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Projektové rizeni v akvizici vyzbroje

Uvod

V souvislosti s rostouci slozZitosti a vzdjemnou souvislosti viech aspekt(i ¢innosti moder-
nich organizaci vznikaji poZadavky na metody a pristupy, které umoznuji efektivné resit
ndrocnéjsi tkoly, a jednim z nich je projektové Fizeni (Project Management). Pro dosavadni
a pracovnich mist a jejich Fizeni z hlediska pravomoci (a stdle jesté probihaji pokusy fesit
problémy prostfednictvim ,reorganizace®).

Modernfi pristup je procesnive kterém prevlada fizeni podle procesu, ktery vytvari produkt
a organizacni struktura se podfizuje tomu, jak se méni tkoly organizace. Od principu ,kdo,
komu a jak” je vertikalné podfizen se pfechazi k principu ndvaznosti jednotlivych ¢innosti
na horizontalni Grovni. Principy projektového fizenf jsou jiZ obecné zndmé a doporuceny
postup byl na zdkladé nejlepsich svétovych zkusenosti metodicky standardizovan pfijetim
CSN ENISO 10006 Management jakosti — Smérnice jakosti v managementu projektu. (Koncepce
projektového Fizenitotiz vychazi z predpokladu, Ze jakostni Fizent projektu zésadné eliminuje
moznost vzniku nejakostniho produktu projektu.)

V pribéhu kurzl projektového tizeni poradanych na byvalé Vojenské akademii pro pra-
covniky MO CR se ale ukdzalo, 7e aplikace do procesii akvizice vyzbroje nenf jednoduchou
Glohou, i kdyzZ je k dispozici celd fada standardizovanych procedur zavedenych v armadach
NATO. Tak jako v jinych implementacnich procesech je problém v tom, Ze tyto postupy sice
vychdzeji z obecnych zasad, ale jsou specifické a jejich transformace do konkrétnich podminek
CR predpoklada zvladnuti téchto zasad. Plné pochopent nenf ale jednorazovou zéleZitost,
vyzaduje porovndnijednotlivych pFistupd, a zejména jejich praktickych aplikaci, a proto urcity
casovy odstup. Aktudlnost téchto poznatkd je ale zfejma zejména v souvislosti se zahajenim
procesu akvizice nowych obrnényich vozidel pro ACR.

1. Charakteristické faze v akvizici vyzbroje

Akvizice konkrétni polozky vyzbroje je jedinecny proces se zadanymi vystupy, terminy,
do fazi (etap) zivotniho cyklu projektu umoznujicich efektivni ¥izeni projektu z hlediska cile,
€asu a ndkladl. Zahdjeni dalsi faze by mélo byt podminéno dosazenim cilového stavu faze
predchozia tedy rozhodnutim (meznikem), zda v projektu pokracovat, nebo ho v¢as zastavit.
Faze tak urcuji zdkladni strukturu manazerského fizeni projektu.

V akvizici lze obecné rozlisit tyto charakteristické faze:

a) koncepcni,

b) defini¢ni,

c) vyvoje a zkousent,

d) provozu a podpory,

e) vyrazenia likvidace.
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V této souvislosti je nutno upozornit, Ze toto déleni mdze byt rdzné modifikovano, vyviji
se a navic nepredstavuje absolutni separaci fazi, ale predevsim komplexnost a kontinuitu
celého procesu ve viech jeho aspektech (obr. 1).
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Obr. 1: Logika Zivotniho cyklu akvizice

Znalost vyzbroje v pribéhu Zivotniho cyklu se neustdle zvySuje, nevyjimaje fazi vyfazent
a likvidace. Schopnost plnit operacni pozadavky mdze byt jiz ¢dstecné demonstrovdna v defi-
nicnifazi pro ovéreni ptijaté koncepce a postupné vyvijena az do ,zralosti” pro vyrobu a tyto
schopnosti by si méla vyzbroj udrzet v plné wysi po celou fazi provozu a podpory (!!! intervaly
vyroby a provozu na obrazku by byly v éasovém méfitku podstatné delst). Riziko akvizice by
mélo byt podstatné snizeno jiz ve fazi, kdy jsou uplatiovany vyznamné investicni naklady.
Riziko ve fdzi vyrazenia likvidace se miZe neocekavané zvysit, pokud dojde k zdsadni zméné
v legislativé na ochranu Zivotniho prostfedi ¢i postojll vefejnosti a ekologickych iniciativ.
Jednotkové naklady vyzbroje by se nemély v provozu podstatné zvySovat (pokud je spravné
nacasovano vyrazeni), moznyjei pocatecni pokles s ohledem na predzasobenive fazi vyroby
a zavedeni, kde mohou ndklady postupné klesat podle kfivky uceni. Naklady na vyrazeni lze
sice predpokladat, ale nelze vyloucit vySe uvedené zmény ovliviujici jejich vysi, nebo co se
skutecné uplatni na trhu pouzité vyzbroje a recyklovatelného materialu.

1.2 Koncepéni faze

Koncepcni fazi lze charakterizovat jako proces hledanitakovych koncepci fesent, které nej-
lépe spliuji operacni pozadavky z hlediska technickych a ekonomickych moznosti. Koncepéni
faze je dvodni fazi akvizicniho procesu, které predchazi stanoveni deficitnich operacnich
pozadavk(, a tedy nové akvizicni potfeby na zakladé analyzy moznych budoucich ohrozend,
ale rovnéz analyzy efektivnosti stdvajicich sila prostredkd (moznost zvySeni (¢innosti nebo
snizenindkladd). Je nutno zejména zdiraznit, Ze rozhodnuti, pfijatd v Gvodnich fazich akvi-
zicniho procesu maji zasadni vliv na vysledek procesu a jejich zména je zpravidla spojena se
zdvaznymi vicendklady.

Rozhodnuti o nové akvizicni potiebé (ADM - Acquisition Decision Memorandum v USA; SMN
- Statement of Mission Need v UK; FCME - Fiche de Charactéstiques Militaires Elémentaires ve
Francii) nenf etapou akviziéniho procesu, ale prvnim meznikem (Milestone 0 v USA), ktery
koncepcnifaziiniciuje. Nova akvizicni potfeba vznikd teprve tehdy, jestlize analyza deficitnich
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operacnich schopnosti prokdze, zZe je nelze fesit ,nematerialné” (zména doktriny, taktiky,
vycviku, organizaéni struktury). Stanoveni akviziéni potfeby by nemélo byt orientovdno na
konkrétni vyrobek, coz mize pfedem omezovat varianty feSeni, ale na poZzadované schop-
nosti (capabilities). Proto v této etapé mdze byt jen rdmcovd predstava o predpoklddanych
nakladech.

Nova akviziéni potfeba musi byt na druhé strané definovdna tak, aby postihovala celé
spektrum poZadavkd souvisejicich s realizaci operaénich pozadavk( a nevytvarela v pri-
béhu akvizicniho procesu zasadni problémy vedouci napf. k enormnimu rdstu naklad(i nebo
zastaveni projektu vilbec. Popis nové akvizicni potfeby by mél zahrnovat viechny aspekty
- pozadované operacni parametry, charakteristické moznosti pouZiti, poZadavky na logis-
tickou podporu, ergonomiku, vycvik, informace atd. Dale by mély byt upfesnény podminky,
za kterych ma byt dosazeno pozadovanych parametrd, organizacni prostfedi, informacéni
prostfedi a podstatnd omezeni. PoZadované parametry by mély byt pokud mozno vyjadreny
méritelnymi velicinami (protoze kontrolovatelnéjejen to, coje méfitelné). Pro objektivizaci
rozhodovani v dalSich fazich akvizicniho procesu by mély byt parametry klasifikovany na
»obligatorni” (jejich nedosazenim pozbyva vysledek akvizicniho procesu smysl), ,dllezité”
a ,Zzadouct” pro aplikaci vicekriteridlniho hodnoceni.

Je nutno zd(liraznit, Ze stanoveni akvizicni potfeby nenijednordzovy akt, ale v dalSich fazich je
jeji charakteristika zpfesfiovdna az do zahdjeni vyvoje nebo wyroby. Nenito také akt jednoduchy,
protoZe je nutno uvazovat celou fadu faktor( a navic v projekci do relativné vzdélené budouc-
nosti — zpravidla 10, alei 20-30 let! Charakteristika akvizi¢ni potfeby by neméla byt vyhradné
»pozitivné” orientovdna jen na zadouci pfedstavy, ale i na moznd rizika a slabd mista.

Schviélena a do prislusnych pldnovacich dokument( rezortu zafazena akvizicni potreba
exploration), definovani a porovnani potencidlnich koncepci systémového (nikoliv kon-
strukéniho) feSeni ze viech relevantnich hledisek, hodnocenijejich pfednostia nedostatk(
a Grovné rizik. Obsahem koncepéni faze je zejména:

upresnéni operacnich pozadavkd do prostorového a casového scéndre jednotlivych tkold,
struktury pouzitych sil a prostredkad, jejich logistické a informacni zabezpecent,
prdzkum trhu z hlediska dostupnosti a zpsobu ziskani (hotové na domdcim trhu nebo
v zahraniéi, modifikace stavajici vyzbroje nebo komercniho vyrobku, licencnivyroba,
realizace na zakladé mezindrodni spoluprace, testy a vojskové zkousky, perspektivni
technologie vyZadujici jesté vyvoj nebo i vyzkum atd.),

specifikace technické stranky jednotlivych feSeni (dekompozice na subsystémy, tech-
nické parametry),

specifikace pozadavkd na logistickou podporu,

specifikace pozadavki na informacni prostredt,

odhad nakladd pofizeni, provozu a podpory,

predpokldadany ¢asovy priibéh realizace jednotlivych fesent,

hlavni rizika a moznosti jejich eliminace.

Vtadé pfipadd je k uvedenym problémdm Zadouci nebo nezbytné zadat vyhledavaci studie
(operacni, technické, ekonomické). Konecnym procesem koncepéni faze je vybér optimalni
varianty feseni, ktery je zaloZen pfedevsim na hodnocenivztahu mezi stupném splnéni ope-
racnich pozadavk( (operaéni efektivnost) a naklady Zivotniho cyklu posuzovaného systému,
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a to vSe v ramci moznosti obranného rozpoctu. Hodnoceni operacni efektivnosti je jednou
Vybér optimalnivarianty se zpravidla neomezuje na uvedeny vztah a je nutno jej pojimat
komplexné: interoperabilita, standardizace, infrastruktura, bezpecnost a utajent, ochrana
dusevniho vlastnictvi, politické souvislosti (zahraniéni, primyslové, socidlni, Zivotni prostfedi
atd.). Pro rozhodovaci tlohy tohoto charakteru je proto vhodné pouzit nékterou z metod
multikriteridlniho hodnoceni. Vystupem z koncepcni faze jsou tfi zakladni dokumenty:
upfesnéné operacni pozadavky orientované jiz na urcity zbranovy systém (ORD - Ope-
rational Requirements Documentv USA, URD - User Requirements Document v UK, FCMP
- Fiche de Charactéstiques Militaires provisoires ve Francii),
vychozi charakteristika akvizicniho projektu obsahujici zdkladni (idaje o parametrech,
které musi projekt spliovat k dosazeni operacnich pozadavkil (AFB - Acquisition Program
Baseline v USA, SRD - System Requirements Document v UK, STBp - Specifications Techni-
ques de Besoins provisoires ve Francii) véetné idajil o predpoklddanych nakladech, moz-
nych rizicich a je to soucasné prvniinformace o zimérech MO pro obranny prdmysl,
manaZersky pldn projektu (Acqusition Strategy v USA, TLMP - Through Life Management
Plan v UK) postihujici strategii specifickou pro kazdy pfipad - viechny faze zZivotniho
cyklu, pouziti ,zralé” technologie bez defini¢ni faze, vyroba bez vyvojové faze, primy
nakup komeréniho vyrobku (COTS - Commercial-off-the shelf) a zakladn{ Gikoly a rozhodnuti
vjednotlivych fazich Zivotniho cyklu projektu, které podminuji dosazeni cilli (parametry,
naklady, terminy), na pocatku je pldn rdmcovy a postupné je zpfesriovan a dopliiovan.

Pokud vyse uvedené dokumenty prokazuji spravnost zvolené koncepce a vhodnost rea-
lizace projektu k resent akvizicni potfeby, rozhodne odpovédna autorita o vstupu projektu
do definicni faze (Milestone I v USA, Initial Gate v UK, Dossier d “Orientation ve Francii). PFi
rozhodovani se vezmev livahu zejména zdrojové zajisténi, vazba na aktualni plany vyzbrojo-
vani, a také kapacity vyzkumu, vyvoje a zkusebnictvi. Po tomto rozhodnuti je mozno zahdjit
izadaniverejné zakdzky (byla schvdlena akvizi¢ni strategie), pred meznikem Ijsou priimyslu
poskytovdny jen informace o zamérech a predbézné navrhy zadani.

Jestlize cilem koncepcnifaze je koncepce obecného feseni, dlohou definicnifaze je vybér
konkrétniho technického feseni pro zadanivyroby nebo vyvoje na zdkladé vyhodnoceni dosa-
Zitelnosti realizace operacnich poZadavk( s ohledem na technologické moznosti dodavateld,
naklady feSenia moznd rizika. V této souvislosti je vhodné zminit, Ze plivodni ndzev obdobné
faze v USA byl Program Definition and Risk Reduction, ale v nové verzi smérnice 5000.2 je tato
samostatna faze vypusténa a castecné presunuta do pfedchdazejici Concept and Technology
Development zahrnujici Gkoly Concept Exploration i Concept Demonstration. V| UK se rozlisuji
v oblasti definovani dvé faze Assessment a Demonstration, ve Francii je to faze Définition.

I kdyz defini¢ni faze vychazijiz z pFijatych operacnich poZzadavkd, prvnim krokem je jejich
aktualizace s ohledem na vyvoj bezpecnostniho a operacniho prostredi i zbranovych tech-
nologif, v pribéhu definicni faze pokracuje jejich dalsi zpresinovani v procesu optimalizace
fesent a vysledkem jsou konecné operacni pozadavky (ORD v USA, URD v UK, FCMR - Fiche de
Charactéristiques Militaires de référence ve Francii), které budou uplatnény ve vyzvé k nabidce
a po pripadném uptesnéniiv kontraktu na vyvoj a vyrobu. Soucasné je upfesnovan i vlastni
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akvizicni projekt, alejiz na zdkladé detailnich poznatkd o konstrukénim fesent systémuijeho
subsystémd, charakteristikach spolehlivosti, ndkladech a moznostech vyvoje a vyroby i pod-
pory v provozu.

Tyto poznatky mohou byt ziskdvany na zakladé vztahi spoluprace, oslovenim potencidlnich
dodavatell nebo vyzvou k zadanft verejné zakazky. Rozdil v porovndni s koncepcni fazi je ale
v tom, Ze jsou jiz posuzovana konkrétni feseni s ohledem na mozna rizika projektu spocivajici
vdosaZenioperacnich poZzadavk(, dodrzeni nakladd a termindi a zajisténi podpory v provozu. Ke
snizenirizika lzejiz vtéto fazi posuzovat konkurenéni nabidky testovanim modeld a prototypll
Gplného systému nebo jeho subsystémdi, nékdy postaci porovnani konstrukénich ndvrhd.

Vedle analyzy rizik je pro tuto fazi charakteristickd jeji definicnifunkce, a to tak, Ze je nutno
definovat nejen vlastnosti a prvky systému, ale definovat vlastni akviziéni proces stanovenim
struktury projektu a aktualizovat a zpFesnit jiz vypracované pldny (akvizi¢ni strategii, plan
managementu informaci, pldn logistické podpory) a ndkladové a marketinkové analyzy.

Pokud odpovédna autorita na zakladé posouzeni konecné charakteristiky akvizi¢niho
projektu (uptesnéné AFB v USA a SRD v UK, STBR - Specifications Technigues de Besoins de
Référence ve Francii) rozhodne o vstupu projektu do vyvojové nebo vyrobnifaze (Milestone IT
v USA, Main Gate v UK, DLD/R - Document de Lancement Dévelopment/Réalisation ve Francii)
nasleduje uzavieni smlouvy s dodavatelem.

Uzavienim smlouvy ale nekonéi doposud uvedené analytické procesy, ale znovu jsou ite-
rativné (postupné) zpresnovany z hlediska parametrd, nakladd a termind predmétu akvizice,
vCetné zajisténi statniho ovérovanijakostia planovdnia realizace podpory systémuv provozu
ze strany zadavatele.

Zakladnim metodickym ndstrojem definicni faze je dekompozice celého projektu na rele-
vantni prvky ajejich usporadani do hierarchické struktury, ktera zajistuje koherenci operacnich,
technickych, ndkladovych a administrativnich (manazerskych) aspekt(i projektu. V terminologii
projektového Fizeni se pouziva anglickd zkratka WBS (Work Breakdown Structure), kterd zatim
nenijednotné prekladana (pracovni struktura, struktura ¢innosti, rozpis praci).

Projekt musi byt definovan jako hierarchickd a vzajemné provdzand struktura prvkd pro-
duktu a procesd nutnych kjejich realizaci. Kazdy prvek pracovni struktury soucasné predsta-
vuje bod v kterém mze byt uplatnéno nejen hodnoceni technickych dkold, ale také ndkladl
a Casu. Prehledné uspofadant struktury vyzaduje stanoveni odpovidajiciho poctu rozlisovacich
Grovni, zpravidla nejméné tfi - systém, subsystémy (skupiny) a prvky. V priibéhu koncepéni
faze je pracovni struktura ¢lenéna pouze funkcné, v definiéni fazi je pracovni struktura
orientovana jak produktové, tak funkéné (obr. 2).

Groven 0 - systém letadlo
Groven 1 - subsystémy

[ I I I ]
drak | | pohon | | vyzbroj | | fizeni palby | | vycvik |
[ I [ ]

| detekce | | mifeni | | odpdleni | | sledovani |

troven 2 - funkce

| | | troven 3 - produkty

| anténa | | vysilaé | | pfijimac || dekodér |

Obr. 2: Produktové a funkéné orientovand pracovni struktura (WBS)
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PFi sestavovani pracovni struktury projektu nenf vychodiskem organiza¢ni struktura
(zadavatele nebo dodavatele) a ani ndklady nejsou prvkem struktury. Ale pozor — ke kazdému
prvku pracovni struktury musi byt jednoznacné ptirazen prvek jak organizaéni struktury
(vykazuje ddaje), tak ndkladové struktury (CBS - Cost Breakdown Structure), coz je podstatou
pozadavku koherence celého projektu.

Struktura vyzvy k nabidce o vefejnou zakazku se pak odvozuje od odpovidajicich prvki
pracovni struktury projektu a tento vztah musi byt adresny, i kdyZ nemusi zahrnovat vsechny
prvky pracovni struktury. To je pocatek dialogu mezi zadavatelem a potencidlnimi dodavateli,
ktefi ziskaji prvni informace o obsahu zadani zakazky (SOW - Statement of Work). Zadani
zakazky je dokument, ktery jednoznacné a srozumitelné popisuje, jaké vyrobky maji byt
dodany nebo jaké sluzby provddény dodavatelem.

Pouziti standardni pracovni struktury projektu jako formalniho vychodiska pro zadani
usnadnuje hodnoceni nabidek a po uzavieni smlouvy i hodnoceni vykon( dodavatele. Doda-
vatel mlze rozsiFit strukturu obsaZzenou ve vyzvé o trovné a prvky, které informuji o zplisobu,
jakym bude dodavatel planovat, fidit a realizovat dodavku.

Ulohou faze vyvoje a zkouseni (Development and Testing) je dofeSeni navrhu vyzbroje
az do stavu umoznujiciho vyrobu v odpovidajicim mnoZstvi, jakosti a ndkladech. Klicovymi
aktivitami této faze jsou vyvoj (pfipadné vyzkum) nebo nakup prvkd, subsystémi a systéma
v rozsahu umoznujicim testovat jejich parametry a také hodnotit schopnosti dodavatele
z hlediska vyroby koncového produktu akvizice. Mozna je i malosériova ovérovaci vyroba
(LRIP - Low Rate Initial Production) pro zajisténi dostatecného poctu vzorkd k testovani
a pro vytvoreni pocatecnich vyrobnich kapacit k plynulému pfechodu na sériovou vyrobu.
V navaznosti na predchozi akviziéni faze je znovu aktualizovano hodnoceni bezpecnostnich
rizik, upfesnény operacni poZadavky a pfipadné dale redukovdna technickd rizika.

Testovani (zkousky) ve fazi vyvoje je zaméreno na hodnoceni parametr(i vyzbroje ve vztahu k za-
danym pozadavkdm. Testovani musi odpovidat redlnym operacnim podminkam a uvsech systémf,
které maji nicivy (c¢inek nebo je poZadovana ochrana persondlu nebo odolnost proti plsobeni
nepritele, se provadéji zkousky s ostrou strelbou (LFT&E - Life Fire Test and Evaluation). Komplexni
schopnost plnit operacni pozadavky je ovéfovana vojskovymi zkouskami (OT&E - Operational Test
and Evaluation), v kterych je posuzovdna vhodnost vyzbroje pro operaéni pouziti s ohledem na
doktrindlnt principy, organizacni struktury a vycvicenost vojenského personalu.

Dilezitou dlohu v této fazi majf logistické poZzadavky, protoZe soucasné s pfipravou pro
vyrobu je nutno pFipravovat logistickou podporu provozu po zavedeni. Logisticka podpora je
v soucasné dobé charakterizovdna tendencemi prechazet od tradi¢ni (a nakladné) organické
podpory vojskovymi nebo rezortnimi zafizenimi k dodavatelské logistice, a to bud vyrobcem
(napf. vyssi stupné adrzby a opravy techniky), nebo specializovanou soukromou organizaci
schopnou poskytovat logistickou podporu, a to i na bojisti (COB - Contractor on Battlefield).

Obdobnéjako v predchozi fazi musi byt prokazano, Ze rizika souvisejici s terminy, ndklady,
parametry a podporovatelnostijsou redukovdna na roven umoznujici rozhodnout o vstupu do
dalsifdze. Argumentaci pro toto rozhodnuti (Milestone II v USA, System Acceptance v UK, DLP
- Document de Lancement Production ve Francii) zajistuji dokumentované vysledky vyvojovych
zkousek funkce vyzbroje i jeji logistické podpory, upfesnéna analyza nakladd a informace
o zdrojich a technickych poZadavcich na vyrobu.
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1.5 Faze vyroby a zavedeni

Ulohou féze vyroby a zavedeni (Production and Fielding) je realizace kontrahovaného
poctu vyrobkl s dodrzenim termin(i a parametrd, které jsou zpravidla ovérovany v pribéhu
vyroby a pfi kone¢ném prevzeti orgdnem stdtniho ovérovanijakosti (QAR - Quality Assurance
Representative) podle dohodnutych podminek smlouvy s dodavatelem.

Zavedeni vyzbroje ve vétsim rozsahu neni jednoduchy Gkol, protoze pfechod od vyroby
do operaéniho pouziti mdZe vyZzadovat od dodavatele koordinaci dodavek zakladni vyzbroje,
software a prvk( logistické podpory tak, aby bylo dosazeno pozadované operaéni schopnosti.
Zavedenim(ze probihat postupné, napf. s periodou pocatecniho vycviku personalu uZivatele
nebo priibézné provadénim jen nékterych specializovanych praci dodavatelem az do dosazent
potrebné kvalifikace personalu uzivatele.

Iterativni charakter rozhodovaciho procesu v akvizici vyzbroje se projevuje i v této fazi,
opétje nutno aktualizovat analyzu ohroZent a pfipadné upfesnit smluvni operacni poZadavky.
Déle mohou pokracovat i povyrobni zkousky (FOT&E - Follow-on Test and Evaluation) k prak-
tickému ovéreni operacni efektivnosti jako zpétna vazba vedouci ke zdokonalent systému ve
vyrobé nebo dodatecné dpravé systémi zavedenych v provozu.

1.6 Faze provozu a podpory
Ulohou féze provozu a podpory (Operation and Support) je udrzovani vyzbroje v pozadované
pripravenosti a operacni schopnosti hospoddrnym zplisobem po celou dobu Zivotnosti. Pod-
porou v Sirsim slova smyslu se rozuméji vSechny aspekty podminujici vlastni pouziti vyzbroje
vmiru, za valky nebo v krizi - zasobovanf, Gdrzba, objekty, doprava, data, personal, vycvik, ale
rovnéz interoperabilita, odolnost, bezpecnost, ochrana zdravi a Zivotniho prostredi atd.
ZkusSenosti ukazuji, Ze prvni zavedeni do provozu je zpravidla provazeno fadou problémd,
a to zejména v oblasti podpory:
O prvky logistické podpory nedosahuji pldnované funkénosti v operacnich podminkdch
(jiné prostredi, jiné rezimy provozu);
0O kvalita a kvantita podpory neni dostatecna (chybé&jici ndhradni dily, nedostatecny
nebo nesprdvné zaméreny vycvik persondlu);
O droven podpory je pfedimenzovand a prvky podpory nejsou plné vyuzity.

Je nerealistické predpokladat, ze vsechny problémy [ze eliminovat predem dislednym dodr-
Zovanim stanovenych postupd. Proto je nutno ve fazi provozu a podpory shromazdovat a vyhod-
nocovat data pro analyzu parametr( a nakladdl (zejména vliv starnuti na operacni parametry
a pozadavky na podporu). Vyzbroj mize byt modifikovana ke zvy$eni operacnich parametrd, sni-
Zeni ndkladd a zlepSeni podporovatelnosti, pripadné navrzen program prodlouzeni Zivotnosti

1.7 Faze vyrazeni a likvidace
Viyfazent z provozu az do likvidace materidlu (Retirement and Disposal) je konecnou fazi akvizicniho
procesu, kterd ale musi byt respektovana jiz v tvodnich fazich a mélo by byt jasno zejména v otazkdch:
O jak, kdy a kde bude vyzbroj vyrazena,
0O moznosti dalsiho vyuziti vyfazené vyzbroje a jejich prvki,
0 ekologické souvislosti vyfazeni a zejména likvidace,
0O ndklady a pozadavky vyfazeni na logistickou podporu (doprava do mista vyfazent,
demontadz, tfidéni a vytéZeni materidlu, baleni, manipulace a odvoz podle urcen).
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systémy, enormni rist nakladd na Gdrzbu a opravy, negativni vliv na Zivotni prostfedi nebo
bezpecnost provozu a skladovant), ale specifické jsou jiz mozné zplisoby vyfazeni:
O wyuZiti pro vycvikové Gcely v armadé nebo pro propagaci armady (muzea, vyzdoba
objektl - darem nebo prodejem),
0O prodej plvodni vyzbroje nebo demilitarizované (neletaln) dpravy,
0O demontdz na komponenty vyuzitelné varmadé nebo vhodné k prodeji, recyklovatelny
materidl a nepouzitelny odpad.

Hlavnim problémem likvidace vyzbroje je technickd a ekonomicka ndroénost proces(i
demilitarizace, a predevsim bezpecna a Zivotni prostfedi neohrozujici likvidace vybusnin
a ostatnich nebezpecnych latek, kterou mohou provadét jen specializované a opravnéné
organizace. Vysoké naklady na likvidaci vyzbroje mohou byt jen relativné malo kompenzovany
prodejem vyrazené vyzbroje a recyklovatelného materidlu, ale tento pfinos nebyva v absolutni
hodnoté zanedbatelny a jiz v Gvodnich nakladovych analyzach se s nim uvazuje.

2. Integrovana logisticka podpora v akvizici vyzbroje

Stdle rostouci naklady na akvizici vyzbroje a vSeobecnd tendence stagnujicich nebo klesa-
jicich rozpocti na obranu vyzaduje pFistupy optimalizujici celoZivotni ndklady (WLC - Whole
Life Cost). ProtoZe rozhodujici podil téchto ndkladd je uplatiiovan ve fazi provozu a podpory
a naklady podpory podstatné prevysuji naklady vlastniho provozu, je evidentni, Ze je nutno
ovlivnit predevsim naklady podpory.

Resenim je specificky pFistup nazvany integrovana logisticka podpora (ILS - Integrated
Logistic Support). ILS je komplex manaZzerskych a technickych ¢innosti zajistujici, aby zékaz-
nik obdrZel vyzbroj, kterd nejen odpovidd operaénim pozZadavkidm, ale Ze tento stav bude
podporou provozu pohotové a hospoddrné zajistovan po celou dobu planované zivotnosti.

Ukolem ILS je:

O identifikovata navrhnout logistické pozadavky tak, aby byly konzistentni's operacnimi

pozadavky i konstrukci vyzbroje a navzajem,

O integrovat tyto pozadavky efektivné do navrhu vyzbroje a prostredkl podpory,

0O stanovit nakladové nejefektivnéjsi pristup k podpofe provozu,

O zajistit pozadované prostfedky podpory a jejich nasazeniv provozu.

ILS sjednocuje viechny aspekty planu, navrhu, vyvoje, testovdni, vyroby, provozu a vy-
fazenf (proto ,integrovand”) tak, aby jiz od pocatku tohoto fetézce byla sledovana podpo-
rovatelnost (supportability) pozadované funkce a byly pro ni zajistény véas zdroje, a to za
minimalnich nakladd zivotniho cyklu. Téchto cild dosahuje mimo jiné dekompozici procesi
ovliviujicich pouZziti vyzbroje na deset zakladnich prvk( ILS:

a) koncepce Gdrzby (stanovenirozhodujicich pozadavkd na Gdrzbu béhem Zivotniho cyklu

- (drzba preventivni nebo korektivni, interni nebo externf, pocet a funkce jednotlivych
stupn Gdrzby atd.),
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b) zdsobovdni (stanoveni pozadavki na pofizeni, katalogizaci, pfijem, skladovdni, vydej
a ruseni ndhradnich dil a spotfebniho materidlu),

c) pomocné vybaveni (diagnostické pristroje a testovaci zafizeni, ddrzbové vybaven,
nastroje, méfidla),

d) baleni, manipulace, skladovani, doprava (zafizeni, metody, ale i konstrukéni fesent
zajistujici, Ze vyzbroj véetné pomocného vybaveni bude vhodné balena, manipulovana,
skladovdna a dopravovdna),

e) persondl (stanoveni poctu a kvalifikace persondlu proinstalaci, prezkousent, provoz
a (drzbu vyzbroje a pomocného vybaveni),

f) wyevik (procesy, metody a vybavent zajistujici vycvik persondlu k obsluze a podpofre),

g) data (Gdaje v jakékoliv formé zaznamu pro instalaci, pfezkouseni, provoz a Gdrzbu),

h) pocitacova podpora (hardware a software pro provoz a podporu),

i) objekty (stdlé a docasné objekty a prostory pro provoz a podporu),

j) navrhové rozhrani (design interface) zajistuje priibéznou interakci mezi konstrukénimi
parametry ovliviujicimi logistiku a operaéni poZadavky na funkci a podporu).

Interaktivnianalyticky proces, kterym jsou pozadavky na logistickou podporuidentifiko-
vany a hodnoceny ve vztahu jak k navrhu vyzbroje, tak k zajisténi viech zdrojl pro podporu
provozu, se nazyva analyza logistické podpory (LSA - Logistic Support Analysis). Analyza
logistické podpory zahrnuje vSechny faze akvizice i prvky a jeji obsah byl jiz na pocatku 80.
let standardizovan v MIL-STD-1388-1A, ktery stanovi, jak md zadavatel cely analyticky postup
planovat a fidit, postup pro identifikaci operacnich pozadavk(i a pozadavki na logistickou
podporu, postup pro analyzu rznych alternativ podpory a hodnocenf jejich efektivnosti,
postup pro podrobné stanoveni poZadavkd na logistické zdroje, a nakonec postup pro ovérent
funkce logistické podpory ve vztahu ke smluvnim pozadavkim.

Zaznam LSA (konkrétni pozadavky na zdroje v clenéni podle vySe uvedenych deseti ele-
ment(, ale také indikdtory spolehlivosti a udrzovatelnosti, normy provozu, zp(isob vyrazent)
byl rovnéz standardizovan, a to v MIL-STD-1388-2B (DoD Requirements for a Logistic Support
Analysis Record). Standardy LSA se pouZivaji ve vSech fazich akviziéniho procesu, a to jak
dodavatelem, tak zédkaznikem. Rozsah a hloubka provedeni jednotlivych Gkold je urovana
podle charakteru a vyznamu zbranového systému smlouvou mezi dodavatelem a uzivatelem
s presné urcenou odpovédnosti za jejich proveden.

Metodika pro analyzu logistické podpory vyZzaduje vzhledem ke svému rozsahu a iterativ-
nimu charakteru v priibéhu zivotniho cyklu zdznam dat analyzy (LSAR - Logistic Support Analysis
Record). Databdze LSAR se zacina vytvaret soucasné s LSA jiz od pocatecni faze akvizicniho
procesu a postupné jsou zaznamendna data pro jednotlivé prvky logistické podpory, ktera
jsou pro zdkaznika-uzivatele efektivnim zdrojem informaci pro provoz a podporu. Pro zdznam
dat se pouzivaji specidlni komercni databazové produkty, které zpravidla obsahuji i modul
pro analyzu naklad( Zivotniho cyklu (LCCA - Life Cycle Cost Analysis).

vxo

Vyrazny rozvoj informacnich technologii umoznil kvalitativné vyssi formu integrace pro-
cesll akvizice ve sdileném informacnim prostiedi (Shared Data Environment v NATO a UK,
Integrated Data Environment v USA), kde je zajistén bezprostfedni ptistup opravnénych uzi-
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vateld k aktualnim informacim v pocitacové siti prostrednictvim béZnych pracovnich stanic
a osobnich pocitacl (ale s ohledem na bezpecnost informaci!).

Vyznamnou roli v aplikaci sdileného informacniho prostfedi do procesd akvizice vyzbroje
ma metodicky pristup CALS (Continuous Acquisition and Life-cycle Support), ktery vznikl
v USA v poloviné osmdesatych let. CALS je spolecna vladni a primyslova iniciativa, jejimz
cilem je vznik sdileného datového prostiedi umoznujiciho ,bezpapirovy” pfistup uzivatell
ndklady technické a manazerské informace pro ndvrh, zavedeni, provoz a podporu a ve svém
disledku zasadné ovliviuje jak ndklady zivotniho cyklu, tak pfipravenost a operacni nasazeni.
Aplikace CALS vyzaduje odpovidajici droven informacnich technologii a standardy pro prenos
vyrobkowyich dat (STEP - Standard for the Exchange of Product Data) a v podstaté predstavuje
specifickou aplikaci elektronického podnikani a obchodu (Electronic Business/Electronic
Commerce) do prostiediintegrované logistické podpory (cozje zfrejmé z plvodniho vyznamu
zkratky CALS: Computer Aided Logistic Support). Efektivniimplementaci CALS napomaha vytva-
feni datovych modelll (NPDM - NATO Product Data Model), vyuzivani verejnych a rezortnich
informacnich systémd a uplatnéni manazerskych pristupd se zaméfenim na fizeni jakosti
a jakost fizeni. Zahranicni zkuSenosti s implementaci CALS jsou shrnuty predevsim v NATO
CALS Handbook a komplexni pohled na celou problematiku ve vazbé na akvizi¢ni logistiku je
obsazen v fadé publikaci Ministerstva obrany USA dostupnych na internetu.

Pro informovéni potencidlniho dodavatele o specifickych poZzadavcich implementace CALS
je zadavatelem poskytovana informace o koncepci aplikace CALS (GCO - CALS Government
Concept of Operation). Tento dokument ma byt vypracovan jiz od poc¢dtku akviziéniho procesu
a zajistuje dodani pfesné verze a formdtu digitdlnich dat pro akvizici a podporu vyzbroje.
Na uvedené pozadavky reaguje potencialni dodavatel zpracovanim dodavatelského pristupu
ke CALS (CAC - Contractor's Approach to CALS), ve kterém popiSe svidj navrhovany pfistup,
zkuSenosti a Gspéchy v tvorbé, fizent, pouziti a vyméné digitalnich dat.

Charakteristickym produktem sdileného informacniho prostfedi je integrovany systém
technickych informaci (CITIS - Contractor Integrated Technical Information System), dodava-
telem vyvinutd a udrZovand sluzba zajistujici elektronicky pfistup nebo dodani smluvné zajis-
ténych informaci. Cilem CITIS je redukce zavddéciho ¢asu a naklad(i ndvrhu, vyroby a podpory
a soucasné zajisténi presnosti a aktualnosti technickych informaci. Rozhodnuti o pozadavku
na CITIS vychazi z analyzy poctu, typu a pouziti informaci, dislokace uzivatel( a naklad(i na
projekty s velkymi poZadavky na data v Gvodnich fazich projektu a s dlouhou dobou pouziti
dat. Funkéni pozadavky na CITIS mohou sahat od jednoduché vymény dat e-mailem az po
interaktivni pFistup prostfednictvim webové stranky projektu, cozZ je jiz bézné.

Pojem ,konfigurace” se rozsifil v souvislosti s projektovym Fizenim, ale neni pojmem
novym nebo neznamym. Odpovidajicim ¢eskym ekvivalentem konfigurace je sestava jako
oznaceni pro zaclenéni prvki vyrobku do vyssiho konstrukéniho celku. Systém identifikace
a dokumentace prvki sestavy je vsoucasné dobé v primyslu zaveden bez problém( - ndvrh
je ukoncen vykresovou dokumentaci, kde kazdd soucast ma své oznacent, ze kterého lze zjistit
jeji umisténiv sestavé, po ukonceném vyvoji mlze dojit ke korekcim, vyrobni dokumentace
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je rozsitena o technologické postupy, pfipravky, materidlové rozpisy nebo katalogy, podle
kterych mize zakaznik objedndvat nebo p¥imo kupovat nahradnf dily atd. Cim se tedy lisf
konfigurace a proc potfeba jejiho fizeni?

Zvladnuti nakladnych akvizicnich projektl vyzbroje napomahaji dnes jiz standardizované
manazerské nastroje: projektovy management, managementjakosti, management konfigu-
race a management rizik. Jejich funkce je ale podminéna spravnymi, dplnymi a relevantnimi
informacemi napfic vSemi fazemi i procesy, a to i po desitky let provozu s moznosti fady
modifikaci, coz neni mozné bez jednoznacné a stabilni konfigurace.

Pro fizeni konfigurace byly v rdmci NATO vypracovdny spojenecké publikace ACMP (Allied
Configuration Management Publication), které jako publikace pro zjistovani jakosti AQAP
(Allied Quality Assurance Publications) vychézeji ze standardd ISO (obdobné CSN ISO 10007
~Management jakosti — Smérnice pro management konfigurace®).

Ukolem Fizeni konfigurace je dokumentovat a poskytnout tplny piehled o konfiguraci
vyrobku a o stavu dosaZenf jeho fyzickych a funkénich pozadavkii. Rizenf konfigurace zahr-
nuje procesy:

identifikace konfigurace,
fizeni konfigurace,
vykazovani stavu konfigurace,
audit konfigurace.

Identifikace konfigurace zahrnuje stanoveni struktury vyrobku, volbu polozek konfigu-
race, dokumentaci fyzickych a funkénich charakteristik véetné rozhrani a pfifazeni identifi-
kaénich &isel polozkam a piislusnym dokumentim. Cislovani polozek musi byt jednotné pro
cely program ¢i projekt a pro vSechny participujici organizace, musi umoznovat hierarchii mezi
polozkami i uvnitf kazdé polozky a postihnout jednoznacné vztahy mezi polozkami a doku-
menty, zménami a dokumenty a vytvareni soubor(i nebo potfebnych seskupeni. Kazda polozka
(CI - Configuration Item) m(ze byt jednotlivou entitou z hlediska konstrukce, zésobovani,
pocitacového hardware, software, materialu, sluzeb a md rozhrani s jinymi poloZzkami.

Rizeni konfigurace stanovijednotné postupy zménového Fizenfa napomaha predchdzet
problémdm v interoperabilité a podporovatelnosti v diisledku nezvladnutych zmén.

Vykazovani stavu konfigurace (CSA - Configuration Status Accounting) umoziuje sledovat
zakladni droven konfigurace a vsechny jeji zmény. Vykazovani stavu probiha v etapé navrhu,
vyvoje, vyroby a provozu v intervalech nezbytnych pro dcely fizeni.

Audit konfigurace se provadi s cilem zabezpecit soulad vyrobku se smluvnimi nebo spe-
cifikovanymi poZadavky a provést kontrolu Gplnosti dokumentd konfigurace. Provadi se
funkéniaudit (FCA - Functional Configuration Audit) a fyzicky audit (PCA - Physical Configuration
Audit). Cilem funkéniho auditu je ovérit, zda jednotlivé konfiguracni polozky funguji podle
konfiguraéni dokumentace, fyzickym auditem se ovéfuje zpravidla na prvnim vyrobku souhlas
fyzické konfigurace s technickymi vykresy a technickymi podminkami.

Zadny proces neprobéhne v diisledku celé fady ndhodnyich vlivii jednoznaéné podLle predem
pripraveného planu, a tedy se mlZe se vyskytnout rizikova udalost. Je nutno zdlraznit, ze
riziko je vzdy kombinaci dvou vlastnosti - pravdépodobnosti mozného vyskytu nezadouci
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uddlosti a disledkd jeji realizace. Zakladni dlohou je stanovit takovy metodicky pFistup,
ktery by rizika bud preventivné odstranoval, nebo sniZoval na akceptovatelnou miru, ale
zejména zajistoval pfipravu opatfeni pro reagovdni na vznik rizikové uddlosti, j. umoznoval
aktivni ovliviiovdni/fizeni rizik (Risk Management).

Akvizicni procesy mohou obsahovat mnoho a casto vzdajemné propojenych rizik na strané

dodavatele, zadavatele i uzivatele. Rizenf rizik nemiize byt zaméfeno jen na rizika tykajici se
produkt, termind a nakladd, ale také na bezpecnost informaci, ochranu zdravi a Zivotniho
prostfedi a dodrzovdni platnych i ocekavanych poZzadavk( pravnich, spravnich, finanénich
a technickych norem a predpis(.

Rizen{ rizik se metodicky €lenf na étyFi zakladni procesy:

identifikace rizik (uréeni rizik, ktera mohou ovlivnit projekt a dokumentovani jejich
charakteristik),

hodnoceni rizik (analyza rizik a jejich vazeb ve vztahu k moznému ovlivnéni vysledka
projektu),

pldnovani odezvy na riziko (pfiprava opatfeni reagujicich na vznik rizikové udalosti),
fizeni rizika (reagovani na vyvoj rizika v pribéhu projektu).

zahrnuje jak stanoveni pficin rizik (hrozeb) ovliviujicich akvizi¢ni

projekt, tak jejich Gcink(. Identifikace rizik nenijednordzovy akt a musi probihat v pribéhu
celého projektu.

Vystupem z identifikace rizik je prehled potencialnich rizikovych udélosti, jejich pricin,

priznakd (véasné varovdni) a ddsledka.
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Identifikaci rizik napomaha jejich kategorizace podle charakteristickych oblasti vyskytu rizik:

bezpecnostni analyza (nejistota v pfesnosti hodnoceni ohroZend, citlivost koncepce
a konstrukéniho feseni na zménu hodnoceni, zména priorit bezpecnostni strategie),
operacni pozadavky (nepfesné definované operacni pozadavky, nestabilni poza-
davky),

technologie (neovérené technologie, rozvoj technologie mize predstihnout projekt),
navrh konstrukce (nespliiuje pozadavky uzivatele, zaloZena na ,nezralé” technologii,
kompatibilitu a standardni rozhrani),

vyvoj (nedostatecné zkusenosti, spoléhani na subdodavatele, materidlnia personalni
nepfipravenost),

testovani (nevystihuje operacni prostredi, zafizent pro testy nenf k dispozici, nedo-
statek casu k Gplnému provedent, neshoda vysledk( vyZadujici opakovani test(i),
vyroba (nedostatek kapitdlovych a provoznich prostredkd, nevyzkouseny vyrobni
postup, nepfipravenost na vyssi ndroky jakosti nebo specidlni postupy, nedostatky
v fizeni subdodavek, dumpingovd nabidka vyzadujici dodatecné navyseni ceny, pro-
blémy s ochranou patentil a prdmyslovych vzor( a bezpecnostiinformaci),
logistickd podpora (nedostatecnd podporovatelnost vyzadujici dodateéné zmény, pod-
cenéné naklady zivotniho cyklu, pozdni doddni prvki logistické podpory do provozu),
financovdni projektu (neodpovidajici rozloZeni financovani, zdrzeniv pfidélen financ-
nich prostredkd, Gpravy projektu vyZadujici enormni ndklady, podstatny rist inflace
nebo kraceni rozpoctu na obranu),



casovy pldn (nepfesné odhady spotfeby ¢asu, pfilis malé nebo velké casové rezervy,
opozdéné rozhodnuti vyssich autorit pro prechod do dalsi faze),

fizeni projektu (nedostatky v komunikaci mezi zainteresovanymi stranami projektu, nenf
vytvofen spravny ,mix” projektového tymu - kvalifikace, zkuSenosti a stabilita, rizika
nejsou spravné vyhodnocena, opatfeni nejsou prijata, nedostatecné rizeni konfigurace
produktu, nizkd motivace pro mimotadné nasazenf ke zvladnuti kritické situace),
vnéjsi prostredi projektu (pfirodni katastrofy a primyslové havdrie, stavky a blokady
dopravy, politické zmény, tlaky a lobovani.

Hodnoceni rizik by mélo zajistit dostatek informaci k hodnocenf pravdépodobnosti rea-
lizace rizika a jeho dopadll na vystupy, terminy a naklady projektu. Hodnoceni dopadi je
zpravidla subjektivni na zdkladé informaci:
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zkusenosti s obdobnymi vyrobky,

vysledky testl a vyvoje prototypd,

inZenyrské vypocty (zejména spolehlivosti) a simulace,
posudky experti,

analyza technické dokumentace.

Kvantifikace rizik je moznd, kdyz dovedeme vedle pravdépodobnosti vzniku rizikové
uddlosti kvantifikovat i dopad, a to nejlépe v penéznich jednotkdch (vicenaklady, pendle,
propadnuti nepfevoditelnych zdrojli atd.). Problémem je penézni hodnoceni casového zdrzent
projektu z hlediska opera¢niho nasazeni nebo nesplnéni operacnich pozadavk( (jakd je cena
bojového Gcinku?). V fadé pripadd neni dostatek informaci pro kvantitativni hodnoceni a je
nutno se omezit na hodnocenf kvalitativni, mozny postup véetné dopadu na fizeni projektu
ilustruji nasledujici tabulky (tab. 1 a 2).

Vznik/disledky méné zavazné zavazné velmi zavazné
velmi nepravdépodobné | riziko nepatrné riziko akceptovatelné riziko primérné
nepravdépodobné akceptovatelné primérné zdvazné
pravdépodobné pramérné zdvazné neakceptovatelné

Tab. 1: Nomindlni hodnoceni rizika

Riziko

Opatreni

nepatrné Zadna opatieni a dokumentace nejsou nutné.

akceptovatelné Nenf nutné zvldstni opatteni, sta¢i monitorovat stav. V Gvahu vzit moznost snizeni rizika

bez dodatecnych nédkladi efektivnéjsim zplsobem feseni.

prmérné Pokusit se redukovat riziko, ale naklady prevence by mély byt zvdzeny a limitovany. Opat-

feni k redukci by méla byt uplatnéna v definovaném case a horizontu. Kdyz je primérné
riziko spojeno s velmi zévaznymi disledky, pozornost je nutno vénovat presnéjsimu stano-
veni pravdépodobnosti vzniku jako zdklad pro G¢innéjsi opatieni.

zdvaziné Projekt by se nemél zahdjit, dokud riziko nenf redukovdno, a to i s pouZitim znacnych

zdrojd. Pokud riziko zahrnuje jiz zahdjeny projekt, je nutno pfijmout neodkladnd opatfeni.

neakceptovatelné | Projekt by nemél byt zahajen nebo pokracovat dokud riziko neni redukovdno. Jestlize

nelze riziko redukovat ani pouzitim vech zdroj(, projekt neni akceptovatelny.

Tab. 2: Opatient k fizeni rizika

23



Otdzkou aleje, cojsou dlisledky méné a vice zdvazné. Tojiz zavisi na konkrétnim projektu,
metodicky lze uvést dalsi pfiklad ilustrujici snahu o objektivizaci zavedenim kvantitativniho
ukazatele (tab. 3).

. . Dopad realizovaného rizika na
Hodnoceni dopadi e . S
parametry produktu zpozdéni vicenaklady
méné zdvazné dosazitelné se snizenou lze vyrovnat dodatecnymi | <5%
rezervou zdroji
zavazné dosazitelné bez rezervy fadové v dnech 5-10%
velmi zdvazné nutné dodatecné dpravy | fddové v tydnech >10%

Tab. 3: Hodnoceni dopadt rizika

Dodrzeni terminu projektu je jednim ze zakladnich hledisek Gspésnosti projektu. V akvi-
zicnich projektech se ale casto setkdvame s Gplné novymi ¢innostmi, kde je velmi proble-
matické odhadnout predpokladanou dobu jejich realizace. Pravé v akvizici vyzbroje (vyvoj
balistické strely Polaris) vznikla stochasticka sitovd metoda PERT (Program Evaluation and
Review Technigue), kterd umoznuje posoudit pravdépodobnost dodrzeni konec¢ného terminu
projektu na zdkladé tfi odhad( (pesimisticky, optimisticky, nejpravdépodobnéjsi) doby
trvani dilcich Cinnosti.

Planovani odezvy na riziko lze obecné rozdélit do t¥i kategorii:

0 wyhnutise riziku eliminacijeho pFicin (jen ve specifickych pfipadech) nebo pfeneseni

rizika mimo projekt (napf. pojisténi financéniho rizika),

O redukce rizika snizenim pravdépodobnostijeho vzniku (pouZiti vyzkouSenych postup()

nebo omezenim dopadu rizikové uddlosti (vytvoreni rezerv v projektu) nebo obojim,

O prijeti rizika, a to bud aktivni (vypracovani rizikového planu a realizace pfipravenych

opatfent), nebo pasivni (akceptovani moznych dopadil rizikové udalosti).

Zakladnim prostfedkem aktivni odezvy na riziko je rizikovy plan, ktery dokumentuje, co
je nutno provést pfi vzniku rizikové udalosti, stanovi persondlni odpovédnost za jednotlivé
oblasti rizika a urcuje zdroje pro odezvu na riziko.

Rizeni odezvy na vznik rizikové udalosti probiha podle rizikového planu p¥ipad od
pfipadu. V priibéhu projektu se ale mohou vyskytnout pripady, kdy dopad rizikové udalosti
presdhne pfedpokladany Gc¢inek, anebo vznikne rizikova uddlost neocekdvana. Tato situace
vyZaduje jednak odpovidajici odezvu, ale soucasné je nutno provést prehodnoceni fizen{
rizika a aktualizaci rizikového planu.

Zaver

Projektové Fizeni nabizi pro jakostni fizeni projektu nejen clenéni po fazich, ale zejména
zaméreni na charakteristické ¢innosti, které se vyskytuji prakticky ve vsech fazich a jsou
identifikovany jako procesy projektového fizeni.

Je to deset procest vztahujicich se ke strategii, ziméru, provazanosti, casovému pri-
béhu, zdrojim, nakladim, jakosti, persondlu, komunikaci, rizikim a subdodavkam projektu.
V ¢clanku uvedené procesy vztahujici se k riziku, komunikaci (fizeniinformaci) a provadzanosti
(Fizeni konfigurace) ilustruji specifiku projektového fizeniv akvizici vyzbroje, dalsi procesy
projektového fizenijsou viceméné obecné aplikovatelné. Za zminku stoji, Ze v projektovém
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fizeni doporucované hodnoceni pribéhu projektu metodou ,ziskané hodnoty” (Earned Value
Analysis) md rovnéz plvod v akvizici vyzbroje.

Tato exkurze do problematiky fizeni akvizi¢nich projekt(iilustruje, ze dosazenf kvalifikace
pro Fizeni akvizicnich projektl vyZzaduje specifickou (zfejmé nastavbovou) vysokoskolskou
pfipravu, kterd je v soucasné dobé dostupna v fadé statd. Pro rezort obrany by stacilo vyslat
urcity pocet ke studiu v zahranici, jenomzZe absolventi by po navratu museli znovu fesit, jak
poznatky aplikovat. Tuzemské studium podporuje obdobnd potreba odbornikd pro akvizici
materidlu policie, pfipadné hasi¢ského zachranného sboru a dalSich sloZek integrovaného
zachranného systému a na druhé strané potfeba odbornikd pro fizeni exportnich projektd
v podnicich obranného prdmyslu. Problém je, jak toto studium realizovat.

V zavedené soustavé studijnich obor( je fizeni (management) v podstaté privéskem
podnikové ekonomiky a neposkytuje potfebny prostor pro obsah, zatimco v zahranicijsou to
samostatné fakulty a $koly managementu a nenf to jen otazka velikosti trhu vzdélani. Rizeni
je svébytnou disciplinou, ale v minulosti bylo ztotoZznéno s fizenim stroj(, a proto se stale
jesteé setkdvame s teorii fizeni vice na technickych nez ekonomickych fakultach.

V USAjsou rlizné managementy, logistika, dopravaiinformatika, fazeny do skupiny sprav-
nich véd (Administration Sciences), pro které je jednoticim objektem studia fizeni systémf,
v UK je dvouleté studium MDA (Master of Defence Administration), o jehoZ pfeneseni na nasi
Vojenskou akademii bylo jedndnojiZz v poloviné devadesatych let (ztroskotalo na predpokladu
financovdni z projektu PHARE).

Je nepochybné, ze manazer musi mit ekonomické znalosti, ale tam, kde nejsou spravné
a vcas stanoveny cile, organizovany zdroje, vybrani vhodni lidé, chybi motivace atd., sebe-
lepsi controlling nic nezmiZze. Prostor pro studium akvizicniho managementu mohl poskyt-
nout studijni program ,Rizeni obrany”, ale jiz bylo rozhodnuto a nékterd rozhodnuti byvaijf
nevratna.
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