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Identifikace rezerv efektivnosti
v oblasti obranného sektoru v podminkach
nedostatecného vojenského rozpocétu

Historicky vzato, vZdy ve vyspélych priimyslovych zemich existovalo podezient, ze
praxe zabezpecovani vyzbroje pro armidu prostiednictvim vydrZovani zbrojnich
arzendld ve vefejném vlastnictvi ¢i prostiednictvim vydrZovani stitem vlastnénych
toviren a lodénic, je zdrojem nejvice varovnych piikladii neefektivnosti vefejného
sektoru. Dé&jiny jsou skuteéné plny piikladd, kdy se Setfenim zjistilo, Ze dochézelo
k masivnimu pfecerpavini planovanych rozpoctovych prostiedkd, ke znaénému
opozd'ovani dodévek, a vieobecné feceno, k projeviim neschopnosti stitem fizeného
sektoru obranného primyslu.

Zatimco tedy realny vyvoj udalosti ve svété obracel ve stéle v&t§i mife pozornost na
otdzku efektivnosti ekonomického zabezpeeni obrany, k vyznamnému pohybu
dochdzelo soucasné i na teoretické fronté a ekonomové vyvijeli tsilf zamé&iené na
vypracovani dokonalejSich ndstroji analyzy problémi efektivnosti ekonomického
zabezpedeni obrany.

Neni proto Zidnym piekvapenim Ze v dobé, kdy se stile vice poukazuje na
neefektivnost stitem fizenych organizaci (sem pati{ i ministerstvo obrany), se tato
oblast, vzhledem k tomu, Ze se v ni naklida s pomérné& velikou &4sti penéz datiovych
poplatnikd, stala pfedmétem zvySeného zdjmu. Vzhledem k tomu, Ze politicka rétorika
se také zaméfila na otazku dosaZeni vyrovnaného rozpoétu prostfednictvim snizovanim
nékladd, zvySeni efektivnosti v oblasti nikupu obrannych vyrobkd se mize jevit jako
jeden ze slibnych zpiisobi, jak dosdhnout zna¢nych 1ispor i ve vojenském rozpoétu,

Konecné je také tfeba zminit fakt, Ze ukondéeni studené vilky bylo spojeno se vnikem
ocekavani (které bylo ¢asto piehnané optimistické) mirové dividendy. A&koliv pokles
poptavky po vojenské technice neni ani zdaleka tak dramaticky, jak se domnivali
optimisticti pfivrZenci ,,PafiZské charty“, ,,Spoleéného Evropského domu® & ,,mirové
dividendy®, piesto se odehrava nemilosrdny konkurenéni boj. Védomi si toho, Ze je
tfeba nalézt zpisob jak sladit na jedné strané politickou nepriichodnost vysokych
vydajli na obranu a na druhé strané pragmatickou nutnost vydrZovat ozbrojené sily,
a nadto jesté€ zabezpecovat jejich éinnost v zahrani¢nich misich, jsme souéasnou situaci
piinuceni zabyvat se otazkou identifikace rezerv efektivnosti v obranném sektoru.

Okolnosti omezujici vojenské akvizice

Obranné akvizice maji co do ¢inéni s produkty, které jsou velice diferencované
a multidimenziondlni, a jejich regulace se vyznaduje extrémni mirou komplexnosti,
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difiize a decentralizace. Ve snaze vypofadat se s problémy, které vyplyvaji z vyse
uvedené povahy procesu obrannych akvizici, teoreticka literatura v 90. letech pfenesla
t&Zist& své pozornosti z oblasti trznich struktur a piisobeni volné soutéze na oblast
vztahli mezi dodavatelem a odbératelem a na postiZeni zptisobi, jakymi institucionalni
struktury a kontraktaéni praktiky mohou omezit nebezpedi, Ze jedna ¢i druhé strana
dodavatelsko-odbératelského vztahu bude $patné fungovat, nebo bude podminéna
vztahy mezi tim, kdo kupuje a tim kdo zabezpecuje, tim kdo poZaduje a tim, kdo dodava,
jsou v kontextu fungovani trzniho mechanismu deformovany nedostatkem informaci
a asymetriemi, pokud se tyce piistupu k nim. DiileZité jsou v tomto kontextu také otazky
efektivnosti velkosériové vyroby a §ife sortimentu a dodavatelského monopolu ¢&i
odbératelské monopsonie (tzn. jeden dodavatel, jeden odbératel).

Podminky pro ndkup zbrani pro potfeby obrany jsou sloZité. Kontrakty mezi
vojenskym zdsobovatelem a vojenskym smluvnim dodavatelem musi pamatovat na
zmény v dostupnosti finanénich prostiedki, na nepfedvidané zmény v pozadavcich na
zbrang, na zmény v dostupnosti materidlu a mnohé dalsi neocekdvané udélosti.

Mnozi autofi analyzovali trvalé a vaZné problémy plynouci z ndkupu materilu pro
potieby obrany. Mezi nejzavazné&jsi problémy patii:

@® Kryci koupé a riist ndkladil. Smluvni dodavatelé nejprve nabizeji neskute¢né nizké
ceny s cilem zajistit zakézku a pozdéji umozni rist nakladG kontraktu, jakmile je

sponzor definitivni.

@ Nepiiméfend akvizice zbrani. Arméda nakupuje zbrang€, které jsou piili
sofistikované. Navic vyroba vybranych zbrani nesniZuje naklady, jelikoz vyrobni
moznosti neodpovidaji poétu dodanych zbrani.

@ Chybné ziictovdni reZijnich nikladit. Arméda je zatiZena rezijnimi naklady, které
by mé&ly byt alokovéany na civilni projekty provadéné vojenskym smluvnim dodavatelem.

@ Ndkupy podminéné politickou podporou. Casto je nakupy povéien spiSe dodavatel
ktery dovede zalobovat u politické strany nez dodavatel s nejniz$imi néklady. Ndkupy
se nemusf tykat pouze ¢isté vojenskych systémii, ale jde také o produkci dvojiho urcent,
toto zboz{ ma jak civilni tak i vojensky charakter (dualni charakter).

Zakladni obtize, se kterymi se efektivni akvizice musi vypofddat mimo problémii
plynoucich z nakupu materialu, jsou nasledujici:

a) Je velmi obtizné dosdahnout nizkych nékladi a garantovat kvalitu a rostouci
vykonnost v situaci, kdy asymetricky piistup k informacim pokud se ty¢e vztahu mezi
ministerstvem obrany a budoucim dodavatelem. Je skute¢nosti, Ze tento vztah se
stézuje pres zprostiedkovatele. Ve velkych ¢eskych akciovych spolecnostech jsou
zprostiedkovatelé zabezpeceni dodavek pro vyrobu vyfazovéni.

b) Pdsobeni t&chto obtiZi se jesté zhorSuje tim faktem, Ze samotny systém nelze
dostateéné detailné popsat, takZe transakce, ktera ma byt kontraktem zabezpedena, je
sama nedostatecné specifikovdna. Vznikd tak otdzka, jak v takovych podminkach
realizovat efektivni akvizice, a jaké instituciondlni a kontraktacni dpravy budou
s nejvétsi pravdépodobnosti nejvice efektivni?

Neustile rostouci vykonnost a slozitost zbrafiovych systémi, které se dnes ve svété
prodavaji, je odrazem procesu aplikace neustéle progresivnéjSich technologii ve
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zbrojnim primyslu, specificky pak rychlého tempa vyvoje v oblasti elektroniky,

materidlovych technologii a softwaru. V nardstu jednotkovych ndkladii obranného

zafizeni se odraZi vzajemnd souhra téchto faktord:

— stale rostouci iinnost zbratiovych nosi¢l a systémii m4 za nasledek pokles poétu
kusii takového zafizent, kterého je tieba na zabezpedeni vojenské ¢innosti,

- sniZeni poptévky po technologicky naroénych zbrafiovych nosi¢ich znamena snizen{
moZnosti amortizovat vyzkum a vyvoj a jiné ndklady, ¢imZ dochéz{ k daldi eskalaci
tlaku na ndklady,

— provadénd modernizace zbraiiovych systémi kratce po zvedeni do vyzbroje,

— nebo priibéZznd modernizace vyvoland novymi zpilisoby vedeni boje (zkuSenosti
z regiondlnich konfliktd).

Eliminace omezeni vojenskych akvizic

Mozné pfistupy k t€émto problémiim miZeme vidét v nékolika oblastech. Z hlediska
rozsahu staté€ zaméfime pozornost na dvé oblasti a to: péstovani vztahu s dodavatelem
co nejdel8i dobu a postup akvizice s alternativnimi dodavateli.

Akvizice hlavniho zbrafiového systému prochazi vyvojem celou fadu let, béhem nichz
se zésobovatel a dodavatel opakované vzdjemné ovliviiuji. V priib&hu tohoto vztahu
zésobovatel poznavd schopnosti dodavatele. Za optimélni dlouhodobé kontrakty je
moZno povazovat ty, pii nichZ se zdsobovatel, af jiz materidlem a nebo systémovymi
sluZbami, miZe zavizat k dlouhodobé ndkupni politice. Zjistili, Ze pokud se pfi
vzajemném pilisobeni mezi zésobovatelem a dodavatelem né&kolikrdt opakuje
jednofézovy ndkup materidlu, optimélni dlouhodobé politika je replikou optimalni
jednofizové politiky.

Av3ak je nutno vzit do dvahy, Ze pfi akvizici vétsiny hlavnich zbrafiovych systémi je
schopnost hlavniho zdsobovatele zavazat se k dlouhodobé politice pfi uzavirani
kontrakti omezena né&kolika faktory:

> pozadavky na ndkup materidlu se mohou ¢as od ¢asu ménit, ,

> je dobfe znédmo, Ze se armada nemiiZe zavazat k dlouhodobé alokaci finanénich
prostredki,

> miiZe se ménit i persondl dohlfZejici na nikup materidlu a jeden programovy
manager nemiZe své nastupce zavazat k urdité politice.

Dlouhodobé nékupy materialu si proto vyZadujf zménu decizni sférou, coZ je situace,
kterd mize pro zdsobovatele pfedstavovat ur¢ité problémy v nasledujicim slova smyslu.
Piedpokladejme, Ze schopnosti dodavatele nejsou zasobovateli zpodatku znidmy.
Dodavatel miize chtit imysIné zmirnit své schopnosti, aby od zdsobovatele dostal v&t§i
néhradu. Tento podnét pro timysiné zmirnéni schopnosti miZe byt je§té vyrazn&jgi,
pokud se zdsobovatel nemiiZze zavazat k dlouhodobé politice pfi uzavirani kontraktd.
Predpoklddejme napt., Ze dodavatel ukaZe schopnost vyrabét pii niziich nakladech
prostfednictvim vybéru kontrakt v prvni fézi. Nebyt schopnosti zavézat se, nic by
zasobovateli nebrénilov tom, aby u dodavatele trval na kvalitnim vikonu v nisledujicich
Casovych obdobich. Samoziejmé, Ze uvédoméni si toho, Ze dobry vykon bude
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v budoucnu odmé&nén v zavislosti na naroénéjsich cilech, brani dodavatelim v tom, aby
zéasobovateli odhalili své skute¢né schopnosti.

Vychodisko z této situace, kterd miZe vést k riistu nékladd, je moZno nalézt v existen-
ci alternativnich dodavateli. Z hlediska sniZeni nakladd na nakupované zbrariové
systémy by se mélo postupovat cestou, systémem dvou zdroji pro urcité nédkupy ve
velkém méfitku. AvSak néklady spojené s existenci vice dodavateli mohou byt
navy$ujici, Kromé& piimych nakladii na zdvojené vyrobni moZnosti se zde mohou
vyskytnout také opaéné stimulujici i¢inky plynouci z existence vice dodavatelii. Napf.
stavajici dodavatel miize vdhat s investovdnim do zdrojii na sniZeni budoucich
vyrobnich ndkladd, jestlize je konfrontovdn s moZnosti ztrty svého vyrobniho
kontraktu ve prospéch alternativniho dodavatele. Pfi uvadéni té€chto moZnostf
uvaZujeme o evropské obranné primyslové zakladné.

Ve vétdiné ndkupi ve velkém méfitku se moZnost pouZiti hrozby konkurence jak
zevnitt tak i zvendi a nebo jen zvendi projevuje v umirnénych cenovych poZzadavcich
a nebo ve stejnych cenovych pozadavcich, ale s rostouci technickou a technologickou
kvalitou. Divodem je to, Ze stavajici dodavatel pokracuje v ziskdvani védomosti
a prostiedki vylepSujicich projekt, které mu déavaji zfetelnou vyhodu ve srovnani
s ostatnimi potencidlnimi dodavateli, Dal$im prostfedkem k ukdznéni dodavatele je
zrudenf projektu, jestlize je plnéni smlouvy ze strany dodavatele neuspokojivé. Hrozba
zrudenf projektu je viak tim mendf, ¢im déle projekt trva. Tento jev, ktery se v literatufe
o akvizicich oznaduje jako blokovaci efekt, odraZi skutecnost, Ze zasobovatel z toho mé
prospéch vét§inou az poté, co je kontrakt podepsén, zatimco vyrobni ndklady jsou
zpiisobeny aZ v priibchu vyroby.

Ukazuje, Ze v podminkéch, v nichZ se kontrakty kazdoro¢né prodluZuji, aby se mohla
financovat obnova, se smluvni dodavatelé pokusi zpo¢atku fungovat na vysoké trovni,
aby piesvédéili zasobovatele o sviich schopnostech a zajistili tak nepfetrZité financovani
projektu. Dodavatel vi, Ze &m déle projekt trv4, tim pravdépodobnéji bude financovan
az do dokonéeni. Toto chovani ddva podnét ke skupovéni, pfi némz dodavatel zpocatku
slibuje, Ze bude fungovat na vysoké trovni, zdrovei si je vak dobfe védom toho, Ze se
pozdé&ji miize zbavit odpovédnosti, jakmile bude zésobovatel definitivni. To vysvétluje
dramaticky nardst ndklad a prodlevy ve vyrobé anebo pfi zavadéni systémi fizent,
$tabnich informacnich systémii. K této situaci dochézi zpravidla, jakmile se velké
nakupy materidlu anebo dokonéeni sluZeb bliZi ke konci.

Faktory vedouci k riistu nakladi na vojenské akvizice

Obranné organizace investuji do kapacit (schopnosti), kter€, pokud nastane potieba,
mohou zabezpe¢it specifické obranné reakce. Typicky popis takové obranné schopnosti
bude klast diiraz na zbraiiové systémy, budou zde v§ak zahrnuty i takové schopnosti
jako kvalifikace a vycvik Zivé sily, opera¢ni védomosti a organizacni zabezpeceni nutné
pro efektivni pouZiti danych zbrafovych systémi apod. Ekonomicka literatura
zabyvajici se obrannymi akvizicemi se dosud stile zaméfuje piedeviim na otézku
ndkupu vojenské techniky (napf. zbraiovych systémii). Charakteristickym rysem
investic do vojenské techniky je neustélé snaha zlepSit vikon a kapacitu prostfednictvim
technického pokroku.
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Obranné organizace v dne$nim svété prudkého technologického pokroku nechtgji
zlistavat pozadu a setrvéavat ve svété ,,véerejsi technologie“ a své akvizice ¢asto omezuji
na ,demonstraéni technologie“. Anticipace dalitho technologického vyvoje vede
obranné organizace k tomu, aby poZadovaly adaptabilni systémy s ohledem na budouci,
dosud jesté nezndmé pozadavky a také na moZnost zp&tné vazby od praktického
uzivatele. Tato anticipace miiZze vést k riistu vykonu zbraiiovych systémi v pozdéjsim
obdobi.

V poslednich letech se charakter akvizi¢nich poZadavkd vojenskych organizaci
zménil. Zatimco v minulosti byly tyto poZzadavky vétSinou chépany tzce jako technické
pozadavky (technické parametry), dnes jiz zahrnuji i $ir§i funkéni a vykonnostni
specifikace véetné takovych opera¢nich charakteristik daného systému, jako je jeho
spolehlivost a moZnost provddéni tidrzbu ¢i servisniho zabezpedent, ale také jeho
bezpecnost, dostupnost vyrobitelnost, interoperabilita, apod.

V nasich podminkéch s relativné omezenym vojenskym rozpoétem a s nértistem
komplexnosti zbrafiovych systémii se pravdépodobné bude neustale rozifovat $kdla
poZadavkii na nakupované zafizeni. Ve stile rostouci mife se tyto pozadavky budou
muset zaméfit na takové otazky, jako jsou néklady na cely ,Zivotni cyklus“ zafizent,
harmonogram dodévek, rozloZeni rizika mezi uZivatele zafizeni a jeho dodavatele, atd.

Toto rozsifovani pozadavki uZivatele obranného zafizeni pak vedlo k nutnosti fesit
celou fadu novych problémi v oblasti specifikace podminek a provedeni evaluace
nabidkového Fizeni (tenderu). Casto se stava, Ze i kdy? v3echny nabidky splituji zdkladni
poZadavky uzivatele na parametry daného zafizeni, pfesto se od sebe dosti vyrazné
odlisuji, pokud se tyce toho, co mohou nabidnout nad tyto minimélni poZadavky. Aby
mohly efektivn€ posuzovat nabidky z hlediska principu hodnota za penize, obranné
organizace potiebuji mnohem dokonalejsi evaluaéni ndstroje jakymi jsou napf.
kvantitativni metodologie a analyticky hierarchicky proces.

Dynamika technologickych zmén vyZaduje zavedeni inovaci v samotném akviziénim
procesu. Velmi se rozsifuje piistup orientovany na cely Zivotni cyklus nakupovaného
zafizeni. Jednim z diivodi pro to je jeho vétsi nakladova efektivnost. Také se v tom
odrézi dopad vysokého tempa technologické zmény na oéekivanou délku Zivota
zbrafiovych systémi (tj. nutnost ¢astych ,,upgradingd“ a viprav). Stéle vice se prosazuj
akvizice zakladajici se na priibéZnych (evoluénich) zménach, ve kterych se vidf slibny
piistup k feseni problému , kontinuity systémd — jedna se o feSeni problému, co se
systémy, které se stévaji moréln€ zastaralymi jedté difve neZ jsou plné vyvinuty
a zafazeny do vyzbroje. Takovy pfistup k akvizicim miZe pfipoustét nakup
demonstracnich (pfedvadécich) technologii, hlavni diraz v8ak klade na moznost
neustdl€ého uceni se chyb prostfednictvim zpétné vazby jejiz soudsti je prakticky
uZivatel daného zafizeni; diiraz se klade na nasledné cykly re-evaluace amoznost zmény
konstrukénich vlastnosti dodavatelem.

Takeé se ve stle vét3i mife uznav, Ze v podminkéch rychle se ménicich technologii
miZe fixace technickych ¢i vykonnostnich parametrd systému v ranych fazich akvizice
byt v rozporu s budoucim z4jmem uZivatele. Pruzné&jsi pifstup k akviziénfmu procesu
je tedy velmi potiebny a ma to kromé toho je3té dalii vyhodu, e je-li aplikovan ve f4zi
formulace konceptu dava nakupujicimu moZnost sniZit rizika vyplyvajici z nedostatku

informaci pfi nakupu informacnich technologii od dodavatele. S tim jak se zéklad

26



iéinnosti vojenské techniky piesouvd od samotného zbrafiového nosi¢e na systémy
iizeni a na informaéni systémy, které jsou do nich zabudovédny, naristd vjznam
uZivatelova porozuméni informaénim technologiim. To mezi jinym vyZaduje
nasledujici: :

B schopnost navrhovat a ménit architekturu komplexnich systémii,

B mit pfistup ke zdrojovym kédiim,

B schopnost tvofit a upravovat software.

Vliv narodni sobésta¢nosti na dostupnost akvizic

Ve vyspélych primyslovych zemich se ve snaze dosédhnout urcité miry vojenské
sob&stagnosti, jsou obranné organizace zavislé na narodnich vyrobnich kapacitich
a dostupnosti ,celoZivotniho® servisu pro nakupované zafizeni, tj. jsou zavislé na
domiécich technologiich s vfznamem pro obrannou produkci, na vyrobnich a servisnich
zatizenich a na lidském kapitélu. Pro celou fadu zemi implikuje pojem ,,sobéstaénosti
dostateéné vysokou miru priimyslové a technologické nezévislosti, pokud se tyce vyroby
a servisni podpory po celou dobu Zivotniho cyklu zafizeni tak, aby bylo moZno se
vyporadat alespoii s konflikty nizké irovné. Pojem ,,uZivatelskych poZadavki“ byl proto
rozsiten, takze nyni zahrnuje vedle vojenskych schopnosti také vybudovéni odpo-
vidajicich narodnich préimyslovych a servisnich kapacit.

Chce-li zemé& mit k dispozici vlastni priimyslové/servisni kapacity, pak mohou byt tyto
kapacity vlastn&ny a fizeny pfimo samotnou obrannou organizaci, nebo mohou byt
umistény do soukromého sektoru. Je-li poptdvka vojenské organizace po obranném
zafizent &i po sluzbach dostateéné velikd, pak bude primysl odpovidajicim zpisobem
investovat do potfebnych kapacit. Problémy vSak vzniknou tehdy, kdyZ bude vladni
poptévka po tomto zaiizeni piili§ malé ¢i mdlo pravidelna na to, aby motivovala primysl
v norméalnim komerénim prostiedi k investicim do téchto kapacit.

V mnoha zemich se akvizice malych sérii obranného zaiizeni kombinuje s po-
7adavkem, aby dodavatelé zabezpedili ndrodni strategické technologie a priimyslové
kapacity. Pokud to znamené, Ze si narodni dodavatelé musi opatfit specifické zafizeni
pro vyrobu obranné produkce, pak bude vldda také asi muset existenci téchto z velké
&asti nerentabilnich niklad uznat a bude muset nabidnout néjakou odménu, aby
primysl k takovym investicim motivovala. Tato provdzanost mezi vojenskymi
investicemi do zbratiovych systémii (vojenské schopnost) a priimyslovymi investicemi
do vyroby a servisnich zafizeni (primyslova piipravenost) je zdrojem specifickych
problémi pokud se tyée vybéru zdroji, vybéru dodavatel. Zde méd ddleZité misto
péstovan4 nédrodni obranna priimyslové politika. Ta vlastné pfedchézi feSeni téchto
otazek.

Otézka délby préce z pohledu ministerstva obrany zni: Méla by siobranné organizace
zabezpedovat své potieby z vlastnich zdrojii ¢i na zdkladé kontrakti s privatni sférou?
Kdyz obranné organizace fesi dilema ,,vyrobit ¢i koupit®, d€laji v mnoha ohledech totéZ,
co musi délat i velké komeréni podniky, jsou zde v8ak i jisté diileZité rozdily.

> Mohou se vyskytovat jisté politické tlaky na to, aby se pro zabezpedent jistych
potieb vyuZival vn&j§i dodavatel, které mohou mit sviij piivod napf. v politickém
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upfednostiiovani soukromé sféry a v pfedstave, Ze organizace vefejného sektoru, a tedy
i vojenské organizace, by si nic nemély zabezpecovat samy, co jim mohou zabezpeit
soukromé podniky.

V situaci, kdy se trvd na tom, aby byla zabezpecena existence narodnich vyrobnich
a servisnich kapacit, obrannd organizace ma pfedem znatné€ omezenou volbu
dodavatelli. Dodavatelsko-odbératelské vztahy v rdmci celé dlouhé tady vstupi
a meziprodukti se tak museji vtésnat do zdimérné omezeného prostiedi, ze kterého
jsou vylouceny cetné alternativni volby.

Soukromé firmy budou dobrovolné néco dodévat pouze tehdy, kdyz to pro né bude
komeréné vyhodné. Samoziejmé tam, kde je moZno vyhovét pozadavkiim armédy za
pouZiti béZného vybaveni komer¢nich podnikd, neni téeba, aby si obranna organizace
zabezpelovala své potfeby sama. AvSak tam, kde se jedna o doddvky &i sluzby jejichz
nepieruSené zabezpeceni mé kriticky vyznam z hlediska narodni bezpeénosti, miiZe
obrannd organizace usilovat o zabezpedeni odpovidajicich narodnich kapacit tim, ze
soukromé podniky smluvné zavaZe k nepieruSenym dodavkam v p¥ipadé nepredvidané
naléhavé nutnosti, ¢i k pfedani odpovidajicich vyrobnich kapacit do uZivani statu.

Na druhé stran€ tam, kde majf potieby obrany omezenou & pouze pfilezitostnou
povahu, soukromy sektor nemé obycejné zdjem se angaZzovat, obzvlsté tehdy, kdyz by
to navic vyZadovalo investice do specializovaného zafizeni a specializovanych
dovednosti, a stit by pfitom negarantoval plnou tihradu viech téchto nakladd, plus
alespofi primérny zisk. Pokud tedy nejsou priimyslové investice, které jsou povazovany
za nezbytné z hlediska zabezpeceni potieb obrany, dostate¢né komeréné lukrativni,
musi byt budto zabezpefeny samotnou obrannou organizaci, nebo musi byt
priimyslovym podnikiim nabidnuty néjaké dodateéné pobidky, které by je motivovaly
k budovén{ a udrZovini nezbytnych specializovanych kapacit. Obrannd priimyslova
politika v mnoha vyspélych primyslovych zemich tento stav pfedjima. Jedna se napf.
Holandsko nebo Svycarsko.

Prvni otdzka typu ,.koupit, ¢i vyrobit“ je tedy nésledujici: pokud maji jisté specifické
produkty ¢i sluzby, které nejsou normalné domécimi dodavateli produkovény, natolik
zésadni vyznam pro bezpe¢nost stitu, pro jeho obranyschopnost, takZe je ticba je
zabezpecovat z ndrodnich zdroji, maji byt produkovany uvniti obrannou organizaci,
nebo je mozno jejich produkei svéfit soukromym podnikim fungujicim na komeré&ni
bazi? A jak veliké dodate¢né néklady na zabezpedeni odpovidajicich kapacit domécich
dodavateli jsou piijatelné?

Pokusy dét odpovéd na tyto otazky vedou ke zndmému dilematu: Pokud mohou
specifické produkty s obrannym vyznamem byt zabezpecovany pouze domdicim
dodavatelem, pak to ¢asto vede k tomu, Ze tento dodavatel si vybuduje do jisté miry
monopolni postaveni, podminéné specifickym know how a informacemi, specifickym
vyrobnim zaiizenim a velikosti vjrobnich sérii. Toto monopoln{ postaveni se dale posili
tim, kdyZ je dany podnik vybran do role jediného dodavatele, v niZ ma setrvat po celou
dobu trvani dosti dlouhého obdobi. Pak Ize pouze oéekavat, Ze vyuZije tohoto postaven{
k realizaci monopolnich ziskdi a vyvinou se u néj jisté formy monopolniho chovéni (napf.
vyS8i ceny, ztrdta nakladové discipliny ¢ vieobecné pokles motivace k zvySovani
vykonu). Spojeni dodavatelského monopolu a odbératelské monopsonie miiZe pak vést
k dal§im zcela nepiedvidatelnym diisledkim.
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Tradi¢ni odpovédi na vy$e uvedené dilema byly statni podniky, nebof se
piedpokladalo, Ze nebezpeci monopolnich ziskli se nejlépe eliminuje tehdy, kdyz
budou monopoly zabezpecujici obranné potieby vlastnény a fizeny (kontrolovany)
piimo samotnou obrannou organizacf. Avak zkuSenosti se statnimi podniky ukazuji,
ze sklony ke zneuzivini monopolniho postaveni jsou v netrznim prostiedi zbaveném
komer¢ni discipliny je$té ¢astéjsi. Proto se na celém svété prosazuje trend k tomu, aby
se potfeby, které byly diive zabezpecovany prostiednictvim statem vlastnénych tovaren,
zabezpedovaly vyuZivan{ sluzeb podniky soukromého sektoru.

V soucasné dobé se rozsitil piistup k danému problému spocivajici v tom, Ze se vybere
jediny komeréni dodavatel, vyuziva se v3ak pfitom spojeni kontraktd zaloZenych na
pevné stanovenych cendch s politikou ,oteviené knihy“, kdy se pfedpoklada, ze
dodavatel bude mit normalni miru zisku ze svého kapitdlu a pfitom zpfistupni své icty
a demonstruje tak svoji financni zodpovédnost. Z hlediska ndkladové analyzy se pfibira
dalsi prostiedek a to orientacni standardy, kdy se nédklady a dodavatelské lhity
porovndvaji s mezindrodnimi standardy vykonu v této oblasti. To viak samoziejmé
ptedpokldda disponovéni informacemi o téchto orienta¢nich standardech, a tyto
informace jsou ¢asto nespolehlivé, ¢i dokonce viibec nejsou k dispozici. Zda se tedy, Ze
neexistuje Zddn4 jednoduchd metoda, jak fesit problém potencidlni neefektivnosti pfi
zabezpecovani obrannych potieb.

V tomto pfispévku jsme se pokusili rozpoznat piipady, v nichZ lze pouZit teorii
- agentury k analyzovani urditych problémi vyvstavajicich pfi uzavirani smluv s armadou.
Teorie agentury je stile je$té ve svych pocéatcich a mnohé z modeli agentury
zkoumanych nepfiihliZi k jistym dileZitym sloZitostem redlného svéta. Je zde mnoho
prostoru pro dal§i vyvoj t€chto postupli, aby bylo moZno lépe popsat bohaté
a komplikované prostfedi, v némz dochézi k ndkupu materiélu pro potieby obrany.

Jednou z oblasti, v niZ je potieba teorii rozvinout, je postup pfi smlouvéni a vyjedndvan,
které probihd mezi vojenskym zasobovatelem a vojenskymi smluvnimi dodavateli.
Nejformalnéjsi analyzy piedpokladaji, Ze zasobovatel je schopen ucinit nabidky ,,ber, nebo
neber*, na néZ vojensky dodavatel musi reagovat, aniz by mél moznost udinit protinabidky.
Tento popis procesu vyjednévani je zietelné nerealisticky. Teorie vyjednavéni ve vztazich
agentury neni bohuZel jest¢ dostatené vyvinuta, aby se mohla zabgvat bohatou
strategickou vzdjemnou vyménou, ktera probiha mezizasobovatelem a dodavatelem. Tato
vzajemnd vyména je vysoce prioritnim tématem pro vyzkum v budoucnosti.

Byl uéinén urdity pokrok ve studovini ekonomiky vyroby pfi hierarchickych
alokacich, ale toto je oblast, kterd zasluhuje mnohem vice pozornosti. Mém za to, Ze
ekonomové a politologové budou muset v této snaze spolupracovat, aby pochopili
politickou ekonomii uzavirani smluv s armédou.

Nakonec lze fict, Ze teorie agentury je dostate¢né dobi'e vyvinuta na to, aby mohlo
byt povoleno alespori nékolik predbéznych empirickych testi teorie. Pomohlo by napf'.
srovndni vykonu pii ndkupech materidlu, pii nichZz byla vyuZita vysoce vykonna
stimulujici schémata, s vykonem pii ndkupech materidlu, pfi nichZ byly vyuzity
kontrakty, podle nichZ je v cené vyrobku vedle skuteénych ndkladi zakalkulovan
i pfim&feny zisk. Navic vyvstava potieba vyhodnotit tspéch dudlniho nakupu materidlu
od vnéj§iho dodavatele jako néstroje pro vytvofeni konkurenéniho prostiedi, v némz
by dodavatelé mohli fungovat.
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Chovani ministerstva obrany se nedd charakterizovat jednoduchym zpiisobem,
a viechny jednoduché charakteristiky jeho chovani budou pravdépodobné nespravné.
Nabizi se ndm nékolik moZnych modell popisu chovani ministerstva obrany.

Je mozZné se na ministerstvo obrany divat jako na zéistupce statu, ktery usiluje
o minimalizaci nékladd. Také je moZno zvolit ponékud jiny pfistup a popsat
ministerstvo obrany jako kartelového manazera obranného priimyslu. Zd4 se, Ze tento
pohled na ministerstvo obrany je v soudasnosti podporovén celou fadou faktd. Je zde
také skutecnost, pies vojenské offsety se 1é¢i neduhy ceské ekonomiky. Nemélo by to
byt naopak?

Za prvé, vysoci ifednici ministerstva obrany, jak zndme z nedévné doby, se ddvaji po
odchodu ze statnf sluzby, do sluZeb soukromych spole¢nosti. Za druhé, rozsahlé, penézi
neletiici a casto ilegdlni lobovéni dodavateli obranného zboZi naznaduje, Ze
ministerstvo obrany je ve svém rozhodovani mnohem ,,pruznéjsi®, neZ by se mohlo zdat
tém, kdo je chtéji povaZovat za zédstupce statu lidu usilujiciho o minimalizaci nakladd.
Za teti, prodéavaji-li dodavatel€ zbrojni produkce své zbrané do zahraniéi, realizuji se
tyto transakce Casto prostfednictvim ministerstva obrany, a tato koordinaéni funkce
ministerstva obrany dobfe zapadd do pfedstavy jeho-role kartelového manaZera. Za
C¢tvrté, ministerstvo obrany zasahuje do procesu konstrukce a vyroby novych zbrani a to
mu ddva moZnost realizovat uéinnéji vyse uvedené koordinaéni funkce.

Jak model ,,z4stupce usilujiciho o minimalizaci nakladi, tak model ,kartelového
manaZera“ budou pravdépodobné oba nespravné, a pravda bude zfejmé, jak jiz to byva,
leZet nékde uprostied. Nebylo by ovSem nezajimavé poloZit si otdzku, ktery z téchto
dvou model mé blize k pravdé. Zodpovézeni této otizky piedpokldda dikladné
prozkouméni chovéani ministerstva obrany z hlediska ,sledovanych preferenci“.
Specificky je tieba se zaméfit na to, které postupy ministerstva obrany (jako napf. pffmé
financovéni vyzkumu a vyvoje ¢i ,,dudlni zabezpecovani zdroji“) souhlasi s hypotézou
o minimalizaci nakladd, a které souhlasi s hypotézou o navy$ovéni ziski dodavatel
zbrojni produkce.

* ¥ %

Je nezbytné zvla§té nyni, kdy je Ceska republika ¢lenem obranného spolecenstvi
Severoatlantické aliance a na cesté do evropskych hospodaiskych struktur, abychom
hledali cesty k efektivnimu zabezpedeni obrany v podminkich omezeného
ekonomického ristu a relativné omezeného vojenského rozpoétu. Pro ministerstvo
obrany, ale i pro ¢esky obranny priimysl to na jedné strané znamend vyuZit viech
moZnosti, které ndm spoluprice s orginy NATO umoZni, napf. Glast v préci
jednotlivych vybori NATO a vyuzivani vysledkd jejich prace a podil na mezinarodnich
projektech. Lze také ziskat zkuSenosti z provadénych ekonomicléych analyz, které
plasticky ukazujf na problémy v efektivnim zabezpecovani obrany. Cesk4 republika je
pfipravena také pievzit a zafadit do naSeho systému zbrojni vyroby metody piipravy,
rozhodovéni a fizeni rozvojovych projekti, aplikaci principd a pfedpisi NATO ve
standardizaci, kodifikaci a fizeni jakosti a ekonomické analyzy. Stav zbrojniho
primyslu odrazi nejenom ekonomické zitéZe, nybrz symbolizuje v mnohém ohledu
i stav spolecnosti.
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Lépe je snad armddu rychle zredukovat nez zbytecné utrdcet miliardy v ne-
perspektivnich posdadkdch.

Jisté. Musite vak védét, Ze s kaZzdou redukci armddy souvisi napriklad u nasich
alianénich partnerii masivni modernizace ¢ ndstup generaéné novych zbrariovych
systémii, které zachovaji anebo zvysi bojovou hodnotu zmenseného vojska. A v tom je
problém. Ceskd ekonomika neni v takové situaci, aby si mohla dovolit ndkup
informaénich systémii vSem jednotkdm pozemnich sil. A pak - na rozdil od spojeneckych
stdtit NATO, které uz léta kontinudlné buduji armddy podle dlouhodobych koncepci, se
musime nejdriv zbavit ruskych zbrariovych systémit a teprve potom se vénovat
modernizaci. Dnes napriklad nemiizeme zredukovat vzdusné sily o 3000 muzii, protofe
moderni - témér bezobsluzné - radary budeme mit az za nékolik let. Zatim tedy provoz
nynéjsich radarit zajist'uji pocetné a pomérné rozsdhlé jednotky.

Genpor. Ing. Jiti Sedivy, NGS ACR,

Pri redukci armady nds éekd boj (rozhovor),
Miladd fronta Dnes 12. 6. 2000
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