Ing. Jifi Dusek
Prosadi se sledovani hospodarnosti, efektivnosti
a ticelnosti vydajii v rezortu M0?

Uvod

Neninahoda, ze vyrazy ,3E” se cituji témér ve vsech dokumentech i médiich. Rada vedou-
cich zaméstnancd rezortu MO je uziva, avSak nékteré vystupy jejich bézné ¢innosti a rozho-
dovdniv ramci své plisobnosti nds casto presvédcuji, ze jim klicova podstata ,3E” bud neni
Gplné zndma, ¢iji neumi dostatecné realizovat v praxi. Svédci o tom piiklady z citaciv rliznych
koncepénich materidlech, planovacich dokumentech, clancich vojenskych ¢asopisi, priklady
nesystémového piistupu pfi reorganizacich, neuplatiovani zasad 3E pfi procesu planovani
a rozpoctovani, a zejména pri hodnoceni jejich vysledk( a celé fady dil¢ich rozhodnuti pFi
fizeni a veleni na rliznych stupnich.

Tkdyz oblast teorie v této problematice je velice pilnd, atjiz v odborné literature ¢i ve vy-
mitelna forma aplikace zasad 3E do praxe naseho rezortu. PfiCiny tohoto stavu lze podle
mého ndzoru pricitat nenavozené odpovidajici spoluprdci v této oblasti mezi teoretickou
a praktickou frontou, kterd je pro realizaci tohoto Gkolu nezbytnd, a dosavadnimu malému
zajmu managementu MO o realizaci tohoto pfistupu k finanénim prostfedkdm v rezortu.

Pokusim se tedy, pri citované absenci, alespon castecné vyplnit tuto mezeru clankem,
jehoz cilem je presvédcit ctenare,

0O a predevsim nastolit povédomi vedoucich zaméstnanc, Ze zasady 3E jsou naprosto

nutnym predpokladem trendu vyvoje verejnych financi, a to se plné tyka i rezortu
MO,

0 Zezasady 3E nejsou pouze ,néjaké zvySovaniadministrativniho zatizeni”, ale Ze spravnd
interpretace je piinosem a neoddélitelnou ¢asti managementu financnich zdrojt
na vsech stupnich,

0O Ze zasady 3E jsou v rezortu MO aplikovatelné,

z praxe naseho rezortu,

0O Ze zavedeni zdsad 3E se tykd splnéni celé fady predpokladd, které viak povedou
ke zvyseni transparentnosti alokace financnich zdrojl rezortu MO,

0O na zdkladé vysledkd vyhodnoceni podle zdsad 3E lze odhalit risikové oblasti celého
systému,

0O Zze zavedenim zasad 3E se zvysi provazanost vécného a financniho planovani, a tim
i Groven managementu rezortu MO vibec,

0O Ze systém managementu finanénich zdroji je tfeba zjednodusit a plné podiidit hle-
diskdim zvySenf efektivnosti alokace finanénich zdroj(,

0O Zezasady 3E musi byt metodicky zpracovany a proskoleny u pracovnik(i managementu
ve vsech Grovnich (inicidtory a koordindtory vSak by méli byt pracovnici ekonomické
odbornosti),

0O Zze zavadéni novych pristupi musi eliminovat kritizované nedostatky soucasné praxe,
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O Ze zavadéni vseho ,nového a progresivniho” sice boli, ale kazdé dalsi odsouvani
do budoucna bude bolet daleko vice (konzervativce je tfeba presvédcit porovnanim
nevyhod starého systému a jejich eliminace ¢i vyhod pfi zavedeni nového piistupu),

0O Zenékteré metody v oblasti planovania rozpoctovanijsoujiz pfekonané a Ze je nutné
je zménit,

O Ze nékteré metodické pokyny v oblasti rozpoctovani se jevi sice jako nevyhovujici, ale
ze je to pouze disledkem nespravné ¢i nedisledné jejich interpretace centrem viici
zpracovatelim,

0 Ze mnohé chyby jsou vysledkem nedtsledné kontroly na viech stupnich a nedodrzo-
vanim nebo neznalosti zakladnich definic zavedeného systému.

Teoreticka vychodiska

V této casti se pokusim odpovédét na zdkladni pFiciny a problémy novych manazerskych
pristupd, proc€ se rozpoctové orientovat na vykony a naklady, proc prejit na poptdvkovy pfistup
a o nutnosti pfechodu rezortu MO na programové rozpoctovani.

a) Proc jsou treba nové pristupy a metody?

Koncepce vystavby profesionalni ACR a mobilizace ozbrojenych sil pfedpoklédda zavedeni
modernich zplsobi Fizeni cestou aplikace modernich manazerskych metod fizeni do rezortu
MO, a tak zajistit jeho stabilni dlouhodoby rozvoj. Ministr obrany k jeji realizaci stanovuje
v cilech pilotnich projektl reformy:

0O dosazeni definovanych operacnich schopnosti a interoperability

0 zkvalitnéni podminek vycviku a Zivota vojsk

0O zabezpeceni hospodarného a ticelného vyuziti vyclenénych financnich pro-

stredki

O zajisténi efektivniho a Gcinného Fizeni procesi jejich pfipravy a realizace.

Podotykdm, Ze jde o dokumenty z let 2002, 2003 a zZe podle ddle uvedeného rozboru je
zfejmé, ze proces naplnéni cilli je z rdznych p¥icin dlouhodoby a tedy dosud trva.

Ministerstvo financi CR zvefejnilo v roce 2000 studii prof. Allena Schicka, zpracovanou
v rdmci grantu Svétové banky, kde se autor nezavislym pohledem kriticky zaobira stavem
vefejnych financi ve vztahu k situaci v Ceské republice. Aviak, jak se ukazuje, tak jeho nazory
se zacinaji napliovat teprve v soucasnosti. Pro vyjadfeni souvislosti se souc¢asnymi tendencemi
v Ceské republice, a tudiZiv rezortu MO, musim ctenare seznamit s jeho nékterymi tezemi.

Za zavazny aspekt lze povazovat citaci: ,Mnoho prdce, kterd je vynalozend na pfipravu
a plnéni rozpoctu, md charakter cviceni v zatfidovani polozek podle klasifikace rozpoc-
tové skladby. Zda se, Ze rozpoctovi klasifikace sleduje své vlastni cile, mezi né viak nepatfi
to, aby zachycovala na co (na jaké potfeby) se vynaklddaji vefejné prostredky. PFili§ mnoho
pozornosti se vénuje mechanismu rozpoctovani a prilis malo analyzam vykonnosti a do-
sazenym vysledkdm. I iniciativni zavedeni programového financovéni klade hlavni diiraz
na dokumentaci investi¢nich projekt, nikoliv na analyzu jejich prospésnosti.”

Myslim, Ze v tomto nazoru je pfilis mnoho pravdy a Ze se odpovidajici ndpravy v pFistupu
MF CR zatim nepodafilo dosdhnout a tim spise ani v nasem rezortu. Podle mého osobniho
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ndzoru je finanéni management rezortu MO dlouhodobé pFilis spjat s operativou, kterou
nastoluje MF a z hlediska vyuZiti modernich metod Fizenf (jak ve statech NATO, taki vjinych
rezortech v CR), setrvdva pouze v jejich verbalni a popisné podobé. Napf. jiz zmifiovany
negativni pfilisny ddraz na rozpoctovou skladbu a ne na ndkladovost cild & tkoll jiz Fadu let
kritizuji, ale ke zméné piistupu v praxi dojde pravdépodobné az po zméné struktury poza-
davka na vykazovani Ministerstvem financi. Pravé vSak v souvislosti se zavdadénimindikator(
3E je zména piistupu v této oblasti pfimo nutnym predpokladem Gspésnosti. V ¢asti Zmeny
v pfistupu financniho managementu uvedu konkrétni ndvrhy podoby téchto zmén.

Na podporu nutnosti reformy vefejnych financi CR, a tim i jejich dopadi v kapitole Minis-
terstva obrany je mozno uvést i nékteré znamé zahranicni zkusenosti, atjiz jde o Planning,
Programming and Budgeting System (PPBS), i britsky Resource Accounting and Budgeting
(RAB), avsakiinformace ze statd, které teprve v neddvné dobé opustily systém centralné pla-
nované ekonomiky a snazi se uplatinovat principy New Public Management. Svéd¢i o tom napf.
rozhodnuti ministra financi Ruské federace z roku 2004, ktery vyhlasuje zavadéni vykonové
orientovaného rozpoctovani, ale i informace z mnoha dalSich postkomunistickych statd.

b) Rozpoctovani zamérené na naklady a vykony

Porozumét zplisobu Fizenf orientovaného na vykon a ndklady znamend porozumét jejich
podstatdm, a zejména vzajemné vazbé. Co je vSak obéma kategoriim spolecné, je jejich
méfitelnost. Mdme-li napfiklad vyjadFit relaci mezi vstupy a vystupy (vykony) neboi cili,
musime ji nejprve umét definovat a stanovit jejich méfitelnd kritéria. S ohledem na urcité
obtiznosti vyjadfeni vykond u Cisté verejnych statkd, jako je obrana, je pravé tato strana

Vykonové rozpoctovani vychazi z filozofie fiskdlniho managementu, které se predevsim
zajima o efektivni vynalozeni naklad(i na jednotlivé cile a dekomponované dkoly, tedy jaké
vykony dand entita plni a co nds to stoji. V této filozofii je druhové slozeni nakladd (v sou-
casnosti cerpdni vydajil podle klasifikace rozpoctové skladby) jen formou digitalniho vyja-
dfeni nakladd (vydaji) na dany Gkol/cil. PFi vykonovém rozpoctovani nenf tedy prioritou
sledovani jaky je objem jednotlivych rozpoctovych podpoloZek. Kazdého manazera musi
zajimat naklady na jednoznacné konkretizované tikoly, a to v podobé kalkulaci nakladi
primych a rezijnich ¢i variabilnich nebo fixnich. Pfesto jsme stdle svédky snahy v rliznych
dokumentech uptednostnovat celkové polozkové clenéni rozpoctu vydajl rezortu MO, i kdyz
ve vztahu k Gkoliim nema zadnou vypovidaci schopnost. Toto pojeti miizeme pozorovat jak
pFi zpracovani kapitolniho sesitu, tak pfi zpracovani statniho zavérecného G¢tu, zménovém
fizeni, alei tfeba pfi procesu stfednédobého planovani.

Pokusim se stru¢né nastinitjadro problému, ktery se fadu let snazim (v radmci mych moz-
nosti) presentovat. Vychazim-li z obecné teorie vykonové orientovaného rozpoctového
procesu, pak najeho pocatku musi vécné planovani stanovit cile, urcit hierarchii jejich pri-
orit, rozpracovatje na tkoly (fikejme jim aktivity) a provést kalkulaci jejich zakladnialokace
zdrojl. Potom nasleduje dekomponovéni obou (aktivit i finanénich limitd) az k realizatoru.
Dekomponovani zdrojového ramce rezortu MO je v podstaté pfipraveno na manazerskou
potfebu vydéleni pfimych naklad (na vykony - aktivity ACR) a reZie (v rozdéleni na celore-
zortni aktivity a naklady spojené se zabezpecenim bézného Zivota), rovnéz tak pro definovani
fixnich nebo variabilnich naklad(i. Oviem, ze jsem sivédom rozdilu mezi ,vydaji“ a ,naklady”
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v praxi rezortu MO, pro potfebu této ukdzky vsak od tohoto problému abstrahuji. V dalsi fazi
rozpoctového procesu by s celkovym objemem rozpoctovych prostfedkd na kazdou aktivitu
mél velitel - rozpoctovy kompetent - zachazet jako s jedinym limitem nakladd v rdmci své
rozhodovaci pravomoci. Ta by se méla projevovat i v pfimé odpovédnosti za financovani.

V materialu vlady CR k obsahu implementace auditi vydajovych programii stitniho
rozpoctu z roku 2003 je zavedeni vykonové orientovanych metod rozpoctovani konstatovano
jako neopominutelna soucast reformy vefejnych financi. Jde tedy o systémovou zménu, tedy
zdsadni a komplexni zménu s dalekosahlymi dopady do Cinnosti rezortu MO. Jiz zminény
Allen Schick vsak pripomina, ze ,Celé vykonové rozpoctovani skonci nedspéchem, snazi-li
sejejjeho navrhovatelé naroubovat na existujici rozpoctové metody a postupy. Je nezbytné
zbavit ¢eské rozpoctovani pozadavkd, které by byly v rozporu se zamérenim na vykon”. Déle
povazuji za vyznamné jeho konstatovani: ,Nelze provést reformu rozpoctu, aniz by byla
provedena takeé reforma fizeni instituci.”, které je pro rezort MO pfimo vyzvou. Potvrzuje
to vSak spravnost nastoupené cesty provazanosti vécného a financniho planovani napf.
ve strednédobém planovani a stavd se mottem dalSiho postupu v managementu vibec pfi
plnéni strategickych cili stfednédobé ekonomické strategie rezortu MO.

V analyze SWOT, ktera je hlavnim zakladem pro formulaci hlavnich cild stfednédobé eko-
nomickeé strategie, je vyjddiena jako jedna ze slabych stranek (weaknesses) neexistence
manazerského informacniho systému propojujici planovaci, programovaci a rozpoctové
procesy a vytvarejici zdklad pro komplexni ekonomické Fizeni v rdamci rezortu MO. Proto je
tfeba na strané vécného planovani zvysit Groven definovani cild, jejich rozpracovani do dkoll,
které budou naprosto transparentné zékladem kalkulace odpovidajicich financnich zdroja.
Zde se ukazuje jako nejvétsi problém spravného vydefinovani ndkladl a znalost kalkulacni
metody tak, aby kol byl kvantifikovdan pouze jednou, aby nositel tkolu byl i nositelem
nakladl a jako takovy aby byl schopen vyhodnotit alokaci nakladd z hlediska hospoddrnosti,
efektivnosti a Gcelnosti.

c) Pfechod z nabidkového na poptavkovy pristup k rozpoctu

Ma-li se Gspésné transformovat verejny sektor, musi dojit k implementovani zmén systé-
mového charakteru, nestaci pouhé kosmetické Gpravy. Jednou ze zdkladnich zmén tohoto
vyznamu je prechod od nabidkového piistupu k tvorbé rozpoctu ke tvorbé rozpoctu poptav-
kovym pfistupem.

Nabidkovy pristup k tvorbé rozpoctu je zalozen na tom, Ze jednotlivi spravci diléich
rozpocCtl si nakalkuluji vlastni vydaje bez vazby na specifiku tGkoll a priority v rozpocto-
vaném obdobi, protoze jejich rozhodovacim kritériem pro financovani je institucionalni
hledisko. Metodickym zakladem pro sestavovani rozpoctu je rozpocet pfedchoziho roku, tedy
baze, kterd vznikla v minulosti bez toho, Ze by jeji kvantita byla pfezkoumavéana s ohledem
na opravnénostjejiho rozsahu. Ten je pak zpravidla upraven indexovou metodou o prostfedky
predpokladanéinflace. To vede k neefektivnialokaci rozpoctovych prostfedkd, kdy prvotnim
diivodem financovanije dlivod ontologicky, tedy fakt samotné existence instituce, a nikoli
diivod teleologicky, tedy vlastni ticel dané instituce. Myslim, Ze podivdme-li se na zpiisob
reorganizaci v rezortu MO (které jsou v podstaté permanentni), pak je tento nabidkovy
pristup k tvorbé rozpoctu pro néj typicky. Vzdy se nejprve vytvorila organizacni struktura
jednotlivych prvki a teprve potom se na né hledalo odpovidajici zabezpeceni ndklad(. Mohu
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dokonce (jako co-chairman cesko-amerického tymu v roce 1995) potvrdit, Ze ani zavedeni
systému modelovani Defence Resource Management Model (DRMM) nevyuzilo jeho nejvétsi
prednosti, tj. ohodnocenibojové sily jednotek variantné ve vztahu k ndkladtim, k modelovant
variant transformace organizaéni struktury ACR. A stejné tak ani (v upravené verzi) v oblasti
tvorby organizacni struktury veleni, fizeni a administrativy rezortu MO.

Z uvedeného je zfejmé, Ze soudoba alokace vetejnych vydaji musi byt zaloZena na systé-
mové analyze, ktera bude kvantifikované sledovat relace mezi vstupy (ndklady na ¢innosti)
a vystupy (efekty, produkty) danych instituci. Zakladni vychodiska k pfekondni soucasného
stavu tedy spocivaji v nalezeni kvantifikovaného tcelu financované instituce, v identifi-
kaci a kvantifikaci potieb a cilli, jez ma dand instituce plnit. A to je parketa pro poptavkovy
systém alokace zdroj(.

Poptavkovy pristup k tvorbé rozpoctu vychazi z predem definovanych vefejnych zdjmd,
kteréjsou transformovany do cild a v okamziku rozhodnuti o jejich realizaci je zaroven rozho-
dovéno o alokaci zdrojd. V ramci rezortu MO je tento pfistup v zasadé obecné pfijat od doby
zavadéni zdsad PPBS do podminek rezortu, avsak ne vzdy disledné a ne vzdy Gspésné. Za za-
kladni pFic¢inu tohoto stavu, pfi predpokladu, Ze jiz vétSina Gcastnikd planovaciho a roz-
poctového procesu kladné prijima tezi o alokaci zdrojd z hlediska potfeb ke splnéni cild,
povazuji malou znalost praktickych metod, jak zajistit spravnou realizaci. Tady nepom(ize
zvlddnutia publikovdniteoretickych poznatk(i v dané oblasti, ale pouze a jediné vypracovani
aplikacniformy metodiky nového pfistupu k tvorbé rozpoctu. Vzhledem k tomu, Ze podstata
poptdvkového pristupu je teoreticky jasna, zdalo by se, Ze by nemél byt problém v aplikaci
na podminky rezortu. Avsakje-li opak pravdou, ptam se: Je tomu tak proto, Ze se management
nemUze shodnout na vybéru nékteré z forem v oblasti rozpoctovych metod? Nebo je pricinou
dosud plné nerealizovana provazanost v ramci komplexniho pojeti planovani? Anebo je klicem
praktické nezvladnuti novych principlt managery a nezavedeni osobni motivaci pracovnik(?
A protoZe nechci spekulovat, zdstavaji tyto otdzky nezodpovézeny. Jedno je vsakjisté, vyvoj
se nedad zastavit a jak dokazuji i materidly MF, jsou napf. programovy pfistup a podpora
vykonové-orientovanych rozpoct(i jiz akceptovdny.

d) Pfechod na programové rozpoctovani

Jak jiz bylo feceno, tak nabidkovému ptistupu k tvorbé rozpoctu jsou vlastni rozpoctové
metody, které primdrné zohlednuji historickou bazi s prioritnim financovanim instituci.
V dlsledku neprovérovani pfinosu (uziteénosti ¢i Gcelnosti) jednotlivych ndakladovych prvki
ve formé méfenijejich vystupl zpravidla tim dochazi ke konzervaci existujiciho stavu.

Poptavkovému pFistupu k tvorbé rozpoctu je zcela logicky vlastni eliminace hlavnich
nedostatk{ nabidkového pfistupu, spocivajiciho v pfiriistkové metodé s indexovanim. Roz-
poctovani s nulovou bazi tim, Ze zacind na ,zelené louce” s definovanim cild (bez ohledu
na organizacni strukturu instituci pfedeslého rozpoctového cyklu) a kalkulaci zdroji pro
jednotlivé programy podle priorit, je metodou s vyssi kvalitou, kterda neguje nedostatky
prirdstkové metody s indexovanim. Teorie vSak uvadiijeji nedostatky v zaméfeni se na krat-
kodobé, maximdlné stfednédobé obdobf a velké ¢asové ndroky na kalkulace (pravé tim,
Ze za€ind od nuly).

Vrezortu MO byla snaha tento pristup realizovat v obdobi zavadéni PPBS, avsak pro odpor
nékterych ,konzervatived”, ktefi podporovaliinstituciondlniho hlediska, plné neuspél. Nikdo
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se v potfebné mife nezaobiral kalkulacemi ndklad( na jednotlivé vykony nebo rozkrytim
Jrezie” rezortu z hlediska hospoddrnosti, efektivnosti nebo tcelnosti vydaji. Odpovidalo to
tehdej$imu stavu velmi malé provazanosti vécného a finanéniho planovéani a teprve zacinajici
tvorbé programi.

Progresivnéjsi metody poptavkového p¥istupu k tvorbé rozpoctu jsou programové rozpoc-
tovani a vykonové rozpoctovani, které jsou obvykle v soucasné praxi kombinovany. Protoze
neni cilem tohoto éldnku popisovat jejich teoretické principy, které jsou v dané oblasti silné
publikovany, dovolim si pfipomenout pouze nékteré. Zaroven se chci u kazdého principu
pozastavit s osobnim pohledem na situaci v rezortu MO.

Princip sestaveni programii s ohledem na cile je zdkladnim krokem a podstatou metody.
Stanovit cile rezortu MO (tedy cile prvniho fddu) samo o sobé nenf tak slozité, protoze jsou
uvddény ve viech dokumentech koncepéni povahy. Problémem je vsak jejich rozpracovani
na cile nizsiho fadu az do konkrétnich tkoll realizator(, dale pak jejich kvantifikovatelnost
a zajisténi prioritniho poradi. Z hlediska zavadéni identifikdtor( 3E je pak nejvétsim pro-
blémem nastavit hierarchii méritelnosti cilii pfi hodnoceni ve vztahu k nakladiim na né
vynaloZenym. Specidlnéjde o stanoveni ukazatele ticelnosti, ktery posuzuje stupen naplnéni
cile (tedy ocekavané budouci stavy, vysledky) daného programu. Vzdyt pouze za predpokladu
soucasné kladné hodnocenych ukazatel(i efektivnosti a (celnosti lze povazovat vynalozeni
zdrojl za ekonomicky raciondlnf.

Za zavazné viak povazuji vysvétleni obsahu cilli (které mnozi mylné chdpou ve finanénim
vyjadrent), jejich kvantifikaci, a na druhé strané stanoveni naklad(i na né.

Pro objasnéni pouziji konkrétni navrh jedné sekce MO ke zfizeni vydajového bloku, ktery
je konstruovan jako soucasny predstupen budouciho programu. Jiz vsak ze zvoleného nazvu je
patrné jeho nespravné chdpani. Nelze prece navrhovat vydajovy blok s ndzvem ,Zabezpecent
provozu VWP, vycvikovych zatizeni a cvicist”, protoZe by nazev mél byt odvozen od hlavniho
cile tohoto bloku, tedy k ¢emu byl vytvoten (k jakym vystupdm). Takze by mohlo jit napf.
o bloky ,,Bojova pfiprava pozemnich vojsk”, ,Vycvik pozemniho vojska ve VVP a vycvikovych
zafizenich”, ,Dosazeni cilovych operaénich schopnosti” apod.

Méritelna kritéria maji vyjadfovat jednotlivé stupné skaly plnéni cilii programu i
vydajového bloku. Pfi hodnoceni nastavenych indikdtord efektivnosti, v nasem pripadé
nakladové efektivnosti, musi byt vysledkem konstatovani napf., ze nakladovost na jednoho
vycviceného vojaka je tolik a tolik, a Ze cil - vycvicenost vojaka v dané odbornosti byl splnén
napf. na 90 % (coz predstavuje ukazatel Gicelnosti). V kombinaci ukazatel( jednak efektivnosti
(kde jsou porovndny vysledky s minulymi obdobimi, nebo s ndkladovosti stejného druhu
jinych armdd apod.) a tcelnosti je v nasem pfipadé mozno konstatovat zfejmé rezervy, coz
by se mélo projevitv planovani dalSich obdobi. Byla-li v pfipadé citovaného vydajového bloku
provedena dekomponace cilli na cile typu ,opravy a (drzba stdvajicich trenazérd a simuldtord,
strelnica specielnich cvicist, zabezpeceni provozu techniky atd.”, jde o nepochopeni podstaty
definovani programu a zdroven nevytvoreni pfedpokladu pro sledovani hospoddrnosti, efek-
tivnosti a Gcelnosti alokace zdroji. Z toho vyplyva kol pro vedouci pracovniky MO zpracovat
metodiku a jeji proskoleni na definovdni konkrétnich cild, plnénych v rezortu MO.

Tim se dostavam k propojeni programového rozpoctovani s vykonovym rozpoctovanim.
Jde o méfeni vykon( (aktivit, ¢innosti), tedy vystupd sledovanych program(. Uvedu jako
piiklad cil nultého fadu (nejvy3siho stupné obecnosti) ,Obrana tizemi CR, rozpracovany
na cil x-tého fadu: ,Stfezeni muniénich sklad(”. Mame-li zajistit méFitelnost tohoto cile,
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tedy vykon (aktivitu), hodnotu vystupu, musi byt nastaveno urcité hledisko vykonu na splnéni
dané aktivity v souladu s uréitou normou, standardem. Ukazatel ticelnosti tak konstatuje
miru splnéni cile z hlediska stupné dodrzeni dané normy (nap¥. stfezeni bezchybné, se zava-
dami, podle Cetnosti naruseni bezpecnostniho systému, v procentudlnim plnéninorem atd.).
Rozhodnéje vsak vhodné tento ukazatel kombinovat s ukazatelem nakladové efektivnosti,
v daném pripadé porovnani napf. finanéniho standardu (dale jen FS) ndkladd na stfezenou
plochu, na stfeziciho pracovnika apod., s moznym vyuZitim porovnatelnosti mezijednotlivymi
agenturami nebo s vysledky predchoziho obdobi.

Vyjddreni vykonu (potfebného ke splnéni cile) neni vzdy jednoduchd zalezitost, avsak
v nékterych piipadech lze z ¢eho dovozovat. Jestlize neni napf. problém stanovit stupnici
Gspésnosti streleb, tak obdobné by mély byt nastaveny stupnice hodnoceni vykon( dalsich
disciplin v oblasti vycviku. Chceme-li implementovat indikatory 3E, potom kvantifikace cild,
plnénych vykony (aktivitami), je naprosto nezbytny predpoklad.

Dovolte mi ale také poukazat na problematickou stranku pfi aplikaci programové-vykono-
vého rozpoctovani. Jde o problémy managementu pfi soucasné existenci organizacni a pro-
gramové struktury. V pfipadech, kdy spravce programové struktury nenitotozny se spravcem
rozpoCtu urcité drovné (tedy velitelem - rozpoctovym kompetentem), nastdva stret zdjmi,
ktery samoziejmé Grovni fizeni neptiddva. Odborna literatura i nékteré zkusenosti ze zahra-
nici eliminuji tyto negativa transformaci organizacni struktury do programové. V piipadé
naseho rezortu je tento aspekt stdle vice aktudlnéjsi, protoze rozsiteni zasad programového
financovdni na celkovy rozpocet rezortu MO je ministerstvem financi predikovdno na rok
2009.

Vychozi analyza - pfedpoklad implementace 3E

Pokud se mluvi o potfebé zavedeni novych, progresivnich metod do soucasného manage-
mentu rezortu MO, potom je namisté vzdy uvést prvni krok, ktery je tfeba provést, bez ohledu
na zvolenou metodu, tj. vyhodnoceni soucasného stavu ve vsech dilcich ¢astech ekonomiky
rezortu. Jde vlastné o inventarizaci nezkresleného stavu vjednotlivych oblastech manage-
mentu rezortu MO a jeho nedilné ¢ésti, tj. finanéniho managementu. Po zmapovani situace
a shéru podklad musi ndsledovat analyza, kterd vyvodi navrhy na feSeni problémda.

Rozborova ¢innost - ekonomicka analyza - se tak musi stat nezastupitelnou casti ekono-
mického fizeni. Na ndmitku, Ze vlastné v rezortu se provadéji riizna hodnoceni a analyzy, lze
souhlasit, avsak z hlediska kvality vystup mame co dohanét. Vzdyt napf. z hlediska tématu
naseho ¢ldnku jde casto o pouhy popis, ktery je asto nespravné strukturovany a hlavné
nepouzitelny pro vyhodnoceni hospoddrnosti, efektivnosti a Gcelnosti alokace zdrojl. Tak
napf. vezmeme-li Zavérecny Gicet statniho rozpoctu CR na rok 2004 - kapitola MO, z vyhod-
noceni Vycvik pilotd taktického letectva” se dovime, ze:

0O skutecné cerpani na zabezpeceni vycviku bylo ve vysi 1 177 mil. K¢, z toho v oblasti pro-

gramového financovani ve vysi 827 mil. K¢ a v ostatnich béznych vydajich 349 mil. K¢,

0O prostredky byly pouZity na odbornou literaturu, pofizeni kombinéz, vypocetni tech-

niku, opravy leteckych motori a nakup nahradnich dil(i, nakup materidlu pro provoz,
Gdrzbu a opravy nemovitého majetku, fotograficky material, PHM, dlouhodobé kurzy
v tuzemsku i v zahranici, Skoleni technikd, Cisténi letecké a jiné techniky a opravy
a udrzovani movitého majetku.
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Z ukdzky je zcela zfetelny pristup z hlediska klasifikace rozpoctovych podpolozek, jehoz
tloha je, z hlediska programové-vykonového rozpoctovani a pro vyhodnoceni ukazateli
hospoddrnosti, efektivnosti ¢i Gcelnosti alokace zdroji, naprosto podruzna.

Aby vyhodnoceni v Zavérecném (ictu odpovidalo potiebam pro redlné zhodnoceni
ukazatelli 3E, mélo by napf. uvést:

0O celkovy pocet odlétanych hodin ve srovnani's planem a predchozim rokem
skutecny pocet letovych hodin na pilota oproti pldnovanym
skutec¢né ndklady na letovou hodinu (podle typ( letadel) oproti planovanym
skutecné celkové naklady na vycvik pilota (podle typd letadel)oproti planovanym
dosazeny stupen vycvic¢enosti pilot(i (skutecnost vs. plan)jako vyhodnoceni cile Gkolu
(aktivity) v porovnani s naklady

O porovnani dosazené trovné s ostatnimi staty NATO apod.

Samoziejmé jesté chybi vyhodnoceni pFiin Gpravy prostfedkd (sniZzeni planovaného
objemu!) béhem rozpoctového obdobi a diivod prevodu nevycerpanych prostfedkd do re-
zervniho fondu.

Z uvedeného prikladu ze vidét rozdil v pojeti popisného hodnocenia rozborového pojeti,
které umoznuje vyjadrit ukazatele 3E. Zaroven poukazuji na nutnou spolupraci ekonom, ktef{
Zavérecny Ucet zavrsuji, s managery-veliteli a dalsimi odbornostmi. Za podstatny problém lze
povazovat malou institucionalizaci analyz, rozbord a zakladd programovani, prosté pracov-
nici- analytici tohoto typu chybi. I to svédéi o pristupu managementu, ktery ani po doloZent
nékterych zkuSenosti ze zahranici (napf. na ministerstvu obrany Chorvatska maji pro ana-
lyzy a programovani cely odbor), nezvazil realizaci této instituce, podle mého ndzoru velmi
potrebné. Na nékterych odborech sekce ekonomické bych napf. spise vidél funkci analytika-
-rozbordre, ktery by ovladal zakladni metody v této oblasti, nez napf. mista pravnika.

Realizace analyticko-rozhorarské cinnosti je rovnéz zakladnim vychodiskem k odhalent
oblasti, které vykazuji nejvétsi znamky neefektivniho vyuziti finanénich zdrojd. A témito
oblastmi se musi pfi uplatiovani zdsad 3E zacit.

OO0O0ODO

Zmény v pristupu finanéniho managementu v souvislosti
se zavadénim 3E (porovnani soucasného stavu a moznych zmeén)

Predevsim je treba presvédcit pracovniky rezortu MO, Ze zavddéni zdsad a indikator(
hospodarnosti, efektivnosti a (icelnosti alokace zdrojd v rezortu MO ma prioritni vyznam
a ze zvladnuti metodiky je velmi dllezity prvni krok k jejich postupné realizaci.

Pokusim se proto nastinit nékteré nezbytné dalsi predpoklady, které povazuji za zasadni,
a které znamenaji podstatné zmény oproti sou¢asnému stavu:

managementu v rezortu MO.

Pokud by byl uplatnén opravdu komplexnf p¥istup na proces sestavovani strednédobého
planu, tzn. pfi uvédoméni si jeho cill a tdlohy, tak by se nemél realizovat decentrdlnim
shérem dat, ale centralnim zplsobem tvorby. K tomuto konstatovdni mé vedou tato
fakta:
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O realizace cilii a Gkoll rezortu MO vyZzaduje natolik zasadni rozhodnuti, které musi
byt tikolem centra jak z hlediska stanoveni jejich priorit a uréeni zpracovateld, tak
iz hlediska alokace zdrojd,

0O o realnosti dat v kmenovych listech na druhy az Sesty rok lze (ispésné pochybovat
jiz z hlediska zvolené indexace,

0O dudalnost soucasného zpracovani kmenovych list(, které jsou zakladnim zplisobem
sbéru dat pro sestaveni financni ¢asti sttrednédobého planu a na druhé strané zpra-
covani podobného sbéru dat (pfesto s rozdilnymi hodnotami) na kalkulacnich listech
pro sestaveni ro¢ntho navrhu rozpoctu,

0O administrativni narocnost zpracovani obou dokumentt, které s rozdilnou metodikou
jsou zatézovanim pracovnik( od koncového vojenského ttvaru-nakladového strediska
az po pracovniky SPS MO,

0O nejistota v planovani vydaji na aktivity vzhledem k nedostatku informaci k zajisténi
odpovidajicich kvantifikovanych vstup pfi zpracovani kmenovych list(i u koncovych
vojenskych Gtvar(,

0O zahranicni praxe neznd systém zpracovani strednédobého pldnu v podobé shéru
dat od koncovych realizatord dkold. Vétsinou jde o centrdlné nastavené cile a dkoly
a zdroven ramcové stanoveni financnich zdrojd. Nejsou zpracovany v takové mife
detailnosti (az do konecného uZivatele), ale jen do tirovné hlavnich spravci rozpoctd
¢i program(.Vzdyt délka cyklu jeden plus pét let pfimo vold stanoveni pouze zaklad-
nich dat rozvoje ¢i tkolu. Teprve ve fazi rocniho planovani a rozpoctovani dochazi
k decentralizaci a dekomponovani tkol(l i zdroj na konecné uzivatele,

0O centralni ramcové stanoveni tkold a zaroven ramcové rozdéleni financnich zdroju
(odshora dolii) na urcity stupen (operacné-takticka velitelstvi) podporuje zvyseni
rozhodovaci pravomoci na dalsich stupnich veleni a fizeni. Zaroven vychazim ze zkuse-
nosti, ze soucasna specifikace tkol(i u koncového vojenského dtvaru a jejich postupna
agregace vede, pri aktudlni Grovni znalosti informaci velitele koncového vojenského
Gtvaru, k neadekvatnimu ,nabalovéni” vydajd. Je to logické, protoze prevlada tendence
které se do zahdjeni realizace rozpoctu objevi. Pripojime-li k tomu ¢astou obavu z plosné
redukce vydaji, provadénou nadfizenym velitelem, vznika shér dat kmenowych listd,
které nemaji spravnou vazbu mezi tkoly a odpovidajicimi ndklady (vydaji),

0O nespravné objemy financnich zdroji stfednédobého planu, které vznikaji na zakladé
agregace vyse popsanych nepfesnosti v ramci systému ,,0d zdola nahoru”, maji byt
zakladnim podkladem pro fazi rozpoctovani v kalkulacnich listech. Praxe mé viak
pfesvédcila, ze tomu tak neni. Proc tedy neustdle vysvétlovat rozdily mezi kmenovymi
listy a kone¢nym diléim rozpoctem zpracovanym podle kalkulace v kalkulacnich lis-
tech?

b) Nutnost zmény kvality nékterych disciplin vidim, z hlediska plisobnosti sekce ekono-
mické MO, zejména ve zméné Gcetnictvi, jako jednoho ze zdkladnich predpokladil pro
zvySeni kvality celého systému, na Gcetnictvi manazerské, ovsem upravené na specifické
potfeby a charakter naseho rezortu. Myslim, Ze otazka dlezitosti Gcetnictvi jako pod-
kladi pro rozhodovani a zpétné vazby je jiz nezpochybnitelnd, avsak ziistavd oteviena
jeji forma.
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c) Problém podilu centralizace a decentralizace rozhodovaci pravomoci je citliva zalezi-
tost, avsak jeho vyresenijejednim z predpokladii zavedeni novych piistupd do finanéniho
managementu.

Decentralizace rozhodovaci pravomoci pii fizeni ekonomickych procesi je pozitivnim
jevem, ktery zvysuje kreativni mysleni, a zaroven i osobni odpovédnost na nizsich stupnich
fizeni. Podafi-li se managementu vhodnym zplsobem p¥i zméné svého pristupu zvySenou
mérou uplatnit osobni motivaci za plnéni nastavenych ukazatelt hospodarnosti, efektivnosti
a Gcelnosti v rdmci jim stanovenych plisobnosti, véfim i ve zlepSeni financnich vysledkd
pldnovani a ekonomiky rezortu viibec.

Filozofii decentralizace rozhodovaci pravomoci v rezortu MO vidim v praktickém uplatnéni
zdsady: ,kdo rozhoduje, ten financuje (tedy disponuje s financnimi prostfedky)”, coz samo-
zfejmé musi platit i obracené. Uplatnéni této zdsady navrhuji, napf. u pfevodu vystrojniho
zabezpeceni ACR do plisobnosti centralniho rozpoctovani sekci podpory MO (p¥ip. Reditelstvi
logistické a zdravotnické podpory). Pfedevsim by se tim:

0O odstranil nesoulad mezi soucasnou decentrdlni kalkulaci v kalkulacnich listech jed-
notlivych vojenskych Gtvard a centralnim financovanim zabezpecovanou centralni
logistikou, tj. bez moznosti rozhodovani kalkulujicich dtvard o jejich uzitd,

O rovnéz lépe uplatnil ndkladovy pFistup, protoZe centrdlni zpracovatel bude vyzvan
k rozpoctovani vydajl rozpoctu pouze s prihlédnutim ke skladovym zasobam,

O rozpocCetvydaji stal transparentnéjsim, protoze odpadne dosud anonymni uziti vécné
struktury celkové hodnoty z kalkulace jednotlivych financnich standardd na vystrojni
body vojaku z povolani centrdlni logistikou,

0O dalo predpokladat celkové snizeni vydajil na vystrojni zabezpeceni, protoze bude
vétsi tlak na nakup sortimentu, ktery se skutecné vydd zabezpecovanym osobam
ze skladu. Bude rovnéz vyzadovdno uplatnit ,odpocet” vydaji za predpokladanou
Gsporu vystrojnich bod{ vojdky z povoldni, ktefi si je ,Setfi“pro vyplaceni ve formé
nahrady za vystrojni body,

0 snizilaadministrativni narocnost zpracovdnt kalkulacnf listu (sniZenim o cca 50-60 financ-
nich standardd, které vyplriuji zpracovatelé, ackoliv jde o centralni financovan).

Centralizace rozpoctového procesu je vhodna v piipadech, kdy neni Gcelné nebo ani
prakticky mozné dekomponovat rozhodovaci pravomoc na nizsi éldnky fizeni.

V pfipadé naseho rezortu jde o celorezortni aktivity nebo nékteré dalsi rezijni naklady.
Rovnéz tak v pfipadé, Ze jde o rezortni program, projekt nebo akci, ktery je vyhodnéjsi nede-

exvo

clankd, koncovych uzivatel(.

Pfi zhodnoceni napf. soucasného financovani nemovité infrastruktury rozpoctu rezortu
MO si myslim, Ze doslo k opusténi plvodné proklamované zasady, tj. ,chceme védét, co nas
kazdy vojensky Utvar stoji”, kterd znamenala, Ze VUSS oblast vydajd nemovité infrastruktury
planovaly a vykazovaly na nakladova stfediska-spravce objektu. Vzhledem k tomu, Ze prak-
tické rozhodovaci pravomoci (az na malé vyjimky) byly na strané VUSS, které tyto vydaje
stejné ,polocentralné” financovaly, tak navrhuji kompletné pfevést planovania financovani
nemovité infrastruktury do psobnosti VUSS, kterd by pouze ve vnitini analytice sledovala
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ndkladovost na jednotlivé objekty rezortu MO. Z hlediska zatfidéni jde o soucdst fixnich
nakladd, které patfi do ,Zabezpeceni bézného zivota”.

Obdobné feseni se nabizi u rozpoctovani ndkladovych stredisek, zejména logistického
zabezpeceni, které vykonavaji ¢innost (napf. opravy, sluzby) ve prospéch jinych vojenskych
Gtvar(. Mélo by se tak zabranit zbytecnym rozpoctovym opatfenim a k zajisténi transparent-
néjsiho vyjadreni vazby nakladd k vykondm téchto nakladovych stredisek. Je-li systémové
nastaven mechanismus ,chcete-li, abychom vam néco opravili, ¢i poskytli sluzby, potom nam
rozpoctovym opatfenim prevedte finance”, nelze tuto metodu zastrené fakturace akcepto-
vat a je tedy tfeba pFistoupit na podstatné transparentnéjsi a administrativné jednodussi
systém.

S tim souvisii zajisténi transparentnéjsiho financovdni ve vztahu vici pfispévkové orga-
nizaci VLRZ, ktera poskytuje sluzby ve prospéch organizacnich celkl zfizovatele, tj. MO.
Domnivdm se, Ze je daleko transparentnéjsi zajistit predpoklddané vydaje za sluzby piimo
do pfispévku pFispévkové organizacejiz v etapé pldnovani, nez prevadét rozpoctovymi opat-
fenimi béhem roku rozpoctové prostredky z pridélenych limit(i jednotlivych organizacnich
celkd MO (zejména v oblasti pohosténi tak dochdzi k silnému zkresleni cerpani vydajd vici
pGvodnim limitam).

Ke sniZeni poctu rozpoctovanych aktivit by pomohla realizace dal$iho navrhu - pfe-
vedeni jednotlivych cilli vystavby sil — Force Goals (dale jen FG) - do naklad( na ostatni
zasadnf aktivity (vesmés v oblasti pfipravy vojsk a zdloh) a tedy je zrusit jako samostatné
aktivity. Podstata navrhu je vtom, Ze kazdy cil vystavby vseobecny - EG, vzdusnych sil - EA,
pozemnich sil EL) je zdroven totezny s tkoly — ¢innostmi jednotlivych vojenskych dtvard,
vyjadiené v ostatnich aktivitach a tak samostatné planovani FG casto znamena bud’ vyja-
dfeni ,vaty” nebo dochazi k nevyuziti prostfedkd, protoze neni spravnd komunikace mezi
centralnim planovatelem (sekcemi MO) a koncovym uZivatelem. Casté pFipady v historii téz
ukazovaly opakované alokovdni financnich prostredkd na FG (napF. uréeného jako cil vystavby
pozemniho vojska) na nakladova strediska nékteré sekce MO, takze v agregaci pro kapitolni
sesit plsobilo velice podivné, Ze napf. vydaj na tanky je alokovan na sekci GS. Zrusenf FG
jako samostatné aktivity je rovnéz navrhovano ve skupiné cild vystavby, které jiz nejsou
sledovdny velenim NATO a tak zanikl dlivod pro jejich planovéni. Navic z hlediska vécného
obsahu (rezijniho charakteru) a malému objemu vydaj na nékteré FG byly rozpoctované
Castky a druhové clenéni naprosto neadekvatni vyznamu ,cile vystavby sil”. Pfijetim tohoto
navrhu by se zvysila transparentnost vydaji (naklad() a snizila by se administrativni ndro¢-
nost zpracovani kalkulacniho listu (v daném pfipadé zmensenim poctu aktivit o cca 120).

Nastaveni optimalniho poméru centralizace a decentralizace rozpoctového procesu je
dilezity Gkol managementu rezortu MO, ktery by mél vzit v Gvahu vSechny aspekty vedouci
ke zvyseni efektivnosti alokace zdroji. Tato problematika tzce souvisi's dalsSim predpokladem
pro zménu piistupu managementu v souvislosti se zavddénim 3E v rezortu MO.

d) Zajisténi potiebnych informaci pro manazerské rozhodovani je jednim z hlavnich pred-
pokladd pro zménu pfistupu managementu rezortu MO. Vzhledem tomu, Ze tato proble-
matika je spise vnimana teoreticky a v praxi rezortu MO nebyla dosud konkretizovdna
a komplexné vydefinovdna, je tento bod pouhou diskuzi, které informace by soucasny
manager-velitel-vedouci pracovnik na riznych drovnich mohl ke svému rozhodovani pote-
bovat a které nemd k dispozici v potfebné mite nebo viibec.
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Zacnu z pohledu velitele-rozpoctového kompetenta, koncového uzivatele financnich
zdrojti. Hovoiime-li o nutnosti pfifazovani nakladi k plnénym tdkoltim, které dané nékladové
stfedisko plni, potom je tfeba zménit soucasné praktikované predkladani informaci-sestav
regiondlnich financnich odbord veliteldm nakladovych stredisek. Maji-li totiz velitelé plnit
tlohu managera, musi mit informace o nakladech (tedy podle definice konecnou spotfebu
hospodarskych prostfedkil na ¢innost organizace ve sledovaném obdobf) ve vztahu k plné-
nym Gkolim-¢innostem, kdeZto soucasné sestavy o ¢erpdni vydaji rozpoctovych podpolozek
feSenim (pfi neexistenci vystup( ndkladového Gcetnictvi) je sestava, kterd by vykazovala
stav Cerpani rozpoctovych prostiedki ve vztahu k celkovym limitiim na aktivity - vykony.
To v3ak souvisi se zménou (zjednodusenim) metodiky zménového fizeni. Velitel-rozpoctovy
kompetent by nemél byt nucen prevddét rozpoctovymi opatfenimi chybé&jici prostredky
na jednotlivych rozpoctovych podpolozkach dané aktivity, tzn., Ze by rozpoctové opatieni
provadél pouze v pripadé nedostatecného celkového pridéleného limitu na aktivitu. Samo-
zfejmé, Ze tu zGstavd problém sledovdni vydajl verzus ndklad, protoze ne vzdy jsou naklady
kryty vydaji (napf. spotfeba materialu ze skladu) a vydaje nejsou vzdy doprovdzeny vznikem
nakladt (napf. nakup materidlu na sklad). Tento problém vsak souvisi se systémovym resenim
centra v oblasti Gcetnictvi a neni tedy hlavnim predmétem mého pFispévku.

Chceme-li od velitele-manazera, aby narozpoctoval vSechny decentrdlné financované
ndklady, potom musi mit k dispozici zejména tyto informace:

O znalost rozpoctovych poctli osob a provozni techniky,

O znalost kvantifikovatelnych vécnych Gkol, které jsou pro néj nadfizenym orgdnem
planovany a které bude kalkulovat v kalkulacnim listu jako naklady na aktivity a po roz-
pisu decentralné financovat,

0 znalost zplsobu kalkulace cestou financnich standardd, které se chovajijako ndklady
variabilni (méni se s poctem mérnych jednotek),

O znalost nakladd fixni povahy,

0O znalost vécného obsahu (taxativné vyclenéné druhové clenéni rozpoctové skladby)
ke kalkulaci ,Zabezpeceni bézného Zivota”, rozdéleného na limit ,Mzdovych a sou-
visejicich naklad(”, limit ,Ostatni osobni mandatorni naklady” a ,Ostatni nezbytné
rezijni ndklady Gtvaru”,

O znalost dkold, které budou planovany a financovany centrdlné a zabezpeceni jeho
vojenského Gtvaru bude cestou centralniho naturdlniho plnéni (ndkupd a sluzeb),

O znalostrizik planovania financovdnijednotlivych aktivit ke stanoveni rezerv (na trovni
operacné-taktického velitelstvi).

Z pohledu managert od tirovné brigad az na tiroveri tistfedniho organu MO jde zejména
o0 zvySeni Grovné propojenosti vécného a finanéniho pldnovdni ve stfednédobém planu pre-

Soucasné pojeti strednédobého planovaniv rezortu MO ma nékteré dalsi systémové nedo-
statky, které by mély byt eliminovany. Vychazim z faktu, ze soucasné clenéni dkoli stied-
nédobého planu z hlediska druhi sil (a tim i rozdélovédni finanénich zdrojd) je nevhodné
pro zpracovani jednoho ze zakladnich planovacich a vyhodnocovacich dokument( NATO, .
Dotaznik obranného pldnovani - Defence Planning Questionnaire (DPQ). V naSem soucasném
pojeti strednédobého pldnu je rezort MO rozdélen pouze na tfi planovaci celky (velitelstvi
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spolecnych sil, sil podpory a vycviku a centralni ,zbytek svéta”), coz zpdsobuje zejména
v rozdéleni financnich zdroji stfednédobého planu velké problémy. Pro osvétleni uvadim,
Ze soucasna kategorizace jednotlivych druhd sil rezortu MO pro potfeby vSech mezinarodnich
hldsenf (nejen v metodice DPQ, ale i v metodice OSN), ale i pro statistiku CR i mezinarodni
(SIPRI), je nasledujici:
0O Pozemni sily - kromé Gtvar(i vzdusnych sil sem patfi viechny ostatni Gtvary Velitelstvi
spole¢nych sil, ddle Gtvary Vojenského zpravodajstvi, Vojenské policie,
0O Vzdusné sily - dtvary vzdusnych sil ve Velitelstvi spolecnych sil,
0O Sprava a veleni - MO dstfedni organ (ve financnich zdrojich jsou pro potfeby DPQ
uvadény i vydaje socidlnich dévek),
O Centralni zabezpeceni - (itvary Velitelstvi sil podpory a wcviku a PPUZ MO
0O Ostatni sily - Hradni strdz a Vojenska kancelat prezidenta republiky.

Je-li tedy stfednédoby plan nastaven jen na tfi strukturdlné zcela odlisné celky a jsou-li
napf. financni zdroje predikovdny az Sest let do budoucna, potom je zcela zfetelna obtiznost
pfi zpracovani financnich predikci jednotlivych druh( sil. Ostatné ani agregace dilcich roz-
poctl v kapitolnim sesitu a statnim zavérecném Gctu neodpovida potfebam mezindrodnich
hlasen, takze je tfeba je ziskat cestou samostatného filtrovani. Pfitom mezinarodni srovnani
v oblasti vojenskych vydajt je vyznamnym hlediskem pfi posuzovani napi. nakladové
efektivnosti financnich zdroju.

e) Zvyseni osobni motivace veliteli-manageri na vSech stupnich je dalsim dileZitym
predpokladem pro zménu pfistupu k rozhodovacimu procesu v ramci finanéniho mana-
gementu. Jsem presvédcen o pozitivnim pfinosu osobni financni motivace vedoucich
pracovnik( vsech stupfd, budou-li hodnoceni za splnéni dkolii i v oblasti rozpoc¢tovani
a programovani. A pravé vyhodnoceni plnéniindikdtord, pti spravném nastaveni méfitel-
nosti, mize byt zakladnim kritériem pro hodnoceni osobni odpovédnosti. V zemich, kde
je osobnimotivace za splnénf tkoll v oblasti finan¢nich zdrojl zavedena, dochdzi nékdy
ik posileni rozhodovaci pravomoci pfi splnéni dkoll dspornym raciondlnim zpGsobem tim,
Ze je umoznéno dotycnym manager(m volné disponovat s témito finanénimi prostredky
ve prospéch ,svého” Gtvaru. Podle mého nazoru v rezortu MO by se financni hodnoceni
manager( mélo zaméfit, kromé plnéniindikatorl 3E, zejména na plnéni termind v ramci
programového financovani, a tak nepfipustit vysokou miru prevodu akci do dalSich let.
V oblasti béznych vydajl se pak nabizi vyhodnoceni sestaveni a plnéni dilcich rozpoctl
jako celku, dodrzeni limitl a stanovenych FS, Gspésnost planovani hodnocena pocty
rozpoctovych opatfeni apod.

Zavedeni indikatort 3E do praxe rezortu MO

Na zdkladé rozhodnutivyboru pro ekonomické fizeni bylo ulozeno zpracovat navrh postupu
pro realizaci dkoll k zavddéniindikatord 3E v rezortu MO. Vzhledem k tomu, Ze v dobé napsant
tohoto ¢lanku nebylo znamo konecné rozhodnuti, prosim, aby ¢tenari brali tuto pasaz pouze
jako navrh mozného zadani dkold k implementaci indikdtor( 3E v rezortu MO.

Navrzenéindikatoryjsem sefadil z hlediska obtiZznosti a potfebné casové kapacity k jejich
realizaci:
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a)

100

Indikatory hospodarnosti jsou nejjednodussimi primymi ukazateli, ktefijsou méfeni
na vstupu. V pripadé rezortu MO jde tedy o minimalizaci nakladd, které lze nastavit jiz
na zacatku planovaciho, potazmo rozpoctového procesu. Ukazatele hospoddrnosti pred-
pokladam nastavovat jiz v etapé predikovani zakladniho rozdéleni financnich zdrojl
ve stfednédobém planu. Za zakladni tendenci povazuji zvySovani vykon (aktivit) rezortu
MO na tkor sniZzovani rezie. V souvislosti s vSseobecnym snizovanim vojenskych rozpoctl
jde o celosvétovy trend. Pravé pfi hodnoceni vysledk(i nastavenych indikatord hospodar-
nosti si lze odpovédné poloZit otazku, zda je dosazend droven rezijnich naklad( opravdu
nutnad a srovnatelnd s adekvatnimi subjekty (véetné mezinarodnich). Kromé toho ukazatele
hospoddrnosti povazuji za vyuzitelné v rdmci pfipravy reorganizaciv rezortu MO, ktera by
méla bratv dvahu i hlediska ekonomicka.

Navrzeni ukazatelé hospodarnosti:

0O Vydaje na zabezpeceni bézného zivota rezortu MO
- Stanovené jako procentni podil na celkovych vydajich rozpoctu rezortu MO. PFi

jeho stanoveni se budou (alespon v nejblizsich letech) stfetdvat v podstaté dvé
tendence: rist platovych a souvisejicich vydajd a snizovani vydajl v souvislosti
se snizovanim celkovych poctd osob v rezortu MO. Pfesto by tento ukazatel (vyja-
dfujici zakladni narokové vydaje a nezbytné vydaje, které nejsou uréeny na pl-
néni dkold-aktivit, tedy v podstaté nutné rezie rozpoctovych subjektd) mél mit,
zejména v nebliz§im obdobf, tendenci snizovani ¢i alespori nezvySovani. Upozornuji,
Ze nutnou reZii rozpoctovych subjekt(i neni myslena celorezortni rezie (viz vydaje
na celorezortni aktivity MO).

- Predpokladem je spravné dodrzovani definovanych druh vydajd, které tvoii obsah
této kategorie. V praxi to znamena zvyseni kontroly pfi zatfidovanijakjiz v etapé
rozpoctovdni, takiv rdmci dctovani. V obou oblastech je v soucasnosti velka chy-
bovost, zejména v zahrnovanivydaj(, které zcela jednoznaéné patfi do jednotlivych
aktivit. To potom podstatnym zpGsobem zkresluje vysledny ukazatel procentniho
podilu na celkovych vydajich rezortu MO. Pravé spravnym zatfidénim lze odhadovat
podstatné snizeni objemu tohoto ukazatele oproti soucasné uvadénému.

O Vydaje na aktivity (vykony) ACR - stanovené jako procentni podil na celkovych
vydajich rezortu MO, by mély mit v soucasnosti jednoznacnou tendenci riistu, protoze
vyjadfuji plnéni hlavnich cilti a Gkol(i v paisobnosti ACR.

- Zhlediska soucasného zatazeni, nékteré aktivity neodpovidaji plvodnimu zdméru
tvorby této kategorie a je proto na misté optimalizace jeji struktury a vécného
obsahu (napf. v souvislosti s pfevedeni FG do oblasti pfipravy vojsk, mozného
zafazeni vyzkumu a vyvoje jako dilétho ukazatele oblasti rozvoje, odstranéni velké
roztfisténosti v oblasti vycviku, podstatné zjednoduseni dalsich aktivit apod.)
Zasadnim tkolem v oblasti aktivit ACR je realizace rozsifeni finanéni standardizace
k zajisténi jednotné kalkulace, zejména pak v oblasti pfipravy vojsk.

O Vydaje na celorezortni aktivity MO - stanovené jako procentni podil na celkovych
vydajich predstavuji, pfi soucasném zafazeni, stfet dvou protichidnych tendenci:
na jedné strané nelze tlumit pfirozenou valorizaci socialnich davek a je tieba pod-
porovat vyzkum a vyvoj, na druhé strané je nezadouci zvySovat nékteré dalsi aktivity
napf. vydaje na pohosténi a dary, nékteré nahrady obyvatelstvu apod.



- Rovnéz tato oblast aktivit vyzaduje jeji prehodnoceni (socidlni ddvky, jakozto
ryze mandatorni vydaje, inklinuji k zafazeni jako samostatnd ¢ast do Zabezpeceni
bézného Zivota, vydaje na vyzkum a vyvoj pak do oblasti Vystavba a rozvoj rezortu
MO).

0O Vydaje na pohosténi a vécné dary - stanovené jako procentni podily na celkovych
vydajich rezortu MO. Ukazatele byly jiz zavedeny vydanim RMO ¢. 1/2006. Jejich
cilem je zastavit stale rostouci tlaky na zvySovani téchto vydajd, které jsou vyslovené
neproduktivniho charakteru, a tim umoznit vétsi podil produktivnich vydajl na aktivity
(vykony) ACR. Nastavend metodika rozpoétovani téchto vydaji bude nutit jednotlivé
drZitele limitu zvaZovat priority pfi alokaci téchto financnich prostredki a soucasné
dodrzet nastavené limity, které celou oblast standardizuji.

Pred stanovenim indikdtor( hospodarnosti je tfeba zejména prehodnotit soucasné chybné
zafazovani vydaji do jednotlivych aktivit a transparentné vydefinovat ,Zabezpeceni
bézného Zivota”. Nelze stavét na chybnych datech, protoZe pravé méfitelnost indikdtord
3E je zaloZena na presnosti dodrzeni definic, a tim i nezkresleného vyhodnoceni, véetné
osobniho podilu na vysledcich.

b) Indikatory efektivnosti

Chceme-li v rezortu MO zavést indikatory efektivnosti (ndkladové efektivnosti, naklady
na jednotku vystupu), tedy sledovani produktivity vystupu z realizovanych vstup(, je nutno
splnit nékteré nezbytné predpoklady.

Optimalizace finané¢nich standardd (dale jen FS) je zakladnim predpokladem, ktery je
mozno realizovat bez podstatnych systémovych zmén. Nékteré FS jiz neodpovidaji aktualni
potrebé, jiné jiz neplni klicovou dlohu, spocivajici u FS typu ,vSichni” v shodném zajisténi
zdkladnich mandatornich potfeb jednotlivych kategorii osob. Jinymi slovy, FS, které tvori
obsah nékterych aktivit (vykond) nemohou byt smésovdny s FS, které tvofi obsah kalkula-
ce Zabezpeceni bézného Zivota. Musime mit na mysli zcela transparentni, oddélenou regu-
laci téchto dvou pohledd, tj. vydaje na vykony (aktivity) ACR a vydaje zékladnf existenéni
povahy.

Zohlednéni stavu zasob pfi rozpoctovani je v podstaté zastupné feSeni pfi absenci
nakladového Gcetnictvi. Ma-li velitel k dispozici ndkladovou kalkulaci napt. jednotlivych
aktivit, potom by mél zohlednit své poZadavky z hlediska aktualniho stavu zdsob a predikce
jejich vyvoje.

Vytvoreni novych FS na vycvik a provoz techniky je dalsi zavazny tkol, ktery umozni
sledovani nakladovosti prostfednictvim indikatord efektivnosti. K tomu je tfeba zredukovat
pfilis mnoho FS na nékteré vycvikové specializace, které je velmi tézké kvantifikovat a u kte-
rych je Casto potrebnd informace zjistitelnd jinym zpdsobem. Zdsada transparentnosti je
narusena zejména u aktivit pfipravy pozemnich sil, kde je pro zpracovatele velmi obtizné
kvantifikovat FS na kalkulaci vydajd vycviku podle programi bojové pfipravy a nad normy
téchto program( nebo tfeba praporni cviceni. Vzdyt pro ekonomické zhodnoceni je plné
postacujici informace, kolik nds vycvik daného dtvaru stoji celkem a jaka je ndkladovost
vycviku na Gcastnika. Rovnéz vytvorena aktivita pfipravy zachrannych prapord nema smysl,
protoze jde vlastné o vycvik pouze Sesti zachrannych prapor(, a to je lehce sledovatelné
zagregacejejich kalkulacnich list(i. Z mého pohledu by byl idedlni typovy FS na vycvik podle
jednotlivych druhi sil (obdobné jako u nékterych statt NATO), vzdy v3ak z hlediska reali-
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zdtora aktivity. Tzn., Ze by centralni zabezpecenf bylo kalkulovano podle FS pro jednotlivé
druhy zabezpecenf (logistické, zdravotnické, veterindrni apod.) u vojenskych dtvard, které
je realizuji a financuji. Cili zakladn vycvik jednotlivce, wicvik ve VWP, wcvikowych zaFizenich
a cvicistich by podle stanovenych FS a podle druhii sil kalkuloval gestor — ReVD.

Myslim, Ze je zadouci sjednotit ndzor na nastaveni aktivit a FS podle toho, co vlastné
chceme sledovat. Vzhledem k tomu, Ze preferuji vykonové pojeti rozpoctovaniivyhodnoceni
indikdtor( 3E, apeluji na podstatné zjednoduseni zavedené systému aktivit a FS. Mame-Lli
optimalizované aktivity (vykony) a oblast FS, je mozno zavést nasledujici zakladni identifi-
katory efektivnosti:

O Celkova nakladovost vojaka z povolani je ddna vydefinovanymi ndklady, které p¥i-

padnou na jednoho VZP (tedy obligdtni, ,co nds VZP stoji“). DdleZité je se sjednotit
(i pro mezindrodni srovnani ¢i s jingmi subjekty) na vydefinovani druhd nakladd, které
budou tvorit celkovy vystup. Samoziejmé jde vytvorit odvozené ukazatele jako napf.
nakladovost vycviku VZP, mzdova nakladovost VZP, ndkladovost pilotl atd.

0O Celkova nakladovost obcanského zaméstnance - jde o obdobny ukazatel.

O Celkova nakladovost vojenského studenta - zde bych podpofil jednoduchou variantu,
tzn. celkové vydaje Skoly (vcetné ndkladd na staly stav, provoz) déleno poctem stu-
dent(i, umoznito jednoduché srovndni s civilnimi Skolami obdobného charakteru.

0O Nakladovost na vybranou techniku - je mozné sledovat predevsim z hlediska pro-
voznich ndkladd.

0O Nakladovost organizacnich celkd MO - by mél byt jeden z aspekt pfi reorganizacich.
Samoziejmé i zde lze pouzit specifické dilci ukazatele nakladovosti pro rlizné typy.

¢) Indikatory tcelnosti

Jak jsem jiz nékolikrat zdGraznil, tak implementace indikator( tcelnosti je z hlediska 3E
rezortu a zajisténi jejich méritelnosti. Kromé jiz citovanych predpoklad(i k implementaci
indikator( hospoddrnosti a efektivnosti je tfeba pFipojit:

0O Optimalizaci integrované programové struktury rezortu MO (zahrnujici programy
a vydajové bloky) s navrzenim postupné redukce poctu programd. V ramci organi-
zacniho auditu verifikovat organizacni strukturu rezortu MO s cilem odstranéni
duplicitnich ¢innosti a nepotfebnych byrokratickych procesnich vazeb. Eliminovat
mozna negativa pfi soucasném plsobeni organizacni a programové struktury.

O Pripravit postupné zavedeni aplikovaného systému manazerského (nakladového)
ticetnictvi na podminky rezortu MO.

O Vytvorit systém rizenych planovacich a rozpoctovych rezerv na kryti nepldnovanych
potfeb zejména v rizikovych oblastech. V kazdém piipadé zabranit nesystémovému
~plosnému kraceni vydajd”.

O Zvysit podil dlouhodobého smluvniho zajisténi nakupd materialu, techniky a sluzeb
ke zvyseni rovnomérnosti ¢erpani vydajl v pribéhu fiskalniho roku.

0O Uzpdsobit softwarovou podporu k implementaci indikdtor( 3E v rdmci planovani
a rozpocCtovani véetné zajisténi provazanosti informacnich systémf.

O Zajisténi Siroké metodické podpory zpracovateldm pfi uréenf priorit a definovani

jednotlivych cilli se zajisténim jejich méfitelnosti.
Realizace pilotnich projekti k zajisténi sledovanosti implementovanych indikétord.

O
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Po zajisténi uvedenych predpokladd je sledovdni dcelnosti (tedy stupné naplnénf cild
ve vztahu ke zdrojim) mozné uskutecnit v téchto kategoriich:

0 Uroveii vycvicenosti ACR (podle druhii sil) k dosazent cilovych operaénich schop-
nosti
Urovei plnéni tikold ACR v oblasti zahrani¢nich misi
Uroveii modernizace a reprodukce majetku rezortu MO
Uroveii plnéni cild vyzkumu a vyvoje
Uroveii plnéni cilii prispévkovych organizaci

0000

PFi ndvrhu téchto indikdtord vychdzim, pfi védomi si obtiznosti méfitelnosti cilli a jejich
dekomponovani, z nékterych zkusenosti v zahraniéi i v jinych rezortech Ceské republiky.
Vérim, Ze se podafi presvédcit odpovidajici vedouci pracovniky, Ze potfebna méfitelnost cild
kvyhodnoceniindikdtoru tGicelnosti md v kombinaci s indikdtory efektivnosti a hospodarnosti
sv{j prakticky vyznam a Ze pFispéje ke zvyseni kvality rozhodovani.

Zavér

V clanku jsem se pokusil zobecnit nékteré praktické problémy spojené s pfipravovanou
implementaci 3E v rezortu MO. PFitom jsem Cerpalz dokument( v oblasti plédnovédnia rozpoc-
tovdni a z praktické realizace jednotlivych odbornych nafizeni managementu MO se snahou
aplikovat nékteré znamé teoretické poznatky na podminky rezortu MO. Znovu musim ctenare
odkdzat na tvod, kde jsem naznacil cile mého prispévku. V piipadé, ze alespon u poloviny
z nich jsem vjejich pochopeni uspél, potom mél tento ¢lanek smysl.

V zéleZitosti zavadéni 3E v rezortu MO jsem presvédcen, Ze se prosadi, jen kdyZ se zacneme
na financéni zdroje divat z hlediska obsahu jejich definic. Véfim, Ze pravé tento Ghel pohledu
na financni prostfedky v rezortu MO nahradi soucasné prevazujici zajem o to, zda rezort MO
md financni prostredky na realizaci svych Gkoll, ¢i nemd, bez nalezité analyzy jejich mozného
a efektivniho vyuziti. Vzdyt dodrZent hledisek hospoddrnosti, efektivnosti a Gcelnosti pfi
vynakladani prostredkd dafovych poplatnikd musi byt zdjem nds viech.
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