Vojenské rozhledy 2/2010

Plukovnik Ing. Oskar Kovarik
Zhodnoceni vyvoje institucionalni
oblasti logistiky
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se neobjevuje v piivodni podobé.

Cilem zkouméani vyvoje rezortni logistiky ACR bylo prokazat, zda v podminkach
ménicich se koncepci byla vytvorena odpovidajici organizacni struktura, fungujici
mechanismus logistické podpory, ktery zainteresoval a motivoval k racionalnimu vyu-
Zivani hodnot. Ugelem transformaci rezortu obrany (RO) bylo dosahnout zmé&ny finan-
covini, zavadéni rozvojovych programii, ale také zmény struktury, aby se ACR stala
plné kompatibiln{ s armadami ¢lenskych stati NATO a mohla Gspésné plnit nadnarodni
ukoly v ramci evropskych bezpecnostnich struktur. Na vSech ukolech se bezprostredné
podilela logistika ACR. Ve sdéleni jsou prezentovany vysledky studia podkladd souvi-
sejici s dlouhodobym pozorovanim, jejichz sledovani se jevilo jako vyznamné zhodno-
ceni moznosti zajisténi cilené zmény v pristupu k tak zdsadnim otdzkam, jako je vyvoj
instituce v ramci rezortu obrany. Posledni tvorba organizacni struktury na zdkladé
,organiza¢nich zmén v ACR* v roce 2010 neni pfedmétem sd&len.

1. Uvod do problematiky

Logistika integruje dil¢i prvky organizace a je obrazem jeji struktury. Je mozné ji
dekomponovat na jednotlivé systémy. K pochopeni vyvoje instituciondlni oblasti logis-
tiky je nutné popsat prvky zdanlivé neresici organizacni strukturu, ale potfebné k pocho-
peni logistiky jako celku. Jedna se o jeji definici, obory ¢innosti, principy a obecné
&lenéni. Uvod do problematiky mé charakter popisu vieobecné logistiky ACR.

Logistiku Ize in abstracto definovat jako organizaci, planovandi, fizen{ a vykon toka
zbozi vyvojem a vyrobou pocinaje, ndkupem a distribuci konce tak, aby byly efektem
synergické povahy splnény vSechny poZzadavky v praxi organizace pfi optimalnich
(minimdlnich) ndkladech. Jinymi slovy je logistika rozmisténi zdroji ve spravném Case,
misté, mnoZstvi a zahrnuje strategické rizeni celého dodavatelského retézce, které je
podstatou pri zabezpecovani logistické podpory.

Ve vojenstvi existuje mnoho definici logistiky a kazd4 klade diraz na korelaci stra-
tegie, taktiky, pfesunu a vyroby. V NATO vsak dohodnuta definice logistiky, ktera je
uvefejnéna ve spojenecké administrativni publikaci AAP-6, zni nasledovné:
slova smyslu obsahuje nasledujici aspekty vojenskych operaci:

O navrh a vyvoj, ndkupy, skladovani, dopravu, rozdélovani, zdrZzovani, odsun

a likvidaci materidlu, pfesuny osob,

O nakupy, vystavbu, udrzovani, ¢innost a likvidaci zafizent,

O nakupy a dodavky sluZeb,

O zdravotnické zabezpeceni.
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Obory ¢innosti logistiky jsou dle definice NATO tyto:

m  vyvoj, akvizice, zabezpeCovani vyroby, skladovani, preprava, distribuce, tech-
nické zabezpeceni, odsuny a vyrazovani vojenského materialu (pozn.: materidlem
se rozumi technika, vyzbroj, munice, palivo atd.),

m preprava, odsuny a hospitalizace osob,

m  akvizice, vystavba, idrzba a ruSeni nemovitosti,

m  akvizice a poskytovani sluZeb.

Predmétem logistiky je planovani, realizace, fizeni a kontrola tokti hmotnych, lidi
a energii. Jsou to v§echny hmotné a nehmotné premistovaci procesy v celé jejich asové
a prostorové dimenzi, které jsou tizce spojené s informacnimi systémy.

Ulohou logistiky je optimalizace toku majetku a sluzeb. Tzn. volba ¢asové, prostorové
andkladové nejvyhodnéjsiho pohybu a skladovani v integrovaném, kontrolovaném a fize-
ném systému. Jejim cilem je sniZeni nakladi a zvySeni vykonu optimalizaci ekonomickych
a technickych procest podél celého toku materialu a sluZeb, vytvoreni centrlniho fidictho
organu a ve vybudovani vhodného kontrolniho a eviden¢niho systému.

Aby byla logisticka podpora provadéna efektivné, musi byt dodrZovany urcité logis-
tické principy, které jsou v souladu s obecnymi principy spojeneckych a spolecenskych
operaci. Mezi dileZité principy ziskané praxi patfi:

— prvoradost (nadfizenost) operaci,

— spoluprace,
pruznost,
ekonomic¢nost,
odpovédnost,
koordinace,
jednoduchost,
prehlednost,
pravomoc,
pofizovani a dostatecnost,
véasnost

Logistika ACR je ¢lenéna do strategické, operaéni a taktické drovné.

Logistika na strategickém stupni podporuje dosazeni cili stanovenych narodni
bezpecnosti strategii. Zabyva se také pripravou v dobé miru a inspekci vyclenénych
sil. Na tomto stupni je dsili vedoucich statnich, politickych a vojenskych predstavitelt,
vojenskych organizaci, civilniho primyslu a smluvnich stran soustiedéno na vytvareni
a vystavbu ozbrojenych sil. Strategicky stupen se zabyva mobilizaci, narodni akvizici,
vystavbou vojenskych jednotek, strategickou mobilitou a strategickym soustiedovanim
prostiedki logistiky v prostoru operaci. Logistika na strategickém stupni je v prostoru
operace vzijemné propojena s logistikou na operacnim stupni. Hlavnim dsilim veleni
a fizeni logistiky v této oblasti je zajistit i¢innou logistickou podporu rozmisténych sil.

Logistika na operac¢nim stupni se zaméfuje na zfizovani a udrZovani silnic a komuni-
kacnich siti a udrzovani ozbrojenych sil v prostoru operaci v souladu s prioritami velitele.
Logistika na operacnim stupni zahrnuje piijem a presun jednotek a materidlu, rozvoj
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infrastruktury, zadsobovani v prostoru val¢isté, smluvni ¢innost, zabezpeceni sluzbami
aftizeni dopravy. Vytvaii také podminky k dspésné aplikaci smérnice strategického stupné
na taktickém stupni, ¢imz zajistuje spojeni logistiky na strategickém a taktickém stupni.

Logistika taktického stupné podporuje splnéni dkolu velitele prostfednictvim
organické logistické podpory. Na tomto stupni jsou zdkladni logistické funkce jako
zasobovani a sluzby, ddrzba a opravy a doprava presuny poskytovany vojakim za tcelem
splnént jejich specifikaci mise. Usp&snd logistika na taktickém stupni zabezpecuje sprav-
nou podporu ve spravném case a na spravném misté jednotkam, které ji vyZaduji.

2. Material a metody

2.1 Material

Vyhodnoceni vyvoje logistiky ACR a jeho zmén bylo provedeno za obdobi od zah4jeni
vystavby logistiky v ¢ervnu 1993 u prvki logistiky s rezortn{ ptisobnosti (od 1. 9.1993
— Velitelstvi logistiky, které postupné prevzalo 209 ttvari a zafizeni, 1. 7. 2003 — 31.
Reditelstvi logistické podpory, 1. 12. 2003 — Reditelstvi logistické a zdravotnické pod-
pory, 1. 1. 2009 — Velitelstvi sil podpory) s vazbou na koncep¢ni prvky Generdlniho §tabu
ACR (sekce podpory, resp. sekce logistiky) a MO. Materidlem prace, prvkem, ktery je
zkouman, je vykonna (exekutivni) logistika na operacné taktické drovni s celorezortn{
pisobnosti a koncepéni logistika na integrovaném MO.

2.2 Metody

Ke zkoumani problému prostednictvim a pomoci shromadzdénych relevantnich
informaci a ke stanoveni zavérd byly pouzity metody obecné a metody specifické.
Deskriptivni metodou jsou popsané zkoumané skutecnosti, charakterizované souvislosti,
zakladni posloupnost vyvoje systému a aktudlni stav. Komparaci byly zkoumany vztahy
spoleénych rysi a rozdild jednotlivych oblasti a podoblasti v riznych etapach vyvoje
a metodou historickou, resp. logicko-historickou postupny vyvoj logistického systému
v daném historickém obdobi. Metodou delfskou a dotazovaci byly zjiStovany nazory
odbornikd a brainstormingem zhodnoceny utfidéné naméty, které vzesly z diskuze.

vvvvvv

po jednotlivych reorganiza¢nich zménach, syntézou a dedukei se dospélo k zavéram.

3. Vysledky a diskuze

V pribéhu periody témér 18 let vyvoje logistiky byly shromazdény vysledky jeji
vystavby v RO, kdy se podstatné ménily podminky reformy i pristup k jednotlivym reor-
ganizacnim zménam. Vysledky nevykazuji vyrazné pozitivni tendence. PrehliZenf reality
a spoléhani na neovérené teoretické modely s minimalnimi zkuSenostmi muze svéddit
o pouzivani malého okruhu zdroji a podkladd pro analyzy ¢i vychazeni z omezenych
informaci. Prognézy, které byly pro danou oblast délany, byly kratkodobé a sami uzi-
vatelé prognéz pri jejich vyuzivani naraZeli na problémy. Obecné se schématu systému
veleni a fizeni, resp. ¢lenéni logistiky neda nic vytknout, ale z praxe vyplyva skutecnost,
7e k dnesnimu dni nebyla vytvorena organizacni struktura odpovidajici systému fizen{
logistickych procest napft. v celozivotnim cyklu majetku a zabezpecovani sluzeb.
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3.1 Etapy vyvoje logistiky ACR

V souladu s koncepci vystavby ACR do roku 1996 byl v rezortu MO zahdjen proces

N RYd

budovini logistického systému komplexné fesiciho zabezpeeni ACR a ostatnich slozek
rezortu podle vzoru armad statt zaclenénych v NATO.

Od roku 1993 byl v RO budovan logisticky systém s rozdélenim obord ¢innosti
do vétve reprezentované NMO-E:

(]
(]
(]

vyvoj, akvizice, zabezpeceni vyroby, vyfazovani vojenského materialu,
akvizice, vystavba, idrzba a ruSeni nemovitosti,
akvizice sluzeb;

a do vétve reprezentované sekei logistiky GS:

O

(]
(]

skladovani, preprava, distribuce, technické zabezpeceni, odsuny vojenského
materialu,

preprava osob a materialu,

poskytovani sluZeb.

Ve vazbé na celkovou transformaci armady byla rozdélena vystavba logistiky do ti{
etap s ukoly:
1. etapa do konce roku 1995

O

O

O

O

(]
(]

reorganizovat vrcholové ridici struktury systému zabezpeceni armady v MO
a Gg,

vybudovat velitelstvi logistiky jako centralni vykonny prvek logistické podpory
vojsk ACR,

prepodridit velitelstvi logistiky vSechny utvary a zafizen{ z centrdlni a operacni
arovneé,

vybudovat ridici struktury logistiky opera¢nich stuprit velent,

reorganizovat fidici a vykonné struktury na taktickém stupni,

zahdjit prace na vystavbé informacniho systému logistiky.

2. etapa v letech 1996-1997

(]
(]

O

upravit struktury na zdklad€ ziskanych poznatkt na jednotlivych tdrovnich fizent,
pripravit novy systém ¢lenéni materidlu v armadé€ a s nim spojenou piestavbu
skladq,

zahdjit zkusebni provoz zakladniho (pilotniho) projektu ISL.

3. etapa v letech 1998-2005

(]
(]
(]

O

realizovat novy systém ¢lenéni materidlu,

budovat postupné multimateridlni sklady,

vybudovat uceleny dopravné zasobovaci systém pro piimé zasobovani Gtvart
z centralnich sklada,

dobudovat komplexné ISL.

Vzhledem ke zcela zdsadnim zménam ve struktufe a organizaci celého systému
zabezpeceni, bylo nezbytné fesit vystavbu logistiky postupné.

V dobé¢ zahdjeni reformy bylo dosazeno stavu, kdy byla centrdlni (strategicka) dro-
veii tvofena sekci majetkovou MO a sekef logistiky GS jako #dicim prvkem. Podstatna
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je skutecnost, Ze nebyla v jednoté ptisobnost, rozhodovaci pravomoc a odpovédnost
za stav armady. Rozhodovaci pravomoc mély a maji orgdny tseku NMO a odpovéd-
nost za stav armady m&l a ma NGS ACR. Systém fizeni timto dospél ke zna¢nému
mnozstvi vazeb a soucinnosti, jejichz disledkem byl nartst administrativy a snaha
zbavovat se odpovédnosti za problémy jejich prendsenim mezi MO a GS.

Jednou z dloh nové koncipovaného logistického managementu bylo najit optimaln{
feSeni problému transformace v logistice ke zvySeni hospodarnosti zabezpeceni a pro-
vozu armady. Management ma za tkol mj. provéfovat funk¢énosti a provadéni zmén
v procesech ke zlepSovani i¢innosti, k realizaci neplanovanych ukolt a pozadavkd, pfi-
zpiisobovat logistickou podporu zménam operacnich koncepei ACR a optimalné fidit
arozd€lovat dostupné zdroje v systému. Jadrem pivodni koncepce logistické podpory
v institucionalni oblasti byly tzv. multi-disciplindrni tymy (MDT) v rdamci Reditelstvi
logistické a zdravotnické podpory. Tymy mély fungovat jako centrum vykonu procest
logistickych sluzeb. Podoba MDT byla uzptsobena tehdejsi potiebé.

Zéasadou mélo byt, Ze kazdy tym obsahuje vSechny potifebné schopnosti
managementu a ma delegovanu potfebnou pravomoc k zajisténi dspésného a i¢inného
dodani pozadovanych sluzeb v jeho odpovédnosti. Kazdy tym mél byt mistem
spotfeby finan¢nich zdroju ve své odpovédnosti, se svym vlastnim rozpoc¢tem
a integrovanou kontrakta¢ni kapacitou (nebo pravomoci podepisovat kontrakty),
coz se nestalo. Nové navrhy na zménu vystavby byly prirfezové nazorem jen urcité
skupiny piislugniki ACR (MO), nebyly podrobné analyzoviny a ani podrobeny
siroké profesiondlni diskuzi z pohledu proveditelnosti, zabezpeceni poslani a tkold
logistiky. Resily se vice technické otdzky, napf. vykon jednotlivych ttvari a zafizen,
vzajemné ovliviiovani soucasti apod. Hodnotily se i nové projekty tvorby organizac¢ni
struktury, ale jak ukazala historie, pouze z kratkodobého pohledu. Je nutné se zaméfit
na systémové oblasti.

3.2 Soucasny stav

Prechod na soucasny systém logistické podpory, ktery zacal v roce 2004, byl cha-
rakteristicky odlivem odbornikd a rozptylenim pifimé odpovédnosti za splnéni tkolu.
Zabezpeceni tylovych a technickych sluzeb fungovalo po odborné linii. Na jednotlivych
stupnich byli odbornici, ktefi vyuzivali mnohaleté zkusenosti z praxe. V soucasné dobé
se jevi, Ze skupina finan¢nich odborniki je mnohdy odtrZena od realného Zivota dtvari
a zafizeni. Podklady, které se pripravuji pro nadfizené (informacni zpravy, pozadavky
a hodnoceni, kalkulacni listy, standardy apod.), stile vice neslouzi k ucelu, pro které
byly vytvoreny. Pfedkladané podklady jiZ nejsou tyto organy schopny odborné posoudit
a tvrzeni v nich uvedend uvadét na spravnou miru.

Vlastni neprovazanost odbornych organi se napiiklad projevila tim, Ze jedna slozka
MO pozaduje podklady za vSechny odbornosti jednotlivé, druha slozka uzavira smlouvy
bez specifickych rozdili odbornosti a tieti slozka MO vyhodnocuje realizaci celého
procesu. Vysledkem této neprovazanosti je absence osobni odpovédnosti. Postupné
se v centru vytvarely nové organizacéni struktury, které suplovaly vytvorené prvky, nebo
se existujici prvky prepodfizovaly, coz v disledku prineslo tplné jinou organizacni struk-
turu logistiky, nez kterd byla ptivodné planovéana. Napft. vyjmutim organi pofizovani
majetku a sluZeb z podiizenosti NGS ACR byl zkomplikovan systém Zivotniho cyklu
majetku: vybér, specifikace, porizeni, zavedeni, katalogizace, prejimka, skladovani,
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distribuce atd. Neprimo tuto skute¢nost potvrdily i zpracované podklady do nedokon-
¢eného auditu rezortu MO.

Nedodrzenim pivodni koncepce organizacni struktura, kterd ve slozitych podminkach
rozsahlych zmén v ACR pfi neznalosti projektovaného dila a nedostatku finanénich
prostiedk vznikla, vytvari diskrepance, tfeci plochy a nedorozuméni pfi zabezpecovani
logistické podpory.

Prvoradym tkolem logistického systému a jeho procesu je podpora a udrZovani sil
v operacich. Logisticky systém a procesy jsou ¢astecné vytvoreny tak, aby byly schopny
narGstu své kapacity a napliiovaly soucasné a pravdépodobné budouci potieby dosta-
te¢nou pruznosti pro uspokojeni nepredvidanych pozadavka. Logistickd organizacni
struktura je i pres negativa charakteristickd maximalni dostupnosti informact, které jsou
volné a v normdlni mite dostupné. K tomu slouZi informac¢nf{ systém logistiky, ktery je
vSak mimo logistické profesiondly relativné malo vyuzivan.

Zodpovédnost neni zamérena tak, aby kazdy proces mél jasné definované prvky, kde
se rozhoduje. Do logistickych procest vstupuji prvky, které nemaji zodpovédnost za vytva-
feni konecného vystupu. Rizeni a veleni je v fadé piipadi specifické porusovanim principu
subsidiarity. Neuskute¢nilo se predpokladané pridéleni potfebnych pravomoci niz§im
organizacnim strukturdm. Veskera kontrolni ¢innost, zakomponovana do logistickych
procest a prosazovana napf. potfebou podpist a schvalovani, neni minimalizovéana.

Organizacni struktura logistického managementu majetku a sluZeb nema pravomoc
do celych ozbrojenych sil k fizeni ¢innosti, které nespadaji do pfimé podiizenosti, a ma
odli$nou strukturu a velikost, kterd neodpovidd povaze a rozsahu dkolu. S neustilou
zménou je management ve své praci ovlivilovan neefektivnimi vstupy i pozadavky
zpracovavat vystupy, na které se zpravidla nereaguje. Pres tyto skutecnosti se poda-
filo, podle individudlniho pfistupu funkcionait k riziku a zodpovédnosti, naplnit jeden
z hlavnich konceptt, a to umoznit relativné nezavislou praci na riznych tdrovnich
a mistech armady pfi zajiSténi centrdlniho fizeni logistiky. Tento koncept dovoluje
kazdé organizacni jednotce vyuzivat prislusné funkce k provadéni mistnich ¢innosti
bez ohledu na momentaln{ stav spojeni s centralnim pracovistém.

V loriském roce se rezortu MO potykal se zdsadni ztratou finanénich prostiedki
z rozpoctu, s prudkym sniZzenim systémovych mist a propousténim z personalniho
hlediska uz jen profesiondld. Ani v budoucnu situace nebude lepsi. I pres ujistovani,
Ze rok 2010 bude charakteristicky stabilizaci a konsolidaci, zmény nejsou u konce.
I tento rok bude mimoradné slozity.

Zavér

Ve sledovaném obdobi trvajicim témér 20 let probéhla fada radikalnich zmén, které
se nutné musely odrazit v instituciondlni vystavbé logistiky. Vystavba logistiky byla
zahdjena 1. zafi 1993. Jednalo se o prevedeni technického, tylového a dopravniho zabez-
peceni do nové, ryze logistické struktury. S odpovédnosti v§ak nebyla preddna potebna
pravomoc. Nedoslo, jak bylo v koncep¢nich materidlech deklarovano, k efektivnimu
spojeni dkolu s lidskymi, finanénimi a vécnymi zdroji, jako tomu nenf{ ani v sou¢asné
organizacni strukture.

Debata, jaké nové regulace budou jesté nutné, abychom po restrikcich znovuobno-
vili systém logistické podpory a zajistili, Ze za rok nepropuknou dalsi restrikce, neni
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na poradu dne. Pro smysluplné vytvéreni cilovych schopnosti, a to nejen v logistice, je
dilezitym faktorem uzavieni tématu transformace, zmén organizacni struktury a stano-
veni realnych cild rezortu. Je nutné verifikovat koncepce rozvoje jednotlivych druhd sil
a ostatnich parcidlnich rezortnich koncepci a materialt a stanovit cilovou organizacni
strukturu rezortu vychézejici z dikladné analyzy.

Neustdld zména je neefektivni. Zadna restrikce nezarudi, 7e nedojde k dalii, coZ
potvrzuje soucasnost. I kdybychom organizaéni strukturu narovnali a systémové prizpu-
sobili potfebam rezortu MO k maximéalnimu zabezpeceni logistické podpory, bude vyvoj
jednotlivych prvka a systému déle historicky pokracovat. Instituce, které jsou vyznamné
pro zabezpeceni rezortu, bude tfeba i rozdélit. Kde to neptijde, bude nutné omezit jejich
¢innost, redukovat je, a tim prispét k narovnani tfecich ploch jasnym definovanim
pisobnosti, pravomoci, povinnosti a zodpovédnosti. Problémy soucasnosti, které jsou
spojené s permanentnimi reorganizaénimi zménami, vyZaduji mnohostranny pfistup.
Tento pristup musi vzejit z podrobnych analyz, Sirokych profesnich diskuzi a konsenzu
zainteresovanych stran. Dal§im zméndm v logistice plynoucim napt. z novych analyz,
koncepci a strategii takovy pristup sice nezabrani, ale mtze sniZit jejich pravdépodob-
nost. A kdyZ uz zmény v RO nastanou, nevyjdou tak draho. Logisticka struktura by uz
méla byt funkéné€ maximalizovana a vydajové minimalizovana.

Proces vystavby logistické podpory byl zahdjen v jiné organizaéni struktuie ACR,
nez ve které se v sou¢asné dob& ACR nachézi a v budoucnosti nachézet bude. Logisticka
podpora by méla byt natolik flexibilni, aby tato skute¢nost nevadila. Pfedevsim by mélo
jit o zachovan{ kapacit a moznosti zabezpecovani rezortu, navrZeni opatfeni k optimali-
zaci vystavby odpovidajici organizacni struktury a systému logistické podpory.
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