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Rizeni obrannych zdrojt
Zamy$Sleni nad srovndnim naseho a amerického SPPR

Systém plénovani programovani a rozpoctovani (SPPR), ktery byl do oblasti
managementu zdrojii u nafeho rezortu zaveden pied tfemi roky, se v posledni dobé stavéa
velmi diskutovanym tématem. M4 to podle mne dva hlavni divody. Za prvé jsou to
soucasné zavaZné problémy v této oblasti, které vyvolavaji otdzky o spravnosti aplikace
nebo piimo raciondlnosti jeho koncepce. Za druhé je to skutetnost, Ze v souvislosti
s vytvofenim nové organizaéni struktury vedeni rezortu dochézi ke zmén& odpovédnosti
za fizenf SPPR i podilu n&kterych hlavnich orgénti MO a GS na jeho realizaci.

Dovoluji si pfispét k témto diskuzim nejen kritickym hodnocenim soucasného stavu,
ale i naznatenim mozZnych vychodisek k piipadnym koncepénim tpravam. Pfitom se
opirdm pfedev3im o poznatky ziskané k této problematice béhem postgraduélniho studia
v USA a piilro¢nfho piisobeni ve spole¢ném tymu s odborniky MO USA, pracujicim
v uplynulém roce na instalaci a osvojeni poitatového programu pro analyzu a modelovéni
obrannych zdroju, tzv. Defense Resource Management Model (DRMM).

Vzhledem k rozséhlosti problematiky se omezim pouze na aspekty koncepéniho
charakteru, ve kterych spatfuji vyrazn&j$i rozdily na§eho modelu SPPR a amerického PPBS
(Planning, Programming and Budgeting System), slouZiciho pro tviirce na§eho systému
jako ziejmy vzor. Pfitom jsem si samoziejmé védom toho, Ze odchylka od vzorového
stavu je§t& nemusi znamenat chybu. Do jaké miry toto plati ponechdvam k posouzeni.

B Programovd struktura

Stavajici programova struktura je vlastné pouze jinak uspofidanou organizacni
strukturou MO, GS a ACR do hlavnich programii, programii a programovych prvki.
TéméF kazdy titvar nebo orgin MO a G$ je takto programovym prvkem, kterych je cca
tisic. V USA maji asi 1400 programovych prvku, piestoZe jejich ozbrojené sily jsou asi
40krét pocetnéjsi. To samo o sob& sv&dei o jiném pojeti definice programovych prvki.

Soucasné s takto vytvofenou programovou strukturou byli zfizeni takzvani spravci
hlavnich programii a programi. Ti v3ak nemaji fAdn¢ vymezené kompetence, pokud
v ramci daného programu nemohou soucasné vyuZit své pravomoci dané jejich funkénim
postavenim. Navic, vzhledem k cetralizovanému fizeni finanéniho hospodateni a logistiky,
vétSinou nemaji ani dostatek informaci a potfebny podpurny aparit ke komplexnimu a
odpovédnému plinovani a rozd€lovani zdroji.

ZAsadnf rozdil proti americkému pojeti programové struktury spo¢iva v tom, Ze tato je
definovéna fiktivng, v jiné dimenzi oproti organiza&ni struktufe, a jednotlivé titvary se do
nf pfesné definovanym zplsobem matematicky promitaji. Programovou strukturu tvoii
deset hlavnich programu, které se sklidaji z programovych prvki, Ty pfedstavuji uréity
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typ vitvaru, chépany jako zékladni stavebni blok ozbrojenych sil, ktery je soudasné z4kladni
kalkulaéni jednotkou pii strategickych vypoctech. Vedle tzv. silovych hlavnich programi
a programovych prvku typu mechanizovand divize, eskadra F-15 nebo kiidlo B-52 apod.,
existujf podptirné hlavni programy a programové prvky s obdobnou koncepci definovani.
Programové prvky takto reprezentuji urCité mnozstvi Gtvart daného typu, existujicich v
organizatni struktufe ozbrojenych sil, a mnohé z nich, zvIa§t€ podparné, existuji jak u
pozemnich sil, tak u letectva nebo ndmoinictva. ZAdni spravei hlavnich programi nejsoun
zfizovani, ale na trovoi MO a veleni jednotlivych sloZek pracuji tzv. manaZefi
programovych prvkd, jejichZz naplni je pfedev§im technicky rozvoj daného prvku,
vybavenost tabulkovym materidlem, zdokonalovéni metod veleni a vycviku, zabezpetent,
analyza nékladovosti apod. (Obdobné funkce plnili nasi nékdejsi natelnici druhti vojsk a
sluZeb.)

Koncepce nasi programové struktury tak neumoziiuje plné vyuZit programového pohledu
daného jinou dimenzi vzhledem k organiza¢ni struktufe. RovnéZ tak nelze vyuZit vyhody
pritfezového charakteru programovych prvku jako typovych ttvard, kterd predevsim
umoZiuje jejich jednotny a kvalitngj§i rozvoj. Pfipadna dprava samotné programové
struktury by byla relativng snadnou softwarovou zéleZitosti. Upravy jeji koncepce véetné
zfizeni managementu programovych prvki je otizkou k dikladného posouzeni.
Nepochybné by vak pfinesly uZitek.

@ Plinovdni

Hlavnimi produkty pldnovaci fize SPPR jsou plan lidskych zdroji, finantnich zdroji,
vécnych zdrojit a pokyny k planovéni, programovani a rozpo&tovéani. Hodnotim-li jejich
redlnou sou¢asnou podobu, tak pouze plan lidskych zdroju lze povazovat za skutelny
vystup planovaciho procesu. Plan finanénich zdroji byl prozatim piili§ obecnym
dokumentem a plan vé&cnych zdroju nebyl dosud vypracovén viibec. Pokyny maji charakter
viceméné metodického nivodu. Odhlédneme-li od hodnoceni kvality obsahu t&chto
dokumentii, naskytne se rovnéZ otizka, jak4 je jejich vzijemna provizanost a jakym jsou
podkladem k rozpracovani a konkretizaci v programovaci fazi.

Krom& uvedenych dokumenti je prvotni soud4sti plinovaciho procesu hodnoceni
bezpetnostnich rizik, cili, podilu jednotlivych programit na jejich eliminaci a z toho
vyplyvajicih poZadavku na piislu§né zdroje. Pfi praktické aplikaci se vdak ukézala
teoretick4 nepropracovanost téchto aspekti1 a tudiZ i diskutabilni vyuZitelnost piistudnych
zavén.

V americkém pojeti plni plinovani tyto cile:

@ definovani nrodni bezpe€nostni a obranné strategie,

@ stanoveni velikosti, sily a charakteristik ozbrojenych sil, schopnych realizovat Gkoly
vyplyvajici z ndrodni obranné strategie,

@ stanoveni zakladnich pravidel pro vyuZiti obrannych zdroju pfi danych rozpoctovych
omezenich, §

@ pomoc ministru obrany ve formulaci ndrodni obranné politiky a ptiprava podkladi pro
rozhodovéni o alokaci zdroju.
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Produktein této fize je:

A Defense Program Projection (programovy vyhled sloZeni a velikosti ozbrojenych sil na
18 roku),

A Defense Planning Guidance (plinovaci smérnice), kterd popisuje zakladni mezinrodng
politické tendence, stanovuje cile obranné politiky, vojenskou strategii a uréuje zikladni
tikoly jednotlivym slozkim ozbrojenych sil, stanovuje priority a vymezuje ptistusné
zdroje - soucasné je tedy i jakymsi zad4nim tkohi a podminek pro rozpracovini ve fizi
programovaci,

A Fiscal Guidance (finan¢ni smérnice) specifikujici piislu¥né finan¢ni omezeni a zisady
financovéni.

Organem odpovédnym za koordinaci procesu a piipravu zivéretnych dokumenti je
ndméstek MO pro obrannon politiku.

Ze vzhjemného porovnini je ziejmy rozdil jak v koncepei, tak ve vystupnich
dokumentech. Domnivam se proto, Ze by bylo telné zvéaZit pfipadnou tpravu néplné této
faze SPPR.

M Programovani

Tato faze SPPR v praxi dosud v podstat& nebyla napinéna redlnym obsahem a nebyly
ani zpracovany pifslu§né vystupni dokumenty - programovy plan. V tom vidim jednou
z hlavnich pii¢in problému v nisledné fizi rozpottovani, kdy se dosud nikdy nepodafilo
optiméIng upravit poZadavky vyplynuvsi z kalkulacnich listit s moZnostmi limitovanymi
rozpodtem rezortu.

V americkém pojeti v této fazi jednotlivé slozky ozbrojenych sil zpracovavaji Program
Objective Memorandum, jehoZ jadrem je navrh ¢i poZadavek na finanénf zdroje potiebné
ke spInéni cili a kol formulovanych v planovacf smérnici. Tato memoranda jsou na MO
analyzovéna a upravena do konefné podoby a sumarizovina v centrlnim dokumentu,
ktery se nazyva Future Years Defense Program (programovy plin na nésledné roky). Jeho
podstatou je databéze, kterd v asovém rozpéti sedmi roki, potinaje pfedchozim, vyjadiuje
planované finanéni zdroje po jednotlivych hlavnich programech, organiza¢nich celcich a
rozpottovych oblastech. Odpovédnym orgénem za koordinaci a vypracovéni vystupnich
dokumentil je sekce programové analyzy MO.

Pro provadéni analyzy charakteristik a ndkladovosti ozbrojenych sil i modelovéni
alternativnich feSeni jejich rozvoje ndm byl v loiiském roce se strany MO USA bezplatné
poskytnut potitatovy program, jiz zminovany Defense Resource Management Model
(DRMM). Soutasné byli prostiednictvim expertii z MO USA vySkoleni vybrani pracovnici
MO a GS. Néktefi z nich, véetné mne, vytvofili jadro oddéleni anylyzy obrannych zdroji
MO. Tento program byl podrobné popsin mjr. Ing. Rudolfem Rakem v 4, &isle lofiského
vydéani Vojenskych rozhledi. Je nejen jedinetnym a vysoce efektivnim prostiedkem pro
podporu celého SPPR, ale jeho uZiti by bylo do jisté miry i zarukou kompatibility metodiky
nadeho systému managementu obrannych zdroju se systémy pouzivanymi v NATO. Proto
je téZko pochopitelnou skute¢nosti, Ze aZ téméf po roce od jeho instalace bylo rozhodnuto
0 jeho piipravé k praktickému vyuZiti pro analyzy a modelovan{ struktury a vyvoje rezortu
i pfislunych nékladi. DRMM byl vytvofen jako podpurny prostfedek zejména pro
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programovaci fazi a doufam, Ze bude co nejdfive k tomuto i¢elu ve prospéch rezortu plné
vyuZit.

W Rozpocltovani

Dosavadni zpiisob rozpottovéni je zaloZen na centralnim zpracovani kalkulaénich listh,
jejichZ obsah, forma i pifsludny podpimy software se kaZdorotn& dosti vyrazné
upravovaly. Dosud se v8ak nepodaiila uspokojivé vyieSit jejich dodate¢na tiprava z centra
dolt tak, aby celkovy soutet poZadavkid odpovidal disponibilnim rozpottovym
prostfedkum. DalSim nedofe$enym problémem je jejich vyuZitelnost jako podkladu k
provedeni rozpisu rozpottu, tedy rozdé&leni finanénich prostfedki do piisluingch
nékladovych stfedisek realizujicich centrilni nebo decentrilni platby, tedy podle tastek
kalkulovanych na kalkulacnich listech.

V USA faze rozpottovani pfedstavuje centralni zpracovéani ndvrhu rozpoétu na obranu,
ktery piednasi prezident v Kongresu. Odpovédnost za koordinaci a jeho vypracovani mé
nécelnik finan¢ni sluzby MO (comptroller).

Veskeré dokumenty a databbze se na MO zpracovévaji z hlediska programové i
organizatni struktury a viechny fize amerického PPBS se odehrévaji na trovni MO,
vyboru nacelnika $tdbu (Joint Chiefs of Staff) a velitelstvi sloZek. Po schvéleni rozpottu
nastdva obdobi pridélovani finanénich zdroji k realizaci, které v USA nazyvaji
»Execution” a nékdy se proto ke zkratce PPBS ptidava ,,E" na PPBES.

Dile uZ se tedy o PPBS nehovofi a zasadou je, Ze pfidélovéani finan¢nich zdroji probiha
cestou jednotlivych velitelskych stupii, tedy po linii organizacni, nikoli programové.
Kazdy velitel ma svuj podpirny finanéni i Gi¢etnicky aparét, aby tak mohl co nejefektivnéji
vyuzit pfidélenych finan¢nich zdroju, jejichZz Cerpini miZe do znaéné miry v ramci
pfidéleného limitu vniting pferozdélovat. V podstat¢ kromé tabulkového materidlu a
munice si v8echny ostatnf vydaje financuje sdm, a to véetné investinich vydaju. Jejich
vy$e jsou odstuptioviny podle organizaéni Girovné jako tzv. akviziénf kategorie.

PfestoZe odpovédnost za koordinaci a vypracovani zivéri a vystupnich dokumentu je
dana v jednotlivych fazich PPBS konkrémim funkcionafim MO, je samoziejmou a
nezbytnou podminkou velmi izkd a pfesné definovani soucinnost pii jejich tvorbg. To
plati v plné mife o pfipravé rozpoctu, ktery je vysledkem komplexniho optimaliza¢niho
procesu a rozsihlych analyz a pracovnich jednini viech zainteresovanych orgina. Bylo
by naivni nepfipustit, Ze i v tomto systému existuji urgité lobbystické tlaky. Pfi velmi
transparentnim hospodafeni nejsou viak tyto tendence zdvaznéj$fm problémem.

Rozpocet tedy musi byt obecné takovy, aby pfi dané velikosti a struktufe ozbrojenych
sil optimaIni mirou pfisp&l ke splnéni jejich ukola, tedy zajistil jejich plnohodnotny vycvik,
viestranné zabezpeceni i rozvoj. Mira krytf jednotlivych druhii potieb je zdvisla na presné
definovanych a schvalenych prioritich, p¥itemz jednou z nejvy$ich je tzv. , Quality of
Life”, trovei socidlniho zabezpeteni personilu, do které jsou zahmovani i rodinnf
piislusnici.

Obecnym principem SPPR je tedy optimélni alokace lidskych, materiilnich a finan¢nich
zdroju ke splnéni stanovenych cilii. Limitujicimi jsou pfedevsim zdroje finan¢ni. Z tohoto
hlediska se u nés projevila vyrazn disproporce, kterou je nutné co nejrychleji vyfesit.
K tomu, podle mého nizoru, mizZe vést cesta pouze pies vyuZivini modernich metod
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fizeni, matematického modelovéni a dal$ich prostfedki. V souvislosti s tim povaZuji za
nezbytmé provést co nejdiive dikladnou revizi stavajici podoby SPPR, zaloZenou na jeho
komplexni analyze.

M Hospodareni

Sebelep3i planovaci, programovaci a rozpoCtovaci systém nemuze zarulit efektivni
vyuZiti zdroju v praxi. Hospodafeni v na§em rezortu, a to nejen s finanénfmi zdroji, je
v posledni dob& podrobovéno stéle v&t3i kritice. Myslim, Ze systém hospodafeni vyZaduje
dikladnou analyzu a fadu korek&nich, a zfejmé i koncepénich opatfeni. Za nezbytnou
podminkou zvy3en{ efektivnosti hospodaieni povazuji systémové, tedy vieobecné zavedeni
modernich analytickych metod hodnocenf efektivnosti vydaji z hlediska dosaZeného uZitku
(Cost Benefit Analysis). Piedeviim je vak tieba se zamyslet nad vyraznym zvySenim
osobni zainteresovanosti téch funkciondfv, ktefi efektivnost vyuZiti zdroji mohou
pfirozeng nejvice ovlivnit, tedy zejména veliteld. To vSak je v podminkich vysoce
centralizovaného, vicemén¢ administrativniho zpusobu finanéniho a materidlniho
hospodafeni obtiZzné. Zde by se skutetn& muselo jit cestou koncepéni, systémové zmény.

V ozbrojenych sildch USA je velitel do znatné miry samostatné hospodaiicim
subjektem, ktery mé vysokou miru pravomoci v rozhodovéni. Ta je odpovidajicim
zpusobem spojena s odpovédnosti za dosaZené vysledky ve vycviku a viestranném
zabezpeteni Gtvaru vletné feSeni socidlnich otizek. MiZe ve finan¢nim hospodafeni
v Siroké mif'e uplatnit pravidla trznfho mechanismu, coZ samo o sob& pfispiva k dosahovéni
maximalni hospodirnosti.

Domnivam se, Ze tviiréi aplikace této koncepce v na$ich podminkich by nepochybné
pfispéla nejen ke zvySeni hospodéirnosti, ale i ke zkvalitnéni vycviku a zvySeni autority
veliteli. Sou¢asné by vedla k vy$Simu ekonomickému piinosu v regionech i zvyfeni
prestiZze armidy v oc¢ich vefejnosti.

V pfispévku jsem se pokusil struéné vyjadfit sviij pohled na soucasny stav v oblasti
managementu zdrojii u nafeho rezortu a na zikladé porovndni s americkym modelem
iniciovat zamy§lenf se nad moZnymi koncep&nimi dpravami. PrestoZe jsou mezi Arméidou
CRa ozbrojenymi silami USA v mnoha smé&rech znatné rozdily, neznamené to, Ze nelze
pfevzit obecné principy, metody i fadu konkrémich systémovych fefeni. Vefkera
rozhodnuti by v§ak méla byt zaloZena na dikladné a komplexni analyze, kterd by mé&la byt
provedena co nejdiive. Za nejefektivngj$i metodu pro pfipadné koncepéni nebo systémové
feSeni tedy povaZuji vyuZiti vhodného zahrani¢niho modelu, v tomto ptipadé amerického
systtmu PPBS, ke kterému mame nejvice informacf, materidla i trvalou konzultatni
pomoc. Obecné to znamen4, neztracet ¢as vymyslenim vymysleného, pfipadné i penize,
napf. za drahy vyvoj unikémiho softwaru. Uplaméni této z4sady by nepochybné pfispélo
k efektivni realizaci poZadavki na dosaZeni kompatibility s NATO i v ostatnich oblastech
rezortu.



