Podplukovnik gst. Ing. Josef Prochdzka, Ph.D.
Dlouhodobé planovani - moznosti jeho analytické

podpory

Tento prispévek vychdzi z poznatkd, které byly prezentovdny na pracovnich semindrich orga-
nizovanych v mésici fijnu a listopadu 2006 Ustavem strategickych studii Univerzity obrany
k problematice dlouhodobého pldnovdni a moznostem jeho analytické podpory. Cilem prispévku
Jje prispet ke kultivaci prostredi, ve kterém se dlouhodobé planovani realizuje a ovlivnit kvalitu
vystupu, které tento proces produkuje.

Uvod

Proces dlouhodobého planovani rozvoje rezortu MO a jeho analyticka podporaje formdlné
vymezen, [1] ale nejsou produkovany odpovidajici vystupy (Dlouhodoby vyhled rozvoje rezortu
MO, obecné ,vize"), které by vedly ke sjednocent Gsili lidi sméfujici k plnéni poslani ozbroje-
nych sildefinovanim realistickych a realizovatelnych strategickych cili. Proces dlouhodobého
planovanije realizovan funkénim systémem, ktery vsak nedosahuje pozadovanou vykonnost
a efektivnost. Zasadni otazka jeho dalSiho kvalitativniho rozvoje je spojena s objektivizaci
rozhodovani vhodnymi metodami a analytickymi ndstroji.

Soucasny stav je vysledkem pusobeni nékolika zakladnich faktord:

O velmi slozity vyvoj rezortu MO po roce 1989, ktery mél za nasledek zruSeni a v souvis-
losti se vstupem do NATO opétovné vytvoreni dlouhodobého planovani. Tento proces
byl v 90. letech minulého stoleti nahrazen vyhradné kratkodobym fizenim rozvoje
s vyuzitim ekonomickych ndstrojd (rozpoctem), pozdéji doplnén o stfednédobé pro-
gramové planovani (tlak ministerstva financi),

O preruSeni kontinuity vedlo k zaniku zdkladnich kompetenci v této oblasti (znalosti
a zkuSenosti persondlu, dtlum vyzkumu, vyvoje a vzdélavani),

O nejsou systematicky rozvijeny metody a ndstroje pro podporu tohoto procesu.

Chybéjici vystupy z procesu dlouhodobého planovani vytvareji vyznamny deficitv Gc¢elném,
hospodarném a efektivnim prizpisobovani (transformaci) schopnosti ozbrojenych sil novym
vyzvam velmi rychle se méniciho strategického bezpecnostniho prostredi.

1. Posouzeni zptisobu dlouhohodobého planovani

Planovani je mozné obecné definovat jako myslenkovou anticipaci cilové smérovaného
jednani, tedy myslenkovy proces, v rdmci kterého se vytvareji predstavy o budoucnosti. Mlize
sejednat o budoucnost urcité organizace, jevu nebo ¢innosti. Pldnovanije vzdy orientovano
na néjaky cil, dcel nebo smysl. Planovani je komplexni a na kvalitu jeho aktérd narocny
proces. Vystupem z tohoto procesu je plan. Podle obsahu rozliSujeme plany komplexni,
dil¢i, zdrojové, persondlni, Gzemni, vojenské, krizové a dalsi. Podle casového horizontu
hovorime o planech dlouhodobych, strednédobych a kratkodobych. Plan je vytvdren proto,
aby byl realizovan (naplnén). Kvalita naplnéni stanovenych cild musi podléhat kontrole.
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Informace takto ziskané jsou vyznamnym zpétnovazebnim impulsem pro zkvalitnéni celého
procesu planovani a jejich naplnéni. V tomto smyslu je mozné konstatovat, ze pldnovani je
procesem cyklickym. [2]

Pro planovitou vystavbu a pouziti ozbrojenych sil rozliSujeme ve své podstaté dvé zakladni
planovaci discipliny — obranné a operacni planovani. Obé planovaci discipliny se vzajemné
podminuji a existuji vedle sebe.

Operacni planovani je koordinovana c¢innost §tab( fizend velitelem s cilem zpracovdvat
zaméry a plany ¢innosti sil a prostredk( ke splnéni stanovenych tkoll pfi pfipravé a vedeni
vojenskych operaci. Operacni planovani poskytuje rovnéz zpétnovazebniinformace potrebné
pro definovdni pozadavki na budouci operacni schopnosti ozbrojenych sil, které jsou ziskany
na zakladé vyhodnoceni zkuSenosti z pouziti ozbrojenych sil. Jsou identifikovany nedostatky,
které omezovaly efektivni cinnost ozbrojenych sil pfi plnéni stanovenych cilli a dkold.

Obranné planovani je zaméfeno na vystavbu a rozvoj ozbrojenych sil na zakladé ziskavani
politickych a vojenskych pozadavk( a jejich premény do konkrétnich cild vojenskych. Reci-
procné vysledkem obranného planovdani jsou realné schopnosti — generované schopnosti
potrebné pro plnéni dkold v budoucich operacich.

Operacni planovani je spojené s pouzitim ozbrojenych sil na rozdil obranného plano-
vani, které je spojeno s jejich vystavbou a rozvojem.

Ucelné, hospodarné a efektivni planovéni rozvoje ozbrojenych sil a vstavby odpovidaji-
cich schopnosti pro naplnéni cilt obranné politiky statu v dlouhodobém ¢asovém horizontu
vyzaduje propojeni politickych cild, vizi, koncepcia programd. Toto propojenije neodmysli-
telné spojeno s formulovanim Gcinné obranné politiky statu, dlouhodobym, stfednédobym
a kratkodobym planovanim rozvoje odpovidajicich schopnosti.

Dlouhodobé planovanije komplexni proces spocivajici v navrhovani, hodnocenia vybéri
vize a cilli rozvoje organizace (rezortu M0O) v ¢asovém horizontu 10-15 let a vice.

Dlouhodobé planovani spociva v propojeni nasledujicich prvki:

1. Strategicka analyza.

2. Strategické cile.

3. Realizace strategickych cild.

Zobr. 1je zfejmé, Ze tfi vySe uvedené zakladni prvky dlouhodobého planovanijsou vza-
jemné zavislé a realizovany v urcitém prostredi, které tento proces vyznamnym zplisobem
determinuje.

PROSTREDI

STRATEGICKA
ANALYZA

REALIZACE ;

STRATEGICKYCH
ciLu

0br. 1: Prvky procesu dlouhodobého planovant a jejich vzajemné vazby
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Vstupem do procesu dlouhodobého planovani jsou charakteristiky vyvoje strategického
bezpecnostniho prostredi (hrozby a jejich rizika, ktera maji urcitou pravdépodobnost projevu
aje mozné odhadovat jejich disledky na spole¢nost a ohrozent jejich Zivotnich, strategickych
a dalSich dalezitych zajm(). Dale jsou to trendy vyvoje ekonomiky a technologii. Vyznamnym
zpusobem ovlivauji dlouhodoby planovaci proces vychozi stavy rozvijené oblasti (koncepcni cile
a Ukoly, procesy jejich realizace, velitelska struktura, struktura sil, kvantitativni a kvalitativni
parametry lidskych a materidlnich zdroj() s tendencemi budouciho vyvoje (viz obr. 2).

OBRANNA DLOUHODOBE STREDNEDOBE

PROCES POLITIKA PLANOVANI A
STATU KRATKODOBE

PLANOVANI

KONCEPCE A
vysTupy || POLITICKE || DLOUHODOBE | PLANOVANA PROG:AMY OPERACNI
CiLE VIZE STRUKTURA || oo pocET PLANY
SIL

- EXISTUJiCT

VSTUPY STRATEGICKE 1 NOLOGIE ~ EKONOMIKA  STRUKTURA

PROSTREDI =1

Zdroj: Handbook on Long Term Defence Planning. NATO Research and Technology Organisa-
tion, RTO-TR-069, RTO/NATO 2003.

0br. 2: Dlouhodobé planovani rozvoje ozbrojenych sil

Zakladnim problémem smysluplného a realistického planovani je integrace strategie
(strategickych cill), stfednédobého planovani (programd rozvijejicich schopnosti ozbroje-
nych sil) a rozpoctu (alokovanych financnich prostfedkd). Aby vystupy z pldnovaci ¢innosti
reagovaly na rychle se ménici se prostredi (strategické i operacni) a s tim souvisejici zdro-
jova a technologicka omezeni je potfebné, aby bylo vynalozeno maximalni dsili na analyzu
skutecné potrebnych zdrojl pro jejich realizaci.

2. Rozhodovani v procesu dlouhodobého planovani

Rozhodovani v podminkach rezortu MO v procesu dlouhodobého planovani jeho rozvoje
a cinnosti je ovliviiovano Sirokym spektrem vnéjsich i vnitfnich faktord. Charakteristiky
téchto faktor( predstavuji proménné jejichz hodnoty v priibéhu casu podléhaji zménam,
jevojenskym planovacim a osobdam, které rozhoduji, spiSe neznamy nez znamy - rozhodovani
za rizika a nejistoty.

Rozhodovaci proces v procesu dlouhodobého planovani rezortu MO je proces feSeni roz-
hodovacich problémi. Jednd se o komplexni rozhodovaci ¢innost, vjejimz pribéhu dochazi
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ke konfliktu politickych a vojenskych odbornych zdajmi a cild. Pravdépodobnost vzniku téchto
konfliktd je umocnéna komplexnosti dlouhodobého planovani, jeho slozitosti a zdrojovou
narocnosti cill, kterych ma byt dosazeno (celospolecenské disledky).

Neptipustné je planovani zalozené na nadéjich a pranich spojené se zbavovanim se za-

Rozhodovaci proces zahrnuje nasledujici kroky: [3]

a) identifikaci hlavnich problém( a moznostijejich fesend,

b) prijeti realistickych a dostupnych cilii s volbou priorit v zavislosti na disponibilnich

zdrojich a stanoveni adekvatnich Gkold,

c) analyza ramcovych podminek feSeného problému,

d) stanoventalternativnich postupd,

e) urceni kritérii k hodnocent alternativ,

f) hodnocenia tfidéni alternativ vcetné hodnoceni jejich disledki,

veov .

g) vybér nejvhodnéjsi alternativy.

Ad a) Vychozim krokem v rozhodovacim procesu je tedy identifikace problémi a moz-
nosti jejich reseni, které jsou predstaveny mnozinou pfilezitosti, které mohou za urcitych
podminek (ramcovych) vést k jejich feSeni. Problémova situace je rozpozndvdna hledanim
odpovédi na nasledujici otazky:

Q Coje pricinou daného stavu?

Jaké jsou jeho disledky na organizaci, jeji poslani a cile?
Jaka je tendence dalsiho vyvoje problému?

Je potrebné danou problémovou situaci resit?

Jakymi formami je mozné problémovou situaci zménit?
Jakeé cile vedou ke zméné situace?

NereSeni realné existujicich problémd nebo problémi potenciondlnich ma zpravidla nega-
tivni ddsledky na organizaci nebo na kvalitu sluzby, kterou poskytuje. [4] Problémy zavisi
na vyvoji prostredi, které mize vytvaret urcitou hrozbu nebo i prilezitost pro fungovani
organizace a napliovani jejiho posldni. Véasna reakce na né predstavuje urcitou formu
prevence.

U000

U
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listickych a realizovatelnych dlouhodobych cilii a priority jejich postupného napliiovani
v zdvislosti na zdrojovych moznostech spolecnosti a vyvoji strategického bezpecnostniho
prostredi. Jsou hledany kompromisy. Vedle definovani cild a priorit jejich naplnéni jsou
rozpracovavany lkoly, které vedou k dosazeni cilového stavu. Strategické cile a cesty jejich
naplnovani v zavislosti na mife ohrozeni zemé by mély urcovat zdroje potrebné pro jejich
realizaci.

V praxi se setkdvdme s opacnym postupem, kdy jsou cile a kroky jejich napliovani pfi-
zplsobovany dostupnym zdrojdm. Redlné problémy spojené s rozhodovanim v procesu dlou-
hodobého planovani rozvoje rezortu MO potvrzuji, Ze politické vedeni je schopno v ramci
dodrzovani zakladniho principu demokratického fizeni ozbrojenych sil vyjadrit zpravidla velmi
Siroké strategické cile, ale s minimalni predstavou o zdrojich potfebnych pro jeji naplnéni.

Hleda se spiSe odpovéd na otazku, ,Kolik zdroji je potfebné uvolnit pro zajisténi obrany
statu v danych podminkach?”, nez odpovéd na otazku ,Jaké strategické cile povedou k za-
jisténi obrany statu v danych podminkach?”.
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Ad c) Analyza ramcovych podminek feSeného problému zahrnuje vyhodnoceni subjektivnich
a objektivnich podminek, ve kterych je rozhodovéni realizovano. Subjektivni podminky zahrnuji
vliv aktérl na kvalitu rozhodovaciho procesu (cile, zajmy, znalosti, praktické zkuSenosti, ...).
Objektivni podminky jsou nezdvislé na subjektivnich initelich a pfedstavuji vlivy okoli (vnéjsi
podminky), ve kterém je rozhodovani realizovano (legislativa, rozpoctova omezent, ...).

Vnéjsi faktory vymezuji prostredi, ve kterém se rezort MO nachazi. Jsou posuzovany prede-
vsim dlouhodobé trendy vyvoje v politice, ekonomice, technologiich, ekologii a socialni sfére,
které stabilizuji nebo naopak destabilizuji planovaci proces. Vytvareji tedy urcité prilezitosti
pro budouci rozvoj rezortu obrany a naplnénijeho poslani, dlouhodobych cilii a tkold. Nebo
naopak pasobi proti témto snaham negativné a ohrozuji jejich naplnéni.

Ad d) Stanoveni alternativnich postupt pfedstavuje realizacni moznosti danych cilt. Je
mozné identifikovat abstraktnia konkrétni mnoziny feseni, kdy jsou jednotlivym prvki této
mnoziny (alternativdm) pfifazovdny potrebné zdroje (lidé, technika, financni prostredky,
suroviny, ¢as, informace).

Ad e) Urceni kritérii, podle kterych se budou posuzovat a hodnotit navrzené varianty. Smys-
lem je vytvorit podminky k objektivnimu pomérovanijednotlivych alternativs moznosti hodnotit
jejich pfinos k plnéni vytyceného cile. RozlisSujeme kritéria kvalitativni a kvantitativni. Snahou
je transformovat kritéria na méritelné a vzdjemné porovnatelné veliciny. Kritéria hodnoceni
v otdzkdch zajistovani obrany a bezpecnosti jsou reflexi hodnotové soustavy celé spolecnosti
a aktérd v procesu rozhodovani a jsou odvozeny od explicitné vymezenych strategickych cild.

Ad f) Hodnoceni a tfidéni alternativje provadéno na zdkladé zvolenych kritérii. Alterna-
tivy jsou vzajemné porovnavany. Zvazovany jsou jejich vyhody a nevyhody v zavislosti jejich
disledkd na vSechny aktéry a prostredi, ve kterém jsou realizovany.

Ad g) Vybér nejvhodnéjsi alternativy predstavuje volbu mezi vice (minimalné dvéma)
variantami feseni. Umyslem realizovat zvolenou alternativu je odstranit odchylku mezi
zadoucim a skutecnym stavem, ktery je vdlouhodobém planu vymezen ve formé cilt a Gkoll
jejich naplnéni. Je hledana nejlepsi nebo uspokojiva varianta reSeni.

VySe popsany rozhodovaci proces je oznacovan jako analyticky model rozhodovdni, ktery je
objektivizovany - racionalizovany. Tuto zasadu vSak neni mozné dodrzet ve vsech oblastech
lidské ¢innosti. Tam, kde neni mozné kvantifikované ocenit vSechna rozhodovaci kritéria nebo
tak neni mozné ucinit z nedostatku ¢asu potfebné informace ziskat, neni mozné nezvratné
prokazat, Ze vybrana varianta je nejlepsi z moznych. V tomto pfipadé zavisi kvalita rozhod-
nuti na osobnosti, zkusenostech a znalostech subjektu rozhodovani, tedy osoby opravnéné
prijmout rozhodnuti. Zde hovofime o rozhodovani intuitivnim, které se dotyka napf. volby
urcitého strategického sméru rozvoje organizace. Intuitivni rozhodovanije zalozeno na shodé
predkladanych variant s dlouhodobymi predstavami, tradicemi, kulturnimi hodnotami, his-
torickym vyvojem a empirii. Hovofime o mite koexistence dostupnych alternativ s témito
hodnotami. Zvolena je ta varianta, u které je mira shody nejvétsi. Rozhodovaci proces je
v tomto pripadé rychly a jednoduchy s minimalnimi naroky kognitivniho dsili.

Problémy, o kterych se v procesu dlouhodobého planovdani rozhoduje:

O nejsou algoritmizovatelné, [5]

O nemaji zndmé rutinni fesent,

O vyzaduji tvlrci pristup a vyuziti rozsahlych znalosti, zkuSenosti a intuice,

O jsou zpravidla nové, jedinecné s dlouhodobymi disledky pro rozvoj rezortu,
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zahrnuji velky pocet faktord ovlivaujicich feSent (nelze je vétSinou kvantifikovat,
nékteré faktory nejsou znamy nebo jsou mezi nimi slozité vazby),

jsou ovlivhovany nahodnymi zménami vnéjsiho prostfedi (bezpecnostni prostredi,
socialni prostredi, technologicky vyvoj, ekonomické prostredi),

jsou obtizné reSitelné analytickymi metodami umoznujicich nalezeni optimdlniho
feseni,

zahrnuji velky pocet kritérii pro hodnoceni variant feSenfi, z nichz néktera jsou kvali-
tativni povahy,

jsou ovliviovany informacemi, které se obtizné interpretuji,

zahrnuji aktéry, ktefijsou obvykle aktivnim prvkem systému, vytvaria pretvari systém
svou cilevédomou cinnosti.

Mezi predmét rozhodovani v procesu dlouhodobého planovani patfi:

a

a

formulovani dlouhodobych cild obranné politiky statu pfi zvazeni disledkd vyvoje
strategického bezpecnostniho prostredi a zdrojovych omezent,

vymezeni dkold ozbrojenym silam na zakladé politicko-vojenskych ambici,
definovani koncepce pouziti ozbrojenych sil pfi zvazeni prostfedi (operacni prostredi),
ve kterém budou pouzity,

identifikace funkénich pozadavki na rozvoj operacnich schopnosti potrebnych pro
plnéni stanovenych cild, dkold a koncepcnich zamérd jejich budouciho pouzitd,
stanoveni nedostatku (deficitu) v operacnich schopnostech (porovndni souc¢asného
stavu s budoucimi pozadavky),

Prostredi
Minulost — sou¢asnost - budoucnost

Systém obrany

Cile a ukoly

Pozadavky na systém
Vazby na okolni systémy

~gmmm Bezpecénostni hrozby a rizika
Vojenstvi

Véda a technologie

Zdroje

Ekonomika

Organizace
Prvky, struktura,
vazby (zakony,
INA, metodiky)

Lidé
Znalosti,
dovednosti,
zkuSenosti

MTZ
IT
Informace

VYSTUPY
— Schopnosti
Prosazeni zajm statu

Procesy
Hlavni, podpUrné,
Cinnosti

VSTUPY
Politické zadani
Zdroje

Obr. 3:

]

POUZITI SYSTEMU OBRANY

Zdroj: GRASSEO\{A, M. Analytické ndstroje a metody pro podporu dlouhodobého pldnovdni. \lystoupeni na pracovnim
seminafi USS UO Brno, 15. listopadu 2006.

Aspekty dlouhodobého planovitého rozvoje systému obrany
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O prizplsobenivelitelské struktury a struktury sil (optimalizace procest a rozvoj lidskych
zdroj),

O modernizace zbrani, zbranovych systémi, vojenské techniky a materialu véetné infra-
struktury a zajisténi sluzeb.

Takovymto zplisobem vymezeny predmét rozhodovaniv procesu dlouhodobého planovani
rozvoje systému obrany je schematicky vyjadren na obr. 3.

Na zakladé posouzeni procesu dlouhodobého planovani a rozhodovani s nim spojenym
jsou patrné dlouhodobé disledky na rozvoj systému obrany, vystavbu a pouziti ozbrojenych
sil a zajiStovani obrany zemé. Vlastni rozhodovani md v tomto procesu specificky charakter
(slozitost a nestrukturovanost problému za rizika a nejistoty, vysoké naroky na aktéry, asova
narocnost, ...). Byly pfedstaveny dva mozné pristupy k tomuto rozhodovani — analyticky
a intuitivni. Vzhledem k vyznamu pfijimanych rozhodnuti je zadouci, aby byly vytvareny
podminky pro maximalni vyuzivani analytického modelu, ktery vede k jeho objektivizaci
a racionalizaci.

3. Metody pro podporu rozhodovani v procesu dlouhodobého
planovani

Vyuzitelnost dostupnych metod pro podporu rozhodovani v procesu dlouhodobého pla-
novani rozvoje a vystavby potfebného vojenského potencidlu je dana jeho specifickymi
charakteristikami. Klasifikace metod bude provedena podle kritéria jejich vyuzitelnosti
v jednotlivych krocich procesu dlouhodobého planovani. Proces je pro Gcely této studie
rozclenén na strategickou analyzu, strategické cile a jejich realizaci.

3.1 Metody strategické analyzy

Cilem provedeni strategické analyzy je identifikovat problémy se kterymi se musi orga-
nizace (systém obrany) vyrovnat. Identifikace problém( vychdzi z rozpoznani vyvoje vnéj-
Sich i vnitfnich faktor(, které organizaci ovliviuji. Tyto faktory vytvdareji prilezitosti pro
jeji budouci rozvoj a nebo predstavuji urcitou hrozbu, se kterou se bude muset organizace
vyrovnat. Vychodiskem pro vypracovani strategické analyzy je permanentni sledovania hod-
noceni trendd vyvoje viech zdkladnich aspektd, které ovliviuji (positivné nebo negativné)
budoucnost dané organizace (zajistovani obrany statu). Je zrejmé, Ze tyto vystupy sméruji
do oblasti odhadovani budoucnosti, ktera vyzaduje pouziti analyticko-prognostickych metod
odhalovani zakonitosti budouciho vyvoje svéta.

Trendové analyzy

Metoda je zaloZena na sbéru, tfidénia vyhodnocovani velkého rozsahuinformaci (kvalita-
tivnii kvantitativni povahy), které se tykaji urcité predmétné oblasti (bezpecnostni prostredi,
technologie, ekonomicky vyvoj, pravni prostredi, ...).

Extrapolace trend
Prodluzovani historickych trend( zalozené na predpokladu, ze kombinované plisobeni
vnitfnich i vnéjSich pficin jejich vzniku bude pokracovat se stejnym vysledkem i v budouc-
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nosti. Extrapolace tj. prodluzovani vyvojovych kiivek z minulosti do budoucnosti. Principem
extrapolace je predpoklad, ze sledovany jev bude mit v budoucnosti stejné podminky, které
na jeho vyvoj plsobily v minulosti, a Ze sila a smér jejich plsobeni zistanou zachovany.
Extrapolace mize byt vyuzivana jako védeckd prognosticka metoda, podafi-li se na zakladé
dostatecnych a relevantnich datech formulovat zakonitost vyvoje daného jevu. To je mozné
predevsim u téch predmétd progndzy, jejichz historicky pribéh mize dodrzovat zakonitosti
matematickych funkci, jde predevsim o funkce linearni, exponencialni a logistické.

Komparacni analyza

Metoda ma Siroké uplatnéni pri srovnavani pristupl k reSeni libovolnych problému podle
jednotné typologie. Vytvari neocenitelné podklady pro rozhodovani. V procesu dlouhodobého
planovanije vyuzitelna pro komparaci zahranicnich pristup( k formulovani obranné politiky
a znich vyplyvajici vojenské strategie. Jsouidentifikovanyjak spolecné, takiodliSné pristupy.
Je hledan pristup nejlepsi praxe.

PESTE/PESTEL

Analyzuje faktory vnéjsiho prostredi, které by mohly znamenat budouci prilezitosti nebo
- sociologické, T-technologické, E - ekologické. Metoda PESTEL zahrnuje faktory legislativni
- Lajeztohoto pohledu komplexnéjsi.

Systémova analyza

Metoda rozborova, ktera znamend postup od celku k jednotlivym castem. Spocivd vanalyze
systému, jako predmétu rozhodovani. Objasnuje jeho vnitini struktury, vzajemnych vazeb
vnitfnich prvk{ systému a jejich vlivu na vystupy. Analyza slouzi k nalezeni dil¢ich znaki
a prvkl v systému a jejich vzdjemnou souvislost, aby bylo mozné charakterizovat funkci
tohoto systému. Zvazuje vlivy blizkého i vzdaleného okolia vazby daného systému na systémy
v okoli. Vystupy systémové analyzy jsou vyuzitelné pro rozhodovani o funkcnich nedostatcich
systému obrany vzhledem k vyvojovym trendiim bezpecnostniho prostfedi — optimalizace
obranného systému.

SWOT analyza

SWOT analyza se velmi casto vyuziva pro hodnoceni vychoziho stavu organizace v procesu
formulovani jejiho budouciho rozvoje. SWOT je zkratka z anglického origindlu: Strenghts
- silné stranky, Weaknesses — slabé stranky, Opportunities - pfilezitosti, Threats — hrozby.
SWOT je tedy akronym pro vnitfni silné a slabé stranky organizace a prilezitosti a ohrozeni
identifikované ve vnéjsim prostredi organizace. Komplexné pojata SWOT analyza stavi silné
a slabé stranky organizace proti identifikovanym pfilezitostem a hrozbam, které vyplyvaji
z okoli a vymezuje pozici organizace jako vychodisko pro definovani strategii dalSiho roz-
voje. SWOT analyza se obvykle zobrazuje pomoci matice, ktera ukazuje zakladni vazby mezi
jednotlivymi prvky (silné, slabé stranky, pfilezitosti, ohrozeni) a na jejimz zakladé lze pfimo
generovat potencidlni urcujici strategie pro dalsi rozvoj. Na zakladé tohoto voditka je mozné
upravovat a postupneé konkretizovat strategicka rozhodnuti, zdméry a formulovat konkrétni
cile (politiky). SWOT analyza ztraci sv(ij smysl pokud je kladen ddraz pouze na sestaveni ctyf
seznamu (S-W-0-T) bez navazujicich opatfeni, ktera vyplyvaji z definovanych strategii.
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3.2 Strategicke cile

Stanoveni cild, tedy Zddoucich stav(i organizace na konci planovaného obdobi, je spojeno
s vytvdrenim realistické predstavy o budouci podobé rozvijené organizace (systému obrany).
Za timto Gcelem je potfebné vyuzivat metody, které prispéji k mobilizaci intelektudlniho
potencialu, uplatnéni kreativniho a nekonvenéniho individudlniho i kolektivniho myslent
a ke generovaniinovativnich pristupd.

Rozhodovani o strategickych cilech v procesu dlouhodobého planovani rozvoje rezortu MO
jespojeno s rizikem a nejistotou. Riziko zahrnuje pravdépodobnost vyskytu jevi s negativnimi
disledky pro realizaci téchto cild. Pri zajistovani obrany se jedna o Zivotni a strategické celo-
spolecenské zajmy. Nejistota budouciho vyvoje vychazi z neznalosti pravdépodobnosti vyskytu
urcitych stavd, nejsme schopni ji mérit a vychazime ze subjektivnich hodnoceni. [6]

Vhodné nastroje: expertni systémy, fuzzy logika, neuronové sité, generické algoritmy,
kvalitativni modelovani, intuitivni a heuristické metody.

Brainstorming

Metoda slouzici k ziskani ndpadd, myslenek, nazord, namétd, apod. k danému tématu
od skupiny osob, kdy rozhodujici je co nejvétsi pocet danych napadi, nikoliv jejich kvalita.
Smyslem metody je, Ze vSechny ziskané ndméty, nazory apod. jsou posuzovany na principu
odlozeného hodnoceni, tedy s ur¢itym ¢asovym zpozdénim. Tato metoda md pevné stanovena
pravidla a je realizovdna v nékolika na sebe navazujicich krocich. Pravidla brainstormingu
jsou navrzena tak, aby podporovala sdélovani tvorivych myslenek v prfesné vymezeném
kratkém ¢asovém dseku. Stanovend pravidla umoznuji prekonat standardni bariéry tvofivého
mysleni, které jsou predevsim - obava ze zesmésnéni se, sklon k okamzitému hodnoceni
a vSeobecné prijimany ndzor, Ze existuje jen jedind spravnd odpovéd na kazdou otazku. Cil
brainstormingu - ziskat co nejvice napadd, myslenek, nazord, namétd, apod. ke stanovenému
tématu od skupiny osob.

Pravidla brainstormingu:

1. Z&dnd kritika a posuzovani vieho co zazni - odloZeny Gsudek. Z pravidla ,zadnd kri-
tika” vyplyva, Ze je nutné vyloucit pripominky a posuzovani vsech napadd a ndzord,
které na brainstormingovém sezeni zazni. Dodrzovdani tohoto pravidla byva obtizné
predevsim u skupin, které s touto technikou nemaji dostatek zkuSenosti, jelikoz
vétSina z nds ma tendenci soudit a kritizovat. Ve své podstaté je daleko jednodusi
posuzovata hodnotit, nez prichdzet s né¢im novym - viz standardni bariéry tvofivého
mysleni.

2. Omezeny ¢as — do 50 min. Néktefi praktici doporucuji 20-30 min. Casové omezeni
pro brainstormingové sezeni vyplyva predevsim z toho, Ze kazdy jedinec je schopen
se maximalné koncentrovat a soustredit nejvyse po dobu 50 min.

3. Omezeny pocet Gcastnika.

4. Naprosta volnost sdélovani myslenek a napad.

5. Ndpady a mySlenky se mohou i opakovat.

Metoda DELPHI
Jedna se o metodu expertniho hodnoceni, kterd je zamérena na pisemnou formu zis-
kdani informaci a nazort od urcené skupiny expertd, vyuzitim formalizovaného dotazniku,
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za predpokladu dosazeni shody ndzor( od skupiny odbornik(i. Metoda DELPHI nahrazuje
primou diskuzi nebo semindr pripadné konferenci promyslené volenym programem opakova-
ného dotazovani skupiny odbornik. Tato metoda spocivd v zasilani série dotazniki skupiné
odbornikd, ktefi nezavisle na sobé a navzajem neovlivnéni vyjadfuji své nazory na zkouma-
nou problematiku. Jejich odpovédi jsou zkompilovany a jsou jim opét zaslany. Tento cyklus
se zpravidla nékolikrat opakuje, dokud se nazory odbornik( nesblizi. Tato metoda je zalozena
na predpokladu, ze konsenzu bude dosazeno teprve nad spravnym feSenim. Klady této metody
lze spatfit v tom, Ze je anonymni, ale nevyhodou je jeji casova narocnost. Problémem mze
byt i motivace Gcastnikd.

Expertni (dotaznikové) Setfeni

Metod terénniho shéruinformaci, kdy potfebné informace jsou ziskavany prostrednictvim
pisemného dotazu. Existuji riiznd ¢lenéni dotaznikowyich Setfent. Cleni se napf. na wizkumy
(pfimy dotaznik, poStovni rozeslani, panelové Setfeni, kombinovany zplsob) a ankety (novi-
novd, postovni, telefonni, prostrednictvim elektronické posty).

Sociologicky vyzkum

Metoda umoznujici prizkum nazord, hodnotové orientace vybranného segmentu populace
na urcité téma. Metoda poskytuje tzv. mékkad data na rozdil od méritelnych dat tvrdych. [7]
V podminkach dlouhodobého planovani rezortu MO jsou vystupy z metody vyuzitelné pro
rozhodovani v oblasti rozvoje lidskych zdrojd (ndborova politika, marketingova strategie,
platova a socidlni polititika, vzdélavani a pfiprava persondlu).

Metoda scénari

Metoda vytvari (simuluje) realistické alternativy budouciho vyvoje vnéjsich podminek.
Zpravidla jsou vytvareny tfi typy scénarl (skepticky, neutralni a optimisticky). Scéndr napo-
mdhd porozumét budoucnosti. Neni ambici ve scénafi budoucnost predvidat. Vyzdvihuje
aspekty, které se mohou uskutecnit a zd(iraziuje, co je potfebné vykonat v soucasnosti, aby
bylo mozné naplnit dlouhodobé cile. Scéndr je logickou sekvenci udalosti, které ukazuji,
pocinaje soucasnosti, jak se budouci podminky postupné vyvijeji. Vytvareji synergicky obraz
nékolika vyvojovych tendenci, které jsou vyuzitelné pro relevantni experimentdlni simulaci.
Jeto zplsob organizovani zkuSenosti, které umoznuji pohled do budoucnosti, jeji pochopeni
a vytvoreni podminek pro jeji ovlivnéni. Metoda je vyuzitelna pro porozumeéni vyvoje strate-
gického bezpecnostniho prostredi, jehoz hrozby a rizika ovliviuji tvorbu Gc¢inné bezpecnostni
a obranné politiky stdtu a vojenskou strategii jejiho naplnéni. Metoda vytvaii podminky pro
identifikaci variantnich feSeni.

Metoda fizeni podle cilt

Metoda fizeni podle cild (MBO - Management by Objectives), kdy na zdkladé tymové tvorby
dlouhodobych, strednédobych a kratkodobych cilti jsou vyuzivany socidlné psychologické fak-
tory stimulace podfizenych slozek k plnénf cil(l. Ustfednf roli pfi této metodé ma definovani
cild, na nichz participujijednotlivé slozky daného segmentu. Cile jsou odvozovany od obecného
cile (cile nultého fadu) a postupné dekomponovany (v zdvislosti na organizacné hierarchické
strukture) na cile nizStho fadu, ¢imz vznika tzv. strom cild. Cile nejsou tedy podfizenym slozkam
direktivné zaddvany, nybrz podrizené slozky je samy odvozuji od cilli vyssiho rfadu. Vedle této
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vertikalniroviny cilli sleduje tvorba cild i aspekt casovy , kdy cile jsou clenény na cile dlouhodobé
(s vyhledem 10-15 let), stfrednédobé (s vyhledem 3-7 let) a kratkodobé (zpravidla s ro¢nim
horizontem). Stézejni cile tvofi tzv.klicové cile. Ty maji priorituiz hlediska pozadavkii na zdroje.
Prvni pokus s aplikaci metody MBO ve vefejném sektoru v CR (resp. CSFR) na trovni tistfedni
statni spravy byl proveden pocatkem devadesatych let v rezortu obrany.

Kauzalni analyza

Analyticky rozhodovaci postup, kdy pfi rozhodovani zjistujeme a zkoumdme pficiny a na-
sledky sledovanych problém(. Pric¢iny a dacinky tvofi tzv. kauzalni fetézce.Priciny se jevi
prostfednictvim pfiznak( (symptomd). Na zdkladé poznavani pfiznak( se usuzuje o pfi-
¢inach jevu. Problém se fesi plsobenim na pficiny, a nikoli na symptomy. Kauzalni ana-
lyza se ¢lent na analyzu deduktivni, kdy na zakladé uplatnéni kartezianské metody dedukce
postupujeme od obecného k jedinecnému, od znamych nasledki k odhalovani neznamych
pricin, a na kauzalnianalyzu induktivni, kdy p¥i rozhodovani postupujeme na zékladé pouziti
metody indukce, tj. na zakladé znamych pfic¢in hledame jejich nasledky. Kauzalni fetézec
pri rozhodovani ve vefejném sektoru je pojem, ktery se vztahuje ke kauzalni analyze. Jedna
se 0 vzajemnou navaznost pficin a Gc¢inkd, kdy ndsledek jedné pFiciny (napf. rozpoctové
omezeni) je soucasné pri¢inou dalstho nasledku (napf. zmény objemu vydejl ve verejném
sektoru). Zmény v rozpoctovém omezeni (jako pfic¢ina) vyvolavaji disledek (napf. restrikce
v urcitych vydejich). Pri feSent kauzdlniho fetézce se postupuje od symptomdi analyzovaného
problému az k prvotni pficineé.

Metoda her

Metoda valecnych her vychazi z teorie her. Metoda umoznuje analyzovat Siroké spektrum
konfliktnich rozhodovacich situaci, které mohou nastat kdekoliv. Kde dochazi ke stfetu
zdjmd. Herné-teoretické modely se pak snazi tyto konfliktni situace nejen analyzovat, ale
sestavenim matematického modelu daného konfliktu a pomoci vypocti se snazi nalézt co
nejlepsi strategie pro konkrétni Gcastniky takovych konflikt(i. Metoda je vyuzitelna v oblasti
rozhodovani o politicko-vojenskych cilech a alokovanych zdrojich projejich realizaci. U¢ast-
nikm hry mohou byt pridélovany role, ve kterych si vytvdareji predstavu o budouci podobé
organizace, a kterou prosazuji. Vychazeji z jejich uznavanych hodnot, predstav, znalosti
a zkusenosti. Ve vojenské praxi je tato metoda vyuzivana k ovérovani zvolenych variant
reSenti, realisticnosti a realizovatelnosti stanovenych cild.

3.3 Realizace strategickych cilu

Realizace strategickych cilll je spojena s identifikaci variant feSenf, jejich hodnoceni,
vybér a realizaci.

Marginalni analyza
Metoda analyzuje marginalni naklady a marginalni pfinosy posuzované varianty fesent.
Podle charakteristik feSeného problému je pouzivano prvni nebo druhé pravidlo pro margi-
nalni rozhodovan.
1. Prvni pravidlo (zakladnivéta) marginalni analyzy se pouziva v pfipadé rozhodnuti, kam
az rozSirovat jednu alternativu nebo program pfi neomezeném rozpoctu a zdrojich.
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UZitky (pFinosy) a ndklady se méfive stejnych jednotkdch. Pravidlo zni: Pokud neexis-
tuje zdvazny rozpocet nebo omezeni zdrojd, rozsifujte ¢cinnost dokud jeji marginalni
prinos prevysuje jeji marginalni naklady.

2. Druhé pravidlo (zakladni véta) marginalni analyzy je vyuzitelné v pripadé volby mezi
alternativami (alternativnimi programy) pfi omezeném rozpoctu. UzZitky (pfinosy)
a naklady se méfi v rliznych jednotkdch. Pravidlo zni: PFi zavaznych rozpoctovych
omezenich ziskdme optimalni vysledek, pokud se ¢innosti provadéji do vyse, kdy
margindlni ndvratnost na jednotku nakladd je stejnd pro vSechny ¢innosti (dokud
se nebude rovnat pomér margindlnich pfinos( k marginalnim nakladdm). Marginalni
(mezni; dodatecnd) je pojem, jimz se rozumi dodatecna jednotka prislusné veliciny.
Mezni naklady jsou naklady pfi produkci dodatecné jednotky vystupu. Mezni pfinos
(uzitek) je dodatecny pfinos, ktery lze ziskat z dodatecné jednotky vstupu. Metoda je
vyuZzitelna pro hodnoceni nejvhodnéjSich nabidek v akvizicnim procesu.

Cost Effectiveness Analysis (CEA)

CEA je jednou ze zakladnich metod nakladové-outputového ohodnocovani verejnych
projektd. Naklady jsou méfeny hodnotovymijednotkami, vystupy jsou kvantifikovany v natu-
ralnich jednotkdch. Tato metoda je velmi blizka analyze naklad(i a prinos(. Zakladni kriteridlni
otazkou je, jak nejlevnéji dosahnout daného cile. Metoda je pouzivana tehdy, jestlize je
ocenéni vystupl projektd komplikované. Vystupy jsou vyjddreny v naturdlnich jednotkach.
Volba naturalnich jednotek jako kritéria k méreni vystupu mize byt problematicka, jestlize
tok uzitkd je rGznorody, a proto nelze stanovit pouze jediné hodnotici kritérium. Metoda je
vyuzitelnd k multikriteridlnimu hodnoceni projektt vyzbrojovani, kdy jsou hodnoceny naklady
na pofizeni nového zbranového systému v celém zivotnim cyklu, které jsou porovnavany
s uzitky podle predem stanovenych kriténi.

Sitova analyza

Sitovd analyza modeluje soubory navazujicich ¢innosti nutnych k dosazent urcitého cile.
Zpravidla nam jde o dosazeni cile optimdlnim zplsobem, proto mluvime o Glohach optima-
lizacnich. Modelem téchto dloh je orientovany sitovy graf s casové ohodnocenymi hranami
a cilem ulohy je optimalizace doby trvani projektu cestou analyzy sitového grafu.

Z mnoziny existujicich metod casové optimalizace jsou nejvice vyuzivané:

1. Metoda CPM (neboli metoda kritické cesty Critical Path Method) - je zakladni deter-
ministickou metodou pro ¢asovy rozbor projektu zobrazeného hranové definovanym
grafem. Pro Casovy rozbor projektu se pouziva pojem CPM/Time. Je-li tato analyza
doplnéna o ndkladovou analyzu, ma oznaceni CPM/Cost. Metoda CPM predpoklada,
Ze doby trvani jednotlivych ¢innostijsou stanoveny pevné.

2. Metoda PERT - neboli Program Evaluation and Review Technique je zakladni stochastickou
metodou pro ¢asovy rozbor projektu. V metodé PERT se predpoklada, Zze doba trvani kazdé
c¢innosti je ndhodna velicina, kterd je definovdna vintervalu <a,b>, kde a, je nejkratsi
predpoklddana doba trvani ¢innosti (optimisticky odhad), b, je nejdelsi uvazovana doba
¢innosti (pesimisticky odhad). Tyto dvé doby rozlisujeme pro kazdou ¢innost. Mimo to
je potrebné urciti treti velicinu, a tou je nejpravdépodobnéjsi doba realizace ¢innosti
(m.). Tyto tfi casové odhadyjsou pouZzity k definovani rozlozeni pravdépodobnosti doby
kazdé cinnosti. Pfi metodé PERT se témér vylucné pouziva B - rozlozeni, protoze ma
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konecné rozpéti a nemusi byt symetrické. Podminkou pouziti obou metod je predbézna
analyza projektu, jeho rozlozeni do ¢innosti a uzli spolu s ohodnocenim ¢i odhadem
délky trvani ¢innosti.
Metody jsou vyuzitelné managementem projektového fizeniv rozhodovdni o casové navaz-
nosti dilcich etap rozsahlych projektd vyzbrojovani a vystavby infrastruktury.

Zaver

Prispévek pfinasi shrnuti vybranych analytickych metod a pfistupt vyuzitelnych pro
podporu rozhodovani v jednotlivych fazich procesu dlouhodobého planovani. Reaguje tak
na poZadavky objektivizace tohoto procesu, ktery v podminkéch rezortu MO CR vyéerpal
moznosti vyhradné empirickych pristupd. Predkladany soubor poznatki je vyuzitelny rovnéz
pro optimalizaci procesu dlouhodobého planovéni v podminkéch rezortu MO CR.
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