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Planovani, rozhodovani a organizovani v SPPR

Motto: ,,Mdm mnoho penéz, ale nent sméndrnika, ktery by mi je rozménil.” (Gemara)

Do druhého cyklu vstoupilo zavadéni systému planovénf, programovani a rozpo&tovéni
(dale jen SPPR) do podminek rezortu MO. Za uplynulé obdobi bylo ziskdno mnoho zku3e-
nosti a podn&té. Rada pracovniki zainteresovanych ifdicich vrcholovych sloZek SPPR tvofi-
v& hleda cesty jak ddle pokrodit v implementaci SPPR, o SemZ svéd&i napf’. aktivily v oblasti
definovanf rizik ohroZeni stdtu, cilt rezortu MO a hled4ni vhodnych forem organizovan{
SPPR.

¥ % %

PiedloZend tvaha te8i pravé uvedené problémy. Je reakci na vnitrorezortni diskuzi
k uvedenym otdzkam, pii¢emz ukazuje autoriiv pohled na mozné feeni, resp. alternativy
dal¥ho spole¢ného postupu pii zavadéni SPPR na jeho spravni a exekutivni drovni,

® Rizika ohroZeni bezpecnosti stitu a cile rezortu MO

Prynim okruhem dvahy je otizka rizik ohroZeni bezpe€nosti stitu a cilt rezortu MO.
Potieba adekvétniho definovani rizik ohroZeni bezpednosti statu a cilli rezortu MO je d4na
skutednosti, Ze jimi je startovan kaZdy novy cyklus SPPR.

Ve smé&rnici pro pldnovani zdroji v rezortu MO na léta 1996-2000 je riziko ohroZent stétu
definovéno jako moZn4 udélost, kter4 je potencidlni hrozbou pro vn&jsi ohroZeni stétu, jakoZ
i vnitrostétni rizika ohroZen{ Zivota, zdravi a majetku obyvatelstva, rozsdhlej§i havérie
a katastrofy,

Definovéni rizika ohroZenf stétu, a na jejich zdklad€ pak uréeni cilli rezortu, je nesnadnym
tikolem. Za kliovy problém pii prici s riziky ohroZen{ stitu lze povaZovat jejich spravnou
identifikaci, kterou lze vést z n€kolika aspekti:

a) identifikace rizika z hlediska pricin (zdroju)

Z hlediska pii¢in zahrnuje analyza rizika ohroZeni stitu takové postupy, kdy jsou vyhle-
ddvény vojenské, politické, ekonomické, socidlnf, piipadng i jiné zdroje, v nichZ jiZ zjevné
existuji nebo se potencialng skryvaji uréité rizika ohroZeni stdtu. Tyto zdroje 1ze schematicky
rozdélit na dve velké skupiny rizik - a to rizika vn&j¥i a vnitini, Ndzorn€ uvedeny postup
zachycuje schéma &, 1 - Klasifikace rizik.

Jak vyplyvé ze schématu, k vnéj$im rizikiim ohroZeni bezpe¢nosti stitu patii napf’. rizika
vojenska4, politick4, ekonomicka a socidlni. Pro jejich identifikaci je dileZité rozpoznani
jednotlivych vojenskych, politickych, ekonomickych a socidlnich jevii vypovidajicich
o chovéni potencidlniho protivnika. Ta mohou byt podrobné&;ji popisovana a konkretizovdna
v piisludném poli¢ku dané tabulky.
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K vojenskym piiznakiim patf napi. vycvik, organizace a vyzbrojovéani arm4dy oriento-
vané vyhradné &i pievaZné pro dtoénou éinnost. Uvedené symptomy lze podrobit kvali-
tativni a kvantitativni analyze. Jsou to totiZ faktory, na jejichZ zékladg Ize definovat vojenské
schopnosti armady potencidlniho protivnika k vedeni valky nebo zahéjeni konfliktu,

Politické piiznaky lze identifikovat na zdklad¢ vojensko - politického kurzu stétu.
Analyza obsahového zaméieni zahrani¢ni a vojenské politiky stitu totiZ umoZiiuje dosta-
te¢né stanovit, k jakému politickému cili jsou ozbrojené sily uréeny.

K ekonomickym symptomiim patii jevy, které jsou piiznakem neobvyklé ekonomické
¢innosti vyplyvajici z rozhodnuti podstatn€ zdokonalit vale&né schopnosti ekonomiky dané
zemé€ a vytvolit, resp. zvysit tito¢né schopnosti jeji arm4dy. Sou¢asn& k nim mohou patiit
jevy vypovidajici o vaZnych ekonomickych potiZich dané zemé& se soutasnou zjevnou ¢i
skrytou snahou je fefit vojenskou expanzi.

Socidlni piiznaky jako jevy naznaCuji nebezpedi vzriistu nestability stdtu v diisledku
destrukce pravniho i4du a sociéln{ struktury. Soutasné naznauji moZnost statniho prevratu
a nastolen{ politického reZimu s agresivni zahrani¢népolitickou orientaci.

K vnitfnim rizikiim ohroZeni bezpe&nosti stitu patii napt’, rizika ekologicka4, rizika
rozséhlych technickych havérii a rizika pifrodnich katastrof. O jinych piipadech vnitfnich
rizik (v pifpadé ACR) neuvaZujeme.

b) identiftkace rizika z hlediska jeho rozsahu

Rizika ohroZen{ bezpe&nosti statu lze zkoumat i z hlediska jejich moZnych negativnich
disledkd. K tomu jsou jednotlivé rizika vdZena. Ve véze je vyjadiena piesnd identifikace
rizika z hlediska jeho moZnych dasledkd pro bezpe&nost zem&, Tento postup je potiebny
zejména pro adekvam{ stanoveni odpovidajicich cild k eliminaci rizik. Riziko nemusi byt
vZdy eliminové4no na sto procent, nybrZ dostatedn&, Tohoto stavu Ize dosdhnout piim&enym
definovénim cile. Cil je definovén tak, aby eliminoval riziko v takové mife, kdy lze fici, Ze
existujict riziko ohroZenf bezpe&nosti stétu je dosazenym cilovym stavem ACR spolehlivé
eliminovéno, tj. nepiedstavuje podstatné nebezpeli pro bezpe&nost zemé. Formalnimi m&ii-
cimi postupy lze pak procentudlng stanovit, nakolik dosazeny cilovy stav bude vylucovat
negativni diisledky urcitého rizika.

Na zéklad€ uvedenych stupiiti miiZe byt stanovena i strategie k eliminaci rizik. Napi':

a) strategie naprosté eliminace rizika, b) strategie dostatecné eliminace rizika, c) strategie
zmenSen( rizika, d) strategie prenesen( rizika, €) strategie dialogového reSen! rizika.

Pii strategii naprosté eliminace rizika ohroZeni bezpegnosti stdtu jsou formulovany
takové cfle a prostiedky, které eliminuji v celém rozsahu diisledky daného rizika. Tuto stra-
tegii bude vhodné volit tam, kde riziko ohroZeni bezpec¢nosti statu vzhledem ke svému
charakteru negativnich disledkid bude potiebné eliminovat v jeho celé ¥iii.

Jin4 situace odpovidé volbg strategie dostate¢né eliminace rizika ohroZeni stétu, kdy
jsou cile a prostiedky voleny piimé&iené. Eliminace rizika neni v tomto piipadé zaji¥téna
v celém rozsahu jeho negativnich disledki, ale piesto na takové drovni, Ze eliminované rizi-
ko nevykazuje na bezpe&nost zemé podstatny negativni vliv.

Pii strategii zmenseni rizika doch4zi k takové volb& cilli a prostiedki, které zaji¥tuji
pouze dfl¢f eliminaci rizika. Je to tedy niZ${ stupeii eliminacé ofekdvanych negativnich
disledki, nezli je tomu v piedchozim piipadg. Tato strategie bude zpravidla volena jako
disledek omezeni zdrojii. Pii volbé této strategie, kterou Ize pojimat jako ur€ité vychodisko
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z nouze, je zéroveil potfebné upozornit vnésystémové prvky SPPR (Parlament CR, Vi4du
CR) na mo¥né negativnf disledky pouitf této strategie. Soudobé pFid&lované zdroje na obra-
nu zemé& nuti management zdrojl pouZivat tuto strategii. Je to oviem stav, ktery je z hlediska
dlouhodobé&jsi perspektivy ndrodni bezpednosti kriticky. Ve svych disledcich mbZe vést
k takovym procesiim, kdy se ACR stane nefunkénf. Proto je nanejvy¥e numé, aby v SPPR
neabsentovala vazba na vnésystémové prvky.

Dal§i zbyvajici strategie lze pouZit ve vztahu k eliminaci rizik ohroZenf bezpe&nosti stétu,
které se tykaji rizik nevojenského charakteru. Mohou byt proto vyuZity civilni ochranou.

Strategii pieneseni rizika nejsou negoviny mozné disledky piicin rizika, nybrZ jsou
pieneseny na jiné subjekty. O této volb strategie lze uvaZovat napi. ve vztahu k ekolo-
gickym rizikiim. Jde o strategii, kterd m4 pasivni charakter a moZnosti jejtho pouZiti jsou
omezené.

Podstatou strategie dialogového i‘eSenti rizika je posouzeni a déleni kompetenci v rAmci
public relations. Vysledkem dialogu mezi zainteresovanymi sloZkami je participace na
eliminaci (resp. profylaxi) diisledki rizik. Uvedené strategie je moZné pouZit napi pii feSeni
rizik jadernych elektraren a chemickych provozil.

l KLASIFIKACE RIZIK

PRAICINY (ZDROJE) L
RIZIKA
Vojenské | Politické Ekonom. [Socliini Jiné
DRUH RIZIKA
(vnittni-vnd j&i )
A JEHO POPIS
Popis Popis Popis Popis Popis
VNEJSSI RIZIKA
VNITANI RIZIKA 2é4dné 2édné Zéané 24dné | Popis

Schéma &, 1: Klasifikace rizik

c) wdentifikace rizika z hlediska pravdépodobnosti

Identifikace rizika ohroZeni bezpenosti stitu z hlediska jeho negativniho rozsahu je
nedfing spjata s urfenfm pravd€podobnosti, kdy uvaZovand situace nastane. Pravdg-
podobnost rizika je stanovena v rozsahu 0-1, tj. v rozmezi zcela vylou¢eného, resp. zcela
jistého nastini uddlosti. Na zédklad® ureni pravd&podobnosti a véhy rizika ohroZeni
bezpe&nosti stitu je pak moZné provést maticové ohodnocen rizika, jak je napt. podava
schéma &. 2 - Ohodnoceni rizika.

U jednotlivych rizik za pouZiti n&které z metod stanovime jejich vahu a pravdépodobnost
nasténi. Na zdkladg tohoto urenf umfstime jednotliva definovan4 rizika do navrzené matice.
Jednotlivé pole matice miiZzeme pro vE&tSf piehlednost barevné odliit podle ohodnoceni rizi-
ka z hlediska jeho véhy a pravd&podobnosti nastani udalosti. Tak nap¥, zcela zietelng vidime,
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Ze riziko umisténé ve &tverci V(0-2)p(0-0,2) je riziko zcela zanedbatelné ve srovnénf s rizi-
kem, které je napf. ve ¢tverci V(4-6)p(0,8-1).

PouZijeme-li koeficientnf ohodnoceni rizik jako sou¢in vahy a pravdépodobnosti, miiZze-
me pak pfi tvorbg rizik a jejich klasifikacf provést jejich kvantitativni a kvalitativni ohodno-
ceni. Pfedpoklddejme napf., Ze zpracovatel rizik bude povéfen provést identifikaci rizik
a jejich ohodnoceni do pfedem predikovanych skupin. Pro jednoduchost a metodickou
ndzornost predpokladejme, Ze tyto skupiny jsou pouze &tyfi:

a) rizika zcela zanedbatelna b) rizika prvnfho stupné nebezpeti
Ctverec V(0-2)p(0-0,2) Ctverce: V(0-2)p(0,2-1)
V(2-4)p(0-0,4)
V(4-6)p(0-0,2)
¢) rizika druhého stupné nebezpedi d) rizika tretiho stupné nebezpeci
verce: V(2-4)p(0,4-1) Stverce: V(4-6)p(0,8-1)
V(4-6)p(0,2-0,8) V(6-8)p(0,4-1)
V(6-8)p(0-0,4) V(8-10)p(0-1)

Poznémka: V tomto piipadé jsou rizika tfetiho fddu riziky nejzavaZn&jsimi.

Uvedené schéma je zimémé zjednodusené, aviak jeho metoda dava dostatedny a zietelny
pichled o postaveni rizika v celém systému - siti rizik. Pro zainteresované sloZky SPPR
ukazuje bezprostiedng na rozloZeni jednotlivych rizik ohroZeni bezpe&nosti stitu z hlediska
jejich kvantitativniho a kvalitativniho ohodnoceni, ¢imZ miiZe usnadnit proces rozhodovéni,

B Rozhodovaci procesy v SPPR

Rozhodovacf proces tvoif dal¥f okruh problémi, jemuZ bude potiebné vénovat dalsi
pozornost pii rozpracovivani logiky a metodiky SPPR. Rozhodovéni je moZné z mana-
gerského hlediska definovat jako vybér alternativniho priib&hu &innosti. DileZitost osvo-
Jovéni si a péstovani kultury alternativniho rozhodovéni potvrzuji i zkuenosti z prvého
cyklu SPPR. Zpracovéni alternativnich postupii umoZiiuje jiZ na po&atku rozhodovacich
procesi vytvéfet variantni postupy a zdvéry. V konenych disledcich takovyto postup
umozni zpiesnit rozhodovaci procesy a zkvalitnit ifdici ¢innost. Pifi zm&n& podminek jedné
varianty je moZné bez vE&i¥i ¢asové prodlevy a stresu piejit na variantu jinou, kterd je jiz
v piedchozim procesu projednéna a schvélena fidicimi subjekty SPPR - zejména Radou pro
pldnovéni a fizenf zdroji.

Pii rozhodovacich procesech Ize v SPPR postupovat z metodického hlediska podle nésle-
dujicich metodickych krokii:

1. Definovéni moZnosti a podminek fe¥eni problému.

2. Identifikovéni alternativ.

3. Hodnocenf alternativ z hlediska jejich vztahu k cflim.

4. Vyber alternativy - uskuteénéni rozhodnuti.

Vychozim bodem rozhodovacich procesii v SPPR je uv&doméni si pfedpokladii a piile-
Zitosti te¥eni problému fizeni zdroji. Lze samoziejmé& piedpoklddat, Ze jakykoliv fidici
subjekt SPPR vystupuje jako raciondlng se rozhodujici &initel, a to i pifesto, Ze diisledky jeho
ginnosti mohou mit i nezdm&my, nezamyileny a nepiedpokladany charakter. Tomu tak
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mize byt do urcité miry vZdy, ale moZnym neZddoucim disledkiim, resp. dosaZeni jejich
zmiméni, lze pfedchdzet dostate¢nym definovénim alternativnich moZnosti jak dosdhnout
stanovenych cilli za danych moZnosti, podminek a omezeni.

To ov¥em je jedte samo o sob¢ nepostadujici. Definovani moZnosti a podminek fedeni
problému musi obsahovat i informace potfebné pro hodnoceni alternativ z hlediska plnéni
zamySlenych cilii. Musime ale vZdy poitat s tim, Ze se ndm v redlném Zivot$ nikdy nepodafi
zvolenou alternativu bezezbytku realizovat. Zakladnim rozmé&rem rozhodovéni je jeho
temporalita plynouci z pfitomnosti do budoucnosti. A budoucnost je vZdy spjata s neurci-
tosti, s novymi faktory, které , kiiZi" plivodni zdmysly, a tim i koriguje cile. Budeme tudiz
nuceni se smifit s omezenosti racionalniho otekéavani - omezenymi informacemi a neurdi-
tosti budoucich podminek. Do managerského rozhodovéni vrcholovych fidicich subjektt
bude proto potfebné zakomponovat rozhodovaci procesy v podminkéch neur&itosti.

Druhym metodickym krokem je vyhleddvéni alternativ. Jsou-li definované cile rezortu
MO, rozpoznény moZnosti a podminky jejich napliiovéni, je moZné hledat alternativy feSent.
Identifikovéni alternativ poukazuje na to, jak je diileZité patiitn& naplnit poZadavky prvého
metodického kroku - definovani moZnosti a podminek e¥eni problému. Ty totiZ v sob&
obsahuji omezujici faktory. Omezujicim faktorem je to, co brdni napliiovani o¢ekavanych
cilfi, co jim stoji v cesté. Proto bude potiebné si postupné na viech drovnich fizeni SPPR
osvojovat takovou kulturu tizeni, kdy budou zfeteln& definovany limitujici faktory daného
rozhodovactho postupu. To soucasné umoZni orientovat se na takové alternativy, které jsou
zplisobilé zji¥énd omezeni eliminovat. Jde tedy o respektovéni{ principu omezujicich fakto-
ri: optim4lni zpiisob jak dosdhnout cile Ize nalézt pii pozndvani a piekondvani faktord, které
stojf jako piekdZky na cesté k cili.

Tretim krokem rozhodovaciho procesu je hodnoceni alternativ. Jeho smyslem je vybér
takové alternativy, kterd umozni optimélni napInéni cile. Jednotlivé alternativy lze nejlépe
ohodnotit na ziklad& kvantitativnich veli¢in. K nim patif napt. pen&Zzni vyjadieni v K&, &aso-
vé a jiné méfici jednotky. Kvantitativni veli¢iny je moZné pom&mé spolehlivé urdit. Proble-
matickym v8ak zdstdvd méfeni kvalitativnich faktorfi. Ty nelze bezprostfedn® méiit, Lze
v8ak ur¢it jejich &fselnou hodnotu na zékladé expertniho ohodnocovéani s vyuZitim srovna-
vani s piedem piijaton stupnici. S aplikaci tohoto postupu jsou jiZ uréité zku¥enosti pit
ohodnocovéni rizik ohroZeni bezpe¢nosti statu.

ProtoZe SPPR jako systém iizeni zdroji je zaloZen na exaktnich postupech, bude potiebné
ve viech oblastech SPPR vyvijet postupy, které umoZni hodnotit a porovndvat kvalitativni
faktory tim, Ze jim bude piifazena odpovidajici kvantitativni veli¢ina.

Pii hodnocenf alternativ je moZné pouZit napf. techniku margin4lni analyzy nebo analyzu
uZitku a ndkladd.

Marginalni analyza je pouZivéna v mikroekonomii, kde se ji napi porovnavaji piirtistky
pifjmi, dosaZené na zdklad€ dodatednych ndkladd, s cilem nalezeni maximalizace zisku.

Ideje margindlni analyzy maji ale ir§i platnost. Lze je aplikovat i na oblast fzeni zdrojii.
V SPPR existuje mnoZina systémil, které nérokuji pozadavky na zdroje. Tyto poZzadavky lze
vyjadiit ve formé vstupt, mefit jejich vystupy a na tento proces uplamit margin4lni analyzu.

Mo#nost uplatn&ni margindlnf analyzy v rezortu MO podrobné ¥e${ napt. prace Smolik,
R.: Analyza vojenskych produkcnich systémii. Praha, IEAR 1992, (Préce byla distribuovéna
na fidici slozky armédy a ¥koly.)
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OHODNOCEN| RIZIKA I
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VAHA RIZIKA V (v Intervaly 0-10)

Schéma 2: Ohodnoceni rizika

Za zv145t€ aktudlni a akutni lze povaZovat osvojeni si metody typu ndklady a ufitek
(CBA) viemi vrcholovymi pracovniky rezortu, kteif ndrokujf poZadavky na zdroje. Nakla-
dové uZitkovou analyzu lze povaZovat za jednu z rozhodujicich technik, na nichz stoji
fungovénf SPPR. Je vyuZitelnd nejen pii rozhodovani o zavadEni nové techniky, ale i pro
hlavni programy, programové prvky, jakoZ i pro hodnoceni strategif a postupi pro dosazeni
cili. DiileZité je, Ze ndkladové odhady mohou zahrnovat jak finan&ni, tak i nefinanéni ndkla-
dy.

V soucasné dobg existuji v rezortu k dané problematice tyto dostupné price: Fisher, G.
H.: Cost Considerations in Systems Analysis [RAND Corporation, Santa Monica 1971/.
(Préci dostavali ucastnici $koleni Drmecia.) ZvI4¥t& Ize doporucit odborné a metodicky
fundované prace Patek, J.: ACR a ekonomickd analyza (Praha, SZR SPPR 1994), PAtek, J.:
Analyza ndkladii a uZitku v rezortu MO (Bmo, VA 1995).

Analyza uZitku a nikladd hled4 nejlepsi pomé&r mezi uZitky a néklady. Hleddme piitom
zpiisob jak dosdhnout cil s optimélni relaci mezi numericky vyjadienym uZitkem a naklady
na n&j. Pfednosti analyzy uZitku a ndkladi je, Ze umoZiiuje vyhodnocovat vZitky jednotli-
vych alternativ vzhledem k jejich ndkladiim a sou¢asn€ umoziiuje porovnévat alternativy
z hlediska jejich vyhod.

Zavéretnym krokem rozhodovaciho procesu je vybér altemativy. Ten lze realizovat
empiricky, experimentdlné nebo analyticky. Pii empirickém postupu jsou vyuZivany
piedchozi zkuSenosti. Je to postup, kdy vyuZivame svych poznatki na zdklad€ dosavadnich
pozitivnich zkuSenosti, omyld a chyb. Tento postup je jist® v relativng se opakujicich
podminkéch oprdvnény, aviak selhdva tam, kde se podminky dynamicky mé&ni.

Zku¥enost se vztahuje k minulému, aviak alternativa k budoucimu. Proto se miiZe stévat,
Ze pouzité zkuSenosti budou nevhodnymi milniky na cesté k hled4ni fe¥enf. Piesto viak
metoda vyuZitf zkuSenostf m4 v SPPR svoje misto. Analyza predchozich zku¥enosti na viech
trovnich SPPR je vychodiskem pro analytickou ¢innost fidicich pracovniki SPPR.
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Pfi vybéru alternativy je moZné v né¢kterych piipadech pouZit i metodu experimentovini
(napf. pii projektovdni). V tomto piipadé€ se rozhodovani mezi alternativami opir4 o sledo-
vani vysledku zkouSky. V SPPR bude zejména vhodné pouZivat metodu experimentovani
tam, kde se budou objevovat nekvantifikovatelné faktory. K experimentalnimu ovéfovani
jednotlivych alternativ je pak moZné pro danou oblast vytvéret potifebnou metodiku postupu
experimentovéni. V oblasti managementu se experimentalni metoda pouziva zejména tam,
kde si dany projekt vyZaduje zna¢né ndklady, pi€emZ vzhledem k omezenosti zdroji nen{
mozné vyzkouSet vice alternativ. Také v oblasti vrcholového fizeni SPPR miiZe vzniknout
analogickd situace. Je v8ak potiebné mit na zi'eteli, Ze i po provedeni isp&$ného experimentu
se mohou podstatné zmé&nit podminky, a to dokonce aZ do té miry, Ze se zavéry experimentu
stanou irelevantni, Proto, pokud to situace dovoli, bychom mé&li metodu experimentovéni
pouZzivat jako prostiedek porovnavéni jednotlivych alternativ.

Mezi dal$i metody, které miizeme pouZivat pii vybé&ru alternativ, je metoda analyzy.
Z4kladni metodickou zasadou je, Ze pii feSeni daného planovactho problému se postupuje
podle nésledujicich krokii:

1. Identifikujeme problém, tj. ujasnime si, o¢ se jedna.

2. Piesné stanovime cil fefeni problému, piipadné jej podle polieby dezagregujeme.

3. Definujeme piedpoklady feseni problému ve vztahu k cili.

4, Provedeme dezagregaci problému na diléf ¢dsti.

5. U jednotlivych &4sti identifikujeme jejich kvantitativni a kvalitativni faktory.

6. Provadime analyzu jednotlivych faktord.

7. Provedeme zéav&ry a doporuceni z analyzy.

8. Piijmeme rozhodnuti.

Rozhodnuti jsou v podstaté dvojiho druhu - programované a neprogramovand. Obojf jsou
vyuZitelna v rozhodovacich procesech SPPR. Programované rozhodnuti se tyk4 struktu-
rovanych a rutinnich problémi. Je mozné je fefit za pomoci vytvareni patfi¢ného softwaru.
Z hlediska perspektivy rozvoje SPPR bude poti'ebné na vech drovnich rizeni SPPR identi-
fikovat problémy, definovat zadéni, piip. piimo vytvéaret postupy k jejich precedennimu
e¥eni. Zdkladni programované postupy jsou jiZz vyvinuty. Na trovni Top managementu
SPPR (Rady) se vétSinou budeme setkdvat s neprogramovymi rozhodnutimi. Pro ng je
piizna&né, Ze jsou pouZivdna pro nestrukturované, nové, jedine¢né a neopakovatelné situa-
ce.

Z hlediska perspektivy dal§iho rozvoje SPPR bude potiebné na vrcholové drovni fizeni
zdrojii si osvojovat zpiisoby rozhodovéni v podminké4ch neuréitosti. Rozhodovéni tidicich
subjekt SPPR se uskutedtiuje v prostiedi, pro néZ je priznadny stupeii neurditosti. Proto také
kaZdé rozhodovani zahrnuje v sob& urtité nebezpedi, Ze oekdvani situace nenastane. Pii
této analyze je mozné vyuZit dvoji pifistup: subjektivni odhad, nebo nékterou z objektivnich
metod odhadu rizika. (Teorie rozhodovéani pouziva termin ,riziko®. V piedchozi ¢4sti textu
je oviem pojem ,riziko“pouZivén s jingm obsahem.)

Subjektivni odhady se opiraji o osobni zkuSenosti, intuici a dojmy rozhodovateld, Je jisté,
Ze s takovym postupem nelze na vrcholové trovni SPPR vystadit. Proto je tieba si osvojovat
takovou kulturu rozhodovéni, kterd je zaloZena na exaktnich postupech. Odpovida to
i samotné logice SPPR, kterd je zaloZena na méiicich postupech. Za jednu z nejlepSich
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moZnosti jak analyzovat rozhodnuti v podminkéch SPPR lze povaZovat rozhodovaci strom
(strom udélosti).

PouZiti rozhodovaciho stromu umoZituje fidicim organdm SPPR vidét zdkladni alterna-
tivy, pfifemZ zachycuje, jak rozhodovani o jejich vyb&ru miZe zéviset na budoucich
udélostech. Jestlize do rozhodovactho stromu budou zahrnuty i pravd&podobnosti nast4n{
jednotlivych udélosti, miiZeme na dané fidici drovni SPPR zjistit, jak4 je pravd&€podobnost,
e doty&né rozhodnuti povede k poZadovanému vysledku. Pro ndzomost pfedpokladejme
nésledujici obecny pfiklad:

Predpokladejme, Ze na zdklad® ndkladove uZitkové analyzy (CBA) bylo Radou ministrovi
obrany CR doporu¢eno naplnit obranny cil rezortu investici do zbraiiového systému A. Lze
piedpoklédat, Ze investice je rozloZena do mnoha let. Pro zjednodu3eni celého procesu viak
sledujme pouze jeji dva roky. Reditel - spravce projektu vystavby nového programového
prvku potiebuje pro planovaci procesy v&det, jaka je vzhledem k okolnim podminkam
pravdépodobnost rozloZeni celkovych ndkladii v jednoilivych letech. Analytickou praci
bylo stanoveno, Ze po prvém roce mohou nastat tyto varianty:

1. V souvislosti s oéekdvanou mezindrodni situaci a ofekdvanymi piidélenymi zdroji na
obranu nastane na 40 % situace, Ze na investice bude v prvnim roce pridéleno 150 mil.
K&, kdeZto

2. Ve druhém roce to bude se 60% pravd€podobnosti 120 mil. K&,

Po prvnim roce jsou tedy moZné dvé varianty, jejichZ soucet pravdépodobnosti je 100 %.
Zaroveii se li§i nikladovym ohodnocenim. Po druhém roce se z obou moZnosti vyviji
moznost dal¥i. JestliZze po prvém roce lze ofekévat, Ze na realizaci zdméru bude piidéleno
150 mil. K&, potom analytik v souvislosti s vnéstitn{ a vnitrospoletenskou situaci odhaduje,
ze:

1a. V druhém roce je mozné kalkulovat s ndklady ve vy%i 90 mil. K¢& s pravd&podobnosti

20 %, ale
1b. s 80% pravdépodobnosti s ndklady 120 mil. K¢,

U druhé varianty analytik odhaduje, Ze:
2a. V druhém roce je moZné kalkulovat s 30% pravdépodobnosti s ndklady 90 mil. K& a
2b. se 70% pravd&podobnosti s ndklady 100 mil. K&.

Soucet pravdépodobnosti rozvétveni druhé varianty je 100 %. Po druhém roce mohou
nastat celkem Ctyii situace. Nyni miiZeme zjistit, jakou pravdépodobnost mi cely sled
uddlosti.

1. Nastane-li varianta prvé a sou¢asn& varianta 1a), je pravd€podobnost po sobg& jdoucich
udalosti rovna jejich soudinu (j. 0,4 x 0,2 = 0,08, tj. 8 %).

2. Nastane-li varianta prv4 a soutasné varianta 1b), je pravdépodobnost po sobé jdoucich
uddlosti v druhém roce 32 %.

3. Nastane-li varianta druh4 a sou¢asné varianta 2a), je pravdépodobnost po sob¢ jdoucich
udélosti 18 %.

4. Nastane-li varianta druhd a sou¢asné varianta 2b), je pravd€podobnost po sob& jdoucich
udélosti 42 %.
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KaZda ze &tyf uvedenych variant pfind8i jiné rozloZeni ndkladi:

1a) 240 mil. K& (150 + 90). 2a) 210 mil, K¢ (120 + 90).
1b) 270 mil. K& (150 + 120). 2b) 220 mil. K& (120 + 100).

Pomoci rozhodovaciho stromu miZeme ohodnocovat hlavni alternativy, stanovit, jak
jejich vybér bude z4visly na budoucich udélostech a sou¢asn€ uréit ndkladové linie jednotli-
vych variant.

® Problém organizace

Procesy SPPR nastoluji i oZehavou otdzku organizovéni. V této oblasti lze spatiovat dal$i
moZnosti rozvoje SPPR. Dosavadn{ procesy SPPR byly viceméné& realizovény ve struktui®e
a podininkéch, které mély vzhledem k SPPR charakter neurditosti. Z hlediska budoucnosti
jeale nutné rozvijet SPPR jako organizovany proces. Pii vytvaieni organizace procesu SPPR
(a to jak na jeho vrcholové, tak i exekutivni drovni) 1ze postupovat podle téchto kroki:

Pravdépodobnost
sledu udilosti

Varianta 1a

8 %
VARIANTA 1
Varianta 1b
32%
Podatek
rozhodovéni
Varianta 2a
P ugo %
VARIANTA 2 N =90 mil. K¢ 18 %
Varianta 2b
42 %

Legenda: p - pravdépodobnost
N - naklady

Schéma: Strom uddlosti
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Stanovit cile SPPR na viech tirovnich.
Identifikovat a klasifikovat jednotlivé ¢innosti pro jejich dosaZeni.

Provadét agregaci jednotlivych Cinnosti vzhledem k logice SPPR (jeho jednotlivych
fazf).

Ke kaZdé ¢innosti stanovit pravomoci.

Urcit pfedpoklddaného nositele jednotlivych ¢innosti SPPR a stanovit jeho povinnosti
vzhledem k ciliim nositele.

Vytvéfet organiza¢ni struktury SPPR tak, aby byla zabezpedena horizontdlni a verti-
kélni koordinace planovacich, programovacich arozpottovych procest, tj. jejich verti-
kélnf a horizontdlni propojeni z hlediska nadfizenosti, podfizenosti, participace,
kooperace a informa&nich tok.

@ Promyslet a zah4jit etablovani SPPR na exekutivni drovni.

Uvedené poZadavky se tykaji fidicich ¢lankd SPPR viech tdrovni. ZvIa¥mi pozornost
zasluhuje problém vytvéafeni exekutivni drovn€ SPPR. V ném bude potfebné fesit, jakou
zvolit organiza¢nf drovell a rozp&tf managementu. ProtoZe se jednd o perspektivni dkol,
povaZzuji za vhodné poukdzat na moZn4 vychodiska jeho fefeni. Cilem vytvareni exeku-
tivniho systému SPPR by méla byt takova tvorba jeho organizaénich iirovni, aby bylo
moZné provadét efektivni Fizeni vikonné ¢asti SPPR smérem k programovym prvkiam.
V zésade existuje dvoji moZnost fedeni: bud’ vytvaiet Siroké, nebo zké rozp&ti mana-
gementu.

Siroké rozpéti managementu je spojeno s malym poltem organizaénich drovni. Uzké
rozpéti managementu je spojeno s mnoha organiza¢nimi drovngmi. Uzké i Siroké rozp&ti
managementu mé své vyhody a nevyhody. Domnivam se, Ze by nebylo vhodné striktné
stanovovat na cely SPPR zévazné rozpéti managementu - a zvIaSt€ na jeho exekutivni
troveii. Volba rozpéti by méla odpovidat danym podmfnkdm. Vyhodou organizace
s tzkym rozpétim managementu je t&sné vedeni, t€sna kontrola a rychld komunikace
viech sloZek systému. Nevyhodou ale je, Ze nadiizeny tidicf prvek m4 tendenci se pifimo
angaZovat v préci podiizenych, tj. zasahovat do jeho kompetence. Velky podet orga-
niza¢nich drovni vede i k pomalej8imu (n€kdy i zkreslenému) informa¢nimu toku a miize
vést i k vy§8im ndkladiim z hlediska vy$8tho poctu organizaénich trovni.

Vyhodou organizace se Sirokym rozpétim managementu je, Ze fidici subjekty jsou
nuceny delegovat svoji pravomoc, ¢fmZ je posilena zainteresovanost vykonnych slozek na
SPPR. Nevyhodou je, Ze ifdici subjekty maji vzhledem ke znaénému pottu podiizenych
prvki tendenci odklddat rozhodnutf a soudasng vznikl4 nebezpeti, Ze fidici subjekt nebude
mit dostate¢ny piehled o viech procesech.

Volba rozpéti managementu je tviiréim tkolem. Nebylo by spravné ji nadekretovat bez
piedchozich znalosti problému. Odbornd literatura opirajicf se o empirické vyzkumy doch4-
zi k z&v&ru, Ze na vrcholové drovni organizace se po&et podiizenych pohybuje v rozmezi od
Ctyi do osmi. Na niZ8i drovni je to pak dvojnédsobek.

Pii vytvareni organiza¢ni struktury SPPR je podle mého nézoru prioritni soustiedit se na
nisledujici problémy:

DO O eQ

e
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A Skoleni persondlu

Je nepochybné, Ze dobi'e vySkoleny persondl, ktery je na své trovni znaly problematiky
SPPR, klade mnohem men§i ¢asové ndroky na své nadfizené slozky. Z tohoto hlediska
existujf ve vrcholové fidici sféie SPPR rezervy. Napf. se negativng projevuje nesystematick4
persondlni prace, Néktel{ piisludnici rezortu, jimZ bylo umoZnéno $pic¢kové $koleni v oblasti
ifzeni zdroji v zemich NATO, ziistivaji nevyuZiti na pfede$lych funkcich.

A Jednoznalné delegovdni pravomoci

V procesu etablovani SPPR bude potiebné, v zdvislosti na volb& rozp&ti managementu,
zieteln® vymezit delegovani pravomoci. Vhodn&, pfim&feng a jasné delegovand pravomoc
vyZaduje mnohem méné managerského ¢asu a pozornosti. Jasng definované tkoly a pravo-
moci mohou pfispét k efektivnosti fidiciho procesu. V opatném piipad¢ mohou byt
vysledkem zna&né Easové naroky na podrobné a dodate&né vysvétlovani pii vedeni podii-
zeného.

A Jednoznacnost planovacich dokumenitil

V3echny faze SPPR jsou planovanim. Také v tomto piipadé je Gspé¥nost pldnovéni zdvisla
v podstatné mife na redlnosti, ¢asové ndvaznosti, jasnosti a propracovanosti plnovac{
¢innosti. Dosavadni zku$enosti ze zavad&éni SPPR sv&d&i o dvou protichiidnych tendencich:
na jedné stran€ voln& stanovené pokyny vedou u nékterych sloZek k tvolivému feSeni
problémii, u jinych naopak jsou v piedloZené volné form& nedostatetné, coZ se projevuje
v poZadavcich na dodatedné vysvétlovani, dodate¢né Skolenf atd.

A Vypracovani cilovych standardil

Pro dal’f proces bude potiebné na vech fidicich drovnich SPPR vypracovat cilové
standardy. Jsou to kritéria, kterd umoZni mé&fit, nakolik se v pracovnich postupech odchy-
lujeme od cilovych stavii. VEasné zjistovani odchylky umoZni soustiedit se na kritické body
planovacich postupil.

A Zpisob komunikace

Zpisob komunikace podstathou mé&rou ovliviiuje rozpdti managementu. Dosavadni
pievaZné administrativnf cesta komunikaénich procesi SPPR je sice moZnym, nikoli v¥ak
dostacujicim feSenim. Rychlost a kvalita rozhodovani zavisi na permanentnim posky-
tovani aktudlnich informacf. Z tohoto diivodu bude nutné rozvijet po¢itatovou podporu
v¥ech rozhodovacich procesii SPPR - a to na vech tirovnich,

A Osobni kontakty

Napliiovani vy¥e uvedeného poZadavku ale nesmi vést k domnénce, Ze procesy SPPR je
moZné zaji§tovat toliko administrativni &i po&itatovou cestou. Soutasné je nezbytné rozvijet
patiitné osobni komunikadni kontakty. Také zde dosavadni zkuSenosti poukazuji na dv&
protikladné tendence: N&ktel{ fidici pracovnici povaZuji riizné formy osobnich kontaktd
(napi. porady) za nepili§ vhodné straveny &as, ktery je vhodn&j§i vyuZit napi. na samostatné
hled4nf cest jak rozvijet SPPR. Druhym extrémem je jednozna&né spoléhéni se na formy
osobnich kontaktii pifi feSeni managerskych problémii SPPR.
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A Jiné faktory
Vedle uvedenych skutenostf ovliviiuji rozsah managementu i jiné faktory - jako napi.

odborn4 zpiisobilost iidictho pracovnika a jeho podifzenych, ochota participovat na proce-
sech SPPR, organiza¢ni droveil atd.

* ¥ ¥

Zfvérem lze vyslovit domnénku, Ze organizadni struktury SPPR nelze vytvafet prisné
administrativng, centralizované. Pfi etablovéani SPPR je potiebné piihliZet ke zvl4§tnostem
jednotlivych &innosti fizeni zdroji, vstuplim a vystuptim s ostatnfmi systémy vrcholového
a exekutivniho fizeni SPPR. Na zdklad€ definovéni cildi jednotlivych trovni pak vytvéiet
organiza¢ni drovei. Neexistuje totiZz Zadny nejlep$i zpiisob, jak by bylo moZné vytvofit
nejvhodnéjsi organizaéni strukturu SPPR. Uvedené obecné teoretické zésady a postupy je
nutno vZdy napliiovat s ohledem na konkrétni podminky.
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