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Transformacni proces ACR a obranné
zdroje

Pro ACR je nyni charakteristicky rozséhly transformacnl proces. Projekt tohoto
procesu je globéini, Zasahuje celou dosavadnistrukturu ACR, naprosto méni (resp.
by mél ménit) nase dosavadn/ zpiisoby uvaZovanf a kulturu mysltenl. Soudobé
a nasledné ocekavané zmény jsou svojl strukturn/ hloubkou natolik pronikavé, Ze
Ize aforisticky rici, Ze jisté je v soudobych setrvalostnich funkcionalnich a jinych
vazb4ch ACR pouze to, Ze nic nenjisté.

Jednou z oblastf, kde probiha proces transformace ACR, je rozdélovan( zdrojt
- alokace zdroju. V ni se pozadavek transformace projevuje ve formé pfechodu na
novy systém fizeni zdrojd, ktery byl projednan a schvélen na 4. kolegiu ministra
obrany CR dne 26. 7. 1993. Zavadény systém je v rezortu obrany znam pod
nazvem systém planovani, programovani a rozpoctovani (SPPR). Resf problém
alokace lidskych, vécnych a finanénich zdroji vyélenénych spoleénostipro potfeby
obrany.

Vzhledem k ostatnim oblastem transformace ACR ma tato oblast vysokou prio-
ritu. Pro¢? Z jakého divodu?

Zékladnidlvody vysoké priority transformace procesu alokace obrannych zdroji
jsou nasledujicl:
1. zdroje jsou vzacné, a tedy omezené (limitované),
2. zdroje potiebné pro &innost a vystavbu ACR jsou verejné,
3. transformace procesu rozdélovani zdroji vyvolava sekundarné i pfeménu
jinych oblasti.

Jiz z téchto zékladnich naznacenych dvodu je zfejmé, Ze vysoka priorita aloka-
ce zdrojl nenl'v procesu transformace nasi arméady nahodila.

Armada CR, jak znamo, je souéasti tzv. vefejného sektoru. Proto jsou pro jeji
dinnost pfidélovany vefejné zdroje. ProtoZe jsou tyto zdroje vefejné, méa z tohoto
divodu vefejnost pravo védét, zda organizace (tedy v tomto pfipadé armada), ktera
tyto zdroje spotfebovéava, je divéryhodné - a zda spotiebovava pridélené zdroje
efektivne.

Chceme-li v podminkéach transformace Armady CR naplnit podminku divé-
ryhodnosti, znamena to pfedev§im .umoZnit vefejnosti kontrolu, zda vykonévana
éinnost je v souladu se zajmem vefejnosti. To muzZe verejnost zjistit za podminky
pruhlednosti (transparentnosti) éinnosti, které arméada produkuje.
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Efektivni spotfeba pridélenych zdroji vyZaduje pak vypracovat a nabidnout
verejnosti kritéria, podle kterych je mozné efektivnost exaktné stanovit.

V armadach zemi vyspélych demokracii jsou poZadavky duivéryhodnosti
a efektivnosti armady tykajici se oblasti vyuZivani zdroji zakomponovany systé-
mové do vrcholového managementu - do podoby systému fizeni zdrojd. Prestoze
se tyto systémy svoji modifikaci lisi, maji spolecné to, Ze svoji podstatou umoznuji
dosahnout co nejlépe mozné kombinace disponibilnich zdroju a jejich alokaci ve
vztahu k cilim armady. Tyto systémy jsou ponejvice znamy pod nazvem PPBS
(zkratka PPBS - Planning, Programming and Budgeting System) - cili systém
planovani, programovani a rozpoétovani (SPPR).

Proto také bylo rozhodnuto jiz v Koncepci vystavby ACR do r. 1996 zavést tento
systém do podminek rezortu MO.

Zavadéni SPPR je (a bude) naroénym procesem. Naroény na zpusob fizenf
a naroény i administrativné. K jeho zavadéni je utvafena dikladna pocitacova
podpora v ramci zavadéni informaéniho systému k podpofe financnich cinnosti
v rezortu.

Realizace procesu SPPR nastoluje celou fadu probléml a otazek. Z tohoto
hlediska jde o unikatni problém. Peclivé se vyhodnocujf véechny nam dostupné
obdobné systémy armad zemi, kde je tento systém v riznych modifikacich zave-
den. Zaroveri se nam jevi, Ze neni nezbytné prochazet celou sloZitou cestu, jeZ si
zavadéni SPPR klestilo v zemich, které byly jeho prakopniky. My jsme, resp. mize-
me byt uSetfeni s tim spjatého hledani a experimentovani. Proto také mame i jedi-
necnou Sanci, jak s respektovanim specifiky nasich podminek hledat a nalézt
zkratku, jak efektivné provést transformaci ACR i v oblasti alokace zdroju.

K tomu samozfejmé potiebujeme najit i odpovidajici strategii transformace. | zde
je mozné se nechat inspirovat tim, co je jiz ve svété vymysleno, ovéfeno a znamo
v odborné literatufe pod nazvy transformacni fizenl, fizenf za turbulence, situacn(
fizeni, muddle through atd.

Soudoba managerska teorie popisuje tii zakladni zmény a na nich zalozené stra-
tegie fizeni - zménu pfirastkovou (inkrementalni), transitnf a transformacni. Tyto tfi
druhy zmén zaroven predstavuji také tfi roviny (ale i formy) odpoutavani se od
minulosti.

@ Inkrementdin/ zména je takov4, kdy se postupuje pomalymi pfirGstky (inkre-
menty) k transformaénimu cili.

Jetojedna z moznych variant, pro niz mluviempiricka zkusenost ,spéchej poma-
lu." Z&kladni nevyhodou této strategie ale je samotna inkrementovana (malymi
pfirastky dosahovana) zména. Proto ji také managerska teorie oznacuje pojmem
W~yvojova zména".

@ Transitnl zména je takovou strategil, kdy zména svym rozsahem pfesahuje
pouhy pfirdstkovy vyvoj. Je zménou, pro niZ je pouzivan pfivlastek ,revoluéni."
Podstata transitni strategie je v tom, kdy misto pfedchozich (starych) pravidel
a postupl nastupuji pravidla nova. Osvédcuje se tam, kde napf. dochéazi
k podstatné reorganizaci organizace z divodu jeji podetni redukce, podstatného
zvySeni pozadavkl na vykon apod.
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Zasadni odli$nost transitni zmény od inkrementaini je v tom, Ze pfi nidochazike
kvalitativnimu skoku na vyssi drover.

@ Treti moznosti je strategie transformadni/ zmény. Je to permanentni transitnf
zména - tedy zména zmény. Pfinlse v procesu fizeniuvazuje o neustélém tviréim
procesu ,pfedélavani”, resp. aktualizovani.

Transformaéni zména je z uvedenych alternativ pokladana za nejvhodnéjsitam,
kde je akutni potfeba ,néco rychle dohanét", odpoutavat se od setrvalosti.

Uvedené zmény jsou moZnostmi a variantami i v nasem rozhodovani, kterou
zménou se v procesu transformace vydat. Je samoziejmé vécivrcholového mana-
gementu, ktera strategie transformace bude upfednostriovana.

Skutecnosti ztstava, Ze preménu nasi armady obecné, a v oblasti fizeni zdroja
zvlasté, bychom méli chapat jako pfilezitost zachytit transformaci sou¢asné svéto-
vé trendy a nasledné se na nich partnersky plnohodnotné podilet.

V oblasti fizenf zdroju to znamena mj. pfijmout mnohem vét$i volnost
(a tim | zodpovédnostl) v rozhodovanl, neuvaZovat toliko v determi-
nistickych kategorilch, ale pfipoustét i jiné alternativy. Neudivuje
proto, Ze soudobé, ve svété zavedené systémy Fizenf zdroju, opustily
v oblasti managerského rozhodovani( pfisné direktivni zptsob Fizeni.
Jsou zaloZeny na takové managerské kultufe, ktera pfedpoklada tvori-
vé a samostatné postupovani a rozhodovani fidicich subjektd a vede
v procesu hledan( variant feSenf K uvolilovani tvrdych, rigoréznich
rozhodnuti na stran& jedné, a naopak, posiluje aiternativni zptisoby
fasenl problému.

K tomu je nutno podotknout, Ze nejen v Armadé CR, ale i v jejim okoli dochézi
vlivem turbulence a nejistot ke zménam struktur i ke zménam v praktickém konani.
Rizeni v takovych neuréitych podminkach klade vysoké naroky na schopnosti
managementu - a to zejména v oblasti pozadavkl na modernizaci operaci, systé-
movou transformaci, urychlenf procest a zmén.

| samotny zavadény SPPR v sobé samém pfinasi naméty na diskusio mnohych
otazkach:

@ Pracovat metodou indukce nebo dedukce?

@ Utvaret jiz nyni pevné organizaéni struktury v systému fizenf zdroji nebo
predev&im produkovat jeho systémové transformacni éinnosti?

@ Opirat postupy o méfeni nebo zvaZovani?
@® Pouzivat exaktni vypodty a procedury nebo intuici a fantazii?

@ Postupovat striktné normotvorné nebo spiSe davat akcent na tvofivost a volngjsi
pravidla éinnosti?
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V neposledni fadé je potfebné soubéZné fesit otazky:
- Jak motivovat lidi?
- Jak stanovovat cile a delegovat prava i odpovédnosti?

V této souvislosti zbyva snad podotknout, Ze transformaci nelze vyfesit pouhou
reorganizaci, novym organizaénim fadem, pouze jasnym definovanim novych prav
a povinnosti (novych plsobnosti), pfesnymi pokyny a smérnicemi. Samotné
reorganizace a pouhd zména pusobnost( nesta&i. Musi byt systémovou pfemé-
nou zakotvenou na modernich managerskych zpisobech flzenl, na vytvareni nové
kultury managerského mysleni. Vidime v tom cestu, jak naplnit jednu z ideji
transformacéniho fizenf - komprimaci ¢asu.

Cas nabyva v soudobé dobé zvlastnto vyznamu. Nestaéi pouze ,Setiit Gasem"
nebo byt ,jen" usilovnéjsim. Za dilezitou ideu pii transformaénich procesech Ize
povaZovat soubézné prekonavani pfedchoziho postupného zpGsobu prace zpiso-
bem novym.

Z tohoto hlediska se tedy jevi, Ze pfi zavadéni nového systému fizeni zdroji je
opravnéné se prednostné orientovat na produkovani novych &innosti, jichz, jak
ukazujl dosavadni pocéateénl zkuSenosti ze zavadéni SPPR, se iniciativng,
samostatnd a participativnd zmocriujf ty sloZky na vrcholové Grovni mana-
gementu rezortu obrany, které jsou nejvice ptizptsobivé ménicim se podminkam.
Zda se tudiz, Ze jit cestou poZzadavku ,nejdfive postavme nové pevné organizaéni
struktury na drovni vrcholového managementu rezortu a pfisudme jim urcité
¢innosti nové se tvoficiho systému", neni nejvhodnéjsim fedenim. V turbulentnich,
dynamicky se proménujicich podminkach fizenf je vhodné postupovat tak, Zze
.pevné" organizaéni struktury jsou vysledkem syntézy a adice nové produ-
kovanych ¢&innosti.

Cinnosti SPPR jsou produkovény v cyklicky se opakujicich procesech, které jsou
obsahem faze planovani, programovani a rozpoctovani.

Samotny tento systém je zahéjen fazl planovani. Z rizik jsou definovany néarodni
a bezpeénostni zajmy CR, stanovena jejl bezpecnostni politika, strategie obrany
statu, vojenska strategie a clle ACR. Protoze dosud nenfk dispozici oficidlnf nadre-
zortnidokument Strategie obrany CR, ani nenfje&té vydéana Vojenska strategie CR,
bylo rozhodnuto, Ze bezpecénostnl rizika nasi republiky a z nich odvozené cfle
Armédy CR budou stanoveny na zékladé Koncepce vystavby ACR do roku 1996.

Aby byly spinény cile arméady, je nutno najit (definovat) cesty a prostredky, jak
clle realizovat. Témito cestami a prostfedky jsou programy. Programy jsou obsa-
Zeny v programové struktufe. Programova struktura ma funkéni charakter, Ucle-
fuje, sefazuje hlavni programy, programy a programové elementy Gcelné - ve
vztahu k uréitému cili armady.

Do programové struktury je zafazena kazda jednotka, resp. Gtvar rezortu MO.
Za zakladni planovaci a programovaci jednotku (programovy prvek) Ize povazovat
prapor (v brigadnim stupni organizace), Gfad, odbor, Ustav, vojenskou &kolu atd.

Programové prvky jsou v programové struktufe agregovany (resp. zaclenény)
do programtl a hlavnich programt. Kritériem tohoto zacleriovanl je spolecny tcel
a cfl éinnosti urcitych programovych prvkd - napf. eliminace rizika pozemniho
Utoku. Vysledkem je Programovy plan.
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Programovy plan je zavéreénym dokumentem programovacifaze. Projednava
jej Rada pro planovani a fizeni zdroji resortu MO (déle jen Rada), ktera je stalym
poradnim organem ministra obrany CR v oblasti fizeni zdroji. Radé predseda
naméstek ministra obrany, ktery je i povéfen ministrem obrany CR zavést SPPR
do podminek rezortu MO.

Kazdy programovy prvek pini v ramci programové struktury uréity cil. Tyto cile
jsou souhrnné vyjadreny v dokumentu Plan zdrojl - v ¢asti seznam cili. Rovnéz
dokument Plan zdroji (obsahujicich lidské, vécné a finanénl zdroje) projednava
Rada jako zakladnf planovaci dokument, ktery vydava ministr obrany CR.

K tomu, aby byly clle spinény, jsou organickym nositelem cile (programovym
prvkem) formulovany prostiedky a cesty k jejich naplnéni. Je navrhovéano, aby
formulace téchto cest a prostfedk( patfila do kompetence kazdého nositele cile
(praporu, odboru, Gfadu, Skoly, zafizeni). Z tohoto hlediska by pak kazdy nositel
cile mél prévo pozadovat takové prostiedky a zdroje (vécné, lidské, finanénl), které
povazuje za optimalni vzhledem k pInéni clle a k dostupnosti zdroji. Jim zpra-
cované alternativni navrhy (napf. na bazi naklady - uZitek) se pak mohou stat
predmétem jednan( Rady, ktera k nim zaujme doporuéujicl (nedoporucujlici) stano-
visko. V souladu s Planem zdroju bere piitom na zfetel omezené (vzacné) zdroje
a pos(lézu[e naléhavost plnéni daného cile z hlediska jeho priority v systému v§ech
cild ACR.

V procesu programovaci faze je navrhovano, aby kazdy programovy prvek mél
uréeného spravce programového prvku. Vztah spravce a programového prvku
maze byt 1:n, tzn., Ze jeden spravce miize byt pfifazen vice programovym prvkam.
Spravce programového prvku je vybiran tak, aby byl schopen na poZadanf
zdavodnit veskeré Udaje a souvislosti tykajici se programového prvku.

Spravce programového prvku zodpovidd za presnost, véasnost, vécnou
spravnost a aktualizaci iidaji uvedenych v Kalkulacnim listé programovych prvkad.
Tento Kalkulaénilist je dokumentem faze programovani. Vyplriuje jej kazdy progra-
movy prvek. K tomu ma k dispozici finanéni standardy. Finanénimi standardy se
rozumi zdvazné planovaci finanéni normy na dané rozpoctové obdobi, na jejichz
zékladé se planuji vydaje a naklady.

Obsah Kalkulacniho listu programového prvku je uclenén tak, aby umoznil tvorbu
sestav vyjadiujicich stuperi plnéni stanovenych cili (stuperi eliminace rizik)
a sestavy navrhu rozpoétu (s rGznym stupném agregace) ve ¢lenéni dle:

A rozpoctovych poloZek,
A programové struktury,

A organizacni struktury.

Na zakladé kalkula¢nich listt véech programovych prvki je moZné sestavit navrh
Programového planu a za poéitacové podpory vytvorit jednotlivé sestavy navrhu
rozpoctu.

Sestavy navrhu rozpodtu jsou informaci, ktera umoznf prokazat, zda bylo dosa-
Zeno co nejlépe moZné kombinace zdroju alokovanych ve prospéch cinnosti
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a vystavby ACR v ramci rozpodtovych moZnosti. Zaroveri obsahuji odpovéd' na
otazky:

- pro¢ byly tyto zdroje alokovany,

- jaké zdroje byly alokovany,

- kam byly tyto zdroje alokovany.

Navrh Programového planu a rozpodtu projednava Rada a doporuduje jej ke
schvalenf ministrovi obrany CR.

e sl e
N

To je tedy struéné nastinény soudoby postup zavadéni SPPR. V souéasné dobé
jsou vydavany, resp. pfipraveny k vydanivsechny zakladnidokumenty jednotlivych
fazi zavadéného systému fizeni zdrojl. Strategickym cilem je, aby v r. 1996 byl
sestavovan rozpocet vojenské kapitoly MO jiz podle nové struktury. V tomto roce
bude névrré rozpoctu sestavovan ve dvojf podobé - dosavadnf a zaroveri i nové
navrhované.
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