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Ekonomicky management a hodnotové rizeni v ACR

Nové myslenky se prosazuji pozvolna a nemusi zanechat vZdy bezprostredni, vynaloZzenému
usili adekvatni odraz v praktické strance hospodareni. O verejném sektoru to plati obzvldst.
V ddsledku toho je pak vétsina velitelii (odbornych funkciondFii ACR) presvédcena o postacuji-
cich, daji-li se tak nazvat, ndstrojich, metoddch a technikdch ekonomického fizeni, se kterymi
se v soucasné praxi nejcastéji setkdvaji. Ustdlil se i znacné rozsireny ndzor, Ze vécné plnéni
tkoldi vycvikového roku, jako prioritni tloha veliteld, pfirozene a jaksi sama o sobé zastiriuje
jiné, méne dulezité stranky fizeni. Tou méné ddleZitou strankou Fizenf je v jejich povédomi
ekonomické Fizeni procesu vycviku, podpirnych a jinych cinnosti vojsk v miru.

Veda a praxe jsou komplementdrni pojmy a neni snadné mezi nimi najit vyvdZenou rovinu
vzdjemného plsobeni. Ne jinak je tomu v teorii a praxi ekonomiky a managementu, jejichz
ticelnou koexistenci v ACR se zabyvd ndsledujici cldnek.

Knizn{ trh v poslednich letech nabizi bohaty vybér ekonomické a manazerské literatury,
jejiz rozsah, zaméreni, alei odlisnd Groven, ur€ovana odbornou zpdsobilosti autord, hloub-
kou a kvalitou zpracovdni, ale téz prechodnymi médnimi trendy, novinkami i komerénimi
cili, nds nuti k selektivnimu pristupu pfijejim vybéru. Samoziejmé, za predpokladu, Ze jsme
trvale ochotni ziskavat nejnovéjsi poznatky v oblastech pro nas potfebnych nebo uzitecnych.
Bohuzel, kromé nékolika malo stastlivcd, jen médlokdo z nds disponuje takovymi casovymi
moznostmi, které by skytaly prostor pro neomezené, ni¢cim nerusené a podrobné studium
novych myslenek, podnét(i a pfistupd.

0 manazZerech obecné plati, Ze mnoho nectou. Pokud by se citil nékdo dotceny, je potfebné
dodat, Ze urcité nectou tolik, kolik by vétSinou chtéli. Problém je vtom, Ze na to prosté nemaji
Cas. Mimoradné velké Gsili, mnoho namdhavé a stresujici prace jim ukrajuje z casu, ktery by
jinak s jistou sebereflexi mohli vénovat studiu odbornych pfirucek, navodd, pripadovych
studif ... apod., paradoxné proto, aby pak s mensim Gsilim dosahovali lepSich vysledk.
Prevaha jejich praktickych zkusenosti vytvari jakousi vlastniiluzi o spravném rozhodovani;
v nezbytné nutné konfrontaci s literaturou se pak obvykle méni na deziluzi a zklamanf, nalez-
nou-li odborny, nicméné odlisny vyklad svych ,zarucené spravnych” manazerskych pristup(.
Z této Zivotni zkuSenosti se mohou poucit a premyslet o moznych zplisobech jak novych
myslenek co nejlépe vyuzit, anebo jimi naddle, pokud mozno co nejdéle vzdorovat; coz neni
vlbec neobvyklé. Pokud totiz manazer disponuje pfilis malym rozsahem pravomoci na to,
aby docilil Zadouciho stavu nebo zmény, prirozené hledd a ¢asto i nachdzi zplsoby, jak se co
nejlépe prizplsobit, dokonce jak této dichotomie vyuzit co nejlépe ve sv(ij prospéch.

Manazefijsou velice pragmaticti lidé. Mnohem vice nez teorie je zajimaji zkuSenosti (, sku-
tecny” svét). Tak ¢i onak, dFive ¢i pozdéji, bez ohledu na to, jak hluboce a zatvrzele strkaji
hlavu do pisku, nemohou ignorovat mnozstvi odbornych pojmd, metod, nastroji a technik,
které by mohli prakticky vyuzit. Bezjejich znalosti se stdvaji zajatci vlastni praxe a zkusenosti
a ztraceji schopnost se na né podivat z odstupu €asu, poucit se z nich.
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Uvod do problematiky

Tvrzeni, Ze praxe je jind a sama o sobé znaéné sloZita (rGzné druhy vojsk, odlisné akti-
vity) nebyvd kupodivu tou hlavni pfic¢inou, ale byvaji ji €asto vyslovované otazky typu kdy,
kdo, kde a jak, méné jiZ proc. Je to proto, Ze nabizime pohled na hospodarské jevy z pozic
ucelené ekonomické teorie (paradigma). Zabyvame se otdzkami, které propojuji racionalni
ekonomické mysleni (chovani) se zakladnimi poznatky teorie managementu, majicich
trvalou platnost v kazdé hospodafici organizaci, a tedy i v ACR [1]. To vie studenti zahy
pochopi. Poméfuji-li vSak své nové poznatky se znacné odlisnymi zkusenostmi v praxi, jsou
jejich otdzky naprosto legitimni. Jsou to otdzky budoucich protagonistl v Fidicich a rozho-
dovacich procesech.

Analyzujeme-li ve védecké ¢innosti a odvozené v edukacnich procesech analyzujeme
vybrané, ekonomické, svym charakterem objektivni, zdkonité, praxi nékterych armad jiz
ovérené a rozvinuté kategorie, nebyva vzdy (zejména u student(i v nékterych typech kurz()
zarucen zamysleny a ocekavany vysledek, k némuz ucitel v soucinnosti se studenty hodla
dospét.

Nékteré poznatky vyzkumu se v praxi zdaji byt ,pfilis védecké”, nadmiru slozité, a tim
imdlo vyuzitelné. A kupodivu je to i presto, ze srozumitelnym zpldsobem prokazuji a védecky
zdvodnuji potfebu zmény. Samotna realizacni faze vsak byva svéfena do vinku manazer(im
na tvliréi schopnosti, skyta a zaroven skryva nepredstavitelné mnozstvi problém(, predzna-
menava vysokou miru nejistoty pribéhu, aleisamotného vysledku, byvd predpokladem pro
vznik moznych, ale i obtizné predvidatelnych rizikovych situaci.

Akademici tvrdi, Ze lidé z praxe jsou pFilis povrchni, zatimco praktiky prosté zajima vysle-
dek. Praktici si dnes nestézuji na novost vsech konceptd, ale na skutecnost, Ze nové koncepty
se vilbec nezabyvaji fazi realizace [2].

Na druhé strané se mGzeme ptat, zda-li jsou praktické poznatky a zkuSenosti, kterymi
se vyzbrojuje, ale i obhajuje praxe, dostatecné védecké. S jistotou mizeme tvrdit, ze hodno-
ceni (optikou védy) nebude pFilis naklonéno predstavam o objektivni mite védeckosti. Nabizi
se vysvétleni, Ze praxe je velmi rliznoroda, komplikovand, jedinecna, coz zdroven potvrzuje
iznamy fakt, Ze neexistuje univerzalni recept na Gspéch pro viechny firmy. Praxe vsak tyto
divody pfijima s podezielou ochotou a casto dodavd, ze vystupy védy nemohou byt pfijimany
dogmaticky. Mnohé okolnosti byvaji témto nazordm naklonény. Jednak odborna verfejnost
kvybranym problém(im nesdilivzdy stejny nazor, jednak se mnozi pochybnosti, zda-li pokladat
verifikaci v ponékud odlisnych podminkach za pfimérené reprezentativnia prikaznou. Stra-
nou nezdstavaji ani otdzky vyvolané obavami ze vzniku konfliktnich situaci, které v priibéhu
realizace mohou nastat a které ji tak vérné a neodmyslitelné provazeji.

Mohou byt tyto argumenty, bytjen docasné, aleisjistou ddvkou tolerance, akceptovany?
Domnivdme se, ze ano.

Za nepiipustné vsak pokladame dovoldvat se urcité tolerance, soucasné viak nerespektovat
védecky jiz prokdzané a praxi verifikované poznatky, zkusenosti, vychodiska a predpoklady,
obecné respektované principy a souvislosti spolecensko védnich disciplin ekonomiky a ma-
nagementu, majicich zdsadni vliv na Gspésné plnéni cilti k a Z d é organizace.

Osvétleme si mnozinu téchto problémii blize, a sice ve vztahu k ACR, potazmo k naklado-
vému stredisku, které pro nase Gcely miZzeme poklddat za relativné uzavfeny celek. Mizeme
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na néj nahlizet jako na metasystém, ktery se svymi prvky (systémy-subsystémy), tedy i eko-
nomickym systémem, zajistuje splnéni konkrétnich tkold, cild.

Ekonomicky systém, management, ekonomické a hodnotové fizeni

Co ve vztahu k nakladovému stredisku rozumét pod pojmy ekonomicky systém, ekonomicky
management, ekonomické a hodnotové fizeni? Jak spolu tyto kategorie souvisi, jak na né
nahliZi véda a jaky prostor dostavaji v ACR?

Kazda z téchto otazek je sama o sobé znacné slozitd a my jen dodavdme, Ze védecko-vy-
zkumnd Cinnost katedry ekonomie (K-102) se jimiintenzivné zabyva. Pro vysvétleni na pohled
neprehlednych a komplikovanych souvislosti jsou casto vyuzivany tradicni pfistupy, které
zkoumany problém do jisté miry zjiednodusujitim, Ze akceptujijen relevantni faktory. Ve snaze
uzavrit systém pak méné vyznamné (signifikacnf) faktory nebyvaji do zkoumaného systému
vlbec zaclenény. Tento postup jsme uplatnili kuptikladu v projektu specifického vyzkumu
s nazvem ,, Modelové pFistupy k ekonomické analyze hospodareni ACR”, kde hleddme moznosti
vyuziti soucasného finanéniho Gcetnictvi pro rozborovou ¢innost ndkladového strediska.

Modelovdnim vystupil z finan¢niho Géetnictvi nabizime soustavu ukazateld, které mohou
na prechodnou dobu vyznamnou mérou ztransparentnit hospodareni ndkladového strediska.

Tyto pristupy samoziejmé nemohou plné nahradit zékladni ndstroj ekonomického fizent
vesmés vyuzivany internimi uzivateli, manazerské Gcetnictvi, nicméné mohly by prohloubit
a rozsifit kvalitu fizenia rozhodovania tedyi odpovédnost Sirsiho okruhu funkciondr Gtvaru.
Ve studii , Modelovdni vystup(i z financniho tcetnictvi pro rozborovou cinnost NS ACR”, kterd
byla prezentovana na odborném seminafi VVS PV ve Vyskové (15.6.2004), podavame k této
problematice podrobny vyklad [3].

Nasim cilem je hledat odpovéd na naprosto legitimnia zdaleka ne ojedinélou otdzku: ,Kdo
ajak, pomocijakych nastrojl, by mélv podminkach nakladového strediska zajistovat procesy
ekonomického fizeni? Je to otdzka exkluzivity jediné funkce nebo by méla byt parcidlné
zaclenéna do proces( Fizeni a rozhodovani na viech tGrovnich subordinace?

Jsou to tedy velitelé, odborni funkciondri logistiky, ndcelnici ekonomické sluzby daného
stupné? Odpovéd mdzeme jiz nyni anticipovat a dluzno Fici, Ze i praxe nam to potvrzuje;
kazdy z téchto funkciondrl se sice citi byt ekonomem, ale jen v rozsahu reglementy vyme-
zenych ndstrojii a pravomoci. Ridici funkce vnimajijen jako realizaci systémové nastavenych
pravidel, nabizejicich selektivni vybér nastroji a metod ekonomického fizenf, postacujicich
pravé jen pro uspokojeni formalni odpovédnosti. A to je zoufale malo. Nelze totiz prehléd-
nout nevyuzity potencial ryze ekonomickych pristupt nabizenych zkusenostmi jinych armdd,
védou, ale i obrovskou rezervu v moznych pfinosech v disledku rozsifeného prostoru pro
kreativni jedndni.

Podobnymi otdzkami se zabyvame v feseni dilciho tkolu vyzkumného zaméru Fakulty
ekonomiky a managementu pod nazvem ,Zakladni predpoklady a prvky ekonomického
fizeni nakladového strediska” (na léta 2004-2007), kde jsme si zformulovali pracovni
hypotézu, ktera je dedukovdna jednak z teorie, ale i z jinych hypotéz a jejiz pravdépodob-
nou spravnost se snazime prokazat mnozstvim fakt(, které se sni shoduji a obsahuji jasné
implikace pro opravnéné zavéry. Formulovali jsme ji takto:

~Aby bylo mozné ekonomicky ridit, trvale zajistovat raciondlni tiroveri hospodareni ndklado-
vého strediska, hodnotit vysledky urcované podilem osobni odpovédnosti a schopnostmi mana-
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zer(i (velitelti, odbornych funkciondrii), musi byt pro to vytvofeny nevyhnutelné predpoklady
(teoretické, normativni, metodické, organizacni, persondlni, technické, informacni, ekono-
mickeé). Jen tak miiZe byt plné rozvinuto hodnotové fizeni procesd (aktivit) podle platnych zdsad,
ndstroji, metod a technik, odvozenych z teorie managementu a manazerské ekonomiky. “

Zatim Gcelem, kroméjiného, je nasim cilem objasnit podstatu pojm ekonomicky systém,
ekonomicky management a hodnotové fizeni ve vztahu k plnéni Gloh ndkladového stfediska
ACR. Jak k feSeni téchto problém(i pFistupujeme, naznaéime v dalsich éastech. Obeznamime
vas vsak jen se zékladnimi dhly pohledu, protozZe vyzkum se nachdzi ve fazi rozpracovani, je
pldnovdn na vice let a participuje na ném vice subjektd.

Pro vétsi srozumitelnost jsme si pro tento vyklad zvolili urcitou modifikaci analyticko-
-syntetického postupu. Syntéza tedy nebude nasledovat az poté, co uskutecnime vsechny
analytické postupy. Jiz v priibéhu provadéni dil¢ich analyz bychom se méli neustdle vracet
k vychozimu celku (hypotéze) a zkoumat plsobeni jednotlivych éasti a faktord na celek,
neustdle ovérovat sva vychodiska a prohlubovat je.

Ekonomicky systém a ekonomické fizeni nakladového strediska

V rezortu obrany zatim neni ekonomicky systém jednoznacné definovdn, a proto neni ani
Jjasné definovdno postaveni jednotlivych slozek rezortu obrany v ném [4].

Utad ekonomické kontroly MO CR (v Analyze ekonomiky obrany MO CR Praha, 2000) jej
Ldefinuje” jako ... soustavu prvk{, metod, zplisob(i prace a opatfeni politicko ekonomického
charakteru, spojenych s planovanim, programovanim, rozpoctovdnim, akvizici, alokac,
uzitim, controllingem a zd¢tovanim financnich a jinych zdrojli (napf. potfebnych pravnich
a financnich, majetku, personalu).

Za prvky ekonomického systému (tamtéz) oznacuje sekci spravy majetku, finanéni sekci
(nyni ekonomicka sekce), sekci obranného planovani, Narodni Gfad pro vyzbrojovani, Akvi-
zicni irad a sekci logistiky Generdlniho Stabu.

Dnes je tojiz s ohledem na zménéné organizacni uspofadani rezortu material historicky,
nicméné jsme z néj citovali proto, abychom déle poukdzali na pretrvavajici nepfesnosti
ve wykladu tohoto problému.

Vjinych, taktéz historickych materidlech byvalé finanéni sekce se mdzeme do¢ist, Ze eko-
nomicky systém rezortu MO je souhrnem pravidel a zdsad hospoddfské a finanéni (rozpoctové)
¢innosti, které jsou uplatiovany v zdvislosti na existujicich vnéjsich a vnitinich ekonomickych
vztazich a ekonomické struktufe subjektu. PFitom, jak se dale uvadi, by ekonomicky systém
mél mit tyto moduly:
finanéni déetnictvi,
investi¢ni majetek,
nakladové Gcetnictvi,
mzdy,
planovani Gdrzby a oprav,
fizeni projekt( (pfedevsim investiéni vystavba).

[ Iy I W )

Analytické podklady pro strategickou revizi obrany CR za oblast finanéni zdroje [4] v €asti
A2 oteviraji kapitolu s ndzvem ,Soucasny ekonomicky systém rezortu obrany z hlediska efek-
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tivniho vyuZivani financnich zdrojd*. ZdUraznuji, ze ekonomicky systém je nedilnou soucdsti
systému rizeni rezortu obrany, v jehoZ ramci hraji vyznamnou roli zejména procesy pldnovani.
Zaroven vsak ale konstatuji, Ze je nutno jej teprve definovat pravé ve vazbé na metodické
feSeni systému fizent a planovani. Vymezuji hlavni pozadavky na ekonomicky systém:

O fesit otdzky spojené s planovanim zdroji (SPPR), logistikou (véetné akvizicniho sys-
tému), finanénim systémem, systémem ekonomické kontroly atd.,

0O adekvatné reagovat na soucasné vyzvy, které pred rezortem obrany stoji, 4. vzristajici
nutnost efektivniho fizeni zdrojl ve vazbé na rozpoctova omezeni, rychle rostouci
potizovaci ndklady (profesionalizace, reprodukce, modernizace, postupné vyrovnavani
Grovné se staty EU),

0O adekvatné reagovat na povinnosti, vyplyvajici z novych rozpoctovych pravidel, pfipra-
vovaného zakona o financni kontrole, z ¢lenstvi v NATO, reagovat na vyzvy plynouci
z pipravovaného zavedenf systému strategického planovaniv CR, z pfipravovaného
vstupu CR do EU apod.

Ji7 samotna snaha definovat (charakterizovat) ekonomicky systém rezortu MO CR musf byt
chdpdnajako pozitivniakt. Je dnesjiz historickym pohledem na tento problém ocima tehdejsiho
vrcholového fizeni rezortu, ktery mzeme dale korigovat, upravovat, anebo rozvijet. Nicméné,
jak z predchoziho vyplynulo, nelze pfijmout ani jednu z uvedenych charakteristik.

0d systémového myslenijsou na mile vzdaleny. Neni pfesné formulovano postavent a cil
ekonomického systému v systému fizeni rezortu obrany, jeho samotny cil, organizacni struk-
tura, prvky, vztahy, vstupy, vystupy, okoli ... apod. Nastroje ekonomického fizeni nemohou
tvorit stéZejni prvky ekonomického systému a mzdy uz viibec ne. To bychom se zrovna tak
mohli ptat, pro¢ mzdy a ne spotfeba PHM, energie, cestovné ... ap.

Ndklad je sice velice dllezitd ekonomicka kategorie, pfislusi ji vSak jen postaveni zpro-
fizeni. V charakteristikach nebyl viibec zohlednén napf. Sadovského [5] systémové-meto-
dologicky pristup, dale pak paradox celistvosti, hierarchicnosti apod., které popisuje tento
autor v logicko-metodologické analyze teorie systémd. Tohoto renomovaného odbornika
zminujeme proto, Ze Cerpd a zevSeobecnuje poznatky 606 autord.

Ocekavani pozitivnich vysledkl pti feSeni slozitych problém(, bez metodologicky sprav-
ného vymezeni systému, jiz pfedem odsuzuje k nezdaru. Tim chceme poukazat na to, ze pokud
bude feseni tohoto problému v rezortu MO CR prikldddna jen sekunddrni role, jen jakoby
kondicionaly vymezovany doplnékjinych, zdanlivé prioritnich Gloh, pak se skutecné budeme
utapét ve slozitych a s obtizemi fesitelnych situacich a donekonecéna plytvat energii na feSen
stale nové vznikajicich disfunkci.

Ekonomické procesy maji svoji dynamiku, pricemz v objektivnim hodnocenijejich vysledki
je zakédovano plsobeni proménlivych veli¢in, plsobeni mnoziny prvki navzajem mezi sebou
spojenych a vytvarejicich urcitou ucelenou jednotu.

Smyslem formalizace ekonomického systému s jeho vnitini stavbou, specifickymi vlast-
nostmi a jeho chovanim je poodhalit ,rousku tajemstvi” pticin a disledkd vjeho vyslednych
projevech, tj. souladu realného s cilovym ocekavanim. Bude-li vsak tato prvoradd, dalo by
se fici vychodiskova oblast, jakou formalizace ekonomického systému bezesporu je, feSenajen
parcialné zamérenou skupinou pracovnik( rezortu, opakované se budeme setkavat s pseudo-
nazory.
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S ohledem na zavaznost problému by méla byt konstituovéna (celné zamérenou, expertni
spolupraci akademické obce, rezortnich, jakoz i externich odbornik(. Napfiklad zavadéni
RAB-u (Ressource Accouting and Budgeting) v armadé Velké Britanii predchazela expertni
analyza a vydani Bilé knihy (1995), kde byly zmifiované problémové okruhy, i za spoludcasti
prizvanych odbornik(, podrobné popsany. Podobné kroky v nasem rezortu byly ucinény jiz
v 1. 1999 (Strategicka revize za oblast financnich zdroj(), pficemz sméfovaly téz k vydani
Bilé knihy rezortu. BohuzZel, nikdy se tak nestalo.

Pro nase zkoumani se nabizi jasna implikace, ktera je platnd pro kazdy samostatné hos-
podafici subjekt:

~Ekonomicky sytém musi mit za tlohu zajistit splnéni zakladnich cild rezortu (tuto
tilohu plni i cela fada jinych systémi) s efektivnim, hospodarnym a ticelnym vyuzitim
vécnych, financnich a lidskych zdrojt (a to umi zajistovat jen ekonomicky systém).”

Vtomto pojeti vystupuje ekonomicky systém jako jeden z mnoha podsystém rezortu MO,
ale lze jej vymezitina Grovni ndkladového strediska, pricemz jeho cilové posldni nemize byt
vrozporu s cilovym chovanim celistvého systému rezortu (ndkladového strediska). Ve vztahu
kvlastnimu cili, zajistovat plnéni konkrétnich Gloh s co nejvyssi mirou hospoddrnosti, efektiv-
nosti a Gcelnosti (prvkim ekonomickeé racionality) pro zménu vystupuje ve své celistvosti.

Chceme-li ekonomicky systém vymezit ve své celistvosti, musime docilit takového rozlozeni
tohoto systému na ¢asti, kdy rozloZené cdsti zachovavaji ve specifické formé vlastnosti celist-
vého systému a obrdcené, takovéto rozloZeni daného systému na cdsti je mozné jen popisem
systému jako urcité celistvosti. Nejedna se tedy opét o nicjiného, nez-li o pristup deklarovany
jako dalsi ,Sadovského paradox” [6].

Kazdy ekonomicky systém je svym zplsobem systémem abstraktnim, protoze se vymezuje
na zdkladé abstrakce (odhlédnuti) od celé fady dalSich rozmér( a aspekti. K témto krokim
pristupujeme pfi relativnim uzavirdni systému, do kterého (jakjiz bylo zminéno) nezahrnu-
jeme nevyznamné faktory. Pokud se nam do zkoumaného systému podafi zahrnout vsechny
relevantni faktory, mizeme fici, Ze se nam podafilo soustavu ,uzavrit”.

Uloha nelehka, obzvlast pak v ACR. Je to proto, 7e navenek nenf snadné najit mezi riiznoro-
dymi, svym zplisobem jedine¢nymi ndkladovymi stfedisky sjednocujici hledisko, coz v konecném
disledku vyvolava fadu pochybnosti odrazujicich od téchto snah. Musime mit vak na paméti,
7e ackoliv ACR hospodaFskou &innost neprovads (ta je obecné ddvana do souvislosti s organi-
zacemi, kterych motivaci je hospodarsky vysledek), hospodaii se vzacnymi zdroji a obdobné
jako podnik trzniho sektoru poskytuje vykony (sluzby). Méla by tedy hospodafit podle zasad
raciondlniho ekonomického chovani, napomahat a vytvaret predpoklady pro plnénijejiho hlav-
niho cile s hospoddrnym a efektivnim vyuzivanim vzacnych zdroji. A tato skutecnost se musi
promitnout do vSech, byt plnénim vécnych dloh odlisnych nakladovych stfedisek.

Co to vlastné znamend, Ze ekonomicky systém musi zajistovat prvky ekonomické racio-
nality (hospoddrnost, efektivnost, dcelnost), proc je tento cil tak dilezity a pro¢ vyvoldva
tolik diskusi?

Jeto proto, Ze specifickym znakem kazdého ekonomického systému je, Ze pracuje s ome-
zenymi zdroji, které se snazi cilevédomé a maximdalné (optimalné) vyuzit, resp. sladit s po-
tfebami, k cemuz vyuzivd optimalizacnich procedur nebo prace s variantami (alternativami).
A to maji vSechny hospodarské subjekty spolecné.

Zajimavé jsou napfiklad snahy nékterych ,logist(” o takové pojeti, pfi kterém logistické
procesy probihaji uvnitf ekonomického systému. Viimnéme si, Ze logistika taktéz pracuje
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s omezenymi zdroji, operuje s hospoddrnosti, jiz se téz podminuje dosazeni konecného
efektu. Jde tedy o takové lcelové vymezeni ¢asti reality, ve které probihaji procesy ekono-
mické povahy [7].

Jak do toho vieho zapada ekonomického fizeni? Chovani ekonomického systémuje nemys-
litelné bez chapanitohoto systémujako jednoty prvk(i uméle vytvorenych ¢i pfirodnich a lid7,
ktefi tyto prvky ovladaji a rozhoduji na zakladé informaci podle urcitych pravidel vypovi-
dajicich o minulych stavech Fizeného systému (podsystému), o zamérech fidiciho systému
(podsystému), resp. o odchylkach od cilového stavu.

V opacném pripadé, tedy za predpokladu, Ze jsou tato pravidla chybné nastavena, kontroln{
mechanismus jen velice tézko rozlisi fidici kvalitu velitele a jeho odbornych funkciondrd, podil
jejichvlastnich rozhodnuti na ekonomickém plnéni dloh a v konec¢ném disledku také na chovani
ekonomického systému jako celku. A tady se dostavame k problému ekonomické fizen.

Jiz bylo feceno, Ze tilohou ekonomického systémuje zajistit splnéni zakladnich cildi rezortu
s efektivnim a hospodarnym vyuzitim vécnych, finanénich a lidskych zdroj(. Tato tloha se vsak
neprosazuje sama o sobé, ma svou dynamiku, realizuji a usmérnujiji lidé - Fidici pracovnici,
velitelé.

Jeto proto, Ze kazdy pohyb majetku, ktery je spojovdn s lidskou ¢innosti, ma ekonomicky
dopad. Kazdy ekonomicky dopad je tfeba evidovat a vycislit. Kazdé vycisleni ekonomického
dopadu je tfeba vyhodnotit. A kazdé vyhodnoceni ekonomického dopadu je podkladem pro
fizeni budouci ¢innosti.Chceme-li tedy dosahnout konkrétni, Gcelové zmény stavu ekonomic-
kého systému ve stanoveném casovém intervalu, musime ekonomicky systém ridit [8].

Ekonomické fizeni

Shrneme-li si to, mGzeme fici, Ze ekonomické fizeni znamena takové usmériovani ¢in-
nosti organizace, které je zaméfeno na podporu, dodrZovani a dosazenf cili organizace,
s efektivnim a hospodarnym vyuzitim vécnych, financnich a lidskych zdrojd. Je to hlavni cil
ekonomického systému, dynamicky, dcelné uskuteciovany ekonomickym fizenim. Predmé-
tem ekonomického fizeni pak budou aktivity, slaba mista, analytické a rozhodovaci procesy
z vysledkd permanentniho porovnavani planu a skutecnosti.

Mozno namitnout, Ze v obecnych charakteristikich managementu obvykle neni snadné
postiehnout vzdjemny vztah mezi fizenim a ekonomickym fizenim. Tento problém byl jiz
zmifovén ve vztahu k ACR na pocatku nasich Gvah otevienou otdzkou, kdo je vlastnév liniové
§tabni struktuie ACR odpovédny za Fizeni ekonomickych procest, ¢innosti? Jak navzajem
propojit obecné funkce Fizeni pravé s ekonomickym fizenim? Za povsimnuti stoji, Ze teorie
managementu obvykle tuto otdzku tak jednoznacné nestavi.

Odpovéd na ni je totiz implicitné zabudovana v cilovém chovdni trznich subjektd! Tyto
subjekty tedy naprosto cilené, sebezachovné podrizuji své konani ekonomické prosperité.
Na oltdr splnéni tohoto cile jsou obétovavdny energie, schopnosti a znalosti vSech fidicich
pracovnik(. Budeme-li hledat obracené spojeni mezi ekonomickymi védami a managementem,
musime dospét k zavéru, Zze management nema ani v nejmensim nadé&ji na nik pred vSudy-
pritomnym plsobenim praktické stranky ekonomickych disciplin. Poznatky ekonomickeé védy
jsou naprosto jednoznacné propojeny s managementem.

Napfiklad ,manazerskd ekonomika” je ekonomicka védni disciplina, ktera je aplikaci
ekonomickych teorii a metod do praxe manazerského rizeni..., je integrujicim predmétem
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obor(, jako je Gcetnictvi, finance, marketing, personalistika a vyroba, ale i predmétd, které
[ze povazovat za ,nastroje”, jako je kvantitativni analyza, operaéni vyzkum, management,
teorie her, metody optimalizace. Vychdzi z Cisté teoretickych véd, jako je ekonomie (predevsim
mikroekonomie) a teorie firmy a exaktnich (matematizujicich) véd a ndstrojd...

Jeto védni disciplina vysoce praktickd, kterd poskytuje manazerdm dulezité nastroje pro
jejich kazdodenni prdci, predevsim pro optimalni feseni riiznych rozhodovacich problém(;
témi hlavnimi jsou stanovent cen vyrobk(, volba vyrobni technologie, uréeni optimalni
vySe zdsob, rozhodovdni o investicich, zplsoby financovdni podniku. Z tohoto hlediska je
manazerskd ekonomika ,ndstrojem” k feSeni manazerskych problémd. Principy manazerské
ekonomiky mohou byt aplikovdny i na nepodnikatelské a neziskové organizace [9].

Vefejnému sektoru a potazmo i ACR jsou hlavni dkoly a cile uréovany vefejnou volbou,
pficemz jeji vlastni reprodukce neni podminovana vysledky hospodareni. Vysledky jsou
pomérovany kategorif uzitku, coZ nemdame v imyslu zpochybrnovat. Operovat viak vyslednym
efektem jen pomoci této kategorie, zastira skutecnou podstatu ekonomickych jev(, které
v pribéhu plnéni dkold nastaly.

Dokladem této skutecnosti je napriklad teorie vojenského managementu, kde bychom
marné hledali spojeni mezi vojenskym managementem a ekonomickym fizenim. \le zmince
o trznim sektoru jsme postulovali, Ze je toto spojeni nezbytné nutné a je vnimdno implicitné,
naopak ve vztahu ekonomické védy a managementu je toto spojeni nutnym predpokladem
naplnéni praktické stranky védy. Kdezto v ACR, z vazby management-feseni ekonomickych
problémd, je ekonomické povédomi vytésinovano predstavami o plnéni uzitkd, ,které beztak
nejsou hodnotové méritelné”?(!)

Mnozi se s touto oficialni, a feknéme si to oteviené, zejména pro praktické fizeni nanej-
vys pohodlnou predstavou szili natolik, Ze jiny vyklad a tim méné i potfebu zasadnich zmén
vlibec nehodlaji pfipustit. Nicméné velikost armady, jeji technické vybavent, rozsah a kvalita
plnéni dloh a predevsim pak dostatecnost zajisténi obrany je ekonomickymi zdroji limito-
vana. Je limitovana neustdle se ztencujicim rozpoctem na obranu a zaroven Gpornou snahou
managementu minimalizovat vliv tohoto sniZeni na obranyschopnost a zavazky vyplyvajici
z ¢lenstvi v alianénim uskupend.

Permanentni zajistovani lloh vyvoldva potfebu probihajici procesy usmérnovat tak, aby
byla jejich ekonomicka stranka (méfena spotfebou) nejen adekvatné zajisténa, ale aby byla
zdroven transparentni, soucasné vsak také aby tyto procesy probihaly s pfiméfenou racio-
nalitou. Znamend to, Ze musi byt fizeny, a to nejen po jejich ,technické nebo technologické
strance”, ale i po strance ekonomické. Je to dano kontinuitou ptijimanych rozhodnuti a to
na vsech Grovnich fizenf, kterd v pribéhu plnéni Gloh uvadi do pohybu majetek znacného
rozsahu. Tato rozhodnuti jsou tedy pfimo propojena, a jinak to ani vysvétlit nelze, se spo-
trebou zdrojd.

0 ekonomickych zdrojich obecné plati, ze jsou vzacné, nedostatkové a proto se s nimi musi
nakladat nanejvys uvazlivé, jinymi slovy — hospodarit. Jakmile je totiz pFijato rozhodnuti, je
Jjejich abytek (obétovini zdrojii) jiz nezvratny. Z téchto divodd musi byt kazdy rozhodovaci
proces feSen podle ustalenych pravidel, ktera eliminuji mozné nepfiznivé disledky volby
alternativy i s ohledem na jejich tcelnou vysi.

Probéhne-li implementacnifaze rozhodovaciho procesu, musi nasledovat sekvenéni krok pod-
robujici ocekavané vysledky kontrole a vyhodnoceni. Setkavame se s naléhavou potfebou méfitel-
nosti vysledkd pomoci ukazateld, které indikuji droven dosazeni cild, odchylky od nich, signalizuji

22



priciny, v konecném dlsledku také ukazuji prstem na odpovédné manazery. Jak bychom jinak
mohli, v pfipadé, Ze nevime jakych bylo dosazeno ekonomickych parametri, rozhodovat o potla-
Covani negativnich pricin tohoto stavu, provadét ridici zasahy, usmérnovat fizeny objekt.

JestliZe cile nejsou méritelné, pak miru jejich dosazeni nelze hodnotit. Hospodarnost
a efektivnost musf byt méfitelnd. Pokud by méFitelna nebyla, tak v podminkach ACR, ale
i kdekoli jinde, tyto pojmy ztrdceji sv(ij smysl.

Dfive se akcentovala zdsada, Ze za Fizeni hospodarnosti a efektivnosti odpovidaji pra-
covnici vrcholového fizeni, nyni se stdle vice prosazuje zasada, Ze do tohoto fizeni musi
byt vtazenii fidici pracovnici na stfednich a nizsich drovnich fizeni a do jisté miry i vykonni
pracovnici [10].

Velmi podrobné se touto otdzkou zabyvame v obhdjeném projektu obranného vyzkumu
MO0 11711199104-Cesty racionalizace ekonomického zabezpeceni soucasti rozpoctového
tiseku MO CR (2002), kde v pFiloze &. 4 (KUNC S.: Naklady a ekonomické Fizeni ACR) navr-
hujeme kalkulaéni vzorec ex ante a ex post pro planovani a skutecné hodnoceni nakladl
konkrétnich vykon(i. Souédsti navrhu jsou ukazatelé, pomoci kterych lze i v podminkach ACR
mérit nejen hospoddrnost, ale hlavné podilové ukazatele efektivnosti (ukazatel tzv. rozpéti
efektivity jako modifikace zisku a ukazatel Grovné hospodarent jako modifikace rentability
naklad(). Tak mizeme provadét i analytickou-rozborovou ¢innost za nakladové stredisko,
vy3si stupné velent az po ACR (po velitelské linii), pravé tak podle plnénych tiloh zasahujicich
ido vice druht vojsk. Vystupy projektu byly vydany knizné [11].

Hled&-li nékdo ve vefejném sektoru (ACR), obdobné jako v dvahéch o trznim sektoru,
vzajemnou vazbu mezi teoreticko-ekonomickymi zdroji a managementem, pak jeho zavéry
nebyvaji prilis optimistické. Obvykle konéi poznatkem, Zze manazefi nemaji pro oblast ekono-
mického Fizeni dostatek teoretickych zdrojd a ndméti, zejména pro bézna, tzv. strukturovana
rozhodnuti. A zde je nutno vyslovit zdsadni nesouhlas.

Ekonomika se ve svych obecny principech, ajiZz jsme to zminovali, obraci k managementu
s jasnym poslanim, které jsme si vyjadrili pomoci cilli ekonomického Fizeni. Tyto cile v linii
ekonomika-management-ekonomické fizeni nejsou podminovény hranicemi vefejného nebo
trzniho sektoru, coz implikuje nas zavér, ze musf byt funkéniiv podminkach ACR.

Pripomenme sijesté jednou alespon druhou ¢ast z charakteristik manazerské ekonomiky.
... Je to védni disciplina vysoce prakticka, ktera poskytuje manazeriim ddlezité nastroje pro
jejich kazdodenni prdci, pfedevsim pro optimalni feSeni rdznych rozhodovacich problémi;
témi hlavnimi jsou stanoveni cen vyrobk(, volba vyrobni technologie, uréeni optimalni
vySe zdsob, rozhodovéni o investicich, zplsoby financovdni podniku. Z tohoto hlediska je
manazerskd ekonomika ,ndstrojem” k feSeni manazerskych problémd. Principy manaZerské
ekonomiky mohou byt aplikovany i na nepodnikatelské a neziskové organizace [9].

V této fazi naseho Setfeni je naléhavost a opravnénost nasi otdzky ( kdo, jak, pomoci
jakych nastroji vystupuje u nakladového strediska v roli ekonoma) o poznani srozumitelnéjsi.
Neni-li totiZ naprosto jednoznacné popsan a formalizovdn ekonomicky systém, nejsou-li
v plné mife vyuzivany poznatky ekonomickych teorif ve spojeni s managementem, jakou
skutecnou podobu m(ize mit ekonomické fizeni?

Za této situace mohou nastavat excesy, o kterych jsmejiz psali v roce 2002 a pojmenovali
jsme je podle profesora Bélohradského krizi relevance ve smyslu snizené schopnosti odlisit
podstatné od méné podstatného, prioritniho od sekundarniho, pfic¢iny od nasledku. Protoze
velmi tésné souvisi s ekonomickym fizenim a jeho nastroji, tady zkracené jsou:
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QO jestéjsme nezacali pldnovat ndklady ajizje chceme hodnotit a analyzovat ndkladovou
stranku hospodarent,

O jesté jsme nezacali evidovat Gcelovou vysi nakladd (vstupy) a jiz chceme hodnotit
hospodarnost a efektivnost,

Q chceme byt hospoddrni a efektivni, ale nedovedeme spojovat piicinu a misto vzniku
nakladd,

Q chceme hodnotit hospoddrnost a efektivnost, ale nemdame k dispozici jediny ukazatel,
ktery by ji vyjadfoval,

Q chceme byt hospoddrni a efektivni, ale tyto kategorie nedovedeme urcovat ve vztahu
ke konkrétnim Gkollm a stupniim Fizend,

QO jesté nemdme zavedeno nakladové-manazerské Gcetnictvi a jiz chceme provadét
controlling, dokonce urcovat stinovou cenu pro Gcely outsourcingu,

Q chceme mit pracovniky ekonomicky vzdélané, ale vzdéldni's dGirazem na jeho tvofivé
uplatnéniv praxi, u vSech obor( budouciho managementu, neprohlubujeme,

QO jesté jsme nezacali Skolit personal, a jiz chceme, aby se racionalné choval,

Q chceme, aby se raciondlné ekonomicky choval, ale neumime jej vhodné motivovat,
Q jesté nemame relevantni (cetniinformace o stavu a pohybu majetku ajiz chceme dokla-
dat, s jakym objemem majetku hospodafime (odpisy, latentni ocefovani zdsob),

QO jestéjsme nezacali rozliSovat variabilnia fixni (pfimé, nepfimé) ndklady ajiz chceme
védét, jaké jsou skutecné ndklady konkrétnich ¢innosti,

Q chceme hodnotit ekonomicky systém, ale nedovedeme jej ani presné definovat,

Q chceme ekonomicky fidit, ale nemame funkéni nastroje ekonomického fizent,

Q chceme, aby velitelé a funkcionafi byli odpovédni za ekonomické fizent, ale pro tento
Gcel nedisponuji rozsifenym rozsahem pravomoci,

Q chceme prosazovat exaktnost fizeni ekonomickych procesi, ale nemame doposud
rozpracovanou spolecensko védni disciplinu - Ekonomika ACR ... apod. [12]

Management a hodnotové fizeni

A. Management

Svétova literatura uvadi desitky, moznd i stovky definic pojmu ,management”. Znacnd
nejednotnost, rliznd interpretovatelnost a pestrost vykladu tohoto pojmu je casto korigovéna
pfifazovanim shodnych nazor( do tfech zakladnich skupin, které zdiraznuji:

0O vedenfi lidf,

O specifické funkce vykondvané managementem

O predmét studia a jeho Gcel.

Doporucenim koordina¢niho vyboru skupiny pro komparativni rozbory zplsobd fizent
v kapitalistickych, socialistickych a rozvojovych zemich, tzv. ,Workshop on Capitalist and
Socialist Organizations” pfi European Institute for Advanced Studiesin Managementv Bruselu
(1980-1990), byla prezentovana tato definice:

~Management je soubor piistupli, nazorti, doporuceni a metod, které vedouci pra-
covnici (manazefi) uzivaji ke zvladnuti specifickych ¢innosti (manazerskych funkci),
sméfujicich k dosazeni soustavy cilii organizace” [13].
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Pohled na teorii a praxi managementu se dynamicky méni, zvlasté pak v poslednich 20

metrdlné odlisnych ptistupech, metodach, nastrojich. Objevuji se nové teorie, které respektuji
ménici se praxi; zobecnuji a hledaji cesty, které se mnohdy zdaji byt jediné spravné, casto
i prilis revoluéni. Navenek, ale i ve své podstaté devalvuji zazité stereotypy, bofi manazerské
myty. Objevuji se, aby po ¢ase uvolnily misto pro jiné, presvédcivéjsi, o nic méné objevnéjsi
jako ty predchozi.

Seriézni osvojovani poznatk(l teorie managementu proto vyZaduje samostatny a kriticky
proces myslent, vlastnindzor si vytvaret s rizikem omylu, s urcitou skepsijako ochranou pred
chybami, pred nazory jinych, které mohou byt aplikovatelné na naprosto odlisné podminky.
Jen zacdtecnik nebo ignorant uvéfi prvni knizce, ktera mu padne do rukou, a bude pfisahat
na pravdy v ni sdélené [6, str. 9].

Neni pravdépodobné, aby jediny konkrétni pristup vyfesil vsechny problémy, pfed kterymi
manazefi stoji. Jiz ddvno neplati, Ze k tomu, aby se nékdo mohl prohlasit za profesiondl-
ntho manaZera, je tfeba osvojit si jen urcité znalosti a dovednosti. Manazerské dovednosti
byly povazovany tak trosku za sadu golfovych holi. Podle potfeby situace prosté vytdhnete
a pouzijete tu spravnou. Management je odjakziva doprovazen médnimi trendy a horkymi
novinkami, skute¢nymi odborniky a demagogy. Ale nikdy dfive nebylo k dispozici takové
mnozstvi novych pristupd [2].

Namatkou m{izeme vzpomenout najiskfeni novych nazor( v oblastech fizeni zmén, v pro-
kazovani prednosti novych organizaénich modeld, v tvorbé a realizaci strategie, v posilovani
individudlnich pravomocia v novych zplsobech Fizenf lidi, v nazorech na novy fenomén doby
- globalni management, aleiv novych nazorech na procesni fizeni, fizenijakosti, marketingu,
ucici se organizace a dalsi vzdélavani, posldni a vyuziti informacnich technologii apod.

P. F. Drucker ve své publikaci ,Management - Tasks, Responsibilites, Practices” uvadi,
Ze vyklad pojmu management je zvlasté nesnadny. Oznacuje nejen funkci, ale také lidi, ktefi
ji vykonavaji. V dalsim vykladu P. F. Drucker dodava:

» ... management je funkci, je disciplinou, navodem, ktery je potfeba zvladnout a mana-
Zefijsou profesionalové, ktefituto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce a z nich vyplyvajici
povinnosti”.

Pro nase potfeby je mozno tézZ vychdzet z definice L. a 0. Vodackovych: Management lze
chapatjako ,,... uceleny soubor pristupd, ndzord, zkusenosti, doporuceni a metod, které vedouci
pracovnici (manaZeri) uzivaji ke zvlddnuti specifickych cinnosti (manaZerskych funkci), jeZ jsou
nezbytné k dosaZeni soustavy cill organizace“[13].

Pro nas je velmi dillezita okolnost, Ze management byvd doplnén o ndsledujici aspekty:

0O vykonavateli managementu jsou lidé, tj. vedouci pracovnici (jinak fe¢eno mana-

Zeri),

0O managementje obsahovou naplniznacné obecnou disciplinou se Sirokym aplikacnim

zdbérem. M(iZe byt uplatnén ve velmi rozmanitych druzich organizacnich jednotek,

0O management [ze aplikovat na rliznych organizacnich tGrovnich, tj. na rGznych stupnich

hierarchie organizacniho uspofadani zkoumané jednotky,

0O obecnym poslanim manazerské ¢innosti je dosazeni tispéSnosti uvazované organizacni

jednotky nebo procesu. Miize byt vyjadiena kvantitativnimi ¢i kvalitativnimi charakte-

v

ristikami cild, riznymi méfitky efektivnosti, hospodarnosti, nakladovosti apod.
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Posldni a instrumentdrium managementu (techniky, metody, pfistupy apod.) realizuji
lidé-manazefi. Tradicné byli pod timto pojmem chdpani pracovnici, ktefi byli odpovédni
za praci ostatnich a méli k tomu odpovidajici pravomoci i zodpovédnost. Dnes se preference
svétové literatury kloni spise k zpresnénému pojeti P. F. Druckera. ZdUraznuje, ze manaZer je
predevsim profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovdni cil svérenych mu organizacnich
Jjednotek (ttvard a kolektivi), véetné tvirci dcasti na jejich tvorbé a zajisténi. Vyuzivd pfitom
kolektiv pracovniku [14].

Rizeni by mélo pokryvat viechny ¢innosti organizace. Samoziejmé to v praxi plati malokdy.
Vzdy existuji urcité faze fizeni, za které nikdo nenese odpovédnost. V praxi to znamena to,
Ze procesy prochdzeji mezi funkcemi a nikdo je nefidi. Vznikaji tzv. bermudské trojihelniky
a treti osoba musi odpovédnost urcovat dodatecné, resp. rozhodovat, do ¢i oblasti patfi.
Ironie spociva v tom, Ze napft. v liniové stabni strukture to vypada, jako by rozdéleni odpo-
védnosti bylo jasné. Presto vznikaji Sedé zony mezi rozdilnymi funkcemi. Pak vznika otazka:
Je to jesté moje nebo uz ne...?

A opét jsme u nasi otazky, kdo a jak by podle vyse zminovanych kritérii ekonomického
fizeni mél tyto procesy u nakladového strediska zajistovat. Vskutku se jedna o jakousi Sedou
z6énu? Mnohé tomu nasvédcuje. Bohuzel, u tak zavazné oblasti, jako je ekonomické Fizeni, to
bychom snad ani neméli pfipustit. Nemyslime si, Ze s nas§im ndazorem bude vyjadfen naprosty
souhlas, ale pfipomindme, Ze se zabyvdme otdzkami fizeni ekonomickych procesd na stupni
Gtvar. Nemusime studovat ekonomické folianty. Uplné postacuje, abychom si udélali zavéry
jiz z toho, co bylo tady feceno.

Pravda je takova, Ze bez ohledu na to, zda-li to maji ve své funkéni ndplni nebo v tabul-
kovém nazvu funkce, skutecnymi ekonomy nejsou dokonce ani byvalé financni orgdny dtvard.
Administrativnim aktem se neddvno sice stali ndcelniky ekonomickeé sluzby, de facto jimi
nejsou a co horsiho, anijimi byt nemohou. Deiure byl nazev jejich funkce posilen adjektivem
~ekonomické”, coZ samo o sobé implikuje predstavu o zdsadni zméné v plivodnim obsahu
jejich funkéni naplné.

S adjektivem ekonomicky se dd totiZ konstruovat Siroka Skala nasich predstav (ekonomicky
cil, ekonomicky systém, ekonomické chovani, ekonomické fizeni, ekonomicka analyza, eko-
nomicky ukazatel, ekonomicky efekt, alei ekonomicka sluzba ... apod.). Bez né&j maji uvedené
pojmy obecnéjsi charakter a jsou bezesporu obsaznéjsi (jako napf. ukazatel, ktery mdze byt
ekonomicky, technicky, spolecensky, casovy aj.). Naopakjejich blizsim vymezenim ekonomicky
jsou tyto pojmy daleko srozumitelnéjsi, vyznamové se méné rozplyvaji a predznamendvaji
nebo alespon naznacuji hlubsi souvislosti tohoto spojeni. Obzvlasté ve spojeni s tak béznym
a frekventovanym pojmem ekonomicky.

Dala by se tedy ocekdvat jejich rozsifena pravomoc a odpovédnost nejen za spotfebu
vefejnych financi, na kterou je tato funkce tak ¢asto zuzovdna, ale i za hospodarné a efek-
320/2001 Sb. o finanéni kontrole ve vefejné spravé a o zméné nékterych zakon().

Bez planovani ocekavané a nasledného hodnoceni skutecné spotreby zdroji vsak
pozbyva smyslu i reglementovana predbézna a nasledna kontrola operaci podle RMO
42/2002. A hovoiime-li o spotfebé&, nemdme na mysli nicjiného, nez-li jeji mozné hodno-
ceni podle Gcelového (nejen druhového), odpovédnostniho a na vykon zaméfeného ¢lenéni
nakladd.
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Rikd se, 7e zdaleka nejhorsi situace miiZe nastat, stane-li se lékaf hypochondrem. Lidé
z praxe to tak mnohdy vidi a lécebné metody ekonom{ pokladaji za zbytecné komplikované,
samoUlcelné a doporucované lécebné postupy berou jen jako nic nefikajici texty akademickych
pisalkd. Na druhé strané vsak plati, ze tezko se uzdravujeme, kdyz ani nevime, Ze stinéme
(Seneca).

V pribéhu konference jiz nékolikrat byly zminény ndastroje fizeni, dokonce i samotny nazev
konference ma ekonomické ndstroje ve svém nazvu. Je nad veskerou pochybnost, ze kazdé
fizeni, a tedy i ekonomické fizeni zacindg az teprve tehdy, md-li je management k dispozici.
Samoziejmé, ze pomoci nastrojlt musi byt zprostfedkovavano spojeni a report mezi fidicim
subjektem a Fizenym objektem za Gcelem dosazenf cilového stavu. Cil vSak musi mit v sobé
zabudovan prvek redlnosti.

Protoze feSime problém ekonomického fizeni o jehoz cili jsme jiz hovofili, doplnime,
Ze realnym se mlZe stat jediné tehdy, bude-li méFitelny a bude moci byt fizen pomoci eko-
nomickych nastroji. Stale vSak zlistdva oteviena otazka, kdo a jak by mél byt u ndkladového
stfediska ACR propojen s fizenim ekonomickych procesii. Zakladni wchodiska, kterd se na-
chazeji ve stavu rozpracovani a dosud nejsou konecna, naznacime v dalsi ¢asti, ve které
se budeme zabyvat otazkami hodnotového fizeni.

2 v

B. Hodnotoveé rizeni

Pro nékoho m(ze byt Gsmévné, Ze v rozporu s tim, co bylo feceno o krizi relevance a pri-
oritach dloh, se hodldme zabyvat otazkou hodnotového fizeni, které, jak zndmo, je tésné
spojeno s pfimymi, rezijnimi, variabilnimi, fixnimi, druhotnymi ndklady, rozpocetnictvim,
stfediskovym hospodafenim, manazerskym Gcetnictvim, kalkulacemi, hodnotovymi ana-
lyzami, controllingem, ... apod. Bohuzel, nic z uvddéného se dosud v nasich podminkach
neudomacnilo.

Polozime-li si vSak otazku, co je cilem hodnotového fizeni, pak se ndm tento problém
bude jevit ponékud jinak.

Hodnotové Fizeni (value management) se ve svych dvou zdkladnich disciplindch - hod-
notové analyze a hodnotovém inZenyrstvi orientuje na snizovani ndklad(, ale i na zvySovani
Grovné svych vykond. Zejména hodnotova analyza predstavuje jednu z aplikaénich disciplin
hodnotového managementu. Zdokonaluje a zefektiviiuje Fizeny objekt.

P¥ijeji aplikaci se sleduji dvé zakladni hlediska, kterymijsou Groven nebo stupen splnéni
tkolu a velikost vlastnich ndkladl potfebnych k jeho dosazend.

Tento pfistup je oznacovdn jako funkéné nakladovy. Hlavnimi prvky hodnotové analyzy
jsou objekt (aktivita, proces, ocenitelny vykon), ddle pak mira splnénf Gkolu a pomér mezi
splnénim Gkolu a naklady na jeho zajistént jako kritérium efektivnosti. Cilem je tedy dosa-
hovat optimalniho uzitku pfi minimalnich nakladech.

V podminkdch trzniho sektoru je strategie hodnotového Fizeni, z hlediska systémového
zajisténi Gloh, velmi podrobné rozpracovand. Nas by méla zajimat okolnost, Ze obraci svou
pozornost na dva zdkladni okruhy problém, které nejsou vzdaleny ani podminkam vefej-
ného sektoru (ACR) a déle pak, Ze do vykon(i funkciv procesech hodnotového Fizenije pfimo
zaclenén i takticky management (vnitini hodnotové fizenf). Jeho dkolem je bezprostfedni
fizeni, pficemzZ disponuje fidicimi nastroji, které jsou jednoduché a poskytuji zakladni ddaje
nejen pro vlastni potfebu, alei pro vy3si, operativni stupen fizeni.
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Manazefi na taktickém stupni pouzivaji obvykle determinované (strukturované, opako-
vané, rutinni) postupy rozhodovdni.Vytvorime-li si paralelu s podnikovym fizenim podle lini-
ové §tabni struktury (liniové stabni struktura Fizenije pro hierarchickou strukturu Fizeni ACR
typickd, pficemz procesni modely Fizeni ziskdvaji, a zcela opravnéné, stéle vice privrzencl),
subordinace, jsou zainteresovany nejen na splnénitechnologickych, ale i ekonomickych uka-
zateld. Pomoci ekonomickych ukazatell jsou jim soubézné stanoveny srozumitelné, realné
cilové hodnoty a pochopitelné vhodnymi, bézné uzivanymi nastroji fizeni je managementu
umoznéno zjistovat a napravovat vznikajici odchylky od planovanych hodnot. Dokonceiv re-
alném case.

Hledat rozhrani mezi ekonomickym Fizenim a hodnotovym fizenim u ndkladového strediska
nenisnadné. Pro takticky, vnitroorganizacni, stfediskovy, na konkrétni dkol ¢i ukazatel zamé-
a rozhodujici vliv naklad(i na droven hospodareni stavi na tomto stupni do poptedi aplikacni
disciplinu hodnotového fizeni - hodnotovou analyzu.

KdeZto operativni stupen fizeni usmérnuje a koordinuje ¢innosti v $irsim rozsahua v del-
$im Casovém horizontu (1-3 roky) s hlavnimi nastroji, kterymi by mély byt zejména rozpocet
wykond, financni pldn a rozpoctovani pldnovanyich ndkladd. Na této Grovni dominuje obsahova
stranka ekonomického fizenis podilem aplikacni discipliny hodnotového fizeni - hodnotovym
inZenyrstvim.

V souvislosti s poslanim a obsahem hodnotového inZzenyrstvi se nabizi zajimavé zjisténi,
které by nam mohlo dat odpovéd na ndmi neustale opakovanou otazku. Velmi casto se totiz
zapomina na to, Ze v pfipadovych studiich riznych typ( ndkladovych kalkulaci (ex ante) pro
vykony, €innosti, aktivity ndkladového stfediska (vice nakladovych stredisek) musi byt tikol,
pro ktery tuto kalkulaci zpracovavame, ,technologicky popsdan”.

Kalkulaci nakladd i s pomoci sebelépe navrzeného kalkulacniho vzorce, zohlednujiciho
vsechny jednicové a rezijni naklady (variabilni, fixni), nem(zeme bez stanoveni jednot-
kového mnoZstvi vykonu, ale ani bez jmenovitého popisu Gcasti vécnych a lidskych prvki
na plnéni Gkolu doplnénych normou spotfeby vilbec provést. A to je tkol pro aplikaéni dis-
ciplinu hodnotového Fizeni — hodnotové inZenyrstvi. Opét bychom si mohli vytvofit paralelu
s technologickym postupem, popisem, pfedpisem (metrikou), béZné vyuzivanymi v trznim
sektoru. Pro vétsi srozumitelnost mizeme jako priklad uvést mistra ve vyrobni organizaci,
jehoz technologicky vykon je ohranicen i ekonomickymi ukazateli.

Kalkulaci vsak provddi specializovany tym pracovnik( ekonomického Gseku ve spolupraci
s technickym oddélenim vyvoje. Povinnosti manazerd taktického stupné je normativné sta-
novené ukazatele dodrZet, protoze jsou na nich hmotné a jinak zainteresovani, coz viibec
neznamena, Ze bychom je méli nazyvat ekonomy.

Z uvedeného je mozno ucinit zavér, Ze ekonomickeé fizeni na operacnim stupni (jako
obsahové §irsi pojem), castecné zahrnuje i hodnotové fizeniv aplikacni discipliné - hod-
notové inzenyrstvi, kdezto v ekonomickém fizeni na taktickém stupni prevazuje hodno-
tové Fizeni v aplikacni discipliné - hodnotova analyza.
struktury) tim, ze plni dkoly provazené spotfebou zdrojli, musi bezpodminecné dispono-
vat rozsitenou mirou pravomoci pro piimé ovliviovani kvantitativni stranky hodnotovych
procesd. Prirozené, ze musi také nést ptislusny dil odpovédnosti. Z téchto pFicin jej nelze
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vyjmout z (casti na rozhodovdni, ba pravé naopak, je potfebné, aby byli vybaveni pro tento
Gcel vyvazenou mirou autonomie (nutno viak vyznamové odlisit rozdilny obsah pojma dele-
govand a rozsitend pravomoc). Nelze je viak pokladat, jak jiz bylo Feceno, za ekonomy, ale
za vykonné-velitelské slozky, které respektuji, dodrzuji a usmérnuji ekonomické ukazatele
Jtechnologického procesu” (vycviku, pfepravy, skladovani ... atd.)

Nase zavéryjsou prozatim predcasné, protoze za skutecného ekonoma se v daném systému
hospodarfeni nemdze pokladat nikdo ani z funkcionafi operacniho stupné, protoZe s ndklady
anivzdalené nepracuji. Reknéme to jinak; spotfeba zdroj, at jiZ planovana nebo skutecna je
mimo okruh jejich odpovédnosti a tedy i zajmu. Nékdo miize oponovat, podobnéjak tomu bylo
na poslednim seminafi ve Vyskové, argumentem, Ze si hospodatreni umime ,uhlidat ve vyda-
jich”. To pak ale ekonomicky a uz vilbec hodnotové nefidime, protoze vydaje, dokonce podle
prof. Schrolla ani druhové ¢lenéné naklady, nemohou byt vstupni veli¢inou pro posuzovani
hospodarnosti a efektivnosti.

Zavér

Predpokldddame, Ze pojem naklad bude na této konferenci sklofiovan ve viech padech.
0 nakladech jako ekonomické kategorii, ekonomickém ukazateli ¢i jako Gcetni polozce bylo
napsano jiz nepfeberné mnozstvi clankd, studii a odbornych pojedndni, pravé ve vztahu
k ekonomickému Fizeni v ACR. Vichni se zajisté shodneme na tom, Ze ve vztahu k vydajim
se jedna o zcela odlisnou kategorii. Mozna se tady bude hovofit i o tom, Ze je potiebné
naklady planovata hodnotit podle konkrétnich ¢innosti, Ze jsou vzdy Gcelné a tcelové spjaty
s konkrétni aktivitou. Pfedpokldddme, Ze se shodneme i na tom, Ze pro fizeni ekonomickych
proces( je nanejvys nutné vedle druhového clenénii dcelové cleneni ndkladi. Mozna se nékdo
vyjadiiivtom smyslu, Ze ndklad neni pro nds cilem, ale prostfedkem pro ekonomické, resp.
hodnotové fizeniv té podobé, jak jsme si je popsali.

Presto jsme s tictovanim a vykazovanim toliko druhovych nakladi stale na drovni
pocatku roku 1995, kdy bylo do rezortu MO CR zavedeno podvojné finanéni ticetnictvi.
To ndm sice nabizi Gdaje o rozpoctovych vydajich a druhovych nakladech, ale neposkytuje
nam informace pro hodnoceni s jakou racionalitou a na jaky Gcel byly verejné prostredky
vyuzity.

UkaZzme si proto, jak je v souc¢asném systému finanéniho Gcetnictvi zhola nemozné najit
vzajemnou souvislost mezi béznymi-rozpoctovymi vydaji za Gcetni obdobi (vydanim penéz
z bankovnich Gcth, pokladny) a skutecnou spotiebou vefejnych prostiedkd (ndklady).

Skutecnou spotfebu zddrazinujeme proto, ze naklady neplanujeme (byt za daného stavu
jendruhové clenéné), tim padem si ani nevytvarime prepotfebnou srovnavaci zdkladnu pldn-
-skutecnost, cimz deklarujeme nezajem o né a nase zdvéry a doporuceni se nestdvaji ni¢im
jinym neZ pouhymi autoreferenénimi texty.

0 Skutecné naklady mohou byt relativné stalé nebo viibec Zadné; roste objem vydajl
neprovazeny shodnym ti¢ctovanim nakladd. Tuto skute¢nost miize vyvolat celd fada
okolnosti, jako je napf. ¢asovy nesoulad mezi Gc¢tovanim vydajl a nakladd. Mize
jit o Gctovani vydajll za pofizeni zasob, poskytnuti stalé zdlohy nakladovému stre-
disku do doby vytctovani, dhradu zélohy na neinvestiéni vydaje a predctovani vydajl
do Gcetnictvi ndkladového strediska apod., kdy se naklady do Gcetnictvi promitaji
opozdéné nebo v bézném rozpoctovém roce viibec.
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0 Skutecné vydaje mohou byt relativné stalé nebo viibec Zadné, roste objem nakladi
neprovazeny shodnym tGictovanim vydaji. Vybirdme jen nékteré piipady, které nam
mohou ozfejmit vzdjemny vztah mezi vydaji a naklady, ale pravé tak i disproporci
mezi zdméry planu vydajl a dcetnictvim deklarovanymi ndklady. Vyssi naklady mohou
vzniknout napf. docerpavanim zasob z minulych let, které jiz nemaji vazbu na vydaje
uskutecnéné v bézném Gcetnim obdobi, ddle pak spotfebou materidlu ziskaného pte-
vodem od jinych Gtvar(i, zad¢tovanym mankem a Skodou, G¢tovanim podilu mzdovych
ndkladd do terminu odvod(i dani, socidlniho a zdravotniho pojisténi za zaméstnance,
Gctovanim predpisu faktury do doby Gc¢tovani o jeji dhradé ... apod.

O Zvyse uvadénych pficin mohou byt vydaje s naklady vyrovnany jako disledek uzavi-
rani ndzek, nikoliv jako dlisledek ¢asové a vécné shody mezi (ictovanim vydajd a na-
kladd.

O Markantni rozdily mezi naklady a vydaji mohou vznikat opacnou pohybem, roze-
viranim nlizek (pokles nebo rdst nakladd, riist nebo pokles vydajt), jako disledek
predchozich tendenci.

0 Naklady se do hospodareni nakladového stfediska viibec nepromitaji. Nakladovému
stredisku jsou poskytovany sluzby nebo vykony, které se Gctuji na tihu poskytovatele,
a tudiz se v Gcetnictvi ndkladového strediska vilbec neobjevi (napf. naklady VUSS,
Gctované na Spravce vojenského objektu, externf logistické sluzby, sluzby RFO, opravy
techniky ve vojenskych zafizenich, ale i odpisy dlouhodobého majetku stfediska, coz
se jako naklad realné chova i bez ohledu na to, zda-li jsme ¢i nejsme tuto skutecnost
ochotni respektovat) [3].

Osobdm, kterym je tato problematika profesné ponékud vzdalena, mizeme doplnit, Ze ko-
necny zlistatek saldového Gctu 964 (saldo vydajli a ndkladd) je rozdilova veli¢ina konecnych
zlistatkd, kromé jiného i neinvesticnich vydajd na strané Dal (D) a ndkladd na strané Md dati
(MD). A tady jsme u merita véci. Pfedstava, Ze vydajova stranka hospodafeni ndkladového
stfediska v oblasti béZnych vydaji bude konvergovat s ndkladovou je jen iluze. To jsme si jiz
naznacili vySe. Z hlediska kontinuity G¢etnictvi se navic tento konecny zlstatek na drovni
hlavni Gctarny prendsi do Géetnictvi v dalsi létech. Situace naprosto neprehlednd, vezmeme-li
navic v Gvahu, Ze pfi otevirani dcetnich knih dochdzi k opakované kumulaci neanalyzova-
telnych zGstatkd.

Ukazalijsmesi, Ze rist nakladd mdze byt vyvolan metodicky (prevody materiald, spotfebou
starych zdsob apod.). Pravé tak ale mdze byt vyvoldn nehospoddrnosti.

Jakym dilem? Mdzeme-li tuto otdzku viibec nastolit a vznika tady urcita pochybnost,
nejistota, pak musime hledat cesty, jak rozlisit metodické a subjektivni vlivy na Groven
hospodareni. Proto by ukazatel nakladd (prechodné i druhové sledovanych) mohl byt (i pfi
soucasném financnim Gcetnictvi) nakladovému stredisku schvalovan nadfizenym velitelstvim
jako zdvazny, nepfekrocitelny nebo prekrocitelny jen po objektivnim zd(ivodnéni (inflacni
tendence, nové prifazeny kol béhem roku, rlist platd, priplatkd atd.).

Jsme presvédceni o tom, Ze vysledné hodnoty z Gcetnictvi bézného obdobi (druhové
naklady), zejména u opakovanych ¢innosti, by mohly vytvoFit databazi pro analyzu, jejich
objektivizaci a pfifazovani (rozpoctovani) k témto Cinnostem za dcelem jejich legalizace
formou planu. Pozdéji, v dalSich Gcetnich obdobich by muselo dochazet k zptesiovani vydajl
odvozenych pravé z nakladové stranky hospodareni [13]. Nutné je viak najit vhodny zp(isob
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na premosténi nakladovych polozek (v podrobnéjsim clenénf) ve vztahu k polozkdm rozpo¢-
tovych vydajd.

Nastartovala by se tim urcita modifikace nakladové kalkulacniho procesu. Velitelé ¢i
funkcionari NS, v zajeti zdvazného ukazatele, by museli ,chté-nechté” zvazovat spotrebu,
tedy naklady ve vztahu ke konkrétnim ¢innostem a dokonce z téhoz dlivodu by prostredky
na dané tkoly rozdélovali.

Jeto z prostého divodu dano tim, Ze ne rozpoctovy proces spotrebovava zdroje, ale rea-
lizacni faze, ve které se plni tkoly. A co vice, tyto tikoly mohou mit podobu reZijnich, jakoz
i produkénich &innosti. Nechceme predjimat, ale v ACR by mohla pred koncem rozpoctového
roku vzniknout naprosto ojedinéla a dosud neobvykla situace.

Vzhledem k pldnovanému ukazateli, splnénym Gkolim a mozné (motivované) Gspore
ndklad(i by poklesl zdjem na neefektivnich vydajich, které by mély sméfovat do spotfeby
(zvySovaly by ndklady). Vydaje, které nejsou zaroven provazeny vznikem naklad( (ndkup
materidlu na sklad) by vSak musely byt limitovany finanénim ukazatelem objemu skladovych
zasob. S ohledem na planovanou a skutecnou vysi zasob by management musel kalkulovat
ivpldnovacim procesu rozdilovou hodnotou na doplnénf (vyssivydaje) nebo spotfebu viast-
nich zasob (nizsi vydaje).

V teorii managementu se v souvislosti s potfebou a Fizenim zmén ¢asto opakuje tato
myslenka: ,Neptejme se kolik nds to bude stat kdyz to udéldme, ptejme se, kolik nds to stat
bude, kdyz to neudélame.”
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Koncepéni ramec pro vedeni vojenskych
operaci, vlivy modernich technologii

na jejich vedeniv urbanizovaném prostredi

Urbanizace na celém sveté neustdlé vzrastd. V ozbrojenych konfliktech, ve kterych jsou
zapojeny zdpadnfi koalice, je velké mnoZstvi riznych potencidlnich neprdtel a jsou vedeny
v zastaveénych prostorech s nariistajici Cetnosti. Takové operace se vyznacuji svérdznou povahou
terénu, ve kterém jsou vedeny. Typickd je také skutecnost, Ze jsou asymetrické a obvykle zahr-
nuji nekonvencni operace vedené nepravidelnym nepritelem. Ndsledujici pFispévek pojedndvd
0 zplsobech stanoveni operacnich schopnosti pozadovanych pro vedeni operaciv zastavenych
prostorech a vlivu zavddéni modernich technologii na jejich vedeni.

Koncepéni ramec pro operace vedené v urbanizovaném prostoru

V soucasnosti jiz nelze zpochybnit skutecnost, ze v budoucnu sily NATO (EU) budou muset
provddét operace v urbanizovaném (méstském) prostredi. Stavajici schopnosti operovat
v méstském prostredi charakterizuji vysoké ztraty na lidskych Zivotech, bojové technice
a rozsahlé civilni Skody. Velitelé tak, pfi vedeni bojové Cinnosti v zastavénych prostorech,
maji jen velmi mdlo moznosti se témto ztratdm a Skodam vyhnout.

Pro perspektivy vedeni vojenskych operaci v urbanizovaném prostfedijsou tyto disledky
neakceptovatelné, zejména v konfliktech nizké intenzity, kde zapojeni sil NATO (EU) je vice
pravdépodobné. Kromé toho musi byt vSe smérovano k tomu, Ze v letech 2015-2020 budou
velitelé schopni vést operace v zastavénych prostorech pres celé spektrum konfliktu od kri-
zowych reakci po valecné (bojové) operace.

Zakladnim problémem pro operace v urbanizovaném prostfedije prozkoumdnibudouciho
operacniho systémového prostredi, pojmového rdmce (struktury), stanovent hlavnich poza-
davkl (schopnosti), pro jejich Gspésné provadéni a urceni moznych fesenf.

Pracovni skupina NATO FIBUA/MOUT [1] na svych poslednich konferencich (z4fi 2003 -
Madarsko, duben 2004 - Svédsko, Ffjen 2004 - Francie a letos v dubnu v Némecku) analyzuje
potrebu aktualizace spolecnych a kombinovanych doktrin a novou koncepci operaciv zasta-
véném prostoru. Velmi aktivné se zabyva analyzou poznatki z vedenych operaciv poslednich
lokdlnich konfliktech (Ceéensko, Afganistan, Irdk).

Tradicni pristupy, které byly zaméreny ke zdokonalovani schopnosti v zastavénych pro-
storech byly zpravidla zaméfeny pouze na takticky stupen (Groven), ktery se v soudobych
podminkach ukazuje jako nedostacujici. Tento pfistup pro operace v méstském prostredi
postrddd schopnost ziskdvat informace o znalosti ohledné rozmisténi nepfitele, pohybech
nepiitele a jeho postaveni v méstském prostredi. Vysledkem toho vieobecné byva pouziti
zdreujici sily k porazeni nepfitele.

V kontrastu s tim manévrovaci pfistup se snazi pochopit povahu nepfitele, jeho rozmisténi
a zaméry pred napadenim za pouziti systému ve kterém je realizovan zpravodajsky proces
ISTAR (Intelligence Surveillance Target Acquisition Reconnaissance) a jinych prostredk(
a pouzitinformace ziskané k formovdni bojového prostoru méstského prostredi. Toto zdlraz-
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