TEORETICKY CASOPIS ARMADY CESKE REPUBLIKY

ROZHI*EDY4

ZVLASTNi, EKONOMICKE CISLO

EKONOMICKA TEORIE A OBRANA

I. éast:
Ekonomicka teorie a efektivni hospodareniv armadé

II. cast:
Ekonomicka teorie a efektivni alokace zdroji v obrané

ROCNIK 16 (48)






Profesor PhDr. Miroslav Kr¢, CSc.
Nékteré ekonomické poznamky o podminénosti
zapojovani vnéjsich zdroji v prostfedi obrany

Obranny systém je ekonomicky efektivni jen tehdy,
kdyz je schopen plnit zadanou cilovou funkci

s minimdlnimi celkovymi ndklady.
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Uvod

Ekonomie se zabyva otdzkou rozdélovani zdrojd a vystupl. Pokud existuje soukromé
vlastnictvi, probiha toto rozdélovani prostrednictvim smény. Ve sméné mize clovék ziskat
komoditu, kterou potfebuje, at uz ke spotiebé nebo k dalSimu pouziti pti vyrobé, vyménou
za né&jakou jinou komoditu, které si ceni méné. Clovék tak neni nucen vyprodukovat si vie,
co potfebuje k uspokojeni svych potieb, ale pozadované statky miZe ziskat prostfednictvim
smény.

Sména tedy umoziuje specializaci na ten druh cinnosti, kterou je konkrétni jednotlivec
schopen vykonavat nejefektivnéji, resp. v niz ma komparativni vyhodu.

To mu umoznivyprodukovat vice a diky sméné také vice spotfebovavat. Z mikroekonomie
vime, Ze ¢im vice ¢lovék spotfebovdva, tim vyssi ma uzitek. Sména tak zvysSuje uzitek vSech
zlcastnénych agent(i véetné zapojovanivnéjsich zdrojii v prostredi obrany. Pritom efektivnost
zapojovanivnéjsich zdroj nevychazi z politického rozhodnuti, i kdyz se to tak na prvni pohled
mize zdat, ale predevsim z ekonomickych diivodd. Vychazime z toho, Ze procesy zapojovani
vnéjsich zdrojl jsou soucdsti procesu mikroekonomie. Ekonomicka teorie vénuje této otazce
dostatecnou pozornosta ve svém ddsledku vytvariteoretickou oporu pro procesy rozhodovani
v prostfedi obrany a bezpecénosti.

Zapojovani vnéjsich zdrojl - outsourcing - je v poslednich letech predmétem rostouciho
zdjmu a oblasti zvySenych aktivit, nejen v soukromé sfére, ale i ve sféfe vefejné. K této
problematice v ¢eském a zahrani¢nim vojenském tisku z vojensko-odborného hlediska je
publikovano mnoho prispévk(. [1] 0d konce studené valky a od pocatku zmén ve vnimdni
ohrozenf, valkou vyuZzivaji také ozbrojené sily ¢cim dal vice externich zdroji nez kdy predtim,
predevsim v oblasti sluzeb (stravovani, opravy, transport, tklid apod.). Zdrojovy ramec nas
nuti hledat nové formy hospodateni v podminkach ACR. [2]

Outsourcing vojenskych podpdrnych sluzeb pro soukromé spolecnosti byljednim z nejna-
padnéjsich znakd reformy a transformace ozbrojenych silv 90. letech. Jednim z priikopnikd
tohoto vyvoje byla Velkd Britdnie, kde labouristickd vlada pokrokové rozsiFila roli soukromych
vojenskych agentur pfi zabezpecovani ndrodnich a mezindrodnich bezpecnostnich funkci.

V soucasné dobé se zacinaji projevovat tendence vyuzivani outsourcingu jako nastroje
Fizen{ efektivnosti a hospodarnosti i v podminkach rezortu obrany CR. Pfedmétem outsou-
rcingu v rezortu obrany jsou ¢innosti v oblastech nemovité infrastruktury, sluzeb logistiky,
dopravy, komunikacni podpory apod.

Prevod dkoldl na vnéjsi aktéry neni vsak zcela neproblematicky. Uz Niccolé Machiavelli
si povSiml, Ze Zoldnéfi a pomocné sily jsou neuzitecni a nebezpecni a Ze stdt, ktery se na
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takovéto zbrané spoléhd, nebude nikdy schopen si zajistit bezpecnost. [3] Machiavelli
popisuje datklivymi slovy nebezpeci, do néhoz se vrha klient p¥i vlastni zavislosti na doda-
vateli. Zavislost mlze vzniknout tehdy, kdy uz klient nema nutné know how k tomu, aby za
prvé sam plnil dané dlohy, a za druhé neni uz schopen v dlsledku informaéni asymetrie,
kterd vznika ztratou povédomi o véci, posoudit kvalitu prace dodavatele. Ovsem ne kazdé
pfevedeni pravomoci ma za ndsledek nepfijatelnou zavislost. Rozhodujicimi faktory jsou
druh dkold, které jsou prevedeny do soukromych rukou, a mira privatizace. Je otazkou,
do jaké miry se ACR diky privatizaci tikol(i stane zavisld na soukromych podnikatelskych
subjektech ve vojenstvi.

V podstaté lze provést outsourcing u témér kazdé formy vykond. Jestlize se rozhodneme
o prevod vojenskych ¢innosti na soukromé subjekty musime vzit do Gvahy transakéni naklady,
mozné formy outsourcingu, za jakych podminekje mozno dosahnout Gspéchu, jaka jsou rizika,
jak pristupovat k auditu outsourcovanych vykond, které zakladni predpoklady musi byt plnény
aby outsourcing probéhl efektivné, zda pfistoupit na outsourcovani bojovych ¢innosti, kde je
hranice mezi Public Private Partnership a outsourcing, kdy neusilovat o outsourcing apod. To
jsou hlavni otazky, na které se pokousime nalézt odpovéd pomoci ekonomické teorie. Cilem
outsourcovanych sluzeb je rozvoj rezortu obrany. [4]

1. Transakéni naklady

Jakym zpdsobem se provadi sména vlastnich vojenskych vykon( za nakupované civilni
vykony nahrazujici vlastni vojenské vykony zdlezi na instituciondlnim usporddani spolec-
nosti, v niZ sména probihd, a na transakénich nakladech. Jednotnd definice transakénich
nakladd vsak neexistuje. Keneth Arrow definuje transakéni ndklady jako ,naklady na provoz
ekonomického systému”. Erik G. Furubotn a Rudolf Richter povazuji transakéni naklady
za ,naklady na zdroje pouzité na tvorbu, udrZzovani, pouzivani, zménu atd. instituci a or-
ganizaci”. Podle Douglasse C. Northe transakéni naklady sestdvaji ,z naklad( na zjisténf
podstatnych vlastnosti pfedmétu smény a z naklad( na ochranu prav a kontrolovani a vy-
nucovani dohod”. Thrdinn Eggertsson zase o transakcnich nakladech ¥ika, Ze ,transakéni
ndklady jsou ndklady, které vznikaji, kdyz jednotlivci sménuji vlastnickd prava k ekono-
mickym aktiviim a vynucuji svd vylucna prava”. Tyto definice vSak vyjadfuji jinymi slovy
totéz. Furubotn a Richter (2000) pak rozlisuji mezi trZznimi, manazerskymi a politickymi
transakénimi naklady.

Manazerské transakcni naklady jsou spojeny s transakcemi provadénymi uvnitf ozbro-
jenych sil, politické transakécni naklady zase s provozovanim a pfizpisobovanim instituci-
ondlniho rdmce statu.

TrZni transakéni naklady pro né predstavuji ,naklady na pouzivani trhu”. Jde tedy o na-
klady spojené se sménou a zahrnujici naklady na ziskavéniinformaci, vyhledani obchodniho
partnera, vyjedndvani, provedenirozhodnuti, monitorovdnia vynucovani plnénidohodnutych
podminek. Tato posledni definice a nebo jiZ vySe uvedend - transakéni ndklady — sestavaji
z ,ndkladl na zjisténi podstatnych vlastnosti pfedmétu smény a z nakladil na ochranu prav
a kontrolovani a vynucovani dohod”, [5] nam popisuje slozitost Gspésné outsourcovaného
vztahu v podminkéch ACR.

V tomto pojedndni transakéni ndklady v procesu outsourcingu definujeme jako realné
naklady, které musi zastupci ozbrojenych sil vynalozit na provedeni smény - vojenska ¢innost
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vykondvana doposud ozbrojenymi silami, za ¢innost kterou budou zabezpecovat a vykonavat
civilni organizace. Transakéni ndklady predstavuji naklady ve formé uslého uzitku. Jednotlivym
slozkam transakénich nakladi smény vénujeme vétsi pozornost dale v textu.

0 zastupcich ozbrojenych sil v procesu outsourcingu predpokldddame, Ze se snazi maxi-
malizovat sv(ij uzitek. Jelikoz transakéni naklady jsou realné zdroje, které musi ozbrojené
sily vynalozit, pokud chtéji vyménit své vojenské cinnosti za civilni ¢innosti, musi zastupci
ozbrojenych sil se snazit o maximalizaci uzitku. Tato skutecnost zastupce ozbrojenych sil by
méla pfimét k hledani zplsobu, jak tyto ndklady snizit.

Rlzné zplsoby outsourcingu s sebou nesou riizné transakéni naklady. V podminkach Minis-
terstva obrany, typ formdlniinstituce, se uméle vytvofi pravidla, ktera zastupcim ozbrojenych
silv procesu outsourcingu zakazuji nebo naopak nafizuji urcity zpisob chovdni. Dodrzovani
téchto pravidel si vynucuje pouzitim ndsili v podobé internich normativnich aktd. Instituce
ovliviuji vyrazné mnozinu alternativnich zpisobd jednani, dostupnych ekonomickym sub-
jektdm, a spoluurcuji relativni naklady a vynosy jednotlivych ¢innosti. Tim, Ze MO omezuje
mnozinu mozného chovani, je predpoklad, Ze zastupci ozbrojenych sil pres akviziéni pracovisté
snizuji transakéni naklady. Avsak regulace pravomoci ve svém disledku vede k podlomeni
iniciativy, se kterou trzni ekonomika pocitd, a tak se ztraci vlastnivyznam procesd, kteréjsou
zékladni v podnikani - maximalizace vynosu a minimalizace nakladd.

Zakladni otdzkou kterou zde feSime jsou transakéni naklady a z toho vyplyvajici otazka,
zda je outsourcing moznym ndstrojem zvyseni efektivnosti a dosazeni dspor nakladd v re-
zortu obrany? Jeho pfivrzenci tvrdi, Ze ano. Tvrdi, Ze soutéz pfindsiinovace, pouziti novych
manazerskych technik, nové nastroje a nové metody prace a umoznuje vyuzivat sluzeb rznych
poskytovateld pro rlizné drovné sluzeb.

Kritici outsourcingu trvaji na tom, Ze to vede k nekvalitnim a nespolehlivym sluzbdm
a ze soukromé firmy jsou méné spolehlivé nez vnitini jednotky, tak se v odborné vojensko-
ekonomické literatufe nazyvajijednotky rlizné velikosti ozbrojenych sil. Ddle pak uvadéji, ze
soukromé firmy jsou nachylnéjsi k nepravidelnému zabezpecovani ¢innosti, véetné dodavky
sluzeb a vyrobk( a jsou méné schopné odoldvat vykyvim trhu.

Prestoze argumenty jak privrzenc(, tak kritik(l zfejmé odrdzeji zkuSenosti hospodarské
praxe a ndzory zajmovych skupin, s obéma témito nazory je mozno souhlasit. Tyto ndzory
plati za urcitych pfedpoklad. Jeli dobte zvladnutd soutéz na zapojovanivnéjsich zdroj, pak
je vysokym predpokladem dosahnuti dspor nakladd z rozsahu ¢innosti. Je-li soutéz Spatné
zvladnuta, vede to zpravidla k nestabilnim sluzbam, véetné vyssich cen.

Outsourcing predstavuje vdzny zasah do fungovani organizace, vyznacujici se fadou
kritickych mist a relativné vysokymi naroky na tym poskytovatele, tak na tym objednatele.
Rozhodnuti organizace o vyuziti sluzby prostrednictvim outsourcingu by mélo byt zaloZeno
na zakladé porovndvani vlastnich ndkladd s ndklady externiho dodavatele. K Gspésnému
zavedeni outsourcingu do verejného sektoru je dle americkych, némeckych i britskych zkuSe-
nosti zndmo nékolik kritickych faktord, které je nutné s preciznosti zvlddnout, jinak mohou
nastat situace, kdy je outsourcovand sluzba daleko vice nevyhodnd, nez jeji zajistovani
prostfednictvim vnitfnich jednotek rezortu.

Jedna se o nasledujici faktory: [6] Formovanivztahu s dodavatelem - navazovanivztahu
a sledovani potencialnich firem pro outsourcing, vyjednavani, fizeni otazek v oblasti pracovni
sily a pokracujiciho vztahu v pribéhu trvani kontraktu, monitoring, flexibilita smluv. Tedy
vsechny tyto polozky tvoii zakladni polozku transakénich naklad.



2. Mozné formy outsourcingu

Vtomto pojednanijakjiz bylo vySe naznaceno jde primarné o tuzemsky outsourcing v pod-
minkach Armady Ceské republiky. Problematika outsourcinguje velmi rozsahld, k dokreslent
tohoto tvrzeni uvadime skalu jeho rliznych forem. Pouziva se riznych forem, které avsak ve
vojskové praxi jesté nebyly odzkouseny, a to vyvoldva do soucasné doby ploché pojeti zapo-
jovanivnéjsich zdrojl do prostfedi obrany. Je tomu tak pravdépodobné proto, Ze intuitivné
odpovédni pracovnici se obavaji velmi vysokych transakénich ndkladd v samotném procesu
zapojovani vnéjsich zdroja.

Zpravidla v naSich podminkdach jde o single sourcing, kdy jedna ¢dst pofizenych sluZeb
¢i vykon( je zabezpecovana jednim dodavatelem. Jiz méné casté, skoro se nevyskytujici, jde
odual sourcing, kdy to znamend, Ze jedna ¢ast pofizenych sluzeb ¢i vykon( je zabezpecovana
dvéma dodavateli.

V trzni ekonomice se také pouziva multi sourcing, a to takovym zplsobem, Ze jedna ¢ést
potizenych sluzeb ¢i vykon je zabezpecovana vicero dodavateli. V pfipadé formy zapojovani
vnéjsich zdrojl — element sourcing - se jedna o stav, kdy podnik ziskdva od dodavatelt mensi
a méné komplexni soucdsti.

Dalsi moznd forma outsourcingu je tzv. modular sourcing, pfi kterém odbératel, resp.
podnik ziskavd od dodavatell komplexnéjsi moduly ¢i celé konstrukéni celky.

Z hlediska geografického se hovofi o local sourcingu, kdy trh se nachazi jen v lokalnf,
vdomdcioblasti. Zde se vyuZziva pfi zapojovanivnéjsich zdrojl znalost lokdlniho podnikatel-
ského prostredi. V pfipadé Global Sourcingu trh zahrnuje nejen Evropu, ale cely svét.

V pfipadé make-or-buy, se jedna o vlastni zhotoveni (vlastni vykon) ¢&i pfevod. Jestlize
se piSe o insourcingu, pak se jedna o vykony €i jiz zadané tkoly jsou (znovu) integrovany
v ramci organizace. Outsourcer m(iZe byt soucasné také insourcer tim, ze nabidne své kli-
Cové schopnosti tfeti osobé do uzivani. Tato situace se v nékterych piipadech objevuje pfi
poskytovdni sluzeb ozbrojenymi silami.

Formainhouse sourcing je charakterizovdna tim, Ze cilovy subjekt pfijmu vykonu prona-
jima dodavateli infrastrukturu (napf. prostory ve vlastni budové) s cilem zlepsit komunikaci
mezi dodavatelem a zdkaznikem.

V posledni dobé je rozsifen smart sourcing. To nenf chytry outsourcing jak bychom mohli
predpokladat, ale v této souvislosti se tim vyjadfuji strategie sourcingu v oblastiinformacnich
technologif, slouzici k propojenijedné organizace s informacnimi logistickymi fetézy vybra-
nych poskytovatell sluzeb. Cilem je zvyseni vykonu, umoznéni kontroly a déleni celkového
nahospodareného zisku.

3. Kdy porostou Sance na tispésny outsourcing?

3.1 Soustredit se na klicove oblasti
Kdo ma &istou hlavu, miize se soustredit na to, co umi nejlépe. [7] U ozbrojenych silje viak t&zsi
definovat, ktery obor lze pocitat ke klicovym oblastem. Pfesto lze takové oblasti nalézt. [8]

3.2 Prosadit ndkladovou efektivitu
Outsourcing ma predevsim snizit naklady. Umozni to pfeména fixnich naklada [9] ve
variabilni naklady. [10] Tak bude napf. mozné snizit diky outsourcingu skladové a transportni
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logistiky naklady na zaméstnance stejné jako investice a vydaje na vozovy park, protoZe se pak
naklady budou Fidit pouze konkrétni (do¢asnou) potfebou. Prostredky, které se tak uvolni,
bude mozné flexibilné vyuzivat. [11]

Zda budou skutecné cile outsourcingu dosazeny, bude vsak mozné zhodnotit s urcitosti
teprve po (minimalné) péti letech od uzavieni smlouvy. Nebot teprve pak budou existovat
srovnatelna cisla vykazujici hospodareni po néjakou delsi dobu.

Hlavnim motivem pro pfesouvani podp(irnych funkci do oblasti vefejné/privatni soutéze
je vieobecné pfijimany predpoklad, Ze konkurence soukromého sektoru umozni doséhnout
znacnych Gspor vlddnich financia dojde ke zlepseni kvality podplrnych ¢innosti. Jednotlivé
analyzy sice uddvaji ponékud odlisné potencialni Gspory, v typickém pFipadé se vak pred-
pokladaji pfiblizné ve vysi 30 %. Pfedpoklad o takové vysi dspor se vétSinou opird o takova
fakta, jako je schopnost privatniho sektoru udrzet pod kontrolou vysi mezd, otdzka nutnosti
platit dGichody ¢ijiné davky vojakdm &i civilnim zaméstnancim, predpoklad, Ze zaméstnanci
civilniho sektoru se vyznacuji vétsi schopnosti pruzeného pracovniho nasazeni (obzvlasté
v kontrastu s civilnimi zaméstnanci, ktefi jsou ¢asto organizovani v odborech). Jiné zdroje
sice neudavaji tak vysoké Gspory, jak bylo uvedeno vyse, nicméné se zde udava zhruba 9%
redukce ndklad(i a odpovidajici zvyseni kapacity a kvality.

vvvvvv

dokonceinulové. Do vypoctu celkowyich ndkladi kontraktu je tfeba zapocitati dodatecné naklady
souvisejici s poskytovanim ochrany soukromym firmam v pribéhu jejich nasazeni.

Outsourcing jako Sance vyzaduje soustredit se na klicové oblasti, sledovat nakladovou
efektivitu, vyuzivat specialni know how, premostit Gizka mista, popf. zvysit kapacity a rozeznat
vlastnisilné a slabé stranky organizace a jejich procest. [12]

3.3 Premostit tizkd mista, popr. zvysit kapacity

Pomoci outsourcingu, popf. rozhodnuti o koupi (tedy dalsimu ndakupu vykoni) mize
organizace docasné premostit nedostatek kapacit a nakonec si vlastni kapacity vybudovat.
PFi sezénnich vykyvech je napf. pfi docasné zvysené potrebé najimdn dodatecny skladovy
prostor. Pfikladem m(ze byt napf. ubytovani vojakl v ubytovacich kapacitach civilist(l pfi
vycviku a pFi bojové akci stejné jako pronajem infrastruktury (napf. pfi dodatecné potfebé
dalkového komunikaéniho vedent).

3.4 Rozeznat vlastni silné a slabé stranky

Seriézni rozhodnuti typu make-or-buy vyZaduje presné prosetfenia zobrazeni soucasného
stavu. Analyza vlastniho potencidlu mdze rovnéz ukazat, ze se prevod na tfeti osobu nevyplati
Ci ze takovy prevod neni zadouci. Je mozné, Ze v zdvislosti na pripadu bude lepsi dosahnout
Gspor jako stanoveného cile také pomoci optimalizace podnikovych proces(.

4. Rizika outsourcingu

4.1 Nepoznat skryté dodatecné ndklady
Pokud by se otdzce nakladii vénovalo jen malo pozornosti, mohlo by se stat, Ze v rozpoctu
zpUsobi zdanlivé vyhodna koupé v dlouhodobém vyhledu véetné provoznich vydajl poradnou
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diru. Pokud jsme Spatné kalkulovali nebo své skutecné vydaje skryvdme za ,vyhodnymi”
pausalnimi poplatky, tfeba proto abychom ziskali lukrativni nabidku, nemizeme se divit,
ze doslo k nardstajicimu ,cenovému pfizplsobeni” (nahoru). Pfi nabidkach se také casto
prehlizeji transakéni naklady. To jsou takové naklady, které se vyskytnou pfi pfenosu dis-
pozi¢nich prav (ndklady na pfipravu, tvorbu smluv, jedndni, zmény, kontrolu, adaptaci
a uzaviraci naklady).

4.2 Nezvlddnout problematiku oblasti propojeni

Pti pfevodu vykonu se vztah MO nakupujici/prodavajici rozsifuje o dalsi dimenzi: oblast
propojeni s poskytovatelem sluzeb. Pfitom je tfeba vénovat zvySenou pozornost predevsim
takovym oblastem propojent jako je informacni tok, informacni technologie ¢i v otazkach
tykajicich se zodpovédnosti. Pfi neseriéznim ¢i mdlo detailnim planovani se totiz mize toto
dodatecné misto propojeni velmi rychle projevit ristem naklad(i netusenych rozmérd.

4.3 Moznost dlouhodobé ztraty know how

Kdo zrusivlastni struktury a dlouhodobé nakupuje jak vykony tak zkusenosti, ten se mlze
dostat do nebezpeci, Ze v téchto oblastech ztrati klicové védomosti. Znovuziskani téchto
védomosti ve vlastni organizaci je asto spojeno s enormnimi finanénimi naklady a vysokou
Casovou ndrocnosti. Také chytfi dodavatelé mohou této nové vzniklé neznalosti vyuzit ke
svému prospéchu.

4.4 Vznik zdvislost na poskytovateli sluZeb

Se ztratou know how roste rovnéz riziko, Ze se rezort MO stane zavisly na svém partnerovi.
NemGzeme pritom pod timto pojmem rozumét pouze vyuzivani monopolniho postaveni
povéreného podniku pfi tvorbé cen. Dal$imi rizikovymi faktory jsou rovnéz riziko konkurzu
partnera pfi chybéjicim nahradnim trhu popf. financni ztraty kvili moznym novym investic-
nim nakladtm zplisobenym zménou dodavatele. Ve vojenské oblasti by toto dokonce mohlo
poskodit plnéni dkolu. [13]

4.5 Ztrdta pocitu soundleZitosti

Pokud uzaméstnancd poskytovatele sluzeb chybivztah k véci, pak mlze enormné utrpét
predevsim kvalita poskytované sluzby. Uniformovany poskytovatel sluzeb v pozadi (polni
kucha¥, opravaf nakladnich automobild, instalatér, fidi¢ vojenského vozidla) md zkuSenost
s vojskem a rozumi vojenskym potfebam. Soukromému poskytovateli sluzeb chybi vétsinou
podobna spojitost, kterou lze konecné jen tézko zajistit pomoci smluvnich paragraft.

4.6 Zhorseni kvality

Namisto zvySeni ceny by mohlo také dojit k poklesu kvality vykondi, a to pokud se
poskytovatel sluzeb pokusi udrzet hranici cen v danych mezich - s tim, Ze si je védom nedo-
statkd pfi plnént dkolu.

4.7 Ztrdta image

Vadné vykony se za neexistence pfipadné nahrady projevi velmi rychle na motivacijedno-
tek, a také na kvalité plnéni rozkazu. Pokud armada pfi katastrofach napf. v tuzemsku bude
zdviset na civilni firmé poskytujici prepravu a tato firma néjakym zplisobem zklame, pak to
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neni pro postiZené lidi ,firma XY*, kterd nesplnila sv(j Gkol, ale ACR. Toto mdZe dokonce vést
tak daleko, ze obyvatelstvo ztrati ddvéru ve schopnosti armady. Coz ma multiplikacni Gcinek,
ktery bychom neméli podceriovat.

4.8 Obrovsky ndriist ndkladi pFi chybéjicim kontrolnim mechanismu

Smlouva je podepsana, vsichni se tésia vénuji se novym tkoliim. To je nutno povazovat za
velkou chybu! Ted'jde o efektivni, doprovodnou kontrolu ndkladd, plnéni smlouvy a vykond.
Bez téchto aktivit by se brzy v organizaci projevily vySe popsané problémy a zamezily by
vyuzivani cennych vnéjsich zdrojd. Dalezité misto zde md audit organizacemi mimo ozbro-
jené sily.

S ohledem na vyse zminéna omezeni miiZze ACR podle své potfeby rozsifovat nebo naopak

redukovat funkéni obsah interniho auditu ve vztahu k procesim outsourcingu.

K zdkladnim dkollim interniho auditu by mélo patfit:

1. Provadét neustalou analyzu organizace, tim sledovat spravné fizeni a zaroven navr-
hovat vedeni vhodna doporuceni a opatfeni pro strukturu a slozeni odpovédnych
pracovist zapojovani vnéjsich zdrojd.

2. Ovéfovat spolehlivost a vhodnost informacniho systému pfi zapojovdni vnéjsich
zdrojd.

3. Kontrolovat spravné plnéni politiky outsourcingu ve vsech jeho fazich a systémech.

4. Informovatvelitele o vSech nepravidelnostech nebo anomdliich, které byly odhaleny,
a doporucenim, jak je odstranit.

5. Vénovatzvlastni pozornost novym tendencim a systémdm fizeni, prispivat k vytvdfeni
prostredi otevieného pro procesy outsourcovani.

6. Provddét specialni studie, kterymi bude veleni potfebovat pro svou znalost celého
procesu. [14]

5. Qutsourcing a audit

5.1 Pro a proti outsourcingu auditu

Prvni, pomérné kritické stanovisko vici moznostem outsourcingu v internim auditu,
prijal mezindrodni Institut internich auditor( (IIA) jiz v roce 1994. Uvddi se v ném: Institut
internich auditor(i zaujima stanovisko, Ze interni audit je nejlépe realizovan nezavislou
jednotkou (dtvarem), ktera je nedilnou soucdsti manazerské struktury organizace. Institut
internich auditord jednoznacné prohlasuje, Ze kompetentni vlastni Gtvar interniho auditu
pracuje G¢innéji a efektivnéji nez auditorska sluzba na kontrakt (smlouva o dilo).

Na zakladé této definice auditu mél byt interni audit vlastni a integralni ve vztahu k or-
ganizaci (spolecnosti) a Gtvar interniho auditu osazen profesionalnimi internimi auditory,
ktefi se Fidi Standardy pro profesionalni praxi interniho auditu a Etickym kodexem. Jednim
z nejlepsich dikaz kompetence internich auditord je certifikace - titul Certified Internal
Auditor (CIA).

Vétsina internich auditor( jsou profesiondlové s univerzitnim vzdélanim. Mnozi maji
nadstandardni vysokoskolské vzdéldni a ziskali specializovanou kvalifikaci v organizaci
(spolecnosti) pro kterou pracuji. Tito profesiondlové si jsou védomi svych odpovédnosti
(zdvazka) viéi své organizaci a Standarddm.



Klicova odbornost internich auditord je v oblasti fidicich a kontrolnich mechanismi
vyhodnocovdni systému fidicich a kontrolnich mechanismi ve spole¢nosti a kvality plnéni
ulozenych funkci, tykajicich se spolehlivosti aintegrity informaci, dodrzovani zakon(i a usta-
noveni, ochrany majetku (aktiv), hospodarného a G¢inného vyuzivani zdroji a dosahovani
cild.

PFi praci nékolika vyznamnych vybord (v Severni Americe) se znovu a znovu objevuje
nékolik obecnych klicovych tezi:

O za fidici a kontrolni mechanismy odpovidd vedeni (fidici organy spolecnosti),

O dalezité je, aby styl jednani a chovani byl prosazovan shora,

O Fidici a kontrolni mechanismy musi fungovat uvnitf, nikoli na néco,

O interni komunikace a rozvoj zaméstnanct jsou kritickymi elementy fidiciho a kont-

rolniho prostredi.

Hodnota a G¢innost internich auditor( je odvozena nejen od jejich naladéni na filozofii
a stylfizenivedoucich organd spolecnosti, ale i pochopeni Fidicich a kontrolnich mechanism(
a od znalosti provoznich systémii, které se casto mén.

Interniauditofi znaji problematiku fizeniajsou dlikladné obeznameni s hlavnimi zdsadami,
postupy, smérnicemi, provozni praxi a stavem zaméstnanc( ve své organizaci. Jsou s to véno-
vat plnou pozornost a loajalnost své organizaci a identifikovat sotva postfehnutelné zmény
anejasnosti, které mohou signalizovat potize. Internf auditofi mohou okamzité reagovat na
obavy vrcholového vedeni, protoZe znaji kulturu spolecnosti a déni ve spolecnosti, a jejich
postaveni zaméstnancl zajistuje divérnost a loajalitu.

Pokud je persondlinterniho auditu vysoce kvalifikovany, vykonny a reprezentativni viici
managementu, pak si organizace zajisti nejlepsi sluzby interniho auditu vlastnim Gtvarem
interniho auditu. Nedoporucovalo by najimat externi auditorské sluzby.

V priibéhu Casu se stanovisko IIA vici outsourcingu ve vztahu k internimu auditu stalo
vstficnéjsim. Vedle argumentu proti jsou uvadény i argumenty hovorici ve prospéch outsou-
rcingu. O téch se zminime pozdé&ji.

ITA povazuje za sv(jj hlavni zdjem podporovat aktivity interniho auditu, které zabezpecuji
efektivnost pfi dosahovdni strategickych cilli organizace. IIA véfi, Ze internf audit plni své
poslani, pokud je realizovan profesiondly v souladu se Standardy. Pro plnéni auditorskych
funkcije nezbytny dobfe obsazeny a kvalifikovany dtvar interniho auditu. Nicméné, jak ukazaly
neddvné vyzkumy, [15] interni auditor by mél byt pfipraven poznat praci, kterou v oblasti
interniho auditu zabezpecuji externi dodavatelé. Mél by si uvédomit, Ze partnerstvi's témito
dodavateli mize znamenat efektivni pomoc internimu auditu pti dosahovani strategickych
manazerskych cild.

V ¢em je jedinecnost interniho auditu? Ta je v tom, Ze internf audit je nezdvisla profesi-
onalni skupina specializovand na vnitini kontrolu a analyzu rizika. Protoze je po veskerou
pracovni dobu spojena s organizaci, m(iZe vstrebat jeji kulturu. Ma dlouhodoby zdjem na
Gspéchu v podnikant.

Externi dodavatelé Celi vyzvé, ze veskery interni audit pfispivd k pfipadné hodnoté orga-
nizace. Externi dodavatelé argumentuji tim, Ze mohou zkoumat rizika v $ir$ich souvislostech
astejné takikontrolu, nebot se mohou opirat o rezortni zkusenosti. Existuje fada argumentl
ve prospéch domaciho interniho auditu.
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5.2 Argumenty ve prospéch outsourcingu auditu:

a

Ekonomie rozméru dovoluje dsporu naklad( pro opakované sluzby nebo zdokonalovani
sluzeb za tytéz naklady. Externi dodavatelé pouzivaji tentyz produkt pro fadu uzivatell
nebo v rdznych oblastech a mohoujej tak zdokonalovat. Argumentuje se tim, Ze interni
audit toto nemd, a je proto drazsi.

Pruznost - za sluzby auditu pres outsourcing se plati jenom tehdy, kdyZ jsou zapo-
trebi.

Externisté, diky zkuSenostem zjinych firem, mohou pfinést nejlepsi praxi (vyuzivaji
benchmarketingu).

Jasné zakaznické hledisko - management se mize lépe rozhodovat, protoze znd
naklady kazdé externi zakdzky, kdezto interni audit spojuje s fixnimi ndklady.
Nadndrodni poradenské ¢i auditorské spolecnosti, které maji pobocku v hostitelské
zemi, mohou zabezpecit lepsi mezindrodni a kulturni pokryti tim, Ze Setfi cestovni
naklady, zdokonaluji jazykové schopnosti, lépe rozumf existujici kulture.

Lepsi pristup a vyuziti specializovanych znalosti. Velké mezinarodni spolecnosti inves-
tovaly mnoho do vycviku svého personalu a ziskavaji znalosti od mnoha klientd, jejich
prace je pak efektivnéjsi.

Velikost organizace - i kdyz kazda organizace mdze mit prospéch z interniho auditu,
malé organizace s jednim i dvéma internimi auditory nemohou zabezpecit kvalitn{
expertizy ve vSech oblastech interniho auditu. Poskytovatel outsourcingu méze efek-
tivné analyzovat rizika a nabidnout managementu zpisoby jejich zvladnutiv pribéhu
konkrétniho roku. Organizace miize nakoupit pozadované specialisty, kdykoliv to bude
povazovat za potiebné.

Kvalifikace z hlediska informacnich systém - externisté mohou byt experty na ,techno-
logické mezery” a dodavat vhodné technologie organizacim za prijatelnych podminek.

Sluzby auditu externich dodavatell je vhodné pouzit nejen pfi velkych strategickych
zakazkdch, ale také k posuzovdni zakazek zabezpecujici bezpecnost.

5.3 Argumenty proti outsourcingu auditu

a

Organizace se stavaji zavislé na externich poskytovatelich, nebot ti ziskavaji klicové
znalosti 0 organizaci. Mohou poroucet a jejich sluzby jsou vzdy drazsi nez naklady IA.
Protiargumenty: lze si vybrat z externich dodavateld, maji byt uzavirdny dlouhodobé
dohody o cendch (v zavislosti na dosazenych vysledcich), mlze byt zaveden interniaudit,
externi dodavatelé nemohou zndt podnikdni tak dobfe jako Gtvar interniho auditu.
Ztraci se hodnotny manazersky trénink — dtvary interntho auditu maji slouzit jako
vyznamny zdroj budoucich manaZerd v organizaci. Sitka a hloubka znalostije pFipra-
vuje pro budouci manazerské pozice.

Zaméstnanci externich dodavatel(l slouzi své firmé, nikoliv klientovi. Interni audit
primdrné své organizaci, interni auditor musi zit se svymi doporucenimi.

Sprava spolecnosti (corporate governance) je manazerskou funkci, kterd nem(ze byt
zabezpecovdna z vnéjsich zdrojl. Je manazerskou funkci, ktera nemaze byt z vnéjsich
zdrojli, management musi sledovat vnitini kontrolni systém. Je-li klicovym prvkem
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internfaudit, nemél by byt zabezpecovdn zvendi. Proti tomu lze namitnout, Ze manage-
ment musi mit pod kontrolou viechny funkce, bez ohledu na to, zda jsou zabezpecovany
z vnitfnich & vnéjsich zdrojd.

Nezavislost externiho auditora mize byt narusena, pokud je tento zaroven poskyto-
vatelem sluZeb outsourcingu.

Externiauditofi argumentuji tim, Ze veskeré audity slouzi organizaci. AICPA (American
Institute of Certified Public Accountants) ve svych etickych pravidlech jasné fika, ze
fizeniinterniho auditu musi vychazet z vrcholového managementu organizace.
Management a vybor pro audit ztraceji objektivni pohled na management.

M{ze dochazet ke ztraté znalosti uvnitf organizace, které majiinterni auditofi. Napfi-
klad externi dodavatel je systematicky trénovan ve zvldstni struktufe pro analyzu
vSech problém0. Ale napiiklad pFistup externisty k analyze rizika nemusi odpovidat
specifickému prostfedi organizace.

Optimalné veliky dtvar interniho auditu mlze pracovat lépe. Mél by byt ale schopen
pouzivat, v pfipadé potfeby, sluzby externistd.

5.4 Priklad auditu externich poradct

12

Predbézné otazky

Jasné vymezeni cild, kterych je treba dosahnout, a studium norem platnych v organizaci
ohledné pfidélovani prace externim poradciim jsou pfedbéZnou konkretizaci, kterou je tfeba
ucinit pred zahdjenim pfislusného projektu.

Cile:

Q Provést zhodnoceni vnitini kontroly, tykajici se poradenské sluzby.

Q Stanovit pro kazdy ze zkoumanych projekt( jeho soulad s existujicimi normami.
Spravné finanéni hospodafeni a vztah naklady-zisk poskytované sluzby.

Q Stanovit cemu odpovida kontraktace poradenské sluzby a zda tento kontrakt byl
skutec¢né nutny pro zajmy podniku.

@ Vyhodnoceni vysledkd.

Pracovni postupy a faze pribéhu tohoto auditu

a

Analyzovat politiku poradcd podniku:
- politiky a postupy pro pouzivani sluzeb poradct,
- normy pokud existuji.
Definovat, co se rozumi pojmem poradenska sluzba.
Vsouladu s predchozi definici inventarizovat existujici poradenské projekty za ticelem:
- stanoveni nakladd a rozsahu projektd,
- vybér reprezentativniho vzorku téchto projektd.
Podrobné analyzovat vzorové projekty a provést hodnoceni jejich fizeni.
Rizenf projektu je mozno clenit na:
a) potfebu hodnocent
Proc¢ byli pfizvdni poradci?
Pro¢ nebylo vyuZito vlastniho personalu?



b) Vybér poradcl
Jak byly zvoleny firmy, jimz byla posldna zadost o nabidku?
Pokud byla pozadana pouze jedna firma, z jakého dlivodu?
Byly poslany ndvrhy bez predchoziho vyzadani?
Pro¢ byla zvolena drahd nebo prestizni firma?

c) Pripravu smlouvy
Byla nalezité schvdlena?
Jsou jeji ustanoveni vdgni a nekorektni?
Byly prijaty dostatecné zdruky v pripadé neplnéni nebo $patné kvality

sluzeb?

d) Realizaci projektu
Bylo stanoveno, kdo bude sledovat provadéni projektu?
Existuje oddéleni funkci proto, aby byla zabezpecena nezdvisla kont-

rola?

Existuje archiv pro kazdy projekt s nalezitou dokumentaci?
Existuje evidence sledovdni projektu (napf. evidence termin(i, kontrol
stavu zpracovani zprdvy, zapisy ze schilzi, platby atd.)?

e) Hodnoceni splnéni vysledk

Hodnocenf projektu musi zahrnout nasledujici slozky:
1. Vhodnost a kvalitu prace.
2. Plnéni termind.
3. Divody ke zménam.
4, Nevyresené aspekty.
5. Doporuceni pro budoucnost.
PFi analyze vysledkd projektu se zkouma:

1. Zda bylo provedeno dostatecné zhodnoceni ¢innosti poradcd.
2. Zda byly realizovany podle termin{i uvedenych ve smlouvé.
3. Zda finalni produkt ospravedliuje ndklady. [16]

6. Zaklady outsourcingu

Co se tyce armady, je tfeba si v prvé fadé polozit otdzku, zda vibec existuje potencialni
nabizejici, rozuméj trh, pro dany vykon. Seznam povinnosti by mél presné popsat potfebu

- jako zaklad pro dalsf rozpis a wkon smluvni aktivity. Cim detailn&jsi smlouva bude, tim
méné problémd pfijejim provadéni mizeme ocekdvat.

Pfedevsim v komplexni oblasti logistiky existuji cetné snahy o outsourcing. Pro vybér
poskytovatele logistickych sluzeb musime se rozhodnout mezi zakladnimi kritérii a diferen-
ciaénimi kritérii. [17]

6.1 Zakladnim kritéria

a

Ooo0oo0oo

kvalita;
spolehlivost;
naklady;
dodaci doba;
sluzby.
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6.2 Diferenciacni kritéria

Q oborové know how;

O existence pfesné (transparentni) ekonomické kalkulace;
Q nabidka na miru pfipravenych resent;

Q moznost celoplosného poskytovani sluzeb;

Q informacnitechnologie;

Q rozsdhlad nabidka sluzeb.

Rovnéz jsou pro rozhodnuti o outsourcingu relevantni dalsi faktory:

6.3 Outsourcing neznamend odstranéni problému
Presunuti problémd z jedné oblasti na poskytovatele sluzeb neznamena jejich fesend.

6.4 Dotycni zaméstnanci musi byt informovdni
Je tfeba zaméstnance priibézné informovat o budoucich zméndach a pracovnich podmin-

ves o

kdch, aby se zabranilo poskozeni pozdé&jsiho zkusebniho provozu kvili chybéjici motivaci.

6.5 Dotycni zaméstnanci by se neméli proti situaci stavét
nanci neméli snazit o to, aby svou Spatnou praci, informaénimi prodlevami, popf. pfeddvanim
chybnych dat, projekt znemoznili. Je lepsi prezentovat vlastni vykony v rdmci potencidlni
analyzy a ukazat, ze rovnéz ve vlastnim oboru mize byt mnohé optimalné uzplsobeno.

6.6 Je tieba dokdzat skoleni persondlu
Prijemce zakazky (dodavatel apod.) musi zabezpecit pozadované skoleni dotycného per-
sonalu. Toto Skoleni ze strany objednatele - rezortu MO - musi byt dokumentovano.

6.7 Velky k velkym, maly k malym

Rovnovaha sil mezi partnery by méla byt vyvazend, aby se zabranilo vzniku napjaté situace
kvili vymezenf hranic pravomoci. Na druhou stranu je dosti dobfe mozné, Ze se za dobu spo-
luprdce s dodavatelem z tohoto plivodné malého podnikatelského subjektu stane strategicky
partner. Rovnéz ocekavany objem obratu ovliviiuje zdjem vhodného poskytovatele sluzeb.

6.8 Ndkladovd vyhodnost by méla byt minimdlné deset procent

Pokud je nakladova vyhodnost nizsi, mélo by se od outsourcingu odstoupit. Zde se setka-
vame s otdzkou, dovedeme-li v prostredi armddy urcit nakladovost dané cinnosti ozbrojenymi
silami.

6.9 Transparentni kalkulace je nutnd

Je vyZadovdano vedeni detailniho procesné nakladového ticetnictvi podle principu
plvodu vzniku naklad, aby bylo vilbec mozné posoudit nabidky od partnert, ktefi pfichdzeji
do dvahy jako outsourcingovi partnefi. Z dosavadni ticetni evidence to v Zadném pripadé
nejde. Na druhé strané v podminkach rezortu MO by méla byt vytvofen takovy systém sledo-
vani nakladd, tak abychom outsourcované ¢innosti v podminkach ozbrojenych sil mohli
sami ohodnotit podle nakladovych kritérii. [18]
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6.10 Musi byt zabezpecena diivérnost informaci
Pravé ve vojenstvije astokrat nevyhnutelnd diskrétnost pfi projedndvant urcitych infor-
maci (jednim z problém( p¥i outsourcingu je zahranicf).

6.11 Je tfeba zachovat si zdaklad know how

Navzdory prevodu zabezpecujicich ¢innosti do cizich rukou musi ve vlastnim oboru zistat
zachovany struktury s odpovidajicimi znalostmi. JiZ pfi stanoveni potfeby je nutné mit k dis-
pozici odpovidajici odborné znalosti zadavatele.

6.12 Systematika vydctovdni musi byt flexibilni
Toto se Casto zanedbava, ackoliv tispéch outsourcingového projektu casto zavisi pravé
na efektivni systematice vytictovani a thrad.

6.13 Neostychat se pouZzit vnéjsich poradcii

Jejich vyuzivani neni bezpodminecné nutné, avsak pri komplexnéjsich tGkolech popf.
pfi zavadéni zcela novych systémi mdze byt uzitecné. Poradce by vsak mél byt nezdvisly na
ostatnich poskytovatelich sluzeb. Jeho vyuziti m{iZe vést rovnéz k rozhodnuti Make (tedy
k ustoupenti od outsourcingu).

6.14 Poskytovdni sluzeb armddnich ¢innosti jingm armdddm
Outsourcing by se nemél omezit pouze na ziskdvani zdroji z civilni oblast. Mnohé armady
jiz poskytuji sluzby jinym ozbrojenym sildm.

7. Outsourcing bojovych vojenskych éinnosti - ano, anebo ne

Stale Castéji jsou plvodci vélek nestatni aktérijako valecni diktatori, organizované skupiny
zlocincli, milici, rebelli a pouliéni gangy, ktefi nastoluji prostredi nejistoty, bezpravia rozpadu
statu. Kromé této formy privatizace nasili, kterou lze oznacit za privatizaci zespodu, a ktera
vétSinou slouzi k obohacenf aktér(, existuje také jina privatizace, kterou cilené planuje
stat a ktera vede k pfesunu dkol(i ozbrojenych sily do soukromych rukou: privatizace shora
prostrednictvim outsourcingu vojenskych funkci.

Predevsim to vyplyvd z neustdlého sniZovdni pocetniho stavu ozbrojenych sil. P¥i snizu-
dostatecné zasobovani. V rostouci mite se pfi vycviku vojaka, opravé zbrani, sbéru relevant-
nich valecnych informaci, pfi vyslechu védlecnych zajatcl ¢i pfi zasobovani vojakd v bojovych
oblastech jidlem a Cistym pradlem spoléhaji ozbrojené sily na sluzby soukromych firem.
Vyrojily se stovky soukromych vojenskych a bezpecnostnich sluzeb. [19]

Nékteré soukromé vojenskeé spolecnosti jiz zasadné nabizeji ryze vojenské klicové sluzby.
Tyto spolecnosti nejenze poskytuji podporu pfi akcich fadnych ozbrojenych silv zahranici, ale
dokonce prejimaji samostatné vedeni celych operaci. Na druhou stranu mdze tento outsour-
cing sluzeb, které jsou v domovském staté zprostfedkovany samotnymi ozbrojenymi silami
nebo jinymi poskytovateli sluzeb (jako napf. opravy vojenskych vozidel), vést v krizovych
oblastech k problém(im, které mohou operaci poskodit. [20]

Literatura bézné rozlisuje tfi kategorie: firmy poskytujici ndmezdni sily, soukromé vojen-
ské agentury a soukromé bezpecnostni agentury, pficemz se vychazi z toho, zda poskytuji
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sluzbu ve zbrani, vojensky vycvik a strategické porady &i logistickou a technickou podporu.
Avsak vétsina studii uzndva, ze tyto kategorie jsou pFinejlepsim idedlnimi typy a Ze mnoho
spolecnosti provozuje ¢innosti zasahujici do SirSich oblasti oboru. [21]

Uvnitf samotnych ozbrojenych sil se ozyvaji znacné kriticka slova zpochybnujici spolehli-
vost téchto soukromych firem, obzvlasté pokud jsou nasazeny blizko vélecnému dénianebo
dokonce v prosttedi vale¢ného dén.

Nehledé na to, ono velké pfedem ozndmené pteneseni tihy dkol pdvodné ozbrojenych
sil na bedra soukromého sektoru z divodu efektivity bude jesté dlouho trvat, protoze mezi
velkymi firmami neexistuje zadna skuteénd konkurence: ¢asto dostavaji vagné formulované
Ghrnné objedndvky a vyuzivaji kazdé moznosti pfesunout vlastni naklady vcetné ziskové
prirdzky na stat. Kromé toho chybi kontrolni kompetence. Kontrola se pfevadi na soukromé
firmy. Komu se soukromé spolecnosti podnikajici ve vojenstvi a bezpecnostni agentury
zodpovidaji za své chovani a komu musi sklddat Gcty? [22]

Privatizace a internacionalizace vojenskych funkcivede k podstatné, dlouhodobé zméné
v poméru mezi vojskem a ndrodnim statem a k trvalym nasledkim pro statni monopol moci.
Narodnfi statjiz neniv kazdém ohledu schopen uskutecnit vlastni rozhodnuti ohledné valky
a nasili. Nebezpeci spocivd v tom, Ze nastroj moci je prenechavan nestatnim aktériim jako
napf. zlocineckym skupinam, povstalciim, ganglim ¢i milicim, ¢i se dostane do rukou sou-
kromych firem. Privatizaci a internacionalizaci je podkopdvana jedna ze zakladnich funkci
statu, monopol moci, ¢i dokonce dochazi k jejimu naprostému odevzdani, aniz by soucasné
byly vytvotfeny nové kontrolni mechanismy.

Diky internacionalizaci ozbrojenych sil je posilovana tendence k nedostatecné kontrole
statnich nastrojl moci. Nebot se kv(ili mezinarodnimu nasazeni ozbrojenych sil stalo bezpo-
nad nimi v souladu se svou funkci parlamentni kontrolu. Z dosavadnich zkusenosti vyplyva,
Ze predavanivojenskych ¢innostive svém dlisledku i pres néktera pozitiva vede k oslabovani
ndrodni moci.

Zatimco zpocatku se outsourcing omezoval na nevojenskou podporu a management, dnes
zahrnuje ¢im dal vice vojenskych funkci. Nasledkem toho se soukromé zabezpecovaci operace
pfesunuji blize k prvnf linii.

8. Public Private Partnership verzus outsourcing

V soucasné situaci ozbrojené sily aliance NATO upfednostiuji zapojenivnéjsich zdroji pres
outsourcing. V této dobé studuji vlady nejriznéjsich zemi moznost intenzivnéjsiho zapojeni
soukromych dodavatell v rdmci realizace vefejné prospésnych projekti a sluzeb formou
spoluprace verejného a soukromého sektoru, oznacovanou jako Public Private Partnership
(zkracené PPP).

Co se tykd ekonomického rizika - oproti outsourcingu - jednim ze zakladnich problém(
projektd PPP je, Ze budouci platby vefejného sektoru soukromému se promitaji do stat-
niho dluhu jako kapitalizace obligatornich vydaji. Tim vznikd nezadouci rist statniho
dluhu a ohrozuji se maastrichtskd kritéria. Dokladem toho, Ze rizika vystavby nese stat, je
povinnost zacit platit pravidelné platby bez ohledu na skutecny stav aktiv. Mezi rizika spojena
s vystavbou napfiklad fadime pozdni dodavku, nerespektovani specifickych standardd,
dodatecné naklady, technické nedostatky.
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PFi zvaZovani zda postupovat zapojovanim vnéjsich zdroji a nebo PPP musime vzit do
Gvahy, ze ndklady soukromého sektoru jsou vy3si nez naklady verejného sektoru. K tomu
pristupuje skutecnost, ze kontrakty uzaviené v duchu PPPjsou komplexni a transakéni ndklady
jsou vysoké. V prvotnim stadiu PPP se velmi obtizné posuzuji kritéria ekonomickych ptinos.
Zakladem formy PPP je partnerstvi, které musi vzniknou mezi soukromym a vefejnym sekto-
rem. Vlychazi to pfedevsim z toho, Ze soukromy subjekt vklada do projektu nemalé financni
prostfedky na dlouhou dobu, a proto vyzaduje legitimnost pro vladu, kterd projekt zadava
a zastituje, a zaroven silnou politickou a vladni podporu.

9. Outsourcing - ne za kazdou cenu

Outsourcing mdze najednu stranu snizit ndklady, na druhou stranu ale mGze vést kjejich
zvy$ovant. Ale také mliZe vést k oslabenf statni moci. Sance a rizika jsou asto tizce propojeny.
Pro vojaky neni tento fakt novy, vzdyt kazdy tkol s sebou ptinasijak Sance tak rizika. Vojdci
se mohou postavit také této vyzvé diky vojenskému zpisobu vedeni kombinovanému s jejich
zkusenosti. I kdyz lze spoluprdci se soukromym sektorem podnikdnijen tézko srovndvat s bo-
jovou akcf, jsou cile obou podobné: optimalni tspéch (zisk) s co nejmensim nasazenim
prostfedku. VyuZiti téchto prostiedkd zélezi na hloubce planovaného outsourcingu. [23]

Prevod vétsich oblasti se vSak mlze uskutecnit pouze s pomoci projektového manage-
mentu. Hruby pfehled moZného pribéhu takovych projektii - od vybéru smluvniho partnera
po provedeni projektu — nabizi v dostate¢né mife odborna literatura. [24]

Uspésny outsourcing je zalozen na silném partnerstvi se spolecné sdilenou vizi, pfi znalosti
vlastnich ndkladd. [25] Vadéi spolecnosti, které vytvorily GspéSna outsourcingova partnerstvi,
identifikuji faktory kritické pro Gspéch spolecnosti jako:

- strategicka vize a plan,

- volba spravného dodavatele,

- podpora a angazovanost nadfizenych,

- pozornost vénovana persondlnim zédlezitostem,

- kratkodobé financni zddvodnént,

- znalost ekonomickych nakladd,

- vyuziti externi expertizy pfi vytvdreni outsourcingového partnerstvi.

A sdilené s outsourcingovym partnerem:

pochopeni firemnich zamér( a cild;

nalezité strukturovany kontrakt;

nepfetrzité fizenivztah(;

oteviend komunikace s kompetentnimi jednotlivci a skupinami.

Zavér

Outsourcing vojenskych funkci pro soukromé spolecnosti by mél byt vytvoren tak, aby
Cerpal ze stavajicich odbornych posudki soukromého podnikani pfi poskytovani sluzeb, a to
s (icelem ziskat maximdlni hodnotu za poskytnuté penize. Vladnivmésovani do privatizovaného

sektoru by mélo byt povazovano za prekazku tomuto cili, protoze by omezilo schopnost spolec-
nosti chovat se dle trznich princip(. Odpovédnijak vojensti, taki civilni predstavitelé rezortu
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by méli byt instruovéni, aby se k soukromym firmam chovali jako k partnerdm, ktefi by méli
mit rovnocenny pristup k tomu, jak jsou sluzby poskytovany. Smlouvy by mély predstavovat
v téchto schématech primdrni prostredky Fizeni. AvSak v nasich podminkdch se pro zpocatku
nevojensky charakter privatizovanych sluzeb zdalo byt spravné spoléhat se pouze na smlouvy,
jako na formu kontrolniho mechanismu. MnoZstvi zmén ve vyvoji viak zacalo v poslednich letech
ménit povahu vefejno-soukromych partnerstvi. V soucasné dobé se do popredi dostava otazka,
stdle naléhavéji znéjici, jaké ndklady na vlastni cinnost maji ozbrojené sily, jak sledovat ndklady
a nakladovost v podminkach ozbrojenych sil, na jejich jednotlivé cinnosti.

Outsourcing znamena pro zaméstnance ozbrojenych sil - predevsim v oblasti ekonomic-
kého fizeni, controllingu, budouciho ndkladového a vykonového Gcetnictvi a ndkupu - vyzvu.
Nebot abychom mohli spolupracovat se soukromym sektorem, musi se zaméstnanci ozbroje-
nych sil pfizplsobit zplsobu mysleni a jedndnf, kterd jsou typicka pro trzni ekonomiku.

Jedno by vSak ozbrojené sily nikdy nemély pustit z rukou: kontrolu vykonii, obzvlasté
nakladd. Teprve tehdy, kdyz je organizace schopna ucinit vSechny vlastni ndklady bez
vyjimky transparentnimi, pak miZe seri6zné posuzovat nabidky poskytovateli sluZeb.
Controlling stejné jako nakladové a vykonové ticetnictvi jsou proto dileZitymi kroky tim
spravnym smérem.
byt vynalozené Gsili ve vlastni organizaci béhem pfipravné faze. Nebude-li se pokracovat
v zapojovdnivnéjsich zdrojli, mdZe to mit za ndsledek celkové sniZenf potencidlu konkurenc-
niho trhu s jistym typem dodavateld podplrnych sluzeb pro armadu. Pokud skutecné dojde
k redukci tohoto trhu a zmensi se pocet dodavatell, schopnost téchto dodavatelt dosahnout
dostatecné vysokého trzniho zisku se bude zmensovat, nebude-li armdda ochotna platit vyssi
ceny za poskytované sluzby.

V kombinaci s faktory, jakymi jsou napf. pozadavek preferovat prodlouzené kontraktacni
obdobi, ktery je prosazovdn v ramciiniciativy akvizicni reformy, (izkd spoluprace mezi dodava-
telia vlddou pfi vymezovani pozadavk( na parametry doddvanych sluzeb a sniZzeni schopnosti
samotné armady zabezpecovat tyto sluzby vlastnimi silami, se kterym je v budoucnosti treba
pocitat, by dalsi pokracovani aktivit konkurencniho zdrojovani mohlo vést k situaci, kdy by
bylo nutno dotovat vysokymi ¢astkami privatni dodavatele s cilem udrzet jejich schopnost
poskytovat tyto zakladni sluzby. Vyuzivani konkurencniho zdrojovani, motivované vyhlidkou
na stfednédobé Gspory nakladd, mize mit za nasledek drazsi zabezpecovani sluzeb podpory
soukromymi dodavateli.

Outsourcing bude v plné mite kombinaci ekonomickych, technologickych, organizac-
nich, a lidskych aspekt.

V celém procesu outsourcingu je tfeba byt realisty, k outsourcingu je tfeba pfistupovat
systémové a komplexné, outsourcing je tfeba chdpat jako dynamicky proces, rozhodnuti
o0 outsourcingu musi mit vazbu na strategii, rozvoj ozbrojenych sil; riziko je souéasti projektu
pFistup, vyvoj podminek vztahu je tfeba modelovat, simulovat a prognézovat. Rizent out-
sourcingového vztahu je tfeba vénovat stejnou péci jako vzniku tohoto vztahu.

Poznamky:

[1] (1) KRC, M. Outsourcing v ozbrojenyich silach. Shornik ze semindre Finance a armdda. 18. Eervna 2002. WS
PV Vyskov, Vyskov 2002, s. 99. (2) Uloha soukromého sektoru v rdmci obrany statu. Sbornik prednasek ze
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(2]
(3]

(4]

(5]
(6]
(7]

(8]

seminafe NATO konaného ve dnech 28. a 29. dubna 1997 v Praze. 1. vyd. Praha: MO CR, 1997. ISBN 80-86049-
10-8. (3) KRC, M. Moznosti vyuziti outsourcingu v podminkdch ozbrojenyich sil, zkusenosti stdtt NATO. Ustav
strategickych studif Vojenské akademie v Brné, Brno 2002, 61 s. (4) KRC, M. Nékteré zkugenosti se zapojo-
vanim vnéjsich zdrojl v prostiedi obrany. Vojenské rozhledy, 2003, ¢. 3. (5) BOWLING, K. Military readiness
and outsourcing depot repair. Air Force Journal of Logistics, 24, 2000, XII, €. 4, 5.24-25. (5) Secretary White
memorandum on Army outsourcing initiative. Government Executive Magazine, October 10, 2002. October 4,
2002; Military depots can "t tell how much work they outsourcing. Government Executive Magazine, October
22,2002. (6) PAUSCH, M. Air Force deployment and support services contractor. Air Force Journal of Logistics,
24,2000, II1, €. 1, s. 39-40. (7) KITTIK, K. Base operations support competitive sourcing and privatization.
Air Force Journal of Logistics, 25, 2001, IX, ¢.3, s. 8. (8) BUTLER, A. Loggies vs. contractors. Air Force Maga-
zine, 84,2001, 1, ¢.1, 5.66-69.

DUSEK, J. Nové finanénf Fizeni na MO CR. Ekonomika armddy (teoretickd vjchodiska). [Shornik ze 3. mezina-
rodni konference] 1. vyd., Brno: Vojenskd akademie, bfezen 2004, s. 7-20.

Machiavelli uvadi v Kapitole dvacité: O budovani pevnosti, jejich uzitecnosti i nevyhodnosti, a o jinych
pomocnych prostiedcich k udrzeni panstvi. ,Navic panovnik nemtze v Zddném pfipadé zlistat bez ozbrojené
sily a musi pak hledat vychodisko v najiméni Zoldnér. Jaké jsou jeho klady a zapory, jsme si uz povédéli: proti
vskutku silnému nepfiteli a mistnim podvratnym Zivlim jsou jen chabou ochranou. Kazdy panovnik musi mit
na novém tzemi své vlastnivojsko. Historie nds tomu uci na kazdém kroku.” Machiavelli pfirozené zdiraziuje
dulezitost dobrého vojska a uvadi nékolik zésad, jak ho dosdhnout. Velmi dilezité je podle Machiavelliho, aby
sam knize velel vojsku - je tedy pfimo zodpovédny za své vojsko, které mizZe vycvicit presné podle svych pred-
stav, a navic omezi na minimum moznost, Ze se proti nému vojsko spikne. A panovnik, ktery je tedy i velitelem
svého vojska, by se mél udrzovat ve vyborné fyzické kondici a mél by znét krajinu (coz se miize naucit béhem
lovu — pfi bitvé ¢i pochodu se pak mnohem Lépe orientuje, protoZe zna zékonitosti krajiny), a také historii
(maze se pak poucit z chyb jinych a védét, jak co mize zhruba dopadnout). Machiavelli rozdéluje vojsko
na: Zoldnérské vojsko - je podle Machiavelliho tim nejhorsim, které mize vladat mit. Toto vojsko totiz nema
potfebnou moralku a presvédceni. A jelikoZ bojuje za penize, dd se velice snadno preplatit nékym jinym. Déle
- pomocné vojsko, které vysle na pomoc jiny panovnik mlze byt sice uzitecné, ale Machiavelli tu upozorfiuje
na pravdépodobnost, Ze panovnik, ktery vojsko vyslal, bude Zadat protisluzbu. Uvadi typ — smisené vojsko
a jako posledni uvadi viastni vojsko — podle Machiavelliho je nejlepsi, protoZe bojuje za sviij prospéch, pro
svého panovnika a ze svého presvédceni. Podle MACHIAVELLI, N. Vladar. Praha 1959.

Rozvoj rezortu obrany v tomto prispévku chdpeme jako pracovni vyraz pro projekty pro obranu statu s dira-
zem na zménu rozmérd struktury spravy v daném rezortu v souladu s programem vlady, ktery si klade za cil
vyclenénim podptrnych vykond z pravomoci Ministerstva obrany a dalsich sluzebnich pozic statu v prostredi
obrany a bezpeénosti zvysit efektivitu spotfebovavanych prostredk.

http://lets.ecn.cz/, citovano 3. 1. 2007.

http://ec.europa.eu/idabc/en/document/1084/364 citovdno 8. 1. 2007.

Bundeswehr und Wirtschaft — Innovation, Investition und Wirtschaftlichkeit in der Bundeswehr. Soldat und
Technik, ¢. 43,2000, ¢. 7, s. 432.

cklung, Beschaffung und Betrieb mbH" (Spolecnost pro rozvoj, pofizovani a provoz (g.e.b.b.). Tato spolec-
nost hraje vyznamnou roli pfi zvySovani hospodarnosti a efektivnosti Bundeswehru. Mezi aktivity G.E.B.B
jsou Fazeny realizace obchodnich modell. ,Management nemovitosti” - zlepseni hospodérnosti, odstra-
néni stagnace investic a Gdrzby a rozsahld modernizace nemovitosti, zapojeni know how a kapitalu z pod-
nikatelské sféry, redukce plochy budov az o 40 % do roku 2011, sniZeni poctu civilnich zaméstnancti o cca
7000 osob do téhoz roku, kumulované snizeni rozpoctu o 2,5 mld. eur do roku 2011 za pfilivu vlastniho
kapitalu ve vysi 3,3 mld. eur. V pfipadé ,managementu osaceni” jde o dosazeni resp. zvyseni hospodarnosti
diky snizovani skladovych zasob a kapacit, zméné nakupniho chovéani maximalnim vyuzitim podnikatelské
svobody, sniZovani personalnich nakladd, redukci pofizovacich cen o 11 % v pribéhu prvnich tf let, kumu-
lovanému sniZenf zatizeni rozpoctu o cca 717 mil. eur do roku 2013. V pfipadé ,fleet managementu” by
mélo jit o modernizaci vozového parku pfi redukci celkového objemu ze 100 000 na 50 000 vozidel, o lepsT
vytizeni vozidel, odstranéni stagnace investic ve vysi cca 2 mld. eur pfi pouze malém dodatecném zatizent
rozpoctu a socialné inosné snizovani poctu civilnich ¥idict z 5000 na 1700 osob. Jako posledni oblast byla
vymezena ,informacnitechnologie”, kterd by méla vést k odstranéni stagnace investic v této oblasti, zfizent
IT-tymu, zfizeni IT-spolecnosti s partnery z oblasti pramyslu, k modernizaci siti, implementace standard-
niho software, vybaveni 140 000 propojenych pracovnich mist, popt. dalsi aktivity. Z pfispévku dr. Blackerta
na konferenci k outsourcingu na Univerzité obrany 29.-30.11.2006. Prelozil a upravil pracovnik katedry
ekonomie dr. J. Nowy, Ph.D. S vystoupenim v je mozné se seznamit: BLACKERT, J. Outsourcing in streitkraf-
ten - erfahrungen in bereich mobilitaétsmanagement der deutschen bundeswehr. In INFODIENST, €. 1, 2007,
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[9]

s. 15-18. V nasf literatufe o tomto po&inu byla jiZ zminka v roce 2003. KRC, M. Moderni ekonomické ndstroje
varmddé. Brno: Vojenskd akademie, 2003.

Definice fixnich nakladd je vymezuje jak takové ndklady, které se neméni v souvislosti se zménou produko-
vaného vystupu nebo v souvislosti se zménou objemu spotieby. Jelikozjsou z dlouhodobého hlediska vsechny
naklady variabilnimi, plati, Ze pojeti nakladd jako fixnich je oprdvnéné pouze pfi kratkodobé analyze. Mimo
tento horizont - kterym muaze byt napfiklad rozpoctové obdobi - podléhajii fixni naklady zménam. Pri dlou-
hodobych analyzach je proto vhodnéjsi pouziti terminu semivariabilni naklady. Tento termin oznacuje sku-
tecnost, ze sledované naklady, kteréjsou v pribéhu kratsi periody konstantnia proto mohou byt vjejim ramci
oznaceny jako naklady fixnf, si predmétnou vlastnost v pribéhu delsi periody nezachovévaji. Semivariabiln{
naklady se v zavislosti na objemu Q (a zprostiedkované tedy i na periodé) méni, aviak ménf se diskontinualné.
Prodlouzime-li periodu, ve které provadime zkoumani, pak zpravidla vidime, Ze ty naklady, které jsme pokla-
dali za fixni se skokovité méni, pak po urcitou dobu stagnuji na nové hladiné a po uplynuti dané periody opét
pfeskakuji do jiného rozsahu hodnot. Pro tcely ekonomické analyzy aktivit realizovanych v sektoru obrany lze
ve Vétsiné piipadd nalézt v zakladnim casovém horizontu jednoho rozpoctového roku takové naklady, které
se neméni pod vlivem zmén specifické vojenské spotieby nebo zmén analyzovanych produkénich aktivit. V ta-
kowych p¥ipadech je proto mozno pripustit metodu kratkodobé analyzy nakladi a clenit celkové naklady na
fixni a variabilni.

[10] Néklady pfimo zavisejici na mnoZstvi vyrobki, na zméné produkovaného vystupu nebo na zméné objemu

spotieby.

[11] V ptipadé podnikatelskych subjektd hovofime, také o tom, Ze prostredky, které se uvolni, pomohou zvySovat

[12

[13

[14

[15
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likviditu. Likvidita pfedstavuje v obchodu a podnikani schopnost preménit aktiva do likvidni formy. To zna-
mend schopnost rychle prodat nebo koupit urcité komodity bez nebezpeci vyznamné zmény ceny.

Némecko planovalo od roku 2006 privatizaci oSetfovani vyzbroje pozemniho vojska podle smluv uzavienych
s firmou, kterou bude ze 49 % vlastnit vldda a ze zbytku konsorcium soukromych firem. Vyzbroj pozemniho
vojska ma mit koeficient pohotovosti 70 %. Podle: AGUERA, M. Germany to private army weapon mainte-
nance. Defense News, 2005, ¢. 5, s. 11. Jiz v roce 2004 se psalo o pfevedeni zabezpeceni vycvikového pro-
storu, véetné nékterych druht vycviku na soukromou firmu. Podle: Privatwirtschaftliche kompetent fiir das
deutsche HEE-SERCO. Wehrtechnik, 2004, 1V, s. 30-31. Ucelem smlouvy némecké spolkové vlady a pramyslo-
vych firem o opravdch vyzbroje je zbavit ozbrojené sily tikold, které nepatfi k zékladnimu vojenskému poslani
a mohou byt splnény primyslovymi podniky, dalsim cilem je zvysit koeficient technické pohotovosti vyzbroje
pozemniho vojska a sniZit vydaje spojené s opravami a udrzovéani vyzbroje. Uvadi se, Ze do civilni oprava-
renské firmy budou zaclenény vojenské opravarenské kapacity. Podle: ERBE, J. HIL und was dahinter steckt.
Europdische Sicherheit, 2005, 1V, €. 4, s. 26.

Mizeme uvést piiklad: V roce 2000 se firmy, které se podilely na zpatecni prepravé kanadského zafizeni
z Kosova, pfely o vysi honorare. Vlastnik ndkladni lodi pfitom nafidil, aby lod zlstala - az do prosazeni jeho
pozadavk( - v mezindrodnich vodach a nevjizdéla do zadného z kanadskych pfistavli. Kanadské namofnictvo
s tim nesouhlasilo. Vrtulniky vysadily na lod vojéky, ktefi prinutili lod vratit se dom(. Cely piipad vedl mimo
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Ing. Svatopluk Kunc
Dlouha cesta k realizaci manazerské
ekonomiky v Armadé Ceské republiky

Nevidime nic zvldstniho na tom, Ze Fakulta ekonomiky a managementu Univerzity obrany
vyddvd bulletin, informujici vefejnost o Skole a studiu strucnou charakteristikou nosnych stu-
dijnich oborti vojensky management a ekonomika obrany stdtu. Tzv. profily absolvent jednot-
livych studijnich moduld a programi pak upresriuji, co absolventi budou zndt, umét a s ¢im
budou obezndmeni. Co je vsak zvldstni a nebylo tomu tak vZdy, Ze néekteré edukacni cile obou,
byt profesne odlisnych studijnich obord, jsou shodné formulovdny ziskdvdnim teoretickych
znalosti a praktickych dovednosti v oblasti managementu, ale téz osvojovdnim si ekonomické
strdnky tvorby, rozdélovdni ¢i uziti zdroju k zabezpeceni potieb armddy v mirovych a bojovych
operacich.

Tento piiznivy trend velice spravné odrazi komplementdrnost obou spolecensko-véd-
nich disciplin, ekonomiky a managementu, soucasné vak vypovidd i o zamérech a realizaci
spolecenské objednavky. V soucasném svété vypjatého hospodareni s vefejnymi zdroji jde
o naprosto legitimni poZadavek, jehoz smysl nékdy byva v Armadé Ceské republiky zpochyb-
novan argumentem, Ze tato instituce ma poskytovat specificky obsah vzdélavédni, vyhradné
zaméreny na rliznorodou $tabnf a velitelskou praxi u vojsk.

Zkusenosti vyspélych armdd vsak potvrzuji, Ze oba tyto pFistupy se vzajemné nevylucuji. Ba
praveé naopak. Dilema kultivovat manazerské a ekonomické dovednosti, opirajici se o rozsifu-
jici se zaklad obou spolecensko-védnich disciplin, jiz maji vyfeSené. Rozhodla o ni objektivni
nutnost hodnotové procesy a aktivity fidit, a sice za pfimé (casti nejen operativniho, ale
i taktického managementu.

Spor neni o tom, zdali md byt v edukacnich procesech pfisouzena vétsi vaha ekonomic-
kym, manazZerskym nebo ryze odbornym disciplindam neZ dosud. Také ne o tom, zdali jsou
do vyukovych predmétl primérené zahrnovany nové koncepce a trendy v ekonomickych
a manazerskych disciplindch. Dokonce ani ne o tom, jak jsou ¢asové a obsahové vyvazeny
curriculdrni, oborové a moduldrni predméty. To vSe je Fakulta ekonomiky a managementu
schopna prostfednictvim svych védecko-pedagogickych pracovniki zajistit a da se Fici, ze
ivyvazené zajistuje.

Spor je viak o tom, e praxe ACR v oblasti ekonomiky a managementu, byt ji lze ve
vetejném sektoru Ceské republiky oznaéit za nejprogresivnéji se rozvijejici, viici temp(im
rozvoje novych poznatk( téchto spolecensko-védnich disciplin (zejména v poslednim dese-
tileti) stagnuje, transformuje je nedostatecné a vytvari vhodné podminky pro fixaci beztak
jiZ znacné rigidniho Fizeni.

V dalsi casti budeme o tomto, tentokrate jiz méné povzbudivém trendu, hovofit podrobnéji.
Jeho hlavni charakteristikou je snizena schopnost praxe absorbovat nové poznatky védy,
principech ekonomické racionality.

Neradi bychom, aby piispévek byl hodnocen jako populisticky, za kazdou cenu kriticky, a uz
vlbec ne, aby nékdo dotceny hledal za nasimi slovy nemistné mentorstvi i sarkasmus.
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Uméni nastavit pfimérené predmétové cile, které budou zahrnovat nejnovéjsi trendy
pomoci taxonomie vyukovych cill, byvd spojovano s akceptaci pozadavku objektivizace. Tim
mdme na mysli zarazeni kazdého cile do souboru vyukovych cild z hlediska objektivné moz-
ného a objektivné nutného. Objektivné mozné spociva v souladu cildl s dostupnymi vyukovymi
prostredky a redlnymi podminkami vyuky (napf. casova dotace).

Objektivné nutné (zde klademe diiraz) znamena, Ze pro zarazeni kazdého cile musi byt
konkrétni dlvod. Vychazime z faktu, Ze svét ekonomiky a managementu zaznamenal v po-
slednich létech natolik prudky rozvoj, Ze se ndm zacal relativné vzdalovat, a tim i prohlubovat
propast mezi teorii a praxi. A toi pfesto, Ze existuji vyspélé armady (SRN, VB, USA ...), které
s Gispéchem zavadéji nové poznatky ekonomickych teorii do bézné praxe manazerského fizeni.
Nutno téz dodat, Ze vysledky v Grovni jejich hospodareni (ekonomické racionalité) predcily
viechna ocekdvani. Tuto skutecnost nelze jinak, nezli pokladat za dostatecny diivod pro to,
abychom hledisko objektivné nutného nebrali na lehkou vahu.

Proto katedra ekonomie Univerzity obrany predneddvnem publikovala studijni fond Mana-
Zerskd ekonomika v podminkdch ACR a Fakulta ekonomiky a managementu studentiim nabidla
rozsiteny program vyuky predmét manazerska ekonomika, hodnotové fizenia rozhodovan,
Gcetnictvi v organizacnich slozkach statu a manazerské dcetnictvi.

S nasim pohledem na manazerskou ekonomiku v podminkach ozbrojenych sil (ACR) se tak
mizete podrobnéji obeznamit cestou stejnojmenného fondu, ktery timto doporucujeme do
vasi pozornosti. Pokud se bude nékomu zdat forma skript jako nepostacujici, musime pfi-
pomenout, Ze pro vydani ucebnice, kterd by reflektovala a zpétné usmérnovala ekonomické
chovani managementu v praxi u vojsk, dale pak skytala managementu dostatek alternativ pfi
vybéru ndstrojl, metod a technik ekonomického fizeni, neni prozatim jesté vhodnd doba.

Na tahu je prakticka realizace navrhovanych zmén v podobé znacné narocnych projekto-
vych feseni, kterd se nevyhnou moznym rizikiim a nejistoté dilcich nedspéchd. Do té doby
bude mit manazerska ekonomika v podminkach ACR stale jen do¢asnou nalepku normativni
védy. A to i pfesto, Ze katedra ekonomie a managementu Univerzity obrany, pod vedenim
prof. Krce, obsahové a casové sjednocuje védeckou ¢innost pod cilovym heslem ,zkvalitnit
ekonomické fizeni v ACR”. Trajektorie zdmér(i soustfeduje Gsili studenti a védecko-peda-
gogickych pracovnikil od bakalafskych, diplomovych a dizertacnich praci, studentské tv(irci
¢innosti, pres specificky vyzkum, vyzkum v rdmci Vnitfni grantové agentury a diléi dkoly
vyzkumného zaméru Fakulty ekonomiky a managementu. Dllezité pfitom je, aby vystupy za
nékteré vytipované oblasti byly ukoncovany postupné, za jiné paralelné.

Navazujici vyzkum predchozi poznatky a navrhy plné akceptuje a kumuluje je do okruht
vyssiho fadu, s ohledem na potfebu ovéfeni v praxi.

Bohuzel, cyklus ovéfovani, po kterém by mohly byt nové ziskané poznatky vyhodnoceny
a zevseobecnény, na predchozi etapy nenavazuje. A toi presto, ze mnohé vysledky vyzkumu
jiz byly obhdjeny a nic nebranilo jejich praktickému vyuziti. Znovu proto pfipominame nutnost
spoluprace a aktivniho zapojenivrcholového managementu do procesu ovéfovdni poznatkd,
které by mélo vyustit do rozsahlého projektu ekonomizace.

Predstavu slozitosti a ndrocnosti projektu nam mdze priblizit zdanlivé ne pFilis optimistickd
varianta z ozbrojenych sil Velké Britdnie a z Bundeswehru, kde od zacdtku praci na projektech
ekonomizace ozbrojenych sil po jeho konecnou fazi, za lGcasti stovek odbornikl, uplynulo
v obou pfipadech nejméné 10-15 let. A i presto je neustdle co napravovat, tentokrate vsak
jiz zpétnou reflexi na chovani praxe.
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Z hlediska urcovdni priorit a navaznosti nasich dalSich krokd v prostoru a ¢ase vsak mdme
k dispozici jejich zkuSenosti a predevsim ochotu se s ndmi o né podélit. Pfi nasi nedavné
navstévé Bundesakademie v Mannheimu nam bylo kupfikladu opakované doporucovano, aby
ACR navrhla projekt v co nejméné slozité podobé, oprostili jsme jej od detail(i a akceptovali

jen nejzakladnéjsi prvky a vazby formujiciho se systému, protoze jediné realizacnifaze odhali,
podobné jako jim, jeho skutecnou sloZitost a realizacni narocnost.

Prezentace

Proto vds ve strucnosti obeznamime s nasim, zpocdtku jen normativnim pfistupem k ,ma-
nazerské ekonomice” v podminkach ACR. Tedy k rodici se v&dé, jejiZ poslani spociva v aplikaci
ekonomické teorie a metod do praxe manazerského fizeni. Byli bychom radi, kdyby jste podle
nami predklddaného schématu pochopili nutnost zmén, pravé ve stinu prohlubujiciho se
trendu mezi teorif a praxi. Neskryvame optimismus, Ze i s vasi podporou mlizeme zrealnit
moznosti a zplsoby, jak co nejlcinnéji negativni disledky tohoto trendu eliminovat.

Na Gvod si mizeme polozit nékolik otazek a jsme presvédceni, ze odpovédi na né, byt se
zdaji byt na prvni pohled zfejmé, mohou u nékoho vyvolat rozpaky.

O Myslite si, ze by kazda organizace méla védét s jakym objemem majetku hospodafi?

O Muyslite si, Ze je potfebné planovat, méFit a hodnotit dcelnou a Géelovou spotrebu

vsech zdroji?

O Myslite si, Ze je v zdjmu organizace, aby management umél a mohl zajistovat hospo-

darné a efektivni plnéni dkold?

Neocekavame jiné nez kladné odpovédi, nad kterymi se urcité vétsina z vas shovivavé
pousmala. Rozpaky nékterych nad jejich jednoduchosti mizeme rozptylit sdélenim, Ze realita
hospoddFské praxe ACR (vefejného sektoru) konstituuje takovd formdlni pravidla ekonomického
chovdni, kterd nejsou ani v jediném pripade schopna jistotu vasich odpovédi naplnit.

Tato hroziva skutecnost je natolik priikaznd, Ze na podporu tohoto tvrzeni neni potfebné
predkladat slozité dlikazy, verifikovat hypotézy ¢i pouzivat jiny védecko-metodologicky
aparat. Staci se jen porozhlédnout kolem sebe. Zahy zjistime to, co pro vétSinu z vas jiz
ddvno nenf tajemstvim.

Ucetnictvi nam neposkytuje pravdivy obraz o hodnoté majetku, protoze bez odpisii a la-
tentniho precenovani zasob se jeho Gcetni hodnota zasadné lisi od realné; spotrebu zdrojli
(ndklady) neplanujeme a ani stdvajici Gcetnictvi ji neni schopno pfifazovat ke konkrét-
nim aktivitdm. Dodame-Lli, Ze hodnotit hospodarnost a efektivnost za danych okolnosti nent
mozné, pak nam zajisté date za pravdu, Ze téchto nékolik malo vét koncentruje podstatu vsech
problémd tim, Ze odporuje zékladnim predpokladdm pro efektivni alokaci zdrojd.

Porovname-li si tuto skutec¢nost s obecnym ekonomickym principem, charakterizujicim
nutny zpdsob hospodarského jednani kazdé organizace (formalni princip racionality), pak
musf byt zfejmé, Ze jakékoliv reformni kroky, sméfujici k ozdravéni vefejnych financi, které
tento princip nebudou akceptovat, nemohou byt Gspésné.

Velice Casto slychavame z Gst politik(i, Ze omezené zdroje nas nuti k efektivnimu vyuzivani
verejnych prostredkd. O¢ radéji bychom vsak slyseli, ze vdechnout tuto myslenku ze jediné
prohloubenim systému ekonomického fizeni pomoci funkénich nastroji uvnitf jednotlivych
organizacnich slozek statu (viz napf. reforma vlddniho Gcetnictvi ve Velké Britdnii - RAB).
Vse pak pochopitelné kon¢i u okFidlené véty o omezenosti vladnich vydajli a o potfebé jejich
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restrukturalizace. Obvykle to znacijejich ,zestihlovani” ve prospéch jinych priorit. Oprdvnéné
m(zeme predikovat, Ze relativni, opravnénd, nicméné velice vyznamnd ¢ast mezirocniho rlstu
vydajll mize byt zajistovana Gsporou zdrojd, jako dlsledek ekonomizace a manazerského
pojeti fizeni.

Proto vds blize seznamime s vychodisky a déle pak s moznym, praktickym pojetim mana-
7erské ekonomiky v podminkach ACR (s preferenci Fdici drovné ndkladové stiedisko) podle
jednotlivych kapitol zmifovaného studijniho fondu. Rozsah v ném nastolenych problém(
a navrhovanych resenft prekracuje mozny rdmec prezentace. Mdze byt vSak diivodem k hlub-
$imu zamyslent, ale i podrobnéjsimu studiu podle tamtéz doporucované literatury. Kdyz uz
pro nicjiného, tak alespon s ohledem na zdvaznost vySe formulovanych otdzek.

Uvodni ¢ast

Autor po dvodni anotaci cildl studijniho pfedmétu ,manazerskd ekonomika” vysvétluje
postaveni manazer( v ozbrojenych silach v souvislosti s obecnym, stale jesté prezivajicim
jevem, ktery z jejich podvédomi vytésiuje predstavu o nutnosti ekonomicky (hodnotové)
fidit. Vysvétluje nutnost teoretické pripravy a permanentniho zdokonalovani managementu
v nejnovéjsich manazerskych a ekonomickych pristupech, jejichz postupné zavadénijev bu-
douci praxi zastihne jiz znalé a pripravené na zmény, ochotné je akceptovat, a tim i aktivné
pri jejich realizaci spoluplsobit.

Teoreticka vychodiska

V této kapitole autor hleda pojitko mezi teoretickymi vychodisky ekonomickych a ma-
nazerskych disciplin a moznostmi jejich uplatnén ve zvlastnich podminkach ACR. Zaroven
vSak klade otdzku, zda-li jsou tyto podminky skutecné natolik zvlastni, Ze armadu opravnuji
k modifikaci obecné platnych principd, platnych pro kazdy subjekt, ktery naklada s ekono-
mickymi zdroji. VSimad si hodnotové strdanky proces( a skutecnych moZnosti managementu tyto
procesy védomé fidit. Timto pristupem se mnohé otdzky nabizeji samy.

PFi hledani odpovédi na né pouziva ne pfilis ndrocné, ale o nic méné presvédcivé implikace,
vychazejici z trvale platnych teoretickych poznatkd, vytvarejicich pestrou mozaiku nutnych
predpokladl pro napliiovani principd racionality. Déje se tak za pomoci Siroké Skaly citovanych
pojmda, hierarchicky usporadanych od vyznamové komplexnéjsich k oblastem a pojmdm nizsi
Grovné. Tedy od ekonomie, pFes verejny sektor, ekonomii vefejného sektoru, ekonomiku az
po manazerskou ekonomiku.

Predmét a tilohy ekonomiky Armady Ceské republiky

Pro snazsi pochopenfi dvodnich anotaci nelze nevzpomenout nékteré prelomové udélosti,
které vyznamné ovlivnily ndzory na hospodareni rezortu a jejichz dopad, at jiz v kladném
nebo zaporném slova smyslu, rezort pocituje dodnes. V historické zkratce pred rokem 1993,
po roce 1993 az do roku 2000 jsou popsany oblasti transformace ekonomického fizeni, pld-
novdni a pofizovdni majetku, oblast rozpoctového procesu a zptsobu financovdni a tcetnictvi
a evidence majetku.
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Transformacni, reformistické snahy rezortu jsou zfejmé, nicméné ocekavané vysledky
se dostavuji jen sporadicky. Napravuji sice chaos, a prestoze vytvareji slibnd vychodiska
pro formalizaci systému ekonomického fizeni, z(stdvaji separovany a jejich mozny tcinek
pohlcuje feseni vlastnich disfunkci.

Proto tato kapitola podrobné vysvétlujei zaklady systémového myslent, vysvétluje pojmo-
vou stranku teorie systém(, vymezuje pojmy ekonomicky systém a systém ekonomického
fizeni ACR ajejich cile. Pro dplnost déle vymezuje spolecné znaky podnikového hospodatent
s hospodafenim v ACR. V&im4 si té7 fenoménu byrokracie a jeho zékladnich znakii (neosobnich
pravidel, hierarchické struktury, centralizace rozhodovani, nizké autonomie rozhodovdni
apod.), které dotvareji celkovou podobu organizace a mohou zasadnim zplisobem ovliviovat
Groven hospodarent.

Podstata nakladii a vydajii v Armadé Ceské republiky

V souvislosti s hospodafenim ACRjsou tyto pojmy sklofiovany velice €asto. Mnohé diskuze
o nich vsak byvaji opredeny zahadou, co ten ktery autor nebo diskutujici ma pravé na mysli.
Proto tato kapitola vysvétluje naklady a vydaje jako ekonomickou kategorii, tcetni polozku
a ekonomicky ukazatel, vymezuje vzajemny vztah mezi nimi, ale co hlavni, vysvétluje a zd(-
raznuje jejich naprosto rozdilnou ekonomickou podstatu.

Nakladovy, ale dokonce i vydajovy systém hospodareni v ACR ma sviij prakticky vyznam.
Nelze viak ocekavat, Ze vydajovy systém hospodatent, v ACR jako preferovany a jediny, dis-
ponujici toliko podporou financniho Gcetnictvi, mlze byt postacujicim nastrojem interniho
managementu pro podporu jeho rozhodovani a zajistovani princip ekonomické racionality.
Na nékolika pfikladech je uvedeno, jaké informace skyta a jak je zhola nemozné pomoci nich
monitorovat Gcelnou a Gcelovou spotfebu vsech vefejnych prostredka.

Ve spravném pojeti ekonomického fizeni naklady maji své nicim nezastupitelné misto.
mdni, pramenem nikdy nekoncicich ndzord a doporuceni, které se pravidelné objevuji vzdy
v novych koncepcich managementu.

Ucetnictvi jako zdkladni nastroj Fizeni

Objasnuje vyznam a poslani finanéniho a manazerského dcetnictvi ve vztahu k externimu
a internimu managementu organizace. Klade dlraz na nezbytnost a Sirokou vyuzitelnost
manazerského Gcetnictvi v procesech ekonomického Fizeni. Voli ponékud jiny pohled na
naklady nez dosud, a sice z hlediska druhového, kalkulacniho, dcelového, podle mista vzniku
a odpovédnosti za jejich vznik a podle zdvislosti na objemu provddénych vykondi. V kratkosti
informuje o formach vnitropodnikového Géetnictvi. Hlavni pozornost viak vénuje kalkulacim
ndkladd (vypoctlim naklad(i na kalkulacni jednici) a jednoduchym kalkulaénim propoctiim
prirozdélovdni rezijnich ndklad(i na jednotlivé vykony. Kapitolu uzavird vymezenim moznych
tkold manazerského Gcetnictvi u nakladového strediska.

Tento zavér predznamendva logickou spirdlu navaznych opatteni, které po prvnim kroku,
zavedeni manazerského Gcetnictvi a kalkulacniho systému, nastartuji dalsi procesy prohlubo-
vani ekonomického fizeni rezortu. Nutnost dalSich kroki bude ,tazena” objektivni potfebou
déle rozvijet a prohlubovat ekonomické Fizeni. Na rozdil od predchozich snah jiz budou tyto
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kroky redlné, budou mit své pevné vychodisko a daji kone¢ny smér a obsah dosud nesplni-
telnému, o to vsak castéji opakovanému, ,méli bychom, musime, mame”.

Budou stale castéji a zfetelné&ji zasahovat do oblasti napf. planovani nakladd, tvorby
komplexniho systému ukazateld, analyz a rozbord, prohlubovani odpovédnostniho Fizend,
zdokonalovani motivacniho systému, novych a dokonalejsich ndstroji, metod a technik fizen,
novych koncepci managementu, ale téz do oblasti dalSiho vzdélavani a védecké ¢innosti.

PFistupy ke kalkulacim nakladi v ACR

Na pfipadové studii hospodafeni hypotetického nakladového stfediska Armady Ceské
republiky jsou aplikovany ryze manaZerské pristupy, které zahrnuji oblast pldnovdni, kontroly,
hodnoceni a rozbord naklad( simulovanych ¢innosti stfediska. Navrhem modifikovaného
kalkula¢niho vzorce pro potfeby armady a vhodnou technikou rozdélovani rezii pomoci
rezijnich prirdzek byla vytvorena predbéznd kalkulace (ex ante). Z vystupd manazerského
Gcetnictvi pak byla sestavena vysledna kalkulace (ex post) za rozpracované dkoly a ty byly
podrobeny dikladné analyze.

Za pozornost stoji ndvrh ekonomickych ukazateld rozpéti efektivity (RE) a Grovné hospo-
dafent (UH), které monitoruji hospodafeni ndkladového stediska z hlediska odpovédnosti
za splnénf tkolu, pficemz prvky racionality (hospoddrnost a efektivnost) mizeme pomoci
téchto ukazatelli urcovat ve vztahu k dkolu, ndkladovému stredisku a za jistych podminek
i za celou Armadu Ceské republiky.

Dalsi moznosti rozborové ¢innostijsou odvozeny z existence nakladového typu hospoda-
fen, ktery managementu skyta rozsiteny prostor pro kreativni chovdnia zaroven muv redlném
Case zajistuje transparentniinformace o vysledcich jeho rozhodnuti.

Nutno zdiraznit, Ze popisovany typ hospodareni je pojistkou proti tak casto diskutovanému,
neefektivnimu vyuzivani rozpoctovych vydaji v zavéru roku.

Model rozborové cinnosti nakladového stiediska z vystupti financniho Gcetnictvi

Model nabizi podstatné $irsi rozsah ukazatell vyuzitelnych managementem nakladového
stfediska i v soucasné soustavé finanéniho tcetnictvi. Uctovani zajistuje p¥islusny regiondlni
financni odbor, pricemz do modelu jsou zahrnuty jen bézné - decentrdlné hrazené vydaje.
Ndvrh ukazatell ma poskytnout odpovéd na tyto zakladni otazky:

0O jaké mame k dispozici Gdaje pro konstrukci navrhovaného ukazatele z vystupl planu

a Gcetnictvi,

0O jaky ma modelovy ukazatel ekonomicky smysl, resp. jaky odraz skutecnosti zprostred-

kovava,

0O jaky md ukazatel vyznam ve vztahu k ekonomickému fizeni nakladového strediska.

Zd(raznovdnaje ddlezitd okolnost, Ze Gcetnictvi neni samo o sobé schopno uréit skutecny
stav zkoumané jednotky, nebot predkldada sice presné hodnoty dat k urcitému okamziku, ale
tato data predstavuji stavové, velmi proménlivé velic¢iny. Vedeni icetnictvi je tedy nezbytné,
alejeho vysledkyje potfebné podrobit analyze, ktera je podkladem pro ekonomické hodnoceni
hospodariciho subjektu. Management musi umét vyuzivat vystupy z Gcetnictvi, coz nelze doci-
lit bez toho, Ze by nechdpal smysl vybranych ekonomickych kategorii, podstatu ekonomickych
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ukazatel(i, hlavnich synteticko-analytickych Gctd a metod finanénianalyzy. Musivédét, jakou
ukazatelé odrazeji ekonomickou realitu a jak mohou na ni pozitivné pisobit.

Hodnotovy management v Armadé Ceské republiky

Kapitola resi vztah mezi managementem ndkladového stfediska a hodnotovym fizenim
v aplikaénich disciplindch hodnotové analyze a hodnotovém inzenyrstvi. Casto je kladena
otadzka, koho lze v podminkach armddy a na kterych stupnich subordinace povazovat za
ekonoma; jakymi normami je formdalné stanoven rozsah funkénich povinnosti managementu
ve vztahu k hodnotovému fizeni.

Odpovédi by méla byt obecna charakteristika managementu z pohledu specifickych funkci
vykondvanych managementem, sméfujicich k dosazeni soustavy cilli organizace.

Jednim z cil(i je i raciondlni nakldddni se zdroji.Tato charakteristika je platna i v podmin-
kdach armddy. Poslani a instrumentarium managementu realizuji lidé-manazefi. V trznich
podminkdch je manazer chapan jako profese, jejiz nositel je odpovédny za dosahovani cild
svéfenych mu organizacnich jednotek, véetné tviiréi Gcasti na jejich tvorbé a zajisténi. A tim
je myslenai Gcast na fizeni hodnotovych proces(i na taktickém i operativnim stupni.

Pravé hodnotové fizeni, jehoz cilem je dosahovat optimdlniho uzitku pfi minimdlnich
ndkladech, vyvolavéa v armadé mnoho nezodpovézenych otazek. Casto se také diskutuje o od-
povédnosti operativniho a taktického managementu k hodnotovému fizenf. Pfitom odpovéd
jesnadnd ajiz byla nékolikrdt vyrknuta.

Je irelevantni hovofit o hodnotovém Fizeni, pokud ndklady (spotfeba zdrojd) nejsou
predmétem naseho zdjmu, coz znamend, ze ani manazerdm neni cil, minimalizovat ndklady,
nikym vymezovan. Kupodivu hospoddrnad a efektivni alokace zdrojd, ano!

Neprokazuje to samo o sobé propastnost rozdilu mezi teorii a praxi, o které jsme hovofili
na zacatku? Mdzeme ucinit zavér, Zze moznosti hodnotového fizeni se pro armadu oteviou
a budou redlnéjen po zavedeni ndkladového typu hospodareni podporovaného manazerskym
Gcetnictvim. A zda-li je to skutecné potfebné, na to jste si uz odpovédéli pomoci vyse polo-
Zené trojice otazek.

Procesni management v Armadé Ceské republiky

Jakeé jsou zdkladni pFiciny, ekonomicka podstata, nastroje a metody procesniho fizeni?
Proc pravé procesni Fizeni? Tento pojem nenfv Armadé Ceské republiky neznamy. Zaveden{
modelu procesniho fizeni do rezortu Ministerstva obrany byl dkol, ktery vyplynul z Koncepce
wistavby profesiondlni Armddy Ceské republiky a mobilizace ozbrojenyich sil Ceské republiky
prepracované na zménény zdrojovy ramec.

At jiZz jsme si to ochotni pFiznat ¢i nikoliv, procesni fizenf je parametrizovano kva-
litou, casem, a zejména pak naklady. Nema-Li byt pojeti modelu opakovdnim nebo
prohlubovanim nedostatkd minulosti, musi byt tato skutecnost bezezbytku akceptovdna.
Jen za téchto okolnosti byva procesni fizeni oznacovdno jako jedna z novych koncepci
managementu.

Vzdyt samotna aktivita je povazovana za elementarni prvek procesu, jez lze vymezit
minimalné z hlediska ndkladd, které je tfeba v souvislosti s jeji realizaci vynaloZzit, a popf.
i z hlediska méFitelného vykonu, jenz je vwsledkem této aktivity. Cinnosti se rozumf systé-
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moveé spojeni aktivit, proces a procesni pfistup pak mGzeme charakterizovat jako systémové
propojeni ¢innosti.

U organizaci, kteréjiz s Gspéchem zavedly a uplatiuji procesni model fizenf, sijiz nekladou
otazku, zdali rozhodnout ve prospéch ¢i neprospéch zavedeni manazerského Gcetnictvi, a tim
padem i ve prospéch fizeni pomoci ndkladd. To byly jedny z prvnich otdzek, které musely byt
prioritné a naprosto jednoznacné zodpovézeny.

Prostor nyni dostdvaji otdzky, jak pfizpisobit vyvojoveé stadium jiz funkéniho manazerského
tcetnictvi, novym koncepcim managementu. Procesni fizeni patfi mezi né a je spojovano
minimdlné s existenci druhého (pro rozhodovant), ne-li tfetiho (strategické fizeni naklad()
stadia jeho vyvoje.

Zavér

Zpocatku jsme zvazovali vytvorit jakousi resersi nejzakladnéjsich, prece vsak stale jesté
pretrvavajicich problémd, ktera by prehledné charakterizovala dosazeny stupen ekonomizace
rezortu, a zaroven byla platformou pro moznd reseni a navrhy.

Bylo vsak zhola nemozné postihnout plsobeni mnoziny vsech prvk(i a vazeb stdvajiciho eko-
nomického systému rezortu, které urcuji zplisob realizace jeho cilli (chovanf). Pro ptiblizent
podstaty manazerské ekonomiky bychom museli k tomu vSemu jesté pridruzit problematiku
funkénosti relativné samostatného systému ekonomického fizeni.

Nase prezentace by pak byla do znacné miry zjednodusujici a museli bychom abstraho-
vat od mnoha podstatnych skutecnosti. To je diivod, proc jsme vds obeznamili s obsahem
studijniho materidlu ManaZerskd ekonomika v podminkdch Armddy Ceské republiky, kde jsou
arozsahu problémd, jejich vzajemné propojenosti, ale zaroveni i o jednoznacnosti nékterych
vychodisek a nutnych predpokladech tispéSné realizace zmén.

Pokladame za dlleZité jesté pfipomenout, Ze ,manaZerska ekonomika” v podminkdch
Armady Ceské republiky nebyla a ani nemohla byt napsana vyéerpavajicim zpiisobem. Je to
proto, ze sejednad o prvotni publikaci tohoto druhu, ktera sice komplexnéji nez dosud moni-
toruje problémové oblasti a i kdyz vytycuje pfistupy k moznym feSenim, v ndvrzich reflektuje
predevsim praxi vyspélych armad, zkusenosti trzniho sektoru, védy a vyzkumu. I kdyz nékteré
zkugenosti ACR jednoznaéné nezavrhuje, modifikaci zakladnich ekonomickych a manazerskych
princip( nepfipousti, zd{raznuje naléhavostjejich feSeni, cimz otevira potrebny prostor pro
zahajeni procest realizace systémovych zmén.

Sjistotou mGzZeme ocekavat, Ze prirozenou finalizaci tohoto procesu pak bude hodnoceni
jeho Gspésnosti, tim i permanentni aktualizace ,manazerské ekonomiky” o nové poznatky
a zkusenosti, tentokrdte vsak jiz jako vysledek sebereflexe. Je zfejmé, Ze pijde o nikdy
nekoncici, znacné proménlivy, jistou ddvkou neurcitosti, ale i rizika poznamenany proces
zkvalitiovdni ekonomického fizeni. Proto otevirame prostor pro moznou diskuzi a zaroven
budeme vdécni kazdému, kdo md jiné poznatky a zkusenosti, dopliujici nebo podnétné
navrhy.
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Praporcice Martina Chemisincovd, Ing. Rudolf Rak, dr. Lubos Stancl, CSc.
Analyza ekonomickych ukazatell rekrutace
personalu pro dopliovani ozbrojenych sil

Armdda je nedilnou soucdsti spolecnosti, proto se ji tykd vse, co zemé prozivd. Soucasnd
vldda pristoupila k reformé vefejnych financi, kterou povaZuje za jediny perspektivni zplsob, jak
zastavit léta rostouci zadluzenost stdtu. Znamend to Setfit ve vsech oblastech. Proto se zménily
finanéni zdroje, které Ceskd republika v soucasném bezpecnostnim prostiedi bude na vystavbu
a nasazeni ozbrojenych sil vynaklddat. Z téchto divodd je v soucasnosti v rezortu Ministerstva
obrany Ceské republiky (MO CR) velkd pozornost vénovdna zvysovdni ekonomické efektivnosti
Jjejiho fungovdni pfi zajistovdni spolehlivé obrany.

Ekonomicka teorie disponuje celou fadou ndstrojli, metod a postupl, pomoci nichz je
mozno popisovat, zkoumat a hodnotit ekonomickou realitu dokonce i v tak specifickém
prostiedi, v jakém se nachazi rezort MO CR. Jednou z teoretickych praci v oboru ekonomiky
obranyjeipredklddana prace, jejimz cilem je analyza moznosti vyuziti modelovani (simulace)
ekonomickych ukazatel( jako nastroje podpory rozhodovacich procest obranného planovani
a zvysovani efektivnosti vyuzivani obrannych zdroji v podminkéch rezortu MO CR.

Stat je clenéna do ctyr kapitol. Prvni kapitola se vénuje charakteristice a ¢lenénf vybra-
ného procesu. Druhd kapitola je ndkladlim na proces rekrutace. Treti vénovana problematice
modelovani a popisu softwarovych nastrojd, které byly pro vytvofeni modelu pouzity. Ve ctvrté
kapitole jsou definovany ekonomické ukazatele a navrzeny moznosti vyuziti simulace, kapitola
je zamérena na interpretaci ziskanych vysledk( a jsou zde formulovany vlastni zavéry.

1. Proces rekrutace

0Ozbrojené sily jsou CR dnem 1. ledna 2005 plné profesionalni. Na pribézném doplfiovani
ozbrojenych sil CR se podili Reditelstvi personalni podpory (RePP), které je hlavnim garan-
tem splnéni rekrutacniho cile. Jednotlivé faze rekrutace provadi krajskd vojenska velitelstvi
(KVV) a stiediska pro vybér personalu (SVP). Ukoly v oblasti dopliiovani ozbrojenych sil Ceské
republiky jsou stanoveny tak, aby byl splnén rekrutacni cil. [1] Specifickym rysem Fizeni
procesu rekrutace je fakt, e RePP nemd pfimo podfizend jak oddéleni naboru KVV, tak ani
SVP, a vykondva vici nim pouze roli odborného nadiizeného organu.

Frivadch Preeada
ke ol e s el wlificlingdon [ane wylelr prarscondd
hamngs L | 5 Al i
- — o i | Jag —
} .l‘_" 0 ) ™ } e )
. . [ H . [
i
s e
el y ) | 1 ":n.- - L a
T i o s w0 i _—
i | i f | — I vyl i “',-'.? L — I -.-...-—l

0br. 1: Proces rekrutace
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Proces rekrutace se cleni na Sest fazi, kterymi jsou: nabor, profesni poradenstvi, admi-
nistrace podaniZadosti, vybér, zafazeni na volné systematizované misto (VSM) a administrace
povoldni do sluzebniho poméru vojaka z povolani (VZP).

Nabor je komplex ¢innosti probihajicich s cilem zabezpeceni dostatecného mnozstvi
potencionalnich zdjemcti o sluzbu v profesionalnich ozbrojenyich silach CR. Hlavni formou
naboru je komunikace s Sirokou vefejnosti, zaméfena zejména na informace o poslania tiko-
lech ozbrojenych sil CR, o charakteru a obsahu vojenské profese, o perspektivach vojenské
kariéry, o umisténi a specifickych podminkdach prace ve vojenskych Gtvarech a zafizenich
v regionu o aktualni nabidce volnych systemizovanych mist, o moznostech studia na vojen-
skych Skolach.

Vystupem z ndboru je skupina potenciondlnich zdjemcl o sluzbu v ozbrojenych silach,
ktefijsou v rdmci ndborovych aktivit nasmérovani na KVV jako na zprostredkovatele podani
zadosti o povolani do sluzebniho poméru VZP.

Profesni poradenstvi je komunikace s potencionalnimi zdjemci jejimz cilem je podat
zékladni informace o sluzebnim poméru nebo o studiu ve vojenskych skolach a motivovat
potencionalniho zdjemce ke sluzbé v rezortu MO CR. Profesni poradenstvi provadi profesni
poradci oddéleni ndboru KVV formou informacniho a motivacniho pohovoru s potencional-
nim zdjemcem o povolani do sluzebniho poméru VZP. Vystupem profesniho poradenstvi je
zdjemce, ktery po sezndmeni se zdkladnimi informacemi projevil zdjem o sluzbu v rezortu
MO CR a ktery chce podat Zadost o povolani do sluzebniho poméru VZP.

V pribéhu administrace podani zadosti je zdjemci poskytnuta odborna pomoc pfi podant
zadosti o prijeti do sluzebniho poméru VZP, a ve které dochdzi k prvnimu ovéreni, zda zdjemce
spliuje zdkonné podminky pro povolani do sluzebniho poméru VZP.

Zajemcije vydan seznam doklad(i a dokumentd potfebnych pro poddni zadosti a po jejich
predloZenia kontrole profesnim poradcem oddéleni naboru prislusného KVV, je s nim sepsana
Zadost o povoldni do sluzebniho poméru VZP. Vystupem administrace poddni Zddosti je ucha-
zec, ktery podal Zadost o povoldni do sluzebniho poméru vojaka z povoldni, a na kterého je
zpracovana veskera dokumentace potfebnd pro jeho zafazeni do vybéru.

Naplnivybéru je posouzenivsech zakonnych podminek a kritérif kladenych ndplni ozbroje-
nymi silami na uchazece. Viybérje sloZzen z provérky zdravotniho stavu véetné psychologického
vySetfeni (provadi vojenska nemocnice); z provérky fyzické zdatnosti; z psychologického
pohovoru se zaméfenim na osobnostni dispozice uchazece.

Vystupem z vybéru je uchazec, ktery spliuje podminky k povolani do sluzebniho pomé-
ru VZP.

Zarazeni na volné systemizované misto probiha ve SVP formou persondlniho pohovoru
s uchazecem, ktery spliuje jak zdkonné podminky k povolani do sluzebniho poméru VZP, tak
podminky zdravotni, psychické a fyzické. Dochazi ke sjednoceni dispozic a pozadavkd ucha-
zeCe s pozadavky jednotlivych volnych systemizovanych mist. Vystupem zafazeni na volné
systemizované misto je uchaze¢, kterému bylo nabidnuto odpovidajici volné systemizované
misto, a ktery se zafazenim na toto volné systemizované misto projevil souhlas (zafazeny
uchazec).

Administrace povolani do sluzebniho poméru VZP zahrnuje administrativni Gkony spo-
jené s povolanim uchazece do sluzebniho poméru vojaka z povolani. Vystupem administrace
povolani do sluzebniho poméru vojaka z povolanije vydané ,Rozhodnuti o povolani uchazece
(uchazecky) do sluzebniho poméru”.
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2. Naklady na proces rekrutace

Proces rekrutace probihd nejdfive na KVV a potom na SVP, kterd spadaji pod vojenské
nemocnice, proto je potfeba sledovat naklady, které v tomto procesu vznikaji oddélené za
KVVa SVP a oddélené za vojenské nemocnice. Naklady, vztazené k cinnostem probihajicim na
KWV ¢lenime na mandatorni naklady (zahrnuji ndklady na platy zaméstnanctl v pracovnim
poméru, platy zaméstnanc( ve sluzebnim poméru, povinné pojistné na socidlni zabezpecent
a prispévek na statni politiku zaméstnanosti a povinné pojistné na vefejné zdravotni pojisténi
VZP a obcanskych zaméstnancli), naklady na nemovitou infrastrukturu (zejména nakupy
vody, paliv, elektrické energie, plynu, dhrada ndjemného, Gihrada sluzeb souvisejicich s pro-
vozem nemovitosti, opravy a (idrzba nemovitého majetku, tyto naklady se pro KVV sledujiale
jsou vykazovany u vojenské ubytovaci a stavebni spravy.

Naklady na aktivity, spojené s procesem rekrutace, tedy se zabezpecenim tkoll a Cin-
nosti v plsobnosti MO. Jedna se o specifické ¢innosti, zabezpecované vojenskymi Gtvary,
prostfedky na tyto aktivity jsou rozpoctovany a sledovény centralné za RePP. Naklady na
proces rekrutace jsou pfifazeny pod tyto aktivity:

Aktivita 32001 Profesionalizace - persondlni marketing v sobé zahrnuje viechny prostredky,
které KVV pouzilo na podporu ndboru a na splnéni dkolu zajisténi profesionalizace ozbro-
jenych sil, spadaji sem financni prostfedky na propagacni materidl, reklamu, veletrhy, dny
otevienych dveff, atd.

Aktivita 32002 Profesionalizace - ndbor, do této aktivity se zahrnuji financni prostredky
na naborové piispévky, které slouzi jako motivacni faktor vstupu vybranych odbornikl do
sluzebniho poméru VZP. Tyto prostredky jsou poskytovany absolventdm civilnich skol podle
zdkona 221/1999 Sb., o vojdcich z povoldni, jako ndhrada za ziskanou kvalifikaci. Naklady
na tuto aktivitu se centralné rozpoctuji za RePP, ale finanéni prostiedky vyplaci jednotlivé
vojenské Gtvary aZz po zafazeni vojaka na volné systematizované misto.

Naklady na vybér se sleduji za SVP a jsou soucasti ndkladd vojenskych nemocnic odpovi-
daji financnim prostredkdm, které si vojenskd nemocnice narokuje na zdravotni pojistovné.
Vyse téchto prostredkd je stanovena vyhlaskou Ministerstva zdravotnictvi, [2] kde je uveden
seznam zdravotnich vykon( s bodovymi hodnotami.

Zarazeni na volné systemizované misto a administrace povolani do sluzebniho poméru
VZP zahrnuje administrativni dkony, spojené s naklady na personal, ktery je zabezpecuje,
nebylo vSak mozné je zjistit a popsat.

3. Model procesu rekrutace

K vytvofeni modelu byla pouzita metodika a SW ndstroj firmy IDS-Scheer [3] pro modelo-
vani a analyzu procesd — ARIS Platform. Tento SW nastroj byl zvolen vzhledem k tomu, ze je
v rezortu MO CR pouZivan a probihajf prace na vytvofeni procesniho modelu rezortu MO CR.

Pro hodnocenf a analyzy ekonomickych ukazateld se vyuzivd dalsi, ,nadstavbovy” modul
nazvany ARIS Business Optimizer. Hlavni pfinosy ARIS Business Architekt jsou:

O viceuzivatelsky pfistup, model v kazdém okamziku dostupny kterémukoli uzivateli,

O vysoce intuitivnimu ovlddani a stylu prace s nastrojem ARIS,

O rozsahlé moznosti pro kontrolu sémantické spravnosti model(i a analyzu procesd,
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0 snadné pfizplsobeni ndstroje vici specifickym standardim a metodikdm pouzivanym
v organizacich,

0O umoznuje vytvofit postupy sledovani a hodnoceni ndkladd na proces, bez ohledu na
to, zejeho jednotlivé ¢asti (subprocesy) nejsou realizovdny prvky rezortu, které jsou
v pfimé podfizenosti.
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Obr. 2: Profesni poradenstvi

4. Ekonomické ukazatele rekrutace a jejich simulace

Proces rekrutace je popsan do Grovné jednotlivych ¢innosti, a tak se ke sledovani nakladi
nabizi metoda kalkulace s p¥itazovanim naklad(i podle aktivit. Rizeni ndkladi a piinosi
orientované na jejich vztah k ¢innostem a procestim je tématem relativné novym. Kalkulace
s pfifazovdnim naklad( podle aktivit je pouze jednim z informacnich nastrojd Siroce pojaté
metody Fizen procest ¢&i aktivit, kterd se projevuje mimo jiné i v pfistupu k sestavovani
pland a rozpoctd.

Kalkulace zaloZend na vztahu k aktivitdm se provadi pomoci z ni odvozené metody ABC
(Activity Based Costing). Jejim dkolem je pFifadit naklady k jednotlivym ¢innostem v procesu.
Zakladnim smyslem kalkulace s pfifazovanim naklad(i podle dil&ich aktivit je co nejpresnéji
vyjadrit vztah nakladd k pFiciné jejich vzniku. Pfifazenim ndkladd k ¢innostem ziskame
moznost analyzovat procesni naklady a mérit vykonnost svych procesa.

Po vytvoreni nékolika ekonomickych ukazatelt mizeme provést simulaci procesu pomoci
procesniho modelu rekrutace. Pomoci simulace procesu mizeme sledovat chovani modelu
ajeho dopady na strukturu naklad(i na proces rekrutace, protoze chceme-li uskutecnit néjaké
rozhodnuti, je tfeba ho provést s Gplnou znalosti jeho potenciondlnich dopadd.

Prvnim definovanym navrhovanym ukazatelem je podil mandatornich nakladd na cel-
kovych skutecnych nakladech. Z provedenych vypoctl vyplyvd, Ze mandatorni naklady tvori
13 % z celkovych skute¢nych nakladd. Podil mandatornich nakladd na celkovych skutecnych
nakladech za cely rezort byl MO CR 41 %, dochdzime k zavéru, Ze v procesu rekrutace je

tento podil nizky a mliZzeme konstatovat, Ze v procesu rekrutace jsou prostredky na financni
zabezpeceni osob vynaklddany hospodarné a efektivné.
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Druhym definovanym ukazatelem jsou celkové ndklady na proces rekrutace. P¥i provadént
nasledujicich analyzy byly zjistény celkové ndklady na rekrutaci za rok 2006. V souc¢asné dobé
tento ukazatel nemame s ¢im porovnat, takze ani nemizeme fict, zdali zdroje spotfebované
pri procesu rekrutace byly vynakladany s potfebnou mirou racionality.
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Obr. 3: Podil mandatornich vydajt

U celkovych nakladd na rekrutaci mizeme simulovat jejich zmény pfi zméné vstupnich
parametrd. V nasledujicich grafu na obr. 4 jsou srovndvany tfi varianty nakladd na rekrutaci,
prvnivarianta (A) je soucasny stav, ve druhé (B) byl sniZzen pocet persondlu zabezpecujiciho
rekrutaci o 1/3 a Gmérné tomu upraveny dalsi naklady a ve treti (C) byl zruSen naborovy
prispévek. Dostupna data a moznosti SW ARIS BO by umoznily provést dalsi simulace, ty vsak
nejsou predmétem tohoto clanku.

Simulace celkovych nakladu (v K&) na proces rekrutace

Mandatorni Naklady na Naklady na Naklady na Naklady cekem
naklady aktivitu 32001 aktivitu 32002 nemovitou
infrastrukturu

[Varianta A @ Varianta B [ Varianta C

0br. 4: Srovnani simulovanych naklad( na proces rekrutace

Tretim ukazatelem, ktery miZeme sledovat, je ¢as, po ktery proces rekrutace probihd. Cas
je dalezitym ukazatelem, ktery ndm ¥ikd, jak dlouho proces probihd a dneSnim trendem je
zkracovani ¢asu na jednotlivé procesy. Pokud dojde k dspofe casu, dojde i k Gspore nakladl
na proces. V procesu rekrutace je spousta administrativni prace, ktera by mohla trvat kratsi
Cas. V dalsi varianté je provedena simulace, pfi které byly casy ¢innosti, kde probiha néjaka
administrativni prace zkraceny na polovinu, tim dochazi ke snizenf naklad( na proces rekru-
tace. (PFitéto simulaci neni do celkovych ndklad(i zapocitdna aktivita 32000 Profesionalizace
- ndabor, protoZe tato veli¢ina nema pfi simulaci casu zadny vliv.)
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V grafu na obr. 5je vidét, jakd Gspora naklad( by byla ziskana, pokud doslo ke sniZenf ¢asu
v ¢innostech, ve kterych dochdzi k administrativnim Gkondm na polovinu. Ve druhém grafu
je zachyceno kjakému snizeni ndklad(i doslo v jednotlivych subprocesech procesu rekrutace
v dUsledku snizeni casu na ¢innosti, ve kterych dochazi k administrativnim Gkondm. Ve tfetim
grafu je znazornéna zména celkovych nakladi na proces po zkraceni ¢asu v ¢innostech, kde
dochazi k administrativnim tGkon(im.

Porovnani nakladt (v K¢) v jednotlivych subprocesech procesu rekrutace
zkraceni ¢asu, ve kterych probihaji administrativni tkony

Nabor Profesni poradenstvi Administrace podani Vybér Zarazeni na VSM Administrace
Zadosti povolani do SP VZP
[ Naklady pred simulaci &asu MNaklady po simulaci &asu

Obr. 5: Simulace dopad( omezeni administrativnich ¢innosti

Analyza ndkladovosti jednotlivych fazi procesu rekrutace je dalsi moznou analyzou nakladi
na proces rekrutace. V téchto ndkladech opét neni zahrnuta aktivita 32002 Profesionalizace
- ndbor, protoze se nevztahuje k zidnému ze subproces( a ndklad vznikd az v dobé€, kdy je
naborovy prispévek vyplacen VZP.

Celkové naklady na subprocesy

Nabor Profesni Administrace Vybér Zarazeni na Administrace
poradenstvi  podani Zadosti VSM povolani do SP

[ Celkové naklady na subprocesy

0br. 6: Nakladovost jednotlivych fazi rekrutace

Ukazatel nakladovosti vystupd z jednotlivych subprocesi nam ukazuje naklady jednotlivych
fazi rekrutace na ndkladech celého procesu rekrutace.

Zajimavé srovnani nabizi analyza celkovych naklad( na prijeti zdjemce, ktery nastoupil do
sluzebniho poméru VZP, zajemce, ktery splnil podminky pro studium na Univerzité obrany,
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zdjemce, ktery splnil podminky pro pfijeti na vojenskou stfedni Skolu, a zdjemce, ktery je
schopen nastoupit do aktivnich zdloh. Tyto ukazatele ndm zobrazuji, kolik rezort MO skutecné
stoji ziskani jednoho clovéka - a bylo by zajimavé provést srovnani s naklady persondlnich
agentur.

Celkové naklady (v K¢€) na jednoho zajemce

T T
Zajemce o SP VZP Zajemce o studium na Zajemce o studium na Zajemce o sluzbu v
uo vojenské SOS aktivnich zalohach

Obr. 7: Naklady na jednoho zajemce

Tyto naklady se lis7, ale to je dano tim, Ze kazdy typ uchazece prochdzi procesem rekrutace
v odlisnych podminkach. Se zdjemci o studium na Univerzité obrany konci proces rekrutace
ve chvili, kdy projdou subprocesem administrace poddni zadosti a spliuji vsechny podminky
pro pfijeti do sluzebniho poméru VZP. Poté musivykonat pfijimaci zkousky, které uz probihaji
na naklady Univerzity obrany. Se zdjemci o studium na vojenské stfedni skole konéi proces
rekrutace subprocesem profesni poradenstvi, kde jsou jim ddny pokyny k dalsSimu postupu
a dalsi faze uz probihaji u vojenské stfedni Skoly na jeji naklady.

Zavér

Cilem prace bylo navrhnout a analyzovat ekonomické ukazatele, které charakterizuji
proces rekrutace, a ovéFit moznosti jejich simulace na vytvoreném modelu tohoto procesu.
Ustredni myslenkou bylo v existujicim ekonomickém systému nabidnout mozné fesent, které
cestou ekonomickych ukazatell zaktivuje ekonomické mysleni managementu na nizsich
fidicich stupnich.

Vytvoreni téchto ukazatell a jejich sledovani mize napomoci k efektivni alokaci zdroj(i
pfi obranném pldnovani zdroji a sledovdni téchto ukazatell v pribéhu roku maze zabranit
neefektivni alokaci téchto zdrojl. Po velitelich a odbornych funkcionarich nikdo nezada,
aby naprosto dokonale a bezchybné ovladali techniku vedeni podvojného Géetnictvi v orga-
nizacnich slozkach statu.

Tuto ¢innost provadéji odbornici, ktefi musi zvlddat Siroké spektrum zakond, predpis(,
metod a technik vedent dcetnictvi. Presto odbornifunkcionafi pro vedeni Gcetnictvi poskytuji

s -

prvotni a zpravidla hlavni zdroj ekonomickych dat o hospodareni icetnijednotky.
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Pritom je dllezité védét, ze , ... GCetnictvi neni samo o sobé schopno urcit skutecny stav
zkoumané jednotky, nebot predklada sice pfesné hodnoty dat k uréitému okamziku, ale tato
data predstavuji velmi proménné velic¢iny”. [4]

Vedeni Gcetnictvi je tedy nezbytné, ale jeho vysledky je tfeba podrobit analyze, ktera je
podkladem pro ekonomické hodnoceni hospodafticiho subjektu. Pomoci analyzy jsou zpraco-
vany zjisténé tidaje a z nich jsou odvozeny ekonomické ukazatele. Tyto ukazatele, jak zndme
z podnikatelské praxe, jsou srozumitelné nejen odbornym ekonomickym pracovnikim, ale
i fidicim pracovnikm.

Vedouci pracovnici KVV a SVP, ale zejména RePP, by méli mit k dispozici ukazatele, které
jim ukdzou, jakd je spotfeba zdrojl a zda budou schopni pfi této spotrebé zdrojl splnit
rekrutaéni cil stanoveny RePP. Musi védét, jakou ukazatele odrazeji ekonomickou realitu
ajak na ni mohou pozitivné plsobit.

Poznamky a literatura:

[1] Rekrutaéni cil - je definovana potfeba poétu a kvality personélu pro doplnént rezortu MO CR novym perso-
nalem na volnd systemizovand mista. Stanovuje se vzdy na jeden kalenddfni rok a je definovdn na zdkladé
predpokladané potreby a uptesiiovan konkrétnimi pozadavky na obsazeni volnych systematizovanych mist
statutarnimi organy.

[2] Wyhldska ¢. 493/2005 Sb., kterou se méni vyhldska Ministerstva zdravotnictvi ¢. 134/1998 Sb., kterou se
vyddva seznam zdravotnich vykonl s bodovymi hodnotami, ve znéni pozdéjsich predpisti.

[3] Spolecnost IDS-Scheer se jiz vice nez 20 let vénuje problematice optimalizace podnikovych procesd. Vyvoj
nastrojové fady souhrnné oznacované ARIS Platform se opira o redlné zkuSenosti z vice nez 6000 projektd
zavadéni procesniho fizeni. Vzhledem k témto rozsdhlym zkusenostem a neustdlym inovacim ve vyvoji je
platforma ARIS oznacovdna uznavanymi analytickymi spole¢nostmi za vedouci softwarovy produkt na trhu.

[4] KUNC, S. Manazerskd ekonomika v podminkdch Armddy Ceské republiky. Brno: Vydavatelska skupina UO, 2007,
1. vyd., str., 159, ISBN 80-7231-168-9.

Vzpominam si, jak jsem byl pred deseti lety jako predseda vlddy v Praslavicich, kde
mi ukazovali tanky a jednotlivé nabojnice do dél a tankd. Zkousel jsem tam vsechny, od
posledniho vojdka az po zastupce Ministerstva zahranicnich véci, a ptal se jich: prosim
vas, kolik stoji vypdleni délostfeleckého granatu? Jen jsem se tehdy utvrdil v tom, Ze
nikdo z pFitomnych nemél sebemensi tuseni o této véci. Tenkrdt jsem to povazoval za
néco naprosto nepfijatelného,” vzpominal Vaclav Klaus.

Tentokrét se prezidentovi pokazdé dostalo konkrétnich odpovéds, tfeba kolik stojijeden
vystiel z tanku nebo hodina letu nadzvukového letounu. Vnimani vyse naklad(i varmadé
proto povazuje za nesmirné pozitivni krok vpred.

»S uspokojenim jsem zjistil, Ze i toto konkrétni cviceni md pevny rozpocet napocitany
na koruny, a ne na miliardy nebo desitky miliond korun,” dodal.

Tankova bitva na Libavé
Areport 14-15/2007
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Nadporucik Ing. Blanka Jirdfovd

Controlling stale zZivy
(Predpoklady pro tispésné zavedeni systému controllingu)

Tento cldnek se zabyvd controllingem a jeho vyznamem pro management organizace. Popisuje
vztah controllingu a dcetnictvi v organizaci (instituci). Definuje kroky transformace tcetnictvi
na manaZerské ucetnictvi tak, aby co nejlépe vyhovovalo systému controllingu a controlling je
mohl co nejvice vyuZivat. V zdvéru cldnku je vénovdna pozornost ucetnictvi ndkladi a vykond,
predevsim jeho soustfedéni se na budoucnost.

Controlling je Ziva zaleZitost, kterd u nds neninovd, nebot navazuje na nejlepsi zkusenosti
zpodnikové praxe z let pfedvalecnych, predevsim vsak z onéch nékolika let naSeho normalniho
vyvoje po druhé svétové vélce. Tehdy se totiZ rozvijela nase podnikova teorie i praxe velice
rychlym tempem. Obé ptinesly velmi cenné a dodnes platné poznatky. Je to pravé controlling,
ktery se na né jakozto progresivni metoda Fizeni, zavadéna po celém svété, napojuje. [1]

Trend rozsiteni pojeti controllingu je pro ceské podniky a organizace velmi vyznamny.
Zatimco v zdpadnich zemich se Groven managementu (fizeni) organizace stdle zlepSovala,
v ¢eskych zemich tomu, po onom kratkém normalni vyvoji po druhé svétové valce, tedy od
konce 40. let dvacatého stoletd, bylo ctyricet let naopak. Takze jestlize v devadesdtych letech
byl controlling zaméfen na doplnéni (zlepSeni, popt. nalezeni efektivni cesty hospodarent)
fizeni organizace, aplikace stejnych nebo obdobnych nastroj(, at jiz jsou oznacovany jako
controllingové nebo jsou oznacovany jinak, je u ¢eskych podnik(i problematicka.

U vétsiny ceskych podniki existoval a jeSté bohuzel existuje podstatny rozdil mezi jejich
Grovni fizeni a standardni Grovni Fizeni $pickovych zahranicnich organizaci. Pravé rozdilna

.....

pojeti controllingu takovy vyznam.

Controllingové fizeni musivychazet ze souc¢asného stavu managementu vyspélych orga-
nizaci, ktery je u fady Ceskych organizaci charakterizovdn nizsi komplexnosti i d¢innosti
standardnich, bézné pouzivanych ndstrojli fizeni. Musi totiz zahrnout nejen doplnéni o do-
datecné nastroje a doladénijiz efektivné fungujiciho systému managementu organizace, ale
musi také jesté preklenout propast, kterd je mezi Grovni fizeni téchto $pickovych svétovych
organizaci a Grovni fizeni bézné Ceské organizace.

Pojem controlling neni jednoznacné vymezen, neni jednotné chapan a jeho praktické
aplikace jsou casto velmi odlisné. To je postfehnutelné zejména podle diirazu, kteryje v kon-
krétnich ptipadech kladen na jednotlivé rysy, které jsou s controllingem spojovdny. Pojem
controlling nenf nijak zavazné taxativné nebo dokonce normativné definovan. Existuje

rdznost v pojeti controllingu a realita tuto rdznost jednoznacné potvrzuje. [2]

1. Vztah controllingu a ucetnictvi

Controlling jako logicka vyvojova etapa v Fizeni pokrocilych firem je vysoka forma hodnoto-
vého Fizeni podniku pevné spjata s hmotnym Fizenim. Pro controlling je typicka systémovost,
tj. ucelenost a konsistence systému fizeni podniku, ktery v sobéintegruje dilci optimalizacni
hodnotové Gvahy v propojeny celek. [3]
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Controlling akcentuje pozadavek na takové fizenf, které dokdze udrZet podnikové procesy
v pfedem stanovenych mezich; ty jsou stanoveny tak, aby zajistily splnéni predem pfijatych
cild; ,to control”, tedy velice dlisledné Fizeni. V controllingu, jako v pfistupu k fizeni podniku,
jde o zasadni zd(raznéni vyznamu propojeni fady rdznorodych hledisek, které je nutné pfi
fizeni podniku respektovat. Controlling je tedyi o tom, jak zajistit vzajemnd propojeni, vazby
uvnitf podniku. To bylijeden z diivodd vzniku controllingu. Ve vyvojové pokrocilém podniku
jiz neni problém fungovanijednotlivych ¢asti controllingu, ale bariérou je hladké fungovani
vzdjemnych propojeni. Pravé hladké fungovani vzajemnych propojent je rozhodujici pro
efektivni uplatnéni controllingu.

vazeb):

1. Dusledné propojeniinformacnich, fidicich (rozhodovacich) a provadécich ¢innosti
— PFi zjisténi odchylky od Zadouciho stavu je tfeba okamZité pfijmout rozhodnuti a to
provést.

2. Propojeni mezi technickou a financni strankou kazdé cinnosti, tedy mezi koru-
novymi a technickymi (hmotnymi, provoznimi) ukazateli - Kazda ¢innost ma své
naklady, nékteré cinnosti maji téz méritelné vykony, viechny innosti vSak musi byt
tcelové zaméreny k plnéni hlavnich podnikovych cild.

3. Propojeni planu (rozpoctu) a skutecnosti - Pro sestaveni planu musi byt k dispozici
vérohodné informace o minulé skute¢nosti, skutecnost se velmi dlsledné a s okamzi-
tym ddsledkem vyhodnocuje oproti planu.

4. Fungujici vzajemné propojeni jednotlivych oblasti ¢innosti.

5. Propojeni mezi fizenim ttvarovym a vykonovym.

Jiz z tohoto vyctu je zrejmd vyznamnost role Gcetnictvi, protozZe po strance hodnotové je
to praveé dcetnictvi (bilanéni systém), které sleduje vsechny finanéni (korunové) transakce
a pracuje nejen se skutecnosti, ale zejména ve vnitropodnikovém Gcetnictvi s hodnotami
planovymi (rozpoctovymi).

Controlling je $irsi nez finanénia manazerské Gcetnictvi, jednd se o pfistup k fizenia neni
to tedy jen informacni ¢innost, ale integruje k informacnim ¢innostem také rozhodovaci
a provadéci ¢innosti. Je zde vyznamna také stranka planovaci (rozpoctovdni), ktera neni
naplni Gcetnictvi, byt ji Géetnictvi v urcitém rozsahu vyuziva, a také podporuje. Controlling
také spojuje zalezitosti hodnotové se zalezitostmi hmotnymi (provoznimi, technickymi,
vécnymi), ty Gcetnictvi explicitné nesleduje.

Po strance metodologickeé se controlling snazi vyuzit a integrovat do feseni také optima-
lizacni a dalsi metody a postupy, které jsou k dispozici, a které se tykaji fizeni organizace.
Controlling sméfuje k optimalizaci managementu (fizenf) organizace, pficemz kazda i dilci
optimalizace musi koncit hodnotovym vyhodnocenim, jen to je totiz srovnatelné a agre-
govatelné.[3]

NeZ se zacneme zabyvat vlivy, které na controlling plsobi je nutné si ujasnit jak se con-
trolling divd na naklady a vykony. Pochopime pak jak s témito kategoriemi pracuje v case
avyuziva informace ziskané z dat, které mu naklady a vykony poskytuji, pro v€asné a spravné
rozhodovani managementu organizace.

Controlling se diva na ndklady a vynosy ze tfi pohledd:

39



O planovani,
O skutecnost,
0 vyhodnocovéni (porovndvani pldnu a skutecnosti a urcovdni odchylek).
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Zdroj: vlastni

Obr. 1: Vyuziti ndkladt a vykond v systému controllingu

2. Definovani profilu poZadavki systému controllingu

Profil pozadavk( controllingu vychazi z teze, Ze systémy controllingu musi byt sestaveny
podle specifik podniku. Profil pozadavkd je odpovédi na otdzku: ,Co viibec ma controlling
poskytovat?”

Zamérenim na dobte formulované stanoveni cile se zabrani vytvoreni systému controllingu,
ktery nebude v souladu s informacnimi potfebami vedeni podniku (hospodarské jednotky).
Neexistuje systém controllingu, ktery by byl stejnym zpdsobem optimalni pro vSechny pod-
niky (typy organizaci). Mnohem ¢asté&ji musi byt systém controllingu stfizen organizaci
»namiru”. Musi byt ptizpdsoben tém faktoriim, které jsou specifické pro danou hospodarskou
jednotku. [4]

Existuji rdzné faktory vlivu na controlling. Chapeme je jako vnitroorganizaéni a vnéjsi
vlivy na koncepci controllingu. Externi faktory se tykaji okolniho prostfedi, zde lze rozlisovat
mezi obecnym prostfedim, determinovanym kulturnimi a spolecenskymi faktory, a prostfedim
spojenym s lkoly organizace. To zahrnuje segmenty trhl produktd vytvarenych organizaci,
zdroj (trhy dodavateld, pracovni sily a kapitdlu) a vyuzitelnych technologii.
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Zajem organizace o své okoli zavisi na stupni okolni turbulence. Organizace v relativné
stabilnim prostfedi bude externim faktor(im vénovat mensi pozornost nez organizace v pro-
stfedi turbulentnim, kterd se musi stdle pfizpdsobovat. [4]

Vnéjsi
hospodarské
prostiedi
organizace

Zdroj: vlastni

0br. 2: Vnéjsi a vnitini faktory ovliviujici koncepci controllingu

3. Kroky transformace ticetnictvi na icetnictvi pro controlling

Vychdazime ze situace, Ze jakmile je definovan profil pozadavk( systému controllingu,
je zpravidla vénovdna pozornost primarnimu nastroji controllingu — Géetnictvi. Ve vyuziti
vysledkd poskytovanych dcetnictvim se nardzi na nékteré klasické problémy:

a

000D

Gcetnictvi je pFilis zaméfeno na pouhé zadctovani,

neposkytuje zadné vyuzitelné informace,

slouzi spiSe naslednému ospravedlnéni nez jako podpora pro rozhodovani,
formalni presnost je nadfazena Gcelnosti dat,

planovaniavyhodnocovani nakladl stojiv tézisti zajmu a planovania vyhodnocovani
vynost je vénovana mald pozornost.

Vyfesit tyto problémy se ndm podafi, pokud bude stavajici Gicetnictvi restrukturalizovdno
na Gcetnictvi zamérené k podpore fizeni podniku &i organizace, tedy na Gcetnictvi pro con-
trolling (manazZerské dcetnictvi). To ve srovndni s klasickym Gcetnictvim zahrnuje také Gcty
planu a kontroly. V popfedi je podpora rozhodovéni, ne dokumentovani minulosti. Protoze
Gcetnictvi primarné slouzi controllerovi jako zdroj pro poskytovaniinformacivedeni podniku i
organizace (pro rozhodovaci proces), je potfebné v prvnim kroku stanovit ptislusné cile. [4]

Nyni k diilezité otdzce vhodného systému dcetnictvi ndkladd a vykonl (pldnovéni a vy-
hodnocovani naklad(i a vykond). Jako dobra podpora controllera se ¢asto nabizi Gctovani
o planovanych nakladech, které je schopné rozlisit fixni a variabilni ndklady. K Géinnému
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planovani nepfimych nakladl a jejich kontrole je dale zapotfebi do kalkulace planu inte-
grovatinformace o procesnich ndkladech. Ve vztahu k organizacnim strukturdm md vyznam
zvlasté clenéni ndkladovych stredisek a druhd nakladd. V pripadé nakladovych stredisek
je nutné dbdt na to, aby tato sttediska byla strukturovdna podle jasné vymezenych oblasti
odpovédnosti.
Kroky postupu:
1. Stanoveni cill pro podporu rozhodovani v Gcetnictvi.
2.Vybérvhodné kalkulace ndkladd a vykon.
3.Stanoveni vhodnych struktur nakladovych stredisek a druhd ndkladd.
4. Urceni zplsobu dokumentace postupu kalkulace nakladd vykoni.
5.Vytvoreni resp. vybér a prizplsobeni software pro dcetnictvi naklad(i a vykond.
6.Vybér vhodné kombinace metod kalkulace investic.
7. Stanoveni organizace a metod kalkulace hospodarnosti.
8. Staveni organizace a metod financni kalkulace.
9. Definovani a sestaveniinformacnich vstupd.
10. Uréenf toku informaci mezi internim a externim Gcetnictvim.
11. Urceni toku informaci mezi Gcetnictvim a systémem planovani a kontroly.
12. Skolenf zaméstnancil.

Na zdkladé rozhodnuti pro systém dcetnictvi nakladd a vykon( je nutné urcit detailnf
kroky uvedeného postupu. Vzhledem k rostouci nabidce software bude rozhodovéni o nakupu
vhodného software pro systém Gcetnictvi nakladd a vykon(i spojeno s velkymi obtizemi.
Doporucuje se dodrzet pfisné strukturovany postup. Dalsi komponentou Géetnictvi orien-
tovaného na budoucnost je kalkulace investic. Jde o hleddni efektivniho ¢ hospodarného
feSeniinvesticniho procesu. Z velké nabidky metod se musi vybrat ty nejvhodnéjsi.

V této souvislosti je dlezité jednotné pouziti metod, aby bylo mozné porovnavanim
posuzovat investicni alternativy. Nasleduje dlslednd realizace kalkulace hospodarnosti,
i kdyz ne vzdy se praktikuje. Mezi dal$i komponenty dcetnictvi patfi financni dcetnictvi.
Jeho cilovou veli¢inou neni hospodarnost, ale likvidita. V praxi je proto ¢asto organizaéné
oddéleno od controllingu.

Dosavadni kroky byly vénovany vybéru a standardizaci metod. Nyni musi byt stanoven
vstup informaci, které metoda potrebuje pro sv(ij vlastni chod. Nasledujici kroky urceni toku
informaci patfi mezi prvotni dkoly controllera. Zde ma koordinacni funkce mimofadnou vahu.
Soucasné maji tyto tkoly kriticky vyznam pro manazerskeé ticetnictvi. Manazerské dcetnictvi
je dalezitym nastrojem controllera. [4]

4. Uéetnictvi nakladi a vykonii

Rizen{ organizace |ze rozdélit do nékolika fazi (viz obr. 1), planovani, realizace (skutec-
nost) a kontrola (odchylky). V kazdé fazi se pFijimaji etnd rozhodnuti a uspofadani. Ukolem
Gcetnictvi ndkladl a vykon(l zaméfené na Fizenf je shromazdovani, analyza a zpracovani
informaci pro podporu fidicich pracovnikal. Uéetnictvi zaméfené na Fizeni musi byt zejména
schopno kontrolovat vysledek dosazeny realizaci rozhodnuti. K pfijatym rozhodnutim musi
byt odvozeny cilové hodnoty. Srovnanim planu se skutecnostia analyzou odchylek je urcena
nutnost a moznost napravnych zasah.
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Pro splnéni téchto dkoldl jsou na systém dcetnictvi ndkladd a vykonl kladeny zvlastni
pozadavky. Na prvnim misté je orientace tcetnictvi nakladii a vykont na budoucnost =
ticetnictvi pro controlling. Informace o minulosti se pro fizeni organizace pfilis nehodi,
feny vyhradné na zachyceni efektivné vynalozenych nakladd a jejich zdctovani na vrub pfi-
slusnym nositelim nakladd. Jsou orientovany cisté na minulost, absence cilovych hodnot
neumoznuje efektivni fizeni organizace, protoze nenf k dispozici zadné méritko k posouzeni
skute¢ného vyvoje.

Podpora vedenivyzaduje, aby Géetnictvi nakladii a vykon byla schopna poskytovat infor-
mace pro aktudlni rozhodovani. Pro rozhodovani jsou relevantni jen ty veliciny, které lze
rozhodnutim zménit. Systém dcetnictvi nakladd a vykond orientovany na fizeni proto musi
umét rozlisit fixni a variabilni ndklady. Systémy celkovych naklad(i jsou jako zdroj informaci
pro rozhodovani nevhodné. Vedle aktudlnosti a spolehlivosti je dalsim dllezitym pozadav-
kem pruznost systému Gcetnictvi ndklad(i a vykon(. Navic musi byt pti formovani systému
prihlédnuto k hospoddrnosti. Diferencovania detail musi mit své hranice, za kterymi naklady

vvvvv

Zaveér

Management instituce by se mél soustfedit na to, zda odpovédni fidici pracovnici sku-
tecné maji relevantniinformace, které potrebuji k efektivnimu rozhodovéni, zda je maji kde
ziskat a zda jsou zpracovavany v takové formé, aby je mohli pohotové vyuzit. A pravé ktomu
vsemu je controlling jako stvoreny, ale pouze a jediné v tom pripadé, jestlize je vytvofen pro
specifika dané organizace (instituce), tzv. na miru. Pro GspéSnost své prace by méli nalézt
odpovédi na otazky, jak lze soucasné systémy Gcetnictvi a planovani posuzovat z pohledu
controllingu, a jaké kroky je nutné podniknout, aby byl vytvoren jednoduchy a prakticky
systém controllingu.
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Ing. Ales Olejnicek
Reflexe Armady Ceské republiky na zmény
v systémech fizeni zdroji vefejného sektoru

V odborné literature je Casto systém Fizeni chdpdn jako zdkladni faktor, ktery vyznamné
ovliviiuje dspésnost organizace. Je prokdzdno, Ze spolu s ostatnimi faktory (véda a technika,
delba prdce, znalost organizacni struktury, kvalifikace pracovni sily, iniciativa pracovniki
atd. ) nejvyznamneéji prispivd ke zvysovdni jeji efektivnosti. Charakter vefejného sektoru objek-
tivné vyvoldvd fadu specifik v jeho fizeni. Tyto zvldStnosti vsak nejsou natolik zdsadni, aby
znemozriovaly vyuZivat poznatky védy a zkusenosti jinych pfi modernizaci fidicich systémi
uvnitrverejného sektoru. Tento prispévek poukazuje na zmeny v fizeni verejného sektoru a jejich
potencidlni dopad na ekonomické zabezpeceni obrany.

Uvod

Zakladnim specifikem vefejného sektoru je skutecnost, Ze jeho existence neni zalozena
na principech fungovani trzniho mechanismu, nepodminujiji konkurenénivztahy a kategorie
zisku je nahrazena kategorif uZitku. Pozornost, kterd je v trznim sektoru vénovdna mikro-
ekonomické (podnikové) Grovni Fizeni, je ve verejném sektoru vénovdna predevsim Fizeni
narodohospodafskému, tedy Fizeni na makrodrovni. Rizenf na mikrodrovni, tedy na trovni
organizaci, sice neztraci na svém vyznamu, ale svou strukturou i svym obsahem je silné
determinovano strukturou a obsahem fizeni na makrotrovni. Tato skutecnost byla potvr-
zena vyvojem systémd Fizeni vefejného sektoru v mnoha zemich Evropy, Ameriky i Asie.

Evoluci dochazelo nejen ke zméné chapani paradigmatu poslant, ale také zplsobu Fizeni
a financovdni vefejného sektoru. Ve druhé poloviné dvacatého stoleti se zdokonalovani
vefejné sprdvy stalo v mnoha zemich témér kontinudlnim procesem. Mimo skutecnost, ze
zde plsobily vnéjsi ekonomické faktory (ropné krize v 60. a 70. letech minulého stoleti),
vyznamnou mérou se projevuji negativni dlisledky plsobici uvnitf samotného vefejného
sektoru. Rizenf vefejného sektoru a jeho ekonomického systému lze charakterizovat nésle-
dujicimi problémy:

0O nekonsolidované rozpocty, obtiZe s dodrzovanim rozpoctovych limitd,

0 dudlnifinancovani - fondové a rozpoctové; fondové financovani casto obchazi vydajova

kontrolni opatfent, jez ma za nasledek nekontrolovatelnou expanzi verejnych financi,

O strnulost vydajovych priorit,

0O neadekvdtni znalosti (nebo vélenéni) makroekonomickych omezent, slabé nebo nee-
xistujici odhady programovych naklad, vedouci k pfistupu ,az na dno”, kde rozpocet
je determinovdn vydajovymi pozadavky agentur, coz ma obecné za nasledek nadmérné
utrdcent,

O soustfedéni se na pfitomnost (rozpoctovou) a neocekdvani budoucich okolnosti
a situaci, potencidlné negativni dopad na budouci deficit, opakujici se souvislosti
s kapitalovymi vydaji nelze predvidat,

O rozpoctova ,hotovost” vychazi z optimistickych pfijmovych odhadd, vedoucich k vy-
dajovym Skrtlm v pribéhu realizace rozpoctu, ndsledné pak dochazi k omezovani
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schopnosti manazerd vyuzivat svéfené zdroje dcelné a efektivné, zaroven zde dochdzi
k stimulaci utratit ro¢ni rozpocet co nejdrive jak jen to je mozné,

O nejsou udavany rdmce priorit nebo pokusy o urceni priorit v nejzazsich etapach pfi-
prav rozpoctového procesu, pokud priority nejsou komunikovany v ranych etapach,
prekrocent rozpoctu je velmi pravdépodobné a prispévek vydajl k dosazeni vlddnich
cild je ohrozen,

0O témér vyhradni zaméreni na vstupy, z velké ¢asti je vykonnost poméfovana vzhledem
kvydajiim, spise nez s poskytovanymi statky a sluzbami nebo s prispévkem k naplnéni
vlddnich cill, coz se dale projevuje v nejasnostech mezi cili a dkoly, z toho ddvodu také
chabymi informacemi o vykonnosti politik a poskytovanych sluzeb, vladni agentury
ve svych dtratach maji malé pohnutky k d¢elnému a efektivnimu uzivdni zdroj(i,

0O neexistuje manazerska flexibilita v uzivanivstupd, vlada a jeji agentury jsou zamést-
nané detailnim rozhodovanim o kazdodenné opakujicich se vydajovych operacich
vladnich organizaci, pfitom vlady a jeji agentury obvykle nemaji dostatek informaci
k témto operativnim rozhodnutim,

0O transparentnost vydajovych transakcia ¢innostivlady a vladnich agentur je na nizkém
stupni.

Na vyse uvedené problémy bylo reagovano v oblasti strategického Fizeni vefejného sek-
toru a jeho jednotlivych odvétvi, dale zavedenim dlouhodobého a stfednédobého pristupu
k planovani, zavedenim Fizeni vefejnych vydaji (PEM - Public Expenditure Management)
azménami pristupl k rozpoctovani. Jako tfi viid¢i principy, které urcovaly Gsili k rekonstrukci
fizeni verejnych vydajl, byly vymezeny:

0O agregatni fiskdlni disciplina (drzeni vydajd uvnitf vytvorenych ramc(),

0O alokovéni zdrojl v souladu s prioritami (podpora strategickych priorit),

O prosazovani Gc¢inného a efektivniho uzivdni zdrojd (poskytovani hodnoty za

penize).

Opravnéné mzeme predpoklddat, Ze rezort obrany by mél patfit mezi odvétvi, ktera se jako
prvni budou snazit implementovat nové pristupy k fizeni rozpoctovému procesu. K podpore
této myslenky lze vyslovit nékolik argument:

O rezort obrany je zpravidla jednim z nejvétsich ,konzumenti” zdrojh ve vefejném

sektoru,

O obrana je zalezitosti minimdlné strednédobé perspektivy - vzhledem k fizenf rizik

a Casto je spojend s dlouhou dobou realizace vojenskych zakazek,

Q rezort obrany nabizi velmi dobré podminky pro zavedeni vykonové-orientovaného

pristupu k fizeni ve vsech svych subsektorech.

ZkusSenosti z mnoha armdd tento predpoklad vSak vzdy nepotvrzuji. Pfesto lze dolozit
priklady zemi [1], kde pravé ministerstva obrany se mezi prvnimi pfihlasila k témto zméndm
a mnohdy jesté diive nez byl cely vefejny sektor zapojen do reformnich procest. Do tohoto
rdmce zapadaji snahy dalSich zemf usilujicich o zlepseni fizeni obrannych vydaja, které
nasledné zménilyizplsob organizace a fizenijejich obranného rozpoctu a odvétvi. Zapocaté
zmény otevrely dosud prisné vymezeny prostor narodniho hospodafstvi novym postuplm,
metodam a ndstrojdm fizeni, bézné vyuzivanych v ziskovém, trznim sektoru.
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1. Zmény v fizeni vefejného sektoru a jejich vliv na fizeni rezortu
obrany a obranného rozpoétu ve vybranych zemich

NeutésSeny stav narodnich ekonomik, problematické vykony verejného sektoru, nepre-
hledné soustavy verejnych rozpoctd, zneuzivani a Spatna sprava vefejnych fond(, selhdvajici
systémy vnitini kontroly, nizkd mira zodpovédnosti za poskytované sluzby, expanze nakladd
souvisejicich s Ginnostmi organizaci poskytujicich verejné sluzby apod. vyvolal nutnou sebe-
reflexi vefejného sektoru. Vysledkem je obrodny proces, jehoz cilem je dosazeni obdobnych
schopnosti pfi poskytovani sluzeb, se kterymi se setkavame v sektoru soukromém.

Odklon od tradicnich hodnot vefejné spravy a vyrazny akcent na vykonnost a racionalitu,
sice s sebou pFinesl urcita dskali, ale pozdéji predevsim v devadesatych letech, vedl k renezanci
vefejného vlddnuti (new governance). Byl otevien jiz zminovany prostor narodniho hospodafstvi
postuplim, metoddm a nastrojtim, bé7né vyuzivanych v ziskovém, trznim sektoru. Casovy tisek
od 70. let minulého stoleti az po soucasnost zaznamenal celou fadu inovaci, které vyrazné
prispély, pfipadné pfispély méné, nez se ocekdvalo, k ,ekonomickému narovndni” vefejného
sektoru. Zjednodusena charakteristika téchto zmén by mohla byt vyjadiena jako pfechod:

0 od funkéniho systému Fizeni k systému procesniho rizeni,

0 od kratkodobého ke strednédobému a dlouhodobému planovant,

0O od nabidkového k poptavkovému pfistupu tvorby verejného rozpoctu,

0 od priristkového rozpoctovani k rozpoctovani programovému, zdrojovému a na-

sledné k vykonnostnimu a vysledkové orientovanému rozpoctovani,

O odinkrementélniho (pokladniho) Gcetniho systému k akrudlnimu Gcetnimu systému. [2]

Dalsim spolecnym znakem probihajicich zmén byla skutecnost, Ze vétsi nadéji na Gspéch
mély ty, které byly zavddény z centra a byly vnimany jako véc” celého vefejného sektoru.
Fundamentalnim pfedpokladem bylo stanoveni priorit, vymezeni zdrojového ramce, rozvinuti
taktické realiza¢ni drovné, vybrdni vhodného zplsobu tvorby rozpoctu a v neposledni fadé
vytvofeni funkéniho dcetniho systému, ktery je zdkladem dobrého systému rozpoctovani.
U systému rozpoctovani bylo nezbytné, pro jeho plnohodnotnost, evaluovat a uvéstv ¢innost
viechnyjeho procesy (revize dosavadnich odvétvovych politik, strategické planovdni, pfiprava
rozpoctu, realizace rozpoctu, analyza, kontrola a sledovdni, zpravodajstvi a audit).

0d 90. let se vyraznéji prosazuje ve vefejném sektoru implementace metod, nastroj a tech-
nik, které byly Gspésné ovéreny v trznim, ziskovém sektoru — Controlling, Benchmarking, Activity
Based Management, Common Assessment Framework, EFQM, Balanced Scorecard, marketing,
standardizace, factoring, forfeiting, leasing, outsourcing aj. Dynamika a turbulence ve verejném
sektoru a predevsim v jeho financnim systému se plné odrazily i v rezortech obrany.

0zbrojené sily byly pri trvale se snizujicich vydajich na obranu prakticky odkazany
pouze na vnitini zdroje. Specifické podminky ozbrojenych sil [3] vedly k faktické nutnosti
implementovat tyto nové pfistupy, metody a nastroje. Nasledujici pfiklady Spojenych statl
americkych, Velké Britanie, Némecka a Francie jsou toho d(ikazem.

1.1 Spojené staty americké

Vroce 1993 Kongres schvalil zdkon The Governmental Performance and Results Act (GRPA).
Prijetitohoto zakona mélo prispét ke zvyseni efektivnosti, Gcelnosti a zodpovédnosti federal-
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nich arad(i (agentur) pfi napliovani svych Gloh. Zaroven, uplatnénim novych manazerskych
metod, mél umoznit zlepSeni vykonnosti jednotlivych verejnych program(. Vykonnostni
rozpoctovani je chapano jako proces, na jehoz konci je oc¢ekdvany vysledek, za ktery nesou
odpovédnost jednotlivé rozpoctové rovné a prvky.

K vytvareni podminek dalsi modernizace a zefektivnéni ¢innosti verejného sektoru napo-
mahd The President “s Management Agenda (2001), [4] kterd je prezentovana jako agresivni
strategie zlepSovani fizenia vykonnosti federdlnivlady. Tato iniciativa se zamérila na oblasti,
které nezbytné potfebuji reformovat, od kterych lze ocekdvat nejvétsi prilezitosti pro zlepsent
a kde prakticka feSeni mohou byt snadno implementovdna. Od roku 2001 se zacal realizovat
Executive Branch Management Scorecard, [5] ktery hodnoti federalni ministerstva podle
miry napliovdni jednotlivych oblasti, [6] jez byly v The President s Management Agenda
[7] vymezeny. Zmény v fizeni federdlni Grovné vlady se nevyhnutné musely promitnouti do
rezortu obrany.

Strategicky ramec fizeni

Ve Spojenych statech americkych je strategicky ramec obrany vymezen dokumentem The
Quadrennial Defense Review, [8] ktery je dlouhodobou analyzou nérodnich obrannych poza-
davk(. Analyza se zabyvd otdzkou, jaké ozbrojené sily by mély Spojené staty mitv perspektivé
pristich 20 let. Kongres povéfil Pentagon, aby kazdé ctyri roky provadél tuto analyzu. Prvni
zprava byla predloZena v roce 1997, dalsi v roce 2001 a posledni byla vydana v roce 2006.
QDR ma za tkol definovat cestu, po niz ma smérovat strategie Pentagonu, kterd se dotyka
struktury a modernizace ozbrojenych sil, infrastruktury a rozpoctu.

Ekonomicky ramec fizeni

Rizeni obrannyich zdrojti probihd v rdmci systému, ktery byl zaveden za ministra obrany
Roberta McNamary. Je znamy pod oznacenim PPBS (Planning, Programming and Budgeting
System). Slouzi k definovani plan(, program( a rozpoctu pro obdobf Sesti let. 21. kvétna
2003 bylo oznameno, Ze se systém PPBS stava systémem PPBE (Planning, Programming,
Budgeting and Execution). K zakladnimu rozdilu dochazi uvnitf Sestiletého planu. Zména
se dotykd dvouletého rozpoctového cyklu. Sudé roky jsou hlavnimi rozpoctovymi roky cyklu.
V prbéhu lichych let mohou byt provedeny tpravy pro dalsi (druhy) rok cyklu. Toto opatfeni
umoziuje soustfedéni se na realizaci rozpoctu a vyhodnoceni programové vykonnosti. Novy
systém také konci se sekvencni podstatou procesd, kombinujicich programovani a rozpoc-
tovani, a klade ddraz na realizaci rozpoctu. Klicovym dokumentem, ktery slouzi jako zaklad
pro PPBE a ktery obsahuje jedenact oblasti nebo programd, je Future Years Defense Plan
(FYDP). Také m(ize byt strukturovan podle riznych ministerstev nebo podle typu rozpoctovych
vydajd. Data, jeZ jsou v ném obsazena, prekryvaji soucasny rok, dvoulety rozpoctovy cyklus
a budouci ctyrleté programovaci obdobi. Provedené zmény maji prispét k zlepseni flexibility
a efektivnosti systému, jehoz zaklady se datuji do 60. let minulého stoleti.

Rizeni kvality

Aplikaci managementu kvality do ozbrojenych silje Total Army Quality (TAQ). TAQje model
podporujici zlepsovani, zmény, soustavné ucenf se, a poskytuje cestu poznani pro ty, ktefi
usiluji o excelenci. Jde o integrovany strategicky pristup k fizeni ozbrojenych sil, jehoz cilem
je dosazeni excelentni kvality vykonu v ¢innostech a aktivitdch, za néz jsou odpovédny. [9]
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1.2 Velka Britanie

Ve Velké Britanii v roce 1988 byla zahdjena radikdlni reforma vefejné spravy pod nazvem Impro-
ving Management in Government: The Next Steps. Tento program znamenal oddélent ,vlastniho
vladnuti”, . koncepcniho rozhodovani o politice rozvoje jednotlivych odvétvi, od vykonu, 4.
od rutinni spravni ¢innosti. Tato ¢innost byla vyjmuta z ministerstev a prenesena na tzv. exeku-
tivni Grady, tj. Gfady vykonavajici statni spravu. Tim samym procesem pochopitelné prochdzela
i vefejnd sprava na regiondlni & obecni drovni. Dalsim krokem v této reformé bylo takzvané
zavedeni Competing for Quality (Soutéz o kvalitu) v roce 1992. Po rozdélent statni spravy do
podnikové fizenych exekutivnich drad(, po ,nahrazeni obc¢ana zakaznikem”, nastupuje soutéz
mezi organizacemi, sluzbami a kanceldfemi. Vznikaji sluzby, jez si dstfedni vldda nebo mistni
samosprava zajistuji smluvné. Stat nebo obec zadné sluzby neposkytuje, ale jejich poskytovdni
fidi, organizuje a zejména plati prostfednictvim smluv. V roce 1995 byla zahajena reforma tcet-
nictvi a rozpoctovani. Jednalo se o vladni aktivitu nazvanou Better Accounting for the Taxpayer’s
Money: Resource Accounting and Budgeting in Government (Lepsi Géetnictvi pro dafiové poplatniky:
Zdrojové licetnictvi a rozpoctovanive vladnim sektoru). V dubnu 2001 cely verejny sektor presel
na novy, zdrojové orientovany systém financniho fizeni. Na celé Gstfedni Grovni bylo zavedeno
jednotné planovani a rozpoctovani, reporting a predbézné kalkulovani na zdrojovém zakladé.
DalSizményjsou avizovdny v Public Services for the Future: Modernisation, Reform, Accountability.
Comprehensive Spending Review: Public Service agreement 1999-2002. Nelze opomenout, Zejesté
vroce 1999 se vlada zavazuje déle zlepSovat verejné sluzby — iniciativa a Guide to quality schemes

Strategicky ramec fizeni

Rezort obrany se v roce 1998 prezentoval strategickou provérku obrany (SDR - Strategic
Defence Review). SDR byla radikalni provérkou s cilem pretvorenia modernizace rezortu obrany
do budoucna, zejména co se tyce zplisobu fizeni obrany. Reformy v fizeni, provedené za posled-
nich deset let, jako napf. tvorba delegovanych rozpoct(, Grad(i obrany a zavedeni RAB (viz
dale), vyznamné zlepSily produktivitu ¢innosti ministerstva. Zajistily to, Ze organizace maji
na jejich prispévek k plnén cild ministerstva. Strategicka provérka obrany na tento proces
navdzala a jesté mu dodala na ddrazu. V obdobi 2000/2001 ministerstvo zavedlo novy rezim
fizenivykonu, jehoz zakladem je Balanced Scorecard. Ministerstvo obrany sestavuje tfi rozdilné
plany: strategicky plan, ktery definuje strukturu ozbrojenych sil a vydavd instrukce pro sestavent
dvou dalSich. Kratkodoby plan (STP-Short Term Plan), pokryvajici ¢tyfi roky a Plan vyzbroje (EP
- Equipment Plan), pokryvajici obdobi deseti let. Planovani rozpoctu zacind vypracovanim Planu
vyzbroje. Jde o seznam zdrojovych pozadavk( na vyzbroj v rdmci desetileté periody. Vydajovy
plan pro ndsledujici ¢tyri roky je z tohoto planu extrahovan. Musi byt schvdlen Ministerstvem
financi. Aby tyto pozadavky byly schvaleny, musi byt v souladu se stfednédobym vydajovym
limitem Ministerstva obrany (DELs - Departmental Expenditure Limits) a kazdoro¢né projedna-
vanymi limity znamymi jako Rocné fizené vydaje (AME - Annually Managed Expenditure).

Ekonomicky ramec fizeni
Vlivem zmén probihajicich ve verejném sektoru, Ministerstvo obrany Velké Britanie pro-
vedlo v roce 1995 reformu Gcetnictvi a rozpoctovani. Byl zaveden celkovy systém planovani,
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rozpoctovani a Gcetnictvi, ktery umoziuje fidit zdroje lépe nezZ systém zaloZeny na fizent
pokladniho plnéni rozpoctu. Podstatou Ressource Accounting and Budgeting (RAB) [11]
je identifikace plnych nakladd vynalozenych na Gkoly a cile. RAB umoziuje pfesné méfeni
Gplné ceny obrannych vykon(, prihlednost hospodateni pro potreby externich uzivateld, dva
manazerdm rezortu obrany schopnost identifikovat a zvySovat G¢innost procest a vykoni,
pomérovani vykon(l a procesl rezortu obrany s vykony a procesy ostatnich rezortl a i se
ziskovym sektorem za pouZziti podobné datové zakladny.

Rizeni kvality

Balanced Scorecard byl doplnén o EFQM model Excellence Evropské nadace pro fizent
jakosti (EFQM - European Foundation for Quality Management), ktery v organizacich pfi plnéni
cill a vykon(l dokdze identifikovat silné stranky i oblasti ke zlepSovani, a tedy i pfilezitosti
ke zlepsovani. Je chapan jako nastroj fizent kvality.

1.3 Némecko

V devadesatych letech, v kontrastu s jingmi zemémi, modernizacni zmény v Némecku
nalezly nejdfive uplatnéni na municipdlni drovni, nasledné se odrazily v spolkovych zemich,
aby se nakonec prosadily i na federdlni drovni. Otevfeni bran némecké verejné spravy New
Public Managementu bylo vysledkem prudké expanze vefejného dluhu, ktery byl zpdsoben
bfemenem sjednocovani Némecka a tlakem rozpoctovych limitli stanovenych maastrichtskou
dohodou. Ocekdvalo se, Ze se stane vSelékem na tuto kritickou rozpoctovou situaci. Kofeny
praktického uplatinovani zdsad New Public Managementu v Némecku lze spojovat s KGSt
(obcemi podporovana neziskova poradenskd organizace pod vedenim Bernarda Bannera),
ktera formulovala a propagovala manazersky modernizacni koncept, ktery byl oznacovan jako
Novy model fizeni (NSM - Neues Steuerungsmodell). Iniciativa Novy model fizent, jako némecky
derivat New public managementu, vychdzel z vykonového rozpoctovani, decentralizovaného
managementu zdroj(i, nakladové-vykonového Gcetnictvi (Kosten-Leistungsrechnung) a na
produkt orientovaného controllingu. Zatimco NSM se jako ohen rozsitil mezi obce a hrabstvi,
zemé a federalni vlada se v jeho implementaci zpozdily.

Novy model Fizeni byl koncipovén jako prostfedek k dosazeni dvou zakladnich cilli: najedné
strané prebudovat vztah mezi politiky a spravnim apardatem. Na strané druhé mél aplikovat
do vefejného sektoru mikroekonomické piistupy a nastroje prevzaté ze soukromého sektoru
a managementu, jako je rozpoctovani orientované na vystupy, decentralizované fizeni zdrojd,
controlling a contracting, dodavatelsko-odbératelské vztahy, soutézeni a kvazitrzni vztahy.

Dalsiho posunu bylo dosaZeno v ramci programu oznacovaného jako Moderni stdt - moderni
administrativa, jenz Cerpal inspiraci z Clinton-Goreho rétoriky o vizi spravy, ktera funguje
lépe a levnéji. Program chystal vstup moderniho managementu, ktery vytvari zmény pro-
stfednictvim delegovani odpovédnosti a vytvdri prostor pro vykonnost prostfednictvim na
vysledky zamé&Feného monitorovani. [12] Rizenf ozbrojenyich sil na ekonomickych zakladech
md v Némecku dlouhou historii a pfedbéhlo dénf ve vefejném sektoru o fadu let. [13]

Strategicky ramec fizeni
Planovani v ozbrojenych silach probihd podle vychodisek stanovenych federalni vlddou
a podle smérnic a poZzadavk( NATO. Federdlni vlada a ministr obrany se dohodnou na poli-
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tickych dokumentech, které udaji smér pldnovdniv ozbrojenych silach (Bild kniha, direktiva
obranné politiky, koncepce ministerstva obrany). Nacelnik generdlniho $tdbu informuje
Spolkové ministerstvo obrany (Bundesministerium der Verteidigung) o vyvoji a implementaci
koncepce obranné politiky a ze své funkce je odpovédny za cely planovaci proces uvnitf minis-
terstva obrany. Planovaci proces transformuje obecnou koncepci obranné politiky do cil,
které ovsem nemaji zadnou zakonnou zavaznost. Jsou popisovany prirozené potfeby a limity
rozvoje v rliznych planovacich kategoriich (organizace, lidské zdroje, vyzbroj, provoz apod.)
spolecné s naklady pro kazdou oddélenou vydajovou kategorii. Planovdni v Bundeswehru
sestdva z péti navzajem propojenych fazi: definovani cilli, analyza schopnosti (vojenského
potencidlu), pldnovaniimplementace, implementace pomoci smérnic a programd, kontrola
realizace programd.

Detailni plan odpovida obdobi pokryvajici spolkovy finanéni plan plus jeden rok navic
(5+1). Za timto horizontem nejsou detailni pldny vypracovavany, kromé pfipad(i programd,
pro které priority musi byt sestaveny az na droven spolecnych sil, rozpoctovych programil
spojenych s kontrakty, a téch, které jsou obzvlasté dualezité z politického hlediska. Strate-
gické fizeni je v soucasnych ozbrojenych sildch realizovano prostfednictvim strategického
controllingu, ktery je ovsem implementovan ijako operativni a takticky nastroj fizeni. Stra-
tegicky controlling podporuje vedeni, fizenf a veleni pfi vyvoji a formulaci cilového stavu.
Pro zkvalitnéni procesu fizeni byl implementovan Balanced Scorecard. V souladu s vizi a na
zdkladé souboru ukazatel(i jsou optimalizovany strategie Fizeni.

Ekonomicky ramec fizeni

Zaklady systému Fizeni zdroji v Bundeswehru byly polozeny v 70. letech zavedenim systému
Planierung, Progammierung und Durchfiihrung (PPD), coZ je obdoba systému Planning,
Programming, and Budgeting System (PPBS). Spolu s nim bylo zavedeno nakladové dcetnictvi
Kostenrechnutg der Bundeswehr (1971). V roce 1998 byl na cely Bundeswehr rozsiten koncept
odpovédnosti za naklady a vykony Kosten und Liestungsverantwortung (KLV), jehoz soucasti
je dcetnictvi ndkladd a vykonl Kosten und Leistungsrechnung (KLR). Po roce 2000 dochazi
kinovaci konceptu odpovédnosti za naklady a vykony, ktery je spojen s controllingem, ktery
se stava integrujicim nastrojem fizenf zdroj(i.

Rizeni kvality
V Bundeswehru je otdzka kvality feSena pomoci systémem managementu kvality, jenz
nese nazev Qualitats management (QM).

1.4 Francie

T kdyz ke zméndm ve verejné spravé dochazelo kontinualné od 60. let (decentralizace fizeni
statu, contractualisation), Francie se k vyraznéj$i modernizaci vefejného sektoru pfihlasila
az v poslednich étech. V soucasné dobé se nachazi v obdobi zmén pfistupu k fizeni verej-
ného sektoru a realizace reformy systému fizeni vefejnych vydajd, ktery navazuje na zmény
provedené v 80. letech minulého stoleti. Zdkon The Constitutional bylaw of August 1st 2001
on budget acts (Loi organique relative aux lois de finances, LOLF) zavadi novd pravidla pro
pfipravu a implementaci statniho rozpoctu. Dochazi ke zméné programové orientovaného
rozpoctovani, diiraz je kladen na d(ilezité politické cile, nastdva prechod od zdrojové orien-
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tovaného manazerského pristupu k pristupu orientovanému na cile a vysledky. [14] Posun
pozornosti k vykonnosti je dan predpokladem, ze vykonnost mdze byt objektivné méfena.
Rozpoctova reforma s sebou pfinasii zménu Gcetniho systému. Je vytvaren novy Gcetni sys-
tém, ktery slucuje soucasnou pokladni metodu Gctovani s metodou akrualniho dcetnictvi,
z dGvodu umoznéni programové-nakladové analyzy.

Strategicky ramec fizeni

V ozbrojenych silach se strategické fizeni odviji od 30leté progndzy, kterd je postupné
uptesinovana smérem ke struktufe obranného rozpoctu pro kazdoro¢ni zakon o rozpoctu.
30lety prognoézovaci plan je dokument zaméreny na vyjasnéni budoucich obrannych potfeb.
Ndsledné model ozbrojenych sil odpovidd obecnému rdmci klicovych cild a dosazitelnych
kapacit. Napf. podoba armady v roce 2015 byla definovadna v roce 1996 a aktualizovdna Radou
obrany (1998, 2000 a 2001) na zakladé strategické analyzy obsazené v Bilé knize. Stanovené
cile jsou dosahovany prostiednictvim rlznych zakon o obrannych programech. Zdkony
o obrannych programech podrobné uptesnuji zdroje a programy, které jsou nezbytné a které
by mély bytimplementovany v strednédobém horizontu, aby byl dosazen poZzadovany model
armady. Pro podporu realizace a piipravy rozpoctového zdkona je kazdy rok pfipravovana
aktualizovana srovnavaci varianta. Slouzi k upresnéni planu anuit z hlediska realizace zdkon(
o0 obrannych programech a rozsahu rozvoje jednotlivych program(.

Ekonomicky ramec fizeni

Systém Fizeni zdrojli rezortu obrany je koncipovan v ramci programového rozpoctovani
(Budgets opérationnels de programme, BOP). V soucasné dobé dochazi k propojovani programd
s vykonnostnim systémem (Management Document on Performance - Document previsionnel
de gestion, DPG). V praxi znamena, zZe kazdy program ma stanovené cile a vykonnostniindi-
katory.

Rizeni kvality

Z dostupnych zdrojl nebyly ziskany informace o tom, zdali v ozbrojenych sildch byly roz-
vijeny a implementovany nékteré ze znamych metod nebo ndstroji fizen{ kvality.

Poznatky z vyse porovnavanych zemf (jez sumarizuje tab. 1), maji nékolik spolecnych
ryst. Zmény v fizenivefejného sektorujsou doprovazeny zménamiv systému fizeni verejnych
financi. Dochazi kinovacim v sestavovanivefejnych rozpoctl a proménuji se formy Gctovani
(ddraz na Gcétovani naklad(). Na vyznamu nabyva strategicky ramec fizeni, na ktery navazuji
nasledné drovné (takticka a operativni). Objevuji a uskuteciuji se pokusy o fizeni kvality.
Prokazatelné je nalézana nova dimenze vyznamu systému fizeni. Nastroje a metody fizeni
bézné vyuzivané a rozvijené v soukromém, ziskové sektoru nachdzeji plnohodnotné vyuziti
iv podminkdch verejného, neziskového sektoru (samozfejmé s védomim jeho specifik). Vlivy
plsobici uvnitf verejného sektoru jako celku se nevyhnutelné musi projevit i v jeho jednot-
livych subsystémech. A v pfipadé, kdy tyto modernizaéni zmény jsou zavadény z centralni
Grovné a maji silnou politickou podporu, je velmi pravdépodobné, ze zasdhnou celé jeho
spektrum, vCetné rezortu obrany). Jakjiz bylo v Gvodu zminéno, ve vefejném sektoru, systém
fizeni a hospodafeni na nejnizsi drovni je velmi silné ovliviiovan povahou a charakterem
fizeni na Grovni celospolecenské. [15]
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2. Zmény v fizeni vefejného sektoru a moznosti jejich vyuziti
v podminkach Armady Ceské republiky

Vefejna sprava v Ceské republice prochdzi vyznamnymi zménami od roku 1989. Pfedné
se vsak jednalo o Usili obnovit jeji standardni funkce a strukturu. V zasadé mély charakter
kvantitativnich zmén. Teprve po roce 1998 se objevuji prvni snahyio zmény kvalitativni.[16]
Nasledné vlivem nepfiznivého vyvoje vefejnych rozpocti byla ptijata koncepce reformy
verfejnych rozpoctd.

Ozbrojené sily prochdzely procesem reforem od pocdtku svého vzniku. Novym impulzem
pro jejich dalsi vystavbu byl vstup do NATO. Dokumenty, které urcovaly smér jejiho dalsiho
vyvoje, se také dotykaly systému Fizent. Rizenf vefejnych vydaji rezort ovliviiuje vydajovymi
ramci. Systém fizeni zdroji ma zéklad v systému planovani, programovdni a rozpoctovani.

Koncepce reformy ozbrojenych sil mimo jiné urcuje kroky k zavedenf tzv. procesniho
modelu Fizeni rezortu. Ve strukturach Ministerstva obrany jistou dobu existovala skupina
povérenych pracovnikd, ktefi méli za Gkolimplementaci controllingu do podminek rezortu.
V nedavné dobé se v odborné literatufe objevily ndvrhy na zavddéni modeld fizeni kvality
aimplementaci nastrojd pro podporu strategického Fizend.

Lze predpoklddat, Ze tyto projektyjsou patrné odrazem trend(, které probihajijednak uvnitf
verejného sektoru v nasirepublice, ale také v zahranici, a predevsim jsou reflexiimplementac-
nich zkuSenosti zahranicnich armdd. V obecné roviné ze tyto iniciativy hodnotit kladné.

Otdzkou zlistava, nakolik jsou vytvofeny podminky pro jejich dspéSnou implementaci
v Armadé Ceské republiky.

Zavér

Zakladni predpoklady pro dalsi rozvoj vefejného sektoru (rezortu obrany) jsou spojeny
s napliovanim dlouhodobého pFistupu v planovani, podpofeného strategickymi ndstroji
fizeni, transformaci vymezenych cilil do programi a zabezpecenim realizace téchto programd
dostatecnymi zdroji. Jen tak m{iZze byt naplnén cil fizeni dostupnych zdrojli pro vytvareni
udrzitelnych podminek pro existenci spolecnosti a jednotlivce.

Systém Fizeni rezortu obrany a jeho zdrojd by mél:

0O klastvelky diraz na vykonnost - souvislost mezi dosazenymi vysledky a wdaji s nimi
spojenymi,

0O vytvaret adekvatni vztah mezi tvorbou politiky obecné, planovanim a rozpocto-
vanim - to je zakladni pfedpoklad pro dlouhodobé zlepsovani ve vSech dimenzich
rozpoctovych vysledkd,

0O mit dobre fungujici dcetni a financni systém,

0O vénovat pozornost vztahu mezi rozpoctovym a financnim systémem a ostatnimi
sluzby poskytujicimi systémy a procesem vladnuti - tvorba rozhodnuti, organizo-
vani, persondlni fizent apod.

PFi srovndvani podminek fizeni obrannych zdrojd mezi zahraniénimi zemémi lze nalézt
paralely. Vzdy existuje strategicky ramec fizen, systém alokace zdrojl na zékladé stano-
venych parametr(i, rozpoctovani orientované na vykony ¢i vysledky, systém Fizeni kvality,
systém Gcetnictvi, ktery sleduje ndklady a umi je pfifazovat k odpovidajicim vykon(im.
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V podminkach Armady Ceské republiky, zavddéni Balanced Scorecard, Controllingu,
nastrojl Fizent kvality apod. znesnadiuje skutecnost, Ze ticetni systém je zalozen na
pokladnim principu. Tento fakt ndsledné komplikuje p¥istup k informacim nezbytnym pro
fizeni a rozhodovani. Uplatiovani vySe uvedenych nastrojli predpoklada zavedeni systému,
ktery umoznuje naklady nejen pasivné sledovat, ale i pfifazovat je k cinnostem a aktivitam,
tedy planovat, sledovat a hodnotit.

Zmény, které probéhly v zahraniciv systémech fizenivefejného sektoru a jejich odraz v fi-
zenirezortd obrany ajejich zdrojového ramce, nds pfivadéji k tomu, Ze systém fizeni lze pova-
Zovat za vyznamny faktor zvysujici efektivnost ekonomického zabezpeceni obrany.

Poznamky:

[1] Napriklad USA, Velka Britanie, Némecko.

[2] EUoznamila, zejeji clenové zavedou ISA (International Accounting Standards) a IPSASs (International Public
Sector Accounting Standards) v roce 2005; sedm zemi Latinské Ameriky maji zavedeny akrudlni Gcetni systém
pro rlizné ¢dsti vefejného sektoru - jednd se o Argentinu, Bolivii, Brazilii, Kolumbii, EL Salvador, Paraguay
a Peru. Kanada (2003) a Francie (2005) prechdzi na plné akrudlni Gcetnictvi. Jde v zasadé o to, aby tcetni
naklady byly uplatnény ve stejném dcetnim obdobi, jako s nimi souvisejici dcetni vynosy. Principy ¢asového
rozliseni pfimo souvisiis dosazenim vérného obrazu Gcetnictvi dané Gcetnijednotky.

[3] Zivotnostvojenské vyzbroje spolu s nezbytnosti vyvarovani se omezenosti vojenskych kapacit vedly k potfebé
mit stfednédoby a dlouhodoby vyhled potfeb a vicelety pfistup k programovani, které se stalo integrdlni
soucdasti fizeni zdrojového rdmce obrany v mnoha ozbrojenych sildch vyspélych zemi (USA, Velkd Britanie,
Némecko, Francie).

[4] Vice na: http://www.whitehouse.gov/omb/budintegration/pma_index.html.

[5] Vice na: http://www.whitehouse.gov/results/agenda/scorecard.html.

[6] Jedna se o nasledujici oblasti: lidské zdroje, konkurenéni zajistovani zdroj(, finanéni vykonnost, e-govern-
ment, integrace vykonnostniho rozpoctovani.

[7] Vice na: http://www.whitehouse.gov/results/agenda/index.html.

[8] Vice na: http://www.defenselink.mil/qdr/.

[9] Viceinformaci na: http://www.hqda.army.mil/leadingchange/.

[10] Ke zlepSeni standardu poskytovanych sluzeb je nabizena k diskuzi ndsledujici paleta nastrojd kvality: Busi-
ness Excellence Model, Charter Mark, Investors in People (IIP), ISO 9000; vice na http://www.bipsolutions.
com/briefings/Briefings2000/rtf/gui_1.rtf.

[11] Podrobnosti na: http://www.hm-treasury.gov.uk/about/resourceaccounts/.

[12] 0d roku 1999, kdy byl program ozndmen, bylo do vefejného sektoru zavedeno nakladové-vykonnostni nebo
akrudalni Gcetnictvi (jednalo se o 306 federalnich instituci, pokryvajicich 89 % federdlnich zaméstnanc();
na vysledky orientovany rozpocet byl aplikovan v roce 2001-2; mezirezortni benchmarking byl iniciovan ve
velkém mnozstvi pripadd, fizeni orientované na cile.

[13] Napf. vnitropodnikové Gcetnictvi v SRN se s konecnou platnosti zakotvilo az v 1998, zatimco pozadavek na
sledovdni ndkladd pro potfeby Fizeni Bundeswehru byl vznesen jiz krdtce po jeho vzniku.

[14] Kazdy rok ministfi a programovi manazefi se musi zavazat k dosazeni specifickych vysledki prostfednictvim
Annual Performance Plan (APP), pfipojeného k zdkonu o rozpoctu. Na Annual Performance Plan navazuje
Annual Performance Review (APR), coZ je zprdva kterd musi byt predlozena pfed pfijetim nového zdkona
o0 rozpoctu. Tato zprava obsahuje informace o vyuziti zdrojli a v ndvaznosti na nich o dosazenych vysledcich
a vykonech.

[15] V odborné literatufe jsou diskutovany moznosti vytvareni komplexnich fidicich systém( v rdmci odvétvi
vefejného sektoru, zalozenych na propojovani strategického, taktického a operativniho Fizeni, s ekono-
mickym systémem fizeni, na vyuzivani kalkulacnich a déetnich metod ziskového sektoru, na implementaci
systémd fizenf kvality a vyuzivajici plsobent jejich synergie. Napf. integrace metody kalkulace ndkladi ABC,
systému Balanced Scorecard a systému fizen{ kvality TQM s systémem fizeni zdrojl Planning, Programming
and Budgeting; nebo spojeni a vazby mezi Balance Scorecard a EFQM - model Excellence apod.

V rdmci reforem vefejné spravy jsme se setkali spiSe s jednotlivymi pokusy o zmény v pfistupu k fizeni nez

s centra realizovanym projektem modernizace. Spise je zde vyuzivano nepfimého nedirektivniho fizen, které

vychazi z dobrovolného zapojeni do vyhldsenych projekt(, které jsou z centralni drovné.

[16
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Ing. Rudolf Rak
Potfebuje rezort MO systém fizeni rizik?

Vytvoreni systému fizeni rizik je jednim z dkold, ktery stanovilo vedeni Ministerstva obrany pro
letosni rok. Vytvoreni tohoto systému bylo dokonce prezentovédno jako vyznamny dkolv jednom
z ¢lanka [1] v tisku. Ve své prdci chci prinést jiny pohled na problematiku risk managementu
a moznosti jeho vyuZziti v rezortu MO. Dalsi cdst cldnku je zameérena na zmeény, které jsou v sou-
casné dobé pripravovdny v procesech planovdni cinnosti a rozvoje rezortu MO

Rezort MO je nedilnou soucasti spolecnosti, proto se jej tyka vse, co zemé proziva. Sou-
Casna vlada pristoupila k reformé vefejnych financi, kterou povazuje za jediny perspektivni
zplsob, jak zastavit léta rostouci zadluzenost statu. Znamend to Setfit ve viech oblastech.
Pro hospodareni v podminkdch stalého snizovani zdrojd je nutno zacit se zménami v tom
skutecnosti - pokud nefunguje fizenf (ve vech svych fazich), neni mozno ocekdvat dosazeni
cild, ani efektivni a d¢elné hospodateni se zdroji.

1. Jaky bude systém fizeni rizik rezortu M0?

Metodika fizeni rizik v rezortu MO [2] definuje fizeni rizik jako soustavnou systematickou
a metodickou ¢innost, organizovanou vedoucimi zaméstnanci MO v ramci vnitfniho fidiciho
a kontrolniho systému tak, aby tento systém byl zplsobily véas zjistovat, vyhodnocovat
a minimalizovat provozni, financni, pravni a jina rizika vznikajici v souvislosti s plnénim
schvdlenych zamérd a cilG rezortu MO. Souédsti Fizeni rizik je analyza rizik, stanoveni priorit
rizik podle stupnéjejich vyznamnosti (ddle jen ,priorita rizik”), pfijeti souboru konkrétnich
opatfenik vylouceni nebo minimalizaci rizik, anebo snizenfjejich nezadouciho dopadu (dale
jen ,zvladanirizik”) a kontrola realizace a G¢innosti téchto opatren.

Metodika tedy definuje systém fizeni rizik, stanovuje povinnosti urceného okruhu funkci-
onari rezortu MO pro fizeni rizik a prebira obecna pravidla hodnocenirizik a jejich katalogi-
zace. Soucasti metodiky je i harmonogram vytvofeni tohoto systému a definované zakladni
Gkoly pro nékteré funkciondre rezortu MO. Za zaklad systému fizeni rizik je povazovana
katalogizace rizik, pficemz se predpokldda jednoznacné svazani rizik s procesy rezortu MO
v procesnim modelu rezortu MO.

Metodika se nezabyva zpUsoby interakci systému Fizenf rizik rezortu MO, tedy popisem
jejich vzajemnych vlivil (vstuplia vystup(, které si budou tyto procesy predavat). To je prvnim
zdsadnim nedostatkem této metodiky.

Druhym zasadnim nedostatkem je skutecnost, Ze od zacatku prace neni koordinovana
¢innost pracovnich tymd vytvarejiciho systém fizenf rizik s pracovnim tymem, zabyvajicim
se rekonstrukci systému planovani ¢innosti a rozvoje rezortu MO.
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2. Potfebujeme praveé takovy systém fizeni rizik?

PoloZzme si proto otdzku, zda takto definovany systém fizenf rizikje to, co rezort MO potre-
buje? Co nam tento systém fizeni rizik pfinese, v cem bude piinosem? Odpovéd je jednoducha,
ale nepfijemna. Metodika vytvari systém fizeni rizik jako dal$i subsystém fizeni rezortu,
odtrzeny od ostatnich prvkd systému fizeni rezortu MO. Vytvaii tedy dalsi administrativni
moloch, jehoZ jedinym vystupem bude pravidelné reportovani o rizicich.

Rizeni rizik se objevuje v teoretickych pracich zhruba v Sedesétych letech minulého stoleti.
Snahou pfijeho vytvareni bylo vytvofit postupy, jak predchdzet vzniku rizik nebo ptipravit
organizaci na prekondvani rizik, kterd mohou nastatv dobéhu plnénijejich Gkold. Cilem tedy
bylo eliminovat prekvapeni a vytvoFit podminky pro plynulé a bezztratové splnéni dkold,
predchazeni necekanym vliviim na bézici procesy.

V soucasné dobé vSak musime od systému Fizeni rizik vyzadovat vic. Pfedevsim musime
integrovat fizeni rizik do procest Fizeni rezortu ve vSech jejich fazich. Jinymi slovy, pfi sta-
novovani cilli, v pldnovani a vsech ndsledujicich fazich jednotlivych procesi fizeni musi byt
nejen rozepisovany lkoly shora dolli (cozZ je nejéastéjsi zpisob ,pldnovani”), ale soucasné
musi byt hodnocena rizika spojena s témito Gkoly a pfijimana potfebna opatfeni k eliminaci
jejich dopad.

Systém fizeni rizik pak doplni centralnianalyzy rizik a v potfebné mife definovani strategif
pro eliminacijejich dopadl tam kde je potfebné feSeni rizik (nebo jejich skupiny) koordinovat
vécné, v case nebo prostoru.

Souhrnné reportovdni o rizicich je pak jen popisnou zprdvou o tom, jak se s riziky pracuje
a jakd opatreni byla k jejich eliminaci u¢inéna.

Specifickou ¢asti fazi systému fizeni rizik je kontrola. Provadéni kontroly fizeni rizik je
v soucasné dobé definovano zdkonem [3] tento zdkon ukladaji vedoucimu orgdnu verejné
spravy povinnost zavést a udrzovat vnitini kontrolni systém, ktery je zplsobily vcas zjistovat,
vyhodnocovat a minimalizovat provozni, financni, pravni a jina rizika vznikajici v souvislosti
s plnénim schvalenych zamér( a cild organu verejné spravy. Dle § 25 zdkona odst. €. 4 vSichni
vedouci zaméstnanci organu vefejné spravy jsou v rdmci vymezenych povinnosti, pravomoci
a odpovédnosti povinni zajistit fungovanivnitfniho kontrolniho systému. Soucasné jsou povinni
poddvat vedoucimu organu vefejné spravy vcasné a spolehlivé informace o vysledcich dosa-
hovanych pfi plnéni stanovenych dkold, o vzniku vyznamnych rizik, o zdvaznych nedostatcich
v ¢innosti organu verejné spravy a o pfijimanych a plnénych opatrenich k jejich napraveé.

3. Ridit musime rizika i pfileZitosti soucasné!

Chceme-Lli pti pobihajici rekonstrukci systému fizeni rezortu MO vytvofit systém modernf,
vykonny a soucasné efektivni, musime zménit nahled na Fizenf rizik. Cinnost a rozvoj rezortu
MO neovliviujijen rizika, ale také pfileZitosti. Jinymi slovy, pfi stanovovdni cildl, pfi urovant
lkoll k jejich dosazenii pfi stanovovani klicovych indikatord vykonnosti musime zvazovat
nejen rizika, ktera ohrozuji dosazenf cil, ale také pfilezitosti, které nam pfi dosahovdni
cild napomahaji.

Cely problém si musime jesté trochu zkomplikovat tim, Ze jak rizika, tak pfilezitosti roz-
délime podle mista jejich vzniku na vnitfni a vnéjsi. Budeme tedy hovofit o piilezitostech,
silnych strankach, rizicich a slabych strankach (viz obr.).
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pozitivni faktory negativni faktory

vnéjsi faktory prileZitosti hrozby

vnitini faktory silné stranky slabé stranky

Obr.: Vztah rizik a pfilezitosti

Takto doplnény systém fizeni rezortu ndm umozni objektivizovat stanovované cilei urco-
vané tkoly, povede k pfesnému vymezeni vécné naplné cile (tikolu) a umozni objektivizovat
potfebu zdrojil pro dosazeni cile (splnénf dkolu). Dalsim pFinosem bude moznost vytvorent
katalog( cilli a Gkold, jejich analyzy a (v potfebné mite) jejich standardizace, vCetné stanovent
standard( financnich prostredk( nebo dalsich zdroji pro dosazeni cile (splnéni Gkolu).

4. Nastroje pro hodnoceni rizik a prilezitosti

Pokud ma byt dosazeno kvalitativni zmény v systému Fizeni rezortu MO, je nutno provést
zmény ve viech jeho fazich. Stanovovani dkold do plan( ¢innosti a rozvoje je v soucasné dobé
upraveno v ¢ldnku 18 RMO [4] a ndsledujicich ¢lancich. Ukazuje se, Ze nové je nutno definovat
i postup stanovovdni cild a dkoll. Proto jsou do textu novelizovaného rozkazu zahrnuta usta-
noveni, stanovujici nové povinnosti pro funkcionare, ktery formuluje Gkol do planu (zejména
na Grovni Ministerstva obrany nebo velitelstvi operacné taktického stupné).

PFi stanovovani cilli a urcovani dkoll k jejich dosazeni se povinné urcuje provadéni analyz
a soucasné vyuziti jejich vysledkd pro stanoveni klicovych ukazatel(i vykonnosti a zplsobU
hodnoceni dosazenf cildl (hodnoceni splnénf tkold).

Nové je stanovena povinnost provést analyzy silnych a slabych stranek formou nékteré
(nebo vice) situacnich analyz, tj. analyzy spolecenskych a vojenskotechnickych podminek,
moznosti spojencll i protivnika, PEST analyzy nebo marketingovych analyz. V podstaté se
tim rozumf analyza a vyhodnoceni zdrojd rezortu (popf. ve srovndni s predpokladanymi
podminkami, v nichz bude rezort pdsobit) a pfileZitosti a rizik ve formé faktord, plsobicich
na rezort zvnéjsku.

Druhym krokem je provedeni SWOT analyzy a v jeji posledni fazi zpracovanim navrhu
strategickych opatfeni ¢i vypracovanim novych strategii pro splnéni tkolu. Bez této faze
je provadéni této analyzy samolcelné a z dlouhodobého hlediska to mize mezi pracovniky
rezortu dojit k negativni zméné nazord na vysledky a dcel SWOT analyzy. M(iZe se pak stat
z hlediska téchto pohledd pro rezort az nécim nechténym &i Gplné zbytecnym.

Tretim krokem bude provedeni analyzy typu Make or Buy - neboli posouzeni, zda neni
vyhodné&jsi vyuZit moznostivnéjsich zdrojl (outsourcingu). Provedeni této analyzy v podmin-
kdch rezortu MO bude vyzadovat hodnoceni nejen ekonomickych ukazateld pro dosazeni cilli
astanoveni kold, ale také jejich posuzovdni soucasnés fadou dalSich ukazatell (jedinec¢nost
poslani rezortu MO, naroky na odbornou pfipravenost, ochranu utajovanych informaci,
moznost ztrat na Zivotech nebo poskozeni zdravi pfislusnik(i ozbrojenych sil a dalsich. Lze
proto predpokladat, Ze provedeni analyzy bude zejména z pocatku vyzadovat mnoho Gsili
a postupné sjednocovani zplsob a kritérii pro jejich hodnoceni.
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V3em, ktefi povazuji provddénianalyz v priibéhu procesu pladnovani za pfizrak budoucnosti,
na niz nenf rezort MO pFipraven, je mozné odpovédét dvéma vétami: Budoucnost nezacina
za rok a nezacina ani zitra. Budoucnost zacina dnes.

Nové bude stanovena povinnost vsem odpovédnym funkcionariim k tomu, aby vsechny
provedené analyzy byly (v elektronické formé) spojeny s pfislusnym planem tak, aby byly
dostupné po celou dobu od stanoveni cile (tkolu) do jeho vyhodnoceni. Smyslem tohoto
ustanovent je posilit osobni odpovédnost za stanovené cile (lkoly), umoznit redlné a kon-
krétni (nikoliv fiktivni) vwhodnoceni splnéni dkolll a dosazeni cill rezortu MO. Soucasné
takto od(ivodnéné dkoly umozni nahradit v soucasné dobé pouzivany zplsob stanovovani
priorit k jednotlivym Gkollm a zpFesnit cely proces planovdni véetné provadéni zménovych
fizeni pland.

Zavér

Cilem tohoto clanku bylo poukazat najednu skupinu dilcich problémd, které je nutno fesit
v pribéhu rekonstrukce systému fizeni rezortu MO, resp. jeho Gvodnich ¢dsti stanovovani
ciltia planovani. Zavéry, které jsou ukdzany v predchdzejicim textu, by se mély stat soucdsti
zmén nejen v pldnovani ¢innosti a rozvoje, ale i dalsich subsystémech Fizeni rezortu.
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Pokud skutecné dojde k vyraznym zménam zdrojového ramce, pak se domnivam, ze
bude nezbytné velmi ddirazné prepocitat pfisti rok a prehodnotit zaleZitosti tykajici se
celé armady. V této souvislosti velmi prosim, aby vse, co se tykd zejména pozemnich a
vzdusnych sil, bylo redukovano aZjako Giplné poslednf. Rekli jsme si totiz, 7e nase armada
bude malou, mobilnia moderni. Zatim ji mame malou, ale ne mobilnia moderni. Vtomto
ohledu jsme v piili cesty, takze je tfeba nejprve vyuzit vsech moznosti ve snizovani zdro-
jového ramce u téch instituci, které neplni Gkoly v oblasti operacni a bojové pohotovosti
vojsk, neprinaseji pridanou hodnotu k zalezitostem resenym v misich a v nasSich zavazcich
v NATO. Kdyz uz to nepdjde jinak, jsme samozfejmé ptipraveni nékterymi ekonomickymi
opatrenimi urcité dspory prinést, ale nemélo by to byt na dkor zabezpeceni misi, plno-
hodnotného vycviku a modernizace spolecnych sil.

Tri priority na tivod

Z rozhovoru s velitelem spolecnych sil
generalmajorem Jifim Halaskou

A report 13/2007
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Mgr. Ing. Jitka Janovd, Ph.D.
Moderni matematicko-ekonomické metody
pro vojenskou praxi

Predmétem cldnku je diskuze vyznamu matematicko-ekonomickych metod, které lze vyuzivat
v bézné ekonomické a rozhodovaci vojenské praxi, které ovsem diky obtiznosti podkladovych
teorii casto zdstdvaji bez povsimnuti. V cldnku je vedena diskuze moznosti priblizeni téchto
metod vojenskym odbornikdm v praxi a ddle je provedena diskuze moderniho pristupu k vyuce
prostrednictvim fesenych prikladd, které nabizeji zpracovany algoritmus pro reseni typovych
uloh vyuzivajicich matematicko-ekonomické metody.

Uvod

Matematické metody, které se vyuzivaji pro podporu fizeni ekonomickych a rozhodovacich
procesil, maji rozmanitou matematickou podstatu a casto se souborné shrnuji pod pojmem
operacni vyzkum nebo také operacni analyza. Kolektiv autorii VSB-TU Ostrava vyslovil nasle-
dujici vystiznou definici, viz [1].

Operacnivyzkum predstavuje zplsob tymové prdce, pri které skupina specialistd rlizného
odborného zaméreni komplexné fesi slozity ekonomicky, technicky, organizacni nebo
vojenskostrategicky problém.

Ackoliv v této definici zaznély vojenskostrategické problémy na poslednim misté, byly to
historicky pravé praktické potreby feseni problémdi ve vojenské oblasti, kdo dal zaklad celému
samostatnému védnimu odvétvi operacniho vyzkumu, viz napf. [2].

V souvislosti s nebezpecim, které pro Anglii tficdtych let zacaly predstavovat letecké sily
fasistického Némecka, byly vyclenény znacné finanéni prostfedky na vypracovani efektivni
strategie pro vyhledavani nepratelskych letadel. Tyto prace byly zapocaty na vychodnim
pobfeZi Velké Britanie, asi 100 km na sever od Gsti feky TemzZe, a béhem tf{ let byla vyzkousena
technicka dokonalost vyvinutého systému.

Samotny termin operacni vyzkum byl pravdépodobné poprvé pouZitv roce 1938 pravé ve
Velké Britanii. Po vstupu USA do druhé svétové valky se metody operacniho vyzkumu zacaly
vyuzivat i ve vojenském namofnictvu. Jednalo se v podstaté o vyvoj efektivnich metod pro-
tiponorkové vélky. Jednim z vedoucich tohoto projektu byl P. M. Morse z Technologického
institutu v Massachusetts. Vyraznym byli podil firmy Bell Telephone Laboratories. Ke konci
druhé svétové valky méla jiz tato skupina kolem 70 pracovniki a zabyvala se organizaci operaci
vojenskych jednotek, a to jak pozemnich vojsk, tak i jednotek tylovych. Mimo praktickych
vysledkd téchto praci bylo dllezité i to, ze védecti pracovnici, ktefi se na téchto pracich
podileli, dali zaklad novému védnimu oboru, ktery se dnes vyuZziva pravé v ekonomickych,
technickych a manazerskych disciplindch.

Mezi matematické obory, které se vyuzivaji v ekonomickych aplikacich, patfi predevsim
linedmi algebra, teorie diferencidlnich rovnic, matematickd analyza, matematické programo-
vani, teorie grafu a siti a teorie her.

Kazdy z téchto pojmi pfedstavuje rozsahlou matematickou teorii, ktera ma casto stole-
tou historii vyvoje a vdnesni dobé predstavuje ucelenou matematickou disciplinu. Pfi snaze
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o praktické vyuziti téchto teorifjako podpory ekonomické a manaZerské praxe narazimev prvni
fadé na obtiZe s pochopenim a ovlddnutim podkladové matematické teorie, které nasledné
znesnadni vyuziti jiz vybudovanych metod operacniho vyzkumu v praxi.

Jednou z moznosti, jak tento problém odstranit a zpfistupnit vysledky operacniho
vyzkumu §irSi odborné verejnosti a manazertim z (vojenské) praxe je popularizace
vysledki operacniho vyzkumu formou fesenych typovych tloh. Typové tlohy predstavuji
konkrétni fe$eni problému z praxe, které lze aplikovat pii zméné vstupnich parametrti na
feSeni mnoha obdobnych situaci. Pfedstavuji pripraveny algoritmus na feseni problémd,
ktery vyuziva moderni matematicko-ekonomické metody ale minimalizuje naroky na
teoretickeé znalosti uzivatele.

Cilem tohoto ¢lanku je prehled konkrétnich problém( v planovaci, rozhodovaci a orga-
nizaéni &innosti ekonom(i-manazer(i v ACR, které je moZno prostfednictvim sestavent tzv.
fesenych dloh priblizit Sirokému spektru uzivatel(i. V prvni ¢asti ¢ldnku se budeme vénovat
prehledujednotlivych problém( a moznostmijejich feSeni pomoci matematicko-ekonomickych
metod, vdruhé ¢asti diskutujeme moznosti zaclenéni komplexniho souboru resenych pfipa-
dovych studii zabyvajici se matematicko-ekonomickymi metodami v praxi do vyuky na UO.

Matematicko-ekonomické metody v praxi

1. Matematické programovani

Metody matematického programovani patfi k modellim umoziujicim najit optimalni
variantu feSeni rozhodovaciho problému. Jde o celou velmi obsahlou skupinu metod zahr-
nujici linedrni, nelinearni, stochastické a dynamické programovani. Charakteristickym rysem
zaddanirozhodovaciho problému fesitelného pomoci matematického programovanije potfeba
maximalizace pripadné minimalizace jisté veli¢iny pfi soucasné existenci omezujicich
podminek. Typickou tlohou je tzv. dloha o dieté. Jednd se o sestaveni dietniho jidelnicku,
ktery by byl pfi splnéni urcitych poZadavk( na vyZivu soucasné nejlevné&jsim. Podobné tlohy
vznikaji v oblastech, kde je nutné uspokojit stravou obecné velké mnozstvi lidi, tedy napf.
pravé v armddé. DalSimi typickymi Glohami jsou:

O Prifazovani tkoll jednotlivym pracovistim (jednotkam) tak, aby bylo dosazeno
minimalnich ndklad(, pficemz dané Gkoly lze plnit u rGznych pracovist s rznou pro-
duktivitou prace, riznymi ndklady,...

0O Optimalizace prepravnich tras vzhledem k minimalizaci dopravnich nakladd.

2. Rizeni projektu

Soucdsti metod Fizeni projekt(l je v soucasnosti modelovani projektl pomoci poznatk,
ke kterym dospéla teorie grafil. Diivodem pouzivani téchto modeld je pfedevsim zkrdceni
fizenych akci, snizeni ndklad(i dokonalou organizaci prace a koordinaci ¢innosti vSech part-
ner(l, ktefi se na realizaci akce podileji. Uziti sitového modelu projektu umoziuje pracovat
s ndvaznostmi jednotlivych ¢innostiajejich nasledna casova analyza urcuje vyznamné casové
terminy, a zejména nejkrat$i mozny termin dokonceni projektu.

Je mozno provést také analyzu rozdéleni zdrojl projektu, ktera umoznuje:

0O navrhnout takovou Gpravu casového priibéhu jednotlivych cinnosti, aby byly naroky

na analyzovany zdroj co nejrovnomérnéjsi,
O navrhnout pribéh projektu tak, aby nebylo pfekroceno omezené mnozstvi zdroje.
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Spolecnym rysem akci, pro jejichz fizenijsou tyto metody vhodné, je potreba koordinovat
velké mnozstvi ¢innosti, které na sebe vécné, technologicky a casové navazuji. Jde tedy
o nejrliznéjsi projekty tykajici se rekonstrukce klicového zatizeni & objektd, kdyje tfeba uvazovat
mnoho ¢innosti, které na sebe vzdjemné navazuji (napf. zpracovani projektové dokumentace,
zabezpeceni odborné firmy resp. nahradnich dild, jednotlivé faze opravy, presun VZP ¢i o.z.
vyuzivajicich dosud objekt ¢i zatizeni do nahradnich prostor, zabezpeceni kontinuity provozu,
revizni zkouska, dklid atd.), ale také model vojenského cviceni sestdvajici z jednotlivych pri-
zkumnyich, zabezpecovacich, zpravodajskych a bojowych ¢innosti, viz napf. [3].

3. Lokalizacni modely

Lokalizaéni modely ptedstavuji ndstroj pro feSeni rozmisténi objektii nejriznéjsiho
druhu pti pozadavku na co nejvyssi efektivnost a nizké naklady na systém. Mize se jed-
nat o geografické rozmisténi ubytovacich kapacit, sklad( nebo sidel jednotlivych pracovist.
Jednd se o modely, které nachdazeji uplatnéni zejména v dlouhodobém planovani, nebot
v kratkodobém planovanijsou polohy objektl pevné dané a je tfeba fesit tlohy optimalizace
napf. ndklad( na dopravu mezi témito pevné danymi centry.

Nicméné lokalizacni modely ze vyuZiti ve strednédobém planovani, nebot pomoci nich lze
fesit rozmisténi napf. pocitacl v administrativni budové s ohledem na minimalizaci naklad-
ného kabelového spojeni's termindly. Lze feSit problémy umisténijednoho Ci vice objektd pri
vybéru z omezeného ¢i neomezeného mnozstvi disponibilnich mist, pficemz pocet objekt(i
mize byt pfedem zndm anebo m(ize byt predmétem optimalizace.

4. Modely hromadné obsluhy

Modely hromadné obsluhy umozniuji fesit toky zbozi, dokumentt ¢ informaci mezi
jednotlivymi celky ACR. Tyto toky zabezpecuje mnoho &innosti, na né je nutno vynakladat
nemalé financni prostredky. Pricemz situaci komplikuje fakt, Ze pozadavky na tyto ¢innosti
maji casto nahodny charakter. Pozadavky na zabezpeceni téchto ¢innosti jsou formulovany
jako pozadavky na obsluhu. Cilem modelovych prostfedk( z oblasti hromadné obsluhy je tedy
modelovani procesu uspokojovani pozadavk( na obsluhu, jejich vyuziti pro nalezeni optimalni
struktury obsluznych systémi a pravidel pro jejich efektivni funkci.

5. Teorie her

Teorii her vyuziva manaZersko-ekonomicka praxe v pfipadech kde feseni rozhodovaci
situace je ovliviiovan vice ticastniky, ktefi bud maji zdjem na vysledcich rozhodnuti, nebo
sice vysledek rozhodnuti ovliviuji, ale nezajima je. Typicky byla tato disciplina pouzivana
ve vojenskych rozhodovacich procesech a teprve sekunddrné aplikovana v ekonomické
problematice.

Charakteristickym rysem (loh feSitelnych pomoci teorie her je existence vice subjektd
hraci mohou bud spolupracovat, anebo byt v rozporu. Tuto teorii vyuzijeme typicky pfi Gva-
hach o postupu (volbé strategie) vzhledem ke konkurenci resp. nepfiteli.

6. Metody vicekriterialniho hodnoceni variant
Jednou z nejcastéjsich ¢innosti managementu je rozhodovani mezi nékolika variantami
svého dalsiho jednani. Pro podporu rozhodovani vznikla tzv. teorie rozhodovdni, ktera nabizi
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Sirokou paletu podp(irnych nastrojl pro rozhodovani z nichZ asi nejvice pozornosti v rdmci
tzv. rozhodovani za jistoty bylo vénovéno postuplim stanoventi preferenéniho uspotadant
variant. V piipadé, Ze existuje vétsi pocet kritérii hodnocenivariant, mluvime o tzv. vicekri-
térialnim hodnoceni variant.

Rozhodovanim za jistoty se mini znalost vSech variant, které mohou nastat a ze kterych
vybirdme. VSechny varianty jsou dostupné a cilem rozhodnuti je stanoveni poradi jejich
vyhodnosti resp. stanoveni optimalni varianty vzhledem ke znamym kritériim hodnoceni
téchto variant. Typickymi dlohami vyuzivajicimi vicekritérialni hodnocenivariant jsou vybér
dodavatele sluzeb ¢i zbozi. V pripadé, kdy se rozhodujeme napf. u ostrahy nebo stravovacich
sluzeb mezi zadanim zakazky soukromému sektoru a vlastnim zabezpecenim dané sluzby,
pfechazi problém do oblasti outsourcingu, u kterého je metodologie hodnocenfi variant

Vyse byla uvedena pouze velmi stru¢nd charakteristika jednotlivych metod s ndstinem
mozného vyuziti ve vojenské manazerské praxi. Kazdy z Sesti bod( je samostatnou rozsah-
lou matematickou i ekonomickou kapitolou, kterd umoznuje sestaveni postupl pro feseni
typowych piiklad(. Je ziejmé, Ze metody nejsou zcela striktné oddéleny, a zejména v pii-
padé feseni komplikovanéjsich dloh dochdzi ke kombinaci uziti nékolika metod. Mnoho
zvypocetnich metod je soucdsti baliku MS Office a pro slozitéjsi Gkoly je k dispozici rozsahla
paleta softwarové podpory, kterd, nutno dodat, je prevazné velmi drahd. Poznamenejme, Ze
jednoduse algoritmizovatelné Glohy, kterych by se metoda pfipadovych studii tykala, vystaci
zpravidla s jednoduchym apardtem zvlddnutelnym jen s pomoci tuzky a papiru, pfipadné
s uzitim MS Excel.

Matematicko-ekonomické metody ve vyuce

Studium na vefejnych vysokych skoldch je koncipovano tak, aby student ziskal jednak
vseobecny prehled teoretickych oblasti oboru studia a ddle znalosti specializované, které
studenti nabyvaji prostfednictvim predmétd, jimiz se od sebe jednotlivé studijni obory lisi.
Sledujeme-li napF. koncepci studia na VSE v Praze, prochazejf studenti béhem bakalafského
studia nejprve predméty spolecného teoretického zdkladu zahrnujiciho predevsim matema-
tické a teoretické ekonomické predméty a v magisterském nasledném studiu pak na tento
zéklad navazuji predméty tzv. hlavni specializace studia. Studenti si navic povinné voli tzv.
vedlejsi specializaci, ktera je profiluje do konkrétniho podoboru jejich hlavniho zaméreni.

Absolvent ekonomického oboru na vefejné vysoké skole, ktery ptichdzi do praxe velmi
Casto nachdzi uplatnéni mimo obor vedlejsi specializace, ale jeho vSeobecné vzdélani mu
poskytne dobry zdklad pro rychlou orientaci v nové problematice a béhem prvnich let ziskdva
praxi v daném oboru.

Univerzita obrany jako predstavitel vojenského vysokého skolstvi poskytuje ekonomické
vzdélani obdobné struktury jako na verejnych vysokych Skolach s prihlédnutim ke speci-
fickému zaméreni svych studentd. V bakaldfském kurzu tedy budouci vojensti odbornici-
ekonomové a manazefi absolvuji teoretické ekonomické a matematické discipliny, na néz
navazuji kurzy oborové, které by jiz mély odrazet vojenské zaméreni svych posluchacd.
ProtoZe vsakje kladen dliraz také na vseobecny rozhled, nelze tyto kurzy zcela jednostranné
zamérit pouze na vojenskou problematiku. Tu nachdzime ve volitelnych predmétech, kterymi
studenti svou profilaci dotvareji.
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Smyslem studia vojdkd na Fakulté ekonomiky a managementu UO je jejich pFiprava pro
budouci dkoly na ekonomicko-manazerskych pozicich v Armadé CR. Casto slychame povzdechy
nad rozdilnosti vysokoskolské pripravy student( a Gkoll, které jsou posléze povinni ve své
praxi fesit. U0 ma diky zndmému budoucimu uplatnéni svych vojenskych studentd dobrou
moznost produkovat nikoliv tzv. absolventy nybrz vojenské odborniky s jistou mirou odborné
praxe ihned po absolvovani jak bakalafského, tak magisterského studia.

Tuto praxi mohou ziskdvat jediné v pripadé funkcniho propojeni univerzity se skutecnou
vojenskou praxi. Vysokoskolsti ucitelé mohou poskytovat vzdélani's riznym ddrazem najed-
notlivé kapitoly odbornych pfedmét(i ¢i dokonce s riiznymi metodami vyuky svych predmétd
a je dilezité, aby odbornici z vojenské praxe, ti, ktefi se s konkrétnimi tkoly, cekajici na
absolventy FEM, setkavaji denné, spolupracovali na koncepci odbornych predméti. Tato
spoluprace mGze probihat v roviné:

a) ovlivnéni sylabu predndsky,

b) vytvdreni novych konceptl vyuky.

Vénujme se nyni druhému z bodd, tedy nové koncepci vyuky, a to v konkrétnim pripadé
volitelného prfedmétu vypisovaného katedrou ekonomie pro pfisti rok.

Vysejsmejiz zminovali, Ze studenti v rdmci bakalarského kurzu absolvuji teoretické matema-
tické a ekonomické predméty, které predstavuji znacnou éast viech povinnych predmét( jejich
studia. Ucitelé odbornych predmétd casto konstatujf, Ze studenti nejsou schopni aplikovat své
matematické poznatky a poznatky z teoretické ekonomie do odbornych predmétd. Studenti dle
jejich ndzoru nevnimaji studium kontinudlné, ale jako soubor oddélenych nesouvisejicich
pfedmétd, a tim se ochuzuji o synergicky efekt ze svého vzdéldni. Pficina tkvi v objemném
obsahu vsech predmét(. V pfipadé matematickych disciplin je nutno vyucovat v prednaskdch
kapitoly predmétu ve striktnim potadi, jelikoZ pochopenijedné kapitoly je nutné pro porozuménfi
viem nasledujicim. Na cviceni pak studenti ziskavaji praktické schopnosti a idedlné absolvuji
predmét se ziskanou vypoctovou a znalostni rutinou dané discipliny.

V harmonogramu pfedmétu nenalezneme dostatek mista pro aplikace poznatk(i v dalSich
disciplinach nehledé na to, Ze studenti studuji nejdrive teoretické predméty, a teprve po nich
predméty odborné a lze tedy tézko studentdm vysvétlovat uziti dané teoretické metody na
praktické dloze, které zodborného hlediska neporozumi. Zda se tedy, ze vyucujici odbornych
predmétl by méli vice dbat o zapojenf teoretickych znalosti svych studentl do pFipravy na
vyuku svych predmétl. Nicméné odborné predméty jsou stejné obsahové vytizené sdélovanim
odbornych poznatk( jako predméty teoretické, a tak ani zde nenachazime dostatek prostoru
na hlubsi vyuziti teoretickych matematicko-ekonomickych poznatk v praktickych discipli-
ndch. Student tedy absolvuje zdanlivé nesouvisejici pfedméty a od statnich zavérecnych
zkouSek odchazi's otdzkou, kterd je postrachem vsech uciteld teoretickych disciplin: a k cemu
mi ta matematika (matematicko-ekonomické metody) v praxi bude (budou)? Po poloZeni této
otdzky absolventem je témér jisté, Ze mu v praxi tyto discipliny nebudou k nicemu, protoze
se mu béhem studia nepodaftilo v3tipit jejich smysl a jejich praktické aplikace.

Ackoliv vojenska praxe vyzaduje, aby studenti ziskavali aplikovatelné poznatky v rdmci
viech predmétd, nenachazime v piipadé matematicko-ekonomickych predmétd v povinné
vyuce pro tuto aplikaci dostatecny prostor. Nabizi se tedy moznost vypisovat aplikované
volitelné predméty, coz se také v soucasné dobé déje ovsem témér vylucné sejednd o aplikaci
odbornych, a nikoliv teoretickych disciplin.
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PFiCina zfejmé tkvi v prevladajici studentské neoblibé matematickych predmétd, a tedy
v malé pravdépodobnosti Gspéchu volitelného predmétu s matematickou tematikou. Moz-
nosti, jak tuto neoblibenost zvratit, je zaujmout studenta moderni koncepci predmétu, ktera

Klasicky pristup pfi vysvétleni aplikace matematické teorie v praxi je nasledujici:

1. Definice matematickych objektl, matematicka teorie.

2. Procviceni teorie vypocty obvykle bez vztahu ke konkrétnim skutecnym problémdm.

3. Ziskani jisté vypocetni a uzivatelské rutiny.

4. Formulace jednotlivého problému fesitelného pravé s pouzitim dané teorie.

PFi

—

sestaveni typové llohy postupujeme odlisné:

1. Zadani typové tilohy obsahuje konkrétni problém z praxe vcetné ciselnych hodnot.

2. Vybérvhodnych matematicko-ekonomickych metod. V piipadé dostatecné znalosti
potfebnych matematickych metod v této casti typové dlohy pouze vysvétlime vybér
metody a shrnujeme jeji podstatu. V opacném ptipadé je nutno pouzitou metodu také
vysvétlit, pricemz dliraz nema byt kladen na podrobny matematicky vyklad, nybrz na
praktické uziti metody. Dochazi typicky k vybéru a vysvétleni jednoho konkrétniho
zpUsobu feseni, ackoliv dand metoda jich nabizi vice a podobné.

3. Reseni tlohy krok za krokem vysvétluje postup fesent s konkrétnimi hodnotami ve
dvou variantdch:
a. bez podpory vypocetni techniky,
b. s mozZnosti vyuziti napf. standardniho baliku MS Office, pfipadné specializovaného SW.

4. Diskuze vysledki dlohy a jejich mozného vyuziti v praxi.

5. Charakteristika skupiny tloh, na niZ tento typ feSeni lze pouzit. Dlraz je kladen na
specifikum vybrané typové dlohy a z n&j vyplyvajici podminky, které musi byt splnény,
aby bylo mozno pouZzit algoritmus uvedeny v typové dloze.

Vyhodou volitelného pfedmétu je, Ze student pracuje s jizjednou vysvétlenymi metodami
a podstatou pfedmétu je jejich aplikace na konkrétni problém. StéZejni novou charakteris-
tikou pfedmétu je, Ze formuluje dlohy nikoliv na zakladé metody, kterou chce pouzit, ale
na zakladé skutecnych problémd, které je tfeba v praxi fesit, a které casto vyzaduji soubéh
znalosti a postupd z nékolika predméti najednou. Student postupné fesenim problém{ zis-
kava jednak praxi se zachazenim a uzitim jednotlivych matematickych metod a navic zjistuje
skutecné moznosti teoretickych metod a oblast jejich pouziti.

Smyslem predmétu je dosazeni synergického efektu ze studia celého souboru povin-
nych predméti. Studenti si navic vytvafi kartotéku pfipadovych studii, které fesi typové
llohy, se kterymi se student v praxi setkd.

Na zakladé vyse zminéné metody je koncipovan nowy, volitelny predmét katedry ekonomie
~€konomickeé studie pro vojenskou praxi”, ktery se, vzhledem ktomu, Ze zaznamenal dspéch
v podobé zajmu student(i vojenského managementu, bude vyucovat v zimnim semestru
2007/2008. Predmét tohoto typu si bude mozno zapsat opakované, nebot umoznuje feseni
stale novych problémd, které budou reagovat na podnéty z praxe a zafazovat tyto podnéty
do jednotlivych pfipadovych studii.
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Zaveér

Trvalou vyzvou, které musi ACR p¥i provozu Eelit, je snizovani nakladi na provoz pfi soucas-
ném udrzeni svych vykon( na pozadované trovni. K tomuto Gcelu je v soucasnosti k dispozici
obsahly soubor provérenych matematicko-ekonomickych metod a modelli predstavujicich
precizni nastroj pro zvySovani efektivnosti.

Ackoliv se jevi Siroké spektrum matematicko-ekonomickych metod jako obtizna latka,
ktera stézi nalezne ve vojenské praxi uplatnéni, je tfeba podnikat kroky vedouci k pronik-
nuti téchto vysoce uzitecnych metod do vojenské praxe. Studenty lze motivovat ke studiu
prislusnych témat a pribliZit jim moZnosti ekonomického modelovani prostfednictvim kon-
krétnich pfipadovych studii vychazejicich z praktickych problém(i feSenych ve vojenské praxi.
Takové typové dlohy je mozno predlozit také Sirokému okruhu odbornik( z vojenské praxe,
nebot predstavuji zjednoduseny pristup, ktery klade dliraz na aplikaci a nikoliv podkladovou
matematickou teorii.
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SniZovani poctl osob neniv zddném piipadé cilem auditu. Proto ministryné obrany
rozhodla, ze vramci komplexniho auditu nebude proveden personalniaudit. Pocitdm s tim,
Ze vysledky auditu pfinesou v ramci zjednoduSené organizacni struktury a optimalizace
proces(i predevsim odstranéni duplicit a nerovnomérného zatizeni organizaénich dtvard,
atovcetné jednotlivych zaméstnancdi. Reakci pak bude urcité systémové preskupeni osob
v ramci Ministerstva obrany a moznd i v rdmci resortu.

Na druhou stranu si musime uvédomit, Ze resort obrany neZije ve vzduchoprazdnu
a i my musime reagovat napiiklad na Programové prohldseni vlady a na zcela konkrétni
usnesenivlady ze dne 25. dubna 2007 ¢. 436, které predpoklada snizeni poctu funkénich
mist ve statni spravé do roku 2010 v rozsahu nejméné 3 % rocné a v tomto duchu bude
dokonce jiz od roku 2008 upravovan i objem prostfedk(i na platy ve viech rozpoctovych
kapitolach.

Resort obrany pod lupou auditord

Z rozhovoru s naméstkem ministryné obrany
pro personalistiku Pavlem Maskem

Areport 13/2007
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Plukovnik Ing. Zdenék Zbofil, Ph.D.
Nové tendence ve vojensko-ekonomickém
mysleni

Priblizne od osmdesdtych let minulého stoleti se v celosvétovéem méritku zacaly v ekono-
mickych systémech projevovat zrychlené procesy a velmi silné globalizacni tendence. Tyto jevy
s1 vynutily prevrat v mysleni ekonomd a manaZerd. Procesy klasického Fizeni firem zacaly byt
nahrazovdny modernimi pristupy. [1] Jev ddle akceleroval na prelomu stoleti, a to zejména
vzhledem k masivnimu vyuzivani vypocetni techniky a elektroniky. Tento globdlni fenomén md
svij zdsadni odraz ve zmendch o ktenjch pojedndvd ndsledujici clanek.

Svét se stal diky internetové technologii propojeny, zrychlil se tokinformaci a dat, zkratily
se pfepravni casy na prepravu majetku a snizily se prepravni naklady. Zrychleni a zlevnéni
celosvétové komunikace a vyuzivani vypocetni techniky vede mimo jiné k racionalizaci a zlep-
Sovani logistickych procesi.

V konecném disledku to pro kazdou jednotlivou firmu znamend, Ze mize levnéji a rychleji
svymi vyrobky a sluzbami pokryt vétsitrh, nez tomu bylo v neddvné minulosti. Tento jev vede
ke zvySovani poctu firem, které se na trhu prace uchdzi o obrazné fec¢eno ,misto na slunci”,
a to ve svém disledku vede ndsledné ke zvySovani konkurence na trhu vyrobkd a sluzeb.
Vysledkem je vétsi nabidka na trhu, vy3si kvalita vyrobkd a sluzeb a €asto i nizsi cena.

Tvrda konkurence, z ni plynouci tlak na snizovdni cen pfi snaze o vyssi kvalitu vyroby nuti
firmy k hledanf cest, jak snizovat ndklady. Snizovanim nakladd, racionalizaci a zefektivnénim
procesd, si lze zajistit prosperitu a Gspéch v soutézi o zakaznika.

Jednou z metod racionalizace procesi je metoda zvana outsourcing

Potfeba racionalizace ¢innostia nutnost snizovat ndklady nenf charakteristickd tendence
jen pro privatni sféru, kde motivacnim Cinitelem je dosazeni vy3si miry zisku a udrzeni si
svého postaveni na trhu vyrobkd a sluzeb. V celosvétovém méfitku se dynamickym zplisobem
rozsifuje proces implementace outsourcingu do verejného sektoru, ackoliv problém hospoda-
fenia ekonomiky verejného sektoru je zaloZen na jinych zakladech, nez systém hospodarent
subjektl privatniho sektoru.

Prvky verejného sektoru jsou nuceny optimalizovat svoji ¢innost zejména v dlsledku
snizovani rozpoct( na jejich ¢innost a tato tendence je zfejma i v jinych demokratickych
zemich, nejenv Ceské republice.

Z uvedeného vyplyva, ze spolecnym jmenovatelem pro zefektivnéni ¢innosti subjektl
privatni sféry a vefejného sektoru je snizovani naklad(i na jejich ¢innost. Zatimco v privatni
sféfe je tento problém zpravidla jednoduse identifikovatelny, v podminkach Ceské republiky,
ve vefejném sektoru, je problematika sledovani naklad( na jeho ¢innost v pocatecni fazi
jejich sledovani.

Slozité a neprilikazné sledovani nakladd na jednotlivé ¢innosti prvka vefejného sektoru
ztézuje identifikaci, zda vykon urcitych ¢innosti prvki verejného sektoru a zplsob jejich
provedeni je nakladnéjsi, nez provedeni téZze Cinnosti jinym zplsobem. Analogicky, tato
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pochybnost se bytostné tyka i problematiky, zda by mély jednotlivé prvky vefejného sektoru
vykondvat urcité vybrané ¢innosti svymi silami, nebo zda je vyhodné&jsi provadét tyto ¢innosti
prostfednictvim externiho subjektu - outsourcingu.

Problematika implementace outsourcingu do verejného sektoru, za predpokladu neznalosti
nakladd na vykon jednotlivych ¢innosti, nenijednoznacnou zalezitosti, a zejména z tohoto
divodu implementace outsourcingu ma i v fadach prislusnikd rezortu Ministerstva obrany
Ceské republiky své priznivce i odpdirce.

Tato pochybnost vyplyva zejména z toho, Ze na jednotlivé pilotni projekty, tykajici se out-
sourcingu, které jsou do podminek rezortu obrany aplikovany, neexistuje prikaznd a kvalitni
analyza, kterd by dala jednoznaénou odpovéd na otdzku, zda je pro rezort Ministerstva obrany
hospodarnéjsi vyclenéné ¢innosti vykondvat vlastnimi silami, nebo tuto sluzbu nakoupit od
externiho subjektu. Povinnost jednotlivych prvkii verejného sektoru vykondvat veskerou svoji
¢innost hospodarnym a efektivnim zplisobem ma legislativni zaklad. Zdkon o rozpoctovych
pravidlech uklada organizaénim slozkdm stdtu plnit dkoly nejhospodarnéjsich zpdsobem
(zdkon ¢islo 218/2000 Sb., § 45).

V pfipadé, kdy rezort obrany nedctuje o nakladech na jednotlivé vykondvané ¢innosti, je
velmi obtizné vysledovat prostfednictvim alternativnich zplsob( naklady na danou ¢innost,
kterd ma byt z rezortu vyclenéna na poté nakupovana jako sluzba. Nelze tudiz kvalifikované
rozhodnout o skutecnosti, zdaimplementace outsourcingu v dané oblasti do podminek rezortu
je hospoddrnéjsi zplsob vykonu urcité ¢innosti, nez takto vyélenénou ¢innost vykondvat
naddle vlastnimi prostredky.

Nutnost vyrovnavat se s poklesem vySe rozpoctu ve verejném sektoru je celosvétové
rozsiteny fenomén. Ve Spojenych statech, kde je outsourcing velmi rozsitenou metodou
racionalizace ekonomiky v privatnim sektoru, jsou i velmi bohaté zkusenosti s implementaci
outsourcingu do vefejného sektoru, véetné armady.
neefektivni chovani pfi vyuzivani zdrojli. Tato neefektivita i v rezortu obrany se projevujejak
ve vyrobé zbozi a sluzeb urcenych pro potfeby obrany stdtu, tak i k chovant uvnitf vlastniho
rezortu obrany. [2]

Outsourcing je jednim z moznych feSeni jak omezit neefektivnost pfi vykonadvani aktivit,
které lze zabezpecit komercné v ramci vefejného sektoru.

Na Gseku zabezpecovani servisnich a podpdrnych ¢innosti v ramci vefejného sektoru
je soucasny stav zpravidla takovy, Ze institucionalni bariéry u vnitfnich jednotek v rdmci
vefejného sektoru, vytvari prostor a podminky k tomu, aby se tyto vnitini jednotky chovaly
monopolné. Jednou z cest ke zefektivnéni jejich cinnosti je vystavit tyto vnitini jednotky
konkurencnimu prostfedi, coz mize mit nasledujici efekt:

O Vnitfnijednotka snizi svoje ndklady a bude efektivnéjsi, nez konkurence v soukromém

sektoru a bude svoji ¢innost vykonavat nadale.

O Soukromy sektor je efektivnéjsi a dojde k outsourcingu vykonavdni této aktivity. [3]

Podminky pro efektivni chovani vefejného sektoru jsou nastaveny i legislativné. Zakon
Cislo 320/2001 Sh., o financni kontrole ve verfejné sprdavé a o zméné nékterych zdkond,
ukldda v rdmci vnitfniho kontrolniho systému vytvéret podminky pro ,hospodarny, efektivni
a Gcelny vykon verejné spravy”. [4]

Je ziejmé, ze ekonomické hledisko, v souladu s legislativou statu, v rozhodovéni o tom,
zdaimplementovat outsourcing do podminek rezortu je rozhodujici; nicméné samotny proces
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implementace outsourcingu do podminek rezortu Ministerstva obrany md bezpochyby mnoho
dalsich vyhod a kladnych stranek. Mezi ty zakladni ze uvést skutecnost, ze do podminek
rezortu obrany se s pfichodem civilnich firem dostanou moderni technologie. S tim velmi
lzce souvisi skutecnost, Ze civilni manazefi prinesou do vojenského prostfedi nové metody
fizeni a manazerské praktiky.

Dalsim nespornym a neoddiskutovatelnym kladem je skutecnost, Ze profesiondlni vojaci
jiz nemusi chodit do sluzeb, napftiklad na vchod do vojenského objektu, a dvacet ctyfi hodin
kontrolovat, kdo do vojenského objektu vchdzi a vychazi, ale vojaci se mohou vénovat tomu,
k ¢emu jsou urceni, tedy k vycviku a zvySovdni svych kvalit a dovednosti.

Vojak, ktery vykona celodenni sménu necvici dva dny (den nastupu a ukonceni smény)
a navic vykon sluzby mu pfinese, v zavislosti na tom, ve ktery den sluzbu vykonal, urcity pocet
hodin nahradniho volna. [5]

Pokud mu nahradni volno ze sluzebnich divodd nem(ze byt udéleno, je mu vykonand
prace prescas proplacena, a to zcela logicky zvysuje finanéni zatizeni rozpoctu. Je vieobecné
vysoky tlak na snizovdni proplaceni vykonané prace prescas, tudiz vojakim je za vykonanou
praci prescas prednostné udéleno nahradnivolno a z tohoto dlivodu vojaci opét chybi veliteli
pfi vyeviku.

Dalsi vyhodou outsourcingu v rezortu Ministerstva obrany - a to je spolec¢né s privatni
sférou - je, Ze se velitelé alespon z&asti zbavi odpovédnosti za urcitou oblast. Vezmeme-li
napiiklad catering, v tomto pfipadé veliteli odpadd zcela jisté starost o hospodafeni ve
skladu potravin, obménu potravin ve skladu a dale napfiklad za véasnost pripravy stravy.
Nelze v zadném piipadé uvést, Ze se velitel za oblast piipravy stravy zbavi zcela. Velitel bude
vzdy napiiklad odpovidat za kuchynsky blok, pokud se strava ptipravuje v kuchyiském bloku
Gtvaru. Velitel zde bude odpovidat za opravy, ddrzbu apod.

Samoziejmé odpovédnost velitele za pfipravu stravy i v piipad€, Ze u Gtvaru je strava pfi-
pravovana formou cateringu, ma hlubsi dosah, majici své kofeny v legislativé statu. Problém
odpovédnosti za vzniklé Skody v podminkdch rezortu Ministerstva obrany jsou feSeny v zdko-
nech 219/1999 Sh., 220/1999 Sh., 221/1999 Sh., 222/1999 Sh. a zdkonem &slo 310/1999
Sb., o pobytu ozbrojenych sil jinych stat(i na tizemi Ceské republiky.

Obecné lze konstatovat, ze odpovédnost za Skodu pfi spravé obrany je nutno rozdélit,
ato, zda se jednd o skodu zpiisobenou ozbrojenymi silami, Policii Ceské republiky, & jinymi
slozkami statu. Pokud je Skoda zpiisobena v souvislosti s plnénim tkol(l statu na Gseku obrany,
poskytuje nahradu Skody v zastoupeni statu Ministerstvo obrany. Pokud zvlastni predpisy
nestanovi jinak, fidi se odpovédnostni vztahy obcanskym zakonikem.

Pokud i naddle budeme hovofit o cateringu, velitel, potazmo stat, se nezbavi zcela odpo-
védnosti ani v piipadé, Ze v souvislosti se stravovanim vojdkovi vznikne djma, napiiklad
formou poskozenim zdravi, a vojdk bude vymahat za poskozeni zdravi nahradu. K této djmé
mze dojit zmnoha dlivodd, jednim z nich m{iZze byt onemocnéni vojaka vzniklé jako ndsledek
poruseni hygienickych predpisdl pfi pfipravé stravy. Dlvod je zfejmy. Za Skodu zpdsobenou
vojdkovi pfi vykonu zaméstnani nebo sluzby, v pfimé souvislosti s nim nebo pro vykon zamést-
nani porusenim prdvni povinnosti, odpovida stat. [6]

Jak déle z vySe citovanych zakond vyplyvd, ndhrada Skody se poskytuje ve vysi skutecné
Skody, a to v penézich, jestlize neni odcinéna uvedenim do predeslého stavu. PFi uréovani
vyse Skody na véci se vychazi zjeji ceny v dobé poskozeni nebo ztraty. Regresni naroky statu
nejsou dotceny a vychazeji z obecnych predpisd. [7]
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Je otdzkou nastaveni smluvniho vztahu, s jakou mirou G&innosti bude mozné nahradu
Skody po vinikovi, tedy po firmé, kterd vykondva outsourcing, vymahat.

Zdeje nutné uvést, 7e v podminkach rezortu Ministerstva obrany, potazmo Armady Ceské
republiky, za vyhotoveni smlouvy odpovida velitel. Je pouze otazkou, velitel kterého stupné
fizeni za vyhotoveni smlouvy odpovida.

Pokud je vySe smluvniho vztahu nizsi nez dva miliony korun bez dané z pfidané hodnoty
za rok, jedna se o smlouvu uzavienou mimo rezim zakona ¢islo 137/2006 S., a smlouvu mGze
uzaviit jménem Ceské republiky, Ministerstva obrany, velitel Gtvaru. Pokud je vy$e tohoto
smluvniho vztahu vy$si nez dva miliony bez dané z pfidané hodnoty za rok, m(ize pfislusnou
smlouvu v podminkéch rezortu Ministerstva obrany jménem Ceské republiky, Ministerstva
obrany, uzavfit za podfizeného velitele ten velitel, ktery md ve své podfizenosti akviziéni
pracovisté a je k tomuto Gkonu ministrem obrany zmocnén.

Proces implementace outsourcingu do podminek rezortu Ministerstva obrany je podpo-
rovan celou fadou okolnosti, z nichz mnohé jiz byly vySe uvedeny. Je ovsem nutno dodat,
Ze proces implementace outsourcingu s sebou pFindsi i rizika, ktera jsou s timto procesem
spojena.

Jednim z nejcastéjsich rizik spojenych simplementaci outsourcingu do podminek rezortu
Ministerstva obrany je obava z iniku informaci. Tento fenomén je nejvice ziejmy napfiklad
pfivyvoji, zavadéni a uzivanivojenského informacniho systému, nebot je obtizné tuto sluzbu
realizovat pouze se zaméstnanci rezortu. V podminkdch rezortu Ministerstva obrany se jedna
napfiklad o informacni systém logistiky.

Teoreticky vzato, technologickou zakladnou pro vojensky informacni systém m{ze napfi-
klad subdodavatelsky disponovat nadnarodni dodavatel, ktery mlize komeréné operovat
ivjinych statech, potazmoivarmadach. Pro kazdy stat, a pro armadu zvlast, je nepfijatelné,
aby mezinarodni podnik disponovat informacemi o technologiich, vyzbroji, poctech kus(
jednotlivého materidlu apod., nebot tyto informace jsou zpravidla informacemi utajovanymi,
nebo pfinejmensim citlivymi. Proto je nanejvys nutné tuto dispozici omezit.

Je proto ve svété béznou praxi, Ze ve firmé dodavatele je vyclenéna skupina odbornikl
a tato skupinaje podfizena zvlastnimu rezimu pod vojenskym vedenim. U téchto zaméstnanc(
lze ocekdvat napiiklad tato omezent:

0O nebudou se podilet na jinych projektech dodavatele,

O po ukonceni prace ve firmé se nemohou zZadnym zplsobem angazovat v oboru, ve

kterém pracovali ve firmé dodavatele, apod.

Kazdy stdt si prioritné udrZuje a cvici armadu na pouziti v krizovych situacich, v krajnim
pripadé ve valecném stavu. Otazkou je, jakym zpdsobem bude armdada vykonavat ¢innosti,
které pro ni v miru vykonava civilni subjekt. Je velmi pravdépodobné, Ze s vyhlasenim krizo-
vého stavu by vétsina firem, které pro rezort Ministerstva obrany vykonavaji urcité ¢innosti,
ve svych dodavkach pokracovala.

Ke zcelajinéssituaci dojde v pfipadé vale¢ného stavu. Ddvodné se lze domnivat, Ze v pfipadé
valecného konfliktu civiln firmy prestanou ¢innost pro rezort Ministerstva obrany vykona-
vat. Vezmeme-li jako pfiklad outsourcing stfezeni vstupu do vojenského objektu a stfezeni
dalsich vojenskych objekt(i. Bude mit potom rezort Ministerstva obrany, potazmo Armada
Ceské republiky, dostatek vycvicenych vojak(i pro wkon dozoréf a strazni sluzby?

Ze zkusenosti vime, Ze nejvice nedostatkd ve vykonu dozorci a strazni sluzby maji vojdci
s nedostatkem zkusenosti a mladi vojdci. Kde se ale dnesni vojaci u Gtvard, kde existuje
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outsourcing stfezenf vstupu do vojenského objektu a stfezeni dalSich vojenskych objektd,
nauci spravny a rutinni vykon dozoréi a strazni sluzby?

Riziko v této oblasti spocivd zejména ve skutecnosti, Ze v profesionalni Armadé Ceské
republiky, kde je kontrakt s vojakem podepisovan nejcastéji na dva roky, nebudeme u vojen-
skych dtvar béhem nékolika malo let disponovat vojaky, ktefi s vykonem dozorci a strazni
sluzby maji dostatek zkusenosti.

Negativum, spojené s prichodem civilniho subjektu do vojenského objektu, je spojeno
s ur¢itou mirou pravdépodobnosti, Ze firma, ktera ve prospéch rezortu Ministerstva obrany
poskytuje urcitou sluzbu vyhlasi Gpadek, bude na ni uvalena nucend sprava, nebo z jiného
objektivniho dvodu ukonci svoji ¢innost. Faktem zdstavd, ze ptivyhlaseni soutéze na doda-
vatele sluzby musf firma, ktera se hlasi do soutéze, pfedlozit vypisy z rejstfiku trestl na
statutdrni orgdny, doloZit od jinych instituci, jako je financni fad, okresni sprava socialniho
zabezpeceni a od zdravotnich pojistoven, ze nedluzi zadné ¢astky zakonnych odvod( apod.

Ovsem uzavieny kontrakt byvd casto uzavien na delsi dobu, béhem které mize uvnitf firmy
dojit k nezadoucim tendencim. Ur¢itym motivacnim Cinitelem je, Ze kazda smlouva uzaviena
akvizicnim pracovistém o poskytnuti sluzby, obsahuje ustanoveni o pokutdch a pendle. To
vSak nic neméni na skutecnosti, Ze v pfipadé, kdy firma ukon¢i svoji innost, ziistane velitel,
potazmo vojska bez nékteré ze zivotné d(ilezitych sluzeb, napf. cateringu.

V neposledni fadé, pokud hovofime o vlivech outsourcingu na Zivot v armadé, je nutné
si pfiznat, Ze Sirokd vojenskd verejnost ma tendenci se divat na civilni subjekty, pdsobici
ve vojenskych prostordch, s despektem. Ddvody jsou zpravidla nasledujici. Vojaci, potazmo
velitelé, jsou nékdy az prilis zahledéni sami do sebe a svych manazerskych praktik. Civiln{
firma pfinese do vojenského prostoru nové zplsoby fizeni, jednani s lidmi a manazerské
praktiky. Velitelé, zvykli jednat v systému zalozeném na nedilné velitelské pravomoci, se
divaji s nelibosti na to, Ze civilni manaZefi maji jiné metody fizenf, jina kritéria hodnoceni
a svym zplsobem fizeni zpravidla dosahuji velmi dobrych vysledkd. [8]

Jakjiz bylo vySe uvedeno, veskeré klady a zapory, souvisejici simplementaci outsourcingu
do podminek rezortu Ministerstva obrany, jsou pouze podp(irnymi argumenty. Ekonomické
hledisko je jednoznacné urcujici. K tomu, abychom byli schopni prokazatelnym zplsobem
deklarovat, Ze nakup sluzby je pro rezort obrany ekonomicky vwhodné&jsi, musime Gctovat
o nakladech na jednotlivé ¢innosti.

Problematika sledovani nakladd, a to nejen pfizvazovédni o implementaci outsourcingu,
je problém, ktery se tykd i privatni sféry. Zpisob vedeni ndakladového dcetnictvi v privatnim
sektoru neni natolik podrobny a analyticky ¢lenén, aby dal firmé odpovéd na otazku, kolik
stoji ta Ci ona cast firmy, kterd pro firmu vytvari podplrny servis. To je jeden ze zdkladnich
dévodai, pro¢ jsou firmy v Ceské republice v pFistupu k outsourcingu pasivni. Ten diivod je
ten, Ze nevi, kolik je ta & ona ¢ast provozu firmy stoji a nelze ji tim pddem porovnat s cenou
za sluzbu, kterou zaplati outsourcingové firmé. [9]

Lze ovSem konstatovat, Ze problematice sledovani naklad(i a celkové ekonomické vyhod-
nosti outsourcingu sluzeb ve vefejném sektoru pred zabezpecovanim potreb vlastnimi silami
je vénovana velmi nizkd pozornost. V Usneseni Vlady Ceské republiky ¢. 791 ze dne 25 srpna
2004 k informaci o stavu systémové implementace Partnerstvi vefejného a soukromého
sektoru je rovnéz tomuto problému vénovdna nizkd pozornost.

V pfiloze ¢islo 3 uvedeného dokumentu se hovoii, Ze ,, ... vhodnymi pilotnimi projekty jsou
predevsim takové, jejichz cilem je naplnéni nékterych priorit zadavatele, pro které bude v bu-
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doucnosti redlné zabezpeceno financovdni ,, ... zvefejnych rozpoctd ...“ Jak oviem budeme
posuzovat otdzku, zda budeme schopni v budoucnosti projekty outsourcingu financovat?
Navicje opomijena zasadni otdzka, obecné vzato, zda je ten & onen outsourcingovy projekt,
z nakladového hlediska, pro verejny sektor vyhodny, ¢i nikoliv.

Jinak feceno, zda je vyhodnéjsi sluzbu predat do spravy jinému subjektu, outsourcingové
firmé, kterd stoji mimo verejny sektor, potazmo rezort obrany, nebo tuto sluzbu zajistovat
vlastnimi silami.

Stejné vagnim zpdsobem reaguji na problematiku ekonomické vyhodnosti outsourcingu
i rezortni interni normativni akty. Jedinou interni normativni normou, kterd reaguje na
ekonomické hledisko outsourcingu, je RMO ¢islo 22 z roku 2005 Zavodni stravovani, ktery ve
svém ¢lanku ¢islo 2 hovofi: ,Velitelé ... jsou povinni pouzit z hlediska vynalozenych financnich
prostfedk( nejhospodarnéjsi zplsob zabezpeceni zavodniho stravovani.”

Tato citace reaguje na ustanoveni zdkona ¢islo 218/2000 Sb., § 45 odst. 2, kde je stano-
veno, Ze ,organizacni slozka statu je povinna dbat, aby ... plnila urcené dkoly nejhospodar-
né&jsim zpdsobem”.

Divodné se lze domnivat, Ze rezortni interni normativni akty by mély uvedené zakonné
ustanoveni rozpracovat do konkrétni podoby. Namisto toho interni normativni akty, které
jsou urceny k tomu, aby definovaly podminky, za kterych lze k outsourcingu pfistoupit, na
zékonné ustanoveni témér nereaguji.

Prozatimnismérnice proimplementaci outsourcingu, evidovand pod ¢j. 50440-61/2004-
3818/0I fesi pouze problematiku véasného vyzadovanifinanénich prostfedkd na sluzby, které
budou feseny outsourcingem.

Nikde ve smérnici neniani zminka o tom, Ze dfive, nez se k outsourcingu pristoupi, bude
provedena ekonomicka analyza, a kym. Ve smérnici se pouze hovofi o véasném naplanovani
financnich prostfedk( podle platnych vnitrorezortnich norem, jako by stdtni rozpocet byla
~bezedna studna”. 0 pojmu ,naklad” se ve smérnici pouze hovofi v ptiloze ¢islo 2, str. 2
v souvislosti s G¢tovanim vynos( a ndklad(i zavodniho stravovani, cozZ s problematikou nakla-
dovosti na sluzbu jako takovou nema nic spolecného.

Poslednim materidlem, ktery se tyka implementace outsourcingu do podminek rezortu
Ministerstva obrany, je zavér zjednani kolegia ministra obrany ze dne 3. bfezna 2006. V tomto
materialu jsou rovnéz pouze konstatovadna fakta tykajici se implementace outsourcingu. Déle
je v materidlu definovdno, ktery velitel, resp. jemu podiizené akvizicni pracovisté, uzavie
smlouvu o cateringu pro ten ktery Gtvar.

Hlavnim hodnoticim kritériem soutéZe, podle platného zakona, bylo stanoveno, je cena
za poskytnutou sluzbu. Opét ani zminka o ekonomické analyze, zda stravovani vojsk pro-
stfednictvim vojenskych stravovacich zafizentje pro Ceskou republiku — Ministerstvo obrany
- vyhodnéjsi, nez stravovani formou cateringu.

Zde se naskytuje otdzka, zda by nebylo vhodné, zamyslet se nad zainteresovanosti vedoucich
zaméstnancil za hospodarentjim svérenych Gsek vefejného sektoru a vtomto ohleduizménit dany
legislativni ramec. Je zfejmé, Ze v privdtni sféfe, kde na hospodarent a dosazeni zisku je majitel,
resp. vedeni firmy zainteresovano, ve vefejném sektoru tato pfimd zainteresovanost chybi.

Odpovéd na tuto otdzku, jakym zplsobem analyzovat, zda je pro rezort obrany (vefejny
sektor) ekonomicky vyhodné outsourcovat vybrané ¢innosti, nebo tyto funkce vykonavat
vlastnimi silami, je v zasadé jednoducha - musime zndat vynaloZené naklady na ¢innost, kterou
chceme outsourcovat, a tyto naklady porovnat s cenou, kterou zaplatime za sluzbu.
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Na Velitelstvi spolecnych sil v Olomouci se snazime aktivné tento systém podporovat
a dle nasich moznosti rozvijet. V roce 2005 byl poloZen tomuto procesu zdklad tim, Ze ve
spoluprdci se sekci ekonomickou Ministerstva obrany Ceské republiky bylo v praxi vyzkou-
Seno uvybraného Gtvaru ujednoho cviceni vysledovat naklady a tyto zachytit do Géetnictvi.
V celém procesu hledani zpdsobd a cest ke sledovani nakladi to byl maly kricek, presto vSak
byl ucinén. V roce 2006 testovani pokracovalo s cilem, aby Gcetni systém, diky némuz bude
mozné vysledovat naklady na danou ¢innost, byl co moznd nejdfive zaveden do bézného
rutinniho provozu.

V soucasné dobé ve spolupraci se sekci ekonomickou Ministerstva obrany pracujeme na
vytvoreni nového ciselniku Cinnosti, ktery by mohl byt nasazen do ostrého provozu Gcet-
nictvi jiz od roku 2008. Pokud by se tento zamér vydafil, byl by to vyznamny krok v procesu
sledovdni nakladil na jednotlivé ¢innosti a napomohlo by to vyznamné k tomu, abychom se
naucili naklady na ¢innosti prioritné pldnovat, protoze to je z principidlniho hlediska prvni
a zakladnf krok.

Napfristé rezort dostane ze statniho rozpoctu prostfedky a pokud budou kompetentni
manazefi znat naklady na ¢innosti, budou moci s mnohem vyssi presnosti nez nyni umét tyto
prostfedky naplanovat, fidit a rozhodovat, kterou ¢innost, jako drahou a neefektivni bude
nutno potlacita kde naopak prostfedky bude nutno alokovat, protoze jejich vynalozenim ziska
rezort Ministerstva obrany vyssi efekt spocivajici napfiklad v drovni vycvi¢enosti vojsk.

PFi zkuSebnim testovani nakladd, jak je vySe uvedeno, byla zjisténa podstatna skutecnost.
Je nevyhnutné rychle a zdsadnim zplsobem ovliviovat mysleni zaméstnancd rezortu. Done-
ddvna se procesy, které jsou vyse popsdny, zabyvala velmi omezend skupina zaméstnanc(
na Ministerstvu obrany, Generalnim $tabu ACR (dnes sou¢dsti integrovaného ministerstva),
vyssich stupnich Fizeni a veleni, a v neposledni fadé také na vojenskych skoldch.

Jeale ziejmé, kdo bude proces sledovani nakladd na stupni vojenského Gtvaru napliovat
- budou to soucasni zaméstnanci Gtvaru, at uz se jedna o vojaky z povoldni, nebo obcanské
zaméstnance. Budou to velitelé, organy ekonomické sluzby, zaméstnanci evidencnich a dcet-
nich pracovist logistiky, a nakonec vsichni zaméstnanci logistiky, nebot orgdny logistiky
armady Fidi toky majetku. Jsou na to tito zaméstnanci odborné pripraveni?

Lze predpokladat, Ze se zaméstnanci rezortu bude v ndsledujicim obdobi nutné metodicky
pracovat. Je na misté otdzka, na co bude vypracovany systém Gcetnictvi, ktery bude schopen
vysledovat naklady na ¢innost, kdyz nebudou k dispozici zaméstnanci, ktefi budou data do
Gcetnictvi schopni napliovat?

V rezortu Ministerstva obrany, ktery se v poslednich letech vyznamné omladil, pracuje
velkd ¢ast zaméstnanc(, ktefi o téchto ekonomickych procesech maji vysoké povédomf,
protoZze absolvovali Skolu priblizné v poslednich deseti letech. Ale umi se tito zaméstnanci
zorientovat v tom, jak své teoretické znalosti prenést do praxe?

A déle jsou rovnéz v rezortu Ministerstva obrany i star$i zaméstnanci, ktefi absolvovali
Skoly v dobé, kdy se o podobnych ekonomickych kategoriich a nakladech viibec nehovofilo.
Proto bylo nezbytné pojmout rok 2006 jako rok, ktery je nutno obétovat metodické praci se
zameéstnanci a ¢astecné rovnéz k testovani, jak data do Gicetniho systému editovat, a nasledné
jak vyhodnocovat pofizena data.

Proto byli v prvni poloviné roku 2006 nosni zaméstnanci Gtvar( v plsobnosti Velitelstvi
spolecnych sil proskoleni ve spolupraci s Univerzitou obrany v Brné. Ve druhé poloviné roku
byl u kazdého Gtvaru proveden alespori jeden kratky test podobny tomu, ktery byl proveden
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v roce 2005, a to s jedinym cilem - pFipravit zaméstnance na rozsahly test v roce 2007, kdy
by se zékladni prvky procesu sledovani nakladii na vybrané &innosti v ACR mohly dostat do
ostrého provozu, bude-li tomuto procesu z Grovné vedeni rezortu ddna priorita.

Sestavit smysluplny ¢iselnik ¢innosti rezortu, na které by bylo vhodné naklady sledovat,
nenijednoduchy tkola prace budou zcela jisté jesté dlouho pokracovat. Bylo by oviem mozné
proces akcelerovat, kdyby top management rezortu tomuto procesu dal prioritu.

Vsechno se ale jevi tak, Ze o efektivnosti pfi vynakladdni prostfedki a snizovani nakladt
se navsech trovnich fizenia velenivedou pouze plamenné feci, nebot je jiz dnes zcela jisté,
Ze tento trend pri vydajich na obranu je celosvétovy. [10]

Maji ale celni pfedstavitelé rezortu obrany zdjem na tom, aby se proces planovdni a alo-
kovani financnich prostfedkd skutecné zoptimalizoval?

Mozny vzor &iselniku uvedeny na pfikladu vojenskych cviceni:
O velitelsko stabni cviceni (dale jen VSC)
0 VSCsimulované
= brigadni simulované VSC
= praporni simulované VSC
0 VSCs &dstecnym vyvedenim vojsk (dale jen CVV)
= divizniVSCs CWV
= brigadniVSCs CWW
= praporniV5Cs CWV
O taktické
Q brigddni taktické cviceni
= brigadni taktické cvi¢enijednostranné
= brigadni taktické cvi¢eni dvoustranné
= brigadni taktické cviceni znackované
Q praporni taktické cviceni
= praporni taktické cvi¢enijednostranné
= praporni taktické cviceni dvoustranné
= praporni taktické cviceni znackované
Q rotni taktické cviceni
= rotni taktické cvicenijednostranné
= rotni taktické cviceni dvoustranné
= rotni taktické cviceni znackované
= rotni taktické cviceni s bojovou strelbou
O odborné taktické
Q brigddni odborné taktické
= brigadni odborné taktické jednostranné
= brigadni odborné taktické znackované
O praporni odborné taktické
= praporni odborné taktické jednostranné
= praporni odborné taktické znackované
Q rotni odborné taktické
= rotni odborné taktické jednostranné
= rotnf odborné taktické znackované
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Neméné slozity ciselnik by zcela jisté byl u vojenského vycviku, stejné jako u kazdé jiné
vojenské ¢innosti.

Kazdad ¢innost, na kterou bude management rezortu chtit znat naklady, bude nutno ohod-
notit, tedy sestavit finanéni standard. Jak ze zkuSenostivime, nenfa nebude to jednoducha
zélezitost. V soucasné dobé mame financni standardy stanovené na parcialni ¢innosti, jako je
provoz jednotlivych druh( techniky, standardy spojené se zabezpecenim osob a podobné.

Problém soucasnych standardii je v tom, ze mnohé z nich neodpovidajf skute¢nosti. Cas-
tym jevem je, ze financni standardy, na zdkladé kterych se planuji a vyclenuji rozpoctové
prostfedky na pohonné hmoty, opravy a nakupy nadhradnich dili pro vojenskou techniku,
jsou nadhodnocené.

Zavér

Soucasti ekonomické analyzy, jejiz vysledkem bude zavér, zda podpdrnou ¢innost vyclenit
mimo rezort a nakupovat ji jako sluzbu, musi byt celkova analyza koncepce rozvoje dané
oblasti. Rozhodnuti, zda pristoupit k outsourcingu, nebo ¢innosti nadéle vykonavat vlastnimi
silami, je rozhodnuti, které ¢asto ovlivni ¢innost a chod dané oblasti na mnoho let. Dokonce
nékteré kroky jsou nevratné, nebo vclenit dfive vyloucenou ¢innost zpét do struktury rezortu
mize byt velmi ekonomicky a persondlné ndrocnou operaci.

V celkovém shrnuti nelze opomenout skutecnost, kterd dosud nebyla zdiiraziovdna, a to je
kvalita akvizi¢niho procesu. Nastaveni smluvnich podminek, kvalita vlastni smlouvy, kritéria
hodnoceni nabidek, kontrolni mechanismy a v neposledni fadé smluvni pokuty a pendle,
jakoztoi stanoveniforem a zplsob( odstoupeni od smlouvy, v pfipadé, Ze sluzba neplni sv(j
Gcel, to jsou velmi dalezité atributy, které v konecném dlsledku vyznamnou mérou ovlivni
kvalitu plnéni sluzby a spokojenost uzivatele sluzby.
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Ing. Pavel Vyletal, kapitan Ing. Pavel Foltin Ph.D.
Model ekonomické efektivnosti
a vyvhodnocovani vykonu procesu

Cldnek se zabyvd ndmétem, ktery byl uvefejnén v casopise , Ekonomika a management” na
Fakulte ekonomiky a managementu Univerzity obrany v Brmé. Rozebird moznost ve vyhodnoco-
vanim vykonu, a zejména hodnocenim ekonomické efektivnosti procest v souvislosti s aplikaci
dynamického modelu procest a procesniho pristupu s vyuZitim principi marketingu. Upozorriuje
na podminky, které v souvislosti s tim musi byt zabezpeceny. Ukazuje na modelovém priklade
wypocet vykonu procesu, hodnoceni ekonomické efektivnosti, hospoddrnosti a tcelnosti.

Vyhodnocovéni vykonu a souvisejici hospodarnosti, efektivnosti a Gcelnosti je trvalym
problémem se kterym se v rdmci subjekt( statni spravy musime potykat. Zakladem pro vyhod-
nocovani se mohou stat principy marketingu a procesniho pfistupu.

Marketing v rdmci vefrejné spravy a jejich subjektl lze charakterizovat jako vyuziti modifi-
kované formy spolecenské marketingové koncepce, [1] kdy marketingem, resp. marketingo-
vymi principy a ndstroji, [2]je zjiStovadna potfeba subjektu nebo jeho ¢asti, véetné pribéhu
zivotniho cyklu produktl a priibéh souvisejicich procest. Mame-li optimalné zjistovat potrebu,
musime umét hodnotit stavajici pribéh ¢innosti v rdmci jednotlivych procesd a na zdkladé
toho pfijimat Gi¢inna korigujici opatfend. [3]

Aplikaci systému procesd v organizaci spolu s identifikaci téchto proces(, jejich vzajemné
plsobeni a fizeni, lze nazyvat ,procesni pFistup”. ,Procesni systém je dynamicky funkcni
systém, ktery realizuje fetézce prislusnych procesi.” [4] Vyhodou procesniho pfFistupu je
nepretrzité fizeni vazeb mezi jednotlivymi procesy v systému proces(, jakoz i jejich kombi-
novani a vzdjemné pisobeni. Takovy pfistup, je-li pouZit v systému managementu jakosti,
zddraznuje dllezitost méreni: [5]

0O pochopeni pozadavk( a jejich plnéni,

O potfeby zvazovat procesy z hlediska pridané hodnoty,

0 dosahovani vysledkl vykonnosti a efektivnosti proces,

0O neustdlého zlepSovani procesii na zakladé objektivniho méreni.

Mezi feSeni uplatnéni marketingového principu - marketingového mixu - a v ramci néj
slozky proces, patfi schopnost vyjadFit vykon procesi véetné jejich efektivnosti (hospodar-
nosti a dcelnosti). Pro fizeni procesd nejen transformacnich-dilcich proces(, konecnych
procesd [6] (v ramci nich Gloh a ¢innostf) ajejich vystupd transformacnich - diléich a konec-
nych produkt(, plati zakladni vychodisko ,fidit lze pouze to, co dokdzeme mé¥it”. [7] Dlvod,
proc je nezbytné zkoumat procesy, jejich fizeni, usmériovdni, a zejména jejich hodnotové
vyjadreni, vyplyva z akceptovadni vyse uvedeného procesniho pristupu. Zdjem managementu
téméF kazdé organizace, tedyi managementu v rdmci rezortu Ministerstva obrany CR, by mél
byt soustfedén na procesy, které jsou koncipovany s cilem zabezpeceni ¢innosti subjekti
a tvorbu produkta.
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1. Zakladni vychodiska, hodnoceni a kritéria vykonu

Vzdjemné vztahy pojmd hospodarnosti, efektivnosti a G¢elnosti, véetnéjejich identifikace,
proces( realizovanych v rdmci prislusného subjektu statni spravy, ze vyjadrit schematicky,
vizobr. 1.

Problematika hodnocenivykonnosti, a zejména jejich souvisejici ekonomické efektivnosti
proces( je do znacné miry otdzkou nejen potfeb a jejich efektivniho uspokojovani, ale také
otazkou ocekavdni, ktera maji subjekty a jeji prvky, tj. lidé, jakoZto koneéni pfijemci a hod-
notitelé uzitku od daného hodnoceni. [8]

Ministerstvo financi Ceské republiky vydalo na zakladé § 7 odst. 1 zdkona €. 320/2001 Sb.,
o financni kontrole ve verejné sprdavé a o zméné nékterych zdkond (zékon o financni kontrole),
ve znéni pozdéjsich predpis(, k jednotnému uplatinovdni zdvaznych pravidel a doporuceni
pro provadéni auditu vykonu v orgdnech vefejné spravy v zairi 2004 metodickou pom(cku
CHJ-16. Nese nazev ,,Metodickd pomiicka pro audit vykonu v orgdnech verejné spravy”. \l uve-
deném dokumentu jsou rozpracovana doporuceni a postupy pro zkoumdni auditu vykonu
prislusného subjektu statni spravy.

POTREBY

UCELNOST

SCHVALENE ZAMERY A CIiLE

I | VYSTUPY

VYSLEDKY
VSTUPY :> PROCESY M PLNENI CILU
ZDROJE

<

HOSPODARNOST

EFEKTIVNOST

Zdroj: Metodicka pomdcka pro audit vykonu v orgdnech verejné spravy, dostupné 10. 5. 2007
z http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfcr/hs.xsl/verspr_kontrola_8578.html.

Obr. 1: Pojmy hospoddrnost, efektivnost a Gicelnost v systému statni spravy

Vykon by mél byt hodnocen prostfednictvim kritérii, [9] na zdkladé objektivné planovanych
a nasledné zjisténych skutecnosti. Kritéria by méla byt transparentni a strukturovana podle
konkrétnich podminek s ohledem na plsobnost organu vefejné sprdvy, ktery odpovida za
poskytovdni posuzované ¢innosti. [10]

To znamend, Ze je nezbytné urcit (planovité) procesy, prostfednictvim kterych se bude
provadét pravidelné méfenivykonu. Kritéria, resp. indikdtory vykonu, umoziuji méfeni miry
plnéni stanovenych cild. Kritéria vykonu by méla pak datinformaci o Grovni zajisténi tzv. 3E
(Economy, Effectiveness, Expediency), tedy hospodarnosti, efektivnosti a ticelnosti.
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Na zakladé vySe uvedeného predstavuji 3E procesu (produktu) vyjadreni vztahu hodnoty
vstupll a hodnoty vystupd a jejich posuzovani ve srovnani s uréitymi pevné danymi ukaza-
teli.

Zajeden z nejvhodnéjsich ukazatel(i pro hodnocenivstupl do procesu je mozné povazovat
naklady, kterymi lze mérit sledovanou ¢innost procesu nebo produktu. Naklady predstavuji
redlny (pravdivy) obraz hospodarského priibéhu prislusného procesu, produktu, subjektu
oproti vydajiim, kde neni mozné vyjddfit zejména jejich Casovou souvislost. Hodnota vstupli
do procesu (produktu, subjektu) je determinovdna naklady, které byly vynalozeny na jejich
realizaci.

Hodnotime-li pak vynaloZzené ndklady na uvedeny proces miizeme hovofit o hodnoceni
hospoddrnosti jejich vynalozeni. Hospoddrnosti pfitom rozumime takové pouZziti vefejnych
pfi dodrzeni odpovidajici kvality plnénych dkold. [11]

V souvislosti s tim se také musime zamyslet nad skutecnostijaka ma byt hodnota vystupu.
s vyuzitim Dynamického modelu procesti uvedeného v kapitole 2 ¢lanku lze pfijmout pre-
misu, ze vykon vystupu procesu (produktu), mizeme stanovit ve vysi stejnych nakladd, jako
je suma nakladd jednotlivych vstupd.

U subjektu statni sprdvy, a zejména pfi hodnoceni produktu-sluzby, by se méla jako pfri-
dand hodnota objevit kvalita vystupu (kvalita fizeni &i kvalita dosahované sluzby) vyjadfena
parametricky stanovenym ukazatelem. Vyjdeme-li z pfedpokladu, Ze v rdmci procesu jsou
preménovany rdzné kvalitativni parametry vstup{ na novou kvalitu prezentovanou vystupem,
pak je nezbytné, aby tak, jak jsou nastaveny kvalitativni parametry vstup(, byly stanoveny
kvalitativni parametry vystupu. Soucasné vsak ekonomickou efektivnosti rozumime takové
pouziti vefejnych prostredkd, kterym se dosahne nejvyse mozného rozsahu, kvality a pfinosu
plnénych dkold ve srovnani s objemem prostfedkd vynalozenych na jejich plnéni. [12]

MGzeme konstatovat, Ze spole¢nym jmenovatelem viech proces(i jsou hodnotitelna eko-
nomickd a jakostnf kritéria (napfiklad ukazatel naklad(l a parametricky ukazatel jakosti).
Ukazatele ndklad( a jakosti lze povazovat za zakladni. V pfipadé nutnosti viak m(izeme pouzit
ukazatele smisené, které pfedstavuje napf. kombinace ukazatele jakosti s jingm vhodnym
kritériem. Dale mGzeme konstatovat, Ze ukazatel naklad(i je s ohledem na hodnocenivystupu
ukazatelem s negativnim vlivem, naopak ukazateljakostije s ohledem na hodnoceni vystupu
ukazatelem s pozitivnim vlivem.

2. Model hodnoceni vykonu a ekonomické efektivnosti

Pro hodnoceni vykonu procesd (produkt(l, organizacnich éasti subjektu), a zejména
pro stanoveni parametru ekonomické efektivnosti procestl (produktd, organizaénich ¢asti
subjektu), je vhodné disponovat ndstrojem, ktery objektivné zhodnoti zda vyvoj vykonu,
vykonnosti vyjadfeny prostfednictvim naklad( (hodnoty vstup(i a ndsledné vystupu) a ja-
kosti (hodnoty vystupu), je skutecné efektivni. Timto nastrojem maze byt Dynamicky model
proces( (DMP), viz obrdzek 2, ktery v sobé skyta urcité predpoklady k vyuziti pro podobna
a potfebnd hodnoceni. [13]

V ptipadé vyjadiovani ekonomické efektivnosti hodnoceného procesu prostfednictvim
DMP, pak hodnota vystupu nemize byt chapana pouze jako vztah dvou parametrickych hod-
not, a to nakladd a casu, ale jako vyjadreni tfi parametrickych hodnot, a to ndkladd, casu
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ajakosti. Kazdy vystup nese s sebou své naklady v case, ale také kazdy vystup je vtémze case
nositelem urcitych parametrd jakosti.

A ?rganvizaéni -l Vystupy
] stupné
Jakost Proces nebo
| \esasssemnoing
PUEE Tl procesii
Struktura
Vstupy |
------ *
Nadklady
Cas
>

0br. 2: Dynamicky model proces

Na zakladé vyse uvedeného modelu lze formulovat pravidlo pro stanoveni hodnoty, ceny
vystupu. Hodnota, cena vystupu je dana hodnotou (sumou), cen viech vstup(.

Déle lze v souvislosti s aplikaci dynamického modelu procest graficky vyjadrit vztah
jednotlivych ukazatell a pribéh ekonomické efektivnosti, viz obr. 3.

Jakost (J)

s

p=fUJ,N)

Ji Ay

I

o Niklady (N)

1 Ny

Cas (T)

0br. 3: Graficky pribéh modelu ekonomické efektivnosti jako vztah tfi parametrickych hodnot

Na obr. 3 ndm dsecka T,A, znazoruje vztah mezi naklady N,a parametrem jakostiJ, v Case
T,. Piimkap=f(J,N) vcaseT, asmérnice pfimky p=tga= J,/N, pod Gihlem a mGzeme nazvat
hranici efektivnosti. Cim vice se Ghel a pfiblizuje negativnimu parametru vystupu, kterym
jsou naklady, tim bude ekonomicka efektivnost nizsi.

V pfipadé priblizuje-li se Ghel a k pozitivnimu parametru vystupu, kterym je kvalita, je
ekonomicka efektivnost vyssi.

V souvislosti s uvedenym vztahem mizeme pak vyjadrit hodnotu libovolného procesu,
produktu i organizacni ¢asti subjektu v case T, T,, T, a T ve dvourozmérném vyjadfeni, pfi
rizné vysi ndkladl a riizné hodnoté parametr( jakosti, viz obr. 4.
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Na zdkladé grafického vyhodnoceni zndzornéném na obrdzku 3 a 4 a uvedeného textu

plati:

O Stav procesu v Case T, pfi nakladech N, a jakosti J, povazujeme za optimalnf a vztah
J./N, povazujeme za ekonomicky efektivni.

0 Vpfipadé, Ze se proces nachdzi v case T, p¥i nakladech N, a jakosti J,a bude-li J,/N,
>J./N,, pak mizeme konstatovat, Ze vyvoj efektivnosti procesu se pohybuje v roviné
ekonomicky pozitivni, tzn. stav v case T, je ekonomicky efektivnéjsi nez planovany ¢i
predpokladany stavv caseT,.

0 Vpfipadé, Ze se proces nachdziv case T, pfi ndkladech N, a jakosti J, a bude-li J,/N,
<J,/N,, mGzeme konstatovat, Ze vyvoj efektivnosti procesu se pohybuje v roviné
ekonomicky negativni, tzn. stav v Case T, je neefektivni v porovnani planovanym ¢i
predpokladanym stavem v CaseT,.

0 Vpfipadé, Ze se proces nachdziv case T pfindkladech N_ajakostiJ abude-liJ /N
=J,/N,, miZzeme konstatovat, Ze stav efektivnosti procesu v ¢ase T_se pohybuje
v hranici efektivnosti planovaného ¢i pfedpokldadaného stavu v case T,. Nizsi naklady
odpovidaji pfiméfenému snizeni kvality a naopak.

Jakost (J Efektivnost ekonomick *
akost (J) o v y . Efektivnost
pozitivni os* .
A e ekonomicky
I s* hrani¢ni
J2 I Efektivnost
J3 v > ckonomicky
; / negativni
n /
Cas (T) Ty,
T2, T3, Tn NN, NN Naklady (N)

0Obr. 4: Dvourozmérné znazornéni modelu hodnoceni vyvoje ekonomické efektivnostiv case T, T, T,a T,

Uvedeny model pro hodnoceni vyvoje ekonomické efektivnosti (na obr. 4) lze pouzit
pro pldnovaci dcely pfi stanoveni planované efektivnosti procesu (produktu, organizaéni
¢asti subjektu apod.). Nasledné lze porovndvat dosazenou skute¢nost s planovanymi hod-
notami.

V dalsim ptipadé lze napfiklad provadét komparaci u srovnatelnych opakovanych procesii
u rdznych organizaénich ¢astiap. Déle lze pfijmout stanovisko, Ze pti neodivodnéném nebo
nelimérném sniZenivynaloZenych ndklad( lze s vysokou pravdépodobnosti ocekavati snizent
jakosti pozadovaného vystupu.

3. Problémy s vyuzitim modelu ekonomické efektivnosti

Soucasnost ve vyuziti uvedenych vztahd v praxi pti pouziti modelu stanoveni ekonomické
efektivnosti a hodnoty vykond v rdmci rezortu Ministerstva obrany a jinych rezorti statni
spravy bude nardzet na jednu velmi podstatnou skutecnost.
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V rdmci rezortu se musime vyrovnat se schopnosti stanovit naklady jednotlivych vstup(
a parametry jakosti vystup(i az na jednotlivé procesy (produkty) ¢i organizacni ¢asti. Velmi
Castojeslychavano, Ze rozpad prvotnich nakladi na druhotné a urcenivzniku mista nakladd
neni nutny, je zbytecny, ptilis zatézuje apod.

VysSe uvedeny text kapitoly 1 a 2 ¢lanku uvadény zavér popira. Chceme-li skutecné sta-
novovat a hodnotit efektivnost, hospodarnost a celnost véetné ceny, nelze pfijmout jinou
alternativu, nez Ze budeme cilené provadét rozpad prvotnich naklad(i na druhotné a zjistovat
presné uréeni mista naklad(. Pro spravny a objektivni vypocet je tato skutecnost nezbytna
a zasadni. Nutnost pfijeti uvedené alternativy je podpofena jiz vyse uvedenym stanoviskem,
Ze ,fidit [ze pouze to, co dokdzeme mérit”. [14]

Pti konkrétnim pouziti mdze nastat situace, Ze nenivzdy mozné jednotlivé vstupy a vystupy
exaktné vymezit. Doporucenym postupem je charakterizovatjejich povahu a vazby pravdépo-
dobnostniformou. S rostouci mirou poctu relevantnich faktord a jejich vzdjemnych vazeb je
vhodné vyuzit softwarového produktu, jenz umoznuje dynamické modelovani procesd. [15]
Tento pfistup, tj. popsani ne zcela zfejmych vstupl i vystupd procest (véetné jejich vazeb)
v casové chronologii, umoznuje formulovani vysledného doporucent, s jistou mirou pravdé-
podobnosti pfiblizen{ se redlnému stavu, ktery mize v daném ¢asovém horizontu nastat.

Z hlediska ekonomické povahy procesu je tedy mozné formulovat doporucend, i pres rela-
tivné nizsi miru vypovidaci schopnosti vstupd i vystupd a souc¢asné pfi ne vzdy zcela zirejmych
vzajemnych vazbdch s predem definovanym ¢asovym horizontem.

4. Modelovy priklad

Pro ukazku funkénosti uvedeného modelu pro vyhodnoceni efektivnosti, hospoddrnosti
a Gcelnosti si mGzeme zvolit nasledujici priklad.

Zadani. Vojenskd jednotka o planovaném poctu 50 vojaka provadi plnéni cviceni streleb
zosobnizbrané (stfelba z pistole /Pivz. 52/82/ na pevny cil ve dne - cviceni 1b). [16] Naklady
souvisejici s uvedenym procesem byly planovany ve vysi 25 000,- K¢, tzn. priimérné naklady
na jednoho vojaka Nplanjsou planovdny ve vysi 500,- K&. Pro hodnocenf tkolu v dosazeni
hospoddrnosti cviceni byla stanovena moznda odchylka pfi ¢erpani primérnych ndkladd do
10 %. Jako parametr jakosti procesu byly zvoleny dosazené vysledky stfelby (tFi vystrely na
terc ze vzdalenosti na 25 m) v bodové hodnoté pfi vyjadieni stupné hodnoceni dosazenych
vysledka strelby. Prevod stupnli hodnoceni na piislusné parametry jakosti a vazba na jed-
notlivé hodnoty parametru jakosti jsou uvedeny v tabulce.

Dosazené vysledky strelby [17] Stupeii hodnoceni Body parametru jakosti (Jplan)

Dosahnout nejméné 25 bodi vytecné 300
Dosahnout nejméné 21 bodii dobte 200
Dosdhnout nejméné 18 bodi vyhovél 100

Tab.: Pfevod dosazenych vysledkd strelby u jednotlivce na parametr jakosti

Primérna hodnota parametru jakosti 3 uvedené skupiny vojakd je pldnovana ve vysi 220
bodd. Vyjadiime-li vztah nakladd a jakosti prostfednictvim vzorce Ppian = Jplan/Nplan, pak Pyian
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=220/500, smérnice pfimky efektivnosti Pyian N2 zdkladé planovanych nakladii a parametru
jakostije 0,44.

Vypocet. Vycviku stfelby v case T, se ziicastnilo 47 osob a naklady celkem ¢inily ve sku-
tecnosti vysi 25 145,- K¢, tzn. Ze primérné naklady na jednoho vojdka N, cinily 535,- K¢
a presdhly planovanou hodnotu o0 7,0 %. Dosazena priimérna hodnota parametru jakosti J,
byla vyhodnocena podle vysledkl jednotlivych dcastnikl ve vysi 230 bodd. Bylo dosazeno
lep$i neZ pramérné planované hodnoty parametru jakosti (220 bod().

Pro hodnoceni ekonomické efektivnosti vycviku (v ¢ase T,) ve srovnani s pldnovanym
pribéhem vime (pfi pouziti modelu), Ze efektivni bude vycvik, ktery bude vykazovat hodnotu
smérnice primky p,2 p,,,.. Smérnice piimky p, =J,/N, pak p, =230/ 535 = 0,43. Vypoctend
hodnota smérnice pfimky je p, < Pytar

Hodnoceni. Hodnota vykonu (suma ndkladt vstup() dosdhla 535,- K¢ na jednoho vojéka.
Z hlediska hospoddrnosti probéhl vycvik v souladu se zaddnim (odchylka v ndkladech ¢inila
méné nez 10 %). Pribéh wycviku streleb probéhl z hlediska hodnoceni ekonomické efektiv-
nosti a dosazeného parametru jakosti neefektivné (odchylka - 2,2 %). Z hlediska ticelnosti
probéhl vycvik v souladu se zadanymi a planovanymi cili pro procvicent vojak( ve stfelbé
z pistole na 94 % (47 vojdk( misto 50 vojdk(, v pfikladu nebyla stanovena odchylka pro
hodnoceni).

Zaver

Konkrétni realizace modelu ekonomické efektivnosti a vyhodnocovani vykonu procesu
v podminkach rezortu Ministerstva obrany je mozna po pfijeti podminujicich podminek tj.
schopnosti stanovit naklady na dané procesy a schopnosti stanovit priméreny ukazatel jakosti.
Snahou autorl bylo upozornit na jeho mozné a relativné jednoduché pouziti. Problematika
hodnoceni vykonu a ekonomické efektivnosti si zasluhuje neustdlou pozornost stejné jako
prohlubovani schopnosti jejich hodnoceni.
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COOPER, J., LANE, P. Marketingové pldnovdni. Praha: Grada Publishing, 1999. s 10. ISBN 80-7169-641-2.

[3] VYLETAL, P. Marketing v Armddé Ceské republiky. Brno: Univerzita obrany, 2007. ISBN 978-80-7231-190-3. 160 s.

[4] URBANEK, J., F. Management civilniho nouzového pldnovdni. Brno: Univerzita obrany, 2006. ISBN 80-7231-
034-8. s. 24.

[5] Norma CSN EN IS0 9001:2001 Systémy managementu jakosti — Pozadavky. Praha: CSNI. Srpen 2001. s. 5.

[6] VYLETAL, P. Marketing v Armdde Ceské republiky. Brno: Univerzita obrany, 2007. ISBN 978-80-7231-190-3.
s.56 a nasl.

[7] BAZALA, J., a kol. Logistika v praxi. Praha: Verlag Dashdfer, s.r.0., 2006. ISBN 80-86229-71-8.
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[8] BliZe viz http://gis.vsb.cz/GIS_Ostrava/GIS_Ova_2000/Sbhornik/Molnar/Referat.htm.

[9] Ve smyslu ustanoveni § 4 odst. 2 zdkona o financni kontrole.

[10] Metodickd pomiicka pro audit vykonu v orgdnech verejné spravy, dostupné 10. 5. 2007 z http://www.mfcr.
cz/cps/rde/xchg/mfcr/hs.xsl/verspr_kontrola_8578.html.

[11] Zdkon ¢. 320/2001 Sb., o finanéni kontrole v platném znén.

[12] Tamtéz.

[13] VYLETAL, P., FOLTIN, P. Vyuziti dynamického modelu procesti pfi outsourcingu v ACR. Vojenské rozhledy
€. 3/2006. Praha: MO-AVIS, 2006. ISSN 1210-3292. s. 183-190.

[14] BAZALA, J., a kol. Logistika v praxi. Praha: Verlag Dashdfer, s.r.o., 2006. ISBN 80-86229-71-8.

[15] Jednim z moznych, v soucasné dobé na trhu dostupnych software vyuzivanych pro tyto Gcely, je produkt
firmy Simul8 Corporation, nesouci nazev Simul8.

[16] Prirucka vojéka, s. 56-57, dostupné 10. 5. 2007 z S:\FEM\Tajemnik\Vsevojskové predpisy.

[17] Prirucka vojéka, s. 56-57, dostupné 10. 5. 2007 z S:\FEM\Tajemnik\Vsevojskové predpisy.
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Zdkon ¢. 320/2001 Sb., o financni kontrole v platném znéni.

Co vyresi komplexni audit na Ministerstvu obrany? Bude v jeho zdvéru zjednodusena
organizacni struktura ministerstva a odstranény mnohé duplicity?

Nemdm pochybnosti o tom, Ze provedenim komplexniho auditu externi nezavislou
firmou dosahneme zjednoduseni organizacni struktury Ministerstva obrany a odstranime
nékteré soucasné duplicity. Docilime zefektivnéni ¢innosti ministerstva, optimalizujeme
pribéh jednotlivych procesd, tokl informaci, ale i vyuziti vlastnich zaméstnanci, mate-
ridlnich a financnich zdroja.

Resort obrany pod lupou auditord

Z rozhovoru s naméstkem ministryné obrany
pro personalistiku Pavlem Maskem

Areport 13/2007
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Podplukovnik Ing. Jaromir Mares, CSc.
Nékteré soucasné poznatky ve vojenskeé
doprave

Cldnek pojedndvd o soucasném stavu ve vojenské dopravé, teoretickém feseni dopravniho
problému. Jsou zde uvedeny nékteré aktudlni tikoly v oblasti vojenské dopravy a feseni dopravy
pfi zdasobovdni technickym materidlem a potravinami.

Stav logistiky je dan i stavem a mistem vojenské dopravy. Doprava je nehmotny produkt,
jehoz vysledkem je pfemisténiv prostoru a case. Md specifické postavent, ve své podstaté je to
fakticky sluzba, ktera je soucasti logistiky. Zabezpecuje premisténi zbozi nebo osob. Dopravu
zejména ovliviuje dopravni infrastruktura, zahrnujici dopravni cesty, mnoZstvi a kapacitu
pouzitelnych dopravnich prostredk, schopnosti a kapacity dopravniho managementu.

Vojenskd doprava je jednim z nosnyich pilif(i vojenské logistiky nejen v ACR. Pro manazerské
feSeni dlistojnika dopravy a nalezeni feseni slouzi rlizné manazerské metody. Pfikladem mdze
bytimetoda linedrniho programovani. Jeji typické aplikace souvisi s hledanim maxima nebo
minima Gcelové (objektivni) funkce za spravného zahrnuti omezujicich podminek. Vzhledem
ktomu, Ze objektivni funkce i omezujici podminky jsou linedrni, je optimdlni feSeni nalezeno
cestou linedrniho programovani.

Pokud by v feseni nékterd z funkci byla nelinedrni, pak by se musela uzit néktera z metod
nelinedarniho programovani. Metody nelinedarniho programovani jsou aproximacni metody,
vysledkem je aproximovana hodnota optimalniho maxima ¢ minima, coz nenfi pfipad doprav-
niho problému.

1. Stav ve vojenské dopravé a tikoly spojené s vojenskou dopravou v ACR

Cilem v oblasti vojenské dopravy je zabezpecit potfeby rezortu MO v ramci ACR a v oblasti

O Optimalni zaclenénivojenské dopravy do organizaéni struktury ACR na viech tirovnich
velent a Fizeni, vCetné zajisténi pfimé vazby na velitelské a Fidici organy.

O Priprava prvkd a organd VD pro nepfetrzité planovani, zabezpecovani, koordinaci,
fizeni, sledovani a vyhodnocovdani pfesund a preprav.

O Rizenf a vystavba dopravné zasobovaciho systému v miru a v operacich (v CR
imimo).

0O Zdokonalovani soucinnostnich vazeb s NATO, organy vojenské dopravy jinych zemd,
prislusnymi ndrodnimi civilnimi orgdny statni spravy a dopravnimi a dopravu zabez-
pecujicimi organy a organizacemi.

0 Priprava na vytvofeni Spolecného narodniho centra CR pro zabezpeceni, koordinaci
a fizeni presun(ia dopravy ozbrojenych sil pro fesent krizovych situaci. Centrum by bylo
vytvofeno na bazi organii VD ACR a rozsifeno o predstavitele pFislugnych dstfednich
spravnich (fad( a jimi Fizenych dopravnich organizaci.

0O Podilet na vytvoreni Spolecného centra pro koordinaci presun NATO, urceného pro
fizeni operacnich presund uvnitf pfislusného prostoru odpovédnosti.
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0O Zahdjit proces vychovy novych odbornikl dopravy v modulu ekonomika vojenské
dopravy na Univerzité obrany.

2. Dopravni iiloha a moznosti teoretického feseni problému

Dopravni problém casto vyvstdva pfi pldnovani distribuce materidlu a sluzeb z rGznych
zdsobovacich lokalit do mist uréeni a ke spotrebiteli. MnoZstvi vyhovujiciho materialu je
vétsinou v kazdém zdsobovacim skladu omezeno a mnozstvi potfebného materidlu v kazdé
destinaci je znamé. Obvyklym cilem transportniho problému je minimalizovat cenu dopravy
dopravovaného materidlu z bodu A do bodu B. [1]

Prikladem dopravniho problému mUze byt nasledujici vyroba ve trech riznych lokalitdch,
oznacenych 1, 2 a 3 s kapacitou plynouci z tab. 2.1. Vyrobky jsou distribuovdny do ¢tyr rliz-
nych skladd 1-4 v mnozstvi daném v tab. 2.2. Vedeni firmy potfebuje zjistit minimdlni cenu
dopravovaného zbozi. Situaci je mozno fesit prehlednym zplsobem pomoci sitového grafu,
obr. 2.1.

Tab. 2.1
2 | webe | Vibnikapacita Gednotel) |
1 Cle 5000
2 Be 6000
3 Yo 2500
Celkem 13500
Zasobeni z vyroby probiha do Ctyr distribucnich center, ktera jsou v tab. 2.2.
Tab. 2.2
1 Bo 6000
2 Chi 4000
3 StL 2000
4 Le 1500
Celkem 13500

Cilem pro dany dopravni problém je urcit minimdlni transportni cenu, pouzivané cesty
amnozstvi, které bude dopravovano na dané trase. Cena za dopravovanou jednotku po dané
trase je ddna tab. 2.3.

Tab. 2.3
Zdroj Bo Chi StL Le
Cle 3 2 7 6
Be 7 5 2 3
Yo 2 5 4 5
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Misto urc¢eni

Vyrobce

Obr. 2.1: Sitovy diagram prezentujici dopravni problém

Linealni programovaci model mdze byt pouzit k feSeni toho transportniho problému.
Pro oznaceni proménnych se pouZzivaji dvojité indexy — x;, pricemz index i- oznacuje Cislo
jednotky, mista ze kterého je materidl vyvazen, druhy index j- ma vyznam mista, jednotky,
destinace, do které je materidl dovazen. Napf. x , znamena pocet jednotek dopravovanych
z mista vyroby 1 do mista skladovant 1. x ,je pocet dopravovanych jednotek mista vyroby
(zdroje materidlu) do mista skladovdni 2, atd. V3e plyne ze zakresleného sitového diagramu
obr. 2.1. xij—je pocet dopravovanych jednotek z mista 7 do mista, kdei=1,2, ...m,j=1,2,
...n.

Cena doprav z mista vyroby je: Cle =3x, + 2x,, + 7x,, + 6x,, podobné je mozno vyjadrit
iz ostatnich dvou vyrobnich mist: Be = 7x,, + 5x,, + 2x,, + 3x,,a Yo =2x,, + 5x,, + 4x,
+ 5X34.

Omezujici podminky dopravniho problému jsou dany kapacitou vyrobnich mist. Celkova
kapacita kterou vyrobce Cle zasobi ostatni mista je podle vztahu:

X, + X, + X, + x,<5000
z ostatnich dvou mist plati podobna nerovnost do vyse vyrobni kapacity mista:

+ + + <

Xyt X, + X, +X,= 6000
+ + + <

X+ X, ¥ X+ X, S 2500

Dalsi ¢tyFi omezujici podminky jsou sestaveny z poZadavki na vytvoteni potfebné kapacity
zdsob uvedenych ctyr skladd.

X, + X, + X, =6000
X, + X, + X, =4000
X5 + X,y + X3, =2500
X, + X, + X, =1500

V objektivni (cilové) funkci se vyskytne 12 proménnych a 7 omezujicich podminek, hleda
se jeji minimum.
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Minimum hledané objektivni funkce je pak podle vztahu:
min F=3x + 2x, + 7X, + 6X, + 7X, + 5X,, + 2X,, + 3X,, + 2X, + 5X,, + 4X_, + 5%,

Soustava rovnic a nerovnic je tvaru:
<
X+ X, XX, <5000
<
Ko+ X0t Xpot X, <6000
<
Xy Xp,+ X+ X, <2500
Xy + X,y Xy =6000

X +X +X =4000

12 22 32

X, +X,, + X, =2500

X4 +X,, Xy, =1500

Realné feseni rovnic za predpokladu, ze x20proi=1,23aj=12,3,4.

Soustavy linedrnich rovnic je mozno fesit analyticky, coz v pfipadné linedrniho progra-
movani je schdné.

Pro dané feseni je mozno pouzit rlizné typy pocitacem podporovanych program, které
existujiv ramci balik(i pocitacem podporovanych program typu COSMOS nebo ANSYS. Vtomto
pripadé byl pouzit autorem vytvoreny program TAMPLATE 1, ktery je vytvoreny na bazi Excel
s témito vysledky:

Tab. 2.4
X, 3500 0
X, 1500 0
x, 0 8 Tab. 2.5

Cestaz Dopravované | Cenaza cena

Xy J . z  do | jednotky [ jednotku | [$US]
X, 0 1 [$ Us]
X, 2500 0 Cle Bo 3500 3 10500
Xy 2000 0 Cle Chi 1500 2 3000
Xy, 1500 0 Be Chi 2500 5 12 500
Xy 2500 0 Be StL 2000 2 4000
X;, 0 4 Be Le 1500 3 4500
Xy, 0 6 Yo Bo 2500 2 5000
X 0 6 Celkem 39500

34
Objektivni minimum je 39 500 $.

Na piikladé bylilustrovan zakladni dopravni problém. Ulohy tohoto typu mohou byt vari-
abiln, jako napf. mohou se tykat nalezeni celkového zasobovani, nalezeni maxima objektivni
funkce, vyuziti kapacity silnicapod. Pokud se celkové zasobeni nerovna celkové poptavce neni
nezbytna modifikace linedrniho programovani. Nalezeni maxima cilové (objektivni) funkce
je pro dopravce, ktery se Zada maximalni mozny zisk za provedeni dopravniho dkonu.
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Misto urceni

Obr. 2.2: Optimalni feseni dané dlohy

Shrnuti vztaha:
Dopravni problém - pro obecné feseni jeho modelu plati:
Cilova funkce je obecné ve tvaru:

m n

Min F Zz G, X].jnebo maximum
i=1 j=1

Omezujici podminky jsou:

n
D X<Si=1,2,..m
j=1

n
Z X].j= dj =1,2,...n
=

XﬁZO, proi,j.

kde:

i=1index pro zdroj odkud je materidl dopravovani=1,2, ..., m

j=1index pro misto kam je materidl dopravovanj=1,2, ..., n

X;= Cislo jednotky pfepravujici material ze zdroje 7 do mista poptdvky j
C;=cena za jednotku dopravovaného materidlu od zdroje do konecné stanice
s, = kapacita jednotek zdroje 7

dj= poptdvka vjednotkach v konecné destinacij

Prepravni problém a jeho reseni

V tomto pripadé se pfepravovany material ze zdroje premistuje do meziskladd a déle
pak dopravuje na misto urcenf. Lze Fici, Ze je to v podstaté dvojndsobny dopravni problém.
Matematicky lze vyjadrit feSenou Glohu podobné jako v predchozim pripadg, vyjadreni cilové
funkce a omezujicich podminek jeji platnosti.

Cilova funkce je obecné ve tvaru:
MinF > CX
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Omezujici podminky:

D X- D X<, uzly zdrojt i

allout allin

Z X, - z X;=0 uzly prekladky

allout allin

Z X, - Z X, = d, uzly konecné stanice j
allout allin

X;20, pro vsechnaiaj.

X,=pocet jednotek dopravovanych z uzlu 7 do uzlu j

C;=cena za jednotku dopravovaného materidlu z uzlu 7 do uzluj
s,= zasobent zdroje v bodé i

dj= poptavka v konecném uzluj

Dilci zaveér:

Na ptikladé byla popsana podstata dopravni dlohy, je mozno ji fesit analytickym zplsobem,
nebo dostupnymi pocitacovymi programy. Jednim z nich je program TEPLATE 1.

Bylo ukazano zobecnéni feseni tohoto typu Gloh hleddnim optimalniho fesenf cilové
funkce, véetné zapsani platnych omezujicich podminek. Slozitéjsi pfipad nastane pokud je
doprava materidlu spojena s preklddkou, pak se komplikuji omezujici podminky.

Klasickd dopravni tloha, jejiz model teoretického fesenije mozno pouziti pro nedopravni
Glohy, jakymi jsou feSeni rozvrzeni vyroby nebo priibéh inventarizace. Tyto jsou vyuzivany
varmadé USA.

3. Vystavba dopravni roty a souvisejici tikoly se zasobovanim jednotek
na misich

3.1 Potreba vystavby dopravni roty a jeji napln

Vystavba automobilni roty je jednou z priorit fesent tkoli v oblasti dopravy ACR. Uréent
pro jednotku je prepravit 600 t paletovaného materialu a volné loZzeného materidlu nebo
kontejner(i na vzddlenost maximalné 300 km. Méla by mit schopnost samostatného nasazeni
a bude schopna zabezpecovat nepretrzité plnéni prepravnich dkold.

Hlavnimi tkoly jsou: Logistickd samostatnost dopravni roty, organizace a zabezpeceni
dopravné-zdsobovaciho cyklu ve prospéch sil rychlé reakce NATO, organizace a provedeni
vsech druhi doprav a pfeprav, oprava vlastni techniky, kontraktacnia podp(irnd ¢innost NSE
(National Support Element), vlastni zdravotnické zabezpecent, vlastni spojovaci prostredky,
vlastni strdzni zabezpeceni a pfepravu vlastnich 30 DOS.

Ukolem jednotky je nepietrzité zabezpeceni automobilni dopravy a podpora viech druhti
preprav, ¢innost v kterémkoliv misté nasazeni, véetné extrémnich klimatickych podminek.
Vsevojskové a logistické samostatné plisobeniv libovolném misté nasazeni po dobu minimdlné
Sest mésicl s predurcenim k prepravé materialu. Rota vlastnimi prostfedky bude zabezpecovat
logistickou podporu 1. a 2. Grovné, v€etné vyvozu vlastnich zasob 30 DOS.
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3.2 Zasobovani vlastnich jednotek v zahranicnich misich

Dopravni rota by méla byt vyuzita i pro feSeni dopravniho problému pro zasobovaniv mi-
sich, zejména v Kosovu. AZ dosud byl zdvoz materidlu a potravin na misi realizovan formou
outsourcingu, tedy civilni dopravni firmou. Pro budoucnost je vsak snaha ovérit a vyuzit
vlastnich dopravnich schopnosti dopravni roty. [5]

Na zékladé nafizenf nacelnika GS ACR byla ke konci roku 2006 uskuteénéna cviénd zasobo-
vaci pfeprava technického materialu za omezujicich podminek. Ukolem bylo provést cviénou
prepravu 2 ks T-815 8x8 Multilift s kontejnery IS0 1Ca dvéma fidici ke kazdému vozidlu a jed-
nim doprovodnym vozidlem. Mél se pfepravit materidl bézného pouziti. Pfesun mél byt reali-
zovan s pouzitim obecné platnych postupl pro zabezpecovdni zahrani¢nich sluzebnich cest
asilnicnich pfesunt do zahranici a zdsobovani zahraniénich misi. Béhem pfesunu realizovat
vzdjemnou komunikaci pomoci mobilnich telefond a ruénich radiostanic. Finanéné zabezpecit
dopravu z prostfedkd SOC (Spole¢ného operaéniho centra) uréenych pro Kosovo.

Hlavnim ddvodem proc byla realizovana zasobovaci preprava bylo ovéfeni operativnosti
vlastnich sil a vlastni sobéstacnosti. Pro splnéni cile byly uloZeny tkoly veliteli spolecnych
sil, veliteli sil podpory a wecviku, ZNGS-Fediteli Spoleéného operaéniho centra MO a fediteli
sekce podpory MO. Bylo stanoveno provést planovani cesty — pfedpokladané vydaje, plan
osy presunu véetné vyzddani prljezdnosti vytypovanym Gizemim a doprovodu na hraniénich
pfechodech.

Potencialné mozné osy presunu: Mozné cesty zavozu pro planovanijsou bud pres Rumun-
sko, nebo spodem, tj. pfes Chorvatsko a Srbsko. Rumunska cesta je delsi, silnice horsi kvality,
ma plno dskali a vyzaduje prodrazeni diky nezbytnosti uziti trajektu. Srbskd cesta je ekono-
mictéjsi, ale jsou zde zatim zddrhele legislativniho fadu.

Mozna osa pFesunu: Pardubice - Mikulov (CR) - Videri - (Rakousko) - Graz - Maribor
(Slovinsko) — Zagreb (Chorvatsko) - Split - nebo Bélehrad (Srbsko) — Ni$ - Pristina (Kosovo)
- Sajkovac (zakladna v Kosovu).

Realizovany presun vsak byl tzv. rumunskou cestou, tj. pres: Pardubice - Holice - Svitavy
- Brno - Breclav (clo, hraniéni pfechod do SR) - Bratislava (Rajka prechod do Madarska)
- Gyor (madarska zakladna) - Szeged - Orsova (Rumunsko) - Craiova - Vidin (Bulharsko,
prechod) Montana - Vraca - Sofie - Gjusevo - ¢dst Makedonie - pfechod Makedonie/Kosovo
- Pristina - Sajkovac (zakladna, cilovd stanice) - a zpét.

Cas pro realizaci dopravy: Tam — ¢tyfi dny trvani; zpét - ctyFi dny; dalsi dva dny byly uréené
pro nakladku a vykladku materidlu a na odpocinek osddek. Ziskané vysledky maji poslouzit
pro vlastni predstavu ekonomické efektivnosti a schopnosti zatéze ACR, pokud se zdvoz zacne
provadét vlastnimi silami. Pro provedeni porovnanf byly ziskany i ceny od CD (Ceskych drah).
CD mohou pFichézet v dvahu jako pFileZitostny dopravce materidlu na misto uréen. Ziskané
vyhodnoceni zatim poslouzi pro interni armadni kalkulaci.

Moznosti budouciho zasobovani: UvaZuje se o nutnosti pfepravy vlastnimi silami pro
které hovof{ i zkuSenosti z prvniho cviéného zavozu. Je zde fada pozitiv pro¢ realizovat
vlastnimi silami:

a) Prvni cviény zavoz materialu ukézal, Ze Armada CR je schopna provadét zasobovaci

presuny do KFOR vlastnimi silami — osobami a vozidly.

b) Doporucuje se trasu zdvozu prozatim pldnovat pfes Rumunsko (nezbytnost prepravy

trajektem) v poctu max. tfi vozidel bez vleku. Celkova cena presunu za pfepravu tif
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kontejnerd IS0 1C do KFOR a zpét je pro internf potfeby ACR vy&islena. Civilni dopravce
po vyjednani povoleni trasy pres Chorvatsko.
c) Varianta vyuziti kontejnerovych vlekd za vozidlem Tatra 815 8x8 Multilift by byla

v kazdém ptipadé levné&jsi variantou zdvozu.

d) Dalsi divody proc realizovat dopravu vlastnimi silami:

0O Vysledek ajeho zavérje ovéren pouze jednim zavozem, coz nemusi byt jednoznacné
vypovidajici. Je nezbytné provést fadu zdvoz(, které by poslouZily pro objektivnéjsi
vyhodnoceni vzorku s cilem sniZit koeficient nahodilosti.

0O Vkazdém piipadé dalsi zavozy by podpofily doporuceni na schopnost vyuziti vlast-
nich vojenskych zdrojd.

0O Realizacivlastnich zdvoz( se zvysi profesionalita vojdkd, prislusnikd dopravni roty,
zvysi se flexibilita fesit krizové situace, kterymi mohou byt: technickd ptipravenost
vozidel a vyjezdénost Fidicd.

0O Zvysenischopnosti diplomacie, vyjednavaniv cizim jazyce — profesionalita vjazy-
kové piipravé — nezbytnost vyjedndni detaildl pro realizaci prepravy.

Dilci zaver

Ekonomické hledisko je jisté podstatné, ale uvedené ddvody by je jisté mohly predcit.
Pochopitelné mlze sehrat ddleZitou roli hraje fakt, Ze v souc¢asné dobé je v armadé velice
populadrnivyuZziti outsourcingu. V praxi to znamena vyuZiti drazsi varianty prepravy materidlu
s delegovanim zodpovédnosti civilni firmé za véasnost a bezpecnost doruceni materidlu do
mista urcenf.

4. Planované nakupy pro posileni plnéni vikoli ACR vzhledem k NATO a EU

Pro obnovu a modernizaci dopravnich schopnosti ACR se poéitd s fadou nakuptijak pozemny,
tak letecké techniky. Je podepsana smlouva na dodavku nového stfedniho nakladniho auto-
mobilu T-810, kterych ma byt dodano do roku 2014 asi jeden tisic [3].

V oblasti letecké smlouva mezi Ministerstvem obrany a firmou AIRBUS S.A.S na nakup
dvou stfednich dopravnich letound typu Airbus A-319CJ, které nahradi v dopravnim letec-
tvu Armady Ceské republiky zejména sovétské letouny Tupolev Tu-154M, byla podepsana
v bfeznu 2006.

Dva ceské letouny Airbus budou kromé standardniho vybaveni, shodného s vybavenim
letounti Ceskych aerolinif, a.s., obsahovat i komponenty, které vyhovujf specifickym poza-
davkdm armady.

Interiér letound je mozné upravovat do dvou variant. Pro variantu VIP je kapacita letounu
44 mist, ve varianté ECONOMY prepravi letoun az 100 osob. Tato zména dprav umozni vyuzit
letoun jak pro prepravu vlddnich initeld, tak pro pfepravu ¢eskych vojaki do zahrani¢nich
misi. Prestavbu mezi obéma verzemi zvladne technicky personal v priibéhu jednoho dne.
Prvni letoun md za sebou jiz nékolik Gisp&snych let(i a byl jiZ slavnostné preddn Armadé Ceské
republiky. Montdz druhého letounu byla zahdjena béhem podzimu 2006 a ceské armadé bude
predan do zafi roku 2007 [4].

Urcitym FeSenim nasi potfeby je i v rdmci smlouvy SALIS zajisténi strategické prepravy
letouny An 124 zakoupené agenturou NAMSA od matefské ruské spolecnosti Volga-Dnépr. Pro
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potfeby ACR jde o platnou smlouvu od 11. 1. 2006 do 31. 12. 2008 s celkové pfedplacenou
hodinovou kapacitou 1000 hodin.

Celkovy zavér

Snaha vojenské dopravy v ACR je predeviim splnit veskeré tikoly vyplyvajici z prestavby.
Patfi mezi né samoziejmé sobéstacnost a ekonomicnost. Tam kde neni zbyti v rdmci plnéni
tikoldl NATO a EU, je snaha zachovavat potadi pro splnéni dkol(l - nejprve vlastnimi silami,
smluvnimi pfepravci a na dalSim misté je pozadani partnerd z Aliance a vypomoc a poskytnuti
pfepravni kapacity.

Linedrni programovani je pro dlstojnika dopravy vyznamné z manazerského hlediska,
ale i pro automatizované pouzivani dostupnych program(. Je nezbytné pro rychlé feseni
a vyreseni dopravniho Gkolu. Neni nicim neobvyklym fesit problém ze 100 riznych mist
a pfepravit zbozi do 100 a vice destinaci.

PrestozZe se musi sledovat ekonomika dopravy, v oblasti zdvozu materidlu na mise, pfi
rozhodovanijaké reseni zvolit, je nutné mit na zreteli, Ze kazdy zavoz je svym zplsobem ori-
gindlni. Do dopravniho procesu vstupuji nepfedvidatelné faktory, tedy omezujici podminky.
Uvedené ddvody by mély pomoci ke zvySovani profesionality zavozi vlastnimi silami, které
autor upfednostiuje z vyse uvedenych dlivodd.

Ke splnéni dkoll by mély pomoci nékteré planované nakupy a smlouvy jak bylo nazna-
ceno.

V organizaci a fizeni vojenské dopravy by méla predevsim plynout pomoc v podobé nové
vychovavanych odbornikd vojenské dopravy, proto byl vytvofen novy studijni modul Ekono-
mika vojenské dopravy. Odbornici tohoto typu by vedle jazykovych schopnosti méli byt schopni
flexibilné plnit Gkoly na rdznych stupnich, nejenom na taktickém. Proto budou vzdélavanijak
bakalaiském, magisterském, tak i doktorském studijnim programu na Univerzité obrany.
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Podplukovnik doc. Ing. BedFich Ryznar, CSc., kapitdn Ing. Jan Mazal, Ph.D.
Vybrané problémy rozvoje projektu
Vojak 21. stoleti” a jeho ekonomické aspekty

Nejvetsi bohatstvi ndroda spocivd v jeho bohatosti intelektudlni, nikoli materidlni. Materidlni
zdkladna je znacné pomijivd a relativni, a také pouze zdravy intelekt ji muZe ddle efektivné rozvijet
a zhodnocovat. Proto, aby stdt jako celek obstal v konkurenci mezindrodniho prostredi, potrebuje
Jjednoznacneé rozvijet védecko-vyzkumnou zdkladnu. Zejména v dobe, kdy jedinym vychodiskem pro
preZiti dalSich generaci bude prichod nowych technologii, pristupl a myslenek. Nebot na dlouho-
dobé reseni mnoha soucasnych problém nase soucasné moznosti zcela jisté nestaci.

Strategicky charakter védy a vyzkumu

Vyspélé staty svéta investuji do vyzkumu a vyvoje v primeéru tfi procenta HDP, tedy néko-
likandsobné vice, nez je tomu v méné rozvinutych zemich. A jak vyvoj ukazuje, diky tomuto
kroku, jejich ndskok ma v tomto sméru exponencidlni tendenci a rozhodujici vliv na ekono-
mické aspekty.

Pravé s rozvojem védy a vyzkumu je také dzce spjata problematika tohoto pfispévku,
tykajici se automatizace, robotizace a digitalizace bojisté. Bez mohutného rozvoje moder-
nich informacnich technologii by nebylo mozné v tomto sméru ucinit nijak vyznamny pokrok
a jak jiz vyplyva z predchozi informace, jedinou moznosti v dosazeni prevahy na bojisti 21.
stoleti je maximalni rozvoj védy a vyzkumu a implementace jeho vysledk( v ramci procesu
digitalizace bojisté, na coz se nékdy v rdmci zavadéni nékterych dspornych programt poné-
kud zapomina.

Uloha automatizace v procesu digitalizace bojisté

Klicovym faktorem v rdmci procesu digitalizace bojisté [1] je cilend automatizace vSech
procesd, které je mozné soucasnymi technologiemi fesit. V tomto sméru je mozné v sou-
Casnosti spatfovat obrovsky potencidl soucasnych technologii zejména v oblasti podpory
rozhodnuti, ale hlavné v digitalnim pfenosu informace v redlném ¢ase. Uloha automatizace
(vprocesu digitalizace bojisté) spociva v prevzeti procesi rutinniho charakteru vypocetnimi
a robotizovanymi systémy. Otdzka sloZitosti danych proces je zcela zasadni, a to proto, ze
je mozné automatizovat pouze ten proces, k jehoz feseni je znam exaktni algoritmus.

Proto je role automatizace prozatim posunuta do roviny procesni a role rozhodovaci ziistavd
stdle doménou ¢lovéka. Vykon vypocetnich systém( stale exponencidlné roste a pokrok v oblasti
problematiky umélé inteligence je také znacny - viz Gspéch na soutézi mobilnich robot( v Mo-
havské pousti z roku 2005 organizovany Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA).
Proto je mozné s velkou pravdépodobnosti v budoucnosti ocekavat stdle vétsi podil téchto
systém( na dkolech, které zasahujii do vyssich rozhodovacich drovni (taktické, operacni).

Z Cisté teoretického hlediska je mozné automatizovat jakykoliv proces, prakticky je to
vSak otdzka lidskych schopnosti, které procesy se dafi algoritmicky fesit. U velké skupiny
problém je relativné snadné nalézt zplsob jejich feseni, ale vypocetni narocnost fesent
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degraduje pragmaticky aspekt daného postupu; tedy investice vloZené do feSeni nevykazuji
akceptovatelnou miru ndvratnosti.

To znamena, Ze se nevyplati dany problém dostupnymi prostredky fesit, a to zejména z ¢a-
sovych dlivod(l (nalezeni fesenf trva pfili§ dlouho, v mnoha pfipadech jsou to roky az tisice
let). Uvedené slozitosti do znaéné miry spadaji do mnoziny problém( optimalizace, u nichz
neni mozné nalézt hledané feseni pfimym zplsobem, ale je znam zpUsob, jak vyhodnotit
uritou variantu reseni, a tu posoudit vzhledem ke stanovenym kritériim. V tomto piipadé
sejedna o tzv. evolucni zplsob, kde se postupuje reciprocné od hotového feSeni (generator
fesent) ke vstupnim podminkam kladenym na optimalni variantu.

Jak je uvedeno vyse, urcitd skupina problémd ztroskotavd na vykonu soucasnych vypo-
Cetnich systém( nebo na neznalosti feSenf; u obou téchto skupin probiha prirozeny vyvoj
a postupné se dafi mnoziny problémf(, které nebyly dfive fesitelné, redukovat. S novymi
poznatky se pFirozené piisun novych problémd nezastavuje a je otdzka, zda je mozné pomy-
slné nGizky nasich technickych moznosti zcela uzavrit. To se tyka pfedevsim druhé kategorie
problém( komplexni automatizace rozhodovacich procesd.

V tomto sméru je odborna verejnost bipolarné rozdélena. Jedna skupina je presvédcena
o0 vysoké pravdépodobnosti limitnich mozZnosti naSeho mozku v tomto sméru (jakozto nej-

o0 opaku. Je obtizné v tuto chvili odpovédét na otdzku, zda je feSeni tohoto problému mimo
nase moznosti, nebot je jisté, ze urcité hranice zde nesporné existuji; doufejme, ze nase
snaha nebude pfibuzna ,snaze kaprd fesit diferencidlni rovnice”.

Podpora rozhodnuti a uméla inteligence

Rozvoj vypocetnitechniky vyznamné prispél k rostoucimu uplatnéni ndstrojd pro podporu
feSenirozhodovacich proces(. S rostoucim vykonem vypocetnich systém( se také prirozené
méni i pozadavky na tfidy dloh fesSitelnych pocitaci. Je samoziejmé, Ze tvorba programi,
projevujicich jistou miru ,inteligence” (umélé inteligence) vyzaduje nové pristupy, teorie,
metody a techniky.

Uméla inteligence jako védni disciplina se postupné formuje v poslednich tficeti letech
jako interdisciplinarni prisecik nékolika zdanlivé rliznorodych obor(, jako naptiklad psy-
chologie, neurologie, kybernetika, matematicka logika, teorie rozhodovani, informatika,
teorie her, lingvistika apod. Jeji vyvoj neni zdaleka ukoncen a zastdva mezi ostatnimi védnimi
disciplinami ponékud specifické postaveni, a to jednak z diivodu neexistence vSeobecné
prijimané definice (uméléinteligence), a také proto, ze obor umélé inteligence neposkytuje
jednotici teorie, spiSe volné sdruzuje pfistupy, metody a techniky.

Pfirozena inteligence je vlastnosti nékterych Zivych organismi a vyvijela se v pribéhu
dlouhého vyvoje. Umoziuje zivym organismdm efektivné reagovat a adaptivné se pFizpQ-
sobovat na slozité projevy prostredi. V pfedchozi ¢asti poloZzena otdzka - zda lze i u uméle
vytvorenych systémi dosahovat chovani, kterému bychom u Zivych organismi dali priviastek
inteligentni - byla poloZena jiz davno pfed vynalezenim elektronickych pocitact.

Prvni zavéry tehdejsich mysliteld (psychologd a matematikd) pti hleddni odpovédi na
otazku, zda je viibec mozné takovy stroj sestrojit, byly pouze filozofické povahy. Teprve
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nékteré vyznamné vysledky v matematickeé logice, v teorii algoritm(i a prudky rozvoj vypocetnt
techniky se staly katalyzatorem dsili napodobit intelektudlni schopnosti ¢lovéka. Postupné
jsou navrhovdny a experimentdlné ovérovany metody, postupy a algoritmy umoznujici urcité
hledisko intelektualniho chovani napodobovat.

Ktomujsou vyuzivany jak techniky vychazejici z detailnianalyzy ¢innosti Zivych organism(
na trovni biologické (neuronové sité, genetické algoritmy apod.), taki techniky vychdzejici
z matematické abstrakce mentalnich procesi lidského mozku na tGrovni psychologické a ko-
gnitivni (reprezentace a vyzivani znalosti ve stavovém prostoru, kvalitativni modelovani,
metody zaloZené na modelech).

Metody problematiky umélé inteligence nejsou prozatim schopny plné nahradilinteligenci
clovéka, ale jsou velmi dzce spjaty s problematikou podpory rozhodnuti. Z obecného hlediska
rozhodovani jako takové predstavuje jednu z nejvyznamnéjsich aktivit, které vedouci a Fi-
dici pracovnici v organizacich realizuji. Kvalita a vysledky rozhodovacich procest ovliviuji
zdsadnim zpisobem efektivnost fungovani a prosperitu danych organizaci.

Hovorime-li o pocitacové podpofe rozhodovani, v soucasnosti rozlisujeme tfi formy:

0O Informacni podpora - je spojena predevsim s existenci manaZzerskych informacnich
systému — MIS. [2] Tyto systémy umoznuji vytvareni rozsahlych pocitacovych databdzi,
soustfedujicich informace predevsim interniho charakteru. Informace poskytované
manazerskymi informaénimi systémy neprochdzeji zpravidla zpracovdnim pomoci
a aktualizaci informaci.

0O Modelova podpora - predstavuje vyssi stupen podpory, a to nejen informacni, ale pre-
devsim v roviné podpory rozhodnuti s vyuzitim matematickych modeld. O pocitacovych
aplikacich této Grovné ze jiz hovofitjako o tzv. systémech pro podporu rozhodovani,
jimiZjsou chdpany pocitacové systémyinterakcniho charakteru, tvofené modelovym,
programovym a informacnim zabezpecenim, které pomdhaji uzivateldm (manazerdm)
pti realizaci fidicich a rozhodovacich ¢innosti.

0O Expertni podpora - nejvyssi stupen podpory, tj. podpory znalostni, resp. expertni,
poskytuji expertni systémy. Expertni systémy se chapou jako interakéni pocitacové
programy simulujici ¢innost experta pfi feSenf slozitych dloh a vyuzivajici systému
(zakédovanych) znalosti prevzatych od experta s cilem dosahnout ve zvolené problé-
mové oblasti kvality feSeni srovnatelné s expertem.

V soucasné dobé, kdy snahy o dosazeni maximalnich ekonomickych Gspor a efektivity

v procesu Fizeni a realizace patfi k prioritam, se ukazuje zavedeni modernich pfistupl opti-
malizace a podpory rozhodnutijako klicové. Uz z povahy datové struktury provoznich systémil
(seznamy, evidence, databdze apod.) vyplyvd, Ze nemohou poskytovat informace v podobé
vhodné pro podporu rozhodovacich procest.

Zde je nutné podotknout, ze uspokojivého feSeni mnoha rozhodovacich Gloh v praxi se
prozatim dafi dosahovat pouze v Gizkém a jednostranném profilu problémd, a to zejména
v oblasti expertnich systém. Jejich rozvoj lze sledovat od prelomu 70. a 80. let minulého
stoletd, a to diky jejich prokazatelnému ekonomickému dopadu (napf. systém PROSPECTOR
vyvinuty v 70. letech v priibéhu prvnich Sesti tydnl svého nasazeni odhalil loziska molybde-
novych rud ve staté Washington v hodnoté 100 mil. dolar().
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Charakteristika armadnich automatizovanych a robotizovanych
systémi (ARS)

Jednou z tendenci rozvoje soudobych armad je riist podpory komplexni automatizace
rozhodovacich procest s vyuzitim metod modelovani a simulace, které hraji stale vétsi roli
v pfipravé ozbrojenych sil, zejména velitel(i a Stabi. Zvysent efektivity procesi z oblasti veleni
a fizeni si jiz nelze predstavit bez mohutné podpory vystavby automatizovanych systémi
velenia Fizenf, vyuzivajicich moznosti modernich informacnich technologii. Proces zavadéni
téchto systém(i je z globalniho pohledu nezbytny a ma objektivni charakter.

V podminkach ACR nenf tato tendence rozvijena najednotném zékladé a s usmérfiovanim
spoluprdce rznych feSitel(l. Postupné se v3ak stabilizuji stavajici podminky technického
vybaveni jednotlivych pracovist a Gtvard, tak aby umoznily plnou integraci téchto systém(
do procesu planovani a fizeni operaci.

Drtivd vétSina téchto systémii je zaloZena na elektronickém principu a pracuje na zakladé
konvencénich algoritmd. Pomérné intenzivné se experimentuje s novymi piistupy k fesent
nékterych dloh, spadajicich do ramce problematiky umélé inteligence. Pfesto velka speci-
ficnost dkold a mira odpovédnosti prozatim v Sirsim méritku nedovoluje vyuziti nékterych
(i kdyz nadéjné vyhliZejicich) experimentdalnich piistup( k problematice automatizace roz-
hodovaciho procesu.

Prednost volby konvencnich algoritm(i spocivd predevsim v jejich deterministickém cha-
rakteru vztahujiciho se k vstupdm a vystup(im. To jiZ nelze fici o nékterych novych pfistupech
zaloZenych napfiklad na analogovém principu, které sice u nékterych typd problém( vykazuji
lepsi vysledky Fesend, ale jejich stochasticky charakter (tj. nastdvajici s pravdépodobnosti
matematicky zjistitelnou) omezuje jejich pouZiti v jinych oblastech.

Vzhledem k tomu, Ze velkd vétsina téchto systémi je ve vyvoji a dostupnost podrobnych
informaci o jejich konstrukci a dalSich parametrech je omezend, je obtizné v této chvili
vyvodit obecné zavéry ohledné efektivnosti danych systém. A ani ACR prozatim nedisponuje
automatizovanymi a robotizovanymi systémy v $irsim méritku, pomineme-li Zenijniho robota
,THEODOR* a nastup projektu OTS VR.

Soucasné neniznamo, Ze by bylo provadéno rozsahlejsi statistické Setfenijejich spolehli-
vosti a porovnani efektivnosti vzhledem k ¢innosti ¢lovéka, avSak zkuSenosti z nékterych cvi-
Cenich provadéné zejména 4.brn potvrzuji smysl této snahy a ukazuji na nasledujici fakta:

0O oblastzpravodajské ¢innosti je jednou z rozhodujicich podminek pro ziskaniinformacni
nadvlady na bojisti,

0 zavedeni OTS VR do praxe p¥ispiva [3] ke zvy3ent efektivnosti veden a Fizeni bojové
¢innosti a soucasné otevird moznosti dalSiho feSeni otdzek v oblasti vyuziti vypocetni
techniky,

0O prednosti téchto systém( a jejich integrovanych fesent zcela jednoznacné prevysuji
nedostatky a problémy, které s jejich zavedenim souviseji.

V pocdtecni fazi zavedeni téchto systém( je nutné porovnat nékteré ddaje z civilni sféry,
kde je mozny predpoklad urcité analogie, i kdyz charakter armadnich dloh a operaéniho
prostredije bezesporu specificky.

V ptipadé financnich kalkulaci jednotlivych vydajl na provoz a porovnani efektivnosti
danych systémi jsou obtizné dostupna dostatecné podrobnd data. Zde je mozno vyjit z civilni
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analogie prdmyslovych systémd, kde jsou nékteré diléi vysledky k dispozici. I pFes specific-
nost charakteru armddnich dloh a operaéniho prostredi je mozné konstatovat, ze zdkladni
zékonitosti plati pro obé prostredi stejné. Pouziti téchto systém( v armadnim prostfedi je
ddle umocnéno faktem vystaveni persondlu vysokému riziku v pribéhu provadéni operace.
Stim je spjata i otdzka ceny lidského Zivota, ktera je z filozofického pohledu nevydislitelna,
ale z pohledu ekonomického se objevuji nazory, Ze je mozno v tomto sméru ucinit urcité
kalkulace. [4]

V demokratickych zemich je vefejné minénijednou z velmi vyznamnych hybnych sil majicich
vliv na vystavbu jednotlivych armdad a je vseobecné znam negativni postoj civilni vefejnosti
k jakymkoli ztrdtam na Zivotech vlastnich vojakd v ramci vojenskych operaci oproti ztratam
financnim. Tento fakt velkou mérou prispiva k nasazeni automatizovanych a robotizovanych
prostredk( do praxe, a to bez ohledu na jejich finanéni naroénost.

Jako ilustracni ptiklad pro hruby odhad efektivnosti a finanénich dspor je mozné uvést
zjednodusenou analogii z civilniho prostredi, kde statistické hodnoty poskytla firma TG-
Drives, Brno (vyrobce priimyslovych robot(, servomotord a automatizaénich komponent).
V tomto piipadé ale neni zohlednéna rizikovost dané cinnosti pro clovéka, kterd opét mdze
posunout charakter celého vypoctu do jiné dimenze.

V pramyslové oblasti automatizovanych zarizenf, jako zdklad je pojat Sestiosy prdmyslovy
robot, jehoZ cena je cca 1,5 mil. K¢. Stfedni doba opravy daného zafizeni se pohybuje okolo
9000 hodin, coZ predstavuje zhruba pét let tfisménného provozu (24 hodin denné). Primérny
vstupni pfikon daného zafizeni je cca 3 kW, pfevedeno na soucasné ceny energie asi 3-5 K¢
za hodinu, coz predstavuje 72-120 K¢ na den (dané ceny vychdazeji z cen pro domacnosti,
prdmyslové budou jesté nizsi). Mésicni naklady se pohybuji mezi 2160 az 3600 K¢. S tim, ze
ve vztahu k rliznym typdm cinnosti a sériovosti vyroby, efektivita ¢innosti robota vzhledem
k manudlnim pracovnikiim mlize v zavislosti na typu Glohy dosahnout znacnych rozdild, radové
tisice aZ desetitisice procent (ve prospéch robota). Neni zde Géelem spekulovat o finan¢ni
Gspore, ktera se vzdy vztahuje ke konkrétni aplikaci, ale jisté je, Ze mohutna robotizace
vyrobnich linek v prdmyslu nenfjen rozmarem manazerd, ale velmi dobte ekonomicky pro-
mysleny krok.

Velmi Casto je také diskutovdna i spolehlivost téchto systémd, kterd mdze mit ve findle
fatdlni vliv na zivoty vojaku na bojisti. V prvni fadé je nutno fici, Ze dané systémy jsou velmi
slozita zafizeni (a také dilem clovéka), a to jak v softwarové, tak i hardwarové oblasti.
I pfesto, Ze jsou podrobovdna velmi pfisnym testovacim kritériim a obsahuji dals$i kontroln{
mechanismy, existuje urcita pravdépodobnost, Ze mize dojit k chybé, a tim i k nepfedpo-
kladatelnému chovani daného systému. Proto je samoziejmostijista mira opatrnosti v této
oblasti. Spolehlivost téchto systém se také prudce vyviji, i kdyZ vzhledem k jejich narsta-
jici slozitosti neni mozné hovoftit o néjakém exponencidlnim nardstu. Obecné je znamo, zZe
elektronické systémy jsou velmi spolehlivé, alespon ve srovnani s ¢innosti ¢lovéka. Jen pro
ilustraci — stfedni doba chybového stavu se pohybuje v fadech 10*az 10°hodin, coz nelze se
spolehlivosti biologickych systémi srovndvat.

Koncepce projektu ,Vojak 21. stoleti”

Bojisté 21. stoletije mozné charakterizovat jako prostredi, které neustale vyzaduje reago-
vat na vznikajici krizové situace. Zmény charakteru mozného nepfitele a jeho mozné zplisoby
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vedeni bojové ¢innosti naznacuji, Ze charakter vojenskych operaci se vyznamnym zplisobem
méni. Z tohoto hlediska patfi mezi hlavni rysy a tendence ndsledujici skute¢nosti:
0O budouci operace budou vedeny mnohem komplexnéji nez v minulosti, v rliznych
prostredich a ¢asto ve viech dimenzich (na zemi, ve vzduchu, na mofi i ve vesmiru);
O soucasné komunikacni a informacni prostfedky umoznuji planovat a vést vojenské
operace ve vyssim tempu;
O dcelné vyuzivani vyspélych technologii mlze zndsobit operacni schopnosti vojsk;
0O pozadavky na shér zpracovani a sdileni zpravodajskych informaci zalozenych na vyspé-
lém systému veleni a Fizenf vyZaduji i zmény organizacnich struktur vojsk, jejich
operacnich a bojovych sestav a mist veleni.

Pro vojenské sily nasazované do takovych operaci bude obvykle charakteristické prede-

vsim:

QO nasazovani mensich jednotek, disponujicich vsak vyrazné vyssim bojovym potencia-
lem, pro plnéni Sirokého spektra dkolll — od Gcasti v nebojovych (zejména mirovych)
operacich aZz po bojové operace v ramci globalni vélky;

Q velka rliznorodost plnénych kol - pocinaje Sirokym spektrem moznych dkoll (od
Gcasti v nebojovych operacich az po bojové operace vedené v rdmci globalni valky),
pres rozmanity charakter mozného protivnika (véetné tzv. asymetrického protivnika,
r(izné operacni prostredi;

O vedeni vétSiny operaci uskupenimi koali¢niho charakteru.

Tyto nové vytvarené sily, jejichz transformace na zménéné podminky probiha ve vsech
vyspélych armdddch, bude mozné operativné pouzit pro rozsahlé (vyse uvedené) spektrum
tikold. Obsah téchto dkolli plnénych v riznych operacnich prostfedich (z nichz do popredi
vystupuji zejména urbanizované prostory) vsak na vojska logicky klade nové pozadavky.

Predevsim lze predpoklddat, ze si tyto Gkoly vyZadaji nové organizacni struktury, zejména
pozemnich sil, vybavenost novymi prostfedky niceni, aleiochrany. Zaklad v pozemnich silach
vyspélych armdd predstavuje transformace svazk(, Gtvar(i a jednotek urcenych k vedeni bojli
a operaci a digitalizace bojisté s vyuzitim technologii informacéniho véku. Dlraz pfitom je
kladen na predevsim jednotlivce a na malé jednotky.

Na zakladé vyspélych informacnich technologii, poskytujicich nové moznosti v oblasti
soucinnosti a ochrany informaci, vzniknou ,sitové” formy organizacnich struktur malych
jednotek s novymi taktickymi moznostmi, jejichz zakladem budou jednotlivci nebo Géelové
vytvarena takticka (bojova) uskupent.

Postupné bude vytvareno operaéni prostredi, zalozené na znalosti situace v redlném case,
jako zdkladni pfedpoklad k pfevaze v manévru, k vedeni presnych dder(, ochrané vojsk a jejich
zabezpeceni. Bojova technika pozemnich sil se svymi osadkami (obsluhami) bude na bojisti
fizena jednotnou datovou zakladnou dopliiovanou a aktualizovanou v redlném case, coz
umozni optimdlni a efektivni vyuziti schopnosti bojujicich a zabezpecujicich systémi.

Predpokladem, podminujicim Gspésné plnéni tkold, bude digitalni propojeni vSech
zbranovych systémd a vojakl v prostoru plnéni dkolu. To umozni vétsi mobilnost, zvysi
tempo boje, snizi pravdépodobnost nedmyslnych dderd ¢i palby na viastni vojska atd. Lze
tedy ocekdvat, Ze takto vybavené a vycvicené jednotky budou Gc¢innéji soustfedovat palbu,
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kvantity kjejich kvalité.

V probihajicich zasadnich zméndch (nékdy nazyvanych ,novou revoluci ve vojenstvi”)
zasahujicich oblast vojenstvi sehrdva vyznamnou roli i postupné probihajici digitalizace
bojisté, kterou lze chdpatijako mnozinu informacnich a komunikaénich technologii urcenych
predevsim pro podporu veleni a Fizeni. Tedy k ziskavani, vyméné a véasnému pouziti digitdlnich
informaci ptizplsobenych potfebam velitell a $tabl (uzivatell), které jim umozni vytvofit si
potfebny pfehled o situaci na bojisti (tzv. spolecny obraz situace), nezbytny k rozhodovani,
planovdni a plnéni stanovenych Gkol(i v redlném case.

Prednosti digitalizace je rychlost a pruznost. Pozemni vojsko tak ziska novou silu, digi-
talizace umoznuje soustfedit nikoliv vojska, ale G¢innost sil a prostfedk(i na spravném misté
a v nejvhodnéjsim Case.

Jednim z kvalitativné novych prvkl jsou zavadéné systémy veleni a fizeni, které musi
spliovat poZadavek vzdjemného propojenis dalSimi systémy, jako jsou organické, pridélené
a podpdrné zbranové systémy a systémy pro vyhledavani a urceni potencialniho protivnika
na bojisti.

Mezi hlavni pozadavky na ozbrojené sily v oblasti veleni a fizeni mimo jiné patfi:

0O dosdahnoutinteroperability, ktera je vyjadfenim spolecnych zasad bojové a nebojové
¢innosti, spolecnych rozhodovacich a planovacich proces( velitel(i a Stab(i, moznosti
velet vojsk(im, sdileniinformacnich zdrojd prostfednictvim kompatibilnich informac-
nich systém( a systém(i zdsobovani vojsk materidlem a sluzbami,

0O schopnost podilet se na informacnich operacich, coz je podminéno disponovanim
modernimi prizkumnymi, rusicimi a spojovacimi prostredky, pripravenosti zpravo-
dajskych a dalsich specialnich sil a sluzeb,

0O schopnost pdsobitvalianénim integrovaném bojovém informacnim prostredi (NNEC -
NATO Network Enabled Capability), jehoz zékladem je dosazeni informacni prevahy.

Systém veleni na bojisti bude vyuzivat informace o vlastnich vojscich a protivnikovi
ziskané v redlném case, integrovat tyto informace do digitdlni formy a graficky je zobrazo-
vat na rliznych vysoce mobilnich displejich. Vysledkem bude spolecné sdileni relevantnich
informaci o bojisti v redlném case.

Zvyseny ptehled o situaci, digitalni zafizeni a spolecné sdilené informace o stanovenych
lkolech zvysi Gc¢innost nasazeni i jednotlivych vojakd. Spolecny obraz bojisti jako vysledek
zvyseni prehledu o situaci a kvality spojeni snizi moznost vzniku nejasnych situaci.

Informacéni technologie zvysi Géinnost viech funkénich oblasti, zejména vojenského
zpravodajstvi, vlastniho fizeni operaci a palebné podpory. Sdileny prehled o situaci umozni
jednotkam casto vyssi kvalitu soucinnosti nez direktivni fizeni. Nadfizené stupné veleni budou
monitorovatinformacni sité podfizenych, umoznovat jim vedeni boje zblizka a soustfedovat
vlastni Gsili na ovliviiovani zbytku bojisté v hloubce, vysce, Sifce a Case.

Moderni prostredky vojenského zpravodajstvi umozni zjistovani protivnika v celém
prostoru bojisté. Rozhodujicim a casto také jedinym spolehlivym zdrojem prizkumovych
zprav véak zlstane i naddle ¢clovék.

Digitalizace vSech vozidel a perspektivné kazdého vojaka zvysi prehled o situaci vlastnich
vojsk, a tim i Gc¢innost manévru vedeného na vozidlech i po sesednuti. Ani tato skutecnost
vSak nesnizi potfebu standardniho drilu a taktickych postupl a metod.
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Propojeni senzori, rozhodovaci procesy, zbrafnové systémy a jejich informaéni propojent
tak mohou byt pfeménény v synchronizovany a rozhodujici Gder provedeny v témér realném
Case a s maximdlnim Gcinkem.

Ucelem tohoto propojentje vytvorent soucasného, jednotného a spolecného obrazu tak-
tické situace pro vsechny stupné veleni. Jedna se o koncept prechodu k sitove propojenému
bojisti se sitové orientovanymi tGlohami (NEC - Network Enabled Capabilities), jehoz cilem
je zajisténi informacni, znalostni, rozhodovaci a operacni nadvlddy nad protivnikem. Pravé
implementace koncepce NEC do ACR je jednou z cest vedoucich k dosaZeni pozadovanyich
operacnich schopnosti vojsk.

Transformace vojsk ACRje z hlediska koncepce NEC pojimdna jako realizace C4ISR v praxi,
coz predstavuje komplex zmén predevsim ve struktufe veleni a fizeni, vycviku, zajisténi
pozadovaného stupné pfipravenosti, doktrin, aplikace novych technologii a organizace
uskupeni pro vedeni operaci a boje. Zakladni ideou této koncepce je integrace platforem
a systémi, dosud vyclenénych pro plnéniizolovanych funkci, do jednoho spolecného celku,
jehoz funkcnost bude synergicky vyssi nez souhrn funkci vSech jednotlivych systémda.

Soucasné se tak bude realizovat princip pfimého toku dat od senzoru az k palebnému
prostfedku. Integrace tak zajisti:

O zlepseni prehledu o situaci na bojisti kombinovanim dat ze vSech senzor(i mobilnich
platforem (GPS, radiolokacnich, pasivnich, elektrooptickych aj.) pro vytvoreni spo-
lecného taktického obrazu situace;

O podstatné zkraceni doby celého cyklu zjisténi informace - jeji zpracovani - prijeti
rozhodnuti - provedeni opatreni, coz je klicovym faktorem dspéchuv plnéni kazdého
bojového tkolu,

O zvySeni Gcinnosti Gderd a paleb efektivnim vyuZzitim bojovych moznosti viech syner-
gicky a koordinované plisobicich sil a prostredkd (integraci Gsilf).

Jednim z konkrétnich projev( transformace pozemnich sil jei vyvoj a postupné zavadéni
integrovanych kompletd (systém() vojaka a jednotky. Timto problémem se zabyvaji vsechny
Clenské staty NATO, Jihoafricka republika, Izrael a Rusko. Cilem jejich vyvoje a nasazeni
téchto komplet( je predevsim:

O snizeni poctu vojdkh potrebnych ke splnéni bojového tkolu pfi soucasném narlstu

jejich vykonu a efektivity;

O zaclenénivojdka-jednotlivce a maléjednotky (tym, druzstvo, ¢eta, rota) do struktury
digitalizovaného bojisté a architektury C4IRSTA (Command, Control, Communication,
Computer, Intelligence, Reconnaissance, Surveillance, Target Acquisition);

0O aplikace novych pristupl k vedeni bojové Cinnosti, organizace a vybaveni vojak
a jednotek pro zlepSeni ¢innosti v komplexnim a zastavéném terénu.

Tyto integrované komplety, v podminkéch CR nazyvané téz modularni bojovy komplet
vojaka 21. stoleti (MBK V21), jsou urceny k tomu, aby bylo mozno malé, z vozidel sesednuté
nebo samostatné se pohybujicijednotky zaclenit do systému digitalizovaného bojisté. To v praxi
znamend, ze po vydani Gkolu a v procesu jeho realizace mad velitel celkovy prehled o situaci
na bojisti a stavu vlastnich vojdkd. Na zdkladé takovychto informaci je schopen zajistit svym
vojakam prevahu, ochranu a umoznitjim splnéni dkolu s co nejmensimi ztratami. Tento systém
ma predevsim zajistit pfevahu na moznych budoucich hojistich, véetné zahranicnich misi.
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Vybavenivojdka novou vyzbroji, vystroji a dalsim materidlem lze délit podle riznych hle-
disek. Z hlediska systémového pFistupu mizeme nové pozadavky na vybaveni vojaka ¢lenit
do téchto oblasti:

O schopnost bojové dcinnosti - nicivost (lethality) - munice, zafizenf pro bojovou
identifikaci (CID - combatindentification), opticka zafizeni, kédy senzor(, elektrické
konektory,

O schopnost veleni, fizeni a prizkumu (C4IRSTA), zahrnujici podporu:

O veleni (command) - proces zejména pldnovdni operace (boje),

Q Fizeni (control) - Fizeni bojové Cinnosti (boje) podle zpracovaného planu nebo
podle konkrétnich podminek vzniklych na bojisti,

0O komunikace (communication) — schopnost domluvit sevramcijednotkyis prostredky
bojové podpory a zabezpecent, sousedy apod.,

O zpracovani dat (computer) - schopnost vyuziti datovych termindald a elektronické posty
vcetné distribuovanych formulard, standardizovanych hlaseni, obrazu apod.,

O zpravodajstvi (intelligence) — schopnost ziskavat a zpétnou vazbou vyuzivat informace
(zpravodajské podklady) z lidskych a obrazowych zdrojti,

O prizkumu (reconnaissance) — schopnost vedeni aktivniho prizkumu,

O pozorovani (surveillance) — schopnost vedeni pozorovani ve dne, v noci i za jinak
ztizenych podminek,

O akvizice cilu (target acquisition) — schopnost detekce, identifikace a urcovani polohy
(lokalizace) cild v realném case,

O schopnost ochrany - preziti (survivability) — bezpecnost, denni a no¢ni optika,
bojova identifikace (CID - combat indentification), technologie stealth, ochranné
maskovani, OPZHN,

O schopnost udrzitelnosti bojové ¢innosti (sustainability) — dtkladny vycvik jedno-
tek, jejich zabezpeceni prostredky k pfeZiti (potraviny a napoje), provozuschopnost
operacnich informacnich systémd, energeticky zdroj a schopnost jeho nabfjeni z do-
stupnych zdrojl, schopnost sdilet energetické zdroje na bojisti,

O schopnost presunii a prepravy - pohyblivosti (mobility) - GPS, digitdlni kompas,
schopnost vzdusného vysadku, vysadek z bojového vozidla, efektivni pohyb v terénu
a v zastavéné oblasti.

Zavér
Zakladnitendenci rozvoje soudobych armad je komplexniimplementace pocitacové pod-
pory v oblasti rozhodovacich procesd s vyuzitim metod modelovani a simulace, které hraji
stale vétsiroli v pfipravé ozbrojenych sil. Soucasnou situaci v dané oblasti je mozné charak-
terizovat v nékolika bodech:
a) Uloha automatizace spocivd v prevzeti procest rutinniho charakteru elektronickymi
systémy,
b) otdzka slozitosti danych proces( je zcela zdsadni, a to vzhledem k mozZnostem jejich
fesitelnosti,
c) roleautomatizaceje prozatim posunuta do roviny procesnia role rozhodovaci zlstava
inaddle doménou clovéka.
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S tim je i Gzce spjatd otdzka investic do rozvoje védy a vyzkumu, bez které nenf mozné
se posunout v tomto sméru vpred. Jednd se o proces dlouhodoby a s nejistymi vysledky, jak
poznamenaljiZ pred lety feditel Akademie véd CR prof. Paces: ,V&da neni vyherni automat!”
Nicméné je to prozatim to jediné, na co mizeme vsadit.

Poznamky:

[1] Digitalizace bojisté je dlouhodobym procesem modernizace ozbrojenych sil, v jehoz rdmci se realizuji
vysledky zékladniho a aplikovaného vyzkumu vybranych technologickych oblasti s cilem zabezpeceni vysoké
efektivnosti pouziti ozbrojenych sil. Ve své podstaté je to proces aplikace modernich technologii shéru, zpra-
covéni, distribuce a prezentace informaci (dat) spojenych s prostorem bojové ¢innosti, s objekty, které se
v ném nachazeji, a s vykonavanymi ¢innostmi. Jednotlivymi komponenty digitalizace bojisté jsou prostredky
velent a Fizeni, prostfedky priizkumu, niceni, ochrany, zabezpeceni a prepravy (mobilni platformy).

[2] Manazerské informacni systémy - jejich vznik je mozné poloZit do Sedesatych let. Tyto systémy pouzivaji
data ze systémi zpracovani dat a pfipravuji souhrny pro management, graficky zpracovavaji informace
o trendech a cyklech a monitoruji skutecné chovani systému ve srovnani s plany nebo rozpoctem. Hlavnim
cilem je zpfistupnit rizné prehledy ¢ souctové sestavy a usnadnit praci fidicim pracovnikiim, zejména pak
v oblasti kontroly vykonnosti svych podtizenych.

[3] Nebylo prozatim statisticky méfreno jakym zplisobem, nebo do jaké miry, nicméné podle trendu ve vyspélych
armadéch svéta je jisté, Ze dand mira navySenf je takového charakteru, Ze ma smysl, nebo spiSe je nutnosti
pracovat na rozvoji téchto systémil a jejich implementace do praxe.

[4] Viz napfiklad: N. N. Radayev The Cost of Human Life and Socioeconomic Compensation. Military Thought. Jan
2001.
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Plukovnik prof. Ing. AleS Komdr, CSc.
Kritické hodnoceni ekonomiky obrany
statu

Obrana stdtu je v podvédomi spolecnosti bezednd kapsa plnénd stdle vice vefejnymi a sou-
kromymi financnimi prostredky. Efekt vloZenych financnich prostredkd je netransparentni a je
vnimadn jako zbytecné ndklady. Z casového hlediska je prvotné vnimadn jako zbytecné ndklady
protoze nemusi mit okamZitou ndvaznost na uzitek. Mnohdy se (cinek téchto aktivit projevi
az po delsi dobé. I kdyz je definice interdisciplindrniho prinikového oboru ekonomika obrany
stdtu Sirsi, [ze ji proto tcelove redukovat na pouhé sledovdni ndkladovosti.

PFi posuzovdni zminénych skutecnosti se budeme setkavat s nazory klasickych militantnich
stoupencd obrany stdtu, pro které je tato obrana statu nejvyssi prioritou i za cenu zvySenych
financnich ndkladd. Pohled ekonom(i-hospodati bude vychazet z posouzeni ndvratnosti
resp. efektivnosti, mam na mysli z hospodarnosti vlozenych prostfedki v pokud mozno
méFitelnych hodnotdch. Pohled obvykle pfevazujici zahrnuje osoby s vice ¢i méné Lhostejnym
stanoviskem a bez nazoru.

Hodnoceni ekonomiky obrany statu z pohledu ekonomické dcelnosti je celosvétovym
problémem. MiZeme si poloZit zdkladni otdzku, jaky je uzitek z toho, Ze se do obrany statu
vkladaji financni prostredky? Odpovéd politika bude snadnéjsi nez hospodare. Spolecnost
totiz hodnoti potfebnou obranu statu z rznych hledisek a mnohdy se neobjektivné zdi-
raznuji okolnosti kulturni, nabozZenské a vse objimajici geopolitické. Potfeby bezpecnosti
ve vztahu k probihajici globalizaci véetné privodnich jevi dominuji vynalozenému asili
a prostredkdm.

Existuji méfitelné parametry, kterymi lze obecné porovnat hospodarnost nakladd prame-
nici z funkéniho vztahu co se do véci vlozi a co to pfinese. Vedle toho existuji kritéria velmi
obtizné ekonomicky kvalifikovand, kdy hraje vyznamnou roli vice faktord. M{ize se jako ptiklad
uvést vyzkumné tikoly vojenské védy, kde casto nelze pfinosy ekonomicky vyjadFit nebo lze
jejich efektivitu souméfit s civilnim uspofddanim respektive pozdéjsim, celospolecenskym
pfinosem v nevojenské sféfe vyroby.

Kdo si uvédomuje nezbytnost obrany statu k zajisténi bezpecnosti a téZ soucasné nezbytnost
ekonomické hospodarnosti vyzaduje napiiklad, aby vysledkem vojenského vyzkumu a vyvoje byly
produkty realizované v ramci narodniho hospodarstvi. Avsak vzato z pohledu termodynamiky se
zde stéle porusuje rovnovaha a dochazime k zavéru Ze produkci statk(ia sluzeb k obrané statu se
projevuje ekonomickd degradace a globalni rozvoj je principialné neslucitelny s dlouhodobym
udrzovanim hospoddrné, socidlni, kulturni a environmentdlni Grovné.

Potfeby obrany musime uspokojovat, ale musime soucasné vice akcentovat udrzitelny
rozvoj. Rozvoj obrany statu vyzaduje obecné environmentdlni poméfovani, nejen ekonomicka
méFitka obrany stdtu a nezbytné srovndni nakladovosti. V Gvahu je nutno brét viechny,
idrobné, nejen globdlni environmentalni problémy Zemé.

V ekonomice obrany statu je porovnani nakladd a pfinost mimoradné slozité z nékolika
divodd. V pfipadé investicnich ndklad( je dosud problémem Gcetné rozhodnout, zda celd
investice nebo jen jeji ¢ast predstavuje investici s nespornym méfitelnym a jednoznacné

103




kladnym vyznamem pro obranu stdtu s nespornymi environmentalnimi parametry. Hovorit
o ekologické stavbé i kdyZ dosahuje nejlepsi dostupné parametry (BREF) je pfinejmensim
podivné, je-li investice vznikla na zelené louce zabetonovanim. Ekologizacni prvky pak sehra-
vaji llohu pozlatka, které odborniky neoslni, a zbyva pouhd argumentace o tcelu vyznamném
pro bezpecnost a zajisténi obrany stdtu.

Neinvesticni ndklady se vyhodnocuji hife. Materialové ndklady jsou sice exaktni, avsak
nezahrnuji pomérné mzdové naklady obsluzného personalu, naklady na prace pfipravné
a management. Otazkou je napf. hospodateni s odpady. Jak hodnotit jejich vznik, naklady
na naklddani s nimi, pfipadné jejich negativni vliv na zdravi a pfirodu?

Efektivnost, nebo hospodarnost?

K porovndni ndkladd a pfinosl by bylo vhodné zpracovat zdsady k hodnoceni podilu
nezbytnych obrannych nakladd na celkovych nakladech s vyéislenim environmentdlnich
nakladl a financnich pfinosd. Tato metodika by méla vychazet z vedeni environmentdlniho
tcetnictvi ve firmach, které na tyto otazky nalézaji odpovéd.

Vykazovani nezbytnych obrannych vydajd, z toho environmentélnich a pfinosd vydaju,
by vedlo predevsim ke zvazovani vech neziskovych ndklad(i skute¢né nezbytnych k obrané
a neziskovych ndkladd kolateralnich, a tim i respektovdni udrzitelného rozvoje, nebot envi-
ronmentalni naklady se fadi az na vyjimky vyhradné mezi neziskové.

Rada obrannych vydaji nemusf souviset pfimo se zajisténim bezpecnosti z izkého vojen-
ského pohledu a tyto vydaje mohou byt z hlediska celospolecenského vysoce efektivni (napfi-
klad studium na vojenskych Skoldch). Bylo by také jasnéji patrno, jak se obrana statu podili
na degradaci zivotniho prostredi, resp. ekonomiky.

Clenénf vydajti a pFinosti aktivit spojenyich s obranou statu musi byt velmi propracované
a bude snad zfetelné viditelné, Ze v ekonomice obrany statu vydaje vysoce prekracuji prinosy.
Jedna se tedy zjevné o ekonomicky malo efektivni ndklady, jejichz vynakladani musi byt
podporeno pravni pravomoci.

Vynosy mohou byt pouze z opétovného vyuziti produktd, z vyzkumu zaméreného do
obrany stdtu a jeho vystupl vyuzitelnych v celé spolecnosti, pficemz se mlze ale ztracet
jedinecnost vyzkumu, z prondjmG a nevojenského vyuziti za opétovné ztraty obranného
vyznamu. Mdm za to, ze v porovndni s ndklady na celou akci (investici) a provoz budou
pfinosy zlomkové hodnoty, takZze vyhodnocovani efektivnosti a navratnosti mlze vyvolat
zdani, Ze postradd smysl. Z pohledu pfinosu k udrzitelnému rozvoji budou vynalozené
ndklady tizivym zavazim, které snad povede k Zadoucim Gsporam zdanlivé jednoznacné
ticelové urcenych nakladd.

Ekonomika, kterd ma v obrané statu postradajici hospodarné atributy (ndvratnost), by
méla vychazet z pozadavk stanovenych zakonnymi predpisy ve formé nezbytnych opatfeni
zajistujicich potreby bezpecnosti statu.

Vydaje by nebyly urené procentem a ménéné dle ndzor(i vlad. Stability mlize byt dosazeno
pfivynakladani prostredk(i v souladu s predpisy tak, aby nebyla ohrozena funkce bezpecnosti
pfi plnént dkold obrany statu a bylo dosazeno souladu s pozadavky deklarovanymi ustano-
venimi. To by vyloucilo pochyby o efektivnosti a hospodarnosti. Armada na voluntaristické
pozadavky nemd a nemdZe si na né vydélat. Nejsou-li takto definované prostredky k obrané
k dispozici, jsou v fadé ptipadl vynaloZzené naklady povaZzovany za nedllezité az zbytecné
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a funkce armady spatfovdna za vysavac prostfedkd z rozpoctu. V hor§im pfipadé je armada
povazovdna za neschopnou nebo zastavuje nékteré strategické cinnosti.

Zavedeni pravidla mandatorniinstitualizace rozpoctu armady podporujei potfeba plnit ali-
ancnipozadavky, ke kterym se stat zavazal. Plnénitéchto pozadavk(i by nemélo spocivatjen na
rezortu obrany, ale mély by se najejich realizaci podilet i ostatni rezorty a orgdny statni spravy
podle své pdsobnosti. Jde o dkoly, které nejsou ve vyhradné kompetenci rezortu obrany, ale spa-
daji do oblasti Ministerstva dopravy, Zivotniho prostfedi, zemédélstvi, zdravotnictvi aj. Narodni
pFistup spocivajici na vhodné pravni Gpravé by pravdépodobné zajistil lepsi hospodarnost,
ekonomické vyuzivani materialnich zdrojl a infrastruktury nez pfistup rezortni. Ministerstvo
obrany by také nebylo jednoznacné povazovano za fenomén zbytecnych a naklad(.

Cilem ekonomiky v obrané statu by méla v podstatném byt pfiméfenost nakladii. Pfimére-
nostvydajli na obranuje pak mozno charakterizovat jako jesté dostatecny objem naklad, jimiz
se zamezi riziku okamzitého zastaveni klicovych aktivit zajisténi bezpecnosti. Dalsi naklady,
vcetné offsetd, predstavuji kamuflaz a (ze si je predstavit i bez nakladd na obranu.

Problematickym se jevi zajistit plny soulad bezpecné obrany neustdlou zménou predpis(,
zejména jejich rozsifovanim a zpfisnovanim, nebo na druhé strané neplytvanim prostredky v di-
sledku jejich mordlnimu zaostdni, protoZe je vnimam jako dlouhodoby legislativni proces nezjako
tcelové okamzity a ndkladny cil bez odpovidajiciho ekonomického ptinosu, v principu bez navrat-
nosti. Ekonomickd navratnost investic k obrané statu bude redlnd ve velmi omezeném rozsahu
specifickych podminek, a témér vzdy bude pouze vylep3ovat ztratu z predchazejicich nakladd.

Resent pFichazejici v Gvahu v dané souvislosti bohuZel nejsou stfedem pozornosti eko-
nomiky obrany stdtu. Jde napfiklad o ekologicka opatfeni (investicni i provoznf), ktera
jsou chdpana jako problémy Zivotniho prostredi a ne problémy souvisejici s ekonomikou
obrany stdtu, i kdyz jsou castym predmétem pilotnich projektt NATO. Ekonomicky pFinos
mohou alespon vyrovnat ekonomické naklady na environmentalni opatfeniv pfipadé fesent
hospodareni s odpady cestou Cistsi produkce. Environmentalni systémy fizeni vnasi prvky
systémového managementu, snizuji zbytecné naklady na pfipadné environmentdlni Skody
a sleduji cile udrzitelného rozvoje. K modernim smériim patfii environmentalni posouzeni
rizik vyplyvajicich z vojenskych aktivit. Uvedena opatfeni na ekonomické investicni vydaje,
zvétsend o ndklady provozni, ¢ini naklady na obranu statu v prvni fazi casto zretelné vy3si,
atovede k zavéru, ze jsou to nevratné vydaje vynaklddané na celospolecenskou objednavku
stanovenou platnymi pfedpisy. Obdobné, v rozporu s celospolecenskymi poZzadavky a tendenci
v EU, byla posuzovana moznost civilniho studia na vysoké skole vojenského charakteru.

Nenimozné uvedené naklady eliminovat a domnivat se, Ze jsou pficinou nedostatecnosti
prostfedk( na obranu statu a nevnimat z toho plynouci ekonomicka rizika. Nelze je ani skry-
vat za vymluvna tvrzeni priority obrany statu a nedostatku potfebnych financi. Ekonomické
ztraty musi byt zcela zfejmé, jednoznaéné a nezpochybnitelné vycislené, tak jako prinosy.
Environmentdlni nedostatecnost musi byt pfekdzkou vedouci k prerusent aktivit.

Ekonomickad rizika obrany statu by méla zahrnovat zakaz investi¢nich a provoznich nakladd
z ddvodu nedodrzovdni pravni Gpravy k obrané statu a zdkaz veskerych aktivit z divodu
nedodrzovani prava Zivotniho prostfedi pfi nich. Stanovena rizika odrdzeji soucasné globalni
problémy Zemé, ve vzdjemné relaci zahrnujici environmentalni bezpecnost.

Faktické dasledky ekonomickych rizik obrany stdtu se v praxi mohou projevit v ohrozent
realizace procesi zajisténi obrany stdtu a v zastaveni investicnich aktivit a nékterych pro-
voznich ¢innosti, ohroZujicich Zivotni prostredi.
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Vojensky management odmitd pripustit, Ze by nékteré tzv. aktivity nezbytné k obrané
statu byly kontrolnim nebo spravnim orgdnem zakdzdny, prestoze je riziko velmi redlné ¢i
aktualnf.

Procesy, které by nespliiovaly ustanoveni platnych pravnich predpisd, by mohly byt pod
tlakem sdélent o nezbytnosti ¢innosti k obrané statu feSeny formou predbézného opatren,
dokud nebude sjedndna platnd pravni dGprava k obrané statu nebo naplnéna ustanoveni
pravni Gpravy Zivotniho prostredi.

Cinnosti podpiirné, zfetelné neslouzici k obrané statu, by v pripadné nesplnénf usta-
noveni pravnich predpis( byly jednoznacné zakazany do doby zjednani napravy, tj. splnéni
pravni Gpravy. Obé opatfeni by vedla k minimalizaci rizik environmentalnich havarii. Rizika
vyplyvajici ze zdlouhavosti pfijeti potfebné pravni Gpravy k zajisténi bezpecnosti statu neni
za potfebf preceriovat.

Zavazky vyplyvajici ze ¢lenstviv NATO jsou dlouhodobé zndmé a taktéz bilateralni smlouvy
maji dlouhodobé&jsi planovanou periodu piipravy a realizace. V pfipadé pojeti zabezpeceni
konkrétnich aktivit obrany stdatu pravné zavaznymi predpisy by snad odpadlo riziko ztraty
prestiZze armady a potreba si toto riziko opét ziskat v bojovych operacich.

Zavér

Do budoucna je naddle nutno hledat cesty objektivizujici naklady na Gcelnou obranu stétu
ve vztahu kjejich celospolecenskému pFinosu. K celkovému ekonomickému hodnoceni musi
byt brany v Gvahu zejména provozni naklady a zisk a ekonomicka rizika. Navratnost neboli
hospodarnost pfi vyuziti prostfedk(i na obranu statu nemize byt hodnocena soucasnymi
postupy, nybrz je bude nutno registrovat jako nesporné, existujici mimo hospodarnost, za
soucasné preference minimalizace nakladt a dodrzeni prava zivotniho prostfedi.

Pottreba nového piistupu je v souladu s nazorem vefejnosti. V tnoru mélo 54,5 % obcanli
ndzor, Ze naklady na obranu zatéZuji rozpocet a témér 7 % odpovéd na tuto otazku nezna.
Z hodnocent plnéni dkold v minulém roce vyplyva poZadavek zménit ekonomické chovani
rezortu. Do konce mésice kvétna ma byt zpracovan ndvrh nového systému obranného pla-
novani, ktery bude efektivni, transparentnia srozumitelny, a to nejenom tv(irciim, aleijeho
uzivateldm.

Méritkem efektivity systému musi byt vedle ekonomickych dopadi také zplisobilost k plnént
lkoll zadanych z politické drovné. Politické zadani by se mélo realizovat za podminek eko-
nomického chovani pfi vytvoreni hospodarného systému obranného planovani na podkladé
zdkonnych ustanovent.
podarnych vydajd k obrané statu povazuji zjednoduseni finanénich tok(. Na strané uzivateld
jsou to pobidky uréené veliteldm k zajisténi setrvalého logistického zabezpeceni.
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Ing. Eva Jilkova
Systém ekonomického zabezpeéeni obrany v cilech
a instrumentariu hospodarské politiky statu

Obsahem cldnku je ramcové vymezeni cilii a ndstroji hospoddrské politiky v systému ekono-
mického zabezpeceni obrany. Po objasnéni logickych souvislosti a urcujicich principi v uvedeném
systému se autorka pokusila zodpovédét otdzku optimalizace procesti ekonomického zabezpeceni
obrany v ndvaznosti na obrannou primyslovou politiku statu. Poukazuje zde rovnéz na moznd
uskali souvisejici s pfipadnym zavddénim téchto pristupl a metod do praxe rezortu obrany.

V soucasnych podminkdch kvalitativnich zmén v geopolitickém a bezpecnostnim prostredi,
determinovaném rostoucim spektrem a silici intenzitou nevojenskych hrozeb a rizik, a také
nebyvalym zesilovanim koalicniho rdmce jejich fesenf, je tfeba vyzdvihnout nezastupitelnou,
specifickou roli hospodarské politiky statu v systému ekonomického zabezpeceni obrany.
Pfitom je tfeba zohlednit aktudlnf historickou situaci CR jako p¥ikladu relativné malého élen-
ského statu NATO, ktery jiz v zdsadnich rysech proSel ekonomickou a politickou transformaci
k demokratickému modelu spole¢nosti.

Systém ekonomického zabezpeéeni obrany a jeho cile

Systém ekonomického zabezpeceni obrany (SEZ0) je sloZity komplex zakonitosti, vztaht,
proces(i a dalSich skutecnosti, tvoreny celou fadou ¢innosti a opatfeni, organizovanych nej-
vyssim subjektem nejen hospodarské politiky a realizovany jednotlivymi statnimi i nestatnimi
subjekty. Obsahuje zabezpeceni lidskych, materidlnich, vécnych a financnich zdrojli a je zaméren
na dosazeni obrannych schopnosti statu. Jeho hlavnim icelem je uspokojeni obrannych potreb
a pfiprava statu na obranu. Jde v podstaté o preménu, respektive transformaci narodniho hos-
podafstvi zemé a viech jeho komponentd na takové hospodarstvi, které by pruzné reagovalo
afungovalov pfipadé stavu ohrozenf statu nebo za valecného stavu. Proménlivost a nestabilita
prostfedi vyvoldva vysoké pozadavky adaptability, flexibility a komplexnosti SEZO.

Systém ekonomického zabezpeceni obrany existuje v riiznych stavech, odpovidajici
momentdlnimu stavu bezpecnosti. SEZ0 ma svoji mirovou podobu, kterd odpovida béznému
Zivotu spolecnosti. Druhd varianta znamena, Ze se systém ocitne v krizi a tato mlze mit jak
vojensky, tak nevojensky charakter.

Zajisténi obrany Ceské republiky zavisi ve znaéné mite na vykonnosti nasi ekonomiky a ta
je znacné ovliviovana hospodafskou politikou statu. Hospodafskd politika se prizplsobuje
améniv souvislosti s probihajici reformou vefejnych financi's cilem dosazenf stability verej-
nych rozpoctu a zajisténi financ¢niho a devizového hospodarstvi.

Prvoplanovym cilem systému EZO je zajisténi obrany ¢i bezpecnosti. Ktomuto plivodnimu
cili se poji cela fada dil¢ich cill vztahujicich se k jednotlivym prvkim systému. Zejména zde
existuje snaha nebo tendence pribliZit systém EZO v krizi systému EZO v bézném stavu. Dlivod
je prosty - splynuti obou variant fungovani SEZ0 znamena pozitivni dsledky pro spolecnost
jako je dspora naklad, vyssi efektivnost a pruznost systému, priznivy vyvoj ekonomiky,
Setrnost a ohleduplnost k Zivotnimu prosttedi atd.
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Jestlize bychom chtéli nalézt styéné body v hierarchii cilli hospoddfské politiky a obrany,
jezfejmé, Ze ekonomickeé cile budou v obou systémech shodné. Shodovat se budou pravdépo-
dobnéiobecné spolecenské cile jako je blahobyt, pokrok, zachovani demokracie a bezpecnost.
Rozdily nalezneme v pfipadé, Ze budeme srovndvat systémy HP a EZO v miru a v krizi. Pres-
toze se cile neméni zdsadné, k urcitym zménam zde dochazi. Zasadné se zméni poradi cild,
a tudiz pozornost statnich subjektl i celé spolecnosti se presune k aktualnim problémam.
Tuto situaci ilustruje tabulka.

prosperita stabilita

stabilita pokrok zdrojova giﬁgsrﬁz()i?\t/ota
efektivnost demokratické dostatecnost a maietku
Systém HPL  konkurence- principy efektivnost ob Ja telstva
schopnost bezpecnost prosperita meyz\i/nérodnf smluvni
zdrojova pravni stat konkurence- Javazk
dostatecnost schopnost Y
prospenta de.mo.kratlcke zdrojova bezpecnost
efektivnost principy . . L.
7 - § dostatecnost tizemni celistvost
Systém EZ0  stabilita bezpecnost "
L PRSP stabilita svrchovanost
zdrojova pravni stat
dostatecnost pokrok

Pramen: autorka [1]

Tab. 1: Srovndni hospodarsko-politickych a obrannych cild

Obranné-hospodarska politika statu

Obrana kazdého stdtu je problémem jak ekonomickym, tak politickym a zkoumdni sys-
tému jejiho ekonomického zabezpeceni md interaktivni charakter. Interaktivni analyzy se
vyznacuji dirazem na interakci viech tfi dimenzi ekonomiky obrany: politickou, ekonomic-
kou a bezpecnostni (vojenskou). V rdmci obranné-hospodarské politiky je tfeba vytycit cile
a charakterizovat povahu predpoklddaného konfliktu, a tim také stanovit velikost a strukturu
potreb, které by mély byt v zajmu obrany statu uspokojeny.

Ke konkrétni specifikaci obranné-hospodarskeé politiky je tfeba téz relevantni ekonomickd
teorie, respektive instrumentdrium k vysvétleni ¢i objasnéni ekonomickych proces(i a jev(,
které pfi zajistovani obrany vznikaji a probihaji.

Pro racionalni feSenf obrany a posouzeni Gspésnosti obranné-hospodérské politiky musi
existovat vice alternativ, ze kterych je mozné nékterou zvolit odpovidajici dané situaci.

Rozdéleni zdrojl v obrané je ekonomicky a politicky extrémné slozity a komplikovany pro-
ces, a tak neexistuje snadny zpdsob, jakym by bylo mozné pfislusné zdroje rozdélit naptiklad
pomoci keynesianské nebo monetaristické koncepce. Pakje i slozité pouzivat vojenské vydaje,
resp. vydaje na obranu, jako vyznamnou soucast makroekonomické politiky statu. [2]

Spojitost mezi hospodafskou politikou a vydaji na obranu je zfejma. Tésny je také vztah
hospoddrské politiky a obranné primyslové zakladny, jejiz rozvoj je mozny pouze pomoci
hospodarsko-politickych nastrojd.
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Nastroje hospodarské politiky statu v SEZ0

K zabezpeceni definovanych potreb je nutné mit dostatecné instrumentarium. Nastroje
v systému EZ0 vychazeji z obecnych nastroji hospodarské politiky, které jsou zamérené
specificky na uspokojeni konkrétni potfeby obrany. Specifika hospodarské politiky ekonomic-
kého zabezpeceni obrany spocivaji v tom, Ze se nejedna o nastroje bézné, trzné konformni.
Jde zejména o nastroje nepiimého a legislativniho charakteru, a prestoze jim jesté nebyla
vénovana samostatnd kapitola, celou praci se tyto specifické ndstroje prolinaji.

Ndstroje hospoddiské politiky ve vztahu k obrané jsou v nejobecné&jsim slova smyslu
zékony, nafizeni a usneseni vlady, strategické dokumenty vlady a ministerstev a dalsi kon-
cepcni materidly.

Uvedené je v souladu s tvrzenim, Ze principidlné nejvyssim ndstrojem pro zajistovani
obrany je pravni fad CR, respektive veskeré pravni predpisy vztahujici se k obrané. Vjeho me-
zich jsou definovany a formulovany potfeby a pozadavky zabezpeceni obrany.

Dalsim neméné dalezitym nastrojem je statni rozpocet. V jeho ramci jsou to vladni,
respektive obranné ¢i vojenské vydaje, jez jsou vyclenovany a posléze pouzivany opét na
zdkladé vladni legislativy. Vydaje na obranu jsou spjaté s celym narodnim hospodarstvim, jeho
vyvojem a vykonnosti, diky jedine¢nosti, kterou Ministerstvo obrany ma, a sice pridélovani
finanénich zdrojti jako procentudlni éasti z roéniho HDP. Kapitola Ministerstva obrany Ceské
republiky pak md pridéleny financni prostfedky na zdkladé zakona o statnim rozpoctu. [3]

Konkrétnim ndstrojem hospodarské respektive obranné primyslové politiky jsou v ndvaz-
nosti na statni rozpocet napf. obranné doddvky, nakupy provadéné Ministerstvem obrany,
které podporuji klicové technologie. Samoziejmé by mélo platit, Ze jen ti nejlepsi dostanou
zakdzku ve zbrojnim primyslu. Trzn prostiedi, ve kterém se transakce uskuteénuji, je vsak
prostfedim nejistym, protoze nejistota je privodnim projevem svobody, postaveni ekono-
mickych subjektl na trhu se velmi rychle mlize zménit. Navic stét jako ekonomicky subjekt
nema schopnosti opravdovych podnikateld.

Dal$imi nepfimymi nastroji hospodatskeé politiky jsou rlizné taktiky v chovdni a rozhodovani
politikd o obrané, ale napf. i marketingovy prdzkum, ktery napomdha urcit, coje potfebné v béz-
ném stavu a co ponechat az na dobu po vyhldseni stavu ohroZenf stétu nebo valecného stavu.

Do podskupiny pfimych nastroji ekonomického zabezpeceni obrany lze zahrnout systém
hospodafskych opatfeni pro krizové stavy. V ramci tohoto systému existuje snaha vse pro
obranu realizovat prostfednictvim verejnych zakazek. Vztah, ktery pak mezi obranou (stat-
nimi predstaviteli) a ekonomickym subjektem vznikd, je na bazi dohod a smluv, tedy ¢isté
obchodné-zavazkovy vztah, se vSemi trznimi atributy.

Ministerstvo obrany tedy musi definovat potfeby a pfi zabezpecovani téchto potfeb komu-
nikuje se soukromymi subjekty a uzavird s nimi konkrétni smlouvy. Obsahem téchto smluv
je pfesna formulace, ¢eho se obchodni kontrakt tykd, v jakém mnozstvi, za jakou cenu, do
jakého terminu musi byt zbozi dodano atd. Princip je takovy, ze soukromy subjekt zmapuje
svoje subdodavatele a v pfipadé, Ze tito nejsou schopni zajistit potfebny material na vyrobu,
obraci se na SSHR, s niz podminky nasmlouva i Ministerstvo obrany.

Ndstroje tedy zprostfedkovdvaji a umoznuji realizaci vztahd mezi statnimi i soukromymi
subjekty. Strukturu zasadnich vztah(i zndzorfuje schéma (viz obr. na nasledujici strané).

Instrumentarium obranné-hospodarské politiky je pomérné rozsahlé z dlivodu, Ze zabez-
peceni obrany zasahuje do mnoha oblasti spolecnosti a samotné zabezpeceni predstavuje
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Obr: Akvizicni politika v MO

Siroky zabér ,od $pendliku po lokomotivu”. I z téchto diivodii je zfejmé, Ze Ceskd republika
nebude sobéstacnd a stejné se vyjadfuje i Asociace obranného priimyslu. CR nenf schopna
zajistit samostatné veskery potfebny obranny primysl pro zabezpeceni obrany statu.

Planovani jako nastroj ekonomického zabezpeceni obrany statu

V oblasti zajisténi obrany statu plni diileZitou dlohu Gstfedni statni sprava. MO navrhuje
zakladni opatfeni k pfipravé a organizovani obrany stdtu. K tomu zpracovdva prislusné
koncepce a poZadavky na zabezpeceni obrany stdtu. V souladu se zdkonem [4] odpovidd za
proces pldnovani obrany statu a koordinuje jeho piipravu.
podminky pro kvalitni zabezpeceni pozadavkd jednotlivych zakonnych norem pfi ochrané
a obrané obyvatel. Na tomto procesu se proto nezbytné podileji i jednotlivé slozky ACR. Jak
ukazuji dosavadni vysledky krizového planovan, jsou sily a prostfedky ACR v rdmci uvedeného
systému povazovany za jedny z rozhodujicich.
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Opatreni pro zajisténi obrany stdtu a pro pfechod statu z mirového stavu do stavu ohroZeni
statu a valecného stavu jsou zapracovana do navrhu Planu obrany Ceské republiky (dle jen
Plan obrany) a do dalsich zasadnich mezirezortnich dokumentd jako je napf. Plan operacni
piipravy statniho tizemi (OPSU) & dokumenty kimplementaci alianéniho systému reakce na
krize (NCRS - NATO Crises Response System) v CR.

Plan obrany je zdkladnim planovacim dokumentem pro Fizeni a organizaci zajistovani
obrany statu. [5] Je tvofen souborem dokumentd, které stanovuji opatfenia postupy k zajis-
téni obrany statu a ke splnénf pozadavk(i na zabezpeceni mezinarodnich smluvnich zavazk(
o spoleéné obrané, véetné podilu 0S CR na &innostech mezindrodnich organizaci ve prospéch
miru, Géasti na mirovych operacich a jejich podilu pfi zachrannych pracich a pfi plnéni
humanitarnich tkold.

Plan obrany je specificky ndstroj obranné politiky statu a jeho podplrné dokumenty lze
povazovat za specifické koordinacni ndstroje jeho zpracovani.

Koncepty predbéznych operacnich plant a stélych operacnich pland na vojenska ohro-
zeni budou pripravovany MO na definované druhy ohroZeni stanovené na zakladé analyzy
hrozeb. Konkrétni operacni plany se budou zpracovavat az pti vyhodnoceni bezprostfedniho
vojenského ohrozeni CR nebo ¢lenské zemé NATO.

Planovani obrany statu je soubor planovanych opatfent (ndstrojl) vzdjemné se ovliviiu-
jicich, k zajisténi svrchovanosti, Gzemni celistvosti, principll demokracie a pravniho stétu,
ochrany Zivota obyvatel a jejich majetku pfed vnéjSim napadenim a ke splnéni vSech poza-
davk( na zajistovdni obrany statu, zabezpeceni mezinarodnich smluvnich zdvazkd o spo-
leéné obrané, véetné podilu ozbrojenyich sil CR na &innostech mezindrodnich organizaci ve
prospéch miru, G¢asti na mirovych operacich a podilu pfi zachrannych operacich a pfi plnént
humanitarnich tkold. [6]

Obranné planovani je planovaci proces, jehoz cilem je zajistit pozadované vojenské
schopnosti ozbrojenyich sil CR.

Operacni planovanije planovaci proces, jehoz cilem je rozpracovat vojensko-strategické
cile do komplexnich pland vojenskych operaci sladénych v ¢ase a prostoru (posloupnost,
casové lhity a zplisoby splnént dkolll vojenskych i nevojenskych operaci, zplisob soucinnosti,
organizace viestranného zabezpecen, logistické podpory a velent).

Mobilizacni planovani je planovaci proces, jehoz cilem je stanovit posloupnost, ¢asové
lhitty a zpiisob provedeni mobilizace 0S CR a jejich lidského a vécného zabezpecend.

Operacni priprava statniho tizemi (OPSU) je souhrn opatfenivojenského, ekonomického
a obranného charakteru, kterd se planuji a uskutecnujiv miru, za stavu ohrozenf statu nebo
za valecného stavu s cilem vytvofit na Gzemi statu nezbytné podminky pro splnéni dkold
ozbrojenych sil a zabezpeceni potfeb obyvatelstva. K tomuto planu vldda CR vydala usnesent
€.923/2005, kterym schvdlila Plan OPSU a ulozila élentim vlady, guvernéru CNB, predsedovi
SSHR, predsedovi CTU a hejtmaniim realizovat tikoly tohoto planu.

Dilci plan obrany [7] je pldnovaci dokument, ktery popisuje ¢innost ministerstev, dalSich
dstfednich spravnich dfadii, Ceské narodnf banky a krajskych Gfadd [8] pFi zajistovani obrany
CR, v zavislosti na oblasti plisobnosti a na tkolech zpracovatelil stanovenyich v Planu obrany
a zvldstnim pravnim predpisem.

Ohledné obranného planovdni prozatim neustale probihaji diskuze a jelikoz jde o pro-
blematiku velice rozsahlou a pomérné slozitou, neni mozné dojit k rychlym a strucnym
zavéram.

111



Koncepénim feSenim dané problematiky by mohlo byt vytvofent koordinaéniho orgdnu,
ktery by cely proces pladnovani obrany fidil a podstatné prispél k jeho realizaci. Tento orgdn
by se mohl sestavat z odborniki, ¢lend prislusnych odbor(i jednotlivych ministerstev a po-
litickych pFestaviteld, ktefi o problematice obrany rozhoduji. Clenové tohoto organu by se
podileli na vytvoreni Planu obrany a byli by zaroven zpracovateli dil¢ich planu obrany.

Planovani sice je nedilnou soucdsti zabezpeceni obrany statu, ale v této fazi jesté nejde
o ekonomické faktory. Je nutno si uvédomit, Ze plan je jedna véc a skutecna realita véc
druha. Narodni hospodafstvi stdtu a jeho fungovani ¢i samotna existence neni takika viibec
podminéno tim, zda Plan obrany existuje a co je jeho obsahem. Ekonomické procesy budou
probihat neustdle, at uz za bézného stavu, nebo za stavu ohrozeni statu ¢i valecného konfliktu,
pouze ponékud zméni sv(lj charakter, podstata vSak zdistane stejnd, zejména skutecnost, ze
z ekonomiky budou €erpdny financni, materidlni, alei lidské zdroje.

Financovani obrany

Financovaniobrany lze zahrnout do skupiny pfimych nastroj hospodarské politiky statu,
protoZe je soucdsti vydajové stranky statniho rozpoctu. Financovani realizovanych opatfent
v systému zajistovani obrany a bezpecnosti stdtu je provadéno zasadné ze statniho rozpoctu.
Tim je vyjadfenaiodpovédnost statu za zabezpeceni ochrany ob¢and a jejich majetku, kterd
vyplyvé z Ustavy Ceské republiky.

Uroveri ekonomického zajisténi obrany statu zavisi na mnozstvi vyélenénych rozpoctowyich
prostredkd. Od roku 2003 tuto droven ovlivioval soubéh dvou reforem - reformy ozbrojenych
sil CR a reformy vefejnych financi.

Financovadni obrany se provadi podle zékona o rozpoctovych pravidlech ¢. 218/2000 Sbh.
Jednotlivé sprdavni Gfady (ministerstva, krajské Grady) vyclenuji v navrhu své kapitoly na
prislusny rok objem financnich prostredk( nezbytny k zajisténi pfipravy na krizové situace.
Podil vydaji souvisejicich se zajistovanim bezpecnosti statu v jednotlivych kapitolach je
rdzny podle zdkonem dané plsobnosti.

Z vySe uvedeného vyplyvad, Ze by si jednotlivé rezorty mély vyélenovat vlastni prostfedky
na obranné Gcely. Mnohdy to viak nedélaji, pocitaji s tim, Zze v SOS nebo VS bude situace ze
strany vlddnoucich politikd pfehodnocena a financni prostfedky jim budou pridéleny.

Tato skutecnost vsak nevypovida o liknavosti nebo neochoté statnich drednik(, ale o kom-
plikovanosti této otazky. Samotné povinnosti se Zadny subjekt vyhnout nem(ize, nebot tyto
vzdy vyplyvaji z piislusného zdkona. Problém spociva v nejednotném pfistupu, absenci
koordinacniho prvku ¢i mechanismu tvorby a pfipravy rozpoctl ve stavu ohrozeni statu
nebo za valecného stavu a v neposledni fadé nemoznosti konkrétniho uréeni uziti finanénich
prostfedkd na obranu. Nenfi totiz zfejmé, kde obranny (cel zacina a kde kondi, co je a nenf
obrannym vydajem, a tudiz vzdy nejsou vykony metodicky sprdavné vykazované.
jeto napf. stavba metra, které je dopravnim prostfedkem, jehoz prostory se mohou stat kryty,
anebo vystavba silnic, jez maji taktéz dvoji uziti, a dlouhy vycet dalsich.

Komplikaci navic nenf jen vyéisleni mnozstvi financnich prostredki vynalozenych na
obranu statu, ale také méfeni vysledného uzitku pro obyvatele. Nelze posoudit, co spolec-
nost za nakladné zajistovani obrany ziskava, nebot chybéji potfebné tidaje a objektivni
kritéria. [9]
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Uzivénivydajl na obranu k uspokojovani tuzemskych ekonomickych cilli neni vzdy opod-
statnéné ani ptilis hospodarné, ani vhodné. Vydaje na obranu by mély byt predevsim ospra-
vedlnitelné jen pravoplatnymi pozadavky na obranu. Lze oviem nalézt obdobi, kdy lze vydaje
na obranu zaradit do makroekonomické politiky statu. Pak se musi zbrojni politika stat
soucasti hospodarské politiky statu. Pak také politika offsetl v oblasti zbrojni vyroby musi
byt soucasti hospodarské politiky statu. Pokud je to mozné, problémy a cile v této oblasti se
musfi dostatecné definovat.

Vyse vyjadrenou myslenku lze povazovat za vysoce aktudlni a podnétnou. Nelze vsak
predpokladat, ze se zbrojni, primyslova nebo akvizi¢ni politika stanou soucasti hospodarské
politiky ze dne na den, at uz v béZném mirovém stavu, anebo v obdobich, kdy statu hrozi
néjaka krize, tfeba ,pouze” v podobé vazného ekonomického poklesu. K zaclenéni zminé-
nych politik do systému hospodarské politiky stdtu je treba vytvoreni koncepénich principd,
vymezeni vztahd mezi subjekty, a také koordinacnich mechanism( at uz ve formé pravnich
predpist a legislativnich opatfeni, nebo kompetentniho organu.

Zaveér

Volba ndstroj hospodarské a obranné politiky statnim apardtem je sloZita zodpovédnd
¢innost, nebot tento je pomérné rozsahly. Obsahuje nemalé mnozstvi riizné pravomocnych
statnich orgdn(, organizaci a instituci, které jsou mezi sebou vice ¢i méné provazany celou
fadou rizné silnych vazeb a spojitosti. Aby stat mohlve viech svych oblastech spravné nebo
alespon obstojné fungovat, nutné spolu musi jednotlivé stdtni subjekty spolupracovat a ve
své komplexnosti je jejich spoluprace slozitou ¢innosti.

Naprosto zastresujici pro veskeré vazby, vztahy, souvislosti, formulaci cilti a volbu nastroj,
vcetné vzajemné cinnosti subjektl plsobicich v obrané, je obrannd legislativa. Vsechny tkoly
ministerstev a dal$ich organd a Gfadd vyplyvaji nebo je pfimo stanovuje zakon. Proto jsou to
tikoly obecné dané a platné a jakakoliv diskuze o nich je moznd pouze na politické drovni.

Poznamky k textu:

[1] Uvedené rozdéleni cilli do tabulky respektive potadi ekonomickych a spolecenskych cilli neni vSeobecné
platné. Pofadi cild urcuje politickd moc na zdkladé konsenzu. Zalezi na tom, jaké mad ta ktera politickd strana
¢i vlada priority. V tabulce jsou cile uvedeny v pofadi, jaké odpovidd nazoru autorky. Konecnd podoba by
pochopitelné byla véci spolecenské diskuze a jelikoZ se tyka celé spolecnosti, pravdépodobné by zde doslo
k hlasovacimu paradoxu.

[2] Cit. podle KRC, M. Problematika obrany z ekonomického hlediska. Brno: VA, 1999. Dostupné z: http://www.
army.cz/avis/vojenske_rozhledy/1999_2/krc.htm.

[3] Rozpocet narok 2007 v ramci kapitoly 307, Ministerstvo obrany - dle zakona ¢. 622/2006 o statnim rozpoctu
Ceské republiky na rok 2007 - &ini 53 906 386 000 K&.

[4] Zdkon ¢. 222/1999 Sb., o zajistovani obrany Ceské republiky.

[6] &1 Nafizenivlady ¢. 51/2004 Sb., o planovani obrany statu.

[6] §2odst.8, zdkona €. 222/1999 Sb., o zajistovani obrany Ceské republiky, ve znéni zikona ¢. 320/2002 Sb.

[7] Diléi plan obrany lze vyjimecné v tomto pFipadé povazovat za operacni plan, podle § 15 odst. 3, pism d) Nari-
zenivlddy ¢. 36/2003 Sb., kterym se méni nafizenivlady ¢. 462/2000 Sh., k provedeni § 27 odst. 8 a § 8 odst.
5 zakona €. 240/2000 Sb., o krizovém fizeni a o zméné nékterych zakon (krizovy zakon)

[8] &3 Nafizenivlady ¢. 51/2004 Sb., o planovani obrany statu.

[9] KRC, M. Problematika obrany z ekonomického hlediska: Nékolik pozndmek. Dostupné z: http://www.army.cz/
avis/vojenske_rozhledy/1999_2/krc.htm.
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Kapitdn Ing. Veronika Mazalovd, Ph.D.
Vliv bezpecnostni politiky a vefejnych
financi na finanéni zdroje MO CR

Prispévek se zabyvd problematikou financnich zdroji, které je a bude CR schopna vénovat
na zabezpeceni obrany stdtu, a tedy v ndvaznosti i na potfeby rezortu obrany. Financni zdroje
predstavuji a naddle budou predstavovat zdklad pro zabezpeceni potreb ozbrojenych sil.

1. Vliv bezpeénostni politiky a vefejnych financi na finanéni zdroje
MO CR

Zakladnim predpokladem Gcelného a hospodarného vynakladani finanénich prostredk(i na
obranuje existence bezpecnostni politiky. Velikost obrannych vydajl nelze urcit bez existence
strategie, na jejimz zakladé je armada schopna odhadnout své pozadavky. Strategie by méla
fidit rozpocet, nikoliv rozpocet strategii. Financni zdroje rezortu MO jsou vsak v poslednich
letech determinovany soucasnou situaci, zejména rostoucim deficitem vefejnych rozpoctd.
Tento stav vyrazné ovliviiuje i velikost a strukturu verejnych vydajd vyclenénych pro potfeby
obrany.

1.1 Bezpecnostni politika

Zména mezindrodni bezpecnostni situace po ukonceni studené valky se projevila tim, ze
obrana se stala méné naléhavou, vedla ke zméné bezpecnostnich strategii statu a celkové
zménila trend vyvoje obrannych vydaji, nejen ve svété, alei u nas. [1]

Prvni etapa vyvoje ACR ve vztahu k bezpe&nostni politice je charakterizovdna zménou:

0 strategického prostfedi po rozdéleni byvalé CSFR,

O bezpecnostnich podminek, charakteru a cildi nové vzniklé Ceské republiky.

Druhd etapa vyvoje ACR ve vztahu k vvoji ndzor( na strategii je charakterizovana:
0 prijetim CR do Severoatlantické aliance, kdy bylo nutno vwstavbu armady pFizptsobit
nové vzniklé situaci a pozadavkim NATO.
Opatfeni bezpecnostni politiky se odrazily v cerpani finanénich prostredkd, které byly pro
MO CR vyéleriovany ze statniho rozpoctu.
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Obr. 1: Podil vydajti kapitoly MO na HDP v CR v letech 1993-2000 [2]

114



Alokace finanénich zdrojd ve zlomowych letech:

0 1993-1997: bezpecnostni politika Ceské republiky jakoZto nové vzniklého statu nebyla
definovana. V popredi zajmu stdtu stalo budovani trzniho hospodafrstvi, privatizace,
liberalizace a omezeni centralniho planovani.

Pficina: - problémy ekonomické transformace CR,

- hospodarskd stagnace (Skrty ve viech kapitoldch vefejnych vydajd),

- chybéla predstava o komplexnim zajisténi bezpecnosti CR,

- chybélo politické zadant dkolti pro ACR (nezbytné pro redlnou, dlouhodobou
a hospoddrnou vystavbu armddy).

Disledek: - obrannd politika nebyla prioritnim cilem vlady, téma obrany potlaceno.

Podil vydaji kapitoly MO na HDP CR v rozmezi 2,41-1,66 %.

0O 1998-1999: Obrannd politika se dostava opét do popredi, vyznacuje se vak neprova-
zanosti s ekonomickymi cily. Vnéjsi bezpecnost stdtu zafazena mezi zakladni priority
vlady CR.

PFicina: - Gsilf statu o vstup do NATO (12. bfezna 1999 CR).

Dissledek: — usnesent vlady CR €. 478/1996, které garantovalo postupné zvySovani
podilu vojenskych vydaji na hrubém domdcim produktu tak, aby tento
podil dosahlv roce 2000 zhruba 2 %,

- usnesenf vlady CR €. 560D/1999 stanovilo, 7e celkové vydaje rezortu
Ministerstva obrany nepoklesnou do roku 2004 pod hranici 2,2 % podilu
na hrubém domdcim produktu,

- vydaje rezortu obrany byly zafazeny mezi tzv. mandatorni, a tedy prioritni
vydaje.

Podil vydajti kapitoly MO na HDP CR v rozmezi 1,66-1,9 %.

1.2 Verejné finance

Hospodarska politika stdtu je v poslednim obdobi permanentné ovliviiovana probiha-
jici reformou vefejnych financi, jejimz cilem je dosdhnout stability vefejnych rozpocta.
Uroveri ekonomického zajisténi obrany statu zavisi na mnozstvi vyélenénych rozpo&tovych
prostfedkd. 0d roku 2003 tuto droveri ovliviioval i soubéh dvou reforem - reformy 0S CR
a reformy verejnych financi. Rezort obrany je jednim, kterého se reforma verejnych financi
podstatnym zplsobem dotkla.

Opaten{ reformniho procesu ACR jsou finanéné velmi naroéna. Rozsah a ¢asovy priibéh
realizace reformy je vyrazné podminén schopnosti CR poskytnout potfebné finanéni zdroje
na jejich kryti. Po vstupu do Severoatlantické aliance se nepredpoklddalo, Ze by reformu
ozbrojenych sil bylo mozno realizovat pfi nizsi zdrojové Grovni, nez stanoveny podil 2,2 %
HDP. Problémem, ktery se naplno projevilv souvislosti s pfipravami reformy vefejnych financi,
byla viak pravé skutecnost, Ze si stat nemdze dovolit vyclenovat reformou predpokladané
prostfedky na rozvoj ozbrojenych sil. Stahilizace vefejnych financi se odrazila v ¢erpani
finanénich prostfedkii, které byly pro MO CR vyélefiovany ze statniho rozpoctu.

Alokace financnich zdroji ve zlomovych letech:
0O 2000-2003: vydaje rezortu garantovany vlddou na drovni 2-2,2 % HDP.
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0O 2004: Do popredi zajmu statu se dostdva neudrzitelna situace v oblasti vefejnych
vydajti, vldda nafidila redukovat rozpocty jednotlivych ministerstev, véetné MO CR.
Pricina: - ozdraveni vefejnych financi,

- snizenf zadluZenosti CR,
- rostouci statni dluh,
- nutnost likvidace nasledkd povodni v roce 2002.

Disledek: - prepracovani Koncepce vystavby profesiondlni armady na novy financni
ramec (dalejen Koncepce) predstavovala sniZzeni planovanych vydajd pro
rezort Ministerstva obrany v roce 2004 0 5,3 mld. korun, celkem do roku
2008 0 48,5 mld. a celkem do roku 2010 0 93,5 mld. korun, [3]

- zména podminek pro provedeni reformy ozbrojenych sil,

- vyuziti nepfimého financovani (deblokace ruského dluhu, vyuzitim
fondd),

- z programu ,zahraniéniho vojenského financovani”, vyuzitim vnéjsich
zdrojl (napf. formou projekt( PPP a zavedeni outsourcingu),

—zrusenibodu ¢. 2 usnesenivlady ¢. 1140/2002 o odvozenivydajli na obranu
z podilu na HDP,

- zavedeni zavaznych stfednédobych vydajovych rdmcil neboli vydajovych
stropd.

Podil vydaji kapitoly MO na HDP CR se od roku 2004 pozvolna snizuje, v roce 2003 byl na

Grovni 2,21 % HDP, pak postupné klesa az na hodnotu 1,8 % HDP v letech 2005 a 2006.

2 =

1,5 \.\‘—\‘
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Obr. 2: Podil vydajti kapitoly MO na HDP v CR v letech 2000-2007 [2]

0O 2006: stabilizace situace ve Vseobecné zdravotni pojistovné.
Pricina: - redukce vyclenénych rozpoctovych limitd.
Disledek: — snizeni rozpoctu kapitoly MO o ¢astku 2660 mil. K¢ v porovnani's plano-
vanym zamérem,
- CRsevroce 2005 ocitla pod prdmérnou trovni obrannych vwdajd evrop-
skych élenskych zemi NATO, kterd ¢ini 1,85 % HDP.

Podil vydajl kapitoly MO na hrubém domdcim produktu tak klesl z 1,81 % v roce 2005 na
1,80 % v roce 2006. Presto se nomindlni hodnota obrannych vydajd v cendch z roku 2001
zvysila od roku 2004 ze 48,4 mld. K¢ na 48,9 mld. K¢ a je predpoklad jejiho dalsiho ristu
vlivem rostouciho objemu HDP.

0O 2007:Vdasledku zhorsujiciho se stavu verejnych financi byl rozpocet rezortu Minister-

stva obrany pro rok 2007 snizen na vysi 53,3 mld. K¢, pFicemz v rozpoctovém vyhledu
zvefejnéném v roce 2005 se pocitalo s financnimi prostredky ve vysi 58,3 mld. Kc.
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Koncepce vystavby profesionalni Armady Ceské republiky a mobilizace ozbrojenych
sil CR schvalend vladou CR v listopadu 2003 poéitala pro rok 2007 s rozpoctem ve vysi
61,3 miliardy korun. [4]

— L o Lo Lo

Ptvodni koncepce

Koncepce na zménény
zdrojovy ramec

Limit NSR kapitoly MO
a rozpoctového vyhledu

50,7 53,8 58,4 61,3 64,2 67,4 70,3 73,4

50,7 53,9 54,2 53,3 53,7 54,3 56,4 58,7

Tab. 1: Finanéni rdmce Ministerstva obrany CR (2004-2011) v mld. K¢ [2]

100

vmld. K¢

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

—e— PUvodni koncepce
—m— Koncepce na zm. zdrojovy ramec 2003

Limit NSR kapitoly MO a rozpoc¢tovwho vyhledu

0br. 3: Vyvoj vyclenénych financnich zdroji podle jednotlivych koncepci a limitd [2]

Pricina: - zhorsujici se stav vefejnych financi.
Diisledek: — reforma OS pokracuje i nadale, avsak dojde k pfehodnocenf pilotnich
projektd, poctli a dislokaci vojenskych posadek, organizacnich struktur
a strukturjednotlivych druhd vojsk, celkovych pocetnich stavl osob i po-
Ctl osob po jednotlivych kategoriich, zplisobil a metod veleni a fizenf,
- v zdvislosti na nové stanovenych limitech v Navrhu statniho rozpoctu (NSR)
kapitoly MO a rozpoctového vyhledu dojde opétovné k dalSim Skrtim
v mnoha projektech nemovité infrastruktury a rezort obrany tak bude
nucen prijimat velmi pfisna Gspornd opatfend,
- pokracovani nastoupeného vyvoje (snizovani podilu obrannych vydajt
na HDP) pfinese v budoucnu negativni dopad na proces modernizace
a rozvoje schopnosti 0S CR.

Podil vydajii kapitoly MO na HDP CR je odhadovan na 1,5 %. Tento podil je historicky
nejmensim podilem vojenskych vydajti na HDP CR od vzniku ACR v roce 1993. Unosna vyse
vojenskych vydajlije v rdmci NATO povazovana u rozpoctd kolem 2 % HDP. VétSina krajin vsak
usiluje o vydaje mensi. Rozpocty kolem 3 % HDP si mohou dovolit pouze silnéjsi staty.

Stdvajici vyvoj redlné vyclenovanych zdroji tak vykazuje diferenci mezi usnesenim sta-
novenymi a realné pridélenymi zdroji:

a) Strednédoby vyhled statniho rozpoctu na léta 2007 a 2008 vyclenuje ze statniho rozpoctu

pro kapitolu MO castku 58 300 mil. K¢ pro rok 2007 a 59 800 mil. K¢ pro rok 2008.
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b) Usnesenimvlddy €. 1154/2003 predikovalo pro kapitolu MO novy vydajovy rdmec sni-
zeny v roce 2007 o ¢astku 3 000 mil. KEa v roce 2008 o castku 4 400 mil. K. V pFipadé
skute¢ného vyclenénizdrojl v této vysi by podil vydajl kapitoly MO v roce 2007 dosahl
trovné 1,76 % HDP a v roce 2008 tirovné 1,68 % HDP.

c) Limitvydajd kapitoly MO a rozpoctového vyhleduje stanoven v roce 2007 ve vysi 53 300 mil.
Kcavroce 2008 ve wysi 53 700 mil. KE. Vyclenénim zdrojl v takovéto vysi by podil vydaj
kapitoly MO v letech 2007 a 2008 mohl skutecné klesnout az na troven 1,5 % HDP.

2. Financovani bezpecénosti a obrany prostfednictvim dalsich statnich
organizaci

Financovani bezpe¢nosti a obrany CR neni zabezpe¢ovano pouze prostfednictvim rezortu
Ministerstva obrany, ale i prostfednictvim dalSich statnich organizaci. Zabezpeceni obrany
a bezpecnosti CR se z hlediska finanénich zdroji dotyka zejména nasledujicich sloZek (vybér
z rezortdl a instituci, kterym jsou pfidéleny samostatné kapitoly v rozpoctu CR):

O Ministerstvo obrany ¢. kapitoly 307
O Ministerstvo vnitra ¢. kapitoly 314
O Ministerstvo zahraniénich véci ¢. kapitoly 306
0O Bezpecnostniinformaéni sluzba ¢. kapitoly 305
0O Ndrodni bezpecnostni drad ¢. kapitoly 308
O Sprava statnich hmotnych rezerv ¢. kapitoly 374
O Statni Gfad pro jadernou bezpecnost ¢. kapitoly 375

V rémci zabezpeceni obrany a bezpeénosti CRjsou financovany i dalsf slozky statnf spravy,
které vSak nemaji pridélenou samostatnou rozpoctovou kapitolu.

Rozpocet Bezpecnostni informacni sluzby (BIS)

Zakladni navrh rozpoctu BIS na kazdy kalendafni rok vznika s jednoroénim predstihem
uvnitf BIS, kdy vSechny hmotné i finanéni potreby jsou posuzovany z nejriznéjsich Ghld
pohledu a soucasné podrobovany oponenture. Béhem tohoto procesu stanovi vedeni BIS
priority potfebné pro dalsi fungovani a rozvoj.

Druhou fazi predstavuje projedndvdni navrzeného rozpoctu s Ministerstvem financi, které
stanovi zakladni direktiva pro jeho tvorbu na pfisti rok. Tretim krokem je pak jeho konecné
predloZeni poslanecké snémovné. Mechanismus tvorby rozpoctu je stejny jako v ostatnich
kapitolach. Z nasledujici tabulky je patrné, Ze rozpoctové vydaje BIS nepretrzité rostou.

N e e E E E e

Rozpocet 829,9 880,6 881,3 6882 749,4 7446 873,5 817,9 954,1 9689 1182,6

Tab. 2: Vyvoj schvéleného rozpoctu BIS v letech 1995-2005 v mil. K¢ [5]

Rozpocet Ministerstva vnitra (MV)

V oblasti bezpecnosti CR je v rdmci rozpoctu Ministerstva vnitra financovana cinnost
Hasi¢ského zachranného sboru CR, Policie CR a zpravodajské sluzby (Utad pro zahraniéni
styky ainformace). Ndsledujici tabulka predstavuje vyvoj rozpoctu MV v letech 2001-2005.
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Rozpocet 35,7050 39,3322 43,5360 45,1867 51,1700

Tab. 3: Vyvoj schvdleného rozpoctu MV v letech 2001-2005 v mld. K¢ [5]

Rozpocet Ministerstva zahranicnich véci (MZV)

Ministerstvo zahraniénich véci CR ma stanovenu piisobnost v § 6 zakona €. 2/1969 Sb.,
o zfizeni ministerstev a jinych tstfednich organ(i statni spravy CR, ve znénf pozdéjsich pred-
pisti. Ministerstvo zahrani¢nich vécije Gstfednim organem statni spravy Ceské republiky pro
oblast zahranicni politiky, vjejimz rdmci vytvari koncepci a koordinuje zahraniéni rozvojovou
pomoc a koordinuje vnéjsi ekonomické vztahy. Ministerstvo zahranicnich véci zabezpecuje
vztahy Ceské republiky k ostatnim statéim, mezindrodnim organizacim a integraénim sesku-
penim, koordinuje aktivity vyplyvajici z dvoustranné a mnohostranné spoluprace, s vyjimkou
véci ndleZejicich do plsobnosti Ministerstva spravedlnosti.

oo Lo Lo [on | o

Rozpocet  4,5960 4,5492 4,6427 4,7485 4,6482

Tab. 4: Vyvoj schvaleného rozpoctu MVZ v letech 2001-2005 v mld. K¢ [5]

Rozpocet Ndrodniho bezpecnostniho dradu (NBl])

Pdsobnost a hlavni Gkoly Narodniho bezpecnostniho Gfadu jsou nové vymezeny zdkonem
€. 412/2005 Sb., o ochrané utajovanych informaci a bezpecnostni zpisobilosti. V rdmci zdsad
¢innosti Ustfednich orgdnd statnisprdvy plniv oblasti ochrany utajovanych skutecnosti napfr.
lkoly spojené se zpracovanim koncepce rozvoje a zajisténi jednotného provadéni ochrany
utajovanych skutecnosti, vedeni registril utajovanych skutecnosti poskytovanych v ramci
mezinarodnich stykd, pfipravy vladnich navrh( zakond, vykonem statniho dozoru a provadént
bezpecnostnich provérky fyzickych osob a organizaci.

Rozpocet 544,274 225,993 245,804 228,223 255,231

Tab. 5: Vyvoj schvélenyich rozpoéti NBU v letech 2001-2005 v mil. K¢ [5]

Rozpocet Stdtni sprdvy hmotnych rezerv (SSHR)

Sprdva statnich hmotnych rezerv (dale jen Sprava) je dstfednim organem statni spravy
v oblastech hospodarskych opatfeni pro krizové stavy a pro ochranovani statnich hmotnych
rezerv. Sprdva zabezpecuje financovdni, obménu, zdménu, plijcku, uvolnéni, ndjem, prodej,
skladovani, ochranovani a kontrolu statnich hmotnych rezerv a podle poZadavkd krizovych
pland i jejich pofizovani.

Tyto Cinnosti zajistuje v soucinnosti s ostatnimi Gstfednimi organy statni spravy. Na
zakladé pozadavk( krizovych pland zpracovava Sprava navrhy zejména na seznam polozek
hmotnych rezerv, jejich minimalni limit a orientacni cilovy stav, na uvolnéni hmotnych rezerv
a podminky jeho provedenia na zdménu polozek hmotnych rezerv pod minimalni limit véetné
stanoveni podminek jejiho proveden.
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Rozpocet  1,9703 1,7533 1,7825 1,7911 1,9147

Tab. 6: Vyvoj schvdlenych rozpoctd SSHR v letech 2001-2005 v mld. K¢ [5]

Rozpocet Stdtniho dfadu pro jadernou bezpecnost (SUJB)

Statni drad pro jadernou bezpecénost je Ustfedni orgdn statni spravy ve smyslu zdkona
€. 2/1969 Sb. V jeho cele stoji predseda, ktery je jmenovén vlddou CR. Ufad ma samostatny
rozpocet a je pfimo podfizen vladé CR. SUIB vykondva statni spravu a dozor pfi vyuzivani
jaderné energie a ionizujiciho zafeni a v oblasti radia¢ni ochrany.

s [ [0 [ | o

Rozpocet 272,886 285,782 355,987 373,965 378,245
Tab. 7: Vyvoj schvélenych rozpoétii SUIB v letech 2001-2005 v mil. K& [5]

Pro srovndni vydaji u jednotlivych vySe jmenovanych rezort( a instituci majicich vztah
k zabezpecovani bezpeénosti a obrany Ceské republiky jsou v nasledujici tabulce a grafu
uvedeny jejich planované rozpoctové vydaje na rok 2004.

e o [ L Lo [ Lo L | e

Rozpocet [mil.K¢] 52953,2 51170,0 4648,2 1914,7 1182,6 378,2 255,2  112502,10
Podil [ %] 47,1 45,5 4,1 1,7 il 0,3 0,2 100,0

Tab. 8: Porovnani vyse rozpoctd v roce 2005 u vybranych rezort( a instituci [8]

Nejvétsi, témér 50% podil zaujimd rezort Ministerstva obrany, srovnatelné jsou i ndklady
rezortu Ministerstva vnitra. Oba tyto rezorty pfedstavuji spolecné cca 93 % nakladd na zajis-
tovany obrany a bezpeénosti CR v ramci financovani vy$e uvedenych slozek.

Ministerstvo

Ministerstvo vnitra zahrani¢nich véci

Statni sprava
hmotnych rezerv
Bezpecénostni

informacni sluzba

Statni ufad pro

jadernou
bezpecnost
Ministerstvo Narodni
obrany bezpecnostni ufad

Obr. 4: Porovndni vyse rozpoctd v roce 2005 u vybranych rezortl a instituci [5]
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3. Pfedpoklady finanéniho zabezpeceni ozbrojenych sil do roku 2020

Smér budouciho vyvoje v oblasti vydajl rezortu obrany bude zaviset na mnoha vlivech,
predevsim politickych a ekonomickych. Jakd bude v nasledujicich letech bezpeénostni situace,
jak se bude vyvijet EU a NATO, jak Gspésnd bude ceska ekonomika v mezindrodni konkurenci,
neni snadné odhadnout. Proto musi byt predikce vydajli rezortu obrany postavena na fadé
0O bezpeénostni situace ve svété, a zejména v Evropé se nebude vyznamné ménit,
obrana EU bude zaloZena na ozbrojenych silach narodnich statd,
ekonomika CR bude vykazovat nadale rdst,
nedojde k dalsimu snizovani vefejnych vydajl urcenych pro rezort obrany.

0ooo
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Obr. 5: Vydaje rezortu obrany podle ndvrhu statniho rozpoctu 2007 a rozpoctového vyhledu [6]

Z analyzy Gdajl o financovani vojenskych vydaji je zfejmé, Ze vydaje rezortu obrany od
roku 2006 realné rostly. V roce 2007 dochazi vlivem negativniho vyvoje vefejnych financi
a snahy o stabilizaci stavu vefejnych vydajl ke snizeni vydajd Ministerstva obrany o 8 mld.
K¢, pricemz podil vydajl rezortu obrany dosahne pouze na 1,5 % HDP.
prostfedky pfitom nelze pocitat ani v ndsledujicich letech, nebot v rozpoctu neni mozné
vyloucit pripadné dalsi skrty a propady.

V roce 2002 se clenské staty Aliance na summitu NATO v Praze dohodly, Ze budou do
swjich ozbrojenych sil investovat minimalné 2 % HDP. Za nedodrzovénf této hranice byla CR
kritizovana jiz v roce 2004, kdy na obranu vydavala 1,9 % HDP.

SniZzovani rozpoctu ovliviiuje schopnost plnit své zdvazky vici NATO a vytvari tlak na
zménu v Koncepci.

SniZeni finanénich zdroji kapitoly Ministerstva obrany ohrozi:

0O pripravu brigddniho Gkolového uskupeni na bazi 7. mechanizované brigady,

0O pripravu mechanizovaného praporu pfedurceného pro plnénf kol v misich v plném

operacnim spektru nasazend,

0O dokonceni redislokace vojsk do posadek, a tim snizeni nakladd na infrastrukturu

armdady,

0O zavedeni nového zbranového systému ochrany jednotlivce ,Vojdk 21. stoleti” dle

standardd NATO,
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0O modernizaci vrtulnik( a jejich deklarované nasazeniv operacich NATO a EU,

O zahdjeni pfezbrojeni ndkladnimi automobily stfednimi, nahrazenf zastaralé techniky
(dspora na provoznich vydajich),

0O doplnéni persondlu na stanoveny stupen naplnénosti jednotek (90 %),

O pripravu jednotek pro uskupeni Battle Groups EU,

0 dokonceni rekonstrukce leteckych zdkladen dle standardd NATO a rozvoje dalsich
posadek,

O tvorbu operacnich zdsob (strelivo, ndhradni dily),

O vystavbu dom( pro valecné veterany.

Ztéchto a dalSich zde neuvedenych dvod vyplyvd, Ze pfi tak nizkém zdrojovém omezent
rezort obrany mdZe ohrozit nejen zavazky CR viici NATO a EU, ale také proces reformy, resp.
dosazeni deklarovanych cilovych operacnich schopnostiv roce 2012.

Ve vztahu k napjatosti statniho rozpoctu CR a ve snaze o snizovani deficitil vefejnych
financi lze i naddle predpokladat politické tlaky na snizeni podilu rezortu obrany na celko-
vych vefejnych vydajich. Na druhou stranu je vSak nutno zdGraznit, Ze zmény v modernich
ozbrojenych silach (zejména technologické) vyvolavaji rist naklad(i na zabezpeceni potreb
ozbrojenych sil.

Graf na obr. 6 ukazuje predpokladany vyvoj ve financovani rezortu MO do roku 2020 s na-
stinem variant zvySeného a snizeného rlstu HDP +/- 1 %, p¥i pfedpokladu podilu rozpoctu
MO ve vysi 1,5 % HDP.
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Vydaje MO [bézné ceny, mid. K¢]

—®— P¥i predpokladaném ristu HDP —®—P¥j niz8im rastu HDP - 1%
PFi vy$Sim rdstu HDP +1%

0Obr. 6: Predpokladany vyvoj vydajil rezortu obrany do roku 2020 pfi podilu rozpoctu MO ve vysi 1,5 % HDP

V nésledujicich letech mize dojit k soubéhu nékolika negativnich faktor(, které ovlivni
vysi vyclenénych financnich zdrojl pro potfeby obrany. Jednim z nich je uz zminény omezeny
rozpoctovy ramec. Rezort obrany je postaven pred rozhodnuti, zda provést zdsadni zmény ¢i
posunout plnéni dkold do delSiho ¢asového horizontu. Druhym negativnim faktorem mize
byt hospodatsky pokles, protoze neni mozné predpoklddat, Ze ekonomicky réist v CR bude
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stale okolo 5-6 % HDP. Treti faktor se tykd kumulace plateb ¢asové posunutych projektd
strategického vyznamu, na které bylo jiz pfi uzavirani smluv kalkulovano s jinymi, daleko
vy$$imi finanénimi prostredky. To vie v sobé ukryva velkou rozpoctovou zatéz a rezort obrany
by mél byt na tuto skutecnost nalezité pripraven.

Pokud vezmeme v Gvahu kumulované sniZzeni rozpoctu v nejblizsich letech, mGze to pro
rezort MO a planovanou reformu ozbrojenych sil znamenat nejen zmrazeni nékterych pro-
jektd, posunuti terminu splnéni cilovych operacnich schopnosti az za horizont roku 2015,
ale i prepracovéni dlouhodobé koncepce rozvoje 0S CR.

Zavér k finanénim zdrojim

Predvidat vyvoj objemu finanénich prostfedk( pridélovanych v budoucnu rezortu MO
je vzhledem k soucasnym zménam v ekonomické situaci statu problematické. Nicméné, na
zdkladé oficidlnich predikci Ministerstva financije zde zpracovana varianta vyvoje finanénich
prostfedkd MO doplnénd o moznosti v pfipadé snizeného nebo zvyseného riistu HDP o 1 %
(a to pfijejich podilu 1,5 % na HDP).

Predikce ukazuje na nutnost variabilniho feSeni planovanych zmén v rezortu obrany.
Jednim z problém{ minulych let bylo, Ze v podstaté neexistovaly plany ,B”, scéndre pro
jesté horsisituaci, nez byla ta, ve které se rezort ocitl v disledku rdznych snizeni rozpoctu.
[7] Mozné varianty pritom musi pocitat s moZnosti Sirokého spektra rozptylu alokovanych
financnich zdrojli az v desitkach miliard K¢ v krdtkodobém casovém horizontu.

Pro zajisténi financovani potreb obrany statu je nezbytné nutné vytvorit stabilni rozpoc-
tovy ramec, ktery vytvofi zaklad pro planovani a realizaci budouciho rozvoje ozbrojenych sil
ajejich pouziti. Jednou z moznostije legislativni vymezeni rozpoctu v ¢asovém horizontu 10
rokd, které vylouci z procesu rozpoctovani partikularni a tendencni politikum.
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Prof. PhDr. Vladimir Seféik, CSc., Ing. Michaela Vitkova
Ekonomické mysleni - predpoklad efektivni
¢innosti ACR

CR pokracuje v budovdni plné profesiondlni, moderné vyzbrojené, vysoce mobilni a flexibilni
armddy, schopné ucastnit se Sirokého spektra aliancnich a pripadné jinych mezindrodnich
operaci i mimo tizemi CR. Naplriovéni dlohy 0S CR mimo jiné zdvisi na vyvoji podilu obrannych
vydajii na HDP. V pribéhu reformy 0S CR doslo k vyznamnym zméndm ve struktufe vydaji. Proto
je potfeba zménit ekonomické chovdni rezortu. Rezort obrany se musi podivat oteviené na to,
kde jsou jeho neperspektivni provozy, kde existuji rezervy, kde je mozné iniciovat zmény.

Jak vyplynulo z projevu ministra obrany CR na velitelském shromazdén{ 4. 12. 2006 a po-
tvrdila to ve ,, Vyhodnoceni splnéni hlavnich dkold rezortu MO na rok 2006" i soucasna
ministryné obrany CR, p¥i feSeni dopad(i nepldnované redukce rozpoctovych vydajti rezortu
MO od roku 2007 je nutno zamyslet se nad okolnostmi, které vedly k tomuto vlddnimu rozhod-
nuti. Hlavnim divodem byla nepochybné potfeba Gspor ve vydajich statniho rozpoctu v rdmci
snizovani deficitu vefejnych financi. Musime si ale soucasné polozit otdzku, do jaké miry si
za to mizeme sami? Jde o zejména jiz tfeti rok trvajici vyrazné nedocerpavani prostredk
statniho rozpoctu ke konci roku a nasledné rozsahlé prevody do rezervniho fondu.

Z fady analyz, které byly vypracovany, vyplyva, Ze zejména v akvizicnim systému rezortu
MO existuji znacné problémy, které k tomuto nepfiznivému stavu pfispivaji.

Ukolem je zménit ekonomické chovani rezortu obrany. Jak toho dosdhnout?

1. Rozhodovani - soucast fungovani a efektivnosti akviziéniho systému

Problémy ve fungovani a efektivnosti akvizicnitho systému jsou odrazem soucasného
stavu v celém systému planovdni rozvoje i innosti rezortu MO. Tento systém musi zejména
zajistovat optimalni a v€asnou alokaci zdrojd v souladu s prioritami rezortu MO, resp. prio-
ritami obrany CR a rozvoje ACR. Musi soucasné eliminovat neefektivni vyuzivani finanénich
prostfedk( a podporovat motivaci vSech funkcionari ke zdravému ekonomickému chovan,
k hospodarnosti, efektivité a Gicelnosti vynakladani statnich prostredkd.

Jde o rozhodovania o odpovédnosti za tato rozhodnuti. Rozhodovanije interdisciplinarni
smér zkoumani, teorie — soustredujici se na faktické rozhodovaci chovdni. Jako normativni
teorie vytvari pravidla pro raciondlni rozhodnuti, pficemz zuzuje racionalitu na kalkul pro-
spéchu. Rozviji logicko matematické postupy (kalkuly rozhodovanf), s jejichz pomoci mohou
jednotlivci, nebo skupiny, popf. organizace, vypocitat z vice moznosti jednani optimalni
moznost dosazeni svého cile. Teorie rozhodovani povazuje za zakladnt kritérium optimalizaci
prospéchu a jeho dspésnou kontrolu, tedy tzv. osviceny egoismus.

MdZze mit podobu teorie verejné volby - ta nahlizi jednotlivce jako ¢lena skupiny, kterd pres
rozdilné individudlni vychozi cile, usiluje (jako skupina) o spolecny cil, kolektivni, celkové
dobro. Vznikaji tak rdzna kritéria racionality, ocekavaného prospéchu, ¢i ,pesimistické”
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maximy typu: zvol takové jedndni, které bude mit i v nejméné priznivé situaci co mozna
nejmensi Skody.

Mnohé zvoleb, jimiZ se fidici pracovnici zabyvaji, jsou zaloZeny na otdzce: Mam se zabyvat
¢innosti x?

Ekonomové na takové otdzky odpovidaji porovnanim naklad(i a uzitku z uvazovanych
aktivit. Pravidlo pro rozhodnuti, které pouzivame, je velice jednoduché. Oznacime-li naklady
na ¢innost x symbolem C(X) a uzitek symbolem U, pak plati:

Jestlize U(x) > C(x , pak délej ¢innost x; jinak Cinnost x nedélej. [1]

Abychom mohli toto pravidlo uplatnit, potrebujeme zndt zpisob, jak definovat a merit
ndklady a uzitky. Uzitecnym spole¢nym jmenovatelem jsou pro tento Gcel penézni hodnoty,
i kdyz innost sama nemusi mit s penézi pfimo nic spolecného. U vétsiny rozhodnuti nebude
a neni snadné vyjadrit pfislusné naklady a uzitky v penézich. Nékteré naklady se zdaji byt
jakoby zamérné ukryté. Jiné se mohou jevit zcela nesporné, pri blizsSim zkoumani se vsak
ukdze, Ze tomu tak neni.

Ekonomickd teorie nds uci, jak rozpoznat naklady a uzitky, které maji rozhodujici vyznam.
Principy, které pouzivame, jsou jednoduché a plati obecné. Jsou to ovSem zdsady, které
v kazdodennim shonu casto ignorujeme.

Uskali predstavuji &innosti, jejichz naklady nejsou vzdy dplné zjevné. Provadime-li &innost
X, znamend to, Ze nemizeme délat ¢innosty, z ¢ehoz plyne, Ze hodnota ¢innosti y predstavuje
cenu prilezitosti aktivity x. Mnoho lidi se proto nerozhoduje spravné, protoZe pfi zvazovani
nakladl a uzitku nebere v Gvahu hodnotu svych nevyuzitych pfilezitost.

Tzn., Ze uméni analyzy naklad a uzitku spociva ve schopnosti urcovat a ménit rele-
vantni naklady a uzitek. Zkusenost nas uci, Ze se budeme rozhodovat lépe, budeme-li mit
stale na zfeteli i ty nejobvyklejsi dskali.

Verejna volba vede k netranzitivam, a témér plné zatemnuje dilezité rozdily vintenzité,
s nizjednotlivi ob¢ané trvaji na svych preferencich. Analyza nakladd a uzitku proto predstavuje
alternativu k vétSinovému hlasovani, ktera se pokousi explicitné urcit, jak intenzivné o kaz-
dou, ze zvazovanych alternativ, lidé usiluji. Metoda méreniintenzity urcité preference se pfi
analyze naklad(i a uzitku opira o odhad, kolik by lidé byli ochotni zaplatit za realizaci urcité
alternativy. Analyza naklad( a uZitku je vyhodnéjsi také proto, ze miiZe vyloucit netranzitivy,
které se pri vétSinovém hlasovdni ¢asto objevuji.

0tom, ze je velmi obtizné sladit predstavu o egoistické povaze ¢lovéka s predstavou o fun-
govani principu solidarity jako zakladu kooperace a socidlniintegrace, nas mohou presvédcit
nékteré priklady modeld teorie her. Mohli bychom Fici, Ze tato matematicka disciplina mize
fici své slovo i ke klicové otdzce obrany: Proc obrana a kolik nas to stoji?

Co si vsak z toho mdzeme odnést my, jako osoby zajimajici se o fungovdni a efektivnost
akvizicniho systému?

Zasady raciondlni volby vychdzeji ze dvou princip(. Prvnim principem, ktery jsme dosta-
tecné charakterizovali, je racionalita zdjmu o sebe sama a druhym principem racionalita
momentdlniho cile. Pravé uplatnéni tohoto principu odrazi i blahodarné motivy, jako je
obrana, povinnost a podobné. Tzn., Ze zasady racionalni volby se rozhodné neomezuji jen
na modelové trhy statkl a sluzeb. Urcité formy implicitnich a explicitnich vypocti nakladi
a uzitku se skryvaji za témér kazdym lidskym ¢inem, objektem a chovanim.

Vzdjemnost je v nasi spolecnosti pravdépodobné neoddélitelna soucast nasi pfirozenosti
-jeinstinktem. Vymanime-Li se zapriorné kladného chapani altruismu, mohli bychom uvést
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napfiklad poznatek, Ze orientace na kratkodobé cile mohou byt adaptivni odpovédi na Gdaje,
umoznujici odhadnout pravdépodobnou Groven nasi obrany a nadéje na dspéch ve vdlce.
Pravé takovou adaptaci mize byt i svédomi. Tato adaptace byla vytvorena tak, aby zvysovala
Gcinnost, vyuzila mistni podminky ve vlastnim narodnim zajmu.

Aplikujeme-li tyto mechanismy na problémy spojené s mezindrodni a ndrodni bezpec-
nosti - tedy i na nds problém, dostavame se podle naseho ndzoru bliZe k redlnym procesiim
komunikace, které mnohé etické konstrukty pristihnou p¥i vratkém formalismu. Zvazovani
nedostatkd matematicky formulované teorie rozhodovani nas nuti nahliZzet na problém
komunikace ponékud vécnéji a presnéji, i kdyz nikdy nevylouci nefér hru. Vedle nefér hry
mdze kontexty zakfivit socidlni a mocenska stratifikace - kazdd spolecnost je mocensky
diferencovand, zajmy mocnych se odlisuji od z&jm0 ovladanych. V ramci spolecné ideologické
+hry“ mohou celebrovani ¢lenové elitnich zajmovych skupin (politikové, populdrni osobnosti
- mohou pfipadné dostatecné manipulovat velkou éasti ,informacnich konzument”) dat
prozaickym zajm0m svych skupin ¢i svym vlastnim vizim atraktivni podobu vznesenych ,stat-
nich” a ,ndrodnich” (v horsim ptipadé i svétovych) cilli. Nezapominejme vsak, Ze se jedna
o model, ktery se snazi pouze poméfovat mozné zisky a rizika jednotlivych strategif a ktery
voli strategie nejméné riskantni a nejméné devastujici. Nepfedpisuje nic ohledné hodnot,
netika, kolik si kdo m(ize dovolit riskovat.

Avsak v otazkach bezpecnosti — tim méné v akviziénim systému - nelze predikovat jednot-
livé udalosti. Uvazme, Ze nékteré zavéry evoluéni etiky zpochybnily jiz pouze matematické
analyzy fiktivnich situaci, z nichZ se ze dozvédét, Ze rozumny clovék jednd tak, aby maximali-
zoval sv(ij zisk pFi co nejmensim riziku. Tedy fika se, Ze takto jednaji obvykle lidé rozumni, a ze
sejim takové jednaniv souhrnu vyplaci. Soucasné vsak teorie strategickych her zdlraznuje,
Ze v téchto fiktivnich situacich se jedna o spolecnosti, v nichz vsichni mohou zcela svobodné
pravidel. Je to fiktivni svét - teorie her to vSak nezastira. [2]

Tak jako ostatni Gseky ekonomie, zaméfuje se i rezort obrany na ¢tyfi zakladni ekono-
mické problémy:

0 Alokacni efektivnost je zakladni slozkou ekonomického zabezpeéeni obrany v CR

avramci alianéniho seskupent.

Q  Preference verejnych zdjmii, které jsou prioritnim elementem zdjmu a motivace volenych
predstavitell a statni administrativy. Kdykoliv dochazi k analyze rozpoctovych dopad
obrannych rozhodnutije nutné se zabyvat i otdzkou prerozdélovani. Vzhledem k tomu,
ze veskerd rozhodnuti ekonomického razu musi byt doprovazena patfiénym finanénim
zajisténim, jsou potom distribucni aspekty jednoznacné spjaty s alokacnimi.

O Stabilita jako vyraz rovnovazného ekonomického vyvoje nebo obnovy nasledujici po
predchozim krizovém stavu. Se stabilitou je velmi tésné svazdno i studium a analyza
politiky vyzbrojovani. Dalsimi otdzkami tykajicimi se stability ve vztahu k problematice
obranyjsou cenové trendy obrannych vystupd, stabilita rovnovéhy naklad( na obranu
Aliance, ¢i stabilita jednotlivych statd.

O Poslednim problémem je pak vztah ekonomického ristu stdtu a obrany, ktery v sobé
obsahuje celou fadu dil¢ich aspekti: dopad nakladd na obranu na ekonomicky rlist
a rozvoj, vliv vyzkumu a vyvoje na civilnii vojensky vystup a efekt sdileni obranného
zatizeni na rlstové srovnani mezi spojenci atd.
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2. Aplikace efektivnosti alokace zdroji

Ministryné obrany CR spravné poukdzala, Ze vedle systémowvych chyb v planovani se casto
vyskytuje nedostatek investicni discipliny ¢i primo lajdactvi a lenost v programovém
planovani a rozpoctovani. Néktefi z vedoucich pracovnikd rezortu si zvykli spoléhat na to,
Ze nedotazenou investici ¢i nedocerpané prostiedky bylo mozné snadno prevést do pristiho
roku prostfednictvim rezervniho fondu.

Proto je potfeba zménit ekonomické chovani rezortu. Tak, jako v soukromém sektoru se
vlastnik zpravidla velmi rychle zbavi neperspektivnich ¢i nadbytecnych provoz(i, aby zvysil
zisk, musi se i rezort obrany podivat otevrené na to, kde jsou jeho neperspektivni provozy,
kde existuji rezervy, kde je mozné iniciovat zmény. Ziskem lze u rezortu obrany prenesené
chapat schopnosti armady. Zménit ekonomické chovani rezortu obrany mj. znamend vytvorit
efektivni systém obranného planovani. Co mu ale musi pfedchazet?

Aplikace efektivnosti v zajmu ndrodni bezpecnosti je snad nejcastéji uvddénym pro-
blémem. Pojeti statu jako vyrobce kvantifikovatelnych vystup(, které vyuzivaji omezené
zdroje dostupné za riizné ceny, se stalo samozfiejmosti v soucasnosti i u nas. Je tfeba brdt
v livahu skutecnost, Ze obrané jeimanentnitendence k neefektivnosti. Na druhé strané je-li
trzni sektor charakterizovdn jako stimuldtor ekonomické efektivnosti a naopak, obrané je
pfipsdna jako vnitfni vlastnost tendence k neefektivnosti, pak by rozsifovdni obrany vedlo
z celospolecenského hlediska k prohlubovani neefektivnosti. Tim spiSe proto vystupuje do
popredi nutnost hledat, nachdzet a vyuzivat ndstroje, které by mohly napomoci zvy3ovani
efektivniho hospodareni ekonomickych subjektl obrany.

Myslenka kvantifikovani uzitkd, zhodnocovani vstupd zdrojd, zaclenéni nehmotné hod-
noty (obrany) s nizkymi naroky na ndklady, vznikly na zakladé vysledkd vyzkumu nékterych
programd - napfiklad v programech vyhledavani ponorek, nebo kritéria vybéru cile bom-
bardér(i. Nasledné - s nastupem systémové analyzy v obrané - zacali ekonomové argu-
mentovat, Ze strategie, technika a ekonomika nejsou tfi nezavislé ,faktory”, ale vzdjemné
propojené soucasti téhoz problému. Strategii z tohoto hlediska pak chdpeme jako zpdsob
pouZiti rozpoctl nebo zdroji vedoucich k dosazeni vojenskych cill. Technika limituje mozné
strategie. Ekonomickym problémem je pak zvolit takovou strategii, kterd je nejefektivnéjsi,
nebo nejhospodarnéjsi. [3]

Pro feseni kazdého z téchto okruh problém se jako vysoce potfebny osvédcil ekonomicky
zplsob mysleni. Nicméné ,ekonomika obrany” nebo ,ekonomika mezinarodni bezpecnosti”
sejen pozvolna vyvijela a vyviji v uzndvany obor. Pro tviirce bezpecnostni politiky statu, pro
veleni armady, i kdyz je podlozeny studijnimi programy postgradudlnich a vysokoskolskych
kurzd, vyzkumnymi institucemi a odbornymi védeckymi casopisy, je mdlo zndmy. Je to moznd
vdlsledku toho, Ze pro efektivnost obrany zemé jsou rozhodujici rychle se vyvijejici technika
ainformacnitechnologie. Z dlivodu, ze politické, socidlnia psychologické faktory mohou byt
natolik urCujici v Fizen obrany, Ze ekonomové spojujici studium ekonomiky obranyi s jingmi
oblastmi vyzkumu, nemusi mit pfi politickém rozhodovéni vzdy rozhodujici hlas.

Proto ekonomové obrany prispivaji pouze zlomkem do tvofici se bezpecnostni politiky
a akademickych debat bezpecnostni komunity. Dalsim dGvodem by mohla byt normativni
kvalita, kterd dala obrannym studiim charakter studif vyvolavajicich politické a ideologické
rozdily mezi ekonomy. Avsak tento normativni aspekt byl pomérné trvale v pribéhu desetileti
redukovdn.
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I'tak problém potieby zménit ekonomické chovani rezortu na zpiisob soukromého sek-
toru tak, aby se rezort obrany podival oteviené na to, kde jsou jeho neperspektivni provozy,
kde existuji rezervy, kde je mozné ,iniciovat zmény”, u nas pretrvava, nefesi se, a za daného
stavu ani nebude vyresen.

Proc toto nase tvrzeni? Stojime tak pred problémem, nebo pfed nezvratnou skutecnosti?
Naléhavost feSeni pro rezort obrany je nepochybna. Pochybné v tomto sméru jsou vsak
pravdépodobnéjednotlivé stupné fizeniv daném rezortu. DokdZzi sprdvne rozhodovat v zdjmu
obcand, v zdjmu tohoto stdtu? To je otazka a problém ktery pfed nami stoji.

Hledani odpovédije ovlivnéno skutecnosti, ze prakticky nevlastnik penéz rozhoduje o je-
jich uziti ve prospéch cizich subjektii. Zainteresovanost zde neni spojend s tvorbou zdroj(,
obrana zajistovana témito zdroji je realizovana mimo dosah individualniho zdjmu drednika.
Proto byrokraticky model ¢asto zplsobuje, Ze Groven obrany je mnohokrat nastavena k tomu,
aby vldda musela omezit moznosti maximalizovat Zivotni Groven svych obyvatel. Ackoliv
tento nadbytek ma negativni normativniimplikace ve sfére soukromého zbozi, nemuseji tyto
implikace v oblasti obrany platit za vSech okolnosti nebot plati, Ze obrana je jako zbozi casto
poddimenzovana, je-li maximalizovan socialni blahobyt a jsou-li zaroven ignorovany rezidua
uzitku pfenasena na ostatni spojence. Vidime tedy, Ze tendence byrokratického aparatu zvy-
Sovat nabidku, mohou slouzit k ¢aste¢nému vyrovnani tendencniho poddimenzovani, které
je charakteristické pro vétSinu analyz obrannych rozhodnuti na narodni drovni. [4]

Tento normativni zavér plati sice pro celkovou tGroven vojenskych vydajl, nemdze viak byt
aplikovan na kombinaci obrannych vystupl - napfiklad na relativni mnozstvi strategickych,
konvencnich a taktickych zbraniv arzendlu zemé. Vzhledem k tomu, Ze na urcité tfidy zbrant
mize byt vliv byrokracie silnéjsi, mize dojit k tomu, Ze tento vliv bude upfednostriovat urcité
typy zbrani.

S tim souvisi i model ziskdvani renty, kdy lobbujici skupiny vojensko-primyslového
komplexu tlaci vladu ke zménam v Grovni obrany, nebo ke kombinaci obrannych vystup,
které jdou nad ramec standardniho modelu.

Druhou skute¢nostije nezajem s timto stavem néco udélat, i kdyz jsou kazdorocné oficidlné
pfijata rozhodnuti predstavitell rezortu obrany. Toto nase tvrzeni opirame o skutecnosti,
které jsou viditelné na prvni pohled. Svéd¢i o tom i napfiklad analyza poslednich roénikd
Vojenskych rozhledu. Kolik clank( se na toto téma napsalo a s jakym vysledkem? Za vsechny
namatkou vzpomenu éldnek Ing. Svatopluka Kunce Rizenf nakladii v ACR (Vojenské rozhledy
1/2003) nebo Ing. Zdefika ZboFila Ekonomické Fizeni a ekonomické vzdélavaniv ACR (Vojenské
rozhledy 3/2006).

Mozno pripustit, Ze vjistém smyslu byl napraven ,chaos” a docasné eliminovany jeho mozné
negativni disledky, nicméné byly vytvoreny jen zékladni predpoklady pro splnéni deklarovaného
cile, tj. raciondlni ekonomické mysleni a ekonomické chovani na viech drovnich rezortu. Do
systémowyich zmén, jak spravné hodnoti S. Kunc, totiz nebyly vilbecimplementovany ekonomicky
méritelné prvky, udalosti, jevy, prestoze pravé ony jsou tim, co m(izeme ménit a ovliviiovat.
Absentujii nastroje ekonomického fizeni, komplexni systém ukazateld, neni posilovana auto-
nomie ekonomického rozhodovani na nizsich stupnich, neni formalizovan ekonomicky systém
rezortu, ale ani systém ekonomického fizeniapod. Zabyvame se tak neustdle dokola pristupy ke
staronovym problémiim a ocekdvame, Ze ve stavajicich podminkach hospodateni ACR postacuje
toliko formulovat obsah innosti pro jednotlivé Fidici stupné, pripadné stanovit zasady pro
hospodarné a efektivni hospodareni. A to je mylna pfedstava. Pro¢ tomu tak je?
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Nemd{Zeme totiz kalkulovat se zakladnim, akcelerujicim Cinitelem zmén. Tim je kreativita
fidicich a vykonnych pracovnikd, obvykle vystupujici zjasné stanovenych podminek a pravidel
chovéni, opirajici se o ndstroje ekonomického Fizeni. Problém je v tom, jak konstatuje ve
zminéném clanku Z. Zbofil, Ze zaméstnanci rezortu, vzato ze §irsiho Ghlu pohledu, maji velmi
rozdilné ekonomické znalosti. Mnozi zaméstnanci se jen velmi téZce orientuji vjednotlivych
ekonomickych kategoriich, jako je vydaj a naklad, a tudiz mnoho ,z nich ani nechape nut-
nost a podstatu toho, proc ndklady sledovat”. Je nevyhnutné rychle a zasadnim zplsobem
ovliviovat ekonomické mysleni a chovdni zaméstnanc( rezortu.

Nenito problém jenom rezortu obrany. Je zndmo, Ze ve spolecenskych védach, a v ekonomii
zvlasté, v Ceské republice nevzdélanost a nepFipravenost existuje. Jak konstatoval Vaclav
Klaus ve svém rozhovoru pfi prilezitosti vyroci Karla Englise, je naprostou samozfejmosti, Ze
kazdy znd Ohm0v zdkon ve fyzice a Ze kazdy znd elementarni vécicky o Darwinovi a moznd Ze
sijesté néco pamatuje o Pavlovovi a jeho pokusech na psech, ale Ze stejné zakladni stavebni
¢lanky spolecensko-védniho uvazovani a uvazovani ekonomického jsou Gplné nedotcené.

Praveé proto si musime uvédomit, kdo bude proces sledovani naklad na stupni vojenského
Gtvaru napliovat. Budou to soucasni zaméstnanci Gtvaru, at uz se jedna o vojaky z povoldn,
nebo obcanské zaméstnance. Budou to velitelé, organy ekonomickeé sluzby, zaméstnanci evi-
dencénich a dcetnich pracovist logistiky a nakonec vsichni zaméstnanci logistiky, nebot organy
logistiky armady Fidi toky majetku. Jsou na to tito zaméstnanci odborné pfipraveni?

Je na misté otdzka: ,Na co bude vypracovany systém efektivniho obranného planovani,
systém zmény ekonomické chovdni rezortu na zpdsob soukromého sektoru, kdyz nebudou
k dispozici zaméstnanci, ktefi budou schopni chdpat podstatu a smysl této prace a ¢innosti?”
Tuto ¢innost budou chapat pouze jako nutné zlo a komplikaci, které zasadné narusuji pro né
zabéhnuty systém, ¥ad a organizaci prace.

Zaméstnanci se musi ekonomicky vzdélavat. lime, Ze v rezortu dochazi k rychlému dou-
Covani (kurz(im), ale je to spiSe doucovani se povrchu, nikoli hlubsi podstaty. Kratkodoba
osvéta ma své misto v dnesnisituaci, kdy je Zddouci a nutné pripravit zaméstnance na sledo-
vzdéldvani zaméstnancd armady.

Jak zdiraznil Z. Zbofil, ekonomické vzdélavani, je nutno chapat v soucasné dobé jako
prioritu. [5] Mdme na mysli vzdélavani formou studia v systému vojenského skolstvi, tzn.
na Univerzité obrany. V praxi se setkdvame s tim, ze pravé zde jsou velké rezervy. Kdyz ma
byt ekonomické vzdélavani prioritou, pak musf jit o spolecny zdjem obou zicastnénych
stran - Skoly i veleni armddy. Velitelé musi byt ekonomicky vzdélani a na zakladé informact,
které mu predlozi odbornici (ekonomické organy, organy logistiky, personalisti a jin{) musi
umét problém analyzovat a pfijmou efektivni rozhodnuti, se kterym dosahne kyZeného cile
s co nejniz§imi naklady. JenzZe v soucasnosti je to nerealizovatelné. Prioritu ma piiprava
vojenského odbornika, coz je spravné, jenze se uz zapomind, Ze jeji soucasti by mélo byt
i ekonomické mysleni.

A zde je problém. Z pfipravy veliteld nizsich stupnd se ekonomickd vychova postupné
vytrdci. Snizuje se narocnost i kvalita pripravy. Nékteré ekonomické predméty, jako napfiklad
podnikova ekonomika, se zrusily. A to je z hlediska feSeného problému Skoda.

Zavérem je mozno vyslovit souhlas, Ze rezort obrany se musf podivat oteviené na to, kde
jsou jeho neperspektivni provozy, kde existuji rezervy, kde je mozné iniciovat zmény. Proto
jeho soucasti a zaroven vychodiskem, se musi stat formovani ekonomického mysleni pfi elimi-
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novani neefektivniho vyuzivdnifinanénich prostredk(i a podpofe motivace viech funkciondfd
k hospodarnosti, efektivité a Gcelnosti vynakladani statnich prostredkd. Realizace tohoto
zaméru vsak narazi na soucasné pretrvdvajici stereotypni a zastaralé mysleniv rezortu.

Problémy se opakujia zndsobuji. Nefesi se diisledné. Tento stav bude pfetrvavat do doby,
kdy skutecné bude ekonomické vzdélavani prioritou. Jiz dnes fesi Ministerstvo Skolstvi, mla-
deze a télovychovy problém ekonomické vychovy na zakladnich Skoldch. Pevné vérime, ze
nebudeme s feSenim problém( rezortu cekat az se tyto déti stanou profesionalnimi vojaky,
nebo nasimi zaméstnanci.

Pouzita literatura:

Ekonomické a financni aspekty transformace verejnych financi. Sbornik materialli ze seminate. 26. dubna 2004
Vyskov: Univerzita obrany, Brno 2004.

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

HOLCNER, Vladan. Sledovéani naklad( vycviku pomoci nékladové-procesni metody. Vojenské rozhledy, 2003, ¢. 4.
s. 141-145. ISSN 1210-3299.

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

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

KRC, Miroslav. Co nés co stoji. Vojenské rozhledy, 2005, €. 2, S.27-39. ISSN 1210-3299.

KRC, Miroslav. Moderni Gétovan nakladi v ACR. In Vojenské rozhledy, 2001, €. 4, s. 58-66. ISSN 1210-3299.

KUNC, Svatopluk. Rizen7 naklad(i v ACR. Vojenské rozhledy 1/2003, ISSN 1210-3299.

KUNC, Svatopluk. Ekonomicky management a hodnotové fizeni. Sbornik materidld z mezindrodni védecké konfe-
rence Moderni ekonomické ndstroje v obrané. Brno, 9. prosince 2004, s. 80-96. ISBN 80-85960-94-X.

Shornik materil(i ze semindfe Rizeni pomoci ekonomickych ndstrojii v ACR. Viyskov 2004, ISBN 80-85960-93-1.

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

ZBORIL, Zdenék. Ekonomické Fizeni a ekonomické vzdélavani v ACR. Vojenské rozhledy 3/2006. ISSN 1210-3299.

Bude cilem auditu MO i odstranéni pochybnosti o neprihledném zaddvdni verejnych
zakdzek v resortu?

V rdmci auditu bude dliraz kladen na provedent auditu celého akvizicniho procesu.
Tento proces je zafazen mezi ,priifezové” procesy a bude auditovan nejen na drovni
ministerstva, ale i vertikdlné az na jednotliva operacné-taktickd velitelstvi a niZe. Pravé
v této ¢asti auditu chci, aby bylo dosazeno maximdlniho mozného zjednoduseni tohoto
souboru proces.

Resort obrany pod lupou auditori

Z rozhovoru s naméstkem ministryné obrany
pro personalistiku Pavlem Maskem

Areport 13/2007
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Doc. dr. Jifi Nedbal, CSc.
Racionalni hospodareni se zdroji ve sfére
obrany - obecny pohled

Vsoucasném procesu transformace ACR a relativniho nedostatku zdrojii k zabezpecenivsech
obrannych potreb je nezbytné, aby se v rezortu obrany vyuzivaly a alokovaly pridélené zdroje
s vysokou mirou hospoddrnosti a efektivnosti. To vyplyvd zomezeného zdrojového rdmce kapitoly
MO, ktery se odrazil ve sniZovdni podilu vojenskych vydaji na HDP v letech 2000-2005 z 2,35 %
na 1,81 %, resp. ze 7,1 % podilu téchto vydaji na vydajich statniho rozpoctu na 5,8 % v tomto
obdobi.

V absolutnich veli¢inach rezort MO hospodafil se zdroji od 44,6 mld. K¢ do 52,9 mld. K¢
v roce 2005.[1] Omezeni zdrojového ramce pro rezort obrany znamena podstatny zasah do
planovanych reformnich opatfeni a zejména to, Ze obranné potfeby budou garantovany
pouze v nezbytné nutném rozsahu, nikoliv podle plivodnich zamér(. Proto je nezbytné zménit
systém hospodateni v obranné sfére.

Tento problém vsak neni nicim mimofadnym, obecné vyplyva z poznani, Ze zdrojl k uspo-
kojovdni lidskych potfeb nenf neomezené mnoZstvi, a proto je nutné s nimi raciondlné
hospodafit. Tato otdzka byla aktudlni i v podminkdch minulého spolecenského systému,
v podminkach byvalé CSLA. Vysledky v tomto sméru vak ani dnes nejsou uspokojivé. Ucelem
této stati je pripomenuti obecné znamych principd hospodateni, poukdzani na obtize jejich
uplatnovaniv podminkach obrany a naznaceni nékterych vychodisek k fesen.

Obecny ndvod k hospodareni se vzacnymi zdroji ve sféfe obrany dava ekonomicka teorie. Jeji
uplatnéni vyzaduje, aby pracovnici managementu obrany byli schopni tyto zdsady uplatfovat
ve vojskové praxi, aby v rezortu obrany bylo dosazeno vysoké tirovné ekonomického myslent.
Dosavadnivyvoj ekonomického fizeniv rezortu obrany viak ukazuje, Ze prosadit tyto pozadavky
je tkol obtizny, k jehoZ realizaci brani fada objektivnich i subjektivnich prekazek.

1. Co umi a co muze ekonomicka teorie

Ekonomicka teorie se zabyvd chovanim hospodarskych subjektl pfi nakladdni s vzacnymi
zdroji a mlze tedy nabidnout sféfe obrany a bezpecnosti obecné principy hospodareni s témito
zdroji a dlouhodobym vyvojem ovéfené zasady jejich alokace mezi riizné alternativni pouziti.
Ekonomicka teorie nabizii dal$i metody, postupy a modely, které [ze rovnéz vyuzivat v procesu
ekonomického fizeniv obrané. Stejné tak jako v nevojenském sektoru, takiv rezortu obrany
lze Fici, Ze potfeby (zde obranné potfeby) pfevysuji disponibilni zdroje, coz by mélo vést
odpovédné pracovniky k hospoddrnému a efektivnimu hospodareni s pridélenymi zdroji.

Obecné znamymi principy individualniho rozhodovaciho procesu jsou:

O Princip alternativni volby, ktery objasnuje, Ze vytyceného cile lze zpravidla dosahnout
vice zpUsoby, které je tfeba vyhodnotit z hlediska vyslednych relaci mezi dosahovanymi
uzitky a vynalozenymi naklady.

0O Princip ndkladd obétované prilezZitosti. Tato zasada vysvétluje, Ze naklady na urcitou
prileZitost (cil) se rovnaji tomu, ceho se vzdavame pro ziskani daného cile.
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O Princip rozhodovdni v meznich (margindlnich) velicindch, ktery objasiuje, Ze roz-
hodovédni obecné obsahuje malé dodatecné pfizpdsobovdni se zménam v rdmci jiz
napldnovanych krok(, tj. pfizplsobovani se meznim zménam. Teprve porovnanim
téchto meznich piinos(i a meznich ndkladd lze dospét k optimdlnimu rozhodnuti.
Racionalné jednajici subjekt provede dany krok tehdy, jestlize mezni ptinos prevysi
mezni naklady.

O Princip reagovdni na pobidky (zmény) naznacuje, Ze jelikoz se lidé rozhoduji porov-
navanim ndakladl a prinosd, jejich chovani se mGze zménit, zméni-li se ndklady nebo
prinosy.

Souhrnnym vyjadfenim raciondlniho hospodareni se zdroji a metodologickym zakladem
racionalizace je teorie ekonomické efektivnosti. Vychozi princip je v ekonomické teorii chapan
jako porovndvani uzite¢ného efektu (vystupu) urcité ekonomické ¢innosti k vynalozenym
nakladdm (vstupim) najeho dosazeni. Je nutno rozliSovat technicko-ekonomickou efektivnost
vypovidajici o vztahu mezi dosazenym vystupem (vysledkem) a ndklady na jeho dosazend.
Toto pojeti vSak nevypovidd o tom, zda dosazené vystupy odpovidaji spolecenské potiebé,
zda jsou Gcelné.

Naproti tomu socidlné-ekonomickd efektivnost vyjadfuje vztah mezi vystupy (produkci)
a stanovenymi spolecenskymi cili ¢i potfebami. Toto pojeti se plné tykd i efektivniho zabez-
pecovani obrany jako jednoho z cilli demokratické spolecnosti. Toto pojeti lze tedy rozlozit
na tfi dilci stranky socidlné-ekonomické efektivnosti:

O Hospodarnost - vyjadfuje vztah mezi vstupy a vystupy, naptiklad jaky vystup byl dosa-

Zen pfi dané spotfebé naklad( (kolik ujetych kilometrd na danou spotfebu PHM).

O Vyslednost - vyjadiuje jakého uspokojeni potreb, cile bylo dosazeno zavedenim
nového produktu ¢i sluzby. Vyslednost lze mérit napfiklad dosazenymi technickymi
parametry nové zkonstruované zbrané (dostrel, pfesnost zdsahu apod.), nebo dosa-
zenymi efekty pfi vojenskych ¢innostech (naptiklad zavedenim outsourcingu v oblasti
stravovdnivojsk bylo dosaZeno snizeni ndklad( oproti zajistovani stravovani vlastnimi
silami a prostredky).

0 Ucelnost - vyjadfuje vztah vysledného efektu uréité cinnosti k objektivnim spole-
¢enskym potrebam. Cilem je zjistit, zda dany vyrobek, sluzba (dand vojenska ¢innost)
byla, je & bude spolecensky potfebna (napfiklad instalace protiletadlovych dél na
spojeneckych obchodnich lodich za druhé svétové valky vedla ke snizeni poctu poto-
penych lodi pFi stejném poctu néletd nepratelského letectva az 2,5krdt, coz ukazalo,
Ze zavedeni téchto zbrani bylo dcelné a tedy efektivn).

P¥i uplatiovani principu efektivnosti lze vyuzivat v podstaté dvou kritérif:

1. Maximalizace efektu znamend, Ze pti danych ndkladech (vstupech) je tfeba volit tako-
vou variantu feSeni ekonomického problému, kterd bude maximalizovat vystupy.

2. Minimalizace nakladi - podle tohoto kritéria je nejefektivnéjsi ta varianta, kterd

—_

Princip porovndvani naklad( a efektd je klicovou zdsadou Fizeni vSude tam, kde se hos-
podafi se vzacnymi zdroji, tedy i ve sfétre obrany.

Znacéné moznosti pti rozhodovani o zdrojich v obrané ptinasi i rlizné metody ¢i modely,
které vznikly v pribéhu vyvoje ekonomického myslen.
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Ekonomickd teorie umi predklddat alternativy potencidlnich rozhodnuti a na zakladé
ekonomické reality vyvozuje obecné principy, kterymi by se hospodarské subjekty mély ridit.
To vSak neznamend, Ze je schopna resit jaké volby subjekty ucini, ¢ijaka rozhodnuti by mély
ucinit. Spolecnost by neméla prestatv zabezpecovani obranyjen proto, Ze to sniZzuje investi¢ni
vydaje. Ekonomicka teorie nemdze byt jedinym zdrojem vicerozmérnych rozhodnuti, kterd
zahrnuji socialni, bezpecnostni a jiné hodnoty.

Ekonomicka teorie neni opravnéna Cinit v téchto otazkdch rozhodnuti, nebot takové otdzky
Civolby mezi mdslem a dély respektive mezi dcasti ¢i nedcastiv aliancich jsou zcela politickymi
rozhodnutimi. Politika rozhoduje, pficemz musi bratv Gvahu nejen substituénivztah (naklady
prilezitosti), ale také dalsi, tj. socidlni, ekologické, bezpecnostni hodnoty, nebot politika je
feSenim rovnovahy mezi soupeficimi zdjmy, je nedilnou soucdsti hospodarské politiky. V éem
tedy spociva role ekonomické teorie?

Ve vztahu k rozhodnutim na nejvyssich statnich Grovnich, véetné rozhodnuti o zabezpeceni
obrany, ekonomicka teorie vypracovdvad a predklddd politice ekonomickeé alternativy riiznych
rozhodnuti, véetné disledk(. Ekonomicka teorie je tedy v pozici jednoho z podpdrnych ndstroji
téchto rozhodnuti, véetné rozhodnuti o zabezpeceni obrany a bezpecnosti statu. Na nizsich
trovnich decizni sféry (véetné nizsich drovnich rezortu obrany) ekonomicka teorie by méla
hrat nepochybné mnohem vétsi roli.

2. Néktera specifika sféry obrany a bezpeénosti

Oblast bezpecnosti a obrany je podobné jako ekonomika pod silnym vlivem zmén ve
vnitfnim ¢i vnéjsim prostredi a je charakteristicka znacnym stupném nejistoty. Vyvoj po 11.
zari 2001 a dalsi akce mezindrodniho terorismu, Zivelni pohromy apod. to nazorné potvrzuji.
Analyza jednotlivych stranek obrany a bezpecnosti a jejich predikce jsou omezenyjejich cha-
rakterem a Grovnivypovidacich informaci. Vlddy tak opét stoji pfed zavaznymi rozhodnutimi
-jakvtéchto podminkach globalizované svétové ekonomiky a stretu ideologif zajistit obranu
a bezpecnost svych zemi. Vlady tak musi rozhodnout:

a) Jakou kvalitu obrany dosdhnout, v jakém mnozstvi a v jaké strukture, a to ve vztahu

k potencidlnim rizik(im. Politikové se pfitom nemohou opfit o poptdvku, jelikoz zddna
trzni poptavka neexistuje, nelze ji odhadnout. MnoZzstvi obrany proto nelze urcit
jinak nezli politickym rozhodnutim v zavislosti na intenzité potfeb obrany, v zavislosti
na soudobé drovni obrannych prostredkd a s ohledem na ekonomické mozZnosti stdtu.
Struktura obrany musi byt v souladu se stavajici obrannou strategii statu, méla by byt
zbavena prvkd, které s obranou nesouvisi. Z toho je zfejmé, Ze politické rozhodnuti
vlady k obrané musi byt podloZeno jasné definovanou bezpecnostni politikou stdtu
(obrannou doktrinou), coz nebylo v CR zcela naplnéno zejména v pocatecnim obdobi
po rozpadu blok{i a ukonéeni studené valky.

b) JestliZe je ucinéno politické rozhodnuti o ptidélenych zdrojich pro obranu, mana-
gement obrany pak rozhodne, jak tyto zdroje vyuzit k zajisténi obranyschopnosti.
Zejména od této Grovné rozhodovani se bude utvaret ekonomickd efektivnost zdrojl
pro obranu. Tyto zdroje se po prerozdéleni dostavaji k jednotlivym slozkam sektoru
obrany, k jednotlivym jednotkam a Gtvardm ozbrojenych sil. Slozité pferozdélovaci
procesy a posléze samotnd spotfeba téchto zdrojli v podminkdch ozbrojenych sil rovnéz
podstatnym zplsobem ovliviuji hospodafeni s témito zdroji.
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Ve sféfe obrany a bezpecnosti se spotfebovavaji stejné tak, jako v ekonomice, vzacné
zdroje, aviak vysledné efekty se odlisuji od efektli v hospoddfské cinnosti. Vyslednym efektem
v podminkdach ACR v zavislosti na misté a ¢innosti v rezortu mlze byt:

]
a

a

a

splnént ostrych streleb nebo taktického cviceniv podminkach jednotky, Gtvaru,
ochrana vzdusného prostoru nebo ochrana statni hranice v podminkdach druh vojsk
Ci vice Gtvara,

bojova a mobilizacni pfipravenost vojsk, pfipravenost k nasazeni do zahranicnich misf
v podminkéch celé ACR,

splnénfi dkolll pfi nasazenich vojsk v zahrani¢nich misich.

V této souvislosti vystupuje fada problémi, které znesnadnuji prosazeni pozadavku efek-
tivniho nakldddni se zdroji v rezortu obrany a ve verejném sektoru jako celku vibec:

a

a

Jde oto, Ze posldnim rezortu je zabezpecit verejny statek — obranu (obranyschopnost),
pFicemz nenfi a lze tézko vyjddrit objektivni kvantitativni méfitko tohoto cile (icelu).
Rezort obranyje rozpoctovou organizaci. Hospodaii tedy se zdroji, které sam nevytvoril,
a tudiz neni hmotné zainteresovdn na zplsobu hospodarteni se zdroji.

Rezort obrany stejné jako ostatni slozky stdtni spravy je postiZzen byrokracii, jejiz
charakteristickym rysem je Gsili o0 maximalizaci rozpoctu svého dradu bez ohledu na
Gcelnost, nybrz zejména s ohledem na vlastni blaho a spolecenské postaveni. Proto
na rozdil od soukromych subjektd se zde projevuje tendence k nehospodarnému ¢i
k ne zcela odpovédnému vyuzivani zdroj(.

Systém odménovani ¢asto podléhd zazitym schématlm (predchozi vzdélani, pocet
sluzebnich let, automatické postupy), neni vazan na vykon a odbornou kvalifikaci,
coz ochromuje vykonnost ostatnich zaméstnancd.

Persondlv decizni sféfe byva prijiman ¢i dopliovan nikoliv dle zasad odborné zdatnosti,
nybrz dle zasad stranické pfislusnosti. Pracovnivykon je pod vlivem ocekdvané kariéry,
sluzebnich pozitki a pohodli. Systém subordinace a aprobace mlze odrazovat inicia-
tivu podfizenych pfi vykonu zastavanych funkci. Rezort je rovnéz vystaven nebezpeci
korupce, z ¢ehoz vyplyvd, Ze je nezbytné tomuto jevu mj. celit vysi platli a legislativnim
zajisténim rady vyhod.

Soucasny systém hospodareni se zdroji v obrané md prevazné charakter pasivni spotreby
a nevytvari predpoklady k vysoké efektivnosti, kvalité a pruznosti armadni spotfeby
(nemoznost uziti dspor na tom stupni, kde vznikly, nepfevoditelnost uspofenych
vstupl do ndsledujiciho planovaciho obdobf). Charakteristické je to, Ze v rezortu se
pracuje na zakladé vydajového systému hospodarenti, a proto na rozdil od soukromych
subjektl se zde projevuje tendence pridélené prostfedky vynaklddat bez toho, aby byla
zajisténa hospoddrnost vynalozeni téchto prostredkd, nebot rezort neznd ndkladyjako
objektivni kritérium, a proto nelze vyjadrit, zda naklddani se zdroji je hospodarné ¢i
Gcelné.

Racionalni hospodafeni se zdroji ve sféfe obrany a bezpecnosti ovliviiuje fada dalSich
Cinitell jako napfiklad stav moralniho a fyzického opotfebeni vojenské techniky
a zbrani, stav ubytovacich zafizeni, rozmisténi ucebné vycvikovych zakladen.

Hlavnimi problémy v uplatnéni racionality hospodafeni v obrané vsak ziejmé budou
stavajici nastaveni vojensko-hospodarského mechanismu (vydajova metoda ekonomického
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fizeni) a nezainteresovanost managementu obrany na hospoddrném a Gcelném nakladant
se zdroji.

3. Podstata a zakladni sméry v racionalnim hospodareni se zdroji
vobrané

Jak tedy dosahnout vyssi Grovné racionalniho hospodafeni se zdroji v rezortu obrany?

Zakladnim opatfenim bude nesporné zmeéna stdvajiciho systému hospodareni. Netroufame
si zde fesit otazky hmotné zainteresovanosti na efektivnim nakladani se zdroji. Z vyse uvede-
nych rys( rezortu jako typického reprezentanta vefejného sektoru se nabizi zdsadni sméry
k prosazovani racionalniho hospodarent se zdroji:

0O jestlize zde neni prostor pro hmotnou zainteresovanost, pak je nezbytné tyto otdzky

prosazovat na zdkladé pfimych, direktivnich (legislativnich) nafizent,

O zvysit droveri demokratické kontroly v rezortu zejména s ohledem na ekonomickou
stranku rozhodovani,

0O prosadit zavedeni optimalizovaného systému fizeniv rezortu obrany, ktery by vychazel
z postupnosti planovani - programovani - rozpoctovani (optimalizované systémy
fizeni vefejnych zdrojll jsou dspésné vyuzivany v mnoha zemich ve vefejném sek-
toru),

0O v podminkach omezeného zdrojového rdmce je nezbytné prejit na procesni systém
ekonomického fizeni, coz predpoklada prechod z vydajového systému na systém ndkla-
dovy.

Chceme-li v rezortu obrany zvysit Groven raciondlniho nakladani se zdroji, které jsou
rezortu pridéleny, je nezbytné méfit vstupy (ndklady) a vynosy (uzitky) na dané drovni zajis-
tovaniverejného statku obrana. K tomu je potfebné mit stanovené cile a kritéria, na jejichz
zdkladé budou odpovédni pracovnici schopni uzitky ¢i naklady méfit (napriklad zdkladni
vycvicenost bojové jednotky - uzitek, financni ¢i materidlni naklady na jeho dosazent). To
predpoklada, aby kazda organizacnijednotka rezortu obrany byla schopna na zékladé znalosti
svych dkoldl vyjadrit a planovat své ndklady.

V pfipadé rozpoctové organizace, jakou rezort obrany je, se ukazuje jako nezbytné a icinné
vymezit rdmec ¢ mantinely pro racionalni rozhodovani lidského Cinitele v obrané zavede-
nim standard( spotfeby zdrojli na konkrétni vykony (,produkty”), nebo sluzby pfi realizaci
obrannych programd. Pracovnici managementu obrany by méli premyslet jako ekonomové,
byt schopni racionalné rozhodovat o zdrojich v uréitych alternativnich variantach. Systém
fizenia rozhodovanitohoto rezortu by se mélzdokonalit tak, aby byl uplatnén princip konecné
utvareni prostredi, které by snizovalo korupénijednani. V rezortu obrany mél byt systémovym
zékladem optimalizované alokace zdrojd systém pldnovani, programovdni a rozpoctovani.
Ten v3ak zaveden, jak je znamo, bohuZel neni.

Pod racionalnim vyuzivanim zdrojt v podminkdch sféry obrany je tfeba v obecné roviné
chapat takovou ¢innost na vSech dsecich obrany, pfi které se:

0O s pridélenymi zdroji dosahuje maximdlni efekt (splnéni stanovenych obrannych dloh,

dosazeni obranyschopnosti), nebo vyjadfeno jingm zplsobem -

0O uloZené (dané) obranné programy se realizuji s minimalnimi ndklady (s minimdaln{
spotfebou zdroji).
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Racionalni hospodareni se zdroji by mélo smérovat k optimdlni alokaci téchto zdroju, které
spolecnost vyclenila k zajisténi obrany. Na nejvyssi Grovni managementu obrany v podstaté
jde o problém optimalizace obranného rozpoctu - dosazeni maximalniho obranného uzitku
(nejvyssi Grovné obranyschopnosti) pfi daném rozpoctovém omezeni. To vyZaduje, aby se
z celkového mnozstvi téchto zdrojli vyclenila pro jednotlivé slozky sféry obrany pouze takova
nezbytnd ¢ast tak, aby nebyla narusena funkceschopnost ostatnich slozek, resp. plnéni sta-
managementu obrany. Jde o to, aby s pridélenymi zdroji byly splnény tkoly, které dany dsek
obranného sektoru plni s maximalnim efektem.

Urovefi racionalniho hospodafent se zdroji v podminkach obrany tak v podstaté ovliviiuje
management na vsech stupnich rezortu, jeho Groven Fidici a organizdtorské prace a jeho
schopnost raciondlniho ekonomického mysleni. Management obrany jako celek tak rozhodne
otom, jaky bude jejich ocekdvany celkovy ¢i mezni uzitek, a také jaka bude efektivnost vyuzi-
tych zdrojd, nebot znd, ¢i mél by znat, co je potfebné k zajisténi obrannych Gkolli na daném
stupni obranného systému a jaké zdroje ma na tomto stupni k dispozici.

Ekonomické mysleni by se mélo projevit v praxi odbornych pracovniki a velitelli zejména
vtom, Ze pevnou soucasti vykonu jejich funkci by méla byt vojensko-ekonomickd analyza. Z obec-
ného hlediska nejde o nicjiného nezlito, Ze je zZadouci, aby konecnym rozhodnutim pracovnikd
managementu obrany predchazelo promyslenijednotlivych fazi rozhodovaciho procesu:

O stanoveni cile na daném stupni sektoru obrany a definovani ocekdvanych vysledkd,
ujasnéni si alternativ, zplsobd splnéni cile a vybér prostredk,
kvantifikovat ndklady pro jednotlivé alternativy plnénf,
vyuZzit (pokud mozno) vhodny model ke komparaci rliznych alternativ z hlediska posou-
zeni pfinos( (uzitkd) a nakladd (vstup(),

O vybrat optimdlni variantu bud podle kritéria maximalizace uzitku, nebo podle kritéria

minimalizace ndkladd.

Vyuziti ekonomické teorie pfi rozhodovani o zdrojich ve sféfe obrany bude zaviset na
konkrétnim stupni fizenf rezortu. Politicka rozhodnuti nejvyssich statnich organ(i vCetné
rozhodnuti o obrané by méla pfihlizet k ekonomickym aspektdim rozhodnuti. Pfesto nemusi
byt rozhodnutimi optimdlnimi a v mnohych pfipadech se vyskytuji rozhodnuti chybnd, ktera
ovliviiuji nepfiznivé ostatni sféry Zivota spolecnosti (viz napfiklad kauza vlady s firmou
Diag Human, diskutované rozhodnuti o zplisobu zadani zakazky na zfizeni elektronického
mytného s firmou Kapsch atd.). Rada problematickych rozhodnuti vznikla i na vrcholovém
stupni managementu obrany. [2]

O0oOo

Jednou z dlezitych otdzek rozhodovani o zdrojich na nejvyssich Grovnich je zpdsob
realizace vefejnych zakdzek. Ve sféfe obrany jde o zakdzky na moderni obranné systémy ci
prostredky. Pri realizaci téchto zakazek by mély byt zohlednény tyto aspekty:

A. Nejprve je nutno vyhodnotit jednotlivé alternativni moznosti fesenti, jejich efekty a na-
klady (zakoupenim od zahraniénf firmy, zakoupenim licence, zajisténim na zdkladé
kooperace domdcich a zahraniénich firem ve vyrobé pozadovaného obranného statku,
pronajmem obranného systému od zahraniénich firem, vyrobou obranného statku
domacimi vyrobci).

B. Vefejné zakdzky na zbranové systémy uskutecnovat predevsim na konkurencnim
zdklade, tzn. na zdkladé vyhlasenych vybérovych fizeni. Ekonomicka teorie v této
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souvislosti jednoznacné naznacuje, Ze optimalni alokace vzacnych zdroji mezi alter-
nativni zp(isoby pouziti se dosahuje na trzich dokonale konkurencnich.

C. Zplsob realizace verejnych zakazek na zbranové systémy musi byt prihledny a nabidky
ze strany uchazecu na tyto zakdzky by mély byt posuzovdny sirsim véjirem kritérii, nejen
kritériem ceny, kterd vsak ma znacnou véhu. Takto uplatiovat jiz zminénou zasadu
rozhodovdni posouzenim uzitk a ndkladd s cilem dosahnout optimdalniho rozhod-
nuti. Vysoka transparentnost pfi realizaci vetrejnych zakazek by méla vyloucit aktéry
korupcnich afér a vyvarovat se pravdépodobnym korupcnim situacim.

V realité viak nejsou mnohdy tyto postupy uplatiiovéany a v posledni dobé byla ACR kri-
tizovana (i vlada CR) za porusovani zasad pfi realizaci vefejnych zakazek. \ljbérové Fizeni
nebylo napfiklad vyhlaSeno na doddvku nakladnich automobild Tatra 815, na radarovy systém
Arthur ze Svédska, na protiletadlové komplety RBS-70 aj. [3] Déivody téchto jednostrannych
rozhodnuti mohou byt v nékterych konkrétnich pfipadech odivodnéné, avsak obecné platny
by mél byt vysSe uvedeny konkurencni postup. Tento postup md znacny vyznam pro spravnou
volbu dodavatele zakazky. V této souvislosti nabyva na aktualnostijeden z poslednich vystup(i
ekonomické teorie - teorie asymetrickych informaci.

Tato teorie se opird o skutecnost, Ze nase informace o stavu trh(i jsou nedokonalé, coz md
pro chovani trhu a pro rozhodovani subjekt(i na téchto trzich zdvazné disledky. Za urcitych
podminek mohou asymetrické informace (tj. stav, kdy ekonomické subjekty na jedné strané
trhu maji mnohem lepsiinformace oproti subjekt(im na druhé strané trhu), vydstit do dege-
nerace takového trhu s ndslednym negativnim vybérem a mordlnim hazardem.

Teorie asymetrickych informaci ma znacné aktualni ndboj pro oblast obrany a bezpec-
nosti. Na trhu obrannych statkd nerozliSeni dobrych ¢i Spatnych produkt(, riziko volby
méné kvalitnich produktl, mize vést a mnohdy vedlo k negativnim dopaddm na celkovou
Groven obranyschopnosti, nebo na efektivnost vynaloZenych zdrojd. Teorie asymetrickych
informacivypovida o zavaznych problémech a rizikdch, které z toho vyplyvaji pro sféru obrany
a bezpecnosti.

Velmi ozehavym problémem pfi realizaci vefejnych zakdzek (ale nejen zde), je jizzminénd
otdzka korupce, jak konecné ukazuje soucasné Setfeni zakdzky na ndkup letount JAS-39 Gripen
ze Svédska. Vzhledem k ¢astym projeviim korupce i ve sféfe obrany je nezbytné dodrZovat
urcité zasady, které by mély prispivat k prevenci korupénich jednani:

O dodrZovat zdkony a ostatni prdvni ustanoveni, coz je zejména dilezité pro vrcholny

management obrany jako vzor jednani pro podfizené slozky,

0O dodavatele zbrojnich zakazek ¢i sluzeb vybirat na konkurencnim zdklade,

O pruzné reagovat na jakékoli ndznaky korupcniho jedndni (ptijimani neobvyklych pohos-

téni, dsluh a dard od dodavateld),

0O uskutecnovat pravidelnd Skoleni pracovnikd v oblastech ohrozenych korupciv otazkdch

vyplyvajicich ze spis(i, legislativnich a odbornych nafizen,

O pldnovat pravidelnou obménu persondlu v oblastech ndchylnych ke korupci, pokud je

to mozné,

O provddét pravidelnou kontrolu hospodareni na daném stupni rezortu.

Znacné moznosti pfi rozhodovani o zdrojich v obrané pfinasi riizné metody ¢i modely, které
vznikly v pribéhu vyvoje ekonomického mysleni. Jejich vhodné vyuziti zavisi na konkrétnim

vvo

stupni managementu obrany. Na nejvyssich stupnich lze vyuZzivat k podpofe planovaciho
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procesu nékteré makroekonomické modely, napfiklad modely optimalniho odvétvového
planovani, modely meziodvétvovych vztahii. Rada modeli je postavena na vyuziti matematik,
jako napfiklad modely matematického programovani, metody sitové a strukturni analyzy,
linedrniho programovani apod. Jde vsak o to, aby se ekonomické mysleni projevilo v rozho-
dovdniina nizsich drovnich managementu obrany pfi vykonu funkci odbornych funkcionara
Gi veliteld.

PFi planovani cviceni vojenskych Gtvard a vSude tam, kde se vyskytuji znacné naroky na
koordinaci ¢innosti, je vhodné vyuzit metody PERT. [4] Metoda je zaméfena na casovou ana-
lyzu Gkolu, neni pFilis ndro¢nd na pochopeni, ani na vypocet. Jeji vyuziti by mohlo pfispét ke
zkvalitnéni casového scéndre cviceni, odhalit skryté rezervy a problémy. ZkuSenosti z hos-
podafteni se zdroji v podminkdch obrany, fadu postupll a metod lze rovnéz ziskat z vojskové
praxe jinych armad.

Zaveér

Ekonomicka teorie a ekonomické mysleni jsou jen jednim z pfedpokladil zvyseni Grovné
hospodareni se zdroji v obranné sféfe. Jsou vsak soucasti komplexniho systémového resent,
které predpokldda uskutecnéni fady postupnych naznacenych krokd. Je zfejmé, Ze tento tkol
bude obtizny, nebot predpoklada zménit zplisob myslent a zazité stereotypy jednani. Je to
vsak dkol nanejvys potfebny. K tomu musi pFispét spolecnym Gsilim jak pracovnici v oblasti
teorie, tak i pracovnici vojskové praxe, pracovnici managementu obrany.
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Dr. Jindfich Nowy, Ph.D., Bc. Pavlina Zapletalova

Nové jevy v ¢cinnosti ozbrojenych sil - nartst
zapojeni PMC a PSC do ozbrojenych misi
(Private Military Company, Privaty Security Company)

Ackoliv se o nich na verejnosti prilis nediskutuje, soukromé vojenské a bezpecnostni spolec-
nosti hraji ve svéte stdle vétsi roli. Maji podobu modernich korporacnich seskupeni, jsou hierar-
chicky strukturované a organizované, jsou napojeny na silné vnéjsi financni zdroje. Organizace
modernich soukromych vojenskych firem je nejen odlisuje od drivejsich Zolddkd a tzv. spolecnych
vojenskych podnikd, ale nabizi i znacnou efektivitu a bojovy potencidl. Poskytuji mnohem sirsi
spektrum nabizenych vojenskych sluzeb nejriznéjsim klientam. Své zaméstnance rekrutuji z fad
vojenskych profesiondld, ktefi disponuji odpovidajicim vycvikem a zkusenosti. Nejcastéji jim
v dobé ndstupu byvd kolem 40 let.

Carlos Ortiz definuje PMC/PSCjako: Legdlné zalozené a fungujici spolecnosti vytvorené za
Gcelem zisku, bud poskytovanim sluzeb zahrnujicich potencidl uZiti sily systematickym vojen-
skym zplsobem, a nebo transferem tohoto potencialu klientovi skrze vycvik a dalsi ¢innosti
jako logistickou podporu, nakup zbrani a techniky, nebo zpravodajské ¢innosti. [1]

Peter W. Singer z renomovaného Brookings Institution charakterizuje dnesni PMC jako
reprezentanty evoluéniho vyvoje soukromych aktér ve vedeni vojenskych operaci. Soucasné
PMC maji podobu modernich korporaénich seskupent, jsou hierarchicky strukturované a or-
registrovany a soutézi spolu v podminkdch mezindrodniho ,trhu”. [2]

Mezi nejbéznéjsi sluzby poskytované PMCa PSC patfi: (itocné bojové operace, pfimd bojova
¢innost (PMC); ozbrojené bezpecnostni sluzby v nestabilnich statech poskytované soukromym
aktériim (PSC); ozbrojené bezpecnostni sluzby v nestabilnich stdtech poskytované verejnym
nebo mezindrodnim aktérdm, vcetné operaci na vynuceni prava a pofadku (PMC); humani-
tarni operace, podpora, ochrana (PMC/PSC); vojenské pozorovani, strategické pldnovani,
prizkumné operace (PMC); odminovani (PSC); vycvik ozbrojenych sil véetné policejnich (PMC/
PSC); logistika, zdsobovan, tylové zabezpeceni (PSC); hodnocent a poradenstvi, zachranné
operace, pfipadné osvobozovani rukojmich (PMC/PSC). [3]

Dvouletd studie dokonéena v roce 2002 spolecnosti ICIJ (International Consortium of
Investigative Journalists) identifikovala 90 PMC, operujicich ve 110 zemich [4]. Americké
spolecnosti dominuji, ale mnoho spolecnostije z Velké Britanie, Jihoafrické republiky, Ruska
alzraele. Mnoho z nich je Cisté soukromych a nékteré jsou soucasti vefejnych korporaci. Mezi
nejzndméjsi PMC a PSC patfi: ArmorGroup, Blackwater Security Consulting, Custer Battles,
Diligence LLC, Global Risk Strategies, Special Operations Consulting-Security Management
Group, DynCorp, Vinnell Corporation, MPRI, Executive Outcomes aj.

Znacna cast prace PMCje vladnimi klienty klasifikovana jako tajna, ale pro mnoho z téchto
spolecnostije jejich ,oddélenost” zaroven jejich public relations strategii. Primysl PMC tak
md Casto problém s image, redukovatelny na jedno prosté, spise Spinavé slovo: Zoldnét.
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Argumenty proti nasazeni PMC

Pravé Spatndimage PMC, tedyimagejakychsi Zolddkd, patfi mezi zakladniargumenty odpdrcli
v soucasnosti narlstajiciho zapojeni PMC do vojenskych operaci. Jde zejména o posramocenou
povést tcasti PMC na konfliktech v Africe v 60. letech a nedostatek pravni definice rozdilu mezi
klasickymi Zolddky a soukromymi vojenskymi spole¢nostmi. PMC sami se vSak snazi od ,starého
typu” Zoldakd odlisit predevsim zd{raziovanim své podfizenosti pravu, disciplinovanosti atd.

PMC je také casto pFisuzovana nevypocitatelnost a nekontrolovatelnost: Kritikové PMC
tvrdi, Ze tyto firmyjsou ve skutecnosti nastroji svych zemia provadi ¢innost, kterou vzhledem
k politické choulostivosti oficidlni vladni struktury provadét nemohou (napf. angazovanost
MPRI v byvalé Jugosldvii). Proto jsou ve skutecnosti pod kontrolou svych ndrodnich vlad.
V USA napf. jejich aktivity podléhaji povoleni vlddy podle zdkonl Arms Export Control Act
a Export Administration Act. Mnozi vak poukazuji na to, Ze je nezbytna i mezinarodni regulace
- napf. mechanismus, kdy by dana firma musela projit mezindrodni registraci (napf. u OSN)
a schvalenim jejiho specifického projektu prislusnou mezinarodni organizaci.

Odpdrci najimani PMC déle poukazuji na skutecnost, Ze zasah téchto spolecnosti by mohl
podkopat stat, v némz se angazuji, coZ opét souvisi se zkusenosti s Zoldaky 60. let v Africe.
Navic napf. Kolumbie obvinila nékteré byvalé ddstojniky izraelské armady z vycviku prislus-
nikd drogovych karteldl. Nicméné vétSina PMCsi od 90. let ddva velky pozor na to, aby nebyla
spojovana s takovymi aktivitami a viechny renomované PMC vyslovné uvadi, Ze spolupracuji
pouze s vladami uznanymi OSN.

Vyznamny problém mohou predstavovat také vztahy PMC s hostitelskymi zemémi: Armady
hostitelskych zemi mohou povazovat PMC za svou konkurenci a citit se ohrozeny. Navic zamést-
nanci PMC maji ¢asto mnohem vétsi mzdy nez prislusnici narodnich armad. Mzdy pracovniki
Executive Outcomes se pohybujiv rozmezi 2700 az 13 000 $ mésicné, coz je ctyrikrat vice nez
mzdy pFislusnikd nejlépe placenych armad v Africe. [5]

Nicméné existuje Siroka skdla argument(i pro nasazeni PMCa ty pravdépodobné, vhledem
k neustale rostoucimu zapojeni PMC do vojenskych aktivit zejména USA a Velké Britanie,
dominuji nad vyse zminénymi argumenty.

Argumenty pro nasazeni PMC

1. Absence politickych a organizacnich omezeni. U PMC chybi tézkopddnd byrokracieitendence
k ,exitovym strategiim” USA. Soukromé vojenskeé spolecnosti nemusi brat ohled na tzv. body-
bag effect, tedy na dopad zabér(i igelitowych pytl(, do nichz jsou balena téla mrtwych vojaka,
na vefejnost. Nejsou ohrozeny ztratou jeji podpory pro operaci. Jejich snizena senzitivita
k lidskym obétem je dana i tim, Ze pfi svych zdsazich zatim utrpély jen minimdlni ztraty na
zivotech. Stejné tak nejsou vystaveny ani problémdm, které casto suzuji operace provadéné
mnohondrodnostnimi silami - zejména v komunikaci a koordinaci mezi jednotlivymi ndrodnimi
patfi ddle to, Ze je lze rychle nasadit, a to, Ze disponuji vlastnimi zpravodajskymi slozkami.

2. Vétsi efektivita. Prikladem mGze byt rychlé zvraceni pribéhu obcanské valky v Angole v roce
1994 a Sierra Leone v roce 1995 soukromou vojenskou spolecnosti Executive Outcomes
pfi velmi nizkém poctu nasazenych kontraktora.

3. Finan¢ni vyhodnost.
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Vrdmci snizovani ndkladd zredukovaly Spojené staty od roku 1991 rozsah jednotek aktivn{
sluzby o 32 %, na 1,5 milionu vojdk(. Ale nepocitalo se s novymi hrozbami po studené
valce, a to teroristickou proliferaci a propuknutim dlouho doutnajicich etnickych konfliktd.
Pentagon byl schopen udrzovat - ¢i dokonce zvétsit — potencial americkych ozbrojenych sil
rozvojem straslivého mnozstvi hi-tech zbrani a nahrazenim deseti vojakl ze sta civilnimi
kontraktory. [4]

Outsourcing vladnich sluzeb, ktery zapocalv poloviné 90. let, rostlv poslednim desetileti
v prdméru o 6 % rocné. (Podle studie Structure and Dynamics of the U.S. Federal Professional
Services Industrial Base z let 1995-2004.) Priimysl sluZeb je nyni vétsi nez obchod s hardwa-
rem. Podle studie se v roce 2004 stalo poskytovani profesiondlnich sluzeb federalni vliadé
prdmyslem v hodnoté 167 miliard $, srovnatelnym s prdmyslem se zbranémi a ostatnim HW,
kupovanych vladou. Neni to jen federalni vlada a jeji zahraniéni a obrannd politika, ktera je
outsourcovana. 0 privatni firmy se opiraji stdle vice stt a lokalnivlady a dochazi k privatizaci
novych narodné bezpecnostnich oblasti. [6]

Outsourcing vladnich sluzeb se, jakjiz bylo zminéno, netyka pouze USA - ve Velké Britanii
kontraktuje Ministerstvo obrany podporu policie pod programem CONDO (Contractors on
Deployed Operations) a programem PPP (Public Private Partnership).

PMC (PSC) vIraku

Business Week napsal: Okupace Irdaku se 140 000 vojdky (plus 22 000 z Britanie a jinych
statl zakladd v soucasnosti nejvaznéjsi test armady, zavislé na kontraktorech. Kritikové
Bushovy administrativy argumentuji, ze k pacifikaci Irdku bude tfeba 300 az 500 tisic vojakd.
Ale i kdyby Spojené staty chtély navysit pocty v Iraku, nenijasné odkud je vezmou. Asi 50 %
vojakl aktivni sluzby je nyni nasazeno jinde v zahranici a procento nasazeni specialnich
vojenskych sil je daleko vyssi. Naptiklad 90 % pFislusnik(i vojenské policie je v aktivni sluzbé.
Era smritovani je zjevné pry¢, nyni zacina Bushova administrativa volat po opétovném roz-
Siteni armady. [4]

V Irdku nyni pdsobi az 25 000 kontraktorl PMC (celkovy pocet kontraktord a subkon-
traktor(i PMC a PSC je podle nékterych odhad( az 100 000). VSechno, od vojenské logistiky
a vycviceni mistniarmady az po ochranu klicovych zafizeni a eskort konvoj(, bylo pfevedeno
na doslova malou armddu soukromych jednotek.

Irdk je tak nejvétsim soukromym vojenskym trhem v modernf historii a zaroven testovaci
zdkladnou pro to, nakolik se vyplati americké armadé nasledovat outsourcingovy trend.
[7]

Hlavnimi faktory narGstu zavislosti na PMCv Iraku bylo snizeni poctu armadnich ddstojnik
v disledku studené vélky; nardst zavislosti na kontraktorech v oblasti podpory nejnovéj-
Sich zbrani a poskytovani dozivotni podpory systémd; hnuti za privatizaci nékterych funkci
a programy modernizace a udrZitelného rozvoje; zvysujici se operacni tempo; ekonomické
faktory; nardst treti viny (plan Pentagonu Third Wave z roku 2003, v rdmci kterého armdda
naplanovala dramatické navyseni své dlouhodobé zavislosti na PMC, nezavisle na Iraku);
a v neposledni fadé samotny trh s PMCa PSCv Irdku.

Nizkd mira bezpecnosti v povdlecném Irdku vytvaii enormni poptdvku po sluzbach PMC
a PSC. Podle generdlniho inspektora CPA (Coalition Provisional Authority) jde na bezpeénost
nejméné 10 az 15 cent(i z kazdého dolaru, urceného na rekonstrukci. [8]
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Vlnu ndsili v Iraku vzedmulo v roce 2004 zabiti ctyf americkych vojenskych kontraktor( ve
Falludji a vyvolalo zajem o to, jak mocje mise svéfena do rukou soukromych firem. Zatimco v rdmci
operace byly za i¢elem minimalizovat politické naklady prevedeny rozsahlé oblasti na soukromé
firmy, zabiti ve Falludji jsou dokladem toho, Ze outsourcing nikdy neni bez nakladu. [9]

Problematika nakladd

Zatimco mnoho pfiznivcl vyuzivani vojenskych kontraktor(i argumentuje, Ze je jejich
pouziti nakladové efektivnéjsi, nez zaméstndvanivojenskych sil, néktefi analytici poukazuji
nato, Ze relativni ndkladova vyhoda se m(ize ménit v zavislosti na okolnostech, a m{ize zcela
prepravovat, zajistovat jim stravu, a zaplati jim mensi mzdy nez by dostali aktivovani pfi-
slusnici rezerv. Relativni ndklady jsou vysoce zavislé nejen na okolnostech, typu jednotek
anasazeného personalu a zkontraktovanych terminech, ale kalkulace téchto nakladd se mlize
lisit také v zdvislosti na vydajich, které zahrnuji. Néktefi analytici argumentuji, Ze ndklady na
kontraktory byly podhodnoceny, protoze takovato nakladova kalkulace se obecné nepromitd
do ndkladli na bezpecnost, zajistovanou tradi¢nimi vojenskymi silami.[10]

Rychlost reakce a jednota veleni ve vztahu kontraktor - armada

Ackoliv néktefi argumentuji, Ze soukromi kontraktofi mohou byt nasazeni rychleji nez
vojenské sily, jini zastdvaji ndzor, Ze vojensti velitelé dokdZou reagovat na ménici se situaci
v pripadé nasazeni vojenskych sil rychleji, nez kdyz jsou nasazeni kontraktofi. PMC nemaji
kompletni piistup ke zpravodajské sluzbé CIA nebo vojenské zpravodajské sluzbé, nemaji
pFistup k vojenské komunikacni siti a v neposledni fadé ani pristup ke stejnym zbranim,
zavedenym systém(m rychlé reakce nebo ochrany.

Nedostatek formalné sdilenych informaci o stdvajicich hrozbdch a probihajicich a plano-
vanych operacich je klicovym chybé&jicim clankem. Vyvstdva otazka, proc nebo jak presné by
méla armada sdilet tajné informace s entitami, které nejenze nespadaji pod jejich velent, ale
také casto skryvaji Irdcany a narodnosti tfeti strany. Podle jedné PMC znamend nedostatek
informaci fakt, ze kontraktofi ,,...slepé pobihaji, hadajice misto, kam by méli jit...”.

Kdyz jsou jednotky kontraktora napadeny, jsou podle slov jednoho feditele PMF ,zcela
odkdzany samy na sebe”. Jedno z mdla omezeni, které klade CPA (Coalition Provisional
Authority) na firmy, je stanoveni horniho prahu vyzbrojeni, omezeného na malé zbrané.
Takze zatimco kontraktofi v jinych vélecnych zénach disponuji tézkou vyzbroji a stihackami
Gtoci na helikoptéry, v Irdku, kde casto podstupuji nejvétsi riziko, jsou ve vyzbroji casto
prekonani mistnimi rebely.

Jednota veleni by méla byt zakladnim konceptem, ktery ale vIraku naprosto selhal. Ddstoj-
nici se musi obavat o ozbrojené sily operujicivjejich sektoru odpovédnosti, ale mimo rozsah
jejich pravomoci. Mnoho z téchto kontraktor( pracuje pfimo pro CPA, kterd na omezeném
zdkladé kooperuje a komunikuje s béznym vojenskym fetézcem veleni. Ostatni kontraktofi
pracuji pro jiné entity nez je CPA, jako nap¥. stavebni nebo medidlni firmy. Takze mistni veli-
telé casto nemaji prehled o dennich akcich firem v zoné jejich odpovédnosti. Tento nesoulad
nenijedinym problémem distojnikd: mezi kontraktory a koaliénimi konvoji dokonce dochazi
k tzv. friendly fire incidents (incidenty palby na spojence).

Naruseni veleni mize mit vazné dopady na misi. Mistni obyvatelstvo obvykle neni schopné
rozlisit vefejné a soukromé sily a nepatrny chybny krok mize vyvolat vinu politického nasili.
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Nardstd také zajem o to, zda jsou soukromi kontraktofi spolehlivi, a jestli poskytuji stejné
kvalitni servis jako vojensky personal, zvldsté v krizovych situacich. Ackoli zastanci sluzeb
soukromych kontraktori argumentuji, Ze bezpecnostni persondl, mnohdy sloZen z byvalych
vojaki, je stejné zodpovédny jako slouzici vojdk, zaméstnanci kontraktora nemohou stanout
pred vélecnym soudem, napiiklad pro dezerci. Americké Ministerstvo obrany pfiznava, ze
kontraktofi mohou byt za krizovych situaci nedostupni.

Souvisejicim problémem je, zda uznavané soukromé spolecnosti vybavené vysoce kvalitnim
personalem mohou udrZovat standard, po némz neustéle nariista poptavka. Zatimco americké
spolecnosti najimaji obvykle americké profesiondlni vojaky s kariérou, ktefi maji disciplinu,
jsou profesiondlnia maji espirit de corps, kterému chtéji americké ozbrojené sily naucit kazdého
svého vojdka, nardstajici pocet privatniho personalu by mohlsniZovat kvalitu kontraktovanych
rekrutd v ¢ase vysoké poptavky, pokud by soukromé spolecnosti neinvestovaly do pokracujiciho
vycviku. Obdobf vysoké poptavky mlze také vést k odlivu vysoce kvalifikovanych vojenskych
dlstojnikd, jakmile zacnou soukromé spolecnosti poptavat cleny specialnich jednotek v aktivni
sluzbé a jiné sily, jimz zaplati podstatné vic, nez by tito ziskali jako vojaci.

Fakt, Ze zaméstnanci kontraktora nejsou subjektem vojenského prava a nespadaji do
fetézce vojenského veleni, mdze v soukromych spolecnostech ztéZzovat udrzeni discipliny
mezi svymi zaméstnanci.

Odpovédnost a pravni status PMC - image Zoldnéii

Pokud je americky vojdk podezrely ze spachanizlocinu, je podroben vojenskému kriminal-
nimu vySetfovant, je mu pfidélen obhdjce a systém valecného soudu zaruéijeho trestni stihant
a pripadné potrestani. Ale kontraktofi pod tento systém nespadajiajsou tedy obecné entitami
podléhajicimi jen vlastni kontrole. Mluvi se o incidentech ,palby na spojence”, opilosti nebo
o nahodnych vybiti zbrani, ale jediné, co firmy mohou udélat, je propustit své zaméstnance.
Propusténije ale nepravdépodobné, pokud jsou zapleteni vykonni pracovnici. [9]

Chybijasné vymezeni vztahu mezi vladami a PMC. Ve svém vlastnim zdjmu se vlady (a vo-
jenské instituce jako Pentagon) casto vefejné distancuji od PMC. Zenevské Gmluvy jim zaruéuji
status kombatanta, pokud nosi zbran a prokazatelné pracuji pro jednu ze stran konfliktu; ale
m(ize s nimi byt taky zachazeno jako s nekombatanty, pokud nenosirozpoznatelnou uniformu
nebo nejsou pod vojenskym velenim. Tito, pracujici pro vlastni vladu, jednoznacné nejsou
7oldné¥iv boji. Castd predstava o tom, 7e PMC pracuji za hranici prava, je nespravna. Spis nez
»za hranici prdva” jde o pfipad neschopnosti stdvajiciho mezindrodniho prava konzistentné
definovat Zoldnére; nenf zkratka mozné, tvrdit o PMC, Ze jsou za hranici prava, kdyz pravo
nedefinuje, co PMCjsou.

Skandal v Abu Ghraib vyvolal mnozstvi ndvrh( novych norem a smérnic, véetné navrhu
zékona o odpovédnosti kontraktord v USA a novy mechanismus kontroly, zahrnujici ICRC
(Mezinarodni vybor Cerveného kFize), a ndvrhu nowych regulaénich pravidel Pentagonu pro
¢innost kontraktor(. Zdstava ale jeden kriticky bod, ktery se musf vyresit, a to: kdo by mél
byt bezpodminecné hndt k odpovédnosti za jakékoli protipravni aktivity PMC? Kdo md juris-
dikci nad PMC a jaké zdkony mohou byt opravdu pouzity pro stihani protiprdvniho jednani
kontraktord? [8]

Nedostatek strategického planovani ovlivnil operace soukromého vojenského sektoru
v Irdku, stejné jako ovlivnil stalou americkou armadu. Koordinace PMC byla neefektivni
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a PMC nebyly (a ani nemohly byt) pred valkou dostatecné varovany, nakolik bude jejich
prace potfebnd.

U.S. Project and Contracting Office, zaloZzeny v roce 2004, mél byt zalozen pred vélkou.
Stejné tak spolecnost Aegis Defence, kontraktovana pro poskytovani bezpecnosti pfi vsech
vétsich irackych vlddnich projektech, méla byt najata pred valkou. Je pravda, Ze se PMC
rychleji pfizpdsobuji, ale je taky pravda, Ze mechanismus kontroly Pentagonu je pomaly.
Zbrklé zadavani kontraktd kvili nedostatku ¢asu znemoznovalo jak PMC tak zadavateltim,
délat uvazlivd a pecliva rozhodnuti. Navic neméli zadavatelé, s explozi spolecnosti v ramci
irdckého trhu s PMCa redukovanym ¢asem pro tendry, dostatek informaci o kontraktorech. To

Casto vedlo k najimani kontraktord bez zkuSenosti, ktefi ¢asto sami potfebovali ochranu.

Shrnuti

Irdk ukazal, jak dllezitd je rovnéz urcitd flexibilita v ocenovani kontraktd a dodavkach.
Nékteré fixné ocenéné kontrakty byly méné renomovanymi spolecnostmi silné podcenéné,
zatimco renomovanéjsi soutézitelé dali realistictéjsi nabidku, kterd zahrnovala naklady
pokryvajici zhorseni bezpecnostni situace.

PMC také potrebuji lépe chapat zakladni normy a smérnice v zemich, kde operuji. Normo-
tvlirci by se méli pokusit zachytit oblasti, ve kterych je mozno posoudit, jestli outsourcing
nezasel pfili§ daleko, jako napf. pouziti kontraktord pro vySetfovani. Pozice vysetfovatele
je prilis citliva zélezitost k outsourcovani (nejméné jeden z vice nez 30 vySetrovatell spolec-
nosti CACI (Consolidated Analysis Center, Incorporated) byl zapojen do zneuziti vézid v Abu
Ghraib, odhaleného v roce 2004, spolecnost byla stihdna za muceni).

Je nutné zvazit rozsiteni pdsobnosti Mezindrodniho soudniho dvora na aktivity PMC, jak
to doporucuje Peter Singer z renomovaného Brookings Institution, a to s jasnou podminkou,
Ze persondl PMC bude spadat do jurisdikce mezinarodniho tribundlu. Tato idea vyvolala diplo-
matickd jednani s tim, Ze bude uskutecnéna bezprostfedné Britanii a USA. Pravdépodobné
to ale potrva nékolik let, az desetileti.

Déle se musi pokracovat v jedndni o nové Konvenci o pouziti ozbrojenych nevojenskych sil
valcici stranou (Convention on the Use of Armed Non-Military Contractors by an Occupying
Force) a harmonizovat narodni prdvni fady za icelem vytvorenijednotnych standardd a roz-
voje eventualniho univerzalniho pfistupu. Nastartovat toto sjednocovani by méla kooperace
EU a USA nebo harmonizaéni procesy v ramci NATO. [8]

Prameny:

[1] http://www.privatemilitary.org/definition.html.

[2] http://www.army.cz/avis/vojenske_rozhledy/_2005/rozhledy2005-4.pdf.

[3] Brooks, D.: Messiahs or Mercenaries? The Future of International Private Military Services. International Pea-
cekeeping, Winter 2000, Vol. 7 Issue 4.

[4] http://www.businessweek.com/print/magazine/content/03_37/b3849012.htm?chan=m...

[5] http://www.strat.cz/bulletin/page_print.php?id=9.

[6] http://www.privateforces.com/infos_&_articles/legal_aspects_&_regulation/new_roles_for_u.s._con-
tractors.html.

[7] http://www.brookings.edu/printme.wbs?page=/pagedefs/2dcf0a04b3eaff3d3b81cla50a1415ch.xml.

[8] http://www.basicint.org/pubs/Papers/pmcs0603.pdf.

[9] http://www.brookings.edu/printme.wbs?page=/pagedefs/2dcf0a04b3eaff3d3b81cla50a1415ch.xml.

[10] http://www.opencrs.com/rpts/RL32419_20040528.pdf.
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Dr. Lubos Stancl, CSc.
Soucasné tendence v rozvoji svétového trhu
se zbranémi

Podle studie Stockholmského mezindrodniho dstavu pro vyzkum miru (SIPRI - Stockholm
International Peace Research Institute) celosvétové vydaje na zbrojenia vedeni ozbrojenych
konfliktd se za poslednich deset let zvySily 0 37 % a v roce 2006 dosahly vyse 1204 miliardy
dolard (4. 902 miliardy eur). V porovnani s rokem 2005 svétové vydaje vzrostly o 3,5 %
a predpokldda se, Ze tato ristovd tendence bude pokracovat i v nasledujicich letech. Na
celkovych svétovych vojenskych vydajich se Spojené staty podileji 528,7 mld. USD (395,8
mld. eur), tj. 46 % a daleko tak predstihuji ostatni zemé. [1]

STAT Vojenské vydaje (v mld., Vydaje na obyvatele Podil na celkovych
usD) (v USD) svétovych vydajich
USA

528,7 1756 46 %
Velka Britanie 59,2 990 5%
Francie 53,1 875 5%
Gina [*] 49,5 37 4%
Japonsko 43,7 341 4%
Némecko 37,0 447 3%
Rusko [*] 34,7 244 3%

Poznamka: [*] ... ddaje jsou kvalifikovanym odhadem
Zdroj: SIPRI YEARBOOK 2007. Armaments, Disarmament and International Security. Chapter summaries. URL:
<http://yearbook2007.sipri.org/yb07-summaries.pdf/view> [cit. - 2007-06-23]

Tab. 1: Vojenské vydaje svétovych mocnosti

Tyto objemy vojenskych vydajd jsou hlavni determinantou rozvoje svétového obchodu
s produkci vojenského urceni. Znacna ¢dst téchto prostredkd je urcena na nakup zbrani
avojenské techniky v zahraniéi. Vyvoj mezinarodné politické situace, tazeni proti terorismu,
dynamicky rozvoj védecko-technického pokroku a jeho aplikace ve vojenstvi pak zasadnim
zplsobem ovliviuji konkrétni pouziti prostfedkd urcenych na nakupy zbranf, celkové objemy
a strukturu téchto nakup(, a tim i tendence vyvoje svétového trhu s produkci vojenského
urcent.

Charakteristické rysy soucasného svétového zbrojniho trhu

Produkce zbrani a vojenské techniky predstavuje vyznamny fenomén, ktery zasadnim
zplsobem ovliviuje veskeré rozhodovani pri feSeni otazek obrany a bezpecnostijednotlivych
zemi. Vliv tohoto fenoménu umocnuji zmény, které ve struktufe svétového trhu s produkci
vojenského urcenf a v organizaci svétové vojenské vyroby vyvolava proces globalizace.

Mezi hlavni zmény patii predevsim konsolidace a upevnéni pozic tradicnich svétovych
vyrobcl zbrani a vojenské techniky, které se uskutecnily na pozadi zasadniho sniZzeni objemf

145




vyroby vojenské produkce a s tim souvisejicich snah o kompenzaci ztrat cestou zvyseni exportu
vojenské produkce do zahranici.

Jestlize USA vzdy v minulosti zaujimaly dominantni postaveni na trhu s vojenskou pro-
dukci, tak v poslednich letech své pozice podstatnym zplsobem upevnily. V soucasné dobé
je vice jak 55 % vSech zbrani a vojenské techniky svéta vyrabéno americkymi spolecnostmi.
Analogickou situaci lze pozorovat i v oblasti exportu vojenské techniky.

I pro soucasny vyvoj na svétovém trhu se zbrojni produkci tak plati, Ze v podminkach
otevienych trhi ekonomicky nejrozvinutéjsi a technicky nejvyspélejsi staty snadno vitézi
nad zaostavajicimi konkurenty a na svétovém trhu se stavaji rozhodujicimi dodavateli
vétsiny nejmoderné;jsi produkce vojenského urceni.

PFi analyze soucasného stavu svétového trhu se zbranémi se nelze nezminit alespon struc-
nou poznamkou o postaveni Ruska. Je vieobecné zndmé, ze na pocdtku 90. let 20. stoleti
byl nastartovdn proces vedouci k zdsadnimu omezeni zény ekonomického (i politického)
vlivu Ruska. To vedlo ke ztraté mnoha tradicnich odbérateldl jeho vojenské produkce, a tim
i k vyraznému omezeni moznosti zapojovani vnéjsich zdrojll ve prospéch ruské ekonomiky.
Na vnitfnim trhu doslo v tomto obdobi k radikalnimu poklesu domaci poptavky po produkci
vojenského urceni. Nékteré zdroje hovoiiaz o stondsobném poklesu objemu statnich nakupl
vojenské produkce. V ndvaznosti na tento vyvoj dochdzi k degradaci vyrobni zékladny mnoha
podnikd a celych uskupeni vyrobcd vojenské produkce.

V souvislosti s poklesem zdroj(i ze zahranici vedl tento vyvoj k uzavieni (v lepsim pripadé
k zakonzervovdni) fady podnik(i a zafizeni obranného pridmyslového komplexu a k likvidaci
vyroby mnohych typi zbrani a vojenské techniky. Teprve po roce 2000 ze sledovat ve vyvoji
obranného primyslového komplexu Ruska tendence vedouci k jeho stabilizaci a k nasledné
restauraci role Ruska na svétovém trhu s produkci vojenského urceni. Podle Gidajti Federalni
sluzby pro vojensko-technickou spolupraci Ruska dosdhl rusky export zbrani v roce 2001
objemu 3,7 mld. USD a v roce 2002 objemu 4,8 mld. USD. Jak ukazuji Gidaje v tab. 2, tato
tendence dynamického rlstu exportu zbrani pokracuje az do soucasnosti.

VELIKOST EXPORTU ZBRANI A VOJENSKE TECHNIKY
o (mil. USD)

Celkovy objem ,Rocoboroneksport” Nezavisli vyvozci specialni techniky ‘
325

2003 5400 5075

2004 5780 5120 660
2005 6126 5226 900
2006 6460 5300 1160
f[?r?)gnéza) 8000 6000 2000

Pramen: URL: < http://www.cast.ru/comments/?form=print&id=276 >
[cit.-2007-04-09]

Tab. 2: Rusky export u zbrant a vojenskeé techniky letech 2003-2006

V soucasnosti Zadnd zemé, kromé USA, neni schopna efektivné uspokojovat Sirokou skdlu
potfeb v oblasti zbrojni produkce pouze vlastnimi silami. Naklady na vyzkum, vyvoj a vyrobu
moderni produkce vojenského urceni presahuji ekonomické moznosti jednotlivych zemi.
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V téchto podminkach nabyvd stdle vétsiho vyznamu vojensko-technickd spoluprdce zemi,
predstavujici specifickou oblast mezinarodnich vztahd.

V dUsledku specifik téchto vztahd informace o konkrétnich operacich s produkci vojenského
urcenia ekonomické daje, které je charakterizujf, jsou zpravidla malo transparentni, omezené
a Castoirozporné. Proto idaje o objemech a perspektivach prodeji produkce vojenského urceni
exportujicimi zemémi, které jsou uvadény rdznymi zdroji, se (a nékdy i podstatné) Lisi.

I presto je mozné vypozorovat u viech vyznamnéjsich expertnich instituci vyznamnou
shodu v hodnoceni obecné situace v oblasti obchodu se zbranémi. Tato shoda se vztahuje
predevsim na hodnoceni soucasného stavu svétového trhu s produkci vojenského urcend.

Z analyz materiald rGznych mezindrodnich institucia v odborném tisku publikovanych zavéri
vyplyva, Ze soucasny svétovy trh s produkcivojenského uréeni charakterizuji, kroméjiz uvedenych
tendenci spjatych s rozvojem procesu globalizace, predevsim ndsledujici vyvojové tendence:

0O zostfovani konkurence mezi exportéry produkce vojenského urceni, které je podmi-
nované predevsim vstupem novych exportéri této produkce ze zemi Asie, vychodni
Evropy a SNS na tento trh,

0O rostouci nasycenost trhu nabizenymi typy a druhy produkce vojenského urceni, pre-
visem nabidky nad poptdvkou,

0O rlst pozadavk(iimportujicich zemi na ekonomickou a uzitnou efektivnosti spolehlivost
nakupované produkce vojenského urceni,

0O uskutecriovani nakupl produkce vojenského uréeni importujicimi zemémi pfevazné
na zakladé verejnych zakazek (tendr(),

0O rostouci tendence fady importujicich zemi nenakupovat hotové zbrafové (systémy)
komplexy a vojenskou techniku, ale ziskat (nakoupit) moderni pokrokovou technologii
vyroby produkce vojenského urcend, ziskat prava organizace licencni vyroby,

0O snahy exportujicich i importujicich zemi o vytvareni spolecnych vyzkumnych, vyvojo-
vych, vyrobnich a obchodnich korporacf,

0O Siroké vyuzivani offsetovych programd.

Uvedené prohlubujici se tendence vyvoje, charakterizujici soucasny stav svétového trhu
se zbranémi, neotfasly pozicemi tradi¢nich hlavnich exportérd produkce vojenského urcent:
USA, Ruska, Velké Britanie, Némecka a Francie. Pficemz v poslednich letech se do této skupiny
zafadily i Izrael a Cina.

Neotresitelné postaveni nalezi USA, které si po celé obdobi let 1998-2005 udrzovaly zhruba
40% podil na celkovém objemu dodavek produkce vojenského urcend.

V roce 2005 cinil objem prodeje zbrani stovky nejvyznamnéjsich svétovych producentl
(s vyjimkou Ciny) 290 mld. USD (vice nez 217 mld. eur). Z této ,top stovky” spolecnostije 40
americkych, jedna kanadskd a spolecné tvofi 63,0 % celkovych prodej této skupiny. DalSich
36 spolecnosti (véetné 9 ruskych) pochdzi z Evropy a podileji se 29,7 % na objemu celkového
prodeje. 13 dalsich spolecnosti pochdzi z ostatnich élenskych OECD a dosahuji 4,1 % podilu
na prodeji. Zbyvajicich 10 spolecnosti pochazi ze zemi, které nejsou ¢leny OECD - tyto se
podileji pouze 3,2 % na celkovém prodeji produkce vojenského urceni. [2]

Ve srovnani's rokem 2004 zvysila v roce 2005 stovka nejvétsich svétovych exportéri zbrani
sv{ij objem prodejl o 20 %. Z toho 40 americkych spolecnosti zaznamenalo nejvétsi narlst
prodejli — 0 27 % v béznych cenach. Druhy nejvétsi narist zaznamenalo 9 ruskych spolecnosti
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-19%. 09 % zvysilo svou produkci 27 zapadoevropskych spolecnostia o 7 % vzrostla vyroba
zbrojnim spolecnostem z Izraele. [3]

Soucasny svétovy trh se zbranémi a vojenskou technikou je charakterizovan restouci konku-
renci na strané nabidky produkce vojenského urcent. V z&jmu udrZeni si minimalné soucasnych
objemd vyvozu a upevnéni svych pozic na tomto trhu, obraci hlavni exportéfi svou pozornost

O poskytovaniimportujicim zemim zdruk bezpecnosti (vyuzivaji predevsim USA);

O vyvijeni ekonomického a politického tlaku na potencidlni odbératele (vyuzivaji pfe-
devsim USA);

O poskytovani importujicim zemim dlouhodobych dvérd na nakupy zbrani a bojové
techniky;

O realizovani dodavek produkce vojenského urceni za zvyhodnénych podminek, s ndsled-
nymi doddvkami ndhradnich dil(i a poskytovanim sluzeb az do vyse celkové plvodni
hodnoty;

O uskutecnovani doddvek zastaralé vyzbroje a vojenské techniky za snizené ceny (nebo
zcela bezplatné), které jsou doprovazené kontrakty na dodavky novych typ( zbrani
zajejich plnou cenu;

0O uskutecnovani offsetovych programd pfi dodavkach produkce vojenského uréeni
(pouze USA za poslednich deset let uskutecnily kompenzaéni vyplaty importériim za
tyto operace v celkové sumé 84 mld. USD);

O vyuzivani kooperacnich vztah( mezi exportéry k vyrobé spolecnych typd zbrani a vo-
jenské techniky a jejich realizaci na svétovém trhu (napf. Polsko uzavrelo kontrakt na
dodavku tankd PT-91 do Malajsie, které byly vybaveny francouzskym systémem fizeni
palby, némeckymi motory a prevodovkami).

Tendence v rozvoji svétového trhu

Perspektivy rozvoje svétového trhu se zbranémi jsou v nejblizSich deseti letech spjaty
s vojenskymi programy fady stdt(l asiatsko-tichooceanského regionu, Blizkého vychodu
a Latinské Ameriky. Tyto stdty jsou zaméfeny na zvySovani bojové sily narodnich ozbrojenych
siljak cestou jejich vybaveni novymi zbrafnovymi systémy, tak i cestou modernizace zastaralé
vyzbroje a vojenské techniky. Uskutecnénitéchto planl zavisi predevsim na stabilité svétové
ekonomiky a financni situaci zemi zainteresovanych na ndkupech produkce vojenského
uréent.

Pfi zachovani soucasnych tendenci ve svétové ekonomice podstatné zvyseni objemu
prodejli zbrani a vojenské techniky v nejblizsim obdobi nelze ocekdvat. Je pravdépodobné,
Ze v obdobi do roku 2010 se objem prodeji stabilizuje na drovni 300-350 mld. USD za
rok. Geografie doddvek produkce vojenského uréent také nezaznamend podstatnych zmén:
hlavnimi kupci vyzbroje zistanou zemé Jihovychodni, Stfednf a Jizni Asie (primérné 35-
40 %), Blizkého a Stfedniho vychodu (30-35 %).

Ve vztahu ke strukture poptavky po konkrétnich typech a druzich produkce vojenského
urCenfje zfejmé, Ze na svétovém trhu zbrani si prevahu uchova letecka a kosmicka technika
(do 60 % vsech prodejii). V ndsledujicim obdobi zfejmé vzrostou objemy prodejii vojenské
namoftnitechniky, techniky PVO, vysoce presnych zbrani, elektronickych prostredk prizkumu
a fizeni.
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Celkové |ze pfedpoklddat, Ze struktura prodejti produkce vojenského uréeni bude v nejblizsi
budoucnosti tvofena:
O leteckou a raketovou technikou, 50-60 %;
technikou PVO, 15-20 %;
vojenskou ndamoini technikou, 15-20 %;
elektronickymi systémy Fizeni, shéru a pfenosu informaci, 10-15 %;
technikou pozemnich vojsk, 10-15 %.

0O00OD

Konkurené¢ni boj za nejvyhodnéjsi kontrakty se stane mnohem tvrdsim a v zajmu vitézstvi
vtendrech se budou vyuzivat rozlicné formy a metody tohoto boje, ktery se tak stane i velmi
rafinovanym bojem. Je nesporné, Ze v nejblizsi budoucnosti budou USA a zemé NATO, v za-
jmu zvyseni objem( prodejt americké a zdpadoevropské vyzbroje, i nadale vyuzivat metody
ekonomického a politického natlaku na importujici zemé.

Pro soucasny vyvoj je charakteristické vytvareni spolecnych firem a kooperujicich sdruzeni
nadnarodniho charakteru, které neni zaméfeno jen na vyrobu, ale i do védecko-vyzkumné
¢innosti a vyvoje novych typd a systémi vyzbroje. Produkce takto vzniklych zbrojnich kor-
poracije urcena nejen k vyzbrojovani ozbrojenych sil zemi, které se zdcastnuji projektu, ale
také i na export do tfetich zemi. Intenzivné se rovnéz rozviji takové metody upeviovani
komerénich pozic na trhu jako preddvdni technologii a realizace primych investic v obranné
sfére, a také - logistickd podpora vyroby vojenské techniky a jejiho po prodejniho servisu.

Zesilujici se konkurencni boj mezi USA a exportéry ze zemi zdpadni Evropy, aktivizace Ruska
na trhu se zbranémi a riist pozadavk( importujicich zemi na takticko-technické charakteristiky
a podminky dodavek vyzbroje a vojenské techniky vedou ke znacnému rozsifovdni vyuzivani
uverd a offsetovych programd pri uzavirani kontraktd.

Spolu s nabidkou dlouhodobych a stfednédobych Gvérd jsou v soucasnosti stdle ¢astéji
vyuzivany i nestandardni scéndfe zboZniho tvérovani importérid produkce vojenského
uréeni. Rlzné varianty Gvérovdni plateb jsou zpravidla uplatfovany pfi doddvkach soucas-
nych finanéné naroénych a v procesu exploatace nakladnych typ( letecké, vojenské namorni
techniky a techniky PVO.

Je opravnéné se domnivat, Ze v nejblizsim desetileti budou prakticky vSechny kontrakty
na doddvky produkce vojenského urcent doprovazeny offsetovymi programy a jejich vyu-
zZivani se bude neustale rozsirovat. Jestlize v 1970 letech se offsetové programy vyuzivaly
pouze ve dvaceti zemich, tak v soucasnosti jsou jiz vyuzivané 130 stdty. V politice zemi
importujicich zbrané a vojenskou techniku lze pozorovat silici tendenci ristu pozadavki
na offsetové programy: zvysuji se pokuty za nesplnéni nebo opozdéné plnéni offsetovych
zdvazk( dodavateli produkce vojenského urceni, viici exportériim jsou do smluv vélenovany
pozadavky na zavazné dodatky, tykajicich se odpovidajicich garanci plnéni offsetovych
programd, stanovuji se Lhiity pribézného plnént, kontroly a konecného splnéni offsetovych
program0 (od ctyf do deseti let).
nakup produkce vojenského uréeni, od kterych se vyzaduje zavazny offset (od 10 000 do 10
mil. USD). Zaroven je mozné pozorovat tlak na rlist objemu zavaznych offsetovych programd,
vyjadfovany v procentech celkové hodnoty dodavky zbrani a vojenskeé techniky.

V nejblizsim desetileti bude kooperace exportujicich zemi pfi vyvoji novych a modernizaci
existujicich typ( produkce vojenského urceniinadale nabyvat stale vétsiho vyznamu. S ohle-
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dem na charakter souc¢asného vyvoje a neustdlé hleddni novych forem vojensko-technické
spoluprdce na mezinarodni drovni se lze domnivat, Ze ke svému konci se nedprosné blizi
epocha narodnich obrannych primyslovych komplexi.

Jiz dnes se velmi casto hovofi o ,severoamerickém obranném pramyslovém komplexu®”,
»zapadoevropském obranném primyslovém komplexu” o ,obranném primyslovém komplexu
Latinské Ameriky” apod. V pozadivzniku téchto nadndrodnich, regiondlnich obrannych pri-
myslovych komplex( se nachdzi procesy koncentrace vojenské vyroby a vyzkumu, centralizace
jejich Fizeni na ndrodnii nadnarodnf drovni a ndsledné rozvoj jednotlivych forem vojensko-
technické spoluprdce az po konkrétni procesy bezprostredni integrace vyroby produkce
vojenského uréeniv mezinarodnim méfitku. Jestlize na pocatku 90. let 20. stoleti tvoril podil
péti nejvétsich vyrobed zbrani na celkovém objemu svétové produkce vojenského urceni 20 %,
pak v roce 1998 se tento podil zvysil témér dvakrat a prevysil Groven 40 %. V jednotlivych
zemich byl tento proces jesté intenzivnéjsi. V USA prakticky cely obranny primyslovy kom-
plex je kontrolovan pouze étyFmi nejvétsimi spolecnostmi. V Ciné je vyroba vojenské letecké
techniky soustfedéna do vyrobnich zafizeni pouze dvou spolecnosti. [4]

Perspektivni metodou dosahovani nezanedbatelnych ziski na trhu se zbranémi se v nejbliz-
$im obdobi stane modernizace produkce vojenského urceni, kterd byla v minulosti dodana
importujicim zemim. K tomuto zdvéru opravnuji nasledujici skutecnosti:

1. Trvale se zvySuje hodnota (cena) novych typl zbrani a vojenské techniky, coz vede

k prudkému poklesu objemu jejich nakupd.

2. Potencidlni zdjemci zpravidla nedisponuji takovymi financnimi zdroji, aby mohli své
potreby kryt pouze ndkupem nové produkce vojenského urceni.

3. Vimportujicich zemich se nahromadil obrovsky park zastaralé techniky, jejiz doba uzivani
mUze byt podstatné prodlouZena a bojové moznosti priblizeny k soucasné tirovni cestou
jejich modernizace. Pfi tom vydaje na modernizaci staré produkce vojenského urcent
mohou byt podstatné mensi, nez vydaje na nakup novych typ. Napfiklad cena dohotoveni
a vybaveni soucasnymi elektronickymi systémy MiG-21 a MiG-23 predstavuje priimérné
10-15 % ceny novych typli letadel, a doba uzivani se prodluzuje na 10-15 let.

4. Opatfeni k modernizaci zastaralé techniky mohou byt realizovana ve velmi kratkych
lhatdch (v pribéhu 2-3 let).

5. Modernizace se mize uskutecnit na vyrobnizakladnéimportujicich zemi, coz umoznuje
vytvareni novych pracovnich mist a zajistuje urcitou ekonomii prostredk.

Objem trhu modernizace produkce vojenského urceni je dostatecné veliky. Tak napf.
nékteré ruské zdroje uvadi, Ze v zemich potencialnich importéri se nachdzi asi 40 tisic tanki
T-55,T-62, T-72, ptiblizné asi 15 tisic BVP-1, BVP-2, BVP-3, kolem 11 tisic kus( riznych typ(
dél pozemniho délostrelectva, vicejak 20 tisic protiletadlovych komplexd ZSU-23, ZSU-23-4,
kolem 600 kompletli ZRK S-125 ,Pecora”, vice jak tisic letadel MiG rdznych modifikaci atd.
Jen do statl stfednia vychodni Evropy bylo v minulosti dodano vice jak 4700 tank( 772, vice
jak 12 500 ks BVP, letadel typu MiG vice jak 5500 ks, typu SU vice jak 1700 ks, a také tisice
kust techniky PVO. To vSe dnes predstavuje trh modernizace. [5]

Kromé uvedeného, tento trh se v soucasnosti velmi aktivné vytvari a formuje. Bez ohledu
na to, ze vimportujicich zemich soucasny pocet uzavienych kontrakti na dodavky moder-
nizace produkce vojenského uréeni zahrnuje jen malou cast celkového objemu uzavienych
kontraktd, probihd intenzivni pfiprava exportujicich zemfi k osvojeni si tohoto trhu - ptipravuji
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se rlizné varianty modernizace starych typ( zbrani a vojenské techniky, které by se mély
stat atraktivnimi pro importujici zemé. 0 rozsahu téchto praci vypovida napf. skutecnost,
Zejen ve vztahu k tanku T-72 bylo rliznymi zahrani¢nimi firmami predloZeno 48 variant jeho
modernizace.

Podle optimistickych hodnoceni, trh modernizace produkce vojenského urceniv nejbliz-
Sich letech mGze svym objemem prodejli dostihnout a dokonce i predstihnout objem prodej
novych typl zbrani. S ohledem na projevujici se tendence ve sféfe exportu klasické produkce
vojenského uréeni pro pozemni vojska je nutné v budoucnu ocekdvat pouze pfiblizné 10 %
celkového zisku z prodejl novych zbrani, a zbyvajicich 90 % bude plynout z modernizacnich
programd a dodavek nahradnich soucdastek.

Uspéch realizace projektii modernizace vyzbroje a vojenské techniky na svétovém trhu bude
ve znacné mife zaviset na optimdlnim spojent jejich ceny, efektivnosti a Lhit realizace.

Obecné se vychazi z predpokladu, Ze rdst objemu prodejd modernizovanych typ( vyzbroje
a vojenské techniky maze byt zabezpecen:

0O multivariantnosti modernizacnich programi kazdého jednotlivého typ(i produkce
vojenského urceni, umoznujici konkrétnimu zakaznikovi vybér té varianty, kterd je
pro néj nejptijatelnéjsia nejvhodnéjsi,

0O komplexnosti, tzn. Ze se soucasné modernizuji vSechny typy vyzbroje a vojenské
techniky jednoho pokoleni nebo jednoho funkciondlniho uréent,

0O sjednocenim podminek modernizace zastaralych typ(i vyzbroje a vojenské techniky
v rdmci vSech exportujicich zemi.

Zaveér

Soucasny trh se zbranémi citlivé a pruzné reaguje na vsechny probihajici vojensko-politické
zmény ve svété. Vétsina tradicnich importér( projevuje zajem nejen o nejperspektivnéjsi

vevo

vyzbroj a nejmodernéjsi technologie. Konkurenéni boj ve vsech segmentech svétového trhu
se zbranémi nabyva stdle nelitostnéjsiho charakteru.

V soucasnych podminkdch vydobyti nebo obnoveni pozic na trhu se zbranémi mdze byt
dosazeno pouze koordinovanym Gsilim jak jiz na tomto trhu psobicich subjektd, vyzkumnych,
vyvojovych a vyrobnich organizaci a firem, tak i obchodnich firem a bankovnich a dvérovych
instituci za politické, pravni a ekonomické podpory rezortnich ministerstev a celé statni
spravy.
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Ing. Eva Vincencovd, Ing. Vladislav Vincenec
Ekonomické aspekty zbranovych offsetti

Cldnek pojedndvd o zbrariovyich offsetech jako soucdsti obchodnich vztahd, jejich vyhoddch,
nevyhoddch a rovnéz se zabyva ekonomickymi aspekty téchto obchodd.

Zbranové offsety neboli zpétné investice ¢i zakdzky do hospoddfstvijsou prevazné vyuzi-
vané jako prostfedky k rozvijenia udrZzovdni obranné priimyslové ¢innosti a k vyvoji technické
kvality. Nicméné jejich vlivem se zvétsuje zdvislost k nekontinudlnim obrannym objedndvkdm
a roste nachylnost ke strukturdlnim zméndm. Realizace zbranovych offseti je primarné vice
¢i méné zavisla na politickém rozhodovani nez na ekonomickych aspektech. Nasledkem toho
jsou realizované zbranové offsety a ekonomicka paradigmata mnohdy v rozporu.

PFi zbranovych offsetech nejsou také zanedhatelné ekonomické aspekty téchto obchoda.
Nicméné je nutno pripustit, Ze ekonomické aspekty jsou u vétsiny zbranovych offset(i sekun-
ddrni, avsak v ramci alokace prostredk( uréenych k uspokojent kolektivnich cild, nepopira-
telné existuji. Tato ekonomicka role nelezi na Ministerstvu obrany, nebotjeho poslanim neni
sledovat cisté ekonomické cile, ale napliovat obranné potreby své zemé.

Technickd Groven vybaveni a potfeby ozbrojenych silje zavisla na disponibilnich zdrojich,
na ekonomickém a technologickém dopadu narodni obranné politiky. Obrannd politika tak
m(Ze byt uplatiovana v kombinaci s dsilim o dosazeni dalSich ekonomicko-politickych cild
jako makroekonomické vyhody - vyvoj zaméstnanosti, ekonomicky rlst tuzemské obrany
a pramyslu, zlepseni distribuce pfichozich dichodi a platebni bilance. Je také nutné brat
zretel na rozsahlé poznamky o vyménném obchodé, vSude pronikajicim obchodé zahrnujicim
desitky tisic lidi, velkém trhu s vojenskym materidlem, ktery je odhadovan na pét az tficet
procent svétového obchodu. [1] Nutno podotknout, Ze ve svété existuje velké mnozstvi
spolecnosti specializujicich se na usnadfiovani vyménnych obchodi, které poskytuji sluzby
v oblasti pravni, finanéni, maklérské. [2]

Zbranové offsety jako souéast obchodnich vztahi

Odborné publikace tykajici se zbranovych offsetd a vlastné offsetli obecné je cleni podle
smluvnich podminek, kde autofi stavi tyto smluvni podminky do pfijatelného potadi, ze
kterého pak vychazeji. [3] Na otazku, jsou-li offsety soucasti obchodnich vztah lze odpo-
védét kladné, protoze zbranové offsety jsou bézné pouzivané. Jsou vsak ,bézné“? Jestlize
souhlasime s kategorizaci offset( jako ,béznych obchodd”, pak také mdzeme dojit az kjejich
logickym extrém(m. Za jeden extrém je mozné povaZovat vyzkum a vyvoj (R&D) zbranowych
systém, kdy testovani a produkce [4] se uskutecnuje vyhradné v urcité zemi, napf. USA,
a pakjsou prevazeny k penézni kompenzaci nékam jinam.

V dal$im extrému se v matefské zemi (USA) uskuteciuje pouze R&D a viechno ostatni je
nakupovano mimo firmu. V tomto pripadé se offset sestdva z licencované produkce. Jedna
zemé uskutecnuje vyzkum vyvoj (v tomto piipadé USA) a jind zemé produkuje. Mnozi autofi
poukazuji nato, Ze soucasti obchod(i se bézné stavaji smrtelné myslenky, které jedni prodavaji
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a jini chtéji koupit. Zobecnéno - uvnitf, v oblastech ¢isté ekonomiky je ekvivalentni obcho-
dovat se vsim (se zbranémi, ohroZzenymi druhy zvitat, nebo détskou pornografif). Podle toho
by byli ekonomové ,nemoralni” a ekonomicka véda ,amoralni”, protoze ,obchod je pouze
obchod”, kde jsou dlilezité ekonomické efekty, nikoli mordlni pohled na véc.

Co presné jsou zbranové offsety? Autory v riiznych zemich jsou offsety vysvétlovany
celou fadou definic a specifickym clenénim, napfiklad:

0O Zbranové offsety a vyménné obchody jsou reciproéni obchodni dohody — dohody,
které zapoji néjakou metodu sniZujici mnozstvi valut potfebnych ke koupi vojenského
materidlu nebo néjakych prostfedkd, které vytvori néjaky pfijem napomocny zaplatit
to (Neuman, 1985, str. 183).

O Zbranovy offset je efektivni kontrakt, kdy kupujici vidda mlize kompenzovat nebo
vyrovndvat nékterou z jeho investic. Do urcité miry je zapojena reciprocita, mimo to
asociovana s normdlni obchodni vyménnou statkl a sluzeb (Udis and Maskus, 1991,
str. 152).

0O Zbranovy offset nastane, kdyz dodavatelskd mista pracuji (vyrobce) na smluvené hod-
noté s firmami v kupujici zemi nad to, co by pfi neexistenci offsetu nedélala (Martin
and Hartley, 1995, str. 125).

O Zbranové offsety jsou obvykle navrzené k dosazeni pfemisténi ekonomické aktivity
ze zemé dodavatele do zemé kupujici.

0O Zbranové offsety jsou jednoduse statky a sluzby, které tvofi elementy komplexnf
dobrovolné transakce sjednavané mezi vladami jako zakazniky a zahrani¢nimi doda-
vateli...oni jsou ty statky a sluzby, kde si vldda vybird umistit offsety (podle Hall
a Markowski, 1994, str. 179).

Tyto definice mohou plsobit jako naznak urcitého natlaku. Avsak v odbornych statich
Peter Hall [5] a Stefan J. Markowski [6] (2004) argumentuji, Ze zadny proddvajici nem(ze
byt ve skutecnosti donucen prodat. Zakdzka m(ze byt pfenechana konkurenci, ale vy mné
nemUzete pfinutit vdm ji prodat. Rozdil mezi vynucenym a dobrovolnym obchodem je d(ile-
Zity, protoze pripad vynuceného obchodu vede k obchodnimu odchyleni, a proto i ke ztraté
uzitku, zatimco v pfipadé dobrovolného obchodu jsou offsety vidény jako ¢ast vyjednavdni
komplexniho baliku statkd a sluzeb, které zahrnuji vojenské a nevojenské polozky a mohou
zvySovat spolecensky uZitek tak, jako dobrovolny obchod obecné (pfinejmensim v mezindrodni
obchodni teorii). JestliZze napfiklad spolecnost A nabizi k prodeji 50 stihacek za tfi miliardy
dolard vlddé statu X (jako ,primarni kontrakt”), ale pak kvali konkurenci ze spolecnosti B
ukoncinabidku ,kompenzacniho offsetu” ndkupu za 3 miliardy dolar(i zemédélskych produktd
ze stdtu X, proc¢ by mél byt ocekavany kupec zabezpecen pted cerpanim ekonomickych rent
z okoli konkurence pfipadnych prodavajicich?

Oznaceni, ze zbranové offsetyjsou ,ty statky a sluzby, na které vlada vybere a uréi oznaceni
offset” - je spravné, ponévadz zde neni logicky rozdil mezi tfimiliardovym primarnim kontrak-
tem se stihackami a kompenzujicim zemédélskym offsetem ve vysi tfi miliard dolard a tfemi
miliardami primdrniho zemédélského kontraktu s kompenzujicim stihackovym offsetem ve vysi
trech miliard dolard. To, co nazyvame ,primarni kontrakt”, a to, co nazyvdme ,kompenzujici
kontrakt” je subjektivni, a proto zaménitelné. VSechno co mize byt skutecné feceno je, ze
»Spojovani nakupu dvou rliznych element(i je délano” (Hall a Markowski, 1994, str. 178).

Pro autory Halla a Markowského je vychodisko podle toho, zda jsou zbrafnové offsety
dobrovolné, nebo natizené. JestliZze jsou nafizené a jestlize kupujici vlady trvaji na diklad-
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ném vyrovnaném podilu offsetu v procentech, pak Hall a Markowski vé&fi tomu, Ze zde bude
zpronevéra penéz, obchodni deformace a spolecensky uzitek s klesajici efektivitou. Ale jestlize
je offset dobrovolny, pak by mohl byt spolecensky uzitek zvyseny, prinejmensim plynouci
z podstaty dobrovolnosti. Stoupajici spolecensky uzitek by mohl byt zavisly také na tom,
do jaké miry jsou offsety Gcinné pfi sledovani vladnich vicenasobnych cild.

Aspekty zbranovych offsetii - vyhody a nevyhody

PFi uzavirdni obchodnich smluv na offsety mdzeme pozorovat zakladniaspekty, a to vyhody
anewyhody zbranovych offset(, nebo také jakd jsou odivodnéni nakupujicich a proddvajicich
pri uzavirdni offsetd?

1. Vyhody plynouci z offseti

Zbranové offsety mohou pfindset do ekonomik klientskych zemi uskutecnujicich offsety
mnoho vyhod. Napiiklad umoznuji znovu nabyt zpét vyznamnou ¢ast pofizovacich nakladi
diky vyuziti pfistupnych vstupd, mohou vést k ristu zaméstnanosti, pozitivné ovliviiovat
davky v nezaméstnanosti, mohou vést k riistu socidlnich ptispévk(i a prijmd a vést k nepfimym
aindukovanym ekonomickym efektdm v primyslu.

Obrannad produkce nepfimo prispiva k vyuZivani vysoce specializované pracovni sily, a to
tak, ze vytvdri pracovni mista ve vSech priimyslovych odvétvich, hlavnév leteckém primyslu,
optice, elektronice, telekomunikacich, atd. Investice jsou ¢astecné financovdny z ciziny,
rizika offsetl jsou nizka a jejich naklady dosti omezené. Nasledkem toho se offsety casto
zasluhuji o strukturalni makroekonomické profity - jsou zemé, kde bez zbranovych offsetl
by nikdy nebyly schopny podporovat vyrobce letadel a motord (napf. Belgie), dale ziskavani
know how v modernich technologiich by v klientskych zemich bylo pouze snem.

Za urcitych podminek mohou zbranové offsety v ekonomice vyvolavat profit z pfimych,
nepiimych aindukovanych efekti ve vsech jejich sektorech. Politicky, ekonomicky a dokonce
i psychologicky vyznam offseti mdZe byt potvrzen skutecnosti, Ze kdykoli byl néjaky obranny
kontakt v néjaké zemi podepsdn, média to vZdy oznacovala za obchod stoleti.

Mezi dalsi vyhody offset(i v klientskych zemich se da oznacovat:

O relativné rychlé zisky,
redukované investice od doby, co podnik produkuje ¢ast kupovaného vybavent,
ziskdvani know how,
expanze trhu,
zlepseni platebni bilance,
lepsi délba prace,
ziskavani novych investici od klientské zemé.

ODo0OO0OO

Obvykle dcastnici obchodu se zbrafiovou offsetovou politikou byvaji velmi spokojeni,
a to:

a) armdda ma moznost pofizovat nové, moderni vybavent,

b) politici jsou spokojeni, protoze vytvareji nova pracovni mista,

c) pramyslnici jsou rovnéz spokojeni, protoze ziskdvaji kontrakty na uzavieném trhu.
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2. Nevyhody plynouci z offsetli - vSeobecné nedostatky

Je tfeba fici, Ze offsety nepfindsi jen vyhody, ale také predstavuji nevyhody, které se
mohou jevit i jako dosti vyznamné. Offsety jsou totiz protikladem svobodného, volného
obchodu. Také dalsim zahrnovanim podminek, nesouvisejicich s cenami, mohou zménit
povahu celé transakce. Mohou poukazat na strnulost trhu, pricinu rostoucich statnich inter-
venci, v ekonomickém a obchodnim svété vytvari zkreslovani. ,Pfirozeny” mechanismus trhu
se neaplikuje od doby, co je cena placend zdkaznikem vyssi nez trzni cena: offsety tak mohou
urcitym zplsobem redukovat ,verejny zdjem”.

Tam, kde jsou pouzivany offsety k nafizovani prace dodavateldm, ktefi nejsou pod nétla-
kem konkurence, pakje nepravdépodobné, Ze tyto budou efektivni. Offsety jsou timto zpdso-
bem sjedndvany presné jako subvence; pfijmy ze zaméstnanijsou (vice nez) kompenzovany
ztratami ve vykonnosti. Navic offsety samy o sobé plisobi nepfihodné Gcinky:

Q vyrobni série jsou obecné prilis kratké, obnasejici potfebnost financovani velkych

investici a nakladné infrastruktury,

Q kompenzace vedou Casto k prebytku vyrobnich kapacit,

Q technologie nepfinadsi nabidku dostatecné zaruky, jsou spojeny se zastaravanim,

Q prdmysl se stavd zdvislym na mezindrodnim obchodu, na potfebach ostatnich zemi

a doplaci na politickd omezent.

Technologicky pokrok predpoklada stély tok investici, nicméné od doby, kdy jsou primysl-
nici zavisli na nejistych kontraktech s dlouhymiintervaly, délaji offsety problémy s vytvarenim
dlouhodobé politiky. PFilisnd ochrana sektoru dava navic prednost:

0O nedostatku ekonomické a komercni agresivity,

0O nedostatecné aktivité a Girovné zaméstnanosti,

0O znepokojujicim R&D aktivitdm a nezbytnosti odstartovani procesu osvojovani znalosti

zcela znovu s kazdym novym kontraktem,

0O slabé vyvinutému marketingu,

0O dodatecnym nakladdm a vy$sim cendm.

Offsety se nékdy mohou ukdzat jako ekonomicky nedcinné. Napfiklad Belgie podle
W. Struyse (2002) pouzivala zbranové offsety jako prostfedky k udrzovani obrannych pra-
myslovych aktivit a ke zlepSovani technické kvality. Byly kratkodobymi feSenimi o malém
rozsahu, od té doby to fesili na bazi smluvnich zdvazk( s vedlejsi smlouvou. Zbranové offsety
vedly k omezené spoluprdci na bazi ad hoc. [7] Tim oslabily narodni obranny primysl. Daly
podnét k lobovani a ndsledkem toho k ptiliSné ochrané narodnich podnikl a k existenci
nadbytecnych kapacit v produkci zbranovych systém(. Maskovaly nedostatky a chranily
management pfed pFijimanim vhodnych opatfeni. Rozhodnuti koupit vybaveni bylo pfijaté,
kdyz uz nebylo déle mozné podilet se na R&D.

2.1 Nevyhody nepfimych offsetl

Na prvni pohled se zdaji byt nepfimé offsety nejzajimavéjsi, zvlasté kdyz vedou vice akti-
vit v jinych sektorech hospodarstvi, nez je obranny primysl. Nicméné realita jejich kouzlo
oslabuje. Nepiimé offsety musi ¢asto pracovat s nedokonalymi kontrakty bez zaruky. Jako
nasledek toho dosahne kupujici zemé moznosti snizenf kvality; je slozita kontrola, jestlize
offsety skutecné koresponduji's dalsimi aktivitami; pfetrvavaji nejistoty pfi multiplikacnim
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dopadu. Vyskytuji se také praktické problémy uvnitf firem nebo problémy souvisejici komer-
cializaci produktu:

O postupné vyhasindni nepfimych offsetd,

O nejistota v délce trvani offsetd,

O potizZe pfi kontrolovani technologickych hodnot nepfimych offset(i v jinych odvét-

vich,
0O okrajové Gcinky na platebni bilanci,
O nenuceny jev ,odskodného predem”.

Ekonomické aspekty zbranovych offsetii

V odborné literatufe jsou obvykle zbranové offsety ¢clenény podle smluvnich podminek.
[8] Autofi obvykle stavi smluvni podminky do pfijatelného poradia odtud vétsinou ve svych
pracich také vychdzeji. Déle se uskutecnuje velké mnozstvi konferenci o vyménnych obcho-
dech, je produkovdno mnozstvi témat jak akademickymi odborniky, tak ekonomy zajimajicich
se 0 mezinarodni obchod (napf. Korth, 1987; Liesch, 1991). [9]

Na otdzky, jak ekonomicka teorie vysvétluje existenci a trvalost dobrovolnosti nebo povin-
nosti vyménného zbranového offsetu, lze nalézt odpovédi u mnoha autord. [10] Obchody
tykajici se zbranovych offset(l jsou vyuzivany celou fadou zemi. Zejména se jedna o zemé,
které maji vojensky vyzkum a vyrobu. OvSem je rovnéz nutné brat zfetel na mezindrodnim
trhu existujici vyménny obchod s vojenskym materidlem, jehoz podil se odhaduje v rozpéti
pét az tficet procent svétového obchodu.

Podminky, které panuji na mezinarodnim trhu, mohou zbranovym offsetiim napomdhat,
anebo tyto obchody brzdit. Naptiklad:

1. Nadhodnocena ména prekazi exportdm (déla je na svétovych trzich pfilis drahé),
dohody v podstaté délaji selekci k podhodnoceni ke stimulovani exportii do vybraného
sektoru.

2. Zemé narazi na mezindrodnich financnich trzich na problémy pfi p{jcovani (potize pti
profinancovdni zbrojnich import(, mdze byt obejito zafazenim nepenéznich offsetd).

3. Moznost vykoupeni pozadavk( - priklady, ve kterych prodejci zbrani souhlasi's inves-
tovanim do podnik{ v kupujici zemi a s vykoupenim jisté proporce vystupu produkova-
ného zde - slouzi k udrzeni zbrojnich ,zastav” k jeho vlastni podnikové technologii.
V tomto pripadé je nejistota kolem kvality prenesené technologie utiSena sdilenim
rizika s prodejcem. Je nepravdépodobné, Ze prodejce pouzije zastaralou technolo-
gii, jestlize sdm musi vykoupit cast produkovaného vystupu. Jiné je vysvétleni - od
bartrového obchodu, pfes jeho charakter, protoZe je statisticky méné viditelny nez
penéznitransakce. Je mozné ho provozovat pii obtiznostech - ke zjisténi cenové dis-
kriminace k vypisovému produktu na svétovém trhu, kterd by jinak mohla byt obtizné
odstranovdana.

4. Souvisejici a poutavé vysvétleni pfichdzi z pozorovéni, Ze licencované technologie
generuje finanéni proud jen tak dlouho, dokud je technologie soucasna a kompeti-
tivni. TotiZ technologii znehodnoti a zbrojni prodejci maji proto ekonomicky stimul
licencovat technologie u nakupujicich v offsetové dohodé.

V téchto obchodech je tfeba také vénovat pozornost vyhledavacim a transakénim nakla-

dam. Vystupuje-li mala zemé jako kupujici, Celi strm&j$imu prostupovénivydajd na neobranné
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polozky, které jsou nastaveny ve velkém méfitku mezindrodnimi konglomeraty. [11] Autofi
Halla Markowski (1994) argumentuji, Ze mnoho mezindrodnich obchod(i je spojenych s kom-
plexnimi obchody produkt(i, které mohou dobfe fungovat v ramci navrhovani rdznorodych
vyménnych obchodU. V podstaté argumentuji, Ze zemé nejsou jen nakupcéimi zbrani, ony kupuji
komplexni svazky statkd a sluzeb a preji si minimalizovat pfidruzené transakéni naklady.

Zkracené: Ve svété nedokonalych trhii, oligopolnich rent, komplexnich transakci a asy-
metrickych informaci by mohly kompenzace zvétsit prosperitu zdkaznika.” (S. Martin a K.
Hartley, [12] 1995, str. 127)

VSechny tyto teorie mohou byt chapdny k oddvodnéni zbrafovych offsetd. Kompenzace
v téchto specifickych obchodnich vztazich by mohly v zdsadé znamenat ¢isté vyhody.

Uéastnici zbrainovych offseti

Pri dohodé o offsetovém programu je Gcéastniky zbranovych offsetll nutné respektovat,
Ze objednavky ozbrojenych sil pfedstavuiji pro danou zemi rozsahlou investici. Da se fici, ze
zdjem a cile kupujicich a proddvajicich se na mezinarodnim trhu se zbranémi jsou rozdilné.
Je tfeba si uvédomit, Ze v téchto obchodech je primdrni zdjem a motivace prodavajicich zisk
vyplyvajici z téchto kontraktd. Do zisku jsou samozfejmé zakomponovany veskeré ndklady
spojené s témito obchody - marketingové, naklady spojené k vybudovani pozice na trhu
a cesty k zdkaznikovi a mnohé dalsi. 0d pocatku smluvniho vztahu nelze zapominat na potfebu
nalezeni souladu mezi dodavkami od zahranicniho dodavatele a subdodavkami, které by
v ramci projektu mély byt uskuteciiovany domacimi firmami jako subdodavateli. Ugastnici
zbranovych offsett jsou:

0O Exportujici firma (jeji management a podilnici) jako dodavatel. Firma chce pochopi-
telné maximalizovat zisky, ale tyto obchodnivztahy mize napinat pouze do urcité miry,
pak jsou tyto obchody ztraceny ve prospéch konkurence, ktera nabizi kompenzace.
Ucastnikem je také trh kupujicich, offsety mohou byt podminkou setrvani na trhu.
Pro bézné komercni produkty to nemusi platit, ale u vojenskych polozek — obzvlasté
u zbranovych systémi - je to tak. Jestlize se vldda USA rozhodla omezit mezinarodn{
prodej firem Lockheed Martin a Boeing, nevyslo to z obchodnich pozadavkd firem, ale
bylo to politické rozhodnuti. Pro ujasnéni - zbranové offsety jsou podminkou obchodu
jenv takové praxi, kdy vlady se takto rozhodnou.

0O Zaméstnanci vyvdzejicich firem ajejich odbory (pokud existuji) a spolecnosti, ve kte-
rych pracovnici ziji. Zaméstnanci, zvlasté pak odborové jednotky, mohou vzdy pocitat
sevzdorujici konkurenci. JestliZze zde nebyla zddna soutéz, mohli drzet monopolnisilu,
atimischopnost extrahovat diichody od jejich zaméstnavatele. Podle toho je americky
zdpisjednoznaény: odbordfi a jejich mluvci se vzdy branizbranovym offsetlm, hlavné
pak ve formé koprodukce a licencované produkce s argumentem, ze by prace mohla
byt posunuta do zahranici. Odborovi predstavitelé stéle volaji po vétsivlddniregulaci,
ne u vojenskych obchod(, ale u konkurenénich vojenskych offsetl. Spole¢nosti, ve
kterych zaméstnavatelé a zaméstnanci 7iji s potencionalni ztratou piijmu z dani, jsou
také proti pfimym offsetlim.

0O Dalsim dcastnikem obchodd zbrarovych offsetd je odbératelska zemé, jako zakaznik,
a domdci firmy (subdodavatelé), jejich zaméstnanci (odbory, pokud existuji). [13]
Napfiklad v CR pfi uzavieni obchodu na radary ARTHUR [14] pFevzala firma Saab
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Microwave Systems zdvazek uskutecnit pfimé subdodavky od ¢eskych spole¢nosti pfi
vyrobé objednanych radard ve vysi minimdlné 20 % ze 100 % vy3e hodnoty kontraktu
v ramci nepfimého offsetu. V soucasnosti je offsetovy program splnény na 35 %.
Jednim ze subdodavateld byla firma Tatra, ktera dodavala vozidla pro ceské radary
ARTHUR. [15] Nasledné v ramci nepfimého offsetu budou vozidla Tatra pro radary
nabizeny dal$im zakaznikdm.

Lze Fici, ze v piipadé dspésného plnéni offsetového programu je zicastnénym zemim
pfinasen hospodafsky rlist a jsou vytvoreny obchodni vztahy pfesahujici ramec pdvodni
smlouvy.

Uéinnost zbranovych offsetii

Na otdzku, zda jsou zbranové offsety (i¢inné, nelze jednoznacné odpovédét. Pripadovych
studiia odbornych stati neni mnoho a Zddnd nen dplnd ve smyslu ekonomického auditu, ktery
by ocenil vsechny vydaje a vSechny vyhody vSem zainteresovanym. Vcelku se da povazovat
za prokdzané, Ze zbranové offsety jsou propojeny, zejména se zemémi vyvijejici a vyrabéjici
zbrané a zbranové systémy, majici vojenskou prdmyslovou zékladnu a které jsou navic schopné
podle potreb propojit offsety s jejich vlastnim primyslem.

Brauer [16] (1991, 2004) fika, Ze po letech hojného vyuzivani offsetd (hlavné v osmdesd-
tych letech nehledé na pFileZitostné vyjimky), ze zemé vyvijejici zbrané inklinuji k pfimému
jednanf o offsetech, zatimco zemé, jako napfiklad Spanélsko, se pFiklané&ji k nepfimému
jednani o offsetech. Bauer na zakladé empirického zkoumani dosel k poznani existence vztahu
mezi potencidlem zemé k vyrobé zbrani a jeji produkci. Neslo o aktudlni produkci zbrani,
ktera vytvari urcity potencial, ale potencial, ktery umozni aktudlni produkci zbrani. Potencial
zemé k produkci zbrani zavisi na stavu jeho lidského a fyzického kapitdlu. Schopnosti ziejmé
nemohou byt importovany, je potfeba, aby byly narodu vlastni. Napfiklad ztraty pracovnich
mist ve Spojenych Statech sly na Giéet vysoce industrializovanyich zemi Nizozem{ a Svycarska,
z ddvodu dohody tykajici se offsetd (podle Dirksen, 1998; Markowski, 1998).

Nicméné Svycafi a Holandané vyuzivajf peclivou kontrolu nad normami smlouvy zbrafiowych
offset(i, aby zabezpedilijasny cil, do kterého offsety budou smérovat. Témér nikdy nesméruji
ke zvy3eni doméaci vojenské wrobni kapacity. To kontrastuje se Spanélskem, které muselo
zanechat predstavy o jednotné, Gplné, domdci vyrobé zbrani, aby vytvofila cestu zbranovych
offsetll (Molas-Gallart, 1998). Kritika by se mohla ptat, jak ty zemé neovladajici pofizovanou
technologii mohou fadné zjistit hodnotu toho zboZi co pfijimaji? Mozna zemé, které obchoduji

vevo

americké technologie. Mnohdy firma ma uzitek z poskytnuti offsetu a z ného vyplyvajici
umisténi poddodavatelil v zemi, kterd ma zajem nebo nakupuje dané produkty.
Offsetovy program GRIPEN v Ceské republice

Tendr na letoun JAS 39 C/D GRIPEN spolecnost BAE Systems/Saab vychazel ze situace
v letectvu ACR. V roce 1998 byl jedinym nadzvukovym stihacim letounem éeského letectva
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MiG-21, jehoz ¢ast byla po vstupu do NATO, modernizovdna pro potfeby propojent se systémy
NATO. Zivotnost téchto strojii konéila v roce 2005.

Jednou ze zdkladnich otdzek v tomto obdobf se stala nahrada nadzvukovych letount
sovétského plvodu, jejich dal3i vlastnictvi ¢ ndkup novych typd z Ruska. Vzhledem k teh-
dejsimu zajmu CR o vstup do NATO se v té dobé jiZ nejevily jako perspektivni. Rovnéz byla
zavrhnuta i varianta modernizace MiG-21 jako pfechodného feseni do doby nakupu stroj
zdpadni provenience.

Vroce 1994 byla velka ¢ast odborné vefejnosti prekvapena rozhodnutim vyradit ze sluzby
nejmodernéjsi sovétské stroje MiG-29, které byly o rok pozdéji vyménény s Polskem za vrtul-
niky W3A-Sokol. Prestoze v tehdejsi dobé byl tento krok casto hodnocen jako velkd chyba,
znamenajici ztrdtu modernich letoun( (které tehdy z prebytk(i NVA provozovala napf. i luft-
waffe), zdnesniho pohledu se ukazuje spise jako spravny. Bezpecnost Ceské republiky nebyla
ohrozZena v takové mite, aby se udrzovani téchto strojt ve sluzbé vyplatilo.

Na druhou stranuje viak otazkou, zda provozjinych starnoucich sovétskych typ( (riznych
verzi MiG-21 a MiG-23) by nepfinaselv fadé aspektd srovnatelné provozni ndklady. Da se fici,
Ze debaty o nahrazeni modernéjsim typem se vedly dlouho. Zacaly se vSak objevovat i Givahy
0 nepotiebnosti nadzvukowyjch letadel v CR a o zajisténi bezpecnosti vzdusného prostoru
spojenci v NATO a domdcim kontroverznim podzvukovym strojem Aero L-159 Alca [17]. Vlada
dne 16. fijna 2001 vypsala vybérové fizeni na dodavku pivodné na 36 (pak 24) nadzvukovych
bojovych letoun(. Do tendru se prihlasily americké spolecnosti Lockheed Martin s rliznymi ver-
zemi typu F-16 a Boeing s typem F/A-18C/D, francouzskd Dassault Aviation s letadlem Mirage
2000C/B a britsko-Svédské konsorcium BAE Systems/Saab se strojem JAS-39 Gripen.

Po sporném prabéhu tendru, kdy se naznacovalo ,podezieni z nerequlérnosti soutéze”
(véetné podezfeni ze zpolitizovanosti a korupce), se z néj vsechny spolecnosti s vyjimkou BAE
Systems/Saab stahly. Byla ustanovena vybérova komise, kterd (idajné hodnotila nabidky ve
dvou rovinach - na zakladé matematického modelu s pfedem danymi vahami a koeficienty
a na zakladé hodnoceni ddaj(, které nejdou matematicky zhodnotit.

Jak v matematickém modelu, tak ve druhé ¢asti byla jako prvni vyhodnocena Svédskd
nabidka. Na druhém misté se umistily belgické F-16. Vldda rozhodnuti vybérové komise
akceptovala. [18] V Fijnu 2001 se vlada rozhodla zakoupit 24 stihacek Jas-39 Gripen, které
obdobna ¢astka byla planovana na provoz letadel a ostatni ndklady. Celkem by tedy pfislo
vyzbrojeni ¢eské armady modernimi nadzvukovymi stroji asi na 100 miliard korun, které chtéla
vlada zaplatit pomoci Givéru. Prvni stroje méla ACR ziskat koncem roku 2004. Viybérové Fizeni
jako celek budilo znacné rozpaky a vybér gripenujiz tehdy vyvoldval fadu otdzek, zda by kromé
technickych ddaji nemély byt vice zohlednovany Sirsi strategické okolnosti ndkupu.

Nakup letoun(i p¥i projednavani v Parlamentu CR viak byl Senatem CR odmitnut. Po roz-
poctovych Skrtech v disledku povodnovych Skod v roce 2002 byl nakup nadzvukovych stroji
zastaven. Rozhodnuti o budoucnosti ,Ceskych supersonikd” bylo na ¢as odlozeno. Hlavnim
divodem odkladu byl rychle se prohlubujici deficit verejnych financi a nedostatek financi
na nakup novych typ( letoun(.

Presto stale existoval urcity tlakjak ,z casti armady, taki politické sféry” na to, aby letectvo
ACR tento typ vyzbroje vlastnila. Koncem roku 2002 vlada dohodu se Saab/BAe zrusila a sou-
Casné navrhla nova mozna feseni. Jednim z nich byla spolecna obrana vzdusného prostoru
se Slovenskem & Polskem a Madarskem, nebo by v p¥ipadé napadent Cesko branily letouny
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z Némecka. Toto feSenf se ukdzalo jako slepd cesta. Znovu se diskutovala varianta nakupu
novych letoun(, nebo pronajmu pouzitych letadel. Na doporuceni tehdejsiho ministra obrany
definitivné rozhodla vlada [19], Ze nové stihacky se kupovat nebudou. Ve hre tak opét byly
USA a F-16 nebo F-18. USA tyto letouny nenabizely pfimo, ale pouze podporovaly projekty
Belgie a Nizozemska (viz tab.)

E TYP LETOUNU STARI ZIVOTNOST

Belgie F-16 az 25 let 5000 hodin
Nizozemsko F-16 az 25 let 5000 hodin
USA F-16 25 let 5000 hodin
Svédsko Jas-39 Gripen 0 8000 hodin
Kanada F-18 20 dor. 2015

Pramen: Novinky - online magazin deniku Pravo dne 2. 3. 2007 (upraveno)

Tab.: Nabidka letound k prondjmu

Zpocatku nabidka firmy na letouny JAS 39 Gripen sice neméla moc Sanci na uzavieni
obchodu, ale po jejim posouzeni, vybérova komise jejich vybér jednoznacné doporucila.
Komise sv(ij vybér, kromé jiného, také zdGvodiovala doprovodnym offsetovym programem
kontraktu. [20]

Vldda Ceské republiky na svém zasedani dne 9. Cervence 2003, po posouzeni materialu
~Labezpeceni ochrany vzdusného prostoru - postup pfi pofizovdni nadzvukového letounu pro
vzdugné sily ACR” (pFedlozeného ministrem obrany), se rozhodla pro prondjem letount JAS
39 GRIPEN $védskou firmou. Ve vySe zminéném materidlu (Zabezpecenivzdusného prostoru)
byly nastinény t¥i varianty moznosti dalsiho vyvoje vzdusnych sil ACR:

pres relativné malé zdrojové zatizeni vysoka bezpecnostni rizika.

2. Varianta pofizeni nadzvukovych letadel - dlouhodobé cilové fesent, jez pfindsi akcep-
tovatelnd rizika v dlouhodobém horizontu (po roce 2008), ale vyvoldva relativné vysoké
zdrojové zatizeni.

3. Varianta pofizeni nadzvukovych letadel - pfeklenovaci fesenf (tzv. nekomeréni vari-
anta), ktera s sebou nese akceptovatelna rizika jiz v krdtkodobém horizontu (pro
obdobi 2003-2008), vyvoldva akceptovatelné zdrojové zatizeni ve stfednédobém
horizontu a vytvdri tak predpoklady pro nasledné feseni podle predchozi varianty.

Posledni zminéné feSeni predpoklddalo, Ze na zdkladé bilaterdlni spoluprace by byla jiz
pouzivana nadzvukova stihaci letadla vzdusnych sil nékteré spojenecké zemé poskytnuta na
zékladé mezivladni dohody. Ministerstvo obrany doporucilo vladé zajistit ochranu vzdusného
prostoru CR kombinaci nekomeréni preklenovaci a komeréni cilové varianty, které dle néj
mohly byt uskutecriovany soubézné. Pfechod mezi nekomercnim pfechodnym feSenim a ko-
mercnim cilovym feSenim by musel byt podle Ministerstva obrany zajistén tak, aby fungoval
v pohotovostnim systému NATO.

Predpoklddana cena prondjmu letount JAS 39 C/D na 10 let byla priblizné 20 miliard K.
Vlastni cesta ke gripentim nastala de facto rozhodnutim viddy Ceské republiky dne 17. prosince
2003, kdy pro potfeby vzdusnyich sil ACR se rozhodlo o prondjmu 14 $védskyich nadzvukowych
vicelcelovych letadel Saab JAS 39C/D Gripen (dvandctjednomistnych a dva dvoumistné) na
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obdobf péti let (s mozZnosti prodlouZenf jejich pouzivani na 10 let). Definitivni rozhodnuti
o pronajmu gripen(i pfijala vldda Ceské republiky svym usnesenim €. 596 z9. Gervna 2004. Na
zdkladé tohoto vladniho rozhodnuti zacala se Svédskou stranou jednat ministerstva obrany,
financi, prmyslu a obchodu a zahraniéi.

Exkluzivnim vyjedndvanim o Svédské nabidce, na zdkladé doporuceni mezirezortni
odborné komise, povérila vidda Ceské republiky Ministerstvo obrany, které bylo rovnéz
povéreno dokoncenim jednani se Svédskou stranou a podpisem smluvnich zdvazk( za eskou
stranu. N&jemni smlouva byla podepséna dne 14. 6. 2004 na Ministerstvu obrany CR. Svédské
stihacky tak nahradily dosluhujici nadzvukové letouny MiG-21.

Lze konstatovat, ze v obdobi tendru na gripeny se objevovaly kritické hlasy na zplsob
vybéru jak typu letounu, tak dodavatelské firmy, objevovalo se obvifiovani z korupénich
praktik. [21] Dne 3. 5. 2007 zvefejnila svédska vefejno-pravni televize (SVT) v pofadu ,Ukol
- Provérit” (Uppdrag granskning) zavazné indicie, ¢imz byl spustén béh udalosti, na jejichz
zakladé bylo zapocato ve Svédsku a posléze v dalsich zemich vy3etfovani na korupéni praktiky
pFi siednavani obchodu na gripeny do wizbroje letectva ACR. Zatim se podLle vefejné znamych
vysledk(l vySetfovani tyto praktiky nepotvrdily, i kdyZ vedeni firmy Saab-Bae pFipustilo, ze
provize (jako doprovodné naklady celého kontraktu), vypldcené takzvanym agentiim, mohou
pfijednotlivych kontraktech dosahovat fadu az miliard korun.

Do vysetfovdni kauzy Gripen a ,Gdajnych korupcnich praktik” pfi planovaném ndkupu
a nasledném pronajmu Svédskych stihacek Gripen pro ¢eskou armadu jsou zapojeny proti-
korupcnijednotky nékolika zemi. V kvétnu 2007 se proti pronajmu gripen(i ohradil Nejvy3$si
kontroln dfad CR, ktery zpochybfioval od(ivodnén{ potfeby pronajmu 14 gripendi a svij vyrok
opiral o vlastni ndlez v koncepcnich materidlech (ke smlouvé o prondjmu 14 nadzvukovych
stthacek Gripen v roce 2004 vlada dostatecné objektivné nezdlivodnila potfebu pofizeni
pravé tohoto poctu letadel).

Ministerstvo obrany CR se zavéry NKU vyjadFilo sviij nesouhlas. Ve vydaném prohlaseni
bylo uvedeno, 7e potfeba nadzvukowych letounti do vyzbroje letectva ACR (dokonce v poétu
24 strojti) byla vladou CR schvélena v koncepci reformy ozbrojenych sil jiz v roce 2003. Je
mozné, ze ,kauza Gripen” jeSté mdze pFinést nové, zajimavé poznatky.

Letoun Gripen je zafazen do sluzby vzdusnych sil Svédska, Ceské republiky, Madarska
a objednaly si jej i vzdusné sily Jihoafrické republiky. Britska elitni skola zkusebnich pilotl
(ETPS - Empire Test Pilots’ School) provozuje gripen jako proudovy cvicny letoun pro pokra-
Covaci vycvik zkusebnich pilotl z celého svéta. 0 jeho nakupu se vede diskuze na Slovensku
(vyména dosluhujicich nadzvukovych letount MiG-29).

Plnéni offsetového programu GRIPEN v Ceské republice

Spole¢nost Gripen International md bohaté zkuSenosti s vyvojem a realizaci ekonomic-
kych offsetl. V nabidce kontraktu doloZila vySe uvedena spolecnost schopnost realizovat
projekty v nejriiznéjsich pramyslovych i nepriimyslovych odvétvich (telekomunikace, vyroba
automobild, elektronika, farmacie, zemédélstvi, potravindfstvi, informacni technologie,
zdravotnictvi, vzdéldvani, energetika, biotechnologie, Zivotni prostfedi, tézba nerostnych
surovin, lesnictvi a drevozpracujici priimysl, cestovni ruch, dopravniinfrastruktura apod.).

Podle tdajl vyplyvajicich z oficialnich stranek firmy Gripen International se tato spo-
leCnost zavdzala v ramci smlouvy na prondjem 14 gripent k vytvorenti offset(i a priimyslové
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spoluprdce ve vwysi 130 % hodnoty kontraktu, pricemz primyslova spoluprdce musi nejméné
20 % hodnoty smlouvy o priimyslové spolupraci predstavovat pfimé offsety na podporu
Ceského leteckého a obranného pramyslu. Offsetovy program ma byt splnén v roce 2014, 4.
10 let od podpisu kontraktu na prondjem letound. Spolec¢nost BAE Systems poskytuje tym
zajistujici plnénf offset(i v Ceské republice a je viii spole¢nosti Gripen International smluvné
odpovédnad za vcasné splnéni offsetovych zavazk.

Plnéni offsetového programu Gripen ve druhém roce je schvaleno a ¢inf vice nez 6,6
miliardy K¢ (zhruba 234 milion( eur). [22] Po téméF dvou letech z desetiletého offsetového
programu souvisejictho s pronajmem letound Gripen je celkovd schvdlend vyse offsetového
plnéni 6,6 miliardy K& (pfiblizné 234 miliond eur), coZ pfedstavuje 26 % celkovych offseto-
vych zdvazkd. V nejnovéjsi zpravé o plnéni offsetového programu je uvedeno deset novych
offsetovych partner(. Spolec¢nost Gripen International rovnéz zajistuje Gspésnou realizaci
program(i priimyslové spolupréce nejen v Ceské republice, ale také v Madarsku a Jihoafrické
republice.

Nutno poznamenat, pfestoze transfer technologii jako ptispévku k narodnimu rozvoji
a sobéstacnosti znamenai potencialni pfinos pro statni pokladnu, je u tohoto tendru slozité
zaujimat fundovana stanoviska o jeho vyhodnosti ¢i nevyhodnosti, nebot pro vefejnost je
vseobecné nizka dostupnost relevantnich informaci a dat, které by byly vyuzitelné pro analyzu
plnéni a Gc¢innosti offsetového programu, jeho efektd v ekonomice, vyhod ¢i nevyhod pro
hospodafstvia ob&any CR. 0 hodnocenf Gspésnosti tohoto tendru jsou vefejné znama pouze
obecna vyjadreni (pfiklad uvedeny nize), nebo takové prohldseni - informace v médiich,
které jsou pro vyuziti ekonomickych rozbor( naprosto nedostacujici.

Napriklad: ,Prondjem viceicelovych stihacich letoun( Gripen nové generace prostred-
nictvim offsetového programu p¥ispél k ekonomickému riistu Ceské republiky a pFinesl nové
pracovni pffleiitosti diky primyslovému partnerstvi a podpore exportu.” Bengt Littke, feditel
programu pro CR spole¢nosti Gripen International pro offsetovy programv CR.

,Uspé&sny priibéh offsetového programu je diikazem toho, 7e Ceska republika ma dosta-
tecné pestry a efektivni primysl, jinak by u nas nebylo mozné offsetové transakce v takovém
objemu provadét. Ministerstvo obrany nepovazuje offsetovy program za jenom docasny
bonus; je to pro ceské podniky prilezitost zacit dlouhodobou spoluprdci.” Ministerstvo obrany
Ceské republiky (Andrej Cirtek, tiskovy mluvér) k plnénf offsetového programu.

Zavér

Zbranové offsety jako prostredky k udrzeni obranné priimyslové zéklady a zlepseni tech-
nické kvality jsou pouzivany ve svétovém obchodu nékolik desetileti. Je otdzkou, jak firmy
Gcastnici se zbranovych offset(l z dlouhodobého ¢&i kratkodobého hlediska posilily, ¢i nepo-
silily, jak byly citlivé na strukturdlni zmény. Dale je tfeba posuzovat, jak zemé jako uzivatelé
kontrahovaného produktu, vstupujici do téchto obchodd ziskaly nebo ztratily. Z tohoto
divodu dohoda World Trade Organization, tykajici se vlddnich zakdzek podobného typu,
zakazuje offsety ve vladni zakazce, ackoli vyjimky jsou udélené pro rozvojové zemé a v clanku
23 obsahujici dalsi vyjimky, které jsou udéleny kvili divodim vztahujicim se k statni bez-
pecnosti a verejnému zdravotnictvi.

V ptfipadé zbranovych offset( se jedna o kontrakty mezi vyrobci zbrani a uzivateli tohoto
produktu, kde hlavni ddraz je kladen na vojenskou ¢ast kontraktu. Ekonomicky rlst a rozvoj
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tvofi jeho dilci ¢ast a jsou to dva rozdilné pojmy. Ekonomicky rist je pojem, ktery mGzeme
penézné vyjadrit pomoci ukazatele HDP, kdezto ekonomicky rozvoj se vice ¢i méné odrazi
vtom, vjaké materidlni kondici, jaké prinosy, nebo profit z daného obchodu dosahuje celd,
nebo alespon majorita populace. Populaciv rdznych zemich mohou ekonomické disledky zbra-
novych offsetl ovliviiovat rozdilné. Mnoho autor( argumentuje tim, Ze bilaterdlni smlouvy
tohoto druhu podkopavaji mezinarodni svobodny obchod. Naproti tomu se vyskytuji ndzory,
Ze v prijimajici zemi offsety nevytlacuji obchody, ale naopak vytvari dalsi (nové) obchody.

Offsetovy program v CR na letouny JaS-39 C/D Gripen nenf zcela transparentnf, informace
o ném od pocdtku podléhaly zvlastnimu rezimu, vefejnosti byly a jsou dostupné informace
pouze v dosti obecné roviné. Samotny proces vybéru nadzvukowvych stihacich letadel byl viak
v CR od poéatku provazen fadou spornych momenti a jeho priibéh plny ,nedefinitivnich
rozhodnuti®. Vliv rdznych zajmovych skupin z prostfedi armddy, politikd, zainteresované
Casti primyslového sektoru véetné jejich Gporné snahy prosadit praveé svédské supersonicky
vyvolavaji fadu otdzek ohledné skute¢ného smyslu obou tendrd.

D4 se fici, ze problematickym se ukazal jednak stupen utajeni informaci tykajicich se
kontraktu na gripeny, a jednak médii zd(iraznovand otazka tzv. offset(i, ktera (dajné alespon
castecnéovlivnilaivybér prondjmu gripen( (prestoze se (dajné, podle nékterych nedspésnych
uchazeéii se pozadavek offset(l, v oficidlnich podminkach CR viibec neobjevil).

Je pfitom sporné, zda za offsety nebyvaji vydavdny investice a obchody, které byly, jsou
¢i budou realizovany i bez ohledu na prondjem letadel, a které tudiz slouZi pouze jako ,kla-
mavy dikaz” o vyhodnosti celého leteckého kontraktu. Prondjem 14 nadzvukovych stroji je
pravdépodobné docasnym feSenim diléich aspekt(i problematického stavu, charakteristického
nekoncepcnosti a negativnim vlivem rlznych politicko-ekonomickych zajmovych skupin,
ktery Ceskou republiku provézi od vzniku samostatného statu.

Poznamky:

[1] Uskutecnuje se velké mnozstvi konferenci o vyménnych obchodech, témat pocitanych na tisice, produkova-
nych akademickymi odborniky v mezindrodnim obchodé a ekonomy (napt. Hammond, 1990; Korth, 1987;
Liesch, 1991; Martin, 1996). Existuji také specializované obchodni publikace, jako tfeba Countertrade Out-
look and BarterNews. Jsou vydavdny publikace jako Aviation Week and Space Technology a Jane’s Defense
Weekly, které jsou zainteresovdny touto tematikou, akademické casopisy jako Defence and Peace Economics
Casto zahrnujici élanky o offsetech.

[2] Napriklad American Countertrade Association (ACA - Americkd asociace vyménného obchodu), jejiz sedm
¢lenl vykonného vyboru patii do vyssi Grovné zaméstnancd firem Motorola, GE a Boeing a Defence Industry
Offset Association (DIOA), skladajicich se v roce 1998 ze 65 ¢lendl firem reprezentujicich témér sto procent
amerického vojenstvi, leteckych kontaktnich osob. ACA and DIOA porddali pololetni konference (1998, 2000,
2002), posledniod 22-25 zafi 2002 v Tusconu, Arizona. Kromé toho zbézné internetové hledani navic ukazalo
na International Reciprocal Trade Association (Mezindrodni reciproéni obchodni asociace), National Associ-
ation of Trade Exchanges (Narodni asociace vyménnych obchod(), Corporate Barter Council (Rada pro barte-
rovou korporaci) a Investment Recovery Association (offsetovad Asociace obdobi navratnosti investic).

[3] Offsety pfimé a nepfimé offsety, obchodnia hospoddfské offsety, jednorazovy a vice razovy offset, komeréni
a pramyslové vyménné obchody, jednoduché a vicendsobné sménné obchody, bilaterdlni vladni obchody,
bilateralni vlddni ramcové dohody, vyménné obchody, reciprocni opatreni, zdctovaci dohody, dohody o eko-
nomické spoluprdci, koprodukce, licencovand vyroba, subdodavatelskd produkce, zamofské investice, trans-
fery technologii, manipulacni obchody.

[4] R&D Research and development (vyzkum a vyvoj).

[5] PeterHall graduovalv Oxforduvroce 1970 av roce 1997 byljmenovan profesorem. Hall se ve vyzkumu zabyva
inovacemiv ekonomice, techniky managementu, management, bezpecnosti prdmyslu, ekonomii rlistu a eko-
nomikou a managementem v obrané. Ma rozsahlou svétovou publikacni ¢innosti. V soucasnosti pdsobi spo-
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lecné s dr Markowskim na UNSW@ADFA-School of Business, Canberra, Australia. Oblast ekonomiky obrany
vétsinou publikuje spolecné s dr. Markowskim. Dr. Stefan J. Markowski vystudoval matematiku a ekonomii
na univerzité ve Varsavé. V roce 1967 se prestéhoval do Londyna. Zde plsobil jako asistent a pozdéji jako
odborny asistent na London School of Economics (LSE), University of London. V roce 1974 obhdjil doktor-
skou dizertacni préci, pocal se vénovat problematice Zivotniho prostfed (Faculty of the Built Environment
1980). V roce 1986 pracoval jako Principal Economist with the Bureau of Industry Economics in Canberra.
Mezi oblasti jeho vyzkumného zdjmu patff logistika, ekonomika obrany v rGiznych zemich, management, cizi
piimé investice priimyslu, coz bohaté publikuje.

[6] Defence Offsetsin Australia and New Zealand, Ch. 18 of J. Brauer and J. Paul Dunne (eds), Arms Trade Econo-
mic Development: Theory, Policy and Cases in Arms Trade Offsets, Routledge, 2004, pp 263-75. (with P. Hall).

[7] Podle Travis K. Taylor - Using Offsets in Procurement as an Economic Development Strategy. Ad hoc offse-
tovd politika je vhodna pro sménné prostfedi charakterizované proménlivymi riziky a vysokymi ocekava-
nymi piinosy z interakce s proddvajicim. Tato politika dévé byrokracii pfipojeni offsetu k vlidadnimu ndkupu
nebo k vyjedndvani slevy na cené piimo na trzich. Nabizi to vétsi flexibilitu nez striktné mandatornf off-
setové schéma. Flexibilita zvétsi sadu prilezitosti dostupnou vlddnim vyjednavacim a snizuje potencial
zdporné Uspory z rozsahu. Vyjednavaci mohou porovnat ¢isté pfinosy z mezni cenové smény s offsety pro
zvlastni ekonomické nastaveni. To zvySuje dimenze smény a redukuje pravdépodobnost, Ze kupujici akcep-
tuje nabidku offsetu vedouci k zépornym tsporam z produkce. S vétsi flexibilitou p¥i vyjednavéani smlouvy
vSak pfichazi dodatecna odpovédnost pro dredniky majici na starost doddvky. Vlddy vyuzivajici ad hoc
programy vyzaduji byrokraty pro srovnani komplexnich docasnych nakladt a pfinost spojenych s offsety
a cenovymi zménami z trzni smény. VIady bez vysoce zkusenych profesiondld v dodavkdch mohou byt na
tom lépe pfi pouzivani mandatornich schémat nebo trhii - ne obojiho zaclenéného do ad hoc offsetové
politiky.

[8] Ato na piimé a nepiimé offsety, obchodni a hospodaiské offsety, jednorazovy a vicerdzovy offset, komercni
a pramyslové vyménné obchody, jednoduché a vicendsobné sménné obchody, bilateralni vladni obchody,
bilateralni vladni ramcové dohody, vyménné obchody, reciprocni opatrent, zdctovaci dohody, dohody o eko-
nomické spoluprdci, koprodukce, licencovana vyroba, subdodavatelskd produkce, zimotské investice, trans-
fery technologif, manipulacni obchody.

[9] Na kniznim trhu existuji také specializované obchodni publikace, jako napfiklad Countertrade Outlook and

BarterNews, jsou vydavany publikace Aviation Week and Space Technology, Jane’s Defense Weekly, které jsou

zainteresovany touto tematikou, akademické casopisy jako Defence and Peace Economics, které casto obsa-

huji ¢lanky o offsetech. Je také hodné spolecnosti specializujicich se na usnadfiovani vyménnych obchodt

v oblasti pravni, finanéni, maklérské.

Mezi autory, ktefi se vénuji ekonomickym aspektim zbranowvych offsett, patii napriklad Murrell (1982), Banks

(1985), Mirus and Yeung (1986a,1986b, 1986¢), Hennart (1989), Udis and Maskus (1991), Caves and Marin

(1992), Amann and Marin (1994), Hall and Markowski (1995) a Taylor (2000), Martin (1996, kapitola 2).

[11] Napriklad v roce 2001 Boeing Corporation oznamil trzby 58 miliard dolard. To je na 45. misté seznamu svéto-
vého hrubého domaciho produktu, a tim prevysuje HDP mnoha jeho vlddnich klientd. Takze offset, u kterého
Boeing souhlasi's obchodovanim produktt v zéjmu jeho klienta, mdze byt silny nastroj k pronikani na zahra-
nicni trhy.

[12] Keith Hartley je profesorem The University of York, je feditelem Centre for Defence Economics, vydavatelem
casopisu Journal of Defence and Peace Economics. Jeho hlavni vyzkumny zajem se sousfeduje do jednotlivych
oblasti ekonomiky obrany, NATO, kontrakty, offsety.

[13] V dvaze o pripadném preneseni vyroby do zemé urcenfi zvazZovat o kolik by se mohl projekt prodrazit, protoze
vSechny vyrobni zdroje by byly pak pfeneseny na zemé urcent.

[14] Podle Euroreport Plus 11/2006 str. 26 (http://www.euroreportplus.sk, Reg. ¢. MK 2718/2002).

[15] ARTHUR (Artillery Hunting Radar).

[16] James M. Hull College of Business, 2500 Walton WayAugusta, GA 30904 USA, http://www.aug.edu/ "~ sbajmb.

[17] Zamyslenym pFedevsim k bitevnim dceldm, pficemz jeho vyvoj i zavedeni do sluzby byly a jsou provazeny
znacnymi problémy.

[18] Silny tlak, vyvijeny pro ptijeti americké nabidky, nebyl Gspésny. Belgicka letadla byla sice levnéjsi, ale vzhle-
dem k jejich stafi by méla tidajné vyssi provozni naklady nez svédské stroje.

[19] Pred nabidkou belgickych modernizovanych F-16 a podobnych letadel z Nizozemska. V soutézi byly jesté
Kanada se stroji F/A-18 a Spojené staty, které nabizely starsi variantu rozsitenych F-16. Gripen Interna-
tional je Svédska spolecnost plsobici jako generdlni dodavatel a odpovida za marketing, prodej a podporu
stihacich letount Gripen na celém svété. Spolecnost Gripen v sobé spojuje silu svych mezindrodnich pra-
myslovych partner(i, ktefi patii ke svétové nejzkusenéjsim a nejuznavanéjsim vyrobctim letecké a vojenské
techniky, www.gripen.com.

[10

—
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[20] Od konkurentti vladu CR stihla kritika, nebot v zadanf tendru bylo, Ze offsety nebudou p¥i vyb&rovém Fizeni
mit rozhodujici vliv.

[21] Napf. viz britsky list Guardian dne 13. 6. 2003: USA tehdy napadly britskou firmu BAE System pro podezieni
.z korupénich praktik p¥i prodeji gripenti do CR.

[22] Udaje za plnénf offsetového programu za prvni rok nejsou zvefejnéné.
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English Annotation

1st Part -

Some Economy Comments on Conditioned Participa-
tion of External Sources in Defence Environment by
Prof. PhDr. Miroslav Krc, CSc. Defence system is effective
as far as economy is concerned only when target func-
tion is met with the minimal overall costs. It is the open-
ing motto to the study by university economy teacher
Mr. Kr¢, Defence University Brno. He concentrates on
the so-called outsourcing, both its strong points and
drawbacks, audited account, managerial transaction
costs, controlling. The outsourcing is a combination of
economic, technological, organizational and humane
aspects.

A Long Way towards the Implementation of Manage-
rial Economics in the Army of the Czech Republic by
Ing. Svatopluk Kunc. Managerial economics is a branch
of economy science which constitutes the introduction
of economy theories and methods into the practice of
management control. The principles of managerial eco-
nomics can be applied even to non-business and non-
profit organizations. The author introduces recently
released “Managerial Economics in the Army of the Czech
Republic” (Defence University Brno). Proposed issues of
economic control and functionality of system offer both
immediate and long-term economical effects

The Analysis of Economic Indicators of Manning
in the Armed Forces by CW2 Martina Chemisincovd,
Ing. Rudolf Rak, Dr. Lubos Stancl. CSc. The problem
of allocation of defence sources and their effective
spending during recruiting is analyzed by means of
modelling and simulation of economic indicators to
support of decisional processes of defence planning
and arising effectiveness of defence sources in Czech
environment. The authors present an example that
illustrates the monitoring costs in recruiting. At
present, we have no accomplished internally tied system
of economic indicators, the article therefore proposes
such indicators which could describe continuance in
recruiting process, by means of which we shall be able
to calculate its financial costs.

Controlling Still Alive (Predispositions for its Successful
Implementation) by 1stlt. Ing. Blanka Jirdriovd. This
article deals with controlling and its importance for the
management within any army organization. It describes
the relationship between controlling and accounting
in the present establishment. There are defined all

166

transformation steps of accounting converted into
managerial accounting, as the best way of controlling
process. At the end, there are some notices to the
accounting system, costs/outputs; especially, the
accounting of costs and outputs that could be applied
in the near future.

Changes in Public Sector Resources Management
Systems and their Reflexions within Czech Armed
Forces by Ing. Ales Olejnicek. This essay describes
management system as a factor that can increase
effectiveness in defence sector. The author depicts
relationship among new public management reforms,
public expenditure reforms and defence sector
management reform. The reform of defence sector
in the Czech Republic is characterized as introducing
new management tools. Author explains their inner
substance and importance; draws our attention to the
difficulty of its first implementation. He underlines
some of the factors which shape their successful
implementation into Czech armed forces.

Does MoD Department Need Risk Management
System? by Ing. Rudolf Rak. In the defence department
of the Czech Republic they give a great attention to
raising economic effectiveness of process ensuring
reliable security. One of partial problemsis the creating
of risk management system. Even though there are more
problems with integration within defence planning
systems, it is also important to create not only risk
management system, but all overall integrated system
of management risks and opportunities, tied together.

Modern Mathematical Economic Methods for Military
Practice by Mgr. Ing. Jitka Janovd, Ph.D. The main theme
is discussion over the significance of mathematical and
economic methods used in everyday military economy
and decision making. Their fundamentals are very
difficult, therefore above mentioned methods are left
by army officers without any notice. The authoress tries
to explain those mathematical methods to military
experts; she explains how to use them in practice. She
offers elaborated algorithmic rules for solving the so-
called type assignments, making use of mathematical-
economy methods.

New Tendencies in Military-Economy Thinking by
Col. Ing. Zdenék Zboril, Ph.D. Roughly since the 80's of
the last century, in worldwide scope, new accelerated
processes and heavy globalization tendencies have been



manifested. Such phenomena forced classical economists
and financial managers to change their thinking.
Conventional methods of management have been
replaced by new, modern approaches towards the issue.
One of most modern methods of the political economy
of defence spending around the world is the famous
outsourcing and its variants fitted for the army.

The Model of Economic Effectivity and Evaluation of
this Process by Ing. Pavel Vyletal, Capt. Ing. Pavel Foltin
Ph.D. The article deals with the idea that was published
in Economy and Management Magazine, issued by
the Faculty of Economy and Management, Defence
University Brno. It analyzes the paradigm evaluating
military performance, namely economy effectiveness,
in relation to application of dynamic model and
processional approach to marketing principles. It
indicates the condition is fulfilled. The calculations
demonstrate the evaluation of economy effectiveness,
economies of scale, purposefulness.

Some Present-day Knowledge in Military Transport
by Lt.Col. Ing. Jaromir Mares, (Sc. The paper deals with
present state of military transportation and theoretical
solutions of transportation problem. Author cites some
existing tasks in the branch of military transportation
and transportation in the field of supplies of technical
material, foodstuff and groceries. The article is
accompanied by two graphs and several tables with
examples of variants military transportation. This field
of study is planned for both Bc, MA, and Ph.D. levels at
Defence University Brno.

Selected Problems of “Soldier of 21st Century”
Project and its Economy Aspects by Lt.Col. Doc. Ing.
Bedfrich Ryznar, CSc., Capt. Ing. Jan Mazal, Ph.D. Main
focus of this article is laid on the digitalization of
battlefield, command and control, Network-Enabled
Capability (NEC) implementation, organization
structures transformation brought about by the 21¢t
Century Soldier concept and its economic implications.
Based on this topic, the authors present mobile sensor
system as a result of research being done in the Military
Management and Tactics Department, University of

Defence Brno.

2nd Part -
Critical Evaluation of State Defence Economy by
Col. Prof. Ing. Ales Komdr, CSc. The defence of country
is demanded, but as far as monetary resources are
concerned (the effectiveness of which is mostly not
transparent), the civilian public takes them as a
mistake, as superfluous expenditures. The military
economy is an interdisciplinary branch of knowledge,
it is a broad subject that can’t be reduced for mere
controlling expenses. Still, itis very difficult to assess

its recoverability, in comparison with its importance for
state defence.

Defence Economy Support: its Objectives and Instru-
ments of State Economy Policy by Ing. Eva Jilkovd. The
core of this article is lying in general delimitation of
objectives, aims, and tools of state economy principles
within defence department. It is the question of opti-
malization, leading doctrines and tools of economy of
economy support of defence. The authoress proposes
the system of optimalization of economy support of
defence and economy and defence policy of state, its
introducing into methods and practice.

The Influence of Security Policy and Public Expenses
upon Financial Resources of MoD by Capt. Ing. Veronika
Mazalovd, Ph.D. The authoress deals with the question
of financial resources the ACR will be able to spend on
issues tied with state defence, i. e. for the needs and
demands of defence department. In fact, its sources
represent the main base for the support of the Czech
armed forces. To predict the volume of financial means
allocated for the forces is problematical, questionable.
We must be prepared for further budget cuts, we must
prepare B-scenario for the worst situation.

Economy Thinking: The Prerequisite for Effective
Activity of the ACR by Prof. PhDr. Vladimir Sefcik, CSc.,
Ing. Michaela Vitkovd. The Czech Republicis developing
professional, highly mobile forces, with up-to-date
arms, weapons, capable to take part in wide scope
of Alliance or other multinational operations, even
abroad, outside European territory. But this capacity
depends on defence budget, on the percentage from
our GDP allocated for military. From the part of the ACR,
it will depend on effective spending, usefulness of used
resources.

Rational Economy of Sources in the Sphere of Defence:
General View by Doc. Dr. Jifi Nedbal, CSc. When we
prepare activities/exercises of military units, we can
make use of theory of asymetric information that offers
wide scope of decision variants. We can use PERT method
which is not very difficult to understand. This can help
us to disclose hidden reserves, sources, problems. We
also could take over experience from other armies. It is
important now, when percentage allocated from defence
budged is still shrinking.

New Phenomena in Armed Forces Activities: Deploy-
ment of PMC and PSC in Armed Missions (Private Mili-
tary Company, Private Security Company) by Dr. Jindfich
Novy, Ph.D., Bc. Pavlina Zapletalovd. Even though they
are not discussed in public, private military and secu-
rity companies play more and more important role in
the world. They have shape and image of modern cor-
porative companies; they are highly structuralized,
well supported. They do not resemble the old band of
soldiers of fortune. They offer broad spectrum services
and utilities, ranging from fight to computer-supported
analyses.
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Current Tendencies in the Development of World's
Arms Market by Dr. Lubos Stancl, CSc. According to
the study by Stockholm International Peace Research
Institute (SIPRI), the expenses for armament and
armed conflict in the world have been increasing in the
last ten years by 37 percent (in 2006), they reached
1,204 billion dollars. It is estimated that this trend will
continue even the following five years. It is a leading
factor for economy trends in the near future, so the
author proposes coordinated national armaments policy
in world arms market. The article is based upon SIPRI
Yearbook 2007.
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Economic Aspects of Arms Offsets by Ing. Eva
Vincencovd, Ing. Vladislav Vincenec. Arms-importing
countries often ask their suppliers to “offset” the cost
by reinvesting some of the money in their country. The
so-called “arms trade offsets” are thought to enhance
domestic economic development. Do offsets mitigate
or magnify the military burden? This article examines
the theory and policy applications of arms trade offsets
and looks at some cases (JAS 39 C/D GRIPEN). It will be
a useful and enlightening read for those interested in
international development economics, military studies
and our Czech policy-makers.



Predstaveni autoru tohoto éisla

Kpt. Ing. Pavel Foltin Ph.D., narozen 1976, v roce 2000
ukongil vysokoskolské studium na VS PV ve Vyskové,
obor ekonomika obrany stétu, specializaci logistika ACR.
V letech 2000 az 2004 absolvoval postgradudlni studium
na téze skole ve studijnim programu Ekonomika a ma-
nagement. V soucasné dobé plisobi na katedre logistiky
Fakulty ekonomiky a managementu Univerzity obrany
v Brné. Zabyva se problematikou mnohondrodnich ope-
raci a ovliviujicimi faktory realizace logistické podpory
téchto operaci.

Prap. Bc. Martina ChemisSincova, nar. 1985, absol-
ventka vSeobecného gymnazia v Mikulové. V roce 2007
absolvovala Uspésné bakaldrské studium, studijni modul
fizent kvality zdrojti Fakulty ekonomiky a managementu
Univerzity obrany. Zajimd se o moznosti vyuziti mode-
lovani procest v prostredi obrany. Analyzuje moznosti
vyuziti modelovani k efektivni alokaci zdroji v procesu
rekrutace. Uspésné reprezentovala ve studentské tviiréi
ginnosti jak v CR, tak v zahraniéi.

Mgr. Ing. Jitka Janova, PhD., nar. 1979, v roce 2002
ukonéila magisterské studium odborné fyziky na PFi-
rodovédecké fakulté Masarykovy univerzity v Brné,
v roce 2004 ukoncila magisterské studium podnikové
ekonomiky a managementu na Podnikohospodarské
fakulté VSE v Praze, v roce 2006 ukoncila doktorské stu-
dium teoretické fyziky a astrofyziky na PfF MU v Brné.
0d roku 2006 pracuje jako odborna asistentka skupiny
ekonomickeé teorie katedry ekonomie Fakulty ekonomiky
a managementu UO v Brné, zabyva se aplikovanou mate-
matikou v ekonomii.

Ing. Eva Jilkova, nar. 1974, v roce 1998 absolvo-
vala vysokoskolské studium na Vysoké vojenské Skole
pozemniho vojska ve Vyskové, jako student civilniho
studia v oboru obchodni ¢innost a finan¢ni podnikani.
V soucasné dobé pracuje jako odborny asistent na
katedre ekonomie, Fakulty ekonomiky a managementu
U0 Brno. Externé studuje doktorsky studijni program,
kde se zaméfuje na otdzky obranné politiky statu jako
soucdsti hospodarské politiky.

Npor. Ing. Blanka Jiraiiova, nar. 1978, WS PV Vyskov,
ukonceno v r. 2003, v témze roce nastoupila na dokto-
randské studium v oboru ekonomika obrany statu na
Fakultu ekonomiky a managementu Univerzity obrany
v Brné. V letech 2004 az 2006 absolvovala zahrani¢ni
staze na Spolkové akademii vojenské spravy a techniky,
jez slouzi jako skolici stfedisko pro pracovniky control-
lingovych oddéleni v Bw. V soucasné dobé pracuje jako

asistent na vySe jmenované univerzité a zpracovavd
dizertacni prdci na téma ,Misto a tloha controllingu
v ekonomickém systému Fizeni zdroji v Bundeswehru”.

PLk. prof. Ing. Ales Komar, CSc., nar. 1949, absolvoval
VSZv Brné a pracoval ve wzkumu zaméfeném na ochranu
pldy. Do armady vstoupil v roce 1983. V oblasti ubytovaci
a stavebni sluzby se zaméfil na problematiku Zivotniho
prostfedi ve vojenskych objektech. Stal u zrodu vojenské
ekologie ajejiho instituciondlniho ramce v rezortu MO. Od
roku 1990 byl v cele ekologické sluzby a zasadil se o vyuku
environmentalni problematiky na vysokych vojenskych
Skoldch. V letech 1996-97 byl feditelem odboru Zivot-
niho prostfedi MO. Docentem a profesorem byljmenovan
v oboru ochrana vojsk a obyvatelstva. Ve VWS PV Vyskov
plsobil na Fakulté ekonomiky a managementu ve funkci
vedouciho katedry ekonomiky a hygieny vyzivy. Na Uni-
verzité obrany v Brné je vedoucim katedry materidlu
a sluzeb a ¢lenem oborové rady ekonomika a hygieny
vyzivy. Je fesitelem fady projektd NATO a autorem $Sesti
set publikaci, z nichz je jedna tfetina zahrani¢nich.

Prof. PhDr. Miroslav Kr¢, CSc. (plk. v.z.), nar. 1948, Vojen-
ské Zeleznicni ucilisté (1970), VA Bratislava, obor politickd
ekonomie (1975), CSc., v oboru védlecna ekonomie (1984).
V'r. 1989 byljmenovan docentem pro obor politické ekono-
mie, vr. 1997 habilitovdn v oboru ekonomika obrany statu
avtémze oborujmenovan v r. 2003 profesorem. 0d roku
1980 prednasel ekonomiku obrany na VAv Brné. V letech
1980-1991 odborny asistent, 1992-2003 vedouci katedry
socidlnich véd na VA Brno. 0d roku 2003 vedouci katedry
ekonomie na WS PV Viykov. Po reorganizaci vojenského
vysokého Skolstviv roce 2004, vedouci katedry ekonomie
Fakulty ekonomiky a managementu UO. Ve védecké praci
se zabyvd problematikou ekonomického zabezpeceni
obrany. Publikuje doma i v zahranidi.

Ing. Svatopluk Kunc, nar. 1947, absolvoval Vojenské
automobilni ucilisté v Nitfe (1968). V r. 1970 byl z ar-
mady propustén. Nasleduje Vysoka Skola ekonomicka
v Bratislavé, Fakulta ekonomie a fizeni vyrobnich odvétvi
(1982), zastdval ekonomické a Fidici funkce v informacni
soustavé podniku, Sest let funkci vyrobné-obchodniho
naméstka. Po rehabilitaci a reaktivaci (1990) pUsobil
v hodnosti podplukovnik jako starsi distojnik finanéni
sluzby divize, pozdéji ved. odd. rozpoctu a ticetnictvi VFU
v Brné. 0d r. 1995 je odbornym asistentem stfidavé na
VVS PV ve Vyskové a na VA v Brné. Nyni je odbornym asi-
stentem Fakulty ekonomiky a managementu UO v Brné.
Aktivné se zabyva problematikou ekonomického Fizent
aimplementovatelnosti prvki podnikového hospodarstvi
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do podminek ACR. Publikuje v &asopisech a shornicich, je
autorem nebo spoluautorem nékolika skript, feSitelem
nebo spolufesitelem védeckych projektd.

Pplk. Ing. Jaromir Mares, CSc., nar. 1955, strojni fakulta
VUT v Brné, 1980-1988 plsobil ve Vyskové jako odborny
asistent v oblasti teoreticko-inzenyrskych predmétd,
v r. 1988 se stal vojakem z povoldni. Pllrocni jazykovy
kurz anglického jazyka absolvoval v roce 1993 v Kanadé.
V'r. 2003 vystudoval devitimésicni odborny logisticky kurz
v USA na skole logistiky ve Fort Lee Virginie a nejvyssi
logistické vzdélani v USA ziskal po studiu Sestimésicniho
LEDC kurzu na stejné skole. 2001-2003 pusobil jako ucitel
na funkcich vedouciho skupiny teoreticko-inzenyrskych
predmétd. V letech 1994-2003 pracoval jako zastupce
vedouciho katedry vojenskych vozidel a techniky ve Vys-
kové. Byl vedoucim skupiny technickych prostredkd pfi
katedfe materidlu a sluzeb na Univerzité obrany v Brné
(2004-2006). Nyni pracuje jako odborny asistent v oblasti
materidlu a sluZeb a vyucuje predméty v oblasti logistiky,
publikuje v dané oblasti.

Kpt. Ing. Jan Mazal, Ph.D., nar. 1976, absolvoval obor
velitel prizkumnych jednotek-manazer na Vysoké
vojenské skole pozemniho vojska ve Vyskové. Vykonaval
velitelské funkce u prizkumnych jednotek a v r. 2006
plsobil v misi ALTHEA v Sarajevu. V r. 2005 dspésné
absolvoval doktorské studium v oboru teorie obrany
stdtu na Univerzité obrany, kde v soucasné dobé vyko-
nava funkci odborného asistenta na katedre vojenského
managementu a taktiky Fakulty ekonomiky a manage-
mentu. Zabyva se problematikou vojenského zpravodaj-
stvi, geografickych analyz, digitdlnich modelt terénu
a automatizace procest velent a Fizeni.

Kpt. Ing Veronika Mazalova, Ph.D., nar. 1977, WS PV
Vyskov (1996-2001), v roce 2006 obhdjila dizertacni
praci na téma ,Socidlni zabezpecenf vojakd profesio-
nalni ACR” a ukoncila doktorské studium oboru ekono-
mika obrany stdtu, specializace finance a financovani
ozbrojenych sil na UO Brno. Pracovala jako nacelnik
ekonomické sluzby, vedouci starsi diistojnik-specia-
lista na Velitelstvi spolecnych sil v Olomouci. 0d roku
2006 plsobijako odborny asistent skupiny studif zdroj
a proces(i bezpeénosti a obrany na USS UO v Brné.
Zabyva se strategickymi studiemi pro potfeby obrany
stdtu v oblasti fizeni financnich zdrojd. Pravidelné pub-
likuje v odbornych ¢asopisech a publikacich.

Doc. dr. Jifi Nedbal, CSc., nar. 1942, absolvent ZTU
Bratislava, v letech 1962-1970 plsobil ve velitelskych
funkcich u Zenijniho vojska, absolvent VA Bratislava,
od r. 1974 plsobil jako vysokoskolsky pedagog a vé-
decky pracovnik na vojenskych vysokych skoldch, na VA
v Brné, na WS PV ve Vlyskové, nyni na UO v Brné, jmeno-
van docentem v roce 1989 v oboru politickd ekonomie.
Zabyva se a publikuje k otazkdm hospodafiské politiky,
ekonomickych aspektt obrany a bezpecnosti, ekonomic-
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kych otdzek zbrojni vyroby a trhu zbrani, Gcinkd vojen-
skych vydajii na ekonomicky rist. Podilel se na vyzkum-
nych projektech a publikacich k témto otdazkam. 0d roku
2004 plsobi ve funkci vedouciho skupiny obecné ekono-
mické teorie, katedry ekonomie, na Fakulté ekonomiky
a managementu Univerzity obrany v Brné.

Dr. Jindfich Novy, Ph.D. (mjr. v. z.), nar. 1957, studium
na Vysoké vojenské pedagogické skole v Bratislave, eko-
nomie a ekonomika obrany statu (1991), v letech 1993-
94 postgradudlni studium na European Business School
s naslednou praxi v Némecku. 0d roku 1990 je pedagogem
na katedfe ekonomie na VVS PV Vyskov, nyni na Univer-
zité obrany. V obdobi let 1995-2001 byl povéfen vedenim
katedry ekonomie. Je autorem fady skript a ucebnich
text( v oblasti podnikové ekonomiky a obecné ekonomické
teorie, vwyzkumnych zprav v oblasti ekonomiky obrany statu
a fesitelem specifickych vyzkumnych dloh pracovisté.
V soucasnosti pracuje jako odborny asistent na katedre
ekonomie Fakulty ekonomiky a managementu UO Brno.

Ing. Ales Olejnicek, nar. 1971, je vedoucim predmétové
skupiny ekonomiky obrany statu, katedry ekonomie,
fakulty ekonomiky a managementu Univerzity obrany
v Brné. Vyucuje predméty verejnd ekonomika a vybrané
problémy ekonomiky vefejného sektoru. Zabyva se pro-
blematikou verfejné ekonomiky, ekonomikou obrany
a historif vojensko-ekonomického myslent.

Ing. Rudolf Rak (pplk. v.z.), nar. 1957. absolvoval
Vojenskou akademii Brno, Fakultu velitelsko-stabni. Byl
zaméstnancem Ustavu obrannych studii Armady Ceské
republiky, pFislusnikem pedagogického sboru Vojenské
akademie v Brné a pracovnikem sekce obranné politiky
a strategie Ministerstva obrany CR. Sest mésicii pracoval
v cesko-americkém expertnim tymu zabyvajici se mode-
lem fizeni obrannych zdrojd (DRMM - Defence Resources
Management Model), absolvoval kurz fizeni obrannych
zdroji, organizovany Naval Postgraduate School (USA).
V lété 2007 odesel z rezortu MO.

Pplk. doc. Ing. BedFich Ryznar, CSc., nar. 1958, WS PV
ve Vyskové, postgradudlni studium na VA v Brné a na
Institutu krizového managementu Vysoké skoly ekono-
mické v Praze. 0d r. 1989 pisobi jako védecko-pedago-
gicky pracovnik, v soucasnosti zastava funkci vedouciho
védeckého pracovnika povéfeného vedenim katedry
vojenského managementu a taktiky Fakulty ekonomiky
a managementu Univerzity obrany. Kromé pedagogické
praxe je jeho védecko-vyzkumna préce je zaméfena na
rozvoj problematiky ptipravy veliteld, $tabd a vycviku
vojsk, a déle otazek pouziti vojsk ACR v bojowych i nebojo-
wych operacich. Mnohokrat byl jmenovén ¢lenem riiznych
odbornych komisf, rad a pracovnich tymu pro rozpraco-
vani nebo posouzeni riznych koncepcnich materiald.
Je autorem a spoluautorem fady vojenskych predpis,
védeckych praci, ucebnic a dalSich studijnich textd, pub-
likuje v domdcich i zahranicnich odbornych periodikach.



Prof. PhDr. Vladimir Seféik , CSc. (plk. v.v.), nar. 1946,
Vyssie delostrelecké uciliste Martin (1966), VA Brati-
slava, obor politicka ekonomie (1975), CSc. v oboru
vélecna ekonomie (1978). V r. 1983 byl jmenovan docen-
tem pro obor politicka ekonomie, v r. 1997 habilitovdn
v oboru ekonomika obrany statu a vtom samém oboru
jmenovan v r. 2003 profesorem. Od roku 1978 plsobil na
vojenskych vysokych skoldch v Ziling, Vyskové a Brati-
slavé. 0d roku 2003 pracuje v civilnim vysokém Skolstvi.
V sou¢asnosti je feditelem Ustavu bezpeénosti a Fizeni
technologickych rizik na Fakulté technologické ve Zliné.
Ve védecké prdci se zabyva problematikou ekonomic-
kého zabezpeceni obrany. Podilel se na polozeni zdkladd
a rozvoji teorie ekonomiky obrany a ekonomické teorie
NATO v CR, odbornik v oblasti ekonomiky bezpeénosti
a krizového managementu. Jeho publikacni ¢innost
obsahuje 30 védeckych praci v CR a zahranii, pispévky
v odbornych periodikdch, sbornicich, na konferencich
a seminafich, ucebnice a uéebni texty.

Dr. Lubo3 Stancl, CSc. (pplk. v.z.), narozen 1949, Vy3si
délostrelecké ucilisté v Martiné (1971), ddlkové studium
Vojensko-pedagogické fakulty VA v Bratislave, obor poli-
tickd ekonomie a vélecna ekonomika (1977), externi stu-
dium védecké aspirantury v SSSR, CSc. v oboru obecnd
ekonomickd teorie (1989). Vysokoskolsky ucitel politické
ekonomie na Vlysokeé vojensko velitelsko-technické Skole
v Marting (1971-1977), odborny asistent WS TTZ v Ziliné
(1977-1982), WS PV Vyskov (1982-1992). V roce 1992
odchod do zalohy. 0d r. 1995 vedouci predmétové sku-
piny ekonomické teorie katedry ekonomie a ekonomiky
obrany statu Fakulty ekonomiky a managementu VWS PV
Vyskov. V letech 2004-2005 zéstupce vedouciho katedry
ekonomie a od roku 2005 vrchni védecky pracovnik
katedry ekonomie Fakulty ekonomiky a managementu
Univerzity obrany. Zabyva se obecnou ekonomickou
teorii, déjinami ekonomického mysleni, ekonomikou
obrany statu. Ve védecké praci se zaméfuje predevsim
na analyzu tendenci v rozvoji zbrojni vyroby a mezina-
rodniho obchodu s produkci vojenského urceni.

Ing. Eva Vincencova, nar. 1964, absolventka Podnika-
telské fakulty Vysokého ucenf technického (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. Vladislav Vincenec (pplk. v.z.), nar. 1956, VSS
v Ziliné (1975), nacelnik chemické laboratote u VU 1852
v Brné. V letech 1979-1983 studium na VVS technic-
kého a tylového zabezpeceni v Ziliné. Po ukonéenf skoly
pracoval do r. 1986 jako asistent katedry zabezpeceni
PHM u WS PV ve Vyskové. V 1986-1988 studoval post-
gradualné na VA v Brné a po ukoncenf studia pracoval
azdor. 1990 jako nacelnik sluzby PHM md v Plzni. 1990-
1994 pracoval ve funkci nacelnika sluzby PHM VVS PV
a v letech 1994-1997 ve funkci odborného asistenta

katedry vefejné ekonomiky a sluzeb logistiky, poté ve
funkci nacelnika védecké skupiny a zdstupce nacelnika
védecko-informaéniho oddéleni VWS PV. Od r. 2001-2004
pracoval jako tajemnik sekretariatu rektora VVS PV.
V soucasné dobé pracuje jako vedouci spravni skupiny
na FEM, UO v Brné.

Ing. Michaela Vitkova, nar. 1978, v roce 2006 absol-
vovala Univerzitu Tomds Bati (UTB) ve Zliné na Fakulté
managementu a ekonomiky. V soucasnosti plisobi na
Ustavu bezpecnosti a Fizenf technologickych rizik na
Fakulté technologické ve Zliné. Je studentkou doktor-
ského studia a ve své praci se zaobira ekonomikou bez-
pecnosti s dirazem na potravinovou bezpecénost.

Ing. Pavel Vyletal, nar. 1949, absolvoval VUT v Brné,
obor organizace a technika fizeni strojirenské vyroby
(1983). Pracoval v rtiznych technicko-hospodatskych
funkcich (vedouci odboru organizace a techniky Fizeni,
obchodné-ekonomicky naméstek, feditel organizact)
a zabyval se tvorbou norem a jejich aplikaci na kon-
krétni podminky dané organizace, zavddénim a vyuzitim
vysledkd vypocetni techniky, ekonomickym a obchodnim
fizenim firem, zavddénim novych produktd, zaklada-
nim firem s vyfeSenim jejich organizacni, ekonomické
a technické struktury, podnikatelskymi zaméry pro
jejich realizaci na uréeném tseku podnikani. Od r. 2001
je vysokoskolskym ucitelem na UO v Brng, FEM, katedra
ekonomie, a zabyva se problematikou marketingu, akvi-
ziéni &innosti a Fizenim jakosti v ACR. Publikuje v rémci
U0, dale ve sbornicich z odbornych seminafil a konfe-
renci na narodnii mezinarodnf Grovni.

Bc. Pavlina Zapletalova, nar. 1982, je studentkou 5. roc-
niku na Fakulté ekonomiky a managementu UO Brno ve
studijnim oboru ochrana vojsk a obyvatelstva. Aktivné
se zapojuje do publikaéni ¢innosti a studentské tviréi
Cinnosti. Pracuje jako pomocna védecka sila na katedfe
ekonomie, Fakulty ekonomiky a managementu (FEM).
Svou pozornost vénuje problematice psobent soukro-
mych vojenskych a bezpecnostnich korporaci v mistech
ozbrojenych konfliktl a analyze novych jevd ve vyvoji
vojenskych aspekt( v rdmci tzv. nové ekonomiky.

Plk. Ing. Zdenék Zbo¥il, Ph.D., nar. 1963, WS PV,
obor ekonomika armady-finance. V roce 1995 vyssi
akademicky kurz pfi VA Brno a v roce 2002 ukonéeno
doktorské studium pfi VWS PV ve Vyskové. Praxe u vojsk
ve funkci nacelnika ekonomické sluzby dtvaru, vedouct
starsi dustojnik na financnim oddélent Vojenského veli-
telstvi Stred (Olomouc), feditel Vojenského financniho
Gfadu 634 Vyskov. Z této funkce byl vyslan do mise SFOR
jako vedouci starsi distojnik NSE-kontraktator. Od roku
2001 do roku 2002 piisobil na VVS PV ve funkci vedou-
ciho katedry obchodné financni. 0d 1. 9. 2002 do 30.
11. 2003 pracoval ve funkci zastupce nacelnika ORF GS.
0d 1. 12. 2003 dosud zastdva funkci nacelnika ekono-
mického odboru Velitelstvi spole¢nych sil v Olomouci.
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