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Vychodiska pro konstituovani ekonomiky armady —
dosavadni vysledky zkoumani a naznaceni cest reSeni

Lubomir ODEHNAL ¢

Resumé:
Prispévek shrnuje problémové oblasti verejnych financi. Jako aktudlni problémy
k resent jsou oznaceny: chapani ekonomiky obrany, neznalost zdsad alokace ve ve-
rejné ekonomice a nekriticke prebirani zahranicnich zkusenosti.

Vefejna ekonomika soucasnosti vykazuje vysoky stupen své politizace v teoretické
i praktické roviné. Vysoké skoly vykazuji v této oblasti nizky stupen vyzkumu, nebada
se a nezavisly vyzkum vefejnych financi absentuje. Vysoké skoly (snad vychéazeji z poli-
tickych zkuSenosti) predevsim zduvodiuji vladni rozhodnuti, pfednési a obhajuji, resp.
podporuji vladni politiku.

K Sirsimu ramci naseho zkouméni je dobré tuto skutecnost postihnout, uvédomit si

ji a pokusit se o jeji eliminaci. Je to v bytostnim zajmu teoretické i praktické fronty,
ktera se problematikou vefejné ekonomiky zabyva.

Aktualni problémy verejnych financi — problémy, které vyzaduji rozpracovani, byly
vytyc¢eny na konferenci poradané Vysokou skolou Karla EngliSe v Brné dne 25. zari
2002 (Sbornik bude k dispozici v roce 2003). Konference méla vysoce representativni
zastoupeni, uvodni referat prednesl prof. Vaclav Klaus, ktery vyjadiil presvédceni, ze
soukromé vysoké skoly jsou pravdépodobné méné ,zpolitizované“ a ve svém vyzkumu
budou svobodnéjsi.

Za ustredni problém vefejnych financi byl oznacen problém vefejného rozhodovani.
Nerespektovani teorie verejné volby ¢ehoz dopadem je stav, resp. vyvoj stavu vefejnych
financi statu. Za povsimnuti stoji nazorova shoda se zavéry zpracovaného projektu obran-
ného vyzkumu EKONOMIE. Déle bylo vytyc¢eno osm oblasti, které aktualné vyzaduji
FeSeni:

1. Problém finan¢niho aktivismu vefejnych financi (vlady).
Problém rozpoctového deficitu a jeho dtisledki.

Problém vytla¢ovani (trznich subjektii statnimi vydaji).

- W

Problém struktury cen (rozsahu vetfejnych financi) a absence normativni taxonomie
(nevime, co co stoji).

Problém dani a kvazidani v CR.
Problém struktury danového viynosu.

Problém mandatornich vydaji, jejichz velikost brzdi rozvoj vefejnych financi.

© N o o

Problém ,ekonomizace* vefejnych statki.

® plk. doc. Ing. Lubomir ODEHNAL, CSc.



Vychodiska pro konstituovani ekonomiky armady — dosavadni vysledky zkoumdni . ..

Taktéz tyto aktudlni koly jsou v plném kontextu se zavéry POV EKONOMIE, coz
nas napliuje presvédcéenim, ze kracime spravnou cestou. Chapani ekonomiky obrany
(armady) jako ekonomiky vefejného statku je ndm blizké a koncepéné odpovidajici.

Mizeme tedy vstoupit do etapy ekonomizace obrany statu, etapy vyjadiujici ob-
jektivni jevy kultivace verejného statku a poskytujici taktéz icelny a vhodny nézev.

Teoretickych studii bylo vytvoreno dost, praxe vSak vyzaduje velice aktualné kon-
krétni feseni. Teoretickou vyzbroj véetné moznosti aplikaci modernich metod manage-
mentu do vefejnych financi jsme postupné ziskali, pfistupme k feseni praktickych apli-
kaci.

Projekt obranného vyzkumu EKONOMIE naznacil ustfedni problémy, které aktualné
vyzaduji dalsi feseni. Pokusme se o jejich uvedeni a vytyceni. Definujme je a zacnéme
Tesit.

Obrana zaujima v ramci vefejné ekonomiky vyznamné misto. Jde o Cisty vefejny
statek, coz vyznam vefejné ekonomiky podtrhuje a na rozdil od ostatnich segmentt ma
zkuSenosti z bezprostiedniho kontaktu se zemémi s vyspélymi vefejnymi ekonomikami

(NATO).

Aktualni akoly, resp. problémy vyplyvajici z negativnich aktualit
soucasnosti:

1. Problém chapani ekonomiky obrany (doposud je popirano jeji misto ve vetrejné eko-
nomice).

e piezivaji ndzory, Ze obrana je sektorem narodniho hospodafstvi (jen tak lze
postihnout vyrobni vztahy) s absenci ekonomiky armady (vzdyt jde pouze
o Tizenou spotfebu, nefesi se vyrobni vztahy — v 70.-tych letech byl za nova-
torské pokusy ,odsouzen* A. Lagovskij, ktery se v.SSSR pokousel aplikovat
Mec. Namaru);

e strategie (vojenskd) dominuje ekonomice statu (dava ji smér a podfizuje ji
svym ukolim, tj. rys piikazové ekonomiky); tato skutecnost se projevuje
v mysleni i v praxi (napf. hospodaiska mobilizace); vSeobecné se neuznava, ze
ekonomika je limitou strategie (pfevazuje valetné ekonomické mysleni véaleéné
ekonomie SSSR z konce 2. svétové valky.

2. Neznalost zasad alokace ve vefejné ekonomice (zésad vefejného rozhodovéni, zé-
sad pro hospodareni se statnimi prostiedky, neznalost teorie volby, teorie byrokra-
cie atd.). Rozhodovaci mechanismy tedy ani nemohou byt dodrzovany.

e cilem alokace je chapan nakup, ne zabezpeceni funkce (v resortu znacéné roz-
Sifeno!); neni feSena podujatost profesni atd.;

e zasadné se nezvazuji alternativy (varianty) FeSeni k naplnéni cile (zpravidla
se diskutuje pouze o jednom FesSeni);

e nevyuziva se moznosti pracovat s modernimi managerskymi metodami;
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e nepracuje se s naklady, ale s vydaji (systém ucetnictvi naklady neumoziiuje
vyjadfovat, brani tomu i stavajici organizacéni struktury);

— materidly NATO pracuji bézné s naklady, my s vydaji;
— v ACR nevime co co nakladové stoji! (co stoji nap¥. prapor, nevime, co
1ze napt. za 2,2 % HDP provozovat, poridit atd.);

e nepracuje-li se s naklady, nelze vyjadiovat efektivitu! (nezné se metodologicky
aparat, napf. input-outputové metody, nehledaji se cesty feSeni);

e znalost nakladi je nezbytna pro rozhodovani, je podminkou pro plnéni ali-
ancnich povinnosti a tikold (napf. napliiovani teorie aliance, nakladovost misi
apod.);

e nezkouma se problematika externalit!

Lze mit vefejné osvétleni, které nesviti; lze mit armadu, kterd necvi¢i (stat to ne-
boli!). Co je to efektivni vojak, kdy je efektivni ho mit a kdy ne (pozor na kontext
s profesionalizaci). Jak vypadaji iivahy o zcivilnéni nékterych vojenskych profesi, kdyz
nezname naklady ani cenu vojaka.

3. Pozor na prebirani zkusenosti a jejich aplikaci

e ve vefejné ekonomice je vyzadovano vlastni (originélni) feSeni (napf. financo-
vani cirkvi);

e pii nespravné aplikaci nefunguje ani to, co by jinak fungovat mélo, z dtvodi
napi. Spatného pochopeni nebo spatnych vstupti; priklady:

— SPPR — metoda k Fizeni realizace primarniho rozhodnuti byla povysena
na priméarni rozhodnuti o obrané;

— DRMM — sleduje efektivitu nakladt; neméa-li ndkladové vstupy, je ne-
pouzitelny.

Aktualnich ukoli je tedy celd fada. Zakladem jejich feSeni je nezbytnd zména v mys-
leni zainteresovanych osob a pfechod na nakladovy systém hospodafeni (zptsob vyjad-
fovani naklad).

Resumé:

The article summarizes controversial areas of public finance. Following are indi-
cated as actual problems to be solved: defense economics understanding, ignorance
of allocation principles in public economy and non—critical acceptance of foreign
experience.
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Zasady alokace verejnych financi v obrané

Roman HORAK ¢

Resumé:

Financovdni obrany jako éistého verejného statku je zajistovdno prostfednic-
tvim verejnych financi. V rdmci koalicni obrany vyznamnou polozku tvori tzv. ali-
ancéni finanéni zdroje. Je nasi povinnosti tyto zdroje efektivné vyuzivat a prispivat
nejen k zajistent vlastni obrany, ale i plnéni spojeneckych zdvazki. DodrZovdni zd-
sad efektivni alokace verejnych financi je nezbytnym predpokladem tispésné obrany
statu, NATO, ale i humanitami pomoci v ramci OSN.

Uvod

Obrana jako cisty verejny statek je zabezpecovana prostiednictvim verejnych financi.
V tomto smyslu se nékdy hovoii o vojenskych financich. Alokace je stéZejni funkci ve-
fejnych financi. Zkoumejme ptisobeni alokacni funkce v obrané. Mizeme se zabyvat
okruhem problémi, které je nutno v ramci ekonomiky obrany (armady) fesit. Jsou to:

misto a tloha (funkce) obrany v ekonomice statu, ve vefejném sektoru, vliv vetej-
nych financi na plnéni této funkce,

podil vydaji na obranu a jeho vliv na narodni diichod, na hruby domaéci produkt,
vliv financi, uréenych pro obranu, na rozvoj pramyslu, produktivitu prace,
usporadani resortu obrany a zptisob jeho fizeni véetné finan¢niho fizend,
hodnoceni pozitivnich a negativnich externalit jako vysledek rozhodovani o obrané
a v obrané

zpusob rozhodovani o vybéru vefejnych vydaji v obrané (analyza vefejného roz-
hodovéni) a vyuziti vefejné volby,

predpovidani reakce danovych poplatnikii (obc¢ani i firem) na zmény, které souvisi
s objemem financi pro obranu apod.

Zasady alokace verejnych financi v obrané

P1i rozhodovani o alokaci vefejnych financi je nutno vychazet ze zasad platnych pro
fizeni ekonomiky vefejného sektoru. V ptipadé obrany to znamena:

Verejnou volbou rozhodnout o poméru mezi narodni a koali¢ni obranou.

Poskytovani obrany a o vydajich na obranu mé rozhodovat centralni vlada a par-
lament, protoze obrana je poskytovana vSem obcanim a pro celé tizemi statu.
Decentralizaci vydaji v obrané je mozné uplatnit u vydaji, které svym vyzna-
mem nepresahuji regionalni vyznam, ale mohou motivovat prvky fizeni na nizsi
nez centralni trovni k efektivnimu hospodareni se zdroji.

® pplk. Ing. Roman Horak, CSc., nacelnik sk. fin. zabezpeceni, Katedry vojenské logistiky, VA Brno
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e Rozhodovat o alokaci zdrojt lze na zakladé predem pripravenych moznych scénait
s ohledem na ocenéni bezpec¢nostnich rizik a priorit (vojensko politickych ambici
statu).

e Pro kazdy scénar je nutno pripravit varianty alternativnich programi s jejich oce-
nénim. Vybér varianty programu zalezi na pridélenych zdrojich a na analyze na-
kladt a uzitku variant programt.

e Rozvojové programy maji zahrnovat veskeré naklady (véda, vyzkum, provoz, per-
sonélni vydaje, adrzba, likvidace) v celé délce Zivotniho cyklu zbratniového ¢i jiného
obranného systému. Akvizi¢ni procesy je nutno prizptsobit programum.

e Rozpoctovani je treba chapat jako konkretizaci etap programi, jako vytvareni
podminek pro naplnéni funkce obrany. Tzn., Ze rozpoctovani by mélo vychazet
z finan¢niho vyhodnoceni ¢innosti dil¢ich aktivit programu.

e Je vhodné uplatnovat metody funkéniho managementu v fizeni ekonomiky vefej-
ného sektoru, tedy i armady. (Informacni, kontrolni i motivaéni systémy).

Zavedeni programovani a rozpoctovani podle ciltt a tomu odpovidajicich podporu-
jicich nastroju (acetnictvi, ndkladova efektivnost apod.), pfedpokladd provedeni zmén
v fadé oblasti (napf. zména rozpoctovych pravidel, ucetnictvi, vzdélavani a piiprava
lidi atd.) Lze pfedpokladat, ze to bude znamenat zmény stavajicich zakoni i provadé-
cich predpisii. Jedna se o skutecné revolu¢ni zménu v fizeni obrannych zdroji v obrané

i piimo v ACR.

Zaveér

Efektivni alokace vefejnych financi v obrané je jednou z hlavnich podminek tspésného
naplnéni funkce obrany statu i splnéni koali¢nich zavazkt. Je jednim z projevi ekono-
mizace obrany. Je podstatnym prispévkem k tispéchu reformy ozbrojenych sil.

Reforma vefejnych financi v obrané by méla byt soucasti reformy vefejnych financi,
o které se zatim jen hovofi. Jestlize se podari provést reformu vefejnych financi, mélo
by to mit zasadni vyznam i pro resort obrany. Je zajimavé, ze obrana piredbiha reformu
vefejnych financi. Mtze to prinést urcité komplikace, které neumozni pfijeti racionali-
zacnich opatieni v obrané.

Abstract:

The national defence is a public goods and there is financed by the state budget.
Our republic is a member of the NATO and uses significant resources for allied
programmes. We are responsible for an economic spending of all resources who are
aUocated not only for the national defence, NATO tasks also for the U.N. peace
keeping and humanitarian missions. Defence resources are limited but defence
tasks are very costly. Principles of the effective defence resource allocation are an
essential condition of successful realization of clear public goods, defence.



Problémy hodnoceni efektivnosti vydaji v ACR

Problémy hodnoceni efektivnosti vydaju v ACR

Iveta HUSKOVA ¢

Resumé:

Prispévek poukazuje na skutecnost, Ze v ACR stejné jako v jingjch oblastech veiej-
nych vydaji naseho statu dosud nebyly zasady efektivniho vynakladdni prostredki
aplikovdny. Nastartovand reforma ACR neodstranila systémové problémy v hos-
podareni s prostredky. Jednou z podminek uplatnovdni ekonomicky raciondlnich
postupu planovdni a rozhodovdni o alokact je sledovdni ndkladi.

7 ekonomické a pravni podstaty obrany jako vefejného statku vyplyva jednoznacny
pozadavek na hospodarnost, Ucelnost a efektivnost pfi jeho zajistovani. Nejsou vSak
k dispozici prakticky pouzitelné postupy k vyhodnoceni, zda skute¢né jsou verejné pro-
stfedky v prostfedi arméady v souladu s takto formulovanymi pozadavky vynakladéany.

7 pohledu vefejné ekonomie je zajimavé podrobit armadni ekonomiku zkoumani z hle-
diska efektivnosti vefejnych vydaji. Smutnou skutecnosti ovsem je, ze v zadné oblasti
vefejnych vydaji naseho statu dosud nebyly zasady efektivniho vynakladani prostiedki
dtsledné aplikovany. Podle doc. Ochrany je naléhavym tkolem vefejného sektoru vyresit
problém efektivnosti jeho fungovani. Reseni spo¢iva v nutném piechodu od formalni pro-
cesni kontroly vefejnych vydaji ke kontrole vysledkt. Ve verejném sektoru nejsou dosud
zabudovdny systémové postupy a ndstroje, které by sledovaly hledisko ucelnosti a efektiv-
nosti verejného vydaje. Jsou nutné systémoveé zmeny v oblasti kontroly vysledki verejnych
vydaji, jeyimz kritériem je sledovani naplnént alokacnich cili, kontrola ucinki prijatych
opatieni a kontrola ekonomického efektu z hlediska relace vynaloZenych vstupt a ziska-
nych vystupi. ) Lze ditvodné predpokladat, Ze dobfe vyfesend otdzka primarni alokace
ve vazbé na cile podminuje i aspésnost ekonomického fizeni zdroji uvniti resortu.

Ke splnéni deklarovanych tikolt ACR je zapotfebi nemalych prostfedki. Samoziejmé,
nejde jen o prosté vynaloZeni prostfedku (jejich spotfebu), nybrz o jejich smysluplné
a ekonomicky racionalni vyuziti. Mizeme konstatovat, ze prtijeti nasi zemé do NATO
prineslo velmi uzitecnou konfrontaci nasi armady s armadami ostatnich ¢lenskych statii.

N&s vstup do aliance ukézal jasné nutnost modernizace nasich ozbrojenych sil, ale
také, a to predevsim, se ukazal jako naprosto neudrzitelny nas systém planovani a roz-
poc¢tovani prostfedkt v ACR. Pod tlakem reality je vice neZ t¥i roky po naSem vstupu
do NATO konec¢né nastartovana reforma armady. Armadnim velenim nastinéné reforma
vsak podle mého nazoru dosud nenachézi lék na ekonomickou racionalitu hospodareni
s pridélenymi prostfedky. Domnivam se, ze ani v navrzené reformé nejsou odstranény
systémové problémy, predevsim v rozhodovacim procesu o primarni alokaci. Vychazi se
z objemu obrannych vydaji 2,2% HDP s tim, Ze na vSechny navrzené a vytycené cile
vystavby ACR budou postacovat. Cile vsak byly stanoveny diive, nez byly nékladové
ocenény. Pfes deklarovanou nutnost provazat vécné a finan¢ni planovani jsou rozhodnuti

® Ing. Iveta Huskova
1) OCHRANA, F. Veiejné vydajové programy — od procesni kontroly ke kontrole vysledki ACTA
OECONOMICA PRAGENSIA 7/2001, ro¢. 9, ¢. 7, s. 54-55.
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nadale prijimana bez vymezeni funkci nutnych k dosazeni cilového stavu. Bez predlozeni
a nakladového vyhodnoceni vice variant, které by vedly k naplnéni pozadovanych cili
nelze nasledné vybrat to, co je ekonomicky racionélni.

Tyto skutecnosti vSak nelze pri¢ist vyhradné zpracovateltim koncepce reformy. Pro-
blém se vine celym nasim verejnym sektorem. Kromé setrvacnosti ve zptisobu ekonomic-
kého mysleni podle zvyklosti minulych let je limitujicim faktorem a zdrojem problémi
i soucasna ucetni a rozpoctova legislativa, ktera neefektivni zptisoby alokace a nemoz-
nost kontroly naplnéni fiskalnich cilii konzervuje. Resort MO mtize byt zdrojem inspirace
v prosazovani zmén, nemuze vSak uvniti organizacni slozky prekrocit zdkonny ramec
rozpoctovych pravidel a tcetnictvi.

Soucasny stav ekonomiky armady je ovliviiovan nasim zapojenim do struktur NATO.
Zvysila se potfeba investic a vyssi investice s sebou nesou zvysené naklady na jejich
provoz. Tento vliv dynamizuje potiebu hledat co nejrychlejsi cestu k efektivnosti hos-
podafeni, coz nas opraviuje v teoretické roviné k prekracovani konvenci dosud platnych
v oblasti vefejnych vydaju.

Teoretikové i praktikové hledaji shodu v tom, jaké ekonomické nastroje ve verejném
sektoru pouzivat, jaké tidaje v jakém rozsahu budou k tomu nutné a jak je ziskavat
bez nutnosti zvysené administrativni zatéze. Pozornost se casto zameéruje na naklady,
jako na univerzalni prostfedek k 1é¢eni vyse uvedenych okruhti problémii. Za soucasnych
podminek naklady v takové podobé, jak je zname z podnikového prostifedi, ani objektivné
sledovat nelze. To zptsobuje, ze je v armadé tato ekonomicka a ucetni kategorie casto
nedostatecné chapana. Ekonomové s upfimnou snahou pomoci efektivnimu fizeni zdroj
v resortu zacinaji pouzivat také dalsi pojmy bez jejich jasného vymezeni v podminkach
vefejné ekonomiky. Jedna se o vykony, vynosy, kapital a dalsi — prevzaté z oblasti
podnikového tcetnictvi a podnikové ekonomiky.

Lze divodné predpokladat, ze armada se v budoucnu neobejde bez sledovani a vyhod-
nocovani nakladt. Je to hlavni podminkou uplatiiovani racionalnich postupti planovani
a rozhodovani o alokaci. Zavedeni sledovani nadkladti umozni definovani zavazk® narodni
a koalicni obrany. Na zékladé vyse uvedeného bude struktura armady upravena tak,
aby se sladily strategické cile s ekonomickymi moznostmi naseho statu. Predpokladem
bude definovani funkci k naplnéni cilii a vypracovani variant realné nakladové ocenénych
cest k naplnéni definovanych funkci. Pak rozhodnuti o vybéru varianty muze byt pro-
vedeno podle zasad verejné volby, nikoli funkcionafi armady. Na zakladné srozumitelné
stanovenych nakladovych kritérii se mohou na planovani kvalifikované podilet i ti, kdo
budou deklarované cile napliiovat. Ti pak mohou nést odpovédnost za provedené vykony
a tomu odpovidajici spotiebované zdroje — naklady a bude mozno provadét i kontrolu
hospodarnosti, efektivnosti a tcelnosti.

Summary:

The article refers to the fact that in the Czech Armed Forces as well as in other
public areas of our country, principles of effective economic management have not
been applied yet. The started reform of the Czech Armed Forces has not eliminated
severe system problems in economic management. One of the preconditions for any
application of economically rational allocation planning and decisions procedures
s a cost control.

10
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Zprava o fizeni zdroju v ACR
Kenneth KLADIVA ¥

Na konferenci byla prezentovana profesorem Kennethem Kladivou Zprdva o tizent
zdrojii v ACR, kterd byla poprvé zvefejnéna v bfeznu roku 2002. V textu sborniku je
uvedena v piivodnim znéni v prekladu npor. Ing. Vladana Holcnera.

Summary:

Zprdva charakterizuje zdvainé nedostatky vizeni zdrojii v ACR. Jednd se o ne-
respektovdni formalizovangch postupt pldnovdni a rozhodovdni, ddle o nezohled-
novani ndkladu, nevyhovujict informacni systémy Tizeni a prostiedi neefektivniho
rizeni zdroju.

Uvod

Rizeni zdrojt v Armadé Ceské republiky vykazuje zavazné nedostatky. ") Témito nedo-
statky jsou:

1. Neexistence formalizovanych postupi planovani a rozhodovani.
2. Nedostatecné povédomi o nakladech.
3. Nevyhovujici informacni systémy fizeni.

4. Prostiedi neefektivniho fizeni zdrojt.

O kazdém z téchto nedostatkt je pojednano nize.

1. Neexistence formalizovanych postupti planovani a rozhodovani

Absence komplexnich postupi planovani a rozhodovéani predstavuje nejzévaznéjsi ne-
dostatek a je hlavni pii¢inou katastrofické financéni situace Armady Ceské republiky.
Rozhodnuti o struktufe vojsk a zdrojich jsou prijimana bez zvazovani nékladt a vy-
vazenosti prvkia ozbrojenych sil. Nedavné hodnoceni NATO oznacilo absenci postupt
planovéani za elementarni pii¢inu zhorsujiciho se stavu Armady Ceské republiky.

Vsechny zapadni ¢lenské staty NATO realizuji komplexni a transparentni postupy
planovani a rozhodovani. , Transparentni postupy planovani a rozpoctovani byly podle

® Kenneth L. Kladiva, CPA [Pozn. piekladatele: CPA (Certified Public Accountant) = autorizovany ucetni znalec
(USA — drzitel statem kontrolované koncese po slozeni statnich zkousek).], Profesor ¥izeni zdrojii, Defense Ac-
quisition University [Pozn. piekl.: Defense Acquisition University = Univerzita obrannjch akvizic.], F't. Belvoir,
Virginia, 13. bfezna 2002

1) Definice jsou uvedeny v Dodatku 1, s. 14.
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iniciativy Partnerstvi pro mir nezbytnym predpokladem pro ¢lenstvi v Alianci. V roce
1995 Arméda Ceské republiky zavedla komplexni postupy planovani a rozhodovéani
(znamé jako SPPR/E)?), aby splnila piedpoklad pro élenstvi v NATO. Od téchto po-
stupt vsak bylo upusténo kratce poté, co se Ceska republika stala ¢lenem NATO. Ab-
sence formalizovanych postupt planovani a rozhodovani vysilaji Alianci vzdorny —
mozna neumyslny — signal, ze ,dalsi dodrzovani vstupnich kritérii neni po dosazeni
¢lenstvi v alianci nezbytné“.

V optiméalnim ptipadé by formalizované a transparentni postupy vojenského plano-
vani a rozhodovani mély byt stanovovany zékonem zajistujicim kontinuitu sméfovani
i pruznost v dobé zmén v civilnim vedeni resortu. Bez stabilnich postupti planovani
a rozhodovani je jakykoliv pokus transformovat ¢ reformovat Armadu Ceské republiky
odsouzen k nezdaru.

2. Nezohlediiovani nakladu

P1i fizeni resortu se nelze racionalné rozhodovat bez jasnych informaci o nékladech.
Otazka ,Kolik to bude stat?* a ,,Jak za to zaplatime?* musi byt zodpovézena u kaz-
dého rozhodnuti o zdrojich. Neexistuje vSak zadna metoda ¢i organizac¢ni slozka pro
shromazdovani udaji o nakladech a provadéni predbéznych kalkulaci (odhadi) nakladi.
Spolehlivé odhady nakladt jsou pro efektivni planovani a rozhodovani klicové.

Rozhodovani o struktufe vojsk bez ohledu na naklady je zakladni pfi¢inou ,apadku‘
financovani Armady Ceské republiky. Naklady stavajici struktury ozbrojenych sil pre-
kracuji moznosti rozpoctu, ktery je na jeji zabezpeceni k dispozici. Vysledkem je, ze
vojenské utvary realizuji svoji ¢innost na mnohem nizsi irovni, nez jaka je uroven efek-
tivni a hospodarna. Nebude-li obranny rozpocet zvysSen nad soucasnou hodnotu 2,2 %
HDP, budou finan¢ni dopady leteckych programt L-159 ALCA a Grippen pro resort
znicujici. K dispozici budou jen nepatrné, nebo viibec zadné rozpoctové prostiedky pro
vystavbu mobilni, dobie vycvicené a vyzbrojené pozemni armady, kterou Aliance Ceské
republice doporucila.

Spojenymi staty financovany a podporovany model ozbrojenych sil/nakladi znamy
jako Defense Resource Management Model (DRMM) (Model fizeni obrannych zdroji)
byl Armadé Ceské republiky poskytnut zdarma. Model byl konstruovan specificky s ci-
lem napomoci byvalym neclenskym zemim NATO vytvorit finanéné omezené alternativni
struktury ozbrojenych sil. Model DRMM predstavuje zakladni nastroj efektivniho pla-
novani a rozhodovani. Nevyuzivani modelu DRMM pfti planovani struktury ozbrojenych
sil zarucuje, ze stavajici katastroficky stav armadnich financi nebude piekonan.

3. Nevyhovujici informacni systémy fizeni

Ucelem informacnich systémt Fizeni je poskytovat spravné a vcéasné informace jak cle-
nim vyssiho managementu tak i operacnim velitelim v dobé fizeni ¢innosti. Aby byla

2) SPPR/E (Systém planovani, programovani, rozpoctovani/provadéni)
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zajisténa presnost a konzistence idaji, mély by systémy byt konstruovany na zakladé
jednotné a integrované databaze. Financ¢ni informace by mély zaznamenavat financéni
vydaje i nédklady na zdroje vyuzité/spotfebované organiza¢nimi souc¢astmi a pro ucely
hlavnich druhti vojenské techniky.

Informaéni systémy fizeni Armady Ceské republiky nespliiuji ani jedno z vyse uvede-
nych kritérii. Informac¢ni tok sméruje prevazné ,nahoru“ do centralnich fidicich stfedi-
sek. Informace uziteéné pro operac¢ni (provozni) struktury bud neexistuji nebo pfichazeji
prili§ pozdé, nez aby mohly byt pouzitelné pro fidici/kontrolni funkei vedeni. V sou-
casné dobé existuji alespon Ctyii samostatné, avsak neintegrované informacni systémy
v ruznych stadiich vyvoje. Financ¢ni informace sestavaji prevazné z financnich vydaji
(finan¢ni Gcetnictvi). Néklady vyuzitych/spotfebovanych zdroju (ndkladové /manazerské
Ucetnictvi) neexistuje.

Efektivni fizeni zdroju je zavislé na véasnych a presnych informacich. Dokud nebudou
odstranény vyse uvedené nedostatky informaé¢niho systému, je nemozné Armadu Ceské
republiky Fidit efektivné a hospodarné.

4. Prostredi neefektivniho fizeni zdroju

Rizeni zdrojt a jejich monitorovani spadd do pracovni naplné vedoucich pracovniki.
To zahrnuje povinnost vedoucich (veliteli) plénovat a realizovat rozpocet. ManaZefi
na opera¢nim stupni Armady Ceské republiky vsak nejsou do procesu planovani a rea-
lizovani rozpoctu efektivné zapojeni. Rozpoctovym odhadiim pfichézejicim od jednotek
neni pfirazovana patfi¢na priorita a tyto odhady dalece presahuji rozpoctové prostiedky,
které jsou nakonec k dispozici. Vyssi vedeni vysvétluje rozdily mezi pozadovanymi roz-
poctovymi prostiedky a skutecné pridélenymi prostfedky na zabezpeceni ¢innosti nedo-
statecné nebo je nevysvétluje viibec. Planovani a realizovani rozpoctu je centralizované
na Ekonomické sekci Ministerstva obrany a na Ministerstvu financi. Hlavni pozornost je
vénovana sledovani vyse a terminovani vydaji. Takovy postup je neefektivni a v rozporu
se vSemi modernimi principy fizeni zdroji. Zdroje jsou nejefektivnéji fizeny v misté vyu-
ziti a ne nékde daleko v centru. Jednim z cili formalizovanych postupt planovani a roz-
hodovéani je decentralizovat Tizeni zdroji a ucinit operacni velitele a vedouci pracovniky
zodpovédné za zdroje, které jim byly svéteny. Dokud vsak nebudou vytvoreny formalizo-
vaneé postupy planovani a rozhodovant, je tento centralizovany ridici systém financovani
nezbytny, aby nedoslo k cerpani prostredki prekracujicimu parlamentem schvdleny roz-
pocet.

Rada armédnich veliteldt mé pocit, Ze finanéni fizeni nepatii k povinnostem velitele.
To mé své kofeny ziejmé v éfe socialismu, kdy hlavni povinnosti veliteli bylo ,velet* (¥i-
dit) vojskiim v boji. Problematika financovani feSena nebyla. Hlavnim divodem rozpadu
soveétského bloku vsak byla skutecnost, ze néklady na udrzovani struktury ozbrojenych
sil pfivedly systém k ,tpadku“. Velitelé stale ,veli“ vojskim (¥idi vojska). Ozbrojené
sily vSak predstavuji zdroje, zdroje stoji penize a objem financ¢nich prostiedki je ome-
zeny. Proto musi byt velitelé na vSech stupnich aktivné zapojeni do Fizeni zdroji, aby
z vynaloZenych finan¢nich prostfedki ziskavali co nejvyssi ,hodnotu“. Formalizované
postupy planovani a rozhodovani musi velitele ucinit zodpovédnymi za finan¢ni fizeni
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zdroj, které maji pod kontrolou. Absolutné zasadni je v tomto sméru vzdélavaci pro-
gram obeznamujici velitele a pfislusniky stabi s formalizovanym finan¢nim fizenim.

Urcité napéti mezi Ministerstvem obrany a Generalnim stabem je nevyhnutelné a pro-
spésné. Napéti vsak nesmi svévolné piechazet do stadia, kdy zac¢ind byt destruktivni.
Znicujici napjata situace blokuje spolupraci nezbytnou pro efektivni fizeni zdroji. Diky
vymezeni konkrétnich funkci a povinnosti ztucastnénych pracovnikii by formalizované
a zdokumentované postupy planovani a fizeni takové destruktivni trendy eliminovaly.

Ostatni

Ramec obecnych procest planovani a rozhodovani je uveden v Dodatku 2, str. 15.

Dodatek 1 — DEFINICE

Finan¢ni fizeni: Vyuzivani finan¢nich (penéznich) ukazateli k fizeni zdroji. Vétsinu
zdroji je mozné uvadét a ridit v penéznich jednotkach. Kupiikladu rozpocet na
zabezpeceni osob predstavuje urcitou sumu penéz. Rozpocet byl kalkulovan po
zvazeni poc¢tu osob, platovych zarazeni atd. Vyse prostiedkt vynalozenych na za-
bezpeceni osob se pak stava nastrojem ,penézniho rozméru“ pro fizeni lidskych
zdroji.

Penize: Univerzalni zdroj. Témér vSechny zdroje lze uvadét v penéznich jednotkach.
Penize jsou spolecnym jmenovatelem méteni spotieby zdroji.

Vydaj: Penézni thrada.

Postupy planovani a rozhodovani: Definované a logické postupy vychézejici z vyme-
zeni zadoucich cilti/tkolt a umoznujici spliiovani téchto cili/tkold v rozsahu reali-
zovatelném s danymi omezenimi financ¢nich a dalsich zdrojt. Obecnymi fazemi vo-

jenskych postupii planovani a rozhodovani je planovani, programovani, rozpocto-
véani a realizovani (PPRE — Planning, Programming, Budgeting, and Execution).

Planovani zahrnuje vymezeni pozadovanych cili.
Programovani predstavuje pritazovani priorit zadoucim cilovym staviim v zavis-
losti na potfebach a vysi dostupnych finan¢nich prostiedki.
Rozpoctovani obsahuje
1. vyzadani prostiedki;
2. pridéleni rozpoctovych limitt opera¢nim (provoznim) ttvaram.
Realizovani zahrnuje
1. ziskéavani (ndkupy) zdroji;
2. monitorovani vynakladani prostredkt s cilem nepiekrocit rozpoctové li-
mity a
3. revidovani priorit na zakladé skutecné situace.
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Zdroje: Zdrojem je cokoliv vyuzité ke splnéni tkolu ¢i dosazeni cilového stavu. Prikla-
dem jsou pracovni sily, vyzbroj a vystroj nebo finance.

Rizeni zdroji: Planovani a usmeérnovani zdroji k pozadovanému cilovému stavu.

Dodatek 2 — OBECNE POSTUPY PRO PLANOVANI
VOJENSKYCH ZDROJU Z NARODNIHO POHLEDU

Krok 1: DEFINOVANI NARODNICH ZAJMU

Ueel: Vytvofeni vichodiska pro plénovéni viemi ministerstvy /resorty.

Postup: Predseda vlady, generalni stab, povéreni politicti predstavitelé minister-
stev a politické strany formuluji oficidlni postoj k hospodaiské, socialni a fy-
zické bezpecnosti véetné vztahii s mezinarodnimi bezpec¢nostnimi organiza-
cemi, jakymi je NATO, EU, OBSE aj.

Mechanismus: Setkani, vyjednavani, dokumenty formalizujici stanoviska, pri-
zkumy preferenci obcanti. Jako koordindtor vystupuje ministr vnitra nebo
jiny povéreny Cinitel.

Vystupni dokument: Pisemny dokument, tzn. Narodni strategie; Narodni
cile/tkoly; Narodni vize; Bila kniha atd.

Casovy ramec: Proménliva veliina, zévisi na konkrétni situaci. MtZe &nit 20
nebo i vice let.

Soucasny stav: Existuje.

Krok 2: VYMEZENI HROZBY FYZICKE BEZPECNOSTI

Uéel: Definovat hrozby fyzické bezpecnosti statu.

Postup: Analyza a ovéfeni informaci ziskanych vojenskymi a civilnimi zpravodaj-
skymi sluzbami a na zakladé dohod o zpravodajské spolupraci s jinymi staty.

Mechanismus: Poradni skupina sestavajici z osob zastavajicich vyssi funkce a za-
byvajici se vojenskou strategii, védou a technologiemi a zahrani¢nimi vztahy.
Skupina pravidelné posuzuje souhrnné zpravodajské informace predkladané
profesionalnimi zpravodajskymi analytiky.

Vystupni dokument: Zpravodajsky posudek pro planovani. Tento dokument vy-
tvari obecna vychodiska pro planovani struktury ozbrojenych sil.

Casovy ramec: Posudek je vytvafeny na 15-20 let. Aktuélni situaci ve svété re-
flektuje kratkodoby (s vyhledem 5 let), vyvijejici se situaci ve svété pak popi-
suje stfednédoby (5-15 let) a pokrok védy a technologii dlouhodoby posudek;
casové ramce jsou relativni.

Soucasny stav: Neexistuje.

Nezbytna opatfreni: Je nutné zacit provadét vyse zminéné postupy a vytvorit po-
psany mechanismus.
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Krok 3: VYTYCENI VOJENSKYCH ZAVAZKU VUCI MEZINARODNIM

BEZPECNOSTNIM ORGANIZACIM

Ucel: Vytycit zavazky ozbrojenych sil vii¢i mezinarodnim organizacim.

Postup: Posouzeni mezinarodnich timluv, formalnich dohod a neformalnich za-
vazkll vic¢i mezinadrodnim a regionalnim bezpecnostnim organizacim a sta-
tim.

Mechanismus: Zastupci ministerstva obrany a ministerstva zahrani¢i monitoruji
mezinarodni vztahy. Sekce zahrani¢nich vztaht ministerstva obrany vede ak-
tualizovany seznam zavazki.

Vystupni dokument:  Zavazky vii¢i mezindrodnim bezpecnostnim organizacim
strukturované podle jednotlivych slozek ozbrojenych sil a doby trvani za-
vazku.

Casovy ramec: Zavisi na smlouvé s nejdelsi dobou platnosti.
Soucasny stav: Neexistuje.

Nezbytna opatfeni: Vytvorfeni oficidlni meziresortni (Ministerstvo obrany/zahra-
ni¢i) pracovni skupiny pravidelné dopliiujici seznam vojenskych zavazki oz-
brojenych sil.

Krok 4: VYTVORENI STRUKTURY OZBROJENYCH SIL ,ELIMINU-
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JICI RIZIKA*

Ucel: Definovat ,rizika eliminujici“ strukturu ozbrojenych sil.

Postup: Separace vSech prvki existujicich hrozeb a vybér slozky ozbrojenych
sil vhodné k eliminaci (zastraSeni) ¢i prekonadni jednotlivych hrozeb. Apli-
kace modulového pfistupu vychézejiciho z prvki ozbrojenych sil/zabezpeceni
sil a vybéru struktury veleni vyhovujici konkrétnimu zasazeni vojsk. Kazdy
z prvki ozbrojenych sil musi pritkazné vychazet z konkrétni hrozby ¢i zavazku
vici organizaci bezpecnostni spoluprace.

Vystupni dokument: Dokument Pozadavky na ozbrojené sily (neni planem). Jde
o prehled veskerych pozadavkl na ozbrojené sily.

Casovy ramec: Zavisi na dlouhodobosti hrozeb a délce platnosti zévazkd v ramci
bezpec¢nostni spoluprace. (S vyhledem 15-20 let; kratkodoby s vyhledem 5-7

vvvvvv

Soucasny stav: Struktura ozbrojenych sil se vytvari (inor 2002), avSak nevychézi
z analyzy hrozeb ¢i zavazkt vii¢i mezinarodnim a regionalnim bezpecnostnim
strukturam.

Nezbytna opatreni: Ziidit oficidlni organizacni prvek aplikujici vyse naznacené
principy budovani ozbrojenych sil. Na strukturovani ozbrojenych sil se podileji
vyssi vojensti manazefi (velitelé).
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Krok 5: VYTVORENI STREDNEDOBEHO PROGRAMU REALIZOVA-
TELNE STRUKTURY OZBROJENYCH SIL

Ucel: Vytvoreni struktury ozbrojenych sil, kter4 minimalizuje rizika, odpovida za-
vazklim v rdmci bezpeénostni spolupréce a je dostupné (financovatelnd). Zde
dinace a spoluprace mezi spravci jednotlivych druhti ozbrojenych sil a zabez-
pecenti sil a civilnim vedenim. Po schvaleni se Stfednédoby program struktury
ozbrojenych sil stava zakladem pro zadavani tkold a vyzadovani finan¢nich
prostiedkii od parlamentu.

Postup: Kazdému z prvkia ozbrojenych sil je pritazovana priorita v zavislosti
na pravdépodobnosti a zavaznosti hrozby korespondujici s danym prvkem.
Jadrem celého procesu je substitucni analyza. Vétsina rozpoctu je vycleno-
véana na ,fixni naklady“ souvisejici s pokracujicimi programy a pouze 10 % az
15% je k dispozici pro nové iniciativy. Po konzultacich s analytiky zabyvaji-
cimi se problematikou rozpoctu nakladl a operacnim vyzkumem vyssi civilni
a vojensti vedouci pracovnici sestavuji konecny seznam doporucenych priorit.

Mechanismus: Ministr obrany vydava obecnou smérnici vymezujici ,,vhodnou*
strukturu ozbrojenych sil a vysi rozpoctovych prostiedki, které jsou k dispo-
zici. Pro kazdy z hlavnich prvkd ozbrojenych sil, tzn. v pfipadé Ceské repub-
liky pozemni sily a vzdusné sily, jsou vytvafeny dvé roviny vybort. V niz-
Sich vyborech ,pracovni trovné“ jsou zastoupeni funkéni odbornici (logistici,
spojafi, personalisté apod.) v hodnostech vyssich dstojnik. Mezi jejich po-
vinnosti patii shromazdovani a analyzovani informaci o nakladech a stavu
z operacnich (provoznich) slozek, pfiprava doporudeni alternativ a priorit
a identifikace vaznych problémi k feseni na vysSsim stupni. S cilem koor-
dinovat ¢innost a zjisfovat problematické oblasti ¢i nedostatky jsou konéna
spolecna mezioborova setkani. Vétsina priorit je prifazovana na ,pracovni®
y,rozhodovaci trovné“ sestavajicim z dustojnikit v generalskych hodnostech
a vyssich civilnich ridicich pracovniki. Zde je témto problémtim a iniciativam
taktéz prifazovana konkrétni priorita. Konecné serazeni priorit je predkla-
ddno organu pro analyzu a hodnoceni programu, ktery zajistuje, aby byly
posouzeny a sladény veskeré tudaje o nakladech a organizaci. Kromé toho
se organ pro analyzu a hodnoceni projektu muize zabyvat vlastnim fazenim
priorit prvkid ozbrojenych sil a doporucovat nova usporadani téchto priorit.
Ministr obrany naslouché obéma stranam a piijimé konecné rozhodnuti.
Alternativou vyse nastinéného mechanismu vytvareni struktury ozbrojenych
sil, kdy jejich poc¢ty nepresahuji 100 000 prislusnikt, je model aplikovany brit-
skymi a kanadskymi obrannymi strukturami. Pfimo pod ministrem obrany
figuruji na stejné tirovni civilni zmocnénec a nacelnik generalniho stabu. Jejich
spolecnym tkolem je vytvaret, udrzovat a aktualizovat strukturu ozbrojenych
sil z pohledu vymezené politiky a existujiciho potencidlu. Vétsina kazdoden-
nich problémt souvisejicich se strukturou ozbrojenych sil je feSena na trovni
pracovniho §tabu, a to konsensudlné a vyjednavanim. Rozpory mezi civilni
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politikou a vojenskymi doporucenimi jsou feseny stalym vyborem (pracovni
skupinou), ktera se schéazi k feseni zavaznych problémi. Tento proces sleduje
stejny cil, tj. strukturu ozbrojenych sil za danych omezenich zdroji maxi-
malné eliminujici rizika, avsak vylucuje vétsinu casové naro¢nych ,formalnich
postupi®.

Vystupni dokument: Plan (program) ozbrojenych sil, které budou vykonavat svo-
ji ¢innost, a prislusnych nakladd s vyhledem na pét az Sest let. Kazda polozka
je podlozena podrobnym rozpisem naznacujicim pocty osob, hlavnich typi
techniky, vymezujicim kategorie provoznich nakladi apod. Tento dokument se
bézné oznacuje jako stfednédoby plan, tzn. Program struktury a financovani
ozbrojenych sil.

Casovy ramec: Pét az Sest let.

Soucasny stav: Pripravuje se. Neexistuji v8ak oficidlni (formalizované) postupy
a udaje o nakladech nejsou ovérovany. O validité obsahu prave pripravovaného
planu je proto mozné polemizovat.

Krok 6: PROVADENI PREDBEZNYCH ROZPOCTOVYCH KALKULACI

(ODHADU)

Ucel: Zpracovat rozpoctovy pozadavek pro parlament.
Zodpovida: Ministr obrany.

Mechanismus: Struktura ozbrojenych sil a finan¢ni data stfednédobého planu ty-
kajici se nadchéazejiciho roku jsou zpfesiiovany a je ovérovana jejich dosazitel-
nost. Faktory odhadi nakladi pouzivané ve fazi ,,programovani® mohou byt
nahrazeny aktualnimi provoznimi tidaji, aby byla zvysena vérnost idaj o na-
kladech. Informace jsou prevadény do formatu pozadovaného parlamentem.
Jsou vyhotovovana popisna a vysvétlujici zdtivodnéni, aby pracovnici parla-
mentu/ministerstva financi mohli posuzovat opodstatnénost pozadavku.

Casovy ramec: Kazdoroc¢né: v zafi predkladano ministerstvu financi, ministerstvo
predklada vlade, vlada parlamentu, parlament schvaluje v prosinci.

Soucasny stav: Proces funguje, ale fada rozhodnuti je pfijimana kariérnimi civil-
nimi a vojenskymi pfedstaviteli namisto civilnich zmocnéncii.

Krok 7: PRIPRAVA PLANU REALIZACE ROZPOCTU

18

(tzn. provozniho planu)

Ucel: Ziskat odhady nakladi na plnéni zadangch tkold z provoznich /operac¢nich
slozek (plnicich tkoly).

Zodpovida: Utvary, operaéni velitelstvi, ministerstvo obrany.

Postup: Operaéni velitelstvi/atvary predkladaji predbézné kalkulace/odhady
operacnich /provoznich nékladi na rozpoc¢tovy rok. Ministerstvo obrany po-
rovnava odhady jednotlivych ttvari se souhrnnymi kalkulacemi.



Zprdva o vizeni zdroji v ACR

Mechanismus: Utvary jsou obeznadmeny s cilovou vysi rozpoctovych prostiedki,
ktera jim bude podle oc¢ekdvani ptidélena. Operacni/provozni Gtvary prova-
déji predbézné kalkulace nakladd na rozpoctovy rok, k ¢emuz vyuzivaji in-
formace o cendch pot¥ebnych zdroji (nékladech na pot¥ebné zdroje). Tyto
odhady jsou porovnavany s cilovou vysi rozpoctu, ktera bude pravdépodobné
pridélena. Nezbytné fixni nakladové polozky jsou pokryvany v ramci prvni
urovné financovani. Diskreénim polozkdm jsou prifazovany priority v zavis-
losti na potfebach. VSechny nefinancované polozky jsou sefazeny v poradi
priorit. Finan¢ni plan je predkladan vyssimu velitelstvi. Kalkulace operac-
niho stupné jsou nakonec porovnavany se stirednédobym programem a roz-
poctovymi pozadavky pro parlament/ministerstvo financi. Rozpory se ana-
lyzuji a prizpisobuje se pridéleni ukolt. Cilem je zajistit, aby prostiredky
jsouci k dispozici smérovaly k ¢innostem s nejvyssimi prirazenymi prioritami.
To muze vyzadovat drastické prizptisobovani tirovni plnéni tkolt ¢i operac-
nich/provoznich utvard.

Vystupni dokument: Finané¢ni plan (provozni plan) opera¢nich /provoznich ttva-
ri1; shrnuti se pro ministerstvo obrany stava Finan¢nim planem.

Casovy ramec: Optimalni je piiprava v dobé posuzovani rozpoétu parlamentem.
V Ceské republice je viak predkladan Ministerstvu obrany v dubnu/kvétnu.
Z divodu neexistence formalizované faze/procesu programovani se stava za-
kladem Rozpoctového pozadavku na dalsi fiskalni rok.

Soucasny stav: Funguje, ale nedostatec¢né. Utvary nejsou seznamovany s cilovymi
vysSemi rozpoc¢tl a predkladaji neomezené finan¢ni pozadavky. Utvary dosta-
vaji méné nez pozaduji, a to bez vysvétlujiciho zdtivodnéni.

Krok 8: REALIZACE SCHVALENEHO ROZPOCTU

Ucel: Vytvofeni a udrzovani struktury ozbrojenych sil, jak je obsazena ve Stied-
nédobém planu.

Postup: Pfizpisobeni zadani ukoli opera¢nim/provoznim strukturdm o zmény
ucinéné parlamentem béhem procesu schvalovani rozpoctu a o ,realné“ zmény
cen a pomert.

Mechanismus: Ministr obrany vydava ,,Smérnici provozniho/opera¢niho rozpodc-
tu“, ktera reflektuje priority struktury ozbrojenych sil vyplyvajici z procesu
schvalovani rozpoctu parlamentem. Rozpoctové prostiedky jsou pridélovany
opera¢nim /provoznim utvarim v zavislosti na charakteru tkolu. Pfipravuje
se strukturovani rozpoc¢tu podle ndkladovych polozek (tzn. platy civilnich za-
méstnanci, cestovni nédhrady, sprava budov, material apod.) pro organizac¢ni
prvky opera¢niho (provozniho) stupné. Konkrétni vydaje a zkuSenosti z vy-
voje nakladi se porovnavaji s vysi prostredki vyclenénych v ramci programu.
Odchylky jsou analyzovany (napf. cena nebo mnozstvi) a opera¢ni/provozni
programy se prizpusobuji nebo se od parlamentu pozaduje navyseni rozpoctu.

Vystupni dokument: Smérnice provozniho/opera¢niho rozpoctu;

Stav provozniho/opera¢niho rozpoctu; Revize rozpoctovych cili.
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Casovy ramec: Soustavné.

Soucasny stav: Funguje, avSak v omezené mife. Soustieduje se hlavné na vy-
daje finan¢nich prostfedki a nikoliv na provozni/operac¢ni ndklady. Povédomi
o provoznich/opera¢nich nakladech a zapojeni veliteli na opera¢nim stupni
je neuspokojivé.

POZNAMKA: Kontrola finan¢nich prosttedkt v pribéhu realizace rozpoctu je
v souCasné dobé silné centralizovana. Operacni/provozni vedouci pracovnici
(velitelé) sehravaji jen nevyznamnou roli, pokud vibec né&jakou maji. Tento
stav je vSak naprosto nezbytny, aby se zabranilo utraceni vice prostiedki, nez
kolik bylo parlamentem v ramci rozpoctu uvolnéno. Stavajici struktura ozbro-
jenych sil je vétsi, nez umoznuje rozpocet na jeji zabezpeceni. Dokud nebude
zaveden Uuc¢inny systém planovani a rozhodovani udrzujici v rovnovaze struk-
turu ozbrojenych sil a vysi dostupnych rozpoctovych prostredki, bude cent-
ralizovand kontrola financovéni a realizace rozpo¢tu nezbytna. Zdroje (tzn. fi-
nancni prostiedky) jsou nejlépe Fizeny v misté spotifeby. Stavajici systém se
pokousi zdroje 1idit z mista, které je spotiebé zdroju nejvice vzdaleno.

Summary

The Report describes serious resource management failings in the Czech Armed
Forces. These are: absence of any formal planning and decision process, further
lack of cost awareness, inadequate management information systems and ineffec-
tive resource management environment.

20



Efektivnost a ndklady v prostredi Ministerstva obrany

Efektivnost a naklady v prostredi Ministerstva obrany

Miroslav KRC' ¢

Resumé:

Cldnek charakterizuje sledovdni ndkladovosti jako podminku hodnoceni efektiv-
nosti. Podle ndzoru autora bude moderni uctovani ndakladu vyZadovat, aby ozbro-
jené sily byly chdpdny jako podnik. Jsou definovdny zdkladni podminky efektivniho
cerpdni zdroji.

Uvod

Ve svém vystoupeni hned na poc¢atku uvedu, Ze o nezbytnosti védecké analyzy ekonomic-
kych aspektii vojensko—ekonomického komplexu ,, ACR® jsou piesvédéeni jak teoretikové
tak i praktikové. Ukazuje to nejnovéjsi diskuse o otéazce o sledovani nékladt a vydajt

v podminkach ACR.

Ekonomika obrany a ekonomika armady ma za tkol prispivat aktivné k feseni ekono-
mickych problémt ozbrojenych sil. Je tomu tak proto, Ze je prakticko-normativni védou.
Jeji vykladové tkoly spocivaji v deskriptivni analyze ekonomické rozhodovaci oblasti
v ozbrojenych silach. Tvoriva tloha by pak méla zahrnout vydavani pokyni pro jednani
(chovéani), které garantuji co mozné vysoky stupen dosahovani vojensko—ekonomickych
cilt.

Kdyz vyjdeme z hodnoceni rozhodovacich alternativ, musi byt nejdiive prozkoumany

Vv

dujici tkoly:

e empirické zkoumani cila (obsah, rozsah a ¢asova vazba cili),
e analyza vztaht mezi cili (komplementarnost, konkurence, indiferentnost),

e koncepce vojenskoekonomického cilového systému.

Dalsi problémovy okruh zahrnuje skutkové podstaty vojenskoekonomického rozhodo-
véni. Zde je tieba zkoumat stupné volnosti (svobody), které mohou byt uréovany nositeli
rozhodnuti podle vlastniho minéni. Pii funkénim posuzovani jsou ve stfedu pozornosti
funkce hospodaiské vykonnosti (zajisténi a provedeni vykonu).

Dale je treba vyvinout vojenskoekonomické objasnovaci modely, urcit dusledky al-
ternativ rozhodnuti. Vysvétleni a prognoéza diisledkti rozhodnuti jsou centralnim tkolem
vyzkumu vojenskoekonomického rozhodovani. Je mozno rozlisit matematické a verbalni
modely vysvétleni. V rdmeci problémového okruhu stanoveni (urceni) vykonu ptislusi teo-
retickym modeltim nékladt velky vyznam. Teorie nékladi je jadrem vojenskoekonomické
teorie.

® doc. PhDr. Miroslav Kr¢, CSc., Vojenska akademie v Brné
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Z toho vychazi, ze ekonomicky problém zabezpeceni obrany je nutno formulovat jako
vybér strategie, technologie a struktury sil, pomoci kterych bude mozno realizovat cile
obranné politiky s nejmensimi naklady ve svétle limitovanych zdroji. Je tfeba vést po-
litiky a poté i ozbrojené sily k rozhodovani o téchto otazkach pod tlakem rozpoctovych
limitd a pii respektovani stanovenych cil. Subjekty rozhodovani tak ponesou biimé
nakladt svych vlastnich rozhodnuti. AvSak aby tento kol byl splnitelny je potfebné
na vSech stupnich a u vSech rozhodovacich subjektti provadét ekonomickou analyzu.
Jako nasledné je nutno v armadnich podminkach pfistoupit k efektivni alokaci zdroji.
,Efektivnost je takové pouziti ekonomickych zdrojd, které prindsi maximalni troven
uspokojeni, dosazitelnou pii dangch vstupech a technologii.“ ') Dale je nutno se zaby-
vat modernim tuc¢tovanim nakladt, zakladnimi podminkami pro efektivni ¢erpani zdrojt
a také jaké jsou moznosti datového skladu pii sledovani ekonomickych nékladd a vo-
jenskych vykonil a jejich transparentnosti. Naplnéni téchto cilii neni viibec jednoduché.

1. Dosazeni efektivnosti

Na jeden z moznych piistupti ukazuje doc. Seféik. Podle néj jde o aplikaci:

Efekt vstupu a vystupu. Rozhodujici kritérium je racionalnost vyuziti vstupu.
Efekt substituce. Nahrada jednoho zbranového prostredku za druhjy.

Efekt konkurence. Soupefeni mezi jednotlivymi soucastmi armady, mezi armadou
a soukromymi firmami.

Efekt obrany. Jde o hledani motivace chovani a ¢innosti prislusnikt ozbrojenych sil k ra-
cionalni a efektivni ¢innosti pifi obhospodarovani prostifedkt vyclenénych na za-
bezpeceni obrany.

Efekt rastu. Hledani takového modelu obrannych potieb, ktery by zabezpecil pozado-
vanou uroven obrany i pti nizsi ,,spotiebé“ prostfedkt vyclenénych na zabezpeceni
obrany. %

2. Moderni actovani nakladu

Teoretické impulsy k provozné ekonomickému mysleni byly v nasich podminkach jiz zalo-
zeny.?) Avsak ucinek téchto podnéti ziistaval omezeny. Casové tdobi od druhé poloviny

1) Coufal, I., Brunclik, M.: Hospodarnost, efektivnost a prohlubovani ekonomické transformace resortu
MO. In: Ekonomika, Logistika a ekologie v armadé — II. Konference IDET 2001. Brno.

2) Sef¢ik, V.: BEfektivnost vyuzivani ekonomickych zdrojt pii zabezpecovani obrany statu. In: Kré, M,
Odehnal, L. a kol.: Ekonomika obrany statu. Brno 1998, s. 132 — 133.

3) Vysledkem téchto snah je publikace: Hordk, R. a kol.: Vychodiska pro konstituovéni ekonomiky
armady. Brno 2002.
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90. let vsak prineslo intenzifikaci v chapani provozné ekonomickych souvislosti v ozbro-
jenych silach. Jednou z cest mize byt moderni i¢tovani ndkladi. Moderni tc¢tovani
naklada bude vyzadovat, abychom ozbrojené sily chapaly jako podnik a podle
toho budeme muset upravit celou institucionalni a personalni strukturu oz-
brojenych sil.

Vychodisko k reSeni sloZité situace v hospodareni se svéfenymi zdroji
vidime v tom, budeme-li pocitat ve vojenském prostiedi s ekonomickymi
daty jako jsou kapital, jméni, ndklady a vynosy. %

Pri sledovani ekonomickych udaji se spokojujeme se sledovanim cerpdani prostredki.
Neni tudiZ prilis casto v popredi otazka, za co byly penize vydany, nybrZ snaha, aby
z priyma bylo ziskdno nezbytné kryti vydaji. Proto poZadavek, aby byl zictovavdin majetek
a naklad, md pro ozbrojen€ sily stale vétsi vyznam. PoZadavek, aby se vedle starosti o kryti
vydajiu mérilo s pouZitim ekonomického principu — totiz, aby se s nejmensimi prostiedky
mohlo dosahovat nejvétsiho uzitku, neni vzhledem k poZadavku racionalizace a zvyseni
hospodarnosti v podminkdach armadniho mechanismu vibec neoprdvnény.

Racionalizace se dosahuje zvysenym vyuzitim ekonomickych metod, které vedou ke sni-
zZeni provoznich ndkladi, pricemz usporené prostredky mohou byt vyuZity na zvysent in-
vesticnich vydaji, zejména na pokryti potreby doplnéni a obnoveni vyzbroje ozbrojenych
sil.

Tento pozadavek vsak miize byt splnén jen tehdy, kdyz ozbrojené sily budou pouzivat
ekonomické néstroje — kapital, majetek, naklad, vynos. ®

Tak jako kazdy podnik potfebuji ozbrojené sily ke splnéni své tlohy vécny majetek.
O vécném jmeéni by se mél vést majetkovy tcet. Znamena to rocni ohodnoceni téchto
statkli. Tim budeme nuceni vzdy znovu mérit hodnotu nabytych predméti. To povede
k tomu, ze velmi lehce rozpozname chybné investice.

,Vynosnost“ ozbrojenych sil je ve vykonu pro obranu. Proto se zdtraznuje vyznam
méfeni jméni a ndkladi Z ceny vlastnich naklada vyplyva tlak na sniZovani
vlastnich naklada. Srovnani mezi riznymi jednotkami mohou byt rozsifeny srovnanim
jednotek stejného druhu jedné zemé se zemi druhou.

Reseni tkolu zvyseni efektivnosti v obrané neni mozné bez rozsahlého technického
aparatu. O tomto vécném majetku je tfeba vést ucet, aby bylo mozno vzdy podat infor-
maci o stavu kvantitativné i kvalitativné. Tam, kde je jméni, je také kapital.

3. Zakladni podminky efektivniho €erpani zdroju

Ty spocivaji v tom, aby se pouzitelné finan¢ni prostfedky k dosazeni vojenskych tloh:
e vynakladaly efektivné,

e aby se zavedla hospodéiské kritéria v procesech veleni. 9

4) Kré, M.: Moderni Gétovani naklad@ v ACR. In: Vojenské rozhledy, 2001, &. 4, s. 58 — 66.

%) Kré, M.: Moderni t¢tovani nakladi v ozbrojenych silach. In: Ekonomika, Logistika a ekologie v ar-

méadé — II. Konference IDET 2001. Brno.

Barth, R.: Kosten — und Leistungsverantwortun im Heer — Zielsetzung und Einordung. In: Trup-
penpraxis/Werhausbildung. ¢. 12, 1998.

6)
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To v nasich podminkach v blizs§im a vzdalenéjsim horizontu vyzaduje:

Transparentnost nakladii — zavedeni metod, jimiz mohou byt prokazovany ekono-
mické naklady rozhodovani.

Vystavba systému — v némz ten, kdo ma podat urcity vykon, je odpovédny také za na-
klady s nim spojené.

Odpovédnost za naklady — vyvinuti a zavedeni metod, které umozni vojensky vykon
objektivné hodnotit.

Operabilni cilové zaméry a predpoklady — zavedeni metody pridélovani tkold, kde
pozadovany vykon je kvantitativné i kvalitativné jasné definovan.

Soulad akolt a finan¢nich prostfedkii — vytvoreni systému, v némz je soulad mezi
ukoly a zdroji.

Predlozeni a¢tu — zavedeni metod, jimiz se méfi souvislost narokii na vojensky vykon
a k tomu pridélené prostiedky.

Svoboda jednani — vytvoreni nezbytné svobody jednéani, aby se i na nizsich trovnich
iizeni mohla realizovat hospodaisky smysluplné opatieni.”

Transparentnost nakladii — hospodareni orientované podle naklad.

Odpovédnost za naklady — Pouze mala ¢ast ¢innosti se miize posuzovat podle vznik-
Iych naklad.

Nakladovost — nutno nalezité definovat. Nakladovost je pomérovy ukazatel souhrnnych
anebo dil¢ich nékladi k dosazenym vykontim. Bez odpovédnosti za vzniklé naklady
je jen mala nebo zadna pobidka k ekonomickému jednani.

Cilem tedy je, aby odpovédnost za naklady a z nich vzniklé vykony byly
v jednéch rukou. Abychom mohli tyto naro¢né ukoly plnit, je potfebné mit
potiebné podklady.

4. Rizeni pomoci datového skladu

K feseni této problematiky by napomohl datovy sklad, ktery by mohl byt v prostfedi MO
vytvoten, bude slouzit ve dvou oblastech, které mohou fungovat zpocatku samostatneé.
Vytvori podminky pro efektivni rozhodovani, a zarovenn umozni sledovat ekonomicky
naklady na jednotlivé ¢innosti.

Urceni cile zélezi na tom, aby se podpofilo veleni pii zajistovani celkového plnéni
ukolu, zejména pak z hlediska ucinnosti, efektivnosti, kvality a hospodarnosti. Rizeni

) Barth, R.: Kosten — und Leistungsverantwortun im Heer — Zielsetzung und Einordung. In: Trup-

penpraxis/Werhausbildung. C. 12, 1998, s. 798.
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podklad pro rozhodovani odpovédného vojenského velitele. To je jedno z mist pro datovy
sklad v podminkach rozhodovani v armddnim prostreds.

Znamena to, Ze slouzi k podpore ukolu vlastni irovné veleni a nikoli jen
kontrole podrizené trovné veleni. Kontrola k tomu pouziva jen agregované
udaje z podfizeného stupné, které jsou potiebné pro porozuméni akolam.

Zavér

Jaké ukoly bychom méli plnit abychom pfispéli k naplnéni efektivnosti a sle-
dovani nakladu v prostfedi Ministerstva obrany:

e armada by méla byt na cesté k ekonomickému tc¢tu jako prostiedku fizeni,
e vyskoleni prislusnikd ozbrojenych sil na tiseku provozniho hospodarstvi,
e zavést pribézné ekonomické skoleni v ozbrojenych silach,

e priprava a provedeni provozné ekonomického vyzkumu na sledovani nakladd na vo-
jenské ¢innosti v prostiedi MO,

e vytvorit pfedpoklady pro institucionalizované sledovani nakladu — uzitku,
e pripravit datovy sklad pro potieby rozhodovani veliteld a odbornych nacelniki,
e pomoci controllingu zajistit pronikani hospodarnosti do ozbrojenych sil,

e institucionalizovat ptipravy podkladi pro sledovani vojenskych ¢innosti z ekono-
mickych hledisek,

e transparentnost nakladt a vykond a odpovédnosti za né.

Problémy legitimity rozhodovani jednotlivce je tfeba nahradit pozadavkem aktual-
nich a¢t nakladt a vykoni jako nositeli rozhodnuti, tzn. posileni stranky ekonomického
rozhodovani na zakladé flebilniho rozpoctovani, controllingu. Zefektivnit a zhospo-
darnit ¢innost ACR miiZeme piedevsim zavedenim podnikohospoda¥skych
kriterii. Proces to bude velmi obtiZny, bolestivy, ale nanejvys potiebny.

Summary:

The paper characterizes cost control as a prerequisite for effectiveness assess-
ment. In author’s opinion, an advanced cost accounting will require that the Armed
Forces were seen as a business firm. Further, basic conditions of an effective re-
source consumption have been defined.
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Dychavicnost reformy ekonomického mysleni a chovani

Svatopluk KUNC #

Resumé:

Prispévek poukazuje na pretrvavajici nedostatky v oblasti ekonomického fizeni
armady CR, které mohou piibrzdit nebo i ohrozit oc¢ekidvané vysledky reformy
ozbrojenych sil. Zejména si vsim4 okrajového postaveni a omezenych moznosti ve-
litelh v procesech racionélniho fizeni zdrojti, ale i jejich nedostate¢né pripravenosti
na zmény, kterych maji byt pravé oni hlavnimi aktéry.

Uvod

V ,,Poselstvi ministra obrany vSem piislusnikiim ozbrojenych sil“ (Praha 13. 11. 2002)
se dozvidame, ze reformni cile ozbrojenych sil zahrnugi, kromé jiného, i predstavy o bu-
douct podob€é armddy, kterd bude védét, jak pridélené zdroje planovat a jak s nimsi
efektivné nakladat. Nemohu nepripomenout fakt, Ze do transformacnich cila a krokt,
kterych jsme v neddvné minulosti byli svédky, byla taktéz zakomponovana jakasi imagi-
narni pfedstava o tom, Ze s vyvolanymi zménami v jednotlivych oblastech (Fizeni zdroj,
realizace rozpoctu a zptsobu financovani, ticetnictvi a evidence majetku, dalstho budo-
vani armady) se soubézné dostavi i zmény v racionalité ekonomického chovani. Jak se
vSak pozdé&ji ukézalo, ocekévané vysledky se dostavovaly bud velmi sporadicky nebo
viibec. Potvrdila se tim znama pravda, Ze bez prioritniho zavadéni vhodnych nastroji
Fizeni (predevsim pak ekonomického Fizeni) a paralelniho vzdélavani managementu jsou
podobné ocekavani nerealna.

Proto se s Vami podélim o jednu z mych nedavnych pedagogickych zkusenosti, o které
si myslim, Ze by mohla byt jakymsi mementem pied opakovanim chyb z minulosti a zaro-
ven by mohla poodhalit rousku, ktera zahaluje skutecné postaveni velitele — realizatora
reforem, systému fizeni arméady a konec koncti i systému vzdélavani v ACR. Domnivam
se, ze tato zkuSenost bez prikraslovani odrazi, jaka je hola skutecnost a ¢im jsou zZiveny
kritické soudy o tom, jak daleko a ispésné jsme dospéli v transformacnich procesech.
Byt zmitiovana zkuSenost neni ojedinéld, pro tentokrate ji ozvlastiiuji jeji protagonisté.
Nabizi vysvétleni, pro¢ se musime stale znovu a znovu, opakované a do omrzeni vra-
cet k nescislnékrat vyslovenym odpovédim na otazky, které tvori jakoby neprekonatelny
predél mezi nutnym a moznym, relevantnim a irelevantnim, starym a novym, verejnym
a trznim, teoretickym a praktickym, odbornym a laickjm.

Prednedavnem jsem mél piekvapiveé konfrontacni diskusi s weliteli vyssich ridicich
stuprini o perspektivach ekonomiky a ekonomického Tizeni ACR. Pfedmétem dis-
kuse byly jejich pochybnosti o nutnosti nékterych zmén. Vrcholila odmitanim jakychsi
cizokrajnych ,vzori“ s poukazem na nasSe narodni specifika, tikoly armady, jeji orga-
nizacni strukturu, kvalitu vyzbroje a vycvicenosti a predevsim pak na relativné pevné
zafixovany systém fizeni, zna¢né rozporuplny s mnou vymezovanou kategorii ekonomic-
kého Fizeni. ProtoZe se jednalo o pracovniky ve vrcholovych fidicich funkcich ACR, ale

® Ing. Svatopluk Kunc
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i Polské a Slovenské armady, byl jsem jejich postoji k nékterym problémiim, feknu-li
to velice mirné, zdrcen. S podporou nékterych jejich vnimavéjsich kolegli jsem musel
vynalozit znac¢né usili na objasnéni toho, Ze vzorem nam neni ta ¢i ona narodni ar-
mada, ale jejich cilevédomé snaha, provazena jiz tspésné realizovanymi kroky, zaméfena
na prosazovani obecné platnych ekonomickych kategorit, nastroju a metod
do procesu manazerského tizeni. A je Gplné jedno, jakymi specifikami se od nés
tyto armady odlisuji. Vzorem nam je totiz skutecnost, ze dfive nez my rozlisili a for-
malizovali zakladni znaky jejich ekonomického systému, ucelové vymezili
casti reality, ve kterych probthaji procesy ekonomické povahy, naudcili se je
predvidat a Tidit. Postupnym zavadénim a vyuzivanim nastroju ekonomického fizeni,
o kterych my teprve zaciname diskutovat a které jsou determinantou kaZdého Tizent,
zahajili kvalitativné novou etapu hospodareni se zdroji.

Jak tvodni zkusSenost napovida, u vétsiny velitel pretrvava i nadale vzita pred-
stava o soucasnych, postacujicich, daji-li se tak nazvat, ndstrojich ekonomického rizent,
v nékterych momentech je vyrazné precenovan jejich vyznam. Soucasné panuje i znacné
rozsifeny nazor, ze plnéni tkold vycviku, jako prioritni tloha velitele, ptfirozené a jaksi
sama o sobé zastinuje jiné, méné dulezité stranky fizeni. Tou méné dilezitou stran-
kou fizeni je v jejich ponimani ekonomické rizent procesi vyjcviku a jinych cinnosti
vojsk v miru. Své nazory prezentovali naprosto oteviené, bez skrupuli, s védomim si
svého postaveni a vlastnich zkuSenosti z praktické stranky veleni. Mozno Tici, Ze jejich
nazory zrcadlily soucasnou rigiditu centralniho fizeni, tiroven rezortniho a odvozené i je-
jich ekonomického mysleni, ale i konformitu chovéani, kterou nikterak neohrozuje ani
nevyvazeny a pasivné pfijimany rozsah odpovédnosti a pravomoci. Paklize v edukac¢nich
(vychovné vzdélavacich) procesech analyzujeme vybrané ekonomické, svym charakterem
objektivni, zakonité, navic praxi nékterych armad jiz ovérované ¢i ovérené kategorie,
velmi obtizné nachazime vzajemnou shodu. Pfitom se vesmeés zabyvame otazkami, které
tvorii zakladni kameny racionadlniho ekonomického mysleni, magjicich trvalou
platnost v kazdé hospodarici organizaci, a tedy i v ACR.

Jak jsem jiz uvedl, s nékterymi vnimavéjsimi studenty, ziejmé v dusledku jejich
pokrocilejsich odbornych a zivotnich zkusenosti, ale mozna i v disledku toho, ze byli
vice motivovani nékterymi negativnimi zkusenostmi, jsem v mnoha problémovych okru-
zich dosahl zamysleny a ocekavany vysledek. Nebylo tomu vSak v otazce hledani tspor
vydaji, zejména pak v zavérecnych fazich rozpoctového roku. Musim pfipomenout, ze
tento, v ACR neustéle diskutovany problém, byl z mé strany doslova pichnutim do vosiho
hnizda a Ze timto okamzikem studenty opanovala jednota a vzacna shoda nazori.

Ztejme jiz mnozi z Vas tusite, co mam na mysli. Odpovédi typu, proc¢ bych to délal,
v pristim roce bych mel kracen rozpocet, stejné dostdavam méne, neZ Zaddam, ani se to
ode mne neocekdvd, apod., byly provazeny souhlasnym pfikyvovanim ostatnich. Rek-
nete si, nic nového pod sluncem. Pro mne ano. Znovu pfipominam, zZe §lo o kurz vyssich
dtistojnikt, se znacné Sirokymi pravomocemi a tedy i ekonomickym dopadem svych roz-
hodnuti. KdyZ uZ pro nic jiného, tak alespon at tato zkusenost doklddd, jakd je trover
ekonomického mysleni po deseti letech od zahdjeni zmén navrzenych MO CR a schvd-
lenyjch vlddou CR pro obdobi let 1993-1996. S jistotou lze ¥ici, Ze ma niZsich Fidicich
stupnich se ndazory budou lisit jen s malo vyznamnou odchylkou.
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ez

dsporu vijdagi, nikoliv ndkladi. Obecné ekonomické povédomi managementu ACR stéle
jesté kategorii nakladi do svych tvah nezahrnuje. A pro¢ také. Byl jsem snad jeden
z mala, kdo jim tuto ekonomickou kategorii rozkryl v ponékud Sirsich souvislostech.
Skutecnost, ze odezvou byly rtzné (pozitivni i negativni), ale téméf okamzité reakce
v postojové, ndzorové a hodnotové orientaci (afektivni oblast), 1ze hodnotit jako zvlast
priznivy signal do budoucnosti.

Cilevédomé uskutecnované edukacni procesy jsou vsak jen jednou strankou véci, ktera
je nutna, nikoliv vSak postacujici. Musime si byt védomi toho, Ze jen pouhym rozsitova-
nim vzdélani nenastanou (transformadni) diskontinualni posuny v postojich a chovanich,
které konecné povedou k ozdravéni ekonomického mysleni v ACR. A uz viibec ne, Ze se
to udéje takrikajic ,zdola“. Podobna ocekavani jsou utopisticka, skodliva, rozmeélnuji
a prodluzuji ¢asovou naroc¢nost skutecnych zmeén.

Dtisledky si neseme sami. V mysleni veliteli se velmi zfetelné zakorenila nediivéra,
nékdy hranicici az s rezignaci, zpochybnujici aktivni roli velitele, ktery by mél pti svych
naro¢nych funkénich povinnostech jesté jakoby navic, paralelné ekonomicky fidit. Neni
se co divit. S minimem ekonomickych znalosti, které v komparaci s praktickymi zkuse-
nostmi vyvolavaji jakysi pocit rizika a nejistoty, je jejich mysleni a rozhodovani poplatné
formalizovanému chovani se znaky byrokratické organizace.

O této skutecnosti mne presvédcil jeden z veliteli, kdyz na zavér diskuse pateticky
prohlasoval, ze jakékoliv dalsi kroky k ozdravéni ekonomického fizeni jsou v jeho pti-
padé naprosto zbytecné, protoze u jeho utvaru je jiz vSe tak zabéhnuté, tak vyladéné,
Ze jiz. nema co napravovat. Dotaz, s jakym objemem majetku hospodari, resp. kolik ob-
jektivné nutnych zdroji potiebuje pro spinéni jednotlivych, konkrétnich tuloh, pokladal
za irelevantni s tim, Ze dostatek prostfedki mu stejné zajistuje zménové Fizeni.

Vyznamny potencial praktickych zkusenosti, prohlubujicich se teoretickych poznatkt
(cilené zaméfené edukaéni procesy, pfistupné zkuSenosti jinych armad), nové a progre-
sivni myslenky, na druhé strané ale i urcita neochota, nezdjem, chabé moznosti veliteli
vybocit z konformniho jednani, prosadit se, zurocit kreativitu pracovnikti na nizsich
iidicich stupnich; to je obraz sou¢asného ekonomického ¥izeni ACR. V mnohém
tento stav neprekvapuje, ba dokonce mozno Fici, zZe je v naprosté shodé s ¢asto popisova-
nymi negativnimi projevy v zadkladnich myslenkovych smérech moderniho managementu.
Stava se totiz, ze nové myslenky jsou v drtivé vétsiné pfipadi vnimany (vrcholovym ma-
nagementem) jako ,vyrusovani“. Souvisi to se zndmou tendenci povazovat tyto myslenky
za jednoduchy navod na okamzité feSeni vSech problémi, nebo je odsoudit jako neprak-
tické. Casto se projevuje i ni¢im nezastirand neochota vynalozit urcité tsili na jejich
pochopeni a pfevedeni do praxe.

Stuart Grainer v této souvislosti hovoii o tzv. potfebach okamziku ¢i dne, které
maji ve svété stale vyssich narokidl na cas, energii a penize vzdy prednost. Problém
tkvi v tom, Ze manaZeri ocekavaji a vyhleddvaji rychlda reseni. Ve zpisobu, jakym se
chytaji novych myslenek, je stale néco zoufalého. Médni novinky a trendy jsou vitany
s fanfarami a doprovazeny oslavnymi édami, aby se vzapéti vytratily skoro stejné rychle,
jako se objevily.|[1]
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Ani od jednoduchych, mnohdy zcela samoziejmych a logicky prezentovanych mysle-
nek, které i pres svoji na pohled zdanlivou jednoduchost mohou signalizovat vyznamné,
pozitivni zmény vysledki, nelze ocekavat uzitek, pokud jejich budouci realizace nebude
nejdiive podrobena promyslenému systemovému pristupu a jestlize i nadale budou pretr-
vavat snahy separovat je do podoby kratkodobych, operativnich, zarucené ,spasitelnych*
centralnich zasaht.

,Neprovazanost a roztfisténost takového chovani je spise intuitivni a dava za pravdu
nazorim, ze mame sklony predpokladat, ze vSsechny pric¢iny budou zhruba stejné dile-
7ité. Ze kazdy problém maé celou fadu pii¢in, takZe nestoji za to zjistit téch nekolik klico-
vych. Zda se, ze existuje prirozené, témét demokratické ocekavani, ze priciny a vysledky
jsou obecné v rovnovaze. Tento ,blud 50/50“ je jednim z nejnepiesnéjsich, nejskodlivéj-
Sich a zaroveti nejhloubéji zakofenénych mentalnich map. .. Pravidlo 80/20 tvrdi, Ze
mensina pricin, vstupu ¢i usili obvykle vede k vétsiné vysledku, vystupu ¢i
prospéchu‘.[2] Je to jedna z cest, kterd eliminuje zdénlivou slozitost problémi cestou
rozpoznani a sledovani sil, které maji mnohem vétsi vliv, nez by se ocekavalo. V ji-
nych odbornych pramenech se hovori o nutnosti prekonat spolecensky vSudypiitomnou
krizi relevance, umeéni rozlisit podstatné od nepodstatného, diilezité od méné dtilezitého,
vynalozit Gsili na pochopeni a prioritni feseni zakladnich, urcujicich problém.

Ekonomicka racionalita naruby

Abychom presli k meritu véci, polozme si naprosto opravnénou otézku, zda-li ACR vy-
kazuje znaky racionalniho ekonomického chovani, zda-li hospodari se svymi
zdroji hospodarné, efektivné a ucelné. Riazem musime celit problémtm, které jsou
asociovany nesmirnym mnozstvim dalSich otazek a souvislosti. Poznenahlu se obnazi slo-
budou odpovédi zamlzené, nejednotné nebo zcela protichiidné. Za hranici téchto tivah
vSak musi existovat odpovéd, kterd naprosto jednoznac¢né prokaze skutecny stav véci.
Jen proto, Ze nedovedeme ddt do jasniych souvislosti obsah Tidicich funkct s probihaji-
cimi procesy hospodarent ndkladovijch stredisek, utdpime se ve zbytecnych ,sloZitos-
tech®, prijimdme interpretace nejednoznacnych vysvétleni a dokonce prestdvime slyset
i na zcela jasné argumenty. Jednoznacna odpovéd existuje. Pokud by totiz jednoznacna
odpovéd neexistovala, pak by se ztracel smysl téchto exaktné vymezenych a praxi jiz
davno verifikovanych pojmi.

P1i hledani odpovédi si muzeme zvolit za objekt naseho zkoumani, ale i pozdéjsiho
zobecnéni relativné samostatny prvek ACR, ndkladové stiedisko (NS), které je bez ohledu
na své predurcent, v obecnych principech formalizovaného hospodaieni ACR, srovnatelné
s jinymi NS.

Prestoze nakladova stfediska mohou plnit zcela rozdilné tkoly (podptirné ¢innosti,
vyuka na VS, vycvik vojsk, apod.), ze zdanlivé slozité a nepiehledné situace se vy-
manime, bude-li se validita nasich zavért opirat o priisecik jejich shodnych c¢innosti,
vlastnosti, prvku a hlavné o ti¢elovost procesu sledovanou kritérii ekonomické racio-
nality.
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Co maji tato stfediska spolecného? Jsou relativné uzavienym systémem, ktery ma
své cilové poslani, vztahy jsou formalizovany jednotnymi normativnimi akty, probihaji
v nich procesy fizeni, spotiebovavaji zdroje na plnéni konkrétné stanovenych tloh, vse
se déje v urcitém casovém horizontu. Pfestoze v nich probiha obrovsky pocet rtiznych,
bohaté diferencovanych procesi, kazdy z téchto procesti miize byt postizen ne jednim,
ale Casto celou skupinou ukazatelt.

Jiz diive jsem to né€kolikrat zdtraznoval, ¢asto jsem to uvadél v publikacni ¢innosti,
presto to znovu zopakuji. Pro ekonomické fizeni a analytickou ¢innost je nutno
tento prakticky nezvladnutelny pocet ukazateli redukovat. Tato redukce,
ktera ma vétsinou formu abstrakce a agregace, vychazi z toho, Ze v kazdé
ekonomice existuje omezeny pocet souvislosti, jejichZ poznani a ovladnuti
ma rozhodujict vyznam pro zvySovani hospodarnosti a efektivnosti. Tim
dochazi k omezenému poctu procesu, ukazatelu, pricin a dusledku, které je
odrazeji.

Selektivnim pozorovdnim téchto relevantnich skutec¢nosti a jejich popisem na trovni
kazdého nakladového stfediska miizeme odpovidat nejen na otazky typu ,,Co se dé€je
(délo), Jak se to déje“, ale miZzeme lépe usilovat i 0 odpovédi na otazky typu ,Proc...7¢.

Musime si zavCasu a oteviené Tici, ze odpovédi nebudou uspokojivé. Zejména pak
v otazkach, jaka ve skutecnosti je, a sice se znacnym casovym odstupem od zahajeni
tzv. transformacnich krokt, souc¢asna uroven ekonomického fizeni NS, jak pro-
biha rozpoctovy proces u nakladovych stiredisek a jaky v ném dostava prostor
management NS, aby mohl cilevédomé a odpovédné Fidit a rozhodovat v du-
chu zasad ekonomické racionality.

Zmény jsou nutné. Jiz nyni vSak musi byt jasné, Ze trajektorie budoucich zmén
bude svym charakterem inkrementalni, tedy strategie uskutec¢iiovani postupnych zmeén.
Podrobime-li totiz zkoumani soucasny systém ekonomického tizeni nakladového stie-
diska, potvrdi se ndm chybné sekvence kroku, které mély navazat na po¢atecéni zmény,
oznacované téz transformacni. Umyslné pouzivam vyraz — zmény, protoze podle
amerického myslitele Richarda Pascala: ,,...obsahem tohoto pojmu je postupné zlepso-
vant, kdezto transformaci rozumime diskontinudlni posuny v postojich a chovani. Déale
pak uvadi, Ze volbu mezi zménou a transformaci obklopuji myslenkové zmatky vedouci
k tomu, ze fada zmén je vydavana za transformace. Existuje fada léc¢ebnych prostiedki,
ale jen velmi malo tspésnych prikladd transformace.“

Vratme se jesté jednou k mé ivodem vzpominané zkusSenosti s veliteli, zejména k pro-
blematice uzavirani rozpoc¢tového roku, resp. k fazi zctovani financnich vztahi
a vysvétleme si blize pric¢inu shodné reakce veliteli k otazce tispor rozpoctovych vydaji.
S empatii si priblizme roli velitele, ktery ma jen zakladni ekonomické znalosti, presto
vsak vi, co hospodafeni, hospodarnost a efektivnost znamena. Nejdfive, spolu s nim
a bez pocitu viny prehlédneme ¢ast Metodickych pokyni pro uzavreni financniho hos-
podareni roku, kazdoroéné vydavanych ES MO CR. Mam na mysli tu ¢ast, vyzyvajici
k rovnomérnému hospodareni a efektivnimu cerpani rozpoctovych prostredki, ktera neni
ni¢im jinym, nez jakymsi klisé a pro velitele nesplnitelnym pranim. Kon¢i rozpoctovy
rok a management NS je vyzyvan k plnéni iloh, které nemaji kvantifikovatelnou
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vazbu na dlohy vycvikového roku, ale na splnént rozpoctu. Splnéni tloh vycvi-
kového roku jiz mohlo byt nebo teprve bude hodnoceno, at jiz verbalné ¢ jinymi kritérii
pro jejich hodnoceni. Kdo je vSak odpovédny za vysledky jejich ekonomického fizeni, jak
a kde mame hledat vzajemné propojeni splnénych tiloh a hodnoceni jejich ekonomickych
vysledk? Odpovédny za né by mél byt pochopitelné velitel. Viibec si vSak nemusi délat
starosti podobného typu. Nikdo je po ném nebude a ani nemiize chtit.

Zkoumanim jednotlivych funkci ekonomického tizeni v zavérecné fazi rozpoc¢tového
roku (ve fazi zt¢tovani financénich vztaht), se nabizi zavér, ze byt maji (dle Metodiky
...) zajistovat rovnomérné hospodareni a efektivni éerpani rozpoétovych pro-
stredku, neni vyzva k naplnéni tohoto cile ekonomického fizeni ni¢im jinym, nez zakry-
vanim skutec¢nosti obvyklou frazeologii. Souhlasit se da pouze s tim, Ze metodicky
stanovené ukoly usmérnuji zavéreénou fazi vycvikového roku ve vztahu k za-
vaznému plnéni ukazatelt rozpodctu.

V dobé, kdy jiz obvykle miizeme pfedpokladat splnéni tiloh vycvikového roku a kdy
odvisle od nich ,dobihaji“ sezonni nakupy a dodavky materialu a sluzeb, jsou pojmy
hospodarnost a efektivnost oficialné spojovany jen s wvydajovou strankou
hospodareni. Tedy s nécéim, s ¢imzZ naprosto nesouvist. Management néklado-
vého stiediska si proto poklada za povinnost, a metodika ani jiné vysvétleni nepiipousti,
dokoncit limitované ostatni bézné vydaje. V metodickych pokynech, bohuzel, neni
ani zminka o zajisténi konecné, ucelné a ucelové spotreby (nakladu) k dokon-
c¢ent ukolu vycvikového roku.

Pokusme se vymodelovat situaci, ktera muze uw NS v zavéru roku bézné nastat. Pri-
pustime-li u néj jakoukoliv dalsi zvysenou spotiebu hospodadrskych prostredku, tedy nd-
kladi na spotrebu materialu, zboZi, energie, aktivaci vykonu, externi sluzby logistiky,
apod., které jsou sice vynakldddny ve prospéch NS, ale které bezprostredné nekorespon-
dugi s jeho rozpoctovanymi vydagi (ty se mohly uskutecnit v bézZném obdobi na jiném misté
nebo 1 pred vice léty, tedy v casovém a mistnim nesouladu se sledovanymi rozpoctovymi
vydaji), muze sice NS splnit ukazatele rozpoctu (vydaji), k hospoddrnosti a efektivnosti
vSak rozhodné neprispélo. Evidentné mohlo dosdhnout vysokych ndkladi (pri soucasné
metodice planovani a 7izeni ndkladiu muZeme klidné 7ici bezhraniénych),
presto jej slovy ,,Metodiky“ budeme hodnotit jako stredisko, které rovnomerne hospodari
a efektivné cerpd rozpoctové prostredky. Z riznych divodi miZe jiné NS prekrocit, byt
jen nepatrné, nekterou z poloZek limitovanych rozpoctovych vydaju, vzdpéti bude muset
celit nanejvys nepriznivému hodnoceni. Nikdo se jiZ ddle nebude zabyvat tim, Ze skutecnd
a pro hodnoceni hospoddrnosti jedind objektivni hranice spotieby zdroji (ndklady) byla
u néj nesrovnatelné nizsi, nez-li u predchoziho nadkladového strediska. A treba i néekoli-
kanasobneé.

Kazdym rokem jsme svédky paradoxu, ktery je jiz davno vefejnym tajemstvim. Tento
paradox spociva v tom, ze blizici se zavér roku nemusi soucasné predznamenavat zave-
recnou fazi realizace tloh. V podminkach rozpoc¢tového hospodatreni ma tento fakt za na-
sledek reciproky dopad na efektivnost a hospodéarnost (sezénni plnéni, snaha docerpat
limitované vydaje)

V resortu oddélovanad a vzajemné neprovazand vydajova a nékladova stranka (fi-
nané¢ni, vécnd) hospodafeni stavi problém do dvou protikladnych poloh.
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o Sprdavné ekonomické Tizeni uzce souvisi s hospoddrnym a efektivnim plnénim véc-
nych dloh, pri existenci funkcnich ndstroji ekonomického Tizent, s orientact (ces-
tou ndkladi) na racionalitu procesiu. Pak nemizZe byt problém plné rozvinout funkce
rizeni a ulohy Tesit na bdzi vymezenych cili s tim, Ze hospoddrnost a efektivnost
budeme vztahovat k planované, rozpracované nebo ukoncené iloze (rea-
lizaci).

o Kdezto metodicky preferovand vydajova stranka rozpoctového hospodateni umoz-
nugje hodnotit vysledky hospodateni jen ve vztahu k rovnomérnému plnéni ukazateli
(limiti rozpoctovych vydaji) rozpocétového roku.

Pokud by se kdy nékomu podatilo stanovit hospodarnost a efektivnost splnénych
uloh, a sice jen z objemovych — druhovych ukazatelti vydaji, rozpoctovanych
a Cerpanych za ¢asovy horizont (rozpoctovy rok), zasluhoval by mimotfadné spolecenské
ocenéni. Jak je vSak zfejmé, s nezlomnou vili a energii se o to opakované, nicméné net-
spésné, pokousime kazdy rozpoctovy rok. A¢ bychom se o to snazili sebevice, relevantni
informace nam neposkytne ani druhové ¢lenéni naklad.

,Pouhé zjisténi, o jaky druh nadkladu jde a jaka je jeho skutecna vyse,
nedovoluje usuzovat, jak hospodarné nebo nehospodarné byl naklad vyna-
loZen. Teprve pri urcent ucelu, na néjZ je naklad vynaloZen, je mozZné me-
it hospodarnost, protoZe i méritka hospodarnosti lze odpovédné stanovit
pouze ve vztahu k ucelu vynaloZeni nakladu.“ 3]

Prilis nas necti, Ze se pro tento neuskutecnitelny zptisob feseni snazime ziskavat
i velitele a odborné funkciondfe NS. Byt jen vyzvami v preambulich zdvaznych doku-
mentl. Pak je jen pfirozené, Ze se jim problémy jevi jako nesmirné slozité a v disledku
toho netesitelné. Pricinou je to, Ze rozpoctovani béznych vydaji se prioritné odvozuje
z centralné urcovanych standardid, namisto toho, aby se opiralo o analyzu a schvalenou
(objektivni) kalkulaci nutnych faktoru spotfeby (nakladu), icelné a ucelové vynaklada-
nych na aktivity a az poté se ,preklapélo“ do limiti rozpoctovych vydaji. Takovymto
modelem stanoveny objem naklad® a nasledné vydaji by tvoril jen parcialni ¢ast celko-
vych vydaji ACR (tedy nezahrnoval by vydaje s odlozenou spotiebou, nekalkulovatelné
vydaje, uhrady zavazki apod.), ¢imZ zaroven odpovidam na ocekavanou ndmitku, kterd
je stale jesté chybné, bohuzel vsak velmi c¢asto, fixovana predstavou o shodném obsahu
finan¢nich toki a spotfeby (vydaju a nakladi).

Konec¢né by také byly feSitelné dva zasadni problémy, které se vzdaluji predstavé
o ekonomickém mysleni v zdvéreénych fazich rozpoctového roku. Hypoteticky pfipustme,
7e predbéznou kalkulaci stanovend spotfeba zdroji na konkrétni tukoly vycvikového
roku by u NS byla ve shodé s néasledné odvozenymi rozpoc¢tovymi vydaji; jinak feceno,
naklady by byly totozné s rozpoctovymi vydaji.

e Pak by nemohlo dochazet k hromadéni nespotrebovanych nakupd (i z minu-
Iych let), protoze by se vytvarel piirozeny tlak na omezovani vydaji stanovenych
kalkulaci a z uspotfenych zdroju stanovenou finan¢ni hranici pojistné zdsoby. Ex-
terni dodavky, zvysujici objem kalkulovanych nékladi, ale i ostatni, nekalkulované
a ve vysledné kalkulaci rozvrhované néklady, by prikazné ovliviiovaly vysledky
hodnoceni racionalniho chovani managementu NS.
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e Na konci rozpoc¢tového roku by nebyl sebemensi divod k tomu, aby se do vyse
limitu utracely zbytky financénich prostredkd. Jednak proto, Ze jejich casovy
soulad se vznikem nékladd by zhorsoval ekonomické hodnoceni plnénych tloh, ale
taktéz proto, ze pii predpokladané odlozené spotiebé, provazené zvysenim hladiny
rozpoctovych vydaji, by management musel respektovat jiz vzpominany objem
pojistné zasoby.

Ze strany veliteli jsou to jiz 1éta nejCastéji zdiraznované nedostatky soucasného
pojeti ,hospodarného® cerpani zdroji. Déje se tak s tichym souhlasem odpovédnych
pracovnikii resortu a feknéme si zcela oteviené, ze popsané bariéry ekonomického tizeni
ani jiny manévrovaci prostor pro spravné pojeti ,ekonomické racionality neumoznuji.

Kde hledat reseni

Domnivam se, ze je vhodné, abych sviij pragmaticky pohled podeptel vlastni zkuSenosti
z ekonomického Fizeni vyrobni organizace (mimochodem, Bundeswehr bohaté vyuziva
zkuSenosti podnikového hospodaistvi), ale i nékterymi, s nasi problematikou souvise-
jicimi nazory renomovanych odbornikt. Predpokladam, ze ve zkracené podobé ozrejmi
nékteré vnitini souvislosti, a dokonce bych byl rad, kdyby asociovaly nékolikrate zdtraz-
novanou nutnost a ¢asovou naléhavost zmén. Pokud se tak nestane, zadjemctim doporucuji
rozsifenou a zarucené presveédc¢ivejsi podobu hierarchicky uspotradanych ekonomickych
pojmiu a dalSich souvislosti, kterou formou studijni pomucky chystame vydat na VA
v Brné v ¢ervnu 2003 pod nazvem ,,Minilexikon ekonomickych pojmt a souvislosti pro
management ACR®.

Za¢nu tim, ze svého Casu jsem vedl vnitropodnikovy okruh téetnictvi (ndkladové —
manaZerské) v hutnim podniku kombindtniho uspofadani. Tedy v uspotddani hospo-
darskych stredisek hlavni vyroby, vnitropodnikovych sluzeb, pomocné vyroby, rezijnich
stfedisek, ale i hospodafskych stredisek s naprosto odlisnou produkci. Znacné slozita
organiza¢ni a vyrobkova struktura vsak nebyla na prekazku pfesnému piifazovani na-
klada podle odpovédnosti, vyrobku a hospodarskych stredisek. Jestlize financni
ucetnictvi (pfi 50 mil. K& vydaji) vykdzalo v mési¢nim cyklu 30 mil. K& a 10 haléfi na-
kladi za podnik, vnitropodnikové tcetnictvi muselo vykazat stejnou ¢astku ve vyse
uvedeném ¢lenéni. Umyslné jsem uvedl 10 haléft, protoZe i tato nepatrné finanéni ¢astka
musela najit svého adresata, jinak by oba tcetni okruhy nebyly v souladu. Nutno do-
dat, ze kaZdé rizent muZeme realizovat aZ teprve tehdy, mame-li nejdrive
vytvoreny vhodné nastroje tizent; totéZ must platit © o ekonomickém 7i-
zent a jeho nastrojich. V tomto pripadé nemize byt pochyb o tom, Ze manazerské
ucetnictvi v podminkéch zminovaného podniku plnilo funkci jednoho ze zékladnich na-
stroji ekonomického tizeni, bez kterého by jakékoliv hodnoceni ekonomickych vysledki
a odpovédnosti managementu pti rozhodovani bylo nemyslitelné.

e _Vétsi pozornost vénovana feseni konkrétnich otazek propojeni a zpracovani fi-
nanc¢niho a nédkladového (manazerského) ucetnictvi nebrani resit relativné sa-
mostatné a oddélené€ problémy kaZdého z obou systémi ucetnich infor-
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maci, a pritom zaroven dosdhnout i jejich koordinace z hlediska ovliviiovani eko-
nomického rozhodovani organizace jako celku. V urcitém sméru je mozno dosah-
nout timto zptsobem i zkvalitnéni vypovidaci schopnosti obou systémi tcetnich
informaci.“ [4]

»Néaklady se obecné definuji jako v penézich vyjadfené vynaloZeni (obétovéani) eko-
nomickych zdroji, uskute¢néné za urcitym, predem vymezenym uzitecnym tcelem.
Néklady vZdy ucelové souvisi s urcitou aktivitou a jejimi vysledky. Nee-
xistuji naklady bez aktivity, aktivita je nemyslitelné bez naklada.“[5]

,Vydaje a naklady predstavuji dva parové, komplementarni pojmy. Vgdagje jsou
predpokladem vzniku nékladi, naklady urcuji smysl uskutecnénych vydaja. Vy-
daje se orientuji na feseni otazek zajisténi potiebnych druhovych, kvantitativnich
a Casovych proporci v prubéhu vyrobniho procesu, naklady pak na vlastni ra-
cionalitu procesu zhotovovani koneéngych vgkoni.“[6]

,Naklady rozpoctovych organizaci vyjadiuji vzdy konecnou spotiebu hospodai-
skych prostredktt v urcitém obdobi, bez ohledu na to, kdy byly skutecné cer-
pany prostiedky z bankovniho tc¢tu. Proto pouze naklady mohou charakterizovat
skuteéné mnozstvi a strukturu spotiebovanych prostiedkil na ¢innost rozpoctové
organizace a pouze naklady lze vyuZit k posouzeni vlastniho hospoda-
rent rozpoctové organizace jako celku a jejich vnitrnich organizacénich
utvaru. Naklady povazZujeme za zakladni ukazatel provozu rozpoctové
organizace.“[7]

Vérim, ze mnozi z Vas se jiz obeznamili s publikaci Horak, R. a kol.: Viychodiska
pro konstituovani ekonomiky armddy. VA Brno, 2002. Tato publikace predklada
vysledky projektu obranného vyzkumu ,,Cesty racionalizace ekonomického zabez-
peceni soucasti rozpoc¢tového tiseku MO CR“. V piiloze ¢. 13, nazvané , Ndaklady
a ekonomické rizeni ACR*, predkladdm studii, kterd vymezuje nékteré nastroje
ekonomického Fizeni, pti¢emz prostiednictvim kategorie ndklady (v zdkladnich ry-
sech) modeluji a na taktickém stupni (ndkladové stiedisko) objastiuji, co je nutné,
mozné, ale i zcela nemozné akceptovat z racionalnich prvkt podnikového hospo-
dafeni v podminkach ACR. Velmi rad a ochotné pfijmu 8irsi diskusi téch z Vs,
kterym tyto problémy nejsou cizi, néjak se jich, at jiz pfimo ¢ neptimo, dotykaji
nebo se citi byt néjakym zptisobem povolani se k problematice naklad a nékla-
dovosti v ACR vyjadiovat.

Zavérecné myslenky jsou predkladany s cilem doplnit pohled na feSenou problema-

tiku, vnést do ni urcity rad, pfipadné inspirovat, nemohou vsSak suplovat komplexni
pohled se vSemi teoretickymi, praktickymi, systémovymi, organiza¢nimi a jinymi pted-
poklady.
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Zavér

Casto je mi kladena otazka, u koho, jak a s kym zac¢it. Obh4jenim védeckého projektu
,Cesty racionalizace ekonomického zabezpedeni soucasti rozpoc¢tového tiseku MO CR*
a navazné vydanim publikace ,Vychodiska pro konstituovani ekonomiky armady®“ byl
ucinén ne sice jediny, le¢ vyznamny krok. Zavéry tymové prace byly oponentskymi po-
sudky hodnoceny pozitivné a vesmeés se shodovaly v nazoru, ze je potiebné ve védeckém
ukolu pokracovat, at jiz v oblasti teorie, tak v oblasti implementace.

P1i hledani odpovédi na nastolené otazky ...jak ddle... ? se nemohu zbavit dojmu,
ze cilové feseni, zakotvit prvky raciondlniho mysleni a jedndni vsech pracovniki ACR, se
nam bude vzdalovat, pokud o jeho nutnosti nebude doslova bytostné presvédcen a k jeho
postupnému naplitovani aktivné zapojen vrcholovy management resortu MO CR. Di-
vody pro mé tvrzeni nam muze poskytnout odborny koncept ,,Odpovédnost za naklady
a vykony v Bundeswehru“[8], na jehoZ vypracovani a realizaci spolupracovaly stovky
odbornikt a vykonnych pracovniki. Znac¢ny rozsah tloh a jejich vzajemna provazanost
jiny postup vylucoval. Taktéz vsak byli na pocatku shodné postaveného cile a museli si
klast podobné otazky. Tedy mame shodny cil, ale, a to nelze pirehlédnout, i smysluplné
odpovédi na nékteré nase otazky. Nekolikeré nase analyzy se ¢asto odvolavaji na tyto
materidly a zdlrazinuji prvotni, mimochodem velmi pozitivni vysledky. Je obtizné pak
hledat vysvétleni, pro¢ tento model, ktery byl u nas znam jiz v r. 1996, ztstava na pokraji
z4jmu vedoucich funkcionait MO CR. Anebo skute¢né plati Laubeho vyrok, uvadény
v mottu: ,,Kdo nemd moc, Zddnou teorii neprosadi; kdo md moc, tomu je kaZdd teorie
na obtiz“.[9]
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BREATHLESSNESS OF REFORM OF ECONOMIC THINKING
AND BEHAVIOUR

Abstract:

Author points out continuing shortages in the area of economic management in
the military, which can impede or even, jeopardize final success of the armed forces
reform. Especially, he notes marginal position and limited possibilities of comman-
ders in resource management processes, but also their insufficient preparedness for
changes in which they should play the key role.
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Aktualni problémy financovani vojenského Skolstvi

Zdengk KVASNICKA ¢

Jisté je nezpochybnitelné, ze rozhodujici pro jakékoliv rozbory je v souladu se za-
konem o ucetnictvi skutecny zachyceny stav na uctech. Osobné se dale domnivam, ze
mezi zakladni problémy, které ve sledovaném obdobi vyrazné ovliviiuji procentualni stav
cerpani RPP a celou oblast rozpoc¢tové politiky patii:

e sezonnost nékterych vydaju pripadné jejich vazani z divodu jejich specifického
pouziti (5027 201, 5029 204, 5179 101 — vydaje budou z uvedenych RPP reali-
zovany po nastupu novych studenti v mésicich ¢ervenci, srpnu a zari 2003. RPP
5175 301 — bude vycerpan vzhledem k pozdnimu rozpisu u pfilezitosti pracovnich
navstév a pfi slavnostnim vyfazeni student a imatrikulace studentt 1. roc¢nikt
v nésledujicim obdobi). RPP 5491 301 — bude ¢erpano podle zasad ,,Stipendijniho
fadu VA v Brné“ ve prospéch prospéchového, socialniho a mimoradného stipendia
studenttim VZP a civilniho studia.

e nepruznost stavajicitho prebujeléeho administrativné byrokratického apardtu a z toho
plynoucich ¢asovych prodlev (zejména u uceli 644, 411, 412, ...).

o smluvné zdvazkové vztahy (plany, vybérovd Fizeni, objedndvky, doddvky zboZi, sa-
motnd fakturace a prodlevy u RFO pfi jejich propldcent).

e neschopnost RFO k danému datu poskytovat velitelim ndkladovich stredisek pat-
ricny servis ve smyslu aktualniho prehledu o stavu cerpani na jednotlivyich RPP, coz
by odstranilo ,nafizeni o zavedeni Gtvarové analytické evidence“ (sestavy o stavu
cerpani RPP se dostavaji k velitelim nakladovych stiedisek opozdéné a tudiz jsou
k danému datu neaktualni).

e nesmysinost neustalych vyhodnocovani, ze kterych neni mozno ¢init stejné zadné
velké zavéry (faktury/penize/ na cesté, ¢asové prodlevy ve vyuctovani staljch za-
loh, propléceni faktur, ...). Pokud si uvédomime jako ekonomové, ze limity jsou
rozepisovany vsem nakladovym strediskim na zdaklade ,kalkulacnich listu® podle
financnich standard a tento rozpis, které vychdzeji z ,kalkulacnich listi“, jsou vsak
kazdorocné upravoviny (sniZovdny) z titulu nedostatku finanénich prostredki, te-
koucich do resortu ze statniho rozpoctu. Musi byt tedy upiné v kompetenci od-
poveédného velitele jak financni zdroje vyuzije a je zcela lhostejné, jestli je velitel
ndkladového strediska vycerpd v ramci pridéeleného limitu u nékterych RPP v lednu,
cervnu ¢t listopadu. Nerovnomérné cerpani tedy nesmi byt v zadném ptipadé hlav-
nim diavodem k odebrani ptidélenych finan¢nich prostfedkd nebo k direktivnimu
snizeni jiz pridélenych rozepsanych stavajicich limit. Hospodafeni se zdroji ptrece
v zadném pripadé neni o tom zda vycerpam presné stanovend procenta objemu
zdroji k urcitému datu.

¥ Ing. Zdenék Kvasnicka, nacelnik FS VA
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o cxistence nékterych vnitro utvarovych specifickych narizeni. V podminkach Vojen-
ské akademie v Brné se jedna zejména o rektorem povolené , prerozdéleni“ pridéle-
nych limitt na zabezpeceni potieb fakult a kateder a tento princip vaze i na pod-
minku sbéru podkladt a nasledného rozhodnuti kam finan¢ni prostredky alokuji.
Jak znamo potieby prevysuji zdroje a toto je jeden ze zasadnich disledkt proc
nebylo do 31. brezna 2003 mozno realizovat velkou vétsinu logistickych vydaju.

e 0bdobi dovolenych (snizeni procentualniho Cerpani lze ocekavat v mésicich srpen
a prosinec bézného kalendainiho roku).

e nemohu nez zatleskat proziravosti a realizované véstbé z kristdalové koule s ja-
kou byla realizovana tuprava stavajicich limitd u nékterych RPP. Zejména to,
ze 18. dubna 2003 mé nakladové stredisko ptfedlozit vyhodnoceni ¢erpani financ-
nich prostiedkt a jiz 16. dubna 2003 se zdivodnénim , Pro zabezpeceni efektivniho
a hospoddarného cerpani rozpoctovych prostredki v ramci 19 bloku — Bézné vydaje
a z duvodu prioritnich ukoli“ je skole odebirano 2.000.000,— K¢ z bloku o kterém
jsem 28. tnora 2003 sdélil, Ze nejsou pokryty potfeby zdrojii na polozce Potra-
viny a neni také laicky feceno pokryto proplaceni vystrojnich bodi. Provedené
rozpoctové opatieni svédc¢i o hluboké znalosti celého okruhu problémt v oblasti
rozpoctové politiky u nasi soucasti.

e v neposledni fadé obdivuji potfebu vypracovani riiznych tabulek, prehledi a dal-
Sich evidenci, které neukladaji, z4dné pravni predpisy ani naiizeni NFS ACR a po-
kud mam nasledné predkladat hlaseni predtim nez dostanu tcetni sestavy z RFO
tak opravdu nevim mam-li spocitat listy na stromech nebo zavést po Vasem vzoru
néjakou prebujelou byrokratickou evidenci, ktera z hlediska ti¢etniho, nakladového
a manazerského ucetnictvi nemé zadnou vypovidajici hodnotu.

Zéavérem bych chtél pripomenou, Ze osobné neznam resort, ve kterém by se rozpoctové
vydaje, v dusledku organizace finan¢éniho hospodareni, mohly u nakladovych stiedisek
realizovat pouze po dobu 11 mésicti, tedy v obdobi od ledna — do listopadu bézného
kalendainiho roku. Vzhledem k tomuto systému se tak rozpocétové vydaje v hotovosti,
oproti veskeré logice, u utvari realizuji pouze do konce listopadu respektive cestou RFO
do konce prvni dekaddy mésice prosinec bézného kalendarniho roku, stejné tak, jako
vSechny vydaje v bezhotovostnim styku.

Jako ekonom a ¢lovék s 10 letou praxi u Vojenské akademie jen s ismévem sleduji jak
nadiizené stupné nafizuji, ze vétsina rozpoctovych vydajt bude realizovana jiz do konce
mésice zaii a neberou v potaz skuteéné potieby soucasti, neznaji princip efektivniho
fizeni zdroji, viibec jak jsem se na nekterych odbornych shromazdénich dozvédél neznaji
ani zasadni principy Vefejnych financi. Domnivam se, ze vySe popsané problémy lze
vyjadrit nasledovneé:

e nedostatecné poveédomi o nakladech;

e nevyhovujici informacni systém;

e prostiedi neefektivniho fizeni zdrojt;

e neni fesena problematika financovani z pohledu zdroji, ale dochéazi k byrokraticky
direktivnimu veleni a to s dopadem na zdroje.
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Problém alokace zdroji v ozbrojenych silach Ceské
republiky (podstata a rozpory)

Bohuslav PERNICA ¢

Resumé:

Autor se zabyvd problémem alokace zdroju ve smisenych ekonomikdch pro po-
treby ozbrojenych sil. Urcend vyse financniho kapitdlu ozbrojenych sil predstavuje
zdkladni ekonomickou limitu. Vrcholovy management ozbrojenych sil se musi vy-
rovnat se zakladnim rozporem, ktery se vyskytuje v oblasti alokace zdroji, tj. s ne-
omezenymi potrebami a omezenymi rozpocty. K tomu je zapotrebi vytvorit vliastni
systém tizeni alokace zdroji.

UvoD

Jiz nékolik let se snazi ozbrojené sily Ceské republiky pifizptisobit postuptim, které dlou-
je v této souvislosti fesen, je problém alokace zdroju ve smisenych ekonomikach
pro potieby ozbrojenych sil a fizeni této alokace uvniti ozbrojenych sil podle ekono-
mickych kriterii hospodarnosti a efektivnosti. Cilem tohoto textu je vysvétlit podstatu
alokace zdrojt v resortu obrany CR a ukazat na zakladni rozpor, ke kterému zde dochézi.

Alokace zdroju, zdroje a produkcni Cinitele, limity ozbrojenych sil

Bavime-li se o otazkach alokace zdroji, méli bychom nejdiive vysvétlit slovo ,,alokace“
z jazykového hlediska. Vhodné je pouzit angli¢tiny, odkud do cestiny tento termin pfi-
putoval. Pivodnim zakladem terminu je vSak latina a podstatné jméno ,locus“ s vy-
znamem: misto, postaveni. V anglickém jazyce [9] 1ze najit dvé tvarové podobné sub-
stantiva: ,allocation® a ,location®. ,Location® znamend polohu, misto, nalezeni (iden-
tifikaci v prostoru ¢ v ¢ase). ,Allocation* mé vyznam pridéleni, tj. uréeni véci nékomu,
do néceho (prostoru, struktury, organizace apod.). U obou podstatnych jmen se jedna se
o vysledek ¢innosti alokovani a lokace. Pro tyto ¢innosti existuji dvé slovesa: ,allocate”
a ylocate“. ,Locate“ ma vyznam umistit, najit (v prostoru & v Case). , Allocate” ma
vyznam piidélit (za tcelem pouziti). Vedle ,allocate” se vyskytuje i ,allocating” pro
vyjadreni stale se opakujiciho pridélovani.

Pojmy ,alokace“ a ,alokovani“ se vyskytuji v oblasti fizeni instituci, ve smyslu Ti-
zeni téchto socidlnich ttvard pomoci pridélovani zdroji potfebnych pro jejich ¢innost.
Jednd se o zékladni ¢innost managementu. V tomto sméru ten, ktery provadi alo-
kaci zdroju, urcuje misto, kde bude zdroj pouzZit k danému icelu, tj. kde dojde

® kpt. Ing. Bohuslav Pernica
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findlniho pouziti z pohledu uréenych funkci dané instituce. Zdroj je umistovan v organi-
zacnim prostoru (v organizacni struktufe) instituce. Vedle toho je umistén i v prostoru
geografickém. Tento aspekt je dilezity pro rozsahlé instituce, jako je napt. stat ¢i jeho
slozky vykonavajici spravu, obranu, popt. jiné funkce, které si vyzaduji ovladani zem-
ského povrchu. V neposledni fadé je umisténi zdroje vztazeno také k ¢asu (viz obr. ¢. 1).

R
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Obrazek 1: Problém alokace zdroj v ozbrojenych sildch

Pro akt alokace je dilezita finalita pouziti zdroje, tj. jeho Gcel. V jazykovém tzu je
ucel ztotoznén s latinskym ,,finis“ (konec, ikol, cil, smrt, hranice). [4] Jsou-li zdroje pii-
délovany ucelové, jsou pridéleny na tukoly. Zdroje tak predstavuji prostfedky pro plnéni
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tkold. Zakon ¢. 320/2001 Sb., ... (zdkon o financni kontrole) hovoti v pFipadé pouzivani
vefejnych prostiedkil pro plnéni vefejnych kol ulozenych verejnym institucim zakonem
nebo na zakladé zakona o ti€¢elnosti. Tou chape: ,,. .. takové pouziti verejnych prostredki,
které zajgisti optimalni miru dosaZeni cilu pri plnéni stanovengch ukoli. “

V zasadé lze rozlisit t¥i druhy hmotnych zdroji: lidské, vécné a finan¢ni. Ackoliv za-
kon ¢. 320/2001 Sb., ... (zdkon o financni kontrole) rozliSuje pro vefejny sektor, kam oz-
brojené sily patti, jen prostiedky ve formé penéznich zdroji a majetku, pro ¢innost eko-
nomickych instituci, tj. instituci realizujicich transformaci zdroji na ekonomické statky,
je tieba brat v ivahu vSechny tii druhy zdroj. Ty pfedstavuji ekonomické Cinitele ¢in-
nosti ozbrojenych sil, jenz z ekonomického hlediska produkuji verejny statek obrana
statu. [11] Pokud zafadime tyto zdroje ke klasickym vyrobnim faktorim, pak lidské
zdroje ve formé personélu ozbrojenych sil jsou zdrojem préce a zdroje vécné (majetek)
a financni jsou soucasti kapitalu. S ohledem na tcel ozbrojenych sil lze odhlédnout od
vyrobniho faktoru ptdy.

Univerzalnim produkénim cinitelem je finanéni kapital, ktery se vyskytuje v oz-
brojenych silach CR ve formé zédkonodarnym sborem uréeného strukturovaného roz-
poctového limitu. V tomto sméru se ozbrojené sily a vSechny soucasti rozpoctového
sektoru lisi od produkénich jednotek sektoru vyrobniho. [10] Nemaji moznost si svou
¢innosti ziskavat financéni zdroje pro zabezpeceni svych funkci. Pro tplnost, v ¢eském
vefejném sektoru maji také vSechny jeho rozpoctové soucasti, které podléhaji zakonu
¢. 218/2000 Shb., ... (rozpoctovd pravidla), zakdzano ziskavat prostiedky ve formé avéru.
Vzhledem k tomu, Ze tim jsou odkazany na rozhodnuti politickych organii o pridéleni
finan¢nich prostiedkt, predstavuje uré¢ena vyse finan¢niho kapitalu ozbrojenych
sil zakladni ekonomickou limitu. Tu je ve finan¢éni ekonomice mozno povazovat
za neprekonatelnou a penize je tieba chapat za zakladni faktor vzacnosti celé zdrojové
zékladny ozbrojenych sil.

Na tomto misté je tfeba si uvédomit, Ze ostatni ¢initele (zdroje) jsou sice také li-
mitované, ale jejich omezenost (vzacnost) neni uréena byrokratickym rozhodnutim (byt
uéinénym organem zastupitelské demokracie), jako je tomu v piipadé pfidéleni struk-
turovaného podilu na vydajovém rozpoctu statu. Jejich omezeni je ddno ve sménné
ekonomice mnozstvim pridélenych penéz a cenami na piislusnych trzich, kde se tyto
¢initele pofizuji. V tomto ohledu nemaji ozbrojené sily v dobé miru zadnou moc, aby
ovlivnily nardst mnozstvi téchto nefinancni ¢initelt ve své struktufe, tj. aby zvysily svou
moc (potencial). Jedinym zpisobem je zvyseni mnozstvi alokovanych penéz ze statniho
rozpoc¢tu. Posun rozpocétového omezeni vSak zélezi na vili orgdnt vetfejné volby,
tzn. na organech politické kontroly ozbrojenych sil.

Zde je nutné si priznat, Ze ozbrojené sily jsou slozkou statu, ktera by meéla fungo-
vat nezavisle na trznich podminkéach a nezavisle na tizemi svého pouziti. Tato autarkie
je prizna¢na hlavné pro ozbrojené sily ve valecném konfliktu mezinarodniho rozsahu.
Dopliiovani personalu a potizovani véci do takovych ozbrojenych sil totiz neni omezeno
trzné a snizuje se také pisobeni finan¢éniho omezeni. K dopliiovani persondlem (rekru-
tace) v dobé valeéného konfliktu dochazi na zakladé prikazu a zde je jedingm zdrojovym
omezenim demografickd limita. Pfikazem (rekvizice) jsou ziskavany také zdroje vécné.
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Legalni je téz nabyvani valecné koristi ve formé zbranovych a technickych systému pro-
tivnickych ozbrojenych sil. Zde je limitou vykonnost ozbrojenych sil a valecné ekonomiky.

Vzhledem k tomu, zZe i ve valecné ekonomice smiseného typu byvaji zpravidla za-
chovany finan¢ni vztahy, nebo tyto vztahy byvaji zachovany na mezinarodni drovni,
zachovava se i funkce penéz pro fungovani valeéného hospodarstvi. [3] Finan¢ni limita je
v tomto pripadé prekonavana zadluzovanim, odprodejem statniho majetku, kofisténim
a v pripadé papirovych penéz inflaci, tzn. postupnym znehodnocenim mény. Zavislost
valecnych ozbrojenych sil na penézich vsak neni diky prikazovému systému jejich do-
pliovani tak velka, jako je zavislost mirovych ozbrojenych sil na penézich, jenz funguji
ve smiSené ekonomice.

Rizeni a alokace zdroji (z pohledu rozpoctového omezeni)

Pohlizime-li na problém alokace zdrojt z pohledu fizeni a stanovime-li si, Ze toto Fizeni by
meélo byt centralizované, mélo by mit univerzalni zaklad, a mélo-li by byt co nejacinné;jsi,
pak lze pristoupit na tezi, Ze by se mélo jednat o fizeni financ¢ni, o Fizeni prostfednictvim
pridélovani finan¢nich zdrojt ve formé pfidéleni financéniho limitu. Koneckonci, to je
v mirové trzni ekonomice také jedina fidici informace, které se diky ptsobeni trhu musi
ozbrojené sily prizptisobit. V tomto smyslu je alokace penéz nastrojem uc¢inného fizeni
vécné struktury ozbrojenych sil, prestoze alokace personalu a alokace vécnych zdroji
predstavuje také Fizené procesy, které jsou v ozbrojenych silach do urcité miry nezavislé.

Alokace personalu predstavuje rozmistovani personalu v organizac¢ni struktufe
a vytvareni personalni struktury ve stanovenych parametrech. Tyto parametry byly od-
vozeny podle ucelu ozbrojenych sil, narokt na kvalifikaci funkci a moznosti ozbrojenych
sil. Tuto alokaci a udrzovani personalni struktury lze modelovat pomoci nakladi po-
tfebnych na udrzovani takové personalni struktury. Samo udrzeni potizeni a udrzovani
persondlni struktury lze povaZzovat za uzitek, ktery pfinaseji naklady na personal (per-
sonédlni naklady). Ty pfedstavuji nendvratné spotfebované vydaje uréené pro najimani
personalu a jeho udrzovani v aktivnim vztahu k ozbrojenym silam. V tomto pfipadé se
hovori o osobnich vydajich. Alokaci personalu lze povazovat za pfedmét personalniho
managementu.

Alokace vécnych zdroju predstavuje vybavovani personédlu kapitdlem. V nasem
pripadé je to jeho umistovéani do infrastruktury, pridélovani zbrani, zbranovych a tech-
nickych systémi, pridélovani zasob a dalsich nefinancnich zdroji potiebnych pro i¢innou
¢innost personalu. Alokaci vécnych zdroju a jejich udrzovani v provozuschopném stavu
Ize sledovat vydaji na provoz a udrzbu. I tyto vydaje maji zpravidla charakter nena-
vratné spotfebovanjch penéznich zdroji, tj. ndkladé. Udrzba a zajisténi sluzeb perso-
nalu predstavuji ¢innosti zamérené k dosazeni akceschopnosti ozbrojenych sil. Vzhledem
k tomu, ze akceschopnost je v civilizovanych zemich povazovana za jejich obvyklou vlast-
nost dobfe fungujici (bézici) instituce, jsou tyto vydaje povazovany za bézné vydaje.

Vedle udrzovani ozbrojenych sil v chodu vsak existuje i budovani (vystavba) a moder-
nizace ozbrojenych sil, kde cilem takové ¢innosti je ziskat tok novych uzitkt na obdobi
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delsi nez 1 rok, nebo obnova tohoto toku. Tato alokace vécnych zdroji s novymi (obno-
venymi) vlastnostmi se provadi za pomoci investi¢nich prostfedki, tzn. kapitalovych
vydaju. Tyto vydaje lze povazovat za naklady, jsou-li majetky z nich porizené spotie-
bovany (opotfebovavany) béhem rozpoc¢tového obdobi, ve kterém byly potfizeny. Toho
lze dosahnout napi. valkou, jinak se ovSem pouziva vyjadieni postupného opotiebeni
ve formé odpisu, tzn. Gcetni konvenci. Alokaci vécnych zdroju lze povazovat Castecné
za predmét logistiky, predevsim se vSak jedna o kol vojenského managementu pti vy-
tvafeni organizacnich uskupenti sil a prostiedkii pro nic¢eni protivnika, nebo plnéni jinych
ukoli.

Ekonomicka teorie pouziva pro vyjadfeni vztahu mezi moznostmi spotfeby (vyroby)
ve vztahu k rozpo¢tovym omezenim spotiebitele (vyrobce) analyzu spotiebitele (vy-
robce). Jejim zdkladem je predpoklad, Ze pfi stejném rozpoctovém omezeni piredstavuji
rizné kombinace spotieby dvou statkl stejny uzitek, anebo rtizné vyrobni kombinace
lze zajistit stejnou technologii. Schématické ilustraci problému alokace penéz mezi vy-
stavbu a provoz, mezi kapitalové vybaveni ozbrojenych sil a jejich velikost pii omezeném
rozpoctu se vénuje obr. ¢. 2).
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Obrazek 2: Problém alokace zdroju v ozbrojenych silach a rozpoc¢tové omezeni

Na obr. ¢. 2 jsou zachyceny tti kombinace zajisténi provozu a vystavby ozbrojenych sil
pri tfech riznych rozpoctovych omezenich. Vystavba je ztotoznéna s nakupem vécného
kapitalu, provoz je ztotoznén s velikosti ozbrojenych sil, kterd je méfena mnozstvim
personalu. Ozbrojené sily se nachézeji pfi pivodnim rozpoc¢tovém omezeni 0 v bodé Eyg,
kdy je mozno zabezpecit provoz v rozsahu 0A a vystavbu v rozsahu 0B. V pfipadé, ze
je zvysen rozpocet ozbrojenych sil, je mozné za jinak nezménénych podminek pfi novém
rozpoc¢tovém omezeni 1 poridit vice vystavby na trovni Ob. Naopak pfi kraceni rozpoctu,
kdy vzniké rozpoctové omezeni 2, musime rozhodnout, zda zajistit rozvoj ozbrojenych sil
jejich vystavbou, nebo jejich provoz. V nasem piipad€ je zachovana vystavba na trovni
0B a provoz je zmensen na troven Oa.
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Ptirozené ze existuji i dalsi kombinace pii rozpoctovych omezenich 1 a 2. Zde se vsak
predpoklada, ozbrojené sily zvétsuji svij provoz (velikost) pouze v souvislosti s moznosti
bojového nasazeni, a proto mirové ozbrojené sily voli v dobé svého pokoje vystavbu
namisto svého zvétseni. I proto je voleno zmenseni ozbrojenych sil v dobé miru v pripadeé
kraceni rozpoctu.

V resortu obrany CR se alokace personélu a vécnych zdrojt provadi jako stanoveni
tabulek poctu, piicem?z je rozliSovano mezi tabulkami mirovych poé¢tu (TMP) a tabu-
lek vale¢nych poctt (TVP). Je tedy kalkulovano s extremnimi situacemi, v nichz mohou
ozbrojené sily piisobit. V této souvislosti je zajimavé, ze tyto alokace u nas existuji bez
uzsiho vztahu s alokaci rozpoc¢tovych prostiedki, tj. lze je provadét, aniz bychom mu-
seli vzit v ivahu existenci rozpoctové limity, kterou vytvorily organy politické kontroly
ozbrojenych sil. Zde je evidentni rozpor s ivodni tezi, Ze penize jako nastroj
Fizeni jsou limitou, které se v dobé miru musi prizpusobit ostatni zdrojové
oblasti. Tento rozpor ukazuje, ze TMP a TVP jsou vytvareny pouze z pozice valecnych
ozbrojenych sil, kdy se uvoliiuje rozpoc¢tovy ramec pro vystavbu a provoz ozbrojenych
sil, pomoci vysSe popsanych opatieni. Existence uvedeného rozporu pred nas klade dalsi
otazky tykajici se rizeni.

Podle teorie [7, 12] se instituce snazi pfizptsobit existujicim a ocekdvanym podmin-
kédm. Provadéji mezicasovy vybér mezi existenci a rozvojem (vystavbou). V tomto sméru
se u nich predpoklada inteligentni chovani, kdy instituce méa zajem nejen na preziti v pii-
tomnosti, ale pfedev$im v budoucnosti. Aby se prizpisobila o¢ekdvanym trendidm, musi
se rozvijet, a aby prezila v pritomnosti, kdy se hodnoti jeji pfinos, musi byt akceschopna.
Vzhledem k tomu, Ze prvni podminka znamend zachovani standardni (konstantni) ak-
ceschopnosti, a druha znamena prizpusobit se riistu vseobecné trovné technického roz-
voje, a zaroven existuje omezenost finan¢nich zdroji, pomoci nichz je zajistovan provoz
a rozvoj ozbrojenych sil, stoji rozvoj a provoz ozbrojenych sil ve vzajemném
protikladu, jak to ukazal obr. ¢. 2 (str. 43). Nalezeni a udrZeni hranice mezi témito
dvéma cili prizptisobeni ozbrojenych sil, které zajisti rovnovazny rozvoj ozbrojenych sil,
je patrné cilem Tizeni ozbrojenych sil. Lze ovsem tento rozvoj zabezpecit, kdyz budeme
v dobé miru alokovat zdroje, jako bychom byly v dobé valky, kdy finan¢ni limita je
uvolnéna podle potieby ozbrojenych sil, protoze potieby ozbrojenych sil jsou ztotoznény
s potfebami celé spole¢nosti?

Bez podrobnych vyzkumi nelze na tuto otazku odpovédét, byt existuje védecky obor,
ktery na otdzku budovani ozbrojenych sil odpovidé viceméné normativné, napt. [1, 8].
Nicméné i jeho nositelé si problém zjednodusuji pfedpokladem, ze ozbrojené sily ve smi-
sené ekonomice jsou stejné a chovaji se stejné, jako ozbrojené sily socialistickych stati,
a ze nejsou vyrazné rozdily mezi ekonomikou modernich ozbrojenych sil a sil znamych
ze zaveru 19. stoleti. Pokud se vSak mame fidit takovymi radami, pak bychom se méli
ptat, jestli spise nez prislusniky védecké obce nejsme prislusniky tzv. kargokultu.

Kargokult je oznaceni, které pouziva R. D. Feynman pro oznaceni napodobovani,
od néhoz si ti, ktefi ho provadéji, slibuji stejné vysledky, jaké maji ti, kteri danou ¢in-
nost provadéji v origindle: ,V Tichomori Ziji kmeny, které vyznavaji kargokult. Béhem
valky tu vidali pristavat letadla se spoustou prima véci a chteji, aby se to samé délo
1 nyni. TakZe tu postavili cosi, co vypadd jako rozjezdové drdhy, a po jejich strandch
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rozdelavagi ohne. Maji drevenou boudu pro muZe, ktery v ni sedi se dvema kusy dreva
na hlave jako se sluchatky a s bambusovym prutem trcicim jako anténa — to je dispecer
— a cekaji, aZ letadla pristanou. Vsechno délaji dobre. Formdalné je to dokonalé. Vypadd
to presné, jako to vypadalo tenkrdt. Ale nefunguje to: Zddnd letadla nepvistdvaji. Proto
vsechny podobné postupy nazyvam kargokultickou védou. Navenek se 1idi predpisy a for-
mami védeckého bddani, ale néco podstatnéeho jim unikd, protoZe letadla nepristdvagi.
[5] Tvrdit proto, Ze nemobilizované ozbrojené sily se v dobé miru maji chovat jako v dobé
valky, nelze povazovat za argument fizeni a uz viibec nelze podle néj provadét alokaci
zdroju v ozbrojenych silach, byt akt alokace probihé i ve velmi vyspélych ozbrojenych
silach statt NATO.

ZAVER

Pokud maji byt ozbrojené sily Ceské republiky trvale akceschopné a mé byt zajistén je-
jich rozvoj, pak se jejich vrcholovy management bude muset vyrovnat se zakladnim roz-
porem, ktery se vyskytuje v oblasti alokace zdroji, tj. s neomezenymi potiebami a ome-
zenymi rozpocty pro jejich uspokojeni. Pohiichu to neznamena délat presné ty ¢innosti,
které provadeéji v oblasti alokace vyspélé ozbrojené sily se stejnymi organy, ale znamena
to vytvorit vlastni systém fizeni alokace zdroji, ktery bude dosahovat stejnych a lepsich
vysledkt, nez které vykazuji obdobné zahrani¢ni systémy. Pouzivaji-li tyto systémy vy-
chodisek vefejné ekonomie, protoze se nachazeji ve smisené ekonomice, pak se ozbrojené
sily CR musi postuptim vefejné ekonomie p¥izpiisobit, je-li Cesko smisenou ekonomikou.
Paklize to se zdari, mizeme hovofit o i¢inném managementu obrany ve smyslu pojmu
,management”, ktery tomuto terminu pfipisujeme ve smisené ekonomice (darit se komu,
dokézat, dokazat, stacit co, dosdhnout ucelu, hospodafit, ovladat), namisto pojmu ,ve-
lent“ — prikazovani, rozkazovani. K prekonani stavajici ,cargokultury® muze prispét
i ekonomika armady, jenz by méla v sobé integrovat verejnou ekonomii, vefejné finance
a management.
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Summary

The author deals with the issue of resource allocation in mized economies with
respect to armed forces needs. The assigned volume of financial capital represents
the basic economic limit. The Armed Forces top management has to face the es-
sential inconsistency present within the frame of resource allocation, i.e. unlimited
requirements and limited budgets. For this purpose, it is necessary to establish an
inherent resource allocation management system.
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Vojensky rozpocet — vychodisko i cil pro konstituovani
ekonomiky armady

Vladimir SEFCIK ¢

Resumé:

Prispévek se zabyvd problematikou sestavovdni vojenského rozpoctu ve vztahu
k efektivnosti alokace zdroju. Kritizuje existujici zpusob sestavovdni rozpoctu. Zdi-
vodnuje prechod od rozpoctu zaloZenych na vstupech k rozpoctum programovym
neboli vystupovym.

Ve svéte, ve kterém panuje logika, je zfejmé, ze potiebnou vysi vojenského rozpoctu
(vefejnych financi) pro zZadnou zemi nelze urcit, dokud si tato zemé nezvoli strategii,
na jejimz zakladé bude schopna odhadnout své pozadavky. To vSak neni zptisob, jakym
se v CR vojensky rozpocet a vefejné finance sestavuji. V nasem redlném svété ,rozpocet
ridi strategii, misto toho aby strategie Tidila rozpocet®.

Na skodu véci vSak je, ze rozpocet, ktery takto ,fidi strategii“, neni ani zdaleka
uréovan racionalnim zptisobem. V CR jsou proto bezpe¢nostni politika a armada pro
kreativni politiky tzv. dojnou kravou, ktera dava posty, zisky a iplatky. Nikoli tedy logika
a racionalita, ale domaci politické ,hratky® a rivalita Tidi proces sestavovani rozpoctu.
A tak argumenty o tom jak velky ma byt rozpocet na obranu, jsou spise argumentaci pro
boj o penize ze statniho rozpoctu, nez skutecnou debatou o podobé strategie. Svéd¢i to
o dnesnim Spatném chapanim transformace vztahii mezi ekonomikou a armadou, mezi
blahobytem a obranou.

Na vojensky rozpocet mizeme proto pohlizet dvojim zptusobem. Muzeme jej cha-
pat jako odraz spolecenského vyznamu obrany zemé, nebo jako na vysledek politického
vyjednavani mezi riznymi zajmovymi skupinami. Bez ohledu na zptsob, kterym na roz-
pocet pohlizime, nam ale vojensky rozpocet zemé vzdy ukazuje jakym zptisobem dochazi
k alokaci zdroji na obranu a k zajisténi jednotného vystupu — obrany zemé.

Obranné rozpoc¢ty zaroven mohou byt prezentovany nékolika zptsoby, v zavislosti
na potirebach ministerstva obrany, vlady, na spolecenské prithlednosti, nutnosti utajeni,
nebo naplnéni ustavnich pozadavki. Jednim z téchto pohledti je i zaméreni se na vstupy
ukazujici vysi kazdoroc¢nich vydaji ministerstva obrany. Moznosti tohoto typu rozpoctu,
jako prostiedku pro posouzeni efektivnosti alokace zdrojt, jsou ovSem omezené. Neuka-
zugt jing vystup nez ponékud vagni pojem ,obrana“, neumoznuji uvést do odpovidajicich
souvislosti vstupy a vystupy, nelze z nich vycist moznosti substituce mezi jednotlivymi
prvkami obrany a slozkami armady, ani mozné dopady téchto substituci na konecny vy-
stup. Dalsi omezeni moznosti rozpoctu zalozeného na vstupech predstavuje skutecnost,
7e se soustieduje na vyuzivani prostiedkt v rdmci pouze jednoho rozpoc¢tového obdobi
(jeden rok), a ukazuje pouze finan¢ni vydaje a nikoliv skuteéné zdrojové naklady

¢ doc. PhDr. Vladimir Seféik, CSc., VVS PV Vyskov
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(real resource costs). Jinymi slovy lze tedy shrnout, ze takto sestavovany rozpocet ne-
poskytuje ten typ informaci, ktery je zapotiebi k posouzeni efektivity, tj. nelze si z ného
udélat predstavu o vyslednych produktech (vystupech) a nékladech (v idedlnim pi¥ipadé
meznich nakladech) na jejich vyrobu poptipadé akvizici.

Odbornici na ekonomiku obrany jiz v roce 1960 objasnili (plati to ale i pro ostatni
sféry verejného sektoru), ze efektivni vyuzivani zdroji vyclenénych na zabezpedeni obra-
ny, predstavuje specificky problém, nebot zde chybé&ji pobidkové mechanismy, které v sou-
kromém sektoru piusobi na rist efektivity. Z hlediska dosahované efektivnosti ptisobi
v soukromém sektoru jako pobidka k ristu zejména snaha o vytvofeni zisku a nutnost
vyrovnat se s konkuren¢nim tlakem. Z tohoto pohledu je mozno si pak polozit otazku,
zda-li rozpocet na obranu viibec poskytuje potfebné informace o vykonnosti, které jsou
automaticky generovany soukromymi firmami pusobicimi v trznim, tj. konkuren¢nim
prostiedi?

Kritika rozpocti zalozenych na vstupech, které kromé sektoru obrany vyuzivaji
i ostatni ministerstva vedla v zemich NATO, a vede v soucasnosti i u nas k vytvoreni
alternativniho pristupu, tzv. programového neboli vystupového rozpoctu. Svym dira-
zem na realizaci programu za obdobi jednoho roku z hlediska kone¢nych cili, vystupi
a celkovych nakladi, stoji takto koncipovany rozpocet v ostrém protikladu k rozpoctiim
vstupovym. K ziskani informaci nutnych pro zhodnoceni efektivnosti, s kterou minister-
stvo obrany vyuziva svych zdroji si ovSem vyzaduje nasi schopnost odpovédét na c¢tyri
otazky:

1. Jaké jsou zameéry ministerstva obrany? Je nasledné mozné formulovat soubor pro-
grami, které by tyto zaméry naplinovaly?

2. Jaké jsou soucasné a ocekavané naklady zivotniho cyklu kazdého programu?

3. Jaké jsou vysledky, tj. vystupy kazdého programu? Zde vyvstavaji urcité problémy
vzhledem k povaze vystupt ve formé miru, ochrany, bezpecnosti nebo odstraseni.
Navic plati, Zze zatimco ke stanoveni odhadu kone¢ného vysledku (napt. vykon-
nost a efektivita pfi ozbrojeném stietu) lze vyuzit fady simula¢nich metod, véle¢-
nych her nebo vojenskych cviceni, prilezitosti ke skutecnému ovéieni dosazeného
vystupu se nabizeji pouze v pripadé skutecného valecného konfliktu. Publikovana
(existujici) data vSak zpravidla ukazuji pouze primérné hodnoty vystupti, namisto
hodnot vystupu finalniho.

4. Existuji alternativni metody splnéni cili daného programu, jaké jsou s nimi spojené
naklady a jak vypadaji konecéné vystupy jednotlivych alternativ (napf. vyuziti
studii nakladové efektivnosti)?

Pfesun k programovym rozpoc¢tiim je i odrazem kvalitativnich zmén, ke kterym
v soucasnosti ve vyvoji vojenskych technologii dochézi. Nesmirna technickd naroc¢nost
dnesnich zbranovych systémt, dlouhy cas potiebny k jejich vyvoji, jejich ti¢innost ale
i enormni naklady s nimi spojené, ucinily z mozné volby vhodnych zbranovych systémii
naprosto klicovou zalezitost. Je proto nutné zacit celou problematiku rovnéz posuzovat
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nujictho pri vybéru nového a drahého zarizeni zajmy jednotlivych ozbrojenych slozek.
Ty se totiz tradicné fidily zejména svymi vlastnimi prioritami a cili, které byly navic
¢asto v rozporu s cili spole¢nymi, to vSe ve snaze ziskat z celkového obranného rozpoctu
pro sebe a své vlastni systémy co nejvétsi podil. Tato snaha starat se pouze o uchovani
své vlastni velikosti pak nékdy probihala i na tkor konecné bojové pripravenosti.

Rizikem je, ze néklady prezentované programovymi rozpocty neodpovidaji vzdy pod-
minkéam efektivnich feseni, a Ze cely systém nenabizi dostatek pobidek k tomu, aby pfi-
slugni Gfednici ministerstva obrany a GS ACR poskytovali tolik cenéné a pozadované
informace a nasledné je i vyuzivali. Tyto limitujici faktory pak vedly k hledani i dalsich
cest pro vytvareni obrannych rozpoc¢tl. Velka Britanie i Némecko naptiklad presly ze sys-
tému programového rozpocetnictvi na systém manazersky. Tento systém byl vytvoren
ve snaze zvySit vnitini efektivitu. Pfesné definuje jednotlivé adresaty rozpoctu i jejich
konkrétni obranné tkoly a deleguje zaroven i pfesnou miru rozpoctové odpovédnosti
prislusejici splnéni daného ukolu. I tento systém se vSak musi potykat s problémy a to
tehdy, dostane-li se spravce rozpoc¢tu do situace, kdy mé jen malou kontrolu nad vétsi-
nou svych vstupti a ndkladi (resp. mé jen velmi omezenou volbu) a kdy jeho smluvni
kontrakt neposkytuje zadné pobidky ke zvyseni efektivity.

Programové rozpocetnictvi a zejména pak studie nakladové efektivity maji velky
dopad na tvorbu volby obranného systému a tim i na jeho ekonomické zabezpeceni.
Soustieduje pozornost na naklady celého Zzivotniho cyklu novych zbratiovych systémii,
zejména pak na naklady vyvojové, vyrobni a servisni. Zaroven vsak vytvareji tlak, ktery
ministerstvo obrany nuti zvysovat presnost metod vyuzivanych k odhadu nédklada a ktery
je rovnéz vede k odklonu od vyuzivani kontraktt nabizejicich dodavateliim pobidky pro
predkladani ,optimistickych® nabidek v ivodni fazi vybérového tizeni. Je samoziejmé,
ze finan¢ni zabezpeceni ACR je nékladné, nakladny je ovsem i cely zabezpecovaci pro-
ces, ktery se k vyvoji i vycviku poji. Tyto skuteénosti, v ramci reformy ACR, vyvolavaji
dvé zasadni zmény. Prvni z nich znamenala nartist zdjmu ministerstva obrany o snizeni
nakladd spojenych s celym Zivotnim cyklem novych zdroji. Druha zména se pak pro-
jevila vétsi ochotou ministerstva pristoupit na alternativni feseni. Vzristajici naklady
(skuteéné), na potizeni moderniho vybaveni pro ACR pochopitelné znamenaji, 7e je
i stale nakladnéjsi podporovat domaci zbrojni primyslovou zakladnu a tak se musi tyto
problémy fesit v ramci koali¢ni spoluprace.

Summary

The article discusses military budgeting in relationship with resource allocation
effectiveness. It comments current budgeting methods and justifies the transition
from input based budgets to program or output budgets.
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Nakladovost vojenskych cinnosti

Zdenck ZBORIL, Jozef RYCHEL ¥

Resumé:

V prispévku jsou posuzovdny moznosti oceriovdani vijkoni ACR, které by umoz-
nilo sledovat efektivitu vyjcviku a porovndvat mezi jednotlivymi jednotkams. V dvahu
pripada bodovy systém vykonu podobné jak byl zaveden v resortu zdravotnictvi, ¢i
tipravy ucetniho systému v ACR. Ddle je poukdzdno na nutnost prechodu od sle-
dovdni vydaju ke sledovdni ndkladu a vyuZiti predbeznych kalkulaci s ndslednou
kontrolou.

V posledni dobé lze zaznamenat v odbornych vojenskych kruzich diskusi o problému
stanoveni nakladt na urcitou vojenskou ¢innost, jakoz i zvyseni efektivnosti a hospodar-
nosti pfi manipulaci jak s materialnimi, lidskymi, ale zejména s finanénimi prostiedky,
které jsou resortu obrany svéreny. V této souvislosti vystupuji do popiedi diskuse o za-
vedeni vnitropodnikového, resp. vnitroutvarového tcetnictvi do podminek resortu. Jak
vyplyva z dikci nékterych odbornych c¢lankt, ekonomové, kteii volaji po této zméné
v systému ucetnictvi si slibuji od zavedeni tohoto vnitrotitvarového tcetnictvi, ze vytesi
jak problém urceni, resp. sledovani nakladovosti na konkrétni ¢innost, tak i celkové zvy-
Seni efektivnosti a hospodarnosti. Je tento jejich predpoklad opravnény? Neni az prilis
optimisticky?

Nejprve si musime odpovédét na otazku, co to vnitropodnikové tcetnictvi v podstaté
je. Je to proces sledovani vstupt a vystupt uvnit¥ ucetni jednotky (podniku, atvaru).
Sledovani velikosti vstupt a vystuptu jednotlivych ¢innosti je ve své podstaté jednoducha
¢innost a da se predpokladdat, Ze v podminkach ekonomiky CR se jedni o zavedenou
a rutinni ¢innost. Ovsem to plati za predpokladu, Ze vstupy jsou ohodnoceny v penézich
a vystupy lze ohodnotit opét v penézich. Tam, kde vystupem je vyrobek, nebo sluzba
realizovatelna na trhu, tam je to s ohodnocenim vystupu vcelku jednoduché. Co ale
v podminkach armady? Lze ¢innosti, které personal a technika vykonavaji ohodnotit?
V zasadé se domnivam, ze to mozné je, ale jaky bude vysledny efekt?

Na pocatku 90. let se podobnym problémem zabyval resort zdravotnictvi. Slo o ohod-
noceni kazdého jednotlivého lékarského vykonu tzv. ,body“ a v zavéru, az byl zpraco-
vany velmi rozsahly katalog ¢innosti, podle predpokladu vybéru prostifedkt zdravotnimi
pojistovnami se k bodu piifadila urcitd financéni hodnota. Potom uz princip ob&hu fi-
nancnich prostiedkt byl vcelku jednoduchy. Organizace a zaméstnanci hradi prostiedky
na vseobecné zdravotni pojisténi, ¢imz naplni pokladny zdravotnich pojistoven. Déle
organizace a zameéstnanci plati dané, kde opét cast prerozdélenych prostiedkt formou
statniho rozpoctu se dostane do resortu zdravotnictvi, ovsem takto ziskané prostiedky
nejsou jiz urceny pro lékare, ktefi vykazuji své ¢innosti smérem ke zdravotnim pojistov-
nam (schéma na strané 51).

® plk. Ing. Zden€k Zboftil, plk. Ing. Jozef Rychel
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Firmy a zdravotni lekafi pacienti
zaméstnan |4 I pojistovny [ 3] 2
ci <+“—
4
—»

1. Firmy a zaméstnanci odvadéji prostiedky zdravotnim pojiStovnam
Pacienti jsou oSetfovani lékafem

Lékar vyuctuje vykon za oSetieni pacienta zdravotni pojistovné

A 0D

Zdravotni pojiStovna zaplati v penézich Iékafi jeho vykon

Obrazek 1:

Vyse popsany okruh ¢innosti je v praxi ¢eského zdravotniho systému od roku 1993.
I presto, ze principialné podobné zdravotni pojisténi fungovalo na izemi naseho statu jiz
v minulosti a podobny systém pracuje v okolnich zemich (Rakousko a Némecko), které
slouzily nasemu systému jako vzor, je nutno konstatovat, ze systém je neustale v pohybu
a ze strany vSech zainteresovanych (lékait, statu i pacientil) je pfedmétem sport.

Jak tedy jednoduse, rychle a i¢inné zavést podobny systém do zivota armady? V za-
sadé 1ze konstatovat, Ze systém ohodnoceni jednotlivych ¢innosti v armadé na principu
bodového systému lze zpracovat. OvSsem co bude vystupem tohoto systému? Zjistime,
ze vojak za den vycviku ,vykazal® urcity pocet bodu. Stejné pocet bodu vykaze za sviij
pracovni den i vykonny praporcik a osiddka tanku, nebo letadla. Z toho vyplyva, ze
vypracovani seznamu jednotlivych ¢innosti s jejich bodovym ohodnocenim by asi ne-
byla véc jednoducha. Takovy katalog by byl ziejmé velmi rozsahly, pokud budeme mit
snahu zmapovat a néasledné vykazovat ¢innosti podrobné. Otazka, jak podrobny by onen
katalog byl by bylo zfejmé podrobeno dlouhé diskusi.

Tim ovSem problém nekonci. K jednotlivé ¢innosti, ktera by byla uvedena v katalogu
by bylo nutné prifadit patficny pocet bodi. Mnozstvi bodd by muselo odrazet cenu
vstupi. Témito vstupy by byly zejména:

e Uzita technika. Vezmeme-li napf. letoun, jeho hodnota za ¢asovou jednotku pro-
vozu musi byt ohodnocena;

e dalsi materialni vstupy. Témito vstupy mtze byt spotiebované palivo, stielivo,
popf. dalsi material;

e mzdové naklady, v tomto konkrétnim pripadé mzdové néklady pilota, pozemniho
personalu atd.

Podobné miizeme ohodnotit vSechny ¢innosti, které se v resortu vyskytuji. Ovsem
jaky bude efekt z ¢innosti? Predpokladejme, Ze se dopracujeme kvalifikovaného odhadu,
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ze v roce 200X resort obrany vykona prace v hodnoté 100 mld. bodt. Za predpokladu,
ze rozpocet resortu bude v tomtéz roce 50 mld, vyjde nam, ze hodnota bodu bude 0,50
K¢. V dalsim roce vzhledem k upfesnéni mnozstvi bodi a rozpocétu resortu dojdeme
k novému vypoctu, ze hodnota bodu bude 0,46 K¢, nebo tieba také 0,78 K¢. Do jaké
miry dokazeme tyto hodnoty vyuzit? Neni rovnéz zanedbatelné, ze problematika vyka-
zovani vykoni lékaii smérem ke zdravotnim pojistovnam je problematika velmi slozit4,
administrativné pracna a narocna.

Predpokladejme, Ze podobny systém by byl do resortu zaveden. Jeho vyuziti by bylo
mozné napt. v pripadé vyhodnocovani nakladovosti na urcitou ¢innost.

Pokud bychom vyuzili tento systém v ramci utvaru, bylo by mozné vyhodnocovat
efektivitu vycviku mezi jednotlivymi jednotkami. Napt. bychom zjistili, Ze k dosazeni
priblizné stejné trovné vycvicenosti v uréitém oboru (napt. ve stielbé z pistole) v ramci
utvaru jedna jednotka spotiebovala uré¢ity pocet bodu (vykonit) a dalsi jednotky na tom
byly htife, ¢i naopak lépe (schéma na strané 52).

prapor

1. rota 10.000

bodu

2. rota 14.500
bodu

3. rota 9.800 bodu

Obrazek 2:

Pokud bychom byli schopni dopracovat se podobné analyzy, byla by jisté Siroce vy-
uzitelna a velmi uzitecna. Opét podotykam, ze vypracovat podobny systém bude velmi
naroc¢né, ovsem nejen jeho vypracovani, ale zaroven i jeho , provozovani®.

Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze tzv. bodovy systém, pouzivany v oblasti lékatfstvi by
byl pro nas resort prakticky nepouzitelny a nakonec velmi financné a administrativné
naroc¢ny. Je na snadé tedy najit systém, ktery by byl resortu blizsi, universalné pouzitelny
a aby svym objemem administrativni naro¢nosti nebyl kontraproduktivni.
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Jednou z dalsich moznych variant je sledovat urcitou finanéni naroc¢nost srovnatel-
nych utvartd. K tomu ve své podstaté mame vytvoreny podminky a soucasné fungujici
ucetni systém by potfeboval pouze malé zmény.

Predpokladejme, Zze mame dva piiblizné stejné vojenské utvary. Kazdy z téchto
utvartu provadi stejny vycvik a oba tyto utvary v zavéru svého snazeni budou podrobeny
provérce, jak byl vycvik zvladnut. Predpokladejme opét, ze tiroven vycvicenosti bude
priblizné stejna. Potom, aniz by byl potfebny slozity a naro¢ny systém se dopracujeme
k ohodnoceni efektivnosti vycviku obou ttvarti. Oba Gtvary totiz jsou nakladovymi stte-
disky a tudiz v soucasném systému tcetnictvi se o téchto utvarech uctuje. Z ucetnich
dat zjistime, Ze za urcité obdobi bylo spotfebovano X finan¢nich prostfedkd na nakup
materialu, Y prostiedki bylo spotfebovano na platy apod. Z vykazl o spotiebé paliva
a streliva zjistime, kolik materidlu bylo spotfebovano vycvikem a tak bychom mohli
pokracovat. Faktem ztistane, Ze pii pouziti tohoto systému se nedopatrame presnych
hodnot o nakladech a efektivité. Zaroven je nutné dodat, ze tento systém by vyzadoval
zésah do systému ucetnictvi. Pravdépodobné by doslo ke zménam ve vykazovani uceli
(pfepracovani ¢iselniku ucelt). Zmény by se dotkly i materialové ¢asti ucetnictvi apod.

Domnivam se, ze tyto problémy jsou feSitelné a snad i finan¢né méné narocné, nez
prvni popsany proces. Dale zmény ve druhém popsaném piipadé by mohly byt uvedeny
do praxe relativné velmi rychle. Pokud ovsem budeme preslapovat na misté a c¢ekat na
prihodnou dobu, abychom zacali vypracovavat dokonaly systém podobny tomu, ktery
jsem popsal v ivodu tohoto zamysleni, vysledkt se nedockame diive, nez za 6 a vice let.

Samoziejmeé 1ze nalézt zptisob mnohem propracovanéjsi, narocnéjsi jak administra-
tivné tak i financ¢né, ale také s mnohem vyssi vypovidaci schopnosti. Predpokladam, ze
jesté hodné casu nam zabere diskuse na téma, jak by ten systém mohl a mél pracovat,
aby ziskana data byla ucelna a jejich vyuziti odpovidalo potfebam resortu. Ten systém
by mozna mohl vypadat nasledovné (schéma na strané 54).

Jednou z moznych cest, jak do ¢innosti armady zavést proces kalkulovani nakladt
spocCiva v rozlozeni ¢innosti armady na mnozinu parcialnich funkci, pomoci nichz budeme
kalkulovat slozitéjsi ¢innosti. Takovéto kalkulace potom budou pripominat skladani kos-
tek, nebo puzzle.

Tento problém ovsSem se jevi velmi jednoduse a dokonce lakave. Uvédomujeme si, co
to obnasi? Najit mnozinu onéch parcialnich krokd nebude viibec jednoduchou zélezitosti
a jejich ,znormovani“ uz viibec ne. Minimalné to bude velmi ¢asové naro¢né a bude do
tohoto procesu muset byt zahrnuta cela siroka skala odbornosti resortu.

Kdyz jsem premyslel o vhodném prikladu, vybral jsem nakonec takovy, ktery je
blizky mnohym z nas. Vybral jsem ptiklad ndkupu automobilu a vybral jsem tento
priklad proto, ze vétSina z nas jsou ridici.

Na tuvod svého prikladu chci uvést, ze se jedna o priklad, tedy jsem abstrahoval
od vsSech realnych technickych dat a vsSe, co je v prikladu uvedeno je uvedeno pouze pro
nazornost. Dale jsem abstrahoval od uslé prilezitosti, do prikladu jsem kalkuloval pouze
primé naklady a vSechna data tykajici se cen jsou uvedena jako ro¢ni. Snad by néjak
takto méla vypadat i kalkulace na zivotni cyklus techniky.
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leékarské
zabezpeceni
cvieni

78 vojakl || pojizdna
osadek dilna
techniky 3 dny

130 motohq strelby vycvikovy
T-72 cviceni 1 prostor
T-72 na 3 dny
Obrazek 3:

Uvazujme tedy, ze armada koupi pro svoji potiebu vozidlo, napt. Land Rover s pofi-

zovaci hodnotou 1000000 K¢é. Toto vozidlo bude po celou svoji dobu Zivotnosti, kterou
jsem odhadl na 10 let ulozeno ve skladu s podminkou, ze musi byt pfipraveno kdykoliv
plnit pozadované tkoly.

o4

Néklady jsem v tomto prikladu rozdélil do péti kategorii:

porizovaci cena — 1000000 K¢;

naklady na temperovani dilen, naklady na vodu a ostatni vydaje souvisejici s parko-
vanim. Jedné se o naklady rezijni bez ohledu na to, zda v autoparku je zaparkovano
jedno vozidlo, nebo deset;

parkovani vozidla s pozadavkem jeho okamzitého pouziti vyzaduje v danych inter-
valech provadét na vozidle kontroly a vymeény nékterych, napt. gumovych soucastek
a provoznich kapalin. Ceny téchto gumovych ¢asti jsem odhadl ro¢né na 1000 K¢,
vymeénu provoznich kapalin rovnéz na 1000 K¢ a napt. za uvedenych 10 roki bude
potfeba 2x vyménit pneumatiky v celkové hodnoté 30 000 K¢;

naklady spojené s vozidlem budou vyzadovat mimo jiné i mzdové naklady. Praci
mechanikl pfi udrzbé vozidla, kterou jsem vyse popsal si bude ro¢né vyzadovat
dva dny prace jednoho mechanika, tedy asi 2000 K¢ a nesmime zapomenou na
plat fidice, protoze co by nam bylo platné vozidlo bez fidice. Bez dalsich nakladi,
které s vyplatou platu souvisi, pti platu 15000 K¢ mési¢né je to rocné 180000 K¢c;

nakonec po deseti dlouhych letech skladovani, protoze vozidlo bylo zachované,
nepouzivané se podafilo armadé toto prodat za 100000 K¢.
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Kdyz shrneme vse, co bylo vyse uvedeno, dojdeme k nasledujici rekapitulaci:

porizovaci cena 1000000 K¢
parkovani 10000 K¢
obména dilt 10000 K¢
obména provoznich kap. 10000 K¢
pneumatiky 30000 K¢
plat mechaniki 20000 K¢
plat fidice 1800000 K¢
zlistatkova cena —100000 K¢
celkem: 2780000 K¢

Stejnym zpiisobem jsem se pokusil odhadnout naklady na jednu motohodinu provozu.
Bylo by chybou se domnivat, ze vypocet bude jednodussi. Pravé naopak, ale nad timto
problémem se zamyslime az jindy.

Zkusili jste se také zamyslet nad tim, co z vyse uvedeného ptikladu bychom byli
schopni ziskat z naseho vydajového zptisobu ucetnictvi? Nejjednodussi odpoved je, ze
vSechno. Ve své podstaté je to pravda. Nakonec vSechno, co armada nékde a néjak zaplati
se nekde a u nékoho musi projevit ve vydajich. Vtip je ovSem v tom, Ze se nam ta data
nikdy nepotkaji a mi nikdy se vlastné nedozvime, kolik potizeni takového vozidla armadu
stoji. Mnoho funkcionait, i téch vysoce postavenych nam totiz odpovi, ze to vozidlo nas
stoji prece jenom ten milion. VSechno ostatni nikdo nepocita To je vSechno jen jakasi
samoziejmost, ze v armadé mame zaméstnance. A kdyz nebude mechanik opravovat
nase vyse uvedené vozidlo, tak nebude mit co na praci, tak ze to vlastné zadny naklad
neni.

Ovsem tento ¢lanek nema za cil opét poukazovat na nutnost, ze nakladové ic¢etnictvi
potfebujeme a ze je nutné jej uvést do zivota. O tom jsme snad v armadé, alespon my,
ktefi do toho mame co hovofit, presvédceni. Ale jak na to?

Jak je jiz vyse uvedeno, proces bude vyzadovat zapojeni Sirokého okruhu odborniki
z celé armady. Na trovni GS bude muset dojit k vytvofeni prvni varianty vypoétu,
nebo chcete li kalkulace nakladi na jednotlivé parcialni ¢innosti. Bylo by asi mylné se
domnivat, ze ono prvni kolo vypoc¢tu bude presné a vypocty, resp. kalkula¢ni jednotky
preckaji roky. Naopak. Prvni kalkulace bude vice ¢i méné presnym odhadem a v mnohych
¢innostech se muze kalkulace lisit i ve velkych rozmérech. Proto cely systém musi byt
dvojokruhovy, aby existovala zpétna vazba. Napf. Na tirovni GS dojde ke zkalkulovani
urcitého, jak bylo vyse uvedeno, parcialniho kroku. Po zatctovani se data promitnou
v Ucetnictvi a budou soucasti ,datového skladu“, kde bude moznost postavit proti sobé
pozadovana data a ziskat potiebné vystupy. Na GS bude tedy zpétna kontrola na pi-
vodni kalkulaci. Po nékolika letech (cyklech) by se ndm mohl systém ustalit a zmény
v kalkulacich by se mohly odehravat pouze v procentech. Ale to uz hovorime o velmi
vzdalené budoucnosti.

Zde, v tomto ¢lanku jsem nastinil, nebo z ¢lanku vyplyva mnoho otézek, napi. jak bu-
deme uc¢tovat o urcitych vykonech tak, aby se nam potkala vSechna t¢tovana a potiebna
data.
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Vzhledem k tomu, Ze se jedné o oblast velmi Sirokou, prakticky neprobadanou a k to-
mu, ze se jedna z mé strany pouze o prvni c¢lanek tykajici se této oblasti, doufam, ze
v brzké dobé budou nasledovat dalsi ¢lanky, které budou ¢tenarim predkladat odraz
toho, jak postupuji kroky tykajici se zavadéni nakladového tcetnictvi do zivota armady.

Summary:

The paper assesses possibilities of the Czech Armed Forces outputs appraising
which could enable to control training effectiveness and to compare outputs of in-
dividual units. One of potential solutions is a point based system of outputs similar
to the system introduced to national health sector or certain modifications of the
Czech Armed Forces accounting system. Further, authors underline the necessity
to pass from an expenditure control to a cost control and to application of cost
estimates followed by an ex post control.
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Aktualni problémy vefejnych financi a ekonomiky armady

Zavéry z konference

Doslo k posunu v chapani ekonomiky armady a k teoretickému sjednoceni zaintereso-
vanych.

Je tfeba rozpracovat metodologii a teorii ekonomiky armady (obrany) a realizovat ji
ve vzdélavani jak v ramci studijnich programit vstupniho vzdélavani, tak i v ramci vsech
forem vzdélavani celozivotniho.

Za podminek naplnéni pozadavkii vefejného rozhodovani (vefejné volby) v pod-
minkéch ozbrojenych sil je nutno povazovat prechod ze systému vydajového tcetnictvi
na nakladové (manazerské). K tomu je tfeba pfipravit metodologii a zabezpecit pfipadny
zkusebni provoz.

Meéfin, 7. 12. 2002
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