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Uvod

V soucasném obdobi byly nebo majf byt zahajeny reformy verejnych financi, ozbrojenych sil,
zdravotnictvi, skolstvi, socidlniho zabezpecent aj., ale i Gstfednich organ( statni spravy.

Pro ozbrojené sily CR se stalo kli¢ovym usneseni vlddy CR ze dne 23. 6. 2003 ¢. 624,
0 Rozpoctovém vyhledu 2003 az 2006: ,Koncepce reformy verejnych rozpoct”. Reforma
by méla zajistit snizovani podilu schodku vefejnych rozoctl na HDP pfi zachovani socialni
soudrznosti a kvality vefejnych sluzeb. Ve strednédobém horizontu je cilem vlady ve fiskalni
politice nastartovat takové zajistit snizovani podilu schodku vefejnych rozpoctt na HDP pfi
zachovdni socidlni soudrznosti a reformni tendence, které zajisti nejpozdéji do roku 2008
snizeni deficitu vefejnych financi pod 3 % HDP a povedou k dal3i postupné fiskdni konsolidaci
i za timto ¢asovym horizontem. Koncepce fiskdlni reformy do roku 2006 predstavuje prvni
etapu v celém konsolidacnim procesu.

Fiskalnireforma by méla byt realizovana jako souhrn opatfeni na pfijmové a vydajové strané
vefejnych rozpoctl. Té7isté problémii verejnyich rozpocti v CR leZi na vwdajové strané, proto
by vétsi cast opatfeni méla byt realizovana ve formé Gspor vydajl. Neznamena to ale jedno-
strannou preferenci vydajovych Skrtd; Gspésné rozpoctové reformy se opiraly o mix piijmovych
a vydajovych opatfeni s pfevahou krokd na strané vydajl. Pro prvni etapu fiskalni reformy
v Ceské republice lze povaZovat za rozumny kompromis vychdzet z poméru piinosi prijmowych
opatfeni ku vydajovym cca 1:2 a7 1:3. Uspory na strané vwdajti by tak mély zajistit zhruba 66
- 75% objemu aktivnich opatfeni k dosazeni parametrd cilené fiskdlni konsolidace [1].

Tato reforma stanovila podstatné nizsi objem financnich prostredkd [2] pro jiz zahd-
jenou reformu ozbrojenych sil CR nez mélo MO CR ptivodné viddou CR garantovano. Proto
vlada Ceské republiky dne 12. listopadu 2003 schvalila svym usnesenim ¢. 1154 ,,Koncepci
vystavby profesionalni Armady Ceské republiky a mobilizace ozbrojenych sil Ceské repub-
liky prepracované na zménény zdrojovy ramec”. Jednim z predpoklad(i (ispésné realizace
tzv. ,reformy reformy” je zavedeni procesniho fizeni do ozbrojenych sil. ,Procesni fizeni by
mélo umozZnit managementu rezortu obrany soustfedit se na hlavni ¢innosti rezortu a od-
stranit nadbytecnou praci a naklady” [3]. V roce 2007 ma byt, dle koncepce, procesni fizeni
zavedeno véetné softwarové podpory.

Dalsim dllezitym okamzikem pro reformu ozbrojenych sil bylo usnesenivlady ¢. 237 ze dne
17. btezna 2004 ,0 Postupu a hlavnich smérech reformy a modernizace tstredni statni
spravy” v letech 2005-2010. Bylo schvaleno pét hlavnich smérl reformy a modernizace:

A. Racionalizace procest v Ustfedni statni sprave.

ZlepSeni fizeniv Ustfedni statni spravé.

Zvyseni kvality Gstfedni statni spravy.
Implementace sluzebniho zakona.

Racionalizace financovani tstfedni statni spravy.
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V ramci uvedenych smérd reorganizace Ustfedni statni sprdvy bylo stanoveno celkem
15 projektd (Projekt A.1 az Projekt E.3). Jednim ze zdsadnich projekt(i sméru A. je projekt
»A.2 Popis a analyza procesd v Gstfednich spravnich dradech”, ktery je realizovan v obdobi
2005-2007.

Vyznamnym opatfenim se stalo usneseni kolegia MO CR ze dne 15. dubna 2004, které
se tykalo omezeni rozsahu zavedeni procesniho fizeni do ozbrojenych sil. Kolegium ministra
obrany rozhodlo, Ze procesni fizeni bude vztaZzeno pouze na oblast planovacich a hodnoticich
procestl a na procesy nejméné prichodné (napf. akvizicni proces).

Vyjasnéni zakladnich pojmi

Jesté nez bude v ¢lanku provedeno zhodnoceni soucasného stavu zavddéni procesniho
fizeni do podminek ozbrojenych sil, lze povazovat za pfinosné provést objasnéni zakladnich
pojm tykajicich se predmétu tohoto hodnocend.

Obrana stdtu je Cistym vefejnym statkem. Veskera rozhodnuti tykajici se obrany statu
jsou predevsim véci politickou, ale do Gvahy musi byt brana také vefejna ekonomika a oblast
vojenstvi. Jde o rozhodovdni o optimalnim umisténi verejnych zdroji do obrany a z toho
vyplyvajiciho vybéru vhodné varianty zplsobu splnéni cild danych vladou a parlamentem.
Jednd se o rozhodovaci procesy, jejichZ sprdvné vymezeni, nastaveni a realizace by mély byt
ve vefejném zajmu. Pficemz rozhodujicim faktorem rozhodovanije efektivnost obrany statu.
Za zajisténi obrany stdtu je odpovédny stat, konkrétni odpovédnost nalezi MO.

Prostfednictvim procesniho fizeni se na organizaci divdme jako na systém vzajemné pro-
vazanych procesti. V CSN EN ISO 9000:2001 je procesni pFistup charakterizovan ve vztahu
k vysledku, a to: ,Procesni pFistup: Pozadovaného vysledku dosahneme mnohem Gcinnéji,
jsou-li Ginnosti a souvisejici zdroje fizeny jako proces” [4]. Podstatu procesniho fizeni defi-
nuje jeho cil.

Cilem procesniho fizeni je rozvijet a optimalizovat chod organizace:

O zpdsobem, ktery:

— definuje pracovni postup (proces) jako uceleny sled cinnosti napric organizaci;
— pro kaZdy proces definuje jeho vstupy, vystupy a zdroje;

— definuje osobni zodpovednost za proces i za kaZdou cinnost;

— nastavuje systém méreni vykonnosti procesd;

— sleduje a vyhodnocuje kazdy proces;

O tak, aby:

— byla dodrZovdna kvalita vysledki procest dand mérenymi ukazateli a jejich para-
metry;

— byly optimdlné vyuZivdny dostupné zdroje;

— byla prabézné zvysovdna vykonnost organizace dle predem zndmych a mérenych
ukazateld.

Proces je nutné chapat jako strukturovany sled navazujicich ¢innosti popisujicich tok prace
- postup tvorby pfidané hodnoty - postupujici od jednoho pracovnika k druhému, poskytujici
méritelnou sluzbu/vyrobekinternimu nebo externimu zdkaznikovi, za predpokladu pfemény
vstupll na vystupy a vyuzivani a spotfebovavani zdrojd. Proces charakterizovany jako soubor
¢innosti se zpravidla opakuje - bud periodicky za urcity casovy interval - a/nebo pfi urcitém
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pozadavku. Proces md vzdy jasné vymezeny zacatek, probihajici ¢innosti, konec a rozhrani
— ndvaznost na ostatni procesy. Dle CSN EN IS0 9001:2001 je proces soubor vzjemné p(iso-
bicich ¢innosti, ktery pfeménuje vstupy na vystupy. Proces vyjadieny ve formé schématu je
uveden na obr. 1.

Hospodarnost
-—ss ZDROJE
Konec
Zacatek procesu
procesu -\
cflcecfjcecyce]ec
Vst I I I I I .
stupy N N N N N ystupy 7
N N RN RN Vysledek
ofjofjojo]o procesu
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Pozadavky T T T T T
zakaznika = Spokojenost
Pribéh procesu < zakaznika

Vlastnik procesu
prileZitost pro méreni a zlepSovdni

0br. 1: Schéma procesu

Za zdroje vyuZivané a spotfebovdvané v ramci procesu jsou povazovdny: materidl, tech-
nologie, finanéni prostfedky, lidské zdroje, informace a cas.

Cinnost je charakterizovana hlediskem podle kterého jsou jednotlivé kroky procesu &le-
nény. Clenénf jednotlivyich krok(i procesu na &innosti je mozné provadét podle riznych
hledisek:

0O podle meziproduktd (tento zplsob patfi mezi nejosvédcenéjsi) — Cinnosti procesu

produkuji méritelné a smysluplné meziprodukty,

0O podle zdcastnénych roli - jedna ¢innost je vykondvadna jednou roli (pozici) nebo

pracovnim tymem,

0O podle pouzivanych dat - jedna ¢innost pracuje s jednou ucelenou mnozinou dat,

0O podle pouzivanych technologii - jedna ¢innost pracuje s jednim typem vyrobni tech-

nologie.

Vlastnik procesu (ekvivalentnimi pojmy jsou majitel nebo spravce) je osoba nebo organi-
zacni prvek, ktera md za priibéh a vysledek procesu odpovédnost a provadi kontrolu a zlep-
Sovani procesu.

Zakaznik procesu je subjekt, kterému jsou vysledky procesu urceny. Zakazniky clenime
v obecné roviné na internia externi. Internim zakaznikem je organizacni prvek nebo slozka
v ramci dané organizace, externim zakaznikem je pak v pfipadé ozbrojenych sil vefejnost
(CR a zainteresované strany jako napf. parlament, vldda, NATO, EU, OSN. Interni zakaznik
vysledky jiného procesu vyuzivd jako vstupy do procesu, ktery sam provadi.
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Procesy kazdé organizace, tedyiorganizace vefejné spravy, se cleni na 3 kategorie proces(.

Procesy rozdélujeme do kategorii dle pridavani hodnoty pro externiho zakaznika na:

0O Hlavni/klicové procesy - vytvareji hodnotu v podobé vyrobku nebo sluzby pro externiho
zdkaznika a jsou tvofeny fetézcem pfidané hodnoty, ktery predstavuje klicovou oblast
podnikani/existence spolecnosti;

0 Ridici procesy - urcuji a zabezpecuji rozvoj a Fizeni vykonu spolecnosti a vytvati podminky
pro fungovdni ostatnich proces( tim, Ze zajistuji integritu a fungovani organizace;

0O Podplirné procesy - zajistuji podminky pro fungovanf ostatnich procesti tim, Ze jim dodévaji
produkty (hmotné/nehmotné), ale pfitom nejsou soucdsti hlavnich procest.

Divod existence kazdé organizace je vzdy charakterizovdn kategorii hlavnich procesa.
Jejich vykon je urcen externimu zakaznikovi, tedy zakaznikovi mimo danou organizaci.
Zatimco procesy fidici a podplrné obsluhuji zakazniky interni, tedy pracovniky dané orga-
nizace, aby bylo mozné zabezpecit kvalitni vykon hlavnich procesa.

Pfi optimalnim vyuZiti procesniho fizeni zabezpecime plnéni pozadavk( tzv. 3 E [5].
U procest lze hodnotit Géelnost procesu a u vysledku procesu pak miizeme dle stanovenych
ukazatell a jejich parametr(i hodnotit efektivnost. Je podstatné si definovat jakymi ukazateli
budeme (celnost a efektivnost hodnotit a jaké hodnoty ukazateld - tedy parametry - jsou
pro licelnost a efektivnost adekvatni. Je tedy nezbytné mit piipraveny systém méfent. Ucel-
nost procesu miizeme hodnotit ze dvou pohledd dosazeni bud maximdlniho efektu ze zdroji
urcenych na realizaci prislusného procesu, nebo pozadovaného vystupu s minimdlni spo-
tfebou zdroji. Ucelnost procesu tedy vyjadfuje stuperi vystupu procesu ke zdrojiim nutnyich
k zabezpeceni tohoto vystupu. Efektivnost dosazeni vystupu pak chapeme jako vyuziti
zdrojl takovym zplisobem, Ze vystup procesu dosahne pozadovaného vysledku. Jinymi slovy
hodnotime stupen dosazeni danych cild, vyjadieny jako pomér k planovanym vystupdm.
Vsouvislosti s celnostia efektivnosti lze hodnotiti hospodarnost, ktera znamena ziskavani
zdrojl pFislusné kvality a kvantity za minimalni cenu.

Popis a analyzu procesd v Gstfedni statni spravé (projekt A.2) lze charakterizovat jako
procesni audit. PficemZ u procesniho auditu se nejednd o audit ve smyslu standardd dle
zdkona €. 320/2001 Sb., o financni kontrole ve vefejné spravé, ale o podrobnou analyzu
proces(i statni sprdvy z hlediska organizacniho, funkéniho, procesniho a informacniho za vy-
uziti sluzeb externich konzultacnich firem. V souvislosti s projektem A.2 je procesni audit
chapan v Sirsich souvislostech a to i s definovanim vize a poslani daného Gfadu a vyslednou
optimalizaci proces(i na zakladé zjistén{ pri jejich analyze.

Cilem projektu A.2 je: ,Realizovat procesni audity a tim ziskat (idaje o procesech (véetné
informacnich tokd, informaci o fizenia uspofadani (ifadu a o vytizenosti personalniho zajisténi)
ajejich uspofradaniv dradech. Ty pak poslouzijako podklad pro zkvalitnént a zefektivnéni chodu
statni spravy, jeji zjednoduseni, reorganizaci a snizeni nakladd na jeji zabezpeceni.” [6]

Procesni audit dstredni statni spravy bude probihat v nasledujicich krocich. [7]

1. Definice vize a poslani. Vize (fadu charakterizuje zakladni cil ke kterému Gfad sméfuje.
Naproti tomu poslani Gfadu udava ddvod, proc Grad existuje.

2. Definice kritickych faktord dspéchu. Tyto faktory vyjadfuji tzv. strategické priority.
Jejich definovani je nezbytné pro napliiovani stanovené vize (fadu a nasledné maji vliv

na vybér strategie. Kritické faktory Gspéchu jsou obvykle z oblasti kvality a sluzeb.
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3. SWOT analyza a definice strategickych cill. Kritické faktory dspéchu jsou podkladem pro
SWOT analyzu dfadu. Ugelem SWOT analyzy je poznat vlastni S =silné a W = slabé stranky (¢ast
S - Strenghts a W - Weaknesses) a vnéjsi 0 = prilezitosti a T = hrozby (¢ast O - Opportunities
a T - Threats). Na zakladé vysledk( SWOT analyzy jsou definovany strategické cile Gfadu
a nasledné urcena na zdkladé vztahu pticina - nasledek jejich posloupnost, kterou prispivaji
k naplnéni vize a poslani Gifadu. Strategické cile jsou podkladem pro optimalizaci proces(.

4. Identifikace procesi a stanoveni jejich dileZitosti na zakladé prirazeni ke kritickym
faktortim tspéchu. Jde o identifikaci, jaké procesy na tfadu probihaji. Kritické faktory
Gspéchu dradu jsou klicem pro zaclenéni proces( do kategorii a mély by mit vazbu na pro-
cesy hlavni, respektive klicové.

5. Popis procest a jejich analyza. Identifikované procesy budou popsédny az do Grovné ¢in-
nosti. U kazdé ¢innosti budou definovany zakladniinformace, stejné jako u procesd, tedy
- vstupy, vystupy, dokumentované znalosti, aplikace, funkéni mista, atd. Je nezbytné si
uvédomit, Ze pfi popisu procest a jejich pribéhu popisujeme soucasny stav, tedy realny
pribéh. Popis toho jak by mély procesy probihat je soucdsti patého kroku procesniho
auditu. Procesy jsou nasledné analyzovdny. Analyzy se budou pravdépodobné vztahovat
predevsim k analyze priibéhu procesu, asové analyze a organizacni analyze. Pro tyto
typy analyz je nezbytné jednotlivé procesy az na Groven ¢innosti casové parametrizovat
ajednoznacné prifadit kazdé cinnosti nejlépe formou roli, které organizacni prvky ¢innost
vykondvajf, které ji Fidi a které jsou za ni metodicky odpovédn.

6. Navrh na optimalizaci procest. Na zdkladé zjisténych nedostatkd v priibéhu procestiajejich
vazhy na strategické cile je provadéna jejich optimalizace. Tedy navrh budouciho stavu pra-
béhu procesd. Na zakladé navrhu optimalizace je nutné identifikovat ukazatele a parametry
méFeni vykonnosti procest ve vazbé na jejich cile a navrhnout motivacni systém.

Vrdmci procesniho auditu - projekt A.2 - bude (fadu navrZena novd organizacni struktura
a systém fizeni a vykondvani procesd, ktery [6]:

0O Zvysi efektivnost fungovani Gradu.

0O Zdokonali systém definovdni a zadavdni cilli (dkol(l) a zpétnou vazbu o plnéni dkoll
od drovné nejvyssiho vedeni Gradu az po jednotlivé odbory.

0O Vytvofi podminky pro zavedeni projektovych metod feseni dkold a fizeni dle cilli
a promitne je do systému hodnoceni, motivace a fizeni zaméstnancd.

0O Aplikuje v Gfadu nastroje pro zajisténi (drzby a rozvoje dosazeného stavu, jeho prii-
bézné analyzovani a kontrolu.

0O Zajisti hlavni planované projekty v dfadu.

0O Zefektivni toky informaci v (fadu a zabezpedi potfebu sdileni dokument( a dat
v (fadu.

0O Bude odpovidat optimdlnimu postaveni dfadu v ramci Gstfedni statni spravy.

Uad vlady piedpoklddd, 7e po provedeni procesnich audit(i a dosazeni optimalniho,
respektive cilového stavu Gfadd, navrzeného v rdmci auditu, bude vyuzita metoda BSC (Balan-
ced Scorecard - metoda vyvazenych ukazatell). Tato metoda poskytne integrujici rdmec
manazerského Fizeni prevadéjici strategii Gfadu do uceleného souboru méritek vykonnosti.
Na vizi a jednotlivé strategie Gstfednich spravnich Gfadd je pohlizeno ze Ctyr perspektiv, které
musf byt vyvazeny. Logika metody BSC je zndzornéna na obr. 2 (str. 120).
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Obr. 2: Rdmec strategickych perspektiv vyvazenych ukazatel(i pro vefejnou spravu [8]

Klicové prvky BSC v ramci kazdé perspektivy pak jsou cile (Jaké cile jsou nezbytné pro
dosazenistrategie?), ukazatele ( Jakymi ukazateli lze cile zmérit?), parametry (Jaké hodnoty
ukazatel jsou pro cile adekvdtni?) a procesy/aktivity (Jaké procesy podporuji dosaZeni
cil(? Jaké dalsi aktivity jsou pro dosazenf cilli nezbytné?). O strategii organizace vypovidaji
v rdmci kazdé perspektivy pouze vSechny tyto ¢tyfi prvky soucasné. Pokud néktery z nich
chybi, neni strategie jasna a/nebo vyvazena.

Mezi hlavni prednosti pfi vyuZiti metody BSC patfi prehlednost (pfeklad strategii do kon-
krétnich cildl), vyvazenost (nestanovuje se pouze to co je potfeba udélat pro vefejnost a za-
interesované strany, ale také za jakych financ¢nich podminek, pomocijakych procest a co je
nutno se naucit), méfitelnost (vypracovany soubor méfitek — ukazatele a jejich parametry)
a vytvoreni systému pro odménovani (méfeni vykonu a kvality prace).

Procesni fizeni je nutné dat do souvislosti s tfemi oblastmi:

0O Znalost procest - organizace si je védoma svych proces(, jejich vstupl a vystupd,
zpidsobu, jakym se tyto vstupy méni na vystupy a vi, jaké zdroje se pfitom spotfebo-
vavaji. Zdroje jsou nezbytnou soucdsti optimdlniho fizeni procesd.

O Verifikace ¢innosti pro pfeménu vstupt na vystupy - innosti realizované v ramci
procesu jsou popsany a parametrizovany — obsahuji vykonnostni charakteristiky.
Vsichni pracovnici jsou si védomi své role pfi pfeméné vstup( na vystupy.

O Monitorovani procest a jejich zména - vlastnici proces(, respektive osoby odpovédné
za proces, maji k dispozici vykonnostni ukazatele vypovidajici o G¢innosti a efektiv-
nosti proces(. Dale na zakladé vykonnostnich ukazateld navrhuji a provadéji zmény
v procesech, a tim je optimalizuji.

PFi praktickém vyuziti procesniho fizenije v souvislosti s pribéhem procesu provddéno méfent
pribéhuavysledku procesu na zékladé stanovenych ukazateld ajejich parametrd. Vzdyje nezbytné
zajistit zpétnou vazbu mezi ndpravnymi opatrenimi pri problémech a jejich Géinnosti.

V soucasné dobé se zacal vyuzivat v fizeni ozbrojenych sil novy pojem - finanéni fizend.
To souviselo s postupnym prechodem fizeni v ozbrojenych silach na nové metody fizeni, j.
na procesni fizeni. PFi objasnéni tohoto pojmu mdzZeme vyjit z nékterych definic financ-
niho fizeni. Napf. financni fizeni [ze definovat jako rozhodujici soucast fizeni ekonomiky
podniku [9], vystupujici jako integrujici prvek fizeni ekonomiky podniku. V podnikovych
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financich se odrazeji vSechny stranky proces(i podniku od jeho zalozeni az po ukonceni
¢innosti. Financni cile jsou rozhodujicimi kritérii rozhodovdni zejména z ¢asového hlediska,
jsou zdkladem pro rozhodovdni o moznostech i pro hodnoceni celkové efektivnosti podniku
(dosahovani vyssiho zisku, hodnoty podniku, finanéni stabilita podniku atd.).

Rizenim finanénich zdrojti v podminkach ozbrojenyich sil se rozumf vytvafent stabilnich
podminek pro napliiovani proces( pfislusného nakladového strediska (ttvar() a ozbrojenych
sil za jakychkoliv situacitak, aby finan¢ni zdroje bylo mozno vyuZit podle rozhodnuti velitell
v€as, na spradvném misté a v potfebném objemu v souladu s platnym pravnimi predpisy.

Zavadéni procesniho fizeni do rezortu obrany

Jakjiz bylo uvedeno, ministerstvo obrany v ramci reformy ozbrojenych sil zahdjilo etapu
zavadéni procesniho fizeni do praxe ozbrojenych sil. Cilem zavedeni procesniho fizeni by
mélo byt plnénf stanovenych cilii a z nich vyplyvajicich tikolt ozbrojenych sil Ceské republiky
s optimalnim vyuzitim zdrojti. Ukoly ozbrojenyich siljsou stanoveny v zékoné ¢. 219/1999 Sh.,
0 ozbrojenyich silach CR paragrafem 9. [10] Zavedenim procesniho Fizeni do rezortu obrany
je mozné zabezpecit:

0O uceleny popis fungovdni rezortu MO,

0O schopnost kontrolovat a optimalizovat G¢innost proces( a efektivitu vysledk(,

0O ndstroj pro online tvorbu dnes manudlné zpracovdvanych vystup(i (napf. organizacniho
fadu),
prehled a informovanost managementu rezortu MO,
systémovou kontrolu nakladi — hospodarnosti - rezortu MO,
dokumentaci poZzadované Grovné znalosti pracovnikd a fizeni znalosti,
fizeni kvality v podminkach rezortu MO,
mozZnost optimalizovat pravomoci a odpovédnosti prvk{ organizacni struktury MO,
zamezeni vzniku duplicitnich ¢innosti.

00000 D

Postup zavddéni procesniho Fizeni do rezortu MO lze charakterizovat na stavu rozpraco-
vanosti procesniho modelu rezortu MO, ktery v soucasné dobé odrazi pouze popis cilového
stavu do Grovné procest. Nejsou tedy popsdny ¢innosti v rdmci kazdého procesu. U vétsiny
procest byli identifikovani jejich vlastnici. Procesni model rezortu MO, ktery je vztazen
k situaci z poloviny roku 2004, je schopen dalsiho rozvoje.

Jako metodika procesniho fizeni byla vytvorena Konvence modelovani procesniho modelu
rezortu MO CR, Manudl procesti a Terminologicky slovnik. Softwarovym ndstrojem vybranym
pro podporu procesniho fizeni je produkt ARIS od firmy IDS Scheer. Kazdd oblast procesi
sevrezortu obrany, bez ohledu na tojestli spada do kategorie proces@ hlavnich, fidicich nebo
podp(rnych, na nizsi rozliSovaci Grovni €leni do jednotlivyich skupin. Kazdd skupina procest
dané oblasti se nasledné cleni na jednotlivé procesy. Rozsahlé a slozité procesy je vhodné
ddle clenit na subprocesy, respektive podprocesy. Nejnizsi Groven hierarchického rozkladu
procesi jsou ¢innosti daného procesu. V pfipadé, Ze se dany proces rozklada na subprocesy,
tak jsou jednotlivé ¢innosti vztazeny ke kazdému subprocesu, ktery probihd v ramci procesu.
U procesu, ktery se na subprocesy nerozkladd, jsou ¢innosti vztazeny pfimo k procesu.

Soucasné ¢lenénf oblasti procest do jednotlivych kategorif je v ozbrojenych silach CR
nasledujici:
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O Hlavni procesy
Q Oblast procesii: Vystavba a pFiprava ozbrojenych sil CR
Q Oblast procesii: PouZiti ozbrojenych sil CR
O Ridici procesy
Q Oblast procesi: Tvorba strategickych a doktrindlnich dokumenta
QO Oblast procesi: Planovani a fizeni zajistovani obrany
Q Oblast procesd: Procesnfi fizeni a kontrola
O Podpurné procesy
O Oblast procesd: Lidské zdroje a persondlni zabezpecent
Oblast procesu: Financni zdroje a financni zabezpeceni
Oblast procest: Vécné zdroje a logistické zabezpedeni
Oblast procest: Komunikacni a informacni zabezpecent
Oblast procest: Ochrana utajovanych skutecnosti
Oblast procest: Zpravodajské zabezpeceni
Oblast procesi: Geografické, geodetické a hydrometeorologické zabezpeceni
Oblast procesd: Policejni ochrana
Oblast procesd: Zdravotnické a veterindrni zabezpeceni
Oblast procest: Odborny dozor a ochrana
Oblast procesi: Legislativa a pravni podpora
Oblast procest: Vztahy s mimorezortnimi institucemi a komunikace s vefejnosti
Oblast procest: Obranna standardizace
Oblast procesii: Sprava vojenskych djezdii a vojenské vyuziti vzdusného prostoru CR

o o ey S

Lze predpokladat, Ze v ramci reformy dstredni statni spravy bude procesnifizeni do rezortu
MO implementovano, otazkou vsak z(stavd zda na cely rezort nebo pouze na vybrané casti.

Zkusenosti z armad stati NATO pfi zavadéni procesniho fizeni

Procesni Fizeni se postupné zacalo uplatriovat ve vefejném sektoru a proniklo i do prostredi
ozbrojenych sil. V soucasné dobé je aplikovano v armadach NATO, napf. v ozbrojenych silach
USA, SRN, Velké Britanie a Norska. Tato opatrent byla zpravidla soucdsti reforem statni spravy
vcetné reforem verejnych financi. Vzhledem k omezenému prostoru bude popsdno zavadéni
procesniho fizeni do praxe ozbrojenych sil ve Velké Britanii a Némecku.

Procesni fizeniv Kralovské armadé Velké Britanie je koordinovano vlddou, s cilem doséh-
nout snizeni potfeby zdrojl pfi soucasném zvySovani operacnich schopnosti. Vychazi z filo-
zofie tzv. New Public Management (NPM). Tfemi zakladnimi pili¥i NPM jsou:

O mordlni hodnoty prace konané pro lidi,

O vztah k prdaci a instituci, podnikova kultura,

0O poptdvkovy systém alokace zdrojd, ktery lze charakterizovat jako, tzv. manazersko-

-ekonomicky.

Vysledkem vydajové politiky je vyfeseni strategickych problém a odpovédi na nasledujici
otazky:

1. Cojetfeba udélat?

2. Jaké spolecenské potteby a vefejny zajem ma byt uspokojovan?
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Vychdzi z aplikace zplisobu fizeni v podnikové sféfe (teorie firmy). Zabezpecuje vhodny
zdrojovy ramec a mechanismy naplnénf cil(i ostatnich pilit( NPM. Podstatou tohoto piistupu
jeurcit na zakladé predem definovaného verejného zajmu v procesu vefejné volby spolecenské
priority, pro které jsou k dispozici financni zdroje. Zdroje jsou pouzivany na potreby, které

Rezort obrany Velké Britanie presel na Fizeni cestou rozpoctu, tzv. RAB [11]. Je zaloZeno
na zdrojovém Gcetnictvi a rozpoctovdni. Financni fizenf bylo charakterizovano jako fidici
proces. Prislusni funkcionafi ministerstva obrany a velitelé (tvar( ozbrojenych siljsou uréeni
jako drzitelé rozpoctu s pridélenymi zdroji. Vytvareji tzv. rozpoctovou kaskadu s vymezenymi
kompetencemi. DrZitelé rozpoctu, jako vlastnici proces(i, sami hledaji dspory, k éemuz aktivné
vyuzivaji procesni fizeni. Zamérenych zejména na raciondlni vyddvani vefejnych zdrojd, ale
i na ziskavani pfijm( za vykony produkované subjekty v prostfedi obrany.

K realizaci zamér(i management zdroj( vyuziva nastroje:
efektivni alokaci a rozpoctovani zdrojd,
financovani,

Gcetnictvi,

analyzy, hlaseni,

vykonnostnf audit,

motivace osob a instituci k vykon(im.

Procesnifizenije chdpanojako prostfedek k dosazeni priihlednosti déniv rezortu, odstra-
néni duplicit a dosazeni pozadovanych Gspor. Jsou vyuzivany nastroje podnikového fizen,
jako napf.: Gcetnictvi na aktualni bazi (i s odpisy). Procesni Fizenivéetné veskerych navaznych
opatrenije realizovano stanovenim Gspor a nasledné pouzito jako ndstroj k jejich dosazeni.
Realizace opatfeni probéhla v ramci reformy statni a verejné spravy. Proces modernizace statni
spravy probiha od pocatku 90. let doposud, za podpory vlady i vefejnosti. Je propracovdno
soustavné vzdélavani zaméstnancl plnici dkoly v rdmci RAB. Jeho absolvovant je vysokou
motivaci pro zaméstnance, protoZe je cenéno i v soukromém sektoru.

Na prikladé Velké Britanie lze vidét, Ze pokud nejsou pracovnici rezortu motivovani roz-
poctem, s kterym mohou disponovat, nemaji diivod hledat Gspory a provadét optimalizaci
proces(.

V ramci modernizace Gstfedni statni spravy SRN, ktera probiha od roku 1998 s terminem
dokonceni v roce 2006, Bundeswehr SRN také zavadi procesni fizeni. V souvislosti s pro-
cesnim fizenim implementuje tzv. controlling jako soucast metody Balanced Scorecard.
Pficemz controlling spolu s pldnovdnim, organizovdanim a dcetnictvim fadi do kategorie
procesd fidicich. Prostfednictvim optimalizace procest chce dosdhnout jejich vy3si dcinnosti
pri optimalizaci pouZiti zdroj( ve vazbé na stanovené cile. Zpisob optimalizace procesd je
znazornén na obr. 3 na nasledujici strané.

Cely proces zmény je fizen ministerstvem obrany, je presentovan vefejnosti a je o ném

vedena diskuze. Je vypracovan systém vzdélavani umoznujici pravidelné vzdélavania systém
motivace, ktery ma vazbu na oblast odménovani na zakladé vykonnosti.
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Obr. 3: Zplsob optimalizace procest v Bundeswehru [12]

Zhodnoceni zpisobu implementace procesniho fizeni do rezortu
obrany CR

Rezort obrany sii pfes novdtorskou snahu nedokdzal zajistit Sirsi politickou, ale i vnitro-
rezortni podporu pro zavadéni procesniho fizeni. Nepodafrilo se dosahnout Sirstho a hlubsiho
povédomfi o procesnim fizeni u vrcholového managementu rezortu obrany a jeho zamést-
nanc(. Pri implementaci procesniho Fizeni chybéla jeho politickd i velitelskd podpora, coz
je zakladni predpoklad pro jeho Gspésné zavedenti a nasledné vyuzivaniv praxi.

Vedeni rezortu MO se nepodafilo presvédcit o spravnosti standardniho metodického
postupu zavadéni procesniho fizeni. Byl popisovan pouze budouci stav podle Koncepce
vystavby profesionalni ACR a mobilizace ozbrojenyich sil CR pfepracované na zménény zdrojovy
rdmec. Tento postup lze poklddat za nevhodny, jelikoZ je nutné znat vyichozi stav a na zakladé
analyzy navrhnout stav budouci, tedy optimalni.

Pokud nejsou spravné definovany oblasti procesti a vhodné zaclenény do dané kategorie,
[ze predpokladat, Ze vysledky provadénych analyz budou zkreslujici. Na zakladé zkreslenych
vysledkl analyz navrZzena optimalizace je pak zavadéjici a pfijejim provedeni se v praxi ukdze,
Ze je nezbytné provést dalsi systémové zmény. Coz vede k silné demotivaci pracovnikd, ktefi
se na procesnim fizeni podili.

Hodnoceni zpiisobu implementace

1. Zplsob zavadéni procesniho fizeni do podminek ozbrojenych sil a rezortu obrany nemél
jednoznacnou podporou politik(, ani se nestal osobni odpovédnosti vrcholového
managementu rezortu obrany. Kroky rezortu obrany nebyly koordinovany s ostatnimi
opatrenimi vlady. Implementace jako by pfeslapovala na misté.

2. Pozitivniskutecnostije, ze alespon probihaji kratkodoba skoleni zaméstnanc(i minis-
terstva a generalniho Stdbu zaméfena na objasnéni procesniho piistupu. Jsou orga-
nizovany Ustavem operaéné taktickych studif na Univerzité obrany v Brné.

3. Aktualnost modelu odpovida poloviné roku 2004. Odrazi nesystémovy pristup ve sply-
vani popisu soucasného stavu se stavem cilovym, tedy optimalizovanym. Prakticka
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vyuzitelnost popisu proces( je diskutabilnii v dlisledku nizké rozliSovaci schopnosti
ploSného popisu — pouze do Grovné proces.

Nepodaftilo seidentifikovat nékteré vlastniky procesi, z cehoz vyplyva, Ze za vysledky
danych proces( nikdo nenese odpovédnost. Za kazdy vysledek procesu nékdo musi byt
zodpovédny. Totéz se tyka cinnosti, skupin a oblasti proces.

Chybi ndstroj pro zainteresovani vlastnikd procesd na jejich zlepSovani.

Pro rezort MO stanovené dvé hlavni oblasti procesd, dle naSeho nazoru a odezvy napf.
Gcastnikd kurzu generdlniho Stdbu (vyuka v LS 2005 na Univerzité obrany), nejsou
definovany vhodné. Hlavni smysl existence ozbrojenych sil CR je v jejich pouZiti pro
obranu, nikoliv v jejich vystavbé a pfipravé.

Finanéni zdroje lze chdpat jako integrujici prvek Fidicich proces(. Pldnovaci procesy
nelze provadét bez provdzanosti na finan¢ni zdroje. Z pohledu fizeni zdroj( je finanéni
fizeni ddvano v procesnim fizeni ozbrojenych sil do oblasti procesti podpGrnych.

MozZnosti reseni problémii pri implementaci

1.

Zahdjit objasnovaci kampan, informovat, napf. formou briefingd, workshopd, pred-
nasek o procesnim fizenf, ve spoluprdci s Univerzitou obrany ¢i dalsimi i civilnimi
institucemi a pr(ibézné sledovat a analyzovat odezvu.

Osobni odpovédnost za zavadéni procesniho Fizeni do rezortu obrany by bylo vhodné
stanovit na Grovni ndméstkd ministra obrany.

Skolit zaméstnance v této oblasti, ktefi se na zavadéni procesniho Fizeni, byt i diléim
zptisobem, podili. Skoleni zaméstnancii je nezbytné provést s casovym predstihem.
Zavést procesni Fizeni do vyuky managementu na Univerzité obrany pfedevsim u frek-
ventant( kariérovych kurz( a studentl vybranych specializaci.

Zajistit stabilizaci pracovnikd plnicich tkoly spojené s procesnim fizenim u soucasti MO.

PFistoupit k Gipravé popisu proces(i na popis soucasného stavu a provést popis pribéhu
procest az do (rovné ¢innosti.

Pro stimulaci zaméstnanc( pouzit systém odménovani, ktery bude mit vazbu na kvalitu
vysledku a vykonnost procesu.

Oblast procesl: lystavba a pfiprava ozbrojenyich sil CR, by bylo vhodné zaélenit do ob-
lasti proces(i: Pouziti ozbrojenych sil CR, napt. jako jednu z jejich skupin.

Znovu definovat oblast proces: Financni zdroje a financni zabezpecend, a to rozdé-
lenim na dvé ¢asti:

a) Alokace financnich zdrojl - kategorie proces( fidicich.

b) Financni zabezpeceni - kategorie proces( podpdrnych.

Zavér

Na zavérje vhodné uvést optimdlni postup implementace procesniho fizeni do podminek
ozbrojenych sil:

1.

Procesni zadani - mélo by vychazet ze zadani strategického, tj. musime znat co je
cilem zavedenf procesniho fizeni. Implementace procesniho Fizeni by méla byt fizena
formou projektu - ¢asovy harmonogram, odpovédnost za projekt jako celek a za jeho
diléi ¢asti, atd.
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2. Popissoucasného stavu priibéhu procesi - tzv. procesni modelovani. Popis procest
by mél byt provadén az do Grovné ¢innosti, a vzdy by mél odrazet redlny stav.

3. Analyza soucasného stavu - soucasny stav pribéhu procest by mél byt analyzovdn
ve vazbé na cile procesniho Fizenf, podle toho pak bude zvolen odpovidajici analyticky
pristup.

4. Navrh optimalizovaného budouciho stavu - v této fazi by mély byt navrzeny zmény
v pribéhu proces(, spolu s vazbou na organizaéni strukturu.

5. Implementace zmén - méla by byt provedena diisledné, s priibéznou korekci odchylek
od pldnu projektu implementace.

6. Postimplementacni dozor - by mél probthat priibézné cyklicky.

V prispévku byl na zékladé objasnéni smyslu a potfeby procesniho fizeni v ozbrojenych
silach CR, respektive ve vefejné spravé, zhodnocen soucasny stav zavadéni nového Fizenf
do praxe. Jako vysoce pozitivni lze charakterizovat, Ze se rezort ministerstva obrany v ne-
lehkych politickych i ekonomickych podminkdch rozhodl k tak narocnému dkolu.

Uvddénim problém( pfi zavadéni procesniho fizeni do rezortu obrany nebylo Gmyslem
kritizovat z(iCastnéné, ale poukazat na moznosti reSeni uvedenych problémd. Moznosti feSeni
vzniklych problém( nejsou vycerpdvajici, nemusi byt jediné spravné, ale mohou byt pfinosem
do Sirsi diskuze.

Problémy spojené s procesnim Fizenim ovSem nevznikajijen pfiimplementaci. Aby mélo
smysl vyuzivat procesni fizeni je nezbytné procesy a jejich vysledky hodnotit pomoci sys-
tému stanovenych ukazateld a jejich parametr(, které maji vazbu na strategické cile. Kazdd
organizace vyuzivajici procesni fizeni musi mit tedy definovany systém méreni a hodnoceni
proces a jejich vysledk.
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