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Kolik nas co stoji?

(Moderni ekonomické nastroje v obrané)

Vedomi ndkladovosti se musi trvale stdt
soucdsti procesu veleni. Nepodafi-li se ndm to,
budeme jednim z poslednich hlidaci
planovacich ekonomickych metod.

Z hlediska ekonomické teorie jsou veskeré zdroje vzacné, a proto nedostatkové, jak v krat-
§im, tak v del§im ¢asovém horizontu. Nachdzime se v obdobi napjatosti stdtnich a vefejnych
financi. Proces profesionalizace armddy, rozsitené spektrum dkol(i ozbrojenych sila program
vlddy zaméteny na reformu verejnych financivyzadujii od armady zésadni reformu hospoda-
feni. Reformu, ktera by zarucila predvidatelnost a méfitelnost hodnotové stranky procest,
a ktera by méla spocivat zejména na téchto pilifich:

0O investicich do lidskych zdrojd, jejich trvalé vzdélavani,
zajistovani profesniho a socidlniho vyhledu do budoucnosti,
vydajich do kvalitnéjsich materidll a vyzbroje,
vy3si vkonnost ozbrojenych sil,
hospoddrnosti vojenského provozu.
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V podminkach plné profesionalizace armddy se musi pfistoupit k postupnému snizovani
provoznich nakladd, aby se reciprocné mohl zvysit podil investicnich vydaji. Mozno viak
ocekdvat, Ze rostouci podil investic v konecném disledku vyvola tlak na zvySovani objemu
provoznich potfeb. To vyZaduje rozsdhlou racionalizaci provozu ozbrojenych sil, kterd musf
pocitat se zlepSenim charakteristik hospoddrnosti. Bez vyuzivani modernich ekonomickych
nastrojl a postupl, bez kontinuity s redlnymi moznostmi narodniho hospoddfstvi, je tato
predstava neuskutecnitelnd.

Kdyz nebudeme racionalizovat, pak nds provozni potfeby zdrojd budou v dalsim rozvoji
ekonomické prvky, které budou mit vétsi vliv na racionalitu rozhodovacich proces( veliteld
a odbornych nacelnikd. Procesy vnimani a realizace fizeni pomoci ekonomickych principl
jsou vesmés odvozovany z manazerské ekonomiky a mély by byt aplikovdny ve statni spravé
do koce tohoto desetileti.

Misto a tiloha teorie ekonomiky obrany statu a ekonomiky
ozbrojenych sil

Teorie ekonomiky obrany statu a ekonomika ozbrojenych sil ma za kol aktivné prispivat
k feSeni ekonomickych problém( ozbrojenych sil. Je tomu tak proto, Ze je praktickou-nor-
mativni védou. Jeji vyklad se mimo jiné opira o metody deskriptivni analyzy ekonomického
rozhodovani v ozbrojenych silach. Jeji prakticka stranka pak zahrnuje nabidku navodi,
postupl, vzorcl chovdni a rozhodovacich alternativ, které garantuji dosahovani vojensko-
-ekonomickych cild.
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Jsme toho ndzoru, Ze pfi hodnocenirozhodovacich alternativ ve vojenském prostfedi must
byt nejdfive prozkoumany vojenskoekonomické cile. Systematické zkoumani cill vyzaduje
postupné napliovat tyto Gkoly:

- empiricky zkoumat cile (obsah, rozsah a €asova vazba cild),

- analyzovat vztahy mezi cili (komplementdrnost, indiferentnost),

- naplnovat koncepce vojensko ekonomického cilového systému.

Dalsi problémovy okruh zahrnuje skutkovou podstatu vojensko ekonomického rozhodo-
vani. Zde je tfeba zkoumat stupné volnosti, které mohou byt urovany nositeli rozhodnuti
podle vlastniho minéni.

Pokldddme za prokdzané, Ze s jednostrannou a neuvdzenou implementaci viech provozné
ekonomickych metod, vyuzivanych v civilni sfére, pro provoz ozbrojenych sil pocitat nelze. Presto
vsak je v prostredi armady celd fada vhodnych oblasti, kde (ze bez potiZi nastroje manazerské
ekonomiky aplikovat, a tak podpoftit procesy ekonomizace procesti a aktivit pfi pochopitelném
zajisténi dostatecnosti a struktury ekonomickych dat. Pfi funkénim posuzovani nastroji mana-
Zerské ekonomiky sice museji byt stfedem pozornosti ekonomické parametry, ale vzdy ve vztahu,
a to je potfebné neustale zd(raznovat, ke kvalitnimu zajisténi cill vojenského vykonu.

Jako pozitivni krok mGzeme hodnotit skutecnost, ze vyznamna ¢ast ekonomickych dat,
platnych pro ozbrojené sily, byla pojmenovdna a jiz prevzata do datového fondu. Zatim vsak
vime, Ze procesy, probihajici v podminkdch ekonomiky ozbrojenych sil, vyjadfené cestou
ekonomickych dat, maji nedostatecnou vazbu na obecné uznavané znaky jakosti.

Z praxe Usekovych ekonomik vime, Ze efektivni systém mérent je klicovym predpokladem
efektivniho Fizeni. Faktem vSak z(istava, Ze s tou ¢asti ekonomickych dat, které v ozbrojenych
silach mizeme pokladat za vhodné standardy pro méfeni, neumime dosud pracovat.

Opustit monetarni zpisob mysleni

Penize v podobé vojenského rozpoctu jsou ,tak akordt” pro plnénizakladnich cild. To vede
kndzoru, ze Setfenim rozpoctu v podminkach ozbrojenych sil napliujeme pojem hospodarent.
Tento myslenkovy postup nenivsak zcela spravny. Jestli napfiklad tovarna na obuv pro vysoké
naklady za kizi, vyrobu bot zastavi nebo omezi, pak bude proddno jen malo bot a finanéni
zdroje se jesté vice omezi. Nema se tedy Setfit?

Penize jsou nepochybné dlezité. Avsak ve vojenskych zaleZitostech nejsou penize pod-
statnym kritériem rozhodovani a jednani. Historie doklada, Ze pfi nakladnych konfliktech
se jednoduse penize vytiskly nebo se ziskaly nékolika Skrty perem. Nebo se penize vypUjci.

Penize nejsou nejvétsim problémem. Monetdrni hodnoceni faktord nasazeni neobrdzi

Jde o obétovani viech majetkovych prostredkil ve vztahu k plnéni Gkolu, anebo k chys-
tanému vykonového standardu. O¢ekdvani Gcelné hranice spotfeby zdrojd na zamysleny
a jeji nezvratnost na uskutec¢nény vykon zaklada nasi povinnost chovat se raciondlné. At
jiz hovotime o hospodarnosti, efektivnosti ¢i Gcelnosti. Podobné to mlizeme vyjadrit jako
vykonnost uddvanou pomérem: output k input.

Jestlize ted opustime monetdrni, tedy penézi hodnotitelny zpdsob mysleni a faktory k za-
jisténi produkce vieho druhu budeme posuzovat podle Gcelnosti a Gcelovosti k dosahovani
ocekdvanych vykond, pak bude mozno vytvofrit pfedpoklad pro hodnocenf racionality.
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Hospoddrnost vyjadfujici Gspornost a Géinnost (vyuzitelnost) zdrojd, jakési nutné opti-
mum, by méla byt novym jevem v ekonomice ozbrojenych sil. Jde o uvazlivé naklddani nasaze-
nych prostredkd (input). Soucasné je nezbytné stanovit veli¢iny tohoto uvazlivého nakladant,
s nimiz ze jeSté zjistit primérenou droven splnéni dkoll. V podminkdch ozbrojenych sil se na-
bizi Sirokd skala moznosti, at jiz jde o urceni vlastnosti, které se tykaji materidlu, moznosti
skladovani a jejich nahraditelnosti. Jde takeé o jejich aktudlnii potencialni trvanlivost nebo
napr. o vyvoj standardil opotfebeni. MlZe jit téZ o rizika pFi ziskdvani a udrZzovdni daného
produkéniho faktoru a o rizika v ndrocich na kvalitu. MizZeme tedy hovofit o potfebé vécné
analyzy prostredkd k nasazenf.

Zasada hospodarnosti byla jiz formulovana vyznamnym ceskym ekonomem - Karlem
EngliSem (1880 - 1961) takto: hospoddrnost je snaha o maximdlni uzitek a minimdlni ndklad,
coz je podle néj teleologickym principem racionality. Ve své praxi se musime snazit o rozklad
principu racionality v zdsady maximdlniho relativniho uzitku a minimdlniho relativniho ndkladu
a zdsadu vyrovndni jejich meznich velicin.

Vliv zamény urcitych velicin vyzaduje celkové posouzeni disponibilnich zdrojl. Tak mizeme
dospét k definovani pojmu ,stupen skrovnosti”, asi takto:

Stuperi skrovnosti je mira skrovnosti néjakého statku - jde o prdci nebo kapitdl a taky miZejit
o technologii. K jeho urceni je nutné poznat charakteristické vlastnosti. Mezi né patfi trvanlivost,
nizika a urcujici veliciny. Navic musi byt pfi jeho posouzeni brany v tvahu jakost a intenzita jejich
upotrebeni, které maji byt uspokojeny vykonem dosaZzitelnym pomoci vyrobniho faktoru.

Nepfimo jsme nastolili otdzku, jak mohou byt v ramci ekonomického rozhodovédniv ozbro-
jenych silach tyto poznatky o stupni ,skrovnosti” zohlednovany. Musi jit o poznani hranice
tolerance pfi plnéni Gkolu, o mozZnou postupnou predprodukci, kterda nam vystupuje v po-
dobé pland nasazeni, organizacnich struktur, Gcasti v alianci atd. Jde o pfiméfenou miru
planovani aktivit.

Chceme-Li mit spravny, tedy dokonaly, na presnost orientovany propocet hospodarnosti,
musi byt vykonova stranka do viech detaill promyslena a v odpovidajici formé zpracovana.
Poznatky maji umoznovat adekvatni ekonomickd rozhodovéni, jez maji vycislitelny a tedy
i kontrolovatelny smysl. Jde o hleddni optimalniho stupné skrovnosti, optimdlniho ve vztahu
k zajisténi vykonu, ve vztahu k hospodarnosti a ve vztahu k vycerpatelnosti zdrojd.

Budeme-li preslapovat na misté jen u posuzovani vydajové stranky hospodareni, pak ztoho
vzejde hleddnf kritéria Setrnosti. Rozsifime-Li vSak hodnocenivykon( o ndkladovou stranku
hospodarent, ziskame tim Sanci objektivizovat onu vzpominanou Gcelnou a Gcelovou spotfebu
potfebnou ke splnéni dilcich i celkovych vykond. Uchopenim této Sance jsme povinovani vici
sobé samym i v(ici spolecnosti.

Ztoho vznikd otazka, kde by se mohlo nyni uSetfit? Naptiklad ¢asova dimenze. Ta v ekono-
mickych procesech sehrava primarni dlohu. Cas na hodiny wcviku, as pro vzdélant, trénink,
zajisténi kvality a kontrolu. Nebo v nasazent prostfedki? Setfit se miiZze napt. na dodatecném
vyzbrojovdni technickych a elektronickych zafizenf, na zdsobeni ndhradnimi dily, odévy,
energif atd. Setfit se miiZe téZ na investicich do novych technickych, zbrafiovych a pomoc-
nych systémii. Setfit se miiZe dokonce i zapojenim civilniho hospodafstvi do plnént tkold
ozbrojenych sil.

Tyto Gspory, z naprosto pochopitelnych divod, se ve verejném minéni, aleiv hodnoceni
nevojenskych ekonom promitaji do pfiznivého hodnoceni ozbrojenych sil. Avsak kol ozbro-
jenych sil nemGzeme srovndvat s tovdrnou na obuv. Kdyz se u kiize usetfi na impregnaci ¢i
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na baleni, pak jesté stdle existuje nadé&je, Ze se vyrobené zbozi prodd, pfestoze kvalita pro
plné uspokojeni zakaznika nedosahuje Spickovych parametrd.

0zbrojené sily pro posilovani miru a jeho zajisténi a ozbrojené sily pro obranu musf zaru-
Covat pripravenost k nasazeni. Nehospodarivsak podle zisku, fidi se potfebou jejich pFipra-
venosti. A ta musi dosahovat Spickovych parametr(. Proto je diskutabilni pfimérend mira
racionality podle zasady minimalni nakladovosti, kde se stanovi co moznd nejmensi naklad,
nasazeni prostredkd, input, urcity pfesné definovany vykon, output. Tyto prostredky vsak
musi byt nasazeny podle principu Gcelnosti a Gcelovosti a to jiz vyzaduje zcela odliSny pFi-
stup, podlozeny podrobnymi kalkulacemi, rozpocetnictvim a celym mechanismem pfistupl
manazerské ekonomiky.

Efektivnost ve vojenské organizaci

K pozvednuti efektivity ve vojenskych organizacich byla ve vyspélych primyslovych zemich
navrzena rozlicna feSeni. Obsahuji mj. navrhy na vytvofeni vnitinich trhli v armadé, experi-
menty s pracovnimi, studijnimi tymy, pouzivani externisti-konzultantd, srovndvacich metod
podle ceny nejefektivnéjsich, nejvykonnéjsich jednotek.

V Bundeswehru je vnitini vykonnost sledovana prostfednictvim odpovédnostnich roz-
poctl. Dale je vyuZzivana strategie se zvySenou oporou v privatnim sektoru skrze privatizaci
a smlouvy s vnéjSkem v podobé Public Private Partnership (Velkd Britdnie). Zavddi se leasing
(USA, Norsko, Spanélsko, Itdlie a dal.), outsourcing (vétsina zemf), pofadajf se aukce vyfazené
vojenské techniky (Svycarsko) i vydavani dluhopisti (SRN).

Nem(ze byt pochyb o tom, Ze jakdkoliv strategie, ktera se prosazuje v prostfedi ozbro-
jenych sil, pficemz soucasné nedisponuje odpovidajicimi ekonomickymi kritérii se zpétnou
reflexi ekonomickymi indikatory, pozbyva své prednosti a ve svém dlsledku vede k vyssimu
Cerpdni prostredkd, bez odpovidajiciho zvySeni vojenského, resp. obranného vykonu.

Zkusenosti, podminujici nutnost zavadét ekonomicka kritéria do vojenského prostredi,

vychazeji z téchto poznatkd:

O velitelé jednotek casto neceli ndkladdm v disledku nepldnovanych zmén,

O podnéty k vzrdstajici vykonnosti jsou znacné redukovany, jestlize se nékteré z uzitkd
neuplatni u jednotlivc ¢ijejich jednotky, ale jsou prevedeny na ministerstvo obrany
& ministerstvo financi,

0O podnéty k vykonu nejsou vztazeny k jasné specifikovanym vystupnim ciltim,

0O varmddnich a komerénich podminkdach existuji potencialni rozpory mezi vykonnosti
civilnich podnikd jako dlsledek celozZivotniho vzdéldvania armadnich specializaci pro
jeden dkol,

O tradi¢ni armadni vzdélavaci politika je zaméfena na to, aby prednostné dala ddstoj-
nikdm Siroce zaméreny vojensky anebo technicky trénink.

Planovani rozpoctu

Planovani rozpoctu MO CR a jeho schvalovéni PS PCRje v pFilis agregované podobé a ve sku-
tecnosti je nemozné propojit rozpoctovy-vydajovy systém hospodareni se systémem hospo-
dareni, ktery zohlediuje nezvratnost spotfeby zdrojl. Potfeba atomizace na dilci aktivity,
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resp. procesy je hlavnim predpokladem fizeni pomoci nakladd. Pfesto je od jednotlivc( stale
pozadovdno, aby ¢inili efektivni rozhodnuti s cilem naplnit ekonomickou efektivnost, ackoliv
nejsou vymezeny pomérové ukazatele, které by tuto efektivitu vyjadfovaly. V soucasnych
podminkdch by to mél byt alespon vztah naklad-vykon. Pak by planovany rozpocet poskytl
informacni ramec, jako vzajemné propojeny, souhrnny vystup parcialnich nakladovych kal-
kulaci, ktery miZe ve svém principu pomoci zlepsit kvalitu rozhodovani, ovliviujici efektivni
vyuzivani zdrojd.

V redlné praxi je stav takovy, Ze planovany rozpocet je aplikovan byrokraty, ktefi prav-
dépodobné spiSe nezZ zdjem statu a komunity sleduji sv(ij vlastni. Formulované ekonomické
modely hledi na byrokraciijako na agendu maximalizujici rozpocet. Rezorty v nich vedou dsili
0 zvySeni rozpoctu, aby povysily poptavku vjimi upfednostriovanych politikdch a podhodnotily
naklady jinych piistupli a projektd.

Vysledkem je, Ze maximalizace rozpoctu sestaveného byrokraticky je béznym trendem
predznamenavajicim budouci neefektivnost. Pfi uplatnénitohoto ptistupu je na ministerstvo
obrany pohlizeno jako na monopolniho dodavatele obrannych sluzeb, které jsou nabizeny
vladé vyménou za rozpocet. Vlada postrada informace o minimdlnim rozpoctu poZzadovaném
pro jakykoli obranny vystup. V této situaci se zfetelné rysuje moznost pouziti takto plano-
vaného rozpoctu, vzniklého na podporu a posileni cilli ministerstva obrany, ve skute¢nosti
prezentovaného jako podpora cild vlady.

Tomu by Slo predejit sestavenim rozpoctu odvozeného z planovanych naklad( vojenskych
Cinnosti. Néktefi kritici planovaného rozpoctu, ktery by mélvzniknout na zakladé zjistitelné
nakladovosti vojenskych ¢innosti prohlasuji, Ze:

~Lepsi ekonomickd analyza a ekonomickd informace neni celkovym resenim problému byro-
kracie, ale Ze vyssivykon trznich instituci v prostredi obrany mize resit otdzky efektivni spotreby
zdroju v prostredi obrany. ”

Mazeme se setkat také s nazorem, Ze je zbytecné sledovat ndklady na vojenské &innosti,
aktivity. Budou-Lli nékteré aktivity zadany soukromym spole¢nostem, trh pomoci vybérového
fizeni najde rovnovaznou cenu. Ekonom by dodal, za predpokladu dokonalé konkurence,
ale ta v podstaté existuje jen v teoretickych pouckach. Z teorie ekonomického rozhodovani
vime, Ze primdrni rozdily ve vykonu rdiznych organizaci jsou zplsobeny rozdily nejen vjejich
strukture, iniciativé managerf(, ale i ve znalostech vlastnich nakladd.

Nabizi se implikace, Ze ekonomicky problém zabezpeceni obrany je nutno formulovat
jako vybér strategie, technologie a struktury sil, pomoci kterych bude mozno realizovat
cile obranné politiky s nejmensimi naklady ve svétle limitovanych zdrojl. Ozbrojené sily je
treba vést k rozhodovani o téchto otazkach pod tlakem limitovanych, nedostatkovych zdroj
a pri respektovani stanovenych cild. Subjekty rozhodovanitak ponesou bfimé ndkladd svych
vlastnich rozhodnuti. Avsak, aby tento Gkol byl splnitelny, je potfebné na vSech stupnich
a u vsech rozhodovacich subjekt ndkladovou stranku hospodareni plné respektovat. To
ve svém disledku umozniv armadnich podminkdch pristoupit k efektivni alokaci zdroj(.
Groven uspokojeni, dosazitelnou pfi danych vstupech a technologii. K efektivnosti zdrojl
v prostfedi obrany ptispéji i moderni ekonomické nastroje. Mezi tyto moderni ekonomické
nastroje pocitame predevsim:

O flexibilni rozpoctovani,
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hodnotové Fizenf,

procesni audit,

balanced scorecard,
marketing,

controlling,

datovy sklad,

porovndvani armadnich a civilnich ndklad(,
pomérové ukazatele,
standardy,

outsourcing,

public private partnership,
leasing,

burzovni operace,

aukce.

o000 O000O0D0O0O0DO0O0DO

Piedpoklady pro aplikovatelnost modernich ekonomickych nastroju
v prostfedi obrany

Jestlize chceme v podminkdch armddy aplikovat moderni ekonomické ndstroje, pak je
nezbytné nutné vytvorit sofistikovanou hierarchii predpokladd, které podtrhuji vyznam fizent
ekonomickych procesi prostrednictvim naklad(i. Mezi hlavni pfedpoklady miZzeme zafadit:

0O transparentnost naklad( - zavedeni metod, jimiz mohou byt prokazovany opravné-

nost, Gcelnost a Gcelovost nakladd pro ekonomické rozhodovan;

O vystavba systému - v némz ten, kdo md podat urcity vykon, je odpovédny také za na-

klady s nim spojené;

0O odpovédnost za naklady - vyvinuti a zavedeni metod, které umozni vojensky vykon

objektivné hodnotit;

0O operabilni cilové zaméry a predpoklady - zavedeni metody ptidélovani Gkold, kde

pozadovany vykon je kvantitativné i kvalitativné jasné definovdn;

O soulad tkold a finanénich prostiedki - vytvofeni systému, v némz je soulad mezi

tkoly a zdroji;

O svoboda jednani - vytvofeni nezbytné svobody jedndni, aby se i na nizsich drovnich

fizeni mohla realizovat hospodaisky smysluplna opatfeni, flexibilni rozpoctovani.

Cilem tedy je, aby odpovédnost za ndklady a pomoci nich realizované vykony byly v jed-
néch rukou. Abychom mohli tyto narocné dkoly plnit, je potfebné mit potfebné planovaci
a vysledné podklady. Umozni nam hodnotit nejen jednotlivé nakladové polozky, ale i nakla-
dovost, kterou mizZeme chapat jako pomérovy ukazatel souhrnnych anebo dil¢ich nakladd
k dosazenym vykon(im. Bez odpovédnosti za vzniklé naklady je jen mald nebo zadna pobidka
k ekonomickému jednani.

Jak sledovat vojenské vykony v prostredi obrany

Z hlediska planovani, sledovani a hodnoceni drovné hospodateni vojenskych ¢innosti je
zfejmd ni¢im nezastupitelnd kategorie nakladd. S timto védomim pak musime upravit insti-
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tuciondlni a persondlni strukturu ozbrojenych sil ve prospéch plnént tohoto dkolu. Avsak,
nez-li k tomu pFistoupime, bude nutné si ujasnit, jaké primarni predpoklady je nutno nejdrive
naplnit. V soucasné dobé, i pfes rozvoj védni discipliny ekonomika ozbrojenych sil, dosud
neni vypracovano dostatecné mnozstvi implementacnich variant.

Domnivame se, Ze k feSeni této problematiky by napomohljiz budovany datovy fond, resp.
datovy sklad, ktery vyvaii podminky pro efektivni rozhodovaniv prostfediarmady, a zaroven
umozni sledovat rozpoctové vydaje. Bylo by vhodné, aby pozdéji zahrnoval ndklady na jed-
notlivé ¢innosti v prostfedi obrany.

Jasné urcenf cile sleduje podporu veleni pfi zajistovani celkového plnéni dkolu, zejména
pak z hlediska dcinnosti, efektivnosti, kvality a hospodarnosti. Rizeni podle naklad( by
mohlo pfinést souhrnnéinformace v podobé tidajt a informaci, které vyznamnym zplsobem
roz$ifuji moznosti pro rozhodovani odpovédného pracovnika. To je jedno z poslani datového
fondu. Znamena to, Ze slouzi podpofe pfi feseni Gkoll vlastni drovné veleni a nikoli ke kont-
role podfizené trovné veleni. Kontrola k tomu pouzivd jen agregované (idaje z podfizeného
stupné, které jsou potfebné pro porozumeéni Gkoltim.

Naznacili jsme, Ze feseni slozZité situace v hospodareniv prostfedi obrany vidime, kromé
jiného také vtom, zajistime-Lli ve spravné strukture a naucime-li se vyuzivat ekonomicka data.
Vsoucasné dobé se spokojujeme s pfidélenymi rozpoctovymi prostredky, které maji charakter
budoucich vydaji. Ty se orientuji na feSenf otdzek zajisténi potfebnych druhovych, kvanti-
tativnich a casovych proporci v pribéhu plnénf dloh, pficemz se nezohledruje, Ze naklady
mohou dokladat vlastni racionalitu procesu realizovanych vykond.

Pozadavek, aby se smysl téchto komplementdrnich kategorii navzajem nezaménoval sou-
visi's pouzitim ekonomického principu - totiz, aby se s co nejmensimi vefejnymi prostredky
dosahovalo co nejvétsiho uzitku. Vzhledem k racionalizaci a zvySovani hospoddrnosti je to
pozadavek naprosto opravnény. M(zZe byt vsak splnén jen tehdy, kdyz ozbrojené sily budou
pouzivat nastroje, ktery ucini zfejmym celkovy ekonomicky fad s ddaji o kapitalu, majetku,
ndkladech a vykonech. Jinak feceno, bude-Lli vytvofen prostor pro uplatnéni principd mana-
Zerské ekonomiky.

Naklady v prostfedi armady

Tak jako v trznim sektoru existuji r(izné druhy ndkladd, taktéz i v organizacnich slozkdch
statu jsou ictovou osnovou stanoveny konkrétni nakladové druhy. Vedle Gc¢tovani nakladovych
druh, které nam zajistuje financni Gcetnictvi podle nakladovych stredisek jako celek, mélo
by byt zajisténo dctovani podle Gceld, tedy konkrétnich aktivit, procest, odpovédnostnich,
vramci nakladového strediska vymezenych nakladovych mist. Podobnéjako v trznim sektoru,
kde je samozrejmosti zndt naklady napf. na jedno pracovni misto, méli bychom védét i my,
kolik nas stoji jedno pracovni misto, ¢astka, ktera je zapotfebi na jednoho vojdka na urcité
funkci, na jednu aktivitu apod. Tato hodnota musi byt agregovanou veli¢inou vSech nakla-
dovych vstup(, véetné podilu rezijnich nakladd.

V systému PPBS se pocitalo s tim, Ze cile budou stanovany podle priorit, kalkulace vydaj
probéhne podle standardd, stfednédobé a dlouhodobé planovanibude spojeno s financova-
nim, prosadi se decentralizace rozhodovani podle spravci rozpoctd a bude zfizena Rada pro
fizeni zdrojd. Byla vSak zohlednéna pouze vydajova stranka hospodarteni, pfestoZe procesy
se objektivné mohou realizovat jen spotfebou zdrojd, tedy nejen financnich vydajd, ale i ji-
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nych majetkovych hodnot. Jak zndmo, Gcetni nesoulad jejich spotfeby nam pak poskytuje
zkreslené ddaje o skutecné spotfebé na konkrétni Gcel. Vzhledem k tomu se PPBS nemohl
plné realizovat a ocekavanych cill se plné nepodafilo dosahnout. Mozno snad pfipustit,
Ze jen pro danou historickou etapu.

Zakladni podminkou méfitelnosti efektivnosti je ziskavani (porovnadvani) relevantnich
informaci, které pro jeho interni uZivatele (management) mlze zajistit jen manazerské
Gcetnictvi.

Uétovy’ rozvrh RUMO obsahuje tfidu ,4“, kterd je rozdélena na nakladové Gcty; Materialni
ndklady; Sluzby a naklady nevyrobni povahy; Cestovné a ostatni vyplaty fyzickym osobam;
Mzdové a ostatni osobni ndklady; Ddvky socidlniho zabezpeceni; Manka a Skody.

Vyse uvedené nakladové Gcty svou povahou jsou druhové naklady. Druhové clenéni vydajli
mad pFitom omezenou vypovidaci schopnost. Prostfednictvim podvojného Gcetnictvi poskytuje
informace o vstupni spotfebé uvedenych nakladovych druh( ve vztahu k subjektu spotfeby
(ndkladovému stfedisku). V soucasné dobé nam naklad nenese informaci o konkrétnim dcelu,
tedy o vynalozeni prostredk( ve vztahu k plnéni konkrétniho Gkolu.

Zdruhového clenéni naklad( také nelze hodnotit efektivnost a hospodarnost, protoze ty lze
stanovit pouze ve vztahu k pozadovanym vykondm (aktivity, programy, ¢innostiapod.). Usku-
tecnénému a G¢tovanému vydaji na vrub rozpoctové podpolozky je automaticky (softwarem)
prifazen ndkladovy dcet (jen v pripadé spotfeby). Tim se vypovidaci hodnota nakladovych
Gctd dostdva do roviny evidence a vykaznictvi. Nutno doplnit, Ze chybi pldnovani ndkladd.
Nejen druhovych, ale ani Gcelovych. To znamend, Ze nelze porovnavat plan se skutecnosti,
nemU(zZeme posuzovat zmény a tak méfit droven efektivnosti a hospodarnosti.

Naproti tomu podstata manazerského Géetnictvije zaloZena na existenci kategorie nakladd,
jejich pritazovani konkrétnim vykondm, hospodaficim subjekttim, odpovédnym pracovnikim,
jejich kalkulaci, diléimu a pribéznému hodnoceni odchylek, ale i naslednym snaham o jejich
snizovani. Ndklady ndm tak predstavuji prostredek, kterym lze védomé a racionalné dosahnout
urcitého ekonomického prospéchu. Naklady je mozno chapatjako vynalozeni ekonomickych
zdrojid vyjadfenych v penéznich jednotkdach. Jde o to, Ze naklady se musivyjadfovat ve vztahu
k ur€enym ¢innostem. Podstatna skutecnost pro vyuziti nakladd v armddeé je ta, Ze existuje
vzdy konkrétni objekt, se kterym maji tzv. pfi¢innou souvislost. V podminkdch armady to
mze byt provedena prace, poskytovana sluzba nebo ¢innost urcitého Gtvaru. Kdezto naklady
organizacnich slozek statu, vyhradné v druhovém clenéni, vyjadfuji konecnou spotiebu
hospodarskych prostredki vynalozenou na ¢innost organizace jako celku.

Druhy ndklad se projevuji ve stejné rozmanitosti jako v kazdém jiném provozu. Jsou to
mzdy, material, ndjmy, spotfeba ndhradnich dil(i, energie atd. Ty jsou zachyceny v systému
podvojného Gcetnictvi, ktery v armadé pouzivame.Co nam vsak chybi a bez ceho si nelze
predstavit hodnoceni hospoddrnosti a efektivnosti, je dalsi roz¢lenovani téchto druhovych
nakladi na néklady Géelové. Ucelové - kdy je v okamziku vstupu nakladu do spotfeby jasny
lcel vynalozeni nakladu, jeho nositel. Dilezité misto maji naklady po linii vykon( a ndklady
z hlediska organizacniho uspofadani. Na obrdzku (viz obr.) je naznac¢en mozny postup k sys-
tému sledovani a propoctu nakladd.

Vychazime ztoho, Ze ,vynosnost” ozbrojenych silje ve vykonu pro obranu. Vykon v obrané
sevsak neposuzuje ve vztahu k Gplnym vlastnim nakladm. ProtoZe cena nemdze byt zmétena
na trhu, mohlo by se Fici, Ze hodnotova droven vystupu neni rozpoznatelna. Presto existuji
metody vypoctu stinovych cen, které vychazeji z obdobnych kalkulaci ceny jako v trznim
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Systém propocétu nakladi
Hlavni cil Priprava podkladii pro planovaci ucely
. uget skutegnych 2 Ppropotet planovanych naklady. statistika naklad(
Dil¢i oblasti
nakladu.
ucdet druhti nakladd vyvoj hodnot norem pro druhy nakladové udaje
e . . nakladu (standard a smérné
(zjisténi a zhodnoceni spotfeby) hodnoty).
nakladova mista (normovana mista
velitelstvi, utvary a zafizeni armady)  gp .«
pripocteni nakladu. hc’)dnoﬂceni planovanych mnozstvi a
vykonu.
Cesta
planované naklady
mista nositelé vyhodnoceni
nakladu nakladd
disponibilita .
udaje z uplynulého udaje jinych stanovené naklady
méFi Ucetniho obdobi vydajovych mist
odnoceni
propocet nakladu
Vyhodnoceni | druhy naklada &asové srovnani srovnani ,ma byt, je*
mista naklada l provozni srovnani
nositelé nakladu l i
0br.

sektoru. Kategorii zisku nahrazuji jeji prdmérnou spolecenskou mirou, pfitom tyto metody
kalkuluji vyhradné jen pomoci nakladd, coz podtrhuje jejich vyznam. Nestaci tudiz ziskdvat
jenvypovéd o vydajich a nahliZzet na né jako na rozhodujici kategorii. A uz viibec ne ocekdvat,
Ze rozpoctové vydaje jaksi samy o sobé budou transformovany do kategorie nakladd. Plati
to totiz pravé opacné, vychodiskem jsou planované naklady, které by se mély transformovat
do planovanych vydajlia do zndmého principu natazené ruky. Stejnd metoda vypoctu nakladd
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u stejnych nebo srovnatelnych ¢innosti usnadni srovnani ndklad(i nami sledované jednotky
s naklady jinych jednotek, moznost utvdreni standardi ndkladové ndrocnosti téchto Cinnosti,
jejich objektivizaci v ¢ase, ve vtahu k inflaci apod., ale umozni i jejich velmi podrobnou
analyzu.

Casto diskutovana analyza nakladd a uzitku s po7adavkem penézniho ohodnocent co
moznd vsech Gcinkd jednotlivych opatteni dovoluje analyzu nakladd a uzitku oznadit jako
metodu hodnoceni investic v uzsim smyslu pro investi¢ni opatfeni v ozbrojenych silach.
V rezortu obrany mdze byt pouziti analyzy ndklad(l a uzitku zpochybnovano potiZi v sou-
vislosti s pozadavkem penézniho ocenéni Gc¢inku prislusnych opatfeni. U velkého poctu
mensich, zvlasté vojensko-technickych opatfeni je penézni hodnoceni docilenych uzitkd
vskutku obtizné.

Upusti-li se v disledku zminénych vyhrad od dosazeni optimalizace zdrojl pomoci metody
analyzy nakladl a uzitku, pak existuje moznost racionalniho rozpoctového rozhodnuti, které
je zaloZeno na rozdélent vzacnych zdroji podle kritéria Géinnosti nakladd. Toto kritérium
uvadi, ze je mozné docilit s danymi zdroji bud’ nejvyse mozny uzitek, nebo danou velikosti
uzitku s pouzitim co nejmensiho mnoZstvi zdrojd, které predstavuji naklady. Jen v piipadé
pouziti kritéria G¢innosti nakladd je mozné jasné rozhodnuti s ohledem na vybér alternativ-
nich opatfenf za situace, kdy je uzitek opatfeni na zakladé kritéria d¢innosti méfitelny. Pak
se hovofi o tzv. jednodimenziondlnim systému cild.

MdZeme Fici, ze analyza ndklad(i a uzitku v uzsim smyslu md oproti analyze ndklad(ia Gcinkd
taktéz své misto pro feSeni otdzek hospodareni s objemové mimorddné vysokymi vydaji,
dlouhodobymi zdroji. Toto je mezi jingm nozné vyvodit z toho, Ze:

a) jednotlivd opatfenive vétsiné pfipadl predstavuji technicky nejvys ndroéné pristroje

nebo komplexni systémy,

b) cileny vyvoj vhodnych opatfeni probihd na zakladé detailniho pozadavku,

c) penézni ocenéni uzitku je velmi obtizné.

Abychom mohli odpovédné rozhodnout, jak postupovat v budoucnosti, je potfebné mit:
- empiricky dolozitelné souvislosti,

- soustfedénd data,

- vztahujici se souvislosti dat a prognéz,

- struktury preference nositeld rozhodovani a vykonavatel(.

Zakonitd vzacnost, omezenost vSech zdrojl i v rezortu obrany vyzaduje vyuzivani exakt-
nich, alei vyslovené praktickych a vSeobecné zndmych postupd. Musime vést okoli k uvazli-
vému naklddani s nimi. Je nutno si uvédomit, Ze postupy pfi sledovani vztahu mezi naklady
a uzitky v zddném pripadé neodstrani politické rozhodovdni a politicka odpovédnost za toto
rozhodovani.

Doporuceni ke zdokonalovani fizeni pomoci nakladi a nakladovosti

Ndklady a nakladovost vyjadruji oc¢ekdvanou a vyslednou spotfebu zdrojt vynalozenych
na konkrétni dcel. Této skutecnosti musi byt podfizeny veskeré metody, techniky a na-
stroje ekonomického fizeni ozbrojenych sil. Predevsim pijde o reseni téchto problémovych
okruhd:

36



Ndklady je nutno chdpat jako penézné ohodnocené a vysledné obétovani zdrojli pro
provedeni vykonu.

. Vypocet nakladovych druhd by se mél stat také zakladem dcetnictvi nakladovych

stredisek. Nakladové druhy za dtvar sledujeme, nesledujeme Géelové.

. Ucelové élenéné naklady by se mély p¥ifazovat k nakladovym stfediskiim i ve vztahu

k ocekavanému casovému horizontu plnéni tkolu.

Nakladové stredisko by se mélo stat samostatné odpovédnym celkem a musi byt mozné
hojednoznacné prifadit kjedné osobé, kterd za nakladové stredisko a tam provedené
vykony a vzniklé naklady odpovida.

Nédkladovymi stredisky by se mély stat dtvary (jednotky, organizacni soucasti praco-
visté), které lze organizacné nebo prostorové ohranicit. Jedno nakladové stredisko
by mélo zpravidla obsahovat jeden nebo vice prvkii organizaén struktury. Cinnosti
a vykony takového strediska by mély byt homogenn.

Prifazeni nakladl k jednotlivym vykonm vsak nenijednoduché. Vykony by mély byt
zobrazeny aktivitami, procesy a hlavnimi procesy. Pfitom aktivity by mély se sloucit
do proces(i a procesy do hlavnich procesd.

Aktivity by se mély skladat zjedné nebo nékolika provadénych ¢innostiv rdmci ndkla-
dového strediska, které slouzi pfimo nebo nepiimo k provadénivykon(. Kazda ¢innost,
provadénd v rdmci provozu ndkladového strediska, by méla vstoupit do aktivity, popf.
jidokonce méla byt. Aktivity se jednoznacné pfifazuji k né&jakému procesu.

Procesy by mély slu¢ovat dohromady aktivity, provadéné jako ¢innostiv rdmci vykonu
pracovisté. Aktivity jednoho procesu by mohly probihat v riiznych nakladowvych stre-
discich. Prifazenim aktivit k procesdim by se zobrazilo celkové provadéni vykonu.
Hlavni procesy by se skldadaly z procesd, které na zdkladé vécné prislusnosti by byly
slu¢ovany do hlavnich procesd. Timto postupem by bylo zjisténo, ktera ndkladovd
strediska se v rdmci provozu pracovisté podili na kterych vykonech.

Ke zvyseni vykonnosti ozbrojenych sil by tedy mély byt nastoupeny tyto cesty:

a
a

[}
[}

a

vyskoleni prislusnik(i ozbrojenych sil na Gseku ekonomiky ozbrojenych sil,

naklady a ndkladovost se musi stdt kritériem hodnocenf veliteld a odbornych nacel-
nikd,

pFipravit formalizované vystupy z datového fondu pro rozhodovani veliteld,
institucionalizovat ptipravy podkladd pro sledovani ekonomickych cinnostiv podmin-
kdch ozbrojenych sil,

vytvofit persondlni obsazeni institucionalizovaného sledovani naklada.

Zaveér: Prosadit ekonomickou racionalitu

Armada na dseku ekonomizace vykonala jiZ mnoho pozitivniho. Mnohymi transformac-
nimi nebo reformnimi kroky zasela do povédomi svych ptislusnikd nové myslenky a pFistupy
k hodnoceni zdrojové stranky hospodareni. Vysledky se nemohou dostavovat okamzité. Jak

vysledky az po mnoha létech. I nam se skytaji podobné moznosti.
Se zavedenim sledovani vztahu naklady-vykony a zodpovédnost za né se otevie nova
kapitola i v nasi armadé. Vysledek se dostavi v podobé efektivniho uziti zdroji. ReSenim
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nastinénych problém( pfispéjeme ktomu, Ze se udrzi schopnost vykonu pfi ubyvajicich pro-
stfedcich a pro prevzeti novych tkold. Nynijde o to najit most mezi nahodilosti vojenského
rozpoctu jako Gctu vydani.

Nehospoddrnosti imanentni zpracovavani se daji pravdépodobné odstranit teprve pod
jesté silnéjsim tlakem na socioekonomicky systém. Ucty nakladi a vykon( vedené zdola
nahoru, jak lze doufat, budou vytvaret podklady ke kalkulaci potfeb obrany zemé a budou
mit charakter vérohodnych a objektivizovanych dokumentd pro rozhodovaci mista varmddeé.
Ekonomicky Gcet se musi v dohledné dobé rozsifit. Dilezité také bude, jak dalece se tato
otazka institucionalné zabezpeci a jak bude persondlné pokryta.

Optimalizace zdrojd pfi plnén dkol(l je mozna jediné tehdy, kdyz managementu na viech
Grovnich Fizeni bude naprosto zfejmé, jaké mlize mitjejich rozhodnuti dopad na nakladovou
stranku hospodaftent, atjiz v negativnim, predevsim ale v pozitivnim smyslu. Transparentnost
nakladd a vykon( neni dosavadnimi disponibilnimi nastroji fizeni dosazitelna. Mozno vyslovit
jen nadéji, aby tento stav pretrvaval co nejkratsi dobu.

Cile ekonomické racionality jsou nanejvys dilezité v kontextu s relativnim omezovanim
zdrojl pro obranu. Pfesto musi byt respektovana zakladni priorita armady v jejim plném
soustfedéni na zdkladni poslani. Mohou se vytvaret predpoklady pro uvoliovani personalu
ztrznich aktivit, alei obracenym prevodem tkold do prdmyslu nebo Géastnickych spolecnosti,
coz samo o sobé mlze byt cestou ke zvySovdni ekonomické racionality armddy. Uplatnénim
zkuSenosti ainovacniho Usili z trzniho hospodarstvi mohou byt zlepSeny zejména podpdrné
vykony, sniZzeny ndklady a vydaje a ziskdny tak zdroje na investice pro moderni vojenskou
vyzbroj.

K podpofe vykonného nasazeni zdrojd varmadé by se mél ponechat veliteldm, resp. odpo-
védnym pracovnikdm v rozpoctu vétsi prostor pro rozhodovant, které mize vést k optimalizaci
vysledki jejich ekonomického chovani's vazbou na motivacni faktory.

Ekonomické myslent musi produkovat ekonomicka rozhodnuti s adekvatnimi vysledky, musi
byt méfitkem vhodného vybéru persondlu a musi byt samoziejmou a daleko vice respektova-
nou soucastivzdélavacich aktivit. Nestane se tak, pokud nebude vytvoren vhodny pobidkovy
systém pro subjekty rozhodovdni. Tim nemame na mysli jen odmény ajiné formy hodnoceni,
na které se tento problém tak ¢asto zuzuje, ale hlavné moznost dalstho vyuziti rozpoctovych
prostredk( ve prospéch vlastnich, rozpoctové nezajisténych potreb v dalsim roce.

Na dplny zavér pfipomeneme citdt Montaigna: , Plus ¢ “est la meme chose - ¢im vice se to
méni, tim stejnéjsi to je.” Jde jen o to, v jaké hloubce zmény sledujeme a aby se ménily jen
hlavni priciny, které v konecném dlsledku maji takovy Gcinek, Ze stabilizuji cely systém.

Véci se nezméni, kdyz je jinak nazveme. Nem(Zeme se spolehnou na ideje, Ze se samy
prosadi svou pravdivosti. Goeth(iv Faust na to pfisel: , Na pocdtku nebylo slovo ani myslenka,
na pocatku byl ¢in!*

Mnoho ¢ind je tfeba k naplnéni byt jedné odvazné myslenky, a tou je: Ekonomickou
racionalitu nelze prosaditjinou cestu, nez-li vyuzivanim standardnich, alei novych, modernich
a vysoce Ucinnych ekonomickych ndstrojl fizeni.

(Cldnek vychdzi z referdtu, jenz byl prednesen na konferenci
na Univerzité obrany dne 9. 12. 2004.)
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Musim zeptat, na koho se vlastné pripravujeme? Kdo je dnes, pane ministre, nasim
nepritelem?

Skutecnosti je, Ze viechny analyzy ukazuii, Ze asi Ceské republice v dohledné dobé
deseti, dvaceti let zrejmé nehrozi masivni titok cizi armady na nase tizemi. Ale nebez-
peci dnes piedstavuje vyvoj, nabubfteni takovych jevii, jako je mezinarodni terorismus,
jako je hranice prekracujici organizovany zlocin, pripadné ilegalni masova migrace.
Kdybychom dovolili, aby takovéto jevy, zejména terorismus, a ono to je strasné mnoho
¢innosti, to nenijenom jedna bomba nékam hozena, kdybychom dovolili, aby terorismus
nabralsilu tfebai daleko za nasimi hranicemi, tak se to nakonec treba nepfimo projevi
i u nas, protoze naberou silu myslenkové proudy napojené na ten terorismus treba
mnohem bliz nasich hranic a nakonec to poskodi, a to tézce, i Ceskou republiku. Proto
musime budovat tu armadu i k tomuto tcelu, a to jsou napriklad ty zahranicni mise.

Z rozhovoru ministra obrany Karla Kiihnla na CRo6 28. 4. 2005, Studio Stop
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