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NATO Structural Reforms in Practical Terms

Abstrakt:

V ramci procesu adaptace Severo-
atlantické Aliance na vyzvy vnitrniho
i vnejstho prostredi prochadzi tato orga-
nizace téemer permanentni transformaci.
Lisabonsky summit v roce 2010 pred-
stavuje dalsi vyznamny meznik tohoto
procesu spojeny s realizaci vyznamnych
strukturdalnich reforem, jejichz smyslem je
posileni funkcnosti aliancnich struktur pri
zajisteni hospodarnéjsiho zpusobu provadénych cinnosti. Cilem prispevku je pred-
stavit ramec aliancnich strukturdlnich reforem a jejich ocekavané cile, zhodnotit
miru jejich naplneni a identifikovat zkusenosti, které mohou prispét k vytvareni
nejlepsi praxe pri provadeni strukturdlnich zmen komplexnich organizaci.

Abstract:

NATO has been permanently adapting to new outside and inside challenges.
Lisbon summit in 2010 is one of the very important milestones in this transformation
endeavour. Since 2010, the Alliance has embarked on meaningful structural
reforms with the aim to enhance effectiveness, improve efficiency of all NATO
entities and make the Alliance fit for its purpose. The main objective of this article
is to introduce the scope of NATO reforms and their expected outcomes.
Furthermore, this article will assess real achievements and draw at least some
lessons from a reform implementation process in order to establish best practice
in reforming complex organisations.
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Uvodem

Aliance, obdobné¢ jako dal§i organizace orientované na poskytovani nejlepsi mozné
hodnoty pro své zdkazniky, se postupné pfizptisobuje zménam vnéjsiho a vnitiniho
prostiedi. Transformace a reformy NATO probihaji prakticky od konce studené valky.
Vyznamny reformni impulz pfedstavoval napi. Prazsky summit r. 2002, ktery smétoval
Alianci na rozvoj nasaditelnych schopnosti (PCC - Prague Capabilities Commitments)
ana zvladani vyzev na periferii a mimo euro-atlanticky prostor, napt. vytvorenim NATO
Response Force (NRF). Vytvorenim strategického velitelstvi NATO pro transformaci
(ACT - Allied Command Transformation) v roce 2003 byl podtrzen vyznam perma-
nentniho pfizpisobovani Aliance novym vyzvam.

Novy impulz pro Alian¢ni reformy poskytl lisabonsky summit v roce 2010. Kromé
rozvoje klicovych schopnosti NATO byl polozen diiraz na strukturalni reformy s cilem
zefektivnéni ¢innosti alian¢nich struktur a dosazeni finanénich tispor v provoznich
nakladech. V ramci lisabonského summitu byla pfijata nova strategicka koncepce, [1]
zavazek k vystavbe protiraketové obrany ochranujici obyvatelstvo, izemi a ozbrojené
sily vSech evropskych ¢lenskych stati NATO a ukol k vytvareni klicovych alian¢nich
schopnosti.

Z pohledu alian¢nich reforem odsouhlasili hlavni politicti predstavitelé ¢lenskych
zemi vytvoreni efektivnéjsi, Stihlejsi a financné dostupné velitelské struktury NATO
(NCS - NATO Command Structure), konsolidaci alian¢nich agentur a dal$i nezbytné
reformy zahrnujici pfedevsim reorganizaci centraly NATO v Bruselu ve vazbé na vystavbu
arealu nového velitelstvi NATO a zlepsSeni zptisobu fizeni spole¢nych zdroji. [2]

Ptijeti téchto reforem bylo zcela nezbytnou a logickou reakei na dopady globalni
ekonomické krize, ktera vystavila zvySenému tlaku jak hospodafeni vefejné spravy
jednotlivych élenskych zemi, tak i zabezpeceni vnitini ¢innosti Aliance.

CR patii mezi zemg, které reformni tsili Aliance podporuji. CR se stala signatafem
tzv. dopisu deseti velvyslanct, ktefi zaslali 28. 10. 2010 dopis generalnimu tajemnikovi
NATO s navrhem na piijeti reformniho balicku v Lisabonu. Tento dopis se stal v podstaté
vychodiskem pro vypracovani vstupti do lisabonské deklarace.

Ptiprava a realizace alian¢nich reforem byly spojeny s politickym sloganem ,,dosah-
nout vice za méné financnich prosttedkd* neboli ,,more with less*. Reformni usili Aliance
bylo ptepotvrzeno nejvyssimi politickymi predstaviteli clenskych zemi i v roce 2012
na summitu v Chicagu. [3] Politicti predstavitelé ocenili v Chicagu dosavadni priubeh
alian¢nich reforem a potvrdili, ze nova NCS dosdhne kone¢nych operacnich schopnosti
na konci roku 2015.

Shrnuti prubéhu alian€nich strukturalnich reforem

Hodnoceni dosazenych vysledkt alian¢nich reforem a pfijimani korek¢nich opatieni
je provadéno pravidelné. Vyhodnocovani se déje na zakladé rozhodnuti nejvyssich poli-
tickych predstavitelti z Lisabonu, ktefi ulozili Severoatlantické rad¢, aby podala zpravu
o prub¢hu reforem ministriim obrany v bfeznu 2011, a poté pravidelné informovala
ministry obrany na jejich naslednych zasedanich.
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Z vysledkt téchto hodnoceni [4] je ziejmé, ze se Alianci dafi pivodni duch refo-
rem napliiovat. V souladu s ¢asovym harmonogramem se podaftilo ucinit celou fadu
vyznamnych reorganiza¢nich zmén: ruseni aliancnich velitelstvi, pfesun a reorganizace
nékterych entit NCS.

V cervenci 2012 byly pfipraveny organiza¢ni podminky pro zahdjeni ¢innosti dvou
konsolidovanych alian¢nich agentur zamétenych na komplexni poskytovani sluzeb
v oblasti logistiky a komunikac¢nich a informac¢nich systému. Na konci roku 2013 dosahla
nova NCS pocatecnich operacnich schopnosti.

V letech 2011-2013 byla ucinéna cela fada kroki k zefektivnéni fizeni spolecnych
zdroja. Byly posileny pravomoci a nezavislost organti finan¢niho fizeni. ZlepSeny byly
podminky pro provadéni kontrolni a auditni ¢innosti, zahdjena racionalizace externiho
mezinarodniho auditu a nastaven systém pravidelného informovani Severoatlantické
rady o vysledcich ¢innosti kontrolnich organd, zjisténych nedostatcich a napravnych
opatfenich.

Zasadni proménou prosel zplsob fizeni investicnich projektll v ramci programu
bezpecnostnich investic NATO (NSIP - NATO Security Investment Programme), ktery
korekénich rozhodnuti. Snahou je zlepsit zptisob pofizovani spolecné financovanych
schopnosti, ktery neni optimalni: dlouha pfiprava a schvalovani projektt, zpozd'ovani
jejich realizace, omezené Cerpani planovanych financnich prostfedkt. V roce 2012
byla upravena pravidla spolecného financovani pro podporu operaci a v roce 2013 pak
i pravidla pro spole¢né financovani vycviku, cviceni a vzdélavani.

Na konci roku 2013 vesla v platnost pravidla pro pieneseni vét$i miry odpoveédnosti
na zem¢ hostici alian¢ni entity na svém uzemi tzv. pravidla pro poskytovani hostitelské
podpory (HNS - Host Nation Support). V souladu s t€mito pravidly byly pfipraveny
nové smlouvy mezi hostitelskymi zemémi a SHAPE. [5] Smlouvy mély vejit v platnost
jizod 1. 1. 2014, ale na konec se tento termin splnit nepodafilo.

Mezi hlavni pficiny patfila zejména potieba dodatecné interpretace pravidel pro posky-
tovani HNS ve vazb¢ na zpochybnéni nékterych piistupli ze strany hostitelskych zemi
odmitajicich pfevzeti vétsi odpoveédnosti za financovani provozu predev§im velkych
velitelstvi (SHAPE a JFCs) a rozdilné narodni ratifikacni procesy. Koneény termin byl
odsunut na 1. 9. 2014.

V prubéhu roku 2013 byly identifikovany prvni realné Gspory v provoznich nakla-
dech reorganizovanych entit. Je v§ak potfebné zdUraznit, ze reorganiza¢ni zmény byly
spojeny rovnéz s vyznamnymi vstupnimi investicemi. Pivodni odhady na vstupni
investici ¢inily cca 70 MEUR. Realn¢ vSak bylo na tzv. tranzici uvolnéno 41,1 MEUR
na investicich a 88,2 MEUR z provoznich nakladii. [6] Z provoznich nakladd bylo
financovano pfedevsim odchodné a odstupné personalu uvolilovaného z reorganizac-
nich dtvodi.

Z dostupnych analyz tak vyplyva, ze uspory ze strukturalnich reforem NATO jsou
generovany pomaleji a zatim nenapliiuji ptivodni ocekéavani z roku 2010. Realné dosa-
hované uspory v provoznich nakladech za rok 2013 ¢ini cca 25 MEUR, pti¢emz piivodni
o¢ekavani byla v rozmezi cca 60 az 71 MEUR. Cast z téchto uspor (14,1 MEUR) bude
v roce 2014 reinvestovana do rozvoje novych schopnosti: kyberneticka bezpecnost,
systém veleni a fizeni vzdusnych sil a protiraketova obrana.
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Optimalizace velitelské struktury NATO

Zavadéni nové NCS probiha podle planu. Nova struktura dosahla pocatecnich ope-
rac¢nich schopnosti na konci roku 2013 (naplnénost personalem nad 75 %). Dosazeni
plnych operacnich schopnosti se ocekava na konci roku 2015, kdy bude cela NCS
naplnéna personalem nejméné na 90 %. Nova struktura je Stihlejsi, v cilovém stavu bude
disponovat 8800 osobami. Jednd se o snizeni o cca 35 % proti predchazejici NCS, ktera
disponovala 13 200 osobami.

NCS je postavena tak, aby primarné zabezpecila plnéni zakladnich fidicich funkci
aumoznila nasaditelnost prvkl veleni a fizeni do zahrani¢nich operaci. Podpirné funkce
(logisticka podpora, akvizice, zajisténi sluzeb v oblasti komunikacnich a informacnich
systému a vzdelavaci aktivity) byly vytésnény z velké ¢asti mimo velitelskou strukturu
a jsou zabezpetovany obdobné jako v CR predeviim alianénimi agenturami.

Nejnizsi uroven naplnénosti tabulek pocti vykazuje v soucasnosti velitelska struktura
vzdusnych sil (pevna i nasaditelnd) a prvky zajistujici spojeni. K vytvotreni optimalnich
podminek pro efektivni zptisob plnénych ukold ze strany NCS je nezbytné, aby byla
naplnéna na 100 %, a to kvalifikovanym vojenskym personalem. CR vysila do jednot-
livych entit NCS pies 50 vojenskych odborniki (v roce 2009 to bylo téméf 90 osob).

Nova NCS zahrnuje nésledujici entity:

Strategické velitelstvi pro operace (ACO - Allied Command Operations) [7]
v Monsu (BE) a strategické velitelstvi pro transformaci (ACT - Allied Command
Transformation) v Norfolku (US). Jiz z ndzvu je patrna zakladni dé€lici linie v odpovéed-
nosti obou velitelstvi. ACO nese primarni odpovédnost za planovani a vedeni alian¢nich
operaci a monitorovani vzdusného prostoru Aliance v ramci integrovaného systému
protivzdusné a raketové obrany (NATINAMDS). ACT je zaméteno na koncep¢ni roz-
voj schopnosti, rozvoj doktrinalni soustavy, vyhodnocovani zkusenosti a jejich pfenos
do pripravy personalu a spojeneckych vojsk.

V organizacéni struktufe ACO jsou zarazena dv¢ spolecna operacni velitelstvi
(JFC) v Brunssumu (NL) a Neapoli (IT) a tii velitelstvi druht sil (velitelstvi pozem-
nich sil v Izmiru (TR), velitelstvi vzdusnych sil v Ramsteinu (DE) a namotnich sil
v Northwoodu (GB).

V organizacni struktufe ACT jsou zafazeny tii organizacni prvky. Spolecné valecné
centrum v Stawangeru (NO), spole¢né taktické vycvikové centrum v Bydgoszci (PL)
a centrum pro vyhodnocovani zkusenosti v Monsantu (PT).

Soucasti NCS je rovnéz skupina komunikaénich a informaénich systémt, mnohona-
rodni operacni stiediska vzdusnych sil tzv. CAOC a velitelstvi sil véasné vzdusné vystrahy
a fizeni NATO, tzv. NAEW&C. V blizké budoucnosti bude doplnén jesté o veleni sil
alian¢niho systému pozemniho prizkumu, tzv. AGS (Alliance Ground Surveillance).

Z velitelské struktury NATO bylo v rdmci reorganizace vytésnéno spolecné velitelstvi
v Lisabonu (PT) a dale pak velitelstvi druhi sil v Heidelbergu (DE), Madridu (ES),
Neapoli (IT) a Izmiru (TR). Byl redukovan pocet CAOCH a zasadni reorganizaci prosla
oblast zabezpeceni komunika¢nimi a informacnimi systémy véetn¢ premisténi skoly
NATO pro informacni a komunikaéni systémy z IT do PT a jejiho ptevodu do rezimu
zakaznického financovani.

Soucasna podoba NCS a geografické rozmisténi jednotlivych entit je vysledkem velmi
slozitého rozhodovani a kompromist. Vzhledem k politické citlivosti ne zcela ve vSech
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pripadech odrazi geografické rozmisténi NCS nejvhodnéjsi feseni z pohledu financovani.
Disponovat na vlastnim tizemi statu alian¢ni entitou je otazkou prestiZe a je to spojeno
rovnéz s vyznamnymi ekonomickymi pfinosy pro danou lokalitu ¢i region. V tomto
smyslu byly ué¢inény v rozhodovacim procesu o budouci podobé NCS kompromisy, které
si vyzadaly dodate¢né naklady. Piikladem tohoto kompromisu bylo premisténi Skoly
NATO pro informacni a komunikacni systémy z IT do PT, jako kompenzace za ruseni
jednoho ze ti spole¢nych velitelstvi NATO.

I pres potize s naplnovanim NCS kvalifikovanym personalem je vysoce pravdépo-
dobné, ze cilové operacni schopnosti budou naplnény. Nicméng je nutné si uvédomit,
ze s omezenim pocetniho rozsahu NCS vyplyvaji i limity pro jeji schopnosti. Soucasna
NCS tak do jisté miry zavisi i na spolupraci a podpofe ze strany mnohonarodnich
velitelstvi, které jsou soucasti tzv. struktury sil NATO (NFS - NATO Force Structure).
Pro nasi armadu je dtlezité, aby vhodnym rozmisténim vojenského personalu dochéazelo
k prenosu zcela nezbytnych vojenskych zkusenosti z fungovani vyssich stabu, které neni
mozné vzhledem k velikosti nasi armady ziskévat v domacich podminkach.

Konsolidace alian€énich agentur

Reforma agentur spociva v konsolidaci a racionalizaci funkci a programti byvalych
14 agentur NATO [8] do tii, zavedeni sdilenych sluzeb a optimalizaci systému fizeni
agentur v podminkach zakaznického financovani. Cilem konsolidace alian¢nich agentur
bylo zachovat jejich schopnosti pifi poskytovani pozadovanych sluzeb a pii podpoie
operaci a dosahnout uspor v provoznich a administrativnich nakladech ve vysi 20 %.
Uspory jsou méfeny proti nakladim z roku 2010. [9]

V ramci konsolidace agentur byla respektovana specifika fizeni mnohonarodnich
programu. Zem¢, které se na financovani téchto mnohonérodnich programi podili,
v podstaté odmitly konsolidaci mnohonarodnich entit a zasahovani ostatnich spojenct,
ktefi se na financovani téchto entit neparticipuji. Timto postojem doslo k zachovani auto-
nomniho postaveni stavajicich struktur pro fizeni mnohonarodnich programd. [10]

V cervenci 2013 byly Severoatlantickou radou odsouhlaseny zakladajici listiny a byly
vytvoreny fidici (spravni) prvky tii novych agentur konsolidujici ¢innost deviti agentur
NATO. Tim byly vytvoieny podminky pro vznik agentury podpory (NSPA - NATO Support
Agency) a agentury komunikacnich a informacnich systémuti (NCIA - NATO Communication
and Information Agency).

Agentura podpory. NSPA byla vytvorena spojenim (NAMSA Capelen, LU; CEPMA
Versailles, FR a NAMA Papa, HU). Ve spravni radé je CR zastoupena NUFV. Agentura
poskytuje komplexni logistické sluzby, pfi¢emz 88 % sluzeb je poskytovano ve prospéch
jednotlivych ¢lenskych zemi, zbytek sluzeb odebira pfimo Aliance a financuje je ze spo-
le¢nych prostredkli. Obrat agentury dosahuje 2 mld. EUR ro¢né. V letech 2013-2016
predpoklada agentura dosazeni ispor v osobnich vydajich, béznych provoznich vydajich
a nakladech na fizeni programu ve vysi 20 %. Realn¢ se jedna o dosazeni kumulativni
uspory ve vysi 17,7 MEUR.

CR potizuje cestou této agentury predeviim zbrané a munici. V minulosti deklarovalo
MO zéjem prohloubit spolupraci s touto agenturou. I pies nékteré problémy pii obchodo-
vani s NSPA (zpozdéni dodavky kulometti Minimi od belgické zbrojovky FN Herstal),
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je pofizovani majetku a sluzeb cestou NSPA vniméno ze strany MO jako hospodarné.
NSPA vytvari rovnéz prostor pro vyuziti schopnosti naseho primyslu. Z rozhovort
se zastupci NSPA vyplynulo, ze moznosti pro obchodovani nejsou ze strany pramyslu
dostatecné vyuzivany.

Agentura komunikacnich a informacnich systémii. NCIA vznikla sloucenim
NC3A, NACMA a castecnou integraci NCSA. Poskytuje komplexni sluzby v oblasti
komunikaénich a informacnich sluzeb a pti vystavbé systému fizeni a veleni vzdusnych
operaci (ACCS). Zajmy CR jsou zajistovany cestou SPod MO. NCIA usiluje o dosazeni
vyssi efektivity cestou zasadni modernizace alian¢nich KIS, které jsou v ramci NATO
roztiistény. NATO disponuje velkym mnozstvim nekompatibilni komunikacni infra-
struktury a neslucitelnymi informaénimi systémy, jejichz provoz vyzaduje neumérné
finanéni prostiedky a velké mnozstvi obsluzného personalu.

NCIA piedpoklada, ze modernizaci KIS a konsolidaci komunika¢ni infrastruktury
napfi¢ celou Alianci (enterprise-wide approach) dojde k podstatné redukci personalu
(ze 3913 0sob/2013 na 3500 0sob/2016). Dosazitelna vyse uspor pak mtize predstavovat
83 MEUR/2016 a 120 MEUR/2017. NCIA je schopna dosdhnout i podstatné&jsi redukce
personalu (3100 0sob/2016 a 2500 osob/2016), za predpokladu zasadni modernizace
komunikaéni infrastruktury a redislokace entit. Tento krok je v§ak spojen s vyznamnymi
pocatecnimi investicemi.

Plany NCIA na dosazeni vyssich tispor maji inovativni charakter a zohlednuji nej-
lepsi praxi v komer¢nim sektoru v oblasti poskytovani sluzeb v oblasti KIS. Reforma
NCIA je zavisla na naplnénosti vojenskym personalem. V soucasnosti je z celkovych
2032 vojenskych pozic v ramei NCIA naplnéno pouze 74 % a progndza neni pozitivni.
Tento stav se miize promitnout do nakladl agentury, kterd bude nucena nékteré ¢innosti
kontraktovat.

Agentura porizovani. Tietim nove vzniklym subjektem, ktery vSak existuje pouze
virtualng, je agentura pofizovani (NPA - NATO Procurement Agency). Jeji konecna
podoba je koncepcné pripravovana v odpovédnosti narodnich feditelti pro vyzbrojo-
vani. Agentura by méla v budoucnosti garantovat nejlepsi akvizi¢ni praxi (vzdélavani
personalu, databazi zkuSenosti) a pfipravovat ramec budoucich vyzbrojovacich pro-
grami (pfiprava a uzavirani smluvnich vztahi, projektové fizeni), a to jak pro projekty
Smart Defence, tak i pro velké mnohonarodni vyzbrojovaci projekty. Agentura by se méla
zam¢fit na realizaci projektt z pohledu celého zivotniho cyklu a méla by tizce spolu-
pracovat s pramyslem.

V roce 2014 rozhodne Severoatlanticka rada o ptfipadném vzniku agentury. Na stole
je nékolik variant feSeni. NPA se muze stat samostatnym subjektem nebo bude inte-
grovana do agentury podpory, ktera jiz v soucasnosti disponuje schopnostmi v oblasti
akvizice a projektového fizeni. Vzhledem k tomu, Ze v soucasnosti neexistuje zadny
mnohonarodni vyzbrojovaci projekt, ktery by vyzadoval komplexni projektové fizeni,
tak je vysoce pravdépodobné, ze zahajeni Cinnosti této agentury bude odlozeno v Case
(pristup odlozené potieby).

Reorganizace tiseku védy. V cervenci 2013 vznikla Organizace pro védu a technolo-
gie (STO - Science and Technology Organization). STO je ve své podstat¢ transformova-
nou Agenturou pro vyzkum a technologie (RTA - Research & Technology Ogranization)
s pfitazenym vykonnym prvkem v podobé Centra podmotiského vyzkumu (NURC)
pfejmenovaného na Centrum namoiniho vyzkumu a experimentovani (CMRE).
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CMRE jako nositel unikatnich vyzkumnych schopnosti ptechazi obdobné jako agen-
tury do zakaznického rezimu financovani. V praxi to znamena, ze si tato vyzkumna orga-
nizace bude muset svoji vyzkumnou ¢innosti zabezpecit prostiedky nezbytné pro svoji
existenci. CMRE ma potencial pro uplatnéni svych schopnosti nad ramec potieb NCS.
Bude tak schopna diverzifikovat svoji vyzkumnou ¢innost ve prospéch civilniho sektoru
a minimalizovat tak rizika spojena se svym financovanim.

Konsolida¢ni faze STO byla zavrSena schvalenim strategie NATO pro vyzkum a tech-
nologie, [11] ktera reaguje na vyzvy v oblasti védy a technologii vyplyvajici ze zmén
strategického prostiedi (globalizace, ekonomicky vyvoj, splyvani hranice mezi obranou
a bezpecnosti, vzajemna propojenost a rychlost zmén, ménici se role primyslu, splyvani
technologii a interdisciplinarita védy). Strategie zamétuje aliancni aktivity v oblasti védy
a technologii na podporu rozvoje schopnosti, posileni spoluprace s partnery a analy-
tickou podporu rozhodovaciho procesu. Strategie vytvari dostatecny koncepcni rdmec
pro vécné zameéteni alianéniho usili v oblasti védy a technologii.

Reorganizace standardiza¢ni funkce. Standardizaci zabezpecovala v minulosti
standardizacni agentura (NSA - NATO Standardization Agency). Ministfi obrany schva-
lili na svém tnorovém zasedani 2014 transformaci NSA do standardizacni kancelare
(NSO - NATO Standardization Office). Od 1.7. 2014 se NSO stane soucasti mezina-
rodniho vojenského Stabu a bude zabezpecovat veskeré aktivity operacni a materialové
standardizace. Koncepéni fizeni bude i nadale zabezpecovano standardiza¢nim vyborem,
do jehoz Cinnosti jsou zapojeny vSechny ¢lenské zeme.

Ziakaznické financovani. Jak jiz bylo zminéno, konsolidace agentur je spojena s pie-
chodem na zdkaznické financovani a se zavedenim sdilenych sluzeb pfedevsim v oblasti
financovani a ucetnictvi, vSeobecné akvizice a fizeni lidskych zdrojt. Pfechod na zakaz-
nické financovani ptedstavuje organizacné velmi slozity proces vyzadujici zménu kul-
turnich zvyklosti a pfednastaveni vnitinich pracovnich procest (business processes).

Nejveétsi tézkosti zptisobuje zavadéni zakaznického financovani v oblasti pofizovani
komunikacnich a informaénich sluzeb. NCIA disponuje monopolnim postavenim vyhradniho
dodavatele téchto sluzeb pro NATO. Obrat NCIA ¢ini téméf 800 MEUR za rok, pricemz vice
nez 90% aktivit agentury je financovano ze spole¢nych prostiedk NATO, tzn. ze téméf tretina
z celkovych spole¢nych prostredk je realizovana touto agenturou. Aliance usiluje o nalezeni
optimalniho modelu fizeni spoluprace s NCIA, ktery zabezpeci, aby sluzby v oblasti komu-
nikacnich a informacnich systému byly pofizovany za férové ceny. V ramci zakaznického
financovani se hleda v podstat¢ kompromis, ktery umozni, aby agentury pievzaly plnou
odpovédnost za napInéni svych zavazkt vici zakaznikovi, a k tomu mély vytvoienu potiebnou
volnost. Na druhé strané usiluji zemé o udrZeni strategického dohledu nad realizaci programt
anad ¢innosti agentur zarucujici optimalni pomeér vystup/naklad.

V soucasnosti jsou vyhodnocovany prvotni zkusenosti z fungovani zédkaznického
financovani za rok 2013 (hodnoceni hospodafeni agentur v prvnim roce jejich ¢innosti).
ZkuSenosti se promitnou do konecného zptisobu fizeni agentur, ktery bude dokoncen
v prubéhu roku 2014. Je ziejmé, Ze bez existence trznich mechanismti a konkurence,
coz plati predev§im pro oblast komunikacnich a informacnich systému. Je nezbytné
zabezpecit transparentni tvorbu cen ze strany agentur a jejich porovnani s obdobnymi
sluzbami na trhu (benchmarking, existence katalogu sluzeb). Je rovnéz velmi dtlezité
posilit schopnosti zakaznik (strategickych velitell) pti definovani pozadavk a posu-
zovani kvality poskytovanych sluzeb ze strany agentur.
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Zavadéni sdilenych sluzeb vykazuje vyznamné zpozdéni vice nez jeden rok.
V cervnu 2012 sice zahéjila ¢innost Kancelai sdilenych sluzeb (OSS - Office of Sha-
red Services), ale nepodafilo se ji predlozit potfebné plany k zajisténi podpirnych
sluzeb pro alian¢ni entity centralizovanym zptisobem (tizeni lidskych zdrojt, ucetnictvi
a akvizice).

Ptivodni cil byl stanoven do konce roku 2013, nové jaro 2014. Se zavedenim sdilenych
sluzeb byly predpokladany uspory ve vysi 11 MEUR ro¢n€. Pocitalo se s jednorazo-
vymi naklady az do 30 MEUR. Jednim z dtivodt, pro¢ se nedaii sdilené sluzby zavadét
v souladu s planem je, ze zemé neuvolnily potfebné zdroje na kvalifikovany personal,
ktery by plany na sdilené sluzby ptipravil. Iniciativa narazi i na vnitini odpor v orga-
nizaci. Persondl v oblasti podplrnych sluzeb citi vyznamné ohrozeni ze ztraty svého
zamgéstnani. Centralizace podpurnych sluzeb tak v podstaté probihd pouze na Grovni
jednotlivych agentur a navic nekoordinovang.

V soucasnosti jsou schvalovany plany na zavedeni sdilenych sluzeb tzv. distribu¢nim
zpusobem (fizeni bude centralizované, ale vlastni vykon bude provadén pracovniky
u jednotlivych slozek). Pfinosem bude sjednoceni postupii (standardizace napftic Alianci)
a eliminace duplicitnich struktur (pfedevsim fidicich). Na stran¢ druhé se jedna o méné
riskantni pfistup s minimalnimi dopady na funkcénost podporovanych prvku. I v této
oblasti se predpoklada, ze budou vyhodnocovany zkusenosti a na jejich zaklad¢ bude
tento model dale modifikovan. Neni pravdépodobné, ze by se podafilo zavést funkéni
systém sdilenych sluzeb diive nez v roce 2016.

Reorganizace centraly NATO v Bruselu

Reforma ustfedi NATO s cilem prohloubeni efektivity a i€innosti prace v podminkach
zdrojového omezeni sice pokracuje, ale spojenci nejsou s dosazenymi vysledky spokojeni
(organizacni struktura se v podstaté nezménila). V soucasné dob¢ probiha implementace
nov¢ strategie lidskych zdroji. Mezinarodni §tab (IS - International Staff) byl redukovan
0 6,7 % a béhem nasledujicich péti let je planovana dalsi redukce personalu IS o 7,6 %
(tj. celkova redukce z 1217 osob v r. 2012 na 1026 osob v r. 2017).

Mezinarodni §tab je financovany z civilniho rozpoctu, ktery je vystaven znacnému
tlaku. Posledni tfi rozpocty jsou pfipraveny v ramci nulového nominalniho rtstu. Pricemz
rozpocet musi uvoliiovat v souladu s mezinarodnimi dohodami finan¢ni prostiedky
k navySovani plat personalu a valorizaci penzi v ramci v minulosti pfijatého velmi
Stédrého penzijniho modelu.

Témito trendy se vyznamneé snizila flexibilita v rozpoctu, jelikoz mandatorni vydaje
pohlcuji jeho velkou ¢ast). Tento stav vyustil v celou fadu Gspornych opatieni a pri-
oritizaci aktivit. Snahou je, aby finan¢ni prostfedky sméfovaly na plnéni téch nejvy-
znamngjSich priorit a soubézné byl zastaven rust personalnich mandatornich vydaji
(¢asoveé omezené pracovni pomery, zaméestnavani tzv. sekundovanych pracovnikd, tedy
expertll poskytovanych a financovanych jednotlivymi zemémi, snizovani platovych trid
a omezovani personalu). Civilni rozpocet se musi rovnéz vyrovnat s rostoucimi naklady
na dostavbu nového velitelstvi NATO v Bruselu. Reforma mezindrodniho vojenského
Stabu (IMS - International Military Staff) pokracuje pod fizenim vojenského vyboru,
v pribéhu roku 2014 bude pripraven navrh detailni struktury IMS.
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ZlepsSeni zplisobu fizeni spoleénych zdroju

Reforma v oblasti fizeni zdroji je prioritné zaméfena na lepsi vyuzivani spolecnych
prostiedkti a na maximalizaci efektt, které 1ze za spole¢né prostiedky ziskat. Pfedevsim
se jedna o zlepSeni zplisobu pofizovani spolecné financovanych schopnosti zahrnujicich
jak prvky stacionarni infrastruktury, tak i mobilni prvky systému veleni a fizeni. Zemé
rovnéz usiluji o posileni transparentnosti a odpoveédnosti (posileni kontrolni a auditni ¢in-
nosti). Spole¢né financovani je, obdobn¢ jako ostatni vyznamné alian¢ni procesy, napt.
proces obranné¢ho planovani (NDPP), trvale prizptisobovano ménicim se potiebam.

Zemég se sice shoduji na obecnych cilech reformy v oblasti fizeni zdrojii, ale velmi
&asto se rozchazeji v nazorech na konkrétni zpiisob jejich dosazeni. CR patii v tomto
ohledu mezi silné proreformni kiidlo tvorené Velkou Britanii, Holandskem, Danskem,
Francii a Kanadou. Tyto zem¢ maji pochybnosti o efektivnosti stavajicich procest fizeni
spolecnych zdroj a kritizuji soucasny stav, kdy souvisejici procesy stale neodpovidaji
nejlepsi praxi moderniho fizeni (nedostatecna transparentnost, omezend vymahatel-
nost odpovédnosti, nizka schopnost méfit skutecnou vykonnost a dosazené vysledky).
Tyto zemé ptedlozily v minulosti celou fadu iniciativ k posileni fizeni spole¢ného
financovani.

Na stran¢ druhé existuje i konzervativni kfidlo tvofené Tureckem, Némeckem, Spoje-
nymi staty a Norskem. Tyto zemé maji minimalni viili ménit stavajici systém hospodateni
Aliance. Zménu vnimaji jako riziko pro naruSeni funkcnosti procesti a zpravidla poza-
duji delsi ¢as pro ptipravu zmeény. Tyto zemé maji vétsi vili pro navySovani financnich
prostiedkti do spole¢ného financovani. Rozsah spolec¢ného financovani piedstavuje
v soucasnosti cca 2,5 mld. EUR. VétSina zemi vSak prosazuje restriktivni politiku.
Nejsou ochotny navysovat objem spole¢ného financovani. Prosazuji, aby nové aktivity
byly financovany v ramci stavajicich disponibilnich prostfedkd, tj. v ramci nulového
nominalniho rastu (ZNG).

V praxi to znamena realné snizeni kupni sily, zvySeny tlak na prioritizaci pozadavki
a nutnost pfijimani vétsi miry rizika pfi fungovani Aliance. Zemé¢ jsou obecné ochotny
uvolnit ve prospéch financovani novych aktivit pouze prosttedky ziskané v ramci reali-
zace strukturalnich reforem (Uspory). Nejsilngjsi restriktivni politiku prosazuje FR,
ktera usiluje o to, aby finan¢ni prostfedky sméfovaly pfedevsim pro vystavbu narodnich
kapacit. Pro vétsinu zemi jsou za uznavanou prioritu povazovany vydaje na operace!

V Alianci rezonuje debata o reinvestici prostfedktl uvolnénych v souvislosti s ome-
zovanim vojenského pisobeni v Afghanistanu po roce 2014 do rozvoje schopnosti
a vycviku. Finanéni prostfedky by tak mély prioritné sméfovat do realizace Chicago
Defence Package, Smart Defence, Connected Forces Initiative, Nation Framework
Concept). I pres politickou deklaraci posilit vydaje do vycviku a vytvofit tak podminky
pro udrzeni dosazené Grovn¢ interoperability se ukazuje, ze nékteré zemé nejsou ochotny
za timto ucelem otevrit stavidla spole¢ného financovani. Ptipadna reinvestice se tak
bude odehravat pfedevsim na narodni Grovni! [12]

Prestoze vétsSina zemi kritizuje nedostatky v procesu potizovani spoleénych schopnosti
v ramci NSIP, je velmi obtizné prosadit opatieni k posileni jeho efektivnosti. V posled-
nich tech letech sice byla pfijata celd fada systémovych krokt ke zlepSeni procesu pii-
pravy projektt, jejich schvalovani a fizeni, ale i ptesto nebyl program NSIP v poslednich
ttech letech schopen vycerpat prostfedky do vyse schvalenych ptispévkovych stropti.
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Nedaii se rovnéz projekty vcas dokoncovat, a tim podporovat pozadované schopnosti
v souladu s planem implementace. [ 13] Zvazovana jsou motivujici opatieni ke zvyseni
kazné (tj. zejména dodrzovani casovych parametrti realizace a v€asné informovani
o problémech).

Pokracuje diskuze ke zméndm v nastaveni procesu planovani spole¢nych zdroja.
Snahou je upravit ¢asové parametry planovaciho cyklu tak, aby vystupy z planu posky-
tovaly v dostateéném casovém piedstihu vstupy pro potieby procesu rozpoctovani
(v soucasnosti tento proces probihd téméi soubézné). Timto krokem by byl posilen
vyznam vécného planovani a zlepsena vazba na tvorbu rozpoctu.

CR podporuje revizi spole¢ného financovani a reformy v oblasti fizeni spole¢nych
zdrojti. Revize pravidel spole¢ného financovani NATO by vSak neméla vést k navySeni
prispévki CR do spoleénych rozpoéti a NSIP. Piesun prostiedkil na nové iniciativy
se v ramci stale stejného objemu disponibilnich zdrojii mtize odehravat pouze na zakladé
politického a vojenského piehodnoceni priorit nebo ukoncovanim existujicich projektti
&i aktivit. Pro CR je dillezité, aby pozadavky na spoleéné financovéni vzesly z alianéniho
planovaciho procesu (NDPP) a jednalo se o jejich cilené nasmérovani na nejkritictejsi
schopnosti, na napliiovani strategickych aliancnich cilti a nejvyssich politickych priorit.

Pro CR je diilezité, aby investi¢ni projekty programu NSIP odrazely aktudlné platné
vojenské pozadavky a byla tak zajisténa relevantnost pofizovanych schopnosti v dlou-
hodobé perspektivé. CR prosazuje, aby finanéni prosttedky sméfovaly do vystavby
spolecné infrastruktury vyvazene, tedy jak na rozvoj nasaditelnych schopnosti ¢i podporu
operaci, tak i na zajisténi zdvazka dle Cl. 5, tzv. kriticka infrastruktura. Rozhodujicim
kritériem rozhodovani o investicich je ,,operacni potfebnost™. Podporujeme zefektiv-
néni procesu potizovani spolecnych schopnosti v ramci NSIP a zvyseni odpovédnosti
hostitelskych zemi.

Zaver

Z ptispévku je ziejmé, ze existuje silnd viile prizptisobit vnitini fungovani Aliance
novym potiebam a zdrojovym moznostem. Reformy NATO bézi, ne vzdy jsou oceka-
vani napliiovana a ne vSe bézi tak rychle, jak bylo planovano. Nicméné¢ Aliance smétuje
k tomu, aby byla vytvofena moderné fungujici organizace, ktera je schopna napliovat
své poslani hospodarnym zpiisobem v ramci omezenych zdrojovych moznosti.

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu prispévku, tak posledni vlna strukturalnich reforem
NATO byla zahéjena v roce 2010 v ramci lisabonského summitu a jejich realizace
ma sttednédoby ¢asovy ramec. Nektera opatfeni vyzaduji ¢as, aby mohla zacit generovat
ocekavané efekty (Uspory ¢i efektivnéjsi ¢innost). Konsolidace organizacnich struktur
se neobesla bez vyznamnych vstupnich investic. Tento pfistup nebyl spojenci zpochyb-
novan, ale zem¢ drzi veskeré vydaje pod silnym dohledem. Uvolnény byly finan¢ni
prostiedky na konsolidaci komunika¢nich a informaénich systémt, kde jsou ocekavany
vyznamné uspory a zlepSeni funkcnosti v dlouhodobéjsi perspektivé. Naopak se nepo-
dafilo dosdhnout shody na podpofe procesu zavadéni sdilenych sluzeb, coz je jednim
z diivodt, pro€ se tyto sluzby nedafi prosadit v souladu s ptivodnimi pfedstavami.

Je potfebné si rovnéz pfiznat, ze nékteré reformni kroky maji spiSe formalni cha-
rakter a vlastni ¢innost je jimi ovlivnéna jen minimaln¢. To se tyka piedevsim oblasti

17



Vojenské rozhledy 2/2014

standardizace a s nejvétsi pravdépodobnosti 1 vzniku ¢i nevzniku nové agentury pofi-
zovani. Ne vSechna opatieni méla racionalni zaklad z pohledu efektivniho a tcel-
ného vynakladani finanénich prostiedki, ale byla vysledkem politickych kompromist.
Jedna se predevsim o geografické rozmisténi prvkli NCS. Zajimavé je, ze tlaku reforem
odolaly mnohonarodné financované programy. Zeme¢ v nich zapojené odmitly konso-
lidaci a udrzely si vyhradni pravo rozhodovani o vlastnich finanénich prostredcich,
coz je bezesporu legitimni pocin.

Realizace reformy je spojena se zménou kultury a mysleni z pohledu vnitiniho fungo-
vani Aliance. Nejvyznamnéjsi zménou je zavedeni zakaznického financovani pii zabez-
pecovani podpirnych funkei. Pfedevsim poskytovani sluzeb v oblasti komunikacnich
a informacnich systémi vyzaduje nastaveni nové kvality zakaznicko-dodavatelskych
vztahtl. Jedna se predevs§im o posileni schopnosti zakaznika a vytvofeni tzv. inteligent-
niho zékaznika (smart customer), ktery umi definovat své potieby, posoudit kvalitu
poskytovanych sluzeb a jejich finanéni hodnotu.

Priibéh reformy je pravidelné vyhodnocovan a ma vysokou politickou diilezitost.
S vysledky jsou seznamovani jak politicti predstavitelé, tak i velvyslanci, a v pfipad¢
potieby jsou pfijimany kroky usmérnujici dalSim postup reforem.

Reformni proces piinasi rovnéz cenné zkusenosti z celé fady oblasti plné vyuzitelnych
v podminkach rezortu MO. Jedna se pfedevsim o poznatky z fizeni zmény (change mana-
gement), zavadéni sdilenych sluzeb v oblasti administrativni podpory velké organizace,
vytvareni projektového fizeni v ramci procesu vyzbrojovani (pristupy k podpote vyzbroje
v ramci zivotniho cyklu, ¢i nastaveni spoluprace s primyslem) a zavadéni zakaznického
financovani v podminkach monopolniho poskytovani sluzeb od jednotlivych agentur
(vytvoreni nezbytné volnosti pro iniciativu vedoucich pracovnikt a diverzifikaci aktivit,
ale soubézné udrzeni silného vlivu na probihajici procesy piedevsim z pohledu férové
ceny za poskytované sluzby).

Pro CR vytvaii reforma agentur NATO prostor pro lepsi vyuzivani agenturnich
schopnosti ve prospéch ¢innosti rezortu MO napf. pfi pofizovani majetku a sluzeb
&i pii podpore nasazenych vojsk v operacich. S NSPA ma CR sice navazany pracovni
vztahy v oblasti pofizovani majetku a sluzeb, ale v zajmu CR je, aby spoluprace s NSPA
byla dale posilovana.

Pro CR je velmi dilezité, aby persondl, ktery je vysilan do alianénich struktur, byl
schopen zabezpegit presun nejlepsi praxe zpét do CR. Jedna se o unikatni moznosti
ziskavani zkuSenosti v mezinarodnim prostiedi a pfi feseni problém, které neni mozné
ziskat v ramci nasich domacich organizac¢nich struktur. Jedna se pfedevsim o ptisobeni
na vyssich Stabech, ale i na specializovanych pracovistich (osadky NAEW&C, analytici
v ramci AGS, specialisté v oblasti CIS).
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z aktiv agentury) a naklady na piesun spojovaci $koly NATO z IT do PT ve vysi 24,1 MEUR (financo-
vano z NSIP). Vydaje na transformac¢ni program komunikacnich a informacnich systémt sméfujicich
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a cviceni je ziejmé, ze nedochazi k zasadni zméné v rozsahu vyuziti spolecného financovani. Primérny
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Pouzité zkratky:

ACCS Air Command and Control System systém veleni a fizeni vzdus$nych sil
ACO Allied Command Operations Spojenecké velitelstvi pro operace
ACT Allied Command Transformation Spojenecké velitelstvi pro transformaci
AGS Alliance Ground Surveillance alian¢ni systém pozemniho prizkumu
CAOC Combined Air Operations Centre mnohondrodni operacni stiedisko
vzdus$nych sil
CEPMA Central Europe Pipeline Agentura fizeni produktovodi ve stiedni
Management Agency Evropé
CFI Connected Forces Initiative iniciativa Connected Forces
CIS Communication and Information komunikacni a informac¢ni systémy
Systems
CMRE Centre for Maritime Research and Centrum pro namotni vyzkum
Experimentation a experimentovani (byvalé Centrum
podmoiského vyzkumu NURC)
DCM Deployable Communication nasaditelny spojovaci model
Module
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HNS Host Nation Support podpora a zabezpeceni hostitelskym statem
IMS International Military Staff mezinarodni vojensky §tab
IS International Staff mezinarodni $tab
JFC Joint Force Command spolecné velitelstvi
KIS Communication and Information komunika¢ni a informacni systém
System (CIS)
MEUR Million Euros miliony euro
NACMA NATO Air Command and Control Agentura fizeni alianéniho systému
System Management Agency veleni a fizeni vzdusnych sil (Hlavni ufad
pro veleni a fizeni letectva NATO)
NAGSMA NATO Alliance Ground Agentura fizeni alianéniho systému
Surveillance Management Agency pozemniho prazkumu
NAHEMA NATO Helicopter Management Agentura fizeni vrtulniku NH 90
Agency (fidici ufad pro vrtulniky NATO)
NAEW&C NATO Airborne Early systém vcasné vzdusné vystrahy a fizeni
Warning & Control (systém véasné letecké vystrahy NATO)
NAMA NATO Airlift Management Agency | Agentura fizeni vzdu$né prepravy
NAMEADSMA | NATO Medium Extended Air Agentura fizeni systému PVO stfedniho
Defence System Agency dosahu
NAMSA NATO Maintenance and Supply Agentura NATO pro Gdrzbu a zasobovani
Agency (Agentura NATO pro technické zabezpeceni
a zasobovani)
NAPMA NATO Airborne Early Agentura NATO fizeni programu v¢asné
Warning & Control Programme vzdusné vystrahy a fizeni (fidici Gfad
Management Agency, programu létajicich systému vcasné
vystrahy a fizeni NATO)
NATINAMDS | NATO Integrated Air and Missile integrovany systém protivzdusné a raketové
Defence System obrany NATO
NCIA NATO Communication and Agentura NATO pro komunikacni
Information Agency a informac¢ni systémy (vznikla slou¢enim
NC3A, NACMA a ¢astecnou integraci
NCSA)
NC3A NATO Consultation, Agentura veleni a fizeni NATO
Command and Control Agency (agentura NATO pro C3)
NCS NATO Command Structure velitelska struktura NATO
NCSA NATO Communication and Agentura podpory komunikac¢nich
Information Systems Support a informacnich systému NATO
Agency
NDPP NATO Defence Planning Process proces obranné¢ho planovani NATO
NETMA NATO Eurofighter and Tornado Agentura fizeni programi Eurofighter
Management Agency a Tornado
NFS NATO Force Structure alian¢ni struktura sil
NPA NATO Procurement Agency Agentura NATO pro zasobovani
NRF NATO Response Force (sg.) sily rychlé reakce NATO
NSA NATO Standardization Agency Agentura NATO pro standardizaci
NSIP NATO Security and Investment Program bezpecnostnich investic NATO
Programme
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NSO NATO Standardization Office Standardiza¢ni kancelai NATO
NSPA NATO Support Agency Agentura podpory NATO
NURC NATO Underwater Research byv. Centrum NATO pro podmoisky vyzkum
Centre (pfejmenované na Centrum namoiniho
vyzkumu a experimentovani - CMRE)
NU#V National Armaments Office Narodni Gfad pro vyzbrojovani
0SS Office of Shared Services Kancelaf sdilenych sluzeb
PCC Prague Capabilities Commitment ,.prazsky zavazek™ posileni vojenskych
schopnosti (poskytovani vojenskych
kapacit), pfijaty na prazském summitu
2002 (vytvofeni dvacetisicové armady
k zasahu kdekoli na svété)
RTA Research & Technology Agency Agentura pro obranny vyzkum
a technologie
SHAPE Supreme Headquarters Allied Vrchni velitelstvi spojeneckych sil v Evropé
Power Europe
SPod MO Division of Support, MoD sekce podpory MO
STO Science and Technology Organizace pro védu a technologie
Organization
ING Zero Nominal Growth nulovy nominalni rust

Zkratky statl uzité v textu:

BE (k6d NATO BEL) Belgium Belgie

DE (kéd NATO DEU) Germany Némecko

FR (koéd NATO FRA) France Francie

GB (k6d NATOGBR) Great Britain Velka Britanie
HU (kéd NATO HUN) Hungary Madarsko

IT (kod NATO ITA) Italy Italie

LU (koéd NATO LUX) Luxembourg Lucembursko
NL (k6d NATO NLD) the Netherlands Nizozemi
NO (kéd NATO NOR) Norway Norsko

PL (k6d NATO POL) Poland Polsko

PT (kéd NATO PRT) Portugal Portugalsko
TR (koéd NATO TUR) Turkey Turecko

usS (k6d NATO USA) United States Spojené staty
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