spravy
a provozu nékterych zafizeni, kterd souviseji s vycvikem obrannych a bezpecnostnich sil.
Prikladem jsou tréninkovad centra, vybavena trenazéry pro vycvik specialistl. Do této oblasti
spadaji i projekty realizace objektl infrastruktury ¢i zajisténi jinych podpdrnych sluzeb.
Ptikladem pilotniho PPP projektu v ramci odvétvi obrany CR schvaleného vladou je jiz vy3e
zmifovany projekt UVN Praha.

ZkuSenosti s PPP v tomto rezortu maji pravé ve Velké Britanii Jako konkrétni piiklad
zmnoha je mozné uvést Army Foundation College v Yorkshiru, kde zadavatelem je Minister-
stvo obrany, kapitdlova hodnota ¢ini 73 miliond liber. Kontrakt byl uzavien v roce 2000 na 30
let, poskytované sluzby obsahuji kurzy celozZivotniho vzdélavani vojakd z povolani (vycvik
a vzdélavani), dopravu, zasobovani, sportovni a socidlni zazemi, ubytovani pro 1700 osob
a péci o nemovity a movity majetek. [8]

Dalsim ptikladem ve Velké Britanii je projekt Medium Support Helicopter Aircrew Training
Facility, jehoz predmétem je vystavba a provoz centra pro pozemni vycvik pilotl na trenazérech.
Kontrakt byl uzavien v roce 1999 na 40 let, kapitalova hodnota ¢ini 114 milion( liber. [9]
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Dalsi priklady projektd PPP [1]:

0O skladovani radioaktivniho materialu,

0O wycvik posadek vrtulnika,

0O dodavka tézkych transportérd pro sily pozemniho vojska,
0 wycvik posadek obrnénych vozidel atd.

Projekty PPP jsou v soucasné dobé intenzivné zvazovany v Némecké spolkové republice.
Jako piiklady oblasti, ve kterych se nejvice vyuziva PPP, je mozno uvést oblast obhospoda-
fovani posadky (nemovitosti a sluzby), coz ¢ini asi 34 % vydajl a oblast logistiky, kam spada
Gdrzba, obhospodafrovania oprava techniky, provoz a doprava, coz ¢in asi 29 % vydaji. Mezi
dalsi oblasti mdzeme uvést:

nakup materialu a najimanft personalu (4 %),
hlidani vozového parku (7 %),

stravovani (5 %),

odivani (3 %),

rozpocetnictvi a Gcetnictvi (6 %),

vycvik a vzdélavani (5 %),

informacni technologie (7 %).

0000000

Do budoucna Némecko planuje soustredit se pfedevsim na oblast stravovani a vzdéla-
vani. [10]

Zavér

Priprava a realizace projektd PPP je velmi komplikovanym procesem nejen ekonomickym,
ale i pravnim. Obecné proces pripravy legislativy netrvd dlouho, pokud je politickd vile.
Je mozné se domnivat, Ze v Cesku tento proces netrval viibec dlouho a je otazkou, zda to
nebude na tkor kvality. Pfiprava a realizace projekt(i PPP je dlouhodobou zélezitosti, nikoli
tGkolem na jeden nebo dva roky. Jakdkoliv povrchnost se ¢asem projevi a mize nepfijemné
zkomplikovat realizaci projektu. V zdsadé lze konstatovat, Ze podle zkusenosti z Velké Britd-
nie pfiprava jednoho projektu trva kolem péti let. Nikde v zahranici neexistuje univerzalni
norma o PPP, kterou bychom mohli jen prelozit a Fidit se ji. Urcité jsou ale u nds vyuzitelné
zahranicni zkusenosti. Jak bylo uvedeno vyse, tuto problematiku ma nejlépe propracovanou
Velka Britanie. Diky precizné organizované verejné spravé a jasné zpétné vazbé z nelspésnych
projekt maji Britové nejvétsi zkusenosti a vefejny i soukromy sektor ze zbytku Evropy k nim
jezdi na zkusenou.

Podle ¢lena Fidiciho vyboru Asociace PPP Romana Kramafika je v Cesku mnoho lidf, ktefi
hledaji dGvody, a ptilis malo lidi, ktefi hledaji zplisoby. Verejnost potfebuje vidét, ze to v praxi
funguje, pak se postoj k PPP urcité zméni. Chce to prosté pdr prvnich odvazlivc. [4]

Probéhly desitky konferenci o problematice PPP, ale mdme pouze nékolik pilotnich pro-
jektl. Na jedné strané mame centrdlni projekty, které jsou slusné pfipraveny. Na druhé

strané na Grovni mést a obci se jiZz v praxi fada projekt PPP realizuje, ale bohuZel o nich
nemame velky prehled. Pfikladem dspésné spoluprdce v oblasti PPP je spolecnost Eltodo,
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ktera provozuje vefejné osvétleniv Praze ajiz nyni ma podepsano 60 smluv s mésty a obcemi
0 provozovani vefejného osvétleni.

V ramci odvétvi obrany existuje také daleko vice moznosti, jak vyuzit zdroji soukromého
sektoru. MdiZe jit o planované vystavby v areélu letist v Caslavi a v Ndmésti nad Oslavou a nebo
mize néktery ze soukromych partner( vybudovat a pro armadu provozovat logistické zézemf,
pFipadné vybudovat ubytovaci kapacity pro Gcely armddy, nebot v ramci profesionalizace
armddy je potteba zamyslet se nad jejich Grovni.
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Je nasnadé, zZe problém nelze zjednoduSovat. Nové paradigma nemuze byt jen
prostym souhrnem diléich odpovédi na otazky o tom, jak resit tyto rozpory. Toto
nové paradigma musi vzniknout predevsim jako vysledek hleddni téchto odpovédi
v ramci teoretického a aplikovaného vojensko-ekonomického vyzkumu a konfron-
tace ziskanych vysledkd s pozadavky praxe. Proto je naprosto nezbytné a ticelné
problém formovani nového paradigmatu teorie ekonomiky obrany statu formulovat
jako aktualni dkol celé odborné vojenské i civilni komunity. Vychodiskem mize byt
rozvinuti systematické Siroké diskuze praveé na strankach Vojenskych rozhledd. Tato
diskuze by méla mit ambice vykro¢it za ramec fundamentalniho védeckého problému
avytvorit prostor hledani odpovidajicich teoretickych i praktickych feseni dilezitych
problémt ekonomického zabezpecovani vojenské vystavby, narodni bezpecnosti
aobrany Ceské republiky. To je v souladu s ¢asto vyslovovanym pozadavkem, ze plany
vystavby a modernizace armady musi byt naprosto transparentni a pochopitelné pro
celou spolecnost.

Dr. Lubos Stancl, CSc.
Aktudlni problémy teorie ekonomiky obrany stdtu na pocatku 21. stoleti
Vojenskeé rozhledy 3/2006
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Prof. PhDr. Miroslav Kr¢, CSc.
Teoretické a metodologické predpoklady uéelné
a efektivni alokace zdrojii v obrané

Uvod

Arméda Ceské republiky se podobné jako jiné rezorty vefejného sektoru nachazi v situaci,
kdy je tfeba uvazlivé hospodarit s prostredky uvolnénymi ze statniho rozpoctu. V pozadavku
Gcelné a efektivni alokace zdrojti v podminkach Armady Ceské republiky by mélo byt pevné
stanoveno, Ze zakladni zasadou, ktera stoji za pozornost, je ticelnost a hospodarnost
v ramci vytvoreni ,produktu” obrany. Ozbrojené sily musf odpovidajici kombinacisil a pro-
stfedkd, bud’'s danymi ndklady dosahnout co mozna nejvétsiho uzitku - resp. usilovat o co
nejvyssi stupen pokryti potfeby (princip maxima) - nebo uspokojit s co nejmensimi prostredky
urcity pozadavek (princip minima). Abychom tento postup mohli naplnit, je potfebné znat
ndklady na své innosti. [1]

Uvédomujeme si, Ze propocty ndkladd v ozbrojenych silach se podstatné lis7 od nakladd
v soukromych podnicich. Zaklddd se to na zvlastnosti armady. Nevyrdbizadné trzni produkty
a vykony, a proto nemd tim na strané nabidky zpravidla zadny dotyk s trhem. Zisk a ztrata
nejsou tak pro armadu zadnym kritériem k méreni vysledku své innosti. Soukromy podnikatel
md naproti tomu vysledek podnikového planovani a Fizeni zobrazen ve vysce svého zisku,
tj. v rozdilu mezi nakladem a vynosem. Pod tlakem trzni konkurence je podnikatel neustale
nucen pracovat s nejmensimi naklady.

Produkt armady ,celkovy vojensky vykon” nema zadnou trzni hodnotu v bézném smyslu.
Z tohoto dlvodu se mize kontrola vysledku a hospoddrnosti ve vSech pfipadech vztahovat
na pomér mezi vykonem a ndkladem jen v omezenych dil&ich oblastech, a to s cilem, aby krok
za krokem dochazelo ke snizeni nakladd v poméru k vykonu.

P¥i rozvijeni zkoumani takto slozité problematiky vyuzivame metodu analogie. Ta pred-
poklada systémovy pfistup. Abychom mohli metodu analogie Gspésné aplikovat, musi byt
splnény ndsledujici podminky:

0O Poznavané predméty musi mit stejné podstatné znaky.

0O Nesmito byt predméty totozné - musime védét, v ¢em se Lisi.

0O Zatéchto podminekje nutné studovat vztahy mezi vlastnostmi a zamérit se predevsim

na ty, o nichZ usuzujeme z analogie.

Metoda analogie byvd pouzivdna predevsim na zacdtku zkoumant, kdy umoznuje vytvdret
hypotézy pro dalsi vyzkum. Protoze pfedvidani je zalozeno na zvlastnim druhu hypotézy
(predviddme, co se stane, budou-li splnény urcité podminky), uplatiuje se metoda analogie
ipFiném. Ztésného spojeni mezi metodou analogie a formovanim hypotéz plyne, Ze vysledky
pouziti této metody jsou vétSinou pouze pravdépodobné. Tato skutecnost musi vést k urcité
opatrnosti pfi pouzivani metody analogie. Castou chybou totiz byvd, ze se vysledek analo-
gie absolutizuje. Zvlasté to vynika pfi komparacnich studiich zabyvajicich se sledovanim
ekonomického zabezpeceni obrany ve zcela odlisnych politickych, ekonomickych a nebo
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socidlnich systémech. Velkd opatrnost pfi pouzivanianalogie je nutna pti porovnavdni dvou
jevi vznikajici na zakladé jinych napf. pravnich systémd a nebo struktury vefejnych financi.
Ve zkoumdni v ekonomice obrany statu v ramci védeckych vyzkum( stavaji se predmétem
zkoumani casto jedinecné a neopakovatelné udalosti, predméty a jevy.

1. Uspora snizovanim obranné kapacity

Mnozi ekonomové, odborni nacelnici a velitelé pfi snaze o efektivni alokaci si mnoho
slibuji od snizovani vojenské kapacity. V jejich pojeti to znamena redukce personalu, poctu
zbranf a seskrtani novych zbranovych systémd. To by se v3ak rovnalo zfeknuti se G€innych
moznosti zdsahu obecné, ale také (icinné obrany se zfetelem na celosvétoveé hrozici Gtoky, a to
nejen raketami. Vysledek téchto dvah je mozné shrnout do jedné véty: Redukce potreb pro
ACR jako alternativa prakticky odpada. Aviak naskytd se zde moZnost, redukce pofizovacich
cen vojenského zbozi. To odrdzi prastaré pravidlo podnikateld, vynos spociva v nakupu. [2]
To je beztak jiz v soucasnosti alternativou u podnikl v oblasti sluzeb obyvatelstvu, kterym
v disledku rostouciho zadluZovani se nedostava prostiedkd na zbozi, které by mélo cenu vyssi.
NejspiSe by mélo dojit k redukci pofizovacich cen. Prvni moznostije tlak na ceny dodavateld,
cozje docela dobfe mozné, protoze ACR je monopolnimu odbérateli v oblasti zbrojnich a za-
bezpecovacich systém(. Z praktického hlediska ziistdva tato redlnd skutecnost, kterd sice
neslibuje mnoho, ale prece jen néco. Naptiklad se nabizi Sance redukce ceny u vyrobcti, véetné
Gdrzby, ceskych zbrojnich systémd, jestlize by bylo mozné exportnimi moznostmi dosahnout
degresi naklad(i vyrobct. Tuto cestujsme si vsak sami zastavéli, na rozdil od vétSiny ostatnich
zemi vyrabéjicich zbrané.

vvvvv

lspésného provozu soukromého podniku. Postacujicije ponechat, chybéjici nezbytné poridit
a vseho vytouzeného se vzdat. Jen z vysledk( Nejvyssiho kontrolniho dradu se setkavame
s celou fadou piipadl plytvani a nehospodarného vynakladani prostredkd napf. tim, Ze na-
koupené prostredky nejsou nezbytné nutné k zabezpeceni dkold, tzn. Ze nejsou Gcelné.
Presto, ze kontrolofi nejsou nejzdatnéjsi v problematice alokace zdrojli v obrané, neustdle
odhaluji pfiklady skutecného plytvani.

Po redukci potreb a tlaku na dodavatele mizeme postupovat dale. Mélo by jit o dynamic-
té&j$i majetkovou likvidaci. Jde o prodej nepotiebného zbrojniho materialu. DalSim vychozim
bodem jsou Gspory dosazené vlastnim hospodafenim, tedy snizeni spotfeby jednotlivych
vojenskych zafizent, avSak bez poznani vlastnich ndklad(i nejsme schopni Fici, o jak velké
tspory by mohlo jit. Moznosti Gspor jsou omezeny — prakticky jde zpravidla o spotfebu energif,
zatimco ostatnf Gispory nejsou klasickymi tisporami prostiedk(i. Uspory p¥ispivaji ke zvysent
kvality vykond. Zvysuji tak kapacitu bez nutnosti zvySovani celkového vojenského rozpoctu.
Bohuzel po dlouhou dobu u vojenskych zafizeni k témto Gsporam schdzely a nékde schdzi
podnéty - teprve po dobu nékolika poslednich let jsou v této oblasti patrné zmény k lep-
$imu: prevoditelnost ve vécném a ¢asovém ohledu. Nyni je otdzkou, zdali dosazené dspory
nepovedou k redukci financnich prostredkl vojenského rozpoctu.

Dalsi cestou Gsporje ndhrada fixnich nakladd naklady variabilnimi. U stavajicich zafizeni
je efekt podobny jako u majetkové likvidace. Pfeneseni tkoldl na tfeti osobu pFindsi sice zisk
statni pokladné, jsou to celkové vyhody, ne vsak samotné armadé, pokud nebudeme zndt
vlastni ndklady, tak abychom mohli efektivné zapojovat vnéjsi zdroje.
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2. Teoretické predpoklady propoctu nakladi a vykoni

Teoretickym predpokladem je objektivni vymezeni pojm [3], kategorii [4] a definic
[5] v oblasti ndkladd a vydajl a jejich sledovani. Vychazime z toho, Ze je nutna teorie pro
poznani slozitého procesu, ktery chceme fesit. Teorie jsou sice hodnoceny podle svych
zasluh, podle toho, jak jsou spésné pfi feSeni problémd, tj. pfi pfedvidani a vysvétlovani
skutecnosti, avsak zadna nenischopna vyresit viechny problémy (kazda md své anomalie),
a naopak zZadna nenf pfi feSeni problém( zcela bezispésna. Teorie jsou tvofeny vétsimi
diskursivnimi celky. Jsou to generalizované tridy faktl, smysluplné systémy vysvétlujici
vztahy mezi vécmi, formalizace jevd popsanymi pojmy. Daji se chdpat jako soubor pojmi
a jejich vztahd racionalizujici, predikujici a vysvétlujici svét; souvislosti mezi pojmy jsou
testovatelné. PFivytvareniteorie se postupuje od sbirdni faktd pfes jejich zobecnéni a tes-
tovani k vytvoreni urcitych zakond. [6] Pojmy, kategorie a definice, které se v soucasnosti
pouzivaji, maji rozdilny obsah a jsou z¢asti pouzivany rozlicné. Pric¢ina je v tom, Ze kazdé
tvoteni pojmd, kategorii a definic, je do urcité miry svévolné a neni nasledné falzifikovano.
Pro lepsi pochopenivsech, kdo se na této ¢innosti podileji, by bylo vhodné pojmy, kategorie
a definice vysvétlit a navzdjem vymezit. Pfedevsim bude nutno definovat ndklady, jedno
z pojeti, které uvddime, hovoii o tom, Ze naklady mohou byt v (ctovdniarmady definovany
jako penézi zhodnocena spotfeba statkl a sluzeb pro dosazeni ptislusnych vykon(. Pod-
statnym znakem tohoto pojmu jsou spotfeba statk(i a sluzeb, relace k vykonu a zhodnoceni
pfimérfenosti spotfeby. To znamenad, Ze pojem ndkladu mlze byt pouzivdn jen tehdy, kdyz
v ramci podnikového vykonového procesu jsou primérené spotreby vyhodnoceny cenami
(naklady = mnozstvi spotfebovanych statk(i x hodnota (cena) statk(). Vykonova relace
by méla rozlisovat ndklady od vydajd. Nikoliv platba, nybrz provozni nasazeni né&jakého
statku k dosazeni vykonu je rozhodujici, zda ndklady vznikaji. Moderni teorie nakladd
zd(raznuje, Ze mezi celkovymi a jednotlivymi ndklady nemdZze byt Zddny exaktni propocet
podle pti¢inného principu. Pfipocteni se m(ize provddét pouze podle principu identity, to
znamena, Ze mohou byt srovndvany jen tytéz naklady/vytézky resp. vydani/prijmy, které
je tfeba pricist stejnym rozhodnutim.

Druhové ¢lenéni nakladd pro planovani nestaci - md totiz pouze omezenou vypovidaci
schopnost: poskytuje informaci o vydajich na vstupy (co bude ¢i bylo pofizeno, jaky mate-
ridl, sluzby apod.), neniv ném vsak obsazena informace o Gcelu vyuzivani zdrojd ve vazbhé
na plnéni cill, a s jakymi ndklady bude realizovano plnénf cild.

Disledkem orientace planovdni rezortu obrany na druhové clenénivydaj je taki faktickd
neprovazanost vécného a financniho planovani.

Pouhé stanoveni druhového ¢lenéni ndklad nedovoluje ani hodnotit, zda bude naklad
vynalozen hospoddrné a efektivné — teprve pfi planovdni (icelu, na ktery je ndklad vynalozen,
jemozno hodnotitihospoddrnosta efektivnost, protoZze méfitka hospodarnosti a efektivnosti
[ze stanovit pouze ve vztahu k cili vynaloZeni ndklad(i. Jde o konkrétni ¢innostné orientované
programy, akce apod.

Pred zavedenim propoctu nakladd vznika otazka, zda by nebylo Gicelné nejprve vedle exis-
tujictho hlasného systému Gctovani, vytvorit provozni Géetnictvi jako podklad pro propocet
nakladl. Dalsi moznosti by bylo prestavét systém Gcetnictvi pro potfeby propoctu naklada.
Podstatnou roli hraje provozni Gcetnictvi, které je zaméfeno na armadu, jemuz napomahd
systematika hospodareni, umoznujici pruzné a obrannym narokim odpovidajici financovani.
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V podminkach armady by se mély vytvorit ndkladové dcty. To je nanejvys slozitd situace a vy-
zadovala by spolupraci s odborniky z civilnich prdmyslovych podnikd.

Jako hospodafstvi kryti potfeb neniarmada strukturovana podle trznich hledisek. Zaméreni
na zisk a jisté postaveni na trhu, tim jako stanoveni cile odpadaji. Z toho plyne, Ze kontrola
chovani podniku na Grovni armady nenfjen Gkolem propoctu nakladd. Vedle tohoto omezent,
vyplyvajiciho ze stanoveni cile armady, chybé&ji tu také podstatné predpoklady ke kontrole
jedndani podniku, tak, jak se to provadiv soukromych podnicich. To vsak nevylucuje, Ze takovd
kontrola ma v dil¢ich oblastech jisté moznosti a smysl.

Takovéto dilci oblasti se vyznacuji tim, Ze v nich je mozné méfit vykon, a tim pfifazovat
vzniklé naklady k dosazenym vykondm. Tento predpoklad je v prvni fadé v opravarenskych
zévodech, ve vycvikovych zafizenich a Skoldach a ve vojenskych nemocnicich. Jako prostfedek
kontroly chovani podniku (provozu) by se mohlo v nakladovém déetnictvi armddy zjistovat
skutecné naklady vybranych mist. Srovnanim naklad(i s predpokladanymi velicinami (normami
¢i planem) je mozno poznat odchylky od normy a analyzovat je z hlediska jejich pricin. [7]
Propracovani skoleni pracovniki ndkladovych mist o nakladech vznikajicich na jejich Gseku
¢innosti by vedla k posileni svédomitosti, a tim nepfimo ke zvySovani hospodarnosti.

Propocet ndkladd by mél rozliSovat mezi druhy naklad(, nakladovych mist a nositell
ndkladd. Pritom by mél byt propocet druhu ndklad(i zakladem a pfedpokladem pro propocet
nakladovych mista nositel ndklad(i ve vztahu k produktu a nebo sluzbé, pti spotfebovanych
hmotnych statcich a pracovnich vykonech a jejich cenovém hodnoceni. Jako diilezitd zésada
propoctu nakladd pfi clenéni druhu naklad by méla byt stanovena, zdsada ,jednotnosti”.
Podle nf je tfeba u druhu nakladl vsechny pFipadajici naklady pfipocist jednoznacné. Pri
stanoveni poctu druhu naklad musi byt respektovana zasada hospodarnosti, To chdpeme
tak, ze naklady by byly clenény jen potud, pokud to je pro armadu zadouci.

Vedle planu druhd nakladd by mél vzniknout plan nakladovych mist, jenz by mél slouzit
k Gctovani nakladd. K vytvareni nakladovych mist mlzZeme vytvofit i Gctovaci dseky. Takto
vzniknuvsi nakladové misto by bylo vymezenou jednotkou pro kontrolu, z toho by plynul vétsi
tlak na kontinualni planovaci proces. Nékladové misto by mohlo byt organizacni pldnovaci
jednotkou. Nejvyhodnéjsi by bylo, kdyby ndkladové misto bylo organizaéni pldnovaci jed-
notkou.

Uctovani nakladi v souhrnu by mélo byt sefizeno jako prostfedek pro ten ktery sledovany
dcel. Ukoly nékladového propoctu jako soucast Gicetnictvi armady se musi fidit soustavné cili
této armady, potrebou bezpecnosti zemé a ,,produkovat” odpovidajici vojenské vykony
pii zachovani principu hospodarnosti. Tento propocet musi v prvni fadé vyvinout méfitka
hodnoceni pro pfipravu jednotlivych rozhodnuti pro vytvateni planu armdady a pro kontrolu
jeho plnénia datje k dispozici. V rdmci téchto dloh by mél Gcet naklad(i dbat na to, aby byly
zjistény skutecné naklady nakladovych mist.

Teoretickd fronta ve spoluprdci s odborniky z praxe bude muset vypracovat méfitka srov-
ndvani nakladd tak, aby podklady hodnocent pro druhy nakladd, mista nakladd a pfipadné
nositele ndkladl postihovaly riizné situace. Budou se muset vypocist normativni hodnoty pro
jednotlivé spotreby. Vysledky, tj. informace z celkového rozsahu propoctu nakladd, je tfeba
statisticky pFipravit tak, aby byly jako podklady pro dcely planovani vzdy k dispozici.

V soucasné dobé je mozné pristoupit k porovndni pouzivaného piikazového - adminis-
trativniho Fizeni s Fizenim procesnim, pomoci naklada. P¥i rozdilnych typech fizeni je
nutno posoudit dosazenou hospoddrnost v relacich mezi pozadovanym cilem a vynalozenymi
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varianta ve smyslu dodrzeni veskerych platnych nafizen.

Pozadavek na procesni fizeni pomoci nakladi varmadé se stretava stale vice s protich(id-
nym diskutovanym vydavanim rozkazd, tzv. pfikazovym nafizovacim prvkem, ktery samv sobé
neni ekonomickym principem. Varmddni praxi se ne vzdy uvazuje o nejlicelnéjsim nasazenim
sil a prostredk vychazejicich z dlouhodobé budovanych a propojenych sdruzenych fidicich
prostredka, nenidostatek nezbytného ¢asu, sila prostfedkd, jakoZ i poskytnutim patfiénych
prav k tomu, aby se velitel mohl rozhodovat a nafizovat dle ménici se ekonomické situace
v odpovidajicim prostorové dostatecném case pro jedndni. Neni zde moznost srovndvani
cild s pridélenymi prostredky. Jako podstatny prostfedek planovani, organizace a kontroly
a vojenské Cinnosti by mél byt zaveden rozpoctové pocetni systém. Je mozné ho vyuzit
ke kalkulaci vojenskych procesd, k vycisleni konkrétnich i dalSich pozadovanych nakladd.
Praxe u vojsk by asi prokazala urcité hranice, kdy naklady by byly pfevedeny Cisté na penize,
které vsak tézko mohou vystihnout vojenské ¢innosti s podilem fiktivni hodnoty vojenského
vykonného procesu. Proto by mély byt pouZzity k racionalizaci vojenskych ekonomickych
proces(i metody systémové analyzy, nauky o organizaci, analyzy vydaj(, kalkulaci pozadavkil
a dalsf matematicko-ekonomické metody. Slo by vlastné o irokou skalu metod zpracovani
dat ve vypoctu naklad( armdady v jednotlivych oblastech a drovnich jako jsou:

0 nakladova mista,
normované naklady nakladovych mist,
planovany propocet nakladovych mist,

Gcet nakladovych mist,

skutecné naklady nakladovych mist véetné periodického zobrazenf,
propocet skutecnych ndkladt a normy nakladd,

nositel nakladd,

provozni materidlni naklady,

provoz nemovitosti,

provozni naklady na infrastrukturu,

hodnocenfi alternativnich struktur,

propocet nositeld nakladd,

personalni ndklady.

oy oy iy

V soucasné dobé jsou jiz vytvofeny v ramci financniho skladu sekce ekonomické pred-
poklady pro sledovani nakladd. Mame dostatek informacnich zdrojd o vydajich na vlastni
¢innosti, tak, abychom mohli provadét ekonomickou analyzu. K naplnéni vyse uvedenych
oblastije mozno provést celou fadu aktivitjiz v soucasnosti, jako napf. provést analyzu sou-
Casného stavu v oblasti vynakladanivydajt a navrhy najeho transformacni zménu z hlediska
efektivni alokace vynalozenych vydaji. Bylo by nanejvys Zadouci, vytvédret dalsi informacni
podporu pro sledovani vydajd.

Misto ekonomické analyzy nalézame také v logistické oblasti. Mohlo by jit o ekonomickou
analyzu v pfipadé ocenovani nakladi a vynos( spojenych s realizaci programu nebo projektu.
Bylo by mozno vyuzit ekonomickou analyzu pro ocenovaniinvesti¢nich pfileZitosti, budou-
cich vynosl, rozhodovani o vybéru vhodnych projektd a kapitdlové rozpoctovani na zakladé
principu casové hodnoty penéz. To by umoznilo tvorbu a hodnocenf alternativnich investic-
nich strategii. [8] To by zvysilo roli ekonomické analyzy jako formalniho ocenovani nakladd
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a vynosd spojenych s realizaci programu nebo projektu v logistické oblasti ve vojenském

prostredi.

3. Skladba nakladi jednotky

Vlastni ndklady by se mély vypocitavat na zakladé mnozstvi a druhu prace, kterou pro-
vadi. Délka pro sledovani vlastnich ndklad( by méla byt alespon tfileta. Je tomu tak proto,
aby se vyloucily nahodilosti, které provazi jednotlivé ¢innosti. Vlastni naklady jednotky by
mély zahrnovat vSechny vyznamné ndklady spojené s vykondvanim aktivity jednotkou, které
nejsou spolecné s ostatnimijednotkami, zafizenimi a nebo oddélenimi. [9] Vlastnich ndklady
jednotky by mély byt zalozeny na ndsledujicich nakladovych kategoriich:

O Osobni ndklady - platy, mzdy a ostatni vydaje spojené se zaméstnanci (pfispévky
na stravu, vystrojent atd.).

Naklady na materidl - pro odhad spotfebovaného materidlu se pouziji Gicetni data
z pfedchozich obdobi. PFi urcovani nakladd na material je potfeba vzit v Gvahu plnou
pofizovaci cenu, tzn. kromé samotné ceny materidlu je nutno ptipocist naklady spojené
s dopravou, manipulaci, uskladnénim a ndslednou likvidaci.

Ostatnijednotkové naklady:

Q

Odpisy - Odpisy predstavuji ndklady spojené s vlastnictvim a spotfebu zarizeni
v prdbéhujeho Zivotniho cyklu. Vzhledem k tomu, Ze v souc¢asné dobé nenf stano-
vena velikost odpist na zbranové systémy, nosice, velikost odpis( pro jednotlivé
roky se urcitak, Ze se porizovaci cena zbranového systému, nosice nebo platformy
zbrojniho pouziti vydéli poctem let Zivotniho cyklu produktu. Pokud doslo k nabyti
zatizeni, které nemad vojensky charakter zplisobem, kdy neni znamd pofizovaci
cena, urci se tato priizkumem trhu nebo znaleckym posudkem.

Naklady na kapital.

Pronajmy - prondjmy se plati za vyuzivani pozemkd, budov, dlouhodobého majetku
atd.

Udrzba a opravy - do této kategorie se zahrnuje i modernizace.

Cestovné - naklady se daji zjistit velmi presné.

Ostatni ndklady - pfimé ndklady, které nelze zaradit do zadné z predchozich kate-
gori.

Nepiimé naklady - |ze rozdélit na dvé hlavni kategorie. Prvni z nich zahrnuje ty naklady,
které nelze stoprocentné pfifadit k aktivité, ktera je predmétem ndkladd, ale je spojena
s Fizenim a podporou této aktivity. Druhou kategorif jsou administrativni naklady
spojené s ¢innosti nadfizenych stupnd ve prospéch této aktivity.

0O Dodatecné naklady.

Celkové vlastni naklady jednotky by se mély vypocitat jako soucet: Osobni naklady,
Naklady na material, Ostatnijednotkové ndklady, Nepfimé naklady a Dodatecné naklady.

Budeme-li sledovat celkové vlastni ndklady, mizeme velmi dobte dale plnit ndsledujici
tikoly, mezi které mohou patfit:

O Analyza soucasného stavu v oblasti vynakladani vydajd (tzv. institucionalni alokace)
a jeho disledky s ohledem na zdkon ¢. 320 o finanéni kontrole.
O Analyza cilového stavu - programové vykonové rozpoctovani se strednédobym vyhledem.
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0O00D0

O 0O00o

O

O

Zavadéni vykonnostniho auditu (tvorba metodik pro audit ex ante, audit ex post)
v duchu pozadavkd zdkona.

Metodiky a sledovani efektivnosti a dcelnosti vydaji (metodika tvorby hodnoticich
kritérii pro hodnoceni vydajovych programd, metodika pfifazovani a vybéru hodno-
ticich technik, véetné vybéru hodnotici metody pro analyzu vydajd.

Metody ndkladové uzitkové analyzy vydajovych programi.

Aplikace metod minimalizace ndklad(i (CMA), analyza efektivnosti nakladd (CEA),
analyzy ndkladii a pfinost (CBA) a analyzy naklad(i uzitku (CUA) pro hodnoceni vyda-
jovych program( (kontrola ex ante, kontrola ex post).

Zpracovani metodiky tvorby a hodnoceni vydajovych programa.

Metodika postupu pfi pouziti kvalitativnich a kvantitativnich metod hodnocenivyda-
jovych programdi.

Postup pfi pouziti kvantitativnich metod pro hodnocenivydajovych program@ a méfeni
vykonnosti nakladovych stfedisek v metodice programové vykonového rozpocto-
vani.

Problém (optimalizované) restrikce vydajovych programf.

Postup pfi aplikaci kritérii 3E (sledovani efektivnosti vynalozenych vydajll z hlediska
hospoddrnosti, z pohledu vztahu ndklad( a vystup(l a z hlediska kvantifikace Géelu
vynalozenych vydaji). Pfipadové studie.

Pouziti ndkladové vystupovych metod pro hodnoceni vydajovych aktivit.

Metody mérenfi uzitku vydajovych programd.

Pouziti stupnic a vah k hodnocent vydajovych programi.

Praktickd aplikace stanoveni uzitku vydajovych program( (hodnoceni na zakladé
metody RS, SG, TT0).

Hodnoceni vydajovych aktivit na bdzi stupnic.

Hodnocenft vydajovych programd ordindrni stupnici.

Hodnocenfi vydajovych programi kardinalni stupnici.

Hodnocenf uzitnych vlastnosti vydajovych programf, jejichzZ kritéria nelze stanovit
¢iselné (aplikace zakona €. 40 o vefejnych zakazkdch, resp. Vyhlasky €. 240 o infor-
macnim systému a ekonomickém hodnoceni nabidek).

Stanovovani vah pro hodnocenti vydajovych programi.

Kalkulace ndkladl a vydajovych program( v metodice stalych a béznych cen.

PouZziti penéznich metod pro hodnocenivydajovych aktivit nereprodukéniho charakteru
vydajovych programd.

Vytvoreni specidlnich rozhodovacich tabulek pro hodnoceni vydajovych programdi.
Kalkulace ndklad(i u vydajovych programi v metodice béznych cen a stélych cen.
Metodika zapojovani vnéjsich zdrojli sestavena na zdkladé pozndni vlastnich
nakladd.

4. Metodologické piistupy ke sledovani nakladi a vydaju

Chceme sledovat naklady a vydaje na jednotlivé ¢innosti, pak zde vyvstava zakladni
otazka, jakou metodologii [10] a jaké pfedpoklady musi byt plnény. Musime si také odpoveé-
dét na otdzkou jak metodiku vyzkumu uplatnovat. [11] Zlstdvaji tu vSak i dalsi opravnéné
otdzky. Diskuze o nich jsou mnohostranné. Pfekvapujicim zplisobem se vsak omezuji zpravidla
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na rozsiteni podnikovo-hospodarskych postupll v prostfedi armady. Zavedeni téchto nastrojd
nenisamoziejmé samoucelné. V metodologickém postupu by mélo jit predevsim o stanovent
zésadniho a konkrétniho cile, transparentnost nakladd, vykond, odpovédnost za naklady,
transparentnost vykon(, operacionalizovatelnych zadanych cilovych tkold. Souvislost mezi
pridélenim Gkolu a pridélenim prostredk(. Svoboda jednani, propocet nakladd a vykoni,
kontrola. [12]

Méli bychom si zasadné urcit cile a to tak, aby se pouzitelné financni prostfedky k dosazeni
vojenskych dloh vynakladaly efektivné, k tomu se zavedla hospodarska kritéria v procesech
velenia aby se tim tyto procesy kvalitativné zlepsily. [13] Pfitom jsou vojenské Gkoly a z toho
plynouci naroky na vykony vzdy vychodiskem téchto ekonomickych tGvah. Toto stanoveni cile
bychom mohli odvodit z poznatku, Ze v obdobi napjatosti verejnych financi bude cilené nasa-
zovani zdrojl peclivé planované a pak zodpovédné zachazeni se zmensenymi prostredky je
nepominutelnym predpokladem pro udrZovani pripravenosti k pouziti modernich zbranovych
systémi, kterymi je armada vybavena.

Schéma 1: Metodologické predpoklady aplikace dcelnosti, hospodarnosti a efektivnosti

. N ODPOVEDNOST
TRANSPARENCE NAKLADU 74 NAKLADY
- _ UCELNOST, B C
TRANSPARENCE VYKONU HOSPODARNOST SVOBODA JEDNANI
A EFEKTIVNOST
(IL - ZAMER SPOIITOST MEZL GKOLY SKLADANI GCTU
A PROSTREDKY

V pfipadé konkrétniho stanoveni cile vychazime z toho, Ze efektivni a vykonné nasazeni
zdrojii je moZné jen v ramcovych podminkdch, které doposud v ACR nejsou nebo existuji jen
vomezené mite. Nad témito cili ,efektivnost” a ,vykonnost” by méla stat aplikace rdmcovych
podminek ve vztahu k narokiim moderniho veleni a rozhodovani, a to konkrétni stanoveni
cile. [14] Vjednotlivostech by to mélo znamenat:

O vyvoj a zavedeni metod, jimiz mohou byt prokazovany ndklady rozhodovani, kdy by

doslo k transparentnosti naklad(,

0O vystavba systému, vnémzten, kdo md podat urcity vykon, je odpovédny také za naklady
s nim spojené, hovorili bychom o odpovédnosti za ndklady,

O vyvinuti a zavedeni metod, které to umozni, vykon objektivné prokazatelnych a hod-
notitelnych akci, pak mizeme hovofit o transparentnosti vykonu,

O vyvinuti a zavedeni metody pridélovani dkoll, u nichz je pozadovany vykon kvanti-
tativné i kvalitativné jasné definovan, tim mizeme dojit k operacionalizaci cilovych
zamérd a predpokladd,

0O vyvoj a vytvoreni systému predpokladd plnéni Gkoll, v némz tkoly a prostredk( jsou
vybilancované, resp. jsou ve spojitosti,
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0O vyvinuti a zavedeni metod predloZeni Gctu, jimiz se souvislosti narokd na vykon
a k tomu prikazané prostredky pfi pravé splnénych vykonech a spotfebovanych pro-
stfedcich mohou vzdy prokazat,

0O vytvofeni nezbytné svobody jednani, aby se tak i na nizsich drovnich fizeni mohla
realizovat ekonomicka opatrent.

Proc¢ pravé takovéto stanoveni cile? Podrobné zkoumdni ukazuje pozadi a nezbytnost
takového procesu premény. Analyzujeme-li problematiku transparentnosti nakladd, pak
za zminku stoji pfipomenuti obchodné hospodarské systematiky. Re¢ o tom, 7e procesni
pldnovdnindm vie vyresi, i bez transparentnosti naklad(i, neni na této bazi moznd. Nepodita
setu s hospodarenim orientovanym podle vydania povazuje se to dokonce za nevhodné. Proto
potfebujeme jako bezpodminecny predpoklad pro Gcinné nasazovani prostredk( propocet
nakladd, ktery umozni ekonomickou kontrolu a pFipousti fizeni zameérd.

Pouze malou ¢ast z ¢innosti nebo ze zamérd vzniklych nakladd se musi za danych postupl
zodpovédét na misté, které naklady vyvoldva, tak by mélo dojit k naplnéni odpovédnosti
za naklady. Naklady se podle danych tkold eviduji. Odpovédnost za ndklady ziistava pouze
v oblasti zdroj(, véetné zdsob, které jsou na daném vykonovém misté icetné evidovany. Bez
odpovédnosti za vzniklé ndklady pFece neexistuje Zadnd pobidka k ekonomickému jedndni.
Kazdy znd jednotlivé priklady, jako napf. dopravu osob ndkladnim automobilem T 815, namisto
prepravy mikrobusem anebo lehkym terénnim vozem. Sem m(ize napfiklad presun po vlastni
ose, kdyz je zde rozsitena Zeleznicni sit apod. Avsak zde se dostavame do dalsi roviny, tzv.
presunu nakladl z vlastniho dosahu odpovédnosti do anonymity centralné obhospodarova-
ného titulu. To pfesunutije v ramci stavajiciho systému srozumitelné, avsak neni zastupitelné
z hlediska ekonomického. Cilem by mélo byt, aby odpovédnost za ndklady a z nich vzniklé
vykony byly v jednéch rukou. V soucasné dobé se touto otdzkou nikdo hluboce nezabyva,
a pritom tato myslenka, kterou dlouhodobé vyjadfujeme, je klicem k efektivni spotfebé
ekonomickych zdroj(.

Navrhovany metodologicky pfistup vyZaduje i rozvedenf tzv. transparentnosti vykoni.
Vychazime z toho, Ze uvazovani o nakladech v podminkach ACR ma smysl jen potud, kdyz
se nahlizi ve vztahu k vykondm, jimiz jsou dané naklady vyvolany. Nejsou-li naklady prifa-
zovany k odpovidajicim vykondm, pak nema jakékoliv zpracovani nakladd smysl. Zachycuji-li
naklady spravné dosazené vykony, mize se posoudit, zda je pozadovany vykon definovan co
do kvantity i kvality.

Tato myslenka, kterou je mozno teoreticky snadno vyvodit, vede v praktické transpo-
zici k ¢etnym diskuzim. Hlavni bod kritiky se objevuje v otazce, zda je vojensky vykon viibec
kvantifikovatelny. Jednoznacné se nedd na tuto otdzku odpovédét viibec kladné. Je scestné
kvantifikovat nasazenia vSechny aspekty vojenskych vykon(. Je viak exaktni opak spravny?
Ve vojensko-odborné literatute nalézame celou fadu pokus( o definovani ndklad( a pfinos(
napf. u vojenskych operacich. [15] Oteviraji se viechny aspekty vojenského vykonu pouze
cvicenému oku a zhodnocenivojenského velitele a jingm zplsobem je nelze zachytit? Pravda je
nékde uprostred. Seriozni posuzovani vykon a efektivnosti vyzaduje, aby na vSech trovnich
veleni byla viile podiidit se objektivnim méFitelnym a posuzovatelnym kritériim. Zavérecné
zhodnoceni ucini po uvdzenivsech vécnych stranek a informaci, vzdy jen zodpovédny vojen-
sky velitel. [16] Hodnoceni vykonu vyZaduje existenci jasnych operacionalizovatelnych
zadanych cilovych tkoli. Ty se musi odvozovat logicky sprdavné od nejvyssi drovné veleni
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az dolfi. Jen tak je mozné srovndni ma byt/je. Postupy pfi stanoveni (pfidélovani) dkold
se musi konkretizovat s timto cilenym smérem. Jinak neni hodnocenivykonu, a tim posouzeni
efektivnosti, mozné.

V ramci dnesnich postup( se Gkoly pridéluji bez hlubsi ekonomické analyzy, asi proto,
Ze chybi sofistikované metody tvorby standardil bez tésné souvislosti mezi pridélenim tikolu
a pridélenim prostfedki. Na jedné strané to vede k tomu, Ze naléhavé potfebné ¢astky pro
stézejni koly se vazi na nespravné misto, na druhé strané pak je tu nasledek v podobé ¢asto
neredlnych pozadavk tkol/prostfedek. Tento stav pak nesmirné zatézuje fidici ekonomicky
persondl, pokud se pozaduje zména v ¢erpdni financnich prostredkd. Odpovédnost za naklady
jako baze pro efektivni nasazeni zdrojli proto vyzaduje planovanou kumulaci udélenych dkoll
na zakladé standard(i ¢innosti a pak mGzeme hovoftit o efektivnim pridéleni prostredk(. Ten,
kdo Gkol pridéluje, musi dat k dispozici i odpovidajici prostredky.

Rizen{ zdrojli je mozné jen tehdy, kdyZ je v kazdém okamziku znamo, jaké zdroje byly jiz
spotfebovany, jaké prostfedky jsou jesté k dispozici, které vykony byly jiz realizovany a které
jsou jesté oteviené. Toto ndm umozni ictovani. V soucasné dobé nase Gcetni osnova sleduje
vSak jenom dbytek prostfedkd, které byly pfidéleny nakladovému stfedisku, nikoliv vsak
vznikajici naklady. Ucetnictvi, které v agregované formé uvadi celkovou spotfebu prostredk
a podanivykon( do souvislosti (vzdjemného vztahu), neni pfi existujicim hospodareni mozné.
Domnivdme se, Ze by tento stav mohl byt zménén, pokud se zavede periodické predkladant
Gctd a bilancovani vztahu ndklady/vykony jako soucdsti casové zméreného ndstroje velen.

Hospoddrné jedndnije mozné jen tehdy, kdyz je tu ve stanoveném rozsahu svoboda jed-
nani. Svoboda jednani nam umoznuje z hlediska hospoddrnosti realizovat smysluplna opat-
feni, kterd neohroZuji plnéni stanoveného tkolu. Jestlize v armddnim prostredi je viechno
reglementovano Gstrednimi zaméry, internimi normotvornymi akty a dalsimi podminkami,
nemdZze se odpovédnost za zdroje viibec vyvinout. Druhy problémovy okruh zahrnuje skutkové
podstaty vojenskoekonomického rozhodovani. Zde je treba zkoumat stupné volnosti (svo-
body), které mohou byt uréovany nositeli rozhodnuti podle vlastniho minéni. Pfi funkcnim
posuzovanijsou ve stfedu pozornosti funkce hospodarské vykonnosti (zajisténi a provedent
vykonu).

Kdyz se vytvofi z vyse popsanych jednotlivosti souborny obrdzek, pak bude celkova pred-
stava o cilech zfejmd. Kdyz vyjdeme z operacionalizovatelnych cilovych predpokladd, tj. Gkoll
stanovenych vzhledem ke kvalité a kvantité, mize byt na bazi poznani struktury naklad(i rea-
lizovano rozdéleni dikolii a ztoho odvozené pridéleni zdrojli v hierarchické formé az na Groven
jednotek, nakladovych stredisek. Cilem tu je zabranit, aby tkoly nemohly byt vykonavany bez
pridéleni zdrojl k nim patficich. Pridélovani téchto zdrojil znamena, Ze odpovédny velitel,
ndcelnik ma moc rozhodovat o pouZziti téchto prostfedk(, pficemz pfejima odpovédnost
za jejich hospodarské vyuziti pti plnéni daného Gkolu.

Odpovédnost za plnéni ndkladd a vykonl v podminkach ndkladového strediska md velitel,
odborny ndcelnik, a ten musi na svém misté poddvatinformaci o nakladech vzniklych v ramci
daného dkolu. Prihlednost vykonu ndkladového stfediska ukazuje na to, které Gkoly jiz
jsou splnény a které jejich casti zlistavaji jesté oteviené. Souhrnné vedeni téchto informaci
podava zpravu o tom, kde jesté nejsou pozadavky na vykony splnény a jaké prostredky jsou
jesté k dispozici pro vyrovnani deficitl ve vykonech. Prislusny vedouci nakladového strediska
by mohl ptidélené zdroje v ramci své odpovédnosti za naklady pFislusné ,presunout”. Tento
pfesun by byl mozny jen s cilem splnit stanovené Gkoly. V pfipadé, Ze by doslo k dspote pro-
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stredkd, a to pfedpokladdme, mohou byt a mély by byt vyuzity pro splnénijinych dloh, u nichz
je jesté anebo vznikl deficit. Nastane-Li situace, kdy jsou splnény viechny tkoly, vznikne tak
Gspora, ktera mlize byt presunuta na jiné nakladové hospodafstvi, podle rozhodnuti sekce
ekonomické. Je tfeba bratv dvahui,odménu” pro Setfici nakladové stredisko. Musime hledat
osobniafinancni zainteresovanost na usetrenych prostfedcich. Zde je jedno velké nebezpedi.
Pokud budou nespravné nastaveny standardy, mGze dojit k lehkému procesu Gspor a nebo
naopak. Nadmérné plnéni dkoll je tfeba hodnotit negativné a musime se ptat - z jakych
divodd mohlo dojit k nadmérnému plnéni?

U&innost a efektivnost se musi posuzovat na viech tirovnich veleni. Kazda droveri veleni
se omezuje pfitom na Gdaje a informace, které jsou nezbytné pro splnéni vlastniho Gkolu
a které jitim prislusi. Navic k dal§im poznatkim dostdva odpovédny velitelinformace o stavu
a vyvojiv oblasti, ktera mu prislusi. Tyto informace by mohl ziskavat z finanéniho skladu. To,
jakje zhodnoti a zvazi, podléhd jeho rozhodnuti. [17]

Uvedena filozofie popisuje mozny pristup k odpovédnosti za naklady a vykony. Je zde kar-
dindlni otdzka, zda md smysl nebo je zadouci tento proces realizovat. To znamend, Ze se mu-
sime v prvni fadé zabyvat témito tématickymi komplexy a teprve v druhé fadé jednotlivymi
nastroji, které se teprve vyvijeji a musi byt podle jejich vyuziti v ramci konkrétnich zamysli
prizpdsobeny. JiZ na této konferenci o jednotlivych nastrojich budeme hovofit. Upozoriuji,
Ze by bylo vhodné rozpracovat takové oblasti jako jsou: propocet nakladi a vykondi, protoze
toje zékladniinstrument, na némz by mél stavét systém transparentnosti nakladd a vykond.
V akademickych diskuzich se soustfedujeme na nakladovou stranku. Stabilni propocet naklad
je podkladem pro dalsi rozvahy a opatfeni. Musi byt tudiz vykondn jako prvni krok. Je nyni
jesté ndrocny, jak casové, tak i vynalozenim prace, a nebere doposud v Gvahu dostatecné
konkrétni potfebu v rozhodovani. Zaroven by méla probihat kontrola. Znalost nakladd by
napomohlo financni kontrole. V metodach finanéni analyzy jsou zpracovany zjisténé ddaje
aznich odvozené ukazatele. Obecné lze tlohu managementu, tedyiv ACR, vyjadFit mnohymi
tkoly, které zahrnuji, kromé jiného, i analytickou a kontrolni ¢innost vztahujici se k hospo-
darské strance proces(i uvnitf fizeného objektu. Za timto Gcelem musi umét management
vyuzivat vystupy z Gcetnictvi, musi védét, jakou maji ukazatelé vypovidajici schopnost, jak
odrdzi realitu a jak na ni reagovat.

Kontrola by nam podle danych rovin ptinasela souhrnné informace v podobé cisel, dat
a fakt(, které rozsiruji podklad pro rozhodovani odpovédného vojenského velitele. Ke kon-
trole by se pouzivaly jen agregované (daje z podfizeného stupné, které jsou potrebné pro
porozumeéni Gkoldm. Cely proces ekonomického Fizeni zdroji s cilem zvySovani hospodarnosti
a efektivnosti mdzeme znazornit na schématu 2.

Dilezité misto v tomto procesu md controlling. [18]

5. Vyuziti nakladd v obchodnich operacich v prostfedi obrany

V podminkach ACR navrhujeme, aby byl zfizen systém, jenz by umozfioval na zékladé
nakladl sledovatjak naklady, taki vynosy armddnich aktivit spojenych s ndkupem a opravami
v soukromém sektoru. To pfedpokladd, ze v podminkdch armady by mohly byt Gictovany vykony
stejnymi zplsoby, jakymi se to bézné déje pti podnikaniv soukromém sektoru. Mohl by napf.
vzniknout Fond obrannych obchodnich operaci na sekci ekonomické MO, a prostfednictvim
spojenim zasob jednotlivych druhii vojsk pFes (asi) Reditelstvi logistické a zdravotnické pod-
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pory. Tento fond by mél zabezpecovat mechanismus financovani pro strukturu v rdmci MO
a absorbovat rizika vyvstavajici v souvislosti s planovanim investicnich program( pro Gdrzbu
a zasobovaniv soukromém sektoru. To vyZaduje nové pojeti struktury ministerstva obrany,
vertikalné i horizontalné by se mélo jednat o podnikatelskou korporaci, kterd uspokojuje
potreby ozbrojenych sil. doddvkou riznych produktl a sluzeb. Jako podnikatelsky subjekt
musi ministerstvo obrany pFizplsobovat své transakce, systém Fizenia organizacni strukturu
ménicimu se bezpecnostnimu a trznimu prostredi. Jestlize bychom zavedli model méfent
vstupu a vystupu umoznujici mérit efektivnost transakei, pak bychom prispéli ke zvyseni
efektivni alokace zdrojd v prostfedi obrany. [19]

Schéma 2: Struktura procesu zvySovani hospodarnosti a efektivnosti ve vojenském prostredi

Hospodarnost a efektivnost

Data Postupy

Uprava stavajiciho

Uctovani nakladd Controlling systému

Nastroje

Byl by to fond, ktery proddva MO a dalsim uzivatelim zbozi a sluzby spojené s podporou.
Jednotlivé sily by tyto transakce uskutecnily prostfednictvim svych pracovnich skupin, pricemz
by se mély pouzivat ceny nezbytné na dhradu materidlu a provoznich nakladd. V dlouhodobé
perspektivé tento fond by predstavoval fond pro MO s nulovym ziskem - tj. platby za zbozi
v ramci nakupnich aktivit by se pfesné mély rovnat odpovidajicim naklad@im. Zakladni rozdil
mez fondem MO a zpdsobem, jakym funguji sluzby, Gdrzba a vyroba v soukromém sektoru,
spociva v tom, ze komeréni podniky usiluji o zisk. To v pfipadé tohoto ,vojenského” fondu
by odpadlo. Mezi uzivatele fondu by patfila jakdkoliv soucast MO ¢i jakakoli organizace, Grad
& jind slozka ptisobnosti ACR.

Cilem fondu by mélo byt napomahat zabezpeceni ndsledujicich dkolli:

O poskytnout efektivnéjsi nastroje kontroly ndklad(i potfebnych pro zabezpecent aktivit,

O nabidnout nastroje, které umozni efektivnéjsi a pruznéjsi financovani, rozpoctovani

a (ctovani ndkladd v prostredi MO,

O napomahat zakladani a identifikaci kontraktaénich vztah( mezi aktivitami MO a témi
aktivitami, které rozpoctuji cilové produkty a sluzby v soukromém sektoru,

O projektovym manazerdm aktivit poskytovat financni pravomoci a pruznostv rozhodo-
vani, které jsou potfebné pfi efektivnim zabezpecovani Zivé sily, materidlu a dalSich
zdrojd,

0O podporovat vétsi miru spoluprdce pres vzajemné poskytovani sluzeb mezijednotlivymi
slozkami a agenturami MO,
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0O usnadnit rozpoctovdni a vykazovani ndkladd findlnich produktd,
0O posuzovat jaké disledky z hlediska naklad maji alternativni feSend.

Prostfednictvim pracovnich skupin by fond prodaval produkty a sluzby MO, ozbrojenym
sildm a dal$im uzivateldm. Mél by také umoznit subjektdm aktivit (zdkaznik(im), aby nakupo-
valy podporu od pracovnich skupin za ceny, které pokryvaji materiala provozni ndklady. Tim by
doslo k poskytovani vétsitransparentnosti a zlictovatelnosti a zvysila by se kontrolovatelnost
Gcth. To by také mohlo znamenat, Ze se vytvdri tlak na pracovni skupiny, aby poskytovaly
MO informace, které potfebuji pro efektivni management zdroj(.

Vzhledem k tomu by bylo vhodné zavést kontrakt typu ,zodpovédnost za vykon celého
systému” Je to kontrakt, v némz je dodavateli ze soukromého sektoru dana zodpovédnost
za zabezpeceni (idrzby a za management zdsobovaciho fetézce. Pri vyuziti vlastniho logistic-
kého systému. Tato praxe by méla byt podporovdna rozmanitymi iniciativami smérovanymi
na reformu akvizicniho systému a rozmanitymi smérnicemi na drovni MO. Kontrakty typu
»zodpovédnost za vykon celého systému” mohou byt za jistych podminek velmi uzitecné.
Rozdil mezi zplisobem, jakym vykazuji finance dodavatelé, a jakym je vykazuje Reditelstvi
logistické a zdravotnické podpory, vyplyva zjednoho zdkladniho faktu, dodavatel je schopen
Gctovat své naklady resp. vykazovat své naklady na Grovni kazdého systému. [20]

Bylo by vhodné vypracovat feSeni zaloZena na informacnich technologiich pro Gctovani
vladnich nakladi spojenych s &éinnosti ACR. Jevi se to jako nejrozumnéijsi zplisob identifikace
nakladd na drovni zbranovych systémi, ktery umoznuje vyuzivani dat pro potreby rozhodova-
ciho procesu v realném case. I kdyzZ se jedna o reseni, jehoz implementace je velmi ndrocna,
pokud se zacne s budovanim interaktivniho ,datového skladu” od samého pocatku, umozni
to, aby dany systém automaticky vyuzival data v realném case tak, aby se rozhodovani mohlo
opirat o zcela aktualni informace. Snadny a pohotovy piistup k ddajdm o vladnich nékla-
dech by mél predstavovat znacné zlepSent, at jiz by se jinak jako nejefektivnéjsi (z hlediska
danového poplatnika ¢i zbranového systému) nejevil. Snadny a pohotovy pfistup k datim
potfebnym pro rozhodovdni v prostfedi armady zaroven umozni pribliZit se ve vé&tsi mire
k osvédcenym zplsobdm fungovdni firem soukromého sektoru.

Zavér

0zbrojené sily maji za kol fesit aktudlni a potencialni vojensko-ekonomické problémy
pomoci nauky o provoznim hospodarstvi. Neni pfitom Zadnd okolnost, ktera by branila ozbro-
jenym sildm dosazeni nejvyssiho stupné dcelnosti a efektivnosti nasazenych prostredkd, to
se shoduje také s cili podnikd v soukromém sektoru.

Vojensko-ekonomické problémy, které maji byt feSeny pomoci novych metod, vystupuji
predevsim pfi optimalizaci zbranovych systémf, pfi problematice vlastni vystavby ozbrojenych
sil, pfi optimalizaci vytvarenijednotek a pfi provozu vojenskych ¢innosti. Mélo by se to tykat
se organizacnich opatfeni k podpofe vojenské vykonnosti, logistickych problém(, ekonomic-
kych otdzek obrany, persondlnich problém (optimalni doba sluzby, optimalni personalni
struktury, vyuzivani potencidlu zéloh), optimalizace kombinace persondlu a prostfedkd
vjednotkdch, jakoZi osobnivystroje, problémy mérenivykonl a mnohéjiné. Jako vychodisko
vidime podnik, ktery md pét subsystémd:
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O Cilovy systém: slouzi jako orientacni pfistup, musi byt definovany zvlastni cile pro
vykony a hierarchie jejich cild.

O Systém faktor( nasazeni: musi byt brany do Gvahy zvldstnosti jejich opatfovéni.

O Systém provadécich funkci: musi pojedndvat o zakladnich funkcich, tzn. musi byt
stanoven vykon, rozsahu zhodnoceni vykon.

0O Systém provoznich cykll Zivotnost.

0O Systém funkci fizeni: zde se jednd o oblasti pldnovani, organizace a manage-
mentu.

Vcelku zjistujeme, Ze raciondlni myslenia nékteré provozné ekonomické postupy a metody
jiz pronikly do vnéjsich oblasti a vedlejsich funkci vojenskych vykon(, avsak neposunuly
se jesté k funkci jadra, tzn. ze nedoslo ke koncipovani postup(, metod a procest v celoar-
mddnim rozsahu. S obavami sledujeme, Ze zddouci diskuze o provozni ekonomice by mohla
byt potlacena strukturalnimi inovacemi armady.

Pokus o efektivnialokaci zdrojli v prostredi ozbrojenych sil podle ndkladii a vykon(i je nutno
chapat jako Sanci. Je to paradigma nové doby, nové situace. Zavedenim tohoto postupu by
armdda vstoupila do nové oblasti. Neni tedy zadnym hotovym produktem, ktery mize byt
zaveden do jednotky v jediném dni. Zakladni myslenky jsou zndmy, musi vsak byt nyni napl-
nény zivotem. Uctovani nakladi v podminkach ozbrojenyich sil, pfes mnoho kladii, nelze plné
pouzit ve viech situacich. Ale na druhé strané je nutno poukazat na to, Ze Gcetnictvi musi
slouzit k tomu, aby mohly byt ziskany spravné poznatky a provedena spravnd rozhodnuti.
Zlep3ent hospodarnosti v ACR pati k centralnim dkol&im.

Moderni teorie nakladl zdlraznuje, Ze mezi celkovymi a jednotlivymi naklady nem(ize
byt Zadny exaktni propocet podle pFicinného principu. Pfipocteni se miize provadét pouze
podle principu identity, to znamena, Ze mohou byt srovnavdany jen tytéz naklady, které je
treba pricist stejnym rozhodnutim. Z toho plyne podpora rozhodnutim, kterd vzniknou
na zdkladé metody pocitdni dil¢ich naklad(i. Nedbdni tohoto poznani vede casto k tomu,
Ze potencial ekonomickych dspor je porovndvan s celkovymi ndklady, coZ nutné vede k chyb-
nym vysledkim. Efektivni alokace vyZzaduje zpfesnéni dil¢ich ndklad(, aby se vyloucila
chybna manipulace.

Kalkulace naklad by mohla také probihat v prostfedi posuzovani efektivni spoluprdce
napf. v oblasti program( bezpecnostnich investic. Miize jit o pouziti analyzy metod roz-
poctovani zalozené na vykonnosti a kalkulaci ndklad(i, zaloZzenych na vykonnosti. Jde o to,
abychom zvladli analyzu tfi prvki podnikatelské cinnosti organizace - zdroj(, ¢innosti a vy-
stupl. [21]

Rozhodujicim krokem ke zvySeni efektivnosti a hospodarnosti je znalost vlastnich nakladd.
Planovani v rezortu obrany neni orientovano na planovani vystupl (vykon(; ¢innosti reali-
zovanych k plnéni cild) a jejich ndkladd. To vede k tomu, Ze neni mozno stanovit, jak hospo-
darné a efektivné maji byt zdroje uzity a zda stanovené cile bude ¢i nebude mozno realizovat,
jakym konkrétnim zplisobem (co, kdy, kde, jak, s jakymi prostredky, s jakou prioritou a pro¢
ma byt realizovano a kdo to bude realizovat ke splnéni stanovenych cild). Nasledné nelze
analyzovat ani hospoddrnost a efektivnost uzitych zdroja. Zkusenosti velkych organizaci
se zavadénim rozsdhlych racionalizacnich programi ukazuji, Ze je nezbytné centralni fizeni
tohoto procesu. Znalost kalkulace naklad( na zakladé vykonnosti by pfispélo k efektivni
alokaci zdrojii v obrané.
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o dal$im pokracovani programu. Podle: WYNNE, M, SCHAEFFER, M. Revitalization of systems engineering in
DoD. In Defense AT& L, 2005, €. 2, s.14, 16.

Pojem je tvoren slovy, reprezentuje urcité vyznamy, je soucasti vét. Pojmy maji slozku denotaéni a konotacni.
Denotace vypovida o tom, na co referujeme (oznacované), ma vztah k observaénim vétam. Konotace jsou pri-
dané dalsivyznamy, které nejsou bezprostfedné s pojmem spojené. Pojmy individualnijsoujednoduché, spojené
s denotacemi, pouzivané v ptirozeném jazyce. Pojmy obecné jsou spojeny s konotacemi, patfi k védé, vytvareji
védecky jazyk. Pojmy odpovidaji na otdzku ,co”? V metodologii védy vyjadfujeme objekt poznaniv presné vyme-
zenych pojmech. Tomu fikdme prvni transformace. Ndsledné m(zeme formulovat soudy a vyroky.

Kategorie jsou vyjddreni podstatné vlastnosti objektu v nejobecné&jsim pojmu. Je to zdkladni a nejobecnéjsi
pojem védy. Pojem se stavd kategorii, kdyz pro tento pojem nem(zeme nalézt obecnéjsi, nadfazeny pojem.
Definice je slovni vymezeni (obsahu) pojmu, vyklad vyznamu slova (terminu, vyrazu) uvedeni jeho podstat-
nych znak( a rozsifujicich vlastnosti, nesmi obsahovat zapory, musi byt jednoznaéna a prehledna.

Zakon je tvofen vétami. Jsou to tvrzeni, u kterych mizeme urcitjejich pravdivostni hodnotu nebo argumenty.
Zakony odpovidaji na otdzku ,jak?“. U zdkona tedy plati, Ze se jeho platnost vztahuje ke vSem zahrnutym
jeviim, procesdim, staviim ¢i vztah(im, a to vzdy a vSude.

GAUSE, C. Die Okonomisisierung der Bundeswehr. Strategische Neuausricht und organisationskulturelle
Rahmenbedingungngem. Wiesbaden 2004, s. 23.

RUSSELL, S. Logistics investment opportunities. In Air Force Journal of Logistics, 2003, €.3, s. 23, 43.

Jak postupovat pfi sledovani naklad navrhoval jiz v roce 2003 HOLCNER, V. Sledovédni ndklad( vycviku
pomoci nakladové-procesni metody. In Vojenskeé rozhledy, 2003, €. 4, s. 141-145.

Metodologie je vyjadfenim zdkladniho pfistupu ke zkoumanym jevim, také se tyka algoritmu badatelskych
postupl a metod pouzivanych (zplsob pouziti) v ramci procesu poznani.

Pojmim metodologie a metoda jsou blizké pojmy ,metodika” a ,technika”. Jejich blizkost vede ¢asto k ne-
pfesnostem pfi jejich pouzivani. Metodikou védeckého poznani rozumime algoritmus poznavacich operaci,
uplatnéni vyzkumnych metod a zplsobi jejich pouziti. Je-li obsah metodologie a metody determinovan
predevsim objektem poznani, pak obsah metodiky je determinovany i cili, potfebami a moznostmi subjektu.
Je to konkrétni ndvod, jak v danych specifickych podminkdch pfi studiu konkrétniho vyzkumného problému
realizovat pozadavky védecké metody pouzitim dostupnych vyzkumnych metod.

0 téchto otazkach bylo poprvé vetejné diskutovano na semindfi Datovy sklad a jeho misto v Fidicich procesech
MO. Praha 5. prosince 2002.

GAUSE, C. Die Okonomisisierung der Bundeswehr. Strategische Neuausricht und organisationskulturelle
Rahmenbedingungngem. Wiesbaden 2004, s. 21.

GAUSE, C. Die Okonomisisierung der Bundeswehr. Strategische Neuausricht und organisationskulturelle
Rahmenbedingungngem. Wieshaden 2004, s. 24.

V americkém vojensko-ekonomickém casopise Air Space Power Journalje Siroce popisovana otdzka hodnoceni
ndkladl a pfinosl vojenskych operaci také z ekonomického hlediska. Je zde zd(iraznéna analyza a vyznam
definovadni pozadovanych pfinos( vojenskych operaci a ocenéni primych a nepfimych ndkladd, na jejich
dosazeni pro procesy strategického rozhodovani. Zdliraziuje se vyznam vlivu novych technologii na snizo-
vani pfimych ndklad na vedeni boje. Podle: WEEKS, M. Cost-Benefit Economics. In Air Space Power Jour-
nal,17, 2003, ¢. 3, s. 27-37.

0 téchto otdzkach pojedndva studie, kterd vznikla pod vedenim plk. Ing. Zderika Zbofila, Ph.D. nacelnika
ekonomického odboru Velitelstvi spolecnych sil v Olomouci. Studie ukazuje jak ziskanymi podklady m(ze
velitel rozhodovat podle ekonomickych kritérii.

Vy3$3i motivace k efektivnimu chovani nizsich stupn( by méla byt vyhodou decentralizovaného systému, ktery
byva doplnén i tzv. zakaznickym financovanim (Customer Funding), kdy dtvar majetek a sluzby od logistic-
kych slozek neziskava naturdlné, ale nakupuje je od nich jako zakaznik, coz pfispivd k vétsi transparentnosti
a efektivnosti logistického zabezpeceni. Na tomto principu je postaven naptiklad i Defense Business Opera-
tions Fund (DBOF) v rezortu obrany USA.

85



[18] Ve stati autord THEISEN, E.-LINDEN, M.van der, Controlling in der Bundeswehr, ktera byla uverejnéna v ¢aso-
pise Soldat und Technik v Cisle 7 v roce 2001, se pise, Ze tento prvek slouzi k porovndni nakladd a vykonnosti
v prostfedi ozbrojenych sil, a také je to pomocny prostredek velitele pro ekonomické plnéni dkold.

[19] Podle: McDONOUGH, L. The industrial structure of national defence and transaction costs. In Defence and
Peace Economics, 2005, C. 3, s. 249, 256.

[20] Sbornik materialii ze semindfe Rizeni pomoci ekonomickych ndstrojii v ACR. Vyskov, 15. 6. 2004, s. 8-9. ISBN
80-85960-93-1.

[21] DAVIS, B. Performance based costing. The DISAM Journal, 2003, XII, ¢. 1, s. 119, 122.

Literatura:

Air Space Power Journal, 2003, IX, ¢. 3.
Bundeswehr - Kostenrechnung. Bonn 1985.
Defence and Peace Economics, 2005, C. 3.
Defense AT L, 2005, €. 2, s. 14, 16.
DUSEK, Jifi. Nové finanéni fizeni MO CR. In Horék, Roman (ed). Ekonomika armddy (teoretickd vychodiska). 3. mezi-
ndrodni semindr, Métin, bfezen 2004. s. 7-20. In http://uzivatel.unob.cz/schwarz/texty/ekonacr2.pdf.
Ekonomické a financni aspekty transformace verejnych financi. Sbornik materialli ze seminate. 26. dubna 2004
Vyskov: Univerzita obrany, Brno 2004.

Ekonomika, logistika a ekologie v armddé - I1. konference IDET 2001. Brno.

Ekonomika, logistika a ekologie v ozbrojenych sildch. Sbornik z védecké konference. Vojenska akademie v Brné,
2003.

GAUSE, C. Die Okonomisisierung der Bundeswehr. Strategische Neuausricht und organisationskulturelle Rahmenbe-
dingungngem. Wiesbaden 2004.

HOLCNER, Vladan. Sledovani nakladd vycviku pomoci ndkladové-procesni metody. In Vojenské rozhledy, 2003, C.
4. s.141-145. ISSN 1210-3299.

HORAK, R. a kol. Wchodiska pro konstituovdni ekonomiky armddy. Brno 2002. ISBN 80-85960-36-2.

HORAK, R. Ekonomika armddy (teoretickd vychodiska). 3. mezindrodni seminaf, M&fin, brezen 2004. In. http://uzi-
vatel.unob.cz/schwarz/texty/ekonacr2.pdf.

KRC, Miroslav a kol. Metodologie védy a védeckého pozndni. Brno 2005. ISBN 80-7231-004-6.

KRC, Miroslav a kol. Moderni ekonomické ndstroje v obrané. Brno 2003. ISBN 80-85960-55-9.

KRC, Miroslav. Co nds co stoji. In Vojenské rozhledy, 2005, ¢. 2, S.27-39. ISSN 1210-3299.

KRC, Miroslav. Efektivnost a naklady v prostredi MO. Konference Datovy sklad a jeho misto v Fidicich procesech MO.
Praha 5. prosince 2002.

KRC, Miroslav. Modernf Gictovani nékladti v ACR. In Vojenské rozhledy, 2001, ¢. 4, s. 58-66. ISSN 1210-3299.
KUNC, Svatopluk. Ekonomicky management a hodnotové fizeni. In Sbornik materialt z mezinarodni védecké kon-
ference Moderni ekonomické ndstroje v obrane. Brno, 9. prosince 2004, s. 80-96. ISBN 80-85960-94-X.
Office of Management and Budget, Circular No. A-76 - Revised. Washington, D.C., May 29, 2003, cit. 11. listopadu
2005. Dostupné na World Wide Web <http://www.whitehouse.gov/omb/circulars/>.

Office of Management and Budget, Circular No. A-76. Washington, D.C., March, 1996, cit. 6. f{jna 2005. Dostupné
na World Wide Web: <http://www.whitehouse.gov/omb/circulars/>.

OCHRANA, Frantisek. Metody sledovani efektivnosti armadnich vydaji. In Teoretickd vychodiska ekonomiky
armddy. Sbornik 1. mezindrodniho semindre, Bedfichov 28. 9.- 1. 10. 2000. Vojenska akademie v Brné 2000.

Rozkaz ministra obrany ¢. 33/2004. Planovani ¢innosti a rozvoje rezortu MO, 29. fijna 2004.

Sbornik materialii ze seminafe Rizeni pomoci ekonomickyich ndstrojii v ACR. Vyskov 2004, ISBN 80-85960-93-1.

Soldat und Technik, ¢. 7, 2001.

SEFCIK, V. Efektivnost vyuzivani ekonomickych zdrojii pii zabezpecovani obrany statu. In KRC, Miroslav, ODEHNAL,
Lubomir a kol. Ekonomika obrany stdtu. Brno 1998.

The DISAM Journal, 2003, XII, ¢. 1.

Truppenpraxis/Werhausbildung ¢. 12, 1998.

Vojenské rozhledy, 2003, . 4.

86



Ing. Jifi Dusek
Prosadi se sledovani hospodarnosti, efektivnosti
a ticelnosti vydajii v rezortu M0?

Uvod

Neninahoda, ze vyrazy ,3E” se cituji témér ve vsech dokumentech i médiich. Rada vedou-
cich zaméstnancd rezortu MO je uziva, avSak nékteré vystupy jejich bézné ¢innosti a rozho-
dovdniv ramci své plisobnosti nds casto presvédcuji, ze jim klicova podstata ,3E” bud neni
Gplné zndma, ¢iji neumi dostatecné realizovat v praxi. Svédci o tom piiklady z citaciv rliznych
koncepénich materidlech, planovacich dokumentech, clancich vojenskych ¢asopisi, priklady
nesystémového piistupu pfi reorganizacich, neuplatiovani zasad 3E pfi procesu planovani
a rozpoctovani, a zejména pri hodnoceni jejich vysledk( a celé fady dil¢ich rozhodnuti pFi
fizeni a veleni na rliznych stupnich.

Tkdyz oblast teorie v této problematice je velice pilnd, atjiz v odborné literature ¢i ve vy-
mitelna forma aplikace zasad 3E do praxe naseho rezortu. PfiCiny tohoto stavu lze podle
mého ndzoru pricitat nenavozené odpovidajici spoluprdci v této oblasti mezi teoretickou
a praktickou frontou, kterd je pro realizaci tohoto Gkolu nezbytnd, a dosavadnimu malému
zajmu managementu MO o realizaci tohoto pfistupu k finanénim prostfedkdm v rezortu.

Pokusim se tedy, pri citované absenci, alespon castecné vyplnit tuto mezeru clankem,
jehoz cilem je presvédcit ctenare,

0O a predevsim nastolit povédomi vedoucich zaméstnanc, Ze zasady 3E jsou naprosto

nutnym predpokladem trendu vyvoje verejnych financi, a to se plné tyka i rezortu
MO,

0 Zezasady 3E nejsou pouze ,néjaké zvySovaniadministrativniho zatizeni”, ale Ze spravnd
interpretace je piinosem a neoddélitelnou ¢asti managementu financnich zdrojt
na vsech stupnich,

0O Ze zasady 3E jsou v rezortu MO aplikovatelné,

z praxe naseho rezortu,

0O Ze zavedeni zdsad 3E se tykd splnéni celé fady predpokladd, které viak povedou
ke zvyseni transparentnosti alokace financnich zdrojl rezortu MO,

0O na zdkladé vysledkd vyhodnoceni podle zdsad 3E lze odhalit risikové oblasti celého
systému,

0O Zze zavedenim zasad 3E se zvysi provazanost vécného a financniho planovani, a tim
i Groven managementu rezortu MO vibec,

0O Ze systém managementu finanénich zdroji je tfeba zjednodusit a plné podiidit hle-
diskdim zvySenf efektivnosti alokace finanénich zdroj(,

0O Zezasady 3E musi byt metodicky zpracovany a proskoleny u pracovnik(i managementu
ve vsech Grovnich (inicidtory a koordindtory vSak by méli byt pracovnici ekonomické
odbornosti),

0O Zze zavadéni novych pristupi musi eliminovat kritizované nedostatky soucasné praxe,
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O Ze zavadéni vseho ,nového a progresivniho” sice boli, ale kazdé dalsi odsouvani
do budoucna bude bolet daleko vice (konzervativce je tfeba presvédcit porovnanim
nevyhod starého systému a jejich eliminace ¢i vyhod pfi zavedeni nového piistupu),

0O Zenékteré metody v oblasti planovania rozpoctovanijsoujiz pfekonané a Ze je nutné
je zménit,

O Ze nékteré metodické pokyny v oblasti rozpoctovani se jevi sice jako nevyhovujici, ale
ze je to pouze disledkem nespravné ¢i nedisledné jejich interpretace centrem viici
zpracovatelim,

0 Ze mnohé chyby jsou vysledkem nedtsledné kontroly na viech stupnich a nedodrzo-
vanim nebo neznalosti zakladnich definic zavedeného systému.

Teoreticka vychodiska

V této casti se pokusim odpovédét na zdkladni pFiciny a problémy novych manazerskych
pristupd, proc€ se rozpoctové orientovat na vykony a naklady, proc prejit na poptdvkovy pfistup
a o nutnosti pfechodu rezortu MO na programové rozpoctovani.

a) Proc jsou treba nové pristupy a metody?

Koncepce vystavby profesionalni ACR a mobilizace ozbrojenych sil pfedpoklédda zavedeni
modernich zplsobi Fizeni cestou aplikace modernich manazerskych metod fizeni do rezortu
MO, a tak zajistit jeho stabilni dlouhodoby rozvoj. Ministr obrany k jeji realizaci stanovuje
v cilech pilotnich projektl reformy:

0O dosazeni definovanych operacnich schopnosti a interoperability

0 zkvalitnéni podminek vycviku a Zivota vojsk

0O zabezpeceni hospodarného a ticelného vyuziti vyclenénych financnich pro-

stredki

O zajisténi efektivniho a Gcinného Fizeni procesi jejich pfipravy a realizace.

Podotykdm, Ze jde o dokumenty z let 2002, 2003 a zZe podle ddle uvedeného rozboru je
zfejmé, ze proces naplnéni cilli je z rdznych p¥icin dlouhodoby a tedy dosud trva.

Ministerstvo financi CR zvefejnilo v roce 2000 studii prof. Allena Schicka, zpracovanou
v rdmci grantu Svétové banky, kde se autor nezavislym pohledem kriticky zaobira stavem
vefejnych financi ve vztahu k situaci v Ceské republice. Aviak, jak se ukazuje, tak jeho nazory
se zacinaji napliovat teprve v soucasnosti. Pro vyjadfeni souvislosti se souc¢asnymi tendencemi
v Ceské republice, a tudiZiv rezortu MO, musim ctenare seznamit s jeho nékterymi tezemi.

Za zavazny aspekt lze povazovat citaci: ,Mnoho prdce, kterd je vynalozend na pfipravu
a plnéni rozpoctu, md charakter cviceni v zatfidovani polozek podle klasifikace rozpoc-
tové skladby. Zda se, Ze rozpoctovi klasifikace sleduje své vlastni cile, mezi né viak nepatfi
to, aby zachycovala na co (na jaké potfeby) se vynaklddaji vefejné prostredky. PFili§ mnoho
pozornosti se vénuje mechanismu rozpoctovani a prilis malo analyzam vykonnosti a do-
sazenym vysledkdm. I iniciativni zavedeni programového financovéni klade hlavni diiraz
na dokumentaci investi¢nich projekt, nikoliv na analyzu jejich prospésnosti.”

Myslim, Ze v tomto nazoru je pfilis mnoho pravdy a Ze se odpovidajici ndpravy v pFistupu
MF CR zatim nepodafilo dosdhnout a tim spise ani v nasem rezortu. Podle mého osobniho
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ndzoru je finanéni management rezortu MO dlouhodobé pFilis spjat s operativou, kterou
nastoluje MF a z hlediska vyuZiti modernich metod Fizenf (jak ve statech NATO, taki vjinych
rezortech v CR), setrvdva pouze v jejich verbalni a popisné podobé. Napf. jiz zmifiovany
negativni pfilisny ddraz na rozpoctovou skladbu a ne na ndkladovost cild & tkoll jiz Fadu let
kritizuji, ale ke zméné piistupu v praxi dojde pravdépodobné az po zméné struktury poza-
davka na vykazovani Ministerstvem financi. Pravé vSak v souvislosti se zavdadénimindikator(
3E je zména piistupu v této oblasti pfimo nutnym predpokladem Gspésnosti. V ¢asti Zmeny
v pfistupu financniho managementu uvedu konkrétni ndvrhy podoby téchto zmén.

Na podporu nutnosti reformy vefejnych financi CR, a tim i jejich dopadi v kapitole Minis-
terstva obrany je mozno uvést i nékteré znamé zahranicni zkusenosti, atjiz jde o Planning,
Programming and Budgeting System (PPBS), i britsky Resource Accounting and Budgeting
(RAB), avsakiinformace ze statd, které teprve v neddvné dobé opustily systém centralné pla-
nované ekonomiky a snazi se uplatinovat principy New Public Management. Svéd¢i o tom napf.
rozhodnuti ministra financi Ruské federace z roku 2004, ktery vyhlasuje zavadéni vykonové
orientovaného rozpoctovani, ale i informace z mnoha dalSich postkomunistickych statd.

b) Rozpoctovani zamérené na naklady a vykony

Porozumét zplisobu Fizenf orientovaného na vykon a ndklady znamend porozumét jejich
podstatdm, a zejména vzajemné vazbé. Co je vSak obéma kategoriim spolecné, je jejich
méfitelnost. Mdme-li napfiklad vyjadFit relaci mezi vstupy a vystupy (vykony) neboi cili,
musime ji nejprve umét definovat a stanovit jejich méfitelnd kritéria. S ohledem na urcité
obtiznosti vyjadfeni vykond u Cisté verejnych statkd, jako je obrana, je pravé tato strana

Vykonové rozpoctovani vychazi z filozofie fiskdlniho managementu, které se predevsim
zajima o efektivni vynalozeni naklad(i na jednotlivé cile a dekomponované dkoly, tedy jaké
vykony dand entita plni a co nds to stoji. V této filozofii je druhové slozeni nakladd (v sou-
casnosti cerpdni vydajil podle klasifikace rozpoctové skladby) jen formou digitalniho vyja-
dfeni nakladd (vydaji) na dany Gkol/cil. PFi vykonovém rozpoctovani nenf tedy prioritou
sledovani jaky je objem jednotlivych rozpoctovych podpoloZek. Kazdého manazera musi
zajimat naklady na jednoznacné konkretizované tikoly, a to v podobé kalkulaci nakladi
primych a rezijnich ¢i variabilnich nebo fixnich. Pfesto jsme stdle svédky snahy v rliznych
dokumentech uptednostnovat celkové polozkové clenéni rozpoctu vydajl rezortu MO, i kdyz
ve vztahu k Gkoliim nema zadnou vypovidaci schopnost. Toto pojeti miizeme pozorovat jak
pFi zpracovani kapitolniho sesitu, tak pfi zpracovani statniho zavérecného G¢tu, zménovém
fizeni, alei tfeba pfi procesu stfednédobého planovani.

Pokusim se stru¢né nastinitjadro problému, ktery se fadu let snazim (v radmci mych moz-
nosti) presentovat. Vychazim-li z obecné teorie vykonové orientovaného rozpoctového
procesu, pak najeho pocatku musi vécné planovani stanovit cile, urcit hierarchii jejich pri-
orit, rozpracovatje na tkoly (fikejme jim aktivity) a provést kalkulaci jejich zakladnialokace
zdrojl. Potom nasleduje dekomponovéni obou (aktivit i finanénich limitd) az k realizatoru.
Dekomponovani zdrojového ramce rezortu MO je v podstaté pfipraveno na manazerskou
potfebu vydéleni pfimych naklad (na vykony - aktivity ACR) a reZie (v rozdéleni na celore-
zortni aktivity a naklady spojené se zabezpecenim bézného Zivota), rovnéz tak pro definovani
fixnich nebo variabilnich naklad(i. Oviem, ze jsem sivédom rozdilu mezi ,vydaji“ a ,naklady”
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v praxi rezortu MO, pro potfebu této ukdzky vsak od tohoto problému abstrahuji. V dalsi fazi
rozpoctového procesu by s celkovym objemem rozpoctovych prostfedkd na kazdou aktivitu
mél velitel - rozpoctovy kompetent - zachazet jako s jedinym limitem nakladd v rdmci své
rozhodovaci pravomoci. Ta by se méla projevovat i v pfimé odpovédnosti za financovani.

V materialu vlady CR k obsahu implementace auditi vydajovych programii stitniho
rozpoctu z roku 2003 je zavedeni vykonové orientovanych metod rozpoctovani konstatovano
jako neopominutelna soucast reformy vefejnych financi. Jde tedy o systémovou zménu, tedy
zdsadni a komplexni zménu s dalekosahlymi dopady do Cinnosti rezortu MO. Jiz zminény
Allen Schick vsak pripomina, ze ,Celé vykonové rozpoctovani skonci nedspéchem, snazi-li
sejejjeho navrhovatelé naroubovat na existujici rozpoctové metody a postupy. Je nezbytné
zbavit ¢eské rozpoctovani pozadavkd, které by byly v rozporu se zamérenim na vykon”. Déle
povazuji za vyznamné jeho konstatovani: ,Nelze provést reformu rozpoctu, aniz by byla
provedena takeé reforma fizeni instituci.”, které je pro rezort MO pfimo vyzvou. Potvrzuje
to vSak spravnost nastoupené cesty provazanosti vécného a financniho planovani napf.
ve strednédobém planovani a stavd se mottem dalSiho postupu v managementu vibec pfi
plnéni strategickych cili stfednédobé ekonomické strategie rezortu MO.

V analyze SWOT, ktera je hlavnim zakladem pro formulaci hlavnich cild stfednédobé eko-
nomickeé strategie, je vyjddiena jako jedna ze slabych stranek (weaknesses) neexistence
manazerského informacniho systému propojujici planovaci, programovaci a rozpoctové
procesy a vytvarejici zdklad pro komplexni ekonomické Fizeni v rdamci rezortu MO. Proto je
tfeba na strané vécného planovani zvysit Groven definovani cild, jejich rozpracovani do dkoll,
které budou naprosto transparentné zékladem kalkulace odpovidajicich financnich zdroja.
Zde se ukazuje jako nejvétsi problém spravného vydefinovani ndkladl a znalost kalkulacni
metody tak, aby kol byl kvantifikovdan pouze jednou, aby nositel tkolu byl i nositelem
nakladl a jako takovy aby byl schopen vyhodnotit alokaci nakladd z hlediska hospoddrnosti,
efektivnosti a Gcelnosti.

c) Pfechod z nabidkového na poptavkovy pristup k rozpoctu

Ma-li se Gspésné transformovat verejny sektor, musi dojit k implementovani zmén systé-
mového charakteru, nestaci pouhé kosmetické Gpravy. Jednou ze zdkladnich zmén tohoto
vyznamu je prechod od nabidkového piistupu k tvorbé rozpoctu ke tvorbé rozpoctu poptav-
kovym pfistupem.

Nabidkovy pristup k tvorbé rozpoctu je zalozen na tom, Ze jednotlivi spravci diléich
rozpocCtl si nakalkuluji vlastni vydaje bez vazby na specifiku tGkoll a priority v rozpocto-
vaném obdobi, protoze jejich rozhodovacim kritériem pro financovani je institucionalni
hledisko. Metodickym zakladem pro sestavovani rozpoctu je rozpocet pfedchoziho roku, tedy
baze, kterd vznikla v minulosti bez toho, Ze by jeji kvantita byla pfezkoumavéana s ohledem
na opravnénostjejiho rozsahu. Ten je pak zpravidla upraven indexovou metodou o prostfedky
predpokladanéinflace. To vede k neefektivnialokaci rozpoctovych prostfedkd, kdy prvotnim
diivodem financovanije dlivod ontologicky, tedy fakt samotné existence instituce, a nikoli
diivod teleologicky, tedy vlastni ticel dané instituce. Myslim, Ze podivdme-li se na zpiisob
reorganizaci v rezortu MO (které jsou v podstaté permanentni), pak je tento nabidkovy
pristup k tvorbé rozpoctu pro néj typicky. Vzdy se nejprve vytvorila organizacni struktura
jednotlivych prvki a teprve potom se na né hledalo odpovidajici zabezpeceni ndklad(. Mohu
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dokonce (jako co-chairman cesko-amerického tymu v roce 1995) potvrdit, Ze ani zavedeni
systému modelovani Defence Resource Management Model (DRMM) nevyuzilo jeho nejvétsi
prednosti, tj. ohodnocenibojové sily jednotek variantné ve vztahu k ndkladtim, k modelovant
variant transformace organizaéni struktury ACR. A stejné tak ani (v upravené verzi) v oblasti
tvorby organizacni struktury veleni, fizeni a administrativy rezortu MO.

Z uvedeného je zfejmé, Ze soudoba alokace vetejnych vydaji musi byt zaloZena na systé-
mové analyze, ktera bude kvantifikované sledovat relace mezi vstupy (ndklady na ¢innosti)
a vystupy (efekty, produkty) danych instituci. Zakladni vychodiska k pfekondni soucasného
stavu tedy spocivaji v nalezeni kvantifikovaného tcelu financované instituce, v identifi-
kaci a kvantifikaci potieb a cilli, jez ma dand instituce plnit. A to je parketa pro poptavkovy
systém alokace zdroj(.

Poptavkovy pristup k tvorbé rozpoctu vychazi z predem definovanych vefejnych zdjmd,
kteréjsou transformovany do cild a v okamziku rozhodnuti o jejich realizaci je zaroven rozho-
dovéno o alokaci zdrojd. V ramci rezortu MO je tento pfistup v zasadé obecné pfijat od doby
zavadéni zdsad PPBS do podminek rezortu, avsak ne vzdy disledné a ne vzdy Gspésné. Za za-
kladni pFic¢inu tohoto stavu, pfi predpokladu, Ze jiz vétSina Gcastnikd planovaciho a roz-
poctového procesu kladné prijima tezi o alokaci zdrojd z hlediska potfeb ke splnéni cild,
povazuji malou znalost praktickych metod, jak zajistit spravnou realizaci. Tady nepom(ize
zvlddnutia publikovdniteoretickych poznatk(i v dané oblasti, ale pouze a jediné vypracovani
aplikacniformy metodiky nového pfistupu k tvorbé rozpoctu. Vzhledem k tomu, Ze podstata
poptdvkového pristupu je teoreticky jasna, zdalo by se, Ze by nemél byt problém v aplikaci
na podminky rezortu. Avsakje-li opak pravdou, ptam se: Je tomu tak proto, Ze se management
nemUze shodnout na vybéru nékteré z forem v oblasti rozpoctovych metod? Nebo je pricinou
dosud plné nerealizovana provazanost v ramci komplexniho pojeti planovani? Anebo je klicem
praktické nezvladnuti novych principlt managery a nezavedeni osobni motivaci pracovnik(?
A protoZe nechci spekulovat, zdstavaji tyto otdzky nezodpovézeny. Jedno je vsakjisté, vyvoj
se nedad zastavit a jak dokazuji i materidly MF, jsou napf. programovy pfistup a podpora
vykonové-orientovanych rozpoct(i jiz akceptovdny.

d) Pfechod na programové rozpoctovani

Jak jiz bylo feceno, tak nabidkovému ptistupu k tvorbé rozpoctu jsou vlastni rozpoctové
metody, které primdrné zohlednuji historickou bazi s prioritnim financovanim instituci.
V dlsledku neprovérovani pfinosu (uziteénosti ¢i Gcelnosti) jednotlivych ndakladovych prvki
ve formé méfenijejich vystupl zpravidla tim dochazi ke konzervaci existujiciho stavu.

Poptavkovému pFistupu k tvorbé rozpoctu je zcela logicky vlastni eliminace hlavnich
nedostatk{ nabidkového pfistupu, spocivajiciho v pfiriistkové metodé s indexovanim. Roz-
poctovani s nulovou bazi tim, Ze zacind na ,zelené louce” s definovanim cild (bez ohledu
na organizacni strukturu instituci pfedeslého rozpoctového cyklu) a kalkulaci zdroji pro
jednotlivé programy podle priorit, je metodou s vyssi kvalitou, kterda neguje nedostatky
prirdstkové metody s indexovanim. Teorie vSak uvadiijeji nedostatky v zaméfeni se na krat-
kodobé, maximdlné stfednédobé obdobf a velké ¢asové ndroky na kalkulace (pravé tim,
Ze za€ind od nuly).

Vrezortu MO byla snaha tento pristup realizovat v obdobi zavadéni PPBS, avsak pro odpor
nékterych ,konzervatived”, ktefi podporovaliinstituciondlniho hlediska, plné neuspél. Nikdo
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se v potfebné mife nezaobiral kalkulacemi ndklad( na jednotlivé vykony nebo rozkrytim
Jrezie” rezortu z hlediska hospoddrnosti, efektivnosti nebo tcelnosti vydaji. Odpovidalo to
tehdej$imu stavu velmi malé provazanosti vécného a finanéniho planovéani a teprve zacinajici
tvorbé programi.

Progresivnéjsi metody poptavkového p¥istupu k tvorbé rozpoctu jsou programové rozpoc-
tovani a vykonové rozpoctovani, které jsou obvykle v soucasné praxi kombinovany. Protoze
neni cilem tohoto éldnku popisovat jejich teoretické principy, které jsou v dané oblasti silné
publikovany, dovolim si pfipomenout pouze nékteré. Zaroven se chci u kazdého principu
pozastavit s osobnim pohledem na situaci v rezortu MO.

Princip sestaveni programii s ohledem na cile je zdkladnim krokem a podstatou metody.
Stanovit cile rezortu MO (tedy cile prvniho fddu) samo o sobé nenf tak slozité, protoze jsou
uvddény ve viech dokumentech koncepéni povahy. Problémem je vsak jejich rozpracovani
na cile nizsiho fadu az do konkrétnich tkoll realizator(, dale pak jejich kvantifikovatelnost
a zajisténi prioritniho poradi. Z hlediska zavadéni identifikdtor( 3E je pak nejvétsim pro-
blémem nastavit hierarchii méritelnosti cilii pfi hodnoceni ve vztahu k nakladiim na né
vynaloZenym. Specidlnéjde o stanoveni ukazatele ticelnosti, ktery posuzuje stupen naplnéni
cile (tedy ocekavané budouci stavy, vysledky) daného programu. Vzdyt pouze za predpokladu
soucasné kladné hodnocenych ukazatel(i efektivnosti a (celnosti lze povazovat vynalozeni
zdrojl za ekonomicky raciondlnf.

Za zavazné viak povazuji vysvétleni obsahu cilli (které mnozi mylné chdpou ve finanénim
vyjadrent), jejich kvantifikaci, a na druhé strané stanoveni naklad(i na né.

Pro objasnéni pouziji konkrétni navrh jedné sekce MO ke zfizeni vydajového bloku, ktery
je konstruovan jako soucasny predstupen budouciho programu. Jiz vsak ze zvoleného nazvu je
patrné jeho nespravné chdpani. Nelze prece navrhovat vydajovy blok s ndzvem ,Zabezpecent
provozu VWP, vycvikovych zatizeni a cvicist”, protoZe by nazev mél byt odvozen od hlavniho
cile tohoto bloku, tedy k ¢emu byl vytvoten (k jakym vystupdm). Takze by mohlo jit napf.
o bloky ,,Bojova pfiprava pozemnich vojsk”, ,Vycvik pozemniho vojska ve VVP a vycvikovych
zafizenich”, ,Dosazeni cilovych operaénich schopnosti” apod.

Méritelna kritéria maji vyjadfovat jednotlivé stupné skaly plnéni cilii programu i
vydajového bloku. Pfi hodnoceni nastavenych indikdtord efektivnosti, v nasem pripadé
nakladové efektivnosti, musi byt vysledkem konstatovani napf., ze nakladovost na jednoho
vycviceného vojaka je tolik a tolik, a Ze cil - vycvicenost vojaka v dané odbornosti byl splnén
napf. na 90 % (coz predstavuje ukazatel Gicelnosti). V kombinaci ukazatel( jednak efektivnosti
(kde jsou porovndny vysledky s minulymi obdobimi, nebo s ndkladovosti stejného druhu
jinych armdd apod.) a tcelnosti je v nasem pfipadé mozno konstatovat zfejmé rezervy, coz
by se mélo projevitv planovani dalSich obdobi. Byla-li v pfipadé citovaného vydajového bloku
provedena dekomponace cilli na cile typu ,opravy a (drzba stdvajicich trenazérd a simuldtord,
strelnica specielnich cvicist, zabezpeceni provozu techniky atd.”, jde o nepochopeni podstaty
definovani programu a zdroven nevytvoreni pfedpokladu pro sledovani hospoddrnosti, efek-
tivnosti a Gcelnosti alokace zdroji. Z toho vyplyva kol pro vedouci pracovniky MO zpracovat
metodiku a jeji proskoleni na definovdni konkrétnich cild, plnénych v rezortu MO.

Tim se dostavam k propojeni programového rozpoctovani s vykonovym rozpoctovanim.
Jde o méfeni vykon( (aktivit, ¢innosti), tedy vystupd sledovanych program(. Uvedu jako
piiklad cil nultého fadu (nejvy3siho stupné obecnosti) ,Obrana tizemi CR, rozpracovany
na cil x-tého fadu: ,Stfezeni muniénich sklad(”. Mame-li zajistit méFitelnost tohoto cile,
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tedy vykon (aktivitu), hodnotu vystupu, musi byt nastaveno urcité hledisko vykonu na splnéni
dané aktivity v souladu s uréitou normou, standardem. Ukazatel ticelnosti tak konstatuje
miru splnéni cile z hlediska stupné dodrzeni dané normy (nap¥. stfezeni bezchybné, se zava-
dami, podle Cetnosti naruseni bezpecnostniho systému, v procentudlnim plnéninorem atd.).
Rozhodnéje vsak vhodné tento ukazatel kombinovat s ukazatelem nakladové efektivnosti,
v daném pripadé porovnani napf. finanéniho standardu (dale jen FS) ndkladd na stfezenou
plochu, na stfeziciho pracovnika apod., s moznym vyuZitim porovnatelnosti mezijednotlivymi
agenturami nebo s vysledky predchoziho obdobi.

Vyjddreni vykonu (potfebného ke splnéni cile) neni vzdy jednoduchd zalezitost, avsak
v nékterych piipadech lze z ¢eho dovozovat. Jestlize neni napf. problém stanovit stupnici
Gspésnosti streleb, tak obdobné by mély byt nastaveny stupnice hodnoceni vykon( dalsich
disciplin v oblasti vycviku. Chceme-li implementovat indikatory 3E, potom kvantifikace cild,
plnénych vykony (aktivitami), je naprosto nezbytny predpoklad.

Dovolte mi ale také poukazat na problematickou stranku pfi aplikaci programové-vykono-
vého rozpoctovani. Jde o problémy managementu pfi soucasné existenci organizacni a pro-
gramové struktury. V pfipadech, kdy spravce programové struktury nenitotozny se spravcem
rozpoCtu urcité drovné (tedy velitelem - rozpoctovym kompetentem), nastdva stret zdjmi,
ktery samoziejmé Grovni fizeni neptiddva. Odborna literatura i nékteré zkusenosti ze zahra-
nici eliminuji tyto negativa transformaci organizacni struktury do programové. V piipadé
naseho rezortu je tento aspekt stdle vice aktudlnéjsi, protoze rozsiteni zasad programového
financovdni na celkovy rozpocet rezortu MO je ministerstvem financi predikovdno na rok
2009.

Vychozi analyza - pfedpoklad implementace 3E

Pokud se mluvi o potfebé zavedeni novych, progresivnich metod do soucasného manage-
mentu rezortu MO, potom je namisté vzdy uvést prvni krok, ktery je tfeba provést, bez ohledu
na zvolenou metodu, tj. vyhodnoceni soucasného stavu ve vsech dilcich ¢astech ekonomiky
rezortu. Jde vlastné o inventarizaci nezkresleného stavu vjednotlivych oblastech manage-
mentu rezortu MO a jeho nedilné ¢ésti, tj. finanéniho managementu. Po zmapovani situace
a shéru podklad musi ndsledovat analyza, kterd vyvodi navrhy na feSeni problémda.

Rozborova ¢innost - ekonomicka analyza - se tak musi stat nezastupitelnou casti ekono-
mického fizeni. Na ndmitku, Ze vlastné v rezortu se provadéji riizna hodnoceni a analyzy, lze
souhlasit, avsak z hlediska kvality vystup mame co dohanét. Vzdyt napf. z hlediska tématu
naseho ¢ldnku jde casto o pouhy popis, ktery je asto nespravné strukturovany a hlavné
nepouzitelny pro vyhodnoceni hospoddrnosti, efektivnosti a Gcelnosti alokace zdrojl. Tak
napf. vezmeme-li Zavérecny Gicet statniho rozpoctu CR na rok 2004 - kapitola MO, z vyhod-
noceni Vycvik pilotd taktického letectva” se dovime, ze:

0O skutecné cerpani na zabezpeceni vycviku bylo ve vysi 1 177 mil. K¢, z toho v oblasti pro-

gramového financovani ve vysi 827 mil. K¢ a v ostatnich béznych vydajich 349 mil. K¢,

0O prostredky byly pouZity na odbornou literaturu, pofizeni kombinéz, vypocetni tech-

niku, opravy leteckych motori a nakup nahradnich dil(i, nakup materidlu pro provoz,
Gdrzbu a opravy nemovitého majetku, fotograficky material, PHM, dlouhodobé kurzy
v tuzemsku i v zahranici, Skoleni technikd, Cisténi letecké a jiné techniky a opravy
a udrzovani movitého majetku.
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Z ukdzky je zcela zfetelny pristup z hlediska klasifikace rozpoctovych podpolozek, jehoz
tloha je, z hlediska programové-vykonového rozpoctovani a pro vyhodnoceni ukazateli
hospoddrnosti, efektivnosti ¢i Gcelnosti alokace zdroji, naprosto podruzna.

Aby vyhodnoceni v Zavérecném (ictu odpovidalo potiebam pro redlné zhodnoceni
ukazatelli 3E, mélo by napf. uvést:

0O celkovy pocet odlétanych hodin ve srovnani's planem a predchozim rokem
skutecny pocet letovych hodin na pilota oproti pldnovanym
skutec¢né ndklady na letovou hodinu (podle typ( letadel) oproti planovanym
skutecné celkové naklady na vycvik pilota (podle typd letadel)oproti planovanym
dosazeny stupen vycvic¢enosti pilot(i (skutecnost vs. plan)jako vyhodnoceni cile Gkolu
(aktivity) v porovnani s naklady

O porovnani dosazené trovné s ostatnimi staty NATO apod.

Samoziejmé jesté chybi vyhodnoceni pFiin Gpravy prostfedkd (sniZzeni planovaného
objemu!) béhem rozpoctového obdobi a diivod prevodu nevycerpanych prostfedkd do re-
zervniho fondu.

Z uvedeného prikladu ze vidét rozdil v pojeti popisného hodnocenia rozborového pojeti,
které umoznuje vyjadrit ukazatele 3E. Zaroven poukazuji na nutnou spolupraci ekonom, ktef{
Zavérecny Ucet zavrsuji, s managery-veliteli a dalsimi odbornostmi. Za podstatny problém lze
povazovat malou institucionalizaci analyz, rozbord a zakladd programovani, prosté pracov-
nici- analytici tohoto typu chybi. I to svédéi o pristupu managementu, ktery ani po doloZent
nékterych zkuSenosti ze zahranici (napf. na ministerstvu obrany Chorvatska maji pro ana-
lyzy a programovani cely odbor), nezvazil realizaci této instituce, podle mého ndzoru velmi
potrebné. Na nékterych odborech sekce ekonomické bych napf. spise vidél funkci analytika-
-rozbordre, ktery by ovladal zakladni metody v této oblasti, nez napf. mista pravnika.

Realizace analyticko-rozhorarské cinnosti je rovnéz zakladnim vychodiskem k odhalent
oblasti, které vykazuji nejvétsi znamky neefektivniho vyuziti finanénich zdrojd. A témito
oblastmi se musi pfi uplatiovani zdsad 3E zacit.

OO0O0ODO

Zmény v pristupu finanéniho managementu v souvislosti
se zavadénim 3E (porovnani soucasného stavu a moznych zmeén)

Predevsim je treba presvédcit pracovniky rezortu MO, Ze zavddéni zdsad a indikator(
hospodarnosti, efektivnosti a (icelnosti alokace zdrojd v rezortu MO ma prioritni vyznam
a ze zvladnuti metodiky je velmi dllezity prvni krok k jejich postupné realizaci.

Pokusim se proto nastinit nékteré nezbytné dalsi predpoklady, které povazuji za zasadni,
a které znamenaji podstatné zmény oproti sou¢asnému stavu:

managementu v rezortu MO.

Pokud by byl uplatnén opravdu komplexnf p¥istup na proces sestavovani strednédobého
planu, tzn. pfi uvédoméni si jeho cill a tdlohy, tak by se nemél realizovat decentrdlnim
shérem dat, ale centralnim zplsobem tvorby. K tomuto konstatovdni mé vedou tato
fakta:
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O realizace cilii a Gkoll rezortu MO vyZzaduje natolik zasadni rozhodnuti, které musi
byt tikolem centra jak z hlediska stanoveni jejich priorit a uréeni zpracovateld, tak
iz hlediska alokace zdrojd,

0O o realnosti dat v kmenovych listech na druhy az Sesty rok lze (ispésné pochybovat
jiz z hlediska zvolené indexace,

0O dudalnost soucasného zpracovani kmenovych list(, které jsou zakladnim zplisobem
sbéru dat pro sestaveni financni ¢asti sttrednédobého planu a na druhé strané zpra-
covani podobného sbéru dat (pfesto s rozdilnymi hodnotami) na kalkulacnich listech
pro sestaveni ro¢ntho navrhu rozpoctu,

0O administrativni narocnost zpracovani obou dokumentt, které s rozdilnou metodikou
jsou zatézovanim pracovnik( od koncového vojenského ttvaru-nakladového strediska
az po pracovniky SPS MO,

0O nejistota v planovani vydaji na aktivity vzhledem k nedostatku informaci k zajisténi
odpovidajicich kvantifikovanych vstup pfi zpracovani kmenovych list(i u koncovych
vojenskych Gtvar(,

0O zahranicni praxe neznd systém zpracovani strednédobého pldnu v podobé shéru
dat od koncovych realizatord dkold. Vétsinou jde o centrdlné nastavené cile a dkoly
a zdroven ramcové stanoveni financnich zdrojd. Nejsou zpracovany v takové mife
detailnosti (az do konecného uZivatele), ale jen do tirovné hlavnich spravci rozpoctd
¢i program(.Vzdyt délka cyklu jeden plus pét let pfimo vold stanoveni pouze zaklad-
nich dat rozvoje ¢i tkolu. Teprve ve fazi rocniho planovani a rozpoctovani dochazi
k decentralizaci a dekomponovani tkol(l i zdroj na konecné uzivatele,

0O centralni ramcové stanoveni tkold a zaroven ramcové rozdéleni financnich zdroju
(odshora dolii) na urcity stupen (operacné-takticka velitelstvi) podporuje zvyseni
rozhodovaci pravomoci na dalsich stupnich veleni a fizeni. Zaroven vychazim ze zkuse-
nosti, ze soucasna specifikace tkol(i u koncového vojenského dtvaru a jejich postupna
agregace vede, pri aktudlni Grovni znalosti informaci velitele koncového vojenského
Gtvaru, k neadekvatnimu ,nabalovéni” vydajd. Je to logické, protoze prevlada tendence
které se do zahdjeni realizace rozpoctu objevi. Pripojime-li k tomu ¢astou obavu z plosné
redukce vydaji, provadénou nadfizenym velitelem, vznika shér dat kmenowych listd,
které nemaji spravnou vazbu mezi tkoly a odpovidajicimi ndklady (vydaji),

0O nespravné objemy financnich zdroji stfednédobého planu, které vznikaji na zakladé
agregace vyse popsanych nepfesnosti v ramci systému ,,0d zdola nahoru”, maji byt
zakladnim podkladem pro fazi rozpoctovani v kalkulacnich listech. Praxe mé viak
pfesvédcila, ze tomu tak neni. Proc tedy neustdle vysvétlovat rozdily mezi kmenovymi
listy a kone¢nym diléim rozpoctem zpracovanym podle kalkulace v kalkulacnich lis-
tech?

b) Nutnost zmény kvality nékterych disciplin vidim, z hlediska plisobnosti sekce ekono-
mické MO, zejména ve zméné Gcetnictvi, jako jednoho ze zdkladnich predpokladil pro
zvySeni kvality celého systému, na Gcetnictvi manazerské, ovsem upravené na specifické
potfeby a charakter naseho rezortu. Myslim, Ze otazka dlezitosti Gcetnictvi jako pod-
kladi pro rozhodovani a zpétné vazby je jiz nezpochybnitelnd, avsak ziistavd oteviena
jeji forma.
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c) Problém podilu centralizace a decentralizace rozhodovaci pravomoci je citliva zalezi-
tost, avsak jeho vyresenijejednim z predpokladii zavedeni novych piistupd do finanéniho
managementu.

Decentralizace rozhodovaci pravomoci pii fizeni ekonomickych procesi je pozitivnim
jevem, ktery zvysuje kreativni mysleni, a zaroven i osobni odpovédnost na nizsich stupnich
fizeni. Podafi-li se managementu vhodnym zplsobem p¥i zméné svého pristupu zvySenou
mérou uplatnit osobni motivaci za plnéni nastavenych ukazatelt hospodarnosti, efektivnosti
a Gcelnosti v rdmci jim stanovenych plisobnosti, véfim i ve zlepSeni financnich vysledkd
pldnovani a ekonomiky rezortu viibec.

Filozofii decentralizace rozhodovaci pravomoci v rezortu MO vidim v praktickém uplatnéni
zdsady: ,kdo rozhoduje, ten financuje (tedy disponuje s financnimi prostfedky)”, coz samo-
zfejmé musi platit i obracené. Uplatnéni této zdsady navrhuji, napf. u pfevodu vystrojniho
zabezpeceni ACR do plisobnosti centralniho rozpoctovani sekci podpory MO (p¥ip. Reditelstvi
logistické a zdravotnické podpory). Pfedevsim by se tim:

0O odstranil nesoulad mezi soucasnou decentrdlni kalkulaci v kalkulacnich listech jed-
notlivych vojenskych Gtvard a centralnim financovanim zabezpecovanou centralni
logistikou, tj. bez moznosti rozhodovani kalkulujicich dtvard o jejich uzitd,

O rovnéz lépe uplatnil ndkladovy pFistup, protoZe centrdlni zpracovatel bude vyzvan
k rozpoctovani vydajl rozpoctu pouze s prihlédnutim ke skladovym zasobam,

O rozpocCetvydaji stal transparentnéjsim, protoze odpadne dosud anonymni uziti vécné
struktury celkové hodnoty z kalkulace jednotlivych financnich standardd na vystrojni
body vojaku z povolani centrdlni logistikou,

0O dalo predpokladat celkové snizeni vydajil na vystrojni zabezpeceni, protoze bude
vétsi tlak na nakup sortimentu, ktery se skutecné vydd zabezpecovanym osobam
ze skladu. Bude rovnéz vyzadovdno uplatnit ,odpocet” vydaji za predpokladanou
Gsporu vystrojnich bod{ vojdky z povoldni, ktefi si je ,Setfi“pro vyplaceni ve formé
nahrady za vystrojni body,

0 snizilaadministrativni narocnost zpracovdnt kalkulacnf listu (sniZenim o cca 50-60 financ-
nich standardd, které vyplriuji zpracovatelé, ackoliv jde o centralni financovan).

Centralizace rozpoctového procesu je vhodna v piipadech, kdy neni Gcelné nebo ani
prakticky mozné dekomponovat rozhodovaci pravomoc na nizsi éldnky fizeni.

V pfipadé naseho rezortu jde o celorezortni aktivity nebo nékteré dalsi rezijni naklady.
Rovnéz tak v pfipadé, Ze jde o rezortni program, projekt nebo akci, ktery je vyhodnéjsi nede-

exvo

clankd, koncovych uzivatel(.

Pfi zhodnoceni napf. soucasného financovani nemovité infrastruktury rozpoctu rezortu
MO si myslim, Ze doslo k opusténi plvodné proklamované zasady, tj. ,chceme védét, co nas
kazdy vojensky Utvar stoji”, kterd znamenala, Ze VUSS oblast vydajd nemovité infrastruktury
planovaly a vykazovaly na nakladova stfediska-spravce objektu. Vzhledem k tomu, Ze prak-
tické rozhodovaci pravomoci (az na malé vyjimky) byly na strané VUSS, které tyto vydaje
stejné ,polocentralné” financovaly, tak navrhuji kompletné pfevést planovania financovani
nemovité infrastruktury do psobnosti VUSS, kterd by pouze ve vnitini analytice sledovala
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ndkladovost na jednotlivé objekty rezortu MO. Z hlediska zatfidéni jde o soucdst fixnich
nakladd, které patfi do ,Zabezpeceni bézného zivota”.

Obdobné feseni se nabizi u rozpoctovani ndkladovych stredisek, zejména logistického
zabezpeceni, které vykonavaji ¢innost (napf. opravy, sluzby) ve prospéch jinych vojenskych
Gtvar(. Mélo by se tak zabranit zbytecnym rozpoctovym opatfenim a k zajisténi transparent-
néjsiho vyjadreni vazby nakladd k vykondm téchto nakladovych stredisek. Je-li systémové
nastaven mechanismus ,chcete-li, abychom vam néco opravili, ¢i poskytli sluzby, potom nam
rozpoctovym opatfenim prevedte finance”, nelze tuto metodu zastrené fakturace akcepto-
vat a je tedy tfeba pFistoupit na podstatné transparentnéjsi a administrativné jednodussi
systém.

S tim souvisii zajisténi transparentnéjsiho financovdni ve vztahu vici pfispévkové orga-
nizaci VLRZ, ktera poskytuje sluzby ve prospéch organizacnich celkl zfizovatele, tj. MO.
Domnivdm se, Ze je daleko transparentnéjsi zajistit predpoklddané vydaje za sluzby piimo
do pfispévku pFispévkové organizacejiz v etapé pldnovani, nez prevadét rozpoctovymi opat-
fenimi béhem roku rozpoctové prostredky z pridélenych limit(i jednotlivych organizacnich
celkd MO (zejména v oblasti pohosténi tak dochdzi k silnému zkresleni cerpani vydajd vici
pGvodnim limitam).

Ke sniZeni poctu rozpoctovanych aktivit by pomohla realizace dal$iho navrhu - pfe-
vedeni jednotlivych cilli vystavby sil — Force Goals (dale jen FG) - do naklad( na ostatni
zasadnf aktivity (vesmés v oblasti pfipravy vojsk a zdloh) a tedy je zrusit jako samostatné
aktivity. Podstata navrhu je vtom, Ze kazdy cil vystavby vseobecny - EG, vzdusnych sil - EA,
pozemnich sil EL) je zdroven totezny s tkoly — ¢innostmi jednotlivych vojenskych dtvard,
vyjadiené v ostatnich aktivitach a tak samostatné planovani FG casto znamena bud’ vyja-
dfeni ,vaty” nebo dochazi k nevyuziti prostfedkd, protoze neni spravnd komunikace mezi
centralnim planovatelem (sekcemi MO) a koncovym uZivatelem. Casté pFipady v historii téz
ukazovaly opakované alokovdni financnich prostredkd na FG (napF. uréeného jako cil vystavby
pozemniho vojska) na nakladova strediska nékteré sekce MO, takze v agregaci pro kapitolni
sesit plsobilo velice podivné, Ze napf. vydaj na tanky je alokovan na sekci GS. Zrusenf FG
jako samostatné aktivity je rovnéz navrhovano ve skupiné cild vystavby, které jiz nejsou
sledovdny velenim NATO a tak zanikl dlivod pro jejich planovéni. Navic z hlediska vécného
obsahu (rezijniho charakteru) a malému objemu vydaj na nékteré FG byly rozpoctované
Castky a druhové clenéni naprosto neadekvatni vyznamu ,cile vystavby sil”. Pfijetim tohoto
navrhu by se zvysila transparentnost vydaji (naklad() a snizila by se administrativni ndro¢-
nost zpracovani kalkulacniho listu (v daném pfipadé zmensenim poctu aktivit o cca 120).

Nastaveni optimalniho poméru centralizace a decentralizace rozpoctového procesu je
dilezity Gkol managementu rezortu MO, ktery by mél vzit v Gvahu vSechny aspekty vedouci
ke zvyseni efektivnosti alokace zdroji. Tato problematika tzce souvisi's dalsSim predpokladem
pro zménu piistupu managementu v souvislosti se zavddénim 3E v rezortu MO.

d) Zajisténi potiebnych informaci pro manazerské rozhodovani je jednim z hlavnich pred-
pokladd pro zménu pfistupu managementu rezortu MO. Vzhledem tomu, Ze tato proble-
matika je spise vnimana teoreticky a v praxi rezortu MO nebyla dosud konkretizovdna
a komplexné vydefinovdna, je tento bod pouhou diskuzi, které informace by soucasny
manager-velitel-vedouci pracovnik na riznych drovnich mohl ke svému rozhodovani pote-
bovat a které nemd k dispozici v potfebné mite nebo viibec.
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Zacnu z pohledu velitele-rozpoctového kompetenta, koncového uzivatele financnich
zdrojti. Hovoiime-li o nutnosti pfifazovani nakladi k plnénym tdkoltim, které dané nékladové
stfedisko plni, potom je tfeba zménit soucasné praktikované predkladani informaci-sestav
regiondlnich financnich odbord veliteldm nakladovych stredisek. Maji-li totiz velitelé plnit
tlohu managera, musi mit informace o nakladech (tedy podle definice konecnou spotfebu
hospodarskych prostfedkil na ¢innost organizace ve sledovaném obdobf) ve vztahu k plné-
nym Gkolim-¢innostem, kdeZto soucasné sestavy o ¢erpdni vydaji rozpoctovych podpolozek
feSenim (pfi neexistenci vystup( ndkladového Gcetnictvi) je sestava, kterd by vykazovala
stav Cerpani rozpoctovych prostiedki ve vztahu k celkovym limitiim na aktivity - vykony.
To v3ak souvisi se zménou (zjednodusenim) metodiky zménového fizeni. Velitel-rozpoctovy
kompetent by nemél byt nucen prevddét rozpoctovymi opatfenimi chybé&jici prostredky
na jednotlivych rozpoctovych podpolozkach dané aktivity, tzn., Ze by rozpoctové opatieni
provadél pouze v pripadé nedostatecného celkového pridéleného limitu na aktivitu. Samo-
zfejmé, Ze tu zGstavd problém sledovdni vydajl verzus ndklad, protoze ne vzdy jsou naklady
kryty vydaji (napf. spotfeba materialu ze skladu) a vydaje nejsou vzdy doprovdzeny vznikem
nakladt (napf. nakup materidlu na sklad). Tento problém vsak souvisi se systémovym resenim
centra v oblasti Gcetnictvi a neni tedy hlavnim predmétem mého pFispévku.

Chceme-li od velitele-manazera, aby narozpoctoval vSechny decentrdlné financované
ndklady, potom musi mit k dispozici zejména tyto informace:

O znalost rozpoctovych poctli osob a provozni techniky,

O znalost kvantifikovatelnych vécnych Gkol, které jsou pro néj nadfizenym orgdnem
planovany a které bude kalkulovat v kalkulacnim listu jako naklady na aktivity a po roz-
pisu decentralné financovat,

0 znalost zplsobu kalkulace cestou financnich standardd, které se chovajijako ndklady
variabilni (méni se s poctem mérnych jednotek),

O znalost nakladd fixni povahy,

0O znalost vécného obsahu (taxativné vyclenéné druhové clenéni rozpoctové skladby)
ke kalkulaci ,Zabezpeceni bézného Zivota”, rozdéleného na limit ,Mzdovych a sou-
visejicich naklad(”, limit ,Ostatni osobni mandatorni naklady” a ,Ostatni nezbytné
rezijni ndklady Gtvaru”,

O znalost dkold, které budou planovany a financovany centrdlné a zabezpeceni jeho
vojenského Gtvaru bude cestou centralniho naturdlniho plnéni (ndkupd a sluzeb),

O znalostrizik planovania financovdnijednotlivych aktivit ke stanoveni rezerv (na trovni
operacné-taktického velitelstvi).

Z pohledu managert od tirovné brigad az na tiroveri tistfedniho organu MO jde zejména
o0 zvySeni Grovné propojenosti vécného a finanéniho pldnovdni ve stfednédobém planu pre-

Soucasné pojeti strednédobého planovaniv rezortu MO ma nékteré dalsi systémové nedo-
statky, které by mély byt eliminovany. Vychazim z faktu, ze soucasné clenéni dkoli stied-
nédobého planu z hlediska druhi sil (a tim i rozdélovédni finanénich zdrojd) je nevhodné
pro zpracovani jednoho ze zakladnich planovacich a vyhodnocovacich dokument( NATO, .
Dotaznik obranného pldnovani - Defence Planning Questionnaire (DPQ). V naSem soucasném
pojeti strednédobého pldnu je rezort MO rozdélen pouze na tfi planovaci celky (velitelstvi
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spolecnych sil, sil podpory a vycviku a centralni ,zbytek svéta”), coz zpdsobuje zejména
v rozdéleni financnich zdroji stfednédobého planu velké problémy. Pro osvétleni uvadim,
Ze soucasna kategorizace jednotlivych druhd sil rezortu MO pro potfeby vSech mezinarodnich
hldsenf (nejen v metodice DPQ, ale i v metodice OSN), ale i pro statistiku CR i mezinarodni
(SIPRI), je nasledujici:
0O Pozemni sily - kromé Gtvar(i vzdusnych sil sem patfi viechny ostatni Gtvary Velitelstvi
spole¢nych sil, ddle Gtvary Vojenského zpravodajstvi, Vojenské policie,
0O Vzdusné sily - dtvary vzdusnych sil ve Velitelstvi spolecnych sil,
0O Sprava a veleni - MO dstfedni organ (ve financnich zdrojich jsou pro potfeby DPQ
uvadény i vydaje socidlnich dévek),
O Centralni zabezpeceni - (itvary Velitelstvi sil podpory a wcviku a PPUZ MO
0O Ostatni sily - Hradni strdz a Vojenska kancelat prezidenta republiky.

Je-li tedy stfednédoby plan nastaven jen na tfi strukturdlné zcela odlisné celky a jsou-li
napf. financni zdroje predikovdny az Sest let do budoucna, potom je zcela zfetelna obtiznost
pfi zpracovani financnich predikci jednotlivych druh( sil. Ostatné ani agregace dilcich roz-
poctl v kapitolnim sesitu a statnim zavérecném Gctu neodpovida potfebam mezindrodnich
hlasen, takze je tfeba je ziskat cestou samostatného filtrovani. Pfitom mezinarodni srovnani
v oblasti vojenskych vydajt je vyznamnym hlediskem pfi posuzovani napi. nakladové
efektivnosti financnich zdroju.

e) Zvyseni osobni motivace veliteli-manageri na vSech stupnich je dalsim dileZitym
predpokladem pro zménu pfistupu k rozhodovacimu procesu v ramci finanéniho mana-
gementu. Jsem presvédcen o pozitivnim pfinosu osobni financni motivace vedoucich
pracovnik( vsech stupfd, budou-li hodnoceni za splnéni dkolii i v oblasti rozpoc¢tovani
a programovani. A pravé vyhodnoceni plnéniindikdtord, pti spravném nastaveni méfitel-
nosti, mize byt zakladnim kritériem pro hodnoceni osobni odpovédnosti. V zemich, kde
je osobnimotivace za splnénf tkoll v oblasti finan¢nich zdrojl zavedena, dochdzi nékdy
ik posileni rozhodovaci pravomoci pfi splnéni dkoll dspornym raciondlnim zpGsobem tim,
Ze je umoznéno dotycnym manager(m volné disponovat s témito finanénimi prostredky
ve prospéch ,svého” Gtvaru. Podle mého nazoru v rezortu MO by se financni hodnoceni
manager( mélo zaméfit, kromé plnéniindikatorl 3E, zejména na plnéni termind v ramci
programového financovani, a tak nepfipustit vysokou miru prevodu akci do dalSich let.
V oblasti béznych vydajl se pak nabizi vyhodnoceni sestaveni a plnéni dilcich rozpoctl
jako celku, dodrzeni limitl a stanovenych FS, Gspésnost planovani hodnocena pocty
rozpoctovych opatfeni apod.

Zavedeni indikatort 3E do praxe rezortu MO

Na zdkladé rozhodnutivyboru pro ekonomické fizeni bylo ulozeno zpracovat navrh postupu
pro realizaci dkoll k zavddéniindikatord 3E v rezortu MO. Vzhledem k tomu, Ze v dobé napsant
tohoto ¢lanku nebylo znamo konecné rozhodnuti, prosim, aby ¢tenari brali tuto pasaz pouze
jako navrh mozného zadani dkold k implementaci indikdtor( 3E v rezortu MO.

Navrzenéindikatoryjsem sefadil z hlediska obtiZznosti a potfebné casové kapacity k jejich
realizaci:
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a)

100

Indikatory hospodarnosti jsou nejjednodussimi primymi ukazateli, ktefijsou méfeni
na vstupu. V pripadé rezortu MO jde tedy o minimalizaci nakladd, které lze nastavit jiz
na zacatku planovaciho, potazmo rozpoctového procesu. Ukazatele hospoddrnosti pred-
pokladam nastavovat jiz v etapé predikovani zakladniho rozdéleni financnich zdrojl
ve stfednédobém planu. Za zakladni tendenci povazuji zvySovani vykon (aktivit) rezortu
MO na tkor sniZzovani rezie. V souvislosti s vSseobecnym snizovanim vojenskych rozpoctl
jde o celosvétovy trend. Pravé pfi hodnoceni vysledk(i nastavenych indikatord hospodar-
nosti si lze odpovédné poloZit otazku, zda je dosazend droven rezijnich naklad( opravdu
nutnad a srovnatelnd s adekvatnimi subjekty (véetné mezinarodnich). Kromé toho ukazatele
hospoddrnosti povazuji za vyuzitelné v rdmci pfipravy reorganizaciv rezortu MO, ktera by
méla bratv dvahu i hlediska ekonomicka.

Navrzeni ukazatelé hospodarnosti:

0O Vydaje na zabezpeceni bézného zivota rezortu MO
- Stanovené jako procentni podil na celkovych vydajich rozpoctu rezortu MO. PFi

jeho stanoveni se budou (alespon v nejblizsich letech) stfetdvat v podstaté dvé
tendence: rist platovych a souvisejicich vydajd a snizovani vydajl v souvislosti
se snizovanim celkovych poctd osob v rezortu MO. Pfesto by tento ukazatel (vyja-
dfujici zakladni narokové vydaje a nezbytné vydaje, které nejsou uréeny na pl-
néni dkold-aktivit, tedy v podstaté nutné rezie rozpoctovych subjektd) mél mit,
zejména v nebliz§im obdobf, tendenci snizovani ¢i alespori nezvySovani. Upozornuji,
Ze nutnou reZii rozpoctovych subjekt(i neni myslena celorezortni rezie (viz vydaje
na celorezortni aktivity MO).

- Predpokladem je spravné dodrzovani definovanych druh vydajd, které tvoii obsah
této kategorie. V praxi to znamena zvyseni kontroly pfi zatfidovanijakjiz v etapé
rozpoctovdni, takiv rdmci dctovani. V obou oblastech je v soucasnosti velka chy-
bovost, zejména v zahrnovanivydaj(, které zcela jednoznaéné patfi do jednotlivych
aktivit. To potom podstatnym zpGsobem zkresluje vysledny ukazatel procentniho
podilu na celkovych vydajich rezortu MO. Pravé spravnym zatfidénim lze odhadovat
podstatné snizeni objemu tohoto ukazatele oproti soucasné uvadénému.

O Vydaje na aktivity (vykony) ACR - stanovené jako procentni podil na celkovych
vydajich rezortu MO, by mély mit v soucasnosti jednoznacnou tendenci riistu, protoze
vyjadfuji plnéni hlavnich cilti a Gkol(i v paisobnosti ACR.

- Zhlediska soucasného zatazeni, nékteré aktivity neodpovidaji plvodnimu zdméru
tvorby této kategorie a je proto na misté optimalizace jeji struktury a vécného
obsahu (napf. v souvislosti s pfevedeni FG do oblasti pfipravy vojsk, mozného
zafazeni vyzkumu a vyvoje jako dilétho ukazatele oblasti rozvoje, odstranéni velké
roztfisténosti v oblasti vycviku, podstatné zjednoduseni dalsich aktivit apod.)
Zasadnim tkolem v oblasti aktivit ACR je realizace rozsifeni finanéni standardizace
k zajisténi jednotné kalkulace, zejména pak v oblasti pfipravy vojsk.

O Vydaje na celorezortni aktivity MO - stanovené jako procentni podil na celkovych
vydajich predstavuji, pfi soucasném zafazeni, stfet dvou protichidnych tendenci:
na jedné strané nelze tlumit pfirozenou valorizaci socialnich davek a je tieba pod-
porovat vyzkum a vyvoj, na druhé strané je nezadouci zvySovat nékteré dalsi aktivity
napf. vydaje na pohosténi a dary, nékteré nahrady obyvatelstvu apod.



- Rovnéz tato oblast aktivit vyzaduje jeji prehodnoceni (socidlni ddvky, jakozto
ryze mandatorni vydaje, inklinuji k zafazeni jako samostatnd ¢ast do Zabezpeceni
bézného Zivota, vydaje na vyzkum a vyvoj pak do oblasti Vystavba a rozvoj rezortu
MO).

0O Vydaje na pohosténi a vécné dary - stanovené jako procentni podily na celkovych
vydajich rezortu MO. Ukazatele byly jiz zavedeny vydanim RMO ¢. 1/2006. Jejich
cilem je zastavit stale rostouci tlaky na zvySovani téchto vydajd, které jsou vyslovené
neproduktivniho charakteru, a tim umoznit vétsi podil produktivnich vydajl na aktivity
(vykony) ACR. Nastavend metodika rozpoétovani téchto vydaji bude nutit jednotlivé
drZitele limitu zvaZovat priority pfi alokaci téchto financnich prostredki a soucasné
dodrzet nastavené limity, které celou oblast standardizuji.

Pred stanovenim indikdtor( hospodarnosti je tfeba zejména prehodnotit soucasné chybné
zafazovani vydaji do jednotlivych aktivit a transparentné vydefinovat ,Zabezpeceni
bézného Zivota”. Nelze stavét na chybnych datech, protoZe pravé méfitelnost indikdtord
3E je zaloZena na presnosti dodrzeni definic, a tim i nezkresleného vyhodnoceni, véetné
osobniho podilu na vysledcich.

b) Indikatory efektivnosti

Chceme-li v rezortu MO zavést indikatory efektivnosti (ndkladové efektivnosti, naklady
na jednotku vystupu), tedy sledovani produktivity vystupu z realizovanych vstup(, je nutno
splnit nékteré nezbytné predpoklady.

Optimalizace finané¢nich standardd (dale jen FS) je zakladnim predpokladem, ktery je
mozno realizovat bez podstatnych systémovych zmén. Nékteré FS jiz neodpovidaji aktualni
potrebé, jiné jiz neplni klicovou dlohu, spocivajici u FS typu ,vSichni” v shodném zajisténi
zdkladnich mandatornich potfeb jednotlivych kategorii osob. Jinymi slovy, FS, které tvori
obsah nékterych aktivit (vykond) nemohou byt smésovdny s FS, které tvofi obsah kalkula-
ce Zabezpeceni bézného Zivota. Musime mit na mysli zcela transparentni, oddélenou regu-
laci téchto dvou pohledd, tj. vydaje na vykony (aktivity) ACR a vydaje zékladnf existenéni
povahy.

Zohlednéni stavu zasob pfi rozpoctovani je v podstaté zastupné feSeni pfi absenci
nakladového Gcetnictvi. Ma-li velitel k dispozici ndkladovou kalkulaci napt. jednotlivych
aktivit, potom by mél zohlednit své poZadavky z hlediska aktualniho stavu zdsob a predikce
jejich vyvoje.

Vytvoreni novych FS na vycvik a provoz techniky je dalsi zavazny tkol, ktery umozni
sledovani nakladovosti prostfednictvim indikatord efektivnosti. K tomu je tfeba zredukovat
pfilis mnoho FS na nékteré vycvikové specializace, které je velmi tézké kvantifikovat a u kte-
rych je Casto potrebnd informace zjistitelnd jinym zpdsobem. Zdsada transparentnosti je
narusena zejména u aktivit pfipravy pozemnich sil, kde je pro zpracovatele velmi obtizné
kvantifikovat FS na kalkulaci vydajd vycviku podle programi bojové pfipravy a nad normy
téchto program( nebo tfeba praporni cviceni. Vzdyt pro ekonomické zhodnoceni je plné
postacujici informace, kolik nds vycvik daného dtvaru stoji celkem a jaka je ndkladovost
vycviku na Gcastnika. Rovnéz vytvorena aktivita pfipravy zachrannych prapord nema smysl,
protoze jde vlastné o vycvik pouze Sesti zachrannych prapor(, a to je lehce sledovatelné
zagregacejejich kalkulacnich list(i. Z mého pohledu by byl idedlni typovy FS na vycvik podle
jednotlivych druhi sil (obdobné jako u nékterych statt NATO), vzdy v3ak z hlediska reali-
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zdtora aktivity. Tzn., Ze by centralni zabezpecenf bylo kalkulovano podle FS pro jednotlivé
druhy zabezpecenf (logistické, zdravotnické, veterindrni apod.) u vojenskych dtvard, které
je realizuji a financuji. Cili zakladn vycvik jednotlivce, wicvik ve VWP, wcvikowych zaFizenich
a cvicistich by podle stanovenych FS a podle druhii sil kalkuloval gestor — ReVD.

Myslim, Ze je zadouci sjednotit ndzor na nastaveni aktivit a FS podle toho, co vlastné
chceme sledovat. Vzhledem k tomu, Ze preferuji vykonové pojeti rozpoctovaniivyhodnoceni
indikdtor( 3E, apeluji na podstatné zjednoduseni zavedené systému aktivit a FS. Mame-Lli
optimalizované aktivity (vykony) a oblast FS, je mozno zavést nasledujici zakladni identifi-
katory efektivnosti:

O Celkova nakladovost vojaka z povolani je ddna vydefinovanymi ndklady, které p¥i-

padnou na jednoho VZP (tedy obligdtni, ,co nds VZP stoji“). DdleZité je se sjednotit
(i pro mezindrodni srovnani ¢i s jingmi subjekty) na vydefinovani druhd nakladd, které
budou tvorit celkovy vystup. Samoziejmé jde vytvorit odvozené ukazatele jako napf.
nakladovost vycviku VZP, mzdova nakladovost VZP, ndkladovost pilotl atd.

0O Celkova nakladovost obcanského zaméstnance - jde o obdobny ukazatel.

O Celkova nakladovost vojenského studenta - zde bych podpofil jednoduchou variantu,
tzn. celkové vydaje Skoly (vcetné ndkladd na staly stav, provoz) déleno poctem stu-
dent(i, umoznito jednoduché srovndni s civilnimi Skolami obdobného charakteru.

0O Nakladovost na vybranou techniku - je mozné sledovat predevsim z hlediska pro-
voznich ndkladd.

0O Nakladovost organizacnich celkd MO - by mél byt jeden z aspekt pfi reorganizacich.
Samoziejmé i zde lze pouzit specifické dilci ukazatele nakladovosti pro rlizné typy.

¢) Indikatory tcelnosti

Jak jsem jiz nékolikrat zdGraznil, tak implementace indikator( tcelnosti je z hlediska 3E
rezortu a zajisténi jejich méritelnosti. Kromé jiz citovanych predpoklad(i k implementaci
indikator( hospoddrnosti a efektivnosti je tfeba pFipojit:

0O Optimalizaci integrované programové struktury rezortu MO (zahrnujici programy
a vydajové bloky) s navrzenim postupné redukce poctu programd. V ramci organi-
zacniho auditu verifikovat organizacni strukturu rezortu MO s cilem odstranéni
duplicitnich ¢innosti a nepotfebnych byrokratickych procesnich vazeb. Eliminovat
mozna negativa pfi soucasném plsobeni organizacni a programové struktury.

O Pripravit postupné zavedeni aplikovaného systému manazerského (nakladového)
ticetnictvi na podminky rezortu MO.

O Vytvorit systém rizenych planovacich a rozpoctovych rezerv na kryti nepldnovanych
potfeb zejména v rizikovych oblastech. V kazdém piipadé zabranit nesystémovému
~plosnému kraceni vydajd”.

O Zvysit podil dlouhodobého smluvniho zajisténi nakupd materialu, techniky a sluzeb
ke zvyseni rovnomérnosti ¢erpani vydajl v pribéhu fiskalniho roku.

0O Uzpdsobit softwarovou podporu k implementaci indikdtor( 3E v rdmci planovani
a rozpocCtovani véetné zajisténi provazanosti informacnich systémf.

O Zajisténi Siroké metodické podpory zpracovateldm pfi uréenf priorit a definovani

jednotlivych cilli se zajisténim jejich méfitelnosti.
Realizace pilotnich projekti k zajisténi sledovanosti implementovanych indikétord.

O
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Po zajisténi uvedenych predpokladd je sledovdni dcelnosti (tedy stupné naplnénf cild
ve vztahu ke zdrojim) mozné uskutecnit v téchto kategoriich:

0 Uroveii vycvicenosti ACR (podle druhii sil) k dosazent cilovych operaénich schop-
nosti
Urovei plnéni tikold ACR v oblasti zahrani¢nich misi
Uroveii modernizace a reprodukce majetku rezortu MO
Uroveii plnéni cild vyzkumu a vyvoje
Uroveii plnéni cilii prispévkovych organizaci

0000

PFi ndvrhu téchto indikdtord vychdzim, pfi védomi si obtiznosti méfitelnosti cilli a jejich
dekomponovani, z nékterych zkusenosti v zahraniéi i v jinych rezortech Ceské republiky.
Vérim, Ze se podafi presvédcit odpovidajici vedouci pracovniky, Ze potfebna méfitelnost cild
kvyhodnoceniindikdtoru tGicelnosti md v kombinaci s indikdtory efektivnosti a hospodarnosti
sv{j prakticky vyznam a Ze pFispéje ke zvyseni kvality rozhodovani.

Zavér

V clanku jsem se pokusil zobecnit nékteré praktické problémy spojené s pfipravovanou
implementaci 3E v rezortu MO. PFitom jsem Cerpalz dokument( v oblasti plédnovédnia rozpoc-
tovdni a z praktické realizace jednotlivych odbornych nafizeni managementu MO se snahou
aplikovat nékteré znamé teoretické poznatky na podminky rezortu MO. Znovu musim ctenare
odkdzat na tvod, kde jsem naznacil cile mého prispévku. V piipadé, ze alespon u poloviny
z nich jsem vjejich pochopeni uspél, potom mél tento ¢lanek smysl.

V zéleZitosti zavadéni 3E v rezortu MO jsem presvédcen, Ze se prosadi, jen kdyZ se zacneme
na financéni zdroje divat z hlediska obsahu jejich definic. Véfim, Ze pravé tento Ghel pohledu
na financni prostfedky v rezortu MO nahradi soucasné prevazujici zajem o to, zda rezort MO
md financni prostredky na realizaci svych Gkoll, ¢i nemd, bez nalezité analyzy jejich mozného
a efektivniho vyuziti. Vzdyt dodrZent hledisek hospoddrnosti, efektivnosti a Gcelnosti pfi
vynakladani prostredkd dafovych poplatnikd musi byt zdjem nds viech.
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Ing. Svatopluk Kunc
Vydaje a naklady, jejich misto
v ekonomickém rizeni ACR

Cilem prispévku je vysvétlit podstatu ekonomickych kategorii ndklady a vydaje, vydajovy
a ndkladovy systém hospodareni a jeho vazbu na tcetnictvi, charakterizovat ndklady a vydaje
Jjako ucetni poloZku a jako ukazatel, objasnit vzdjemnou vazbu mezi ekonomickou racionalitou
a postavenim manaZzera v ozbrojenych sildch.

Kazdy ekonomicky systém je svym zplsobem systémem abstraktnim, protoze se vymezuje
na zdkladé abstrakce (odhlédnuti) od celé fady dalSich rozmér( a aspektd. K témto krokim
pristupujeme pfi relativnim uzavirani systému, do kterého nezahrnujeme nevyznamné fak-
tory. Pokud se nam do zkoumaného systému podafi zahrnout vSechny relevantni faktory,
mdzZeme fici, Ze se nam podafilo soustavu ,uzaviit”.

Je to tiloha nelehkd, obzvlasté pak v podminkach ACR. Neni snadné najit mezi riznoro-
dymi, svym zpisobem jedinecnymi ndkladovymi stredisky sjednocujici hledisko, coZ v konecném
dasledku vyvoldvd fadu pochybnosti odrazujicich od téchto snah. Ptejme se vsak, co je cilem
ekonomického systému!

Musime mit na paméti, Ze ackoli ACR hospodéFskou &innost, jejimz cilem je hospodasky
vysledek neprovadi, obdobnéjako podnik trzniho sektoru v pribéhu transformacnich procest
vyuziva vzdcnych-nedostatkovych zdrojii, se kterymi pravé proto, Ze jsou vzacné, musi nakla-
dat co nejuvazlivéji. Znamena to, Zze by méla hospodafit podle zdsad raciondlniho ekonomic-
kého chovdni. Co to vlastné znamenad, Ze ekonomicky systém musi zajistovat prvky ekonomické
racionality (hospodarnost, efektivnost, Giéelnost), pro¢ je tento cil tak déileZity a pro¢ v ACR
vyvolavd tolik diskuzi? Je to proto, Ze specifickym znakem kaZzdého ekonomického systému
Jje, Ze pracuje s omezenymi zdroji, které se musi snaZit cilevédomé a maximdlné (optimdlné)
wyuZzit, resp. sladit s potfebami. [1, s. 56] Ekonomicky systém, jako podsystém fizeni rezortu,
md za Gkol spoluplisobit a vytvaret predpoklady pro splnéni hlavniho cile rezortu tak, aby jej
bylo dosazeno s hospoddrnym a efektivnim vyuZivanim vzdcnych zdroji. A tato skutecnost
se musi promitnout do vsech, byt plnénim vécnych Gloh odlisnych nakladowych stredisek. Plati
totiz, Ze ekonomicky systém mdzeme vymezit i na Grovni ndkladového strediska.

Zajimavé jsou napfiklad snahy nékterych ,logist(” o takové pojeti, pfi kterém logistické
procesy probihaji uvnitf ekonomického systému. Vsimnéme si, Ze logistika taktéz pracuje
s omezenymi zdroji, operuje s hospodarnosti, jiz se téz podminuje dosazeni konecného efektu.
Jde tedy o takove ucelove vymezeni cdsti reality, ve které probihaji procesy ekonomické
povahy. [1, s.57] Jak do toho vieho zapada ekonomického fizeni?

Chovdni ekonomickeho systému je nemyslitelné bez chapdni tohoto systému jako jed-
noty prvkii uméle vytvorenych ¢i pFirodnich a lidi, ktefi tyto prvky ovlddaji a rozhoduji
na zdkladé informaci podle urcitych pravidel vypovidajicich o minulych stavech Fizeného
systému (podsystému), o zdmérech Fidiciho systému (podsystému), resp. o odchylkdch
od ciloveho stavu. [1, s. 57]

V opacném pripadé, tedy za predpokladu, Ze jsou uvnitt organizace tato pravidla chybné
nastavena, jsou zavaznym zp(isobem naruseny rozhodovaci procesy managementu. A nejen
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to, kontrolni mechanismus nemdze objektivné urcovat fidici kvalitu velitele a jeho odbornych
funkcionari, méfenou dopadem jejich rozhodnuti na paralelnich, jmenovité ekonomickych
vysledcich plnénych Gloh. V konecném disledku také ne na chovani ekonomického systému
jako celku. A tady se dostavame k problému ekonomické Fizend.

Jiz bylo feceno, ze tlohou ekonomického systémuje zajistit splnéni zakladnich cilti rezortu
s efektivnim a hospodarnym vyuzitim vécnych, finanénich a lidskych zdrojd. Tato Gloha se vsak
neprosazuje sama o sob&, ma svoji dynamiku, realizuji a usmérnujf ji lidé, Fidici pracov-
nici, velitelé. Je to proto, Ze kazdy pohyb majetku, ktery je spojovan s lidskou ¢innosti, ma
ekonomicky dopad. Kazdy ekonomicky dopad je tfeba evidovat a vycislit. Kazdé vycisleni
ekonomického dopadu je tfeba vyhodnotit. A kazdé vyhodnoceni ekonomického dopadu je
podkladem pro fizeni budouci ¢innosti. Chceme-Lli tedy dosahnout konkrétni, (¢elové zmény
stavu ekonomického systému ve stanoveném casovém intervalu, musime ekonomicky systém
fidit [2, s. 12]. Shrneme-Lli si to, mdzeme fici, Ze vySe zminované cile ekonomického systému
jsou dynamicky, Gcelné uskutecnovany ekonomickym fizenim. Pfredmétem ekonomického
Fizeni pak budou aktivity, slabd mista, analytické a rozhodovaci procesy z vysledkii per-
manentniho porovndvdni pldnu a skutecnosti.

Jisté jste se jiz ve své profesni praxi setkali s rozpornymi nazory na vztah managementu
a ekonomiky. Neni divu. PFiblizné poslednich 15-20 let je poznamenano novymi, nékdy
i zcela prevratnymi manazerskymi trendy, koncepcemi, metodami a p¥istupy. Pfiznejme si,
Ze i mnohé z nds néktery ze ,staronovych” nebo i celkem novych pojmi znejistil a hledali
jsme pro jeho obsah primérené vysvétleni. Jen namatkou mizeme vzpomenout pojmy jako
hodnotové fizeni, controlling, outsourcing, marketing, procesni fizeni, Total Quality Manage-
ment, reporting, banchmarking, Balanced Scorecard, Value Management, ale i Just in Time,
manaZerské dcetnictvi, ndklady, vydaje, ndkladovost, kalkulacni systém ...apod. A rdzem tu
mdme problem!!!

ZkuSenosti ukazuji, Ze nestaci si jen povrchné nebo jen tcelové ozfejmit teoreticky obsah
nékterych pojm0. Svadito pak kjejich zkreslenému ponimanijako samostatnych problémo-
vych oblasti, které obvykle vzbuzuji nepfiméfené nadéje, ¢imz iniciuji snahy o jejich urych-
lenouimplementaci. Od ni se pfirozené a jaksi samo sebou ocekdva prinos deklarovanyjejich
poslanim. Bez toho, aby byl jejich budouci dspéch podmiriovdn primou vazbou na funkcni
ekonomicky systém a ekonomické Fizeni. Takové pojeti ,novatorstvi” ve skutecnosti zaménuje
cil s prostfedkem k jeho dosazeni. Inhibitorem kritizovanych postojli obvykle byva nesysté-
movy pristup, generujici priliSnou sloZitost a nezvladnutelny rozsah problémd, nejasné vazby
na ostatni prvky a nastroje ekonomického Fizeni, obtiznost stanovovani priorit. Rodi pak
konformitu, ale i nezastirany nezajem jako pfirozeny ohlas praxe. Jen proto, Ze jiz pocatek
zmén byl poznamendn nedostatecnou hloubkou porozuménijejich samotné podstaty. Retar-
dacné plsobi i jista nedlvéra k rezortnim védeckym vystupim. K nesystémovému piistupu
FeSenf problematiky ekonomického Fizeniv ACR p¥ispivaji tim, 7e autoFi nékteré své navrhy,
ackoliv si zasluhujici zvlastni pozornost, v kontextu ekonomického Fizeni nepromitaji viibec
nebo jen vomezené mite. Tim, Ze jsou tyto ndvrhy jakoby vytrzeny z celistvosti, jsou mnohdy
obtizné pochopitelné pravé v sirsich souvislostech. Musime se totiz ptét, jaké nutné podminky
musi byt splnény pro jejich Gspésnou realizaci. Pokud se prece jen vyskytne jejich brilantni
vyCet, vétSinou je odrazem lvah a konstrukci uskutecnitelnych jen v teoretické roviné. Je to
proto, e mnohé z primérnich predpokladi nebyly v podminkach ACR dosud feseny, a proto
nem(ize byt zaruceno ani jejich synergické spoluplisobeni. PFi praktické realizaci se pak
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hledaji zastupné a méné efektivni konstrukce a vazby, které v konecném disledku devalvuji
mozny uzitek pfijimanych opatfeni.

Chceme-li v podminkach ACR trvale zajistovat ekonomickou racionalitu, nemizeme pie-
hlizet fakt, Ze Gspornost a vytéznost v pripadé hospodarnosti, Gcinek v pripadé efektivnosti,
ale i Gcelnost téch nejjednodussich aktivit hodnotové vyjadfujeme spotfebou vefejnych
prostfedki a Zivé prace. Predesildme, Ze jeji vysi lze vyjadrit jen a jen pomoci vhodné cle-
nénych ndkladd. Je absurdni se domnivat, ze mohou byt suplovany vydaji, svou podstatou
finanénimi toky s naprosto odlisnym ekonomickym obsahem. Presto se to bézné déje. 0 obou
kategoriich, alei ojinych skutecnostech, které urcuji vysadni postaveni ndkladd pfi hodnoceni

racionality, budeme hovotit dale.

Naklady a vydaje, jejich charakteristika

V dalSich ¢astech, ve zkrdceném rozsahu a proto ani zdaleka ne vycerpavajicim zplsobem,
si pfiblizime tyto pojmy jako ekonomickou kategorii, ticetni polozku nebo ekonomicky ukazatel.
Poklddame to za dulezité proto, Ze mnohé diskuze k témto pojmim byvaji casto opfedeny
zédhadou, co ten ktery diskutujici nebo autor ma pravé na mysli.

a) Ndklady jako ekonomickd kategorie

Ndklady (costs) [ze vymezit jako tcelové a ticelné vynaloZeni prostiedkd a prdce, vyjddrené
v penézni formé. V této definici se ve znaku tucelovosti zdirazriuje, Ze vysledkem vynaloZe-
nych ndklad must byt vZdy néjaky vykon se specifickou uzitecnosti. Ve znaku ticelnosti se pak
zdurazniuje, Ze cely proces vynakldddni ndkladi a zhotovovdni vykoni musi byt uskutecriovdn
s odpovidajici ekonomickou racionalitou. [3, s. 39-52]

Ndklady se obecné definuji i jako v penézich vyjddrené vynaloZeni (obétovdni) eko-
nomickych zdroji, uskutecnéné za urcitym, pfedem vymezenym uZzitecnym ticelem [3,
s. 39-52]. Naklady maji vZdy svij konkrétni objekt, se kterym se pricinné spojuji. Mlze to
byt napt. vyrabény vyrobek, poskytovand sluzba, provedend prace, ale i konkrétni aktivita,
provadénd v podminkach nakladového strediska.

Naklady vZdy tcelové souvisi s urcitou aktivitou a jejimi vysledky. Dilezité je urcit jejich
spotfeba zdrojl jiz nezvratna.

Neexistuji ndklady bez aktivity, aktivita je nemyslitelnd bez vynaloZeni ndkladii.
Cinnost organizace je rozlozitelnd na velké mnozstvi rozmanitych aktivit, které je Gcelné
sledovat, posuzovat a vyhodnocovat z riiznych stranek.

Plati, Ze pouze ndklady mohou charakterizovat skutecné mnoZstvi a strukturu spotfebovanych
prostredku na ¢innost organizacni slozky stdtu (0SS) a pouze ndklady [ze vyuZit k posouzeni
vlastniho hospodareni 0SS jako celku i jejich organizacnich dtvara. Ndklady povazujeme za zd-
kladni ukazatel provozu 0SS. [4, s. 52]

b) Vydaje jako ekonomickd kategorie

organizace, bez ohledu na tcel pouziti. Podle prof. Schrolla se jednd o tzv. ,vyjmuti ze stavu”
a jsou tim mysleny veskeré vydaje k zajisténi vyrobniho procesu (spojuji vyrobni proces
se stavem a pohotovostijednotlivych druhd prostredkd).
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Nejcastéji jsou vSak chdpdny jako sniZeni financnich, kapitdlovych zdrojii.

Vydaji pro Gcely rozpoctové skladby jsou veskeré nendvratné poskytnuté prostredky,
predevsim charakteru plateb za nakoupené zbozi a sluzby, véetné platli a Ghrad souvisejicich
s vykonanou praci zaméstnanct a transfer( prostredka.

¢) Ndklady jako iicetni polozka ve financnim dcetnictvi

Zavedenim podvojného financniho dcetnictvi do rezortu MO zapocalo obdobf sledovani
naklad(i (1995). V prvnich fazich byly do tohoto systému urcité spravné, avsak zcela mecha-
nickyimplementovény zdsady , Postupi tictovdni”, pricemz nakladovym Gctdm byla ptirknuta
role evidence (dajli o druhové spotiebé zdrojii (co, kde a kolik bylo spotfebovano).

Na otdzku, za jakym dcelem, tedy na CO (na jakou cinnost, aktivitu) byly zdroje spotrebo-
vdny, v soucasnosti neexistuje v rezortu MO Zdadnd odpoved’ (nejen financni, ale veskeré verejné
prostredky, které zahrnuji véci, majetkovd prdva a jiné majetkové hodnoty). Nemdme-[i tuto
odpovéd, nemiiZeme pochopitelné ani Fici, zda-li zdroje byly spotrebovdny s odpovidajici mirou
racionality. A to i pfesto, Ze Casové (ctovani téchto vydaji je obvykle identické s tctovdanim
ndkladd. Skutecné posldni financniho dcetnictvi a ji odpovidajici metodika neumozriuje pri-
cleriovat k vykonim ani ostatni, bohaté vyuZivané zdroje (externi ndklady, rezijni ndklady,
dalsi nutné ndklady...).

Musime doplnit, 7e Uctovd osnova a postupy tictovdni plni funkci néstroje Gcetnf stan-
dardizace, s jednotné stanovenou ekonomickou naplni jednotlivych dctd. VSiimnéme si,
ze vymezeni nakladd je svou interpretaci dctové tiidy 4 - Ndklady zaméFeno pravé na tuto
skutecnost (pfedstavuje vynaloZeni hospodarskych prostfedki v riiznych formdch, napiiklad
ve formé spotfeby materialu, vynaloZeni prostredk( za prace a sluzby provedené jinymi orga-
nizacemi, cestovné a ostatni vyplaty fyzickym osobam a ostatni ndklady, vyplacené socialni
davky a finanéni ndklady).

Ma to vak zdsadni nedostatek, ktery spatfujeme v rozdilnosti druhového a dcelového
clenéni ndkladd. Slovy prof. Schrolla, nakladovy druh neposkytuje informaci o tom, na jaky
Gcel byl ndklad vynalozZen. Pouhé zjistent, o jaky druh ndkladu jde a jakd je jeho skutecnd vyse
nedovoluje usuzovat, jak hospoddrné nebo nehospoddrné byl ndklad vynaloZen. Teprve pfi urceni
ucelu, na néjz je ndklad vynaloZen, je mozné mérit hospoddmost, protoze i méfitka hospoddrnosti
lze odpovedne stanovit pouze ve vztahu k tcelu vynalozeni ndkladd [3, s.209]. Tento pozadavek
umi zajistit manazerské Gcéetnictvi, které ve strucnosti priblizime v dal$im textu.

d) Vydaje jako ticetni poloZka ve financnim ucetnictvi

Rozpoctova skladba Ministerstva obrany upravuje jednotné tfidéni piijma a vydaja, které
se uplatiuje pfi planovani a uskutecnovdni penéznich operaci statniho rozpoctu kapitoly MO,
fondd zfizenych MO a fondd jim zfizenych organizaénich slozek statu. Tfidi penézni operace
z hlediska odpovédnostniho (kapitola 307 - Ministerstvo obrany), druhového (jednotlivé
druhy piijmi a vydajti - nas bude zajimat hlavné trida 5 - Bézné vydaje), odvétvového (druh
¢innosti, na kterou se vydaje vynaklddajf) a konsolida¢niho (vydaje a pfijmy vznikajici uvnitf
soustavy verejnych rozpoct). Pro Gcely sestaveni, od(ivodnéni, rozpisu a hodnoceni plnéni
rozpoctu MO se polozky ¢leni na rozpoctové podpolozky (sedmimistny ¢iselny symbol).

Pokud si v pfipustné mife zjednodusime Gctovani béznych vydajl v Gcetnictvi RFO, pak
skutecnou vysi Cerpani financnich zdroji zachycuje Gcetni véta na strané kreditni (DAL),
na jejimz po&atku stoji synteticko analyticky Gcet (podle Uétového rozvrhu Ministerstva
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obrany CR). Timto synteticko analytickym Gétem je v pfipadé béznych vydaji tcet Uctové
tridy 2 - Vztahy ke statnimu rozpoctu, rozpoctu organizacnich slozek stdtu, k rozpoctu Gizemnich
samosprdvnich celkd a rozpoctové a ostatni financni ucty (223xxxx, Bankovni dcty k limitim
organizacnich sloZek stdtu, resp. 26x xxxx, Penize). Skytd nam informaci, Ze byl uskutecnén
vydaj financnich prostiedkii z Bankovnich dctii nebo z Pokladny RF0. Jediné pak ve spojeni
s druhovym tFidénim rozpoctové skladby (odpovidajici druh vydaje vyjadieny odpovidajici
rozpoctovou podpolozkou tFidy 5 — Bézné vydaje) je presné specifikovan druh uskutecnéného
vydaje (platy, sluzby, potraviny, nakup materidlu apod.).

Shrneme-li si to, pak pomoci zdpisu v (i€etnictvi zaznamenavame (daj o tom, ze dochazi
k pohybu finanénich zdrojii (z bankovnich dctli nebo pokladny) reprezentovanych konkrét-
nim druhem vydaje (rozpoctovou podpolozkou). Do tGcetni véty miizeme dokonce vklddat
i kédovany (idaj o tom, na jakou aktivitu byl vydaj uskutecnén. To je pro nas zdanlivé dobrd
zprava, ktera by mohla znamenat, Ze jsou pro nas transparentni viechny vstupy do té které
aktivity. Ve skutecnosti tomu tak ale neni a ani byt nemdze. Naklady Gctované shodné s vy-
dajem mohou byt na aktivitu Gctovany v casové shodé, ale praveé tak nemusi. Kromé toho
aktivita spotrebovdvd i jiné nez-li financni zdroje, které nijak nesouvisi s planovanymi
nebo uskutecriovanymi vydaji na ni. Potieba aktivity se jimi do jisté miry uspokoji, nicméné
Gcetnictvi tuto skutecnost ve vztahu k ni nezaregistruje. Proto si néco feknéme o vzdjemném
vztahu ndklad( a vydaja.

e) Vztah mezi ndklady a vydaji

Wdaje a ndklady predstavuji dva pdrové, komplementdmi pojmy. Wdaje jsou predpokla-
dem ndkladd, ndklady urcuji smysl uskutecnénych vydaji. Vydaje se orientuji na fesent otdzek
zajisténi potrebnych druhovych, kvantitativnich a casovych proporci v pribéhu zhotovovani
konecnych vykond, ndklady pak na vlastni racionalitu tohoto procesu [3, s. 20-21]. Jakkoli jde
o dvé strany téZe mince a (c¢tuji se v zasadé souvztazné, je obvykle mezi nimi vécny a casovy
rozdil. V pripadé casového nesouladu se Gctuji pres mezidcet, jako je Gcet pofizeni, mate-
ridl na cesté, zavazky za pracovniky, naklady & vydaje pFistich obdobi apod. Casovy rozdil,
pFesahujici Géetni obdobf, se promita do vy3e vykdzaného majetku. Casové rozdily jsou také
jednim ze zdrojli rozdill mezi vysledkem financniho a nakladového okruhu. Ndkladovy okruh
podle ticelové clenénych ndkladii vsak bohuZel v ACR zaveden neni, a to je jeden z hlavnich
divodii, proc se viibec timto tématem zabyvdme. Navic ne kazdy vydaj Gctovany shodné
ijako naklad musf byt pro organizaci Gcelné vynaloZzenym, produktivnim (mimotadné vydaje,
pokuty, pendle, manka, Skody...). Je to sice v rozporu s Gvodni definici naklad(i o jejich Gcel-
nosti a Gcelovosti, nicméné i tyto naklady musi byt do vysledného hospodareni organizace
zahrnuty (objektivizuji skutecnou nakladovou ndrocnost vykon( organizace).

Pro ilustraci uvadime jen nékteré pfipady Gc¢tovdni provoznich prostredkd, které ndm
mohou ozfejmit vzdjemny vztah mezi vydaji a ndklady, ale pravé taki disproporci mezi zdmeéry
plnéni rozpoctu Gtvaru a Gcetnictvim deklarovanou skutecnosti. Lépe si to asi predstavime,
kdyz budeme predpoklddat (coz se bézné stdvd), Ze od rozpoctovanych a tctovanych vydaji
na cinnost nakladového strediska na prislusny rozpoctovy rok se ocekdvd, Ze se zméni ve spotrebu
(ndklady). Predpokladame, ze se vam tato predstava zdhy rozplyne v realité bézné (ictovanych
lcetnich operaci, pricemz dochazi k tomu, Ze:

O Rychlejsi rist vydajii je doprovdzen relativnim poklesem ndkladii. Tento ,pohyb”

m(iZe vyvolat celd fada okolnosti, jako je napf. casovy nesoulad mezi G¢tovdanim vydajil
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anaklad(. Mze jit o Gctovdnivydajll za poFizeni zdsob, poskytnuti stalé zdlohy nakla-
dovému stredisku, Ghradu zalohy na neinvesti¢nivydaje a pfedctovani vydajli do tcet-
nictvi ndkladového strediska apod., kdy se naklady do Gcetnictvi promitaji opozdéné
nebo v béZném rozpoctovém roce vibec.

O Rychlejsi rist ndkladii je doprovdzen relativnim poklesem vydajii. Vyssi naklady
mohou vzniknout napf. doCerpavanim zasob z minulych let, které jiz nemaji vazbu
na vydaje uskutecnéné v bézném Gcetnim obdobf, dale pak spotfebou materidlu zis-
kaného pfevodem od jinych dtvard, zadctovanym mankem a skodou, Gétovanim podilu
mzdovych ndklad( do termind vydctovani, terminl odvodd dani, socidlniho a zdra-
votniho pojisténi za zaméstnance, (ctovani predpisu faktury do doby Gctovant o jeji
Ghradé... apod.

0O Zvyse uvadénych pricin mohou byt vydaje s ndklady vyrovndny, pficemz je tento
zdanlivé pozitivni jev vyvolan ristem vydajd bez vzniku nakladd, u jinych Gcetnich
pfipadd rastem naklad neprovazeny vznikem vydajd.

0O Ndklady se do hospodareni ndkladového stiediska ticetné nepromitaji. Nakladovému
stfedisku jsou poskytovany sluzby nebo vykony, které se Gctuji na tihu poskytovatele,
a tudiz se v Gcetnictvi ndkladového strediska vibec neobjevi. Napf. naklady VUSS,
(ctované na spravce vojenského objektu, externi logistické sluzby, sluzby RFO, opravy
techniky, ale i odpisy (opotfebent) dlouhodobého majetku stfediska, coz se jako
naklad redlné chovd i bez ohledu na to, zda-li jsme ¢i nejsme tuto skute¢nost ochotni
akceptovat.

Je to jen cast piipad(, které jsou predmétem zdaznamu v Géetnictvi jako jednoznacné
urcené hospodarské operace, presto mohou byt interpretovdny, zejména ve vztahu k aktivi-
tam, ¢innostem, alei Grovni hospodareni nakladového strediska zkreslené. Tim naznacujeme
rozmanitost praktické stranky hospodarenia o to vice potrebu tyto jevy umét predvidat a ridit.
Vsoucasném systému hospodareni rezortu mlze naprosto legitimné dojit k tomu, Ze naklady,
tedy skutecnd spotreba zdrojd, o které vime, Ze je jiz nezvratnd, mlze u ndkladového stfediska
nekontrolovatelné rdst. Hypoteticky mdze i nékolikanasobné prekrocit objem vycerpanych
financnich prostredkd v zavérecném bilancovani na konci roku. A to dokonce bez toho, Ze by
tato skutec¢nost méla vliv na negativni hodnoceni hospodarnosti a efektivnosti. Pripominame,
Ze na strané vstup( hospoddrnost a efektivnost hodnotime pomoci nakladd, nikoli vydajd.
pomoci naklad(l nebo vydajl. Je skutecné nezbytné naklady neustdle zdiraznovat a zda-li
nepostacuje systém hospodareni hodnotitjen pomoci vydajd? Tento nazor se totiz vyskytuje
velmi ¢asto. V této fazi vykladu uz asi vite, Ze je to Spatné polozend otdzka. Obé tyto kategorie
maji sv{j vyznam, kazdd z nich vsak plnijinou roli.

Odmysleme si pro tuto chvili pro nékteré moznd prilis akademicky pfistup k objasfovdni
nakladi a vydajli a ovérme si jejich smysl na jednoduchém pikladu.

Predstavte si vlastni podnikatelskou ¢innost, pfi které by jste svym zaméstnanclim
ostentativné davali najevo, Ze vds podil skutecné spotfeby vyrobnich faktor( (materialu,
energie, mezd apod.) na jednotlivych vyrobcich nebo sluzbdch nezajima, dokonce by jste
se branili snaze jejich spotfebu mérit, hodnotit, porovnavat, nebo dokonce €init za jeji vysi
nékoho odpovédnym. Absurdni predstava. Nebo podobny piiklad ze soukromého Zivota, napf.
ve vztahu k provozu vlastniho vozidla. Pfi nakupu PHM provddite vydaj finanénich prostredka.
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V pribéhu provozu nebo po dosazeni cile cesty tuto skutec¢nou a jiz nezvratnou spotfebu
neustdle kontrolujete. A urcité ji také s naprostou samozirejmosti pomérujete s normovanou.
Spottebujete-li na dovolené polovinu nadrze, velmi rychle si spocitdte, zda tomu odpovida
pocet ujetych km a kolik mate k dispozici na zbytek dovolené nebo na bezpecny navrat domf.
Pokud by k navratu postacovala polovina nddrze a pfesto, ,pro kazdy pfipad”, ji naplnite
plnou, urcité po dojezdu nespotfebované PHM jiz nebudete spojovat s naklady na dovole-
nou. Vas posledni vydaj mél sice charakter nakupu PHM, budouci spotfebu-naklady si vsak
po urc¢itou dobu mliZete zajistit napt. denni dojizdéni do zaméstnani.

Bez ohledu na nase moznosti a pfani, bez ohledu na to, zda-li ndkladim a nescislnékrat
praxi ovérené teorii pfisuzujeme spravny vyznam, naklady pfi nami provadénych ¢innostech
objektivné vznikaji. At se ndm to libf ¢i nikoliv, bez ohledu na to, zda-li umime stanovovat
a sledovat jejich objem, hospodérské prostredky (zdroje) se spotfebovavaji neustale, a sice
vzdy ve vztahu k néjaké konkrétni cinnosti. Zprostredkujeme-li metodicky odraz této skutec-
nosti, vytvarime si rozhodné §irsi prostor pro management a pro plné rozvinutijeho fidicich
a rozhodovacich funkci. V opacném pfipadé mizeme jen kréit rameny, pfipadné se pfit,
vysledek je zarucené tentyz. Propletenec, ktery nerozuzli ani celd armada renomovanych
odbornik( a ktery se od pojeti raciondlniho hospodareni na mile vzdaluje.

f) Ndklady a vydaje jako ekonomicti ukazatelé

Vychozim materidlem kazdé analytické-rozborové ¢innostijsou informace o objektu zkou-
mdni. Tyto informace ndm zprostredkovavaji ve vétsiné pripad(l ukazatelé. Odborné zdroje
se touto problematikou podrobné zabyvaji, a proto nékteré z téchto nazorli mizeme volné
parafrazovat.

Zduraziiuji, Ze ukazatel neni bezprostiednim, ale zprostfedkovanym odrazem skutec-
nosti. Mezi objektivnim ekonomickym procesem a ukazatelem mohou byt mezistupné, které
urcuji jejich vzdjemny vztah. Vezméme si napfiklad ndklady. Objektivnim ekonomickym
procesem, ktery je jejich zakladem, je spotfeba ndrodniho bohatstvi. Dosah tohoto procesu
na ukazatele je zprostfedkovan dal$im mezistupném - ekonomickou teorii, pomoci kategorie
hodnoty a vlastnich nakladd. Zahrnuje vsak i takové polozky, které maji negativni dopad
na jejich vysi, jako jsou napf. pendle, Skody, Groky, ... apod. Proto je potiebné zprostredko-
vdvat i tuto skutecnost. Z toho tedy vyplyvd nutnost rozlisovat mezi ekonomickym procesem
a ukazatelem, ktery proces odrdzi. Mohou totiz nastat pfipady, kdy se ukazatel vyviji jinak,
nez stejnojmenny objektivni proces. Tento rozpor mdze vzniknout v disledku neptesnosti
zjistovani, nedostatku vhodnych podkladi, nespravnou metodikou zjistovani, jejich nesprav-
nym hodnocenim v nasledné analyze apod. Napt. pokles ndkladd nemusi signalizovat jen
pozitivnijev. Plati to napf. o snizovani naklad(i vyjadfovanych ukazatelem spotfeby materialu
v dlsledkujeho nizsi pofizovaci ceny. Bohuzel viak také v diisledku jeho horsi kvality, kterou
tato cena objektivné vyjadfuje.

Nebo jiny pfiklad. Nizsi mzdové ndklady mohou vzniknout nahrazovanim pracovni sily
v dlsledku zavadéni novych, investicné ndrocnych technologii, pficemz jejich navratnost
je nizka, maji vysoké odpisové zatizeni apod. Proto je k ukazatellim potfebné pristupovat
velmi citlivé, protoZe i ten relativné nejsyntetictéjsi odrdzi pouze urcity aspekt ekonomické
reality. Proto by si kazda organizace méla vypracovat komplexni systém ukazateldi, odvozeny
z ekonomické védy a praxe, vhodné jej dopliovat, kombinovat a hodnotit tak, aby Gplné
a vérné odrazel ekonomickou realitu organizace.
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I v ACR objektivné probihaji realné ekonomické procesy, jejichz odraz je pfi soucasné
kategorizaci ukazatelii zprostiedkovavan nedostatecné, a jakjiz bylo feceno, s obsahovym
pojetim ekonomické racionality, vyjadfované hospodarnosti, efektivnosti a icelnosti, maji
mdlo co spole¢ného. Odrazeji jen diléi pohled, bez vazby na logickou strukturu ostatnich
ukazateld, jejich hierarchii a vzdjemnou podminénost. Nejsou proto ani pfedmétem kva-
lifikovaného rozboru-analyzy a pokud prece jen ano, poskytuji nedokonaly nebo zkresleny
obraz o tom, s jakou racionalitou byly zdroje vyuZity.

Manazerské ucetnictvi

Dosud jsme se seznamovali jen s problematikou finanéniho Gcetnictvi. Toto dcetnictvi
je jednotné upravovano pro rizné typy organizaci (podnikatelské organizace, organizaéni
slozky statu, banky atd.).

Zopakujme si, Ze financni tdcetnictvi eviduje Gcetnf pFipady, které zachycuji stava zmény
stavu majetku, zdvazkd a kapitdlu dcetni jednotky jako celku. Taktéz sleduje ndklady a vy-
nosy Ucetni jednotky jako celku a vyjadfuje hospodarsky vysledek v pfedepsaném clenéni
umoznujicim zjisténi zakladu pro vypocet dané.

Zajmem managementu je analyzovat faktory priznivych ¢i nepfiznivych disledkd, tedy
zejména zjistit, jak k celkové dspésnosti organizace prispély (respektive budou prispivat)
jednotlivé vykony, Gtvary ¢i ¢innosti. Proto je nutno v Gcetni jednotce organizovat vedle
financniho Gcetnictvi jesté dalsi evidenci, ktera sleduje hospodateni uvnitf podniku. Tento
tkol plni manazerské (nakladové, pro rozhodovani) Gcetnictvi.

Pozadavky na vnitropodnikové fizeni se mohou v Gcetnictvi plnit riznymi metodami a for-
mami. Je nékolik Ciniteld, které ovliviauji jejich volbu. Je to predevsim typ a organizace
vyroby, zplsob fizeni podniku, Groven vybaveni vypocetni technikou a konecné i Groven
pracovnich sil.

Uctové osnova a postupy Gictovani nefesi nijak podrobné organizaci a obsahovou népli
vnitropodnikového Gcetnictvi. Pouze stanovijeho zasadnf dkoly, které ma zabezpecovat pro
potfeby finanéniho Gcetnictvi.

Vlastni organizace a ndplni vnitropodnikoveho iicetnictvi je tedy plné v pravomoci
licetni jednotky.

Co se da ocekavat od zavedeni nakladového (manazerského) Géetnictvi do ACR, jehoZ
jddrem jsou bezesporu ndklady? UkaZme si, jaké zdkladni iikoly by mohlo plnit u ndkla-
dového strediska.

Poskytovat informace o druhovém a ticelovém clenéni ndkladi. Druhové Elenéni je
primdrni pro kontrolu nakladd vymezenych G¢tovou osnovou a postupy Gctovani a jednd
se 0 tzv. externi Cinitele na vstupu do nakladového procesu. Rozsah téchto Ciniteld je uréovdn
potfebou zajistit predpokladany objem ¢innosti-vykond. V podnikovém hospodafistvi plni
navic tlohu globdlniho zjistovani hospodarského vysledku, kdezto u nakladového strediska
(podle vystupl finanéniho dcetnictvi) globalniho ukazatele (salda) vzeslého z pomérovani
rozpoctovych vydajli a skutecné spotfeby (vyjadiené v ndkladech). Je to viak veli¢ina, ktera
nevyjadruje pfesné ¢asovou a mistni souvislost s konkrétnimi rocnimi vydaji (spotfeba zdsob
minulého roku, prevody zésob...). Ucelové ¢lenéni odpovidd na otdzku, na co byl ndklad
vynaloZen, na jakou ¢innost, k jakému icelu. Tato cinnost (aktivita), jako elementdrni
prvek produkcniho procesu, [ze vymezit minimdlné z hlediska ndkladi, které je tfeba
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v souvislosti s ni vynaloZit, a popr. i z hlediska méritelného vykonu, jenz je vysledkem
teto aktivity.

Poskytovat informace o vikonech. Je to jeho prvorada loha, kterd ma velmi tésné sepéti
s kalkulaénimi potfebami.Vykony nakladového strediska by vSak musely byt predmétem
planovani nakladi pred jejich uskutecnénim, ve strukture kalkulacniho vzorce, zahrnujiciho
vSechny stalé a proménlivé naklady.

Poskytovat informace o dtvarech. Splnénim této dlohy ziskdme Gdaje o rezijnich nakla-
dech stredisek, které participuji na plnéni konkrétnich vykond a které bychom mohli, pomoci
vhodnych kalkulaénich metod (na dany pfipad) déle prerozdélovat.

Zavest kalkulacni systém. Po jeho zavedeni, predpokladdme v horizontu vice let, by
se postupné objektivizoval. Kalkulaéni proces by musel zapocit predbéznymi kalkulacemi
(operativni, pldnovd, rozpoctovd), ndsledné s orientaci na minulost (informace o vykonech
ve vysledné kalkulaci) by se zpfesniovaly, a dale by se mohl vice orientovat na budoucnost
s lizkou vazbou na rozpocetnictvi.

Zavest iitvaroveé odpovédnostni Fizeni. Souvisi se vsemi doposud uvedenymi Gkoly a se-
hravad zvlasté dilezitou Glohu p¥i decentralizaci odpovédnosti a pravomoci.

BézZnou kontrolu ndkladii. Z kratkodobého hlediska umoziuje kontrolu dodrzovani norem
spotteby, predbéznych kalkulaci podle jednotlivych poloZek kalkulacniho vzorce, rozpoctd,
limitd a zjistovani odchylek podle pfiiny a mista vzniku.

Rozpoctovat rezZie. S vazbou na dtvarové odpovédnostni Fizen, tak i kalkulacni systém
(pfedbézné kalkulace). V ACR bude zpo&atku velmi problematické rozélenit reijni naklady
ve vazbé na konkrétni vykony.V této souvislosti chceme upozornit na velmi vyznamnou sku-
tecnost, ktera je ovérena podnikovou praxi a kterou potvrzuji a zaroven respektuji odborné
prameny. Hleddni plosného klice pro jednotny zpiisob rozpoctovdni rezZijnich ndkladii s ohle-
dem na riiznd omezeni a zvldstnosti neni co do odvétvi, velikosti ani stejného vyjrobkového
zaméreni firmy mozné. Kazda takovd organizace, zddnlivé srovnatelnd, ma sv(ij specificky
charakter. Zvolena metoda rozpoctovdni musi tento fakt respektovat. Nelze ji naordino-
vat bez predchozi analyzy a bez tésné spoluprdce s jejim managementem. Je pak zfejmé,
Ze se pristupy, metody a techniky rozpoctovani budou, nékdy i zcela zasadnim zplsobem
lisit. Jejich cilem v3ak bude jediné, naleznout co nejtésnéjsi vztah mezi nutnymi rezijnimi
naklady a jejich tcelem. Pristupy se vsak nemohou lisitvtom, Ze ve vazbé na konkrétnivykon
nerespektuji a tedy ani nezahrnuji vSechny souvisejici naklady podle jejich pFiciny a mista
vzniku. Tedyi ty naklady, které vznikaji mimo Gtvar, nicménévjeho prospéch, tedy s nutnosti
(ctovat na jeho tizi.

Rozpoctovat strediskove ndklady a vynosy. Z pohledu nakladového strediska mizeme
hovofit o rozpoctu nakladd podle kalkulacniho systému a dtvarového odpovédnostniho
fizeni. Jak vyplyva ze zvlastnosti hospodareni organizacnich slozek statu, resp. nakladovych
stfedisek ve struktufe ACR, obsah pojmu vynos je zdanlivé s principy jeho hospodafeni neslu-
Citelny. Nemame-li vak na mysli vynosy z realizace, jsou Gcty vynost velmi dobfe vyuzitelné
pri vzdjemné zlctovani preddvanych vykon( mezi stredisky.

Prestoze v ACR prozatim jen zkoumdme moznosti zavedenti ndkladového (manazerského)
Gcetnictvi, chceme upozornit, a to jiz ponékud predbihdme, Ze tento nastroj fizeni ma v pod-
nikovém hospodarenivelmi tésny vztah k financnimu Gcetnictvi, k financnianalyze, k rozpo-
Cetnictvi, ke statistice a controllingu. Tyto zdkladnivazby mimo systém manazerského ticet-
nictvi jsou v odborné literatute velmi podrobné popisovany. Nejsou jiZ jen vysadou trzniho
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sektoru. 0 zkuSenostech vzajemného propojeni's controllingem lze ziskat podrobné informace
z uplatiovani metod a nastroji ,0dpovédnosti za ndklady a vykony v Bundeswehru®.

Zamérime-li sv{j pohled na kontrolu hospodarenijednotlivych stredisek, nabizeji se nam
dvé zdkladni formy organizace vnitropodnikového Gcetnictvi. Jednookruhové icetnictvi
v analytické evidenci finan¢niho Gcetnictvi (analytické dcty k Gctovym tiiddm 5 a 6) a dvou-
okruhové dcetnictvi (vnitropodnikové Géetnictvi tvofi samostatny okruh vedle finanéntho
Gcetnictvi) s pouzitim volnych Gctovych tfid 8 a 9.

Pripomenme siz podnikatelského Gcetnictvijen formu jednookruhového Géetnictvi, kterou
jsme jiz nékolikrat navrhovali jako vyuZitelnou v podminkach ACR. PFi této formé se bézné
sleduji naklady a vynosy (podnikatelské Géetnictvi) podle hospoddfskych stredisek na analy-
tickych Gctech Gctové trid 5 — Ndklady a 6 - Vynosy. Tedy jednotlivé syntetické Gcty pro naklady
a vynosy se cleni analyticky podle stfedisek. O tyto Gcty se musi doplnit Gétovy rozvrh.

Priklad:
Financni dcetnictvi
331 - Zaméstnanci 521 - Mzdové naklady

1. 1265500 1. 1265500 ‘

Vnitropodnikové Gcetnictvi (na analytickych Gctech)

521 /10 - Vyroba 521 /20 - Sprava
1. 900500 ‘ 1. 180000 ‘
521 /30 - Zasobovéni 521 /40 - Odbyt
1. 105000 ‘ 1. 80000 ‘

Pfiklad uvadi vznik mzdovych nakladii na konkrétnich stfediscich. Jde o tzv. prvotni
naklady. ProtoZe ve stfediscich se mimo prvotnich ndkladd a vynosi vyskytuji také druhotné
naklady a vynosy (pfimé prevody mezi stiedisky), je tfeba doplnit ictovou tiidu 5 a 6 o tyto
Gcty. Podniky zpravidla pouzivaji tcty 599 pro vnitropodnikové naklady a 699 pro vnitro-
podnikové vynosy.

Priklad:

Stfedisko 20 - Elektrarna - dodalo elektrickou energii stfedisku 10 - Hlavnivyroba - v ¢astce
7 300,- K¢.

699 / 20 - Elektrarna 599 / 10 - Hlavni vyroba

1. 7300 1. 7300
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Zplsob vedeni Gcetnictvi na analytickych Gctech Gctové tfidy 5 a 6 je jednoduchy, mlize
byt provddén riznou technikou (misto Gctd odpocty stfedisek). Pouziva se tam, kde je maly
pocet stredisek, pfi malé vnitropodnikové kooperaci, zpravidla v podnicich sluzeb a malych
vyrobnich organizacich.

Prakticky vyznam fizeni pomoci naklada

0O Vydajovy systém hospodafeni rezortu umoziuje hodnotit drover hospodareni
jen ve vztahu k rovnomérnému plnéni ukazateli (limiti rozpoctovych vydajii)
rozpoctového roku. Namitce, Ze i ve vztahu k aktivitam a k prvkdm ekonomické
racionality dovedeme oponovat jiz na zakladé toho, co bylo v pfedchozich ¢astech
vysvétleno.

0O Kdezto Fizeni pomoci nakladd umoziuje paralelné, v redlném case hodnotit droveri
hospodareni ve vztahu k pldnovanym, rozpracovanym a ukoncenym aktivitdm (cin-
nostem) na bazi ekonomické racionality. Tedy ve vztahu k hospodarnosti a efektivnosti
plnéni vécnych dloh, coz napliuje cile ekonomického fizen.

Pokud by se nékomu podafilo stanovit hospodarnost a efektivnost splnénych dloh, a sice
jen z objemovych-druhovych ukazatelii vydaji, rozpoctovanych a erpanych za vymezeny
casovy horizont, zasluhoval by mimoradné spolecenské ocenéni. Jak je viak zfejmé, Ze s ne-
zlomnou vili a energif se o to opakované pokousime kazdy rozpoctovy rok. Vysvétlili jsme si
také, ze ac bychom se o to snazili sebevice, relevantniinformace nam neposkytne ani druhové
clenéni ndklad(, nybrz jen Gcelové.

PFilis nds necti, Ze se pro tento neuskutecnitelny zplsob feSeni snazime ziskavat funkcio-
nare nakladovych stredisek. Vzpomenme sijen na opakované vyzvy v preambulich zavaznych
dokumentd. Pak je jen pfirozené, Ze se jim problémy jevi jako nesmirné slozité a v ddsledku
toho nefesitelné. Pficinou je i skutecnost, Ze budouci potfeba zdrojl se primarné neopird
o analyzu a schvdlenou (objektivnt) kalkulaci nutnych faktord spotfeby (naklad(i) a az poté
se transformuje do rozpoctovych vydaja, na které ,slysi” statni rozpocet. Takovymto modelem
stanoveny objem naklad(i a nasledné vydajti by tvoFil jen parcidlni ¢ast celkovyich vydajti ACR
(tykal by se béznych vydajd a mohl by dokonce uvazovat s dispozici skladovych zasob, které
by sniZzovaly pozadavky na rozpocet, nezahrnoval by vsak vydaje s odlozenou spotfebou,
nekalkulovatelné vydaje, Ghrady zavazk( do struktur NATO apod.), ¢imz zéroven odpoviddm
na oCekdvanou namitku, kterd je stale jesté chybné, bohuzel vsak velmi ¢asto fixovana pred-
stavou o shodném obsahu finanénich tokd a spotfeby (vydaji a naklad(). Tuto skutecnost
jsme sijiz objasnili vySe. VSimnéme si viak, jaky zajimavy efekt by se v pfipadé fizeni pomoci
nakladd na konkrétni aktivity mohl dostavit.

0O Na konci roku by nebylo béZné utrdceni zbytku financnich prostredkii do vyse limitd.
Predpokldadame-Li totiz, Ze by v zavéru roku mohly byt kalkulované dkoly z vétsi casti
védna osoba za splnéni Gikolu (a tedy i za ndklady) bude ve spotfebé zdrojil pokracovat.
ZvySoval by se totiz objem ndklad(i (ex post) ve vyslednych kalkulacich (Gkolje splnén)
a tato skutecnost by negativné ovliviovala vysledky hodnoceni ekonomické raciona-
lity. Z tychz pFicin by nedochdzelo ani k neticelnému cerpdni zdsob nebo k externim
doddvkdm zvysujicich spotrebu.
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0O Pokud by odpovédny pracovnik hodlal umrtvit zbyvajici finanéni prostredky samod-
celnym nakupem do skladovych zasob (uz vime, ze by se uskutecnil vydaj neprovazeny
nakladem), mél by se dostat do kolize s financ¢nim limitem pojistné zdsoby (neni

stanovena). S limitem pojistné zasoby by se dostal do ,,kfizku” i v pfipadé externich
dodavek materidlu na sklad nakupem nebo i prevodem mezi Gtvary.

Pokladdme za dllezité zdlraznit, Ze problémy, o kterych jsme tady hovofili, nejsou jen
problémy naseho rezortu, ale celé vefejné spravy CR a pfipomenout, 7e na rozdil od ostat-
nich 0SS je rezort pfiznivé naklonén pfijimani novych myslenek a neustdle hledd Gcinnéjsi
formy Fizeni.

Je mnoho pfricin, které d¢innost téchto snah priznivé ¢ nepfiznivé ovliviuji. Prispévek
mél poukazat na nékteré z nich. Zejména upozornuje na nutnost pochopit podstatu nékterych
jevl a umét si je zaclenit do SirsSich souvislosti. Problematika Fizeni pomoci nakladi nenf
v ekonomii ani zdaleka nova, zdomdcnéla vsak v podminkdch trzniho sektoru a verejnému
sektoru prozatim nastavuje jen zrcadlo. Nikterak slozitymi implikacemi zdkonitosti (noto-
riet) mizeme predvidat nezvratnost budouciho vyvoje ekonomického fizeniiv podminkdch
vefejného sektoru, a tedyiv ACR. Jeden ztrvale platnych zavér(, ktery pfispévek podtrhuje,
jevyznam ndkladd a jejich misto v ekonomickém Fizeni. Jsou pfirozenym tézistém, vychodis-
kem pro rozhodovani, neustdlym predmétem zkoumani, pramenem nekone¢ného mnozstvi
nazord, doporuceni. Jejich Gstfedni misto je zvyraziiovano pravé v pojmech, které jsme si
uvadéli v dvodni ¢asti (controlling, outsourcing, procesni fizeni, Total Quality Management,
Balanced Scorecard, Value Management, Just in Time apod.).

Hodlame-li se zabyvat myslenkou néktery z téchto pristupl zaclenit do ekonomického
fizeni ACR, nemiizeme prehlizet jejich spole¢ny princip, postaveny na racionalnim vyuzivani
vzacnych zdrojl a vyjadfovany jejich Gcelnou a dcelovou spotfebou ..., a to bychom se uz
vraceli na zacatek.
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Por. Ing. Blanka Jirdnovd
Controlling v ekonomickém systému fizeni zdro
Bundeswehru

|

Uvod

Hospodarenis financnimi prostredky ve vefejném sektoru je vystaveno celé fadé pokusent
ojejich neefektivni spotfebu. Tato pokuseni vyplyvaji predevsim z neznalosti aplikovat pod-
nikohospodarska kritéria ve vefejném sektoru. Vzhledem k tomu, ze obrana jako Cisty verejny
statek patfi do priorit spotfeby kazdé vlady, je nutné se zamyslet jakym zplisobem zvysit
lcelné, hospodarné a efektivnivynakladani prostfedkd v oblasti obrany. Je tfeba vice rozsitit
pouzivani metod a nastroj(i, které jsou predevsim znamy v sektoru podnikatelském.

Specificnost obrany jako verejného statku umocnéna historickymi souvislostmi v pod-
minkéch CR komplikuje provedeni potfebnych zmén v Fizeni vefejnych wdajii smérova-
nych do obrany. Armada ma byrokratickou strukturu. Rizenf a veleniv armadé je zaloZeno
na nedilné velitelské pravomoci. Ta ukldda jednotlivym veliteliim byt odpovédni za plnéni
tkoll a rozkazl v rdmci svych pravomoci podle velitelskych stupnd. Je vysostnym pravem
a zdroven povinnosti daného velitele velet a Fidit sv{ij organizacni stupen. K tomu velitelé
vyuzivaji administrativnich nastrojli jako je rozkaz. Plnéni rozkazu je povinnosti kazdého
podfizeného. Odpovédnosti a pravomoci jsou odstupriovany podle Grovné fizeni a velend.
Velitel v ramci svych kompetenci odpovidd za veskerou ¢innost soucdsti, tedy i za hospo-
dafskou ¢innost.

Na fidici procesy v rezortu obrany je nutno pohliZet jako na zvlastni soucast fizeni verej-
ného sektoru. Specifika fizenijsou ddna charakterem obrany jako vefejného statku. Pojem
fizeniv podminkach obrany je chapan jako veleni a fizeni. Jednd se o funkéni proces cilevé-
domého plsobeni orgdn( veleni na podfizené, zaméreny na efektivni splnéni stanovenych
tkold. Veleni je planovaci a rozhodovaci proces velitele prosazujiciho svou vili, zahrnujici
pravomoc a odpovédnost za rozhodnuti. Rizeni chdpeme jako proces organizovéni, Fizeni
a kontrolovani ¢innosti za pomoci Stabu. Ndastroje fizeni je mozné clenit také podle toho,
zda se jednd o administrativni ¢i ekonomické ndstroje. V armddé prevazuje uplatnéni admi-
nistrativnich nastroji fizeni nad ekonomickymi ndstroji.

Jednim z moznych efektivnich ekonomickych ndstrojd, které jsou uplatiovany ve vefejném
sektoru, je decentralizace pravomoci a odpovédnostivedoucich zaméstnanc(. Tento nastroj
je postupné uplatiovan od konce devadesatych let dvacatého stoleti. Dochazi k postupnému
oslabovdni centralismu a zavadéni decentralizacnich krok(i v armadé. Dalsim ekonomickym
nastrojem fizenfje zavedenisystému pldnovdni, programovdnia rozpoctovani. Jeho spravna
realizace umoznuje na zakladé dlouhodobych predpovédi a strednédobych vyhledd propojit
vystavbu armady s primyslovou zdkladnou statu. Propojeni klouzavého rozpoctovani s vyse
uvedenymi fazemi umozni racionalni planovani obrannych zdrojt. Doposud se nepodafilo
tento systém spravné nastavit a vzdjemné propojit.

Moznym ekonomickym nastrojem fizeni ekonomiky armady v budoucim obdobijeiaplikace
controllingu. To si vSak vyzada celou fadu opatteni na Gseku Gcetnictvi, kalkulaci, standard(
a vykaznictvi. Tento nastroj, ktery vyuziva zpétnou i dopfednou vazbu, umoznuje provadét
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korekce vyvoje ve prospéch stanoveného cile dané soucasti. Soustfeduje se pfitom jak na na-
klady, tak i na vykony souvisejici s dosazenim cilového stavu.

1. Controlling a jeho tlohy

Béhem poslednich dvaceti let se controlling v podnikové praxi trvale vyvijel a stal se ve-
douci funkci, kterd je nedilnou soucasti kazdého moderniho podniku.

Proc controlling?

Zcela mylné a pritom casto se controlling srovnava s kontrolou. Controlling je ale mnohem
vice. Je to koncepce fizeni zaméfend na vysledek, ktera prekracuje hranice funkcia koordinuje
pldnovdni, kontrolu a informacni toky. Controller je do urcité miry hospodarskym svédomim
podniku. Musime rozliSovat mezi controllingem jako funkci a controllerem jako nositelem
funkce. Ve skutecnosti je controlling ve smyslu fizeni hlavnim tkolem managementu. Kazdy
fidici pracovnik ma na zfeteli v rdmci svého tkolu také funkci controllingu. Controlling jako
proces a zplsob mysleni vznika v tymu za soucinnosti manaZera a controllera a predstavuje
prlnik obou mnozin. Jde o souvislost mezi fidici dlohou manazera, controllingem a Glohou
controllera. Controlling nepfedstavuje primarné pozici nebo osobu, ale soubor Gkold, které
mohou byt plnény rdznymi osobami nebo samotnym vedeni, aniz by byla nékterd z osob
nositelem oznaceni controller. Controlling neni pouhou sluzbou managementu. Jde o ideu,
kterou je nutné priblizit vSem zaméstnancdm v podniku. Tato idea obsahuje jak jednani
zamérené na Gspéch podniku a pldnovani s osobni odpovédnosti, tak mysleni nad ramec
vlastni oblasti ve smyslu managementu na rozhranfi oblasti. [1]

Ulohy systému controllingu

Kazdy podnik sleduje urcitou strategii, jejiz dosazenije zajisténo dcelnou tvorbou provoz-
nich procest a vytvofenim vhodné organizacni struktury. Do této struktury je vlozen systém
controllingu. Controlling musis ohledem na dkoly, organizaci a nastroje ddvat jak celek, tak
systém planovani a kontroly a systém zasobovani informacemi. [2]

Controlling a jeho komponenty slouzi jako celek managementu, ten jej v ramci planova-
ciho systému vyuziva k tvorbé konkrétniho planu a zpracovava k tomu dcelu controllerem
pripravenéinformace ziskané v systému toku informaci. Realizace rozhodnuti managementu
probihd prostfednictvim plnénijednotlivych vykon(. [3]

S tvorbou nového stabniho prvku - controllingu - byla vytvofena nova rovina udavajici
smér, se kterou m@ze velitel jednotky efektivné uzivat novou manazerskou metodu pro svou
fidici praci.

Mame-li se zabyvat pojmem controlling v ozbrojenych sildch, musime nejdrive vysvétlit
jeho podstatu. Teoreticky si tedy ujasnime pojem controlling, a to bez ohledu vyskytuje-Lli
se tento prvek v civilni organizaci, vefejné statni organizaci ¢i v organizaci ozbrojenych sil.
Objasnime si nejen obsah pojmu controlling, ale i jeho postaveni v organizaci. Navazeme
nasledné tim, procje vlastné controlling vhodnym ndstrojem ke sledovani nakladd v ozbroje-
nych sildch na pfikladu Bundeswehru (Bw), a které skutecnosti vedly k zavedeni controllingu
do fizeni financnich zdrojd v Bundeswehru.
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1.1 Pojem controlling

Vyraz controlling se v praxi obvykle prekldda jako kontrola. Tento preklad je avsak prilis
lizky, nebot controlling znamend v podstaté urcity zplsob Fizeni podniku. Controlling je ve své
podstaté nastroj fizeni organizace. Controlling neni ani kontrola, ani revize. Je to v Sirokém
smyslu urcita filozofie systematického fizeni podle il orientovaného na budoucnost, na do-
sazeni podnikatelskych zamérd, na zajisténi dlouhodobé budouci existence organizace. [4]
Nejpodstatnéjsim cilem controllingu je zvyseni hospoddrnosti. Osobu controllera tak miiZze v této
souvislosti chapatjako navigatora, ktery pomdhd kapitdnovi, tedy fizeni organizace, dosahnout
cile. Controlling tedy neni samodcelny, nybrz to je ndstroj, jez pomaha veleni pfi tvorbé a do-
sazeni cile pfi zaruce efektivnosti a hospoddrnosti provozu organizace (ozbrojenych sil).

Controlling je nastroj fizeni, prekracujici funkéni rdmec dosavadniho fizeni a ma vedeni
organizace a fidici pracovniky podporovat pfi jejich rozhodovani. Tento pfistup vychazi
z predpokladu, Ze v organizaci je k dispozici metodika planovant, ktera vychazi z cilli stano-
venych vedenim organizace a ostatnimi fidicimi pracovniky. Pti kontrole se zjistuji metodou
porovnavani planu a skutecnosti odchylky zjednotlivych odpovédnostnich oblasti organizace.
Vedeni organizace by pak na zdkladé téchto informaci mélo provést ndpravnd opatfeni tak,
aby bylo nakonec stanovenych cild organizace dosazeno. Znamena to, Ze v organizaci probiha
neustale zpétnovazebni proces.

Aby v organizaci mohl byt controlling G¢inné provadén, je tfeba vybudovat pro néj vhodny
informacni systém. Pribéznou kontrolou planovanych hodnot v porovnanis hodnotami sku-
tecnymi se totiZ véas rozpoznaji slabd mista v podniku. Vedeni podniku a fidici pracovnici maji
pak mozZnost relativné rychle provést potfebna opatteni. Controlling je navic téz koncepci
orientujici se na tizké profily. Uzkymi profily se oznacuji nejslabsi ¢lanky organizace. Tato
oblast pak v konkrétni obtizné situaci jako prvni zplsobuje tézkosti. Rist organizace bez
odstranéni tohoto tzkého profilu by byl znacné omezen.

Prosazeni controllingu je véci managementu organizace. Je vSak jasné, ze takovéto
fizeni podniku bez planovani, které mu ma predchazet, a bez pribézné kontroly ddile-
Zitych procesti v organizaci, neni mozné. [5] K tomu miazeme dodat: , Controlling nezZije
ze sprdavného pldnovadni, ale naopak Zije z planovdni nesprdavného. Jsou to praveé odchylky, které
stalym porovndvdnim poZadovaného a skutecného stavu vyvoldvaji nepretrzité procesy uceni
se a které tak predstavuji tzv. feedback, zpétnou vazbu s minulosti.” [6]

Pro zlepSeni takovéhoto fizeni organizace se zpétnou vazbou je tfeba zavést nakladové
propocty s dobrou vypovidaci schopnosti (Ucetnictvi nékladti a vykont - UNV). PFitom je
zaroven nutno vytvorit jasné vymezené oblasti odpovédnosti (Odpovédnost za naklady a vy-
kony — ONV) a tyto podminky plati shodné jak pro oblast civilni tak i pro oblast provadént
controllingu v ozbrojenych sildch. Vedouci téchto oblasti musi byt vybaveni také prislusnymi
kompetencemi. Organizaéni schémata v mnohych organizacich by mély byt prezkouseny
a vylepSeny. Pro kazdého fidiciho pracovnika musi byt vypracovdn popis prace.

Avsak controlling by nebyl Gplny, kdyby se vykondvalo jen toto zajistovani toku informaci.
Tim je minéno to, Ze porovnani skutecnosti s planem, véetné analyzy odchylek, pfedstavuje
jen feed-back (zpétnou vazbu), tj. signalizuje stav, ktery jiz nastal. Ponévadz ale pozndni
toho, jak jsme se méli dfive rozhodnou a jednat, jiz nemze bézné slouzit jako ndstroj k od-
stranéni odchylek, ale bohuzel pfedstavuje jen signal pro potfebné zmény, nesmi controller
zlistat pouze u zpétnovazebné orientované analyzy. [7]
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Ponévadz controller v podniku md byt nikoliv registratorem, ale hlavné inovatorem, musi
seanalyza orientovand do minulosti povazovat pouze za nastup k protiopatfenim namirenym
do budoucnosti. Zplisob uvazovani orientovany do budoucnosti by mél mit prednost. V oblasti
fizeni, tedy v tézisti Gkoll controllera, musi controller zajistit, aby i pres vyskytujici se od-
chylky probihalo Fizeni podniku tak, aby cilové veliciny, ve kterych je dominujicim faktorem
pro vefejné organizace hospodarnost, bylo dosazeno. To znamena, Ze kazdé pfijaté opatfeni
je nutno pfezkoumat v tom smyslu, zda bude také pozitivné plisobit na stanovené cile. [8]

1.2 Postaveni controllingu v organizaci

Pro konkrétni volbu pozice controllingového oddéleni v organizacnim schématu (orga-
nogramu) organizace pfipadaji v Gvahu tyto nasledujici moznosti:

Controlling jako Stabni oddéleni: Pokud je controllingu pfisuzovana pouze servisni
funkce, spocivajici v pomoci a tim ulehceni pfi fizeni, ma byt zafazen na pozici stabu. Con-
troller pak byva zaclenén do osobniho stabu vrcholového vedeni, nejcastéji predstavenstva.
Controller provadi svou ¢innost v organizaci bez potfeby vlastnich liniovych vazeb ve formé
vSeobecného Stdbu, ktery poskytuje sluzby ostatnim manazerdm. V tomto pfipadé je nutné
poznamenat, ze funkce inovacni a koordinacni je naplnéna velmi obtizné. I pro konkrétni
volbu pozice controllingového oddéleni v organizacnim schématu (organogramu).

Controlling jako liniové oddéleni: Uplné prevzeti liniowych tiloh controllingem a posilent
jeho liniového zaclenénije oddvodnitelné pfedevsim v krizovych situacich. Controller opousti
dosavadni pozici Cisté poradniho organu a stava se zodpovédnym za pfijata rozhodnuti. Praxe
vsak ukazala pomérné nizkou stabilitu tohoto uspotradani pfi bézném chodu organizace. Toto
feSeni byva prijatelné zejména pfi zafazeni controllingu do nizsich drovni Fizeni.

Controlling jako prafezova funkce: V tomto pfipadé vznika tzv. promotérsky model, kde
liniovy vedouci a controller tvofi dvojici promotér(, ktefi realizuji fizenijak po linii vykonové
(liniovy vedouci), tak odborné (controller). Controllerovi jsou pFidéleny urcité ptikazovaci
pravomoce, napf. v systémovych otdzkach planovani & kontroly s tim, Ze rozhodovéni pro
predem vyclenéné situace probihd spolecné s liniovou instanci. Téz existuje moznost udélit
controllerovi pravo veta v urcitych zalezitostech, které souviseji s jeho tkoly.

Externi controlling: Pfipadd v dvahu v fadé mensich a stfednich organizaci, kde neni
ztizeni controllingového oddéleni ekonomicky vyhodné, nebo nenf k dispozici kvalifikovany
persondl. Tato moznost asi neni tim optimdlnim feSenim pro ozbrojené sily.

2. Piistupy k efektivni alokaci zdroji v Bundeswehru

Ukazuje se, Ze ozbrojené sily se mohou chapat jako historicky nejstarsi velkopodnik. Je
treba si uvédomit, ze i dnes jde o nejvétsi podnik ve vefejném sektoru. Ozbrojené sily jako
nejstarsi velkopodnik uvadi Hahndv pristup k aplikaci vojenské ekonomiky v oblasti ekono-
mickych Gsek(, v dsecich v nichz ekonomové potfebuji vojenské védéni a v Eisté vojenskych
Gsecich. [9] Ozbrojené sily chapané jako nejstarsivelkopodnikjsou nejstarsim mistem insti-
tuciondlni provozné-hospodaiského plisobeni a velitelé jednotek byli, jsou a vzdy budou
hospodarskymi spravci. [10] Bundeswehr tedy pfistupuje k hospodarnosti a efektivnosti
na zakladé prirovndni podobnosti své existence s fungovanim civilniho podniku. Takovyto
pristup vyjadfoval uz Johanes Gerberger v 50. letech 20. stoleti, ackoliv tehdy ho nebrali
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prilis vazné ani novindFi, ktefi projistotu jeho clanek s ndzvem Moderni ndkladové Gcetnictvi
pro armddu dali do uvozovek.

Historie podnikohospodafského myslenije vsak v Némecku zakotvena mnohem hloubéji,
atojizna prelomu 19. a 20. stoleti se touto problematikou zabyvalo mnoho odbornikd z hos-
podadrské praxe, pravda zatim pouze v civilni oblasti. Zpocatku byla podnikohospodariska nauka
zkoumdna zastupci ndrodohospodarské nauky. Ale zaloZeni vysokych obchodnich skol (1898
Cachy, Lipsko a Viden; 1901 Kolin a Frankfurt; 1906 Berlin; 1908 Mannheim; 1910 Mnichov;
1915 Konigsberg a 1919 Norimberk) mizZe byt povazovano jako zrod podnikohospoddrské
(1873-1955). Jako dalsi vyznamni podnikohospodari mohou byt jmenovéni Heinrich Nicklisch
(1876-1946) a Wilhelm Rieger (1878-1971). [11]

Jako nejvyznamnéjsi teoreticky princip podnikohospodarské nauky maze byt oznacovédn
systém Ericha Gutenberga. Gutenberg povazoval produkéni proces za kombinacni proces pro-
dukénich faktorG. Témi jsou prace, pracovni prostfedky a material. Za prednielement oznacil
dispozi¢nifaktor (fizeni, pldnovdni, organizace). Pomoci teorie spotfebni funkce (souvislost
mezi pouzitim faktor( a vykonnosti) a pfizplisobent se na kolisani ¢innosti (zaméstnanosti)
bylo zobrazovano dosazeni maximalnich vynos(. [12]

Zakladem zkoumani pii tvorbé vojenské ekonomiky se tedy stala teze o analogii mezi Bun-
deswehrem a podnikem sluZeb, coz znamend, Ze vysledkem ¢innosti ozbrojenych silje vytvarent
obranného potencidlu statu. Tato analogie plisobila zaroven jako postuldt, aby se majetek armady
nebral pouze v rozméru ukazatel(i bojeschopnosti, ale také v rozméru hodnotovych ukazateld
jeho technického a moralniho opotfebeni. Potfebnost takového pristupu je v tom, Ze fungovani
ozbrojenych sil musi byt podrobeno hodnoceni podle kritéria hospodarnosti a efektivnosti.

Konfrontace teorie podnikové ekonomiky s praxi veleni zdiiraznovala casto zalezitosti
organizace a prace velitele v roli manazera. Vychodiskem raciondalni organizace sil a pro-
stredkd je dkol organizace. Vojenské tkoly maji ziskavat znaky kol hospoddfskych, cozZ by
si soucasné mélo vynutit vystupovdni velitele v roli manazera. [13]

Dnesni podnikohospoddiské mysleniv Bundeswehru je tfeba vidét nejen na zakladé vyse
uvedenych skute¢nosti, ale i na zékladé politické objedndvky, probihajici reformy vefejnych
finandi.

2.1 Controlling ve verejné sprdvé Némecka

Zavedeni controllingu ve vefejné spravé Némecka bylo iniciovdno dvoji krizovou situaci,
na jedné strané rostoucim zadluzenim, na druhé strané obcany, ktefi kritizovali Spatnou
kvalitu sluzeb vefejného sektoru.

PFi bliz§im zkoumdni jsou pticiny krizové situace zfejmé, ve srovnani s podnikem v sou-
kromém sektoru neexistuji ve vefejné spravé zadné vykonové programy, produkty nejsou
definovdny. Také zcela chybi vykaznictvi, které predstavuje podstatnou ¢ast informacnich
tokd pro soukromy podnik. Na zakladé nedostatecné kalkulace naklad(i byla kontrola vykonu
na vétsiné mist nemoznd nebo nedostatecna.

Dalsi pFicinou byly absence koncepce pro informacni technologie (IT). Kromé toho byly
vazné nedostatky v prezentaci spravy v(ici adresat(im, obcan(im, a v oblasti personalistiky.
Dalsi okruh problém(i spocival ve Spatném rozdéleni, resp. vymezeni kompetenci mezi spravou
a obecni radou, coz stale vedlo ke konfliktlim a diskuzim.
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Proto byl organizaci Komunalen Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung
(KGSt) vyvinut tzv. novy model fizeni (NSM, Neuer Steuerungmodel) pro reformu komu-
nalni spravy.

NSM byl startovnim vystielem pro zavedeni controllingu ve vefejné spravé. KGSt pfi-
tom chapala spravni controlling jako vseobecny koordinacni a podplrny systém pro vedeni
sprdvy.

Pro spravni controlling, resp. cilené planovdni, fizeni a kontrolu nositeld dloh se podle
Beckera a Weise nejlépe osvédcila koncepce 3E model (efektivita, efektivnost, ekonomika).

Socidlni demokraté se domnivaji, ze transformace Bundeswehru je realizovatelnd se sta-
vajicim rozsahem finanénich prostredkd, a to i za situace, Ze ze strany Severoatlantické
aliance je po Némecku pozadovano zlepseni vojenskych schopnosti. Cilli reformy lze dle SPD
dosahnout vnitfnimi Gsporamiv ramci rezortu, zejména snizovanim provoznich naklad a od-
bouranim nadbytecnych persondlnich ndkladd. V kazdém pFipadé tedy plati, Ze prioritu ma
u socialnich demokrat( pred navySovanim obrannych vydajl ozdravéni némeckych verejnych
financi. [14] Proto Bundeswehr po dlouholetém zkoumdni mozného zavedeni podniko-hospo-
darskych prvki Fizeni do svého hospodareni ai diléiho zavadéni urcitych nastroji a principd,
pristoupil v 90. letech k realizaci tohoto kroku.

Dilezitym prvkem némecké vojenské ekonomiky je pfistup k principu hospodarnosti, jez
se uzndvd za samozrejmy a chape sejako spole¢ny jmenovatel, na ktery lze prevddét vsechny
armadni i ekonomické problémy. ZdUraznuje se, Ze kazda maximalizace efektu pfi disponi-
bilnich zdrojich nebo minimalizace naklad( pro dosazeni predpokldadaného efektu se musi
dit cestou vytvareni kombinace odpovidajici struktury a vztahu mezi jednotlivymi funkénimi
elementy ozbrojenych sil.

2.2 Reformav komunalni oblasti - novy ridici model

Smérnice nového Fidictho modelu (NRM) v komunalni spravé utvafi reformni hnuti ve ve-
fejném sektoru Némecka. Obce jinych zemi (Nizozemska, skandindvskych zemi, USA, Velké
Britanie, Nového Zélandu, Svycarska) sly v reformnim dsili napfed. V Némecku se k reform-
nimu Gsili pripojily nejprve jednotlivé spolkové zemé, samotnd Spolkovd republika Némecko
nasledovala az poté. Divody pro pripravu zmén jsou:

0O Trvala finanéni krize vynucujici si zmény.

0O SoutéZ jako mechanismus ve vefejném sektoru je méné reprezentativni (zdkladni

predpoklad vsak zni: soutéz vede k vzestupu vykonu).

0 Uroven v narokovém myslen ob&anii je k uvazent.

0O Zména hodnot vyZaduje i zmény hodnot od spolupracovnikd.

Stanovend dstfedni opatieni NRM |ze shrnout jako nésledujici:

O Rozpoctovani se svobodnéjsim uzitim pfidélenych financnich prostredkd, schopnost
kryti personalnimi a vécnymi prostfedky, preneseni positivnich nebo negativnich
rozpoctovych zlistatk( do nasledujiciho roku.

O Orientace navystup s odpovidajicimi definicemi produkt( k dosazeni fidici schopnosti
(produkty jako nositelé naklad).

Q Decentrdlni odpovédnost za financni zdroje a vysledky.

O Zavedenf ticetnictvi naklad( a vykond - UNV (Pozn.: dfive u nds byl tento pojem
prekladan jako vypocet naklad(i a vykond - VNV), controllingu a vykaznictvi.
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QO Organizacni opatfeni (uvolnéni od prlfezovych jednotekjako hlavni Gfad, persondlni
Grad atd. v podpUrnych servisnich mistech).

Q Vyuziti moznosti vefejného sluzebniho opravnéni ke kvalifikovani a zvySovani vykon-

nosti spolupracovnik.

Q Ohled na zékazniky (heslo: obcanské kancelare).

Q Pouziti manazerskych ndvrh(i (obchodni reengineering, optimalizace pracovniho

procesu, kvalitativni management, Trvaly program zlepseni - TPZ).

Q Zavedeni mezikomundlni (meziobecnf) srovnavaci databaze s odpovidajicimi hodno-

tami (soutéz).

Otdzky hospodareni pFindsejici vykony posouvaji raciondlni Gsili o dosahovani vykon(
do popredi. Podnikohospodaiské znalosti, zejména v Géetnictvi, dosahuji pfi persondlnim
vybéru vysokych hodnot. Obce se budou branit proti vysokym regulacim. Soutéz lokalit bude
silnéjsi nez diive, bude muset byt také pohanéna novymi nabidkami. Rozdily mezi privatnim
hospodarent a vefejnym hospodafeni budou srovnany. Otdzka uz nesmi znit ,Jak dosdhnout
schvéleni rozpoétu”, nybrz ,Ceho se budu moci zieknout k zajistént lokality”. Kvalita a rych-
lost poddvani vykonu bude muset nabyvat zcela jiny vyznam. Rizeni komunélnich podila
se bude muset zintenzivnit. Konecné je potfebné zlepseni komunikacniinfrastruktury.

Diky spolkové vladé byl v roce 1995 iniciovan koncept ,Stihlého statu”. Zfizena rada
odbornikd ,Stihlého statu” predlozila v roce 1997 tfistupnovou zprdvu. Cil byl mimo jiné
redukce zaplavy natizen, organizacniho napéti a zavedeni hospoddrskych ndstrojii Fizeni
(UNV, controlling) pFi soucasném $irsim pouZiti vypocetnitechniky. V déisledku toho predlozil
spolkovy ministr financiv roce 1997 standardizovany navrh pro zavedeni Géetnictvi nakladl
a wykon( na spolkové trovni. Timto vznikla hruba predstava, uvnitf které jednotliva minis-
terstva ve vlastni kompetenci mohou provadét konkrétni vystavbu svého UNV.

Specifické koncepcni varianty v Bundeswehru nesou nazev ,0dpovédnost za naklady
avykony” (ONV). Podstatné slozky jsou zavedent a realizace UNV, pouziti ,Trvalého programu
zlepSeni” (TPZ), taki prosazeni controllingu. Za pdvodni zéklady mzeme povazovat market-
-testing a benchmarking. Dodatecnou podporu prodélavd ONV pomoci soubézné provadéného
analytického stanoveni persondlni potfeby, které stavi vybaveni persondlem na objektivnim
a prezkoumatelném zdkladé. Sledovany navrh tehdejsi spolkové vlady se jmenuje ,Moderni
stdt - moderni sprava” (vlddni usneseniz 1. 12. 1999).

Sledované cile byly urceny takto:

0O Nova délba odpovédnosti (,spolecné plsobeni statnich, polostatnich a privatnich
aktérd k dosazeni spolecného cile”).

0O Vétsi orientace na obcany (,transparentni sprava, prechod z priimyslové vyrobni
k védecky podporované spolecnosti sluzeb”).

0O Stdtnirozmanitost (,zesilenivlastni odpovédnosti, subsididrniho principu a federdlni
rozmanitosti odbouranim spolkovych pravnich vyhod”).

O Efektivnisprdva (,G¢innost a efektivita stdtniho obchodu, soutéze, srovnavanivykonu,
efektivita pouziti persondlu a prostredkd”).

Programovad prohldseni byla konkretizovdna patndcti hlavnimi projekty:
1. Ptirucka pro zakonem sledované ohodnoceni (spolkové ministerstvo vnitra, ,Pfirucka
zékonem sledovaného ohodnoceni” existuje od roku 2000, vyzkouSena na osmi pilotnich
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

zakonech; vybor statniho sekretare doporucil 24. 6. 2002 podle Gspésného praktického
testu prirucky a ndvodu zavedeni do spolkovych ministerstev jako pracovni pomdcku).

. Identifikace a odbourdvani pravnich prekdzek pro nové sluzby (spolkové ministerstvo

vnitra, spolkové ministerstvo pro vzdéldnia védu; ukonceni projektu pivodné planovano
na 2001, projekt jesté neni ukonéen).

. Uvolnéni kompetenci (spolkova vlada; ukonceni projektu dosazeno na podzim 2001).
. Osobnizavazek k leps (icasti zemia obci (spolkové ministerstvo vnitra; ukoncenf projektu

bylo planovédno na jaro 2000).

. Novd struktura stavebnich tkold SRN (spolkové ministerstvo financi; konec projektu byl

pldnovdn na 2002).

. Pravniusporadanipro ,obecné divérnou spolecnost” - Public Private Partnership (spol-

kové ministerstvo vnitra; konec projektu pdvodné planovan na 2001, toho ¢asu jsou
predlozeny expertizy; uskutecnéni zmény pldnovdno na piisti legislativni periodu).

. ,Némecko 21 - pozdvizeni v informacnim véku” (spolkovd vldda; ukonceni projektu

plvodné pldnovano na 2002; souhrn opatfeni a projekty maji byt nyni zménény v mezich
akéniho programu ,Inovace a pracovni mista 21. stoleti”, cilovy bod rok 2005), v rdmci
projektu existuje pét pracovnich skupin: Meze poradku a pristup kinternetu, Predjezdova
lloha statu pfi pouziti moderni technologie, Vzdélani a kvalifikace, Zakladni ofenziva,
Podpora Zen v zaméstndni s informacnimi technologiemi.

. Podpora ovérovani myslenek na pripadé ochrany dat (spolkové ministerstvo vnitra;

ukoncenf projektu bylo napldnovano na polovinu roku 2001).

. Zavedenimoderniho fizenive spolkové spravé a u ozbrojenych sil (spolkové ministerstvo

vnitra, ministerstvo zahranici, spolkové ministerstvo financi, spolkové ministerstvo
pro hospodarent a technologie, spolkové ministerstvo vzdélani a védy, spolkové minis-
terstvo obrany; konec projektu byl planovan na rok 2002). Jmenovité se vyzaduje fizeni
kvality jako vize vrcholového managementu, dosazenf cilowych dohod, controlling, UNV,
postup k TPZ, rozpoctovani/tvorba rozpoctu.

Vyzkougenf a zjisténi stavu aktualizace standardizovaného UNV — norma UNV (spolkové
ministerstvo financi; dlouhodoby projekt).

Benchmarking-Ring (srovndvacitestovdni); (spolkovd vldda; ukoncent projektu pdvodné
pldnovano na 2001, od léta 2000 byly zalozeny tfi Benchmarking-Ring v 11 ministerstvech
a 8 uradech).

Zakon volného siteniinformaci (spolkové ministerstvo vnitra; konec projektu byl naplano-
van narok 2001), jde zde o pfistup obcand k Gfednim informacim; navrh Zakona volného
Siteniinformacije od poloviny roku 2001 v diskuzi.

Strategie informacnich technologii (spolkové ministerstvo pro dopravu, vystavbu a byd-
leni, spolkové ministerstvo vnitra; konec projektu byl naplanovan na rok 2002).

Novela sluzebniho prava (spolkové ministerstvo vnitra; konec projektu plvodné planovdn
na polovinu roku 2001, zprdva se zkusenostmi byla predlozena v poloviné 2001, zmény se pro-
mitly do zakona o platové strukture dne 21. 3. 2002); planovanyjsou: usporaddni proménnych
platowych koridort, optimalizace vedoucich funkci, modernizace mzdového systému podle
wykonnostnich principd, predevsim ve vzdéldvacich a védnich oborech, posileniwkonnostnich
principl v kariérnim fadu, organizovani zaméstndvani na castecny Gvazek.

Persondlni vyvoj ve spolkové spravé (spolkova vldda; konec projektu pivodné planovan
narok 2001, po ukoncenivyborem statniho sekretare byl zrealizovan Navrh persondlniho
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vyvoje az do roku 2002; hesla: koncept dalsiho vzdélavani zaméstnancd, cilova imluva,
vzdéldvaci opatfeni, individualni vyvojové plany).

0d znacnych restrukturalizaci Bundeswehru na pocdtku 90. let (redukce poctu vojaki
z ptiblizné 520 000 na priblizné 340 000, podobna redukce civilnich zaméstnancd z priblizné
200 000 na pFiblizné 133 000) se projevuje situace obranného potencidlu v tomto duchu:
Spolkova republika Némecko po vstupu Polska, Madarska a Ceské republiky do NATO je prvné
obklopena jen prateli a partnery. Z této geopolitické situace se vychdzelo do budoucnai pro
dalsi persondlni chovani. Navic po redukci persondlu (dle rezortniho Navrhu rozmisténi z 16.
2.2001) nasleduje restrukturalizace Bundeswehru, kterd md vyznam ve vojenské oblasti pfi
tvorbé zdkladny ozbrojenych sil (SKB = Streitkraftebasis) a v civilni oblasti pfi reorganizaci
spolkového Gradu pro vojenskou techniku a nakup. Ramcova smlouva ,Inovace, investice
a hospodarnost v Bundeswehru” z 25. 4. 2001 se vyznacuje kroky Bundeswehru k dosazeni
vyssi hospodarnosti. Provozné podminéné persondlni vypovédi jsou pfitom vylouceny. Jed-
notlivd opatfeni:
1. Spolkovy ministr obrany reformoval ustanoveni k vyvoji a zptsob nakupu

materidlu, vyzbroje a vystroje pro Bundeswehr témito opatfenimi:

O Zkratit obdobi vyvoje a pofizeni.

0O Obvyklé materidly pokud mozZno pofizovat podle trzné obvyklych pravidel.

0O Usmérnovat financni a platebnf pravidla podle téchto civilnich trhd.

O Zesilit odpovédnost podnikl funkciondlnim popisem vykon; to by mélo byt soucasné

doprovdzeno controllingem ze strany Gradd.
K tomu byl uréen postup nafizenim EBMat, tzv. CPM (zdkaznik, produkt, management).

2. Spolkovy ministr obrany zfidil soukromou hospodafskou organizaci ,Agenturu pro vyvoj,
pofizenia provoz” (GEBB), aby byla dosazena soustavna a institucionalné zajisténa nej-
vy3$i mira hospoddrnosti pro pofizovania provoz Bundeswehru. Agentura GEBB podporuje
ministerstvo obrany pfi vybéru a Gpravé ndkupnich, provoznich, finanénich a platebnich
nejhospodarnéjsi varianty.

Pravni forma umoznuje GEBB zaklddat spolecnosti, pomoci kterych spolkové minister-
stvo obrany bude ziskavat investicni majetek a movity majetek a kde podilnické vztahy
a financ¢ni nastroje budou rozhodujici. Podle projektu rozhoduji obchodni spolecnosti
jak o pouZziti osvédcenych financnich ndstroji pfi hospodarent, alei o nejhospoddrnéjsim
zplsobu spoluprdce, jako napf.: obchodnispolecnost, agenturné feSend spolecnosti nebo
spolecny podnik se zahrani¢ni majetkovou Gcasti.

Hlavni G¢astnici se dohodli, ktery z dkollt Bundeswehr jiz naddle nebude vykonavat.
Dohoda se tyka dkold, které nepafi k zdkladnim vojenskym ¢innostem a diky moderni
formé kooperace a financovani mohou byt vykondvany hospoddrnéji. Tento vytyceny cil
téz formalizuje nafizeni § 7IS. 2 spolkového rozpoctového fadu BHO - Bundeshaushalt-
sordnung (pozn. v CR by to byla rozpoctova pravidla), které uréuje podminky pfezkousent
a stanoveni, do jaké miry mohou byt splnény statni a verejné tkoly, které slouzi pouze
hospodarskym cinnostem, vyclenénim, odstdtnénim nebo privatizaci z Gkold Bw. K tomuto
lcelu bylo zahdjeno nékolik projekt( (napf. Projekt k reorganizaci fizeni nemovitosti
ve spravé vojenského obvodu podle téchto hospodarskych hledisek: dle podilu vlastnikd,
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uzivatel(l, provozovateld a stavebni sprvy a podle pouziti odbornych znalosti podnik{
v oblasti facility managementu [15]).

3. Okruh plsobnosti GEBB se vyvinul z pilotnich projektd. Nyni zajistuje tyto oblasti:

0O Vyvoj obchodu.

0O Nemovitosti (uvedeni na trh a vyvoj nemovitosti Bundeswehru, facility management,
planovana vétsinovd (icast SRN skrze GEBB, pdvodné naplanované zavedeniv poloviné
roku 2003).

0O Informacni technologie — IT (poradenskd funkce GEBBu pro IT-feditele, prosazeni
pladnovanych opatreni lezi u IT-feditele na ministerstvu).

0O Vystroj (zaloZeni LH odévni spolecnosti Bundeswehru s. r. 0. s 25,1 % podilem SRN
skrze GEBB v srpnu 2002).

0 Dopravni management (dopravnia transportnivykony; zalozenivozového servisniho
parku Bundeswehru s.r.o. 6. 6. 2002, hlavni spolecnik je se svymi 75,1 % SRN).

V ramci tzv. ,Rezortni Gmluvy” (Gmluva mezi spolkovymi ministerstvy financi a obrany)
ze 14. cervna 2000, mohou od roku 2002 zdstdvat nepldnované piijmy za pronajem (ve pro-
spéch vydélecnych i nevydélecnych ¢innosti), z prodeje pozemki a movitého majetku v roz-
poctu obrany. Mohou slouzit k financovani Bundeswehru (az do vyse 0,6 miliard eur rocné).
To je priblizné 80 % trZeb. Zisky z efektivnosti na zdkladé zvyseni hospodarnosti zlistavaji
ve 100% vysi v rozpoctu obrany.

Nékolik vySe uvedenych IT projektd je vélenéno do Projektu HERKULES (IT-feditel a IT-vybor
na ministerstvu od srpna 2000). Zde maji byt nalezeny nové formy spoluprace s primyslem.
Ministr obrany Scharping schvdlil 16. ledna 2002 zfizeni spolkového Gfadu pro informacni
management a informacni techniku Bundeswehru (tzv. IT-Gfad). Potom ma byt spolecné
s néjakym priimyslovym partnerem zalozena IT-spolecnost (podil SRN 49,9 %). Finanéni objem
Projektu HERKULES ¢inni 6 az 6,5 miliard eur za 10 let. Pro IT-spolecnostjsou trzby predvidany
pres tfistranné obchody. Prdmyslovy partner zde nese hospoddfské riziko. Pro dspésnou
realizaci spole¢nost vypracuje nutné strukturnia procesni organizacni predpoklady. Zavedent
softwarového produktu SAP R/3 (firmy SAP) je spatfovano jako ¢ast IT-projektu HERKULES.
Organizacné je SAP R/3 zaclenéno do tzv. programového Fizeni SASPF, zavddéciho Fizeni
a procesniho fizeni. IT-vzdéldavaci potfeby maji byt rovnéz kryty ve spolupraci s primyslem
na pfislusnych, kompetencnich centrech IT (KIT) v Koblenzi a Drazdanech. Pfitom se nejedna
specidlné jen o uzivatelské Skoleni. Tento tkol, vystavba a provoz, ma byt v dalsim vyvoji
preveden z Bundeswehru na primysL.

2.3 Skutecnosti vedouci k zavedeni controllingu v Bundeswehru

Systém (icetnictvi SRN je postaven na kameralnim principu. [16] Ucetni jednotky statu si viak
mohou zvolit zplisob vedenf (i¢etnictvi, paklize vyhovuje ustanoveni clanku 114 némecké dstavy (Grun-
dgesetz) a je-li zajisténa transparentnost a hospoddrnost pouzivani verejnych prostredk(. [17]

Vedeni vnitropodnikového tcetnictvi dovoluje § 7 zdkona o rozpoctovych pravidlech SRN
(Bundeshaushaltsordnung), ktery nafizuje pfi pfipravé a realizaci statniho rozpoctu dbat
hospoddrnosti a efektivnosti. Dosazeni téchto kritérii dovoluje ve vhodnych oblastech vést

ndkladové a vykonové tcetnictvi (Kosten- und Leistungsrechnung - KLR). Bundeshaushalt-
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sordnung vstoupilv platnost 1. ledna 1970. [18] MozZnosti dané timto zakonem a Zdkladnim
zakonem vyuzilo spolkové ministerstvo obrany (Bundesministerium der Verteidigung - BMVqg)
hned od zacatku platnosti zékona. Bylo rozhodnuto zavést podvojné Gcetnictvi a zavedeno
bylo také vnitropodnikové Gcetnictvi. Pozadavek na sledovéni naklad( pro potreby fizeni
Bundeswehru byl vSak vznesen jiz kratce po vzniku Bundeswehru. [19]

Bundeswehrjevtomto sméru pokrokovy, protoze verejnym standardem se vnitropodnikové
Gcetnictvive SRN stalo azv cervnu 1997 [20], kdy spolkové ministerstvo financi (Bundesmi-
nisterium der Finanzen - BMF) vydalo pfirucku pro ndkladové a vykonové Gcetnictvi (KLR-
-Handbuch) a s konecnou platnosti zakotvilo vnitropodnikové Gcetnictvi ve vefejném sektoru
az do 1. 1. 1998. [21] V SRN jiz dlouho existuje obor zabyvajici se fizenim ozbrojenych sil
na ekonomickych zékladech, tzv. Betribswirtschaftslehre der Streitkrafte, ktery prepoklada
existenci kalkulace ndkladil a jejich evidenci s pomoci podvojného Géetnictvi (okruh nakladd
vykoni). [22] Rokem 2004 se v SRN datuje vznik controllingu. [23] CR je zatim v za&tcich,
ve kterych byl Bundeswehr na konci 60. let 20. stoleti. [24]

Ve zminovaném obdobi prebraly ozbrojené sily SRN oznacenim Planierung, Progammierung
und Durchfiihrung metodu Planning, Programming and Budgeting System (PPBS), ktery u nas
zname jako systém pldnovdni, programovdni a rozpoctovdni (SPPR). 0d fiskalniho roku 1968
je kapitolni rozpocet BMVg (Einzelplan 14) urcovan pravé na zdkladé aplikace metody SPPR.
Soucasné se zavedenim SPPR bylo rozhodnuto vytvorit systém ndkladového Gcetnictvi. [25]

Rozhodnuti zavést ndkladové Gcetnictvi se opiralo o Bilou knihu z roku 1970. Ucele-
nou podobu ziskal systém vnitropodnikového Gcetnictvi v Bundeswehru (Kostenrechnung
der Bundeswehr) [26] jiZ v roce 1971, kdy byla BMVg vydana publikace Kostenrechnung im
Planungssystem der Bundeswehr. V Bundeswehru se tak zacaly evidovat a kalkulovat ndklady
avedla se nakladova statistika, kterd umoznovala srovnavat stejné nebo srovnatelné objekty
nakladového Gcetnictvi a analyzovat trend vyvoje naklad a jejich struktury. Smyslem téchto
opatreni bylo zvySeni hospodarnosti. K aktualizaci nakladového dcetnictvi doslo v zévéru 70.
let, kdy byla vydana publikace Bundeswehr-Kostenrechnung. [27]

0d konce 70. let se v Bundeswehru projevuje tendence spojovat odpovédnost velitel(i
Gtvar( s odpovédnosti za hospodarentjejich Gtvar(i a za vykony téchto Gtvar(. Toto vyUstilo
v prijeti systému Gctovani nakladd ve vztahu k vykondm (Kosten- und Leistungsrechnug
- KLR) organizacnich element(i Bundeswehru, ktery je jednoznacné spojen s odpovédnosti
za naklady a vykony (KLV) [28]. Jde o orientaci vnitropodnikového Gcetnictvi smérem k efek-
tivnosti a k podpore rozhodovani managementu o vysi budoucich provoznich vydajt.

Veleni ozbrojenych sil Némecka si uvédomilo, Ze pfi trvale sniZujicich se vydajich na obranu
je prakticky odkdzano pouze na vnitinizdroje a zaméFilo se na dosahovani efektivnosti pti po-
uzivani vefejnych zdrojd pfi zabezpecovani dkold odvétvi obrany. V roce 1992 byla ustano-
vena pracovni skupina pro omezeni provoznich vydaji Bundeswehru, ktera ve spoluprdci
se soukromou konzulta¢ni firmou méla vytipovat dtvary a oblasti s potencidlem pro snizeni
provoznich vydajl. V roce 1997 byl projekt rozsifen na dalSich 220 Gtvar( a do kvétna 1998 byl
koncept odpovédnosti za ndklady a vykony (Kosten- und Leistungsverantwortung - KLV)
rozsiten na cely Bundeswehr. [29]

Stavajici Gicetnictvi, rozpocetnictvi a statistika ovsem neskytaly potfebnou strukturu, mnozstvi
a kvalitu dat pro kvalitni realizaci konceptu KLV. Proto je tento koncept spojen se zavadénim con-
trollingu (Controllingim Rahmen Kosten- und Leistungsverantwortung). Vtomto sméru vnitro-
podnikové dcetnictvi vytvari zaklad controllingu, coz je v némecky mluvicich zemich bézné. [30]
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S postupnym rozsifenim controllingu jako systému fizent, j. systémem evidence o chovani
fizeného systému a systému tvorby rozhodnuti, jez ovliviiuje chovani tohoto systému, poci-
talai prijata koncepce rozvoje Bundeswehru. [31] Controlling se stalintegrujicim ndstrojem
(systémem) Fizeni zdrojl v Bundeswehru, a proto byl v kvétnu 2001 vytvoren na spolkovém
ministerstvu obrany §tab pro controllingové fizeni (Stab Leitungscontrolling). [32]

Diléi zaver

V Némecku se pouzivd oznaceni ndkladové Gcetnictvi (Kostenrechnung), pfipadné
Gcetnictvi ndkladl a vykond (Kosten- und Leistungsrechnung), pokud je orientovano
na ovliviiovani efektivnosti spotfebovavanych zdrojl. Dalsim k tomuto pFistupujicim prvkem
je odpovédnost za naklady a vykony (Kosten- und Leistungsverantwortung) jako soubézné
uzivany ekonomicky nastroj Fizeni. Toto vSe postupné preriistd v controlling, ktery je vsak
jinou kvalitou, nez vnitropodnikové dcetnictvia jeho ekvivalenty. Vnitropodnikové tcetnictvi
Ci jeho ekvivalenty je druh zaznamenavani ekonomickych informaci, nepredstavuje dcetni
soustavu, ale je zaméfeno na evidenci hospodateni uvnitt organizacni jednotky. [33]

Manazerské ticetnictvi predstavuje nastroj, ktery shromazduje a poskytuje informace pro pfi-
pravu, projedndnd, pFijeti, fizeni kontrolu provadéni rozhodnuti, kterd se tykaji usporadani procest
a zapojeni zdrojd do téchto proces(i uvnitf vymezeného organizacniho prvku. Vnitropodnikové
Gcetnictvi se orientuje na podporu pfipravy a pfijimani ekonomickych nékdy nazyvanych mana-
zerskych rozhodnuti. Pro tento typ rozhodovani je typicka snaha o hospoddrnost a efektivnost
pouzivanych zdrojd pfi zabezpecovani ¢innosti svéfenych vymezené organizaci. [34]

Nakladové tcetnictvi je zaméfeno na kontrolu spotfeby zdrojd, tj. na evidenci této spo-
tfeby a hodnoti ji zejména z pohledu hospoddrnosti. Manazerské Gcetnictvi je zaméfeno
na rozhodovdni za Gicelem dosazeni efektivnosti. Nakladové tcetnictvi md kontrolni funkdi,
tzn., zajistuje pohled do minulosti, soustfedi se na zjistovani skute¢nosti. ManazZerské Gcet-
nictvi se orientuje na budoucnost, na zajisténi informaci pro fizeni. [35]

4. Controlling jako instrument pro efektivni hospodareni

Praktickym projevem ekonomického mysleni je aplikace nakladového Gcetnictvi v Bun-
deswehru - podle vzoru Géetnictvi pouzivaného v podnicich, které by dovolilo provadéni
analyzy efektivnosti vojenskych ¢innosti. [36] Princip hospodarent, jako integrdlni soucdsti
pfijimani vojenskych rozhodnuti, by se mél realizovat ekonomickym propoctem. Prvni pod-
minka spociva v instituciondlnich zménach na drovni statni organizace, druhd, zalozena
na vyuzivani zkuSenosti a metod civilni podnikavosti v ozbrojenych silach, a tfeti, spociva
v uzndni, ze kazdé vojenské rozhodnuti je také rozhodnutim ekonomickym. [37]

Postupné dochdzelo k zavadéni jednotlivych prvkd, az bylo mozno vytvorit cely systém
podpory ekonomického Fizeni - controlling.

V praxi Bundeswehru se zazila pozice controllingu na $tabni drovni. Controlling je tak
Gspésné zfizovan jako stabni prvek vedle plvodnich oblasti stabu jednotky. [38] Simplemen-
taci controllingu do Bundeswehru budou pouzitelné v hospodareni osvédcené manazerské
systémy. Ukol stabniho prvku controllingu je provadéni déetnictvi nakladi a vykont (UNV)
a controllingu pro samotny $tab jednotky a stejné tak i koordinace controllingovych prvk(
podfizenych jednotek. Controlling je tak v této situaci dislokovan, aby radil veleni jednotky
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pfi otdzkach planovani tkolll a Fizenf jejich plnéni se zfetelem na hospodarnost. Mimo to
ma controlling na zfeteli dkoly v rdmci trvalého programu zlepSeni (TPZ). Pfitom jde o vyuziti
a dosazeni potencidlu myslenek spolupracovnik(i z pracovisté a o optimalizaci pracovniho
mista a procesu. Tyto ndstroje rusi staré navrhovani v Bundeswehru a vyznacuji se velkou
flexibilitou, rychlym zpracovanim a realizacijakoz i honorovanim navrhu.

K efektivni alokaci pfistupuje Bundeswehr na zakladé podniko-hospodaiského fizeni,
pficemz k tomu vyuziva controllingu jako podporu fizenf se svymi nastroji. Tézistém con-
trollingu je fizeni. Na zakladé analyzy odchylek musi byt vyhledana ta mista, na kterych by
méla byt provedena protiopatfent, aby bylo dosazeno spolecné stanovenych cild. Controller
md informovat jednotlivé odpovédnostni oblasti prostfednictvim svych zprdv o dosahovant
stanovenych cilll a stejné tak, objevi-li se odchylky, poukdzat na jejich pficiny.

Skupiny controllingovych dloh tak miZzeme délit na planovani, kam patfi stanoveni cild
organizace, kontrolu, kde provadime porovnani pldnu a skutecnosti a analyzu odchylek, a fi-
zeni, které obsahuje provddéni napravnych opatreni. Controllingovy systém musi obsahovat
orientaci na cile organizace, orientaci na budouci vyvoj a orientaci na tizké profily, coz jsou
nejslabsi ¢lanky organizace, tak jak jiz byly zminovdny vyse.

Controlling pomdha strukturovat a analyzovat relevantni informace pro rozhodovani
a umoznuje fizeni, veleni solidni rozhodovani. Tato potfeba vychdzi pfedevsim ze soustavné
rostouciho a zohlednitelného mnoZstvi dat. Funkéné a organizacné je mozno od sebe stra-
tegicky a operativni controlling oddélit.

Strategicky controlling je pozorovan controllerem A. Ten podporuje vedent, fizent, veleni
pfi vyvoji a formulaci cilového systému a popf. pfi potfebném a nevyhnutelném ndsledném
fizeni. Z téchto dlivodd byla provedena implementace ndstroje fizeni Balanced Scorecard
(BSC). [39] Vedle formulace kréda (,vdéi predstavy”) jednotky a z toho odvozeného motta
je tvorba souboru ukazatell spojena s mérnymi veli¢inami hlavniho Gkolu strategického
controllingu. Na zdkladé téchto souboril ukazateld jsou optimalizovany strategie fizeni a tak
efektivné komunikuji. Mimo to je hldSeno dosahovani cile pomoci zpétné vazby transparentni
a aktualni pro fizeni a tim je umoZnéno proaktivni a z hlediska zvoleného cile spravné zpét-
novazebnf Fizend.

V ramci operativniho controllingu je uskutec¢iovana komplexni analyza procest a tok
a popf. jejich zlepseni v rdmci optimalizace procesd. Potfebnd data jsou ziskavana, zpra-
covdvana, analyzovana a pro vedeni pripravovana controllerem B ve spoluprdci s Grednim
(kancelarskym) referentem controllingu (jakdsi pomocnad sila controllera, kterd zadava data
do systému — controller BSB), za uziti Gicetnictvi nakladi a vykonti (UNV). Natolik potiebna
data poskytuje operativni controlling strategickému controllingu.

4.1 Nastroje controllingu v Bundeswehru

S tvorbou nového stabniho prvku - controllingu - byla vytvofena nova rovina udavajici
smér, se kterou mdze velitel jednotky efektivné uzivat novou manazerskou metodu pro jeho
rozhodovani.

Controlling na pracovistich Bundeswehru je predevsim chapan v souvislosti s konceptem
Odpovédnost za naklady a vykony (ONV), Kosten- Leistungverantwortung (KLV), ktery v sobé
zahrnuje nastroje Ucetnictvi nakladd a vykont (UNV), Kosten- Leistungrechnung (KLR),
a Trvaly program zlepSeni (TPZ), Kontinuerlicheverbesserung-program (KVP). Jako dalsi
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podpdrny koncept slouzi Smérnice pro ekonomickou provérku (MT), Market Testing (MT).

vetsivliv na rozhodovaci proces.

Ucetnictvi nakladd a vykond (UNV) je systém, ktery zjistuje naklady, p¥ifazuje je k pro-
vedenym vykon{m a vyznamné tim pfispivd k rostoucimu povédomi o ndkladech. Prifazeni
naklad k jednotlivym vykoniim viak nenf jednoduché. Viykony jsou v ramci UNV zobrazeny
aktivitami, procesy a hlavnimi procesy. Pritom aktivity se slucuji do proces(ia procesy do hlav-
nich procesii. Na zakladé ddaj z UNV méize tak vedouci pracovisté (velitel) lépe nez doposud
pri svém rozhodovdni zohlednit ndkladové aspekty. Aktudlni ddaje o ndkladech a vykonech
se poskytuji vedeni pracovisté periodicky, zpravidla mésicné. V mnohych knihach se setkdvame
s nazvem Vypocet ndkladd a vykond (VNV). Tento termin je vhodné pouzivat tehdy, hovofi-
me-li skutecné o vypoctu. V ramci VNV se vypocitdvaji naklady podle druhi, tj. jaké naklady
vznikaji, naklady podle stredisek, tj. kde tyto naklady vznikaji a v neposledni fadé naklady
podle nositele nakladd, tj. vypocitdvaji se naklady na jednotku vykonu, ¢i podle okamziku
vzniku ndklad(. Uvadime-li vSak tento nastroj v souvislosti s celym systémem controllingu,
povazuji z metodologického hlediska vhodné&jsi nazev Ugetnictvi naklad(i a vykon(i (UNV).
Tento néstroj pouziva pro svou realizaci a podporu i softwarovy program KOLIBRI (Uetnictvi
nakladd a vykonl v Bundeswehru pro racionalizaci a vnitfni optimalizaci), ktery dokdze na za-
kladé pravidelné zadavanych ddajd vypocitavat naklady a vykony tak, jak to pozaduje VNV.

Trvaly program zlepseni (TPZ) je systém, pomoci kterého md byt intenzivnéji a systema-
tictéji zohlednén potencial kreativity a zkusenosti vsech pracovniki. Spolupracovnici maji
byt pfivedeni k systematickému poddvani zlepsovacich navrhii, aby ve své vlastni plisobnosti
zlepsili a zhospodarnili pracovni postupy. Navrhy proto musi byt rychle realizovany a od-
ménény. Navrhy TPZ maji za kol zajistit, popf. zvysit hospodarnost plnéni dkolu, zachovat,
popf. zvysit kvalitu prace, zachovat, popf. zvysit pracovni spokojenost zaméstnancd, zlepsit
bezpecnost provozu, bezpecnost prace a ochranu Zivotniho prostfedi. Na tomto misté lze
poukazat na urcitou analogii ke krouzkm kvality, které své rozsiteni nasly v nékterych sys-
témech Fizeni vyuzivanych predevsim v Japonsku. Jde tedy o jakési zlepSovatelské hnuti.
Zaméstnanci se mohou na tomto programu podilet dobrovolné nebo jsou vytvareny tzv.
projektové skupiny. V pfipadé potfeby jim v praci pomahaji moderatofi TPZ, zmocnénci TPZ
a controllefi. Jako zakladu TPZ je vyuzivano kidentifikaci a kvantifikaci problém( predevsim
(idaj zjisténych v ramci Gcetnictvi nakladd a vykond.

Market Testing (MT) predstavuje metodu, kterd umoziuje srovndni vykonnosti mezi ve-
fejnym a soukromym sektorem. Tento ndstroj je vyuzivan v procesu privatizace sluzeb, které
nepatfi mezi kliCové v rdmci rezortu obrany. Umoznuje porovnat, zda-li je vyhodnéjsi a hos-
podarnéjsi vyuzit nabidky na dodavku urcité sluzby pro armddu soukromou firmou nebo
vyuzivat vlastnich zdrojl. Pfitom je rozhodujici, Ze Bundeswehr prevadi na soukromy sek-
tor jen takové tkoly, které pro né&j samotny znamenaji ekonomicky piinos. Jednd se o tzv.
outsourcing. Protoze Bundeswehr je obvykle jedinym odbératelem této sluzby, je urcitym
feSeni. Market Testing je clenén do Ctyr fazi, a to pFipravné faze, soutézni faze, provdadéci
faze, kontrolni faze.
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Benchmarking (BM) je ueni se od nejlepsich. Miizeme ho definovat jako kontinudln{
a systematické srovnavdni vlastni efektivnosti v produktivité, kvalité a procesniho priibéhu
marking podporuje souvisly, plynuly proces uceni a predpoklada pfipravenost ke zméné. Cil
je byt ,nejlepsi tridou” ve svém oboru.

Qualitatsmanagement (QM) jde o systému managementu kvality, jehoz budovani se stava
nezbytnou soucdsti fizeni kazdé (ispésné organizace a je zaméreno do vsech jejich oblasti:
planovani, provozu, kontroly, personalistiky a ekonomiky. Narocnost vystavby systému
managementu kvality zdvisi na Grovni stavajiciho systému fizeni, na rozsahu a kvalité vnitf-
nich predpis(, postup(i, na schopnosti pracovnik(i realizovat potfebné zmény a predevsim
na mife podpory celého projektu vrcholovym vedenim. Z hlediska urcité administrativni
narocnosti je rozhodujici pripravné obdobf, ve kterém je nutno definovat jednotlivé procesy,
stanovit dokumentované postupy a zavést jejich trvalé fizeni, aktualizaci a dodrzovan.
Rozsah a formdlni dpravy si voli organizace. V nasledném obdobi udrZzovani a zlepsovani
systému se zpracovavaji analyzy a vyhodnocuji zaznamy, s cilem ziskat diikazy o spravném
fungovani systému a téz ziskat naméty k zlepSovani a rozhodovdni zalozeném na faktech.
Vybudovani systémi fizeni kvality pfedstavuje pomérné ndrocny proces a trvale zasahuje
do fizeni organizace. Podporu pfi budovani systému fizen{ kvality jsou napf. standardy ISO
9001. [40] Bundeswehr tohoto nastroje vyuziva prozatim jen opravdrenskych zavodi, kde
aplikuje standardy a normy DIN, EN, IS0 9001:2000, TUV CERT.

Flexibilni rozpoctovani bylo zavedeno, aby pfi hospoddiském jednani nedochézelo ke ko-
lizi mezi zakonnym ramcem kameralistiky a parlamentni kontrolou hospodateni s rozpocto-
vymi prostredky. Velitelim by mély byt rozsifeny pravomoce v obchodnim jednani a z titulu
Gspor by méla vzrdst motivace viech zlcastnénych. Skutecnost, Ze Setfeni se vyplati, by méla
privést jednotky k hospoddrnosti. Zmény se pomitaji i do oblasti kryti rozpoctu a moznosti
prenosu zdstatku prostfedku na vydaje do nasledujicitho roku. Tim dochdzi i k posilovant
decentrdlniho Fizenf.

Balanced Scorecard (BSC) je systém vyvazenych ukazatelil vykonnosti organizace. Velitel-
ské sily rozli¢nych Grovni vyvijeji spolecnou a jednotnou predstavu, vizi, strategii o fungovani
a organizaci. Této vize se pak snazi dosahnout pomoci pevné stanovenych cild. Zamérenim
se na hlavni strategické cile, se tak organizace vyvaruje informacniho pretizenivedoucich osob.
Pokrok na cesté k dosazeni cile je podminén na sledovanispolecné vyvinutého rdmce. Na zdkladé
do budoucna orientovanych ukazateld mohou byt véas rozpoznany odchylky od planovaného
vyvoje a aplikovana odpovidajici protiopatteni. Pouzitim BSC, jako prehledného komunikaéniho
nastroje, je zvysena transparentnost, a tim také i identifikace s organizaci na vSech drovnich.
0d tohoto néstroje se ocekdva vyrazné zkvalitnéni fizeni velitelskych slozek. AtjiZ pomoci Gicet-
nictvi ndkladd a vykonl provadéného operativnim controllingem, které integruje strategické
a operativni fizeni, transparentnosti a redlnosti cild rozpoctu, motivaci personalu, zlepSenim
komunikacniho a informacniho toku mezi Fidicimi, velitelskymi Grady a Stabnimi tseky.

Bundeswehr se snazi zefektivnit a zhospodarnit svoji ¢innost, a to pfedevsim prejimanim
mechanism vyuZzivanych v civilni podnikové sféfe. Jedna se o snahu prifadit ekonomicky
rozmér vsem provadénym aktivitam, proto vznikl koncept ,0dpovédnost za naklady a vykony”.

130



Patrna je snaha o zprihlednéni dcetnictvi a zlepseni jeho vypovidaci schopnosti. Proto také
zavadi icetnictvi nakladl a vykon( jako jakousi formu vnitropodnikového Gcetnictvi. Zavede-
nim trvalého programu zlepseni lze vysledovat vliv modernich provoznich systém( v podni-
kové sféfe se zamérem zvysené identifikace zaméstnancl s armddou. Diiraz na racionalizaci
ekonomickych procest v Bundeswehru se projevuje i uzsi spolupraci s domacim pramyslem
v rlznych formach. Moznosti zapojeni soukromého kapitalu jsou zjistovany prostfednictvim
Market Testingu. To vSechno jsou prvky, které stoji za zamysleni do budoucna nejen z pohledu
ACR, ale také i jinych rezortti vefejné spravy. [41]

Zavér

Na zdkladé vyse uvedenych skutecnostije zfejmé, ze problematika controllingu v ozbroje-
nych silach je aktudlni. V élankuje definovan pojem controlling v ekonomickém systému fizent
zdroj(, jeho hlavni nastroje a jsou analyzovany nejvyznamnéjsi faktory, které vedly k zavedeni
controllingu do ekonomického systému Fizeni zdroji v ozbrojenych silach Némecka.

Clanek poodhaluje aktualni stav ekonomického systému némeckych ozbrojenyich sil. Byly
vymezeny pFistupy k hospodareni ozbrojenych sil Bundeswehru. Byla provedena podrobnd
deskripce pristup(i, kterymi se némecka armdada usiluje dosahnout t¥i zakladnich cild hos-
podafteni: efektivnost, hospoddrnost a Gcelnost. K dosazeni téchto cili vyuzivd Bundeswehr
celou fadu metod, nastrojli a systému ukazateld vychdzejicich z podnikohospodarské teorie.
Jsou tak nastinovany moznosti aplikace manazerského Gcetnictvi, programu zlepsenia con-
trollingu v ozbrojenych silach.
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PPBS  Planing, Programing and Budgeting System

aM Qualitats Management

SPPR  Systém planovdni, programovani a rozpoctovani
TPZ  Trvaly program zlepseni

ONV  Ucetnictvi naklad(i a vykond

VNV Vypocet nakladi a vykont
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Doc. Ing. Roman Horak, CSc.
Hodnoceni procesti na zakladé hospodarnosti,
ucelnosti a efektivnosti

Cilem cldnku je ukdzat mozny zpidsob hodnoceni procesd na zdkladé hospoddrnosti, dcin-
nosti a efektivnosti. Cldnek na piikladu procesu stfednédobého pldnovéni rozvoje a cinnosti
rezortu obrany ukazuje mozZny zpdsob hodnoceni pfi vyuZiti tzv. 3E, tj. hospoddrnosti, ticelnosti
a efektivnosti.

Clanek je pFispévkem do diskuze k uplatnéni hospodarnosti, efektivnosti a Gicelnosti
v hodnoceni vykond rezortu obrany. Prispévek se vénuje problematice hodnocent procesli
planovani ¢innosti a rozvoje rezortu obrany. Jedna se o nesmirné slozitou a zatim nepfilis
zkoumanou oblast.

Nezbytnou soucdsti fizeni jsou hodnotici procesy. Podavaji redlny obraz o schopnostech
ministerstva obrany predvidat a planovat svou ¢innost véetné svych zdrojovych potreb. Mély
by byt napomocny analyzovat pficiny odchylek od planu a ke zlepseni Grovné planovdni
¢innosti a rozvoje rezortu obrany a zvysit efektivnost, G¢innost a hospodarnost vykonl
v rezortu obrany. Pro hodnoceni procesd se vyuziva celd fada metod a nastroj(, jako napf.
EFQM, benchmarking, aj. které jsou vyuzivany v ozbrojenych silach vyspélych stati NATO,
jako napf. Velkd Britdnie. [7]

V souvislosti s hodnocenim planovédnivydajl je vyuzivana aplikace metod na bazi tzv. ,3E”.
[11] Ta vychazi z definice uvedené v obecné terminologii manazerského Gcetnictvi. Posléze
byla upravena do podminek rezortu obrany. Jako soucdst zasad a postup( finan¢niho fizent
v rezortu obrany je objasnéna nasledovné:

0O Hospodarnost (Economy) se vyjadfuje jako pomér skute¢nych naklad(i na vstupu

k pldnovanym.
- Vsouvislosti s Programem vykonnosti ministerstva obrany se hospodarnosti dosa-
huje snizovanim vstupl a z toho vyplyvajicim priméfenym snizenim vystupd.

0O Efektivnost (Effectiveness) je charakterizovén jako rozsah dosazeni cile. Vyjadiuje

se jako pomér dosazeného vystupu k pldnovanému.
- Vsouvislosti s Programem vykonnosti ministerstva obrany se efektivnost hodnoti
jako vztah vystupu dosazenych a pozadovanych (pldnovanych).

0O Vykonnost - icinnost (Efficiency) je popsana jako pomér vystup(i ¢innosti ke zdrojdim,

které by mély byt vyuzity pro tyto vystupy.
- Vsouvislosti s Programem vykonnosti ministerstva obrany se G¢innosti rozumi
zmeéna ve vztahu mezi vstupy a vyslednymi vystupy. Lze ji dosahnout dvéma zplsoby.

nebo je vice vystupd produkovéno stejnymi vstupy (tzv. Gcéinnost vystupd).

Jejich misto v planovani ¢innosti a rozvoje rezortu obrany je schematicky znazornéno
na obr. 1. Prolind se nejen dlouhodobym, stfednédobym a kratkodobym planovanim, ale
veskerou ¢innosti rezortu, v niz dochazi k pouziti vefejnych zdrojd.
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0br. 1: Schéma planovaniv rezortu obrany s vyuzitim hodnoceni tzv. 3E a EFQM

SWOT analyza
Posle)zm rezorFu obrany )\Vize+dlouhodobé plénovént NA,TO a EU
(dstava, zdkony) / at—— \ Planovani

/ ,D” Balancéa Scorecard \

stat zdroje procesy rozvoj

> NATO < Hodnocent:
EU Kri
m ritéria:
Hodnocenfi <__~
Hospodarnost
(EFQM) »| Stfednédobé planovani |«
Efektivnost
Ucelnost
> D“Balanced Scorecard [
Rocni a dvouleté planovani
Procesy a ¢innosti
hlavni fidici podplrné

V nasich podminkach se doposud uvedena metodika ani EQPM doposud bézné nepouzivaji
pri hodnocenivykonu orgdn( vefejného sektoru. Obecné vymezenitzv. 3E vychazeji ze zdkona
o financni kontrole. [8] Obecné zdsady ke stanoveni kritérii hospodarnosti, efektivnosti,
Gcelnosti Cinnosti a operaci jsou zahrnuty v metodické pomiicce MF CR pro audit vykoni
v organech verfejné spravy: [9]

0O ,Hospoddrnosti se rozumi takové pouziti prostredki k zajisténi stanovenych Gkolli s co

- Hospoddrnost je definovana jako minimalizace verejnych vydajl verejnych pro-
stfedkl na vstupu za predpokladu dosazeni primérené (odpovidajici) kvality
vystupu. Provéfuje se pfipadnd moznost vyuziti levnéjsich vstup(, za predpokladu
zajisténi stabilni kvality v pozadovaném case (pfipadé zajisténi ostatnich kritérif
a priorit). [9]

0O Efektivnosti se rozumitakové pouziti verejnych prostredkd, kterym se dosdhne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych dkol(i ve srovnani's objemem prostredki
vynalozenych na jejich plnéni. [8]

- Efektivnost je vyjadfenim maximalizace vysledkd cinnosti ve vztahu k pouzitym
disponibilnim vefejnym prostfedk(im. V ramci provéfovani efektivnosti se zamé-
fujeme nato, zda je zajistén pozadovany vystup. K plnému ocenénf efektivnosti je
vhodné porovnaniinformaci o poméruvstupti a vystupd vjiné (podobné) organizaci
(benchmarking). [9]
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0 Ucelnosti se rozumi takové pouZiti vefejnyich prosttedkil, které zajisti optimalni miru
dosazeni cilli pfi plnéni stanovenych dkold. [8]
— Ucinnost se tykd mé&Fenitoho, do jaké miry bylo dosaZeno cilll, a vztahu mezi zamys-
lenym a faktickym dopadem ¢innosti. [9]

Pokud srovndme vyse uvedené definice, vidime rozdily v chapani pojmd odrazejici nejen
rozdilnost obou jazykd, ale i ponékud odlisné piistupy k feSeni problému vykonnosti a fizen{
organizaci verejného sektoru.

Ceska definice tzv. 3E vychézi ze zékona o finanén kontrole a pfedeviim se vztahuje
ke kontrole vefejnych vydajd. Britskd definice spiSe pfiklddd vyznam na vykon a ndsledné
na vysi nakladl s vykonem spojenych. Tuto definici mizZeme najit prdvé v normé IS0 9001-
2001. Metodicka pomiicka MF CR (CHJ-16) [9] ani ISO norma nenf pravné relevantni. Zalezi
na rezortu obrany, zda je pfijme a zavede. Pro rezort obrany je zavazujici zakon o financni
kontrole.

Orientace fizeni ve vefejném sektoru na vykony a vysledek pfedpoklada zvolit kritéria pro
hodnoceni planovacich proces(i v souladu se zdsadami vyse vzpominané metodické pomdicky
MF CR. Hodnoceni pldnovacich procesti je mozné vidét ve dvou rovinach:

1. Prvni drovni je hodnoceni odchylek skutecnosti od planu. Jde o vyjadieni odchylek
ve finan¢nim objemu a v jejich Cetnosti. Tato kritéria nam poskytuji informace o kvalité,
hospoddrnosti, ale i o efektivnosti pldnovacich procesd.

V prvé roviné se hodnoti schopnost prevést z viceletého planu jedno rocni obdobi do roc-
niho provadéciho planu a pfipravit ndvrhu rozpoctu. Tzn., Ze v roce 2006 by se rok 2007
ze stfednédobého planu (napf. pro stfednédoby plan na obdobi2007-2012) by se po urcitych
dpravéch danych MF CR a z toho vyplyvajicich vnitinich opatfeni mél prevést do roéniho planu
a navrhurozpoctu na rok 2007. Zdanlivé jednoducha ¢innost se v nestabilnim zdrojovém ramci
stavd pro rezort obrany znacné sloZitou. MdZe vyznamné ovlivnit a zménit vést i ke zméné
zadani stfrednédobého planu.

Jako mozné kritérium by mohl byt stanoven rozsah odchylek, na pfiklad v procentnt
sazbé k objemu rozpoctu (v nasem ptipadé k roku 2007). Porovnanim k plvodnimu pldnu lze
hodnotit jako efektivnost planovani (pohybuje se v daném rozmezi), nebo bézné narusent
planu (lze také stanovit rozpéti), a naruseni, které znamena radikalni zdsah do stfednédo-
bého planu. Dosazeni dalsi hranice rozpéti by mohlo znamenat zménu zadani a prepracovani
celého strednédobého planu. S objemem zdrojl souvisii ¢etnost odchylek.

Vysoky pocet odchylek i s nizsim objemem zdroji svédci o neefektivni planovaci ¢innosti
prislusnych organ(i a mGze znamenat tzv. rozkmitani planu vedouci az k jeho prepracovani
Ci ke zméné zadani jiz realizovaného roc¢niho planu (schvéleného rozpoctu). Velka cetnost
odchylek svéd¢i o Spatné definovanych cilech a z nich vyplyvajicich Gkold.

Konkretizace jak vysoky pocet odchylek mGze byt rizikovy pro pldnovéni nenfjednoznacna.
Rozsah poctu odchylek lze stanovit v souladu s dlouhodobymi zkuSenostmi z planovdni.
Pocet odchylek mGze byt rizny pro jednotlivé stupné fizeni. Vyssi stupen Fizeni mize castymi
zménami planu mGze ohrozit ¢innost podFizenych prvkd. V opaéném sméru mliZze nadfizeny
prvek omezit ¢i pfimo eliminovat rizika ¢astych zmén v planu podfizenych prvka.

Opatfenim pro sniZzovani poctu zmén oproti planu je stanoveni si realnych a konkrétnich
cilti a z toho vyplyvajicich dkold. Redlné dosazitelné cile ve strednédobém planu by mély
vychdzet ze zdsady opatrnosti a pfiméfenosti a redlného zhodnoceni nasich schopnosti
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vcetné zdrojového kryti. Vysoké politické ambice politikli a nékterych Grednikd ¢i generald
mohou zpUsobit porusenitéchto zdsad. Vedou az k ndslednému zruseni strednédobych pland.
Omezeni téchto vlivd je znacné problematické a prislusi do oblasti politického rozhodovani.
S negativnimi dopady téchto faktor(l se potykamei v soucasnosti.

2. Druhou rovinou je sledovani a hodnoceni plnénych planovanych tkoli a cild. Toto
hodnoceni sleduje stupen naplnéni cilli a rozpracovanych Gkold. Dokldda nam efektivnost
planovani. Jednd se o vyznamny prvek planovani spojeny s vnitinim fizenim. Jde o uplatnén{
zkuSenosti, znalostia vile zaméstnanci rezortu obrany. Pfedpokladem je provedeni analyzy
cill véetné analyzy potteby zdroj(i, které jsou s dosazenim cild spojeny.

Napt. cil: Dosazeni po&atecnich operaénich schopnosti 0S CR k 31. 12. 2006 a vytvoFeni
podminek pro postupné dosazend cilovych operacnich schopnosti ozbrojenych sil. Schopnosti
[ze vyjadritjako zpisobilost organizace splnit dany kol ve smyslu technologickém, lidském,
vécnémi financnim. Jsou je vyjadfena stupném naplnéni pozadavk(, které musi byt splnény
v pozadovaném mnozstvi a kvalité a v case.

V podminkach rezortu obrany jsou schopnosti definovany v rozkaze ministra obrany [10]
jako: ... stav charakterizujici stupen prFipravenosti organizacniho celku splnit stanovené
tkoly. Pro zabezpeceni méfitelnostije stanovena celd fada ukazateld. Za nejvyznamnéjsi lze
povazovat naplnénost stanovenym poctem osob, naplnénost stanovenymi druhy techniky
a materidlu, dosazeni pozadované Grovné vycvicenosti apod.” Kazda operaéni schopnost
obsahuje rfadu vojenskych, technickych aj. pozadavkd, které (ze vycislit ve financnich i ne-
financnich ukazatelich.

Jedna se o méritelné vykony, jez lze sledovat, vyhodnocovat, planovatiusmérnovat. V né-
kterych pripadech je mozno k témto dkondm priradit relevantnivydaje (naklady) a posuzovat
uplatnéni hospodarnosti, efektivnosti a Gcelnosti vynaloZenych zdroji v case. Kde nebude
mozné a vhodné uplatnit financni ukazatele, budou se volit jind relevantni kritéria podle
metodické pomiicky MF CR. [9] Jejich uplatnéni v podminkach rezortu obrany by mélo byt
spolecnou véci generdlniho Stabu, velitel(, vojenskych odborniki a ekonom(, alei civilnich
specialistl zejména zabyvajicich otdzkou fizeni jakosti vykond.

Kazdou schopnost lze rozloZit pro potfeby hodnoceni do dil&ich schopnosti, pro které
vyjadfent je mozno stanovit jejich pomérové ukazatele (ve finanénim ¢i nefinanénim vyja-
dfenf). Napf. pfi zjistén{ Grovné operacni schopnosti pocet osob, tj. naplnéni tabulkovych
poctl osob, je mozno postupovat podle kvalitativniho hlediska jako je naptiklad pomér:

0O zkusenych (ze zahrani¢nich mis) vojdka k novym, nezkusenym vojakdm,

0O vojakl s predepsanymi dosazenymi kvalifikacnimi pozadavky a pfedpoklady k tém,

ktefi pozadavky a predpoklady nespliujf,

nebo kvantitativni hledisko, jako je napfiklad pomér:

0O poctu dlstojnikd ¢i praporcik( k celkovému poctu osob,

0O poctu pFitomnych a nepfitomnych vojakd atd.

Lze vytvorit tzv. pyramidu pomérovych ukazatell analyzy jednotlivych operacnich schop-
nosti. Vrcholem pyramidy by byl stupen dosazené operacni schopnosti - zasaditelnosti daného
prvku do operaci NATO.

Mohl by byt pak urcen minimalni stupen danych schopnosti a vrcholového ukazatele
zasaditelnosti, ktery by jeSté umoznil splnéni Gkolu daného organizacniho prvku. Napf.:
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Ukazatel, ktery by dosahoval hodnoty:

1az0,9 znamenal by, Ze dany prvek je schopen nasazeni do operaci NATO,

0,89 az0,75 znamenal by, Ze dany prvek je schopen do urcité doby provést doplnénia byt
schopen nasazend,

0,59 az 0,5 znamenal by, Ze dany prvek vyZaduje delSiho obdobi (napf. pdl roku) nez
bude schopen nasazeni,

(roven niZsi nez 0,5 znamenala by, Ze organizacni prvek nenf schopen nasazeni a bude
potfeba provést reorganizaci a pfijmout zasadni opatfeni k ndpraveé.

Pravidelné sledovani a hodnoceni ukazateld umoznuje mit staly prehled o schopnostech
jednotky, dtvaru ¢&i dkolovych uskupeni po strance kvalitativni i kvantitativni. Budou moci
byt analyzovdny nedostatky u organizacnich prvk( a pfijimany vcas potrebna opatren.

Hodnoceni stfednédobého planovani by probihalo vzdy po ukonceni prvniho roku pla-
novaciho cyklu. Mélo by smérovat k naplnéni cili a Gkold napf. prvniho ¢i druhého obdobfi
vycvikového cyklu. Vyhodnoceni by byla zpracovavana rocné tvdrci planu a predklddana
a obhajovédna pred nadfizenym stupném ve formé vyrocnich zprav. Po ukonceni jednoho
planovaciho cyklu by probéhlo hodnocenitohoto cyklu a zobecfiovany poznatky z planovéni.
Soucasti vyroéni zprdvy by se staly analyzy zalozené na uplatnéni tzv. 3E, které by tvofily
podkladovy material.

Za ministerstvo obrany by byla zpracovana zavérecnd zprdva za rok a za stfednédoby pla-
novaci cyklus. Tato zprava by mohla slouzit jako zékladni podklad pro zpracovani zavéreéného
(¢tu rozpoctu MO CR. Ministr obrany by ji pfedlozil vladé i vyboru pro obranu a bezpeénost
Parlamentu CR k projedndnt.

Zvyseni G¢innosti pldnovanije otazkou systémového propojenia spoluprace vsech zainte-
resovanych soucasti a slozek MO CR a ACR. Nastrojem, ktery by mohl koordinovat planovand,
kontrolu i hodnoceni ¢innosti v rezortu, by mohl byt controlling. Soucdsti controllingu je
planovani, kontrola, ale i pozadovana informacni zdkladna v€etné manazerského Gcetnic-
tvi (finanéniho a nakladového). Controlling klade ddraz na ddslednou vazbu mezi planem
(cil, dkol) a jeho kontrolou a hodnocenim. Vznika tzv. Fidici okruh zndzornény schematicky
na obr. 2. Prostfedky na zavedeni controllingu by mohly byt napt. ¢astecné vyuzity ze zdrojil
MF CRv ramci projektu statnf pokladny & v ramci racionalizace statni spravy. Jejich navratnost
by zfejmé mohla byt fadové do deseti let od jeho zprovoznénd.

Stanoveni ikold
pro budoucnost
Cil, dkol = zdroje
Plan

Zjisténi stavu

Vyhodnoceni

Lol - - Vystupy =
a ‘Z’geg;“eérr‘]’;?df‘“t“ vydaje (naklady)
prava hlaseni

Analyza odchylek
Uplatnéni tii E
vystupll a vydajl
(ndkladu)

Obr. 2: Faze systému fizeni (upraveno autorem) [6]
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Problematika hodnoceni pldnovacich proces je slozitou ¢innosti vyzadujici spolupréci
nejen ekonomd, alei velitell a odbornych organ( (specialistl) a vSech Gcastnikd planovacich
procesil. Metody na bazi tzv. 3E jsou v praxi vyuzivany v kontrolni &innosti NKU, MF CR &
jinych instituci véetné rezortu obrany. Uverejnéné kontrolni zavéry z kontrolnich akci napf.
NKU potvrzuji moznost jejich aplikace v praxi, ale zejména i nutnost tyto metody v rezortech
bézné vyuzivat nejen v pldnovacich procesech.
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o . TRI FAKTORY VLIVU NA VYKONNOST
TRI UROVNE RIZENI
VYKONNOSTI .
Cile Struktura Rizeni
Uroveri organizace | Cile organizace | Struktura organizace Rizenf organizace
Uroveii procesii Cile procest Struktura procest Rizenf proces(i
Uroveii vykonna Cile pracovnikdi | Struktura vykonné Grovné | Rizenf pracovniki

Obr. 1: Faktory vykonnosti (k cldnku na str. 140) [6]
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Ing. Monika Grasseovd, Ph.D.
Zakladni perspektivy méfeni procest

Cilem clanku je charakterizovat méreni procesd, jehoZ zakladem je soustava metrik. Metriky,
respektive ukazatele, vychdzi z obecnych zdkladnich poZadavkd kladenych na procesy. Mezi
poZadavky na procesy patii pfedevsim: vykonnost procesd, stabilita procesd, osvojeni procest
v organizaci, zpusobilost procesi pro zajisténi poZadovanych vystupi a moZnosti pro jejich
trvalé zdokonalovani. Uvedené zdkladni perspektivy méreni proces budou v clanku popsdny
predevsim ve vztahu k vykonnosti procesd.

Vykonnost

Podle Evropské nadace pro kvalitu fizeni (EFQM - European Foundation for Quality Manage-
ment) je vykonnost definovanajako: vykonnost je mira dosahovanych vysledk jednotlivci,
skupinami, organizaci i procesy. Jestlize tedy chceme vykonnost mérit, musime tak ¢init
v porovndni s definovanou, tzv. cilovou hodnotou vysledku. Cilovou hodnotou vysledku lze
charakterizovat jako parametr vykonnosti. Dalsim dilezitym pojmem je ukazatel vykonnosti
(je pouzivani pojem indikdtor nebo metrika, ktery lze pouzit jako ekvivalent k pojmu ukaza-
tel), kterym je stanoveno na zakladé ¢eho bude vykonnost hodnocena. Parametr vykonnosti
nam tedy udavd, jakych ,hodnot” u zvolenych ukazatell vykonnosti chceme dosdhnout.

Kazdy definovany ukazatel musi byt stanoven jako méfitko pro sledovani a hodnoceni
definovaného cile. Posloupnost stanoveni ukazatel(l ve vazbé na cile je tedy nasledujici:

1. Definovani cile (jaké cile jsou nezbytné pro dosazeni strategie?) s naslednym

2. stanovenim ukazateld (jakymi ukazateli lze cile zméFit?)

3. aurcenim parametri (jaké hodnoty ukazatel( jsou pro cile adekvatni?)

4. v navaznosti na procesy/aktivity (jaké procesy podporuji dosazenf cilii?, jaké dalsi

aktivity jsou pro dosazeni cill nezbytné?).

0 strategii organizace vypovidaji pouze vSechny tyto ctyfi prvky soucasné. Pokud néktery
z nich chybi, nenf strategie organizace jasnd a/nebo vyvazena.

Vykonnost musi byt méfena a monitorovana ve vsech tfech drovnich, kterymijsou:

1. Urovef organizace.

2. Uroven procesd.

3. Urovefi wkonnd (pracovnici) - &innosti.

Rozeznavame devét faktord vykonnosti, které jsou kombinaci tfi Grovni fizeni vykonnosti

a tfi faktord vlivu na vykonnost, viz obr. 1 na str. 139.

Obecné pozadavky na systém méreni vykonnosti pro viechny tfi Grovné fizeni lze shrnout

nasledovné:

- Mérit spravné véci. Jde tedy o to, provést vhodnou volbu ukazateld vykonnosti.

- Nastavit uceleny systém méreni. Efektivnost organizace lze zabezpecit tehdy, jsou-li
organizace, procesy a Cinnosti fizeny a pomérovany na zakladé jednoho spolecného
cile. Jednotny systém méfeni pak umoznuje: Mérenivykonnosti a zjistovani nedostatkd
na vsech tfech drovnich, napf. nedostatek ve vykonnosti na drovni organizace je
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vysledovatelny az k problémovému procesu ajeho konkrétni ¢innosti, u které musi byt
podniknuta napravnd opatteni. Sledovanivlastnivykonnosti a vlastniho vlivu na cely
proces vsemi pracovniky podilejicimi se na daném procesu.
- Spravné vyuzivat vysledki méreni. Propracovanost systému méreni mize svést mana-
zery k trestani systémem zjisténych ,vinikd”. Smyslem méfent je vyuzivat vysledky

mérenijako podklad pro zlepsovani vykonnosti na vSech tfech drovnich.

- Zvézit naklady na méfeni. Kazdé méfent je spojeno s naklady na pfipravu méfent,
provedeni méfeni a zpracovdni naméfenych dat.

Proces Fizeni vykonnosti ze rozdélit do tfi subprocesd, viz obr. 2.

A. Planovani vykonnosti.
B. Operativni Fizeni vykonnosti.

C. Periodické revize a zlepSovani vykonnosti.

(C) Periodické revize a zlepSovani

UCEL

vykonnosti
A) Planovani vykonnosti B rativni
L b e ( )9!” a:hv Napravné Vzdélavani
_nzem . feseni pracovnikd
vykonnosti n
Stanoveni Identifikace Méfeni Analyza Motivace a
cild pozadované vykonnosti “| problému odménovani
vykonnosti
I Ndpravnd
Rizeni podle akee
odchylek REVIZE vV procesu
NESPLNILA

Obr. 2: Proces fizeni vykonnosti

Upraveni cilt,
standardizace

Revize
vykonnosti

UCEL

REVIZE SPLNILA

Pro méreni a monitorovani vykonnosti organizace lze vyuzit model excelence EFQM
(déle v textu bude vyuzivan zkrdceny ndzev - Model EFQM). Model EFQM je komplexni pfi-
stup (na zakladé deviti kritérif) k sebehodnoceni organizace pro dosazeni excelence (4.
vyjimecnosti, vytecnosti, znamenitosti, ispésnosti, dokonalosti, apod.) ve viech ¢innostech
organizace, na zakladé trvalého zlepSovdni. Model EFQM bere v dvahu spolecnost, ktera
obklopuje organizaci, a dalsi zainteresované strany, jako jsou zékaznici, zaméstnanci, part-

nefi, dodavatelé atd.

Model EFQM je vyuzitelny v podminkach riznych organizaci, bez ohledu na jejich velikost,
charakter procesd, ¢i sektor plisobnosti, ke tfem zakladnim Géel(im:
0O kproceslim tzv. ,samohodnoceni”. Tento model je porovnadvaci zdkladnou pro odha-
lovani silnych stranek a zejména prileZitosti ke zlepSovani organizaci,

0O kocenovanitéch organizaci, které pri aplikaci tohoto modelu dosahuji dlouhodobé nejlepsich

cenou za ¢innost organizaci r(izného charakteru (véetné organizaci neziskowych) v Evropé,
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O jako nastroj zlepSovani pro ty organizace, které hledaji sméry dalsiho rozvoje a zdo-

konalovani systém( managementu.

Model EFQM byl vytvoren jako primarni rdmec pro sebehodnoceni a zlepSovani organi-
zaci, aby tyto mohly dosahnout udrzitelné excelence. Excelence je chapana jako komplexni
praktika v Fizeni organizace a dosahovani vysledk(, vSe na zakladé souboru téchto osm
podstatnych koncept:

1. Orientace na vysledky - excelence je dosahovani vysledk(, které pfindsi uzitek vsem

zainteresovanym strandm organizace.

2. Zaméreni na zakaznika - excelence je vytvareni ,udrzitelné” hodnoty pro zdkaz-

nika.

3. Vedeni (je pouzivén také pojem vidcovstvi) a stalost zaméru/cildl - excelence je

vizionarské a inspirativni vidcovstvi, spjaté se stalosti zdméru /cild.

4. Rizeni pomoci procesii a faktii - excelence je Fizeni organizace prostrednictvim

souboru vzdjemné provdzanych a souvisejicich systém, proces( a faktd.

5. Rozvoj a zapojeni pracovnikil - excelence je maximalizaci pfispivani zaméstnancl

prostrednictvim jejich rozvoje a zapojeni.

6. Neustalé uceni, zlepSovani a inovace - excelence je odmitnuti stagnace prostred-

nictvim ucenf vytvarejici inovace a pfilezitosti ke zlepSovdni.

7. Rozvoj partnerstvi - excelence je rozvojem a udrzovanim partnerstvi pfiddvajiciho

hodnotu.

8. 0dpovédnost viici spolecnosti — excelence je pfesahovdni povinné minimalni miry

regulacniho ramce v némz organizace funguje a usilovani o porozuméni a odezvu
na ocekdvani zainteresovanych ve spolecnosti.

Tyto koncepty excelence nejsou teorii. Vztahuji se ke konkrétnim dspéchlim organizace
vtom, co déld ajakto déla, k vysledkim, kterych dosahuje a k d(ivére, Ze tyto vysledky budou
udrzitelnéiv budoucnu.

Logika Modelu EFQM je v zdsadé jednoduchd, ovSem jeho aplikace je pomérné narocna.
Model EFQM a jeho kritéria jsou zndzornéna na obrdzku ¢. 3. Pochopit jeho podstatu musi
predevsim vrcholovy management organizace a skupina, kterd provddi hodnoceni. Model
ma devét hlavnich kritérii, jelikoZ vychdzi z pfedpokladu, Ze vynikajici vysledky vykonnosti
(kritérium 9) mohou byt organizaci dosazeny pouze za podminky maximdlni spokojenosti
externich zakaznikd (kritérium 6), spokojenosti vlastnich zaméstnancl (kritérium 7) a pfi
respektovani okoli (kritérium 8). Tyto efekty, souhrnné oznacované jako vysledky (kritéria
6 az 9), jsou vsak podminény preciznim zvlddnutim a Fizenim proces( (kritérium 5), coz
vyZaduje nejenom vhodné definovanou a rozvijenou politiku a strategii (kritérium 2), ale
i propracovany systém fizeni vSech druhd zdrojd a budovani vztahl partnerstvi (kritérium
4).Toje umoznéno adekvdtni kulturou a pfistupy vedeni vsech trovni managementu (krité-
rium 1). Tato kritéria (kritérium 1 az 5) tvofi nastroje a prostredky pro dosahovéni vysledk.
Zatimco prvnich pét kritérif (tj. ndstroje a prostfedky) doporucuje, jak by mélo byt v organi-
zaci postupovano, kritéria vysledkd ukazuji, co bylo dosazeno. Analyzou dat o vysledcich lze
v procesech uceni se a inovaci davat podnéty k dalSimu rozvoji pristupl a nastroji systémi
managementu. Sipky zdiraziiujf dynamickou podstatu modelu. Ukazuji, jak inovace a uéent
pomahaji zlepSovat predpoklady, které pak vedou ke zlepsenym vysledkim. Procenta uvedena
ujednotlivych kritérii udavaji relativni podil jednotlivych kritérii na tvorbé celkové hodnoty
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organizace. Z obrdzku je patrné, Ze ndstroje a prostfedky (50 %) a vysledky (50 %) maji stejny
podil na hodnoté organizace. Uvadény pocet bodd md smysl pro hodnoceni jednotlivych
kritérii, které souvisi s propracovanou metodikou RADAR.

| kiterium1 || keitéium3 | [ Kitériums | | Keitéum7 | | Kritériumg |

\ Ndstroje a prostredky i | Vysledky
il Vysledky vzhledem
1 Lide 1 — kzaméstnancim |
(] 0,
90 bodi (9%) 90 bodd (9%)
| | Klicové
Vedeni Politika a Procesy Vysledky vzhledem vysledky
100 bodt — strategie = |—— 140bodd +—  kzdkaznikim  —— vykonnosti
(10%) 80 bodii (8%) (14%) 200 bodii (20%) 150 bod
| | (15%)
; Partnerstvi Vysledky vzhledem
— azdroje — —  kespolecnosti  |——
| 90 bodu (8%) 60 bodii (6%)
- g
- Inovace a uéeni se \
| Kitérium2 | [ Kritérium4 | | Kitériumg | | Kritérium6 |

0br. 3: Schéma rozvedeni Modelu EFQM [4]

Kazdé z hlavnich kritérii se dale ¢leni na kritéria dil¢i, Model EFQM md celkové 9 hlavnich
a 32 dilcich kritérii. Odbornici doporucuji pfi realizaci sebehodnoceni zacit s hodnocenim
vysledkd a poté pokracovat v hodnoceni ndstrojl a prostredkd. Prvotni hodnocent jednot-
livymi hodnotiteli (proskolenym managementem) se mlze zdat subjektivni. Subjektivita
sevsakv procesu aplikace modelu vytraci, protoze kazdé z 9 kritérii ma rliznou vahu. V dalsi
fazi nastupuje tymové hodnoceni a ujednoceni pohledu na danou oblast.

Soucdsti modelu je téz jednoducha metodika uréujici, jak ma organizace postupovat
na cesté k Gspésnosti oznacovana jako RADAR. Organizace ma urcit svoje vysledky [Results]
(ve vyznamu urcenfi cilového stavu), déle zvolit vhodné pristupy [Approach] pro dosazeni
vysledk( a tyto urcené pfistupy vhodné aplikovat [Deployment], ddle ma hodnotit [Assess-
ment] a pfezkoumdvat [Review] prakticky dosazené vysledky. Metodika RADAR je vyuzivdna
také pro hodnocent jednotlivych kritérii Modelu EFQM, jelikoz zahrnuje kvantitativni hod-
noceni a organizace tak mlzZe ziskat i celkovou bodovou hodnotu. Metodika RADAR je tedy
slozena ze Ctyf prvkd:

1. Vysledky (Results).

2. Pristup (Approach).

3. Dislokovani, respektive rozsah uplatnéni (Deployment).

4. Hodnoceni a prezkoumdni (Assessment and Review).

Pri méfeni podnikovych proces(i ze obecné vychazet z principu pFispévku procesu k pridané
hodnoté pro zakaznika. Pfidana hodnota pro zékaznika stanovijak proces vytvarejici vysledek
v urcitém standardu kvality ptispiva k uzitku pro zakaznika. Je ovSem nutné chdpat rozdilné
pojeti pfidané hodnoty pro zakaznika z pohledu ekonomického a z pohledu procesniho.
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Ekonomicky pohled na pfidanou hodnotu pro zékaznika znamend urcit naklady a zisk pfi-
dané k materialu, polotovaru, vyrobku nebo sluzbé. Pfi stanoveni mozného rozsahu pfidaného
hodnoty byva zpravidla limitujicim faktorem pfijatelnost ceny pro zdkaznika.

Procesni pohled na pfidanou hodnotu pro zdkaznika vychazi z priority orientace na za-
kaznika, znalosti jeho potieb, pozadavkd, prani, chovani a jejich promitnuti do ptislusnych
proces.

Méreni vykonnosti procesu kvantifikuje a umoznuje hodnoceni schopnosti procesu
dodavat produkty odpovidajici pozadavkiim zakaznik( predevsim ve vztahu ke kvalité,
casu a nakladim. Vykonnost je mozné popisovat dvéma zplisoby: mérenim ukazatell
produktd, které procesy produkuji, nebo méfenim ukazatelli samotnych procesd. Pokud
se ukazatele vykonnosti nepravidelné méniv Case, je proces nefizeny a bez kontroly.

Stabilita

Stabilita procesu je obecné povazovana za zaklad procesniho managementu. Pro pocho-
peni vyznamu stability procesi je nutné vzit v dvahu, Ze veskeré prvky a parametry procesi
iproduktd maji stochasticky charakter a spadaji do jistého statistického rozlozeni. Stabilitou
procesu se potom rozumi nevybocovani méfenych parametr(l z daného rozlozeni. Pokud
se toto déje, pak nenf proces stabilni a je nepfedvidatelny. K ziskani kontroly nad procesy
je nutné zajistit, aby pfipadna variabilita procesu byla stabilni. OvSem i za relativné stdlych
podminek kazdy proces vykazuje variabilitu, ktera je zplsobena rdznymi vlivy (pficinami).
Tyto vlivy lze v zdsadé rozdélit na dvé skupiny [2], [5]:

a) Nahodné vlivy (96 %) jsou v procesu vnitiné obsazené, tzv. inherentni vlivy. Vlivem
téchto pricin maji procesy predvidatelné chovani, avsak tyto vlivy neni mozné zcela
eliminovat. Jejich pdsobeni vsak mlze byt také uréitymi zasahy do procesu omezeno
(dprava kolisani teploty, pouziti pfesnéjsiho pristroje, zména momentalniho psychic-
kého stavu pracovnika apod.).

b) Identifikovatelné vlivy (4 %), nazyvané také jako vymezitelné pticiny, obecné nejsou
predvidatelné. Ovliviuji proces tak, Ze hodnoty znaku jakosti méni ndhle (napf. vliv
nastupu nového pracovnika, zlomeni ndstroje), nebo postupné (napf. pozvolné opo-
tfebovani ndstrojd a zafizent). Za predvidatelné lze povazovat pouze ty vymezitelné
priciny, které vyplyvaji z fyzikalni podstaty procesu, napf. jiz uvedené pozvolné opo-
trebovani. Identifikovatelné vlivy mohou byt eliminovany ¢ minimalizovany v relativné
kratké dobé a pfi relativné nizkych nakladech.

Cilem je dosaZeni ptijatelné, pokud mozno stabilni, Grovné variability procesu a postupné
snizovani této variability na pozadované optimum. Diky variabilité nelze vytvaret zcela
totozné produkty, ale lze tyto vlivy identifikovat, analyzovat a ndsledné fidit. Tento postup
pak mlzeme zaclenit do procesu neustalého zlepSovdni, pozadovaného normou IS0 9001,
kapitola 8 ,Mé&fenf analyza a zlepSovani”. [1]

Osvojeni
K zajisténi stability procesu ajeho predpovéditelnostije nutné, aby procesy probihaly shod-
nym a predem definovanym zpisobem. Znamena to tedy, Ze organizace musi byt pfipravena
podporovat a zajistovat provadéni procesd. Tuto podporu lze pomérovat ve tfech aspektech:
- Schopnost provddéni procesu - kvalifikovania vyskoleni pracovnici, zajisténa technika
a materidl, apod.
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Provadéni definovaného procesu - procesy jsou provadény na zékladé pfedem nasta-
veného pribéhu. Jakdkoliv odchylka zplsobuje nestabilitu.

Zajisténi dohledu nad procesy, napf. formou pribézného benchmarkingu. Procesy bez
dohledu jsou vzdy nachylné ke zhorsovani.

Zpusobilost

Zplsobilost procesu produkovat vystupy, které odpovidaji pozadavkim zakaznikl a zp(-
sobilost procesu tyto produkty produkovat s takovou vykonnosti, ktera odpovida strategii
organizace a potfebdm spolecnosti. Podrobné&ji viz Nenadal [4].

Zdokonalovani

Na zdkladé mérenivykonnosti procest a jejich vystupl a identifikace pfipadnych odchylek
od stanovenych pozadavk(, nastupuje nepretrzité hledani novych moznosti pro napravu
a zdokonaleni proces(. Za timto (celem je vyuZzivdna cela fada nejrliznéjsich technik a nastroj
pro feseni problémd, pripadné nastrojli pro hledani prilomovych reseni. Pro skupinové fesent
problémd je vhodna metodika FADE, kterou lze rozdélit do ctyr fazi:

1.

2.

3.

3.

Focus = Nalezeni a vymezeni problému
a. Sestaveni seznamu problémd

b. Vybér jednoho problému

c. Provérenta formulace problému
Analysis = Analyza problému

a. Rozhodnuti co je zapotrebi védét

b. Shromazdéniinformaci

c. Urceni nejvlivnéjsich faktorl
Development = Navrh feseni problému
a. Tvorba seznamu ,slibnych” feSenf problému
b. Vybérjedno feseni

c. Tvorba plénu realizace

Execution = Realizace reseni problému
a. Ziskani podpory

b. Realizace planu

c. Monitorovani dopad realizace

Vramci metodiky FADE jsou pro kazdou zjejich fazi vhodné jiné techniky feSeni problémd.
Vhodnost pouziti technik se odviji od toho, co ma byt danou fazi dosazeno, tedy jaky ma byt
vystup z dané faze.

Ad 1. Focus = Nalezeni a vymezeni problému - vystupem z této faze je pisemna formulace
problému. V ramci této faze se provadi vybér a popis problému. Vhodné techniky pro fazi
Focus jsou ndsledujici:

a

0000

Brainstorming

Multivolving

Vybérova miizka

Analyza dopadi

Formulace problému - Occamova bfitva
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Dalsi pouzitelné techniky pro fazi Focus, které jsou vhodné predevsim pro nékterou z na-
sledujicich fazi - viz nize:

- Dotaznikovd akce/Sestislovny graf

- Méfenia monitorovani

- Popis procesu

- Graf rybi pater

Ad 2. Analysis = Analyza problému - vystupem z této faze jsou zakladni tidaje o problému

a seznam zasadnich pficin a vlivi. V ramci této faze je nezbytné se na zakladé tdajt
poucit o problému. Vhodné techniky pro fazi Analysis jsou ndsledujici:
O Kontrolni seznam a dotaznikova akce
O Graf rybi pater
O Paretovy grafy
0O Histogram
0 Sestislovny graf/ 5 pro¢
Dalsi pouzitelné techniky, pro fazi Analysis, které jsou vhodné predevsim pro nékterou
zjinych fazi metodiky FADE:
- Brainstorming
- Méfenia monitorovani
- Prezentace

Ad 3. Development = Navrh feSeni problému - vystupem z této faze je popis rfeSeni pro-

Ad
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blému a plan realizace fesent. V ramci této faze je nutné najit feSeni problému a sestavit
plan postupu feseni. Vhodné techniky pro fazi Development jsou nasledujici:

O Kontingentni diagram

0O Analyza prinosd a nakladd

0O Analyza podpdrnych a branicich sil = analyza silového pole

0O Akéniplan

DalSi pouzitelné techniky, pro fazi Development, které jsou vhodné predevsim pro nékterou
zjinych fazi metodiky FADE:

Brainstorming

Dotaznikova akce

Prezentace

Multivolving

Vybérova mfizka

4. Execution = provedeni planu a sledovani vysledki feSeni problém - vijstupem z této
faze je realizovany plan feSeni problému. V ramci této faze je nutné ziskat podporu
zaméstnanc( pro realizaci planu, nasledné plan provést a sledovat dopady praktického
feSeni problému. Vhodné techniky pro fazi Execution jsou nasledujici:

O Zajisténiindividualni podpory

O Prezentace

0O Mérenia monitorovani



Dalsi pouzitelné techniky, pro fazi Execution, které jsou vhodné predevsim pro nékterou
zjinych fazi metodiky FADE:

- Brainstorming

- Akéniplan
Dotaznikova akce
Paretova analyza
Popis procesu

Pti praktickém feseni problémd existuje celd fada tzv. ,zdbran”, které v konecném ddsledku
neumoznuji vybér optimalniho feSeni. Nejcastéji se vyskytujici ,zabrany” jsou nasledujici:

a

a

Stereotypy z minulych zkuSenosti - fesitelé uvazuji o aktualnim problémujako o pouhé
obméné problémf, které v minulosti jiz fesili.

Jediny jazyk myslent - feSitelé uvazuji o problému pouze v pojmech = slovni popis
problému. Je vhodné pouzit i vizualni druh mysleni = grafy, myslenkové mapy.
Vertikalni myslent - feSitelé berou v potaz pouze zakladni pticinu zpisobujici problém
a o ostatnich podstatnych pficindch vzniku problému neuvazuji.

Neoddélovdni podstatného od nepodstatného - fesitelé nedokazi nebrat v potaz
nepodstatné informace a/nebo neidentifikuji zasadni informace vedouci k lepsSimu
feSeni.

Operativni myslent - feSitelé maji zpravidla tendenci byt aktivniv feSeni detailli na dkor
¢asu vénovaného posuzovani celkového feseni problému a jeho dopadu.

Nedostatek zvidavosti - fesSitelé se obdvaji, Ze pfi kladeni otdzek se budou jevit jako
neznali a nekompetentni.

Umélé zuzovani problému - fesitelé se domnivaji, Ze nékteré moznosti feseni problému
jsou mimo pFipustné limity.

Zavér

Nelze predpokladat, Ze navrzené ukazatele a zpisoby méfeni budou od samého pocatku
zcela bezchybné, proto i tvorba systému ukazatel(i (metrik) podléhd procesnimu zdokona-
lovani. S uvedenym souvisi i ovéfovani spravnosti vlastnich ukazatel( viici okoli prostred-
nictvim ménicich se zdkaznickych pozadavk( na produkty (tyto ménici se pozadavky pfimo
ovliviuji typ i hodnotu ukazateld) a prostrednictvim srovndvani s ostatnimi organizacemi
(benchmarking).
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Por. Ing. Michal Ingr
Finanéni standardy v ACR

Cldnek je prakticky prvnim vefejnym pojedndnim o systému financnich standardi v rdmci
rezortu Ministerstva obrany Ceské republiky. Autor popisuje soucasny systém financnich stan-
dardi v kratkodobém a strednédobém pldnovdni, objasriuje jejich tvorbu, poukazuje na nékteré
nedostatky a nastifiuje oblasti vhodné k dalsimu zkoumdni. Cldnek vznikl na zdkladé podkladt
ziskanych v projektu specifického vyzkumu SV05-WS-K02-10-ING.

Kalkulacni proces rozpoctovani v rezortu MO

Jednou z fazi rozpoctového procesu v Ceské republice je faze navrhu rozpoctu, respektive
navrhu zakona o stdtnim rozpoctu. Prace na vypracovani navrhu tohoto zakona fidi minis-
terstvo financi, kterému sprdvci rozpoctovych kapitol a jiné subjekty pozadujici prostfedky
ze statniho rozpoctu predkladaji Gdaje potfebné pro vypracovani ndvrhu zakona o statnim
rozpoctu. Tyto ddaje se kalkulujiv procesu rozpoctovdni. V rezortu Ministerstva obrany (MO)
se procesem rozpoctovani rozumf,, souhrn cinnosti a postupd, které vedou k zabezpeceni pro-
stredkii ze stdtniho rozpoctu v kapitole MO (popFipadé ostatnich zdrojii) pro plnéni stanovenych
tkoli”. [1] Proces sbéru dat k sestaveni navrhu rozpoctu probiha s vyuzitim aplikaéniho
programového vybaveni systému navrhu rozpoctu APV SNR 99 formou kalkulacnich listd
od prvotnich zpracovatell (vojenskych Gtvard a zatizenf) cestou nadfizenych slozek v ramci
organizacni struktury az na droven hlavnich sprdvcu dilcich rozpoctd (HSDR).

HSDR a dalSi urcené subjekty kontroluji Gplnost, vécnou sprdvnost a navaznost dat pofi-
zenych prostrednictvim APV SNR 99 na stanovené dkoly. Tato data se pak dédle predklddaji
na odbor rozpoctu sekce ekonomické MO, kde probiha zdvérecnd kontrola a verifikace dat.
Poté jsou tato data importovdna do databaze financniho informaéniho systému (FIS) a po-
moci modulu balancovédni rozpoctu (BAR) probiha balancovani ndvrhu rozpoctu. Kalkulaéni
proces je zavrSen vypracovanim agregovanych sestav za HSDR a celorezortnich sestav pro
pFipravu ndvrhu rozpo&tu na Ministerstvo financi CR.

Proces rozpoctovani je, mimo jiné, kazdorocné usmérnovan Odbornym nafizenim pro
rozpoctovaniv rezortu MO na dany rok, které vydava odbor rozpoctu sekce ekonomické MO.
Metodika rozpoctovani v rezortu MO stanovuje, Ze ,za zdkladni prvek pro rozpoctovdni je
povaZovdn vojensky a organizacni dtvar, ktery je odpovédny za rozpoctovdni vsech nezbytnych
wydaji pro finanéni zabezpeceni jemu stanovenych dkold. “ Tento Gtvar zpracovavd podklady
ke kalkulacim realizovanych formou kalkulacnich listd (APV SNR 99) maximdlné do vySe limitd
vydajl stanovenych v Predikci limit( vydajd rozpoctu kapitoly MO na dany rok.

Financni standardy kratkodobého planovani

Zakladem kalkulace v kalkulacnich listech jsou financénistandardy pro jednotlivé druhy béz-
nych wdajd. Finanéni standard je , centrdlni pldnovaci (kalkulacni) norma, kterou se v procesu
rozpoctovdni requluji rozpoctové vydaje statniho rozpoctu kapitoly MO. Vyjadruje vysi financnich
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prostredki ve vztahu k mérné (kalkulacni) jednotce (vykon, osoba, casové obdobi, apod.)”.
[2] V rezortu MO jsou vypracovany nékteré financni standardy, pomoci nichz se provadéji
kalkulace. Tyto standardy jsou obsazeny v pfiloze k Odbornému nafizeni pro rozpoctovani
v rezortu MO na dany rok a jsou rozdéleny z hlediska rozsahu pouziti do ctyf skupin:
O typ ,vsichni” pro vydaje, které jsou kalkulovany jako zakladni zajisténi pro celou
kategorii osob ve stejné hodnoté;
0O typ ,zvyseni”, ktery predstavuje standardy pro jednotlivé specifické funkce nebo
¢innosti jednotlivych kategorii osob;
O typ ,variantni”, ktery umoznuje alternativni kalkulaci vydajd (konkrétné v oblasti
stravovdnia prani pradla);
O typ,, kolektivni uziti”, vyjadfujici standardizované vydaje na kolektivni zafizeni (bézné
vydaje na lGzka oSetfoven, kuchynské bloky, lGzek ubytoven atd.). [3]

Standardy jsou tvoteny jednotlivymi relevantnimi vydaji podle rozpoctovych polozek,
napf. financni standard vojdk z povoldni (typ vsichni) je tvofen vydaji na odbornou litera-
turu, Casopisy a tisk, kanceldfské a psaci potfeby, toaletni potfeby, jizdné, stravné, cestovni
nahrady atd. Obdobnym zplisobem jsou kalkulovdny ostatni standardy. Zde je nutné uvést,
Ze se v rdmci rezortu MO, a to i v oficidlnich dokumentech, stéle v hojné mife uZivd vyrazu
naklady. Tento vyraz ale neodpovidd svému pravému vyznamu. Nekalkuluji se naklady, nybrz
vydaje. Tuto terminologii autor v ¢lanku striktné odlisuje.

Tab. 1: Finan¢ni standard ¢islo 113001000 ,Vojdk z povoldni” (os./rok)

Popis rozpadu financniho standardu Rozpoctova polozka “

Odborna literatura, casopisy, tisk 5136101 200,-
Kancelatské a psaci potfeby, toaletni potfeby 5139109 400,-
Chemické cisténi v civilnim sektoru 5169108 500,-
Uprava odévdl, ortopedickd obuv 5169108 200,-
Jizdné, stravné (RD, rehabilitace) - tuzemské 5173301 900,-
Oslavy st. sv. CR a vyznamnych dni ACR a NATO 5175301 60,-
Celkem 2260,-

Zdroj: Odborné nafizeni pro rozpoctovani v rezortu MO na rok 2005 a zpracovant stiednédobého vyhledu statniho roz-
poctu kapitoly 307 - Ministerstvo obrany na léta 2006 a 2007 ve znéni pozdéjsich doplrikd. C.j. 51870 -6/2003/
DP-8201. Praha: MO, 2005.

Tab. 2: Financni standard ¢islo 113001100 ,,VZP - vystrojni body a obména soucastek svéfenych k pouzivani pri
vyeviku” (os./rok)

Popis rozpadu financniho standardu Rozpoctova polozka

Soucastky svérené k uzivani - obména 5134101 2 600,-

Vystrojni body 5134101 12 840,-

Celkem 15 440,-
Zdroj: tamtéz.
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Uvedené standardy patfi do kategorie ,vSichni”, tzn. Ze jsou platné pro kazdého VZP
nebo hodnosti (kromé generald a Hradni straze opét v pripadé standardu na vystroj) najeden
kalenda¥ni rok. Velmi réiznorodé prostfediv ramci ACR, mimo jiné, znemoziiuje jednoduchou
aplikaci standardd. To je vidét na uvedeném piikladu, kde jsou zobrazeny zdkladni standardy
na VZP, které samy jiz obsahuji ¢tyfi vyjimky. Dalsi zvlastnosti predstavuji standardy typu
Lvariantni” a ,zvyseni”.

,Variantni” standardy zohlednuji napfiklad rizny zplsob zabezpeceni stravovani pro
vétSinu zaméstnanc(i (decentralné civilni firmou v objektu kasdren, centrdlné cizi firmou
v objektu kasaren, civilni firmou mimo objekt kasaren - stravenky) nebo pro urcité funkce
(vykonny letec, vykonny vysadkar). Tyto standardy jsou kalkulovdny na osobu na rok a zahrnuji
prislusné stravni davky, pfidavky potravin a doplatky do cen obédd civilnim firmam.

Finanéni standardy typu ,zvy$eni” zohlednuji naptiklad vojaky v 24hodinové nepretrzité
telstvi, pFidavek na bydlenf, specialistti komunikacnich a informacnich technologif, vojak,
ktefi maji nafizeno pouzivani civilniho odévu atd. Patfi sem také stravni davky a pfislusné
pridavky potravin, vy3si naroky na nakup odborné literatury, ¢asopisd, tisku, kancelarskych
a psacich potreb, ochranné pracovni a hygienické pomf(icky, praniv civilnim sektoru, apod.
Ddle sem patfi finan¢ni standardy na vystroj a obménu zohlednujici vykondvané funkce.
VétSina vSech standard( je planovdna na osobu na rok. Nové pfijimani VZP maji zvlastni
financnistandardy €. 1136420100 a 1136420400, které nekalkuluji vojenské ttvary, ale pouze
vycvikova strediska. Tyto standardy jsou na kalkulovdny na osobu na tfi mésice (po dobu
nahradni vojenské sluzby).

Financni standardy jsou jakousi normovou metodou pro requlaci vydaji statniho roz-
poctu. Jejich smyslem je zajistit stejnou hodnotu zakladnich vydajt pro stejnou kategorii
spotrebitelli a zaroven zajistit regulaci téchto vydajd podle disponibilnich zdrojd a maji byt
ndstrojem pro objektivizaci a harmonizaci planovaciho procesu rozpoctu. Standardy jsou
vazany k urcitému vykonu (napf. vydaje na jeden kilometr provozu, jednu provozni hodinu,
jednu letovou hodinu atd.) nebo k ur¢itému casovému obdobi (jeden rok, tfi mésice). Finanéni
standardy predstavuji uréitou vydajovou normu, ktera obsahuje slozku vécnou a hodnotovou.
Vécna slozka je naturalnim vymezenim spotfeby, kterd je definovand v urcité adekvatnijed-
notce a veli¢iné (mnoZzstvi, hmotnosti, objemu, ¢ase). Hodnotova slozka vyjadfuje vymezeni
jednotky spotteby v penéznim vyjadreni. Z pohledu vypovidaci hodnoty standard( je nutnd
jejich kazdorocniaktualizace, kdy se posuzuji odchylky od standard( po analyze jejich pficin
se stanovuji pro dalsi rozpoctové obdobi vzdy standardy nové. [4]

Kalkulace se v Armadé Ceské republiky provadéji decentralnim a centralnim zpGsobem.
Decentrdlnim zplisobem se kalkuluji vydaje jednotlivych kategorii osob, zvitat a kolektivnich
zafizeni, které jsou zaloZeny na uziti financnich standard(i. Standardni hodnoty jsou tvofeny
hodnotou financ¢niho standardu a poctem jednotlivych kategorii osob pro kazdy kalkulu-
jici vojensky dtvar. U téchto kalkulaci se vyuzivaji financni standardy rozdélené z hlediska
rozsahu pouziti na jiz zminéné typy ,vsichni”, ,zvySeni”, ,variantni” a ,kolektivni uziti“.
Déle se decentralnim zpisobem kalkuluji provozni vydaje nemovité infrastruktury, ekologie
a bézné vydaje kalkulované v ramci ¢innosti a aktivit. U provoznich vydajii na nemovitou
infrastrukturu a béznych vydaji ¢innosti a aktivit se nevyskytuji finanéni standardy zalo-
Zené na realnych kalkulacich, ale je zde pouzit jednotny tzv. kvazi-standard v nominalni
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vy$i 1000 K¢. Centrdlnim zplisobem se kalkuluji platové prostredky vojdkd z povolani (VZP)
a obcanskych zaméstnanc( (0Z), ostatni osobni vydaje, pojistné a pridél do FKSP a ostatni
neinvesti¢ni vydaje.

Financni standardy stfednédobého planovani

Uvedené standardy se pouzivaji pro kratkodobé rocni planovani rozpoctu. Pro stredné-
dobé planovani a sestaveni stfrednédobého planu se pouzivaji odlisné standardy, které jsou
obsazené v kmenovych listech. Ndvrh stfednédobého planu se sestavuje pomoci programu
Kmenovy list. Zde jsou financni standardy clenény podle oblasti na standardy pro:

0O provoz vécnych prostiedkl (jednd se o financni standardy na provoz 1km, 1 Mh

a 1 vystrelu);

0O opravy vécnych prostiedki (jednd se o generalni opravy zbrani, techniky a zafi-

zenf);
0O naklady na vystroj (jednotlivé kategorie osob, tzn. VZP, 0Z, Zaci a studenti vojenskych
Skol, aktivni zdlohy a vybrana pracovisté);

0O naklady na stravovani (VZP, 0Z, Zaci a studenti, sluzebni dravci);

O jiné osobni naklady (patfi sem stravné a jizdné pfi sluzebnich cestdch, vécné dary,
Skolentatd.);

0O material a sluzby (revize, vypocetni technika, kancelaské potreby, drobny dlouho-

doby majetek, ndhradnf dily atd.);

0O poplatky (posta, internet, spravni poplatky, dalniéni zndmky, autorské poplatky atd.);

O jiné (dopravné, nakup knih a ucebnich pomdicek, vydaje na sluzebnf psy, software atd.).

Strednédoby pldn Cinnosti a rozvoje rezortu MO zpracovdva sekce planovanisil, zatimco
kratkodoby plan zpracovava odbor rozpoctu sekce ekonomické MO. Financni standardy vytva-
feji jednotlivé odborné organy na sekci podpory MO a Reditelstvi logistické a zdravotnické
podpory ve Staré Boleslavi. Zde jsou standardy tvofeny tfemi slozkami (vydajovymi katego-
riemi) — pohonné hmoty a maziva, nakup movitého materidlu a opravy a udrZzovani movitého
majetku. Priklad finanéniho standardu ze strednédobého planu kategorie ,provoz vécnych
prostfedk(” je zobrazen v tab. 3.

Tab. 3: Finan¢ni standard TV2310FP0000534K Land Rover (km/rok)

Hodnota financniho standardu po vydajovych kategoriich “

PHM 2,50
Nakup materialu - movity 0,63
Opravy a udrZovani movitého majetku 1,54
Celkem 4,67

Zdroj: APV Kmenowy list.

Vétsina standardd vznika na zdkladé pfislusnych pravnich norem (stravni davky, pridavky
potravin, vystrojniajiné normy, apod.). Jiné standardy je nutné vytvofit na zakladé vlastnich
zkusenosti nebo odhadd (vydaje na kancelafské potreby, ndkup literatury a tisku). Pfitvorbé

151



standard( se tedy v prvni fadé vychazi ze znalosti pravnich norem, ze kterych se vyvozuje
hodnotova nebo vécna slozka standardu. Vtomto pfipadé vétSinou zname hodnotovou slozku,
ze které pak na zdkladé zkuSenosti odhadujeme vécnou ¢ast (naptiklad jizdné a stravné pfi
sluzebnich cestdch). Oblasti finanénich standard( ve stfednédobém planu jsou typickou
ukdzkou smazavani rozdilli mezi vydaji a naklady. Zde jsou uvedeny terminy ,naklad”, prestoze
sejedna o ,vydaj”. Statni rozpocet se totiz sestavuje vydajovym zplisobem a pokud bychom
chtéli mluvit o ndkladech, museli bychom zohlednit minimalné amortizaci zafizeni.

Oblasti dalsiho zkoumani

Oblast finanénich standardd skytd nékolik oblasti vhodnych pro dal$i zkoumani. V prvni
fadé je to urcity nesoulad financnich standard( obsazenych v Odborném nafizeni pro roz-
poctovani a standard( v Kmenovych listech. V kalkulacnich listech jsou financni standardy
v ,netisicikorunové” podobé pouzity pouze pro osoby, zvifata a kolektivni zafizeni a vydaje
v oblasti ekologie, tak v kmenovych listech se financni standardy vyuZzivaji i pro vypocet
fixnich a variabilnich vydajl na techniku. Déle se pfi zpracovdvani ndvrhu statniho rozpoctu
kapitoly 307 - MO a strednédobého planu vyuzivaji naprosto odlisné a nekompatibilni softwa-
rové produkty — APV SNR 99 a APV Kmenovy list. Jestlize je kmenovy list jako datovy podklad
strednédobého planu zpracovavan v MS Excelu, tak potom pfi zpracovavdni kalkulacniho listu
jevyuzivan program MS Access, jehoz vystupy jsou dale zpracovavany v modulech APV GINIS.
Navic vystupy z kalkulaénich listd jsou generovany opét do podoby tabulkového procesoru
MS Excel. Tim dochdzi k omezovani principu vzajemné propojenosti jednotlivych fazi cyklu
obranného planovani rezortu MO. [5] V obou systémech pak tplné chybi financni standardy
tykajici se naptiklad nemovité infrastruktury, aktivita procest, coz mize byt v soucasné dobé
novych trend( v oblasti rozpoctovani (programové a vykonové orientované rozpoctovan)
a se zavadénim metodologie 3E do rezortu MO vyraznym handicapem.

Poznamky a literatura:

[1]1 Odborné narizeni pro rozpoctovdni v rezortu MO na rok 2005 a zpracovani stredneédobého vyhledu stdtniho roz-
poctu kapitoly 307 - Ministerstvo obrany na léta 2006 a 2007 ve znéni pozdé&jsich dopliika. C.j. 51870-6/2003/
DP-8201. Praha: MO, 2004.

[2] Tamtéz.

[3] DUSEK, J. Stdtni rozpocet a rozpoctovani v rezortu MO (2. dil). Brno: Vojenské akademie, 2001. 127 s.

[4] Tamtéz.

[5] Analyza stavu sledovdni a vyhodnocovdni ndkladti v piisobnosti spolecnyich sil. C.j. 12460-5/2005/DP-2802-38.
Olomouc: Velitelstvi spole¢nych sil, 2005.

[6] Rozpoctovy vyhled 2003-2006. Koncepce reformy vefejnych rozpocti. Praha: Ministerstvo financi, 2002.

[7] Zakon €. 218/2000 Sh. o rozpoctowych pravidlech a o zméné nékterych souvisejicich zdkont (rozpoctova pravidla).
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Ing. Alojz Flachbart
Funkce fizeni a jejich aplikace v podminkach
ekonomické sluzby Armady Ceské republiky

Rizenf stoji na zacatku, uprostfed i na konci vytvafeni hodnot a stava se hnaci silou roz-
voje dané spolecnosti nebo odvétvi. Jinak feceno, je to lidska ¢innost, pomoci které clovék
ovliviuje prdbéh objektivné nutného procesu tak, aby dosahl predem stanoveného cile. Jeho
dosazeni je mozné jen tehdy, kdyz je vytyceny cil stanoven na zdkladé znalosti zakonitosti
lidé zacali vytvaret skupiny, aby dosahli cilli, kterych nemohli dosdhnout jako jednotlivci,
se stalo Fizeni nezbytné pro zabezpeceni koordinace individualnich Gsili. Rizeni vychazi
z ekonomické teorie. Vyuzivd psychologii, sociologii a dalsi spolecenské védy. Vzhledem
k tomu, Ze predmétem Fizenf je rezort obrany, ktery je slozité strukturovany, je nezbytné
vyuzivat systémové pristupy. PFfi analyze zkoumaného subjektu vyuzivd tizeni statistické
metody (vychazejici z poctl pravdépodobnosti, operacni analyzu optimalizacni metody,
metody vstupu a vystupu, metody kritické cesty aj.).

Rizenf je teda konkrétni &innost subjektd, veliteld, odbornych funkcionafd, v nasem
pripadé nacelnikd ekonomické sluzby na vsech stupnich veleni na konkrétni objekty, tj.
ekonomickou sluzbu od stupné Gitvar a7 po nejvyssi stupné veleni ACR.

Rizeni chdpeme jako praktickou i jako védeckou &innost. Praxe v fizenije uméni. Znalosti
o0 které opira mizeme oznacit za védu. Teorie je systematické seskupovani vzajemné souvi-
sejicich koncepci a principl. Z obecné definice fizeni vyplyva, Ze soucasny management je
chapan jako fizenf lidi, uskutecriovani pfedmét fizeni a procest k dosazeni perspektivnich
cilG. Vtom je obsazena priprava k rozhodnuti, k vytvofeni potfebnych podminek pro dspésny
pribéh celého rozhodovaciho procesu a také pro implementaci pfijatého rozhodnuti. Takto
pojatou definici fizen{ s jejich zdkonitostmi bychom méli rovnéz aplikovat do fizeni procesi
vACR, kdejsou organizaéni struktury uspofadany do soustavy, kterd je nazyvana pyramidovou
strukturou s urcitym vyjadienim miry vertikdlniho a horizontdlniho ¢lenéni.

Vertikalni clenéni - pfedstavuje zdkladni stupné a mezistupné fizeni podle jejich orga-
nizacni struktury.

U tohoto vertikdlniho ¢lenéni ekonomické sluzby hovofime také o takzvaném:

0O pfimém veleni - kde velitelé jednotlivych stupinl piimo Fidi ekonomickou sluzbu

u daného Gtvaru, brigady atd.

0O odborném fizeni - kde nacelnik ekonomické sluzby odborné fidi ekonomickou sluzbu

jemu podFizenych dtvard nebo brigad.

Zakladni stupné fizeni jsou dopliovany mezistupni Fizenf, zpravidla Staby nebo specidl-
nimu skupinami k fizeni urcitého procesu. Specialni skupiny se zpravidla vytvareji na vyssich
stupnich organizaéni struktury ACR. V ekonomické sluzbé se to projevuje hlavné v oblasti
spoluprace ekonomického orgdnu dtvaru (brigddy) s ostatnimi odbornymi funkcionari stabu
pri realizaci ndkupu, oprav a sluzeb, ale i pti financnim zabezpeceni pfislusnikd Gtvaru, 4.
vojakd z povoldni a obcanskych zaméstnanc(, dale jen VZP a 0Z, jak v oblasti platl, mezd

v~ -

a ostatnich penéznich nélezitosti.
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Horizontalni clenéni - ma za zaklad organizacni strukturu Gtvaru.

U tohoto ¢lenéni ekonomicka sluzba vystupuje ve dvou rovinach, a to:
1. Vramci daného organizacniho celku (Gtvaru, brigddy).

2. Vevztahu k takzvanému okoli:

a) hlavné regionalnimu finanénimu odboru, ktery realizuje plnéni Gtvarem pozado-
vanych tkold v oblasti rozpoctovani, financovani, Gcetnictvi, zpracovania vyplaty
penéznich nalezitosti, financné pravni oblasti, FKSP a podobné,

b) jinyminstitucim jako jsou napfiklad Vojensky (fad socidlniho zabezpecent, Vojensky
Grad pro prdvni zastupovani, Gfady prace nebo centrdlni registr obyvatelstva.

Do roku 1989 se v armadé CSFR uplatiiovaly tyto funkce Fizeni:
organizovani,
planovani,
operativni fizeni,
evidence,
kontrola,
motivovani,

které byly charakteristické pro danou organizacni strukturu armady a politické zfizeniv té
dobé, kde napriklad kontrola plnila funkci poznavaci, vychovnou a napravni.

Déle se funkce fizenf ¢lenily na obecné a specifické.

Obecna funkce Fizeni byla odvozena z obsahu a podstaty fizeni bezprostfedné se vztahujici
k cyklu fizeni a uskutecnovala se v kazdé fidici ¢innosti na viech stupnich veleni a fizeni.
Specificka funkce fizeni vyjadfovala zvlastnosti v Fizeni u jednotlivych druh( vojsk, speci-
alnich druhd vojsk a sluzeb, ve zvlastnostech materialné technického zésobovani, v socialné
politickych a socidlné psychologickych otdzkdch veleni.

Q
a
a
a
a
a

Po roce 1989 doslo k renezanci modernich metod fizeni v Ceskoslovensku a odrazilo se to
inavelenia fizeni samotného rezortu ministerstva obrany, zejména po roce 1993, kdy doslo
k rozdéleni Ceskoslovenské federativni republiky na dva samostatné staty. V ucebnicich
se setkdvame s rliznym ¢lenénim funkci Fizeni. Pro zajimavost uvadim dvé varianty ¢lenéni
funkci Fizend, které jsou v podstaté stejné, ale lis se v poctu funkci nebo nazvoslovi.

1. Vucebnici Procesni Fizenf a jeho vliv na rozvoj firmy, VSE Praha 1999, se uvédi, Ze Fi-
zeni se stavd soucasti managementu, kde management je definovany jako systém
teoretickych a praktickych fidicich znalosti, dovednostia ¢innosti. Je to proces tvorby
a udrzovdni prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji ve skupindch a d¢inné dosahuji
vytyCenych cild. Management je realizovdn manazery na rliznych tGrovnich fizeni, je
spojen s produktivitou, ktera prfedpokldda efektivnost a dcinnost.

Zahrnuje ctyri zakladni funkce:

- planovani,

- organizovani,

- vedeni,

- kontrolovani.

Management je tedy proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi
a kontrolovani, ktery vede k dosaZeni cilii organizace. Tato verze funkci fizeni by
se méla plné uplatnovat i v ekonomické sluzbé na viech stupnich veleni a k tomu by
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méla byt zaméFena i vychova novych vojdkil z povoldni-ekonom( v ramcijejich studia,
Ci uz v bakalarské nebo magisterské formé vzdélavani.

Zmého pohledu, jako dlouholetého pracovnika finanéni a pozdéji ekonomickeé sluzby, kdy
jsem vykonaval riizné funkce ve financni sluzbé od zakladniho stupné na dtvaru az po feditele
Gradu konstatuji, Ze v této oblasti jsou jesté urcité nedostatky, které by se mohly napravit
zménou piistupu pfivychové a vzdélavani novych vojaki z povolani, studijniho modulu Fizeni
kvality. Konkrétné se k tomu vyjadiim pfi samotném definovdni jednotlivych funkci fizeni.

V dalsi ¢asti se zamérim na specifikovanijednotlivych funkci fizeni s konkrétnim nazorem
zmého pohledu, jako ucitele odbornych pfedmétii ve vztahu k student(im, absolventim CVO
950. Je to m{j subjektivni ndzor, a proto nemusf byt v souladu s ndzorem jinych odbornych
funkcionari v oblasti ekonomické sluzby.

Planovani - znamena volbu Gkold, uréovanijejich priorit a sestaveni potadijejich realizace
tak, aby bylo dosazeno organizacnich cild. Podle organizaéni Grovné a fesenych problém(
mohou byt plany strategické a operativni, nebo kratkodobé a dlouhodobé.

Velitel-manazer, ale i ekonom rozhoduje z alternativnich moznych budoucich zplsob
vykonavané ¢innosti. Této problematice je v rdmci vyuky vénovana minimalni pozornost, a to
malo je zaméfeno jesté na dokumentaci ndcelnika ekonomickeé sluzby dtvaru (dale jen NES)
pfi BOPO. Z mého pohledu by se této problematice méla vénovat vétsi pozornost, protoze
NES Gtvaru se kazdorocné podili na zpracovdni planu hlavnich dkol(i a opatfeniu dtvaru, kde
samostatnou ¢dst pldnu tvofi také oblast ekonomické sluzby. Tato oblast by méla byt také
predmétem odborné staze u vojsk v obdobi planovani, i kdyz jen kratkodoba, ale urcité by
byla prospésnd pro jejich dalsi vykon funkci u vojsk.

Organizovani - znamend ptidélovani dkold clendm nebo Gtvarim organizace a koordinace
jejich ¢innosti, pridélovani a distribuce zdrojd, které jsou nezbytné k Gspésnému vykonani
téchto dkold. Organizovani by mélo kazdému clenu organizace vyjasnit jeho misto v procesu
fizenf a osobni pfinos k Gspésnému plnéni dkold. Organizacni struktura se stane nastrojem
fizeni tehdy, jestlize vytvori prostfedi a podminky pro efektivni plnéni tkoll. Tato funkce
lzce navazuje na funkci pldnovaci. TéZko mdze novy distojnik ekonomické sluzby néco
organizovat, kdyz nebude mit spravné a kvalitné zpracovanou planovaci dokumentaci, ktera
zahrnuje hlavni dkoly ekonomické sluzby s konkrétnim uréenim, které pracovnik ekonomické
sluzby plni.

Vedeni - je proces motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych pracovnikl. ManazZefi
by méli motivovat pracovniky tak, aby vyvinuli nejvyssi mozné Gsili, a usmérnovat pfistup
pracovnikd k plnéni Gkold. V soucasné dobé neni tolik moznosti k motivaci, ale i pfesto
pokud je to schopny manazer, dokdZe motivovat své podiizené nejen financné, ale i jinou
formou jako dstni pochvala, vyzvednuti splnéného dkolu, kladné vyhodnoceni pfistupu pfi
zpracovani zavérky, véasné zpracovani zménového fizeni pfi zméndch v ramci celého Gtvaru
a podobné. Vedeni kromé motivace zahrnuje i styl a pfistupy manazerd, a také komunikaci
s podfizenymi. To se ale v prevazné vétsiné novi ekonomové uci az v praxi.

Kontrolovani - je shér, vyhodnocovani a srovnavani informaci s planovanymi cili, které
umozniuji napravovat chybné ¢i nedostatecné plnéni Gkoll a urcit, v ¢em lze aktivity clend
organizace zlepsit. Tady jsem zastancem toho, aby se absolventi bakalarského studia v ramci
své teoretické piipravy alespon jednou v rdmci své praxe ztcastnili kontroly u vojsk s kontrolni
komisi ze stupné operacniho veleni nebo aspon brigada. Napomohlo by to nejen k rozsi-
fenijejich pohledu na celou problematiku ekonomické sluzby, ale pomohlo i v studiu jinych
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predmét(i na Skole. Kontrolovanijako jedna z funkci fidiciho procesu zahrnuje nejen mérent
a korekciindividudlnich a spolecenskych aktivit Gtvaru, ale také odstranéni odchylek od pfi-
jatych cill, pripadné Gpravu planu. V pfipadé potreby, z kontrolni ¢innosti musi byt ukdzan
smér koordinace naseho Usili.

Castecné souhlasim s nazorem nékterych kolegtl, Ze vysoka skola ma pFipravovat absol-
venty vieobecné v daném oboru, jakje to na civilnich vysokych Skoldch, ale na druhé strané si
také musime uvédomit, Ze vojenska skola pfipravuje odborné funkcionare na konkrétnivykon
funkce v rezortu MO, jako ekonomickd sluzba, sluzba PHM, personalistika a podobné, kde je
mozno v ramci zkvalitiovaniabsolventd predejit tomu, aby napriklad absolvent bakalafského
studia modulu RK nemusel po ukonéenf studia absolvovat dal3f ctyFmésicni aplikaéni kurz.
Nejsou to zbytecné dalsi naklady?

2. Prozménuv ucebnici Zaklady teorie FizeniIaII., VWS PV Vyskov, 1991, se uvadt, 7e pro

snadnéjsi hodnoceni kvality Fizeni je vyhodné ji dezintegrovat do péti funkci fizeni,
a to:

- planovani,

- organizovani,

- personalistika,

- vedenti,

- kontrolovani.

Na rozdil od predeslého déleni vidime, Ze tady je navic jesté funkce personalistika, kterd
je urcité neodmyslitelnou soucasti fizeni jak v civilnim sektoru, tak i v samotném rezortu
ministerstva obrany. Cilem personalistiky je udrzovani naplnénych funkci Gtvaru jednotlivci
na takové Grovni, aby méli predpoklady dosahnout stanoveny cil.

Pti respektovani charakterizovanych funkci fizeni je predpoklad tispésného uplat-
novani mechanismu rozhodovaciho procesu. Rozhodovaci proces je zavisly na kvalité
rozhodnuti, ktery zahrnuje etapy jako jsou:

- pozndvani,

- pfiprava rozhodnuti,

- vlastni rozhodovani,

- vedeni,

- kontrola.

Pokud v prvni fazi je tkol Spatné definovan a specifikovan, nemize vést k efektivnimu
vysledku, ale naopak povede ke ztratdm. Toto se mize pomérné ¢asto vyskytovat u zaéina-
jicich ekonom( na dtvarech, protoze s otazkou rozhodovaciho procesu se poprvé setkavaji
az pfinastupu k dtvaru. Zakladem dGspésného Fizeni ekonomické sluzby je zvoleni klicovych
cilG po jednotlivych oblastech ¢innosti, stanoveni priorit tak, aby cely rozhodovaci proces
byl fizenym procesem smérujicim k naplnéni stanovenych dkold. Znovu se vracim k tomu,
Ze i této problematice by se méla vénovat jejich ptiprava na skole, a to formou vstupnich
predndasek z problematiky fizenia rozhodovaciho procesu, a pak na modelovych prikladech
fesit konkrétni priklady rozhodovani na zakladnim stupni veleni, a to z pozice nacelnika
ekonomické sluzby ttvaru. Pokud studenti zvlddnou alespon cdstecné tuto problematiku
na Skole, vyvarujeme se zbytecnych problém pfi samotném vykonu jejich funkci. U Gtvaru
jsou postaveni pred konkrétni dkoly a ¢asto je nutné se rozhodnout a kratkém casovém
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intervalu. Z pohledu velitele je tak NES povaZzovdn za odbornika v dané oblasti a oCekavd
se zjeho strany kvalifikovany navrh na feseni konkrétnich dkold. V ramci kontrolni ¢innosti
stazi student( patého rocniku prezenéniho studia jsem se setkal s nazorem ndcelnika eko-
nomické sluzby Gtvard, kde stdze probihaly, Ze studenti maji problémy pfi feSeni zakladnich
Gkold ekonomické sluzby, protoZe jim chybi pravé teoretické zaklady z oblasti fidiciho
arozhodovaciho procesu. Samoziejmé, Ze rozhodovaci proces je také ovliviovan charakte-
ristickymi rysy jednotlivych osobnosti — ekonom(. Néktefi k tomu pfistupuji optimisticky,
kde zpravidla voli alternativu s o¢ekdvanym Gspéchem a neboji se i riskovat pfi rozhodo-
vani a predkladani navrhd, jini zase z obavy, Ze by jejich rozhodnuti nevedlo k Gspésnému
zvladnuti daného dkolu, jsou vahavi, neumi se rozhodnout a spoléhaji na nahodu tGspéchu.
Ve své praxi jsem se setkal nékolikrat, hlavné u zacinajicich nacelnikd, Ze pfi rozhodovani
o jednoduchych tkolech hledali v tom sloZitost, komplikovali situaci bez toho, aby hledali
variantu feSeni na zakladé svych teoretickych znalosti, pfipadné praktickych zkusenosti.
NES dtvaru je dnes pFi plné profesionalni armadé u Gtvaru, kde je nékolik stovek vojakd
z povolani a desitek obcanskych zaméstnanc(, postavem do role, kdy musi priibézné a ne-
odkladné resit problémy tykajici se ekonomické sluzby, ¢i uz je to v oblasti rozpoctu, plati,
ostatnich penéznich ndlezitosti nebo finanéné pravni problematiky. Musi umét reagovat
na dotazy a zadosti nejen v ramci vlastniho Gtvaru, ale i na pozadavky nadfizenych stupn
veleni a skloubit ¢innosti tak, aby se na této praci podileli vSichni pracovnici ekonomické
sluzby, pokud neni u dGtvaru sam. A pravé v této oblasti fizeni a rozhodovani by mél ziskat
prvnia zdkladni poznatky a zkuSenosti po dobu studia jak teoretické, tak i castecné praktické
v rdmci stazi u vojsk. Rizeni ekonomické sluzby u Gtvaru zaloZené na znalostech se musi
zamérit na vSeobecné rozvijent lidského kapitalu.

Pod v§eobecnym rozvijenim lidského kapitalu je myslena pripravenost vojaka-manaze-
ra-ekonoma podavat pozadované vykony, zptsobilost, kompetence, zvy$ovani inteligence
a podobné. Rozhodujicim kritériem pro vojaka-profesionala je zejména odpovédnost
vychazejici z dovednosti a Sirokych znalosti, kvalitniho plnéni funkce a ochota se trvale
ucit.

Tyto atributy vojaka profesionala-ekonoma jsou rozhodujici pro Gspésné zvlddnuti funkce
od zakladniho stupné veleni-tdtvaru, az po nejvyssi stupen fizeni ekonomické - sekci ekono-
mickou Ministerstva obrany CR.

V managementu znalosti hmotné statky nemaji prvoradou Glohu. Pro fizeni Gtvaru, eko-
intelektualni bohatstvi.

To urcuje hodnotu ekonoma. Jsou to dovednosti, schopnosti, zkusenosti a znalosti. Zna-
losti a dovednosti je mozno naucit v Skole, ale ziskané zkuSenosti a schopnosti se projevi
az v praxi u nékoho v kratsim u nékoho v delSim casovém horizontu. Takové hodnoty maji
nejvyznamnéjsivliv na splnéninebo nesplnéni dkolli a dosazZeni cile za predpokladu, Ze je vie
technicky, materidlné a financné zabezpeceno. Znalosti neboli védénijsou dnes povazovany
za zékladni zdroj bohatstvi. Proto se zase vracim k tomu, Ze Skola musi pFipravit studenty
tak, aby maximum vSeobecnych, ale hlavné odbornych znalosti ziskali po dobu prezencniho
studia, pokud mozno, a ne doskolovanim v aplikaénich kurzech.

Management znalosti - je systematicky proces hledan, vybirdni, organizovéni, analyzy
a prezentovaniinformaci zpisobem, ktery zlepSuje porozuméni pracovnika specifické oblasti
zdjmu. Za znalostni pracovniky mdzeme povazovat vojenské profesiondly a obcanské zamést-
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nance. Jsou vybaveni dostate¢nymi dostupnymi znalostmi a jsou schopni je v potfebném
okamziku vyuzit. Uplatnéni prvk{ procesniho fizeniv rozhodovacim procesu ekonoma povede
k prechodu od individualniho rozhodovani k skupinovému pfistupu. Dllezita je role velitele,
ktery takovy proces musi usmériovat k pfijeti kvalitniho rozhodnuti. Manazer-velitel, ale
imanazer-ekonom, si musi byt védomi toho, Ze pokud zaméstnanci maji dosahovat stanove-
nych cild, museji byt také spravné vedeni. V praxi se jednd o jejich podporu, alei o kontrolu.
UdrZovat tuto rovnovdhu byva obtizné a zdvisi to zpravidla na typu manazera a jeho stylu.
Proto jak hledat optimalni pomér mezi kontrolou a podporou zaméstnanc( hledd odpovéd
¢innost oznacovand stéle castéji jako supervize.

Zjednodusené se manazefi povéreni oficidlni formou dohledu a podpory nazyvaji pra-
covné supervizory. V nasich podminkdch a pomérech nejde zcela o zavedeny a bézny pojem.
Vyhody supervize spocivajiv dobré koordinaci fizenia kontroly. Za nékteré zakladni prednosti
supervize se povazuji:

O ujisténizaméstnanc(i, Ze dostdvaji pro svoji praci potfebné zdroje a Ze s nimi nakladaji

spravné,

O umoznitjim mit vlastni vliv na vykonanou praci,

0O uvédomitsi, Ze zaméstnanci, v nasich podminkach vojaci z povolania obcansti zamést-

nanci, plni predevsim cile organizace-dtvaru, ale ptitom realizuji také vlastni cile
a zajmy.

Supervize je proto ridici proces, kde prioritni je vzdy prace, kterou je treba udélat, a také
podptrny proces sméfujici k uspokojeni potieb jednotlivcl v ramci celé organizace.

Primarnim vztahem mezi supervizorem a zaméstnancem je vztah zaloZeny na vzajemné
divére. Pokud je diivéra vysokd, da se oCekavat také vysokd troven autonomie a seberegu-
lace. Tento stav nemusi nutné znamenat nedostatek fizeni a koordinace. Ze své praxe mohu
potvrdit, Ze pokud velitel ddvéroval NES, vysledky v ekonomické sluzbé byly na velmi dobré
Grovni. Setkaljsem sealeis pripady, kdy velitel posuzoval nového NES podle jeho predch(idce,
kde spoluprdce nebyla na pozadované trovni a trvalo dlouho, nez si novy NES ziskal dGvéru
a presvédcil velitele, ze je schopen plnit dkoly v poZadované kvalité i bez dostatecnych prak-
tickych zkuSenosti. DlilezZitost mezilidskych vztah( je pfi supervizi velmi vyznamnd. To plati
dvojndsob o procesnim fizend.

Soucasti stylu fizent, ktery uplatiuje supervizi, jsou také pracovni porady. Porady mohou
byt formalni a neformalni.

Cile téchto porad jsou:

O vytvorit atmosféru divéry a prostor pro diskuzi,

0O poskytnout pravidelnou zpétnou vazbu o vysledcich préce,

O posilit védomi spolecné odpovédnosti.

Zavede-li se pravidelny systém porad, posili se timijejich d¢innost. Hlavnim jejich cilem je
ziskat i poskytnout prehled o tom, co se uddlo od posledni porady, a diskutovat o tom, ceho
se podafilo a ceho se nepodarilo dosahnout. Aby bylo mozné koordinovat praci, nebo posky-
tovat potfebnou podporu zaméstnanc(im, je treba védét a také rozumét tomu, jak a proc se jim
dafinebo nedaf{ plnit poZadované cile. Vymlouvat se na nedostatek ¢asu, nebo na mnozstvi
lkold, je neopodstatnéné, protoze se to mlze odrazit negativné pti samotném plnénitéchto
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pracovnich dkold. Stejné tak se nékdy objevi potfeba zvysit podporu jednotlivedm.
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Cilem supervizora-velitele — by mélo byt, aby se zaméstnanci (VZP a 0Z) stali relativné
nezdvislymi. To vyZaduje podporu ve trojim smyslu:
0O pozndni pozitiva a negativa své prace,
0O vytvorent priorit, na kterych je nutné se dohodnout,
0O sebereflexi a analyzu vlastniho pokroku zaméstnance pfi napliovani stanovenych
cild.

Zavér

Lidem, kterym chceme delegovat Gkoly, musime ddvéfovat, jinak budou povazovat zasa-
hovani nadfizeného za demoralizujici. Zaméstnanci, na které se deleguji dkoly, se citi lépe
v piipadé, Ze se zacne s mirnéjsim stupném jejich supervize. To plné plati také v ekonomické
sluzbé, kde je nutné zohlednit to, ze absolvent vysoké Skoly magisterského nebo bakalarského
studia nastupuje k Gtvaru bez praktickych zkusenosti. Ocekava od svych nadfizenych nejen
od velitele, ale i odbornych nadiizenych pomoc. Mohu potvrdit, Ze pokud se s novymi pra-
covniky ekonomické sluzby zacne pracovat opatrné, citlivé a systematicky, stanou se z nich
kvalitni a samostatni NES, protoze jesté nemaji vzité tzv. zlozvyky. Vyzaduje to viak ¢asto
hodné trpélivosti. Prislovi ,trpélivost r(ize pfinasi” se prdvé v této oblasti vyplati, protoze
ulehéito praci potom nejen veliteli, ale i nadfizenym odbornym organtim a celé ekonomické
sluzbé ACR.

Cilem mého pojednani nebylo poukazat na nedostatky v oblasti vychovy novych vojaka
z povoldni-ekonomd, ale nastinit urcity smér a poukdzat na mozné zp(soby, jak by méla pro-
bihat jejich vychova a piiprava na jejich zaclenéni do praktického Zivota u Gtvar( a zafizeni
ACR po ukonéent studia.
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Prof. PhDr. FrantiSek Ochrana, DrSc.

Vykonnostni audit a pouziti metody CMA a CUA
pro hodnoceni vydajovych aktivit a sluzeb

v podminkach rezortu MO CR [1]

PFi hodnoceni vydajovych aktivit v rezortu obrany je potrebné vedle dokumentacni kont-
roly a kontroly tcetni provddét i audit vysledki a vykond, tak jak to definuje zdkon o financni
kontrole a Evropské smeérnice pro implementaci auditnich standardi INTOSAL Zdkon o financni
kontrole ukldda vsem Fidicim pracovnikiam (v podminkdch rezortu MO do dtvaru v to) realizovat
vramcivnitiniho kontrolniho systému a Fidici kontroly audit hospoddrnosti, efektivnosti a tcel-
nosti vynalozenych vydajd. Stat analyzuje moznosti pouZiti vybranych ndkladové uZitkovych
metod pro hodnoceni (zejména metody CMA a CUA) vydajovyich aktivit v rezortu obrany.

V soucasné dobé se na drovni spravnich sloZzek vede diskuze, jak realizovat vykonnostni
auditv oblasti monitorovanivefejnych vydajl. Tuto povinnost definuje zakon ¢. 320 o finanéni
kontrole ve vefejné spravé a o zméné nékterych zakonl (zakon o finanéni kontrole) ze dne 9.
srpna 2001, ktery uklada v rdmci vnitfniho kontrolniho systému (tedy az do roviny vojenského
Gtvaru véetné) vytvaret podminky pro ,hospodarny, efektivnia Gcelny vykon vefejné spravy”
(§25.1a). Tato povinnostjeiobsaheminterniho auditu (a to jak v ramci plsobeni specializo-
vanych pracovist zabyvajicich se internim auditem, takijednotlivych pracovnik(i povérenych
provadétinterniaudit), kdy se uvddi, Zeinterniaudit zahrnuje ,audity vykonu, které zkoumaji
vybérovym zplsobem hospodarnost, efektivnost a ticelnost operaci” (§ 28.4 c).

Obdobné definuji povinnost realizovat audit vykon(l Evropské smérnice pro implementaci
auditnich standard INTOSAI Protoze plsobim jako expert, clen rdznych komisi a lektor
v oblasti vefejnych vydaji na riiznych institucich (zejména) Gstfedni stdtn spravy, mohu
zodpovédné prohldsit, Ze rezort obrany je v oblasti monitorovani verejnych vydaja pra-
kopnikem ve srovnani s jinymi vydajovymi ministerstvy. (Opomenu-li Nejvyssi kontrolni
(rad, ktery ma v této oblasti pravdépodobné nejpropracovanéjsi systém permanentni pripravy
vlastnich pracovnikdi.) Pfesto, domnivdm se, je celkovy existujici stav ve vefejném sektoru
(véetné rezortu MO CR) neuspokojivy a zdaleka neodpovidd poZadavkiim a potfebam na hos-
podarné, efektivni a tcelné vynakladdni vefejnych zdroja.

Stojime tedy pred problémem, jak realizovat audit vykond v oblasti monitorovani vydajl
na obranu. Redenf tohoto problému zahrnuje fadu systémové propojenych tkold. Klicem
k jejich feSeni spocivd v manazerské zplsobilosti fidicich pracovniki zavadét v okruhu své
plsobnosti takovy vnitini kontrolni systém (a tzv. zdkonem o financéni kontrole definovanou
fidici kontrolu), ktery umozni monitorovat vydaje na obranu z pozice hospoddrnosti, efektiv-
nostia Ucelnosti. Vedle manazerskych schopnostije potfebné vyskolit analytické a vykonné
pracovniky v oblasti pouzivani metod umoznujicich sledovant kritérii 3E. K tomu je mozné
pouzit nakladové vystupové metody, a to napft. zplsobem, jak naznacuje nasledujici tab. 1.

Uvedenému clenéni nakladd a vystup(l odpovidaji i ¢tyfi zakladni ekonomické metody,
a to: analyza minimalizace ndklad( (CMA - cost-minimization analysis), analyza ndklad(
a prinos(l (CBA - cost-benefit analysis), analyza efektivnosti ndklad(i (CEA - cost-effectiveness
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Tab. 1: Moznosti pouziti ndkladové vystupovych metod v rezortu MO CR

Sledovani hlediska
nakladd

Prostd minimalizace | Vystup sledovan | Analyza minimalizace naklad( (CMA)

nakladd na vstupu implicite vcelku Metoda: CMA

jako standard za | Pfikladem je pouziti vybéru nabidky na zdkladé kritéria nabidkové
minimdlni cenu. | ceny.

Hledisko vystupii | Poznamka (metoda)

Ve formé Cistého prinosu jako vztah mezi pfinosy a ndklady,
resp. jako pomér mezi piinosy a naklady pti hodnoceni
celospolecenskych dopadil vystavby kasdren, letist, vycvikovych
zakladen.

Metoda: CBA

Vystupy mizeme (v rdmci tzv. redukované formy CBA) kalkulovat
ivjinych jednotkdch (napf. v casovych jednotkach, kdy zménova
Relaéni vztah varianta povede ke zvyseni kvality pohotovosti).

s ohledem na vystupy Metoda: CBA-Time

Ve formé nakladd na naturalnijednotku vystupu, resp. inverzné
jako nakladova efektivnost. Lze pouzit napt. pro hodnoceni
efektivnosti logistickych zdkladen.

Metoda: CEA

Zména uzitku v zavislosti na zméné v jednotce nakladi. Lze pouzit

Utilita napf. pro hodnoceni obrannych (zejména technickych) systéma.
Metoda: CUA

Penézné

Naturdlné

analysis) a analyza naklad( a uzitku (CUA - cost-utility analysis), které m{izeme vyuzit pro
hodnoceni vydajovych program( a projektd v rezortu obrany. Z nich budeme blize analyzovat
metodu CMA a metodu CUA.

Metoda CMA je zaloZena na pouziti kritéria minimalnich nakladd. Toto kritérium se velmi
Casto pouzivaivrezortu obrany. Takéizde, jakoivjinych rezortech, dochdzi k nespravnému
pouZiti kritéria minimalizace ndkladd. Co je podstatou problému? To, Ze se stavd, Ze byla sice
ukdze, nebyla dostatecné stanovena potfebnd hladina uZitku (ve formé standardu), kterd by
zarucovala, ze zvolend varianta bude funkéni. Podstatu problému vyjadiuje obr. 1.

Necht mame hodnotit (vybirat) ze tfivariant. Varianta A ma naklady ve vysi C,. Tyto naklady
stanovend v cilech obrany, ktery ma varianta pfinést, je pod ocekdavanou drovni U.. Uroven U,
mizeme napf. definovat ve standardech, v podminkach verejnych soutézi ¢i ve smlouvdch. Ta
jezdalsitho hodnoceni vyfazena. Popiseme-li cilovy stav, k némuz ve vefejném sektoru smé-
fujeme, pak bychom p¥i hodnoceni program( (v ramci programového financovant) takovou
variantu méli v rdmci auditu ex ante vyloucit. V dokumentaci pak vedeme o tom zaznam, ktery
je podkladem pro externi audit (vykondvany Nejvy$sim kontrolnim dradem).

V nadem pfipadé je takovou variantou varianta A, ktera svoji drovni uzitku (U, < U,)
nespliuje poZzadovanou normu. Vybirdme tedy mezi zbyvajicimi variantami. Z nich obé (Bi C)
dosahuji potfebnou troven uzitku, kterou stanovuje standard. Z hlediska Grovné uzitku plati,
ze: U, =U_ =U,

Mdzeme tedy pro konecné rozhodnuti pouzit kritérium minimdlnich ndkladd (napf. ceny),
kdy v tomto pfipadé je nejvhodnéjsi variantou varianta B, protoze plati, Ze jeji naklady jsou
mensi nezli ndklady varianty C. Plati, ze C, <C..
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Obr. 1: Problém standardu a pouziti metody CMA
A
Uzitek

0 C C
Legenda:

. ndklady programu A na dosazen{ uzitku U,
. naklady programu B na dosazent uzitku Ug
. ndklady programu C na dosazen{ uzitku U,
. uzitek ,podstandardniho” programu A

[on N on B gn I el

a'w x>y

cCc cc

a @ >

... uzitek definovany jako pozadovany standard

Néklady

. uzitek programu B dosahujiciho stanoveny standard U,
. uzitek programu C dosahujiciho stanoveny standard U

V bézném zivoté ale byva pro-
blém pouziti kritéria minimalizace
ndkladd casto komplikovanéjsi.
Jedna se zejména o pripady,
kdy bychom méli posoudit, zda
vybrana varianta s nejnizsimi
naklady davd takovou droven
uzitku, kterou nebude potfebné
vbudoucnu ménit. Takové pripady
jsou mné z Grovné Gstfedni statni
spravy znamy, kdy doslo k ma-
nazerskému selhani v disledku
vybéru technického systému (bez
ohledu na koncepci rezortu), ktery
se béhem roku ukdzal svymi para-
metryjako nevhodny a musela byt
provedena nova akvizice.

Dalsi vyznamnou metodu,
kterou je mozné uplatnit pfi
hodnocenivydajovych aktivitv re-
zortu obrany, je metoda CUA. Pri

metodé CUA zjistujeme, jak dodatecné naklady vedou ke zménam uzitku u sledovanych pro-
gram(. Tavarianta, u niZ je zména uzitku nejvyssi, je k realizaci dodatecnych naklad(i nejvhod-
néjsi. Prikladem mohou byt dvé analogicka nakladova strediska, kdy stfedisko A svoji produkci

Obr. 2: Porovndni programd metodou CUA

A

Uzitek

UA

UB

UC

0 C,C,.C. Naklady
Legenda:
C,. néklady programu A na dosazenf uzitku U,
(... néklady programu B na dosazeni uzitku U,
C.... néklady programu C na dosazeni uzitku U,

. uzitek programu A
. uzitek programu B
. uzitek programu C

cC c Cc

a @ >
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(napf. obsluznou ¢innosti) vedlo
k plnéni pdvodné vytycenych cill
na 90 procent, a to pfi ndkla-
dech 10 penézZnich jednotek.
Nédkladové stfedisko B vedlo pfi
nakladech 9,5 penéznich jedno-
tek ke splnéni cildl na 85 procent.
Nyni stojime pfed problémem
zvysit vystupy. K tomu mame
k dispozici dodatecné naklady
ve vy$i 2 penéznijednotky. Necht
pfi vynalozeni 2 dodatecnych
jednotek u programu A nedojde
ke zvySeni vystupu. Program,
ktery predtim pracoval efektivné,
narazil na hranice produkénich
moznosti, a stava se v pfipadé
vynalozeni dodatecnych zdroji
neefektivnim. Necht program
B pri vynalozeni 2 dodatecnych
jednotek zvysil svoji produkéni



schopnost, a to tak, Ze splnil nejen plivodné vytycené cile, ale i cile dodatecné stanovené.
Stal se nejvyse efektivnim programem.

Na metodu CUA mGzZeme pohliZet i jako na specificky pripad metody minimalizace
nakladd (cost minimization - CM, resp. analyzy minimalizace nakladd - CMA). Podstatu
problému vyjadfuje obr. 2.

Obr. vyjadtuje problém porovnavani uzitku plynouciho ze tii programd. Sledovanym efek-
tem je v tomto pFipadé uzitek plynouci z programu A, resp. z programu B a C. Ujmou na vy-
nalozeni uzitku jsou ndklady na dany uzitek. Necht jsou ve zkoumaném pfipadé vynalozené
naklady na program A ve vysi C,, na program B ve vysi (,a na program C ve vysi C..

V nasem pfipadeé plati, Ze C,= C, = (,, tedy, ze ndklady na vSechny programy jsou stejné.
Vtomto pFipadé se CUA stdvd zvlastnim pfipadem metody CM (resp. CMA). Prikladem takové
analyzy mlze byt hodnocenisplnéni cild analogickych podpdrnych prvka (napf. logistickych
zékladen).

PFi hodnoceni programd predpokldddme raciondlné se chovajiciho hodnotitele programi
(napf. clena expertni komise, analytika hodnoticiho programy), ktery se chova podle axiomil
raciondlné jednajiciho spotrebitele, tj. ve svém chovani kona tak, aby maximalizoval sv{j
uzitek s ohledem na své preference.

Zteorie raciondlné se chovajiciho spotrebitele vyplyvd, Ze hodnoceni programdi je volbou,
kterd je zaloZena na porovnavani preferenciz uvazovanych programd. Tyto preference mizeme
zkoumat na zakladé nasledujicich axiom(:

a) Axiomu Gplnosti srovndni, kdy predpokldddme, Ze dané programy mdzeme porovnat

z hlediska preferenci hodnotitele, resp. prijimatele programu. Jakje zjevné, v nasem
pripadé plati, ze program A je preferovan pfed programem B (A>B) a program B je
preferovdn pred programem C (B >C). V pfipadé, Ze nékteré programy by pfinasely
stejny uzitek, (kdy U, = U,), pak by oba programy byly stejné atraktivni.

b) Axiomu tranzitivity, kdy v nasem pfipadé plati, Ze jestlize program A je preferovan
pfed programem B a program B je preferovan pred C, pak podle pravidla tranzitivity je
iprogram A preferovan pred C. Formdalné vyjddreno tedy plati: jestlize A>B, a zdroven
B >C, pakjeiA>C.

c) Axiomuvybéru, kdy pfedpokldadame, Ze hodnotitel (resp. pfijemce programu) ve svém
vybéru voli nejvice preferovany stav.

Problém vznika se stanovenim uzitku. Pfi pouziti metody CUA vychazime z obecné pfija-
tych tezi, pojimajicich uzitek jako veli¢inu, ktera vypovida o sméru preferenci. Hodnotitel
(resp. prijemce) programu preferuje takovou situaci, ktera s ohledem na vynalozené naklady
maximalizuje uzitek. Znamena to, Ze z preferenci mizeme odvodit funkci uzitku. Stanoveni
uzitku mizeme provést z hlediska ordindlniho nebo kardindlniho. Takova metodika hodnocent
programd je v rezortu obrany znama. Jsou zkusenosti z jejiho pouziti.

VétSina ekonom( davd pfednost ordindlnimu pFistupu, protoZe tento pfistup je zalozen
na mnohem jednodussich predpokladech nezli pfistup kardinalni. To pro oblast hodnocent
programii znamena, Ze je mnohem jednodussi si predstavit a realizovat hodnoceni programi
jejich sestavenim do pouhého poradi, nezli se usilovat presné kvantifikované urcit, jak velké

vvvvv

jak na drovni strategického planovani, tak i na Grovni programovani.
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PFi ordinalnim stanoveni uzitku predpokladdme, Ze dokdZeme usporadat dané programy
podle preferenci, pfiCemz nestanovujeme kvantitativné, nakolik dané varianty programi
preferujeme. Jestlize se tedy vratime k naSemu obrazku €. 2, pak pfi danych nakladech, C,=C,
=(,mizeme konstatovat, Ze doporucujeme program A pfed programem B a ten pfed progra-
mem C. Konkrétni stanovenivyse uzitku, ili zavér, zda je vétsi rozdil uzitku mezi programem
A a programem B, nezli mezi programem B a C, neniv tomto pfipadé urcujici.

Tento pristup je napf. v praxi uplatnén v piipadé hodnoceni verejnych zakdzek s ohledem
na tzv. kritéria, kterd nelze vyjadrit ciselné. Postup hodnoceni upravuje vyhlaska ¢islo 240
ze dne 21. dubna 2004 o informacnim systému o zaddvani vefejnych zakazek a metoddch
hodnoceni nabidek podle jejich ekonomické vyhodnosti (§ 8.3).

Druhd moznostje kardinalni stanoveni uzitku. Toto pojeti uzitku predpoklddd, Ze uzitek
je pfimo méfitelny v kardindlnich jednotkach. Prvniforma kardindlniho méfeni uzitku (spise
teoretickd), je zalozena na Jevonsové ideji méreni uzitku v utilech, coz jsou jednotky méfeni
uzitku, kdy se predpokldda, ze jednotlivym drovnim uzitku je mozné pfifadit absolutni ¢isla,
ktera obdobné jako pfi mérenivysky, hmotnosti, vzdalenosti, pfitazujeme k redlnému pocatku
(¢ili k nule). Takovato stupnice je vlastné ,absolutni” stupnici k mérent uzitku.

Druhou formou kardindlniho méfeni uzitku je postup, kdy uzitek vztahujeme pouze kin-
tervallim. Tato stupnice je relativni, nebot pti tomto méfeni uzitku nepfifazujeme absolutni
Cisla ke stanoveni uzitku, ale pomociintervalové stupnice nebo pomérové stupnice uréujeme
prislusné drovné uzitku. Praktickou aplikaci takového pFistupu podavd vyhldska ¢. 240 ze dne
21. dubna 2004 o informaénim systému o zadavani vefejnych zakazek a metodach hodnocent
nabidek podle jejich ekonomické vyhodnosti ve vztahu k tzv. kritériim, jejichZ hodnoty je
mozné vyjadrit ¢iselné (viz § 8.3).

Nyni prozkoumdme piipad, kdy se analyza nakladd a uzitku (CUA) stéva zvlastnim piipa-
dem CBA i specifickym pripadem CEA. Obecné feceno, CUA pouzivame vsude tam, kde je Siroké
spektrum vystupu, které pojimame jako jednotlivé diléi vlastnosti tvofici celkovou uZitnost
programu. CUA vystupuje jako CEA za predpokladu, Ze vystup ma pouze jednu dimenzi (napf.
u odpirnych logistickych programi nebo v pfipadé hodnoceni program(i vojenské zdravotn{
sluzby (kdy sledujeme tzv. kvalitu prepoctenych let Zivota, quality adjusted life year, QALY).
Pouziti této metody mUize byt vyznamnym manazerskym podplrnym prostfedkem pro vybér
program( v oblasti vojenské zdravotni sluzby v souvislosti s Gi¢asti nasich jednotek v rizikovych
oblastech, kdy je tieba brat na zfetel negativni dopady na zdravi vojaka.

K tomu mizeme pouzit ukazatel kvality pfepoctenych let Zivota (QALY), kdy ve srovnani
s metodou CEA, tuto kvalitu mizeme pojimat jako specificky vystup, kdy zdravotni program
zpUsobuje efekty dvojiho druhu:

a) ,Zit déle”, coz je mozné méFit ,poctem rokd navic”, jak dand lécba prodlouzi Zivot

prijimatele zdravotniho programu,

b) ,zit zdravéji”, tedy mit ,vy3si kvalitu Zivota®, kdy tento efekt mizeme méFit poctem
let ,zdravéjsiho Ziti”, pfipadné vyjddfenim stupné spokojenosti (méfeného napf.
na Skdle) z pfijatého zdravotniho programu.

(Takovy postup mUze byt pouZit pro hodnocenf G¢inkd zdravotnickych programd, jez maji

za cil lé¢it traumata valecnych veterand.)

Oznacme oba tyto efekty jako QALY a pouzijme princip zkoumani CEA, kdy budeme dané
programy porovnavat na zakladé efektivnosti na penéznijednotku ndkladd. Plati vztah:
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ALY ALY,
L > L (1)
CA CB
kde QALY, efekt kvality pfepoctenych let Zivota vydajového program u A
QALY, efekt kvality prepoctenych let Zivota vydajového programu B
C, soucasnd hodnota ndkladi programu A
(o soucasnd hodnota nakladi programu B

Jednd se o analogicky postup pouzity pti metodé CEA, kdy jednotkové naklady jsouinverzni
hodnotou efektivnosti. Zaroven je metoda CUA zvlastnim pfipadem metody CBA. Pro CBA
plati vztah:

’DA)< EA > Ps X EB (2)
CA CB

kde P, jednotkova cena efektu programu A
E, efekty vydajového program u A
Py jednotkova cena efektu programu B
E, efekty vydajového programu B
C, soucasna hodnota nakladd programu A
G, soucasna hodnota nakladd programu B

ProtoZe v pfipadé CUA (a zdravotnich program() mérime efekty £ vjednotkach QALY (resp.
E=QALY), mizZeme dany vztah upravit:

PxOALY, P,xOALY,

(3)
CA Cs
kde P, jednotkova cena jednoho roku QALY programu A
QALY, kvalita prepoctenych let Zivota programu A
P, jednotkova cena jednoho roku QALY programu B
QALY kvalita prepoctenych let Zivota programu B
C, soucasna hodnota ndkladii programu A
C, soucasna hodnota ndkladii programu B

Dany vztah vyjadfuje potadi program(, kdy toto pofadi je podkladem pro rozhodnuti
0 vybéru sefazenych programd od nejefektivnéjsiho po nejméné efektivni. V piipadé rozpoc-
tového omezenf, kdy existuje moznost realizovat pouze jeden program, doporucujeme ten,
ktery ma nejvyssi Cisty prinos, resp. pomér piinos(i a ndkladd

Soucin P. x QALY je penéznim vyjadfenim pfinosu programu (B). Metoda CUA je v tomto
ohledu specifickym pfipadem metody CBA, kdy s ohledem na uvedené vyjadreni pfinosu (B),
a naklady na zdravotni program, mlzeme zjistovat cisty prinos z poskytnutého programu,
zda plati, Ze:

P x QALY > C (4)
kde P jednotkova cena jednoho roku QALY daného programu
QALY kvalita pfepoctenych let Zivota plynoucich z daného programu
C soucasnd hodnota ndkladd daného programu
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Protoze P x QALY vyjadfuje soucasnou hodnotu pfinosu programu vyjddfenou v penéz-
nich jednotkdch, a naklady jsou rovnéz vyjadreny penézné, mizeme vypocitat Cisty pfinos
programu NB:

NB=B-C (5)
kde ~B Cisty pfinos z daného programu vyjadieny v penéznich jednotkach
B soucasna hodnota pfinosu daného programu
C soucasna hodnota nakladt na dany program

M@zeme rovnéz vypocitat pomér piinost a nakladil a stanovit tak efektivnost z vynalozené
ndkladové penézni jednotky. Plati vztah:

P x QALY
— 1 (6)
C
kde P jednotkova cena jednoho roku QALY daného programu
QALY kvalita prepoctenych let Zivota plynoucich z daného programu
C soucasna hodnota ndkladd daného programu

ProtoZe plati, Ze P x QALY vyjadfuje celkovou soucasnou hodnotu pfinosu programu vyjd-
dfenou v penéznich jednotkdch (B), a naklady jsou rovnéz vyjadreny penézné, pomér B/C
vyjadruje, jaky pfinos prinesla jedna penéznijednotka nakladd daného programu. Je-li tento
pomér vétsi nezli jedna, pak je, vyjaddieno penéznim pomérem B/C, prinosny.

Predstavili jsme vybrané metody nakladové uzitkové analyzy, které je mozné v rezortu
obrany pouzivat pro hodnoceni vydajovych programi a projektl. Jak je zfejmé, uvedené
metody nejsou nikterak slozité. Davaji pritom dostatecné informace potfebné ke sledovani
kritérii hospodarnosti, efektivnosti a (icelnosti vynaloZenych vydajii v rezortu obrany.

Poznamka:

[1] Studie byla zpracovana jako souast vyzkumného projektu Grantové agentury CR ,Analyza zpiisobi zabeng—
covani verejnych sluzeb a zkoumanf jejich dopadu na efektivnost vefejnych vydajt (komparacni analyza CR
a SR)”, jehoz jsem vedoucim resitelem.
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Pplk. Ing. Miroslav Svejda, MA
Rizeni ve sféfe obrany za pouziti zasad BSC (Balanced
Scorecard) a systémové dynamiky

Organizace zamérené na obranu celi mnoha vyzvam, nebot ve svété globalizace i ty nejuspés-
pro zavddéni strategii a strategickych cild, stejné jako pro jejich realizaci. Informacni techno-
logie zaplavila Fidici management daty a vznikly chaos vold po potiebé zmény uvaZovani.

Balanced Scorecard (BSC) je vykonny ndstroj, ktery napomdhd managementu pfeménit vizi
a strategii do reality prostrednictvim sledovdni klicovych ukazateld vykonnosti a jejich trans-
formaci do akcnich pldnd organizace; BSC zahrnuje soubor strategickych map umoZrujicich
zvazovat vzdjemné souvislosti. Diky transparentnosti vztahi pricina-ndsledek [ze implemen-
tovat strategii a sdélovat ji jednotné na vsech drovnich organizace.

Uvod

Statni organizace a Urady, ale také podniky zaméfené na zisk, dnes v dlsledku globali-
zace celi zméndm dlouhodobych pravidel a i ty nejasp&snéjsi zjistuji, ze nejsou dostatecné
adaptibilni. Jejich management je zaplaven daty diky informacnim technologiim a ty jej nuti
neustdle se pfizplsobovat zméndm, nuti manazery myslet dynamicky.

Globalizace predstavuje prudky nardst interakci mezi jednotlivci, vliadami, nevladnimi
organizacemi, ma za nasledek zvySovani poctu a velikosti nadnarodnich korporaci, mezina-
rodnich organizaci, rezimd a requlaci. Disledky globalizace se tak lisi od jedné zemé ke druhé,
kde Gcast v procesech globalizace znamena, Ze obecné klesa identifikace s ndrodnim spole-
Censtvim a s ndrodnimi zajmy. [1]

Attak Gitak, kazdy dcelové orientovany systém musi byt fizen, at uzjde o statni organizaci,
Grad ¢i podnik zaméreny na zisk. N&jaky zpUsob Fizeni, i kdyzZ v r(zné struktufe a na rizném
stupni slozitosti, ma nejen vyrobni organizace, ale také banka, dobroc¢inna organizace,
reklamni agentura, ndboZenskd organizace atd. Nemusf jit tedy jen o organizaci, ktera pfi-
nasi nadhodnotu ve formé zisku. Rizenf se miize uskute¢riovat intuitivné, podvédomé nebo
na ném mize organizace pracovat uvédoméle a systematicky ho zlepSovat. Je viak stale dost
organizaci, jejichZ vedent o systému fizeni pfilis nepfemysli. [2] Avsak moderni organizace
potfebuje vykonny systém fizeni, jednoznacné priority a srozumitelna pravidla, poZzadavky
a kritéria hodnocend.

Ten, kdo takovy systém fidi, potrebuje solidni ndstroj fizenia pomdcky, kterymi m{ize pred-
vidata hodnotit chovani systému a pfedevsim ovliviiovat chovanf lidi. Profesor Trunecek uvadi:
»Zjiného Ghlu se divd na podnik finanéni manazer, jinak bude o podniku uvazovat personalista
a zase jinak specialista zabyvajici se organizacni architekturou.” [3] Pro manazera je vsak
Gcelné, aby lidé védéli, jaké jsou priority ¢i ocekavané zmény, jak by strategickym zamérdm
jejich organizace méli pfizplsobit svou pracovni ¢innost, ¢i co maji na své praci zménit.

V kazdé organizaci existuje néjaka forma organizacni struktury, kde struktura systému
a propojeni jednotlivych prvkl ovliviiuje vzajemné chovdni systému. Zméni-li se struktura,
zméniseichovani. Bohuzel, pfi problémech v organizaci prvnim krokem obvykle byvd intuitivni
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hledani snadnych a rychlych feSeni: za kazdym problémem je hleddn néjaky vinik. Nedostatky
pritom mohou byt v kterémkoli prvku organizacni struktury, i kdyz se jevi jako optimdlné fun-
gujici. Systémové mysleni iikd, zménite-li spravné zpisob fungovani systému, pak problém
vyiesite, vyménite-li vSak lidi, systém zlistane, problém se obvykle trvale nevyfesi. Pfistup
fizeni je mnohokrat ponechadn na schopnostech a dovednostech manazerd, ktefi je ziskavaji
za pochodu, v priibéhu fidici praxe. Nedobfi manazefi pouzivaji udalostmi orientovany neboli
reaként pristup: objevi se problém a oni jej vyFesi, objevi se dalsi, vyresi jej atd. Tim se jejich
vnimdni reality znehodnoti a oni namisto vzor( chovani v case vidi pouze jednotlivé uddlosti
ackoli jadro problému je tfeba hledat ve vztazich pricina-ddsledek. Obecné plati, aby byl v or-
ganizaci odhalen pdvod problémd a zména Uspésné zavedena, lidé musi byt informovani, mit
motivaci a byt schopni komunikovat v prostfedi oteviené vymény nazord. [4]

SloZitost fizeni neustale stoupa. Manazerské mysleni a jedndni se vyviji v zavislosti
nazméné podminek, ve kterych se organizace nachazi. Teoreticky nejlépe propracovany a také
v praxi nejvice pouzivany systémovy pfistup chdape podnik jako komplexni socialné-ekono-
micky organismus, kde diiraz je kladen na hledani pficin nedokonalosti a jejich odstranovani
v ramci systému jako celku. Od systémového pfistupu se pak oCekdva, Ze vyrazné posune
management smérem k exaktnosti a snizi dosavadni velkou miru subjektivity. [5]

Systémové mysleni

Systémové mysleni je specificky zplsob pohlizeni na svét spolu s prislusnymi metodami
a nastroji. Je to pohled, ktery se snazi prekondvat uréita omezeni naseho myslenivzhledem
krealité, neboli pfedstavuje zjednodusend, které si vytvarime proto, abychom byli viibec v re-
alité schopni nalézt smysl. Jinak feceno, systémové mysleni se snazi prekonat omezeni nasich
vlastnich mentalnich modeld. Na zékladé nasich mentalnich modeld totiz béZzné odhadujeme,
co se m{iZe asi ve vnéjsim svété stat a jaké strategie a Ciny povedou ke kyZenym cildim. Bohu-
Zel, casto se mylime a nepfedpoklddané disledky nase dmysly znehodnocuji. Hlavni dGvody
téchto selhani spocivajivtom, ze pfedpoklady, na kterych budujeme nase mentdlni modely,
nejsou s realitou v dostatecném souladu, a ze nase odhadovani disledkd téchto mentalnich
modell spravné nepostihuje vsechny podstatné disledky. Systémové mysleni to odstranuje
a zvysuje tak pravdépodobnost, Ze opravdu vyprodukujeme nasim jedndnim a rozhodnutimi
dasledky, které jsme predem zamysleli. [6]

Systémové mysleni predstavuje metodu reseni problémd, kterd slouzi pro vytvareni mental-
nich modeld, jejich kvalitnéjsi simulaci a efektivnéjsi komunikaci. Systémova dynamika se pak
zabyva chovanim systémi v case. Systémové modely reprezentuji stale se opakujici obecné
vzory lidského chovani a jsou pravzorem chovdni dynamickych systémd nezavisle na oboru
- mohou tak stejné dobfte platit v managementu, biologii i technickych oborech. Systémova
dynamika predstavuje schopnost spise analyzovat vzory chovani, nez zaméfovat se na jednot-
livé uddlosti. Je to prakticky orientovand disciplina, kterd napomdhd kvalitnéjSimu poznavant
okolnich systém(, zejména téch, ve kterych se vyskytuje dynamicka komplexita a mezi néz
[ze zaFadit jakékoliv socidlni systémy od rodiny, pres riizné formy organizaci, az po celky typu
statl, nebo globalni ekonomiku. Systémové mysleni a systémova dynamika vyuzivaji spolecny
jazyk, diky némuz lze popsat strukturu vytvarejici chovanijakéhokoliv systému v case. Jsou-li
jednotlivé prvky spravné definovdny, je mozné v piislusném software (Powersim Studio,
iThink/Stella, Vensim) model simulovat a interpretovat vysledky. [7]
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Systémovy pristup tedy spocivd v komplexnim chdpanijevi a v postizeni vsech vnitfnich
a vnéjsich souvislosti, chape organizaci jako skupinu vzdjemné propojenych prvkd, které
maji spolecny cil. Pouzivaji-li manazefi pfi feSeni tento pFistup, pak chdpou organizaci jako
dynamicky celek a snazi se pfedvidat ocekavané i neocekavané disledky svych rozhodnuti;
usiluji o zmény celého systému vzdjemné propojenych prvkd pomoci manazerskych funkci
planovani, organizovdni a kontrolovani. [8] Profesor Jan Trunecek vysvétluje:

Filozofickym vychodiskem systémového myslenije holismus (z feckého holos - celek), ktery
odmitd analytické chdpdni struktur a mechanisticky pFistup k realité na zakladé presvédéent,
Ze vlastnosti celku (systému) jsou kvalitativné odlisné od prostého souhrnu vlastnostijeho
jednotlivych ¢asti (prvkd, subsystém(). Podstatou byti nejsou jednotlivosti (véci, entity)
samy o sobé, ale vnitni relacnivztahy se schopnostivytvéret celky (systémy) jako vy3si formy
existence. Z tohoto pohledu je kazdy systém, napf. podnik, pfedevsim souborem relaénich
vztahi. Na zakladé vnéjsich zmén a vnitfnich iteraci systémy maji schopnost se dale vyvijet
a kvalitativné ménit. [9]

Systémovy pristup vyvozuje, Ze zplsoby mysleni a metody vedeni, které jsou Gcinné
a lispésnévjednoduchych systémech, nelze bez dalsiho pfendset na slozité systémy. Slozité
systémy lze dostat pod kontrolu pouze tehdy, jsou-li ndstroje a systémy fizeni pravé tak
rozmanité jako samotny systém, ktery ma byt fizen (viz Ashbyho zdkon pozadované rozmani-
tosti). Problémové situace v organizacijsou totiz zpravidla vysledkem vzajemného plsobeni
organizacnich jednotek uvnitf organizace a interakci organizace s jejim vnéjsim okolim. Toto
vzajemné plisobenije pii¢inou zmény. Nejvyssi cil managementu by mél spocivat v kultivaci
vlastnosti systému, aby nemohly po delsi dobu pretrvavat problémové situace. [10]

Kazdy systém je prvkem néjakého vétsiho systému a chovani systému je ovliviiovano
chovanim jednotlivych prvkd. Systémové mysleni pomahd interpretovat chovani systému
pomoci jeho vnitini struktury. V managementu se zda, Zze myslenkovd setrvacnost v né-
kterych pfipadech pretrvavd a néktefi lidé tvrdohlavé odmitaji nové myslenky, odmitaji
prosté zménit své vlastni mentdlni modely. Strnuly mentdlni model pak brani spravnému
Ghlu pohledu manaZera na odstranéni problémd. [11] V ndvaznosti na tyto pfistupy byly
v minulosti implementovany rlzné metody systémového fizeni, kde ale zdkladni premisou
je, Ze organizace se musi chovat jako adaptivni systém. [12]

Poslani, vize, strategie a strategické fizeni

PFi posuzovani té které organizace ¢i podniku je vhodné vychazet ze ctyr rozhodujicich
faktor(, kterymi jsou: poslani, vize, strategie a strategické fizeni organizace. Poslani orga-
nizace je determinujicim faktorem. Mélo by obsahovat komplex vnitfnich vztah( a vazeb
na prostredi, dispozice a omezeni, prosté vSechny relevantni faktory vztahujici se k existenci
organizace.

Vize plnifunkci motivujictho obrazu budoucnosti a funkci formovéaniidentity. [13] Vychazi
z poslania popisuje zddouci podobu organizace v dohledném horizontu. Je vétSinou rozpra-
covana do systému strategickych cill (goals), coz jsou diléi kroky umozniujici se vizi pFibliZit
a tim napliovat poslani.

Strategie je volitelny zpisob jak naplnit vizi. Musi odpovidat vnitfnim moznostem orga-
nizace a byt v harmonii s vnéj$im prostfedim. Logicky lze vyvodit, Ze nema smysl snazit
se 0 néco, co neprindsi uzitek nebo ¢eho neni vilbec mozno dosdhnout. Nakolik se podaii
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spravné pochopitinterni predpoklady, nakolik dobfe odhadnout vwvoj prostfediajak ddsledné
interpretovat zavéry z tohoto pozndni, Cili realisticnost stanovenych cill, urcuje kvalitu
strategie. [14]

Vysledky té které organizace spocivaji v dlisledné realizaci prijaté strategie. Podle pri-
zkumu se v priméru realizuje pouze 63 % potencidlu, ktery je v pfijatych strategiich. Tyto
ztraty spocivaji v chybach strategického Fizeni pfi planovani a realizaci strategie a jsou
tvofeny faktory, z nichz nejdulezitéjsijsou nedostatecné nebo chybéjici zdroje, Spatné komu-
nikovana strategie, nejasné definovani podpdrnych akci k realizaci strategie a nevyjasnéna
odpovédnost za realizaci strategie. [15]

Strategické rizeni - implementace strategie

Strategickeé Fizenije nutnou podminkou pro to, aby strategie organizace mohla vzniknout
a byt rozvijena. Strategické fizenije vrcholnym vykonem a nenijen otazkou formalnich mecha-
nism0, ale pfedevsim projevem pochopeni a zvladnuti pravidel manazerské prace, ktera ma
predevsim socidlné-ekonomickou zavaznost. Tato ¢ast povinnosti manazZer( pfedstavuje ty
nejvyssi naroky na komplexnost zpracovdniinformaci, pfipravu rozhodnutia tvorbu koncepci,
Casto v podminkach vysoké neurcitosti a rizik. V tomto smyslu Pavel Vyletal zminuje:

Manazerské rozhodovanije zaloZeno v pfevdzné mite na schopnosti manaZera v racional-
nim vyuzivani informaci, technologii a metodik ve prospéch cilli a fizeni na daném stupni
organizacni Grovné organizace. Jediné a univerzalni feSeni platné pro vSechny situace
neexistuje a ani existovat nemdze, pouziti ndstroji mize vsak Gcastnikdm procesd poskyt-
nout raciondlni podklad pro konecné rozhodnuti. [16]

Strategické fizeni predstavuje schopnost ziskdvat a zpracovavat informace, které jsou
podkladem p¥i odhadu budoucnosti. Ziskat a zpracovat vSechny uzitecné informace znamena
zapojit do procesu strategického Fizeni kazdého, kdo je schopen se k formulovanym vychodis-
kiim a zavér(m vyjadrit. Klicovym je to, aby si lidé vysvétlili své predstavy, sjednotili pojmy
andzory ajednoznacné oznacili dilezité skutecnosti, kterymi se musf vSichni Fidici pracov-
nici zabyvat. V zdjmu zakotveni strategie musi odpovédni pracovnici a manazefi intenzivné
komunikovat dovnitf i ven z organizace. [17]

Bez trvalé aktualizace a zdokonalovdni strategie nem(iZze Zadnd organizace ¢i podnik
v budoucnosti prezit. Podminky, které dfive byly konstantni, se méni se zvysenou rychlosti.
Pouziti dostupnych metod, instrument( pro strategické fizeni asto nevyhovuje aktualnim
pozadavk(m, protoze bézné dostupné metody predstavuji zpravidla izolovany, nekomplexni
pristup ke strategii.

Jednim z dostupnych feSeni je uplatnéni tzv. komplexniho strategického rizeni, které
v sobé zahrnuje pét fazi: 1. identifikaci vychoziho stavu pro pfijeti strategie - definovani
poslania vize, 2. pochopenisloZitosti a dynamiky strategickeé situace, 3. vypracovdni ndvrhu
moznych strategif, 4. vyhodnoceni a konkretizovdni zvolené strategie, 5. prezkoumdni a re-
alizovani strategie. Komplexnfi strategické fizeni takto nuti analyzovat strategickou situaci
z rliznych Ghld pohledu, z pohledu vsech zdjmovych skupin, porozumét cetnym faktorim
a hnacim silam v jejich provazanosti a dynamice a kriticky se zabyvat zpétnymi vazbami
a Casovymi zavislostmi. [18]

Komplexni strategické Fizeni je zarukou, Ze bude zvolena takova strategie, ktera bude
plné respektovat redlnou strategickou situaci ve vsi komplexnosti a ktera bude mit velké
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$ance na spéch pfi realizaci. U¢elné se jevi dodatecné zhodnocent, zda existuje soulad mezi
strategii a organizacni strukturou a mezi strategif a kulturou dané organizace. To ma za cil
zjistit, zda bude mozné ocekavat hladky, efektivni pribéh realizace strategie, nebo zda mize
realizace strategie narazit na bariéry dosavadni struktury a kultury. [19]

Vétsina organizaci ma ambiciézni plany dalsiho ristu, ale jen malokteré je dokazou rea-
lizovat. Ve studii poradenské spolecnosti Ernst&Young z roku 1997 s nazvem Measure What
strategie”. Z 39 typd nefinancnich dat se ,realizace strategie” umistila z hlediska vyznamu
na prvnim misté, nasledovdna ,dlvéryhodnosti managementu” a ,kvalitou strategie”. Podle
vyzkumu ¢asopisu Fortune pouze ,méné nez 10 % efektivné formulovanych strategii je také
efektivné realizovano”. Jinymi slovy, vétsina spolecnosti ma problémy s realizaci vytycené
podnikové strategie. [20]

Podle provedenych priizkumd vznika propast mezi formulovanim strategie a jeji realizaci tim,
Ze mezi nimi chybivazba. Podle téchto prizkum(i 95 % zaméstnancd netusi, o cem je strategie
organizace nebo tomu nerozumi. Pokud zaméstnanci, ktefijsou zapojeni vinternich proce-
sech neznaji strategii, zcela jisté nemohou firmé pomoci s jeji efektivni realizaci. [21]

V prizkumu uskute¢néném v némeckych podnicich v letech 2003-2004 se ukdzalo,
cepce, chovani konkurence, vyvoj alternativnich strategii, IT simulace, zapojeni spolupracov-
nikd, pravidelna aktualizace strategie. Vysledkem tedy je, Ze (ispésnéjsijsou ty organizace,
které dokazi kombinovat a integrovat rdzné analytické pfistupy nez organizace uplatiujici
jedenizolovany pFistup — vyvoj alternativnich strategii zvysuje nadéji na Gspésnost strategii.
Presto omylem obecné pretrvavd dlivéra ve spravnost jediné zpracované strategie. Provedeny
prizkum také ukazal, Zze pouze 19 % dotdzanych firem pouziva pocitacovou simulacivanaly-
tické fazi pripravy strategie a pouze 4 % firem ji pouzivaji pti vyvoji strategickych alternativ.
Ackoli 70% dotdzanych firem oznadcilo zapojeni pracovniki jako vysoce ddlezity faktor pro
Uspésnost strategii, pouze 51 % dotazanych firem informuje své zaméstnance cilevédomé
o obsahu strategii. Systematické vzdélavani zaméstnanc ve strategickych otdzkach probiha
jen ve 42 % dotdzanych firem. [22]

Strategické fizeni neznamena jenom stanoveni sprdvné strategie, ale predevsim musi
byt obsazeno v motivacnim systému organizace. To, jakym zplsobem maji byt hodnoceni
a odménovani pracovnici organizace, zdsadnim zplsobem ovliviuje jejich chovédni a tim
ibudoucnost organizace. PFimo v motivacnim systému je obsazena zasadni soucast strategie
- hodnoty a priority.

Zapojovat spolupracovniky do strategickych proces( vytvari predpoklady pro identifikaci
zaméstnanc( se strategickou orientaci firmy a je zdrojem jejich hlubsi motivace. Bez takového
zapojeni zaméstnancd z{istavaji nevyuzity znalostni potencidly zaméstnanc(, ktefi dokdzou ¢asto
zachytit slabé signdly dilezité ze strategického hlediska mnohem dfive nez management.

V turbulentnim prostfedi dneska je pravidelné pfizplsobovanf strategii zménénym pod-
minkam nevyhnutelné. Divodem mUze byt vyss$i ocekavani verejnosti, zmény v rozsahu
a struktute poskytovanych sluzeb, riziko omezeni finanénich zdrojil (organizace jako Minis-
terstvo obrany nenfimunniv(ci pochybnostem o svém hospodarenia dosazenych vysledcich)
atp. Zdsadnije, ze by se nemélo cekat se zménou strategie az nastane krizova situace, nybrz
je tfeba v organizaci uplatnit nepfetrzity hodnotici proces, ktery bude vcas signalizovat
potfebu aktualizace strategie. V této souvislosti lze opét pfipomenout Ashbyho zakon zadouct
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svéta lze Gspésné reagovat jen tehdy, bude-li Fidici systém organizace vykazovat podobnou
riznost jakou vykazuje prostredi. [23]

VySe uvedend argumentace ddva silny signal pro zavedeni metody strategického Fizeni
organizacejakou je Balanced Scorecard (BSC). BSC se odlisuje od dFive pouzivanych metrik
zejména tim, Ze kauzalnimi vztahy pticina-Gcinek vzdjemné propojuje a vyvazuje ukazatele
stanovené pro Ctyfi rlizna hlediska (financni, zakaznické, vnitfnich proces(, ucenia rlstu),
ze kterych je posuzovana ¢innost organizace. Vyvdzenost se pak tyka oblasti souvisejicich
s méfenim, fizenim a komunikaci. Hlavni d¢el BSC umoziuje zaméFit pozornost a zdroje na to,
co md vyznam pro napliovani poslani té které organizace - jddrem BSC je nejen strategie
organizace, alei schopnost dlsledné a efektivné Fidit jeji realizaci.

Pro doplnénfje tfeba také uvést, ze mezi alternativni koncepty fizeni se zafadily metody
jako napf. TQM (Total Quality Management), controlling, reengineering, orientace na projekty
a zejména pak procesni fizeni, které se stalo imperativem doby. Zavést a rozvijet systém
procesniho fizeniv souladu s normou IS0 9001:2001 s cilem méfit, optimalizovat a zvySovat
droved organizaénich struktur bylo i krédem Koncepce vystavby profesionalni Armady Ceské
republiky a mobilizace ozbrojenyich sil Ceské republiky. [24]V nasledné kapitole si proto
dovolim procesni model okomentovat.

Procesné orientovana organizace

Procesni fizeni organizace je trendem, ktery se v praxi prosazuje vice nez 15 let. Procesné
fizena organizace a procesné fizené informacni a komunikacni technologie (ICT) se staly
nositelem inovace v fizeni. Jiz na konci minulého stoleti bylo zfejmé, Ze Gtvarové Fizena
organizace narazela na problémy, kde zajmy jednotlivych Gtvart mohly byt v rozporu s cili
organizace; navic také nejednoznacnd doba reakce organizace na vyznamné podnéty ¢i uda-
losti. Odpovédi na tyto problémy bylo zavadéni procesni orientace, kde klicovymi procesy byly:
formulace strategie a jeji prosazeni, vyvoj nové sluzby ¢i produktu a definice a optimalizace
jednotlivych proces(. [25]

Pfi implementaci procesniho Fizeni se vSak ukdzalo, Ze je velmi nebezpecné aplikovat
doporucené metodiky a standardy mechanicky. Kazdou z metodik je nutné pfizplsobit spe-
cifickym podminkam konkrétni organizace ¢i podniku. To si neuvédomuji nékteré organizace,
které pristupuji k definici podnikovych procest jako k projektu, kterym se instaluje stan-
dardni softwarovy produkt. Aplikace procesniho fizeni s vhodnym propojenim se sluzbami
ICTje dlouhodoba aktivita, kterd narazi na celou fadu kritickych faktord Gspéchu a vyZaduje
specifické znalosti a dovednosti. [26]

Kvalita procesniho fizenije podminéna fadou kritickych faktord dspéchu. Mezi nejvyznam-
néjsi se fadi zména zplisobu uvazovdni manazerd, nebot procesni fizeni vyzaduje jiné znalosti
a dovednosti nez klasické Gtvarové fizeni. Néktefi manazefi je nemaji a nejsou tim schopni
pfijmout ani aplikovat nové zodpovédnosti a pravomoci z procesniho fizeni vyplyvajici.

Z tohoto pohledu se jevi zavedeni metody Balanced Scorecard (BSC) ve spojitosti s apli-
kaci procesniho modelu velmi optimalnim FeSenim pro takové komplexni organizace jakou
je i Ministerstvo obrany, nebot systém fizeni pravé za pouziti zasad BSC dokdaze integrovat
souhrn strategickych cil, kritickych faktor(, klicovych ukazatell vykonnosti a opatfeni pro
spravné strategickeé rizend.
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Balanced Scorecard

BSC predstavuje strategicky systém fizeni organizace, ktery rozpracovava a prevadi poslani
a vizi organizace do specifickych cil(i, do uceleného a srozumitelného souboru méritek a uka-
zatell financni a nefinancni vykonnosti, které poskytuji ramec pro posuzovani Gspésnosti
strategie a systému fizeni. Pavodni koncept byl vyvinut na pocatku 90. let Robertem Kaplanem
a Davidem Nortonem na Harvard Business School. Vychodiskem byla kritika silného finanéniho
zaméfeni americkych systémd fizeni. Metoda BSC dokdzala spradvné nasmérovat organizaci
za soucasného mérent (systém, ktery nelze méfit nelze ani Fidit), stanovit pravidla a vytvorit
podminky pro fungovani systému fizent, vyvazit cely systém hodnocenivykonnosti a preferovat
ukazatele podle specifického zaméfeni organizace a v souladu se strategii. [27]

Organizace riiznych typd a zamérent, jako napf. organizacni slozka statu zabyvajici se obrannou
¢innosti - Ministerstvo obrany - potfebuje informace, které popisujivztahy mezi vstupy a vystupy.
Potfebuje chapat Fizeny systém komplexn€, neni mozné se omezovat jen na vyuzivani dilcich uka-
zateld. Pri uplatnéni metody BSC, centrem je vize a strategie a toto centrum je obklopeno ctyimi
perspektivami (financni, zékaznické, vnitfnich procesd, zaméstnanc(ij. ucenia rdstu). BSC pravé
umoznuje definovat vyvazené cile z téchto klicovych hledisek & perspektiv (navic, zakaznickou
perspektivu a perspektivu uéeni se a riistu zddnd z predchozich koncepci fizeni - controlling, pro-
cesnifizeni & reengineering — nebrala v dvahu [28]). Finanéni hledisko dava odpovéd na otazku,
jakych finanénich vysledk( musi organizace dosdhnout, aby uspokojila své vlastniky (investory).
Zakaznické hledisko ika, jakou hodnotovou vyhodu musiorganizace nabidnout svwym zakaznikim,
tj. u statni organizace typu ministerstva obrany to odrazi komplex vztahii mezi obyvatelstvem,
statem a nadnarodnimi organizacemi typu NATO, EU, OSN, OBSE aj. Hledisko internich procest
definuje procesy potfebné pro vytvoreni pozadovanych hodnot a vysledkd. Perspektiva uceni
searistu zahrnujeinfrastrukturu nezbytnou k optimalnimu préibéhu internich proces(ia zahrnuje
vedle znalosti a schopnosti zaméstnanc(i také technologie a pracovni klima. [29]

Celé fungovdni organizace determinuji pozadavky na vystupy, které urcuji potfebné para-
metry internich procesd. BSC p¥i spravné aplikaci umoznuje vzajemné propojeni méritek
a zjisténi pFicinné souvislosti, stanoveniindividualnich i tymovych cil(, alokaci zdrojd, roz-
poctovani, planovani, strategickou zpétnou vazbu a proces ucenf se. Diky transparentnosti
vztahl prFicina-nasledek [ze tedy implementovat strategii a sdélovat ji jednotné na vSech
Grovnich dané organizace. [30]

BSCje tedy zdkladem integrovaného manazerského systému, ktery uréuje priority a kri-
tické faktory dspésnosti, sladuje a podporuje nasledujici klicové procesy organizace:

O vyjasnénf a aktualizace strategie,
projedndni strategie uvnitf organizace,
uréenf strategickych iniciativ,
propojeni cild oddélent a jednotlivcl s celkovou strategif,
ziskani pruzné zpétné vazby o vykonnosti proces(,
stanoveni procesu uceni a neustdlé zlepsovani organizace,
identifikace a analyza potencialnich rizik,
zavedeni dUsledného fizeni rizik.

0000000

Teprve propojenim jednotlivych cil(i organizace, zndzornénim fetézcl ptiin a nasledki
a zohlednénim vzdjemnych zavislosti mezi cili dosahne organizace uceleného pohledu na per-

173



spektivu swych strategickych moznosti. Retézec pFicin a nésledkd je vlastné vyjadfenim samotné
strategie formou strategické mapy, ktera obsahuje jednotlivé prvky strategie a jejich vzajemné
vazhy. Znalost vSech souvislosti umoznuje modelovat dynamiku strategickych scénafii a iden-
tifikovat cile, jejichz splnéni nejvice koreluje s findlnim Gspéchem organizace. [31]

Pro spravné pochopeni a zavedeni celého systému je nutné si uvédomit, Ze p¥iciny a d-
sledky neplisobi v klasické linedrni vazbé. Dilezité je vystihnout vzajemny smér plsobeni
méritka a hybného faktoru a zndzornit podstatu — zpétnovazebni smycku. Je nutné si uvé-
domit, Ze pokud jeden faktor pdsobi na druhy, tak ve vétsiné ptipad( také druhy plsobi
na prvni a timto plsobenim vznikd novd kvalita. Navic, organizace je slozity systém, ktery
nemizeme chdpatjako uzavieny - postihnout vSechny existujici vazby je nemozné a s timto
omezenim se musi pocitat. Pro efektivni zvladnuti fizeni organizace proto neni nutné byt
expertem ve vsech oblastech jeho fungovdni, ale vidét souvislosti a byt schopen jednotlivé
Casti spojovat v produktivni celek - vnitinivztahy v systémech odhaluji uspofadani zpétnych
vazeb urcujicich chovani. [32]

Dalsim neptehlédnutelnym aspektem narusujicim uvazovaniv linearnich vazbach je zpoz-
déni. Naprosto typicky ocekdvame, Ze zména se odehraje rychleji, nez je realné mozné. Nase
netrpélivost ma celou fadu negativnich ddsledkd. Predevsim nedokdZzeme dostate¢né vnimat
zmény, zapomindme na ¢asovou setrvacnost, ¢asovou prodlevu mezi realizaci ndpravného
opatfeni a okamzikem, kdy se projevi vysledek opatfeni ve zméné systému (v méfitelnych
ukazatelich). Pokracujeme v dalich napravnych opatfenich, i kdyZ pro zménu stavu bylo
uc¢inéno dost a je nutné cekat, az se zména projevi. Typickou reakci byva konstatovani,
Ze prijaté opatreni zfejmé nefunguje a je tedy potreba v lepSim pfipadé daného reseni pou-
zit vice, nebo v horsim ptipadé vyzkouset néco jiného. Nebo naopak, nékdy véc vzdavame,
protoZe se zdanlivé nic nedéje. Témto omyliim je tfeba predejit vizualizaci BSC, modelovanim
zpétnych vazeb a zahrnutim jejich zpozdéni. [33]

Celou koncepci BSC tedy musi prostupovat systémové mysleni, které se soustreduje
na zakladni organizaéni principy misto na zakladni stavebni kameny systému (systémy jsou
integrované celky, jejichZ vlastnosti se nedaji redukovat na vlastnosti mensich jednotek).
Jednotlivé ¢dsti fungovani organizace jsou davany do kontextu a je s nimi zachdzeno jako
s celkem. A pravé dle téchto princip(i jsou zobrazovany matice BSC. Takze vysledkem celého
procesu sestavovani BSC nenivystizenivsech procesd, ale vytipovani a postihnuti dllezitych
faktor(i, které vykonnost organizace utvareji. Pfi zméné okolnich podminek se pak nutné
méniimatice BSC. [34]
dosazeni by mély byt nastaveny pro dobu tfi az péti let. Kazdd organizace potfebuje nositele
zmén, ktefi tvorbu BSC v organizaci pomohou zavést jako novy manazersky systém. Vyvoj
a zavedeniBSCv organizaci musi zacit od vrcholového managementu organizace. Hlavnije, aby
proces vyvoje BSC nebyl ponechdn na stfednim managementu. Vrcholovy management nesmi
svou strategii tajit, nybrz implementovat pomoci centralniho vedeni a kontroly. Zavadéni
strategie pak zac¢ina ucenim se a zapojovanim lidi (ziskani maximalniho uzitku je podminéno
sdilenim vize a strategie v celé organizaci). Komunikaci strategie a jejim propojovanim s osob-
nimi cili se pomdha vytvaret sdilené chapani mezi vsemi spolupracovniky. Slozenivrcholového
managementu a jeho oddanost jsou nezbytnym predpokladem ziskdni uzitku z BSC. [35]

Shrnu-li, BSC umoznuje formulovat strategii transparentnim zplGsobem s orientaci
na jeji realizaci. Predpokldda formulaci strategickych ciltl ze ctyfech jiz zminénych hledisek
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(financni, zakaznické, vnitfnich procest, zaméstnancd tj. uCenfa rdstu). Tim, Ze BSC definuje
konkrétni ukazatele plnéni strategickych cilli, zajistuje jejich méfitelnost, planovatelnost
a kontrolovatelnost. Jednoznacnd definice strategie je pak podporena pfifazenim konkrétnich
¢innosti k jednotlivym strategickym Gkol(im, uréenim jejich narocnosti na lidské a finanéni
zdroje a prifazenim odpovédnosti za jejich dosazeni. BSC je tedy vychodiskem pro zajisténi
strategické konformity procesii v organizaci a je platformou pro komunikaci strategie napfic
organizaci - rozkldda strategii do fetézci kauzdlnich vztah(, méfi stupen dosazeni strategie
pomoci systému méfitek ze strategicky relevantnich oblasti, umoznuje rozklad strategickych
cill na vzajemné se dopliujici ¢innosti rliznych funkénich oblasti, organizacnich jednotek
a zaméstnanc(. [36]

Metoda BSC neni staticka, ale dynamicka. Méla by byt neustdle hodnocena a aktualizovéna,
aby odrazela nové vnéjsi prostredi a vnitfni dynamiku organizace. Opozdénym zavedenim Ci
nezavedenim metody BSC ztraci organizace pFileZitost k ziskdni efektivniho a dynamického
systému fizeni, ktery ma pruzné definovany zpétné vazby a méritka dspéchu.

Zavadéni BSC

Ve verfejné spravé existuje redlna moznost uplatnit G¢inné a moderni pristupy fizeni
jakym jeiBSCs cilem alternovat &i odstranit fizenijednostranné orientovand a neefektivni.
Zavadéni BSC do oblasti vefejné sprdvy a neziskovych organizaci je vsak stdle doprovazeno
znacnou skepsi. To je dano tim, Ze metoda BSC se prendasi bez nutného prizplsobeni a od-
povidajici modifikace. Ve vefejné spraveé lze realné zavést BSC i pres tvrzeni, které uvadi
Horvath: ,Politici a Grednici statni spravy radi pouzivaji argumentu, Ze innost statni spravy
neniv zadném piipadé otazkou strategie, protoze hlavnim cilem je dobré zabezpeceni ope-
rativnich dkoll.” [37]

Zavadéni BSC do organizace by mélo zacit tymovou praci vrcholového managementu.
Béhem procesu tvorby BSC v organizaci se musi vyjasnit strategické cile a identifikovat
kritické hybné sily, které tyto cile podporuji. Strategické cile musi byt odvozovdny z vize
a zvolené strategie za obecného konsenzu zdcastnénych manazerd. Néktefi autofi proces
vytvareni a sjednocovani modeld strategie oznacuji za zdklad BSC - dspéch je pak pfi-
mym disledkem tohoto ,prvotniho stadia” vytvareni matice BSC. Ta také poskytuje zaklad
pro komunikaci a sdileni odpovédnosti vykonnych manazer( a pfedstavenstva za realizaci
strategie dané organizace. [38] Predpokladem zavadéni BSC je, aby zaméstnanci rozuméli
strategii a mechanismu dosazeni strategickych cild. Zakladem jsou komunikacni a vzdé-
ldvaci programy na téma strategie a posilovani uceni se pomoci zpétné vazby o aktudlni
vykonnosti. Jakmile je strategie pochopena, museji jednotlivci a tymy prevést strategické
cile do osobnich a tymovych cill. AngaZzovanost musi byt bezpodminecné motivovdna sys-
témem odménovani.

ZavadéniBSC lze rozdélit do tfi fazi, do pilotnirealizace, do implementace BSC a nakonec
Casti zavadéni BSC. Jejim vystupem je funkéni model soustavy scorecardd pro dané jednotky
organizace, v¢. funkéniho prototypu softwarové podpory a integrace do procest planovani.
Implementace BSCje zaméfena na pfizplsobeni stavajici komunikace konceptu BSC a vyjas-
néniinformacnich potfebjednotlivych drovnitizeni. Jejim vystupem je navrh nového systému
komunikace, zajisténi datové zakladny pro BSC na trovni zakladniho systému a prizplisobeni
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fidicich prvk{ podle pozadavkd managementu. Kontinualni optimalizace zahrnuje dohled
nad projektem implementace softwarové podpory, zakotveni filozofie BSCv nizsich Grovnich
fizeni a vedeni modifikovanych fidicich proces( s vyuzitim BSC. Tady plati, Ze kazda skupina
uzivatelli BSC md jiné pozadavky na informace z hlediska podrobnosti, prezentace i analyz.
Navic se tyto pozadavky méni nejen s rlistem a vyvojem firmy, ale obvykle i v samotném pri-
béhu zavadéni BSC, coz klade velké naroky na flexibilitu technologie a jeji otevienost. [39]

Kancelar strategického managementu (0SM)

Nékteré organizace dosahly pozitivniho zlomu ve vykonnosti tim, Ze uplatnily BSCa k tomu
prislusné nastroje, které jim umoznily mnohem G¢inné&ji Fidit a monitorovat realizaci strate-
gie. Ovsem nékteré organizace dosahly jesté lepSich a déletrvajicich vysledkd ve vykonnosti
tim, Ze zfdily novy organizacni Gtvar s ndzvem Office of Strategy Management (0SM), tedy
kancelar strategického managementu. Na prvni pohled se mize zdat, Ze to je jen novy nazev
utvaru strategického pldnovdni. Oba Gtvary se vsak od sebe hodné odlisuji. Tradiéni Gtvar stra-
tegického planovani usnadnuje proces sestavovani stfednédobych ¢i rocnich strategickych
pland, ale nehraje zddnou nebo témér zadnou roli v fizeni realizace strategie.

Uspésné organizace si tedy uvédomily, 7e realizace strategie vyzaduje komunikovat strate-
gii a pretlumocitji do planti jednotlivych organizacnich jednotek a dtvar(, napojit na realizaci
strategie osobni cile a motivovat vedouci a zaméstnance. A navic si uvédomily i to, Ze stra-
tegie musi byt testovana, ovéfena v praxi a podle potreby adaptovana v souladu se zménami
okolniho prostredi. OSM se v téchto organizacich stala Gstfednim koordinacnim centrem pro
vsechny tyto tkoly. Nedéld samoziejmé vSechnu praci za vsechny Gtvary, ale usnadnuje cely
proces tak, aby se stal realizovatelnym napftic celou organizaci. [40]

0SM ve skutecnosti zastresuje vsechny stabni dtvary. Vytvoreni centradlniho Gtvaru pro
strategii a jeji realizaci se mize jevit jako nastroj posileni rozhodovani shora dold a potla-
Ceniiniciativy zdola. Ve skutecnosti ale tento (tvar vyvolavd zcela opacny dcinek. 0SM, jako
jednotka s odpovédnosti za realizaci strategie, je vhodnym dstfednim cilovym bodem pro
myslenky, které pak pronikaji celou organizaci. Tyto myslenky se dostavaji na porad pracov-
nich manazerskych porad a nejlepsi z nich se pfijimaji k realizaci a zaclenuji se do strategif
funkénich jednotek. Tak dochdzi k tomu, ze OSM je usnadnujicim a inspirujicim orgdnem,
nikoli diktujicim a direktivnim. [41]

Realizovat strategii obvykle znamend uskutecnovat takové zmény, ke kterym mize dat
souhlas jen vedouci organizace. Proto O0SM bude fungovat nejefektivnéji, pokud bude
mit primy pristup k vedoucimu organizace. Pokud by OSM byla utopena kdesi ve struk-
tufe finanéniho dtvaru nebo Gtvaru strategického planovani, tézko by ziskavala pozornost
manazer( pro strategické priority. Nejjednodussi feSeni je proto umistit OSM v organizacni
struktufe vedle Gtvar( pfimo podftizenych vedoucimu organizace, v podminkdch Ministerstva
obrany tedy pfimo ministrovi ¢i jeho vykonnému naméstkovi.

OSM se mize stat vyznamnym funkénim dtvarem, ale to neznamend, Ze musi jit o velky
Gtvar. Nejde o to vytvofit v organizaci novou byrokracii. Pné funkéni OSM by mélo vystacit
se Sestiaz osmi lidmi. Pfitom neninutné, aby to byli Spickovi odbornici ziskani za drahé penize
zexternich zdrojd. Do OSM se mohou dostat lidé, ktefi maji zkusenosti s BSC, se strategickym
planovanim nebo s finanénimi funkcemi, takZe vytvoreni 0SM nemusi predstavovat prirlistek

s_sx

persondlu. Navic podle zkuSenosti dochdzi ¢asto k tomu, Ze ¢&innost 0SM umoziuje zestihlit
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nékteré manazerské procesy a snizit Stabni persondl. Nicméné ispéSnost OSM je tfeba pre-
dev$im hodnotit podle toho, jakou hodnotu pro firmu vytvori Gspésnou realizaci strategie,
nikoli podle toho, kolik lidi usetfi. [42]

Kanceldre strategického managementu vznikaji vétSinou z projektovych tym, které zava-
déji BSC. Prejimaji predevsim nové funkce, které zavedly projektové tymy BSC, postupné vsak
prejimaji i nékteré existujici funkce, které dosud byly soustfedény v jinych Gtvarech, nebo
tyto funkce kontroluji a koordinuji.

OSM by tedy méla plnit nasledujici zdkladni funkce:
vytvoreni a fizeni BSC,
napojenf dil¢ich strategii na strategii organizace,
pfezkoumani strategie a hodnoceni vysledki,
inovace strategie a vyvoj alternativnich strategii,
komunikace strategie,
fizeni strategickych iniciativ,
integrace strategickych priorit s ostatnimi funkcnimi dtvary. [43]

NouNwNne

Zavér

Metoda BSC jiz prekrocila fazi, ktera tuto metodu oznacovala za komercné vyhodnou
a médnfi zalezitost. Je dokdzano ze organizace, které dobte uplatnily BSC a pouzily k tomu
prislusejici nastroje, dosdhly pozitivniho vyvoje ve vykonnosti. Bohuzel, systém strategického
fizeni ve vétsiné stdtnich organizaci, tedy organizaci nevytvarejicich zisk, podléha zasta-
ralému mentdlnimu modelu a je doposud prevazné tvoren procesy provadénymi izolované
rdznymi Gtvary s rGznymi liniemi komunikace a reportovani. Problém tohoto tradicniho
pFistupu je v tom, Ze aktivity se provadéji bez koordinace ze strategického hlediska. Tim
vznikd propast mezi strategii a procesy v organizaci.

Mnohym zahrani¢nim organizacim, obdobnych Ministerstvu obrany, se podaftilo zlepsit
vykonnost ddslednym soustfedénim se na realizaci strategie zavedenim metody BSC (pro-
biha s rliznouintenzitou a drovni ptiblizné od r. 1998). Zkusenosti z praxe téchto organizaci
potvrzuji Gcelnost zavedeni BSC, stejné taki vytvofeni kanceldre strategického managementu
(OSM), ktera v organizaci vytvdri roli dstfedni Fidici a iniciativni jednotky celého strategic-
kého managementu. To zajistuje, Ze strategie je plné promitnuta na vSech fidicich dGrovnich
a do vSech navazujicich aktivit.
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Ing. Jana Ondrdckova
Analyza vybranych metod a postupu vybéru
a hodnoceni dodavateli

Whleddvdni a volba dodavatele je v podnikové, ale i armddni praxi mimorddné ddleZitym,
mozno Fici klicovym pfipadem rozhodovdni, nebot dodavatel a jim zajistované komponenty
rozhoduji o tspésnosti odbératele na trhu v oblasti kvality ndkupni produkce, ndkladovosti
a drovni poskytovanych sluzeb. Cim vétsi ndkupni moZnosti a tedy ¢im vice dodavateldi mdme
k dispozici, tim toto rozhodovdni nabyvd na zdvaznosti.

Pro zajisténi efektivni ¢innosti ndakupniho oddélent je nutné nejdrive zjistit kvalitni
informace o dodavatelich. Dobra znalost dodavatele, jeho slabin a pfednosti, jeho zamérd,
problém(, jeho povésti, image a znacky, to vse pFispiva k efektivnimu fizeni nakupu. Aby-
chom spravné rozhodli od koho budeme nakupovat, musi byt informace objektivni a in-
tenzivni a musi byt sprdvné nastavena kritéria, kterd musi byt brana na zfetel pfi volbé
dodavatele.

Vybéru dodavatele tedy predchdzi ndrocné ziskdvaniinformaci, k némuz dochazi prostred-
nictvim vyzkumu na ndkupnim trhu. Pfi tomto vyzkumu mohou byt vyuzita data z primarnich
i sekunddrnich zdroj(. Primarni informace jsou ziskany pfimo v terénu obvykle metodou
dotazovani, mohou byt povahyjak kvantitativni, taki kvalitativni. Druhy typ dat se vétSinou
pouziva pred samotnym vyzkumem k upfesnénijeho cild.

Site potrebnych podkladd je ddna také tim, zda se jedna o prvni nakup, modifikovany
nakup nebo o opakovany ndkup. P¥i prvnim ndkupu je novost vysokd, potfeba informaci
maximalni a je nutné projit vsemi ndkupnimi fazemi a brat v dvahu vSechny mozné alter-
nativy. Pokud se jednd o modifikovany nakup, objekt nakupu jiz cdste¢né zndme, potteba
informacijiz nenitak velkd a nové alternativy jsou omezené. V pfipadé opakovaného nakupu
jiz detailné zndme moznosti dodavatele, nenf tfeba Sirsich informaci a jiZ nebereme zfetel
na dalsi alternativy.

Velkou roli hraje také dalezitost dodavaného produktu pro podnik. Daleko peclivéji a de-
tailnéji se bude vybirat dodavatel suroviny, ktera tvofi podstatnou cast vyrobku a kterd
zasadni zpldsobem ovliviiuje stav naseho konecného produktu, nez dodavatel zasobujici
firmu pomocnym materialem.

Mezi zékladni zdroje informaci pro vybér a vyhodnocovani dodavatell patfi:

0O osobni kontakty (zndmi a kolegové v ttvarech nakupu jinych podnik(),
vlastni evidence o vykonech dodavatel(l (evidence dodavek, fakturace),
odborné ¢asopisy, regiondlni firemni katalogy,
odborné komory,
poradenskeé firmy,
vystavy a veletrhy,
zprdvy z obchodnich jednand,
inzeraty a reklama dodavatele (brozury, katalogy, prospekty),
internetové stranky dodavatele.

0000000 DO

179




Ndkup¢i musi umét ziskat nejuzitecnéjsiinformace o trhu, spravné je vyvhodnocovat a vy-
uzivat, aby byl schopen zvolit kvalitniho dodavatele.
Rozhodovani o dodavateli je slozity proces, pfi némz je nutno brat v Gvahu fadu kritérif
tykajicich se celého marketingového nakupniho mixu a dal$ich vnitropodnikovych i vnéjsich
faktord. Kvalita volby nasledné ovliviiuje vysledky hospodarfenia v kone¢ném disledku md vliv
na realizaci cild dlouhodobé strategie rozvoje. Samotnému rozhodovani predchdzi narocna
faze ziskavani pocetnych soubord informaci, po némz nasleduje dalsi nakupni komunikace
s dodavatelem.
I kdyZje nakonec o dodavateli na zékladé uskutecnéného vybérového fizeni rozhodnuto,
nelze ustatv hledaninovych ndkupnich pfileZitosti, tzn. v posuzovénia vybéru jiného nového
dodavatele, ktery nabizi lepsi podminky spoluprace.
PFi vlastnim rozhodovani o dodavateli mize ndkupci vyuzit nékterou z téchto metod:
QO expertni odhad (tymu nebo jednotlivce), kdy ¢leny tymu jsou pracovnici nakupu
a management podniku,

Q porovnani nabidek - z hlediska nakladovosti dodavatele,

Q kombinované metody - jedna se o kombinaci predchozich metod, nejvice vyuzivana
v praxi,

Q scoring model.

Pro hodnoceni dodavatele pomoci scoring modelu, je nutné nejprve stanovit si na zékladé
subjektivniho hodnoceni tzv. hodnotici kritéria a pridélit jim vahy. Kazdy podnik md jiné
priority a zalezi pouze na ném, které parametry si zvoli a jaké vahy jim pridéli.

Mezi zékladni hodnotici kritéria patfi:
spolehlivost dodavky,
pruznost doddvky,
kvalita,
platebni podminky,
cena,
rychlost dodavky,
pristup zaméstnancd,
moznosti slev,
zéruky a servis,
vykony a potencidl vyvoje, vybaveni pracovniky a technikou dodavatele,
vyrobné-technickd bezpecnostni opatfent,
kvalifikace pracovnikd a jejich pripadné doskolovani,
baleni,
odhad Zivotaschopnosti dodavatele atd.

O

[ Iy oy I Iy Iy Wy

Na zakladé ziskanych informaci je kazdy dodavatel ohodnocen body u vsech nadefino-
vanych kritérii. Dale se pak u kazdého faktoru a dodavatele vypocita slozené ohodnoceni,
a to vynasobenim bodového ohodnoceni dodavatele u daného faktoru a diilezitosti tohoto
faktoru, kterd je reprezentovana vahou. Souctem slozenych ohodnocenijednotlivych faktor(i
se ziska celkové ohodnoceni dodavatele, které lze jiz srovndvat.

V konecné fazi provedeme zatazenijednotlivych dodavateld do kategorii na zakladé dosa-
Zeného celkového hodnocend.
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Zakon rozlisuje dva zakladni druhy kritérif pro vybér vhodného dodavatele vefejné zakdzky,
se zadavatel hodnotit nabidky podle ekonomické vyhodnosti, pak hodnoti nabidky podle dil-
Cich kritérif, ktera stanovitak, aby co nejlépe vystihovala predmét zadani. Pfesna specifikace
kritérii zakazky se zda byt klicovym problémem, nebot na ni zavisi Gspéch celého procesu.
Zadavatel je nasledné povinen stanovit jednotlivym kritériim vahy, podle dllezZitosti a déle
kritériim jednotlivych dodavateld ohodnoti body, podle toho, jak dana nabidka odpovidd
kritériim.

Zmého pohledu by méla byt tato bodovaci metoda doplnéna o hodnoceni dalsi nezavislou
stranou, ¢imz by se cely proces vybéru a hodnoceni dodavatele vice zprihlednil a objektivi-
zoval. VyuZit k témto Giceldim by se dala nap¥. hodnotici metoda CANL - tzv. S.P.A. a zadavatel
by své rozhodnuti mohl opirat o vysledky analyzy, ¢imz by se zabranilo pfipadnym pokusdm
o0 zpochybnéni vybérového fizeni.

S.P.A. znamena Supplier Potential Analysis neboli analyza potencialu dodavatele.

Produkt Ceské asociace nakupu a logistiky (CANL) vznikl jako reakce na potfeby fediteld
a vedoucich nakupnich dtvard s cilem: jednotné, systematicky a maximalné efektivné hod-
notit své dodavatele.

Jde o snahu uplatnit jednotnou metodiku hodnoceni potencidlu dodavateld, a to prede-
vsim z pohledu jejich budoucnosti a identifikace moznosti rozvoje spoluprace.

Produkt S. P. Analysis je komplexni analyza spolecnosti v oblasti vedeni, strategie, mar-
ketingu, zdrojd, procestl a vysledkl podnikani, béhem niz je zjistén stav firmy a potencial
budouciho zlepsen.

Analyza je provadéna tfeti, nezavislou stranou dle jednotné metodiky schvalené Ceskou
asociaci pro nakup a logistiku (CANL). Metodika je uznavand ¢leny CANL a model S. P. Ana-
lysis je kompatibilni s obdobnymi hodnoticimi modely béznymi v EU (nap¥. model business
excellence EFQM).

K éemu je S.P. Analysis?

Cilem je vytvorit jednotnou databazi dodavatel(i a zamezit poméfovani dodavatell rdzné
kvality a velikosti ve vybérovém Fizeni/aukci, soucasné zjednodusit a zkratit proces kvalifi-
kace do VR/aukcf.

Do vybérovych Fizeni jsou nasledné zvani pouze dodavatelé kvalitativné a kvantitativné
srovnatelni a jedinym hodnoticim kritériem uz je pouze cena.

V dalsi etapé budovani partnerské spoluprace bude skryty potencial dodavatele vyuzit
pfi optimalizaci naklad( vedlejsiho pofizeni (kromé ceny dodavky se jednd o mnozstevni
rabaty, naklady na prepravu, skladovani, riziko ztrat z dlivodu nedodanf & vad z nejakosti
az po zapojeni do procesd u zdkaznika).

Jaké vyhody plynou obéma stranam z partnerské spoluprace?

na strané odbératele:

0O snizeni poctu dodavatel,

moznosti zkracovani objednacich cykld,

snizeni nakladl (prepravnich, skladovacich, aj.),

omezeni nakupnich rizik (nedoddni, vadné dodavky, pozdni dodavky);

000
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na strané dodavatele:

0 zaruky dlouhodobych objedndvek,

O presné dispozice ze strany odbératele,

O podpora zlepSovani ze strany odbératele, vyména know-how,
O minimum pozastavek pfi placeni.

Dalsi vyhody z nezavislé S.P. Analysis pro dodavatele

Uspora ¢asu managementu firmy p¥i individudlnich zakaznickych auditech provadénych
zdkazniky.

V piipadé souhlasu se zafazenim dotazniku a vysledku hodnoceni S.P. Analysis do jed-
notné databaze dodavatelti CANL - reklama firmy, automatické poptavéani do VR ostatnich
¢lenti CANL nebo jinych subjekt(i (vé. zahraniénich), které poZadaijf o spoluprdci pFi vybéru
dodavateld.

Poradenstvi ke zlepseni podnikatelskych vysledk( — zprava z auditu obsahuje kromé celko-
vého hodnocenitadu doporuceni ke zlepSeni ze viech hlavnich oblasti podnikatelské cinnosti.
Vindividualnich oblastech je mozné doporucit specializované poradenské firmy.

V posledni dobé je ACR kritizovéna, Ze na fadu vybé&rowych Fizenf nevyhlasuje souté7 a oslo-
vuje stdle jednu firmu. Pfikladem m({ize byt smlouva se spole¢nosti OKD Doprava na dodani
177 nakladnich aut Tatra 815 Multilift za 1,2 miliardy korun nebyl vyhlasen tendr. O ndkupu
ministerstvo média neinformovalo. V minulosti celilo kritice jak ze strany novinard, tak
opozi¢nich stran za to, Ze na fadu modernizaénich projektd nevyhlasuje vybérova fizeni
a oslovuje jen jednu zbrojovku.

Kromé tater se to tyka napfiklad svédskych radard Arthur ¢i protiletadlovych kompleti
RBS-70. Z porusovani zékona p¥i zadavéni vetejné zakdzky armadu obvinili Ufad pro ochranu
hospodaFské soutéze (UOHS) v souvislosti s opravou vrtulnik Mi- 17 na kterou nebyl vyhlasen
tendr. Pfedloni vojsko nakoupilo bez standardniho tendru techniku za osm miliard korun.

Ministerstvo se hdji tim, Ze ma na takovy postup prdvo, protoZe uvedené zakazky patfi
mezi strategické, a v takovém pripadé zékon umoznuje tendr nevyhlasovat. V pripadé vozil
Tatra 815 je OKD Doprava navic smluvnim partnerem koptivnické spolecnosti Terex-Tatra a md
povéreni vyrabét a prodavat atypické Gpravy nakladnich aut na bazi tater.

Na zavér bych chtéla poznamenat, ze vzhledem k vySe uvedenym skuteénostem nemusi
byt nejniz$i cena vidy nejlepsim (popt. jedingm) kritériem hodnocent, jak je tomu v ACR
(centralni ndkupy realizuje Ministerstvo obrany, jednotlivé slozky ACR realizuji decentralni
nakupy, alejsou v podstaté organizacnislozkou statu — MO) dodnes a investice do kvalitniho
provedeni vybérovych Fizeni se kazdé organizaci jednoznacné vyplati.

Literatura:

OCHRANA, Frantisek. Hodnoceni vefejnych projektd a zakdzek. Praha: ASPI Publishing, s.r.0., 2004, s. 16-19.
LUKOSZOVA, Xenie. Rizeni ndkupu. Ostrava: VSB-Technickd univerzita Ostrava, 2000, s. 33-35.
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Ing. Pavel Vyletal, kpt. Ing. Pavel Foltin, Ph.D.
Vyuziti dynamického modelu procestu pii zadavani
outsourcingu v ACR

Cldnek se zabyvd marketingovymi vychodisky pro realizaci outsourcingu v rémci vybranych
procesii v ACR, autoFi poukazuji na zvidstnosti nakupovaného produktu-sluzby, které musi byt
respektovdny pfi planovani, realizaci akvizice sluzby vcetné jejiho poskytovdni. Ddle se zabyvd
uplatnénim dynamického modelu procesd pri identifikaci uvazované sluzby urcené pro zajisteni
outsourcingem a naznacuje jeho mozné vyuziti v praxi ACR.

Uvod

Outsourcing je metoda, kdy na zdkladé smluvniho vztahu o zajisténi sluzeb se subjektem
stojicim vné ACRjsou zajistovany sluzby ve specifickyich, pozadovanych oblastech slouzicich
k podpofe &innosti Gitvari a zafizeni ACR. Outsourcing je souhrnny nazev pro metodu zajiténi
sluzby, a proto je nezbytné formulovat pro orientaci pfistupu k zabezpecent outsourcingu,
co se sluzbou rozumi a jaké mé jako produkt-sluzba, ktery ACR nakupuje, obecné vlastnosti.
»Sluzba je jakdkoliv cinnost nebo wyhoda, kterou jedna strana muze nabidnout druhé strané,
Jje v zdsadé nehmotnd a jejim vysledkem neni viastnictvi. Produkce sluzby miZe, ale nemusi
byt spojena s jingm hmotnym produktem.” [1] Na zakladé uvedené definice je zfejmé, Ze pfFi
pristupu k predikci potfeb a k akvizici sluzeb je nezbytné ptijmout jiny postup, nez pfi hézné
predikci potreb a akvizici produkti-vyrobk(, a to pravé pro urcité zvlastnosti, kterymi se pro-
dukt-vyrobek odlisuje od produktu-sluzba. Rozliseni zvlastnosti pak determinuje cely dalsi
proces, pri kterém dochazi k pripravé, planovdni a realizaci dané sluzby.

1. Marketingova vychodiska produktu-sluzby

Pro objasnéni piistupu k sluzbé je nutné provést na zékladé poznanivlastnosti produktu-
-sluzby formulaci nasledujicich marketingovych vychodisek.

Nehmotnost sluzby je vlastnosti, kterd pfi jejim nakupu urcuje fadu dkoll, jeZ musime
vyresit ¢i formulovat jiz pfi zadani pozadavku na rozsah sluzby. Pfi respektovani uvedené
vlastnosti je ziejmé, Ze musime pfi formulaci poptdvky po sluzbé nastavit fadu kritérii,
kterymi mizeme rozlisit jednotlivé nabidky pfi poskytovani nabizené sluzby od jednotlivych
dodavateld. Rovnéz stanovenim kritérii pro samotny vykon sluzby v podobé metrik (tvrdych
i mékkych) [2] musime ziskat orientaci pro posuzovani sluzby se zaméfenim na jeji poza-
dovanou kvalitu. Pfi nedokonalém pochopeni uvedené vlastnosti je snaha hodnotit kvalitu
sluzby pouze cenou, coz pfi absenci vySe uvedenych kritérii nemusi byt vzdy optimdlni pro
ocekdvani, co mlze sluzba vlastné poskytnout.

Neoddélitelnost sluzby je vlastnost, kdy sluzba je neoddélitelna od nastroj(i jeji produkce
(napf. sluzba ,strezeni objekt(” musi byt pfitomen objekt, ktery je stfezen, sluzba , posky-
tovani stravy” musi byt pfitomen pfijemce stravy ap.). V tom pfipadé, pfi ndkupu sluzby je
nutné védét, e zdkaznik - ACR (jeho objekt, uZivatel, spotebitel) - je spoluproducentem
sluzby a casto se podili na vytvareni sluzby spolecné s jejim poskytovatelem, napf. jaky je stav
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objektu a stupen jeho vyznamnosti z hlediska ndroku na stfezenivcetné chovdni zaméstnancl
ACR pFi wkonu sluzby jingm subjektem, vie musf odpovidat vzdjemné nastavenym vztahiim,
jinak by sluzba nemohla byt poskytovdna v pozadované kvalité a rozsahu. Pfi ndkupu takové
sluzby je nutné doplnit kritéria uvedena u charakteristiky nehmotnosti sluzby o pozadavky
vzajemné nastavenych vztah, véetné jejich fizeni napf. pomoci smérnic a norem, technic-
kych podminek apod.

Variabilita sluzby je vlastnosti, kterd souvisi pfedevsim se standardem kvality sluzby.
[3] V procesu poskytovani sluzby jsou pFitomni uZivatelé & spotfebitelé ze strany ACR a za-
méstnanci poskytovatele sluzby. Pro zabezpeéeni pozadované kvality je pfi realizaci nakupu
nutné nastavit nejen pravidla pro hodnoceni sluzby jako takovd, ale také pravidla tykajici
se chovani jednotlivych osob Gcastnych pFi poskytovani sluzby, a to zejména tehdy, kdy
uzivatel sluzby neni totozny s objednavatelem ¢i zadavatelem sluzby. PFi absenci takovych
norem, nebo pravidel je mozné ocekdvat, Ze sluzba nebude mit totoznou - ocekavanou kva-
litu (pro zadavatele ¢i uzivatele sluzby) a z tohoto ddvodu musi byt soustfedéna maximalni
pozornost pfi vybéru a planovani rozsahu stavajicich cinnosti, které budou zabezpecovany
outsourcingem. Je mozné konstatovat, Ze uvedena vlastnost je dominantni pfi rozhodovani
kdy, kde, jakou a jak budeme stavajici ¢innost outsourcingem zajistovat.

Znicitelnost sluzby je vlastnostivyplyvajici z nehmotnosti sluzby. Nelze-li sluzbu sklado-
vat, uschovdvat je mozné také konstatovat, Ze sluzba, ktera nebyla poskytnuta je pro dany
Cas nendvratné znicena. Z uvedeného plyne, Ze pfi nakupu sluzby bude nutné stanovit takové
metriky, které by zabezpecily jeji kvalitativni a kvantitativni hodnocent a v ndvaznosti na to
moznou reklamovatelnost takto znicené sluzby, ¢i stanoveni postup(i vzajemnych vztah( pro
aktualizaci vztah( v pfipadé, Ze sluzba nebyla nebo nebude poskytnuta pro jeji nadbytecnost
nebo naopak pro jeji vymezenou nedostatecnost.

Nemoznost vlastnictvi je vlastnosti souvisejici s jeji nehmotnosti a znicitelnosti. PFi
nakupu sluzby je nutné si uvédomit, 7e na zadavatele outsourcingu (subjekt ACR) nepfechazi
vlastnické prdvo, ale pravo na poskytnuti pozadované sluzby. S tim Gzce souvisi stanoveni
metrik vjakém rozsahuje sluzba povazovana za poskytnutou, na jakou sluzbu mé ACR prévo,
jakd sluzba byla za dohodnutou cenu poskytnuta, apod. Skutecnost plného uplatnéni prava
na vymezenou sluzbu vede k realizaci pozadavku na velmi peclivy vybér dodavatele sluzby.
Vybér dodavatele musi probihat podle kritérii navazujicich na samotny vykon sluzby (napf.
Groven nabidnutych technickych podminek vykonu sluzby, apod.).

Dilci zaver

Z vlastnosti sluzeb vyplyvaji tato zakladni vychodiska pro pripravu, pldnovani, akvizici
a uzivani vybranych ¢innosti prostfednictvim outsourcingu:

O Vybér druhu sluzby musi byt zddvodnitelny z hlediska pfinos( pro zadavatele a uzi-
vatele - ACR.

O Pro rozsah sluzby (proces) musi byt formulovany technické, technologické a jiné
pozadavky a v souvislosti s tim musi byt nastaveny tvrdé a mékké metriky - métitelné
a hodnotitelé ukazatele a vyjadreni jednotlivych kontrolovatelnych ¢innosti a tloh,
ze kterych se pozadovana sluzba (poZadovany proces) sklada.

0O Vybér dodavatele sluzby musi byt odpovédny a zalozeny na mozném vyhodnoceni
zadanych kritérii vybéru (nejen cena sluzby).
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0O Vzdjemné vztahy dané obchodni smlouvou by mély byt flexibilniho charakteru pro
jejich moznou disponibilni Gpravu podle potfeb zadavatele (uzivatele) sluzby.

0O Je nezbytné normativné vymezit vztahy a chovanijak poskytovatele sluzby ve vztahu
k Gcastnikiim procesu poskytovdni (zadavatel, uzivatel), takivztahy a chovani zada-
vatele a uzivatele k poskytovateli.

2. Procesni pohled na sluzbu

Pro ACR [ze definovat komplexni proces poskytujici koneény produkt jako: ,Systém ¢in-
nosti a dloh, ktery vyuzivd vstupy, stanovenou strukturu a organizacni stupné tak, aby
v uréeném case, za stanovenych nakladd a pozadavkd uspokojil cil svého zfizeni - potfeby
verejnosti (obranu, apod.), nebo vytvofil prostfedi pro uspokojeni vefejnosti.” Vzhledem
ke skute¢nosti, ze v ramci jednotlivyich prvki systému organizace ACR probihajf jednotlivé
transformaéni - dil&f procesy, lze definovat transformaéni proces uvnitf subjektu ACR jako:
Systém cinnosti, ktery v ramci vybraného segmentu organizace vyuziva vstupy, struk-
turu a organizacni stupné tak, aby v uréeném case, za stanovenych nakladd a pozadavku
provedl jejich transformaci a tim zajistil vystup - produkt, ktery ma efekt pro nasledny
proces v ramci systému subjekt.” Uvedené definice lze vyjadFit prostfednictvim statického
modelu procesu - viz schéma 1.

ORGANIZACNI STUPEN vymezuje v organizaéni strukture ACR tiroveii procesu
VSTUPY:
o lidsky VYSTUPY:
potencial, PRO({ESY 3 e Transformované
e finanéni Systém cinnosti produkty pro
zdroje, a tiloh ménicich nésledné procesy,
o produkty, vstupy na vystupy KONECNE
e ostatni PRODUKTY.
zdroie.

STRUKTURA vymezuje podminky subjektu (ACR) na zabezpeceni procesu a je dana
odbornosti jednotlivych ¢innosti, pii vyuzZiti specialnich vstupi jako jsou pravidla
a zakony, normy a smérnice, postupy, apod.

Schéma 1: Staticky model procesu

Je mozno konstatovat, Ze sluzba zajistovand outsourcingem je transformacnim proce-
sem poskytujici vystup - transformovany produkt pro dalsi ndsledné procesy v &innosti ACR.
Sluzba, kterou hodlame zabezpecovat outsourcingem, bude mit z hlediska statického procesu
minimdlné podobu transformovaného produktu.

Vstupy:

0O cinnost dodavatele, ktery zabezpecuje dany proces a poskytuje transformovany pro-

dukt pro dalsi pouzitd,

185



O financni zdroje urcené na dhradu dohodnutého rozsahu pozadovaného transformo-
vaného produktu,

O lidsky potencial a materidlni, technické nebo jiné zdroje z vlastni organizacni struktury
ACR podilejicich se na poskytovani sluzby jako objekt sluzby, uZivatelé, nebo napf.
vykonavajici kontrolni funkce.

Organizacni stupen, ktery respektuje danou organizacni troven provadéného procesu
v ramci ACR.

Struktura, kterd vymezuje normativné provadény proces a urcuje vlastnosti transfor-
movaného produktu a vymezuje strukturné segment odbornych cinnosti ACR, kde proces
probiha.

Transformovany produkt je smluvné identifikovana sluzba s pozadovanymi vlastnostmi
za dohodnutou cenu a podminek poskytovani.

Pomoci vztahd mezi vstupy, strukturou a organizac¢nimi stupni lze ve statické podobé
identifikovat kazdy proces a jeho vystup v kterémkoliv segmentu a trovni ACR. Dynamiku
a turbulenci ve které se dany proces a jeho vystup nachazi lze vyjadFit prostrednictvim casu.
Tento popis procesu je obecné znam. Dale lze vyjadrit dany proces a jeho vystup (Gplny ¢i
transformacni) hodnotové tzn. prostfednictvim kvalitativnich pozadavkd na jakost procesu
tj. prostfednictvim kritérii a mékkych metrik na hodnocenivlastnosti vystupu a také prostred-
nictvim kvantitativnich pozadavkd (tvrdych metrik) napf. ndkladd, které byly v souvislosti
s timto procesem na jeho vystup vynalozeny.

Kazdy zkoumany proces (nebo jeho elementarni ¢ast) lze popsat a vyjadFit prostfednic-
tvim parametr(i ¢asu, pozadavk( (kritérii a mékkych metrik) a naklad (tvrdych metrik) - viz
schéma 2. Hodnotime-li jakou charakteristiku ma ACR musime konstatovat, 7e se jedna o velmi
slozitou organizaci, viceoborovy subjekt s mnohocetnou strukturou a mnoha organizacnimi
stupni. V ramci takové organizace pak probihaji sta a tisice transformacnich procest a fadu
z nich lze fesit prostfednictvim outsourcingu.

Pojetim zndzornéném ve schématu 2 je ndm ddn prostor pro stanoveni a hodnocenft
hospodarnosti, Gcelnosti a efektivnosti ve vzdjemnych vazbdch. Stanovenim hodnot pro
kazdy sledovany proces - ¢asovych, kvalitativnich i kvantitativnich, nam umozni fesit jak
standardizaci sluzby, tak i moznou optimalizaci uvadénych veli¢in, a tim zlepSovat proces
poskytovani sluzby.

Organizacni Vystupy
A stupné
Ndklady — / Proces nebo
1 mnozina
‘;/ procesll
L —  Struktura
Vstupy _ >

PoZadavky, parametry, metriky >

Cas

Schéma 2: Dynamicky model procesu (DMP)
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Vyse uvedenym upozornénim na velmi velkou rozmanitost a rozsahlost transformacnich
procesti v ACR jsme chtéli zddrraznit, Ze z hlediska efektivnosti, hospodarnosti a icelnosti nés
zajimaji pfedevsim procesy vybrané pro realizaci prostrednictvim outsourcingu.

Pro znazornénijednotlivych vazeb uvazované sluzby a dalSich procest pouzijeme Ishikaw(v

diagram pficin a ndsledkd (rybi kost), v ramci kterého je mozné zdokumentovat jednotlivé
transformacni procesy v ndvaznosti. Pomoci néj lze stanovit jednotlivy transformacni proces
nebo jeho pribéh a nasledné odhadnout, jaké predpoklady musi byt naplnény z hlediska
fungovani takového procesu z hlediska ¢asu, pozadavkd a nakladi. Nemusi nds zajimat vse,
vradé pfipadl mdzeme hodnotit stav s dil¢imi, ale zndmymi omezenimi a teprve, kdyz se ob-
jevi nutnost fesit vse komplexné, pFistoupit k takovému komplexnimu fesent (schéma 3).

Procesy + produk
y+p ty Procesy +
Procesy + .. & prostredi
lidé Y
H . ¢ g
s 8 K TTPTTTITIT
> S 4
\ .._.i.. 'k‘
* *, Transformacni
proces +
A -
transformovany
produkt
..... .”‘
...... = :
K. Hlavni proces
Procesy + | Procesy +
metody zafizent | .. <
Pomocné procesy

Schéma 3: Isikawilv diagram - Znazornéni jednotlivych vétvi hlavniho procesu [4]

Diléi zavér

Mezi zékladni moznosti vyuziti DMP v praxi patfi:

a

a

Zpracovani popisu pribéhu transformacniho procesu véetné pozadovanych parametrd,
pozadavk( - metrik a ¢asu.

Doplnénizkoumaného transformacniho procesu vcetné parametr(i, pozadavki a casu
v piipadé, Ze nejsou, nebo dosud nebyly stanoveny,

Analyza rozpadu prvotnich naklad(i vydctovanych organizaci na druhotné (projednot-
livé prvky struktury, organizaéni stupné a vstupy) popf. v ACR nebo jeho asti vzniklych
ve vztahu ke zkoumanému procesu, standardizovanym zplisobem tak, aby mohla byt
zjisténa predbézna ndkladovd cena procesu napf. pro budouci orientaci v nabidkdch
poskytovateld outsourcingu.

Prostfedek pro vypracovani norem a smérnic pro zabezpeceni sluzby z hlediska vnitini
¢innosti a Gloh procesu a z hlediska vazeb na okoli procesu.

Prostfedek pro analyzu nakladd jednotlivych proces, Gloh a ¢innosti a pro nasledné
zlepSovani procesil a dosahovdni jejich vyssi jakosti.

Postup pro vytvareni nakladovych (financnich) standardd produkt(, procesd, Gloh
a ¢innosti.
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0O Prostredek pro pldnovéni, regulaci a kontrolu procesu, Gloh a ¢innosti.

O Ziskani prostredk(i pro omezenivzniku rizik p¥i zajistovani a provadéni sluzby, véetné
vazeb mezi procesy, apod.

O Ziskanidalsiho dGvodu pro provedeni popisu procestl (stejné k tomu musi dojit v souvislosti
s feSenim aplikace souboru norem IS0 9000:2000 a souvisejicich do armadni praxe).

Je mozno konstatovat, Ze je k dispozici nastroj, prostfednictvim kterého by bylo mozné
provadét v rezortu obrany vyhodnocovani dcelnosti, efektivnosti a hospodarnosti po cely
zivotni cyklus produktu.

3. MozZny postup pii vyuziti dynamického modelu procesi pii
zabezpeceni daného transformacniho procesu prostfednictvim
outsourcingu

Pro stanoveni mozného aplikacniho postupuje proveden diléi wcet cinnosti, které je nezbytné
absolvovat pfi planovani, formulaci potfeby a akvizici prostfednictvim outsourcingu:
O Analyza stavajici situace provadéni sluzby, ktera by méla byt prostfednictvim outsou-
rcingu zabezpecovdna minimdlné v rozsahu:

- Popis vazeb procesi prostrednictvim vyuziti Ishakowova grafu pficin a ndsledkd
pro zjistén{ (hlavniho) transformacniho procesu predpoklddané outsourcingované
sluzby a souvisejicich procest a jinych transformaénich produkti.

- Identifikace vybraného (transformacniho) procesu podle dynamického modelu
- DPM, tj. urCeni vstupl, organizacniho stupné, poZzadované struktury, stanoveni
pozadavk - kritérii, mékkych metrik asu, nakladl - tvrdych metrik, vcetné jejich
vyhodnocenfi souvisejicich s poZzadovanou kvalitou ocekdvanou cenou.

- SWOT analyza procesu.

O Podle metodického pokynu ke zpracovani specifikace zakazky v rezortu Ministerstva
obrany pro oblast centralné hrazenych vydaj(i ¢.j. 51983-10/2005/DP-2697 zpracovat
pozadované idaje pro akvizici procesu tak, abyjednou z podminek vybérového fizeni
bylo zpracovanitechnickych podminek (TP) dodavatelem na zékladé mu poskytnutych
kritérii, mékkych a tvrdyich metrik pro danou sluzbu ve smyslu C0S 051625. Zpracova-
nim TP budou ziskany podklady ve kterych [ze promitnout dal$i poZadavky a souvislosti
na zabezpeceni procesu-sluzby a prostor pro vyhodnoceni a vybér dodavatele.

O Ve smyslu Rozkazu ministra obrany ¢.2/2005 a podle Odborné smérnice k dplatnému
nabyvdni majetku a pofizovdni sluzeb v rezortu Ministerstva obrany, kterou se upravuje
zdvazny postup zaméstnanc(i Ministerstva obrany pfi procesu tplatného nabyvani
majetku a pofizovdni stavebnich pracia sluzeb ¢.j. 52343-92/2005/DP-2697 a na za-
kladé stanovenych podkladd fesit porizent sluzby.

Uvedenym postupem by mohly byt zabezpeceny jak marketingové predpoklady uvazované
sluzby zaddvané pro outsourcing, tak i realizovany moznosti, které poskytuje dynamicky
model proces.
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Zavér

Outsourcing lze povaZzovat za jednu z metod, ktera pfi své realizaci napomize rezortu

obrany zabezpecovat v plné §iti fadu dilcich dkold - proces(, které v ramci jeho cinnosti
probihaji, a které nem(ize nebo nechce zajistovat vlastnimi kapacitami. Pro zkvalitnéni
¢innosti pfi pldnovani, akvizici a samotné realizaci outsourcingu je viak nutné splnit dkoly,
které podminuji Gspésnou realizaci predpoklddané nakupované sluzby. Namét ve vyuziti
dynamického modelu procest uvedeny v clanku mize byt prispévkem, ktery pomdze v ramci
ACR Fesit situaci pFi zadavani a uzivani sluZeb prostfednictvim outsourcingu.

Poznamky:

(1]
(2]

(3]
(4]
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metriky” jsou méfitelné ukazatele, ,mékké metriky” jsou formulacnim vyjadienim procesd, tloh a ¢innosti,
které lze hodnotit.
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Historie doklada velmi presvéd¢ivymi diikazy, Ze zaostavani rozvoje teorie eko-

nomiky obrany za potiebami teoretického zdlivodnéni a vykladu vyvijejici se praxe
vzdy celé lidstvo zaplatilo velmi vysokou cenu. Londynsky Mezinarodni dstav pro
strategicka studia ocenil hlavni valecné konflikty ve 20. stoleti castkou témér 10
biliond USD ve stalych cenach roku 1995 (prvni svétova valka stala 2 850 mld; druha
svétova valka jiz 4 000 mld; korejska valka - 340 mld; vietnamska valka - 720 mld;
arabsko-izraelské valky- 24 mld; afghanska valka - 116 mld; iracko-iranska valka
- 150 mld; valka v Perském zalivu - 102 mld). V soucasnosti by pravdépodobnou cenou
obdobného valecného stiretnuti byl zanik lidstva. Z pohledu této hrozby je nutné vni-
mat hlavni diivod, proc je v soucasnosti vysoce aktualni otazka nového paradigmatu
teorie ekonomiky obrany statu jako védy o ekonomickém zabezpecovani pozadované
tirovné vojenské sily v dobé miru a ozbrojeného stretnuti.

Dr. Lubos Stancl, CSc.
Aktudlni problémy teorie ekonomiky obrany stdtu na pocdatku 21. stoleti
Vojenskeé rozhledy 3/2006
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Ing. Renata Koci
Ekonomicka racionalita pfi decentralnim nabyvani
majetku v Armadé Ceské Republiky

Ministerstvo obrany Ceské republiky, jako jiné rezorty vefejného sektoru, se nachdzi v situ-
aci, kdy je tfeba uvdzlivé hospodarit s prostiedky uvolnénymi ze stdtniho rozpoctu. Prispévek
v dvodu Fes problematiku vztahu stdtniho rozpoctu a rozpoctu MO CR, jeho tvorbu a strukturu,
to vse v ndvaznosti na naplriovdni zdsad raciondlniho ekonomického chovdni. V druhé cdsti
se prispévek zaméruje na Cerpdni (vynakldddni) verejnych prostredkii ve vojenskych zafizenich
ACR. Poukazuje na urcité nedostatky pfi realizaci vydajt, které nejsou uskutecriovany v souladu
s hospoddrnym, efektivnim a dcelnym vyuZivdnim zdrojd, jak to vymezuje zdkon o financni
kontrole ve verejné sprdve.

Vyvoj rozpoctu Ministerstva obrany CR ve vztahu ke stitnimu
rozpoctu, jeho tvorba a struktura

Vydaje rezortu obrany rostly v béznych cenach z priblizné 24 mld K¢ v roce 1993 na cca 56
mld v roce 2006. Vydaje a pfijmy rezortu v letech 1993-2006 znazornuje tab. 1. Z tabulky je
zfejmé, Ze v obdobi let 2002 az 2004 doslo k vyznamnéjsimu ndrlstu prijm0 rezortu obrany,
coz bylo zplsobeno predevsim rdstem pfijmd z pojistného a pFijmy ziskanymi odprodejem
nepotrebného majetku z rezortu obrany. Od roku 2003 jsou poprvé celkové prijmy tvoreny
predevsim z pFijm( z pojistného a méné jiz z prijm{ nedanovych a kapitalovych.

Vroce 2006 je planovan prijem z pojistného ve vysi cca 90,2 % veskerych pirijma. Prechodny
nardst vydajd rezortu obrany byl zplsoben v prvni fazi reformy ozbrojenych sil (rok 2003,
2004), a to zejména v dlsledku enormniho rozsahu redukce poctu osob v rezortu obrany,
opousténi posadek, zahajovani modernizacnich projektd a zbavovani se nepotfebného a nad-
bytecného majetku a materidlu (napf. provadéni ekonomickych rozvah rezortem MO o tom,
ktery material nebo nemovitost jsou pro rezort potfebné a vyuzitelné ve srovnanis ndklady
na jejich udrzovani a uskladnénf). [2]

Tab. 1: Vydaje a pfijmy kapitoly MO

Rok / mil. K¢ 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Vydaje kapitoly MO 23.776,6 27.007,7 | 28.275,2 @ 30.508,8 | 31.328,3 37.643,1 41.688,1
Prijmy kapitoly MO 2.181,3 2.102,6 2.045,8 2.256,6 2.295,8 2.540,4 2.349,6

Rok / mil. K¢ 2000 2001 2002 2003 2004 2005* 2006*
Vydaje kapitoly MO 44.669,7 | 44.977,5 | 48,924,1 | 53.193,9 | 52.481,2 @ 52.953,2 @ 55.694,0
Prijmy kapitoly MO 2.460,1 2.607,4 4.732,3 3.791,6 4.006,6 2.779,9 2.760,9

Pramen: www.army.cz, Rezortni rozpocet ze dne 10. 4. 2006.
* schvéleno (ostatni skutecnost)

Se vznikem a ristem novych bezpecnostnich rizik na prelomu tisicileti se stala stdle

aktualnéjsi potfeba zapojeni Ceské republiky do irstho systému kolektivni obrany. Proto
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Ceska republika usilovala o vstup do NATO a stala se jejim élenem v roce 1999. Ceskd repub-
lika spolu s ¢lenskymi staty NATO usiluje o uchovani miru a stability ve svété, zavazala se,
Ze bude poskytovat potrebné sily pro kolektivni obranu a jednotlivé mise Aliance, vcetné
priméfeného zapojeni do jeji vojenské struktury a kolektivniho planovédni obrany. V souladu
s novymi Gkoly NATO se bude podilet na humanitarnich operacich Aliance. K zajisténi dkoll
obrany vlada CR prosazuje budovani modernf armady, kterd bude schopna zabezpecit suve-
renitu statu, plnénijeho mezinarodnich zavazk(i a bude kompatibilni s armadami ¢clenskych
statll NATO. Bude vytvdret podminky pro rozvoj domaciho obranného prdmyslu. Soucasné
se budou realizovat socidlni programy, které povedou k celkové zméné vojenského prostredi
tak, aby se podminky pro sluzbu a Zivot vojak( postupné pFibliZily na droven srovnatelnou
s armadami NATO. [17]

Aby CR mohla za&it plnit tyto zavazky, byljiZ v roce 1996 schvalen usnesenim vlddy ¢. 478/
1996 zamér postupného zvySovani podilu vojenskych vydaji na HDP zhruba o0 0,1% rocné,
tak aby vydaje rezortu v roce 2002 dosahly zhruba 2 % HDP (skutecnost v roce 2002 2,23 %).
Na né&j navazovalo usneseni vlddy CR ke Koncepci vystavby rezortu €. 560/D ze dne 9. Eervna
1999, které stanovilo, Ze podil celkovych vydajii rezortu obrany na HDP vjednotlivych letech
do roku 2004 nepoklesne pod hranici 2,2 % HDP. Rozpoctova politika rezortu obrany zacala
byt silné&ji orientovéna na rozvoj rezortu, a to zejména ve vazbé na élenstvi CR v NATO.

V rdmci Koncepce reformy verejnych rozpocti (usneseni vlddy €. 624 ze dne 23. Cervna
2003), kterd vyznamné ovlivnila i rezort MO, byl pfehodnocen zdvazek vlady, ktery vyplyval
z usneseni vlady €. 1140 ze dne 13. listopadu 2002, které garantovalo, Ze celkové vydaje
rezortu obrany nepoklesnou do dosazeni cilovych operacnich schopnosti, az do roku 2010,
pod Uroven 2,2 % HDP. Podil vydaji kapitoly MO na HDP a na vydajich statniho rozpoctu
zndzornuje tab. 2.

Usnesenivlady ¢. 1154 ze dne 12. listopadu 2003 Koncepce reformy na zménény zdrojovy
rdmecjiz stanovuje vojenské vydaje ve vysi, ktera garantuje pokryti nezbytné nutnych vydaja
pro jeji realizaci. Na léta 2005 az 2010 je uréena v absolutnich ¢astkach s tim, Ze pod tuto
hranici v jednotlivych letech nepoklesnou. 0 sniZeni pdvodné deklarované vyse celkovych
vydajli rezortu obrany rozhodla vlada pocinaje rokem 2004. Stanovené celkové vydaje rezortu
MO v letech 2004-2010 znazornuje tab. 3.

Tab. 2: Vyvoj podilt vydaji kapitoly MO na HDP a na vydajich statniho rozpoctu

Rok / % 1999 = 2000 2001 | 2002 @ 2003 2004 & 2005* | 2006*

Podil vydajti kap. MO na HDP 2,25 2,35 2,10 2,23 2,21 1,9 1,81 1,8

Podil vydaji kap. MO na vydajich

stétniho rozpoctu 7,0 7,1 6,5 6,6 6,6 6,0 5,8 5,8

Pramen: www.army.cz, Rezortni rozpocet ze dne 10. 4. 2006.
* schvdleno (ostatnf skutecnost).

Tab. 3: Vyse vydajl rezortu MO pro obdobi realizace Koncepce po roce 2006

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
mld. K¢

50,7 53,8 58,4 61,3 64,2 67,4 70,3

Pramen: Koncepce vystavby profesiondlni Armﬁdy Ceské republiky a mobilizace ozbrojenyich sil prepracovand na zmé-
nény zdrojovy ramec, schvdlend vlddou CR usnesenim ¢. 1154 ze dne 12. listopadu 2003.
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Nejvétsi podil vydajil rezortu obrany tvofi vydaje na pokryti mandatornich ndrokd k plda-
novanym poctiim jednotlivych kategorii osob (platy a OPPP, pojistné, pridél FKSP a socidlni
davky). Tyto vydaje mély rostouci tendenci do roku 2004, kdy dosahly maxima. Byly spojeny
s enormnim rozsahem redukce poctu osob v rezortu MO (pfedevsim nar(ist socidlnich davek,
odstupného a diichodd) v ndvaznosti na reformu ozbrojenych sil a ukonceni zékladni vojenské
sluzby k 31. 12. 2004. 0d roku 2005 dochdzi ke sniZzovani tohoto podilu a ve strukture vydaji
ke zméné proporci mezi vydaji programového financovani a béznymi vydaji. Dochazi ke zméné
struktury vdajd rozpoctu MO CR.

Podle Koncepce vychdzi optimdlni rozdéleni zdroji pFiblizné na 50 % osobnich (mandator-
nich) vydajd, okolo 20-25 % investicnich a 25-30 % béznyich a souvisejicich vydaji rezortu MO.
[2] Strukturu vydaji kapitoly MO v letech 1999-2006 znazornuje tab. 4 a trend vyvoje proporci
mezi hlavnimi skupinami vydajl kapitoly MO v letech 1999-2006 znazornuje tab. 5.

Tab. 4: Struktura vydajl kapitoly Ministerstva obrany v letech 1999 az 2006
Druh vydajti (v mil. Kc) 1999 2000 2001 2002 2003 2004 | 2005* @ 2006*

Kapitalové vydaje 10.385,6 12.401,7| 11.114,0 10.753,0/ 12.570,7| 11.317,1 | 9.505,0 | 12.584,7

Platy a OPPP, pojistné, pridél
FKSP a soc. davky

Ostatni neinvesticni vydaje | 14.876,9| 15.254,8 15.721,3| 18.121,3| 19.153,7| 20.213,9| 22.206,9 21.435,6

16.425,6  17.013,2 | 18.142,2| 20.049,3| 21.469,5| 20.950,2 21.241,3 | 21.673,7

Tab. 5: Trend vyvoje proporci mezi hlavnimi skupinami vydajt kapitoly MO v letech 1999-2006

Druh vydajt (v %) 1999 2000 2001 2002 2003 2004 | 2005* 2006*
Kapitalové vydaje 25 28 25 22 24 22 18 23
Platy a OPPP, pojistné, pridél

FKSP a soc. davky 39 38 40 41 40 40 40 39
Ostatni neinvesti¢ni vydaje 36 34 35 37 36 38 42 38

Pramen: DOUBKOVA, Jana: Rozpocet - fakta a trendy 2003, 2004, 2005, 2006. Praha: MO CR - Agentura vojenskych
informaci a sluzeb, AVIS, 2003, 2004, 2005, 2006.
* schvaleno (ostatni skutecnost)

Problémy rozpoctu rezortu obrany v minulosti byly zplsobeny fadou neprihlednych
a nerozvaznych zakazek, které vyznamnym zplsobem zatéZovaly rozpocet obrany po fadu
let. Nejvétsi zatizenije spojeno s dokoncenim dfive zapocatych rozvojovych projektd moder-
nizace, predevsim s nakupem letoun( L-159 v poctu 72 kusl, které se postupem casu ukdzaly
jako pfebytecné (objedndvka ve vysi 708 miliond dolar() a s nakladnou modernizaci tanku
T-72 M4 (Z.

Dalsi problémy zplsobuje napf. prondjem stihacich letoun(. V ddsledku neujasnénosti
reforem byly vynakladany nehospoddrné stamiliénové ¢astky na modernizace posadek a ka-
saren, které byly zahy zruSeny a naopak z(stavaji zachovany ty, které byly pouze ,udrzovany
pri Zivoté” a jejich modernizace si nyni vyzadd stamiliénové cdstky.

V ramci reorganizace ACR bylo celkem zruseno 124 Gitvar(i a zaFizent, vytvofeno 16 novych
Gtvar( a zafizeni, reorganizovano 168 Gtvar( a zafizeni. [16] Pfredpokladem tvorby rozpoctu
obrany, v rdmci stanoveného zdrojového rdmce, s ohledem na zasadu napliovaniracionalniho
ekonomického chovani, je i vyvarovat se podobnych zakdzek a rozvojové projekty planovat
v ndvaznosti na cile Armady CR stanovené Koncepci.
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Rezort obrany by mél hledat oblasti, kde lze dosahnout tspor. Uspory v budoucnosti lze
hledat napt. v téchto oblastech:

1. Specializace

Specializace ozbrojenych sil CR je orientovéna do oblasti ochrany proti zbranim hromad-
ného niceni, zejména na identifikaci, detekci a odstranovani nasledk( pouziti chemickych
a biologickych zbranf, vintegrovaném systému protivzdusné obrany NATO v Evropé na rozvoj
a modernizace pasivnich sledovacich systémi a do oblasti zdravotnického zabezpecent,
poskytnuti polni nemocnice, mobilniho tymu biologické ochrany a statické Bio nemocnice.
[3] Tato specializace ACR je finanéné zabezpeéenou prioritou v ramci NATO. Soucasné ji cha-
peme jako nabidku CR na mezindrodnim poli. Specializace je vedena snahou dosahnout tispor
v oblastech, kde je mozné pokryti rizik ve spoluprdci s partnery, aby na druhé strané bylo
zdrojové mozné byt divéryhodnym partnerem, ochotnym pFispivat ke spolecné bezpecnosti.
[2] Tim, Ze se ACR specializuje na urcité oblasti, bude schopna zabezpecit témito prostredky
nejen vlastni bezpecnost, ale bude i pfipravena dostat svym zavazkdm v(ici NATO a ostatnim
spojenciim. Specializaci ze dosahnout Gspor z mnozstvi.

2. Moznosti nepifimého financovani (vicezdrojové)

Uspor v rozpoétu rezortu obrany mize CR dosahnout i formou vyuzivani jinych zdroji
jako je napf. deblokace ruského dluhu (pouziti financnich prostredkd v oblasti programo-
vého financovani reprodukce majetku), vyuziti fondd z programu ,zahranicniho vojenského
financovadni”, poskytovanych USA, a vyuZiti zdrojli z rezervniho fondu rezortu MO (prijmy
ziskané odprodejem rucnich zbrani a optiky, munice, vystrojniho majetku a vyznamného
mnozstvi nahradnich dill k vojenské technice, které by jinak musely byt vynaloZzené zejména
na ekologickou likvidaci munice a stfezeni odprodanych objektil), zejména k zabezpecéeni
dalsiho rozvoje a udrzeni schopnosti ozbrojenych sil CR. [16]

3. Co nejefektivnéjsi vyuzivani spoluprace s privatnim sektorem

ACR by méla vyuzivat sluzeb privatniho sektoru pfedeviim v oblastech, kde nenf nutné,
aby si ozbrojené sily CR udrZovaly svoje vlastni schopnosti, a tam, kde je to vyhodnéjsi.
Stoupl zejména podil privatniho sektoru pfi zabezpeceni pohonnych hmot, stravovani,
tklidu a stfezeni. [16]

4. Zjednoduseni organizacnich struktur

Zasadni redukcia zménou organizaéni struktury MO, novou dislokaci ACR a snizenim poctu
velitelstvi (vytvofeni pouze dvou operacné taktickych velitelstvi ) dojde k dspofe celkového
poctu zaméstnancl rezortu [4], a tim i k Gspofe mandatornich vydaj(i.

Vyse prostfedkd na zajisténi obrany a bezpecnosti bude zdviset na politickych a ekono-
mickych vlivech a na wvoji bezpeénostnf situace. Zakladnim pilifem obrany CR je ¢lenstvi
v NATO zaloZené na transatlantické vazbé. CR se zapojuje do evropské bezpe¢nostnia obranné
politiky EU a prosazuje své zajmy v rliznych mezindrodnich organizacich, rozviji bilateralni
a multilateralnivztahy. Svou obrannou politiku realizuje podilem na transformaci vojenskych
schopnosti NATO, dislednym plnénim pFijatych spojeneckych zavazki a koordinovanou
vystavbou svych ozbrojenych sil. Za nejpravdépodobnéjsi bezpecnostni hrozbu ze povazo-
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vat teroristické Gtoky, vaznym problémem z(istavd proliferace zbrani hromadného nicen,
jejich nosiclia nékterych konvenénich zbrania technologii. Naopak velmi nepravdépodobné
je ohroZenf CR a jejich alianénich a unijnich spojencii masivnim vojenskym konfliktem. CR
se podili na stabilizaci krizovych oblasti, které by mohly ohrozit bezpecnost v euroatlantickém
prostoru, pfedevsim v oblasti Balkdnu, Afghanistanu a Irdku. [16]

Reforma verejnych financi prinesla snizeni podilu obrannych vydajt na hrubém domacim
produktu z 2,21% v roce 2003 na 1,81 % v roce 2005 a do roku 2008 se predpokladd pokles
na 1,68 %. Snizovani tohoto podilu pod troven 1,81 %, vyvozuje pozitivni tlak na efektivnéjsi
vyuzivani pridélenych finanénich prostfedkd.

Ovsem CR se ocitla v roce 2005 pod primérnou trovni obrannych vydajl evropskych
clenskych zemi NATO, ktera cini 1,85 % HDP. Pokracovani tohoto trendu mdze v budoucnu
vést k nutnosti prehodnocenf politicko-vojenskych ambici CR, miize mit negativni dopad
na proces modernizace a rozvoje schopnosti ozbrojenych sil CR a na dosazenf operaénich
schopnosti. [16]

Ekonomicka racionalita pfi decentrdlnim nabyvani majetku v Armadé CR

Finan¢ni zdroje jsou rezortu obrany ptidélovany ze statniho rozpoctu rok co rok (i kdyz
podlejinych zdrojovych rdmc(), coz vyplyvd z toho, Ze jde o Cisty verejny statek, a obrana must
byt vidy zabezpecena. Nemdzeme vtomto pfipadé hovofit o nedostatecnosti rozpoctovych, .
financnich prostredk, ale spiSe o nedostatecné Grovnijejich racionalniho vynalozeni. Jinak
je tomu v podniku, tedy v trzni sféfe, ktery se snazi dosahnout co nejvyssiho zisku, a proto
je pro néj nezbytné nutné, aby se choval ekonomicky raciondlné, tj. hospodarné, efektivné
a lUcelné pri vyuzivani zdrojd. Chovame se v rezortu obrany ekonomicky raciondlné? Tedy
hospoddrné, efektivné a (icelné vynaklddame financni prostredky? Urcité ne. A je to viibec
nezbytné nutné? Domnivame se, Ze ano.

0 ekonomické racionalité rozpoctovych vydajd hovofi i samotna Koncepce a zakon
¢.320/2001 Sb., o finanéni kontrole, ktery vymezuje hospodarnost, efektivnost a ticelnost
jako nezbytné atributy naklddani s vefejnymi prostfedky, tedy i rozpoctovymi prostredky
v podminkéch ACR. Tyto pojmy si vysvétlime déle. Otazkou z(istéva jak zabezpecit ekono-
micky raciondlnivynakladani prostfedk( v praxi. Odpovédi na tuto otazku se pokusime najit
v tomto pFispévku.

Financni prostredky jsou vynakladany pfi Gplatném nabyvani majetku a pofizovani staveb-
nich praci a sluzeb v rezortu Ministerstva obrany (ddle ,majetek”) na dvou trovnich. Majetek
se nabyva centrdlnim a decentralnim zpisobem (zde zafazujeme vojenska zafizent). [9] V tomto
prispévku se zaméfime na druhou oblast, tj. nabyvani majetku decentralnim zplisobem.

Decentralnim zplisobem lze nabyvat majetek, je-li jeho porizeni predmétem zakdzky, jehoz
predpokladand cena bez DPH u jednoho organizaéniho celku rezortu MO nepfesahne ¢astku
2 mil. K¢a nejednd-li se o majetek vymezeny v normativnim vynosu Ministerstva obrany (pro
rok 2006 se jednd o normativni vynos nameéstka ministra obrany pro finanéni fizeni ¢. 3/2005
Véstniku) a nejedna-li se o dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek. [9,11,12] Jednotlivé
organizacni celky realizuji decentralni nakupy k zabezpeceni vlastnich potreb. Pozadavky
na pofizeni majetku se realizuji pouze zadanim zakazky a uzavienim smlouvy. [9]

Zaméstnanci MO (vykondvaji funkce spravce, zadavatele a prejimajiciho) [9] jsou povinni

pfi nabyvdni majetku postupovat s odbornou péci, transparentné a nediskriminacné na prin-
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cipu rovného pristupu umoznujiciho verejnou kontrolu a nakladat s finanénimi prostredky
statniho rozpoctu kapitoly MO dcelné, efektivné a hospoddrné. [12]

Hospodarnost, efektivnost a ticelnost vyuZzivani vefejnych prostfedkii vymezuje pouze
zakon ¢. 320/2001 Sb., o financni kontrole ve verejné spravé. O tento zdkon se opirai pro-
véfovani hospodarného, efektivniho a tcelného vykonu verejné spravy, coz patii mezi hlavni
cile finanéni kontroly. Zakon o financni kontrole ve vefejné spravé vymezuje hospodarnost,
efektivnost a tcelnost vyuzivani vefejnych prostredk( takto:

0O hospoddrnosti rozumi takové pouziti vefejnych prostfedk(l k zajisténi stanovenych

kvality plnénych dkold,

O efektivnosti rozumi takové pouziti vefejnych prostredk(, kterym se dosahne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych dkol(i ve srovnani's objemem prostredki
vynalozenych najejich plnénia

0O dcelnosti rozumi takové pouziti verejnych prostredki, které zajisti optimalni miru
dosazeni cilli pfi plnéni stanovenych tkold.

Zajistit Gcelné, efektivni a hospodarné vynakladani verejnych prostfedki maji jednotlivi
vedouci zaméstnanci (feditelé, nacelnici, ddle ,zadavatel”) organizacnich celkd, ktefi nakupy
realizuji (maji k realizaci ndkupu pisemné povéreni vydané ministrem obrany.). Jaké povin-
nosti vyplyvaji zadavateldm? Vymezime si nékteré z nich.

Zadavatel je povinen, mimo jiné, pred nakupem majetku zjistit, zda potfebny majetek
neni soucdsti skladovych zasob, nebo je jiz nakoupen. Pfitom vychazi z dostupnych infor-
maci a zdrojd, tedy z informacniho systému logistiky nebo pozada o vyjadfeni pfislusného
odborné nadfizeného vedouciho zaméstnance. [9, 12] Jak by to mélo probihat. Pokud napf.
zadavatel neni schopen zajistit rozlétanost letecké techniky (LT) pro poruchu agregatu,
kterou neni schopen vlastnimi silami opravit, ma bud moznost nakoupit agregat novy od vy-
robce/dodavatele, nebo jej nechat opravit. Pfitom musi respektovat pfimérené dodaci Lhiity
a hospodarnost.

Nejprve zjisti moznosti vyuziti skladovych zdsob cestou opradvnéného pracovnika logistiky
zinformacniho systému logistiky (ISL). Pokud je pozadovany agregat na skladé, zada nepro-
dlené pozadavek na jeho vyexpedovania namontovdani na LT. Vadny agregdt m(ize byt, pokud
je opravitelny, dodatecné opraven a zafazen do skladovych zasob, nebo pokud je neopravi-
telny, je s dostatecnou casovou rezervou fesen jeho nakup. Rozlétanost LTje vtomto pFipadé
zajisténa efektivnim vyuzitim skladovych zdrojl a v kratkém Case. Ale zjistuje se v praxi vzdy
moznost vyuziti skladovych zdsob? Myslime si, Ze tomu tak nenf.

Jinou povinnosti zadavatele je, aby pfi dplatném nabyvani majetku sjedndval cenu obvyk-
lou v ¢ase a misté plnéni. [12] K zajisténi této ceny je zadavatel povinen vyvinout veskeré
Gsili a odbornou péci a musi provést priizkum trhu, tj. sezndmit se se situaci na trhu (v ramci
provadéného prdzkumu trhu s vyjimkou zakazek nepatrného rozsahu, tj. zakazek s vysi plnént
do 5 tisic K¢ bez DPH, musi ziskat minimalné tfi relevantni nabidky [12] a prlizkum trhu
se nevztahuje pro nakupy informacnich a komunikaénich technologii uskutec¢nénych na elek-
tronickém trzisti vefejné spravy). [12]

Ale jak je tomu v praxi. Pfikladem mGzZe byt nakup permanentek. Zadavatel oslovi tfi
zdjemce, ktefi stanovi svoji cenovou nabidku (kritériem vybéru ptivefejné zakazce je stano-

cvvo
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zabezpeceno, zZe tato cena je optimalni, tedy cena, kterd nenivy3si, nez cena v ¢ase a misté
obvykld? V praxi to mnohdy zajisténo neni a zadavatel se tim ani nijak nezabyva.

V piipadé, Ze zadavatel provadi ndkup stejné komodity opakované, je opravnén vyuzit
predchozi vysledky svého prizkumu trhu, pokud od jeho provedeni neuplynuly vice nez tfi
mésice a nedoslo ke zvySeni cen nakupované komodity. [12] Timto zplsobem usetii naklady
za novy prizkum trhu. Zadavatel mlze zakazku zadat také primym zaddanim jednomu nebo
vice dodavateldm, tedy bez predchoziho provedeni prizkumu trhu, z d@vodu naléhavé potfeby
(ohrozeni zivota nebo zdravi, havarii). Ddle v pfipadech, kdy z charakteru zakdzky je zrejmé,
ze vsechny nabidky budou shodné (nakup kolk(, dalni¢nich znamek) nebo jestlize by dspora
verejnych prostredk( nebyla dmérna vynalozenym nakladiim spojenych s priizkumem trhu,
mze-liji plnit pouze urcity dodavatel (napf. z technickych dGvod(), jsou-li k Ghradé zakazky
pouzity zvlastni rozpoctové prostredky Vojenského zpravodajstvi apod. [9]

Ptindkupu je ale také nékdy vhodné vyuzivat urcité vyhody. Pokud zadavatel predpokladd
zadani zakdzky stejného nebo obdobného charakteru opakované v jednom rozpoctovém
obdobi, je povinen na tuto skutec¢nost upozornit zdjemce, které vyzyva k podani nabidky
a reflektovat pfi svém rozhodovani o ptidéleni zakazky pfipadné mnozZstevni slevy, pokud je
zdjemce ochoten se k nim zavazat. [12] Zadavatel mize vyuzit ndkupu na leasing, pokud jsou
s timto nakupem spojeny jiné sluzby (odtah apod.). Mély by byt vyuzity vsechny moznosti
slev, bonus@, mimofadnych servisnich podminek ap.

Zadavatel by mél nakupovat materidl vzhledem ke svému Gcelu pouziti. Pokud je nakupo-
van radiopfijimac za Gicelem pFijimani aktualnich informaci, nesmi zadavatel nakoupit hi-fi
soustavu, ale pouze standardni radiopfijimac adekvatni Gcelu pouziti. Pokud dojde ke Skodé
na vozidle a je nutna vyména predniho skla, stoji pred rozhodnutim, jaké sklo je mozné
nakoupit a pritom neporusit zasadu hospodarnosti a Gcelnosti. Je nutné provést vyménu
za ,tmava” skla, ktera jsou drazsi? V tomto ptipadé by Slo spiSe o nadstandardni obménu,
kterd jde nad dcel pouziti vozidla.

Proc¢ jsou v armadé nakupovany nebo pfijimany darem vozidla starsi, kterd potfebuji
rozsahlejsi a ndkladnéjsi opravy, kdyz vyhodnéjsi by bylo investovat do nakupu nového
vozidla. Iv pfipadé zajistovani opravy vozidla je zadavatel povinen se pfesvédcit o jeho dalsi
predpokladané vyuzitelnosti. Je oprdvnén nakoupit pouze opravu primérenou a nezbytné
nutnou k Géelu pouziti, byt kratkodobého. Pokud lze predpoklddat, Ze vozidlo bude v kratké
dobé vyrazeno z pouzivani, nesmi nakoupit jeho rozsahlou opravu. Nenivsak vyjimkou, Ze je
najednom vozidle nékolikrat héhem roku opravovana stejna zdvada, i kdyz by bylo vyhodnéjsi
nakoupit novy nahradni dil. Stejné takje to napt. v pripadé ndkupu vozidla - koupit fabii nebo
mercedes. Nebo pri ndkupu kopirky — nenivzdy nutné zakoupit barevnou kopirku, kdyz bude
vyuzita pouze ke kopirovani predpis(. Neni ani nutné mit v kanceldfi hi-fi, video, televizi,
kozend kfesla apod. Radé&ji bychom méli kanceldr vybavit potfebnymi vykonnymiinformacnimi
a komunikacnimi systémy. Jaky ma smysl nakoupit mycku nddobi, kdyZz v misté jejiho ulozeni
neniodpad, ktery sev nejblizsim roce ani nebude realizovat? Na prvni pohled Zadny. Nenito
ani tcelné, kdyz ji nelze pouzivat, ani efektivni. Moznd byla prizniva cena. Co tfeba zaruéni
Lhaty, kdyz se az po roce, po dvou zjisti, Ze neni mycka funkénf.

Podobnych piipadd je vic. Nakup klimatizaci, které nebudou moci byt pouzivany minimalné
dva roky, za které se planuje oprava elektrického vedeni. Je to v souladu s optimalizaci hos-
podarného, efektivniho a icelného vynaloZzeni verejnych prostredki? A takovych prikladi
ndkupu materidlu, kde lze pfinejmensim pochybovat o naplnéni hospodarného, Gcelného
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a efektivniho vynalozeni vefejnych prostredkd, je celd fada (nakup reklamnich predmétd,
které jsou distribuovany mezi zaméstnance...).

Moznosti feSeni problému ekonomické racionality pfi decentralnim
nabyvani majetku Armady CR

Nejveétsi problém spatfuji, a to nejenjd, ale pfedevsim pracovnici, ktefise s timto problé-
mem setkdvaji dennodenné, v tom, Ze nejsou objektivné definovdny kategorie hospoddrnosti,
efektivnosti a tcelnosti a nejsou vytvofeny elementdrni pfedpoklady, tj. urcena Zddnd zdvaznd
kritéria, standardy, které by urcovaly, kdy se jednd opravdu o ucelné, efektivni a hospoddrné
vyuZziti verejnych prostredkil.

V soucasnosti vlastné neumime hospodarnost a efektivnost definovat ani mérit. Je tedy
nutné zacit od stanoveni zdvaznych kritérii nebo standard(, které by urcovaly, co je hospo-
darné, efektivnia Gcelné vynakladanifinancnich prostredkd. K tomu potfebujeme objektivné
tyto kategorie definovat. O toto vymezeni by se opirali jak zaméstnanci MO realizujici nakupy,
taki finanéni kontrola, ktera by timto ziskala nastroje pro kontrolu a pfipadny postih jejich
neplnéni.

V praxi sejiz uplatiuje urcité vymezeni pro hodnoceni nabidek. Napf. pro verejné zakazky

Ze zdanlivé nevyhodnéjsi cenova nabidka napf. o 5% nam m(ze prinésti o 10-20 % vyssi
efekt? Pravé z divodu hospodarnosti a efektivnosti bychom neméli precenovat vahu pofi-
zovaci ceny. Obecné totiz plati, Ze co je cenové vyhodnéjsi nemusi byt soucasné vyhodnéjsi
ekonomicky.

Pfi hodnoceni podle ekonomické vyhodnosti nabidky posuzuje zadavatel nabidku podle
dileich kritérif (napf. provozni naklady, technické, jakostnf, ekologické nebo funkéni vlast-
nosti predmétu vefejné zakazky, pozadavky na ddrzbu, doba provedeni dila, doba doddnt
apod.) a témto jednotlivym kritériim prisuzuje rozdilné vahy podle jejich vyznamu. Vaha
jednotlivych kritérif musi byt stanovena s ohledem na zajisténi maximalni Géelnosti a hos-
podarnosti nabyvaného majetku nebo sluzby. Volba kritérif, jejich poctu a stanoveni vah je
plnév kompetenci zadavatele. Musi byt ale stanoveny s ohledem na pfedmét vefejné zakdzky
a potfeby uZivatele, pravé s prioritnim hlediskem efektivniho, hospodarného a Gcelného
vynakladani vefejnych prostredkd. [8, 10]

Jakad kritéria vybrat, jaké jim prisoudit vahy, aby byla vybrana opravdu optimalnivarianta?
Opét se dostavame k otazce: Co povazujeme za efektivni, hospodadrné a dcelné vynalozeni
verejnych prostfedkd?

Khodnoceni hospoddrnosti a efektivnosti se nabizi celd fada metod. Rznymi metodami
ohodnocovéni verejnych zakdzek a brannych projektl (vydajovych projekt(l) se zabyva napr.
doc. PhDr. Frantisek Ochrana, DrSc., ktery k ohodnocovani pouziva stupnice a vahy. Problé-
mem vSak m(Ze byt jiz zminéné stanoveni jednotlivych kritérif a jejich vah pro hodnoceni.
V rezortu obrany lze uplatnit pro hodnoceni vydajovych programil analyzu minimalizace
nakladd (CMA - cost-minimization analysis), analyzu nékladd a pfinosi, analyzu efektivnosti
ndkladd, analyzu uzite¢nosti ndkladd. Atributem vech téchto metod je analyza nakladd. Zde
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nardzime na problém vypovidaci schopnosti naklad(i v rezortu obrany a sledovani vztahu
naklady - vykony. Ale to uz by bylo nad ramec tohoto pfispévku.

Zamysleme se nad tim, co m{ze byt pficinou popisovanych nedostatkd v rozhodovani
o0 nakupech? Mnohdy jde ,pouze” o nesoulad, nekoncepcnost v pldnovéni tkoll (nakupu)
askutecnou realizaci ndkup(i a oprav majetku. Prislusnéinstituce, které rozhoduji o nakupech,
nespolupracuji, jejich vzajemna informovanost nebo snaha fesit problémy je podfizovdna
lokdlnim z&jmdm.

Lze tyto nedostatky odstranit? Domnivdme se, Ze ano. Musime se naucit planovat, a to
efektivné. Ne nejprve schvalit a uskutecnit ndkup a teprve poté pfemyslet o tom, zda to bude
potfeba nebo zda to dokonce mdze byt vibec vyuzivano.

Chybizde odpovédnost za chybné rozhodnuti o ndkupu, které mize byt v milionovych ¢ast-
kdch, coz snizuje snahu efektivné planovat. Zaméstnanci MO jsou casto vedeni snahou ucinit
zadost rozpoctovému systému hospodarent a limitované prostredky proporciondalné, nikoli
viakjiz racionalné vyuzit. A zde nastupuje otdzka odpovédnosti za ndkupy, nespoléhajicijen
na postoje samotnych zaméstnanc(, ale na celkové requlaci systému sméfujiciho k dodrzovant
hospoddrnosti, efektivnosti a icelnosti pti vynaklddani financnich prostredka.

Nasim piispévkem k feseni popisovanych problémi( je snaha prohloubit edukacni pro-
cesy u studentd, ktefijsou pFipravovani na kariéru vojskovych velitel(i nebo ekonomickych
specialistd.

Studenti ziskdvaji teoretické poznatky, které mohou v budouci praxi co nejlépe vyuzit.
Nemélo by se vSak zapominat na stdvajici zaméstnance, ktefijiz ¢ini rozhodnuti o ndkupech.
Pravé u nich by mélo byt neustdle zvySovano ekonomické povédomi. Mély by byt castéji
pofadany kurzy, pravé na Univerzité obrany v Brné nebo ve skolicich stfediscich ve Vyskové.
Pozornost je nutné vénovat formam, metodam a zplsobim dalSiho vzdélavani.

Zavér

Armada potfebuje lidi, ktefi jsou schopni a pfipraveni vést obchodni jednanf, pricemz
zdrukou dspésnych vysledkd je jejich bezchybnd orientace v této ndrocné problematice.
Jejich cilem musi byt nejen uspokojeni potreb rezortu po vécné strance, ale zaroven musi
umét napliovat kritéria efektivni alokace finanénich zdrojd.

Moznosti feSeni:

O objektivné definovat kategorie hospodarnosti, efektivnosti a Gicelnosti,

O stanovit zdvaznd kritéria a standardy pro hodnoceni hospodarnosti, efektivnosti

a lcelnosti,
0O dopracovat a implementovat vhodné ndstroje fizeni, které podnécuji kreativitu
a osobni odpovédnost managementu na nizsich fidicich stupnich,

0O zvySovat ekonomické povédomi realizator(i nakupl (pofadani rdznych kurzd),

O vychovdvat si vlastni specialisty,

O vytvorit metodiky pro pouzivéni rliznych metod hodnoceni hospoddrnosti a efektiv-

nosti,

0O pldnovat ndklady a ostatni otazky spojené s naklady [15],

O apod.
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Problém hospoddrnosti, efektivnosti a dcelnosti vynakladani financnich prostredk( je
velmi diskutovany. Ing. Kunc Svatopluk to vyjadfuje ve svém clanku Modelovani vystupl
z finanéniho Gcetnictvi pro rozborovou &innost NS ACR: [14]

... managementu NS ... se normativné ,ukldda, aby kazdy sv(ij zamysl, kazdé své rozhod-
nuti zvazoval podle kritérii ekonomickeé racionality. Ta jsou v zakladni myslence vyjadfovdna
trojici pojm - hospodarnost, efektivnost a tcelnost. Zanechdvaji sv(j viditelny obtisk v z4-
mérech vSech dosavadnich koncepci, reforem, zdkonnych, vykondvacich a z nich odvozenych
internich norem. Dalo by se o nich Fici, Ze jsou jejich Gstfednim mottem, které si i presto
vyslouzilo stigma formdlnosti. Je to proto, Ze stanovuji vysledek bez predchoziho feseni,
bez podrobnych a kazdému srozumitelnych pravidel, bez zajisténi nutnych predpokladi
(organizacnich, metodickych, persondlnich, legislativnich apod.), modifikujicich zasadnim
zplsobem existujici systém hospodareni. Za téchto okolnosti managementu postacuje jediné
lcetni obdobi k rozpoznani, Ze racionalitu hodnotit nelze”.
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Plk. Ing. Zdenék Zboril, Ph.D.
Ekonomické rizeni a ekonomické vzdélavaniv ACR

Zobecného pohledu, armdda kazdé zemé spotiebovdvd ze statniho rozpoctu nemalé zdroje.
Jsou to nutné vydaje stdtu, protoZe obrana stdtu patii mezi priority kaZdé zemé. Nejinak je to
i v Ceské republice. Armdda Ceské republiky md za sebou prvni etapy reformy, béhem kterych
prosla zdsadni reorganizaci. Takto zreorganizovand armdda, kterd je ve svém disledku mnohem
mensi, ale také modernéjsi, odpovidd potfebdm naseho stdtu, nejen z pohledu jeho vojenskopo-
litickych ambici, ale i z pohledu jejiho ekonomického zabezpeceni. Nutno vsak dodat, Ze ackoliv
noveé zreorganizovand armdda je mensi, jeji udrzovdni na trovni mobilni a moderni armddy je
z ekonomického hlediska velmi ndrocné.

Budeme-li abstrahovat od nedemokratickych spolecnosti, kde jsou vydaje na armddu casto
prioritnimi vydaji, plati vSeobecné pravidlo, ze kazdd moderni demokracie citlivé zvazuje,
kolik prostredk( ze svého statniho rozpoctu si mlze dovolit uvolnit ve prospéch zabezpeceni
obrany, pficemz plati, Ze ¢im vice finan¢nich prostfedkd vynalozi, tim kvalitn&jsi obranu si
mize dovolit. [1] Zddnlivé se to zdd byt jednoduché, ale pFi zvazovani o velikosti vydajd
na obranu kazdd zemé si musi umét odpovédét na otazku ,do jaké miry se spolecnost citi
ohrozena a jakou miru bezpecénosti si mize dovolit?” [2]

Vyvoj védy a techniky v poslednich desetiletich posunul techniku, tedy i vojenskou,
na mnohem vyssi Groven. Vojenska technika moralné a technicky zastarava velmi rychle
a novd, modernéjsi technika je nékdy az v fadech drazsi. Na jedné strané jsou pozadavky
ze strany armddy na prostfedky ze statniho rozpoctu, které jsou, zejména z jiz uvedeného
divodu rychlého zastaravani zbrani, zbranovych systémi a vSeho, co s provozem armady
souvisi, velmi Casto opravnéné. Mnohdy vSak vyssi poZadavky na finanéni prostredky plynou
napiiklad i z ddvodu prehnanych ambici politik(i a vojenskych predstavitel(l. [3] Na druhé
stranéje statnirozpocet a potreba alokace vydajl do zdravotnictvi, Skolstvi, na socialni poli-
tiku .... Je nakonec vécijen ajen politikd, kolik finanénich prostfedk(i v koneéném ddsledku
bude uvolnéno ze statniho rozpoctu do rozpoctu armady.

Omezené mnozstvi financnich prostredk, které jsou uvoliovany ze statniho rozpoctu
do rozpoctu kapitoly ministerstva obrany lze vyuzit s rliznou mirou efektivnosti. Rezort
obrany, potazmo armdda, mdze dal Zit svym, v mnoha smérech neefektivnim Zivotem, nebo
na druhou stranu, mize do svého kazdodenniho zZivota zavést nové prvky ekonomického
rezortu si tuto situaci uvédomuje a tak nastartovalo procesy, které ve svém dlsledku vedou
ke zvySeni efektivnosti pFi vyuzivani pridélenych rozpoctovych prostfedki. Jsme oviem
na zacatku procesu, ktery nikdy neskon¢i.

Pohled na ekonomiku armady prosel za posledni roky zasadnim vyvojem. Pred rokem 1989
ekonomika varmadeé nehrala nijak zasadni roli. PFicina tohoto stavu nebyla vtom, Ze by v ar-
mddeé byl nadbytek prostfedkd, ovsem armdada byla ve zcela jiné situaci. V bipolarnim svété
byla armédda Ceskoslovenska na hrotu obou znepratelenyich svét(i a obrana ,zajm(i socialismu”
méla prioritu. Vydaje na armadu byly v popfedi zajmu tehdejsi politické reprezentace. Nutno
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ovsem podotknout, Ze uz tehdy armdda vyuzivala v rdmci své ¢innosti mnoho ekonomickych
prvkd, které byly opodstatnéné. Naptiklad kazdy odborny ndcelnik na stupni vojenského
Gtvaru spravoval svoje rozpoctové podpolozky, které spadaly do jeho pdsobnosti, a tudiz byl
iodpovédny za hospodafeni's rozpoctovymi prostredky alokovanymi na téchto rozpoctovych
podpolozkach. Umoznovala to struktura tehdejsiho tGcetnictvi a nakoneci struktura armady.
Byla zde jasné vymezend pravomoc na strané jedné a vymahatelna odpovédnost za realizované
zdroje na strané druhé, coz dnes mnohdy chybi. Jako ptiklad bychom mohli uvést vseobecné
nizkou droven fizeni a pocitu odpovédnosti gestord aktivit za realizaci vydajll rozpoctovych
prostredki alokovanych na jednotlivych aktivitach. [4]

Redlné snahy o zavedeni novych ekonomickych prvkd fizeni do Zivota rezortu obrany byly
zapocaty brzy po roce 1989. V prvni poloviné devadesatych let vedeni rezortu upnulo svoji
pozornost na pdvodem americky Planning, Programming and Budgeting System (dale jen
PPBS). Bylo uskute¢néno mnoho krok( a pokusd, jak implementovat tento systém do pod-
minek rezortu obrany CR, oviem bez vyrazného dspéchu. PFi objektivni analyze zjistime,
Ze nékolikaletd systematicka snaha o zavedeni systému PPBS zménila vieobecné vnimani
ekonomiky v kazdodenni ¢innosti celého rezortu obrany. Zacalo se hovofit, jednat a myslet
ovécech, které byly do té doby ve své podstaté na okraji zajmu. Zacalo se hovofit o planovani
vydajd, jejich sledovani a vyhodnocovani. V této dobé nebyli zaméstnanci rezortu na ta-
kovou zménu prakticky pfipraveni. Nikdo si v té dobé nedokdzal pfedstavit, jak, podle ceho
a na jakych principech pldnovat vydaje na jednotlivé vojenské ¢innosti [5], stejné jako dalsi
kroky, které mély metodicky nasledovat. Je na misté si poloZit také otdzku, zda méli v té dobé
pfislusnici armady a vedeni rezortu zajem na tom, tyto ukazatele sledovat a plnit.

Po nékolika letech zavddéni PPBS (Cesky: systému planovdni, programovénia rozpoctovani
- SPPR) doslo k uréité modifikaci na podminky rezortu obrany CR. SPPR bylo modifikovano
do dvou samostatnych pland. Jedna se o, v mnoha smérech precenovany, stfednédoby plan
a kratkodoby finanéni plan (rocni plan). Dlouhodoby rozvoj rezortu prestal byt aktudlni.

Strednédoby plan specifikuje v nejobecné&jsim smyslu slova ve stfednédobém horizontu
¢innosti jednotlivych prvkd rezortu obrany do Grovné vojenského dtvaru jako nakladového
strediska, vcetné jejich financniho ohodnoceni. 0 stfednédobém planu, a o tom, jak by se mél
sestavovata pracovat s nim bylo napsdno a feceno mnoho. [6] Lze mitizde urcité pochybnosti
o tom, zda stfednédobé planovani v tom pojeti, jak jej zndme nyni, je tim spravnym krokem
k prosazovani vyssi formy efektivnosti vyuzivani pridélenych rozpoctovych prostredki rez-
ortem obrany, a to i navzdory tomu, Ze sestaveni stfednédobého planu se v rezortu obrany
doposud vénuje velka pozornost a na jeho sestavenise podili velkd ¢ast zaméstnancd rezortu
obrany, které tato ¢innost stoji velké mnozstvi prace a casu.

Na financni vystupy ze stfednédobého planu navazuje kratkodoby - jednolety financni
plan. Zatimco stfednédoby pldn umoziuje planovat vydaje na urcité cinnosti armady do Grovné
pldnovaci vydajové kategorie, [7] kratkodoby financni plan na néj navazuje a podrobnéji
¢lenf tyto vydaje na rozpoctové podpolozky a komodity. V takto pojatém systému planovani
nasledujici:

0O Strednédoby plan se zpracovava klouzavym zpdsobem. To znamena, Ze nejblizsi pla-
novaci rok se prevede ze stfrednédobého planu do rocniho planu a do stfednédobého
planu se doplni (doplanuje) novy rok. Tento piistup ma zatim vazné nedostatky v tom,
Ze se v podstaté kazdy novy cyklus strednédobého pldnu ménf (prepracovava) tak
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zdsadnim zplisobem, ze miizeme hovofit, Ze kazdy cyklus strednédobého planu se tvofi
prakticky znovu.

0O Kazdy z pland (stfednédoby, kratkodoby) tvofi a za jeho sestaveni odpovida jinad
slozka rezortu ministerstva obrany. Zatimco stfednédoby plan, véetné ekonomickych
ukazatell sestavuje sekce planovani sil ministerstva obrany, za kratkodoby finanéni
plan odpovidd sekce ekonomicka ministerstva obrany.

0O Kazdy z téchto plan( je zpracovdvan v jiném programovém prostredi a navic kazdy
plan vyuzivd v mnoha smérech rozdilné financni standardy.

Pfes viechna tskalije stfednédoby plan zakladnim dokumentem, v némz je obsazen smér
vyvoje armady na ndsledujicich Sest let, véetné financni narocnosti, to znamena, kolik ta ¢i
ona Cinnost bude stat financnich prostredka.

PFi vlastnim sestavovani stfednédobého planu se rezort dopousti nékolika nepfesnosti,
coz v kone¢ném disledku snizuje miru vyuzitelnosti stfednédobého planu. Tim zdkladnim
nedostatkem je skutecnost, Ze pfi sestavovani strednédobého planu je pouzita ekonomicka
kategorie ,vydaj”, nikoliv ,ndklad”. To je hlavni problém a zaroven odpovéd na otazku, proc¢
stfednédoby plan nemad vypovidaci schopnost, kterd je od néj ocekdvana.

Déle se autofi planu snazi s co mozna nejvetsi presnosti vypocitat potfebu financnich
prostfedk na celé pldnovaci obdobi, oviem malo se bere do tivahy napfiklad stav skladovych
zasob, kde jak je znamo, jsou mnohamilionové hodnoty.

Pro blizsi objasnéni zde uvedenych pojmd ,vydaj” a ,ndklad”. Zakladni rozdil je v tom,
Ze vydaje znamenaji ve své podstaté pouze zménu ve struktufe majetku, a to jak podniku, tak
i armady. Koupime-li naptiklad benzin, vydame za tento benzin financni prostredky a tyto
se nam transformuji do majetku - vtomto pfipadé benzinu. Natankujeme-li benzin do vozidla,
které bude plnit danou ¢innost, je spotfebovany benzin nakladem této cinnosti.

Zakladnimi nakladovymi kategoriemi jsou:

0O naklady na materidl,

O platové ndklady a ostatni osobni ndklady,

O jiné financni naklady (napf. poplatky...),

0O ndklady na externi sluzby (opravy, ndjemné, strezeni...). [8]

Jakjevyse uvedeno, ktomu, aby strednédoby plan mohl plnit Glohu zékladniho rezortniho
planovaciho dokumentu, je nevyhnutné, aby byl tvofen, resp. sestaven v zakladni vydajové
kategorii ,ndklad”. Na druhou stranu ovsem nelze planovat v nakladovych kategoriich, pokud
nezname naklady na jednotlivé vojenské cinnosti. Jsme tedy v situaci, kdy je nezbytné zacit
seintenzivné zabyvat problémem, jak zjistit ndklady na jednotlivé vojenské ¢innosti.

V soucasné dobé probihaji na Grovni sekce ekonomické MO prace na sestaveni ¢iselnik(
jednotlivych ¢innosti. [9] Vzhledem k tomu, Ze je tato problematika v sou¢asné dobé ve fazi
rozpracovanosti, m{izeme diskutovat o tom, jak budeme v budoucnu jednotlivé vojenské ¢in-
nosti délit. Jednou z moznych variant je jednotlivé vojenské ¢innosti rozdélit do zakladnich
blok, nebo-li kategorii:

O ,Bézny zivot” Gtvarll a zaFizend, jako ¢innost, na kterou budeme naklady sledovat;

O Dalsi ¢innosti, na které bude zjinych dvod( nutné a potfebné naklady sledovat. Zde
mizeme zaradit jednotliva vojenskd cviceni, jednotlivé druhy vycviku, reprezentaci
armady na vefejnosti a dalSi ¢innosti, které zpravidla byvaji obsazeny v Planu hlavnich
tkold a opatteni na vycvikovy rok.
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Co rozumét pod pojmem naklady ,.bézného Zivota”? [10] Jsou to vydaje, které souvisi napfi-
klad s tim, Ze vojdci chodi do zaméstnani, vykondvaji bézny vycvik v kasarnach, platové vydaje,
vydaje na stravovani, zabezpeceni provozu nemovité infrastruktury, prani pradla apod.

V soucasné dobé je v této oblasti mnoho nejasnosti. Dosud nenfjednoznacné vydefino-
vano, co zaradit do aktivity ,00000 - zabezpeceni bézného Zivota”, a kde jiz zacina ¢innost,
na kterou bychom méli, nebo chtéli sledovat naklady oddélené. Néktefivelitelé tvrdi, Ze napf.
jizda vozidlem pro pradlo ¢i poStu je pro vojdka - fidice vycvikem, protoZe se zdokonaluje
v fizeni vozidla. To je ale chybny vyklad. To je pravé ta ¢innost, kterd je spojena s béznym
kazdodennim zivotem u Gtvaru.

Na zakladé uvedenych skutecnosti se jevijako Zadouci prepracovat stavajici ¢iselnik aktivit,
na ¢iselnik ,&innosti”, s vydefinovanim jejich obsahu. Takto zpracovany ¢iselnik, principialné
postaveny na cilech a tkolech rezortu, by mélv budoucnu tvorit zaklad, resp. strukturu stred-
nédobého planu. Je zde ale jeden zakladni problém. I kdyZ se podafi v priibéhu roku 2006
tento ciselnik vytvorit, nebude prozatim nikdo umét do strednédobého planu k dané ¢innosti
doplnit ndklady. Ty nezndme a bude nutno se k nim dopracovat. Otdzka ovsem zni - jak?

V zasadé jsou dva zdkladni zplsoby:

0O Prvnimoznostije tyto naklady kvalifikované odhadnout a v pribéhu nasledujicich let

je upravovat podle toho, jak bude skutecnost tyto ndklady reflektovat.

0O Druhou moznostije vysledovat alespon ¢astecné naklady ex post, to znamena zjistit,
kolik alespon nékteré ¢innosti staly a tyto veli¢iny uchopit jako zaklad k sestavent
nakladl na vybrané ¢innosti.

Na Velitelstvi spolecnych sil v Olomouci se snazime aktivné rozpracovavat a v praxi zkouset
druhouvariantu. Vroce 2005 byl polozen tomuto procesu zéklad tim, Ze ve spolupraci se sekci
ekonomickou ministerstva obrany CR bylo v praxi vyzkouseno u vybraného ttvaru ujednoho
vojenského cviceni vysledovat ndklady a dostat je do Gcetnictvi. V celém procesu hledani
zplsob( a cest ke sledovdni nakladd to byl maly kriicek, nicméné byl uc¢inén. Pfredpokladem
je, Ze v roce 2006 bude proces dale pokracovat.

Jakjiz bylo dFive uvedeno, ve spoluprdci se sekci ekonomickou ministerstva obrany pracu-
jeme na vytvoreni nového ¢iselniku ¢innosti, ktery by mohl byt nasazen do ostrého provozu
Gcetnictvijiz od roku 2007. Pokud by se tento zamér podafil, byl by to vyznamny krok v procesu
sledovani ndkladi a napomohlo by to vyznamné tomu, abychom se naucili naklady prio-
ritné planovat. Z principidlniho hlediska je to prvni a zakladni predpoklad k tomu, abychom
mohli prostfednictvim planovani a ndsledné Gctovani o ndkladech s mnohem vyssi mirou
efektivnosti vyuzivat statem pridélené rozpoctové prostiedky. V budoucnu budou rezortu
pridéleny ze statniho rozpoctu prostfedky a pokud budou kompetentni manazefi znat naklady
na ¢innosti, budou moci s mnohem vy3si presnosti nez nyni umét tyto prostredky naplanovat
a fidit a rozhodovat o tom, kterou ¢innost, jako drahou a neefektivni bude nutno potlacit
a kde naopak bude nutno prostfedky alokovat, protoZe jejich vynalozenim ziskd armada vy3si
efekt spocivajici naptiklad ve vy3si Grovni vycvicenosti vojsk.

PFijiz vySe zminovaném zkusebnim testovani naklad byla zjisténa podstatnd skutecnost.
Zaméstnanci rezortu, vzato ze Sirsiho Ghlu pohledu, maji velmi rozdilné ekonomické znalosti.
Mnozi zaméstnanci se jen velmi téZce orientujivjednotlivych ekonomickych kategoriich, jako
je vydaj a ndklad a tudiz mnoho z nich ani nechdpe nutnost a podstatu toho, pro¢ ndklady
sledovat. Je nevyhnutné rychle a zésadnim zplsobem ovlivhovat ekonomické myslenia cho-
vani zaméstnancd rezortu.
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Doneddvna se procesy, které jsou vyse popsany, zabyvala velmi omezena skupina zamést-
nancl na ministerstvu obrany, generélnim stabu ACR (dnes soucasti integrovaného minister-
stva), vys$sich stupnich fizenia velenia v neposledni fadé také na vojenskych skolach. Je ale
zfejmé, kdo bude proces sledovani ndkladd na stupni vojenského Gtvaru napliovat. Budou to
soucasnizaméstnanci Gtvaru, at uz se jedna o vojdky z povolani, nebo obcanské zaméstnance.
Budou to velitelé, orgdny ekonomickeé sluzby, zaméstnanci evidencnich a Gicetnich pracovist
logistiky a nakonec vSichni zaméstnanci logistiky, nebot organy logistiky armddy fidi toky
majetku. Jsou na to tito zaméstnanci odborné pfipraveni? Lze predpoklddat, Ze se zamést-
nanci rezortu bude v ndsledujicim obdobi nutné intenzivné pracovat. Je na misté otazka, na co
bude vypracovany systém Gcetnictvi, ktery bude schopen vysledovat naklady na ¢innost, kdyz
nebudou k dispozici zaméstnanci, ktefi budou data do Gcetnictvi schopni vkladat, nebudou
chapat podstatu a smysl této prace a ¢innosti, které budou nuceni vykondvat budou chapat
pouze jako nutné zlo a komplikace, které zdsadné narusuji pro né zabéhnuty systém, vad
a organizaci prace.

V armddeé, kterd se v poslednich letech vyznamné omladila, pracuje velka ¢ast zameést-
nancl, ktefi o téchto ekonomickych procesech majivysoké védomi, protoze absolvovali Skolu
pfiblizné v poslednich deseti letech. Ale umf se tito zaméstnanci zorientovat v tom, jak své
teoretické znalosti prenést do praxe? A ddlejsou rovnéz v armdadé i starsi zaméstnanci, ktefi
absolvovali Skoly v dobé, kdy se o podobnych ekonomickych kategoriich, jakymijsou naptiklad
vydaje verzus naklady, viibec nehovofilo. Proto bude nezbytné, pojmout rok 2006 jako rok,
ktery bude nutno obétovat praci se zaméstnanci a castecné rovnéz k testovanitoho, jak data
do Gcetniho systému editovat a nasledné jak vyhodnocovat pofizena data. Proto v prvni polo-
viné roku 2006 predpokladame proskolit nosné zaméstnance Gtvard v plisobnosti Velitelstvi
spolecnych sil ve spoluprdci s Univerzitou obrany v Brné. Ve druhé poloviné roku, pokud to
bude mozné, u kazdého dtvaru provést alespon jeden kratky test podobny tomu, ktery byl
proveden v roce 2005, a to s jedinym cilem - pfipravit zaméstnance na provoz v roce 2007,
kdy by se zékladnf prvky procesu sledovani nakladd na vybrané cinnosti v ACR mohly dostat
do ostrého provozu, bude-li tomuto procesu z Grovné vedeni rezortu ddna priorita.

Ovsem ekonomicky vzdélavat pFislusniky rezortu nelze pouze vyse popsanym nahodilym
zplisobem. Kratkodobd osvéta md své misto v dnesni situaci, kdy je Zadouci a nutné pripravit
zaméstnance na kratkodobé testovani sledovani nakladdl. Nicméné vzdéldvani zaméstnancl
armady, potazmo ekonomické vzdélavani, je nutno chapat v soucasné dobé jako prioritu,
ado budoucnaje nutné se tomuto problémuintenzivné vénovat, nebot na ekonomické dopady
v kazdodenni ¢innosti je, a do budoucna bude, kladen velky d(iraz, a to zdaleka ne jen v ar-
madeé.

Formy ekonomického vzdélavaniv podminkach rezortu obrany lze v zasadé rozdélit do na-
sledujicich kategorii:

1. Vzdélavéni formou studia v systému vojenského skolstvi pro nové pfislusniky

rezortu.

2. Vzdélavaniformou kurzl pro stavajici prislusniky rezortu.

3. Krdtkodobé, Gicelové zamérené skoleni a semindre.

Ad 1. Za zakladni formu ekonomického vzdélavani lze pokladat studium na vojenskych
Skolach, at uz se jedna o vojenské stfedni Skoly, vlastné se dnes jednd jiz jen o stfedni Skolu
v Moravské Trebové a potom na Univerzité obrany v Brné. Je nutné si uvédomit, Ze vojenské
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Skoly hraji v systému vzdélavani prislusniki armady zasadni roli. Nejvétsi pfednost spociva
v tom, Ze posluchaci, zejména Univerzity obrany, dostdvaji své vzdélani v ucelené formé,
¢imz pod vedenim zkusenych pedagogi ziskavaji své znalosti v logicky usporddané forme,
coz vytvari posluchaclim uceleny obraz o dané problematice.

Pro nase potteby, hovofime-li o ekonomickém vzdélavani, sehrdva hlavni dlohu katedra
ekonomie pii Univerzité obrany. Ta musi byt z logiky véci tim dominantnim prvkem na dseku
ekonomického vzdélavani, musi byt koordinatorem informaci, které preddvaji posluchactiim
ijiné katedry, které k ekonomice maji blizky vztah, jako napfiklad katedry, kde se vyucuje
logistika, persondlni problematika a jiné. Musime mit stdle na paméti, Ze je nutné, aby infor-
mace pro posluchace byly fazeny logicky a jednotlivé prvky vzdéldvani musi na sebe logicky
navazovat a vytvaret komplexni obraz o dané problematice.
kém rozsahu. Je zcela mylny ndzor, ze nejvétsi dil ekonomickych informaci musi dostat
posluchadi, ktefi v praxi budou vykondvat funkce na ekonomickych, popfipadé logistickych
funkcich. Potfeba je zcela jina. Posluchadi, ktefi budou v praxi vykondvat funkce na postech
veliteld (ndcelnik(, manazerd), musi dostat velmi kvalitni ekonomické vzdélant, i kdyz je snad
logické, ze v jiné struktufe, nez naptiklad ekonomové. Jak jiz bylo uvedeno, kazda ¢innost,
kazdé rozhodnuti velitele, ménitoky penéza majetku. Velitelé musi byt ekonomicky vzdélani
a na zakladé informaci, které mu predlozi odbornici (ekonomické orgdny, organy logistiky,
personalisti a jinT) musi umét problém analyzovat a pfijmou efektivni rozhodnuti, se kterym
dosahne kyzeného cile s co nejnizsimi naklady.

V praxi se setkdvame s tim, Ze pravé zde jsou velké rezervy. Velitelé se mnohdy rozhodujf
na zakladé intuice a kvalifikovaného odhadu s cilem splnit Gikol za kazdou cenu. Velitelé musi
byt tedy nejen vojaci, ktefi plni rozkazy a nafizeni, ale rovnéz, zjiného Ghlu pohledu, ekono-
mové, ktefi budou pfijimat efektivni a z ekonomického pohledu zddvodnéna rozhodnuti.

Jsme v zacarovaném kruhu. Na jedné strané od veliteld ocekdvame efektivni rozhodnuti,
ale velitelé casto nevi, které rozhodnuti bude efektivnéjsi, nez kterékolivjiné. Diivod je vtom,
Ze velitel, anijeho odborné orgdny neznaji ndklady jednotlivych alternativ jeho rozhodnuti,
a to nds opét vede k tomu, Ze zacit sledovat naklady je ta spravna cesta.

Neznalost vySe nakladil na jednotlivé procesy a ¢innosti vzbuzuji nezajem managementu
o ekonomiku nejen na Grovni vojenského Gtvaru. To se projevuje napfiklad i v laxnim pfi-
stupu k planovacimu procesu, nebot velitelé nevidi v planovani efektivni nastroj fizeni a je
na misté i konstatovat, Ze pouze v ojedinélych pripadech velitel skutecné dostane to, co si
pracné naplanoval.

Ad 2.V soucasné dobé v armadé pracuje na tricet tisic vojdk a mnoho tisic obcanskych
zaméstnanc(, ktefi maji rliznou droven ekonomickych znalosti. Tito zaméstnanci budou
pracovat pro systém tfeba i nékolik desitek let a tudiz se s nimi musi pracovat a ekonomické
vzdélanijim doplnit. Otazkou z(stava ,jak”, nebot zdejiz nenf situace tak jednoznacna, jako
u fadného studia na vojenskych skoldch. Jednou z moznych alternativ je studium v ramci
kurz(. Tento systém vzdéldvani nelze oviem precerniovat. Na jedné strané se miize tato forma
vzdélani jevit, jako velice efektivni, ovsem pouze z toho Ghlu pohledu, Ze vojenské skolici
zafizeni, at je to Univerzita obrany, nebo Vojenskd akademie ve Vyskové md zaméstnance
armady k dispozici mnohdy na nékolik mésicil a tudiz logicky maji tyto instituce moznost
postupné realizovat nejen ekonomické vzdélavani. Nelze ovsem v soucasné dobé konstato-
vat, Ze vSechny organizované kurzy jsou efektivni a casto jsme svédky toho, Ze vojaci jsou
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odesilani do vojenskych kurz(i pouze za tim G(celem, aby zaméstnanec - vojdk absolvoval
dany kurz a splnil si nutnou podminku vzdélani, kterd je pro vykon jeho funkce pozadovana
v tabulkdch poctd. Mala pozornost je vénovdna tomu, do jaké miry je kurz efektivni a zda
splnil to, za jakym Gcelem byl zFizen.

V nedavné dobé prosel systém vojenského skolstvi rozsahlou reorganizacia v soucasnosti
probihd obdobi konsolidace a kazdé vojenské zatizeni, at uz se jedna o Univerzitu obrany,
nebo o Vojenskou akademii hleda optimalni metody a formy plnéni dkoll v oblasti vzdéla-
vani.

Je ale na misté upozornit na to, ze kazdy kurz je pro danového poplatnika velmi drahou
zélezitosti. Provoz skoly stoji nemalé prostredky a po dobu kurzu je vojdkovi vypldcen plat.
Tojejedna strana mince - ndkladova. Na druhé strané musf byt vystup - vy3si forma znalosti
a dovednosti. Je tomu tak vzdy? Neni vinou absolventd kurzd, ze velmi ¢asto sami vidi ¢as
straveny ve skolnf lavici jako Cas ztraceny a neefektivni.

Na tomto misté rovnéz nelze opomenout problém, se kterym se rezort obrany potyka jiz
mnoho let. Kvalitnivzdélani se v mnoha pfipadech nedostava tém, ktefi si jej zaslouzi, ktefi
by jeho dosazeni dokazali ocenit a v praxi pfetavit do vyssi formy plnéni dkold. Je nutno si
pfiznat, ze vzdélavani, nejen ekonomické, ale napfiklad i jazykové je velmi asto dopfdvano
tém, ktefi maji cas se vzdélavat, nebo kterym bylo Géelové nabidnuto. Ti zaméstnanci, ktef{
vykondvaji klicové a exponované funkce nemaji na vzdélavani mnohdy cas a v kratké dobé
se dostaneme do paradoxni situace. Vojdci, ktefi si mohou doprat vzdélant, at uz ty divody
jsou jakékoliv, splnivSechny pozadavky na vykon sluzby v armddé a ti ostatni budou nuceni
fady armady opustit.

Zde se nahizijako jedna z alternativ studium vojenskych kurzd, nebo alespon jejich ¢asti
formou ,e-learningu”. Jedna se sice o dosud netradicni pfistup, ale v dobé informacni revo-
luce by jisté tato nova a ve svété dynamicky se rozvijejici forma studia byla pro systém vojen-
ského vzdélavani prinosem.

Ad 3. Alternativou nékolikamésicnich kurzd jsou kratkodobé, Gcelové zamérené kurzy,
nebo lépe feceno Skolent, nebo také seminare. Lze si pfedstavit, Ze vojdci, nebo nakonec
vSichni zaméstnanci rezortu budou cilené proskolovani vintenzivnich kratkodobych kurzech,
kde dostanou v relativné kratké dobé dostatecné informace cilené zamérené na danou oblast.
Misto prhfezovych nékolikamésicnich kurz(, kterych se Gcastni prislusnici jednotlivych odbor-
nosti z rdznych stupnd velent a fizeni, v ramci kterych dostdvaji posluchaci ¢asto prazdné
informace by sejednalo ointenzivnikurzy, presné zamérené pro danou skupinu zaméstnanc(
na srovnatelnych mistech fizenia veleniainformace budou z teoretického pohledu zhusténé
a zaméfené zejména na to, jak teoretické znalosti cilené vyuzivat v kazdodennim Zivoté.
Takto lze vzdélavat na potfebnd témata velitele Gtvar(, ekonomy dtvard, psychology, velitele
mechanizovanych ¢eta podobné. Zde, u téchto kurzd, by bylo vhodné spojit dsili obou nasich
vzdélavacich instituci - Univerzity obrany a Vojenské akademie.

V soucasné dobé bychom v rezortu pottebovali takovyto kurz ticelové zaméreny na pro-
blematiku objasnujici rozdil mezi vydaji a naklady a jak naklady sledovat v praxi. S riznou
mirou podrobnosti a cilenym zamérenim by timto kurzem prosli velitelé. Jiny kurz, nebo épe
feCeno jinak zaméreny by absolvovali ekonomové a mozna stejny, nebo trochu odlisny logisté.
Takowyto kurz, v délce nékolika pracovnich dni, by nemél fatdlni nasledky na chod Gtvaru
zdivodu absence funkcionar(. Bylo by mozno zaméstnance Skolit efektivné, aktualné, infor-
mace by byly predkladany intenzivnim zplsobem bez zbyteénych a , prazdnych” informaci.
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V roce 2006, ktery bude rokem, kdy vétSina Gtvard z podiizenosti spolecnych sil projde
zkusebnim testem sledovani naklad(, bude nutné predat penzum informaci velitelim, ekono-
mim a logistickym funkcionar(im z problematiky sledovani naklad(i v praxi. Situace je takova,
Ze 7adna ze vzdélavacich instituci nemd potrebny kratkodoby kurz zaméfen na to, aby nosni
funkcionari dostali potfebné informace. Pomocnou ruku nabidla Univerzita obrany a ve spo-
luprdci se zaméstnanci ekonomického odboru Velitelstvi spolecnych sil budou potfebni
zaméstnanci proskoleni.

Takto dlezity a zejména slozity problém by si ovSem zaslouzil jiny, systematicky a pro-
fesiondlni pfistup. Neni snad chybou vzdélavacich instituci, Ze na takovyto kurz nejsou
pripraveny. V této oblasti totiz neni v rezortu nastaven systém. Postup by zfejmé mél byt
takovy, ze z Girovné vedeni rezortu by mél vzejit pozadavek na provedeni kurzu. Zastupci obou
instituci problematiku rozeberou, zpracuji anotaci kurzu, plan, cil a zformuluji, jaka Groven
na potreby armddy bez dlouhodobé absence na pracovisti.

Hovorime-li o ndkladech a o efektivnosti, je nutné si uvédomit, Ze proces efektivnosti
musi byt nastoleniv procesu ekonomického vzdélavani. Tak jako kazdé rozhodnuti velitele
rozpohybuje toky penéz a majetku, které rezortu svéfil danovy poplatnik, tak je nutné si
rovnéz uvédomit, ze vytrhnout zaméstnance z pracovniho procesu a vyslat jej ke studiu je
z ekonomického pohledu velmi nakladné a je proto nutné disledné zvazovat, zda naklady
budou adekvatni vystupu, to je ve vy3si formé vzdélani.

Zavérem by moznd bylo vhodné pouzit lidovou moudrost a zamyslet se nad tim, zda méné
neznamena nékdy vice.
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[5] Cinnostivtomto élanku rozumime jednotlivé vojenské aktivity, na které chceme znat naklady. V praxi se miize
jednat o jednotliva vojenska cviceni, jednotlivé druhy vycviku, prezentace armddy na vefejnosti, nebo to, co
dnes zafazujeme do aktivity ,00000 zabezpeceni bézného zivota”.

[6] Viz napf. RMO ¢. 33/1994 - Pldnovdni cinnosti a rozvoje resortu Ministerstva obrany. Déle napt. Odborné nari-
zeni k aktualizaci strednédobého pldanu cinnosti a rozvoje resortu MO na roky 2006-2011, ¢. 1107-9/2005/DP-
1203, Odborné narizeni ZNGS ACR-RSPS MO ke zpracovéni stfednédobého pldnu cinnosti a rozvoje resortu MO
na roky 2006-2011, &. 50405-11/2004-1203, Smérnice NGS ACR pro aktualizaci stfednédobého pldnu cinnosti
a rozvoje rezortu MO na roky 2006-2011, ¢j. 1107-82005/DP-1203/2.

[7] Napf. movity majetek, pohonné hmoty apod.

[8] Podrobné napf. Miroslav SYNEK a kolektiv. Manazerskd ekonomika. Treti pfepracované a aktualizované vydani.
Praha: Grada Publishing, 2002.

[9] Jednotlivé vojenskeé cinnosti budou obsazeny v katalogu ¢innosti pod logicky usporadanym ¢iselnym kédem,
ktery bude slouzit jako entita Gcetni véty. Porovnej s Odbornym nafizenim k realizaci vydaju na aktivity usku-
tecriované v podminkdch Ministerstva obrany, ¢j. 52380-25/2005/DP-8201.

[10] Jsou to ndklady, které jsme zatim z velké ¢asti zvykli, podle soucasné vnitrorezortni tpravy sledovat na akti-
vité ,00000 - zabezpeceni bézného zivota“. To znamend, ze jsou to vydaje, které souvisi s béznym kazdoden-
nim zivotem Gtvaru, ktery vykondva bézné, rutinni innosti.
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Ing. Eva Vincencovd, prap. Katefina Strnadova
Sdilené hodnoty organizace a jejich vliv na vykonnost
a efektivitu

Prispevek se zabyvd oblasti sdilenych hodnot organizace neboli organizacni kulturou, jejim
vyznamem, vCetné vazby na vykonnost a efektivitu.

Organizacni kulturu [ze vnimat podobné jako cas. Cas, stejné jako
organizacni kultura, neni vidét, neni citit, nelze jej uchopit, avsak
stejné jako organizacni kultura, ovliviiuje prilis mnoho

Uvod

Turbulentni doba, neustdlé nové vyzvy a cile, neustale se zvysujici naroky, rychlost pro-
bihajicich zmén, nuti managementy organizaci k nalézani novych ptistupl ve vSech sou-
visejicich oblastech. Z vysledkd dosavadnich vyzkum( vyplyvd, Ze v organizaci sehravaji
sdilené hodnoty dosti podstatnou Glohu, i kdyz definice a pfistupy k nim se lisi podle pojeti
jednotlivych autord, nebo odlisnosti organizaci. Zjednodusené lze Fici, ze organizaéni kultura
davd organizaciidentitu, jejiz Zddouci aspekty lze prezentovat v komunikaci s okolim. Sdilené
hodnoty - organizaén kultura velmi tizce souvisi s lidskym faktorem. Clovékje nositel a tviirce
nehmotnych i hmotnych aktiv, a proto je pro organizaci prospésné se zabyvat také otazkou
plsobeni lidského faktoru v jednotlivych ¢innostech organizace.

Zaméstnanci predavaji informace sami jednak svym chovdnim a ddle samoziejmé tim,
jak se o organizace vyjadfuji (,by word of mouth”). Jejich sdéleni znacnym dilem pfispivaji
ktomu, jak je organizace vnimana zevnitfi zvendi. V tomto piipadé je pro organizaci klicova
kontinuita a konzistence organiza¢ni kultury, schopnost organizace se pfizplisobovat zménam
a jeji komunikacnf aktivity k vefejnosti.

Pokud je organizacni kultura nejasnd a roztfisténad, kazdy zaméstnanec ma jiné (nebo
vlastni) pfedstavy o organizaci, pro kterou pracuje, o jejich hodnotach, pak bude tato organi-
zace plsobit malo presvédcive, protoZe je postavena na uméle vykonstruovanych hodnotdch.
Vtéto souvislostije na misté pfipomenout, Ze budovanivhodné organizacni kultury, dobrého
jména je dlouhodoby proces, kde je tfeba se rovnéz zabyvat se jak jeho pfinosem pfi tvorbé
hodnoty, rovnéz tak okolnostmi, které maji vliv, nebo podil na jeho pracovni vykonnost,
a potazmo efektivité organizace.

Optimdlnije vytvoreni takové organizaéni kultury, ve které se posiluji schopnosti a hodnoty
jednotlivc, které se transformuji do celkového pojeti aktivit organizace a tim budou zvySovat
jejivykonnosti efektivitu organizace. PfifeSenitéto problematiky je nezbytné brat do Gvahy
souvislosti se sociologickymi, psychologickymi i ekonomické aspekty.

1. Pojem organizacni kultura

Pristupy a definice organizacni kultury, pfesné a Gplné vymezeni pojmu organizacni
kultury, je velmi obtizné, protoZze se lis7 podle pojeti jednotlivych autorit, coz dokladujf
i ndsledujici definice vyznamnych autord, ktefi se danou problematikou zabyvaji:
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~0rganizacni kultura je vzorec zdkladnich a rozhodujicich predstav, které urcitd skupina
nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjsiadap-
taceavnitfniintegrace a které se tak osvédcily, Ze jsou chapany jako vieobecné platné. Novi
clenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.”

»Organizacni kultura tvoii zakladni hodnoty, nazory a predpoklady, které existuji v or-
ganizaci, vzorce chovani, které jsou dlsledkem téchto sdilenych vyznami a symboly, které
vyjadfuji spojeni mezi pfedpoklady, hodnotamia chovanim clen(i organizace (Denison, 1990,
s. 27, podle Lukasova R.).”

»0rganizacni kultura je vzorec sdilenych a stabilnich pfesvédcenia hodnot, které se vyvijeji
v organizaci postupem ¢asu (Gordon, G. G. a DiTomaso, N., 1992, s. 784).”

»Organizacni kulturu tvori kolektivnisoubor ndzor( nebo referencni rdmec, ktery oddéluje
jednu skupinu lidi od jiné. Organizacni kultura formuje souvislou vazbu, kterd stanovuje
unikatni soubor formalnich a neformdlnich zakladnich pravidel jak maji lidé myslet, chovat
se, a které predpoklady by méli povazovat za spravné.”

»Organizaéni kultura je soubor zakladnich predpoklad, hodnot, postoji a norem chovant,
které jsou sdileny v rdmci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢len(
organizace a v artefaktech (vytvorech) materidlni a nemateridlni povahy (Lukdsovd, Novy
a kol. 2004, s. 22)."

Pod pojem organizacni kultura je mozné zaradit slozky organizace, které nelze jasné
zaradit do schématu organizace, napfiklad zpisob fizenia rozhodovani, komunikace v ramci
organizace, chovani mezi persondlem i k externimu okoli.

Lukasovd, Novy a kol. (2004, s. 40) uvadéji shodné charakteristiky organizacni kultury
podle soucasnych svétovych autord:

0O Organizacni kultura je vyznamnym subsystémem organizace, determinantou efektiv-

nosti organizace a kvality pracovniho Zivota ¢lenl organizace.

0O Organizacni kultura nemd objektivni formu existence. Existuje v podobé zdkladnich
pfesvédcéeni, ndzor(, hodnot, norem a vzorcl chovani, sdilenych jedinci v organizaci
a je manifestovana prostfednictvim chovani a artefaktd.

0O Organizaéni kultura je skupinovym fenoménem, i kdyz existuje pouze prostrednictvim
jednotlivch a vnitfniintegrace, ma nadindividudlni povahu.

0O Organizacni kultura je nahromadénd zkusenost organizace, kterd je novym ¢élentim
pfedavdna v procesu socializace, je relativné stabilni. Jako produkt dynamické tenze
vznikajici na zakladé neustalého stfetavani pozadavk( prostfedia internich moznosti
organizace vsak vzdy obsahuje urcity potencial ke zméné.

Zakladnirysy organizacni kultury formujijeji zakladatelé nebo zfizovatelé. Do organizace
vndseji své postoje, vizi, realizuji své hodnoty. Organizacni kultura stoji na zakladnich pilifich
- vize, prikladné chovdani managementu, komunikace viech zaméstnancd na dobré trovni, jeji
prijeti zaméstnanci.Vedle toho se na formovani organizacni kultury podileji i zaméstnanci,
ktefi do ni vnaseji své zkuSenosti z predchozich zaméstnani a své vlastniidealy. [1]

Zakladni prvky organizacni kultury tvori zejména artefakty, hodnoty a normy, které
jsou sdileny cleny organizace (obr. 1).

Organizacni kultura predstavuje tedy soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojti a do-
mnének. Formuje zplsob chovaniajednani lidi a zplsoby vykonadvani prace. Hodnoty se tykaji
toho, o Cem se véri, ze je dllezité v chovani lidia organizace. Normyjsou pak nepsand pravidla
chovani. Uvedena definice klade dliraz na to, Ze se kultura organizace tykd fady abstraktnich
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vyraz(, jako jsou hodnoty a normy, které existuji v organizaci jako celku nebo v né&jaké jeji
Casti. Podnik, firma, organizace je chapana jako celek ve smyslu uréitého druhu kulturniho
systému. Podnik rozviji vlastni, origindlni a nezaménitelné predstavy, hodnotové systémy
a vzory jedndni, které se projevuji ve shodném ¢i alespon obdobném jedndni jednotlivch
uvnitf podniku i smérem v(i&i jeho vnéjsimu okoli.

Organizacni kulturu si nemdzeme pfedstavovat jen jako velkolepou primyslovou archi-
tekturu, pékny vyrobkovy design, uméni a obrazy v kancelarich. Nejsou to pouze naroéné
vybavené knihovny organizace, velké oslavy ¢i slavnostni shromazdéni, priplatky na dovole-
nou, benefity, nebo vyhlasovéni nejlepsiho pracovnika organizace. Pod tim vSim si miZzeme
predstavit jen dilf ¢asti, atributy organizacni kultury, avsak nespocivd v nich jeji podstata.
NemU(zZeme ani Fici, Ze by organizacni kultura byla zdlezZitosti ,pfiznivého klimatu”, (tedy
zélezitosti, kterou si podnik mize dovolit az tehdy, kdyz dobte vydélava, nebo ma zajisténou
urcitou vysi prijmi) nebot nezavisi pouze na vysi disponibilnich financnich zdroja.

0Obr. 1: Schéma organizacni kultury dle Scheina

VRSTVA
KULTURY OBSAH KULTURY
L 1
E viditelné organizaéni struktury a procesy, E
1 fyzické projevy kultury (budovy, vybaveni), !
ARTEFAKTY ! jazyk, !
E technologie, produkty, E
1 styl predstavujici zpdsoby oslovovéni a oblékani, !
! myty a historky vypravéné v organizaci, H
E publikovany seznam hodnot, E
! viditelné ritudly a ceremonialy !
HODNOTY A ! STRATEGIE i
NORMY ; CILE :
i FILOZOFIE i
ZAKLADNI i i
PREDPOKLADY | neuvédomovana presvédceni, ktera jsou poklddana za samoziejma, |
| vnimani, H

Zdroj: Upraveno podle SCHEIN, E. H., 1992, s. 17.

Organizacni kultura je soustavné ovliviiovdna jak zevnitF, tak i zvendi. Vliv vnéjsiho pliso-
beni se projevuje zejména v oblasti ekologie, legislativy, politické preference, ekonomického
systému, geografické dislokace organizace, charakteristiky kultury vyssich fad, narodni men-
tality, kultury matetské organizace, trzni pozice, Groven védy a vyzkumu v oboru ¢innosti.

Vnitinivlivy zaleZi od velikosti organizace, historie organizace firmy, zaméstnanc(, Grovni
jejich vzdélani, mentality, Fidici sily, obor ¢innosti, cil(i organizace, technologii, pravni formy
organizace. D4 se fici, Ze neexistuje idedlni model organizaéni kultury, ale pro organizacije
idedlni takova kultura, které maximdlné podporuje dosahovéni cild, poslani organizace.
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1.1 Klasifikace organizacni kultury

Bylo uc¢inéno mnoho pokust klasifikovat nebo kategorizovat kulturu organizace, aby
se tak vytvofrila zakladna pro analyzu kultury v organizacich a pro podnikani krok, které by
smétovaly k jejich posileni nebo zméné. Obecné je tato klasifikace vyjadfena:

Harrisovo pojeti [2]

QO orientované na moc - soutézivé, kladné reagujici spiSe na osobnost neZ na odbor-

nost;

QO orientované na lidi - konsenzudlni, kontrola managementem je odmitana,
O orientované na tkol - zaméFeni na schopnost, dynamické,
Q orientované na roli - zaméreni na legalnost, legitimnost a byrokracii.

Handyho typologie [3]

Q kultura mocije kulturou, kde moc prameni z centra, které fidi a kontroluje,
Q kultura role je kulturou, v niZ se prace fidi procedurami a pravidly,
Q kultura dkolu je kulturou, jejimz cilem je dat dohromady spravné lidi a nechat je

pracovat,

Q kultura osoby je kulturou, v niz jedinec je stfedem zajmu.

Scheinovy kategorie [4]

Q kultura moci je kulturou, kde vedeni je v rukou nékolika malo lidi a opira se o jejich

schopnosti,

Q kultura role je kulturou, v niZ je moc rozdélena mezi vlidce a byrokratickou struk-

turu,

Q kultura dspéchu je kulturou, v nizZ je zdiiraznovana osobni motivace a oddanost,
Q kultura podpory je kulturou, v niz lidé pFispivaji k GspéSnosti organizace ve smyslu

oddanosti a solidarity.
1.2 Struktura a tirovné organizacni kultury

Na organizacni kulturu je mozné pohlizet jako
na vicevrstvy jev, ktery je slozen z jednotlivych
Casti. Mezi autory, ktery je v odborné literature
nejcastéji citovan, je E. H. Schein. [5] Jeho kon-
cepci Grovni organizacni kultury je zndzornéna
na obr. 2

G. Hofstede [6] povaZoval organizacni kulturu
za vicevrstvou strukturu a pfirovnaval ji k cibuli.
Pohled autora G. Hofstedeho na organizacni kul-
turu predstavuje jiny zorny Ghel, ktery vyjadril
v tzv. cibulovém diagramu. Jadro ,cibule” pak pro
Hofstedeho tvofi hodnotu, kterou ¢lenové organi-
zace povazuji pravé za dllezitou. Dle Hofstedeho
organizacni kulturu predstavuji symboly (gesta)
imaginarniobrazy, které se méniv prostoru a case
(staré mizi, nové se vytvareji). Hrdiny jsou vazené
osobnosti (skutecné nebo imagindrni, soucasné

Obr. 2: Organizacni kultura a jeji drovné

SOUSTAVA SYMBOLU

Re¢, formy spolecenského styku,
Obfady, ritudly, obleceni, logo

SOCIALNI NORMY A STANDARDY JEDNANI

Zdsady, pravidla, standardy,
podnikovd ideologie, linie jedndni

ZAKLADNI PREDSTAVY, VYCHODISKA

Vztah k ostatnimu svétu,

predstavy o povaze clovéka,

vztahd,

co je zdrojem a kdo je nositelem pravdy.

Pramen: SCHEIN, E. H. Organizational Culture
and Leadership, San Francisco, 1991.
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nebo z minulosti), které reprezentujiidealni model. Ritudly jsou pozdravy, ceremonie, které
jsou v organizaci vykondvané podle vzitych spolecenskych zvyklosti.

Organizacni kultura provazi zaméstnance v kazdodenni ¢innosti a neni vzdy snadno vidi-
telna. Tyto zpisoby ovlivnéni kazdodenniho jednani organizace kulturou, ktera je reprezento-
vana symboly (viditelné a védomé ovlivnitelné skutecnosti, které vyjadfujia presné vystihuji
cile a prezentuji organizaci navenek. Zamérny, otevieny a pfimy vliv na jedndni. Napiiklad:
stanovené cile, politiky, logo, pracovni podminky, ceremoniély, jednotné obleceni, manualy
procedur a vyjadrent filozofie spolecnosti).

Mezi symboly patfiity, které jsou ovlivnitelné pravidly jednani (patfisem zpUsob tvorby
strategie a cild, informovanost zaméstnanc( o organizaci, vymezeni kompetenci, uplatno-
vany styl fizenf, zplsob a tvorba motivacnich faktor() a zakladnimi Zivotnimi predstavami
(vznikaji spontdnné, jsou vice méné nevédomé a pro vnéjsiho pozorovatele neviditelné.
Napf. neformalni zékladni pravidla, neoficidlni navody k jednani nebo ,zplsob jak se véci
tady délaji”.

Tento vliv je velmi tézké zménit, protoze je pod drovni nasi védomé pozornosti. Pred-
stavy jsou individualné odlisné. Jsou zavislé na véku, dosavadnich pracovnich i Zivotnich
zkuSenostech, na odborném zaméreni, na dosazeném stupni vzdélani, na rodinné vychové,
rodinném zazemf).

Na védomé drovni organizace jedna podle vzorcl vér a pozorovatelného chovanf, zatimco
na nevédomé drovni je ovliviovdna kolektivnimi domnénkami, podle nichz lidé jednaji.

2. Organizacni kultura, vykonnost a efektivita

V soucasnosti existuje cela rada ndzord na pojmy organizacni kultura, vykonnost, efektiv-
nost. Pochopitelné existuji nazorové odlisnosti vykladu tohoto pojmu, které plati v oblasti
podnikl privatniho sektoru a v oblasti organizaci vefejného sektoru. Synek [7] vyjadfuje
efektivnost pomérem vystupu ke vstupu. Wohe [8] ztotoznuje efektivnost a hospoddrnost.
Podle Lamminga [9] je vykonnost totozna s efektivnosti. Podle Nenadala [10] vykonnost je
mira dosazenych vysledkii jednotlivci, tymy, organizaci a procesy. Podle Selesovského [11]
se efektivnosti rozumi takové pouziti verejnych prostredki, se kterym se dosahne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych Gkoll ve srovnani's objemem prostredkd vyna-
lozenych na jejich plnéni. Vykonnost pak urcuje pomoci rliznych metod a ukazateld, které
se uzivaji k hodnoceni vstupd, vystupd a vysledkl. Podle Rektofika [12] existuji v pFipadé
vefejného sektoru vnéjsi a vnitini faktory efektivnosti jako nastroje odvétvové a institucio-
nalni efektivnosti, kde stanoveni vykonu souvisi charakteristikou jednotlivych odvétvi.

Souvislost organizacni kultura s vykonnosti a efektivnosti v organizacich je dovozovana
na zakladé nazor( nasichi zahranicnich odbornikd na problematiku vykonnosti. Organizacni
kultura je jednou z nejsilnéjsich oblasti vlivu plsobicich na vykonnost a efektivitu. Neni bez
zajimavosti, Ze ve vnimdni pojmu organizacni kultura nepanuje mezi autory zcela ndzorova
jednotnost, avsak mezi nimi panuje naprostd jednotnost v myslence, Ze kultura ma vyrazny
vliv na vykonnost a efektivitu organizace. Vyzkumy vlivu organizacni kultury na vykonnost
a efektivitu organizace se datuji do pocatku osmdesatych let a trvaji dodnes.

S urcitymi teoretickymi wychodisky se setkame jiz v dilech T. Parsonse, jednoho z hlavnich
predstavitel(i strukturniho funkcionalismu. Parsons patfil k obhdjctim ,velké teorie,” pokusu
spojit veskeré socidlni védy preklenujicim teoretickym ramcem. Jeho rané dilo ,The Structure
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of Social Action” shrnuje myslenky jeho velkych predchidci, zejména Maxe Webera, Vilfreda
Pareta a Emilia Durkheima. Pokous se o jejich propojeni v jedinou ,teorii akce”, zalozenou
na predpokladu, Ze lidské jedndnije dobrovolné, imyslné (dcelné) a ma symbolicky rozmér.

Metodicky ramecjeho vykladu socialniho Gtvaru spociva v odliSeni ¢tyr hierarchicky uspo-
fadanych rozhodujicich dil¢ich subsystémi:

0O Biologicko-organicky systém, kteryje tvoren programovymi elementy, jez determinuji

fyziologickou stranku jednant.

0O Psychologicky systém, zahrnujici potfeby a dal$i motivy jedndni socidlnich aktér(.

0O Socidlni systém, tvofeny soustavou socidlnich roli uvnitf skupin, jejichz specificka
interakce probihd na zakladé existujicich socidlnich norem, je zdivodnéna socidlnimi
hodnotami a na hodnoty je orientovana.

0O Kulturni systém, tj. hodnotovd a vyznamova zakladna jednani, kterd vytvari a méni
strukturu hodnotovych spojeni ve vztahu k cilové realité.

Uvedena posloupnost dilcich subsystémi spolecenského Gtvaru ma ten vyznam, Ze kazdy
nasledujici plni Fidici funkci vici pfedchozimu. Znamena to, Ze psychologicky (osobnostni)
systém je Fidicim systémem pro instinktivné jednajici organismy. Socialni subsystém Fidi
osobnosti prostfednictvim vlivu socidlnich norem na své ¢leny a kulturni systém je fidicim
systémem pro systém socidlni.

T. Parsons vychdzel z predpokladu, ze podstatné funkciondlni podminky existence kazdého
socidlniho dtvaru je mozné redukovat na tyto ctyfi zdkladni:

a) stanoveni cilli - vztahuje se k otdzce, jak dalece jsou k dispozici vlastnf cile, které
umoznuji nejen vnitfni orientaci jednotlivc(, ale maji i motivacni funkci ve sméru
jejich dosazent,

b) udrzeni struktury - vztahuje se k nutnosti udrzet relativni stabilitu kulturnich vzorct,
které definuji strukturu systému,

c) integrace - vztahuje se k mnohostrannému pfizpdsobeni se subsystémd hlavnimu
aspektu svého prispévku pro efektivni fungovani celostniho systému,

d) adaptace - umoznuje preziti a zachovani samostatnosti systému ve vztahu k okoli.

Postupné v ¢ase bylo publikovano mnozZstvi praci, které hledaly vztah nebo vazbu mezi urci-
tymi aspekty organizacni kultury a vykonnosti organizace. Kritériem byla napf. mira loajality,
mira spokojenosti, financni a nefinancni ukazatele. Bylo také publikovdno dosti pfipadovych
studif, které se zamérovaly na vlivzmény v organizaci, a jak se zména projevila vjeji vykonnosti.
Pro pochopenivazby mezi organizacni kulturou a vykonnosti organizace jsou pouzivany modely,
typologie, které vychazi bud z odborné literatury, nebo vychdzi z empirickych vyzkumu. Mezi
1990, Denison a Mishra, 1995) a vyzkumy J. P. Kottera, L Hesketta aj. [14]

Podle autori Lukasovd, Novy a kolektiv [15] pak rysy organiza¢ni kultury, u nichz byla
prokdzana souvislost s vykonnosti organizace, lze teoreticky vyjadrit:

1. Silnd kultura jako determinanta vykonnosti organizace.

Participativni/angazovana kultura jako determinant vykonnosti organizace.
Kontextualné a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti organizace.
Adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti organizace.

Kulturni priméfenost manazerskych praktik jako determinanty vykonnosti organi-
zace.

Ol NN W
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2.1 Souvislost vlivu obsahu organizacni kultury na vykonnost organizace

Na vykonnost organizace maji vliv i jiné parametry. Jsou to obsah a sila organizacni
kultury (obr. 3)

Obr. 3: Vliv organizacni kultury na fungovanf a vykonnost organizace
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Podle LUKASOVA, R., NOVY, I. a kol. (2005) s. 53.Upraveno.

Silu a obsah organizacni kultury ovliviuji dalsi faktory. Napf.:

OO0O0ODOO0OO0DO

pracovni prostredi,

pracovni klima,

vlastnici, manazefi, dominantni vidce,
vyuzivané technologie,

organizacni struktura

systémy a styly fizeni

a popfipadé dalsi.

Sila organizaénf kultury se oznacuje jako soudrznost (koheze), stejnorodost (homogenita)
hodnot, stability a intenzita hodnot. Sila organizacni kultury ukazuje, jak je obsah kultury
sdilen mezi pracovniky nebo cleny organizace, jak jsou uznavana zakladni presvédcent,
hodnoty a normy chovani a jednani.

Silna kultura jako determinanta vykonnosti organizace ma podle Denisona své vyhody
a nevyhody. LukdSovd, Novy a kolektiv uvadi:

Vyhody silné organizacni kultury:

a

Silna kultura vytvari soulad ve vnimani a mysleni pracovnikd, ¢imz jsou redukovany
konflikty uvnitf organizace. Lidé v organizaci se shoduji v tom, co povazuji za dlle-
Zité, vnimani situace obdobnym zplsobem a maji vétsi snahu o dosazeni konsenzu.
Komunikace a rozhodovani je v organizaci snadnéjsi.

Silnd kultura usmérnuje chovani lidi. Lidé v organizaci sdileji spolecné hodnoty
a normy, coZ znamend, ze diky uzndvanym hodnotdm sméfuji stejnym smérem a diky
existenci socidlnich norem dodrzuji urcité zplisoby chovani. Sdilenim norem a uplat-
novanim ,psychologickych sankci pfijejich pfipadném nedodrZovéni je zabezpecen
neformalnizpdsob kontroly, coz snizuje potfebu budovat formdlni kontrolni systémy
(které by jinak mohly oslabovat motivaci a eliminovat inovaéni pfistupy pracovnikd)
a zvysuje schopnost koordinovaného postupu uvnitf organizace.

Silnd kultura znamend sdileni spolecnych hodnot a cild. Tim Ze lidé sdileji spolecné
hodnoty a cile, pocituji sounaleZitost s organizaci, jsou k ni loajalni a maji pozitivni
postoj ke spolupraci. Organizacni kultura se tak stava vyraznym zdrojem soudrznosti
organizace a rovnéz nezanedbatelnym zdroje motivace pracovnik(.



Nastinéné vyhody silné organizacni kultury jsou vwhodami z pohledu organizace a jeji
vykonnosti, aviak jsou pfinosné i pro jednotlivce. PFijaté vzorce chovdni snizuji nejistotu
v organizaci a pomoci sdilenf urcitych hodnot je vytvareno pfiznivé pracovni klima, které
vede k vyssi vykonnosti organizace.

Nevyhody silné organizacni kultury, zde je autory upozornovano predevsim na:

0O Silnd organizacni kultura fixuje organizace na minulou zkusenost a vede k uzavienosti,
k prehlizeni a ignorovani signdlll z vnéjsiho prostfedi. Management snaze podléha
dojmu, Ze vSe bude i nadéle fungovat, jako doposud, neni vnimdna potfeba zmén,
novych strategif (viz pojem ,strategicka myopie”, Losch, 1985). Koster a Heskett
(1992) dokonce poukazuji na to, Ze silna organizacni kultura ziskava ,rysy arogance”
a zahledénosti do sebe, coz v kone¢ném dlsledku poskozuje ekonomickou vykonnost
organizace.

0O Silna organizacni kultura zabranuje mysleni v alternativdch, podporuje konformitu.

0O Silnd organizacni kultura zpisobuje rezistenci viici zménam. V piipadé, ze se manazefi

rozhodnou ucinit zménu, silné sdilent urcitych nazor(, hodnota norem zpisobuje, ze
ji personal uvnitf organizace nechdpe.

Silna organizac¢ni kultura m{ize byt klicem nebo pasti (spésnosti provadéné zmény, reor-
ganizace, restrukturalizace, kontinualniho zlepSovani proces(, modernich metod a nd-
strojll fizeni a procesd zmén. Pochopeni a interpretace organizacni kultury ma prvorady
vliv na tvorbu strategickych opatfeni v krizové oblasti. Pravé tyto funkciondlni podminky
existence vystupuji do popredi u organizaci s podnikatelskym zamérenim. Lze konstatovat,
Ze silnd organizacni kultura je v urcité fazi vyvoje organizace pfinosem (ma-li vhodny obsah),
je-li negativni, mize se stat, Ze je tomu naopak a v piipadé nutné zmény se najednou stavd
jeji prekdzkou.

Mezi autory nepanuje jednotnost, které hodnoty ¢i hodnota by mély byt v organizaci
zddraznovdny tak, aby organizace dosahovala vzdy vysoké vykonnosti, protoze kazdy autor
klade dlraz na jiné hodnoty, které vedou k vyssi vykonnosti organizace.

V minulosti nebyly autofi zajedno v ndzoru, jestlije z pohledu vysoké vykonnosti organizace
ktefi byli skepticti ke vlivu organizacni kultury na vykonnost. V soucasnosti panuje u autor(
nazorova shoda v oblasti obsahu vlivu organizacni kultury na vykonnost a efektivitu.
néty zvendi, a proto se dokazi lépe adaptovat na zmény. Naproti tomu jsou autofi, ktefi zasta-
vaji ndzor, Ze pouze prostfednictvim silné organizacni kultury je v organizacich dosahovédno
vyssivykonnosti a lepSich vysledk(. Je povazovdno za nutnost, aby obsah organizacni kultury
byl v souladu s vnéjsim prostredim, ve shodé s podminkami, které panuji v daném oboru,
a strategii organizace. Plati zavislost, Ze ¢im vétsi bude shoda mezi organizaéni kulturou
a strategii organizace, tim lepSich vysledk( je organizace schopna dosahnout. Vykonnost
organizace lze Fidit pomoci motivacnich programd.

2.2 Rizeni a hodnoceni vykonnosti

Rizenim pracovni vykonnosti, tim i efektivnosti, je organizace tizce spojena s vyuzitim
lidskych zdrojd. Kazdd organizace touzi zaméstnavat vykonny a motivovany personal. Moti-
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vovat zaméstnance vsak nenijednoduché. Pro kazdého ¢lovéka md prace vice rozmér(i, nezje
pouhé zajisténi obzivy prostfednictvim mzdy. Spolecenska prestiz, naplnéné ambice, touha
uplatnit své pfednosti, nebo se nécemu naucit. Ocekava, ze prace umoznuje kontakt s lidmi,
byt soucasti néceho, nebo cestovat. V praxi vsak tyto zdjmy a potfeby casto byvaji uspoko-
jovany, nebo neuspokojovany, mohou zdstat nenaplnéné. Personal, ktery ztrdci motivaci,
podava stéle horsi vykony, pfipadné frustrovany upada do apatie. Ke zvySovani vykonnosti
zaméstnanc( slouzi motivacni program, ktery napomaha pfi pfijimani zmén.

Kazda zména v organizaci je vyznamnym zdsahem do jejiho Zivota. Proto by se zmény
nemély provadét neorganizovanym, nefizenym zplsobem a dokonce reagovat az v diisledku
absolutni nutnosti. Organizace by se méla na zmény pfipravovat planované, oteviené je
prijimat a snazit se z nich vytézit maximum. Organizacni zmény by tedy mély mit vlastni
strategii fizeni zmén, zaméstnanci by na né méli byt pripravovani, aby byli schopnije vnimat
a prijimat pozitivné. Jestlize se tomu tak nedéje, pak to ma negativni dlisledky na vykonnost
personalu.

Manazefi zmény by se téchto problém( méli byt schopni zbavit a svoje zaméstnance dosta-
tecné motivovat. Pri realizaci zmény je nutné zamérit se na skupiny s averzi ke zméné, které
predstavuji nejvétsi hrozbu, ale zarover i jednotnou silu zmény, zvoli-li manazer spravnou
motivaci. Organizace, kterd chce uspét se svymi vysledky, nem(ze zményignorovat, ale musi
se ucit, je pfedvidat. K tomu Gcelu jsou vyuzivdny tzv. motivaéni programy zaméstnanc.
Ucelem motivaéniho programu je komplexné a cilevédomé piisobit na zaméstnance, a tim
i na ¢leny pracovnich skupin. Kvalitni motivaéni program obsahuje vSechny skutecnosti,
které jsou pro zaméstnance dllezité (pro vymezeni ekonomického a spolecenského postavent
organizace a k zafazenf, uplatnénia perspektivy pracovnikil organizace) a stimulujije k v&tsi
vykonnosti. Napfiklad:

- zabezpeceni podminek pro optimalni vyuziti pracovnik,

- postupy spojené s piipravou, provadénim a hodnocenim zmén,
vymezeni zdravotni, socidlni a kulturni péce o zaméstnance,

- vymezenivztah( mezi zaméstnanci a organizaci.

Motivaéni program se zaméfuje na otdzky hodnoceni dosazenych vysledkd, podporovani
iniciativy a tvofivosti zaméstnancd. Je nutné vyclenit v podniku nebo ve skupiné ty oblasti,
kde neni dosahovano potfebnych vysledki a které mohou negativné ovlivnit realizaci nebo
dosahovani ocekavanych vysledku. Vykonnost je ovliviiovana také pracovnimi podminkami,
pracovnim prostfedim. Jsou to atributy, které jsou predpokladem ocekdvaného vykonu
a v zajmu kazdé organizace. Pracovni prostfedi tvofi souhrn vSech materialnich podminek
pracovni ¢innosti (stroje a zafizeni, manipulacni prostfedky, osobni ochranné prostredky,
suroviny a materidl, stavebni feSenf pracovisté; technologie, organizace) a ostatni spole-
Censké podminky prace.

Dohromady vytvdri faktory: fyzikalni, socialné psychologické, které ovliviiuji pracovnika
v pribéhu pracovniho procesu. Skladba a jejich droven pdsobi na pracovnika, ovliviuje
jeho vykon, pohodu a zdravotni stav. Narocna adaptace vyvolava nespokojenost, odpor,
ktery se odrazi ve vztahu vykonu a k zaméstnavateli. To je oblast personalni prace, kterd
se ve vazhé na pracovni prostfedi musi soustredit na prostorové reseni pracovisté, fyzické
podminky prace, a socidlné psychologické podminky (motivaci).

Stanoveni ristu vykonnosti v organizaci jako cilovou hodnotu je mozné definovat v uka-
zatelich vykonnosti, které slouzi jako:
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PFiznaky vykonnosti organizace.

Vyjadfeni hodnot, které organizace ma za zadouci a povazuje za dulezité.
Podpora strategie organizace ze shora dold.

Podpora vysledkd procesti zdola nahoru.

Kontrola a zlepSeni v oblastech managementu, ohodnoceni prileZitosti.

Oooo0ooo

2.3 Hodnoceni vykonnosti

K problematice hodnoceni vykonnosti organizace je tfeba upozornit na skutecnost,
Ze sejednd o téma velmi Siroké, ke kterému je mozné pFistupovat z rliznych hledisek.

Napfiklad pristup z hlediska:

O casu (jako veliciny popisujici minulost nebo ocekdvanou veli¢inu),

O zainteresovanych subjektd,

O kvantitativniho (objem, pfijem, trzby, obrat, zisk, velkost pfijmu),

Q tvorby hodnoty (hledisko ristu pfidané hodnoty pro organizaci).

VZdy je tfeba respektovat existujici spojitost mezi zvolenou strategii organizace, orga-
nizacni kulturou a pouzitou metodou méfeni vykonnosti. Proces neustdlého zlepsovani
vykonnosti a potfeba dlouhodobé dspésnosti vyzaduji, Ze systém hodnoceni musi obsahovat
iukazatale sméfujici do budoucnosti. Autofi Kaplana Norton [16] oznacuji metodu Balanced
Scorecard (ddle BSC) jako strategicky systém méreni vykonnosti. Méfenivykonnosti pomoci
BSC pouziva ctyri vyvazené perspektivy — finanéni, zdkaznické, internich procest a uceni
se rlstu.

Ukazatelé vykonnosti KPIs (Key Performance Indicators) jsou ukazatele, které méfi
pokrok smérem k cilovym hodnotam, a to bud pfimo, nebo nepiimo. Cilové hodnoty pfed-
stavuji cile, jejichZ dosazeni se hodnotijako Gspéch organizace. Cilové hodnoty jsou obvykle
definovany v ramci strategickych cili (sdilené hodnoty organizace), ale mohou byt také
jicich kategoriich:

0 CAs: Jak dlouho to trva?

NAKLADY: Pouzivdme nase zdroje efektivné?

KVALITA: Odpovidd/neodpovida vysledek pozadavkim?

VYKON: Plnime/neplnime, nebo prekondvame ocekavani?

RUST: Zvy3uje se nase tempo riistu nebo nas pinos pro spolecnosti (u podnik{ podil
na trhu)?

0O FINANCE: Jaké jsou nase zdroje (pfijmy)?

000D

PFi definovani ukazateld je dalezité, aby v nich byla vyjddrena rovnovéha jak financnich
ukazatell, které dokladaji vysledky jiz provedenych &innosti, tak operativnich ukazateld,
jejichz splnéni ovlivni budouci finanénivykonnost. Kritérium vysledkd vykonnosti (finanéni,
tak i nefinancni) se zaméfuje na to, ¢eho organizace doséhla s ohledem na planovanou
vykonnost. Musi byt pojata tak, aby se kromé dosavadnich ekonomickych ukazatel( stala
centrem pozornosti ijina, mimoekonomickd méfitka vysledkd ¢innosti organizaci: Klicové
ukazatele vykonnosti je nutné definovat viici procesim, externim zdrojim, majetku, infor-
macim, znalostem apod.
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Jednim z ndstrojli méfent a tudiz efektivniho Fizeni organizace je the EFQM Excellence
(dale jen EFQM), coz je to nastroj urceny ke komplexnimu posuzovdni organizace a jejiho
vykonu. Byl vytvoren ve spoluprdci zakladatel(i Evropské nadace jakosti fizeni (EFQM - Euro-
pean Foundation for Quality Management) jiz v roce 1988. Registrovana znacka, model, EFQM
neni slozity. Vychazi z predpokladu, Ze organizace mohou dosahovat vynikajicich vysledkt
pouze za piedpokladu maximalni spokojenosti externich zakazniki, spokojenosti vlast-
nich zaméstnanct a pti respektovani okoli. Tyto efekty, souhrnné oznacovanéjako vysledky,
jsou vsak podminény preciznim zvlddnutim a fizenim procesd, coZ vyZaduje nejenom vhodné
definovanou a rozvijenou politiku a strategii, ale i propracovany systém fizeni vsech druh(
zdroj (lidské zdroje nevyjimaje) a budovdni vztah( partnerstvi. To je umoznéno adekvatni
kulturou a pristupy vedeni viech Grovni managementu.

Analyzou dat o vysledcich lze v procesech uceni se a inovaci davat podnéty k dalSimu
rozvoji pristupd a nastrojd systémd managementu. Zatimco prvnich pét kritérif (. nastroje
a prostfedky) doporucuji, jak by mélo byt v organizaci postupovano, kritéria vysledkd ukazuji,
co bylo dosazeno (obr. 4).

Obr. 4: THE EFQM EXCELLENCE MODEL

\ Ndstroje a prostiedky \ Vysledky \
| ude L || oansnancin | —
N 0,
90 bodl (9%) 90 bodi (9%)
| | Klicové
Vedent Politika a Procesy Vysledky vzhledem vysledky
100 bodi |—  strategie | 140bodd ——  kzdkaznikim  —— vykonnosti
(10%) 80 bodu (8%) (14%) 200 bodd (20%) 150 bod
| | (15%)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
— a zdroje — —  kespolecnosti  }——
90 bodil (8%) 60 bodil (6%)

- —
. Inovace a uceni se

Pramen: www.efqm.org podle NENADAL, J. (2000).

Problematika organizaéni kultury a jeji vliv na vykonnost a efektivitu ma mnohem §irsi
rozmér, nez by se na prvni pohled mohlo zdat. 0d zaméstnancd se oc¢ekdva, ze budou rozvijet
vytycené plany a plnit s nadSenim ocekdvané cile. AvSak v pfipadé, ze se v rdmci organizace
vyskytuji rzné deformace ¢i patologické jevy, md takovato organizaéni kultura negativni
dopad nejen na organizacijako celek, ale zejména na jeji persondl (jeho psychicky stav), ale
zejména najeho vykonnost. Naproti tomu organizace, které maji pozitivni pfistup k personalu
(kladou velky ddraz na spoluprdci, povzbuzuji pozitivni pristup a ochotu ke kompromisu),
se vyznacuji tvofivym fidicim stylem a v konecném dlsledku dosahuji vysoké vykonnosti.
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3. Vyzkum organizaéni kultury v rezortu MO CR

Teoretické poznatky si vyzaduji ovéreniaimplementaciv praxi, jinak nenaplni sv{ij vyznam.
V souvislosti s implementaci organizacni kultury se nabizi fada otazek. Ma organizacni kultura
vliv na vykonnost organizace? Je organizacni kultura hodnotitelna? Lze kulturu organizace
zménit? Ano, je to mozné, vyZaduje to vsak citlivy a kvalifikovany ptistup. Zakladem kazdého
programu zmény firemni kultury je podrobna diagnostika stavajiciho stavu. Jeji soucdsti
je kvalitativnii kvantitativni hodnoceni nazor(i a pfistupu zaméstnancd. D4 se Fici, strate-
gicky vyznam lidskych zdroj(l je v organizacich velmi ¢asto ve srovnani s fizenim, vycvikem,
financemi a logistikou, podcenovdn. Pro diagnostiku vlivu organiza¢nf kultury na vykonnost
a efektivitu v rezortu MO byl vyuzit dotaznik - prizkum.

Priizkum sdilenych hodnot se uskutecnil v ramci specifického vyzkumu. Mél ukdzat, jak
tomu je s organizacni kulturou v rezortu MO a jejim vlivu na vykonnost a efektivitu. Kon-
cepce prizkumu organizacni kultury rezortu MO vychazela z princip( projektivnich technik
psychologického vyzkumu. Dotaznik byl zaméren vyhradné na persondl rezortu MO. Nebylo
rozliSovano, zda se jednd o obcanského zaméstnance, nebo vojaka z povoldni, muze, zenu,
dosazeného stupné vzdélani, pracovni pozice. Respondenti byli osloveni na rdznych dtvarech
a (rovnich rezortu MO, s cilem ziskat reprezentativni vzorek. Vyzkum bylanonymni. Dotaznik
byl respondentdm predklddan tak, aby persondl mohl vyjadrit své nazory, postoje k jed-
notlivym otdzkam. Dotaznikovym Setfenim bylo osloveno 102 respondentd. Navrdtilo se 80
dotaznikd, coz ¢ini 81,6 % z celkové odeslanych. Vyhodnocovani dotaznikd bylo provddéno
tak, ze vsichni dotazovanf tvorili jednu skupinu.

Otazky v dotazniku byly strukturovany do nékolika casti, které sledovaly predevsim otdzky
z oblasti komunikace,vykonnost a motivaci, etiky a otazky souhrnného charakteru.

Ma-li byt ucinén vykon v kvalité a case, je k tomu potfeba mit patficné informace. Na otazku,
jak ziskdvam informace, které potfebuji ke své praci, pouze 21 % respondent( odpovédélo,
Ze je ziskdva vyhradné oficialni cestou, 46 % odpovédélo, Ze oficidlni cestou ziskava jen
¢ast a zbytek neformdlni cestou, 23 % vétsinu informaci ziskdva neformalné. Pouze 10 %
z dotazovanych dostavd informace potfebné k praci vcas.

Vyzkum potvrdil, Ze pracovnici se vétSinou domnivaji, Ze nejsou systémem odménovani
stimulovani k vys$sivykonnosti. Z odpovédije motivovano 12 %, 21 % spiSe ano, 36 % spise ne
a 31% neni viibec motivovano.Maji za to, ze manazer ani nemd dosti prostredka a nastrojd,
jak po této strance personal motivovat. Motivace pracovnik(i formou mzdového ohodnoceni
a vyuzivani osobnich piiplatkl nenf realizovana v souladu s pfedstavami dotazovanych.
Predstava dotazovanych je takova, Ze mzdové ohodnoceni by mélo byt obdobné, jako tomu
je varmaddch NATO. V odpovédich se vyskytly i ojedinélé nazory, Ze jako motivace slouzi
dotazovanym uspokojeni z dobfe vykonané prace, protoze vykondvaji povoldni, které je
uspokojuje.

Co se tykd produktivity prace, 17 % dotazovanych se domnivd, Ze je velmi vysokd, pracov-
nici jsou vykonni a pracuji na hranici svych moznosti. 61 %, Ze je na stfedni Grovni a v praci
se vyskytuji rezervy, 22 % se domnivd, Ze produktivita prace je nizka a pracovnici pracuji
hluboko pod své moznosti. Déle, smérnice téméf na vSe ma na pracovisti 23 % dotazova-
nych, 41 % smérnice jen pro mezni situace a pro piipad krize, 36 % nema na pracovisti zadné
smérnice.
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Podle prizkumu nové ndpady a myslenky jsou podle 9 % ocenovany a podporovany, 37 %
si mysli, Ze jsou formdlné pfijata, ale nepracuje se s nimi, 25% se domnivd, Ze nejsou ani
ocekdvany a 29 % nevi.

Eticky kodex vojenského profesionala nebo zaméstnance ve vefejné spravé 44 % dotazo-
vanych jej nezna a nevi o ném, 24 % si mysli, Ze vyjadfuje uznavané hodnoty spolecnosti,
18 % jej povazuje za spravny s tim, Ze je potfeba ho dodrZzovat, 14 % povazuje eticky kodex
za zbytecny a domniva se, Ze je k nicemu.

Dle prdzkumu vyplyvd: 59 % dotazovanych si mysli, Ze v rezortu MO je mozné hospodarit
lépe, 24 % to povazuje za lhostejné, nebot se rozpocet stejné spotfebuje a 17 % se domniva,
Ze v soucasném stylu ekonomického fizeni neni mozné hospodarit lépe.

Na téma korupce 52 % odpovédélo, ze v rezortu MO je pro ni velky prostor, 33 % maly
prostor a 15 % se domniva, Ze pro korupci v rezortu MO neni zadny prostor.

Zvyzkumu vyplyva, Ze problematice sdilenych hodnot, jejich vlivu na vykonnost a efektivitu
neniv ramci rezortu MO CR vénovéna dostatecnd pozornost. Obecné je spokojenost zamést-
nancl vyjddfena rozdilné. Nelze vyloucit miru subjektivity dle jejich funkéniho postavent,
které v rezortu MO zastdvaji, které u respondent(i nebylo rozliSovano.

Zavér

Sdilené hodnoty organizace - organizacni kultura - umoznuje a usnadniuje humanitnim
disciplinam urcitou syntézu doposud dil¢ich a mnohdyiizolovanych témat. Smyslem tohoto
¢lanku bylo jednak priblizeni problematiky organizacni kultury, a jednak vyjasnéni specific-
kého vztahu organizace mezi persondlem a jeho vykonnosti.

Organizacni kulturu je mozné podporovat napiiklad personalnim vybérem, kdy jsou pfi
vybéru preferovani takovi uchazedi, ktefi odpovidaji organizacni kulture, nebo kdyz si vedouci
pracovnici tvofi modely chovani, podle kterych potom ohodnocuji zaméstnance a prizpdsobuji
je zvykim organizace.

Vrdmci organizaci existuji rzné kultury a subkultury. Napfiklad se zcelajisté li5{ organi-
zacni kultura podle typl nebo dcelu organizace a také v rdmci jednotlivych stfedisek orga-
nizace.

Predni svétovy odbornik v oblasti lidskych zdroj Brian Friedman pred nedavnou dobou
napsal, ze stdle jeSté mnoho organizaci pristupuje k lidem jen jako k suroviné nebo vyrob-
nimu prostredku. Chtél tak upozornit na velkou chybu, které se organizace dopoustéji tim,
kdyZ se zbavuji se vyznamné kompetitivni vyhody. TotiZ péce o kvalitni personal se pfimo
odrdzi ve vyssi kvalité vSech procesi ve firmé a potazmo vede k vys$si vykonnosti. V piipadé,
Ze v organizaci panuje nesoulad mezi formalné ustavenymi pravidly organizace na jedné
strané a na strané druhé mezi vzitymi,neformdlnimi zvyky, je vykonnost persondlu ovliviio-
vana negativné.

Mnohé negativnijevy, které v organizaci existuji, mohou komplikovat cestu k efektivnosti.
Napfiiklad prilis silné zhlédnuti se v Gspéchu zaloZzeném na vlastnich normach, pravidlech
a hodnotach tak vede k uzavrenosti, podcenovani az opovrhovaniinformacemi a ostatnimi
vlivy pfichdzejicimi z vnéjsiho prostredi. Fixace na tradicni vzory, nedostatek flexibility
a blokovani nové orientace v ramci silné kultury organizace vytvari emotivnivazbu na takové
myslenkové vzory a postupy, které v minulosti vedly k Gspéchu. Naproti tomu nové myslenky
jen tézko nachdazeji ndvaznost na dosavadni predstavy a postupy, a protojsou ¢asto odmitany.
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Kolektivnisnaha vyhnout se kritice, konfliktdm a vynutit si konformitu, vede velmi ¢asto ke ko-
lektivni snaze vyhnout se kritické sebereflexi a veSkerou kritiku chdpat jako nelegitimni.

Predpokladem tispéchu profesionalni ACR je systematickd péce o lidské zdroje a neustélé
rozvijeni pozitivnich vlivil na organizaéni kulturu a odstranéni negativnich vlivi. Ziskani
a udrzenf kvalitnich a vysoce motivovanych lidi pro praci v ozbrojenych sildch Ceské republiky
je klicovou podminkou pro realizaci cilti vyplyvajicich z politicko-vojenskych ambici Vojenské
strategie CR i o¢ekavani nasich alianénich partner(.
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English Annotation

‘ 1st Part -

Topical Problems of the Theory of Economy of State
Defence at the Beginning of the 21st Century by Dr.
Lubos Stancl, CSc. The author follows the mainstream
economics, i.e. leading economics of defence policy,
ranging from economics of defence in the nuclear age,
via economics of Iraq conflict, to current fight against
terrorism. New paradigm must be drawn, taking into
account source management, the distribution
economics weight of individual national economies of
all countries participating in the fight against global
terrorism.

New Phenomena in Defence Economy of State after

for effective exploiting social sources for defence and
security. It is clear now that effective spending of
public expenses asks for changed infrastructures of
forces and their activities. It is necessary to form teams

of experts who will cooperate with leading defence
officials while setting the most suitable variants of
further advance.

Public Private Partnership in Defence Branches of
§gme NATO States by Ing. Denisa Krystofovd. This article
presents the experiences with the use of Public Private
Partnership (PPP) as a modern way of arrangement
of public services how is used abroad, with specific
bias to defence sector. The problem is solved best
in Great Britain that has perfectly organised public

Breaking up Bipolarity by Ing. Ales Olejnicek. Theadministration and transparent feedback. Even in our
purpose of this article is to get readers acquainted country we run several PPP projects, unfortunately,

with new facts that are arising in the sphere of defence
and security of state and at the same time they might
influence defence economics research. This recen

phenomena came into existence as a consequenc
of new world layout and events especially tied with

massive terrorist attacks after September 2001.

overall data on them are not satisfactory.

2nd Part -

Theoretical and Methodological Prerequisites for
Functional and Effective Allocation of Sources in

Methodological Comment to the Theory of StatBefence by Prof. PhDr. Miroslav Kr¢, CSc. Economy

Defence Economics by Prof. PhDr. FrantiSek Ochrana,
DrSc. The main aim of this essay is more to open the

of production, economies to scale, in civilian sector
are quite different than economy pattern in defence

way for solving methodological problems, point tosphere, as specifying the allocation of sources for

directions defence economics ought to follow, rather

than to find easy answers to all of them. That is the
very theme of Economy Department of Faculty
Economics and Management, Defence University Brno.

It is the base for defence economy, constituted as a
science discipline.

Inflation in Defence Expenses: Opening Discussion
by Maj. Ing. Vladan Holcner, Ph.D., Lt. Ing. Gamil Al-
Madhagi. Developing Czech national defence system
is based on long-term predictions of potential security
threats and planning of resources available for defence,
including defence spending plans. This paper analyses
the issue of current value of defence expenditures. It
attempts to give an answer to the question whether
defence requires a specific price index or if common
civilian indicators like GDP deflator or consumer price
index can be used in defence.

Some Theoretical and Methodological Starting Points
for Examination and Involvement of Outside Sources

the Army of the Czech Republic is not based on exact
calculation of costing, payments as we could not
@bserve the substantial terms of comparable partial
and overall expenses. At present, we are not fully able

to compare defence outputs, nor effecitivity of spent
sources.

Will the Economy, Effectiveness and Efficiency Get
Ahead in Defence Sector? by Ing. Jifi Dusek. Those
three E are much in use both in official documents and
mass media. Dozens of defence officials use them every
day, but actual outputs present that they do not know
the key essence of 3E, or they are not aware of how to
put them into practice. This article would like to help
them to make understand the practical application of
basic principles of 3E in practise. The reason of this
gap, according to the author, lies in insufficient ties
between theoretical and executive spheres of defence
sector.

Expenditures and Expenses: their Position in ACR

for the Use of Armed Forces by Dr. Jindfich NovyEconomy Management by Ing. Svatopluk Kunc. The
Ph.D. ALL NATO nations and their armies are looking purpose of this article is to explain the essence of
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above mentioned economic categories, their linkageto ~ Functions of Management and their Applications
cost accounts, accountancy, to characterize accounting  within Economic Service of the Army of the
items as an important signpost, to clear mutual ties Czech Republic by Ing. Alojz Flachbart. Under the
between the so-called economic rationality and the definition, the present management covers leading
position of a manager in armed forces. It is not easy the people, implementation of tasks, processes, so
task to find unifying point of view. For that purposethe  that the organization could achieve set prospective
author explains methods of controlling, outsourcing, targets. Its structure in the ACR is pyramidal and it is
process management, total quality managemendjvided into vertical and horizontal elements, so is
balanced scorecard, value management, etc. economic management. The purpose of this article is
to outline orientation in the education scheme of new
Controlling in Economic System of Source Manage- professional soldiers - economic experts - to make
ment in the Bundeswehr by Lt. Ing. Blanka Jirdriovd. easier to integrate them into everyday life in units and
The specificity of defence as a public estate ratherinstitutions of the ACR.
complicates necessary changes in public expense
management, namely those chapters designatéfficiency Audit and Using CMA and CUA Methods for
for the armed forces. One of prospective tools fothe Evaluation of Expenses Activities and Services
defence economic management is controlling, which in MoD CR Department by Prof. PhDr. Frantisek
is more than mere control. It coordinates planning, Ochrana, DrSc. While evaluating spending activities of
information flows, it concentrates on final effects. defence department, it is required to make an audit
The authoress explains and depicts how this methodis  of results and outputs, besides ordinary accounting
working in the German Federal Forces (Bundeswehr). and documentation controls. This standard is defined
by the European directive for the implementation of
The Evaluation of Processes on the Groundsaofit standards INTOSAL. The author, who is an expert-
Economy, Effectiveness, and Efficiency by Doc. Ing. memberinvarious economy commissions, can seriously
Roman Hordk, CSc. Using the example of medium-term  declare that the Czech Army is a pioneer institution in
planning of development and activities of defencehe field of monitoring public expenses, namely in
department, the article demonstrates one of possible comparison with civilian spending ministries.
ways of using the so-called 3E methods. The Czech
definition of 3E is based upon the Act on FinancialManagement in Defence Sphere Using Principles
Control, Control of Public Expenditures, Regulation ISO  of Balanced Scorecard and System Dynamics by
9001-2001, and Methodical Instruction MF CR (CHJ- Lt.Col. Ing. Miroslav Svejda, MA. Mentioned Balanced
10). The author compares them with e.g. Financiabcoredcard-BSC is an efficient tool that helps to
Management Policy Manual JSP 462, MoD, London, UK. the official management to transform vision and
strategy into reality, by means of monitoring key
Basic Perspectives of Process Measuring by Ingefficiency indicators and their transformation into
Monika Grasseovd, Ph.D. The article characteriseaction plans: BSC covers the package of strategy maps
process measuring, the base of which is a system of enabling to consider mutual connections. Owning
metrics. They, or indicators come out from principal to the transparency cause-consequence relation, we
requirements laid down: process efficiency, process can implement cohesive strategy into all level of the
stability, embrace of processes by an organization, organization.
qualification of processes for arrangements of
outputs and chances for their permanentinnovation. Analysis of Selected Methods and Procedures of
Stated qualities are described above all in relationSelection and Evaluation of Contractors by Ing. Jana
with process performances. The authoress uses the Ondrdckovd. It is extraordinary important decision-
definitions introduced by the EFQM. making, because offered products determine the
successfulness of arranged contracts. For evaluating
Financial Standards in the ACR by Lt. Ing. Michatuppliers we use the so-called scoring model, in
Ingr. This essay is practically the first public essaywhich we specify evaluating criteria and assign the
concerning the system of financial standards within weights. To prevent challenging accepted resolution,
the scope of the Czech Ministry of Defence. The author  our decision ought to be supported by the analysis of
describes current system of financial standards inthe third party. This method is called S.P.A. - Supplier
short-term a medium-term planning. He clarifies their ~ Potential Analysis.
creation, points at some absences and outlines areas
suitable for further research. The document is based Dynamic Model of Processes and Employing Outsour-
upon data collected in the specific research project cing in the ACR by Ing. Pavel Vyletal and Capt. Ing.
SV05-VVS-K02-10-ING. The article is accompanied by Pavel Foltin, Ph.D. The practice of a company sending
several tablets of financial items and cost sheets for work to outside factories to reduce production costs is
individual financial standards. called outsourcing. Outsourcing is one of many methods
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that might help defence department to fulfila number spends immense sources from the state budget. To
of various tasks that either can’t be accomplishespbent sources economically, the officers - managers -
within the armed forces or such work or services can economists have to be educated in economic science,
be obtained at low-costs in civil sector. The authorsi.e. they ought to acquire proper economic knowledge,
propose several practicable techniques using dynamic systematically, during his military studies, in army
outsourcing model to identify prospective services to college, or defence university. One of many things the
support given transformation process. ACR is missing is an economic course explaining army
officials above all how to find adequate proportion
Economic Rationality during Decentralized Gaining between costs and incomes, not to make decision only
Properties in the Army of the Czech Republic bintuitively.
Ing. Renata Ko¢i. Czech MoD has to be economical
with resources provided from the state budget. The Shared Values of Organization and their Influence on
article deals with the distribution and structure ofEfficiency and Effectiveness by Ing. Eva Vincencovd,
state budget in relation to MoD itemized summary of (W2 Katerina Strnadovd. This paper deals with the area of
expected income and expenditures. The authoresorganization values or to say it better, by organisation
discusses several patterns used in this field, e.g. cost-  culture, including its importance for overall efficiency
minimization analysis, or assessing the total amount and effectivity. It is a set of values, norms, beliefs,
of money allocated for a specific purpose during aattitudes, assumptions. The authoresses explain those
specified period. She also points to several unintended  terms, cite their definitions. They underline the fact
mistakes done by MoD officials. that highly motivated servicemen are the real assets for
our forces. We have to do our best to recruit them, to
Economic Management and Economic Educatioget up such quality of military life, so that they would
in the ACR by Col. Ing. Zdenék Zboril, Ph.D. Frolike to serve for longer periods.
economic point of view, the army of every nation
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Predstaveni autoru tohoto éisla

Por. Ing. Gamil Al-Madhagi, nar. 1981, do ACR nastou-
pil v roce 1999 jako student VVS PV ve Vyskové. V roce
2005 absolvoval Krélovskou vojenskou akademii San-
dhurst a nasledné Univerzitu obrany, obor ekonomika
obrany statu. V soucasné dobé pusobi jako interni
doktorand na katedfe ekonomie Fakulty ekonomiky
a managementu Univerzity obrany. Ve své vyzkumné
¢innosti se zaméfuje zejména na oblast ekonomické
teorie Severoatlantické aliance.

Ing. Jifi Dusek (plk. v. v.), nar. 1936, Intendancni uci-
listé Zilina, VSE Praha (obor finance a dvér). Vykondval
funkce v ramci finanénf sluzby, za postoje v roce 1968-
1969 propustén v roce 1971 do zalohy, Fidic trolejbusu,
fidic tramvaje. Po rehabilitaci v roce 1990 reaktivo-
van, wykon rtznych funkci v ekonomickém tseku MO,
odboru rozpoctu ekonomické sekce MO; v soucasnosti
obcansky zaméstnanec sekce planovani sil-SPS. Autor
skript pro VA Brno ,Standardizace v NATO” (1999),
,Statni rozpocCet a rozpoctovéniv rezortu MO” (2001).

Ing. Alojz Flachbart, nar. 1953, WS-TTZ Zilina (1979),
v oboru organizatorsko-ekonomickém-financnim.
Poté pracoval jako ndcelnik finanéni sluzby dtvaru
a svazku az do roku 1994. V letech 1985-1987 absol-
voval postgradudlni studium na VA Brno. Od roku
1994 feditel vojenského financniho Gfadu, v letech
2002-2004 pravnik Gzemni vojenské spravy. Od roku
2005 pusobf jako ucitel na Univerzité obrany Brno.
V soucasné dobé je odbornym asistentem katedry eko-
nomie, Fakulty ekonomiky a managementu Univerzity
obrany Brno. Vénuje se otdzkam financniho zabezpe-
&enf, rozpoétovani a pldnovani v ACR a problematice
financné pravni. Publikuje ve Vojenskych rozhledech,
v roce 2005 publikoval v Madarsku v ¢asopise Madarska
vojenska véda.

Kpt. Ing. Pavel Foltin Ph.D., nar. 1976, absolvoval
Vysokou vojenskou skolu pozemniho vojska ve Vyskové
(2000). V roce 2004 absolvoval doktorandské studium.
Je vysokoskolskym ucitelem na Univerzité obrany
v Brné, FEM, katedra logistiky, a v rdmci vyuky se vé-
nuje oboru logistickd podpora v poli. Pfi své ¢innosti
je povérovan organizaci za UO a aktivné se zdcastiuje
se studenty i samostatné mezindrodnich akci-cvicent
logistického zabezpeceni Cinnosti vojsk. Je autorem
védecko-vyzkumnych praci a studijnich materiald tyka-

jici se oblasti logistiky Armady Ceské republiky. V dané
problematice ma fadu tuzemskych publikaci v ¢asopi-
sech a aktivnich vystoupeni véetné publikaci na odbor-
nych seminarich a konferencich.

Ing. Monika Grasseova, Ph.D., nar. 1973, VSB-TU
v Ostravé, Fakulta ekonomickd, studijni obor mana-
gement (1991-1996). Tamtéz ziskala akademicky titul
doktor v doktorském studijnim programu ekonomika
a management (2002). Ucastnik Mobile Internati-
onal Defence Management Course, organizované
Naval Postgraduate School, Monterey (v Brné). Jako
pedagog piisobf jiz sedm let (VSB-TU, EkF a VA v Brné,
nyni UO). Specializuje se na problematiku procesniho
fizeni, planovani a metod rozhodovani. V soucasnosti
pracuje jako odborna asistentka na UO v Brné, Ustav
operacné taktickych studif, odd. fizeni obrany statu.
Je spoluautorkou skript Rizeni ndkupu (Ostrava: EKF,
VSB-TU, 1999) a Technologie tvorby systémt veleni
a fizeni II. Rozsahld publikacni cinnost. Pripravuje,
garantuje (za UOTS) a vede kurzy procesniho auditu
pro pracovniky MO a GS.

Mjr. Ing. Vladan Holcner, Ph.D., nar. 1975, po ab-
solvovani inzenyrského studia v oboru ekonomika
obrany statu na VWS PV ve Vyskové zahajil vojenskou
kariéru déistojnika ACR, zarovei pokracoval ve stu-
diu doktorského studijniho programu na stejné Skole
a ve stejném oboru. Titul Ph.D. v oboru ekonomika
obrany stdtu ziskal na Univerzité obrany. 0d zaii 2004
zastdvd funkci odborného asistenta na katedfe eko-
nomie Fakulty ekonomiky a managementu Univerzity
obrany. Jeho pedagogicka a vyzkumna ¢innost se za-
méfuje na rlzné problémy teorie ekonomiky obrany
stdtu, zejména pak otdzky souvisejici s kvantifikaci
vojenskych vydaju.

Doc. Ing. Roman Horak, CSc. (pplk. v zdl.), nar. 1957,
vystudoval VWS TTZ Zilina, obor finance armady, post-
gradudlni studium na VA Brno, védecka aspirantura
tamtéz byla ukoncena v roce 1993. Vykondval funkce
ve financni sluzbé u dtvaru a svazku. Od roku 1993
plsobi jako vysokoskolsky pedagog. UCil na katedfe
vojenské logistiky Fakulty velitelské a Stabni Vojenské
akademie v Brné, v soucasné dobé je odbornym asis-
tentem na odd. Fizeni obrany stitu, Ustav operacné
taktickych studii, Univerzita obrany Brno. Specializuje
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se na finan¢ni fizeni ve vefejném sektoru a ozbroje-
nych sildch. Autor fady ¢lankd, publikaci a pfispévkd
na konferencich, fesitel védeckych dkoll zamérenych
na ekonomiku armddy.

Por. Ing. Michal Ingr, nar. 1980, v letech 1999-2004
studoval Vysokou vojenskou Skolu pozemniho vojska
ve Vyskové, Fakultu ekonomiky a managementu, obor
finanéni zabezpeceni ACR. Od roku 2004 student dok-
torského studia na katedfe ekonomie, obor ekonomika
obrany stdtu, Fakulta ekonomiky a managementu,
Univerzita obrany Brno. V Fijnu 2005 studijni pobyt
na Universitdt der Bundeswehr v Mnichové. Vénuje
se otdzkdm ekonomiky ozbrojenych sil. Publikuje
do sborniki z konferenci.

Por. Ing. Blanka Jirafiova, nar. 1978, WS PV Vyskov
(1998-2003), doktorandské studium v oboru ekono-
mika obrany statu na Fakulté ekonomiky a manage-
mentu nyni jiZz na Univerzité obrany v Brné. V letech
2004-2005 absolvovala tfi zahrani¢ni staze na spol-
kové akademii, jez slouzi jako Skolici stredisko pro
pracovniky controllingovych oddéleni v Bundeswehru.
Soucasné zpracovavala projekt Vnitfni grantové agen-
tury WS PV na téma ,Teoretickd a metodologickd
vychodiska némecké vojenské ekonomiky pfi fesent
hospoddrnosti v ozbrojenych sildch”. V soucasné dobé
pise disertacni praci pravé na téma ,Misto a uloha
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mady propustén. Nasleduje Vysokd Skola ekonomicka
v Bratislavé, Fakulta ekonomie a Fizeni vyrobnich
odvétvi (1982), zastaval ekonomické a Fidici funkce
v informacni soustavé podniku, Sest let funkci vyrob-
né-obchodniho ndméstka. Po rehabilitaci a reaktivaci
(1990) se stava starsim dlstojnikem financni sluzby
divize, pozdéji ved. odd. rozpoctu a Géetnictvi VFU.
0d r. 1995 byl odbornym asistentem st¥idavé na VWS-PV
ve Vyskové a na VA v Brné. Nynf je odbornym asisten-
tem Fakulty ekonomie a managementu UO v Brné.
Aktivné se zabyva problematikou ekonomického Fizent
a implementovatelnosti prvk{ podnikového hospoddf-
stvi do podminek ACR. Publikuje v éasopisech a shorni-
cich z odbornych semindfi a konferenci.

Dr. Jindfich Novy, Ph.D. (mjr. v zal.), nar. 1957, v roce
1991 ukoncil studium na Vysoké vojenské pedagogické
Skole v Bratislavé statni zkouskou z ekonomie a eko-
nomiky obrany stdtu. V letech 1993-94 postgradudlni
studium na European Business School s ndslednou
praxi v Némecku. Od roku 1990 je pedagogem na ka-
tedfe ekonomie na WS PV Vyskov, nyni na Univerzité
obrany. V obdobfi let 1995-2001 byl povéfen vedenim
katedry ekonomie. Je autorem fady skript a ucebnich
textd v oblasti podnikové ekonomiky a obecné ekono-
mické teorie, vyzkumnych zprav v oblasti ekonomiky
obrany statu a feSitelem specifickych vyzkumnych dloh
pracovisté. V soucasnosti pracuje jako odborny asis-
tent na katedfe ekonomie Fakulty ekonomiky a mana-
gementu UO Brno.

Ing. Jana Ondrackova, nar. 1981, Vysoka Skola ban-
skd-Technicka univerzita Ostrava, Ekonomickd fakulta,
studijni obor marketing a obchod (1999-2004). V r.
2004 zacala pracovat na Fakulté ekonomiky a manage-
mentu Univerzity obrany v Brné jako odborny asistent
skupiny obecné ekonomické teorie.

Prof. PhDr. Frantisek Ochrana, DrSc., nar. 1952, VPA
KG Bratislava (1976), postgradudlni studium FF UK
(filozofie, historie, 1994), European Business School
(1992-1994). Po studiu védecké aspirantury ucitelem
na VPA, katedra filozofie, pozdéji na VVPS. 1991-1996
pracovnikem ekonomického tseku MO. Od roku 1996
dosud ucitelem na katedfe vefejnych financi na VSE
v Praze. Docentem v oboru filozofie (1986), docen-
tem v oboru financi (2000). V roce 2005 jmenovdn



profesorem v oboru finance. Pfedndsi na domadcich
a zahranicnich univerzitach. Je ¢lenem mezinarodnich
instituci IIPF a NISPA. Pravidelné se aktivné zdcastriuje
jejich svétovych kongresd. Pracuje jako mezindrodni
expert, profesné se zabyva optimalizacnimi alokac-
nimi modely. Je autorem 10 monografii z vefejnych
financi, spoluautorem cca 30 zahrani¢nich a domdcich
publikaci, vice nez 200 védeckych stati publikovanych
v odbornych ¢asopisech a shornicich ze zahranicnich,
mezinarodnich a domdcich konferenci. Md pres 200
ohlasl na védecké publikace.

Ing. Ales Olejnicek, nar. 1971, VUT Brno, fakulta pod-
nikatelskd, obor ekonomie a fizeni stojirenské vyroby.
Je vedoucim pfedmétové skupiny ekonomiky obrany
statu, katedry ekonomie, fakulty ekonomiky a mana-
gementu, Univerzity obrany v Brné. Vyucuje predméty
vefejna ekonomika a ekonomika vefejného sektoru.
Zabyva se problematikou verejného sektoru, ekonomi-
kou obrany a historif vojensko-ekonomického mysleni.

Prap. Katefina Strnadova, nar. 1983, studentka tie-
ttho roéniku Fakulty ekonomiky a managementu, UO
Brno, studijni obor ekonomika Fizen{ lidskych zdroj.

Dr. Lubos Stancl, CSc. (pplk. v zil.), nar. 1949, Vy3si
délostrelecké ucilisté v Martiné (1971), déalkové stu-
dium Vojensko-pedagogické fakulty VA v Bratislavé,
obor politickd ekonomie a vélecnd ekonomika (1977),
externi studium védecké aspirantury v SSSR, CSc.
v oboru obecna ekonomicka teorie (1989). Vysokoskol-
sky ucitel politické ekonomie VWVTS v Martiné (1971-
1977), odborny asistent VWS TTZ v Ziliné (1977-1982),
WS PV Vyskov (1982-1992), 1992 odchod do zilohy.
0d roku 1995 vedouci predmétové skupiny ekonomické
teorie katedry ekonomie a ekonomiky obrany stdtu
Fakulty ekonomiky a managementu VWS PV Vyskov.
2004-2005 zastupce vedouciho katedry ekonomie
a od roku 2005 vrchni védecky pracovnik katedry eko-
nomie FEM UO. Zabyva se obecnou ekonomickou teorif,
dé&jinami ekonomického mysleni, ekonomikou obrany
statu. Ve védecké praci se zaméfuje predevsim na ana-
lyzu tendenci v rozvoji zbrojni vyroby a mezindrodniho
obchodu s produkci vojenského urceni.

Pplk. Ing. Miroslav §vejda, MA, nar. 1957, VA Brno,
VTS Liptovsky Mikulds, obor radiolokace. Od r. 1981
technik RL dalkoméru, velitel Cety, roty, distojnik veli-
telského stanovisté, ndcelnik planovaciho oddélent,
nacelnik skladd Radiolokacni zakladny v Olomouci,
nacelnik Domu armddy Olomouc. 0d r. 1999 prislus-
nikem sekce zahrani¢nich vztahd MO prejmenované
nasledné na sekci vojenské bezpecnostni politiky
MO, pak sekci strategického planovani a nynéjsi sekci

obranné politiky a strategie MO, odbor rozvoje organi-
zace a managementu. 1999-2000 velitel sektoru zahra-
niéni mise OSN v Irdku, 2005 politicky poradce velitele
MNB(C) v Kosovu. 2002-2004 studium na Naval Post-
graduate School, bezpecnostni politika, civilné-vojen-
ské vztahy. 0d r. 2004 se vénuje procesnimu modelu
a zavadéni fidicich systémd, dcastnik mezindrodniho
semindfe Performance Management in Defence v r.
2004 v Bruselu k otazkdm moderniho Fizeni a aplikace
BSC do téchto organizaci.

Ing. Eva Vincencova, nar. 1964, absolventka Pod-
nikatelské fakulty, VUT Brno, studijni obor danové
poradenstvi a podnikové finance a obchod. V soucasné
dobé pracuje na Univerzité obrany, Fakulté ekonomiky
a managementu, katedra ekonomie.

Ing. Pavel Vyletal, nar. 1949, absolvoval VUT v Brné,
obor organizace a technika Fizenf strojirenské vyroby
(1983). Pracoval v riznych technicko-hospodatskych
funkcich (vedouci odboru organizace a techniky Fizeni,
obchodné-ekonomicky naméstek, feditel organizaci)
a zabyval se tvorbou norem a jejich aplikaci na kon-
krétni podminky dané organizace, zavadénim a vyuzi-
tim vysledkd vypocetni techniky, ekonomickym a ob-
chodnim fizenim firem, zavadénim novych produkt(,
zakldddnim firem s vyfeSenim jejich organizacni,
ekonomické a technické struktury, podnikatelskymi
zaméry pro jejich realizaci na ureném useku podni-
kani. 0d r. 2001 je vysokoskolskym ucitelem na Uni-
verzité obrany v Brné, FEM, katedra ekonomie, a za-
byva se problematikou marketingu, akvizi¢ni &innosti
a fizenim jakosti v Armadé Ceské republiky. V dané
oblasti publikuje v ramci UO, déle ve sbornicich z od-
bornych seminafl a konferenci na ndrodni i mezina-
rodnf drovni.

Plk. Ing. Zdenék Zbofil, PhD., nar. 1963, WS PV,
obor ekonomika armddy-finance. V roce 1995 vyssi
akademicky kurz pfi VA Brno a v roce 2002 ukonceno
doktorské studium p¥i VWS PV ve Vyskové. Praxe u vojsk
ve funkci nacelnika ekonomické sluzby dtvaru. Od roku
1993 zastdval funkci vedouciho starsiho dlstojnika
na finanénim oddéleni Vojenského velitelstvi Stfed
v Olomouci. 0d 1. 2. 1994 vykondval funkci feditele
Vojenského finanéniho Gfadu 634 Vyskov. Z této funkce
byl vyslan do mise SFOR jako vedouci starsi dlstojnik
NSE-kontraktdtor. Od roku 2001 do roku 2002 pUso-
bil na WS PV ve funkci vedouciho katedry obchodné
financéni. 0d 1. 9. 2002 do 30. 11. 2003 pracoval
ve funkci zdstupce ndcelnika odboru rozpoctovani
a financovani GS. 0d 1. 12. 2003 dosud zastdva funkci
nacelnika ekonomického odboru Velitelstvi spolecnych
silv Olomouci.

227



CONTENTS

1st Part: Topical Problems of Theory and Practice of State Defence Economy

Dr. Lubos Stancl, CSc.
Topical Problems of the Theory of Economy of State Defence

at the Beginning of the 21st Century ..............ocooiiiiiiie e, 5
Ing. Ales Olejnicek

New Phenomena in Defence Economy of State after Breaking up Bipolarity ............... 25
Prof. PhDr. FrantiSek Ochrana, DrSc.

Methodological Comment to the Theory of State Defence Economics ......................... 40

Maj. Ing. Vladan Holcner, Ph.D., Lt. Ing. Gamil Al-Madhagi
Inflation in Defence Expenses: Opening Discussion ......................ccocoovoiiiiiieccnnnnn. 47

Dr. Jindfich Nowvy, Ph.D.
Some Theoretical and Methodological Starting Points for Examination
and Involvement of Qutside Sources for the Use of Armed Forces ................................ 56

Ing. Denisa Krystofova
Public Private Partnership in Defence Branches of Some NATO States ....................... 64

2nd Part: Topical Problems of Theory and Practice of Army Economy

Prof. PhDr. Miroslav Kr¢, CSc.
Theoretical and Methodological Prerequisites for Functional and

Effective Allocation of Sourcesin Defence ..., 71
Ing. Jifi Dusek
Will the Economy, Effectiveness and Efficiency Get Ahead in Defence Sector? .......... 87

Ing. Svatopluk Kunc
Expenditures and Expenses: their Position in ACR Economy Management ................ 104

Lt. Ing. Blanka Jirdnova
Controlling in Economic System of Source Management in the Bundeswehr .............. 116

Doc. Ing. Roman Hordk, CSc.
The Evaluation of Processes on the Grounds of Economy,
Effectiveness, and Efficiency ... 134

Ing. Monika Grasseova, Ph.D.
Basic Perspectives of Process Measuring .................c.ocoooooiiiiiiiii 140

Lt. Ing. Michal Ingr
Financial Standards in the ACR ... 148

Ing. Alojz Flachbart
Functions of Management and their Applications within Economic Service
of the Army of the Czech Republic ..................ocoooiiiiii e 153



CONTENTS

Prof. PhDr. Frantisek Ochrana, DrSc.
Efficiency Audit and Using CMA and CUA Methods for the Evaluation of

Expenses Activities and Services in MoD CR Department .....................ccccoeeiiinn

Lt.Col. Ing. Miroslav Svejda, MA
Management in Defence Sphere Using Principles of BSC (Balanced Scorecard)

and System DYNAMICS ............ooiiiii e

Ing. Jana Ondrackova
Analysis of Selected Methods and Procedures of Selection

and Evaluation of Contractors ..o

Ing. Pavel Vyletal and Capt. Ing. Pavel Foltin, Ph.D.

Dynamic Model of Processes and Employing Outsourcinginthe ACR .....................

Ing. Renata Koci
Economic Rationality during Decentralized Gaining Properties

in the Army of the Czech Republic ...,

Col. Ing. Zdenék Zbofil, Ph.D.

Economic Management and Economic EducationintheACR ...............................

Ing. Eva Vincencova, CW2 Katefina Strnadova
Shared Values of Organization and their Influence

on Efficiency and Effectiveness ...................cccocooiiiiiiiii

English ANnotations ...
Whois Who INThisS ISSUE ..ot
English Contents ...



OBSAH

I. ¢ast: Aktualni problémy teorie a praxe ekonomiky obrany statu
Dr. Lubos Stancl, CSc.

Aktualni problémy teorie ekonomiky obrany statu na pocatku 21. stoleti ................. 5
Ing. Ales Olejnicek

Nové jevy v ekonomice obrany po rozpadu bipolarity .................c..ocoooiiii 25
Prof. PhDr. FrantiSek Ochrana, DrSc.

Metodologicka poznamka k teorii ekonomii obrany statu ... 40
Mjr. Ing. Vladan Holcner, Ph.D., por. Ing. Gamil Al-Madhagi

Inflace ve vydajich na obranu: otevieni diskuze ... 47

Dr. Jindfich Nowvy, Ph.D.
Néktera teoreticka a metodologicka vychodiska zkoumani
zapojovani vnéjsich zdroji pro potreby ozbrojenych sil ... 56

Ing. Denisa Krystofova
Public Private Partnership v odvétvi obrany nékterych statd NATO ......................... 64

II. ¢ast: Aktualni problémy teorie a praxe ekonomiky armady

Prof. PhDr. Miroslav Kr¢, CSc.
Teoretické a metodologické predpoklady ticelné a efektivni alokace
ZdrOfU VODIANE ... 71

Ing. Jiff Dugek
Prosadi se sledovani hospodarnosti, efektivnosti a ticelnosti vydaji
VIEZOTEU MO? e 87

Ing. Svatopluk Kunc .
Vydaje a naklady, jejich misto v ekonomickém fizeni ACR ..., 104

Por. Ing. Blanka Jirdriova
Controlling v ekonomickém systému fizeni zdrojd Bundeswehru .............................. 116

Doc. Ing. Roman Hordk, CSc.
Hodnoceni procesti na zakladé hospodarnosti, tcelnosti a efektivnosti ................. 134

Ing. Monika Grasseovd, Ph.D.
Zakladni perspektivy Méreni proCestl ...................coooovoeieioioeeeeeeeeeeee 140

Por. Ing. Michal Ingr .
Financnistandardy VACR ... 148

Ing. Alojz Flachbart
Funkce Fizeni a jejich aplikace v podminkach ekonomické sluzby
Armady Ceské republiky ... 153



OBSAH

Prof. PhDr. FrantiSek Ochrana, DrSc.
Vykonnostni audit a pouzZiti metody CMA a CUA pro hodnoceni
vydajovych aktivit a sluzeb v podminkach rezortu MOCR ..., 160

Pplk, Ing. Miroslav Svejda, MA
Rizeni ve sféfe obrany za pouziti zasad BSC (Balanced Scorecard)
asystémove dynamiky ... 167

Ing. Jana Ondrackova
Analyza vybranych metod a postupu vybéru a hodnoceni dodavateld ..................... 179

Ing. Pavel Vyletal, kpt. Ing. Pavel Foltin, Ph.D. .
Vyuziti dynamického modelu procest pii zadavani outsourcinguvACR ................... 183

Ing. Renata Kodi
Ekonomicka racionalita pfi decentralnim nabyvani majetku

VArmadeé Ceské republiky ... 190
Plk. Ing. Zdenék Zboril, Ph.D. .

Ekonomické fizeni a ekonomické vzdélavanivACR ... 200
Ing. Eva Vincencova, prap. Katefina Strnadova

Sdilené hodnoty organizace a jejich vliv na vykonnost a efektivitu ... 208

ANGLICKE @NOTACE ............oooviiiie e 222

Piedstaveni autorti tohoto ¢isla ... 225

Obsah vangliCting ... 228



VOJENSKE ROZHLEDY

Casopis VOJENSKE ROZHLEDY
Ctvrtletnik

Vydava:
MO CR - AVIS (Agentura vojenskych informaci a sluzeb)
Rooseveltova 23, 161 05 Praha 6-Dejvice

1€0: 60162694

Vojenské rozhledy ¢. 3/2006

Ekonomické ¢islo

Aktualni tkoly teorie a praxe ekonomického fizeni v prostiedi obrany
Tematicky pFipravil dr. Lubos Stancl, CSc.

Roénik: XV. (XLVIL.)

Datum vydani: 28.cervence 2006

Rozsituje:

AVIS, distribuce, Rooseveltova 23, 161 05 Praha 6
Olga Endlova, tel. (973) 215 563, endlovao@army.cz

Redakce:

Jaroslav Furmdnek (redaktor), telefon: (973) 215 733
E-mail: voj.rozhledy@army.cz

Fax: (973) 215 569

Redakéni rada: doc. Ing. Josef Janosec, CSc. (vedouci), PhDr. Milos Balabén, Ph.D.,
Ing. Jan Doksansky, brig. gen. Ing. Jifi Halaska, plk. gst. Ing. Vladimir Karaffa, CSc.,
doc. Ing. Josef Kaspar, CSc., plk. prof. Ing. Ales Komar, CSc., Mgr. Antonin Konrad,
pplk. doc. Ing. Dusan Sabolcik, CSc., plk. doc. Ing. Vitézslav Stodlka, CSc.,
PaedDr. Jaroslav Sevéik, mir. Ing. Vlastimil Slouf, PhD., Ing. Milan Stembera, CSc.,
Ing. Stefan Zigo.

Sidlo redakce: Rooseveltova 23, 161 05 Praha 6-Dejvice.

(asopis Vojenské rozhledy v elektronické podobé naleznete na:
http://www.army.cz/avis/voj_rozhl.htm

w Graficka dprava: Ing. Bofivoj Berdnek
Tiskne: AVIS - Praha
A o= Evidenéni &islo: MK CR E 6059
' wroruaci aswzes  Identifikaéni Gislo: ISSN 1210-3292

HOAMSNArOA VYNLNIOY



