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Smyslem nasledujiciho prispévku je poukdazat na moznosti, jak nastavit system eko-
nomického rizeni rezortu MO, aby nebyl jesté vice zbyrokratizovan (to je zatéz kazdého
systemu), ale aby umozinoval veliteli se zdroji skutecné hospodarit (musi mit kvalitni
ekonomické informace pro prijimani vojensko-odbornych rozhodnuti) a aby napr-
také kazdy odborny organ nesl plnou odpovédnost za svou oblast. Velitel odpovida
za rozhodnuti, k némuz mu odbornik pripravi podklad. Za odbornou cinnost musi ale
odpovidat odborny organ (rozumnda decentralizace pravomoci), rozhodne vzdy velitel
(bez oslabeni pravomoci).

Uvod

Dutssledky realizovanych vladnich skrti ve vetejnych rozpoctech maji vice nez kdy
diive negativni dopad na utvafeni schopnosti ozbrojenych sil (OS) pfedevs§im v tom
smyslu, Ze snizovani rozpoctu kapitoly Ministerstva obrany (MO) se jako vyrazné
omezeni bude promitat do plnéni stanovenych cilii jak v oblasti nakupu majetku
a porizeni sluZeb, coz se jiz stalo letitym, tradi¢nim pfistupem ke zdrojovym restrikcim,
tak i do personalni situace.

Jako ptredpokladané dopady na schopnosti 1ze ocekavat nejen nedostatecné zajis-
téni materidlem a sluzbami ve veétSin€ funkcnich oblasti, [1] ale i v daném okamziku
nenahraditelné ztraty personalu, obcanskych zaméstnanct, vojakt, ktefi mohou mit
nejvyssi predpoklady k uplatnéni se na trhu prace. [2]

Odvracenou stranou propagovanych masivnich uspor tedy bude zvyseni miry nepii-
znivych podminek pro plnéni stanovenych tkold, které se projevi podfinancovanim
potieb a demotivaci personalu. Tyto zhorSené podminky vstupuji do procest a ovliviiuji
kvalitu a objem vystupt.

Nejobtiznéjsi situaci 1ze predpokladat tam, kde je realizovan piimy vykon, tedy
na stupni vojenského utvaru a zafizeni (dale jen utvaru), jehoz hospodafteni je v ucetni
struktuie na pozici ndakladového stiediska. 3] Avsak, ani za téchto podminek nikdo
predevsim z velitele, feditele ¢i nacelnika (dale jen velitele) utvaru nesejme odpoveédnost
za plnéni stanovenych ukold, a to s redlnou nutnosti nakladat s omezenymi prosti‘edky
co nejekonomictéji, tzn. s co nejvyssi mirou racionality ve vSech oblastech ¢innosti
utvaru. Ve struktufe manazerskych ¢innosti velitele tak nabyva velmi vyznamné misto
ekonomické Fizeni, které je nemyslitelné bez odpovidajicich znalosti principt ekono-
mického rozhodovani.
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Odpovédnost za ukoly a zdroje

Poslanim kazdého ttvaru jako soucasti organizacni slozky statu Ministerstvo obrany
je prispivat k plnéni cild rezortu MO realizaci stanovenych ukoli a opatieni (déle jen
ukoly). Tyto cile a ukoly plynou ze zakladniho, trvalého ukolu ozbrojenych sil, sta-
noveného v § 9 zakona &. 219/1999 Sb., o ozbrojenych silach Ceské republiky (dale
jen CR), tj. ptipravovat se k obrané CR, branit ji proti vn&j§imu napadeni a soucasné
plnit ukoly vyplyvaji z mezinarodnich smluvnich zavazki CR o spole&né obrané proti
napadeni. Z hlediska vazby na pInéni uvedeného zakladniho tikolu OS je prave tutvar
tim mistem, kde se v plném rozsahu pozadavkil zajistuje komplexni vycvik jak jed-
notlivce, tak jednotek pro jejich pouziti v narodnim i v alianénim zdjmu na vlastnim
Uzemi a v zahranici. [4]

Z hlediska procesniho rizeni je mozné na tkoly OS nahlizet jako na systém procesii.
Strukturu tohoto systému tvoti procesy hlavni (kli€ové), Fidici a podpiirné. [5] Jejich
spole¢nym obecnym zdkladem je proces transformace pridélenych prostredkt (vstupt)
na pozadovanou Uroven schopnosti OS (vystuptl), zajistujicich plnéni stanovenych
cilti obrany.

SCHEMA PROCESU

T T

CINNOST CINNOST
AarZ A azZ

Zdroj: vlastni
Obr. 1: Obecné schéma procesu podle CSN EN ISO 9001:2001.

V zajmu dosazeni koordinovaného prubeéhu plnéni prislusnych aktivit se systém
procest rozsifuje o uroven subprocest. Do tzv. oblasti hlavnich procesi, tj. do oblasti
procesti ,,Vystavba a piiprava ozbrojenych sil CR* a do oblasti procesi ,,Pouziti ozbro-
jenych sil CR*, [6] patii vycvik jednotek i jednotlivee, piisobeni v zahrani¢nich misich
nebo nasazeni vojsk pfi zivelnich pohromach. Pro jejich koordinované plnéni musi
u Gtvaru soubézné probihat subprocesy v oblasti procesi Fidicich, kam patfi zejména
pléanovani, fizeni a kontrolni ¢innost, a v oblasti procesi@ podpurnych, kam spada
napf. logistické ¢i financni zabezpeceni, pii kterém se zohlediiuje dosazeni optimalni
urovné hospodarnosti a i¢innosti pti Gcelné realizaci opatieni a ukold (aktivit) v ramci
hlavnich a fidicich (sub)procesi.

Popisem tkolt z hlediska procesniho fizeni sméiuje tato ¢ast k definovani odpoved-
nosti velitele Gtvaru a jemu podtizenych osob za hospoddrné (z ekonomického hlediska)
a za ucelné (z vojenského hlediska) nakladani s vyclenénymi prostiedky v jednotlivych
(sub)procesech.

Pti uréitém zjednoduseni 1ze schematicky vyjadrit (sub)procesy u itvaru jako na obr. 2
(str. 122).

Za pribéh procesu a jeho vysledek odpovida jeho manazer (velitel, zastupce veli-
tele, nacelnici). Mizeme odvodit, ze:

m za procesy Fidici odpovidaji ve své piimé podfizenosti velitelé na v§ech stup-

nich (prapor, rota, Ceta, druzstvo) s tim, ze velitelé nizSich stupnti odpovidaji
nadiizenému veliteli za pribéh subprocesu ve své plisobnosti,
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VELITEL UTVARU
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Zdroj: vlastni

Obr. 2: Zjednodusené vyjadieni (sub)procest ve struktuie Gtvaru.

m za proces hlavni (klicovy) na trovni své plisobnosti (v rozsahu jemu zada-
ného tkolu nebo subprocesu) odpovida velitel jednotky (roty ¢i baterie) veliteli
utvaru,

m za procesy (subprocesy) podpiirné odpovidaji ve své plisobnosti jednotlivi
ptislusnici Stabu, napf. nacelnik logistiky za logistické zabezpeceni, personalista
za personalni préaci, finan¢ni organ za financni zabezpeceni, pravni poradce
za pravni problematiku.

Za vSechny procesy, respektive za jejich realizaci a kvalitni vysledky (transformaci
vstuptll ve vystupy) vSak v konecném disledku odpovida velitel atvaru, z jehoz tirovné
je kazdy proces fizen ¢i koordinovan od pocatku az do konce. K tomu ma nedilnou
velitelskou pravomoc, kterou vykonava prostfednictvim $tabu a organickych jednotek
za pomoci rozkazi. Velitel itvaru se nemtize vénovat pouze fidicimu procesu nebo jen
fizeni kli¢ového procesu piipravy a nasazeni jemu podiizenych jednotek, protoze je
soucasné¢ v postaveni osoby opravnéné jednat za utvar v rozsahu povéteni, kterym
jej statutarni organ (ministr obrany) povéfil vybranymi pravomocemi (ve vnitfnim
predpise ¢i v pisemném povétent).

Velitel utvaru tedy prokazuje, jak svou fidici a koordina¢ni ¢innosti v téchto pro-
cesech zabezpecil transformaci poskytnutych vstupli na prikazné kvalitni vystupy. Je
odpovédny prakticky za vS§echny funkéni oblasti [7] zivota utvaru, které lze z jeho
urovné ovlivnit (netyka se napft. tvorby doktrin — mimo pisobnost), a jeho pozice je
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upravena tzv. reguldtory rizeni se stanovenim jasnych pravidel. [8] U regulatort vSak
zustava diskutabilni oblasti jejich kvalita (srozumitelnost, vzajemna provazanost, vazba
na racionalitu hospodafeni apod.) a kvantita (nadmérné mnozstvi zpisobuje nepie-
hlednost pravidel a postuptl, jejich pfemira piisobi kontraproduktivné vici prostoru
pro tvirci piistup).

Fungovani utvaru v rdmci tak slozitého ,,organismu‘ s byrokratickou strukturou,
jakym je rezort MO, klade velkou odpovédnost na velitele a jeho podiizené, kteti
ve své pusobnosti zprostfedkovavaji odborné Fizeni a garantuji kvalitni znalost i pravni
nazor. To vyzaduje stabilizaci systému pravidelné vojensko-odborné piipravy (formou
ucelovych kurzti ¢i odbornych shromazdéni). Tim se vyznamné snizi rizika pochybeni,
jejichz zavaznost je nejvyssi pii pravnich tikonech s ¢asto nevratnymi dtisledky. V nasle-
dujici tabulce je priklad nékterych subprocest (jejich ¢innosti) ve vazbé na personal
a hospodafteni s prostiedky.

Tab.: Priklad (sub)procest a ¢innosti ve vazbé
na persondl a hospodareni s prostfedky

VYSTUPY

VSTUPY
Personal (VZP a o. z.)
pracovni vykon

(SUB)PROCES / CINNOSTI

vyevik /instruktor vs. cvicici/ vycvicenost persondlu

plnént iikolit zahranicni mise -
priprava, nasazeni do mise,
plnéni operacniho tikolu

splnéni ukold mise

hodnoceni trovné price persondlni opatreni — provedeni
persondl.pohovoru (zdznam,

rozkaz)

odmény, tresty, vydani platového
vyméru

reorganizace ttvaru hromadné propousténi persondlu
(jednani s odbory, s tfadem
préce, zpracovani vypoveédi

a pers. rozkazi)

Majetek

polozky akvizi¢niho planu nakup majetku dle zdkona majetek nakoupeny k uZzivani
decentrélnich dodavek (APDD) o verej. zakdzkdch (¢. 137/2006
pokryté rozpisem rozpoctu Sb.) — vybér. fizeni, uzavi.
smlouvy, evidence, fin. kontrola,
prevzeti maj., Ghrada faktur

sniZenf stavu persondlu (VZP,
0.2.)

znalost skute¢ného stavu
majetku, soulad s ucetni evidenct,
,,obraz* o stavu hospodareni

s majetkem

soupisy majetku (Gcetni stav)
majetek uzivany utvarem
(skutecny stav)

inventarizace (zjisténi

a porovndni skute¢ného stavu
se stavem ucetnim, zjistén{
rozdil, zpracovani zapisu)

Finanéni prostiedky [9]

uzivatelské pozadavky
akvizi¢nich potfeb (UPAP)
k rozvoji schopnosti

proces tvorby strednédobého
planu (SDP) — planovani
investi¢nich potieb

zplanované UPAP (1. rok SDP
v rozpoCtu — polozky v APCD)

pozadavky na finan¢ni prostredky
pro udrZovani schopnosti ttvaru

proces pripravy podkladii
pro navrh stdatniho rozpoctu
kapitoly 307-MO (potieby
z ostatnich béznych vydaji)

rozpis rozpoctu (finanéni zajistén{
centrdlné/decentralné hrazenych
potieb k udrZovani schopnosti)

pozadavky na zménu nebo
navySeni limitd rozpoctu

ndvrh rozhodnuti o rozpoctovém
opatreni — vécny davod,
posouzeni

provedeni pozadované zmény
v rozpoctu ttvaru

Zdroj: vlastni
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Hospodareni s prostredky a postaveni velitele utvaru

V ramci procest, kde se realizuji cile, opatfeni a tikoly (vii¢i schopnostem), dochazi
tedy (dle vyse uvedené tabulky) k hospodareni s prostiedky, pricemz vznikaji naklady
spotiebou prace (vykon sluzby vojaka, pracovni ¢innost obcanského zaméstnance), véc-
nych prostredkt (spotieba ¢i opotiebeni vojenského materidlu a techniky) a finan¢nich
prostiedki (zpravidla) z rozpoétu (provoz majetku, nakup materialu a sluzeb).

Smyslem soustiedéni pozornosti na hospodai‘eni s prostiedky je:

1.

na jedné stran¢ jiz zminéna nutnost nakladat s omezenymi zdroji co neje-
konomictéji (velitel si uvédomuje vzdacnost ekonomickych statkii a omezenost
zdrojit), [10]

na druhé stran¢ dodrZovani zavaznych regulatori, z nichz nejvyznamnéjsi
jsou zakony ¢. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech a o zmené nekterych
souvisejicich zakonii (rozpoctova pravidla), zakon €. 219/2000 Sb., o majetku
Ceské republiky a jejim vystupovani v pravnich vztazich, a zakon &. 320/2001
Sb., o financni kontrole ve verejné sprave a o zméné nekterych zdkonii (zakon
o finanéni kontrole).

Zakon o financni kontrole se z nich nejvice vénuje ekonomickym kategoriim hos-
podarnost, efektivnost a icelnost a jeho cilem je:

zajistit dodrzovani pravnich predpist a opatfeni, ptijatych organy vetejné spravy,
v mezich pfedpist pii hospodateni s vefejnymi prostfedky k zajisténi stanovenych
ukold,

zajistit ochranu vetejnych prosttedki proti rizikiim, nesrovnalostem a nedostat-
ktim, zptisobenym zejména porusenim pravnich ptfedpist, nehospodarnym,
neucelnym a neefektivnim nakladanim s vefejnymi prosttedky nebo trestnou
¢innosti,

vcasné a spolehlivé informovani vedoucich organt vefejné spravy o nakladani
s vefejnymi prostiedky, o provadénych operacich, usmériiovani ¢innosti organti
vetejné spravy v souladu se stanovenymi ukoly,

hospodarny, efektivni a ucelny vykon verejné spravy, pricemz verejnymi
prostredky jsou pro ucely zdkona o finanéni kontrole vetejné finance, véci,
majetkova prava a jiné majetkové hodnoty patiici statu (popt. pravnické osobé
statem zrizené).

Jeho aplikace do podminek rezortu MO byla priméarné zajisténa vydanim RMO
¢.42/2002, Organizace financniho zabezpeceni a hospodareni s financnimi prostiedky
v piisobnosti Ministerstva obrany, ktery mimo jiné urcuje roli a soubor povinnosti
veliteli, finan¢nimu organu a odbornym a dal$im funkciondiiim utvaru, jejichz vybér
dale uvadime:

Velitel utvaru dle tohoto RMO odpovida v oblasti finan¢niho zabezpeceni
zejména:

124
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kladii pro sestaveni navrhu rozpoctu MO na zakladeé platnych financnich norem
a standard,

za dodrzovani ukazatelii rozpisu rozpoctu stanovenych utvaru na prislusny rok,
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za vcasné a redlné provadent jejich zmen v priubehu kalendarniho roku a

za ucelné, hospodarné a efektivni vyuziti financnich prostredkii, tj. prostredkii
rozpoctovych a mimorozpoctovych z NATO a EU vcetné prostredkii fondu kultur-
nich a socialnich potreb (FKSP) a za dodrzovani zavaznych ukazatelii platového
vyvoje a vedeni prislusné evidence,

za plnéni povinnosti pi'ikazce operace ve smyslu ustanoveni zdakona ¢. 320/2001
Sb., o financni kontrole ve verejné sprave a o zméné nékterych zakonti (o financni
kontrole).

Dale je velitel utvaru zejména povinen:

a)

osobné ridit a organizovat financni zabezpeceni utvaru podle platnych pravnich
a vnitfnich norem a zavaznych odbornych natizeni funkcionarti opravnénych je
vydat,

b) jako prikazce operace zabezpecit pred rozhodnutim nebo uzavienim smlouvy,

které zavazuji k vydajim rozpoctu MO:

m provéfeni nezbytnosti uskute¢néni pfipravované operace pro financovani
stanovenych tikolti vzhledem ke stanovenym prioritam,

m kontrolu vécné spravnosti, iicelnosti, efektivnosti a souladu s pravnimi
predpisy,

m vyhodnoceni souvisejicich rizik, stanoveni opatieni k jejich odstranéni nebo
zmirnéni,

m potvrdit opravnénost, nezbytnost a spravnost pfipravované operace svym
podpisem,

m financni kryti operace a pted rozhodnutim o realizaci zabezpecit rozpoctové
zajisténi,

® nasledné postoupeni pfipravovaného rozhodnuti ¢i navrhu smlouvy spravei
rozpoctu k predbézné kontrole,

zabezpecit ucelné, hospodarné a efektivni vynakladani rozpoctovych prostiedkti

dle pfislusnych pravnich ptedpisti, v souladu se stanovenymi ukoly nebo roz-

hodnutimi nadfizenych veliteld.

Finan¢ni organ ttvaru odpovida dle tohoto RMO, jako odborny organ velitele
utvaru pro feSeni problematiky financniho zabezpeceni, predevsim:

za plnéni povinnosti sprdavce rozpoctu ve smyslu ustanoveni zakona o financni
kontrole,

za kontrolu a kompletaci vécné spravnych, uplnych a radné odiivodnénych pod-
kladii pro sestaveni navrhu rozpoctu prijmii a vydaju, ktery predkladaji prislusni
odborni funkcionari utvaru za respektovani platnych financnich standardii,

za vedeni predepsané operativni ucetni evidence a dodrzovani ustanoveni platnych
pravnich a vnitinich predpisii, které upravuji financni zabezpeceni v ACR,

za evidenci Cerpani financnich limitii stanovenych utvaru na prislusny kalendarnit
rok, za véasné a redlné vyzadovani jejich zmén a uprav v pribéhu roku,

V této oblasti je financni organ utvaru povinen zejména:

a)

organizovat finan¢ni zabezpeceni Gtvaru v souladu s platnymi pravnimi a vniti-
nimi predpisy a nafizenimi velitele Gtvaru,
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b)

navrhovat veliteli Gtvaru potfebna opatieni pro spravné a v€asné rozhodnuti

v oblasti finan¢niho zabezpeceni a jako spravce rozpoctu zabezpecit provedeni

predbézné kontroly pfipravované operace z hlediska:

m dodrzeni pravidel stanovenych zvlastnimi pravnimi pfedpisy (rozpoctova
pravidla),

m souladu operace se schvalenymi programy, projekty ¢i jinymi rozhodnutimi
o nakladani s finan¢nimi prostredky,

m dodrzeni stanovenych limiti schvaleného nebo upraveného rozpisu
rozpoctu,

m posouzeni dopadu pripravované operace na rozpoctové potieby v pfistim
obdobi.

v pisemné podobé¢ pfipravit rozpoctové opatieni velitele o piesunech finan¢nich

prostiedki na zakladé navrhti odbornych funkcionait utvaru,

spravné a vcas zpracovavat ucetni doklady o stavu a pohybu financ¢nich

prostiedkd,

vést pfedepsanou operativni ucetni evidenci stanovenym zptsobem v souladu

s pravnim predpisem (zakon €. 563/1991 Sb., o uc€etnictvi, ve znéni pozdéjsich

predpisit).

Je vSak také opravnén vydavat odborna narizeni na iseku finan¢niho zabezpeceni
a pozadovat piislusné podklady k ovéreni spravnosti a piipustnosti pfipravovaného
vydaje.

Zakon o financni kontrole v § 26 stanovuje na iseku hospodareni s rozpo¢tem u organu
vetejné spravy i klicové hrdace, provadéjici predbéznou kontrolu operaci. Jsou to:

prikazce operace (vedouci tohoto organu nebo vedouci zameéstnanec jim pove-
feny k nakladani s vefejnymi prostiedky organu veiejné spravy). Z predchoziho
vime, ze je tato role v podminkach rezortu obrany delegovana (¢l. 51 RMO ¢.
42/2002) na velitele utvaru,

spravce rozpoctu (vedouci zaméstnanec organiza¢niho utvaru odpovédny
za spravu rozpoctu organu vefejné spravy nebo jiny zaméstnanec povereny
k tomu vedoucim tohoto orgdnu jako spravce rozpoctu). Touto roli je povéfen
financni organ (€l. 34 téhoz RMO),

hlavni iéetni (vedouci zaméstnanec organizac¢niho Gtvaru odpovédny za vedeni
ucetnictvi organu vefejné spravy nebo jiny zaméstnanec povefeny k tomu
vedoucim tohoto organu jako hlavni Gcetni). Tim je zaméstnanec regiondlniho
financniho odboru (oddé€leni) ¢i vojenského finan¢niho tifadu, jimz odpovédnost
za vedeni ucetnictvi plyne z pracovniho zafazeni na pfislusné funkcei v organizacni
struktute (¢l. 18 RMO ¢. 42/2002).

Ekonomické kategorie, jejich definice a vyznam
v podminkach verejné spravy

V cilech finan¢ni kontroly je zdlraznéna metodologie 3E. Pfi jeji aplikaci volime
mezi Economy (hospodarnosti), Effectiveness (produktivitou) a Efficiency (G¢innosti,
»praktickym dopadem* vydaji). [11]

126



Vojenské rozhledy 3/2011

Zasada hospoddrnosti — kritériem — je minimalizace vydaji (ispornost). Vibec si
nestavi otazku: potiebuji realizovat dané vydaje? Vidime, ze pii sledovani minimalizace
vydaji odhlizime od skutecnosti, jak dané vydaje napomahaji plnéni armadnich cili.

Druhou zésadou metodologie 3E je sledovani produktivity armddnich vydajii. Pii
této analyze sledujeme vystup na jednotku pouzitych vydaja, a to bud’ z hlediska maxi-
malizace vystupu z danych vydajt, ¢i minimalizace vydajii na dané vystupy. Je tieba
zdiiraznit, Ze produktivitu je nutné mérit v jednotkach realného vystupu.

U manazerti armadnich vydajt je namisté sledovat hledisko ucinnosti armddnich
vydajii. Sledovani tohoto kritéria ma principialni vyznam, nebot’ to, ze dany prvek pra-
cuje s minimalnimi naklady (hospodarné), poptipadé s vysokou produktivitou, jesté auto-
maticky neznamena, ze pracuje uc¢inng, neboli ze jeho vystupy jsou nepochybné zadouci.
Problém ucinnosti je tedy komplexnéjsi otazkou. To, zda dany programovy prvek
funguje ucinné, je otazkou ucelu, cili (a v pfipad¢ rozsifené¢ho pohledu na spravni
uroven pak otazkou verifikovatelné ptisobnosti dané ministerské instituce).

Se zietelem na uvedené souvislosti bychom tedy méli pfi stanovovani u€innosti
vydajii na armadni prvek hledat odpovéd’ na otazku, nakolik jsou danymi vystupy
napliiovany cile rezortu MO, na nichz se dany prvek podili. K tomu je mozné pou-
zit néktery z postupt kvantifikace cili a posléze kvantifikovat ptfinos (,,uzitecnost®)
armadniho prvku ve vztahu k plnéni obrannych cilti. Z hlediska hodnoceni kvality cili
je pak posuzovana otazka ucelu.

USPORNOST UCELNOST
DISPONIBILN{ POZADOVANE
VSTUPY UCINNOST VYSTUPY

Zdroj: vlastni

Obr. 3: Vazba ekonomickych kategorii 3E na cile, vstupy a vystupy.

V ekonomicke teorii 1ze tyto kategorie a racionalitu ekonomického chovani vnimat §ir-
$im pohledem, prezentovanym jiz diive Univerzitou obrany (NEDBAL, J., 2007) takto:

., Souhrnnym vyjadrenim racionalniho hospodareni se zdroji a metodologickym zdkla-
dem racionalizace je teorie ekonomické efektivnosti. Vychozi princip je v ekonomické
teorii chapan jako porovnavani uzitecného efektu (vystupu) urcité ekonomické cinnosti
k vynalozenym nakladim (vstuptim) na jeho dosazeni. Je nutno rozlisovat technicko-
ekonomickou efektivnost vypovidajici o vztahu mezi dosazenym vystupem (vysledkem)
a naklady na jeho dosazeni. Toto pojeti vsak nevypovida o tom, zda dosazené vystupy
odpovidaji spolecenské potiebé, zda jsou ucelné.

Naproti tomu socidlné-ekonomickd efektivnost vyjadiuje vztah mezi vystupy (pro-
dukci) a stanovenymi spolecenskymi cili ¢i potiebami. Toto pojeti se plné tyka i efektiv-
niho zabezpecovani obrany jako jednoho z cilit demokratické spolecnosti. Toto pojeti
Ize tedy rozlozit na tri dilci stranky socialné — ekonomické efektivnosti:

m  Hospodarnost — vyjadruje vztah mezi vstupy a vystupy, napriklad jaky vystup byl

dosazen pri dané spotrebé nakladii (kolik ujetych kilometrit na danou spotiebu
PHM),
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m  Vyslednost — vyjadriuje jakého uspokojeni potieb, cile bylo dosazeno zavedenim
nového produktu ¢i sluzby. Vyslednost Ize meFit napriklad dosazenymi technickymi
parametry noveé zkonstruované zbrané (dostrel, presnost zasahu apod.), nebo
dosazenymi efekty pri vojenskych cinnostech (napriklad zavedenim outsourcingu
v oblasti stravovani vojsk bylo dosazeno snizeni nakladii oproti zajistovani stra-
vovani vilastnimi silami a prostiedky),

m  Uéelnost — vyjadiuje vztah vysledného efektu urcité cinnosti k objektivnim
spolecenskym potrebam. Cilem je zjistit, zda dany vyrobek, sluzba (dana vojen-
ska cinnost) byla, je ¢i bude spolecensky potiebna (napriklad instalace pro-
tiletadlovych dél na spojeneckych obchodnich lodich za druhé svétove valky
vedla ke snizeni poctu potopenych lodi pri stejném poctu ndaletii nepratelskeho
letectva az 2,5krat, coz ukazalo, Ze zavedent téchto zbrani bylo ucelné, a tedy
efektivni). “ [12]

V uz§im vyznamu uziva tyto kategorie zdkon o financni kontrole, a to

nasledovné:

m  spravnosti financni a majetkové operace jeji soulad s pravnimi predpisy a dosa-
zeni optimalniho vztahu mezi jeji hospodarnosti, ucelnosti a efektivnosti,

®  hospodarnosti pouziti verejnych prostiedkt k zajisténi stanovenych tikolti s jejich
co nejnizsim vynalozenim pti dodrzeni odpovidajici kvality plnénych tkold,

m efektivnosti pouziti vefejnych prostredkd, kterymi se dosahne nejvyse mozného
rozsahu, kvality a pfinosu plnénych ukold ve srovnani s objemem prostiedkil
vynalozenych na jejich plnéni,

m ucelnosti pouziti vetejnych prostredkd, které zajisti optimalni miru dosazeni cilt
pfi plnéni stanovenych ukoli.

Z toho mtizeme vidét, ze hodnoti efektivnost ve smyslu vyslednosti (1¢innosti) nebo
jako technicko-ekonomickou efektivnost, a také ze vaze hodnoceni ekonomické efektiv-
nosti na majetkovou a finan¢ni operaci (teorie ji vaZe na procesy).

Omezenim pro hodnoceni vSech stranek ekonomické efektivnosti v podminkéach
vojenského utvaru (plati pro vSechny stupné fizeni a veleni v rezortu MO) je, Ze rezort
MO dosud nezavedl tzv. manaZerské ucetnictvi. Tim bychom ziskavali informace
o nakladech a vynosech (nejen o vydajich ¢i ptijmech) u nakladového stiediska (NS),
informace o vykonech (vcetné toho, jaké naklady se na dany vykon vztahuji) a dokéazali
bychom sledovat také naklady na ¢innosti (v procesech). Data za NS (vystupni sestavy
FIS) poskytuji tidaje o pfijmech a vydajich. Naklady a vydaje se v objemu a case
zpravidla nerovnaji, a tak ucetnictvi, jako dulezity nastroj systému ekonomického
fizeni, neposkytuje NS pro sledovani hospodarnosti, efektivnosti a uicelnosti dostatecné
relevantni podklady. Ugetnictvi rezortu MO splituje kritéria podvojnosti, sledovani
finanénich i majetkovych tokti, nakladovosti a hospodateni s rozpoctovymi prostiedky,
ma tedy charakter finanéniho ucetnictvi, kde se ndklady (a vynosy) sleduji za ucetni
jednotku jako celek. Sledovani téchto kategorii na urovni NS a poskytovani dat, ktera
lze uzivat jako podklad manazerskych rozhodnuti na vSech stupnich fizeni a veleni,
velitel utvaru zakonité postrada. [13]

Velitel utvaru je povinen zabezpecit ucelné, hospodarné a efektivni vynakladani
rozpoctovych prostredkii podle ptislusnych pravnich piedpisti a v souladu se stanovenymi

128



Vojenské rozhledy 3/2011

ukoly ¢i rozhodnutimi nadfizenych veliteld (dle RMO ¢. 42/2002). Cilem zdkona
o financni kontrole je zase proveétovat hospoddrny, efektivni a ucelny vykon verejné
spravy.
Vidime zde rozdilny p¥istup v uplatnovani 3E kategorii. RMO klade diraz na 3E
u vynakladani prostfedkl a zdakon o financni kontrole se soustted’uje na 3E u vykonu.
Z hlediska pozice v procesu mizeme odvodit, ze diraz RMO je orientovan na vstupy
(vynakladani prosttedkil) a pozadavek zdkona o financni kontrole na vystupy (vykony).
Pro hodnoceni efektivnosti procesu (nebo 1€pe jeho ucinnosti) potfebujeme znat oboji.
m  porovnanim vstupl (vynakldadani rozpoctovych prostredkit) s cili, opatfenimi
a ukoly (definovanym zadanim) mtizeme posuzovat hospodarnost (formou
uspornosti). K tomu se zpravidla vyuziva metody CMA (analyza minimalizace
nakladu),
® porovnanim vystupll (vykonii) s definovanym zadanim mizeme posoudit ticelnost.
K tomu se zpravidla vyuziva metody CUA (analyza uzitecnosti nakladi),
m  porovnanim vystupl se vstupy dochazi k posouzeni efektivnosti (ve smyslu
ucinnosti). [14] K tomu se nejcastéji uziva metodou CBA (analyza spolecenskych
nakladi a ptinost). [15]

Praktické propojeni vojenskych a ekonomickych cilt
(priklad méritelIného hodnoceni)

Z hlediska definovanych funkcnich oblasti [16] byla jako priklad vybrana oblast
vyevik a vzdélavani, ve které se piijimaji opatfeni pro vyvazeny rozvoj personalu.
Stoji za to zminit, ze slouceni vycviku a vzdélavani do jedné funkeni oblasti ukazuje
na nezbytnost propojeni teoretickych znalosti s praktickymi dovednostmi. Obsahem je
vytvatreni podminek pro vyvazenou piipravu personalu s ohledem na ptredpokladané
pouziti OS CR a s diirazem na zvyseni jeji efektivnosti, spojené s modernimi trendy
a metodami (napf. kurzy k ovladani nové potizené techniky, SW pro automatizované
zbranové systémy, vyuziti trenazérovych a simulac¢nich technologii apod.).

U vojenského ttvaru je jednim z neoddiskutovatelnych procest vyevik. Velitel itvaru
je odpoveédny za jeho vystup, [17] kterym je kriterialné (kvantitativn€ i kvalitativng)
méfitelnd vycvicenost persondlu (napt. uskutecnénim planovaného cviceni a dosazenim
stanovenych cill cvi¢eni nebo absolvovanim certifikace jednotky dle norem NATO).
Veliteli odpovida za ptipravu vycvikem jeho zastupce (dle své plisobnosti) a velitelé
jednotek. Vstupem je cvicici personal a vynalozené financni a vécné prostredky. Za jeden
ze subprocest v procesu vycviku (taktické ptipravy) lze oznacit streleckou pripravu
slozenou z vice ¢innosti, z nichZ tou zavérecnou je provedeni cvicenti steleb. S tim jsou
spojeny napf. tyto ¢innosti:

m v oblasti Fidicich procesii: naplanovani, urceni fidiciho stieleb, fizeni zamést-
nani (od schvaleni pisemné pfipravy, pfes pouceni osob, vydej munice
az po vyhodnocenti),

m v oblasti podpiirnych procesi: preprava osob a materidlu, zajiSténi zbrani
a munice, zabezpeceni piepravy (kontrola technického stavu, fizeni techniky
opravnénym fidi¢em, fizeni pfepravy proSkolenym velitelem vozu, doplnéni
pohonnych hmot a maziv atd.),
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m v oblasti hlavnich (klicovych) procesii: provedeni zaméstnani stieleb dle stano-
veného cviceni (uvedeno v pfislusném vojenském predpise).

Z toho vidime, ze (sub)proces, takto charakterizovany vécnou naplni, méa smyslu-
plnou, racionalni transformaci vy¢lenénych vstupti dosahnout pozadovanych vystupti
,,$ minimem maximum-®). Zakladni podminkou hodnoceni, jak byly vstupy ekonomicky
transformovany do vystupt, je jejich métitelnost (co 1ze méfit, Ize i fidit). Velitel zvazi
aurci kritéria, za kterych bude provedené zameéstnani ucelné (vynalozené vstupy budou
za danych podminek nejlepsim zplisobem splnéni cile), efektivni — ucinné (vysledkem
se co nejvice priblizime o¢ekavanému stavu) a hospoddrné (Gsporné — cil dosdhneme
s co nejmensimi vstupy).

Ve zjednoduseném podani je dale uveden modelovy priklad tykajici se stieleb, ktery
byl uveiejnény ve Vojenskych rozhledech (VYLETAL, P., FOLTIN, P., 2007), [18]
a ktery demonstruje realizovatelnost métitelného hodnoceni ekonomickych kategorii
v rezortu MO.

Modelovy priklad:

Predbézna kalkulace celkovych nakladt na provedeni stieleb cCinila 25 000,- K¢
a byl stanoven pocet 50 ucastnikii. Primérné naklady na osobu tedy ¢inily 500,- K¢
a odchylka (jako méfitko hospodarnosti) byla stanovena do 10 %. Pro stfelby z pistole,
cviCeni 1b) (3 rany na ter¢, maximum 30 bod) jsou pravidla hodnoceni ve ¢tyfech pas-
mech (alespon 25 bodl — vyteéné, alespon 21 bodi — dobfe, alesponi 18 bodii — vyhovél,
méné — nevyhoveél), bylo hodnoceni vysledkt prevedeno do skaly koeficientu jakosti
(vyteéné — 300 bodu, dobte — 200 bodt, vyhovél — 100 bodi a nevyhovél — 0 bodu).
Planovana hodnota parametru jakosti (kvalita vykonu stfilejicich) ¢inila 220 bodi.

Po provedeni stieleb bylo zjisténo, ze skutecnych u€astniki bylo 47, skute¢né naklady
Cinily 25 145,- K¢ a prumérné ndklady na osobu tak dosahovaly 535,- K¢. Odchylka
pramérnych nakladi byla 7% a primérna hodnota jakosti byla 230 bodt (o 10 vice).
Celkové hodnoceni streleb bylo, ze hodnota vykonu (suma naklada vstupt) dosahla
535,- K¢ na jednoho vojaka. Z hlediska hospoddrnosti probéhl vycvik podle zadani
(v nékladech je odchylka méné nez 10 %). Vycvik streleb probéhl z hlediska hodnoceni
ekonomické efektivnosti a dosazeného parametru jakosti neefektivné (odchylka Cinila
— 2,2 %). Z hlediska u€elnosti prob¢hl vycvik v souladu se zadanymi a planovanymi
cili pro procviceni vojaku ve stielbé z pistole na 94 % (47 vojaka misto 50 vojakd,
odchylka zde nebyla stanovena).

Poznamky k prikladu:

Uvedeny ptiklad ukazuje zejména to, Ze je mozné a zadouci propojit vojenské cile
(opatteni, ukoly) s cili ekonomického Fizeni a postupné dosahovat optimalni racio-
nality v hospodateni (proces optimalizace). [19] Piiklad byl soucasti jiného pojednani
(zpracovan pro jiny ucel) a pro potieby tohoto ¢lanku byl zkracen. Proto je tieba dodat,
ze neni vhodné podlehnout iluzi, Ze prostym stanovenim vyhodnotitelnych kritérii
pro ekonomické kategorie 3E se v rezortu MO jednoduse zavede management by
objectives (fizeni pomoci cilll). V ekonomii obecné, a tedy i v ekonomice armady, jde
o vice nez o uréeni a pak hodnoceni stanovenych kritérii. Jde o jejich optimalni urceni
ve vazb¢ na kontinualni vyhodnocovani provadénych rozbort a hledani optimalni
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varianty vojensky t¢elného a ekonomicky hospodarného a efektivniho splnéni cile.
Pfitom se nevyhneme posuzovani hypotetickych alternativ s definovanim omezujicich
predpokladi i rizik a jejich hodnoceni z ekonomického pohledu naklada a efektt. Tim
se priblizujeme zvySovani miry efektivnosti (¢i snizovani miry neefektivnosti) v ¢in-
nostech, v procesech, v systému hospodateni.

U naseho ptipadu by vyhodnoceni zavért takové analyzy za urcité obdobi zpét (nejen
za jedno zaméstnani) mohlo ukazat, ze ,,0stré* stielby mohou mit vyssi efekt, kdyz mu
bude ptedchazet uspornéjsi piiprava na trenazéru a bude polozen diraz na individudlni
pripravu ,,nejslabsich® stielcti. Ztejmé nebude nutné provadét ,,ostré* stielby tak Casto,
¢imz Ize omezit vznik n¢kterych ptimych i rezijnich nakladt (spotieba munice, ptesun,
provoz a opravy vybaveni stielnice atd.). Snizi se naklady na vstupu a zvysi se efekt
(G¢inek) na vystupu.

Jednalo se o jednoduchy ptiklad cinnosti. Cely systém hospodateni s prostiedky
potiebuji pro ekonomické hodnoceni uskutecniovani cilti (opatfeni, tkold) vytvorit
vhodné, uzivatelsky prijatelné softwarové vybaveni, které s vyuzitim dat stavajicich
informacnich systémii provede a vyhodnoti zavéry vojensko-ekonomické analyzy v celé
Skale ¢innosti a (sub)procest. [20] To bude v rezortu MO (i v celé statni sprave) ziejme
béhem ,,na dlouhou trat™.

U procesu optimalizace 1ze s urcitou nadsazkou fici, Ze ,,cesta je cil“, protoze vzhle-
dem k ,,nezadrzitelnému* vyvoji zitra nemusi platit dne$ni zavéry pro typologicky
stejnou situaci (chybi horizont ,konce). Hodnocenim zavért pozitivniho ekonomic-
kého ptistupu (jak to je) a normativniho pristupu (jak by to mélo byt) dochazime tedy
k novym poznatkim i k novym zavérim. A to je obecnym diivodem pro systematické
uplatiiovani vojensko-ekonomické analyzy pii rozhodovani o zpisobu plnéni tkolu,
opatfeni a cild.

Vojensko-ekonomicka analyza — komplexni nastroj
pro podporu rozhodovani

Vojensko-ekonomicka analyza (V-EA) zkouma vojenskou i ekonomickou stranku
¢innosti (plant) v jejich jednoté. Pfedmétem vojensko-ekonomické analyzy jsou speci-
fické ekonomické vztahy, které vznikaji na zakladé hledani cest (zptisobi) vysoce hospo-
darného a ucelného (efektivniho) uziti materialnich, pracovnich a finan¢nich prostredk
pfi plnéni ukoltl vojenskymi Gtvary a zatizenimi. Tvofi pojmovy rdmec pro systematické
feSeni problémi volby, jako soucasti kazdého manazerského rozhodovaciho procesu, ;.
Fidictho procesu. Spolu s ostatnimi védami 7est ukoly ptipravy rozhodnuti o objemech
nezbytnych vydaji na zabezpeceni ¢innosti armady a volby nejucinnéjsich zptisob
realizace opatieni ve vojskové praxi (i v praxi nevojskové — Vojenské opravarenskeé
podniky, Vojenské lesy a statky apod.). Je neoddélitelnou soucasti aplikace systémové
analyzy v rezortu MO.

Objektem V-EA jsou opatieni souvisejici se zabezpecovanim kazdodenniho zivota
vojsk a jejich ptipravy k plnéni tkoli obrany (tj. vnéjsi bezpecnosti), ktera jsou usku-
te¢fiovana v ramci celé organiza¢ni struktury OS CR a v podnicich MO. Opatfeni
chapeme jako viechnu cilevédomou ¢innost, provadénou v ramci struktury OS CR
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a souvisejici s rozdélovanim a uzitim prostfedkd (materialnich, finan¢nich, pracovnich)
vyclenénych na obranu.

Vojensko-ekonomicka analyticka ¢innost k realizaci opatieni se provadi formou:

a) apriorni analyzy (zdtivodnéni variant uziti zdroji a optimalizace dle zadanych
kritérii),

b) priibezné analyzy (pti realizaci plant),

¢) ex post analyzy (béhem kontroly a revizi apod.).

Slouzi tedy jako soustavny podpirny nastroj rozhodovaciho procesu. Predpoklada
jasnou formulaci cile a existenci vice variant jeho plnéni. Pro kazdou variantu zjistuje
na jedné strané predpoklady a omezujici podminky a na strané druhé jeji naklady
a pfinosy. Volbou kritérii a porovnanim analytickych zjisténi pak dochazi k seta-
zeni variant a testuje se citlivost hlavnich nejistot (rizik ¢i uzkych mist) vysledka
analyzy.

Volba kritérii k hodnoceni ekonomické efektivnosti (ve vsech 3E) ma velmi dtlezitou
pozici. Cilove orientované rozpoctovani ve statni sprave (nejen jako metoda rozpocto-
vani, ale jako systém ekonomického tizeni) zavadi evaluaci cili méfitelnymi kritérii,
¢imz jsou vyjadieny pozadavky na vystupy procest (subprocesit). Lze fici, Ze se tim
vytvari podminky pro métfeni ekonomickych kategorii s vazbou na tyto vystupy, tj.
méteni ti€elnosti (porovnava plnény cil s vystupem) a efektivnosti ¢i uc¢innosti (porov-
nava vstupy s vystupem). Ke kritériim plnéni cilti se velitel utvaru jako realizator
vyjadiuje na urovni vydajového prvku. [21]

Je ztejmé, ze vytvoreni vyvazené soustavy hodnoticich kritérii neni jednorazovou
zalezitosti, ale opakovanym procesem optimalizace (viz vyse). Vojensko-ekonomicka
analyza nebyla v minulosti jako nastroj pro podporu pfi rozhodovacich procesech
Casto vyuzivana. Zejména ve vazb¢ na cilove orientované rozpoctovani (jako aplikace
metody fizeni pomoci cilii — management by objectives) je vsak jeji pozice v systému
ekonomického fizeni nezpochybnitelna a jeji role komplexniho analytického nastroje
nezastupitelna.

Zavér

V ¢lanku zminéné jevy, tykajici se hospodareni s prostiedky na stupni utvar a posta-
veni velitele v ném, jsou jen malou ¢asti toho, co se rezort MO chysta v budoucnu
zmeénit v souvislosti se zavéry Bilé knihy o obrang. Zajisténi souladu mezi vojensko-
odbornym a ekonomickym pfistupem pii fizeni utvaru spoc¢iva pln¢ v rukach velitele
utvaru, ktery nese veskerou odpovédnost za jeho fizeni ve vSech funk¢nich oblastech, je
rozhodujicim subjektem racionalniho hospodateni s prostiedky Gitvaru a ma povinnost
hledat optimalni feSeni problémi a harmonizovat ¢innost vSech subsystému utvaru
ke splnéni stanovenych cild.

K sirsi diskuzi zstava otazka, jaky servis mu stavajici podptirné subjekty poskytuji,
popt. zda disponuji odpovidajicimi vojensko-ekonomickymi znalostmi, dovednostmi
&i navyky ekonomického hodnoceni cilii, ukolti a opatieni. Clanek pfispiva k tomu, jak
1ze vidét aktualnost pozadavkl na zmény v systému ekonomického fizeni rezortu MO
a tento zaver je malym shrnutim.
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Aktuélnost pozadavkl na zménu systému ekonomického fizeni je zesilena postup-
nym zavadénim integrovaného informacniho systéemu statni pokladny, coz se nejvice
projevuje v oblasti planovani, rozpoc¢tovani a ucetnictvi. [22]

Clanek sice popisuje potiebu zménit piistupy k hospodateni s prostfedky na stupni
utvar (pro zlepSeni pozice velitele jako manazera), ale osvédcenou praxi je, ze zména
musi pfijit systémove — ,,shora“. To je predpoklad zvyseni efektivnosti a racionality
hospodarteni s vetejnymi prosttedky. Pfedpokladem systémového zavedeni zmén k opti-
malizaci fizeni ekonomického systému rezortu MO je nepochybné i cilové orientované
rozpoctovani (COR), které prosazuje metitelné hodnoceni ekonomickych kategorii.
K tomu je potieba propojit jeho implementaci se zavedenim modernich metod rizeni
a ekonomickych nastrojii, Jde zejména o:

a) plné zavedeni procesniho Fizeni (nstroj optimalizace procesti a zvyseni racio-
nality ¢innosti v nich) a zavedeni manaZerského ucetnictvi (nastroj pro fizeni
nakladu),

b) zavedeni uznavanych analytickych metod pro pouziti vojensko-ekonomickych
analyz (nastroj zlepSeni ekonomizace ¢innosti a jejich standardizace), coz nepo-
chybné vyvola

¢) zménu regulatori Fizeni, tedy souvisejicich predpist (vnitinich i pravnich), kde
by se mohlo projevit jejich zjednoduseni, zpiehlednéni a sjednoceni piistupil
k ekonomickym principtim jako zaddouci socidlné-ekonomicky trend.

Ad a) Aktualni situace nedostate¢ného rozpoctu a podfinancovanych potieb je ,,moto-
rem® hledani volnych finan¢nich prostiedkd pro splnéni stanovenych cill a zajisténi
jejich objektivniho rozdélovani a racionalniho vyuziti. Predpokladem toho je zavedeni
procesniho Fizeni a manaZerského tcetnictvi. PIné zavedeni systému procesniho
fizeni by umoznilo optimalizovat procesy (ocisténi od zbyte¢nych struktur a duplicit,
snizeni administrativnich ukonti apod.) a vytvofit prvotni pfedpoklady pro zavedeni
manazerského Gcetnictvi, které je orientovano nikoliv na finan¢ni a majetkové operace
(v zésad¢ na ucetni pripady), ale prave na procesy a ¢innosti, u kterych se vyhodnocuji
kategorie ekonomické efektivnosti (3E). Jako nutny predpoklad zavedeni manazer-
ského tcetnictvi je pochopitelné sledovani a systém fizeni nakladt (a vykontl) na v§ech
urovnich fizeni a veleni, ktery prozatim jako podklad pro manazerska rozhodnuti také
nebyl v rezortu MO zaveden.

Navzdory zavérim z n¢kolika auditi nemély tyto zmény az donedavna jednoznacnou
podporu vedeni rezortu MO. Piesto sekce obranné politiky a strategie MO v minulych
letech zajistila, aby byl pro systém procesniho fizeni v etapach dokoncen popis procesii
s vyuzitim ptislusného programového vybaveni (procesni fizeni je piistupné odkazem
na portalu stabniho informacniho systému). Zavedeni jeho uzivani by znamenalo dalsi,
avsak pouze jednorazové ndklady. Dlouhodobé vsak budou piinosy takové zmény
vysoce rentabilni, protoze trvalé provozni ndklady se postupnou optimalizaci procest
zracionalizuji. [23]

Ad b) Po zavedeni COR jako rozpoctové metody je nutno v rezortu MO realizovat
jeho plné zavedeni jako systému ekonomického tizeni, a to jako transparentniho
a komplexniho nastroje hospodareni. K tomu je nezbytna Siroka podpora vrcholového
managementu MO v celém spektru planovacich ¢innosti ptes rozpoctovani az po hos-
podafteni s pfidélenym rozpoctem az do nejnizsi urovné (NS v to). Nelze opomenout
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ani navaznost na dnes z¢asti pozastaveny projekt integrovaného informacniho systému
statni pokladny (ve vazb¢ na systém ekonomického fizeni celé statni spravy), ktery dal
zavedeni COR prvni impulz, a ani planovaci vazbu k NATO nebo k EU.

Témto kroklim, maji-li byt uspésné, musi predchéazet provedeni strategické systé-
mov¢ analyzy rezortu MO a odpovidajici ptfiprava vyvazenych scénait feseni. Moznosti
feSeni budou vyzadovat intenzivni prifezovou tymovou spolupraci na vSech stup-
nich fizeni a veleni rezortu MO. Vyvolani takové zmény vSak znamena, ze se zméni
nejen systém, ale také lidé a jejich stavajici, zakonzervované pfistupy k hospodateni
s vefejnymi prostiedky. Takovy proces zmén Ize oznacit procesem ekonomizace. [24]
Patii vSak k nému pevné zasazeni néstroje vojensko-ekonomickych analyz predevsim
do procest hospodafeni s rozpoctem a s majetkem statu. K takovému rozsahu zmén
neexistuje ,,kouzelny proutek®, jehoz mavnutim se v§e zméni. Podstatou predpoklada-
ného zlepseni (efektu) je, ze ptijde o zménu chténou, rozumnou, promyslené ptiprave-
nou, a také trvalou. I v tom aplikujeme ekonomicky princip. Velitelé utvari k ziskani
maxima relevantnich informaci pro rozhodovani nemusi byt ekonomickymi experty
na pouziti vojensko-ekonomické analyzy. Maji k dispozici odborné orgény, které se ji
mohou zabyvat v ramci své pracovni (sluzebni) napIné. Uloha velitele spo&iva v tom,
ze definuje zadani, podminky a omezeni, a nasledné zvazi dusledky, plynouci z jejich
jednotlivych piispévkt a navrhi na feSeni. Odborné organy nemaji velitele zatézovat
problémy spojenymi s uzitim disponibilnich prostfedkti. Maji je ucinit predmétem
zkoumani vojensko-ekonomické analyzy, kterou zabezpeci (zajem velitele je primarné
splnéni cile, nikoliv zajem o prostfedky k jeho dosazeni).

Ad ¢) Urcity problém vzdy vznika s tzv. regulatory Fizeni. Zakon o financni kontrole,
jako jeden ze zakladnich regulatorti, se v dikci smérem k hodnoceni 3E 1i$i od pojeti
teorie ekonomické efektivnosti (neptesné uzivany pojem efektivnost namisto ucinnost,
vztahuje hodnoceni 3E k majetkové a ucetni operaci namisto k procesu a ¢innosti).
Je namisté¢ v tomto zakon¢ upfesnit stavajici zjednodusené pojeti ve smyslu principt
skutecné ekonomické efektivnosti a promitnout jej i ve vnitinich predpisech, zejména
v RMO €. 42/2002. Takova zména by vSak byla nedostatecnd. Nutna bude diskuze nad
celkovym zjednodusenim a zvySenim transparentnosti internich norem a principialniho
souladu s pravnimi predpisy.

Jednim z problémi, ktery se k ekonomizaci a racionalizaci vaze, jsou dva pfistupy
vrcholového managementu k fizeni — centralizace a decentralizace piisobnosti. Sta-
vajici ptistup je pro velitele itvaru velmi administrativné zatézujici. Resi ,,vse a nic
poradneé* a administrativni zatéz mu brani skute¢né vykonavat fidici pozici. Z urovné
velitele jako prikazce operace ,,pro vsechno* 1ze vidét opomijeni principu decentralizace
pravomoci a odpovédnosti. K napraveni stavu lze vyuzit Fizeni dle cilé (management
by objectives), uplatiiovany v procesu COR. Velitelské i odborné organy utvaru mohou
byt manaZzery za fizeni dil¢iho cile ve své pisobnosti véetné ptidélen¢ho limitu odpo-
vidajicich prostfedkii. Pro funk¢ni ¢lenéni by se cile na Girovni ttvaru musely propoyjit
s procesy, kter¢ jsou spojeny s ptisobnosti velitelskych a odbornych organt (odpovédnost
1ze postavit za jeden i vice cilt1). Jako piiklad uved'me, ze logistické zabezpeceni innosti
utvaru by jako cil spolu s rezijnimi vydaji na provoz a idrzbu majetku realizoval nacelnik
logistiky, cile pro vycvik by spolu s vy€lenénymi financnimi prostfedky manazersky
fidil zastupce velitele utvaru, financni zabezpeceni osob u zajisténi nahrad (cestovni
nahrady, za urazy apod.) by spolu s limitem fesil finan¢ni organ utvaru a velitel by
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se staral napft. ,,jen ““ o praci s personalem vcetné limitu osobnich mandatornich vydaju.
V ramci upravy napt. aplikace zakona o finan¢ni kontrole (v RMO ¢. 42/2002) by vsak
ziejmé ziistdvalo nutnosti ponechat na utvaru jednoho spravce rozpoctu, ktery bude
hospodareni s rozpoctem analyzovat, kontrolovat a vyhodnocovat a pfijimat opatieni
ve vazbé na platnou pravni a vnitini upravu. Pravidelnym hodnocenim opatieni a ukold
dle stanovenych kritérii miize byt fizen stav a vyvoj plnénych opatieni a ikolti k danému
cili a ptehled o hospodaieni celého utvaru i hospodateni s prosttedky pro jednotlivé cile
by poskytovaly vystupy manazerského ti€etnictvi.

Poznamky k textu:

(1]

[2]

[3]

[4]

[3]

[6]
[7]

[8]

V souladu s ¢l. 19 a 20 RMO ¢. 24/2010, Planovani ¢innosti a rozvoje v rezortu Ministerstva obrany
muzeme funkénimi oblastmi v rezortu MO rozumét ucelené oblasti sourodych ¢innosti a proces, které
se prifezové promitaji celym rezortem a tvori vécnou strukturu programii rozvoje schopnosti.
QOdliv persondlu nelze precenovat, av§ak ani podcenovat. Domnivame se, Ze pldnované sniZeni perso-
nélu k poéatku roku 2011 o 700 ob¢anskych zaméstnancti a 350 vojéku z povolani (neobsazenych mist)
neni kone¢né a bude pokracovat po dokonceni tzv. Bilé knihy. Soucasné se domnivame, Ze pokra-
¢ovanim ve snizovéni piijmu vojdku z povolani (napt. zdanénim pridavku na bydleni od roku 2012)
bude rezort MO dale ztricet vyznamnou ¢ast kvalifikovaného, vycviceného, zkuseného i jazykove
vybaveného persondlu, a to ve vSech hodnostnich sborech a trovnich fizeni a veleni. Tito prislu$nici
rezortu s nejveétsi pravdépodobnosti najdou v civilnim sektoru Siroké uplatnéni jak u domadcich, tak
iu zahrani¢nich firem, napf. v 1épe placeném oboru informa¢nich a komunika¢nich technologii, na raz-
nych manazerskych postech, napft. s orientaci na krizovy management nebo v dopravni ¢i stavebni sfére
jako 1idici a strojnici pro tézkou a specidlni techniku.
Clanek & 9 RMO ¢ 42/2002, Organizace finanéniho zabezpedeni a hospodafeni s finanénimi pro-
stfedky v pusobnosti Ministerstva obrany, a ¢lanek ¢&. 4 predpisu Fin-1-2, Vedeni dG¢etnictvi v pusob-
nosti rezortu Ministerstva obrany.
S urcitym zjednodusenim lze fici, Ze v soucasné dobé (pochopitelné diky vcelku stabilni bezpecnostni
situaci) se na vlastnim tzemi vojsko vyuzivd velmi omezené, predev§im pfi Zivelnich pohroméch
(odstranovani nasledkt povodni apod.). Mimo vlastn{ tizemi je vojsko nasazovéano v operacich, vyjma
¢lanku 5 Washingtonské smlouvy, tj. zpravidla pfi vojenskych (Kosovo, Afghdnistan), a také pfi civil-
nich misich (napft. v ramci pisobeni provinéniho rekonstrukéniho tymu).
Dle CSN EN ISO 9001:2001 je proces soubor vzdjemné piisobicich &innosti, ktery pfeméiiuje vstupy
na vystupy. Procesy kazdé organizace, tedy i organizace vefejné spravy, se dle pridavani hodnoty
pro externiho zakaznika (a obrana je Cisty verejny statek, ktery si dailovy poplatnik ,.hradi* ze svych
danf) ¢leni na tfi kategorie:
a) Hlavni/kli¢ové procesy — vytvareji hodnotu v podobé vyrobku nebo sluzby pro externiho zakaznika
a jsou tvoreny fetézcem pridané hodnoty, ktery predstavuje kliCovou oblast podnikani/existence
spolec¢nosti.
Ridici procesy — urcuji a zabezpetuji rozvoj a fizeni vykonu spolecnosti a vytvaii podminky
pro fungovani ostatnich procest tim, Ze zaji$tuji integritu a fungovani organizace.
¢) Podpurné procesy — zajisStuji podminky pro fungovéni ostatnich procesu tim, ze jim dodévaji pro-
dukty (hmotné/nehmotné), ale pritom nejsou soucasti hlavnich procesu.
Blize: GRASSEOVA, M., HORAK, R., Procesni fizeni v ozbrojenych silich Ceské republiky,
Vojenské rozhledy, 2005, ro¢. 14, ¢. 3, s. 117-118.
Tamtéz, s. 122.
C1. 20 v RMO &. 24/2010 sd&luje, Ze v tam uvedenych funk&nich oblastech se definuji opatieni, pfiji-
mana ke splnéni cili rozvoje schopnosti. Velitel je tedy spiSe odpovédny za splnéni opatieni a kol
k dosazeni, udrzeni a k rozvoji schopnosti ve své podfizenosti. Smyslem ale bylo ukazat komplexni
pojeti jeho odpovédnosti.
Regulétory fizeni (dokumentované znalosti) jsou ,trvale platnd“ pravidla. Pfi provadéni procesu je
nezbytné je respektovat (dodrzovat). Jsou to zejména zakony, vyhlasky, normy, rozkazy apod. (je
citovano z DU§EK, J., GRASSEOVA, M., HORAK, R., Vykladovy slovnik c¢esko anglické a anglicko
Ceské manaZerské a ekonomické terminologie, Praha: AVIS, 2007, str. 158.
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[9] Jak upozornil jeden z recenzentd, vystupem neni ,,papir. P¥i planovan{ a rozpo¢tovani jsou ale poza-
davky na potieby ¢i jejich zmény (jsou-li zarazeny) soucasti vystupu jako prislusnd polozka planu
¢i rozpoctu, definovand rozpoctovou/planovaci vétou v piislusné zdrojové databéazi (tak figuruje
ve vystupni sestavé daného dokumentu).

[10] Ekonomické statky jsou vzdcné, protoze neexistuje dostatek zdroja k vyrob& (produkci) viech statki
(vCetné obrany jako Cisté verejného statku), které chtéji lidé spotiebovavat — zakon vzacnosti (blize
objasnéno napi.: SAMUELSON, P. A., NORDHAUS, W. D., Ekonomie, Praha, 1991, str. 24).

[11] OCHRANA, F., Sbornik VA Brno 2/2000, s. 124.

[12] NEDBAL, J., Racionalni hospodareni se zdroji ve sféte obrany — obecny pohled, Vojenské rozhledy,
2007, zvlastni, ekonomické ¢islo, str. 132.

[13] Vice objasnéno: KUNC, S., Manazerskd ekonomika v podminkdch Armddy Ceské republiky, Brno,
2007, kapitola 4, str. 91 az 111 (zavedeni manaZerského ucetnictvi by vSak predpoklddalo také plné
zavedeni procesniho fizeni v rezortu MO).

[14] Pouzivani pojmu efektivnost v zikoné o finan¢ni kontrole ve vefejné spravé se v oblasti procest
shoduje s pojmem tcinnost. Uginnost procesu dle normy CSN EN ISO 9000:2001 je vztahem mezi
dosazenymi vysledky a pouzitymi zdroji a dosazeny vysledek (kvantita i kvalita) je hodnocen k pouzi-
tym zdrojum.

[15] Metody k posuzovéni hospodérnosti, efektivnosti a tcelnosti — vice objasnéno: GRASSEOVA, M.
akol., Procesni rizeni ve verejném i soukromém sektoru, Brno, 2008, str. 150 az 152.

[16] Viz ¢l. 20, RMO ¢. 24/2010, Planovani ¢innosti a rozvoje v rezortu Ministerstva obrany.

[17] V obecné ekonomii jsou vstupy statky nebo sluzby, které pouZzivaji firmy ve svych vyrobnich pro-
cesech a jsou spojovany za tcelem vyroby vystupt. Vystupy sestdvaji ze souboru riiznorodych uzi-
te¢nych statkd nebo sluzeb, které jsou bud spotfebovavany, nebo pouzity pro dalsi vyrobu (pfevzato
z SAMUELSON, P. A., NORDHAUS, W. D., Ekonomie, Praha, 1991, str. 25 az 34). ,,Firmou* zde
rozumime rezort MO a ,,vyrobnimi* procesy ,.transforma¢ni, kdy ménime vstupy na vystupy (pozn.
autora). Vstupy se vyuzivaji pfi spusténi procesu. Do procesu jsou ziskdny z vystupt predchozich
procesu ¢i od dodavateld. Ke vstupu do procesu je pridana hodnota. Rozdil mezi vstupy a zdroji je ten,
Ze zdroje jsou vyuzivany pro pfeménu vstupt na vystupy. Vystup je vysledkem procesu, tzv. vykonem,
je predan zakaznikovi ve formé vyrobku nebo sluzby. Je shodny se vstupem do ndsledného procesu
se zarukou efektivnosti, kterd urcuje, nakolik jsou realizované vystupy z procesu shodné s vystupy
pozadovanymi, dle CSN EN ISO 9000:2001 (prevzato z GRASSEOVA, M. a kol., Procesni fizeni
ve verejném i soukromém sektoru, Brno, 2008, str. 10).

[18] VYLETAL, P., FOLTIN, P., Model ekonomické efektivnosti a vyhodnocovédni vykonu procesu,
Vojenské rozhledy, zv1astni, ekonomické ¢islo, ro¢nik 16 (48), Praha: MO-AVIS, 2007, str. 76 az 83.

[19] Spravnou pfipominkou miize byt, Ze vycvik ve stielbé neni vojenskym cilem, ale prostfedkem k jeho
splnéni. Tim je dosazZeni, udrZeni i zvySeni trovné nasaditelnosti ¢i bojeschopnosti. Stielby jsou
z pohledu procesniho pristupu ¢innosti subprocesu stelecké pripravy a z manazerského hlediska plné-
nim ukolu (pro dosazeni cile).

[20] S odhlédnutim od nékterych technickych problémi ¢i od faktu, Ze se fesi jen jedna operace (nikoliv
¢innost nebo proces) Ize fici, Ze takovy servis poskytuje systém elektronické podpory obchodovani
(SEPO), ktery fesi vefejnou zakazku od A do Z, aby jeji pribéh odpovidal vnitinim i pravnim piedpi-
sim, ¢imz velitele ,,chrani.

[21] Podle ¢l. 6 Odborného narizeni pro zpracovdni ndavrhu stdatniho rozpoctu a stiednédobého rozpocto-
vého vyhledu v resortu Ministerstva obrany, ¢j. 80-34/2010-8201 ze dne 30. dubna 2010, je vydajovy
prvek (VP) podrobnéjsim ¢lenénim podmnoziny VP na zdkladé charakteru ¢i rozmanitosti ¢innosti
a k nim stanovenych cild. Je tvofen objemem vydaji na financovani ucelené ¢asti podmnoziny VP
nebo konkrétniho druhu vydaje. MtiZze mit stanoven samostatny cil (diléi cil), jako diléi ve vztahu
k podmnoziné VP/mnoziné VP, jejichZ je soucdsti a v ndvaznosti na né€ i kritérium (kritéria) hodnoceni
umoziiujici zméfeni ohodnoceni tspésnosti jeho plnéni. V oblasti béZnych vydaju je zpravidla ztotoz-
nén s nakladovym stiediskem. Pro zabezpeceni kalkulaci prostiedkd na plnéni cilti a fizeni Cerpani
se zpracuje dokumentace VP (povinnost v cilové orientované strukture rozpoctu).

[22] Projekt statni pokladny lze popsat jako soubor hlavnich sedmi ¢innosti: (1) finanéni a rozpoétové
planovani, (2) realizace rozpoctu, (3) centrdlni systém tucetnich informaci stdtu, (4) fizeni likvidity
a dluhu, (5) finanéni a fidici kontrola, (6) centrdlni zpracovani stat. vykazd a finan¢nich analyz, (7)
platebni styk a realizace jediného tctu statu. Pfedpokladem je zavedeni cilové orientovaného rozpoc-
tovani podle vyhlagky MF CR &. 415/2008.

[23] Procesy na sebe navazuji (nedubluji se — pfi vylouceni duplicity je systém hospoddrnéjsi). Musi byt
zarucena efektivnost jejich vystupi (vystup z daného procesu musi byt shodny se vstupem do nésled-
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ného procesu). Vice o této problematice: GRASSEOVA, M. a kol., Procesni iizent ve veFejném i sou-
kromém sektoru, Computer Press, a. s., Brno 2008, str. 10.

[24] Ekonomizaci se rozumi zména k ekonomictéjsimu mysleni a jednani v okruhu svého pusobeni odpo-
védnych manazert a kazdého vykonavatele. Cilem ekonomizace ¢innosti je zlepsit struktury vetejného
sektoru, a tak dosahnout zvySeni hospodarnosti. Celkové Ize mit na mysli chténou zménu organizace
ozbrojenych sil vedouci k raciondlnéjsi, nékdy téz podnikatelské, ekonomické orientaci spojené s pro-
mySslenim vztahu tcel-prostredek, jejimz protikladem je ekonomicka orientace spocivajici na procesu,
tradi¢nim zasobovacim hospodarstvi a hodnotovych vztazich. Vice objasnéno: KRC‘, M., URBAN, R,
Spravni kultura a ekonomizace ¢innosti v prostredi obrany, Vojenské rozhledy, 2008, ro¢nik 17 (49),
str. 22 a 23.
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Prvnim a nepochybné hlavnim cilem Bilé knihy a ikolem vedoucich pracovnikt minis-
terstva obrany a ozbrojenych sil CR je nalezeni takovych systémovych a metodickych
postupi, které zvysi efektivitu vynakladanych prostfedki. Jde zejména o nové pojaté cen-
tralné fizené obranné pldnovani, smétujici k uchovéni a pozdéji, pokud to rozpocty dovoli,
i k rozvoji schopnosti, jakoZ i zcela transparentni nastaveni akvizi¢niho procesu. K tomu
poZaduje Bild kniha zdsadni zmény v fidici a rozhodovaci strukture ministerstva obrany,
jakoz i v Fidici, koncepéni a velitelské struktufe ACR. Zkrdceni rozhodovacich procesi,
omezeni dosud nadmérného byrokratického aparatu ministerstva obrany a sniZeni poctu

velitelskych stupiit ACR usnadni fizeni a nepochybné zlepsi efektivitu rozhodovaciho
procesu a prinese i jistou isporu mandatornich vydaja.

Lubos Dobrovsky, ¢len odborné komise pro Bilou knihu o obrané
http://www.army.cz/informacni—servis/bila—kniha/bila~kniha—o—obrane-
miri—do-vlady-54924/
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