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Uvod
Damy a panové,

dovolte mi privitat Vas na dalSim v poradi jiz tfetim seminari zamére-
ném na zkoumani zahrani¢nich zkusenosti z uplatiiovani novych pristupt
ve finan¢nim fizeni ve vefejném sektoru (v obrané). Na tomto seminéfi
nas seznami nasi vazeni kolegové z Ministerstva obrany Velké Britanie
s tzv. RAB, tj. systémem zdrojového tcetnictvi a rozpoctovani, ktery je
vysledek nékolikaletého usili britskych kolegli zavést moderni metody fi-
nancniho tizeni. Mame jedine¢nou moznost se dozvédét o historii zavadéni
systému, o vysledcich dosazenych za tii roky trvani tohoto systému. O pri-
nosech, které lze od RAB systému ocekavat, tj. ispory penéz a prehledné
financ¢ni toky a motivace zaméstnancti k asporam. Dovolte mi proto privi-
tat pana Billa Davise, feditele odboru finan¢niho managementu MO Velké
Britanie a jeho zastupkyni slecnu Lucille Hurley.

V druhé ¢asti seminare po ukonceni diskuse vystoupi p. Ing. Jiri Dusek
k ES MO CR, ktery si piipravil vystoupeni zaméfené na nové piistupy
MO CR k finanénimu Fizeni. Vyz§vam ostatni, aby se zapojili do diskuse
a prispeéli k délné atmosfére tohoto seminare.

Predpokladam, ze diskuse se rozsiii i mimo tuto mistnost a véfim, ze se-
minai bude pro nas prinosem pro dalsi praci, ze neztistane jen u vydaného
sborniku.

pplk. Ing. Roman Horak, CSc.
predseda organizac¢niho vyboru



Ladies and gentlemen,

let me welcome you to the seminar “”New financial management in the
MOD and in the Armed Forces of the U.K. and Czech Republic. This sem-
inar presents a new approches in financial management in public sector
(defence).

On this occasion, we have invited guests from the MOD UK London.
Let me invite me Mr Bill Davis is a director of Financial management
department and his deputy — Ms. Lucille Hurley. This visit is a part of
mutual exchange of experience and opinions on problems of armed forces
economy within bilateral cooperation between MOD UK and MOD CR.

Ladies and gentlemen, our main goal is exchange of opinions on prob-
lems of financial management and elaboration of practical knowledge in
financial management in the Armed Forces. In connection with this to
publish our ideas and to learn to defend in public our opinions, which
refers mainly to our doctorands. And among others to prepare further
data for lecturer funds of departments.

Recently, not only issues of training and armament but also questions of
financial management in armed forces has become the primary subject of
social interest. Because of scarcity of sources for state budget, tax—payers
are interested how are soldiers able to economize. As examples can be
mentioned process of New Management Initiative — for example — RAB
system.

One of the steps aiming towards correction of this situation has been
proclamation of new approaches within financial management, which
should contribute when looking for a proper economical model. This is
the content of scientific part of our seminar.

I declare this seminar open

Col. Ing. Jozef Rychel, PhD. Lt.Col. Ing. Roman Horéak, CSc.

Cheif of the Financial service Military Academy Brno

of the Czech Armed Forces. Military logistics departament
Sponzors



Nové finanéni fizeni na MO CR
Jir1 DusSek

Uvodni poznamky:

Damy a panové,
predné mi dovolte poznamku k nazvu mého vystoupeni. Jeho autorem je ing. Ho-
rak z Vojenské akademie, ale domnivam se, Ze zvelicuje mij pfispévek k tomuto
seminari. Ma prezentace by méla splnit 3 zékladni cile:

1. seznamit nasi britskou navstévu s tzv. ,base case“ finanéniho fizeni MO CR
béhem posledniho obdobi.

2. poskytnout malou tivahu o novych pristupech k danym oblastem, jejich hlav-
nich pfic¢inach, disledcich novych prvki a jejich implementace do systému
finan¢niho fizeni MO.

3. pokusit se o srovnani hlavnich odlisnosti mezi Systémem Zdrojového Ucet-
nictvi a Rozpoc¢tovani (RAB) Velké Britdnie a nasSim systémem planovani,
rozpoctovani a ucetnictvi.

Pres skutecnost, ze Feseni klicovych otazek je v duchu trendu reformy ozbrojenych
sil, nejsem ,,top manager” MO a proto, prosim, pokladejte mou prezentaci za mé
osobni stanovisko.

Dfive nez pohovofim o vysSe zminénych cilech, rad bych Vas nejprve upozornil

na historii a pozadi ¢eského systému fizeni.

Druhé ¢ast mé prezentace se zabyva novymi piistupy planovani a rozpoctovani

v novych podminkach. Tato ¢ast je zamérena na problémy spojené s méfenim
vojenskych vydaji a hledani sprdvné relace v ramci alokace obrannych vydajt
k tkolim a cilim ozbrojenych sil.

Zaveér je vénovan otazkam, o kterych bychom méli diskutovat dnes a kterym

budeme celit pfedevsim v budoucnosti.

1. Uvod

Je nesporné, ze vzdy chceme vice nez mame.

Kazda zemé celi problému vzacnosti zdroji — nedostatku zdroji k po-
kryti vSech pozadavktu. Odpovéd nachizime ve zpusobu vyuZivani zdroju.
Efektivita znamena ,ziskat co nejvice z toho, co mame* — to znamena,
v podminkach obrannych zdroji, vyuzivani schvalenych pridélenych zdro-
ju ze statniho rozpoctu co nejproduktivnéjsim zptisobem.

Ing. Jifi DUSEK
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Vrcholovi fidici pracovnici MO vénuji mnoho ¢asu a usili planovani bu-
doucnosti a kazdy plan se vztahuje prvoradé k alokaci vzacnych zdroja.
Nase budouci sily budou vybudovany v souladu s principem ,efektivni
dostatecnosti“. Vhodnou metodou ke sledovani obrannych vydaji je efek-
tivita. Toto kriterium je zdsadni, nebot operace v minimélnich nakladech
nezbytné neznamena, ze je efektivni nebo Ze jeji vystupy jsou témi poza-
dovanymi. Otazka efektivnosti je vice komplexni. Zda-li dany programovy
prvek funguje efektivné zavisi na ucelu a cilech.

V tivahach zminéného kontextu bychom méli hledat odpovéd na otézku,
v jakém rozsahu jsou zabezpeceny obranné cile danymi vstupy, pokud hod-
notime efektivitu vydaji urc¢enych na dany prvek. Opravdu si myslim, ze
kamen trazu lezi zde. Nasi vrcholovi fidici pracovnici dosud neporozumeéli
podstaté kalkulaci dle cilti. Cil — dat velitelim vsech stupnu fizeni vétsi
kompetence pii nakladani s rozpoc¢tovymi prostiedky — je predpokladem
pro dalsi vyvoj v této oblasti.

Vzhledem k rozmélnéni zdrojt a nizké efektivnosti ve vynakladani, nase
operacni schopnosti plné neodpovidaji pozadavkiim a povaze operaci,
ve kterych se predpoklada mozna ucast ceské armady.

Zhodnoceni obranného planu CR organy NATO mtiZzeme shrnout na-
sledovné: ,Ackoliv CR alokuje podstatné financni cdstky ke zdokonalent
svych ozbrojenych sil, plainované zdroje nepostaci ke splnéni vsech poza-
davki stanovengch v Cilech vystavby (Force Goals). Mnoho hlavnich roz-
vojovych a modernizacnich programi bude implementovano aZ behem nda-
slednyjch obrannyjch pldnovacich cyklii. Pokud si preje CR bijt schopna spl-
nit Aliancni zdvazky lepsim zpusobem, bude muset prehodnotit sve plany
a prerozdélit dostupné zdroje k zajisténi vyvdzZenéejsi a vcéasné implemen-
tace svych modernizacnich programai.“

Zpusob Teseni této otazky je popsan pozdéji.

2. Minulost finanéniho rizeni MO

Ozbrojené sily CR prodélavaji kontinualni proces restrukturalizace a re-
dukce financ¢nich, lidskych a materialnich zdrojd, od svého vzniku v roce
1993, ¢imz usiluji o vnitini adaptaci na zmény a vyvoj okolniho prostiedi
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a béhem néhoz jiz bylo dosazeno mnoho pokroku a tispéchti. Tento pokrok
a dosud provadény proces restrukturalizace vSak neprinesl zasadni obrat
ke kvalitativni zméné schopnosti ozbrojenych sil CR.

Na tomto slidu vidite prehled zakladnich udalosti vztahujicich se ke dve-
ma dilezitym vliviim na financéni fizeni:

,Bod zvratu“ v tvahach jak ridit a provazat planovani tikolt a financéni
planovani, po pfechodu ze systému centralniho planovani, znamenalo za-
vedeni a implementace PPBS (systém pldnovani, programovéani a roz-
poc¢tovani). Toto obdobi lze popsat jako zdklad, ktery by primét velitele
k tvaham o vlastnich nakladech podrizenych jednotek v duchu novych
kategorii:

e Urceni cilti dle priorit

e Kalkulace vydajt prostiednictvim financ¢nich standardi

e Stfednédobé a dlouhodobé obranné planovani programovych struk-
tur a s nimi spojené financovani

e Decentralizace rozhodovani prostrednictvim systému spravcia
rozpocti

e Ztizeni Rady pro Tizeni zdroji

PPBS bohuzel neuspélo a ,tise se vytratilo® z divodu personalnich
zmén ve vrcholovém ftizeni MO. Jaky druh ceskjch ozbrojenych sil je
potfebny ve zménéném bezpecnostnim prostiedi, bylo tcelem analyzy
predchézejici schvaleni ,Koncepce profesionalizace ozbrojenych sil CR*
tzv. ,Reforma ACR“. Do konce roku 2006 by méla profesionalni ACR
dosdhnout pocatecnich operacnich schopnosti, které povedou k vytvoreni
pocatecnich podminek k vytvoreni plnych operacnich schopnosti v bu-
doucnosti, zavisejice na aktualnim vyvoji dostupnych zdroji. A to byl
druhy meznik ve vyvoji ACR a zéroveti finan¢niho Fizeni.

3. Zmény v pristupu vlady CR k rozpoétové kapitole MO

Udalosti ve vojensko—ekonomické sféfe byly doprovazeny adekvatnimi
zménami ve vladnim pristupu ke kapitole MO statniho rozpoctu.
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Priprava navrhu statniho rozpoctu od roku 1997 do roku 2000 byla za-
loZena na Usneseni vlady CR ¢. 478/1996, kterym vlada garantovala po-
stupné zvySovani podilu vojenskych vydaji na HDP priblizné 0,1 % ro¢né
k dosazeni priblizné 2,0 % v roce 2000. Zachovavanim tohoto zévazku, do-
slo v roce 1999 poprvé ke zméné, dosud klesajici, vyvojové kiivky.

Od roku 2001 je tento zptisob konstruovani vydaji MO opustén. Kapi-
tola MO je odvozovana z vladniho usneseni ¢. 560/1999, které stanovuje,
ze celkové vydaje MO nepoklesnou pod 2,2 % HDP kazdorocné do roku
2004.

Zavedeni reformy verejnych financi snizuje podil na HDP na priblizné
2,0% a nésledné, v souladu s vladnim rozhodnutim ¢. 1140/2003, vlada
zrusila vazbu na podil z HDP a stanovila rozpoctovy vyhled jako zdrojovy
ramec na obdobi 2004-2010 s absolutni ¢astkou vydaja MO.

4. Cile reformy ACR ve svétle finanénich zdroju

Budouci profesionalni armada by méla byt mobilni, moderni a efektivni,
schopna zajistovat efektivni podporu bezpe¢nostnim zidjmém CR. Ne-
zbytnym piedpokladem tspésné reformy ACR je dostupnost potfebnych
zdroji se zohlednénim ekonomickych moznosti zemé.

Reformni kroky nezbytné k zajisténi potiebnych schopnosti ACR jsou
velmi finanéné naroc¢né, proto musi byt prvoradé vybrany spravné priority.
Mezi hlavni tikoly Reformy patii:

e Reorganizace ACR do redukované organiza¢ni struktury ze 7 veli-
telstvi v roce 2003 (Velitelstvi pozemnich sil, Velitelstvi vzdusnych
sil, Velitelstvi sil podpory, Reditelstvi logistické podpory, Reditelstvi
zdravotnické podpory, Reditelstvi vycviku a doktrin, Velitelstvi spe-
cializovanych sil) na 2 velitelstvi v roce 2004 (Velitelstvi spole¢nych
sil, Velitelstvi sil podpory a vycviku)

e Ukoly vyplyvajici ze specializace vojenské struktury NATO — fi-
nanc¢ni opatfeni vyclenéné na prioritni oblasti v souvislosti se speci-
alizaci vojenské struktury NATO jsou tyto:

10
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— v oblasti nuklearni, biologické a chemické ochrany a likvidace
munice

— vyvoj a modernizace pasivnich sledovacich systému

— v oblasti zdravotnické podpory, predevsim Polni nemocnice, Mo-
bilni reakéni tym pro biologické udalosti, Stacionarni biologicka
nemocnice

e Clenské zavazky v operacich na podporu a udrzeni miru a protitero-
ristickych operacich — navazujici na schvaleni obéma komorami Par-
lamentu, vlada CR miize vyslat do 120 osob specidlnich sil k G¢asti
na operaci Spojenych narodu ,,/Trvald svoboda“ a rovnéz do operace
»Mezinarodni bezpecnostni asistencni sily* (ISAF) vedené NATO
(k vyslani az 30 specialistii) k pomoci provozovat Kabulské meziné-
rodni letisté. Rozhodnuti poslat specialni sily do Afganistanu znaci
prvni piilezitost v historii CR, kdy vojensky personal byl vyslan
do bojové mise. Pro operace na Balkané jsou vyclenény vojenské
sily do KFOR a SFOR.

e Redukce personalu — znac¢né nizsi pocet civilnich zaméstnancti a zmé-
ny ve struktufe vojenskych hodnosti (redukce distojniki, zvlasté
vyssi hodnosti, zimérem je nahrazeni poddustojniky a praporciky).
7 finan¢niho hlediska je tento proces doprovazen se zvyhodnénym
odménovanim a odchodovymi nalezitostmi vojakt z povolani.

e Profesionalizace spojena s ndhradou vojaki zakladni sluzby.
Od 1. 1. 2005 bude ACR plné profesionalizovana.

e Outsourcing ACR v nasledujicich oblastech:
— stiezeni vojenskych objekti, skladt a dalSich zarizeni
— uklidové sluzby
— stravovani v/mimo kasarna

e Klicova modernizace a porizeni techniky

— modernizace bojovych tankt T-72 CZ M4 — stézejni ¢innost
vojenské opravny Novy Ji¢in

— nadzvukova letadla — ceskd vlada schvalila rozhodnuti vyjed-
navat o leasingu 14 Gripent, vicefunkc¢nich stihacich letounti

11
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(SAAB Aerospace/BAE Systems JAS Gripen) svédské vyroby
s opci jejich odkupu

— poftizeni novych kolovych obrnénych transportéri — MO pro-
jednévalo s 3 vyrobci (ze Svycarska, Rakouska, Finska)

5. Otazky finanéniho fizeni

K lepsimu pochopeni novych trendt finan¢niho fizeni MO bych rad pro-
vedl srovnani situace ve finan¢nim fizeni v roce 2003 s novymi pristupy
v roce 2004.

Na tomto slidu vidite organizacni strukturu, ktera obsahuje nékolik no-
vych prvki:

e Velitelstvi vycviku a doktrin je novym prvkem, jehoz tlohou je pii-
prava a vycvik vojenskych profesionalt. Bojové jednotky jiz nebudou
zahrnuty v zdkladnim vycviku a jeho podpofte.

e Specializované sily, jako novy prvek ozbrojenych sil, na ochranu jak
pred vojenskymi i nevojenskymi hrozbami nuklearnich, radiologic-
kych, chemickych a biologickych zbrani, tak proti zbranim hromad-
ného niceni.

Rozpoctovy proces na rok 2003 byl zalozen na nasledujicich krocich:
Vidime zakladni rozdéleni oddéleného sestavovani rozpocti:

1. VSechny vojenské utvary pripravuji rozpocty zptisobem ,zdola na-
horu“, vysledkem jsou rozpocty hlavnich spravct dil¢ich rozpocti

2. Spravci ucelovych vydajt zpracovavaji samostatné rozpocty pro vy-
¢lenéné ucely

3. Spréavci programil pripravuji rozpocty jako vyjadifeni reprodukce ma-
jetku a rozpocet vyzkumu a vyvoje

4. Po schvéleni navrhu rozpo¢tu Parlamentem CR je schvéleny rozpodet
kapitoly MO rozepsan na nakladova strediska

5. Vysledek rozpoctového hospodaieni je ozndmen MF CR ve formé
Statniho zavérec¢ného uctu — kapitoly MO.

12
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6. Kriticky pohled, nedostatky soucasného procesu (FY 2003)

Pti zhodnoceni vysledkt finan¢niho fizeni roku 2003 z hlediska rozpocto-
vého procesu, mohu uvést néktera fakta:

Prvnim problémem jsou stale nejasné vazby mezi dlouhodobym nebo
strednédobym planovanim a rozpoc¢tovanim bézného roku. Nase rozpocto-
vani stale trpi nejistotami cili a casovymi nesoulady mezi planovanim
vécnych tkold a finanénim planovanim, tj. rozpoctovanim.

Druhy problém se tyka alokacnich problémil v ramci nasi rozpoctové
decentralizace. Pred deviti lety jsme zavedli systém decentralizovanych
spravci diléich rozpocti ke zvyseni ulohy a odpovédnosti veliteli na vSech
operacnich stupnich. To samoziejmé vyzaduje predevsSim zvyseni v pro-
porci komodit, které jsou planovany a financovany decentralné. Béhem
poslednich péti let se stal rozpoc¢tovy proces velmi sofistikovanou zalezi-
tosti.

Mnoho nedostatki shledavame v oblasti vydaji na provoz a udrzbu.
Vidime, ze planovaci rozhodnuti jsou uc¢inéna predevsim na zakladé zku-
senosti téch, kteri rozhoduji, nikoliv ve vztahu k plnéni cili a tikol. Podle
mého nazoru by bylo feSenim zavedeni vykonového rozpoctovani a lepsi
koordinace mezi veliteli, jako rozpoc¢tovymi spravci, spravci programi a lo-
gistickymi nebo finan¢nimi #idicimi pracovniky.

Zavedeni spravcu ucelovych vydaji bylo minéno jako prostiedek ke zvy-
Seni efektivnosti alokace finan¢nich zdrojt dle cilti a ucelti. Ale béhem po-
slednich let se celkové mnozstvi téchto icelovych vydaji presahlo ptivodni
zameér, ktery jiz nelze zvladnout. Pro vasi predstavu — mame vice nez
100 spravct ucelovych vydaji, tzn. ze jsme, v pribéhu realizace rozpoctu,
svédky stfetu zajmia mezi spravci rozpoctl, spravci programi a spravci
ucelovych vydaji. Situace s takovym mnozstvim spravct neni funkéni.
V ramci nového pojeti rozpoctového procesu byl systém spravci ucelo-
vych vydaji zrusen a nahrazen systémem vykonnostniho rozpoctovani.

7. Nové pristupy k rozpoctovani

Zkusenosti z finan¢niho fizeni vyspélych statd NATO nas presvédcily, ze
budouci trend vedouci ke zvySeni efektivnosti nakladt v ramci naseho

13
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rezortu, patii transformaci rozpocétovani na ,rozpoctovani podle cilu®,
,vykonnostnimu rozpoc¢tovani“ ¢i funkénimu rozpoctovani.

Zaroven by méli byt vsude, kde je mozné, uplatnény principy control-
lingu. AvsSak controlling miize byt zaveden pouze v organizacich, které
maji vhodny informacni systém. Data nezbytna pro optimalni rozhodo-
vani v ¢ase nemohou byt zabezpecena bez pribézné inovace programi.
To znamena zavedeni moderniho t¢etniho systému.

A nyni mi dovolte Véas blize seznamit se zakladnimi aspekty nového
pristupu k rozpoctovani, zejména s jeho decentralizaci:

Cely rozpoctovy proces je mozno rozdélit na 3 hlavni oblasti:

a) oblast odpovédnosti spravci rozpocti
b) oblast odpovédnosti spravct programi

c) oblast odpovédnosti MO, jakozto slozka pro celorezortni fizeni

To znamena, ze spravci ucelovych vydaji nejsou uvazovani.

Dil¢i rozpocty vSech spravei rozpoct se, vzhledem k rozsahu kalkulaci,
zménily. Vydaje, kalkulované ttvarovymi pracovniky, zahrnuji tzv. man-
datorni vydaje, tzn. vSechny osobni vydaje potiebné k zajisténi bézného
zivota, se zapoctenim ubytovacich vydaji mimo vydaje na vycvik a dalsi
¢innosti. Tuto kategorii povazujeme za ,fixni“ vydaje utvart a je kal-
kulovana prostiednictvim finan¢nich standardi s tizkou vazbou na pocty
jednotlivych kategorii osob. Predpokladany objem téchto vydaji predsta-
vuje priblizné 46 % z celkovych vydaji.

Generélni §tab ACR je povéfen vypracovanim Zameéru ¢innosti rezortu
obrany na uvazovany rok. Ten zahrnuje pfehled vSech ¢innosti stanove-
nych pro vSechny trovné tizeni. To znamena napt. urceni téchto tukoli:

Cile vystavby, cviceni, zahrani¢ni mise, prioritni tkoly pro vyclenéné
jednotky, vycvik jednotlivet a jednotek, vycvik zaloh, mezinarodni akti-

vity a zavazky, ochrana zivotniho prostredi, celorezortni ¢innosti, transfe-
ry a prispévky apod.

Za dtlezitou zménu povazuji skutecnost, ze vydaje na aktivity jsou kal-
kulovany jednotlivymi ttvary soucasné s prikazy k jejich vykonani. Tento
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pristup zvysi efektivnost alokace vydajt podle cili, rovnéz by mohl pii-
spét k lepsi transparentnosti alokace zdroji. Hodnoceni aktivit musi byt
zalozeno na finan¢nich standardech (napi. kalkulace provoznich vydaji
podle nakladi na letovou hodinu, provozni km, vydaje na den apod.).
Samoziejmé je predpokladana koordinace mezi logistickymi organy a eko-
nomy — finanénimi fidicimi pracovniky.

Objem téchto vydaju predstavuje okolo 17 % celkového rozpoctu.

Spravci programii budou odpovédni za vypracovani vydaji programo-
vého financovani. Tyto vydaje jsou vyclenény zejména na investice, které
se odvozuji z dlouhodobého planovani — vyjadiuji rozvojové vydaje ACR.

Programové financovani se tyka priblizné 20 % celkového objemu roz-
poctu.

Jednotlivé slozky MO vypracovavaji navrhy na rozpocty celorezortnich,
administrativnich a rezijnich vydaji. Tato kategorie obsahuje nasledujici
vydaje:

Dtichody a ostatni socialni davky, prispévky prispévkovym org., trans-
fery nefinanénim podnikatel. subjektiim, transfery obcim, piispévky do
NATO, rezie vydaji ministra obrany a jeho trfadu, vydaje na zahrani¢ni
pracovisté a na pozorovatele, apod. Vydaje v této oblasti predstavuji okolo
17 % celkového rozpoctu.

Zakladni predpoklady a rizika

Je tfeba si uvédomit, ze ispéch zavedeni novych pristupt k rozpoc¢tovani
Y
je podminén nekterymi zakladnimi predpoklady a zaroven eliminaci rizik.

Ukoly a cile ACR a jejich diléi roz¢lenéni na jednotlivé aktivity pro
urcené utvary je dobry zacatek vykonnostniho rozpoctovani. Lze doufat,
ze budeme schopni eliminovat rizika z nedosazeni ¢asového souladu mezi
Zameérem cinnosti rezortu MO a vypracovanim navrhu rozpoctu.

Schopnost a kvalifikace zpracovateli kalkulaci zavisi zejména na dobré
koordinaci mezi finan¢nimi pracovniky a pracovniky logistiky. Za zavazné
je mozno povazovat spravné finan¢ni ohodnoceni jednotlivych aktivit ces-
tou financ¢nich standard.
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Pro spravné informace je naprosto nezbytna vhodna SW podpora, ktera
musi byt spravné strukturovana a dostupna vsem uzivatelim.

Nezbytnym predpokladem ke splnéni kol je pronikani informaci jak
v horizontalni, tak vertikalni Grovni.

8. Rozpocet MO na rok 2004

Rozpocet pro tento rok byl zpracovan podle vysSe uvedenych principa vy-
konnostniho rozpoctovani. Poprvé doslo k paralelnimu spojeni cili s od-
povidajicimi finan¢nimi zdroji. Principy a postupy koordinace finan¢niho
a vécného planovani jsou popsany na slidu.

Rozpocet 2004 byl ovlivnén tkoly vyplyvajicimi z ptvodni reformy,
kterda byla nastavena na celkovy objem 56 mld K¢ a jako dtsledek re-
dukce financ¢nich zdroji v navaznosti na reformu verejnych financi byl
pripraven na celkovy objem 50 mld K¢. Z toho vyplyvéa, ze ptivodni navrh
rozpoc¢tu MO byl zkracen cca o 5,3 mld Ké. Na tomto slidu miizete vidét
rozlozeni vydaji vyjadiené v metodice OSN.

Dalsi slide nam ukazuje specifikaci vydaji MO podle aktivit. Omlou-
vam se, ze konstatované podily na zabezpeceni bézného zivota a nékteré
aktivity nejsou porovnatelné s vyse uvadénymi predpokladanymi objemy
v dtsledku nedostate¢ného oznaceni jednotlivych aktivit.

Na dalsim slidu, ktery se tyka programového financovani, je mozno vi-
dét, ze limitujicim faktorem pro reprodukci majetku ztstava pokracujici
financovani letadla L—159 a modernizace tanku T-72, které predstavuji
cca 52 % celkovych vydaji program. financovani.

9. Reforma verejnych financi a jeji vlivy na rozpocet 2004

Jadrem problémi dneska se stava Reforma vefejnych financi. Pfedné je
tfeba si uvédomit, Ze ozbrojené sily CR jsou integralni souc¢asti nasi demo-
kratické spolecnosti a pokud jsou uplatnovany na celou spolec¢nost ome-
zujici opatieni, mély by soucasné postihnout i ACR.

Je velmi nepiijemné, Ze se tak stalo az v pribéhu reformy, avsak takova
je realita, se kterou se musime smirit. Tzn. ze v dobé€, kdy byla tspésné
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zahajena reforma ACR, kterd méla Sirokou podporu jak vefejnosti, tak
i uvnitt rezortu, bude muset byt prizpisobena na novy zdrojovy ramec.
Ten byl zalozen na pfehodnoceni priorit a moznosti CR. Pro nas rezort to
znamend nizsi finan¢ni zdroje nez byly ptivodné planovany a dojednany.

Nyni bych rad néco ekl o auditu vydaji programii, ktery byl proveden
na zakladé ukoli MF na jare 2003. Toto opatreni se tykalo vsech kapitol
statniho rozpoétu CR. Cile auditu vydajt programi jsou:

a) kratkodobé
— identifikace priorit programu vetrejnych financi
— vyhodnoceni analyzy hospodarnosti a efektivnosti

— polozeni zaklada pro klasifikaci Gcelovosti rozpoctovych vydaji
b) dlouhodobé

— zahajeni rozpoctového procesu zahrnujici analyzy tcelnosti, hos-
podarnosti a efektivnosti (3E)

— vytvorit postupné podminky pro zvyseni vykonnostniho auditu
do bézné praxe

— poskytovani informaci o efektivnosti hospodarnosti verejnych fi-
nanci Parlamentu a vladé CR

Opatieni MF vychazi ze skutecnosti, ze sestaveni rozpoctu je zalozeno
na nabidkové metodé oproti pozadované a spravné poptavkové metodé.
Zakladem pro sestaveni rozpoctu je dosud minuly rozpocet upraveny in-
dexovou metodou, tzn. ze hlavnim kriteriem pro stanoveni rozpoctu je
pouh3 existence instituce v ramci rozpoctové kapitoly. Ale my vime, Ze to
neni spravny predpoklad pro alokaci zdroji. Pozadavky na zdroje musi
byt zalozeny na cilech, tcelech a vystupech instituci.

Zavéry z prvniho auditu verejnych vydaji:
1. klicova myslenka je transformace rozpoc¢tového procesu z nabidko-
vych principti na poptavkové

2. hlavni zmény zptisobu alokace verejnych zdroji je potfebné spojit
s novymi pristupy k rozpoctovani
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3. vyhodu tucelové alokace (oproti alokaci na instituce) lze vidét pii
rozpocCtovych restrikcich, cilenych na jednotlivé aktivity s nejnizsi
prioritou a nikoliv na pausalni snizeni

4. k zavedeni programového vykonnostniho rozpoctovani je nezbytné
realizovat nékteré z modernich metod rozpoc¢tovéani (napf. rozpocto-
vani s nulovym zakladem, fizeni dle cilti, vykonnostni rozpoc¢tovani
apod.)

5. sledovani hospodarnosti, efektivnosti a tcelnosti prostiednictvim
input—output metod. (CMA, CBA, CUA).

6. doporucen externi audit kazdé 3 roky

z N7 ’

7. interni audit musi byt soucasti rizeni

MF doporucilo vsem spravctim rozpoctovych kapitol SR zavést vysledky
auditu do rozpoctového procesu a sestaveni navrhu rozpoctu pro FY 2004.

10. Oteviené problémy ucetnictvi a rozpoctovani

Jak jiz bylo Teceno, zlepsSeni finan¢niho rizeni tzce souvisi se zavedenim
vhodného IS. V podminkiach MO se jednd o FIS, ktery poskytuje ne-
postradatelné info pro rozpoctovani a tcetnictvi. Po opusténi systému
jednoduchého ucetnictvi (centralné fizend ekonomika) pred 1989, bylo
zavedeno podvojné ucetnictvi. Toto rozhodnuti se odvijelo od soucasného
zavedené systému PPB.

Ovsem nase ucetnictvi je v mnoha pripadech rozdilné od zdrojového
ucetnictvi uzivaného ve Velké Britanii. Dovolte mi nyni, pokud jsem scho-
pen posoudit, uvést nékteré rozdily:

Pfedné musim poznamenat, ze financ¢ni fizeni MO mé sviij ,kédmen
urazu® v legislativnich prekazkach, napr. nase rozpoc¢tova pravidla a zakon
o ucetnictvi neumoznuji zavedeni odpisovani aktiv. Stejné je to v pripadé
vyjadiovani nakladt kapitalizace.

Jestlize systém Tizeni zasob neposkytuje pozadované tdaje pro tctovani
financ¢nich operaci na akrualnim principu, pak nemohou byt ani spravné
zaznamenany ucetni transakce.
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Rozdily lze vidét téz ve vykaznictvi pro MF. Podle mého nazoru, nas
ucetni systém uprednostnuje rozpoctovy pohled pred hledisky podvojného
ucetnictvi. Lze to ukazat na nasledujicim prikladu: Pro sestaveni SR je
nejdiilezitéjsi tzv. Sachmatka, kterd vykazuje vydaje druhového ¢lenéni
rozpoctovych polozek a podle odvétvového ¢lenéni. Stejny zptisob je uzit
pro sestaveni tzv. Statniho zavérec¢ného uctu. Vykaz penéznich tokt se
rovnéz v nasich podminkach neuziva.

Dalsi rozdil lze vidét v pristupu k provérovani stavu tucetnictvi mimo-
rezortnimi organy. V nasich podminkéch neni nafizen audit nezavislym
narodnim afadem s konstatovanim kvalifikovaného auditorského vyroku,
tak jak je bézné v podminkach MO Velké Britanie.

Lze si predstavit, ze v budoucnosti nas ucetni systém bude muset vzit
v uvahu rovnéz Mezinarodni tucetni standardy pro verejny sektor, které
zahrnuji akrudlni princip, princip trvani entity apod., které se zavadéji
pro FY 2005 v nékterych slozkach NATO.

11. Zavér

Efektivni fizeni, v podminkach omezenych zdrojt, je sen kazdého zucast-
néného pracovnika v této oblasti. Neni mozné efektivné zavést novy sys-
tém rtizeni, pokud nebudou splnény nékteré pozadavky:
1. Pracovnici odpovidajici za Fizeni reformy jsou nejdiilezitéjsim prvkem
a to souvisi s jejich motivaci, vycvikem, kariérnimi perspektivami,
jasnym stanovenim kol a odpovédnosti a samoziejmé s odménova-
nim.

2. Vzhledem k zavislosti fizeni zdroji na velkém mnozstvi ukazatel
a omezeni, by mél byt systém maximalné transparentni ve vSech
urovnich spravcii rozpocétu. V této souvislosti by mély byt:

e vydefinované tidaje pro rozhodovani na vsech trovnich

e zavedeny principy ekonomické efektivnosti prostfednictvim defi-
novanych ukazatel

e pruzny zpusob financovani novych priorit

e zdokonaleni planovani a jeho spolehlivosti

e spolecné odpovédnosti veliteltl, jako rozpoctovych spravcit za pri-
délené rozpoctové limity a soucasné za splnéni stanovenych tkolt
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3. Soucasné s Reformou ACR by méla byt zavedena reforma jeji ekono-
miky v podminkach reformy vefejnych financi CR.

4. Nevahejme zménit soucasny systém po zvazeni a hluboké analyze
vsech pro a proti.
spélymi ¢leny NATO a vyuziti jejich zkuSenosti.
Dékuji Vam za pozornost!
Otazky!
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Funkce ekonomického rizeni

[van Coufal

UvoD

Aby bylo mozno dosahnout maximalni mozné miry ekonomické efektiv-
nosti (dale jen efektivnosti), je potfebné prohloubit procesy (funkce) fizeni
na vSech turovnich subordinace. Do popredi tak vystupuje zejména eko-
nomické Tizeni jako faktor, ktery efektivnost velmi vyznamné ovliviuje.

Vyznam faktoru fizeni je v komplexu procesti zvySovani efektivnosti
determinovan dvéma skutec¢nostmi. Prvni skutecnosti je fakt, Ze jde o ne-
naroc¢nou cestu zlepsovani kvantitativnich a kvalitativnich charakteristik
reprodukéniho procesu, coz ma v soucasné ekonomické situaci velky vy-
znam. Druhou skutecnosti je objektivni existence znac¢nych rezerv v pro-
cesu zdokonalovani fizeni, jejichz vyuzitim je mozno efektivnost vyznamné
zvysovat.

Pro zajisténi optimalnich vysledkt fizeni, tedy i ekonomického, je diile-
zité spravné pochopeni a realizace vSech jeho obecnych funkei (obecnych
funkci fizeni). Jde pfedev§sim o provazanost finanéniho a vécného plano-
vani, které predstavuje mozné budouci trendy a ucetnictvi, které pred-
klada tidaje ve finan¢énim vyjadreni za pfedchozi obdobi a umoznuje tak
jejich srovnavani nejen v cCase, ale také s predpokladanym nebo doporu-
¢enym stavem.

Rizeni

Rizeni lze obecné definovat jako specifické pusobeni tidiciho
subjektu na rizeny objekt, jimz se objekt privadi z jednoho stavu do
druhého, provadéného na zakladé nadtrazenosti subjektu viic¢i objektu.

Podle forem pohybu hmoty délime fizeni na:
e technologické,
e biologické,

e spolecenské.

Ing. Ivan Coufal, Vojenska akademie v Brné, Kounicova 65, 612 00 Brno
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Spolecenské fizeni

Nositelem spolec¢enskych procesu, jejich Tizeni i provadéni, jsou
lidé, mezi nimiZ existuji spolecenské vztahy.

Rizeni procest ve spolecenskych systémech je specifické pisobeni
na aktivitu lidi a jejich prostfednictvim i na systémy, které lidé vytva-
feji spolu s pracovnimi prostiedky a predméty. Jakékoliv rizent tykajici
se lidi ma dvojaky charakter: urcuje chovani a zaroven je motivaci lidi
k urc¢itému chovani, je ovladanim lidi 1 jejich motivovanim.

Zakladem téchto procesii je lidska aktivita, prace, na niz se podileji
také vyrobni nastroje a pracovni predmeéty. Tyto procesy se uskutecnuji
v dialektické jednoté vyrobnich sil a vyrobnich vztahd. Jsou provazeny
ostatnimi spolecenskymi procesy; politickymi, socialnimi, moralnimi, ide-
ologickymi, psychologickymi, etickymi, ale i technickym a technologickym
pokrokem atd.

Podminkou rizent na strané subjektu je moznost volby rtiznych cest,
jimiz lze dosdhnout cile i moznost vybéru optimalniho cile.

Seberizent (vnitini fizeni) je sebekontrola subjektu pred piijetim roz-
hodnuti. I fizenému objektu zlistava nezbytné zachovano seberizeni vlastni
psychikou. Nejslozitéjsi je fizeni ¢loveéka ¢lovékem, nebot ¢lovek jako Ti-
zeny objekt mé vlastni vili, hodnotovy systém, potieby a zajmy. Clovek
se rozhoduje, jak bude reagovat na tidici rozhodnuti jiného clovéka —
fidiciho subjektu.

Pri fizeni clovek — ¢lovék vedle sebe probihaji ¢7*2 1idict procesy:

e seberizeni subjektu,

e Tizeni objektu subjektem,

e sebefizeni objektu.

Toto fizeni muze probihat za podminek, kdy se objekt s cili subjektu
identifikuje, kdy je vici témto cilim lhostejny, nebo kdy se stavi proti
témto ciltm.

Slozitost fizeni znasobuje skutec¢nost, ze rtdict subjekt, kterym je Clo-
vek sam nebo jako soucast kolektivniho organu, je vzdy nejen v postaveni
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fidiciho subjektu, ale zarovern soucasti rizeného objektu vyssiho
radu.

Rizeni lidi se tyka jak jedince, tak celych kolektivii. Rozpéti rizeni
vyjadiuje pocet pracovnikii bezprostiedné formalné podrizenych jednomu
vedoucimu. Optimalni pocet je 5 az 8 pracovniki.

Principy tizent:
a) zasada komplexnosti vyjadiuje respektovani vzajemné souvislosti
technickych, ekonomickych a socialnich aspekti,

b) jednota hmotného a moralniho stimulovani vyjadiuje soulad
ekonomického stimulu se spolecenskou moralkou i s moralnim kode-
xem jednotlivce,

c) zasada centralismu (decentralismu) vyjadiuje nutnost volby,
ktera rozhodnuti si ponecha subjekt a ktera deleguje na objekt tizeni,

d) zasada demokracie (autokracie) vyjadiuje, zda rozhoduje sku-
pina nebo jednotlivec,

e) zasada objektivnosti a konkrétnosti vyjadiuje respektovani obec-
nych védeckych poznatki a specifickych forem, které nabyvaji v riz-
nych konkrétnich podminkach; absolutizace objektivniho vede k Zi-
velnosti, ignorovani objektivniho vede k subjektivismu,

f) zasada hlavniho ¢lanku vyjadiuje nutnost stanovit hierarchii kol
(cilit), uréit prioritu,

g) zasada hierarchické kompatibility cilu vyjadiuje, ze cile jed-
notlivych subjekti a objektii fizeni nemohou byt v rozporu,

h) zasada efektivnosti vyjadiuje, ze néklady vynalozené na fizeni
musi byt nizsi, nez uzitek,

i) zasada kontroly vyjadiuje moznost a nutnost zkontrolovat, zda
bylo dosazeno cile.
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Rizeni hospodarskych systémiu

Ma-li "izent splnit svuj ucel, must plnit tyto ukoly:

stanovit cile fizeného systému,

urcit prostredky, jimiz se cil dosdhne,

urcit usporadani rizeného systému, aby byly vytvoreny podminky
pro ucelné ovladani systému,

e usmérnovat ¢innosti uvnitt systému,

podnécovat aktivitu,

ziskavat informace o chovani systému a o podstatném okoli.

Pro plnéni téchto ukolu slouzi soubor icelové shodnych ridi-
cich ¢innosti, a to:

planovant,

e organizovant,

koordinovant,

motivovant,

kontrola.

Vsechny ridici ¢innosti sméruji k zabezpeceni cilového chovani systému,
tedy takového chovani, kterym systém poznava mozné cile svého vlastniho
rozvoje a zpusoby jejich dosazeni a aktivné sméruje k jejich realizaci.

Formy, nastroje a metody fizeni

Nastroj je prostredek, ktery se v mechanismu fizeni jednak vytvari a jed-
nak uplatnuje. Mezi hlavnt nastroje rizent patri:

e koncepce,
e plan,

e soustava hmotné a moralni zainteresovanosti,
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e kontrolni systém,
e pravni a organizacni normy,

e Uletnictvi.

KazZdy nastroj je sestavovan urcitymi pracovnimi metodami.
Napr. plan lze sestavit indexovou metodou, kdy se planuje prosty nartst
urcité ekonomické veli¢iny v zavislosti na podminkach. Zptlisob tvorby,
obsah a zpisob pouziti jednotlivych nastroji urcuje charakter celého sys-
tému Fizeni — systém fizeni nabyva urcité formy. Uéetnictvi eviduje
hospodarské jevy, které ovlivnuji vysi majetku a jinych aktiv, zavazkt
a jinych pasiv, dale nakladd a vynost nebo vydaji a prijmi a tim i hos-
podarsky vysledek.

Ucetnictvi eviduje hospoddrské jevy v penéZnich jednotkdach
(v nékterych pripadech i v jednotkach naturalnich). Financéni ucetnic-
tvt zachycuje hospodaiskou ¢innost ucetni jednotky jako celku. Vnit-
ropodnikové (nakladové) ucetnictvi je zaméfeno na zachyceni sku-
tecného prubéhu hospodarské c¢innosti uvnitt jednotlivych vnitropodni-
kovych utvari, tj. zachycuje vztahy uvniti podniku. Eviduje predevsim
naklady a vynosy jednotlivych vnitropodnikovych utvart. Je c¢asti mana-
Zerského ucetnictvi, které kromé vnitropodnikového tcetnictvi obsa-
huje jesté predevsim kalkulace, rozpocetnictvi, operativni evidenci a vni-
tropodnikovou statistiku, tedy slozky, které se vyuzivaji pii fizeni a roz-
hodovani.

Planovani
Ridici subjekt musi planovat tkoly své organizace ve vztahu ke koncepcim
a planim nadrizeného systému.

Planovanit je uvédoméla céinnost subjektu, ktera spociva ve
volb€ cilu a ve stanovent tkoli a prostredku podminiujicich do-
sazZeni cili.

Planovitost je charakteristickym rysem kazdé tucinné lidské prace.

Tuto etapu procesu rizeni lze vymezit otazkami: ,,CO?  KOLIK?
KDY? KDO? JAK?“.
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Co znamena vytycit cile a stanovit tkoly, kolik (popf. za kolik) je
kvantifikace v planu vykont a nakladt, kdy znamend rozvrzeni vykont po
casové ose, kdo je rozpis vykonu na jednotliva vnitropodnikova stiediska
a plan poc¢tu zameéstnancti a jak je organizovani a stanoveni motivaci.

Co?
Pri stanovent cilu se vychazi:

a) z ukoli stanovenych nadfizenym systémem,
b) z vlastnich cili,

¢) z redlnych moznosti a omezeni.

Zakladnim vystupem této etapy je rocéni financéni plan, ktery
se v zasadé clent na:

e provozni plan,

e investic¢ni plan (plan reprodukce dlouhodobého majetku).

Kolik?

Vzhledem k pomérné stabilité cili a tukolt, sestava planovani pre-
devsim z kvantifikace jednotlivych céinnosti, tedy ze sestaveni
planu vynosi a nakladu.

Clenéni plinu ndkladu i vinost, stejné jako celého ucetnic-
tvi, je stanoveno ucetnim rozvrhem, ktery je sestaven v sou-
ladu s tuctovou osnovou predepsanou MF .

U¢tova osnova obsahuje zakladni syntetické Géty, napf.:
501 — spotieba materialu
502 — spotreba energie
503 — spotieba ostatnich neskladovatelnych dodavek
504 — prodané zbozi.

Uétovy rozvrh potom rozepisuje tyto syntetické ucty na de-
sitky a stovky analytickych icétu, podle potreby ekonomického
r1zent.
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Kdy?

a) provozni plan se plnit béhem roku prubézZné, je mésicné kont-
rolovan managementem. Sklada se z velkého mnozstvi dil¢ich vykoni.

b) investiéni plan sestava z jednotlivgch akci které jsou reali-
zovany v zavislosti na financénich a ucetnich zdrojich, doba
realizace se prolinad do vice tucetnich obdobi. Investice lze na rozdil
od provozu prerusit (zmrazit).

Kdo?

Trzni praxe dala vzniknout relativné samostatnym tucetnim okruhiim,
které odlisuji:

e ucetnt informace tzv. finanéniho ucetnictvi predkladané ex-
ternim uzivateliim,
e ucetni informace nakladového, provozniho, manazZerského

¢t vnitropodnikového ucetnictvi, které vyuzivaji pro své rozho-
dovani ridici pracovnici na riznych stupnich podnikového rfizeni.

a) zakladni rozdily mezi a€etnimi informacemi pro externi a interni uZivatele

Forma informact finanéniho dcetnictvi je formalizovana vy-
hlaskami a predpisy, aby byla zajisténa ochrana zajmi externich uzi-
vateld. Vystupy z finan¢niho tc¢etnictvi musi byt srovnatelné, objektivni
a jednotné. Musi vérné zobrazovat skutecnost.

Forma informaci vnitropodnikového ucetnictvi (ddle jen VPU)
je uzpusobena potrebam rvidicich pracovniki.

VPU neni nijak omezeno, zobrazuje specificky’ charakter ¢innosti. In-
formace tohoto okruhu se povazuji za davérné. Z této zasadni odliSnosti
vyplyvaji i dalsi rozdily tykajici se zejména obsahu poskytovanych infor-
maci, ale i jejich podrobnosti a rozsahu, c¢asové orientace a pravidelnosti
jejich poskytovani.
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b) nakladové ucetnictvi

Informace, které nakladové ucetnictvi poskytuje, lze rozdélit
na:

e informace o nakladech a vynosech za podnik jako celek a v rozdéleni
na jednotlivé ¢innosti,

e informace pro hodnoceni hospodarnosti a efektivnosti jednotlivych

vyrobkil, praci a sluzeb,

e informace pro hodnoceni hospodarnosti a efektivnosti v jednotlivych
vnitropodnikovych ttvarech.

VPU poskytuje managementu informace pro vyjadieni diferencovaného
pfinosu hospodarského stfediska (dale jen HS) celopodnikovym vysled-
kiim, k odménovani pracovnikd HS, k ttvahdm o zruseni nebo vytvoreni
novych HS apod.

Financéni a VPU tvori dva samostatné okruhy, které jsou
propojeny spojovacimi ucty.

Rizeni po linii vykont

Vécna transformace podnikovych kol spociva v délbé prace na jed-
notliva HS a v urceni kooperace. Touto problematikou se zabyva tzv. 7°-
zeni po linii vgkonu.

Rizeni po linii vnitropodnikovych atvara (HS)

Metodicka transformace spociva v rozpisu celopodnikovych eko
nomickych ukazateltu na jednotliva HS.

Rizeni tedy spocivd nejen v identifikaci odchylky skutecné a 74-
douci hodnoty ekonomického ukazatele, ale zejména jeji prirazent do
odpovédnosti konkrétnimu HS nebo pracovnikovi, ktery se o ni
zaslouzil nebo 31 zavinal.

Rizeni po linii HS se realizuje ve tfech krocich:
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a) rozpisem celopodnikovych ekonomickych ukazateli,
b) kontrolou jejich plnént,

c) analyzou a vyhodnocenim s vazbou na finanéni odménu.

Organizovani

Organizovani je specificka ridict ¢innost, ktera spociva ve vy-
tvarent rizeného objektu a jeho ridiciho systému. Vytvareni struk-
tury spociva v urcovani prvki a v ucelném uspotradani jejich vzajemnych
vazeb.

Smyslem organizovani je zabezpecit takovy zpusob uspora-
dani hospodarského systému, aby byly vytvoreny podminky pro
jeho Tizeni.

Organizovani lze rozdélit na:

e vytvarent organizacnich struktur, jejichz vysledkem je zakladni
délba prace mezi jednotlivymi prvky, a tim i urceni vazeb mezi nimi,

e bézZna organizatorska c¢innost, kterou se zabezpecuje fungovani
hospodarského systému.

Koordinovani

Predmétem koordinace jsou jednak jednotlivé prvky ekonomiky
(jednotlivé ekonomické procesy charakterizované prislusngmsi
ekonomickymi ukazateli), jednak prvky vlastniho systému eko-
nomického rizeni.

Smyslem je zajistit rovnovazny stav mezi prostfedky a zdroji z hle-
diska kratkodobého i dlouhodobého, jehoz smyslem je zajistit likvidni
prostiedky potfebné na aktivity a zaroven na uhradu zavazki.

Soucasny systém podvojného ucetnictvi je plné zaloZen na
akrualnim principu, tj. pritazuje naklady k vykonium do obdobi, se
kterymi tyto naklady casové a vécné souviseji. Vynosy se tedy neuctuji
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okamzikem prijmu penéz, nybrz jiz po splnéni sluzby, dodavky apod. Ob-
dobné uctovani na vrub nakladl je vazano na skutecnou spotrebu.

Ucetnim tokem je Gcetni piipad, ktery je svazan s fyzickou zménou
a prislusny ptripad ma nebo bude mit dopad na penézni prostiredky. Po-
kud prislusny pripad ma okamzity dopad na stav penéznich prostredki,
nazveme ho penézZnim tokem.

NepenézZni operaci (ucetnim prevodem) se rozumi vSechny ostatni
ucetni pripady o kterych se actuje a které nejsou tcetnim tokem, cili ne-
maji vliv na penézni prostiedky.

Motivovani
Motivace jako soucast procesu fizeni vystupuje:

e jako faze procesu Tizent, kterd navazuje na rozhodovaci proces
a predchézi kontrole,

e jako soucast vSech fazi procesu Tizent.
V obou pripadech je tfeba chapat motivaci jako souhrn vzajemnych pii-
sobeni mezi subjekty a objekty fizeni i ptisobeni subjektu a objektu rizeni
na sebe sama ve vztahu k tomu, co se motivaci sleduje. Pro tispésné fizeni

je rozhodujici zakladni smér motivace, tj. bezprostredni pusobeni
subjektu Tizent na jemu podrizeny objekt Tizeni.

Hlavni skutecnosti, které must motivace respektovat, jsou:

e povaha lidského jednani a zejména lidské prace, jako cilevédomé
a tvirci ¢innosti,

e poznani, ze vztah lidi k praci je ovlivnén podminkami, za nichz lidé
pracuji,

e potieba sebezdokonalovani kazdého jednotlivce,

e proporcionalita mezi mnozstvim a kvalitou prace na jedné strané
a odménou za praci na druhé strané,

e cile, potifeby a zajmy organizace,

e cile, potieby a zajmy spolecnosti.
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Druhy motivace:

V zasadé lze rozdélit motivaci na moralni a ekonomickou. V pra-
xi se Cisté ekonomicka nebo ¢isté moralni motivace vyskytuje pomérné
ziidka. Vétsinou jde o kombinaci, kde zastoupeni té ¢i oné slozky moti-
vace zavisi na mnoha faktorech.

Podle povahy muzZeme motivaci clenit na:

a) motivact formou donucent, tj. v podstaté motivovani obavou
z nésledkii nesplnéni rozhodnuti (piikazu). Podle druhu néstroje do-
nuceni muze jit o donuceni pravni, ekonomické, organizacni, technické
a moralni,

b) motivaci formou ekonomické vghody, tj. v podstaté bud vypla-
cenim mimoiadné odmeény za splnéni tkolu, nebo priznanim , podilu
na zisku®,

c) motivaci formou presvédcéovant, tj. v podstaté motivovani ar-
gumenty o nezbytnosti a ucelnosti vyzadovaného jednani,

d) motivaci vytvarenim vlastnitho vnitrnitho souhlasu objektu
fizeni s rozhodnutim subjektu tizeni.

Motivace je souhrn pohnutek jednani. Silové prostiedky, které
jsou formalizovany ve statutu organizace, v organiza¢nim rfadu, pracovnim
radu, sluzebnim rddu apod. mnohdy nestac¢i. Vétsinou nestaci ani vlastni
moralni stimuly.

Chceme-li ekonomicky systém ridit efektivné, jevi se nej-
vhodnéjsim stimulem hmotna zainteresovanost prostrednictvim
presné€ definovanych a méritelnych ekonomickych ukazateli.

Kontrola

Obecnou funkci kontroly je dosahnout dynamické rovnovahy
mezi Zadoucim a skuteécnym stavem.

Kontrola je velice siroky pojem. Pro potieby ekonomického tizeni bu-
deme uvaZovat pouze regulacni pojeti kontroly, kdy je kontrola
zamérena na prosazeni prijatych programu (plan).
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Nezbytnym predpokladem regulacéni kontroly je:

a) existence hodnotového systému, ktery mé funkci kriteridlniho sys-
tému,

b) schopnost subjektu Fizeni poznévat objektivni realitu a konfrontovat
ji s kriteridlnim systémem,

c) dispozice silovymi prostfedky, s jejichz pomoci fidici subjekt prosa-
zuje svoji vuli.

Subjekty a objekty kontroly

V hospodarskych systémech je hlavnim subjektem i objektem
kontroly clovek.

Kontrola je vzdy vykonavana z hlediska zajmi a cil toho, kdo kontro-
luje. Kontrola je vyrazem mocenského postaveni ridiciho subjektu a méa
vyznamné psychologické aspekty.

Od objektu kontroly je treba odlisit predmét kontroly, ktergm
v nasem pripadé budou vysledky usili.

Z hlediska systému rozlisujeme kontrolu wvnéjsi a kontrolu
vnitrni. Z hlediska subjektu 1izeni rozlisujeme kontrolu shora,
zdola, vzajemnou a sebekontrolu.

Faze kontroly

Aby kontrolni proces byl t¢inny, musi zahrnovat ¢tyfi nasledujici faze
a Casovy odstup mezi nimi musi byt co nejmensi:

a) faze zjisténi fakt,
b)
)
)

c
d) faze pouziti silovych prostiedkd k prosazeni rovnovahy mezi zadou-

faze kritického hodnoceni fakt,

faze prijeti kontrolniho rozhodnuti,

cim a skuteé¢nym stavem.

Bez provéreni stupné€ splnéni predem stanovenych podminek
nelze objekt (¢lovéka) spravedlivé ani odménit ani potrestat.
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Nastroje kontroly

Zminitme se pouze o dvou nastrojich kontroly, které jsou dilezité pro
ekonomické tizeni hospodarskych systémi, a to o dokumentact a evi-
dencz:
a) V dokumentaci jsou zachycovany rozhodnuti, prikazy, vy-
sledky duleZitych jednant a hospodarské operace.
b) Evidence umoZznuje zachycovat do paméti a nasledné kon-
trolovat vyskytujict se jevy, procesy c¢i operace. Zjisténa
a ovérena fakta lze pomoci evidence nejen registrovat, ale
u hromadné€ se vyskytujicich i tridit a sumarizovat.

ZAVER

Prokazant vykonnosti instituce je jednim ze zpusobu raciona-
lizace alokace prostredku na funkce zabezpecované touto insti-
tuct. V podnikatelském sektoru je vykonem instituce produkce a prodej
ekonomickych komodit a poskytovani sluzeb. Ve verejném sektoru je jim
plnéni tkolid stanovenych institucim legislativou, vytvarenou mechanismy
vetejné volby. Ovsem, i pTes jinak rozdilné motivy zfizovani instituci pod-
nikatelského a verejného sektoru, spoleéngm ekonomickym motivem
jejich zrizovatelu je snaha o hospodarnost a efektivnost jejich
fungovani. Nastrojem tohoto 1usili je prokazovani, sledovani a analyzo-
vani vykonnosti instituci ve vztahu k pouzivani a spotfebé jim alokova-
nych zdroja.

Alokace zdrojt pro zabezpeceni ¢innosti instituci, na instituce samotné
a na jejich organizacni prvky je zprostfedkovana ekonomickym fizenim
organizace (management) ve formé rozhodnuti o alokaci zdroji (rozpo-
¢et). Dusledkem téchto rozhodnuti ma byt ziskani uréitého systémového
uzitku pro organizaci, napr. vytvoreni a udrZovdni takového prostredi
v organizaci, ve kterém jednotlivci pracuji ve skupindch a ucinné dosa-
huji vybrangch cili, ) maximalizace hodnoty majetku organizace, & jiny
cil existence organizace urceny vrcholovému managementu zrizovatelem
instituce.

1) KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. 1. vyd. Praha: East publishing, 1993.
ISBN 80-7219-014-8. s. 16.
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Z pohledu ekonomického pristupu k fizeni plati, Zze uzitku, jako cile
procesu managementu a fungovani organizace, ma byt dosa-
zeno hospodarné a efektivné. To predpoklada pouzivani ekono-
mickych principu rizeni, prfedevsim zkoumani spotieby zdroju
uvniti organizace a porovnani hodnoty a objemu vstupu (zdroja)
a vystupu organizace (vykontl) vné nebo mezi jejimi organizac-
nimi jednotkami.

Pti ekonomickém ftizeni se, s jistym zjednodusSenim, pouzivaji tii za-
kladni zasady hodnoceni:

e zdroje alokované rozhodnutim by mély byt imérné tcelu a cili fun-

govani instituce nebo procesu (zasada umeérnosti);

e rozhodnuti o alokaci zdroji by mélo vést k hospodarnosti vyuzivani
zdroju, tj. k jejich tspore (zasada hospodarnosti);

e rozhodnuti o alokaci zdroji by nemélo vést ke vzniku nebo zvy-
seni ekonomické neefektivnosti, tj. mélo by podporovat efektivnost
(zasada efektivnosti).

Pti postupné aplikaci téchto zasad roste mira ekonomické racionality
rozhodovani, avsak roste také slozitost a rozsah reseného problému. Zvét-
suje se totiz rozsah oblasti moznych dtisledkii rozhodnuti.
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MOZNY PRISTUP K RESENIi VYSTUPU
VYCVIKOVEHO PROCESU

Vladan Holcner

Resumé:
Tento ¢lanek se na zakladé stavajici metodiky resortu obrany Ceské republiky
pokousi naznacit mozny pfistup k reseni vystupt vycvikového procesu z pohledu

potfeb financni analyzy.

Kvantifikace Grovné vycvicenosti pro potfeby ekonomické analyzy

Vycvikovymi piedpisy jsou v Arméadé Ceské republiky presné vymezeny
pozadované vysledky vycviku jednotek (bodové hodnoceni zasahi, ¢asové
normy pro plnéni rtiznych tkolt, napt. presuni, zaujmuti obranného po-
staveni apod.). Tyto vysledky jsou v zavislosti na kvalité splnéni ohodno-
covany znamkovanim obdobnym systému pouzivanému ve vysokém Skol-
stvi. Pro ticely méreni efektivity se vSak takova stupnice (zahrnujici pouze
¢tyri trovné splnéni tkolu, z nichz jeden navic predstavuje tiroven nevy-
hovujici) zda byt nedostatecnou. Vyvstava tu tedy potfeba hodnoceni
¢innosti v ramci resortu obrany hloubéji rozpracovat.

Veskera ¢innost by méla byt provadéna s dirazem na co nejkvalitnéjsi
splnéni vytycenych cilt pfi pfiméfené (minimalni nutné) trovni spotiebo-
vavanych zdroji. Na tirovni Ministerstva obrany tuto problematiku dil¢im
zptisobem Fesi Prozatimni metodika V. Ta vychézi z ustanoveni kli¢ového
pro finanéni fizeni — § 2 Zékona ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve
verejné spraveé a o zméné nékterych zakont, které vymezuje pro tyto tucely
pojmy hospodarnosti, ticelnosti a efektivnosti jako nezbytné atributy na-
kladani s verejnymi prostredky, tedy i rozpoctovymi prostiedky v pod-
minkach ACR. Ustanoveni vy$e zminéného paragrafu jsou bliZze rozpra-
covana v RMO ¢. 42/2002 Véstniku—Organizace financéniho zabezpeceni
a hospodareni s finan¢nimi prostfedky v ptisobnosti Ministerstva obrany.

Ing. Vladan Holcner

D [Ministerstvo obrany, Ochrana, F.|. Prozatimni metodika, Uplatnéni kritérii hospoddrnost, icelnost
a efektivnost v podminkdch ACR. Praha: [Ministerstvo obrany], 2004, 13 s.
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Vy8e zminéna Prozatimni metodika rozliSuje t¥i metody (,,nastroje stup-
nic*), které je mozno vyuzivat pfi implementaci kritérii hospodérnosti,
tcelnosti a efektivnosti v praxi ACR. Tyto metody je mozno vztahnout
i na hodnoceni pouze vystupové stranky realizovanych ¢innosti (vedle pa-
ralelniho posuzovani stranky vstupi i vystupi). Tyto t¥i metody zahrnuji:

e nominalni (jemnou) bindrni stupnici,
e ordinalni (usporadavajici) stupnici a

e kardinalni stupnici.

Vyse uvedena metodika rovnéz naznacuje postup pri volbé konkrétni
metody. Je-li dostacujicim kritériem zodpovézeni otazky
,vyhovuje/nevyhovuje?“,
postacuje aplikace binarni hodnotici stupnice.

Ve vétsiné pripadi vsak bude nutno postupovat jinym zptisobem. Jako
nejschidnéjsi feseni tohoto problému se jevi vytvoreni (mozna i pomocné
¢i dopliikové) bodové stupnice rozliSujici mensi rozdily v kvalité plnéni
tkolu (obdobny systém je kuptikladu prozatim zaveden pii hodnoceni
fyzické zdatnosti vojaki z povolani). Neni-li tomu tak, je t¥eba rozhod-
nout, zda je dostacujici urcit pouze potradi hodnocenych vlastnosti. Pokud
je prosté poradi hodnocenych vlastnosti dostacujici, pouzije se ordinalni
stupnice. Neni-li takovéto poradi adekvatnim reSenim, je nutno postupo-
vat podle metodiky kardinalnich stupnic.

Nomindlni (jemné) binarni stupnice je z uvedenych metod tou nejjedno-
dussi. Vychazi z pfifazovani kédu 0 (dana vlastnost neni splnéna) nebo 1
(dan4 vlastnost je splnéna). V podminkach ACR lze aplikaci této metody
predpokladat hlavné pri decentralnim porizovani levnéjsich komodit. Ne-
dostatkem této metody je absence méteni preferenci jednotlivych kritérii.

Ordinalni stupnice se vyuziva v pripadech, kdy pfi vybéru optiméalni va-
rianty neni nutno sledovat absolutni velikost posuzovanych kritérii. Tedy
v pripadech, kdy je dostacujici pouhé sestaveni poradi hodnocenych vlast-
nosti. Moznou aplikaci této metody lze opét spatifovat v ramci decent-
ralnich nakupi zabezpecovanych prostiednictvim pravidel platnych pro
zadavani verejnych zakazek. Rozlisuji se dva zakladni druhy ordinalnich
stupnic:

36



HOLCNER, Vladan . Mozny pristup k reseni vystupt vycvikového procesu

e Klasifikacni stupnice

e Bodovaci stupnice

Klasifika¢ni stupnice sefazuji vlastnosti jednotlivych alternativ, tzn. zZe
jim pfrirazuji poradi v ramci celkového poc¢tu posuzovanych variant. V pri-
padé péti posuzovanych alternativ budou hodnocené vlastnosti sefazovany
podle preferenci hodnoticiho postupné od 1 po 5. Naproti tomu bodovaci
stupnice ohodnocuji alternativy na zakladé skaly predem urceného bodo-
vaciho rozsahu (napf. 0 — 100 bodu).

Posledni zahrnutou metodu predstavuji kardinalni stupnice. Ty spoci-
vaji v kvantifikaci vzajemného pomeéru uzitnosti posuzovanych alterna-
tiv. Miry preferenci se vyjadiuji pomoci ¢iselné stupnice, stupnice po-
mérnych cisel nebo prostfednictvim hodnotovych parametrii. Ze vSech tii
metod tato posledni uvedena klade ziejmé nevétsi naroky na hodnoticiho,
na druhé strané se vSak vyznacuje nejvyssim vypovidacim potencidlem.
Aplikaci této metody v podminkach ACR lze predpokladat pii centralnim
zabezpecovani verejnych zakazek.

Vyse popsana metodika se miize stat uzitecnym néastrojem podporuji-
cim rozhodovéani odpovédnych pracovnikil v ramci fizeni jim svéfenych
verejnych prostredki. V metodice uvedené priklady se vsak zamétruji na
posuzovani nakupt (zadavani vefejnych zakézek). To je bezesporu velmi
prinosné, nicméné nesmime zapominat, ze samotny nakup neni cilem.
Nékup predstavuje prostiedek (pfipadné jednu z moznosti), jak vytvorit
predpoklady pro splnéni urc¢itého stanoveného cile.

Otevira se tedy otazka, zda je mozno vyse uvedené metody aplikovat
i obecnéji pfi hodnoceni vystupt ¢innosti slozek ACR. Tento ¢lanek se
zaméruje na vystupy vycvikového procesu. Pokusme se tedy dale apliko-
vat logiku vysSe popsané metodologie na ptikladu této ¢innosti. Obecnéjsi
reSeni nastolené otazky je bezesporu zajimavym problémem. To vsak jiz
bezpodminecné vyzaduje spolupraci odborniki zastupujicich vSechny ob-
lasti vojenského zivota. Pokusme se vSak naznacit jedno z moznych feSeni.

Predstavme si bézny vycvikovy tkol v podobé bojového presunu jed-
notky v terénu na 20 km v ¢ase 90 minut. Kritérii pro hodnoceni miry spl-
néni takového tkolu bude bezesporu zaujmuti stanoveného cilového pro-
storu, ¢as potfebny pro presun, organizovanost presunu, zajiSténi ochrany
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vojsk béhem presunu a jisté by bylo mozno najit dalsi podpiirna krité-
ria, jako napt. mnozstvi pohonnych hmot spotrebovanych béhem presunu,
pocet poskozené ¢i vyfazené techniky. Zakladem pro hodnoceni vycviku
se muze stat ordinalni metoda, konkrétné jeji bodovaci forma. Pro pres-
néjsi posuzovani se jevi vhodnym aplikovat na jednotlivé dil¢i hodnocené
parametry rozdilnd hodnotici kritéria. P1i zavedeni souhrnné hodnotici
stupnice o 100 bodech (od nuly nahoru vyjadiujici vyssi kvalitu splnéni
tkolu) lze k ,bodovani“ pristoupit nasledovné:

e zaujmuti cilového postaveni ve stanoveném case (v limitu 90 minut)
— 50 bodt

e nesplnéni ¢asového limitu — celkové 0 bodt ?
e zkraceni doby potiebné k presunu o kazdych 5 minut — + 5 bodi

e organizovanost jednotky béhem presunu (spojeni, rozestupy vozidel,
dodrzeni zadanych tras) — moznost pri¢teni ¢i odec¢teni 0 az 10 bodt
v zavislosti na kvalité tohoto aspektu

e zajisténi ochrany vojsk béhem presunu — moznost pricteni ¢i ode-
¢teni 0 az 10 bodtl v zavislosti na kvalité tohoto aspektu

e odchylka od normované spotieby PHM béhem presunu — moznost
pricteni ¢i odecteni 0 az 5 bodli v zavislosti na kvalité tohoto aspektu

e pocty poskozené ¢i vyrazené techniky — moznost odecteni 0 az 5
bodi

K hodnoceni miry splnéni takového tkolu lze ptipocitat dalsi faktory,
jako je napr. narocnost terénu, klimatické podminky apod. Jak jiz bylo
jednou zduraznéno, problematiku hodnoceni miry splnéni tkold (v tomto
ptipadé ukoli vycviku) bude nezbytné pro potieby méfeni efektivnosti
podrobné prehodnotit a rozpracovat v ramce uzké spoluprace specialist
na jednotlivé oblasti souvisejici s jednotlivymi tkoly.

Tento prispévek si neklade za cil fesit tuto otazku podrobnéji. Jde o pro-
blém spadajici do kompetenci prislusnych odbornikii na opera¢ni umeéni
a vycvik, ktefi musi zvazit veskerd kritéria a aspekty mozného systému

2) Tento hodnotici parametr piedstavuje diléi aplikaci bindrni metody. P¥i nesplnéni ¢asového limitu

presunu se kol povazuje za nesplnény.
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Tabulka 1: Kritéria hodnoceni miry splnéni vycvikového tikolu — bojového presunu jed-

notky
Hodnoceny parametr Bodové hodnoceni
Presun ve stanoveném case 50 bodi
Nesplnéni ¢asového limitu 0 bodt
Zkraceni doby presunu o kazdych 5 minut -+ 5 bodl
Organizovanost presunu + 0 az 10 boda
Ochrana vojsk + 0 az 10 bodt
Odchylka spotieby PHM + 0 az 5 bodt
Ztraty na technice + 0 az 5 bodl
Maximéalni mozny pocat bodl 100 bodt
Minimalni mozny pocet bodt 0 bodi
Minimalni mozny pocet bodi pii splnéni ¢asového limitu 20 bodt

hodnoceni miry splnéni tkolu, a to i pro potieby financ¢ni analyzy. Tento
prispévek se pouze pokousi nastinit mozny pristup k feseni problematiky
hodnoceni vystupt z pohledu potteb finan¢ni analyzy.

Abstract:

Based on the methodology currently used within the Czech Defense Depart-
ment, this paper attempts to propose a potential approach to a solution of output

aspects of training processes in terms of financial analysis.
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Terminologicka uskali zahrani€énich zkusenosti z reformy
Fizeni obrannych zdroju

Roman Horak

Resumé:

Clanek se zabyva objasnénim problémii piekladu a vykladu odborné terminolo-
gie pouzivané v ramci reformy fizeni obrannych zdrojt. Na zakladé charakteristiky
vychodisek reformy fizeni obrannych zdroju se snazi o vyklad a porovnani vyznamu

takovych pojmu jako jsou: naptiklad naklady, vydaje v ¢eském a anglickém jazyce.

Reformy fizeni vefejné spravy (véetné resorti obrany) se soustfedily
na zavadéni novych systémi fizeni zdroji a financ¢niho fizeni. Smyslem
reforem fizeni verejné spravy v uvedenych zemi byla zména jednani ured-
nikd k obcantim a zdrojim, se kterymi hospodafi, snizeni neefektivnosti
alokace, ale pfedevsim technické neefektivnost. Metodologickym vycho-
diskem se stala Zejména ve Velké Britanii se z tzv. ,vrchnostenskych*
spravcu postupné béhem desetileti stali manazeti vefejnych zdroji. Me-
todologickym vychodiskem byla:

1. Zména ve filozofii fizeni verejné spravy, kterd uznava obcana jako
zékaznika, racionalniho spotiebitele s pravem spoluticasti na rizeni
a realizaci sluzby, ale i pravem odmitnout nekvalitni sluzbu vybrat
si mezi vefejnym a soukromym poskytovatelem dané sluzby.

2. Uplatnovani manazerskych metod ve verejném sektoru, tj. orientace
na stalé zlepsovani kvality, zodpovédnost manazert za vykony, za
dosahovani vysledki.

Opatreni byla provadéna v souladu s principem 3 E a Ize je sefadit do
nasledujicich oblasti:

e Planovani,

e Rizeni financi,

pplk. Ing. Roman Horak, CSc., nacelnik sk. fin. zabezpeceni, Katedry vojenské logistiky, VA Brno
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e proces rozpoc¢tového rozhodovani a hospodareni,

Kontrola efektivnosti a revize protihodnoty (hodnota za penize),

Zapojeni soukromého sektoru do financovani vefejnych sluzeb (tzv.
subkontraktac¢ni ¢innost) prostiednictvim napt. PPP, leasingu, out-
sourcingu apod.

Stimulace zaméstnanci k tisporam.

Ke snizovanim neefektivnosti alokace a zejména technické neefektivnosti
je mozné napft.:

e Disledné respektovat akrualni koncept tcetnictvi a vyuzit metody
odpisovani dlouhodobého majetku a casového rozliseni jako v sou-
kromém sektoru. V tomto pripadé bude nutno zménit legislativu.

e Decentralizovat organizacni slozku statu — ministerstvo obrany na
mensi celky s prislusnymi kompetencemi véetné procesu konsolidace
hospodarskych vysledki. Kde je to ekonomicky vyhodné vyuzit rtizné
formy organizace specializovanych instituci (ziskového i neziskového
charakteru). Céste¢nd je mozné vyuzit stavajici legislativu.

e Pii posuzovani rozpoctl, projekti a programti vychazet z analyzy
nakladi a vynost, metody soucasné hodnoty a vnitini vynosové miry,
maximalizace poméri vynosu a naklad. Je mozné provadét zatim
ve vydajovych ukazatelich, zpresnéni pozadovanych dat a odhadem.
Za urcitych podminek lze provadét, aniz by musela byt upravena
legislativa.

e provadéni tzv. hospodaiské Cinnosti (prondjmy prostorti, objekti,
pouzivani volnych kapacit organizac¢nich slozek statu pro pripadné
komerc¢ni i nekomerc¢ni vyuziti, ponechani piijmi z odprodeje ma-
jetku ¢ z ndhradovych Fizeni u organizace (organizac¢niho ttvaru or-
ganizac¢ni slozky statu), u které tyto pripady vznikly k ndhradé skody
apod. V soucasné dobé hospodarska c¢innost je povolena zvlastnimi
predpisy jen u nékterych organizacnich slozek statu. Nelze prova-
dét v pripadé organizacni slozky statu — ministerstva obrany. Bude
nutno zvazit pripadné zmeény v legislative.

41



EKONOMIKA ARMADY — teoreticka vychodiska, MERIN, 2004

e Zahajit proces pribézného snizovani nakladovosti zejména adminis-
trativnich ¢innosti u mist vydaji (je mozné vyuzit soucasnou legisla-
tivu ¢astecné) za podpory

e odpovidajici hmotné stimulace prislusniki resortu obrany. Bude nutno
prijat novou upravu pfislusnych pravnich norem. Atd.

Vzhledem k rozsahu této problematiky je nad ramec prace se zabyvat
vSsemi uvedenymi oblastmi. Navrhova cast se soustiedi na ty problémy,
které zatim v reformé verejnych financi CR i v reformach ozbrojenych
sil CR jsou bud &astec¢né anebo nejsou vitbec feseny. Jedna se o metody
a nastroje racionalizujici proces Fizeni zdroju (financi) a rozpoctového
rozhodovani. Nékteré z nich se resort obrany se jiz pokousi zavadét do
praxe, ¢imz se odliSuje od ostatnich resorti.

Po prostudovani publikaci o G¢etnictvi a finanénim fizeni v anglickém c¢i
némeckém originalu nebo v ¢eském prekladu a po diskusich se zahranic-
nimi kolegy jsem dosel k presvédceni, ze v anglické terminologii je znac¢ny
chaos Presto je nutno nejdfive upozornit na nutnost objasnéni obsahu
¢asto pouzivanych pojmi a rozdilt mezi ¢eskym a cizim prostiedim. Patti
mezi né naklady, vydaje, vykony, nakladovost, kritéria efektivnosti verej-
nych vydaju.

Napiiklad slovo “cost” (Je ptrekladano jako naklad nebol)). Toto slovo
mizeme vysvétlit jako ekonomickou hodnotu predmétu nebo sluzby (vy-
jadfenou v penéznich jednotkach), které se uicetni jednotka vzdala nebo
se slibila vzdat, aby ziskala jiny pfedmét nebo sluzbu od nékoho jiného.
Dale pak “cost” vyjadiuje castku vydaji zpiisobenou nebo priraditelnou
dané véci ¢ 2.

Dalsi anglicky vyraz “expense” je pojmenovanim nakladd v obecném
pojeti. Jedna se o néklady, které vstupuji do vysledovky a ovlivni vysledek
hospodafeni (tzv. uzsi smysl) ze zdkladnich vydéleénych ¢innosti Gcetni
jednotky. Jinymi slovy, jedna se o sniZeni ekonomického prospéchu®), ke

1) Mladek, R.: Svétové icetnictvi, US GAAP, Linde Praha, 2002, s. 46

2) kol. autort: ManaZerské ucetnictvi, oficidlni terminologie, ASPI, Praha 2002, s. 30

3) Kovanicova, D. a kol.: Financni ucetnictvi, svétovy koncept, Polygon 2003, s. 57
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kterému doslo v ucetnim obdobi. Projevilo se ibytkem nebo snizenim
uZitecnosti aktiv nebo zvysenim zavazk .

Vedle toho existuji i tzv. “gains” (piinosy) a “loses” (ztraty nebo také
Ujmy), které ovliviiuji vlastni kapital pfimo. Na druhé strané “expen-
ditures, payments, disbursements, payroll” znamenaji vydaje ve smyslu
vydani financ¢nich prostredkii.

Naproti tomu vydaje(expanditures) jsou vSechny uskutec¢néné platby
(v hotovosti ¢i bezhotovostnim zptisobem) provedené prostfednictvim ¢t
nebo v hotovosti. Z hlediska vérného a poctivého obrazu o financ¢ni situaci
organizacni slozky statu v ramci nového systému rizeni je nutné rozlisovat,
kdy jsou vydaje vynalozené v priibéhu roku a prislusi do daného obdobi
nebo zda se tykaji jinych obdobi.

Naklady z pohledu investic 1ze chapat jako méritko dtisledkt nasich roz-
hodnuti. Mohou nas informovat o finan¢nich dtisledcich predchozich, ale
i o budoucich rozhodnutich. Naklady potfebujeme znat z dtvodu volby
mezi alternativami. Poskytuji nam podklady pro rozhodnuti o alokaci
zdroji pti tvorbé rozpoctu. Naklady se postupné stavaji dilezitym fakto-
rem rozhodovani o alokaci obrannych zdrojt.

Néklady také 1ze chapat jako spotfebované fyzické zdroje nebo jako fi-
nanc¢ni ekvivalent fakticky pouzitych fyzickych zdroji, hodnotu prinost
opomenutych pri dané alternativeé vyuziti zdroji. Naklady prilezitosti jsou
méritkem hodnoty obétované alternativni akce. Pri sledovani nakladi je
nutno si vS§imat zavaznych nakladt a ignorovat nezavazné naklady. O za-
vaznosti a nezavaznosti nakladd by mél rozhodovat subjekt, ktery nese
odpovédnost za dané rozhodnuti.

Pro posuzovani efektivnosti nakladd na zbranové systémy, vojenskou
techniku, ale i ptislusniky ozbrojenych sil ma rozhodujici vyznam kate-
gorie tzv. naklada zivotniho cyklu. Vznikaji zde jednak jednorazové na-
klady (vyzkum, vyvoj, ndkup, likvidace), pravidelné se opakujici naklady
spojené s provozem zbranového systému vcetné obsluhy, ale i likvidace
systému. Naklady zivotni cyklu systému jsou kalkulovany pied jejich na-
kupem a zavedenim do vojskové praxe. Proto zpravidla budou naklady

4 dttto, s. 62
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zivotniho cyklu nizsi nez redlné vydaje (néklady), které spojené se sku-

tecnym fungovanim systému v praxi.

V tadé ptipadt je mozné provést jen odborny odhad. Odhad nakladt
je proces predpovidani charakteru a vyse pravdépodobnych budoucich
nakladu (vydaji) na operaci, program nebo systém ¢i néjakou aktivitu.

Postup pri odborném odhadu néakladii na vojenské systémy miize byt

nasledujici: °
1. Popsat ¢innost systému, jehoz cenu je tfeba odhadnout, do potieb-
ného stupné detailniho rozpracovani.
2. Urcit kategorie relevantnich nakladi,
3. Stanovit proménné urcujici naklady. dbat na naklady zivotniho cyklu.
4. Vypocet provést s relativni presnosti.
5. Diisledné pouzivat konstantni ceny nebo ceny bézného roku.
6. Zvolit priméreny casové obdobi.
7. Shromazdovat a vyhodnocovat potfebné tudaje.
8. Pouzivat prislusnou diskontni sazbu pro analyzu soucasné hodnoty.
9. Kde je to mozné, pouzivat vice metod pro odhad nakladi a soucasné
srovnavat vysledky metod.
10. Urcit a Tesit mozné nejistoty.
11. Analyzovat informacni zdroje, kalkula¢ni metody a klicové faktory.

Pro vypocet odhadu nakladi existuje mnoho metod, které pouzivaji
mnozstvi dat. Mezi zptisoby patii napriklad:

e Stanoveni cen podle katalogu/dodavatele,

e Provozni inZenyrstvi,

e Pomér analogie/slozek,

5)

44

materidly ke kursu Rizeni obrannych zdroji — mobilni kurz (Monterey)



HORAK, Roman. Terminologickd tiskali zahranicnich zkusenosti

e Parametrickad metoda apod.

Pfifazovanim primérnych nékladt na prvek a (pokud to lze) na jed-
notku mnozstvi vykonu aktivity ziskavame tzv. nakladovost aktivity. Jedna
se o pomérovy ukazatel. Pokud misto aktivity pouzijeme ocenény vystup
procesu (hlavniho nebo dil¢iho procesu) ziskdme nakladovost (hlavniho ¢i
dil¢iho) procesu.

V souladu se zdkonem® je povinnosti vedouciho zaméstnance orga-
niza¢ni slozky statu zjistovat efektivnost vefejnych vydaji. V uvedené
normeé jsou rozebrany pojmy jako efektivnost, hospodarnost i tcelnost.
Je na vedoucim organizace stanovit kritéria efektivnosti a postupy métreni
vykonti. Pochopitelné je odlisny pohled na efektivnost z pozice ministra
obrany (pohled na ozbrojené sily — shora dolt) a velitele utvaru (pohled
v ramci ozbrojenych sil — zdola nahoru). Podle stupniti veleni by velitelé
méli stanovit vlastni kritéria pro ¢innosti, které jsou rozhodujici pro plnéni
stanovenych tkolt v souladu s pozadavkem nadrtizeného stupné. Napii-
klad kritériem efektivnosti vycviku u ttvaru mohou byt napt. naklady
(vydaje) na jednoho standardné vycvic¢eného vojaka — stielce, druzstvo,
¢etu na cviceni Cety, roty ¢i praporu, Stabu apod. Miizeme stanovit i stu-
peni dosazeni urcité trovné vycviku (napf. specialisté 3. t¥idy az mistii).

K nakladim (vydajim) na béznou ¢innost (nutno presné definovat tzv.
béznou ¢innost a vydaje s ni souvisejici) jsou pfifazovany vykony: napr.
ve vycviku & jind ¢innost podle predem vymezeného seznamu”). Pak lze
hodnotit exaktné nejen jednotlivce, ale i rizné organizacni celky podle
plnéni tkolt, vykont.

Vykony provedené v ramci dané jednotky jsou vlastnimi vykony a jsou
zobrazeny aktivitami, procesy a hlavnimi procesy. K méfenim vykont lze
aktivitam, procestim a hlavnim procestim priradit jednotky mnozstvi vy-
konu (JMV)®. Ty pfedstavuji vztaznou veli¢inu, ktera zobrazuje v kvan-
titativni velikosti kvalitativni vysledek provadéni aktivit, procest a hlav-

6) zakon ¢. 320/2001 Sb. O finanéni kontrole ve vefejné spravé, a normy souvisejici

7) viz &. 51870-6/2003/DP-8201 z 30.4. 2004 SE MO CR — odborné nafizeni pro rozpoctovani v resortu
MO CR na rok 2005 a zpracovani stfednédobého vyhledu statniho rozpoétu kapitoly 307 — MO CR
na léta 20062007

Huskova, 1. Polasek, R.: Bundeswher — odborny koncept za ndklady a vykony in Horak, R. a kol.
Vychodiska pro koncipovani ekonomiky armady, VA Brno 2002, s. 246

8)
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nich procesti. Mnozstvi vykonu procesu pfredstavuje vlastni vztaznou ve-
licinu. Zobrazeni vykonu pracovisté je tieba definovat procesy a hlavni
procesy protiproudovou metodou. Vzhledem k tkolu pracovisté se sta-
novi procesy a hlavni procesy na pracovisti a priradi se k aktivitam defi-
novanych na trovni nakladovych stredisek. Tyto vykony lze vyhodnotit,
poté sestavit prislusné motivacni systémy a priradit k nim vhodné stimuly
(hmotné ¢i nehmotné).

K tomu pottebujeme, aby vykonové ukazatele bylo mozno vyjadrit v pe-
nézich ¢i alespon byly numericky podlozené. Mély by byt pouzivany v rov-
nocennych podminkach. Mély by byt dostatecné zdtivodnéné a mély by
umoznovat postupnou precizaci. Napi. to mohou byt tzv. stinové ceny, t;j.
cena, za kterou bychom v soukromém sektoru poridili dany vykon apod.
Ne vzdy je mozno ziskat ocenéni vykonu pomoci stinovych cen. V pii-
padé tézko métitelnych vykont je vhodnéjsi zvolit metody zalozené napft.
na dotazovani uzivateli o dané sluzbé.

Problematika nakladt, vykont a nakladovosti je v resortu obrany v po-
sledni dobé predmétem diskusi, ktera byla nastolena nutnosti naplnit
ustanoveni zakona o finanéni kontrole ve vefejném sektoru?). Otazka sle-
dovani nakladi a vykont a jejich vyhodnocovani je i ve vojenské praxi je

intenzivné rozpracovavana. %

Prinosem k realizaci uplatnovani nakladi a vykont v resortu obrany
jsou studie o nékladech a kalkulacich ve vojenské praxi v pojeti S. Kunce ')
nebo V. Holcnera'®. Oba se vénuji nakladtm a vykontim vznikajicim
u atvart. Zahrnuji do svych kalkulaci i odpisy budov a zafizeni, tech-
niky. M. Kr¢ se opira o poznatky z tzv. moderniho tcetnictvi nakladt
uplatiiovaného v Bundeswehru. )

V soucasné dobé je otazkou vnitiniho fizeni zavést kritéria efektivnosti
verejnych vydaji na rozhodujici ¢innosti nejen pii hodnoceni nakupu slu-

9) zékon ¢. 320/2001 Sb. O finanéni kontrole ve vefejné spravé, §2

10) viz prozatimni sm

1) Kunc, S.: Ndklady a ekonomické Fizeni ACR, in Horak,R. a kol.: Vychodiska pro konstituovani ekono-

miky armady, s. 106-136, VA Brno 2002, ISBN 80-85960-36—2

Holcner, V.: Sledovdni ndkladi vycviku pomoci ndkladové procesni metody, Vojenské rozhledy
¢. 4/2003, s. 141-145

13) Kré, M.: Moderni tictovdni ndkladii, Vojenské rozhledy &. 4/2001, s. 58—66

12)
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zeb a majetku utvarem u civilnich organizaci. Tato opatieni si nevyzaduji

mimoradné dodatecné zdroje a mohou byt postupné realizovana.
Resumé:

This Article solves translation and interpretation problems of the terminology
used in the reform defensive source manegament. The article provides comparison
meaning of such terms as are for example: cost, benefit, expenses in Czech and
English language according to declaration of new defence resource manegement

methodology.
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Poznamky k moznosti zavedeni manazerského ucetnictvi
v resortu MO

[veta Huskova

Dlouhodobé se zabyvam myslenkou, Ze je mozné a pro pristi vyvoj ne-
zbytné nalézt v resortu MO cestu ke sledovani néklad v ii¢etnictvi i na-
kladi v kalkulaci, které jsou spojeny s vnitropodnikovym fizenim. Mana-
zerské metody pouzitelné ve verejném sektoru lze aplikovat i v podmin-
kach armady. Kromé efektu ve zlepseni finan¢niho fizeni bude umoznéno
realné nakladové ocenéni dil¢ich tikold k naplnéni pozadovanych funkci ar-
mady. Nebudeme odkazani na pouhé rozpoctové vydaje, které nemohou
vycislit skuteénou potiebu zdroji nutnou pro realizaci dil¢ich obrannych
rozhodnuti. Nebudeme klaméani ¢asovym harmonogramem cerpani roz-
poctovych zdroji a zastfenou vazbou vydaje na skutecény ucel. Znamena
to tedy, ze vyuziti ekonomické kategorie nakladt je nutné pro spravnou
priméarni alokaci, dale pro stanoveni ceny ¢lenstvi v NATO a ceny narodni
obrany, a konec¢né bez néakladi je nemyslitelnd kontrola efektivnosti pfi
spotfebé vzacnych verejnych zdroji.

Podle mého nazoru se nabizeji k posileni racionality ekonomického cho-
vani tii cesty: Zménit legislativu a posuzovat armadu jako svého druhu
podnik véetné aplikace béznych podnikovych ekonomickych nastroji, nebo
zavést manazerské ticetnictvi uvnitt existujici ucetni jednotky — organi-
zacni slozky statu, nebo v ramci stavajiciho stavu vyuzit existujici dosud
neprovazané informace, pripadné shromazdovat dalsi mimo rdmec Gcet-
nictvi.

Musime-li s nejvétsi pravdépodobnosti rezignovat v podminkach ar-
mady na podnikovou ekonomiku jako celek, pokusim se vymezit podrob-
néji moznost vyuziti alespon jedné z jejich ¢asti, a to manazerského ticet-
nictvi.

Na organizacni slozky statu se v plné mife vztahuje zédkon ¢. 563/1991
Sb., o ucetnictvi. Z ustanoveni tohoto zakona plyne povinnost uctovat

Ing. Iveta Huskova, Vojenské akademie v Brné, Kounicova 65, 612 00 Brno
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o stavu a pohybu majetku a jinych aktiv, zavazkt a jinych pasiv, dale
o nakladech a vynosech a o vysledku hospodafeni. Ucetni jednotky jsou
povinny vést jedno tcetnictvi za Gcetni jednotku jako celek. Provadéci vy-
hlaskou k zakonu o ucetnictvi pro organizacni slozky statu, statni fondy,
prispévkové organizace a uzemni samospravné celky je vyhl. ¢. 505/2002
Sb. Tato stanovi zavazné usporadani a oznacovani polozek tcetni zavérky,
smérnou uctovou osnovu, ucetni metody a jejich pouziti. Oblasti i¢tovani,
které nejsou vyhlaskou vyslovné upraveny, se do 31. 12. 2003 ridily opatte-
nim MF ¢.j. 283/76 104/2000, kterym se stanovila i¢tova osnova, postupy
uctovani, usporadani polozek ucetni zaverky a obsahové vymezeni téchto
polozek pro organizacni slozky statu, izemni samospravné celky a prispév-
kové organizace. Od 1. 1. 2004 jsou v platnosti ceské tcetni standardy.
Ceskym tcetnim standardim pro tcetni jednotky, které jsou tzemnimi
samospravnymi celky, prispévkovymi organizacemi, statnimi fondy a or-
ganizacnimi slozkami statu, byla pridélena cisla standardt 501 az 522.
7 divodu zvlastniho charakteru majetku mutze ministerstvo vydat pro
ozbrojené sily zvlastni standardy, které se nezverejnuji.

Je dtlezité si uvédomit, ze vysSe uvedené zavazné predpisy upravuji fi-
nancéni ucetnictvi, tj. ucetnictvi, které svymi informacemi ma slouzit
externim uzivateliim. V pripadé podniku maji zajem na standardizova-
nych vystupech ucetnictvi zejména majitelé (akcionari), ktefi posuzuji
hodnotu, vykonnost a ziskovost podniku, dale véritelé, financni urady
které vymeéruji danové povinnosti a konecné zaméstnanci. Z tohoto dii-
vodu je finanéni Gcetnictvi striktné centralné usmérnovano. Je otazkou,
kdo z externich uzivatel se v plném rozsahu zabyva vystupy podvojného
ucetnictvi organizacni slozky statu, pokud hlavni starosti a nejdilezité;-
sim ukazatelem je spravné cerpani rozpoctu. Domnivam se, Ze finan¢ni
ucetnictvi organizacni slozky statu plni pouze omezené informacni funkci
i pro uzivatele interni, tedy pro manazery a fidici pracovniky. Lze konsta-
tovat, ze v dnesni podobé vedené podvojné cetnictvi nepiinasi ten efekt,
ktery by ve vefejné sfére mohlo.

Manazerské ucetnictvi je v literature oznacovano jako vnitropod-
nikové, nakladové, provozni, analytické provozni, ¢i tcetnictvi nakladt
a vynosil orientované na rozhodovani. Jeho obsah neni predmétem mimo-
podnikové regulace. V podnikatelském prostiedi, kde existuje objektivni
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tlak na efektivnost hospodareni a fizeni je jeho pouzivani samoziejmosti.
Ukoly manaZerského tcetnictvi, které souvisi s tikoly Fizeni jsou tyto: V)

e informace o strukture ndkladii,

e informace o vykonech,

e informace o utvarech,

o systém kalkulaci (vyslednych a predbéznych),
e utvarové odpovednostni Tizent,

e béezna kontrola nakladi,

e podnikové rozpocty, rozpocet rezie, rozpocet strediskoviych ndakladi
a vynosi,

e rozhodovaci ukoly.

Naskyta se otazka, zda a v jaké mire lze manazerské ticetnictvi vyuzit
pro Fizeni zdroji v armadé, p¥ipadné ve vefejném sektoru viibec. Ucetni
standard 501 zminuje moznost vedeni vnitropodnikového tucetnictvi i pro
organizacni slozky statu, pricemz jeho rozsah a organizace je plné v kom-
petenci ucetni jednotky. Podminkou je, aby byly zabezpeceny podklady
pro potieby finan¢niho tcetnictvi.

Domnivam se, ze Uspésné fungovani vnitropodnikového tucetnictvi je
v praxi podminéno provazanosti s Gcetnictvim finanénim. U¢tovani or-
ganizacnich slozek statu vykazuje oproti podnikatelskému tcetnictvi jisté
zvlastnosti. V souladu s novelizovanym znénim zékona o dcetnictvi od
1. 1. 2004 vedou ucetnictvi ve zjednoduseném rozsahu. To znamena ze
neodpisuji, neac¢tuji o opravnych polozkéch a rezervéch (s vyjimkou oprav-
nych poloZzek a rezerv podle zvlastnich pfedpisil) a neoceriuji ani vybrané
polozky majetku a zavazki tzv. redlnou hodnotou k rozvahovému dni. I po
novelizaci zakona o ucetnictvi a vyhlasky pretrvava nemoznost ¢asového
rozliSeni ndkladi a vynost (s vyjimkou hospodafské ¢innosti).

Ze stru¢ného vyctu vyse uvedenych zakonnych omezeni financéniho tucet-
nictvi je zjevné, Ze by propojeni finan¢niho ucetnictvi a manazerského

1) KRAL, B a kol.: Ndkladové a manaZerské tcetnictvi. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1997, 408 s.
ISBN 80-7175-060-3
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ucetnictvi vedlo k velkému oslabeni zamyslenych funkci, tudiz lze o pfi-
nosu jeho zavedeni pochybovat. Pokud by doslo k rozpojeni systému ma-
nazerského a finan¢niho tcetnictvi tak, aby manazerské ticetnictvi zohled-
novalo i idaje, které finan¢ni cetnictvi podle soucasné upravy sledovat
nesmi, pak by zfejmé extrémneé vzrostla administrativni naroc¢nost a tedy
cena jeho vedeni. Nesmime zapomenout na obecné platnou zasadu, ze na-
klad na ziskani informace musi byt nizsi, nez efekty, kterych lze s jejich
vyuzitim dosdhnout. Pravdépodobné by také z divodu obtizné ovéritel-
nosti vystupti takto vedeného manazerského tucetnictvi idaje mohly byt
malo spolehlivé.

Domnivam se vsak, ze praktickému vyreseni vyse nastinénych otazek
se resort MO v budoucnu nevyhne, nebot manazerské uc¢etnictvi je podle

mého nazoru idealnim nastrojem ke sledovani nakladt v potfebné struk-
ture.
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Kompatibilita cili vyzkumu s praktickou strankou
finan&niho fizeni v ACR

Svatopluk Kunc, Ales Olejnicek

Resumé:

Autofi se zabyvaji hlavnimi problémovymi okruhy propojeni védy a praxe
v podminkich resortu MO CR a naznac¢uji mozné cesty feSeni. Svou pozornost
soustfeduji na pojem ekonomické ¥izeni, vysvétluji jej a z jeho chybné interpretace
odvozuji mnohé pfi¢iny nedostatkii v soucasné fazi reforem ozbrojenych sil CR.

Zaroven poukazuji na pozitivni priklady zahrani¢nich armad.

UvoD

Signaly o nutnosti transformovat ekonomické chovani v resortu MO CR
byly na pocatku 90. let minulého stoleti natolik silné a presvédcivé, ze
nemohlo byt pochyb o spravnosti zapocatych krokd v oblastech ekono-
mického Tizent, rozpoctového procesu a zpusobu financovdani, pldnovdni
a porizovani majetku, ucetnictvi a evidence majetku.

Nehodlame se jiz vracet k minulosti, ktera méla na navrh Ministerstva
obrany a prijetim vladni koncepce pro obdobi let 1993-1996 zabezpecit
prioritni cil, tj. vybudovani moderni a vycvicené armady efektivné vyuzi-
vajici zdroje na modernizacni projekty a na kvalitni vycvik. Nasim cilem
neni analyzovat pribéh a vysledky reforem. Pro tento ucel je k dispozici
volné dostupny, vcelku rozsahly soubor studii a hodnoceni. Skytaji rele-
vantni zdroj informaci, ale soucasné nabizeji i zajimavé postiehy, nova
vychodiska a navrhy. Dluzno snad pripomenout, ze néktera kriticka hod-
noceni jsou opravnéné stavéna do protikladu s historickou nutnosti zmén
a jediné moznym feSenim v dané chvili. Dnes jiz také vime, ze ve skutec-
nosti byl sice realizovan systém nutnych, nicméné jen postupnych zmeén,
které nemély charakter, pro transformaci tohoto typu ocekavané a to-
lik pfiznac¢né, diskontinualni promény. Negativni projevy ekonomického

Ing. Svatopluk KUNC, Katedra ekonomie VVS PV Vyskov
Ing. Ales OLEJNICEK, Katedra ekonomie VVS PV Vyskov
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chovani, navenek signalizujici nutnost transformace byly 1é¢eny, nebyla
vSak lécena jejich prava pricina. Negativni vyvoj byl na urcitou dobu
pozastaven a signaly docasné umlcéeny. Shrneme-li si to, tak pri védomi
nelehké vychozi situace musime akceptovat, ze komplex opatfeni naprosto
zasadnim zpisobem, ale i se znacnym vypétim meénil 1éta zazité pristupy
a docasné eliminoval jejich nasledky. Z tohoto pohledu miZzeme osprave-
dlnit odhlédnuti od dnes jiz zjevnych pric¢in, o kterych budeme hovotit
pozdéji a které zamlzovala akutni potieba urychlené konat. Méné ospra-
vedlnitelné je vSak pozdéjsi, takrka tvrdosiyné prehlizeni zajimavych po-
stiehti, pristupt, srovnani, ale i novych navrha ptijatelnych feseni (byt jen
v dil¢ich oblastech), prezentovanych zejména védecko vyzkumnou ¢innosti
vojenskych skol.

HLEDANI PRICIN

Tak jsme dospéli az do soucasné faze reforem. Tlak na omezovani zdro-
jového ramce, ménici se koncepce, témer jiz permanentné probihajici re-
forma jako neodmyslitelna soucast bézného zivota u vojsk a to vSe zrca-
dlici loajalita. Ale také mnohé studie, seminafe, konference, vystoupeni
a ¢lanky z oblasti finanéné ekonomického fizeni, ale i studie bezpecnostni
situace, vojenstvi a obrannych systémii, dokonce s vyhledem do roku 2025.
Naucili jsme se vyjadiovat v novych ekonomickych kategoriich; océekava-
ného cile, umét hospodarné, efektivné a icelné alokovat zdroje,
jsme vSak nedosahli. A to nejen proto, Ze tento cil je ve své absolutni
podstaté nedostizitelny a projevuje se jen jako tendence pfiblizovani se
k nému, ale také proto, Ze jsme jej jednoduse dosdhnout, resp. pribli-
zit se k nému, neuméli. Opravnéné a zaroven s urcitou obavou miizeme
ocCekavat, ze se brzy objevi staronové signaly, jako disledek latentniho
zdroje nakazy, pravé pric¢iny, ktera nikdy nebyla zcela odstranéna. Zajisté
se ptate, kterou z pri¢in mame na mysli. Jak to jiz mezi lidmi chodi, o pri-
¢inach popisované situace vi kaZdy sve a jsou kazdému divérné znameé,
predevsim a bohuzel jen z projevii z jeho blizkého okoli. Jejich spravné roz-
liSeni byva limitovano subjektivnimi predpoklady a zkuSenostmi hodno-
titele, ale ohranicuje je i okruh jeho funkéniho postaveni nebo oborového
zamétreni. Pak jsme svédky toho, ze mnohym pfi¢inam je pfisuzovana roz-
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dilna vaha. Stalo se jiz témér tradici, ze velitelé, vrcholovy management
a vyzkum hledaji jiz 1éta konsensus, prestoze jejich snazeni prosvétluje
spolecny cil, umet efektivne alokovat zdroje.

Dle naseho presvédceni, lakonickd, mozna az neuveéritelné prosta od-
povéd zni: pravou pricdinou je skuteénost, Ze stavajici systém
finanéniho, operativniho (bézZného) rizeni, v tzv. regulacnim
bloku rizeni (nakladova strediska), neumoZzZriuje jeho manage-
mentu napliovat a plné€ rozvinout zakladni funkce ekonomic-
kého rizeni.

Mezi zaddvacim blokem (MO, GS, nadrizend velitelstvi) a re-
gulacénim blokem rizent prevlada vyrazné€ centralisticka, hierar-
chicka, rigidni, dysfunkcni, reglementy urcovana — mneosobni
vazba.

Ekonomické fizeni znamenda takové usmérnovani ¢innosti organizace,
které je zaméreno na podporu, dodrzovani a dosazeni cilii organizace,
s efektivnim a hospodarnym vyuzitim vécnych, financ¢nich a lidskych zdro-
ji. Zameéreno je na aktivity, slaba mista, analytické a rozhodovaci procesy
z vysledkli permanentniho porovnavani planu a skutecnosti, a sice tak,
abychom zminovany cil co nejlépe naplnili.

Ekonomicke 1izent, které ma mit sva jasna pravidla, nastroje, metody,
techniky, kvalifikovany management, vyvazenost odpovédnosti a pravo-
moci, vlastni prostor pro rozhodovani, méa byt zasazeno do jasné defi-
novaného ekonomického systému se vSemi jeho cili, vztahy a vazbami,
atd. Ma poskytovat Siroky prostor pro racionalni chovani ve smyslu hos-
podarnosti, efektivnosti a tcelnosti. Jeho realizatori jsou lidé, manazeri,
ve vSech tidicich stupnich, kazdy se svym dilem zodpovédnosti, pravomo-
cemi a schopnostmi.

Zvl1astni pozornost si zaslouzi hlavni nastroj ekonomického fizeni, ma-
nazerské ucetnictvi, strukturované provoznim ucetnictvim, nakladovymi
kalkulacemi, statistikou, rozpoc¢tovanim, analyticko—rozborovou ¢innosti.
V systému fizeni maji své misto i ndklady a nakladovost, kterych vyznam
se viak ve vztahu k hospodafeni ACR, zejména v teoretickych materia-
lech poslednich let, zac¢inad ponékud precenovat. Samoziejmé, pokud jsou
vidény jako ,,vSemocna“ ucetni polozka a nikoliv jako jeden ze zprostied-
kujicich ukazateli ekonomického Tizeni.
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Mohli bychom dale pokracovat presnym vymezenim obsahu jednotli-
vych funkei fizeni (tedy i ekonomického), které jsou sekvencéné stuptio-
vany od planovani, organizovani, vedeni lidi, kontroly, dale pak paralelné
propojeny s variantnimi zpuasoby rozhodovani, atd. A to ani zdaleka neni
vse!

A MAME TU PROBLEM

Ktery z téchto prvka je prioritni, jak jsou navzajem propojené a jak se
navzajem ovliviiuji, jak mohou cilové spoluptisobit, do jaké miry jsou vii-
bec do podminek ACR implementovatelné, jak by méla probihat jejich
konkrétni realizace, v jakém rozsahu a u koho zacit, na koho delegovat
opravnénost pro jejich provérovani, jak a kdo bude fesit kolizi s norma-
tivnimi akty, kdo je zptisobily vse objektivné vyhodnotit?

Snad nemusime dodavat, ze tento pestry propletenec zdanlivé odlisnych
problémi vyvolava predstavu o nesmirné slozitosti, neresitelnosti, nemoz-
nosti postihnout tyto jednotlivosti do jediného celku. A piesto to mozné
je. Kazda tspésna organizace privatniho sektoru funguje na principech
ekonomického fizeni, protoZe musi. Nejdrive vSak zvazuje zakladni prvky
a predpoklady pro spravné fungovani ekonomického fizeni, pak je ové-
fuje, formalizuje, plné rozviji a prohlubuje. Ekonomické fizeni nefunguje
ihned, automaticky, a pravé tak ne naprosto bezchybné. Jejimi hlavnimi
aktéry jsou totiz lidé. V urcitych fazich a za urcitych predpokladi ma
vsak tendenci se stabilizovat, takze mize dochazet i k efektu samoregu-
lace. Po urcitou dobu pak muze pusobit setrvacné, rozhodujici jevy lze
predvidat, snizuje se pripustnd mira nejistoty a rizika, dochézi k odleh-
c¢ovani linearniho managementu, ktery zbytec¢né nemusi rozptylovat své
usili na opakované feseni uzkych mist, vznikajicich za danych okolnosti
jen nahodile. Prirozené se dostavi i adekvatni vysledky, které jsou cilem
ekonomického tizeni, ve shodé s cili organizace.

Obecné plati, Ze ndprava Tizeni je nejmené nakladnd zmena, kterd pri-
ndsi nejuetsi efekt. Nespravné nebo neodborné ekonomické fizeni naopak
ma, a to naprosto jednoznacné, reciproky ucinek.

Vratime-li se k ACR a k otdzce, pro¢ neni zvysovani trovné ekonomic-
kého Fizeni vénovana naleZita pozornost, odpovéd nebude snadné. Inhibi-
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torem miize byt zdanlivé nezvladnutelny rozsah a relativni slozitost nacrt-
nutych problémi, konformita nebo nezajem urc¢ovany nizkou mirou vnitini
motivace vrcholového managementu. Retardacné ptisobi i malo zastirana
neduvéra k resortnim védeckym vystuptim. At tak ¢ onak, vysledek zi-
stava tentyz. Nesystémouvy pristup k feseni problematiky ekonomiky ACR,
jako disledek absence institucionalni poptavky. Zadavatelem by mélo byt
urcovano obsahové zaméreni a rozsah spoluprace s vyzkumem, ktery je
uzeji specializovan praveé na tuto oblast. Kdo vSsak ma byt timto iniciato-
rem a zadavatelem, Ministerstvo financi, jak tomu bylo ve Velké Britanii?
Nebo Ministerstvo obrany CR? P¥i¢inou preslapovdni na misté mize byt
také zahlceni fidicich organtt MO CR operativnimi problémy a éinnostmi,
v dtsledku ¢ehoz nezbyva ¢asu na spravné pochopeni a formulaci priorit.

Totéz se vSak da fici i o védecko vyzkumné zékladné ACR. Nesysté-
movy piistup fabrikujici vyzkumné prace, sice bezchybné cilové vyme-
zené, fesené metodami, kterym se da sotva co vytknout, aspésné obhajo-
vané. Ke cti témto vystupim slouzi, ze ackoliv fesi jen dil¢i oblasti, svym
vécnym obsahem mohou jiz postupné vypliovat bila mista teoretickych
piistupt k ekonomickému fizeni ACR. Piestoze nékteré navrhy feseni si
zasluhuji zvlastni pozornost, v kontextu ekonomického vizent, jako pri-
oritniho cile, se témer vubec nepromitaji, nejsou s nim konfrontovdny,
nepodporuji a nezdiraznugi jej. Tim, ze jsou jakoby vytrzeny z celistvosti,
jsou mnohdy obtizné pochopitelné i v dalsich souvislostech. Obvykle se
totiz ptame, za jakych predpokladi jsou realizovatelné. Jejich brilantni
vycet vétsinou odrazi ivahy a konstrukce uskutecnované jen v ryze teore-
tické roviné. Je to proto, ze mnohé z téchto predpokladi nebyly dosud ve
vztahu k ACR viibec feseny. Nemaji tedy na co navézat a jejich mozny
uzitek se tim rozplyva. V pozdéjsim casovém horizontu obvykly scénar
pokracuje. Na zakladé jinych studii ¢i vystupt védeckych praci, ale i ji-
nych poznatki a zkusenosti, které by mohly tuto mezeru tspésné vyplnit
a u¢inky poznani umocnit, budou zcela jisté stat osamocené. Budou sice
vybizet k napraveé a urychlené realizaci, postradat vsak budou dalsi, dosud
nefesSené prvky nebo propojeni na né.

Navenek se pak védecky vyzkum, ktery neni verifikovan v praxi, stava
méné duvéryhodnym. Etapa verifikace, jako nutna podminka budouci rea-
lizace neni akceptovana a neni divu, Ze se nékteré oblasti vyzkumu presta-
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vaji teésit divére vrcholového managementu. Vystupy vyzkumu jsou pak
jimi pokladany za prilis autoreferenc¢ni, s dalsimi se pak obeznamuji jen
povrchné, pokud vibec ano, obtizné rozlisuji priority a zacarovany kruh
pro relevantni spolecenskou objednavku se tim uzavira. Nechceme ptlisobit
prilis mentorsky, ale jsme presvédceni o tom, ze bychom byli o fadny kus
cesty dal, pokud by byl vyzkum v této oblasti sjednocen pod jeden jediny
cil, kterym, jak jiz bylo feceno, nemuze byt nic jiného, nez-li naprava
ekonomického rizeni.

VEDA A PRAXE

Jaké dopady maji tyto skutecnosti na praktickou stranku fizeni ekonomic-
kych procest, zejména na trovni regulacnich bloki fizeni (ndkladovych
stfedisek), neni dnes jiz tajemstvim. Snahy o jejich urychlenou napravu
sice vzbuzuji sympatie, z vyse uvadénych pricin (vaznouci spoluprace mezi
zadavacim blokem fizeni a vyzkumem) se vSak opakované setkavame s né-
kolika typy pristupii, které maji alternativni, nékdy az kontroverzni cha-
rakter.

Tyto navrhy vychazeji jednak z ,dilen“ védecko vyzkumné zakladny vo-
jenského skolstvi a jejich zakladni charakteristikou je hledani a prokazo-
vani nutnych predpokladi a pristupu k tolik diskutované ekonomizaci
resortu. Na konci tmavého tunelu spatiuji svétélkujici bod ekonomické
racionality. Jak jiz bylo feceno, tento cil je dosud jesté malo, nevyrazné
nebo vibec spojovan s komplexnim pojetim ekonomického fizeni. Proto
vytvareji jen jeho nesourodou podmnozinu, prestoze cerpaji z bohatych
teoretickych zdroji, ze zkusenosti privatniho sektoru a vyspélych arméad,
s akcentem na zvlastnosti a poslani resortu MO CR jako souc¢asti vetej-
ného sektoru. Dobrou zpravou by mélo byt, ze pti védomi vySe uvadénych
nedostatki je snahou vyzkum sjednotit, pravé pod deklarovany — hlavni
cil.

Tato slova miizeme dolozit na v loniském roce zapocaté ¢innosti Katedry
ekonomie Fakulty ekonomiky a managementu VVS PV ve Vyskové, kde
jsme pod vedenim prof. Krée vyse zminované problémy podrobné analy-
zovali a pravé pod cilovym heslem ,zkvalitnit ekonomické fizeni v ACR“
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obsahové a casoveé sjednocujeme védeckou c¢innost katedry. Trajekto-
rie naSich zaméra soustfeduje usili studentti a védecko—pedagogickych
pracovnikil od bakalarskych, diplomovych a disertacnich praci, student-
ské védecké odborné c¢innosti, pres specificky vyzkum, vyzkum v ramci
Vnitini grantové agentury a vyzkumné zaméry jednotlivych pracovist ka-
tedry v logicky navazujicich tématech a tucelové vymezenych cilech. Pred-
pokldadame, ze prace budou za nékteré vytypované oblasti ukoncovany
postupné, za jiné paralelné. Navazujici vyzkum bude predchozi poznatky
a navrhy plné respektovat a kumulovat je do okruhi vyssiho radu, s ohle-
dem na potfebu ovéreni v praxi. Poté probéhne cyklus ovérovani, po kte-
rém budou nové ziskané poznatky vyhodnoceny a zevSeobecnény. Vy-
sledky vyzkumu by mély byt obhajeny a vydany v horizontu 3-5 let jako
komplexni, prehledny a urcité respektovany material k praktickému vyu-
ziti. Pfipominame vsak ne pfili§ optimistickou variantu z Velké Britanie
a z Bundeswehru, kde od zapoceti praci na projektech ekonomizace oz-
brojenych sil po jeho konec¢nou fazi uplynulo v obou piipadech nejméné
10 let. Z hlediska urc¢ovani priorit a navaznosti dalsich kroki v case a pro-
storu vSak mame k dispozici pravé jejich zkusenosti a predevsim ochotu
se nami o né podélit.

Za druhou skupinou navrhi stoji vrcholovy management resortu, ktery
je obdaren pravomocemi své zaméry pretransformovat do podoby norma-
tivnich akti, ale i Siroké skaly dalsich, doplnujicich reglementt rozdilného
stupné zavaznosti a dopadii na cilovou skupinu jejich realizatort. Nelze mu
upfit, ze by se v této oblasti necinil. Zakladni charakteristikou pristupti
je vsak neprehlédnutelné a opakované odchylovani se od nasich zamért
a predstav tim, ze nerozsifuje prostor pro ekonomického rizeni manage-
mentu na nakladovych strediscich. Preferuje principy neosobniho fizeni
pomoci reglementii, vysoké miry centralizace, s dopadem na nizkou vyva-
zenost odpovédnosti a pravomoci fidicich pracovniki. Neprekvapuje, ze
se mu to vraci zpé€t, obzvlasté v pripadech, kdy predpisy nemohou pokryt
vSechny stranky ekonomického rizeni a ekonomické praxe, pricemz vsichni
vime, Ze to ani dokézat nemohou. Zejména tehdy, ma-li management roz-
hodovat v dichotomii slov (predpisi) a ocekdvanych skutkid. Potom neni nic

vvvvvv

lare. Pro vysvétleni hroziciho nebo i dlouhodobé pretrvavajiciho problému
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lze také uzit osvédceny podminovaci zptisob typu méli by jste, ocekdavali
bychom, musite, vime o tom a proto bychom meéli, mame, madate, apod.
Tento bezobsazny, vsezahrnujici zptisob vyjadfovani je témér nevycerpa-
telny, pravou podstatu problému nefesi, naopak, velmi nesetrné ji zastira.
Shodné s timto schématem jsou totiz velitelé a odborni funkcionafi vy-
zyvéani k ekonomické racionalité (hospodarnosti, efektivnosti, tcelnosti),
paradoxné iracionalnimi predstavami jak ji dosdhnout, kontrolovat a hod-
notit. A Ze se vskutku jedna o neSetrné zachazeni s myslenim a kreativi-
tou lidi, o zdrojich ani nemluve, prokazuje vétsina nasich védeckych praci,
sbornikti skol, konferenci, seminafti, monografii a ¢lankt v periodikach,
a co vice, tuto skutecnost dokladaji i ¢etna vyjadreni veliteltt a odbornych
funkcionari utvari.

Jak jsme jiz popsali, je toho hodné, co miize svymi dostredivymi ucinky
determinovat vysokou troven a tedy i ocekavané vysledky ekonomického
fizeni. Nemusime se vsak priliS obavat. Bez nadsazky lze Tici, Ze neni
potiebné ani prilis badat, abychom si obecné prvky védy o ekono-
mickém Fizeni dovedli pfedstavit ve zvlastnich podminkich ACR. Zpo-
¢atku samoziejmé jen teoreticky. Tato véda je totiz popsana v nekonec¢ném
mnozstvi odborné literatury, odrazi ji bohata praxe privatniho sektoru,
ale i neptilis dlouha praxe nékterych armad NATO. Dokonce si jiz na-
prosto legitimné mtzeme dovolit studenttim prednaset vybrané problémy
ekonomického izeni ACR, prozatim sice jen jako normativni spoleden-
sko védni disciplinu, ale pro pristi rok chystame k akreditaci novy mo-
dul vzdélavani v oboru ekonomického tizeni zdroju. Nezatahujme proto
oponu pfed zahrani¢nimi zkuSenostmi. Budeme-li soudni, tak nas ani ve
snu nemiize napadnout, ze vSe probéhne naprosto hladce. Obtize mohou
nastat stejného nebo podobného charakteru jako v némecké nebo britské
armadé. Mame vsak k dispozici prvni zkusenosti téchto armad, nikdo se
pred nami neuzavira, k dispozici jsou podrobna doporuc¢eni OECD pro
tranzitivni zemé, RAB (Resource Accouting and Budgeting) britské ar-
mady, nasi zkuseni odbornici cestuji za hranice a ziskavaji nové poznatky.
Presto vsak musime pripustit, ze vyzkum, praktické ovérovani, navrhy,
schvalovaci procesy, projektové fizeni, realizace, ladéni systému, ..., to
vSe bude probihat po fadu dlouhych let a viibec to nebude snadné. To, ze
za vSim budou stat lidé, proskoleni odbornici, vnitiné motivovani, to je
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skutecnost, ktera si zasluhuje zvlastni pozornost. A nebude jich malo. Jiz
v dobé ovérovani, ale zejména pred pripravou realizace bude potiebné,
aby si myslenky chystané transformace (protoze tato zména bude jiz ko-
necné mit charakter transformace) osvojila cilovd skupina managementu
z obou bloku fizeni (zadéavaci, regulacni). Shledavame to jako nesmirné
dilezitou prioritu.

Prof. Kr¢ v jednom ze svych ¢lankt uvadi, ze v Bundeswehru je kazdy
¢tvrty vysokoskolsky vzdélany zaméstnanec vzdélanim podnikovy eko-
nom.

Z konceptu ,,Odpovédnost za naklady a vykony v Bundeswehru“
z r. 1996 se dozvidame, ze soucasné se zavadénim opatieni k jeho rea-
lizaci je jeho nedilnou soucasti paralelni zavadéni tzv. trvalého programu
zlepsent, pomoci jehoz maji byt systematictéji a intenzivnéji nez dosud
zohlednény potencial kreativity a zkusSenosti vSech pracovnikii. Tito spo-
lupracovnici maji byt ptrivedeni k systematickému podavani zlepsovacich
navrhi, aby ve své vlastni pisobnosti zlepsili a zhospodarnili pracovni po-
stupy. Cilem je zvySeni produktivity a hospodarnosti. Navrhy proto musi
byt rychle realizovany a ocenény.

Vsimnéme si, Ze je fe¢ o pracovnicich, ktefi vstupuji do realizac¢ni faze
proskoleni, se znalosti problémii a ze dokonce systém od nich ocekava
pomoc v podobé dalsich navrhti a zdokonaleni.

Ing. Jiri Dusek a pplk. Ing. Roman Horék, Csc. v r. 2001 zverejnili
ve Vojenskych rozhledech c¢lanek s nazvem ,Novy zpisob rozpoctovdani
a ucetnictvi v resortu obrany Velké Britanie“. Kromé rozboru hlavnich
aspektli tzv. zdrojového rozpoctovani a ucetnictvi a celé fady uzitecnych
postiehti ¢erpanych z osobni navstévy a z auditorské zpravy britské ar-
mady za fiskalni rok 1999-2000 jsme nemohli prehlédnout poznamku, ze
za timto ucelem britskda armada pteskoluje tisice odbornikd. Mimocho-
dem, zminovana auditorska zprava poklada zavadéni zdrojového ticetnic-
tvi za nejdtlezitéjsi reformu vladniho tcetnictvi Velké Britanie za vice
nez 100 let.
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LIDSKY FAKTOR

ACR prochézi kontinudlné od roku 1993 mnohymi podobami reforem.
7 vlastnich zkusSenosti mutzeme Tici, Zze ani po téchto dlouhych létech
nejsme presvédceni o tom, ze vétsina veliteli a odbornych funkcionait spl-
nuje zakladni podminku kazdé tispésné reformy; Ze se s myslenkou zmen,
jako jeji aktéri naprosto jednoznacné ztotozZnuji a nepochybné vedi, jake
v ni maji postaveni, jak musi a jak mohou konat.

Polozil si kdy nékdo otazku, jakd je troven ekonomického povédomi
managementu v ACR? Pii spotfebé cca 50 mld. Ké& za rok by to byla
urcité legitimni otazka.

Hovorime-li o ekonomickém fizeni, mizeme pripomenout, Zze jednim
z jeho mnoha nastrojl je i reporting, ktery ma tu vzacnou vlastnost, ze
nam operativné, nepretrzité, v redlném case poskytuje zpétnou vazbu.
Jeho cilem je provérovat priibéh procesti a rozhodnuti managementu,
které mohou oscilovat nebo se vyznamné odchylovat od nasich zamért.
V této souvislosti by zajisté nebylo bez zajimavosti zvolit jednu z podob-
nych forem zpétného zjistovani informaci a zorganizovat anketu otazek,
jakysi prizkum znalosti, zkuSenosti a nazort velitel a funkcionaiti na
vice trovnich ¥izeni ACR. Mozn4 by se konecné vyfesily spory o tom,
jaké penzum ekonomickych znalosti je potfebné pro bézné, nicméné kva-
lifikované tizeni a rozhodovani. Otazky by mohly byt kladeny i z pojmii,
jejichz dvojsmyslné chapani se v ACR tak rychle udomécnilo. Zahrno-
valy by predstavy managementu o ekonomice a Tizeni uvnitt, ale i mezi
uvodem vzpominanymi ridicimi bloky. Urcité by bylo zajimavé zjisténi,
jak jsou oba bloky respondentii znalostmi vybaveny, ale i to, jak se jejich
nazory na identickd témata mohou rozchazet. A pro¢ bychom to vlastné
délali? Inu proto, ze rocné utracime jiz vzpominanych 50 mld. K¢.

Nékteré navrhované otazky ankety mohou zasvécenéjsi pocitovat jako
zavan Skodolibosti, ale bohuzel, takova je skutec¢nost. Mohly by byt formu-
lovany asi takto: ... co si predstavujete pod pojmem vydaje, jakou mate
predstavu o jejich spravném planovani, cerpani v prubéhu a na konci
roku, co chapete pod pojmem naklady a jak miizete ovliviiovat jejich
vysi, co jsou ekonomické ukazatelé, jaké ukazatele bézné uzivate v T1i-
dicich procesech. Dale pak, co si predstavujete pod pojmy nakladovost,
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nakladové kalkulace, ekonomie, management a jaké plni obecné funkce,
co jsou ekonomické analyzy a co je jejich obsahem, ale i to, jak muizete
ovliviiovat svymi rozhodnutimi hospodarnost, efektivnost, tcelnost, jaké
nastroje ekonomického tizeni pouzivate, co navrhujete, apod.

Anticipaci vysledk®t mozno provést jiz dnes a to se znacné vysokou mi-
rou pravdépodobnosti. Radi bychom se mylili, ale dle nasich zkuSenosti
z brigadnich a prapornich velitelskych a stabnich kurzi by anketa jen po-
tvrdila vyrazné nizkou troven znalosti z oblasti ekonomiky, fizeni a odvo-
zené i nizkou troven ekonomického povédomi, mimochodem, pro vysledky
reforem stézejnich skupin managementu. Také by vsak potvrdila nec¢ekané
velky zajem o tuto problematiku, ochotu pracovat v novych podminkach,
ve kterych jsou dopady vlastnich rozhodnuti vysledkem rozhodovacich
procesi s dostatkem informaci v redlném case. At tak ¢i onak, zavéry
ankety by pomohly rozkryt skutecny stav soucasné etapy ekonomizace,
mohly by se stat varujicim signalem, pozdvizenym prstem, ktery hrozi
a zaroven ukazuje smér, kterym je potiebné postupovat.

V edi¢ni ¢nnosti VA Brno a VVS PV Vyskov jsme s Gmyslem vyjit
vstric pravé témto skupinam ridicich pracovniki, ale i studentim, kteri
budou drive nebo pozdé€ji do role manazera vtazeni, vydali ucebni po-
miicku s nazvem: Minilexikon ekonomickych poymi a souvislosti pro ma-
nagement ACR. Jak vyplyvéa z rozhovort se studenty velitelskych a §tab-
nich kurzi a z vysledktl edukacnich procesi, byla prijata pozitivné a své
poslani si plni velmi dobfre.

ZAVER

V zavéru kapitoly ,,Véda a praxe” jsme se jiz zminovali o ¢lanku Ing. Jitiho
Dugka z MO CR a pplk. Ing. Romana Horéka, Csc., z VA Brno. V pritbéhu
navstévy v r. 2001 ziskali cenné zkusSenosti ze zdrojového rozpoctovani
a ucetnictvi britské armady. Na oplatku, s neskryvanym zajmem z britské
strany, provedli na ministerstvu obrany prezentaci projektu obranného vy-
zkumu ,,Cesty racionalizace ekonomického zabezpeceni soucasti MO CR
rozpocCtového tseku“ VA Brno. Prezentace projektu byla chapana velmi
pozitivné nejen proto, Ze se v resortu MO CR podafilo zavést podvojné
finan¢ni Gcetnictvi s odpovidajici organizac¢ni strukturou a softwarovym
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vybavenim priblizné ve stejné dobé jako v britské armadé, ale také proto,
ze projekt obranného vyzkumu vyhledové tlumocil nové pristupy a cile,
které byly v principu shodné s cili ekonomti britské armady.

Tykaly se potfeby planovat a mérit vstupy podle odpovédnosti a presné
vymezenych vécnych cili v systému ekonomického fizeni nasi arméady,
predstavu uvadime jen nékolik ¢isel, ktera vypovidaji o slozitosti, ale také
o obrovském a promysleném nasazeni osob ve vsech tidicich trovnich.

Britska armada plni 11 rozpoc¢td nejvyssi trovné, 80 rozpoctl vyssi
urovné a 700 rozpoc¢tu zadkladni trovné. Zakladni prostiedky byly vy-
¢isleny v hodnoté £ 87 mld., z toho bojova technika £ 28 mld., £ 14
mld. tvori dalsi majetek, dale pak skladové zasoby v hodnoté £ 6 mld. ve
170 skladovych systémech. Ve vécném clenéni bylo k dispozici 45000 ob-
jektt a staveb, 238400 hektari pozemki, 700 historickych staveb, 114
lodi, 66 500 vozidel, 1084 letadel. Ro¢ni penézni vydaje Cinily £ 25 mld.,
vojenskych osob bylo celkem 200000, obcanskych zaméstnanct 100 000,
skladové zasoby byly uvadény ve 2,5 milionech riznych polozek.

Bez ohledu na velikost a slozitost plnéni tkolt jsme méli shodné diavody
ke zménam, které se nahromadily v souvislosti s celou radou drivejsich
omezeni hotovostniho t¢tovani a Fizeni (ignorovani vyuziti prostiedki,
spotieby skladovych zasob, dluzniktl a vériteld, nebyl zvazovan vystup,
zaznamenavany byly jen finan¢ni vydaje a ptijmy, atd.). Ucetni soustavy
jsme zacali ménit priblizné ve stejnou dobu, presto se ve vysledcich znacné
lisime. Internim uzivateltim tcetnich informaci jsme jiz nedokazali nabid-
nout vyhody, které s sebou prinasi manazerského tucetnictvi a které mélo
organicky navazat na nové zavedené podvojné tic¢etnictvi. Tuto Sanci jsme
v dané chvili promarnili. Pfinosy, o kterych se nyni zminuje britska strana,
nejsou pro nas ni¢im prekvapujicim. Predikovali jsme je v souvislosti se
splnénim nutnych podminek i do ACR a7 piili§ casto (méné majetku ve
vlastnictvi, lepsi vyuziti prosttedki pfi posuzovani opravy nebo vymeény,
udrzovani objemu skladovych zasob jen v urc¢itém pripadé a v urcité dobé,
lepsi kontrolu provoznich nakladid a nizsi rezijni naklady, moznost vyuziti
outsourcingu, jako zvazeni hodnoty za penize nebo nic, lepsi financni gra-
motnost, lepsi a véasné tidaje pro rozhodovani, apod.). Uspéch slavi lidé,
kteri dokazali zménit systém a mysleni, véda jen tuto moznost nabidla.
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Resumé:

Authors of this paper deal with crucial problem areas of linking scientific knowl-
edge and practice under conditions of the Czech Department of Defense and indi-
cate potential solutions of this discrepancy. They focus on the term of “Economic
Management”, explain it and, based on its today frequently incorrect interpreta-
tion, deduce possible causes of deficiencies within the current stage of the Czech
Armed Forces Reform. At the same time, they point out several representative

examples of foreign armed forces.



Priloha ¢. 1

Uvod

Priloha obsahuje preklad obsahu predpisu Financial Management Policy
Manual JSP 462 Ministry of Defence, ktery se zabyva finan¢nim fizeni.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o predpis o tisici stranach, nebylo v silach
ani zdmeérem organizatorti prelozit celou prirucku. Jde o doplnéni infor-
maci ze seminare s cilem ukazat na dislednost a komplexnost pristupu
britské strany k problematice finan¢niho fizeni v ozbrojenych silach. Je
otazkou dalSich kroki, do jaké miry se tento material vyuzije v podmin-
kach resortu obrany a prelozi do ¢eského jazyka. Jako bohaty informacni
zdroj miize tento manual slouzit jako podklad k feSeni problematiky fi-
nancniho fizeni v ozbrojenych silach.

Lze vyjadrit obdiv a podékovani britskym kolegtim za ochotu s jakou
nam umoznili seznamit se s jejich postupy pii zefektivnéni fina¢niho rizeni.
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Obsah predpisu

FINANCIAL MANAGEMENT POLICY MANUAL
JSP462
MAY 2003
MINISTRY OF DEFENCE

Prirucka o postupu finan¢niho rizeni
resortu ministerstva obrany

Vyznamovy slovnik zkratek
Vyznamovy slovnik odbornych vyrazi

Cast 1 Uvod
Cast 2 Obecné

Kapitola 1 — Rizeni vefejnych vidajt

Kapitola 2 — Parlamentarni podpora a rdmec vladniho finan¢niho fizeni
Kapitola 3 — Ucetni systém ministerstva obrany

Kapitola 4 — zruSena (nahrazena ptredpisem JSP 525

Kapitola 5 — Strategické fizeni obrany

Kapitola 6 — Zdravi finan¢nich systémii

Cast 3 — Ulohy a odpovédnosti

Kapitola 1 — Financéni Teditel

Kapitola 2 — Sluzba vykonnych komisi

Kapitola 3 — Rozpoctovi spravci

Kapitola 4 — Finan¢ni Gfednik (dtstojnik) - senior a rozpo¢tovy manazer

Kapitola 5 — Hlavni Gcetni

Kapitola 6 — Uloha Feditele vnitiniho auditu

Kapitola 7 — Uloha Nérodniho kontrolniho tfadu (NAO) a Vyboru ve-
fejného tcetniho (CPA)

Kapitola 8 — Zvlastni odbory ministerstva obrany
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Cast 4 — Rizeni obrany

Kapitola 1 — Spole¢ny obranny plan

Kapitola 2 — Rizeni planovani — bude vydano

Kapitola 3 — Kratkodobé planovani

Kapitola 4 — Vykonové Tizeni a zakaznickd podpora smluv
Kapitola 5 — Vykonnostni planovani — neni vydano
Kapitola 6 — Vykonové hlaSeni a fizeni

Kapitola 7 — Hodnoceni a vycisleni investic

Kapitola 8 — Zdrojové ticetnictvi ministerstva

Kapitola 9 — Financni fizeni v priibéhu rozpoctového roku

Kapitola 10 — Clenéni penézni hotovosti
Kapitola 11 — Delegovani kompetence funkce statni pokladny

Cast 5 - Metody a postupy finanéniho fizeni

Kapitola 1 — Financ¢ni pravidla a slusnost

Kapitola 2 — U¢ty a placeni

Kapitola 3 — Zalohy, prozatimni platby a odklady plateb

Kapitola 4 — Ztraty (vCetné kradezi), zni¢ené, specialni platby a dary

Kapitola 5a) — Aktuélni a podminéné zévazky a zadosti o ptijcky
Kapitola 5b) — Odskodnéni a pojisténi

Kapitola 6 — Kompenzacni naroky
Kapitola 7 — Vypomoci
Kapitola 8 — Celni poplatky pfi dovozu
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Cast 6 - Razné

Kapitola 1 — Rozpoctovi pracovnici
Kapitola 2 — Agentury (organizace)
Kapitola 3 — Mezinarodni spolecné projekty
Kapitola 4 — Majetek obrany

Kapitola 5 — Smlouvy a nakupy

Kapitola 6 — Informacni a spojovaci sluzby
Kapitola 7 — Mezinarodni aktivity
Kapitola 8 — Operac¢ni nasazeni v zamoii

Kapitola 9 — Schvalovaci postupy

Kapitola 10 — Partnerstvi soukromého a verejného sektoru
Kapitola 11 — Prostfedky jednani

Kapitola 12 — VI1adni obstaravaci tver
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Zavér
Damy a panové,

Seminar dospél ke svému vrcholu. Chtél bych vystupujicim podekovat za
jejich aktivitu a plodnou diskusi. Z vystoupeni diskutujicich, ktetfi ode-
vzdali prispévky bude vytvoren sbornik. Myslenky, které zde zaznély, snad
najdou urodnou ptidu nejen na teoretické tirovni, ale budou preneseny do
praxe. Bude vhodné dale pokracovat v daném smeéru aplikace podniko-
hospodéaiskych metod fizeni do podminek vefejného sektoru (obrany).
Predpokladam, Ze nazory na tyto metody budou nadale rozvijeny a pro-
sazovany do praxe.

Vyjadriuji pode€kovani za pomoc pfi organizaci zaméstnanciim vojenské
zotavovny Mérin, VLRZ p.o. Praha a spolecnosti H&D schola rationum,
v.0.s. Brno za bezchybné zabezpeceni seminéare.

pplk. Ing. Roman Horak, CSc.
predseda organizac¢niho vyboru
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