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Uvod

Hospodarenis financnimi prostredky ve vefejném sektoru je vystaveno celé fadé pokusent
ojejich neefektivni spotfebu. Tato pokuseni vyplyvaji predevsim z neznalosti aplikovat pod-
nikohospodarska kritéria ve vefejném sektoru. Vzhledem k tomu, ze obrana jako Cisty verejny
statek patfi do priorit spotfeby kazdé vlady, je nutné se zamyslet jakym zplisobem zvysit
lcelné, hospodarné a efektivnivynakladani prostfedkd v oblasti obrany. Je tfeba vice rozsitit
pouzivani metod a nastroj(i, které jsou predevsim znamy v sektoru podnikatelském.

Specificnost obrany jako verejného statku umocnéna historickymi souvislostmi v pod-
minkéch CR komplikuje provedeni potfebnych zmén v Fizeni vefejnych wdajii smérova-
nych do obrany. Armada ma byrokratickou strukturu. Rizenf a veleniv armadé je zaloZeno
na nedilné velitelské pravomoci. Ta ukldda jednotlivym veliteliim byt odpovédni za plnéni
tkoll a rozkazl v rdmci svych pravomoci podle velitelskych stupnd. Je vysostnym pravem
a zdroven povinnosti daného velitele velet a Fidit sv{ij organizacni stupen. K tomu velitelé
vyuzivaji administrativnich nastrojli jako je rozkaz. Plnéni rozkazu je povinnosti kazdého
podfizeného. Odpovédnosti a pravomoci jsou odstupriovany podle Grovné fizeni a velend.
Velitel v ramci svych kompetenci odpovidd za veskerou ¢innost soucdsti, tedy i za hospo-
dafskou ¢innost.

Na fidici procesy v rezortu obrany je nutno pohliZet jako na zvlastni soucast fizeni verej-
ného sektoru. Specifika fizenijsou ddna charakterem obrany jako vefejného statku. Pojem
fizeniv podminkach obrany je chapan jako veleni a fizeni. Jednd se o funkéni proces cilevé-
domého plsobeni orgdn( veleni na podfizené, zaméreny na efektivni splnéni stanovenych
tkold. Veleni je planovaci a rozhodovaci proces velitele prosazujiciho svou vili, zahrnujici
pravomoc a odpovédnost za rozhodnuti. Rizeni chdpeme jako proces organizovéni, Fizeni
a kontrolovani ¢innosti za pomoci Stabu. Ndastroje fizeni je mozné clenit také podle toho,
zda se jednd o administrativni ¢i ekonomické ndstroje. V armddé prevazuje uplatnéni admi-
nistrativnich nastroji fizeni nad ekonomickymi ndstroji.

Jednim z moznych efektivnich ekonomickych ndstrojd, které jsou uplatiovany ve vefejném
sektoru, je decentralizace pravomoci a odpovédnostivedoucich zaméstnanc(. Tento nastroj
je postupné uplatiovan od konce devadesatych let dvacatého stoleti. Dochazi k postupnému
oslabovdni centralismu a zavadéni decentralizacnich krok(i v armadé. Dalsim ekonomickym
nastrojem fizenfje zavedenisystému pldnovdni, programovdnia rozpoctovani. Jeho spravna
realizace umoznuje na zakladé dlouhodobych predpovédi a strednédobych vyhledd propojit
vystavbu armady s primyslovou zdkladnou statu. Propojeni klouzavého rozpoctovani s vyse
uvedenymi fazemi umozni racionalni planovani obrannych zdrojt. Doposud se nepodafilo
tento systém spravné nastavit a vzdjemné propojit.

Moznym ekonomickym nastrojem fizeni ekonomiky armady v budoucim obdobijeiaplikace
controllingu. To si vSak vyzada celou fadu opatteni na Gseku Gcetnictvi, kalkulaci, standard(
a vykaznictvi. Tento nastroj, ktery vyuziva zpétnou i dopfednou vazbu, umoznuje provadét
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korekce vyvoje ve prospéch stanoveného cile dané soucasti. Soustfeduje se pfitom jak na na-
klady, tak i na vykony souvisejici s dosazenim cilového stavu.

1. Controlling a jeho tlohy

Béhem poslednich dvaceti let se controlling v podnikové praxi trvale vyvijel a stal se ve-
douci funkci, kterd je nedilnou soucasti kazdého moderniho podniku.

Proc controlling?

Zcela mylné a pritom casto se controlling srovnava s kontrolou. Controlling je ale mnohem
vice. Je to koncepce fizeni zaméfend na vysledek, ktera prekracuje hranice funkcia koordinuje
pldnovdni, kontrolu a informacni toky. Controller je do urcité miry hospodarskym svédomim
podniku. Musime rozliSovat mezi controllingem jako funkci a controllerem jako nositelem
funkce. Ve skutecnosti je controlling ve smyslu fizeni hlavnim tkolem managementu. Kazdy
fidici pracovnik ma na zfeteli v rdmci svého tkolu také funkci controllingu. Controlling jako
proces a zplsob mysleni vznika v tymu za soucinnosti manaZera a controllera a predstavuje
prlnik obou mnozin. Jde o souvislost mezi fidici dlohou manazera, controllingem a Glohou
controllera. Controlling nepfedstavuje primarné pozici nebo osobu, ale soubor Gkold, které
mohou byt plnény rdznymi osobami nebo samotnym vedeni, aniz by byla nékterd z osob
nositelem oznaceni controller. Controlling neni pouhou sluzbou managementu. Jde o ideu,
kterou je nutné priblizit vSem zaméstnancdm v podniku. Tato idea obsahuje jak jednani
zamérené na Gspéch podniku a pldnovani s osobni odpovédnosti, tak mysleni nad ramec
vlastni oblasti ve smyslu managementu na rozhranfi oblasti. [1]

Ulohy systému controllingu

Kazdy podnik sleduje urcitou strategii, jejiz dosazenije zajisténo dcelnou tvorbou provoz-
nich procest a vytvofenim vhodné organizacni struktury. Do této struktury je vlozen systém
controllingu. Controlling musis ohledem na dkoly, organizaci a nastroje ddvat jak celek, tak
systém planovani a kontroly a systém zasobovani informacemi. [2]

Controlling a jeho komponenty slouzi jako celek managementu, ten jej v ramci planova-
ciho systému vyuziva k tvorbé konkrétniho planu a zpracovava k tomu dcelu controllerem
pripravenéinformace ziskané v systému toku informaci. Realizace rozhodnuti managementu
probihd prostfednictvim plnénijednotlivych vykon(. [3]

S tvorbou nového stabniho prvku - controllingu - byla vytvofena nova rovina udavajici
smér, se kterou m@ze velitel jednotky efektivné uzivat novou manazerskou metodu pro svou
fidici praci.

Mame-li se zabyvat pojmem controlling v ozbrojenych sildch, musime nejdrive vysvétlit
jeho podstatu. Teoreticky si tedy ujasnime pojem controlling, a to bez ohledu vyskytuje-Lli
se tento prvek v civilni organizaci, vefejné statni organizaci ¢i v organizaci ozbrojenych sil.
Objasnime si nejen obsah pojmu controlling, ale i jeho postaveni v organizaci. Navazeme
nasledné tim, procje vlastné controlling vhodnym ndstrojem ke sledovani nakladd v ozbroje-
nych sildch na pfikladu Bundeswehru (Bw), a které skutecnosti vedly k zavedeni controllingu
do fizeni financnich zdrojd v Bundeswehru.
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1.1 Pojem controlling

Vyraz controlling se v praxi obvykle prekldda jako kontrola. Tento preklad je avsak prilis
lizky, nebot controlling znamend v podstaté urcity zplsob Fizeni podniku. Controlling je ve své
podstaté nastroj fizeni organizace. Controlling neni ani kontrola, ani revize. Je to v Sirokém
smyslu urcita filozofie systematického fizeni podle il orientovaného na budoucnost, na do-
sazeni podnikatelskych zamérd, na zajisténi dlouhodobé budouci existence organizace. [4]
Nejpodstatnéjsim cilem controllingu je zvyseni hospoddrnosti. Osobu controllera tak miiZze v této
souvislosti chapatjako navigatora, ktery pomdhd kapitdnovi, tedy fizeni organizace, dosahnout
cile. Controlling tedy neni samodcelny, nybrz to je ndstroj, jez pomaha veleni pfi tvorbé a do-
sazeni cile pfi zaruce efektivnosti a hospoddrnosti provozu organizace (ozbrojenych sil).

Controlling je nastroj fizeni, prekracujici funkéni rdmec dosavadniho fizeni a ma vedeni
organizace a fidici pracovniky podporovat pfi jejich rozhodovani. Tento pfistup vychazi
z predpokladu, Ze v organizaci je k dispozici metodika planovant, ktera vychazi z cilli stano-
venych vedenim organizace a ostatnimi fidicimi pracovniky. Pti kontrole se zjistuji metodou
porovnavani planu a skutecnosti odchylky zjednotlivych odpovédnostnich oblasti organizace.
Vedeni organizace by pak na zdkladé téchto informaci mélo provést ndpravnd opatfeni tak,
aby bylo nakonec stanovenych cild organizace dosazeno. Znamena to, Ze v organizaci probiha
neustale zpétnovazebni proces.

Aby v organizaci mohl byt controlling G¢inné provadén, je tfeba vybudovat pro néj vhodny
informacni systém. Pribéznou kontrolou planovanych hodnot v porovnanis hodnotami sku-
tecnymi se totiZ véas rozpoznaji slabd mista v podniku. Vedeni podniku a fidici pracovnici maji
pak mozZnost relativné rychle provést potfebna opatteni. Controlling je navic téz koncepci
orientujici se na tizké profily. Uzkymi profily se oznacuji nejslabsi ¢lanky organizace. Tato
oblast pak v konkrétni obtizné situaci jako prvni zplsobuje tézkosti. Rist organizace bez
odstranéni tohoto tzkého profilu by byl znacné omezen.

Prosazeni controllingu je véci managementu organizace. Je vSak jasné, ze takovéto
fizeni podniku bez planovani, které mu ma predchazet, a bez pribézné kontroly ddile-
Zitych procesti v organizaci, neni mozné. [5] K tomu miazeme dodat: , Controlling nezZije
ze sprdavného pldnovadni, ale naopak Zije z planovdni nesprdavného. Jsou to praveé odchylky, které
stalym porovndvdnim poZadovaného a skutecného stavu vyvoldvaji nepretrzité procesy uceni
se a které tak predstavuji tzv. feedback, zpétnou vazbu s minulosti.” [6]

Pro zlepSeni takovéhoto fizeni organizace se zpétnou vazbou je tfeba zavést nakladové
propocty s dobrou vypovidaci schopnosti (Ucetnictvi nékladti a vykont - UNV). PFitom je
zaroven nutno vytvorit jasné vymezené oblasti odpovédnosti (Odpovédnost za naklady a vy-
kony — ONV) a tyto podminky plati shodné jak pro oblast civilni tak i pro oblast provadént
controllingu v ozbrojenych sildch. Vedouci téchto oblasti musi byt vybaveni také prislusnymi
kompetencemi. Organizaéni schémata v mnohych organizacich by mély byt prezkouseny
a vylepSeny. Pro kazdého fidiciho pracovnika musi byt vypracovdn popis prace.

Avsak controlling by nebyl Gplny, kdyby se vykondvalo jen toto zajistovani toku informaci.
Tim je minéno to, Ze porovnani skutecnosti s planem, véetné analyzy odchylek, pfedstavuje
jen feed-back (zpétnou vazbu), tj. signalizuje stav, ktery jiz nastal. Ponévadz ale pozndni
toho, jak jsme se méli dfive rozhodnou a jednat, jiz nemze bézné slouzit jako ndstroj k od-
stranéni odchylek, ale bohuzel pfedstavuje jen signal pro potfebné zmény, nesmi controller
zlistat pouze u zpétnovazebné orientované analyzy. [7]
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Ponévadz controller v podniku md byt nikoliv registratorem, ale hlavné inovatorem, musi
seanalyza orientovand do minulosti povazovat pouze za nastup k protiopatfenim namirenym
do budoucnosti. Zplisob uvazovani orientovany do budoucnosti by mél mit prednost. V oblasti
fizeni, tedy v tézisti Gkoll controllera, musi controller zajistit, aby i pres vyskytujici se od-
chylky probihalo Fizeni podniku tak, aby cilové veliciny, ve kterych je dominujicim faktorem
pro vefejné organizace hospodarnost, bylo dosazeno. To znamena, Ze kazdé pfijaté opatfeni
je nutno pfezkoumat v tom smyslu, zda bude také pozitivné plisobit na stanovené cile. [8]

1.2 Postaveni controllingu v organizaci

Pro konkrétni volbu pozice controllingového oddéleni v organizacnim schématu (orga-
nogramu) organizace pfipadaji v Gvahu tyto nasledujici moznosti:

Controlling jako Stabni oddéleni: Pokud je controllingu pfisuzovana pouze servisni
funkce, spocivajici v pomoci a tim ulehceni pfi fizeni, ma byt zafazen na pozici stabu. Con-
troller pak byva zaclenén do osobniho stabu vrcholového vedeni, nejcastéji predstavenstva.
Controller provadi svou ¢innost v organizaci bez potfeby vlastnich liniovych vazeb ve formé
vSeobecného Stdbu, ktery poskytuje sluzby ostatnim manazerdm. V tomto pfipadé je nutné
poznamenat, ze funkce inovacni a koordinacni je naplnéna velmi obtizné. I pro konkrétni
volbu pozice controllingového oddéleni v organizacnim schématu (organogramu).

Controlling jako liniové oddéleni: Uplné prevzeti liniowych tiloh controllingem a posilent
jeho liniového zaclenénije oddvodnitelné pfedevsim v krizovych situacich. Controller opousti
dosavadni pozici Cisté poradniho organu a stava se zodpovédnym za pfijata rozhodnuti. Praxe
vsak ukazala pomérné nizkou stabilitu tohoto uspotradani pfi bézném chodu organizace. Toto
feSeni byva prijatelné zejména pfi zafazeni controllingu do nizsich drovni Fizeni.

Controlling jako prafezova funkce: V tomto pfipadé vznika tzv. promotérsky model, kde
liniovy vedouci a controller tvofi dvojici promotér(, ktefi realizuji fizenijak po linii vykonové
(liniovy vedouci), tak odborné (controller). Controllerovi jsou pFidéleny urcité ptikazovaci
pravomoce, napf. v systémovych otdzkach planovani & kontroly s tim, Ze rozhodovéni pro
predem vyclenéné situace probihd spolecné s liniovou instanci. Téz existuje moznost udélit
controllerovi pravo veta v urcitych zalezitostech, které souviseji s jeho tkoly.

Externi controlling: Pfipadd v dvahu v fadé mensich a stfednich organizaci, kde neni
ztizeni controllingového oddéleni ekonomicky vyhodné, nebo nenf k dispozici kvalifikovany
persondl. Tato moznost asi neni tim optimdlnim feSenim pro ozbrojené sily.

2. Piistupy k efektivni alokaci zdroji v Bundeswehru

Ukazuje se, Ze ozbrojené sily se mohou chapat jako historicky nejstarsi velkopodnik. Je
treba si uvédomit, ze i dnes jde o nejvétsi podnik ve vefejném sektoru. Ozbrojené sily jako
nejstarsi velkopodnik uvadi Hahndv pristup k aplikaci vojenské ekonomiky v oblasti ekono-
mickych Gsek(, v dsecich v nichz ekonomové potfebuji vojenské védéni a v Eisté vojenskych
Gsecich. [9] Ozbrojené sily chapané jako nejstarsivelkopodnikjsou nejstarsim mistem insti-
tuciondlni provozné-hospodaiského plisobeni a velitelé jednotek byli, jsou a vzdy budou
hospodarskymi spravci. [10] Bundeswehr tedy pfistupuje k hospodarnosti a efektivnosti
na zakladé prirovndni podobnosti své existence s fungovanim civilniho podniku. Takovyto
pristup vyjadfoval uz Johanes Gerberger v 50. letech 20. stoleti, ackoliv tehdy ho nebrali
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prilis vazné ani novindFi, ktefi projistotu jeho clanek s ndzvem Moderni ndkladové Gcetnictvi
pro armddu dali do uvozovek.

Historie podnikohospodafského myslenije vsak v Némecku zakotvena mnohem hloubéji,
atojizna prelomu 19. a 20. stoleti se touto problematikou zabyvalo mnoho odbornikd z hos-
podadrské praxe, pravda zatim pouze v civilni oblasti. Zpocatku byla podnikohospodariska nauka
zkoumdna zastupci ndrodohospodarské nauky. Ale zaloZeni vysokych obchodnich skol (1898
Cachy, Lipsko a Viden; 1901 Kolin a Frankfurt; 1906 Berlin; 1908 Mannheim; 1910 Mnichov;
1915 Konigsberg a 1919 Norimberk) mizZe byt povazovano jako zrod podnikohospoddrské
(1873-1955). Jako dalsi vyznamni podnikohospodari mohou byt jmenovéni Heinrich Nicklisch
(1876-1946) a Wilhelm Rieger (1878-1971). [11]

Jako nejvyznamnéjsi teoreticky princip podnikohospodarské nauky maze byt oznacovédn
systém Ericha Gutenberga. Gutenberg povazoval produkéni proces za kombinacni proces pro-
dukénich faktorG. Témi jsou prace, pracovni prostfedky a material. Za prednielement oznacil
dispozi¢nifaktor (fizeni, pldnovdni, organizace). Pomoci teorie spotfebni funkce (souvislost
mezi pouzitim faktor( a vykonnosti) a pfizplisobent se na kolisani ¢innosti (zaméstnanosti)
bylo zobrazovano dosazeni maximalnich vynos(. [12]

Zakladem zkoumani pii tvorbé vojenské ekonomiky se tedy stala teze o analogii mezi Bun-
deswehrem a podnikem sluZeb, coz znamend, Ze vysledkem ¢innosti ozbrojenych silje vytvarent
obranného potencidlu statu. Tato analogie plisobila zaroven jako postuldt, aby se majetek armady
nebral pouze v rozméru ukazatel(i bojeschopnosti, ale také v rozméru hodnotovych ukazateld
jeho technického a moralniho opotfebeni. Potfebnost takového pristupu je v tom, Ze fungovani
ozbrojenych sil musi byt podrobeno hodnoceni podle kritéria hospodarnosti a efektivnosti.

Konfrontace teorie podnikové ekonomiky s praxi veleni zdiiraznovala casto zalezitosti
organizace a prace velitele v roli manazera. Vychodiskem raciondalni organizace sil a pro-
stredkd je dkol organizace. Vojenské tkoly maji ziskavat znaky kol hospoddfskych, cozZ by
si soucasné mélo vynutit vystupovdni velitele v roli manazera. [13]

Dnesni podnikohospoddiské mysleniv Bundeswehru je tfeba vidét nejen na zakladé vyse
uvedenych skute¢nosti, ale i na zékladé politické objedndvky, probihajici reformy vefejnych
finandi.

2.1 Controlling ve verejné sprdvé Némecka

Zavedeni controllingu ve vefejné spravé Némecka bylo iniciovdno dvoji krizovou situaci,
na jedné strané rostoucim zadluzenim, na druhé strané obcany, ktefi kritizovali Spatnou
kvalitu sluzeb vefejného sektoru.

PFi bliz§im zkoumdni jsou pticiny krizové situace zfejmé, ve srovnani s podnikem v sou-
kromém sektoru neexistuji ve vefejné spravé zadné vykonové programy, produkty nejsou
definovdny. Také zcela chybi vykaznictvi, které predstavuje podstatnou ¢ast informacnich
tokd pro soukromy podnik. Na zakladé nedostatecné kalkulace naklad(i byla kontrola vykonu
na vétsiné mist nemoznd nebo nedostatecna.

Dalsi pFicinou byly absence koncepce pro informacni technologie (IT). Kromé toho byly
vazné nedostatky v prezentaci spravy v(ici adresat(im, obcan(im, a v oblasti personalistiky.
Dalsi okruh problém(i spocival ve Spatném rozdéleni, resp. vymezeni kompetenci mezi spravou
a obecni radou, coz stale vedlo ke konfliktlim a diskuzim.
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Proto byl organizaci Komunalen Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung
(KGSt) vyvinut tzv. novy model fizeni (NSM, Neuer Steuerungmodel) pro reformu komu-
nalni spravy.

NSM byl startovnim vystielem pro zavedeni controllingu ve vefejné spravé. KGSt pfi-
tom chapala spravni controlling jako vseobecny koordinacni a podplrny systém pro vedeni
sprdvy.

Pro spravni controlling, resp. cilené planovdni, fizeni a kontrolu nositeld dloh se podle
Beckera a Weise nejlépe osvédcila koncepce 3E model (efektivita, efektivnost, ekonomika).

Socidlni demokraté se domnivaji, ze transformace Bundeswehru je realizovatelnd se sta-
vajicim rozsahem finanénich prostredkd, a to i za situace, Ze ze strany Severoatlantické
aliance je po Némecku pozadovano zlepseni vojenskych schopnosti. Cilli reformy lze dle SPD
dosahnout vnitfnimi Gsporamiv ramci rezortu, zejména snizovanim provoznich naklad a od-
bouranim nadbytecnych persondlnich ndkladd. V kazdém pFipadé tedy plati, Ze prioritu ma
u socialnich demokrat( pred navySovanim obrannych vydajl ozdravéni némeckych verejnych
financi. [14] Proto Bundeswehr po dlouholetém zkoumdni mozného zavedeni podniko-hospo-
darskych prvki Fizeni do svého hospodareni ai diléiho zavadéni urcitych nastroji a principd,
pristoupil v 90. letech k realizaci tohoto kroku.

Dilezitym prvkem némecké vojenské ekonomiky je pfistup k principu hospodarnosti, jez
se uzndvd za samozrejmy a chape sejako spole¢ny jmenovatel, na ktery lze prevddét vsechny
armadni i ekonomické problémy. ZdUraznuje se, Ze kazda maximalizace efektu pfi disponi-
bilnich zdrojich nebo minimalizace naklad( pro dosazeni predpokldadaného efektu se musi
dit cestou vytvareni kombinace odpovidajici struktury a vztahu mezi jednotlivymi funkénimi
elementy ozbrojenych sil.

2.2 Reformav komunalni oblasti - novy ridici model

Smérnice nového Fidictho modelu (NRM) v komunalni spravé utvafi reformni hnuti ve ve-
fejném sektoru Némecka. Obce jinych zemi (Nizozemska, skandindvskych zemi, USA, Velké
Britanie, Nového Zélandu, Svycarska) sly v reformnim dsili napfed. V Némecku se k reform-
nimu Gsili pripojily nejprve jednotlivé spolkové zemé, samotnd Spolkovd republika Némecko
nasledovala az poté. Divody pro pripravu zmén jsou:

0O Trvala finanéni krize vynucujici si zmény.

0O SoutéZ jako mechanismus ve vefejném sektoru je méné reprezentativni (zdkladni

predpoklad vsak zni: soutéz vede k vzestupu vykonu).

0 Uroven v narokovém myslen ob&anii je k uvazent.

0O Zména hodnot vyZaduje i zmény hodnot od spolupracovnikd.

Stanovend dstfedni opatieni NRM |ze shrnout jako nésledujici:

O Rozpoctovani se svobodnéjsim uzitim pfidélenych financnich prostredkd, schopnost
kryti personalnimi a vécnymi prostfedky, preneseni positivnich nebo negativnich
rozpoctovych zlistatk( do nasledujiciho roku.

O Orientace navystup s odpovidajicimi definicemi produkt( k dosazeni fidici schopnosti
(produkty jako nositelé naklad).

Q Decentrdlni odpovédnost za financni zdroje a vysledky.

O Zavedenf ticetnictvi naklad( a vykond - UNV (Pozn.: dfive u nds byl tento pojem
prekladan jako vypocet naklad(i a vykond - VNV), controllingu a vykaznictvi.
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QO Organizacni opatfeni (uvolnéni od prlfezovych jednotekjako hlavni Gfad, persondlni
Grad atd. v podpUrnych servisnich mistech).

Q Vyuziti moznosti vefejného sluzebniho opravnéni ke kvalifikovani a zvySovani vykon-

nosti spolupracovnik.

Q Ohled na zékazniky (heslo: obcanské kancelare).

Q Pouziti manazerskych ndvrh(i (obchodni reengineering, optimalizace pracovniho

procesu, kvalitativni management, Trvaly program zlepseni - TPZ).

Q Zavedeni mezikomundlni (meziobecnf) srovnavaci databaze s odpovidajicimi hodno-

tami (soutéz).

Otdzky hospodareni pFindsejici vykony posouvaji raciondlni Gsili o dosahovani vykon(
do popredi. Podnikohospodaiské znalosti, zejména v Géetnictvi, dosahuji pfi persondlnim
vybéru vysokych hodnot. Obce se budou branit proti vysokym regulacim. Soutéz lokalit bude
silnéjsi nez diive, bude muset byt také pohanéna novymi nabidkami. Rozdily mezi privatnim
hospodarent a vefejnym hospodafeni budou srovnany. Otdzka uz nesmi znit ,Jak dosdhnout
schvéleni rozpoétu”, nybrz ,Ceho se budu moci zieknout k zajistént lokality”. Kvalita a rych-
lost poddvani vykonu bude muset nabyvat zcela jiny vyznam. Rizeni komunélnich podila
se bude muset zintenzivnit. Konecné je potfebné zlepseni komunikacniinfrastruktury.

Diky spolkové vladé byl v roce 1995 iniciovan koncept ,Stihlého statu”. Zfizena rada
odbornikd ,Stihlého statu” predlozila v roce 1997 tfistupnovou zprdvu. Cil byl mimo jiné
redukce zaplavy natizen, organizacniho napéti a zavedeni hospoddrskych ndstrojii Fizeni
(UNV, controlling) pFi soucasném $irsim pouZiti vypocetnitechniky. V déisledku toho predlozil
spolkovy ministr financiv roce 1997 standardizovany navrh pro zavedeni Géetnictvi nakladl
a wykon( na spolkové trovni. Timto vznikla hruba predstava, uvnitf které jednotliva minis-
terstva ve vlastni kompetenci mohou provadét konkrétni vystavbu svého UNV.

Specifické koncepcni varianty v Bundeswehru nesou nazev ,0dpovédnost za naklady
avykony” (ONV). Podstatné slozky jsou zavedent a realizace UNV, pouziti ,Trvalého programu
zlepSeni” (TPZ), taki prosazeni controllingu. Za pdvodni zéklady mzeme povazovat market-
-testing a benchmarking. Dodatecnou podporu prodélavd ONV pomoci soubézné provadéného
analytického stanoveni persondlni potfeby, které stavi vybaveni persondlem na objektivnim
a prezkoumatelném zdkladé. Sledovany navrh tehdejsi spolkové vlady se jmenuje ,Moderni
stdt - moderni sprava” (vlddni usneseniz 1. 12. 1999).

Sledované cile byly urceny takto:

0O Nova délba odpovédnosti (,spolecné plsobeni statnich, polostatnich a privatnich
aktérd k dosazeni spolecného cile”).

0O Vétsi orientace na obcany (,transparentni sprava, prechod z priimyslové vyrobni
k védecky podporované spolecnosti sluzeb”).

0O Stdtnirozmanitost (,zesilenivlastni odpovédnosti, subsididrniho principu a federdlni
rozmanitosti odbouranim spolkovych pravnich vyhod”).

O Efektivnisprdva (,G¢innost a efektivita stdtniho obchodu, soutéze, srovnavanivykonu,
efektivita pouziti persondlu a prostredkd”).

Programovad prohldseni byla konkretizovdna patndcti hlavnimi projekty:
1. Ptirucka pro zakonem sledované ohodnoceni (spolkové ministerstvo vnitra, ,Pfirucka
zékonem sledovaného ohodnoceni” existuje od roku 2000, vyzkouSena na osmi pilotnich
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

zakonech; vybor statniho sekretare doporucil 24. 6. 2002 podle Gspésného praktického
testu prirucky a ndvodu zavedeni do spolkovych ministerstev jako pracovni pomdcku).

. Identifikace a odbourdvani pravnich prekdzek pro nové sluzby (spolkové ministerstvo

vnitra, spolkové ministerstvo pro vzdéldnia védu; ukonceni projektu pivodné planovano
na 2001, projekt jesté neni ukonéen).

. Uvolnéni kompetenci (spolkova vlada; ukonceni projektu dosazeno na podzim 2001).
. Osobnizavazek k leps (icasti zemia obci (spolkové ministerstvo vnitra; ukoncenf projektu

bylo planovédno na jaro 2000).

. Novd struktura stavebnich tkold SRN (spolkové ministerstvo financi; konec projektu byl

pldnovdn na 2002).

. Pravniusporadanipro ,obecné divérnou spolecnost” - Public Private Partnership (spol-

kové ministerstvo vnitra; konec projektu pdvodné planovan na 2001, toho ¢asu jsou
predlozeny expertizy; uskutecnéni zmény pldnovdno na piisti legislativni periodu).

. ,Némecko 21 - pozdvizeni v informacnim véku” (spolkovd vldda; ukonceni projektu

plvodné pldnovano na 2002; souhrn opatfeni a projekty maji byt nyni zménény v mezich
akéniho programu ,Inovace a pracovni mista 21. stoleti”, cilovy bod rok 2005), v rdmci
projektu existuje pét pracovnich skupin: Meze poradku a pristup kinternetu, Predjezdova
lloha statu pfi pouziti moderni technologie, Vzdélani a kvalifikace, Zakladni ofenziva,
Podpora Zen v zaméstndni s informacnimi technologiemi.

. Podpora ovérovani myslenek na pripadé ochrany dat (spolkové ministerstvo vnitra;

ukoncenf projektu bylo napldnovano na polovinu roku 2001).

. Zavedenimoderniho fizenive spolkové spravé a u ozbrojenych sil (spolkové ministerstvo

vnitra, ministerstvo zahranici, spolkové ministerstvo financi, spolkové ministerstvo
pro hospodarent a technologie, spolkové ministerstvo vzdélani a védy, spolkové minis-
terstvo obrany; konec projektu byl planovan na rok 2002). Jmenovité se vyzaduje fizeni
kvality jako vize vrcholového managementu, dosazenf cilowych dohod, controlling, UNV,
postup k TPZ, rozpoctovani/tvorba rozpoctu.

Vyzkougenf a zjisténi stavu aktualizace standardizovaného UNV — norma UNV (spolkové
ministerstvo financi; dlouhodoby projekt).

Benchmarking-Ring (srovndvacitestovdni); (spolkovd vldda; ukoncent projektu pdvodné
pldnovano na 2001, od léta 2000 byly zalozeny tfi Benchmarking-Ring v 11 ministerstvech
a 8 uradech).

Zakon volného siteniinformaci (spolkové ministerstvo vnitra; konec projektu byl naplano-
van narok 2001), jde zde o pfistup obcand k Gfednim informacim; navrh Zakona volného
Siteniinformacije od poloviny roku 2001 v diskuzi.

Strategie informacnich technologii (spolkové ministerstvo pro dopravu, vystavbu a byd-
leni, spolkové ministerstvo vnitra; konec projektu byl naplanovan na rok 2002).

Novela sluzebniho prava (spolkové ministerstvo vnitra; konec projektu plvodné planovdn
na polovinu roku 2001, zprdva se zkusenostmi byla predlozena v poloviné 2001, zmény se pro-
mitly do zakona o platové strukture dne 21. 3. 2002); planovanyjsou: usporaddni proménnych
platowych koridort, optimalizace vedoucich funkci, modernizace mzdového systému podle
wykonnostnich principd, predevsim ve vzdéldvacich a védnich oborech, posileniwkonnostnich
principl v kariérnim fadu, organizovani zaméstndvani na castecny Gvazek.

Persondlni vyvoj ve spolkové spravé (spolkova vldda; konec projektu pivodné planovan
narok 2001, po ukoncenivyborem statniho sekretare byl zrealizovan Navrh persondlniho
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vyvoje az do roku 2002; hesla: koncept dalsiho vzdélavani zaméstnancd, cilova imluva,
vzdéldvaci opatfeni, individualni vyvojové plany).

0d znacnych restrukturalizaci Bundeswehru na pocdtku 90. let (redukce poctu vojaki
z ptiblizné 520 000 na priblizné 340 000, podobna redukce civilnich zaméstnancd z priblizné
200 000 na pFiblizné 133 000) se projevuje situace obranného potencidlu v tomto duchu:
Spolkova republika Némecko po vstupu Polska, Madarska a Ceské republiky do NATO je prvné
obklopena jen prateli a partnery. Z této geopolitické situace se vychdzelo do budoucnai pro
dalsi persondlni chovani. Navic po redukci persondlu (dle rezortniho Navrhu rozmisténi z 16.
2.2001) nasleduje restrukturalizace Bundeswehru, kterd md vyznam ve vojenské oblasti pfi
tvorbé zdkladny ozbrojenych sil (SKB = Streitkraftebasis) a v civilni oblasti pfi reorganizaci
spolkového Gradu pro vojenskou techniku a nakup. Ramcova smlouva ,Inovace, investice
a hospodarnost v Bundeswehru” z 25. 4. 2001 se vyznacuje kroky Bundeswehru k dosazeni
vyssi hospodarnosti. Provozné podminéné persondlni vypovédi jsou pfitom vylouceny. Jed-
notlivd opatfeni:
1. Spolkovy ministr obrany reformoval ustanoveni k vyvoji a zptsob nakupu

materidlu, vyzbroje a vystroje pro Bundeswehr témito opatfenimi:

O Zkratit obdobi vyvoje a pofizeni.

0O Obvyklé materidly pokud mozZno pofizovat podle trzné obvyklych pravidel.

0O Usmérnovat financni a platebnf pravidla podle téchto civilnich trhd.

O Zesilit odpovédnost podnikl funkciondlnim popisem vykon; to by mélo byt soucasné

doprovdzeno controllingem ze strany Gradd.
K tomu byl uréen postup nafizenim EBMat, tzv. CPM (zdkaznik, produkt, management).

2. Spolkovy ministr obrany zfidil soukromou hospodafskou organizaci ,Agenturu pro vyvoj,
pofizenia provoz” (GEBB), aby byla dosazena soustavna a institucionalné zajisténa nej-
vy3$i mira hospoddrnosti pro pofizovania provoz Bundeswehru. Agentura GEBB podporuje
ministerstvo obrany pfi vybéru a Gpravé ndkupnich, provoznich, finanénich a platebnich
nejhospodarnéjsi varianty.

Pravni forma umoznuje GEBB zaklddat spolecnosti, pomoci kterych spolkové minister-
stvo obrany bude ziskavat investicni majetek a movity majetek a kde podilnické vztahy
a financ¢ni nastroje budou rozhodujici. Podle projektu rozhoduji obchodni spolecnosti
jak o pouZziti osvédcenych financnich ndstroji pfi hospodarent, alei o nejhospoddrnéjsim
zplsobu spoluprdce, jako napf.: obchodnispolecnost, agenturné feSend spolecnosti nebo
spolecny podnik se zahrani¢ni majetkovou Gcasti.

Hlavni G¢astnici se dohodli, ktery z dkollt Bundeswehr jiz naddle nebude vykonavat.
Dohoda se tyka dkold, které nepafi k zdkladnim vojenskym ¢innostem a diky moderni
formé kooperace a financovani mohou byt vykondvany hospoddrnéji. Tento vytyceny cil
téz formalizuje nafizeni § 7IS. 2 spolkového rozpoctového fadu BHO - Bundeshaushalt-
sordnung (pozn. v CR by to byla rozpoctova pravidla), které uréuje podminky pfezkousent
a stanoveni, do jaké miry mohou byt splnény statni a verejné tkoly, které slouzi pouze
hospodarskym cinnostem, vyclenénim, odstdtnénim nebo privatizaci z Gkold Bw. K tomuto
lcelu bylo zahdjeno nékolik projekt( (napf. Projekt k reorganizaci fizeni nemovitosti
ve spravé vojenského obvodu podle téchto hospodarskych hledisek: dle podilu vlastnikd,
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uzivatel(l, provozovateld a stavebni sprvy a podle pouziti odbornych znalosti podnik{
v oblasti facility managementu [15]).

3. Okruh plsobnosti GEBB se vyvinul z pilotnich projektd. Nyni zajistuje tyto oblasti:

0O Vyvoj obchodu.

0O Nemovitosti (uvedeni na trh a vyvoj nemovitosti Bundeswehru, facility management,
planovana vétsinovd (icast SRN skrze GEBB, pdvodné naplanované zavedeniv poloviné
roku 2003).

0O Informacni technologie — IT (poradenskd funkce GEBBu pro IT-feditele, prosazeni
pladnovanych opatreni lezi u IT-feditele na ministerstvu).

0O Vystroj (zaloZeni LH odévni spolecnosti Bundeswehru s. r. 0. s 25,1 % podilem SRN
skrze GEBB v srpnu 2002).

0 Dopravni management (dopravnia transportnivykony; zalozenivozového servisniho
parku Bundeswehru s.r.o. 6. 6. 2002, hlavni spolecnik je se svymi 75,1 % SRN).

V ramci tzv. ,Rezortni Gmluvy” (Gmluva mezi spolkovymi ministerstvy financi a obrany)
ze 14. cervna 2000, mohou od roku 2002 zdstdvat nepldnované piijmy za pronajem (ve pro-
spéch vydélecnych i nevydélecnych ¢innosti), z prodeje pozemki a movitého majetku v roz-
poctu obrany. Mohou slouzit k financovani Bundeswehru (az do vyse 0,6 miliard eur rocné).
To je priblizné 80 % trZeb. Zisky z efektivnosti na zdkladé zvyseni hospodarnosti zlistavaji
ve 100% vysi v rozpoctu obrany.

Nékolik vySe uvedenych IT projektd je vélenéno do Projektu HERKULES (IT-feditel a IT-vybor
na ministerstvu od srpna 2000). Zde maji byt nalezeny nové formy spoluprace s primyslem.
Ministr obrany Scharping schvdlil 16. ledna 2002 zfizeni spolkového Gfadu pro informacni
management a informacni techniku Bundeswehru (tzv. IT-Gfad). Potom ma byt spolecné
s néjakym priimyslovym partnerem zalozena IT-spolecnost (podil SRN 49,9 %). Finanéni objem
Projektu HERKULES ¢inni 6 az 6,5 miliard eur za 10 let. Pro IT-spolecnostjsou trzby predvidany
pres tfistranné obchody. Prdmyslovy partner zde nese hospoddfské riziko. Pro dspésnou
realizaci spole¢nost vypracuje nutné strukturnia procesni organizacni predpoklady. Zavedent
softwarového produktu SAP R/3 (firmy SAP) je spatfovano jako ¢ast IT-projektu HERKULES.
Organizacné je SAP R/3 zaclenéno do tzv. programového Fizeni SASPF, zavddéciho Fizeni
a procesniho fizeni. IT-vzdéldavaci potfeby maji byt rovnéz kryty ve spolupraci s primyslem
na pfislusnych, kompetencnich centrech IT (KIT) v Koblenzi a Drazdanech. Pfitom se nejedna
specidlné jen o uzivatelské Skoleni. Tento tkol, vystavba a provoz, ma byt v dalsim vyvoji
preveden z Bundeswehru na primysL.

2.3 Skutecnosti vedouci k zavedeni controllingu v Bundeswehru

Systém (icetnictvi SRN je postaven na kameralnim principu. [16] Ucetni jednotky statu si viak
mohou zvolit zplisob vedenf (i¢etnictvi, paklize vyhovuje ustanoveni clanku 114 némecké dstavy (Grun-
dgesetz) a je-li zajisténa transparentnost a hospoddrnost pouzivani verejnych prostredk(. [17]

Vedeni vnitropodnikového tcetnictvi dovoluje § 7 zdkona o rozpoctovych pravidlech SRN
(Bundeshaushaltsordnung), ktery nafizuje pfi pfipravé a realizaci statniho rozpoctu dbat
hospoddrnosti a efektivnosti. Dosazeni téchto kritérii dovoluje ve vhodnych oblastech vést

ndkladové a vykonové tcetnictvi (Kosten- und Leistungsrechnung - KLR). Bundeshaushalt-
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sordnung vstoupilv platnost 1. ledna 1970. [18] MozZnosti dané timto zakonem a Zdkladnim
zakonem vyuzilo spolkové ministerstvo obrany (Bundesministerium der Verteidigung - BMVqg)
hned od zacatku platnosti zékona. Bylo rozhodnuto zavést podvojné Gcetnictvi a zavedeno
bylo také vnitropodnikové Gcetnictvi. Pozadavek na sledovéni naklad( pro potreby fizeni
Bundeswehru byl vSak vznesen jiz kratce po vzniku Bundeswehru. [19]

Bundeswehrjevtomto sméru pokrokovy, protoze verejnym standardem se vnitropodnikové
Gcetnictvive SRN stalo azv cervnu 1997 [20], kdy spolkové ministerstvo financi (Bundesmi-
nisterium der Finanzen - BMF) vydalo pfirucku pro ndkladové a vykonové Gcetnictvi (KLR-
-Handbuch) a s konecnou platnosti zakotvilo vnitropodnikové Gcetnictvi ve vefejném sektoru
az do 1. 1. 1998. [21] V SRN jiz dlouho existuje obor zabyvajici se fizenim ozbrojenych sil
na ekonomickych zékladech, tzv. Betribswirtschaftslehre der Streitkrafte, ktery prepoklada
existenci kalkulace ndkladil a jejich evidenci s pomoci podvojného Géetnictvi (okruh nakladd
vykoni). [22] Rokem 2004 se v SRN datuje vznik controllingu. [23] CR je zatim v za&tcich,
ve kterych byl Bundeswehr na konci 60. let 20. stoleti. [24]

Ve zminovaném obdobi prebraly ozbrojené sily SRN oznacenim Planierung, Progammierung
und Durchfiihrung metodu Planning, Programming and Budgeting System (PPBS), ktery u nas
zname jako systém pldnovdni, programovdni a rozpoctovdni (SPPR). 0d fiskalniho roku 1968
je kapitolni rozpocet BMVg (Einzelplan 14) urcovan pravé na zdkladé aplikace metody SPPR.
Soucasné se zavedenim SPPR bylo rozhodnuto vytvorit systém ndkladového Gcetnictvi. [25]

Rozhodnuti zavést ndkladové Gcetnictvi se opiralo o Bilou knihu z roku 1970. Ucele-
nou podobu ziskal systém vnitropodnikového Gcetnictvi v Bundeswehru (Kostenrechnung
der Bundeswehr) [26] jiZ v roce 1971, kdy byla BMVg vydana publikace Kostenrechnung im
Planungssystem der Bundeswehr. V Bundeswehru se tak zacaly evidovat a kalkulovat ndklady
avedla se nakladova statistika, kterd umoznovala srovnavat stejné nebo srovnatelné objekty
nakladového Gcetnictvi a analyzovat trend vyvoje naklad a jejich struktury. Smyslem téchto
opatreni bylo zvySeni hospodarnosti. K aktualizaci nakladového dcetnictvi doslo v zévéru 70.
let, kdy byla vydana publikace Bundeswehr-Kostenrechnung. [27]

0d konce 70. let se v Bundeswehru projevuje tendence spojovat odpovédnost velitel(i
Gtvar( s odpovédnosti za hospodarentjejich Gtvar(i a za vykony téchto Gtvar(. Toto vyUstilo
v prijeti systému Gctovani nakladd ve vztahu k vykondm (Kosten- und Leistungsrechnug
- KLR) organizacnich element(i Bundeswehru, ktery je jednoznacné spojen s odpovédnosti
za naklady a vykony (KLV) [28]. Jde o orientaci vnitropodnikového Gcetnictvi smérem k efek-
tivnosti a k podpore rozhodovani managementu o vysi budoucich provoznich vydajt.

Veleni ozbrojenych sil Némecka si uvédomilo, Ze pfi trvale sniZujicich se vydajich na obranu
je prakticky odkdzano pouze na vnitinizdroje a zaméFilo se na dosahovani efektivnosti pti po-
uzivani vefejnych zdrojd pfi zabezpecovani dkold odvétvi obrany. V roce 1992 byla ustano-
vena pracovni skupina pro omezeni provoznich vydaji Bundeswehru, ktera ve spoluprdci
se soukromou konzulta¢ni firmou méla vytipovat dtvary a oblasti s potencidlem pro snizeni
provoznich vydajl. V roce 1997 byl projekt rozsifen na dalSich 220 Gtvar( a do kvétna 1998 byl
koncept odpovédnosti za ndklady a vykony (Kosten- und Leistungsverantwortung - KLV)
rozsiten na cely Bundeswehr. [29]

Stavajici Gicetnictvi, rozpocetnictvi a statistika ovsem neskytaly potfebnou strukturu, mnozstvi
a kvalitu dat pro kvalitni realizaci konceptu KLV. Proto je tento koncept spojen se zavadénim con-
trollingu (Controllingim Rahmen Kosten- und Leistungsverantwortung). Vtomto sméru vnitro-
podnikové dcetnictvi vytvari zaklad controllingu, coz je v némecky mluvicich zemich bézné. [30]
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S postupnym rozsifenim controllingu jako systému fizent, j. systémem evidence o chovani
fizeného systému a systému tvorby rozhodnuti, jez ovliviiuje chovani tohoto systému, poci-
talai prijata koncepce rozvoje Bundeswehru. [31] Controlling se stalintegrujicim ndstrojem
(systémem) Fizeni zdrojl v Bundeswehru, a proto byl v kvétnu 2001 vytvoren na spolkovém
ministerstvu obrany §tab pro controllingové fizeni (Stab Leitungscontrolling). [32]

Diléi zaver

V Némecku se pouzivd oznaceni ndkladové Gcetnictvi (Kostenrechnung), pfipadné
Gcetnictvi ndkladl a vykond (Kosten- und Leistungsrechnung), pokud je orientovano
na ovliviiovani efektivnosti spotfebovavanych zdrojl. Dalsim k tomuto pFistupujicim prvkem
je odpovédnost za naklady a vykony (Kosten- und Leistungsverantwortung) jako soubézné
uzivany ekonomicky nastroj Fizeni. Toto vSe postupné preriistd v controlling, ktery je vsak
jinou kvalitou, nez vnitropodnikové dcetnictvia jeho ekvivalenty. Vnitropodnikové tcetnictvi
Ci jeho ekvivalenty je druh zaznamenavani ekonomickych informaci, nepredstavuje dcetni
soustavu, ale je zaméfeno na evidenci hospodateni uvnitt organizacni jednotky. [33]

Manazerské ticetnictvi predstavuje nastroj, ktery shromazduje a poskytuje informace pro pfi-
pravu, projedndnd, pFijeti, fizeni kontrolu provadéni rozhodnuti, kterd se tykaji usporadani procest
a zapojeni zdrojd do téchto proces(i uvnitf vymezeného organizacniho prvku. Vnitropodnikové
Gcetnictvi se orientuje na podporu pfipravy a pfijimani ekonomickych nékdy nazyvanych mana-
zerskych rozhodnuti. Pro tento typ rozhodovani je typicka snaha o hospoddrnost a efektivnost
pouzivanych zdrojd pfi zabezpecovani ¢innosti svéfenych vymezené organizaci. [34]

Nakladové tcetnictvi je zaméfeno na kontrolu spotfeby zdrojd, tj. na evidenci této spo-
tfeby a hodnoti ji zejména z pohledu hospoddrnosti. Manazerské Gcetnictvi je zaméfeno
na rozhodovdni za Gicelem dosazeni efektivnosti. Nakladové tcetnictvi md kontrolni funkdi,
tzn., zajistuje pohled do minulosti, soustfedi se na zjistovani skute¢nosti. ManazZerské Gcet-
nictvi se orientuje na budoucnost, na zajisténi informaci pro fizeni. [35]

4. Controlling jako instrument pro efektivni hospodareni

Praktickym projevem ekonomického mysleni je aplikace nakladového Gcetnictvi v Bun-
deswehru - podle vzoru Géetnictvi pouzivaného v podnicich, které by dovolilo provadéni
analyzy efektivnosti vojenskych ¢innosti. [36] Princip hospodarent, jako integrdlni soucdsti
pfijimani vojenskych rozhodnuti, by se mél realizovat ekonomickym propoctem. Prvni pod-
minka spociva v instituciondlnich zménach na drovni statni organizace, druhd, zalozena
na vyuzivani zkuSenosti a metod civilni podnikavosti v ozbrojenych silach, a tfeti, spociva
v uzndni, ze kazdé vojenské rozhodnuti je také rozhodnutim ekonomickym. [37]

Postupné dochdzelo k zavadéni jednotlivych prvkd, az bylo mozno vytvorit cely systém
podpory ekonomického Fizeni - controlling.

V praxi Bundeswehru se zazila pozice controllingu na $tabni drovni. Controlling je tak
Gspésné zfizovan jako stabni prvek vedle plvodnich oblasti stabu jednotky. [38] Simplemen-
taci controllingu do Bundeswehru budou pouzitelné v hospodareni osvédcené manazerské
systémy. Ukol stabniho prvku controllingu je provadéni déetnictvi nakladi a vykont (UNV)
a controllingu pro samotny $tab jednotky a stejné tak i koordinace controllingovych prvk(
podfizenych jednotek. Controlling je tak v této situaci dislokovan, aby radil veleni jednotky
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pfi otdzkach planovani tkolll a Fizenf jejich plnéni se zfetelem na hospodarnost. Mimo to
ma controlling na zfeteli dkoly v rdmci trvalého programu zlepSeni (TPZ). Pfitom jde o vyuziti
a dosazeni potencidlu myslenek spolupracovnik(i z pracovisté a o optimalizaci pracovniho
mista a procesu. Tyto ndstroje rusi staré navrhovani v Bundeswehru a vyznacuji se velkou
flexibilitou, rychlym zpracovanim a realizacijakoz i honorovanim navrhu.

K efektivni alokaci pfistupuje Bundeswehr na zakladé podniko-hospodaiského fizeni,
pficemz k tomu vyuziva controllingu jako podporu fizenf se svymi nastroji. Tézistém con-
trollingu je fizeni. Na zakladé analyzy odchylek musi byt vyhledana ta mista, na kterych by
méla byt provedena protiopatfent, aby bylo dosazeno spolecné stanovenych cild. Controller
md informovat jednotlivé odpovédnostni oblasti prostfednictvim svych zprdv o dosahovant
stanovenych cilll a stejné tak, objevi-li se odchylky, poukdzat na jejich pficiny.

Skupiny controllingovych dloh tak miZzeme délit na planovani, kam patfi stanoveni cild
organizace, kontrolu, kde provadime porovnani pldnu a skutecnosti a analyzu odchylek, a fi-
zeni, které obsahuje provddéni napravnych opatreni. Controllingovy systém musi obsahovat
orientaci na cile organizace, orientaci na budouci vyvoj a orientaci na tizké profily, coz jsou
nejslabsi ¢lanky organizace, tak jak jiz byly zminovdny vyse.

Controlling pomdha strukturovat a analyzovat relevantni informace pro rozhodovani
a umoznuje fizeni, veleni solidni rozhodovani. Tato potfeba vychdzi pfedevsim ze soustavné
rostouciho a zohlednitelného mnoZstvi dat. Funkéné a organizacné je mozno od sebe stra-
tegicky a operativni controlling oddélit.

Strategicky controlling je pozorovan controllerem A. Ten podporuje vedent, fizent, veleni
pfi vyvoji a formulaci cilového systému a popf. pfi potfebném a nevyhnutelném ndsledném
fizeni. Z téchto dlivodd byla provedena implementace ndstroje fizeni Balanced Scorecard
(BSC). [39] Vedle formulace kréda (,vdéi predstavy”) jednotky a z toho odvozeného motta
je tvorba souboru ukazatell spojena s mérnymi veli¢inami hlavniho Gkolu strategického
controllingu. Na zdkladé téchto souboril ukazateld jsou optimalizovany strategie fizeni a tak
efektivné komunikuji. Mimo to je hldSeno dosahovani cile pomoci zpétné vazby transparentni
a aktualni pro fizeni a tim je umoZnéno proaktivni a z hlediska zvoleného cile spravné zpét-
novazebnf Fizend.

V ramci operativniho controllingu je uskutec¢iovana komplexni analyza procest a tok
a popf. jejich zlepseni v rdmci optimalizace procesd. Potfebnd data jsou ziskavana, zpra-
covdvana, analyzovana a pro vedeni pripravovana controllerem B ve spoluprdci s Grednim
(kancelarskym) referentem controllingu (jakdsi pomocnad sila controllera, kterd zadava data
do systému — controller BSB), za uziti Gicetnictvi nakladi a vykonti (UNV). Natolik potiebna
data poskytuje operativni controlling strategickému controllingu.

4.1 Nastroje controllingu v Bundeswehru

S tvorbou nového stabniho prvku - controllingu - byla vytvofena nova rovina udavajici
smér, se kterou mdze velitel jednotky efektivné uzivat novou manazerskou metodu pro jeho
rozhodovani.

Controlling na pracovistich Bundeswehru je predevsim chapan v souvislosti s konceptem
Odpovédnost za naklady a vykony (ONV), Kosten- Leistungverantwortung (KLV), ktery v sobé
zahrnuje nastroje Ucetnictvi nakladd a vykont (UNV), Kosten- Leistungrechnung (KLR),
a Trvaly program zlepSeni (TPZ), Kontinuerlicheverbesserung-program (KVP). Jako dalsi
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podpdrny koncept slouzi Smérnice pro ekonomickou provérku (MT), Market Testing (MT).

vetsivliv na rozhodovaci proces.

Ucetnictvi nakladd a vykond (UNV) je systém, ktery zjistuje naklady, p¥ifazuje je k pro-
vedenym vykon{m a vyznamné tim pfispivd k rostoucimu povédomi o ndkladech. Prifazeni
naklad k jednotlivym vykoniim viak nenf jednoduché. Viykony jsou v ramci UNV zobrazeny
aktivitami, procesy a hlavnimi procesy. Pritom aktivity se slucuji do proces(ia procesy do hlav-
nich procesii. Na zakladé ddaj z UNV méize tak vedouci pracovisté (velitel) lépe nez doposud
pri svém rozhodovdni zohlednit ndkladové aspekty. Aktudlni ddaje o ndkladech a vykonech
se poskytuji vedeni pracovisté periodicky, zpravidla mésicné. V mnohych knihach se setkdvame
s nazvem Vypocet ndkladd a vykond (VNV). Tento termin je vhodné pouzivat tehdy, hovofi-
me-li skutecné o vypoctu. V ramci VNV se vypocitdvaji naklady podle druhi, tj. jaké naklady
vznikaji, naklady podle stredisek, tj. kde tyto naklady vznikaji a v neposledni fadé naklady
podle nositele nakladd, tj. vypocitdvaji se naklady na jednotku vykonu, ¢i podle okamziku
vzniku ndklad(. Uvadime-li vSak tento nastroj v souvislosti s celym systémem controllingu,
povazuji z metodologického hlediska vhodné&jsi nazev Ugetnictvi naklad(i a vykon(i (UNV).
Tento néstroj pouziva pro svou realizaci a podporu i softwarovy program KOLIBRI (Uetnictvi
nakladd a vykonl v Bundeswehru pro racionalizaci a vnitfni optimalizaci), ktery dokdze na za-
kladé pravidelné zadavanych ddajd vypocitavat naklady a vykony tak, jak to pozaduje VNV.

Trvaly program zlepseni (TPZ) je systém, pomoci kterého md byt intenzivnéji a systema-
tictéji zohlednén potencial kreativity a zkusenosti vsech pracovniki. Spolupracovnici maji
byt pfivedeni k systematickému poddvani zlepsovacich navrhii, aby ve své vlastni plisobnosti
zlepsili a zhospodarnili pracovni postupy. Navrhy proto musi byt rychle realizovany a od-
ménény. Navrhy TPZ maji za kol zajistit, popf. zvysit hospodarnost plnéni dkolu, zachovat,
popf. zvysit kvalitu prace, zachovat, popf. zvysit pracovni spokojenost zaméstnancd, zlepsit
bezpecnost provozu, bezpecnost prace a ochranu Zivotniho prostfedi. Na tomto misté lze
poukazat na urcitou analogii ke krouzkm kvality, které své rozsiteni nasly v nékterych sys-
témech Fizeni vyuzivanych predevsim v Japonsku. Jde tedy o jakési zlepSovatelské hnuti.
Zaméstnanci se mohou na tomto programu podilet dobrovolné nebo jsou vytvareny tzv.
projektové skupiny. V pfipadé potfeby jim v praci pomahaji moderatofi TPZ, zmocnénci TPZ
a controllefi. Jako zakladu TPZ je vyuzivano kidentifikaci a kvantifikaci problém( predevsim
(idaj zjisténych v ramci Gcetnictvi nakladd a vykond.

Market Testing (MT) predstavuje metodu, kterd umoziuje srovndni vykonnosti mezi ve-
fejnym a soukromym sektorem. Tento ndstroj je vyuzivan v procesu privatizace sluzeb, které
nepatfi mezi kliCové v rdmci rezortu obrany. Umoznuje porovnat, zda-li je vyhodnéjsi a hos-
podarnéjsi vyuzit nabidky na dodavku urcité sluzby pro armddu soukromou firmou nebo
vyuzivat vlastnich zdrojl. Pfitom je rozhodujici, Ze Bundeswehr prevadi na soukromy sek-
tor jen takové tkoly, které pro né&j samotny znamenaji ekonomicky piinos. Jednd se o tzv.
outsourcing. Protoze Bundeswehr je obvykle jedinym odbératelem této sluzby, je urcitym
feSeni. Market Testing je clenén do Ctyr fazi, a to pFipravné faze, soutézni faze, provdadéci
faze, kontrolni faze.
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Benchmarking (BM) je ueni se od nejlepsich. Miizeme ho definovat jako kontinudln{
a systematické srovnavdni vlastni efektivnosti v produktivité, kvalité a procesniho priibéhu
marking podporuje souvisly, plynuly proces uceni a predpoklada pfipravenost ke zméné. Cil
je byt ,nejlepsi tridou” ve svém oboru.

Qualitatsmanagement (QM) jde o systému managementu kvality, jehoz budovani se stava
nezbytnou soucdsti fizeni kazdé (ispésné organizace a je zaméreno do vsech jejich oblasti:
planovani, provozu, kontroly, personalistiky a ekonomiky. Narocnost vystavby systému
managementu kvality zdvisi na Grovni stavajiciho systému fizeni, na rozsahu a kvalité vnitf-
nich predpis(, postup(i, na schopnosti pracovnik(i realizovat potfebné zmény a predevsim
na mife podpory celého projektu vrcholovym vedenim. Z hlediska urcité administrativni
narocnosti je rozhodujici pripravné obdobf, ve kterém je nutno definovat jednotlivé procesy,
stanovit dokumentované postupy a zavést jejich trvalé fizeni, aktualizaci a dodrzovan.
Rozsah a formdlni dpravy si voli organizace. V nasledném obdobi udrZzovani a zlepsovani
systému se zpracovavaji analyzy a vyhodnocuji zaznamy, s cilem ziskat diikazy o spravném
fungovani systému a téz ziskat naméty k zlepSovani a rozhodovdni zalozeném na faktech.
Vybudovani systémi fizeni kvality pfedstavuje pomérné ndrocny proces a trvale zasahuje
do fizeni organizace. Podporu pfi budovani systému fizen{ kvality jsou napf. standardy ISO
9001. [40] Bundeswehr tohoto nastroje vyuziva prozatim jen opravdrenskych zavodi, kde
aplikuje standardy a normy DIN, EN, IS0 9001:2000, TUV CERT.

Flexibilni rozpoctovani bylo zavedeno, aby pfi hospoddiském jednani nedochézelo ke ko-
lizi mezi zakonnym ramcem kameralistiky a parlamentni kontrolou hospodateni s rozpocto-
vymi prostredky. Velitelim by mély byt rozsifeny pravomoce v obchodnim jednani a z titulu
Gspor by méla vzrdst motivace viech zlcastnénych. Skutecnost, Ze Setfeni se vyplati, by méla
privést jednotky k hospoddrnosti. Zmény se pomitaji i do oblasti kryti rozpoctu a moznosti
prenosu zdstatku prostfedku na vydaje do nasledujicitho roku. Tim dochdzi i k posilovant
decentrdlniho Fizenf.

Balanced Scorecard (BSC) je systém vyvazenych ukazatelil vykonnosti organizace. Velitel-
ské sily rozli¢nych Grovni vyvijeji spolecnou a jednotnou predstavu, vizi, strategii o fungovani
a organizaci. Této vize se pak snazi dosahnout pomoci pevné stanovenych cild. Zamérenim
se na hlavni strategické cile, se tak organizace vyvaruje informacniho pretizenivedoucich osob.
Pokrok na cesté k dosazeni cile je podminén na sledovanispolecné vyvinutého rdmce. Na zdkladé
do budoucna orientovanych ukazateld mohou byt véas rozpoznany odchylky od planovaného
vyvoje a aplikovana odpovidajici protiopatteni. Pouzitim BSC, jako prehledného komunikaéniho
nastroje, je zvysena transparentnost, a tim také i identifikace s organizaci na vSech drovnich.
0d tohoto néstroje se ocekdva vyrazné zkvalitnéni fizeni velitelskych slozek. AtjiZ pomoci Gicet-
nictvi ndkladd a vykonl provadéného operativnim controllingem, které integruje strategické
a operativni fizeni, transparentnosti a redlnosti cild rozpoctu, motivaci personalu, zlepSenim
komunikacniho a informacniho toku mezi Fidicimi, velitelskymi Grady a Stabnimi tseky.

Bundeswehr se snazi zefektivnit a zhospodarnit svoji ¢innost, a to pfedevsim prejimanim
mechanism vyuZzivanych v civilni podnikové sféfe. Jedna se o snahu prifadit ekonomicky
rozmér vsem provadénym aktivitam, proto vznikl koncept ,0dpovédnost za naklady a vykony”.
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Patrna je snaha o zprihlednéni dcetnictvi a zlepseni jeho vypovidaci schopnosti. Proto také
zavadi icetnictvi nakladl a vykon( jako jakousi formu vnitropodnikového Gcetnictvi. Zavede-
nim trvalého programu zlepseni lze vysledovat vliv modernich provoznich systém( v podni-
kové sféfe se zamérem zvysené identifikace zaméstnancl s armddou. Diiraz na racionalizaci
ekonomickych procest v Bundeswehru se projevuje i uzsi spolupraci s domacim pramyslem
v rlznych formach. Moznosti zapojeni soukromého kapitalu jsou zjistovany prostfednictvim
Market Testingu. To vSechno jsou prvky, které stoji za zamysleni do budoucna nejen z pohledu
ACR, ale také i jinych rezortti vefejné spravy. [41]

Zavér

Na zdkladé vyse uvedenych skutecnostije zfejmé, ze problematika controllingu v ozbroje-
nych silach je aktudlni. V élankuje definovan pojem controlling v ekonomickém systému fizent
zdroj(, jeho hlavni nastroje a jsou analyzovany nejvyznamnéjsi faktory, které vedly k zavedeni
controllingu do ekonomického systému Fizeni zdroji v ozbrojenych silach Némecka.

Clanek poodhaluje aktualni stav ekonomického systému némeckych ozbrojenyich sil. Byly
vymezeny pFistupy k hospodareni ozbrojenych sil Bundeswehru. Byla provedena podrobnd
deskripce pristup(i, kterymi se némecka armdada usiluje dosahnout t¥i zakladnich cild hos-
podafteni: efektivnost, hospoddrnost a Gcelnost. K dosazeni téchto cili vyuzivd Bundeswehr
celou fadu metod, nastrojli a systému ukazateld vychdzejicich z podnikohospodarské teorie.
Jsou tak nastinovany moznosti aplikace manazerského Gcetnictvi, programu zlepsenia con-
trollingu v ozbrojenych silach.
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Seznam pouzitych zkratek:
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PPBS  Planing, Programing and Budgeting System

aM Qualitats Management

SPPR  Systém planovdni, programovani a rozpoctovani
TPZ  Trvaly program zlepseni

ONV  Ucetnictvi naklad(i a vykond

VNV Vypocet nakladi a vykont
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