Doc. PhDr. Vladimir Seféik, CSc.
Teorie a politika nakupu zarizeni pro ozbrojené sily

Akvizice [1] obranného zaFizeni a materidlu se stala velkym obchodem. Prostiednictvim své
nakupni exekutivy obstardvd ministerstvo obrany nejriznéjsi wirobky od jednoduchych polo-
Zek, jakym je razny spotfebni materidl, aZ po komplexni zafizeni, jakym jsou tanky, bitevni
letadla a dalsi systémy. Kritikové systému akvizice vojenské techniky vSak poukazuji na vysoké
poFizovaci ceny zbrant, jejich neustdlou eskalaci, zpoZzdéni doddvek, nedostatky a zdvady v pl-
neéni zadanych vykonnostnich parametrd, nizkou spolehlivost a ruseni zdvazkd, ¢i odvoldvani
ndkladnych projektii. V mysli vefejnosti je proces akvizice vojenského materidlu Casto spojovin
se skanddly a korupci.

Takovato kritika viak okamZité otevira metodologicky problém: Jakd jsou tedy kritéria
pro posuzovani postupll pfi akvizici a obchodu s vojenskym materidlem? Pfedpoklada se,
Zeidedlnije takovy kontrakt, ktery vychazi z bezchybného projektu, ktery se nemusi potykat
s zadnymi cenovymi, technickymi ani casovymi problémy? Nebo je srovndvani ¢inéno na za-

Pri vytvdienitakovéto predstavy mame sklony prehlizet skutecnost, zZe akvizice vojenského
materidlu je sloZitym problémem, Ze je ovliviovdna nejen raciondlnim procesem zaloZzenym
na analyze ndklady-zisk, ale i konkrétni obchodni a bezpecnostni politikou.

CHARAKTERISTIKA TRHU

Rozhodnuti o nakupu vojenského materidlu se zavrSuje ziskdanim piislusného kontraktu.
Tzn., Ze dodavatel v pFislusném terminu doda techniku nebo sluzbu, v souladu se zadanymi
vstupnimi parametry, vyménou za predem dojednanou tihradu. Toto vymezenije viakjen zjed-
nodusenym vyjadfenim sloZitého procesu, protoze nevypovida o ndkladech spojenych se ziskd-
vanim potfebnich informaci o daném dodavateli a jeho podnikén, nezahrnuje néklady, které
si vyzddd organizace vlastniho vybérového fizenf, véetné vlastniho vyjedndvéni (smlouvani)
ceny s dodavatelem a nasledné sepsani smlouvy. NeodraZzi rovnéz cenu spojenou s dozorem
a kontrolou ptnénf pfislusnych podminek sjednaného kontraktu. Pfi zaddvani zakazky musf
vldda, jako kupujici strana, specifikovat vSechny své poZzadavky dodavateli. Dale je nezbytné
aby dohliZela, zda pfislusny zadavatel jednal vzdy v zajmu zadavajici strany. Smlouvy, které
naprosto presné nespecifikuji viechny detaily pozadavk kupujiciho, oteviraji pro dfednika
volny prostor k samostatnému jedndni a rozhodovani (napf. sledovani vlastnich cildl pfi
vybéru vedoucich pracovnikd). Obdobné plati, Ze pro (spésné monitorovdni a kontrolu
pribéhu plnéni daného kontraktu je nezbytné, aby jednotlivé vystupy byly specifikovény
ve zméritelné formé. Systém odmén (pobidek) a penalizac’, které byvaji soucasti kontraktu,
muze ovlivnit i jedndnf p¥islusnych agentd. Ti, at uZ jako jednotlivci nebo skupiny, mohou
rozehrat celou skalu rGiznych her, pricemz vysledky mohou byt neocekavané a nezadouci.

17



V procesu ndkupu vojenského materidlu sleduji vojensti cinitelé kazdé zemé i cetné ekono-
mické a bezpeénostni cile. Ty zahrnuji podporu domdciho (a dokonce i alianéniho) primyslu
a firem, zaméstndvani védcii a technikd, financovani vyzkumu a rozvoje, a samozfejmé i vy-
budovani zafizen, které odpovidd predstavam o pozadavcich na narodnf bezpecnost. Nakup
zbrani se ve skutecnosti tykd procesu sladovani viech téchto riiznych cild.

Na druhé strané je tfeba zdiraznit skutecnost, Ze neni mozné porozumét nakupu zbrani
bez porozuméni vnitini politiky kazdé zemé. To neznamend, Ze vojenska administrativa jed-
noho stdtu se nemlze poucit ze zkuSenosti jiného stitu, ale rozhodné nds nutf vzit v dvahu
politické prostfedi, ve kterém se nakup uskutecriuje. Poznatky ze zahraniéi totiz ukazuji,
ze snahy reformovat akvizici vojenského materidlu zaméfenim se na vétsi ,racionalizaci”
systému vétsinou prehlizely politicky systém, do kterého je proces nakupt zasazen.

Na prvnf pohled jsou trhy s vojenskym materidlem stejné jako viechny ostatnf trhy: i ony
soustfeduji kupujici a prodavajici. Narodni ministerstva obrany a jejich ozbrojené sily, stejné
jako vlddy, poptdvaji vgjensky material. Nabidku zajistuje domdci nebo zahranicni subjekt,
ktery dodd pozadovany materidl ¢i sluzbu. Obé strany, kupujici i prodavajici, se pak sejdou
a kupujici podpisem prdvné zdvazné smlouvy souhlasi zaplatit urcitou cenu za dany speci-
fikovany produkt, dodany v odsouhlaseném terminu. V uréitych pfipadech miZe vlada jako
kupujici strana, uvalit na dodavatele urcité regulaéni podminky (poZadavky), napf. kontrola
zisku apod. )

Trhy s vojenskym materidlem majiv3aki urcité specifické rysy, zejména pokud jde o dlohu
vldd, cenovych trendd, technického pokroku, cenovych kiivek a regulaci [2]:

Vlady hraji klicovou tilohu v orientaci trhu s vojenskym materidlem. Tam, kde md monop-
sonni postavent, urcuje vlada technicky pokrok prostrednictvim volby zafizenf, které méze bud
importovat, nebo koupit od domacich producentt. Jako jediny (vyhradni) & uréujici kupec
(napf. bojovych letadel, fizenyich stfel, tanki, atd.) je vldda schopna ovliviiovat sviij viastni
obranny priimysl - jeho strukturu, vstupy a vystupy, ceny, vyvoz, zisky, efektivitu i vlast-
nické vztahy. Tyto souvislosti daly vzniknout ndzoru, Ze ndkupy provddéné ministerstvem
obrany by mély byt vyuzivany jako ndstroj narodnf primyslové politiky. Tzn., Ze kontrakty
jsou pFidélovany takovym zpiisobem, aby podporovaly klicové technologie a s nimi i ndrodni
obranny priimysl. Zastdnci liberdlniho trzniho hospodafstvi jsou k tomuto konceptu kriticti.
Lze totiz fici, ze pouzivame-li vojenskou akvizici jako ndstroj priimyslové politiky, davame
tim moZnost vzniknout celé fadé velmi diileZitych otdzek, pfedevsim o objektivité samotné
obranné politiky. Je pak ve skute¢nosti vojenskd akvizice zaméfend Cisté jenom na efektivni
nakup zafizeni k obrané zemé, nebo slouzi $irsim, socidlné-ekonomickym zdjmaim, véetné
ochrany domdciho zbrojniho primyslu? [3]

Zafizeni pro ozbrojené sily je nesmirné nakladné, zejména pokud se jednd o Spickové
modernf technologie, pficemz cenovy vyvoj (v redlnych cendch) sméfuje neustdle nahoru.
Plati, Ze nové generace zatizeni jsou mnohem drazsi neZ generace predchozi, které jsou
postupné témito novymi technologiemi nahrazovany. Obecné lze prohldsit, Ze skutecné
vyrobni ndklady na jednotku obranného zafizent (letouny, vrtulniky, tanky, atd.) rostou
kazdorocné priblizné o deset procent, coz znamend, Ze se vyrobnf cena téchto zbrani
kazdyich 7,25 roku zdvojndsobuje [4]. Vzhledem k tomu, Ze se obranné rozpocty s témito
narlsty zpravidla nedokaZi vyrovnat, vznikaji tak naprosto logicky tlaky na zestihleni armédy
a naslednou reorganizaci zhrojniho pramyslu, ktery tyto sily zdsobuje. Za téchto okolnosti
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a postupy (napf. vytvoreni vyraznéjsiho konkurencniho prostredi) akvizice tak, aby se tyto
nutné zmény ve sloZeni a velikosti vlastnich ozbrojenych sil aspon oddalily [5].

Jednim ze stézejnich rysii trhii s vojenskym materidalem je faktor technického pokroku.
Modernitechnologie, které daly vzniknout novym leteckym motoriim, fizenym stfelam, elek-
tronice, vrtulnikim a pod., vytvoFily i nové trhy, které nutf firmy kldst vétsi diraz na vlastni
vyzkum a vyvoj. Vysledkem pak je, Ze se nékteré, zejména vysoce technologicky nroéné sek-
tory obranného trhu (nap. letecky a kosmicky program), sklddaji z jen velmi omezeného poctu
velkych (soukromyich ¢i stétnich) ndrodnich dodavatel( (eventuelné je tento dodavatel jen
jeden). Vzhledem k tomu, Ze se vlastné jedna o vyhranéné monopolni ¢i oligopolni prostredi,
neodpovidaji tyto trhy predstavam ekonomti o idealnim trznim prostredi. Tento trend vSak
bude i do budoucna posilovat.

Nékterd odveétvi zbrojniho pramyslu s vyspélou technologii lze charakterizovat i klesa-
jicimivyrobnimi naklady. Je-li tedy cilem vyuzivat dspory z rozsahu, je domdci trh schopen
podporovat jen jednu monopolni firmu. V téchto odvétvich je hlavnim determinantem ceny,
za jednotku produkce i miry konkurence, mnozstvi vyrobeného zafizent. Velké vyrobnf série
znamenaji, Ze vysoké fixnf naklady na vyzkum a wyvoj lze rozprostit na vétsi mnozstvi vypro-
dukovanych vyrobkil, pficemz navic bereme v potaz existenci tispor z rozsahu a osvojent.

Trh s vojenskym materidlem i zbrojni pramysl podléhaji viddnim regulacim.Pouze vlady
tedy mohou rozhodovat, bude-li jejich domdci trh otevieny nebo zavieny, mohou trvat na sle-
dovani cenovych ukazatell a mohou téz stanovit i miru zisku plynouci z urcitého uzavieného
kontraktu (tyto ziskové regulace se zpravidla tykaji nekonkurencnich kontraktd). Jednim z cild
ziskové regulace je zajistit, aby dodavatelim ze stitnich zakdzek neplynuly nepfimérené zisky.
Druhym je pak snaha chranit je, a tim i celou domaci zbrojné-priimyslovou zakladnu, pred
nadmérnymi ztratami. Za téchto okolnosti je oviem jasné, Ze ziskové ukazatele neposkytuji
redlny obraz, resp. standardni signdlni mechanismus pro vstup & odchod z tohoto trhu. Firmy,
kterym navic lezi vy3e jejich zisku na srdci se zpravidla témto requlaénim podminkdm dokdzi
pfizplsobit. Jednou z moznosti je napiiklad zvysit ndklady na neregulované polozky, ¢imz
minimdlné uspokoji své vrcholové manazery (luxusnf kanceldfe a sluzebnfvozy, zaméstnavani
téch nejlepsich védci a inZenyrii atd.[6].

Strana poptavky: metody a postupy akvizice

Politika akvizice reprezentuje poptdvkovou stranu trhu s vojenskym materidlem. Sklada
se zmnoziny (souboru) vzdjemné souvisejicich rozhodnuti (voleb), pficemz vlastni kontrakt
vojenského materidlu predstavuje jeden prvek této mnoziny:

Vybér vlastniho, armddou poZadovaného zarizeni, s ohledem na technickou stranku véci.
Tato volba v sobé obsahuje i zohlednénfvzajemné si konkurujicich snah armddnich slozek
ziskat z omezeného koldce vojenského rozpoctu co nejvétsi dil. V zésadé by tento vybér
mél probihat zejména na zdkladé bezpecnostnich pozadavkl zemé. Proc tedy nenechat
soutéZit o vzduSnou obranu zemé pozemni armddu s jejimi ze zemé odpalovanymi fize-
nymi stfelami s letectvem a jeho bojovymi letouny? Obdobnd analogie pak muZe platit
pro situaci letectvo versus pozemni vojsko. V praxi jsou vsak tato rozhodnuti ¢asto déldana
na zakladeé tzv. poradniku, coZ znamend, Ze obdrzelo-li letectvo v loriském roce nové leta-
dla, koupime letos protivzdusné obrané nové rakety a napfesrok se mtize pozemni vojsko
dockat svého tanku!
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Urceni dodavatele. Dodavatel miZe byt vybrdn na zdkladé pfimého vyjedndvéni s jiZ zave-

denym subjektem, nebo na zdkladé vybérového fizeni zaloZzeném na cenovych i neceno-
vych kritériich, pricemZ tender miZe byt pro tcastniky ze zahranici otevieny ¢i uzavieny.
Analytikové modelu verejné volby predpoklddajf, Ze domdci vyrobci se otevirani svych
domacich trhit budou brénit. Budou lobovat argumentujice ohroZenim nérodni bezpec-
nosti plynoucim z pfiliSného spoléhdni se na zahrani¢ni firmy, ztratou pracovnich mist,
technologifi zahranicnich ménovych rezerv. Ekonomové jsou viak schopni tyto argumenty
manipulujici s pojmy jako je cena za nezdvislost (ochranu) zemé kriticky zhodnotit. Jsou
schopni ukazat, Ze existujiijiné zplisoby, ¢asto efektivnéjsi, jak vytvoFit ¢i udrzet pracovni
mista, technologie ¢i splnit pifpadné dalsi politické cile. Nakonec si pak v této souvislosti
musime polozit zakladni otdzku, coje vlastné primarnim cilem celé politiky akvizice. Je to
ochrana zemé a jejich obcan(i, nebo ochrana zdjmi doméciho zbrojniho primyslu? [7]

Stanovent tvorby ceny. Pro rozhodovani o cené jsou kromé urcenf cild akviziénf politiky

a legislativntho rdmce rozhodujici faktory orientované na ndklady, konkurenci a po-
treby. Jde o magicky trojihelnik akvizi¢ni politiky. Pfilisné zddraznéni jenom jednoho
ztéchto tii faktorl vede jenom vyjjimecné ke stanoveni spravné ceny kontraktu. Naopak,
pfi rozhodovéni o cené kontraktu je potfebné vzit v dvahu viechny uréujici faktory. Srov-
navdni zakladnich typt kontrakt(i nds pak stavi pred ti politické problémy. Za prvé, jakym
zplsobem rozdélit risk plynouci z programu mezi kupce, tj. stat a dodavatele? Za druhé,
jaké implikace s sebou pFinaseji riizné formy sjednanych kontraktd vzhledem k chovani
a efektivité firmy, kterd dany kontrakt obdrzela? Ddle pak, jak efektivné bude tato firma
postupovatv uspokojovani pozadavk( zaddvajici strany? Je samoziejmé, Ze kupujici neni
vidy schopen naprosto presné a s predstihem specifikovat do vSech detailii své pozadavky.
Dava proto pirednost takové formé uzavieni dohody, kterd mu ddva moznostaspoii do urcité
miry tyto poZadavky modifikovat. Plati ovsem, Ze jakmile byl kontrakt jednou ptidélen,
musi byt vSechny pozadavky na zmény projedndny s nyni jiz monopolnim dodavatelem.

Zaddni odpovidajicich pobidek. Konecny vysledek zdvisi také na tom, jaké pobidky a pe-

ndle jsou zahrnuty do pracovnich smluv (ifednik( ministerstva obrany ¢i ozbrojenych sil
podilejicich se na vlastni akvizici. Casto se totiZ stavd, Ze jednotlivci nebo i celé skupiny
tGrednikd v ozbrojenych slozkdch & na ministerstvech obrany nemaji Zadnou motivaci
Setfit, spiSe naopak. K tomu dochdzi zejména tehdy, jsou-li eventudlni mozné dspory
okamzité utraceny jinde, jinymi slovy, zdroje usetfené letectvem jsou obratem vyuZity
k ndkupu novych tankd pro pozemni slozky, nebo se rozpusti v rozpoctu.

Definovani zpisobu vlastniho vybéru dodavatele. V yvdmci organizace provédéjici akvizici
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sejednotlivé vybéry zpravidla stanovuji v odpovidajicich komisich -pracovnich skupindch.
Zde pak zaleZi na velikosti a slozeni uréené skupiny, na jejich cilech, podminkach vstupu
avystupu, osobnosti predsedy komise a na stanovenych hlasovacich procedurach. Zavéry
vyplyvajici z vlivil organizacniho uspofadani téchto komist, jakoZ i mechanismus tvorby
prislusného vybéru jsou viak ekonomy zpravidla ignorovany a opomijeny. Tento pfistup
viak ignoruje zavéry, ke kterym dosli analytikové modelu vefejné volby. Z analyz modelu
verejné volby vyplyvaji dvé skutecnosti. Za prvé, vlady maji tendenci ddvat prednost
vyrobclim pied spotiebiteli. Za druhé, snaha maximalizovat rozpocet podle predstav statnf
administrativy je neefektivni. Takto pijaty rozpocet je prosté pfilis velky, nebot drednici
maji vzdy tendenci pfecefiovat poptavku po vlastnich sluzbédch, p¥icemz podhodnocuji
ceny, které by nimi upfednostiiované aktivity stdly [8].



P¥i vyhodnocovani politiky akvizice ekonomové zpravidla aplikovali klasické standardni
modely liberdlniho obchodu a konkurence, vEetné moznosti pro podavani konkurenénich
nabidek i v rdmci pribéhu vlastniho projektu.

Z uvedeného vyplyvé, 7e nakupni politika v oblasti poFizovanf zaFizenf pro ACR zahrnuje
ministerstvo obrany a v kone¢né fazi i vladu pii posouzeni moznosti vybéru mezi tim co, kdy,
od koho a jakym zpiisobem nakoupit.

Je proto nutno zpravidla ucinit rozhodnutf o:

Co nakoupit? Nakupy zafizeni vyZaduji vybér projektu, odpovidajicimu rozhodnuti o poza-
dované vykonnosti nové zbrané. Napfiklad v piipadé nového bojového letounu je nutno
rozhodnout o parametrech jako jsou rychlost, dolet, zbrojni vybaveni a startovaci a pii-
stdvaci pozadavky, coZ vSechno souvisf s odvracenim budouci hrozby, jiz bude musit celit.
Ukol vychoziho definovani operacnich pozadavki nového zafizenf zacind formulovénim
konceptu, ktery vychdzi z cildi veleni ACR.

Kdy nakupovat? sechny projekty maji probéhnout fazemi svého Zivotniho cyklu, zacinaji-
ciho vyzkumem a vyvojem, pies vyrobu, ndsledovanou provozem v ozbrojenych slozkdch.
Je nutno rozhodnout, ve které fazi by méla skoncit konkurence a dojit k vybéru projektu
a dodavatele. Podle nové konkurencni politiky MO je soutéZivost prosazovana béhem fazi
studie proveditelnosti, definovan{ projektu, aZ po vyvojovou a vyrobni fazi Zivotniho cyklu
zafizeni, Na rozdil od pfedchozi politiky nemohou dodavatelé designu spoléhat na to,
7e jim bude automaticky udélen kontrakt na vyrobu prvni série: mohou byt predmétem
konkurenéniho boje jak v pogatecni fazi vyroby, tak ve stadiu dalSich objedndvek (vcetné
zakazek na ndhradni dily béhem provozu zatizeniv ozbrojenych silach). Ministerstvo mtze
timto zplisobem zavést a rozsiFit konkurenci na trhy, které byly v minulosti nekonkurenéni.
Nicméné, pokud jsou vvoj a wroba provadény riznymi dodavateli, vznikaji problémy
v oblasti ochrany prdv, vyplyvajicich z dusevniho vlastnictvi a prevod technologie rovnéz
nenf bez nakladovy.

0d koho nakoupit? Je nutno vybrat dodavatele pomoci soutéze na zdkladé nabidkové ceny,
nebo na zdkladé jiného neZ cenového kritéria (jako technické kvality), nebo pomoci
pfimého jedndni s upfednostnénym dodavatelem. Mimoto musf ministerstvo v jakékoli
soutdZi stanovit rozsah trhu. Méla by byt souté? omezena jen na firmy z CR, nebo mohou
byt k pfedloZent nabidek vyzvény zahraniéni firmy? Novou dimenzi do vybéru dodavatel(
zavédivolba mezi extrémy nakupovani domacich wyrobkd a ndkupy pfimo v zahranici, nebo
zvolent stfedniho feseni ve formé spole¢ného projektu s dal$im statem, nebo licenéni
wyrobou zahraniéniho zafizeni ve CR.

Jalkym zptisobem nakoupit? Je nutno zvolit kontrakt ze skily moznost.

Vybér v oblasti ndkupu zafizent je dominovan a komplikovan nejistotou - rizikem. Ktera
jsou ta nejvhodnéjsi trznf, instituciondlné-organizacni a smluvni uspofddaniv podminkach
nejistoty?

Prvnim p¥ipadem je situace, kdy je pfitomnost nejistoty vyloucena a je mozno aplikovat
konkurenéni model. Ministerstvo jako zdkaznik vi, co pfesné potfebuje; tento vyrobek existuje
aje nakupovan a prodavan na trhu vypadajicim jako trh konkurencni (jako vozidla). Za téchto
okolnosti, ministerstvo prosté jednd jako konkurenéné orientovany zakaznik, specifikuje

vybrdna a je uzaviena smlouva zaloZena na stdlé, konkurencné orientované cené.
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Druhym piipadem je situace, kdy si ozbrojené sily nejsou vzdycky jisty v tom, jaky druh
produktu by chtély zakoupit, zvlasté pak v piipadech, kdy se jednd o zafizeni technologicky
ndrocné (jako jsou rakety, elektronika, bojové letouny). Mimoto je nutno fici, ze na domacim
trhu plsobf casto relativné maly pocet potencidlnich dodavateld, a Ze zde také nejsou dalsi
zakaznici. V tomto ptipadé zde nastdva situace bilaterdlniho monopolu, kde jak nakupujici,
tak proddvajici mohou vyjedndvat z pozice monopolniho postavent, zarover vSak maji moznost
uplatnit uvézlivy pfistup v tomto ne-konkurenénim ¢i nedokonalém trznim prostredi. Minis-
terstvo miZe vybrat dodavatele a zvolit druh kontraktu i na projekt, ktery v soucasné dobé
neexistuje, a ktery miize vyzadovat zasadni technologicky skok. Napfiklad vyvoj moderniho
bojového letounu mize trvat 10 let, a ten bude slouzZit po dobu dalsich 20 let, takZe minis-
terstvo musi predvidat technologicky wvoj, spolu s politickymi a ekonomickymi zménami,
ke kterym mutze dojit jak mezi spojenci, tak mezi pfedpokladanymi nepféateli v horizontu
30 let. U zafizeni s takto vyspélou technologii dochézi Casto k ristu nakladd, k prodluzo-
véanf termind a k podstatnym modifikacim, coZ vede k obvinénim dodavatele z neefektivity
zvldsté v piipadech, kdy byl kontrakt udélen za podminek pofizovacich cen, bez pobidkowych
ustanoveni. Nékdy téZ dochazi ke zruseni projektt, coz byva divodem pro dalsi obvinéni
ministerstva a dodavatel( z ,plytvan{ a neschopnosti” (jako v pfipadé L-159).

Kritici Fizeni projekt( MO maji vzdy vyhodu zpétného pohledu, coz jim umoziuje vypa-
dat chytie. Neodhaluji viak skutecné problémy ve formulovani zdsad pro zlepSeni ex ante
rozhodnutf, ¢inénych v podminkéch nejistoty. Metody alternativnich FeSeni v podminkach
nejistoty existuji a ekonomové se zabyvajf identifikovanim naklad a piinosd riiznych vari-
ant. Je nutno uéinit rozhodnuti o technické proveditelnosti operacnich poZadavkd na nové
zafizeni. Novy projekt stavi v nékterych p¥ipadech na stavajicich vyzkumnych poznatcich,
a nova technologie vyZaduje pouze piiristek ke stavajici technické Grovni, coZ minimali-
zuje rizika a nejistotu. Kdyz se viak, na druhé strané, ozbrojené sily snazi udrZet technickou
superioritu, potom mohou poZadovat ,nejvyspélejsi” poznatky pro danou dobu, ve vSech
sférdch projektu nového zafizeni (jako novy drak letounu, novy motor pro bojovy letoun),
a tim budou maximalizovat miru rizika a nejistoty. Vyzkum a vyvoj vSak musi ziskat informace
a znalosti nutné pro uspokojeni operacnich pozadavkd.

Ziskdvédniinformacia znalosti se viak neobejde bez néklad(. Zafizenf mohou byt zakoupena
v riznych féazich Zivotniho cyklu projektu, pocinaje obdobim plivodniho designu a vyvojové
etapy, pres vyvojové obdobiaz po vyrobeni prototypu, a na zavér je pak faze rozhodnuti o vrobé.
Zafizeni s vyspélou technologifjsou klasickym pFikladem oblasti, kde je uskutecriovdn verejny
vybér v podminkach nejistoty. Mohou byt zakoupena pfimo od ,rysovaciho prkna ndvrhare”,
ve formé papirovych navrh(, nebojako vysledek navrhaiské soutéZe, kde ispéSna nabidka ziskd
kontrakt na wvoj a vyrobu zafizenf. 0 tomto zpisobu se tvrdi, Ze snizuje naklady konkurenéniho
soutéZeni, zarove viak zde existuji zvy3end rizika technickych selhdnfa uvolnéni konkurenéniho
tlaku z vitézného dodavatele. Alternativné je moZno v konkurencni soutézi pokracovat napiiklad
az do stadia, v némz ministerstvo zakoupi relativné levny soutézni prototyp.

Timto zplisobem m{iZe ministerstvo odloZit svoje konecné rozhodnuti na dobu, kdy bude
mit viceinformaci o vykonnosti konkurencnich designd. Prikladem zde méze byt praxe v USA
fly before you buy” (prolet se, nez koupis) pouZitd v piipadé vybérového fizen pro soutézici
prototypy bojovych letounti. Nicméné, politika konkurencnich prototypli je ¢asto odmitana,
ponévadz existuji ndzory, Ze dochazi ke zpoZdénim a je dlivodem vyssich vyvojovych ndklad
zplisobenych konkurenéni , duplicitou”. Kritici této ndkupni politiky vSak porovndvaji speci-
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fické ndkupy s idedlnim (nikdy nedosazenym) projektem, zalozenym na koupi ndvrhu od ry-
sovaciho prkna, u kterého nikdy nenf nutno Fesit zadné technické problémy, rist nakladd
nebo zdrZeni. Hlavni problém se viak neméni. Ministerstvo musi rozhodnout, ve které fazi
Zivotniho cyklu projektu skonéf konkurence, a kdy dojde k vybéru dodavatele. Ekonomové zde
mohou prispét tim, Ze ukazi na rozdilné naklady a pfinosy alternativnich fesent, a tam kde
je to mozné, nabidnout tdaje o jejich Fadowych velikostech (jako jsou ndklady na soutéznf
prototypy a zévaznost jakychkoli zpozdénd. Vybér ministerstva v oblasti ndkupu je samoziejmé
vzdy mozno ospravedlnit tim, Ze nabizi odpovidajici hodnotu za vydané penize.

Konkurence a firemni chovani

Britskd vlada pod vedenim Margaret Thatcherové vyvijela energické dsili prosadit do pro-
cesu akvizice zbrani smysluplnou konkurenci. Podle dvou analytiki britského obranného
pramyslu, ,Reforma obranného akvizicniho procesu ... se stala dllezitym prvkem dsili pani
Thatcherové aplikovat principy trznf ekonomiky a tim i snizeni ochranafské politiky statu viiéi
zbrojaiskému priimyslu®. Usilf o reformu bylo doprovazeno spoustou politicko ekonomickych
tlaku, ale zakladnim problémem bylo zvySeni obranné akvizicn politiky bez vyrazného zvét-
Sovdni obranného rozpoctu. Vedoucim principem akvizi¢ni politiky, kterou zavedla vldda,
byla ,,hodnota za penize”, realizovana naptiklad rozhodnutim koupit radéji kvalitu, i kdyz je
ze zahranici, nez mistné vyrobeny, ale méné kvalitni systém, navzdory intenzivnimu lobovén{
ze strany domdciho primyslu a zastupcii odbort.

Tento piistup spociva na tfech hlavnich principech:

0 dodavatelé musi o vyvojové a vyrobni kontrakty soutézit;
1 dodavatelé by méli nést rizika nelispéchu, a ne zakaznik;
L rozpoctova kontrola musf byt posilena.

PfestoZe je snahou ve viech ¢lenskych zemich NATO zwysit konkurendi v rdmci této akvizicni
politiky, v praxi je stupen konkurence stale maly, a ve skutecnosti je pravdépodobné, ze se jesté
zmensi. Jednu z wznamnych ekonomickych praci na tomto poli predstavuije dilo Proces akvizice
zbrani: Ekonomickeé pobidky [9]. Znamenalo ve své dobé odrazovy mistek a pripravilo plidu pro na-
sledny teoreticky, empiricky i strategicky vyvoj ve sfére obchodu s vojenskym materidlem.

Vliv trznich rysd na akvizici

Nové ekonomické pohledy na obrannou akvizici vychézeji z distinktivnich ryst trhu s vo-
jenskym materidlem:

1. V prostfedi domdciho trhu dominuje na strané kupujiciho jediny velky zakaznik. Tohoto
zakaznika je mozno vystavit lobbystickému tlaku, ale i zdkaznik sdm je aktivnim clankem
vyrobni sféry, ma v rukou daiovou politiku, je nadan regulacni i represivni moci. Pohy-
buje se navic na politickém trhu, kde lze provadéna akvizicni rozhodnuti ovlivnit pomoci
vhodného lobby ¢i samotnym ovlivnénim drziteli jednotlivych hlast [10].
vlastnim akvizicnim prostiedi, které je dominovano nejistotou o skutecnych pozadavcich
kupujfcf strany, ndkladech i parametrech vystupu.

23



3.

24

Trh je charakterizovan informaénfmi mezerami a asymetriemi. Rozdily v irovni informacf,
ke kterym maji zadavateli prodavajici pfistup, panujici prostredi nejistoty jeSté umociuji.
Dodavatelé maji sice komparativni vyhodu v tom, Ze jsou si [épe védomi technologickych
moznostia s nimi spojenych ndkladd, kupujici strana vsak mize tézit ze svého monopson-
niho postaveni a moznosti casto ménit své pozadavky. Neni se proto co divit, Ze se na obou
strandch setkavdme s rGiznym kontraktacnim oportunismem a strategickym chovanim.
Kupujici strana maze napfiklad pohrozit zrusenim projektu, resp. nakupem predmétného
vybaveniv ciziné, mitZe rovnéz vyuzit dodatecné ziskanych nakladovych informaci k tvrd-
imu vyjedndvani pfi uzavirani budoucich kontrakti, ma moznost vyuzit téchto informaci
a hrozit snizenim miry zisku.

. Smluvni vztahy jsou velmi ¢asto dlouhodobého charakteru, trvajici nezfidka mnoho let,

nebot v sobé zahrnuji vyzkum, vyvoj, vyrobu i ndsledny servis a podporu. Dlouhodobé
kontrakty sjednané v prostiedi nejistoty nikdy nemohou byt detailné specifikovany,
a proto jsou objektivné nedplné.

. Je nemozné predpovidat vsechny budouci mozné nahodilosti. Pfi vlastnim pfedkldddni

nabidky specifikuji firmy pocetné parametry vyjadfujici (odrdZejici) mozné nahodilosti,
tj. stanovuji si podminky, za kterych jsou ochotny kontrakt akceptovat.

. Odpovidajici reakce na dand rizika neniv pocatecnim obdobf plnénf kontraktu jednoznacné

zndma.

. Je piilis nakladné uzaviit kontrakt pocitajici se viemi nahodilostmi, kdyZ existuje ome-

zend racionalita braniciidentifikaci téchto nahodilosti, a tim i specifikaci odpovidajicich
reakci.

. Nékteré dlouhodobé transakce vyzaduji ze strany dodavatele dodatecné investice do spe-

cifickych lidskych i materidlnich zdroji nutnych ke splnéni viech potfebnych specifik
zadaného kontraktu. Zaroven platf, Ze se zadavatel bez navyseni pofizovacich ndkladi
nemlZe obratit na jiného dodavatele. Déle plati, Ze vyskytnou-li se ex post nové speci-
fické investice, jsou zd¢astnéné strany v pozici bilaterdlnich monopoll. Tzn., Zev pfipadé
absence konkurencniho prostredi se zvySuje pravdépodobnost, Ze se jedna strana pokusi
prisvojit si veskery zisk. Mizeme proto Fici, ze dlouhodobé kontrakty musi zarucovat obéma
stranam jistotu ndvratnosti v piipadé podpory specifickych investic. Pfi dlouhodobych
kontraktech je tak problém najit optimalni rovnovahu mezi flexibilitou a prevenci proti
zneuZziti. Tento problém je jesté umociovan tim, Ze dlouhodobé kontrakty povzbuzuji
moznosti tajnych Gmluv mezi dodavatelem a zaméstnanci akvizicni instituce [11].

. Dlouhodobé kontrakty zahrnujici jak vyvoj, tak vlastni vyrobu, nabizeji dodavatelim

moznost stanovit nabidku na vyvojovou ¢dst kontraktu velmi nizko, a pak se po ziskan{
této cdsti kontraktu snazit ziskati monopolnf prava k ndsledujici wrobé. V pripadé ziskdni
celkové zakdzky je vic neZ pravdépodobné, Ze ndvratnost vloZenych investic bude pro do-
davatele pouze v mezich normdlu. Proto snaha o separatnivybérovy systém pro vyvojovou
a vyrobni cast zakdzky vede k riistu, nebo aspon ke zméndm redlnich cen za vyvojovou
i vyrobni ¢ast. V této souvislosti existuje model, ktery vychazi z predpokladu, Ze pivodni
kontrakt je pridélen na zakladé vybérového Fizeni, po némz vitéz se stavda monopolnim
dodavatelem. V tomto pfipadé model znazoriiuje jak dodavatelem ocekavany zisk, tak
vlddnivydaje je mozné snizit zvysenim ziskové pfirdzky. Vysledek se dostavi nejenom proto,
Ze se firma do prvotniho kontraktu vlastné vtdhne, ale tézZ proto, Ze se zvysi intenzita
konkurencniho prostiedi [12].




10. Pfi projektech z oblasti vyspélych technologif lze dodavatelskou stranu charakterizo-
vat jako monopol nebo oligopol. Vétsina dodavateld viak piisobf jako firmy vyrabéjici
vice druhi vyrobkii vojenského i civilniho charakteru. Skutecnost, Ze v kterykoliv dany
moment miZe firma pracovat hned na nékolika riiznych vojenskych kontraktech vytvari
problém redlného posuzovani nakladli, coZ obéma strandm poskytuje dal3f p¥ilezitosti
k sobeckému jednani.

11. Vojenska vyroba podléha regulacnim opatfenim, sledujicim tvorbu nédkladovych odhadd,
ticetni praktiky a ziskovost préce, vytvorenym bez patiiéného konkurenéniho vybéru. Tato
opatfeni rovnéz stanovuji zpdsoby feSeni budoucich moznych rizik, nebo rozpor( mezi
zadavatelem a vybranou firmou. Ministerstva obrany se velmi ¢asto obavaji, Ze se firmy
pfi dojedndvéni kontraktd se stdlymi cenami nebudou chovat Cestné, a ze se budou sna-
Zit vyuZit pfileZitosti obejit pozadovana kvalitativni specifika. Z tohoto divody pfijaly
vlddy propracovany systém regulacnich poZadavka, ktery obsahuje prévo nainformaéni
rovnopravnost, moznost pfehodnotit stanovenou miru zisku, pokud se prokdze, Ze do-
sahovany zisk dosahuje nadmérnych hodnot, regulaci dodate¢nych nakladt a shodnost
vyjedndvacich pravidel. Obdobné jsou sledovany i snahy firem vyhnout se dodrzovan{
dojednané kvality. K tomu slouzi jak specifikované zdruéni podminky zabudované
do kazdého kontraktu, tak kontroly kvality vyroby provddéné inspekénimi tymy piimo
v provozovndch firmy.

Vsechny tyto zmifiované rysy trhu s vojenskym materidlem se pak projevuji pfi vytvdreni
smluvnich vztaht mezi kupujici a proddvajici stranou, tj. slouzi ke stanoveni podminek vymény
mezi obéma stranami. Uzavirani smluv pro standardni potieby (baterie, automobily, kance-
[d¥sky nabytek) je pomérné jednoduchou zalezZitosti. Skutecné problémy nastdvaji az tehdy,
dochdzi-li k uzavirani dlouhodobych smluvnich vztahl v podminkach nejistoty komplikova-
nymi navic asymetrickou informovanosti, adverznf selekei, mordlnim hazardem, sdilenim
rizika a problémy s monitorovénim.

KUPNI SILA MINISTERSTVA OBRANY A ZISKANA HODNOTA ZA VYDANE
PENIZE

Kupni sila ministerstva otevird otdzky, tykajici se cilti jeho ndkupni politiky. Obranné
zakdzky se totiz vyuZivaji i k jingm, politickym Gceltm. Tyto jiné Gcely musely byt vzaty
v tvahu pfi ohodnocovani zakoupeného ,produktu”, K takovéto praxi dochdzelo v minu-
losti, kdy zakdzky na doddvku zafizent slouZily k dosazeni 3irsich ekonomickych a socidlné
politickych cilli, souvisejicich s pracovnimi pfilezitostmi, technologii a s platebni bilanci.
Jakmile se takovéto $irsi cile staly soucasti kritérii akvizicniho systému, vznikla situace kdy
dosazent efektivity nakupu se stavd obtiznym, aZ nemoznym procesem.

Presto na zakladé analyz akvizi¢ni politiky Ministerstva obrany CR, které byly provedeny
vsouvislosti s reformou ACR, vyplynula celd fada negativnich zjisténi. V souvislosti se zdvéry
ke kterym jsme dospéli v této kapitole mezi ta nejdulezitéjsi patfi:

01 Dodavatel nabizf niZif cenu a pozdéji zvy3uje cenu bez toho, aby se resort (i¢inné

branil, Vétsina téchto nedostatki plyne z nevwyhodné uzavienych smluy;

0 Armédda je casto zatéZovadna zbytecnymi rezijnimi ndklady dodavatele;
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01 - Velmi Casto se v podminkdch armady lze setkat s riiznymi intervencemi, a to jak
vn&jsimi, napfiklad politickymi, nebo s intervencemi byvalych zaméstnanc(i resortu,
v soucasné dobé zaméstnanych u dodavateld zboZf a sluzeb;

0 Nevymahdni penalizace a neuplatiiovani sankci, které mnohdy rovnéz z chybné for-
mulovanych smluy, nelze vyméhat;

0 Armdda velmi casto opétovné uzavird smlouvy s dodavateli, se kterymi v minulosti

méla Spatné zkuSenosti.
PFicinu tohoto stavu lze hledat mezi témito divody:

0O Resortu chybi vnitini pfedpisy upravujici oblast akvizicniho systému a ty existujici
jsou zastaralé;

0 Je nedostatecnd pravni podpora realizace zakdzek a hdjen{ zdjmu resortu;

O Nikdo nemd konkrétni odpovédnost za konkrétn{ piipad pofizeni vojenského materidlu,
Gi sluzby.

Proto MO CR ve své nové konkurenénf politice zdiiraziiuje nutnost pii vybéru dodavateld
ziskdvat ,nejvyssi moznou hodnotu za vydané penize”, pokud se nejednd o ndkupy zafizen,
za nejnizif nabizenou cenu. Mimo cenowych kritérii jsou respektovany faktory jako kvalita
a spolehlivost, které ovliviiuji ndklady v pritbéhu celého Zivotniho cyklu. Dale jsou to terminy
doddvek, moznosti vyvozu a tendence netlacit ceny tak nizko, Ze se firmam nevyplati reagovat
na nabfdky ministerstva obrany. Ministerstvo timto novym pfistupem k vybérovym Fizenim
na vojensky material preferuje komerénf kritéria, a nikoliv Sirsi ekonomické a socidlni cile.
Nicméné, ndkupéi ministerstva majf uréitou volnost v interpretaci ,nejlepsi hodnoty za vy-
dané penize”. Je to dano i tim, Ze ministerstvo obrany nebere dostatecné v tivahu rozdil
mezi zaméstnaneckymi smlouvamiv rdmci vefejného sektoru, a systémem pobidek a postihil
u soukromyich firem. Stdtni zaméstnanci obvykle postradaji pobidky k efektivité. To znamend,
7e vicendklady zplisobené jejich nizkou vykonnosti, neodbornostf, ¢i jinymi faktory, zaplati
darovy poplatnik. Nizké vykonnost soukromé firmy je totiz vzdy nakonec potrestana bankro-
tem. Je i skutecnosti, Ze kdyz ministerstvo vybere zaiizeni na komerénich principech, jeho
rozhodnutf miiZe byt vzdy zvraceno vlddou, kterd bude mit zdjem o $irsi politické cile, které
nakonec pFispéjf kjejimu znovuzvolent, Za téchto okolnosti budou domdci firmy, které hodlaji
ziskat zakdzku, lobbovat vladu, poukazujice pfitom na strategické, ekonomické, devizové
a socidlni p¥inosy plynouci z nakupovéni od domacich vyrobct. To jen podtrhuje vyznam
vybéru dodavatell a otdzky, zdali jsou zakdzky ministerstva pfiznivé spiSe k dodavateli,
nebo k daiovému poplatnikovi.

VYBER DODAVATELE A ROZSAH TRHU

Vybér dodavatele znamend volbu mezi otevienou, nebo vybérovou soutézi s piimym
vyjedndvénim s upfednostiiovanym dodavatelem. Aplikace konkurenéniho modelu vyZa-
duje otevienou soutéz s velkym poctem (castnikl, absenci omezeni ticasti v soutézi a jas-
nou specifikaci produktu. Konkurence prodaévajicich a volba kupujiciho jsou omezeny pouze

na cenu. U tohoto modelu ministerstvo prosté vybere nabidku s nejnizsf cenou a uzavre
smlouvu na dodani za dohodnutou pevnou cenu. Prostor pro svobodné rozhodovani, véetné
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zvyhodfiovani dodavatele a korupce, je zde znacné omezen. K odchylkdm od tohoto modelu
dochdzi v piipadech, kdy jind kritéria, jako jsou technické charakteristiky, kvalita, terminy
dodénf a , 8irsi politické cile” vstupuji do hry coby vybérova kritéria ministerstva.

Na zakladé vyse uvedeného plativ resortu obrany rozkaz ministra obrany CR k tiplatnému
nabyvani majetku. Je to norma zdsadné nova, zcela pfepracovana na zakladé provedené
analyzy. Jde o normativ, ktery resi akvizi¢ni ¢innost v celém resortu obrany od 1. 1. 2002.
Do praxe je uvedena i novd smérnice pro zadavani vefejnych zakdzek.

V kazdém dtvaru maji tak na zdkladé téchto dokumenti vypracovanou novou metodiku
ndkupt materidlu. Jsou dané jednoznacné pokyny predevsim k vyuzivdni vyzvy jednomu
zajemci. Tato vyzva se nebude uplatiiovat. To znamend, Ze i v pfipadech, kdy se vybérové
fizeni na ndkup materidlu nemusi uskutecriovat, Dané metodické pokyny tak nuti dtvar reali-
zovat osloveni minimalné t¥{ uchazecu, i pfi nakupech materidlu do dvou miliént korun. Dale,
(itvary sice smé&ji nakupovat materidl do 2.000.000 korun, ale nesmi nakupovat dlouhodoby
investiéni majetek, Je to majetek, ktery ma dobu Zivotnosti delsi neZ jeden rok a cenu potizent
40, respektive 60 tisic korun. Rovnéz nesmi potizovat zbrané, munici a dal$f material tohoto
charakteru. Utvary nemiiZou realizovat stavhy vyZadujici stavebni povoleni a nesmf realizovat
projekty védy a vyzkumu, zabezpecovat bezpecnostni investice Aliance.

Z organizacniho hlediska se oddélila koncepénf a wkonnd slozka akviziénf cinnosti. To
znamend, ze vznikla slozka, zaméiend na koncepéni a metodickou ¢dst, a exekutivni - akvizién{
pracovi3té, mezi kterymije nastavena vyména informaci. Koncepéni slozku tvofi rozpoctovy
tsek ministerstva obrany a odbor akviziénf politiky, ktery md na starosti vydavani rozkaz,
metodiku, normotvornou ¢innost, Skoleni, vytvédteniinformaéniho prostfedi, atd. Kontrolnf
Gtvary jsou dva. Odbor finanéni kontroly, jako tsek vrchniho feditele ekonomické sekce,
a odbor interntho auditu, jako pracovisté ministra obrany.

Odbor strategickych zakdzek Narodntho tfadu pro vyzbrojovani fesi projekty, které jsou
fadové v rozsahu nakladd nad jednu miliardu korun. Jednd se o projekty, kterych bude do roku
2010 asi 160. Jsou to strategické zakazky, které jsou charakteristické bud' znaénou finanén{
néroénosti, nebo vyraznou prioritou pro resort obrany. Patii sem napfiklad tank T-72, bitevnik
L-159, vrtulnik Mi-24, pfipadné nékteré dalsi projekty.

Vyvdzenost kompetenci a odpovédnosti platii pro pracovisté v podfizenosti generélniho
Stabu. Jednd se o odbor pofizovani majetku, velitelstvi logistiky, agenturu komunikaénich
a informacnich systémi generdlniho $tabu, akvizicni pracovisté u vojenskych ubytovacich
staveb a sluZeb, zabezpecovaci brigddu ministerstva obrany, vojenskou policii, velitelstvi
vzdu$nych sil, pozemnich sila sil izemni obrany. Tyto sou¢dsti generélnfho Stabu sméji vypi-
sovat soutéz na projekty nad 2.000.000 korun. Tim je vytvoten zaklad alokace finanénich
zdrojli v resortu. Cilem je, aby celd resortnf struktura pofizovani majetku byla typizovdna.
V3echny uvedené prvky maji svou skupinu ndkupu, skupinu pravni podpory a kontroly, skupinu
cenového marketingu. Specificky jsou zabezpecovany strategické projekty v Ufadu nérodniho
feditele pro vyzbrojovént, v plisobnosti ekonomického ndméstka. Novym prvkem se stal odbor
vnitfniho auditu a ekonomickd sekce, se svou kontrolni a koncepcni funkci.

Darazje polozen na kontrolu. Do vy3e 100 miliéni korun ndkupu odpovidd primy nadfizeny
zadavatele. Napfiklad u akvizicniho pracovisté v podiizeni velitele logistiky nese odpovédnost
za zakdzky do 100 miliénii velitel logistiky. VSechny zakdzky nad 100 miliond prochazeji odbo-
rem akviziénf politiky, prochézeji ekonomickou sekei a jejich kontrolnim odborem. Pficemz
kazdou smlouvu nad 100 miliéni korun musf schvalit kolegium ministra.
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Nové zvoleny pfistup je do urcité miry odlisny od praxe ministerstev obrany élenskych
stat NATO a dalSich vefejnych instituci. Tito Casto davaji pfednost selektivni, pred otevie-
nou soutézi. ProtoZe u oteviené soutéze je mozno ocekdvat nizsi ceny, omezend jei moznost
korupce, je zapotiebi poskytnout zde urcité vysvétlent pro urcity odpor vidi této metodé.
Jednim z moZnych vysvétlent je skutecnost, Ze oteviené soutéze jsou povazovdny za ,prilis
nakladné” pro kupujiciho. Takovato soutéz pfedstavuje znaéné ndklady jak na transakci, tak
vede i ke zvySenym ndkladim na vybérova fizen.

Uvazujme o nakladech na transakei v pfipadé organizovani oteviené soutéze a chovejme
se jako konkurenéné orientovany zdkaznik. Vefejnd instituce bude muset hledat ,nejlepsf
produktu. Hleddni nenf ¢innost bez nakladii a bude vyZzadovat, aby kupujici specifikoval
pozadovany produkt, nebo alespon zhruba popsal pozadavky na jeho fungovani. Zdjemci o za-
kdzku pak mohou predlozit smysluplné nabidky. Nizsich cen je moZno dosahnout na zékladé
konfrontace cenové nabidky vice firem. Dal3{ hledani nowych zdjemcii o zakdzku viak ustane
v momenté, kdy se ocekdvané dspory budou rovnat nakladiim na ziskdni dalSich informacf
(. optimdln{ hleddnf). Detailnf (daje o soutézi musi byt samoziejmé inzerovdny, vytistény
a distribuovdny mezi potencialni zajemce. Dotazy piipadnych zdjemct je nutno zodpové-
dét. Predlozené nabidky bude nutno peclivé ohodnotit. Je zapotiebi z organizovat vybérova
fizeni a uchazeci budou muset byt uvédoméni o vysledku soutéze. Selektivni soutéz nékteré
ztéchto vyhleddvacich a transakénich nakladt nevyZaduje. SoutéZe se milZe zdcastnit pouze
omezeny pocet zdjemcll o zakdzku, vybranych ze schvaleného seznamu spolehlivych firem.
Zadanijsou casto bez dostatecné specifikace, proto (icast ,renomovanych” firem miize pomoci
ministerstvu minimalizovat transakénf néklady. Vitézem se stava nabidka uvddéjici nejnizsf
cenu v rdmci nabidek pozvanych firem. Tento pFistup nejen omezuje naklady na vybér kupuji-
ciho, ale také nedochdzi k ,nadmérné duplicité” prostfedkd vyclenénych na vybérové fizent.
V praxi to znamend, ze je vyzvano pouze nékolik firem k pfedlozen{ své nabidky na zakazku
ze schvéleného seznamu. Cilem takovéhoto modelu vybéru je zabezpecit, aby ¢asem dostaly
viechny firmy, uvedené na seznamu, pfileZitost ziicastnit se vybérového fizeni na zakdzku
pro ministerstvo obrany.

Zastanci selektivni soutéZe tvrdi, Ze je to nejjednodussi zplsob jak prokazat, Ze byl respek-
tovan verejny zdjem. Avsak otdzkou je pro koho nejjednodussi? Je to pro spoleénost, dafové
poplatniky, nebo dfedniky jednajici jako zdstupce statu? Koho a proc interpretace vefejného
zajmu zde byla pouzita? Jaké jsou cenové rozdily a pozadavky na zdroje, pfi pouziti selektivni
soutéZe ve srovnani se soutézi otevienou? Kde jsou dalsi zdjemci, mira efektivity a moznost
posouzeni nabidek ostatnich zajemc(i?

Seznam vybranych firem totiZ z(istdvd nezménén. Nerozsifuje se o nové firmy, anizného
neodchdzeji staré. Je mozné se domnivat, Ze kritéria umisténi do seznamu schvalenych firem
vyjadFujf preference tifednikii. Urednici tim vylucuji & minimalizuji moznd rizika. Vldda ale jako
kupujici pravdépodobné nedostdva informace o ndslednych cenovych dopadech v porovnani
s nabidkami riiznych firem, pfipadné zlepSovateld. RovnéZ neni mozno predpoklddat, Ze firmy
budou v takovém to pfipadé minimalizovat néklady, kdyz kupujici sdm rozhoduje o tom, kdo
bude na seznamu pozvanych. Selektivni soutéze skutecné piipominaji oligopol s omezenym
vstupem. Zarovei jsou piikladem, jak mohou vlddy a vladni tednici rozhodovat o rozsahu
trhu. Nicméné, feseni bez naklad(i neexistuji. Mame tedy volbu mezi otevienou soutézi, s niz-

§imi cenami a vyS§im rizikem nedspéchu; nebo selektivni vybérové Fizent, s predpokladem
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nizsiho rizika s realizaci smlouvy pfi vyssich cendch. Musime se rozhodnout. V obou pfipadech
je proto tfeba posoudit fakta souvisejici s pravdépodobnosti Spatné s realizované akvizice
a rozsahem cenovych rozdilii. Uvedené moZznosti vybérového Ffizeni vak nejsou jedingm
zplisobem vybéru dodavatele.

K jiné situaci vyjedndvani o dodavateli dochdzi v pfipadé existujiciho doméciho mono-
polniho wyrobce, kdy ministerstvo neni ochotno otevfit domdci trh zahranicnim uchaze-
¢tim. V téchto pfipadech je konkurence ziejma na drovni subdodavateld. Ministerstvo, jako
soucast své konkurencni politiky, by mélo proto povzbuzovat hlavné malé firmy ke vstupu
na obranny trh.

Vybér dodavatelil se rovnéz dotyka otdzek otevieni domdaciho trhu zahrani¢nim firmam.
Pro CR, jako stdt s etablovanou obranné priimyslovou zakladnou, miize byt paleta vybéru
ilustrovdna dvéma extrémnimi moZnostmi fesenf. V pFipadé prvniho extrému by CR pfijala
zcela naciondlni feSeni dplné nezdvislosti, a nakupovala veskeré svoje obranné potfeby
od domdcich dodavatell. To by znamenalo ztratit vyhodu mezindrodni specializace a ob-
chodu. V piipadé opaéného extrému by CR ,nakupovala v nejlevnéjsim obchodé” a chovala
se jako konkurencné orientovany zakaznik, nakupujici své zbrané od nejlevnéjsich dodavateld
na svétovych trzich. To by znamenalo nakupovat vice v zahranici, zvlasté ve Spojenych statech,
coz by vedlo k obavém o ,pfehnanou” zavislost na jedné zemi a obavy ze vzniku amerického
monopolu. Tato politika.by vyvolala opozici domdcich skupin dodavatelii vojenského materidlu
a odbor(, podporovanych tredniky preferujicimi domaci vojenské dodavatele. Vlady citlivé
na volebnf preference by mohly uvéfit, Ze ziskaji vice hlasii udélovanim kontraktti domacim,
spise nez dodavateliim situovanym v zdmofi. Mezi témito dvéma extrémy potom leZi celd
Skdla politickych Feseni.

Ceskd republika v soucasnosti miZe vyrabét zahraniéni zafizent v licenci nebo v kopro-
dukci. Tento piistup bude pravdépodobné nakladnéjsi, nez nakup hotového, ,standardniho”
zafizenf od renomovaného dodavatele. Jsou viak na misté domnénky, Ze tento zpisob bude
mit pozitivni dopady v oblasti domdcich pracovnich pfileZitosti, devizowjch tispor a ndkladt
na vyzkum a vyvoj, spolu s pfistupem k nové technologii. Alternativné by se CR mohla s dal3imi
staty podilet na spolecnych projektech. Spolecné projekty zahrnuji dva nebo vice stat(, které
se déli o naklady na vyvoj a vyzkum, a spojuji svoje zakdzky na vyrobu. Timto zplisobem miiZe
stdt udrzet domdci primysla zdroven se podilet na projektu s vysokou technologii, ktery by
jinak byl ,pfilis nakladny”, aby si ho zemé mohla sama dovolit.

ZAVER

Oblast ndkupu obrannych zafizeni otevird paletu analytickych, empirickych a politickych
otdzek, kjejichz feSeni mohou ekonomové pfispét. Zahrnuje oblast studia chovani vlad a firem
v nejriiznéjsich trznich a vyjednavacich situacich a vybér nejvhodnéjsich smluvnich uspofa-
dani fesicich moznd rizika. Hodnoceni ndkupni politiky viak otevird fundamentdlni otdzku:
jaka kritéria pouZit pro ohodnoceni fizeni programil MO a jeho nakupni vykonnosti? Mél
by byt pouzit model perfektniho projektu bez technickych problémii, prodluzovani termint
a zvySovani ndkladi? Nebo by mélo byt fizenf projektu ministerstvem posuzovano podle
priimérného nebo typického projektu v CR, nebo by mélo byt pouZito srovnanf se zahranic-
nimi zkuSenostmi (jako s Francii, VB, ¢i USA)? Problémy podobného charakteru, souviseji
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s vybérem kritérif v souvislosti s posuzovdnim efektivity NATO, jako organizace poskytujici
obranny destnik a poskytujici obranna zafizeni a technologie.
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| Vitidme dileZité vysledky Rady NATO-Rusko, jichZ se podafrilo dosahnout od histo-
' rického summitu NATO-Rusko v Rimé. Prohloubili jsme nase vztahy k dobru viech lidi
'v euroatlantické oblasti. Clenské staty NATO a Ruska spolupracuji v rdmci mirovych
operaci, pfi reformé obrany, zikazu $iFeni zbrani hromadného nicenf, v zachranné
sluzbé, pfi civilnim nouzovém planovani (CEP - Civil Emergency Planning), obrané
proti taktickym raketam a v boji proti terorismu, s cilem uskutecnit nas spolecny
cil stabilni, mirové a nerozdélené Evropy. V souladu se zakladajicim dokumentem
a fimskou deklaraci jsme odhodlani zvysit a rozsifit nasi spolupréci s Ruskem.
Zasazujeme se dale o silné vztahy mezi NATO a Ukrajinou v ramci Charty o vyhra-
néném partnerstvi. V§imame si odhodlani Ukrajiny nasledovat cestu euroatlantické
integrace, a podporujeme Ukrajinu, aby vykonala viechny nezbytné reformy, véetné
zajisténi exportnich kontrol, aby dosdhla tohoto cile. Novy akéni plan, do kterého jsme
s Ukrajinou vstoupili, je diileZity krok vpied, definuje politické, ekonomické, vojenské
a dalsi reformni oblasti, kde musi Ukrajina udélat dal$i pokrok a kde ji pii tom bude
| NATO pomdhat. Dalsi pokrok v prohlubovani a posilovani nasich vztahti vyZzaduje, aby
se Ukrajina jasné piihlasila k hodnotam euroatlantického spolecenstvi.

Z prazské deklarace summitu NATO
21.-22. XI. 2002
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