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Pti zavadéni systému planovani, programovani a rozpoctovani bylo postupovano podle urcitych
metodickych kroki, které mély nasledujici ndvaznost:

- analyza vychoziho stavu

- stanoveni transformacnich cilii

- vytvoieni organizacnich, persondlnich a dalsich ptedpokladl pro implementaci systému
- implementace projektové dokumentace systému planovani, programovani

a rozpoctovani do podminek resortu ministerstva obrany

Analyza vychoziho stavu

Analyza vychoziho stavu v resortu obrany bylo popsana ve vychozi studii. V ni byl podan podrobna
popis zplsobu financovani pfed zavadénim systému pldnovani, programovani a rozpoctovani.
Konstatovalo se v ni, Ze po rozd¢€leni federalniho ministerstva obrany, tedy k 1.1. 1993, zdédilo MO
CR systém nakladani se zdroji zaloZeny téméf ve viech oblastech na vyjimkach z obecné platnych
zékont a vyhlaSek. Systémy odpovidaly organizacni a fidici struktute byvalého federalniho
ministerstva. Pro ekonomické fizeni resortu v tomto obdobi bylo typické, ze probihalo v ramci tzv.
rozpoCtové a materidlni pisobnosti materialovych hospodait, coz byli vrcholovi funkcionari resortu
obrany, ktefi méli znacnou pravomoc pfi disponovani s majetkem a rozpo¢tovymi prostredky.

Pro oblast rozpoctového procesu a financovani bylo pfiznacné, Ze rozpocet byl sestavovan
extenzivné a nepruhledné. Prioritou byly potifeby dané instituce bez zietele na celkové spoleenské
potieby resortu a rizika ohroZeni statu. Struktura rozpoctu neumoziovala definovat poZzadované
zdroje z hlediska ucelu a mista pouziti. To mnohdy vedlo k paradoxnim situacim — stavalo se, Ze
nékterd resortni slozka byla financovéna jen proto, Ze existovala, aniz by byla sledovédna vazba,
proc¢ a s jakym ucinkem (nakladové uzitkovym efektem) spotfebovava ptidélené zdroje. Navrh
rozpoctu byl zpracovan subjektivnimi metodami vypoctu nakladii bez objektivniho ¢lenéni béznych
(provoznich a kapitalovych (investi¢nich) vydaji. Proto bylo slozité odpovédét vetfejnosti na
otazku, jak, pro¢, kym, za jakym ucelem a s jakym efektem jsou rozpoctové prostiedky alokovany
a uzivany. Bylo to disledkem toho, Ze vlastni rozpis rozpoctu byl provadén neadresné, bez
stanovené¢ho Ucelu, tzv. disponentskym zplisobem do organizacni struktury armady.

Také v planovani a pofizovani majetku existoval podobny stav. Nebyla vypracovana systémova
rozhodovaci pravidla, kterd by brala na ztetel celkové spoleCenské potieby resortu, a na jejich
zaklad¢ by pak bylo na urovni celého sektoru koordinovano planovani a pofizovani majetku, praci a
sluzeb. Opét dochazelo k tomu, ze alokace zdrojl byla zavisla na subjektivnim rozhodovani
materidlovych hospodari, pfi¢emz dominantni roli hrala aktualni nabidka dodavateli, nikoliv reélné
potieby uzivatele. V oblasti uCetnictvi a evidence majetku neexistoval komplexni, uzavieny a
vnitin€ propojeny systém. Dostupnou informaci bylo pouze hodnotové sledovani piijmtl a vydajl za
ptisluSné obdobi. Nebylo mozné sledovani stavu a zmén majetku a zasob. Finan¢ni ucetnictvi bylo
vedeno zcela oddélené od evidence stavu a zmén majetku a zasob, neuctovalo se o ndkladech a
vynosech. Nebyl zndma hodnota majetku resortu. Negativnim jevem bylo 1 to, ze veskery majetek
resortu byl ¢lenén na nehmotny majetek, movity majetek a material bez rozliSeni jeho konkrétni



druhové formy a evidovan v systému 27 autonomnich materialovych tiid. ProtoZe byl resort obrany
rozpod&tovou organizaci, neodpisoval se majetek. Po vzniku Armady Ceské republiky (1.1.1993)
byly z vySe uvedeného stavu formulovany cile ekonomické transformace resortu obrany, které
analogicky smétovaly do uvedenych zakladnich oblasti, tj. syst¢émovych zmén ekonomického fizeni
resortu, systémovych pfemén zplisobu tvorby rozpoctu a zptisobu financovani, zmén v pldnovani a
pofizovani majetku a k pfeménam v oblasti Gi€etnictvi a evidence majetku.

Vzhledem k tehdejSimu existujicimu stavu v resortu obrany, popsanému v piedchozich kapitolach,
bylo uéinéno politické rozhodnuti o vytvofeni takového zpiisobu financovani resortu obrany CR,
jenz by splitoval nasledujici pfedpoklady:

- umoznil bezprosttedni politickou kontrolu armady Parlamentem CR

- oddé¢lil vojenské odborniky od politického rozhodovani v armadeé, a tim vyloucil riziko
politického zneuziti armady
- obsahoval takovy systém rozpoc¢tovani, ktery by zprtihlednil vSechny finan¢ni toky

- vytvofil podminky pro optimalizované rozhodovani o alokaci zdroja

Pti hledani vhodného systému bylo zifejmé, ze dané pozadavky splituje systém planovani,
programovéni a rozpoétovani (Planning, Programming and Budgheting System, PPBS). Utedni
rozhodnuti zavést do resortu obrany CR bylo u¢inéno ministrem obrany v &ervenci 1993, kdy byla
schvalena koncepce zavadéni systému planovani, programovani a rozpoc¢tovani do resortu obrany a
v zavéru roku byly uskutecniovany prvni organizacni kroky k implementaci systému PPBS.

K zavadéni PPBS bylo ptivodné ustaveno tfi¢lenné pracovisté (autor studie byl jeho ¢lenem), které
m¢élo za kol metodiky vést zavadéni optimalizovaného systému fizeni zdroji a soucasné vytvaret
veskerou potfebnou dokumentaci. Pracovisté bylo pfimo podfizeno naméstkovi ministra obrany
pro ekonomické fizeni a piisobilo az do jara 1995. V té dobé¢ jiz byly poloZzeny potiebné systémové
zéklady pldnovani, programovani a rozpoctovani. V soucasné dob¢ je systém fizeni obranych zdroji
fizen pracovistém, které patii do pfimé podfizenosti ministra obrany. V systému fizeni obranych
zdrojl probihaji i v soucasnosti zmény.

Systém planovani, programovani a rozpoctovani je systémem fizeni zdrojt, ktery patii do fidicich
systému MO CR. Je systémem, ktery se na Grovni MO zabyvé F¥izenim obrannych zdroji.
Ptedmétem tizeni PPBS jsou obrané zdroje (resp. zdroje vyclenéné na obranu), dostupny personal,
vécné a finanéni prostiedky, jez mame k dispozici pro potieby obrany. Jsou to disponibilni moznosti
a zaroven lidskd, vécna a financni omezeni, s nimiz kalkulujeme pti rozhodovacich procesech
tykajicich se nasazeni a vyuziti obrannych zdroja.

Systém planovani, programovani a rozpoctovani je tzv. klouzavym fizenim zdrojt, PPBS se
podstatné 1i8i od pfedchoziho zplisobu tizeni zdroji v arméade. PPBS klouzavym (rolujicim)

zpusobem planovani. Neni tedy skokovym (pevné etapové fixovanym zptsobem) planovani, které
bylo v resortu obrany pouzivano v ptedchozim obdobi.

Schéma PPBS jako klouzavé planovani
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Podstatou PBS jako klouzavého planovani je skute¢nost, ze po uplynuti cyklu (viz. cyklus 1.)
dochdzi k v cyklu nésledujicim (viz. cyklus II.) k posunu fazi o jeden rok dopfedu. Klouzavy
zpusob planovani se projevuje v tom, ze faze planovani ma stale dlouhodoby ¢asovy horizont (10
let), faze programovani sttednédoby Casovy horizont (5 let) a rozpoctovani je jednorocnim
planovanim.

Vychozi fazi PPBS je planovani. Ve fazi planovani jsou definovana rizika ohrozeni bezpecnosti
statu. Jsou-li rizika ohroZeni statu definovana Parlamentem CR, je zaru¢ena nejen veiejna kontrola
armady, ale jsou definovany i pozadavky vefejnosti na armadu. Vystupem faze pldnovani je plan
zdrojl. Plan zdroji je dokumentem, ktery v ¢asovém horizontu deseti let ddva podrobné informace
o tom, jaké zdroje ma resort obrany skutecné k dispozici (resp. je realné, ze budou k dispozici

v oblasti persondlu, vécnych a finan¢nich zdrojh)., a jaké zdroje by byly potiebné k eliminaci rizik
ohroZeni statu. Tento dokument je projednan v Parlamentu CR, resp. v jeho piislu§nych vyborech a
také ve vlade. Tim je zaruCena vefejnd kontrola armady, jak se uvazuje o naloZeni s lidskymi,
vécnymi a finanénimi zdroji v resortu obrany.

Na fazi planovani navazuje faze programovani. Faze programovani je sttednédobym (pétiletym)
planovanim. Vystupem faze programovani je programovy plan. M4 tfi zakladni roviny: rovinu
hlavnich programii (které se vztahuji k obecnym obranym cilim), rovinu programi (taje vyjadiena
s ohledem na méné obecné cile) a rovinu programovych prvkli Programové prvky jsou vlastné
instituce (vojenské Utvary z realné organizacni struktury), kterou jsou ,,vybirdny* z organiza¢ni
struktury s ohledem na to, jaké plni cile (,,a¢ely*). To znamena, Ze pii zahajeni kazdého nové cyklu
PPBS je vzdy vytvafena programova struktura, a tim je i provéfovana redlna pottebnost (uzitenost,
podil na cilech) jednotlivych prvkl z organizaéni struktury. Jinak feceno, naroky na zdroje jsou
provéfovany s ohledem na skutecné spolecenské potteby a ocekavani.

Jak je ziejmé, je to zcela odlisny system, neZli je obvykle v jinych segmentech vefejného sektoru
v CR. V CR dosud existuje v jinych segmentech vefejného sektoru tzv. nabidkovy systém tvorby



rozpoctu, kdy jednotlivy spravci rozpoctu pozaduji pro danou instituci zdroje primarné proto, Ze
dand instituce existuje. Nikdo se ale neptd, pro¢ ma existovat, jaké jsou jeji skute¢né piinosy. Tak
se muze stat, Ze jsou financovany instituce, jejichz vystupy nejsou ve skute¢nosti spolecensky
potiebné. Tato skutecnost byla zjiSténa 1 v prvnim roce zavadéni PPBS, kdy bylo ,,odhaleno* 45
prvkil z organizac¢ni struktury, o nichZ se zodpovédny funkcionat domnival, Ze tato pracovisté uz
byla zruSena pted dvémi roky. Uvedend nadbytecna pracovisté pouze kladla naroky na zdroje, ale
nikdo od nich nepozadoval vystupy! Lze se domnivat, Ze podobny stav existuje i v jinych resortech
v CR. Programova alokace zdroji je zaloZena na jiném piistupu, a to poptavkovém. Zdroje jsou
vynakladany s ohledem na cile, kterou zadavany veiejnosti (Parlamentem CR). ProtoZe cile jsou
kvantifikovany, sefazeny do potadi, jsou s ohledem na tuto skute¢nost ptidélovany i zdroje. Pokud
dojde k restrikci, pak je omezovan program s nejniz$i prioritou. To neznamena, ze nedochdzi

k ploSné redukci zdrojti, nybrz k cilené restrikei.

V rozpoctu mizeme ziskat rizné agregované informace ve formé nékolika desitek pocitacovych
sestav o tom, jak jsou zdroje programové vyuzivany. Prvni rok programového planu je
transformovan do podoby rozpoctu. Faze rozpoc¢tovani je jednoro¢nim planovanim finan¢nich
zdrojl. Jejim vystupem je optimalizovany ndvrh rozpoctu, ktery se sestavovan s ohledem na
obranné cile resortu. Také ndvrh rozpoctu je mozné sestavovat v rizné agregaci. Zakladem pro
sestaveni rozpoctu jsou kalkulace zdrojt, které probihaji na tzv. kalkula¢nich listech. Ten se
vyplituje v elektronické podobé&. Zpracovava jej kazdé nakladové stiedisko (vojensky ttvar). Udaje
jsou syntetizovany na centralni urovni resortu obrany, a z nich je sestavovan navrh rozpoctu. Ten je
rovnez projednavan v Parlamentu (jeho ptislusnych vyborech). Fazi rozpoc¢tovani se dany cyklus
PPBS uzavira a startuje cyklus nasledujici.

Zavéry

Zkusenosti se zavadénim PPBS do resortu obrany CR prokazaly, Ze programova alokace zdroji je
takovym systémem, ktery umoznuje provadét kontrolu uziti zdrojt, sledovat jejich tcelné vyuziti.
Soucasné umoziuje provadet (v ptipadé restrikce) cilené rozpoctové skrty. Je ovSem tieba fici, ze
tato moznost nebyla napt. v druhé poloviné devadesatych let ze strany managementu obrany
dostate¢né¢ vyuzita. Bylo to ddno primarné odbornou nekompetentnosti fidicich pracovniki, a také
politickym lavirovanim politického managementu resortu obrany v zavislosti na volebnim cyklu.
Dal8im problémem pii implementaci systému byla skutecnost, ze systém planovani, programovani a
rozpoctovani je administrativné znan€ narocny, a to zejména ve smyslu potieby aktualizace
dokumenti. Lze fici, Ze pracovnici zabyvajici sefizenim obranych zdrojt, musi tyto dokumenty
prubézné aktualizovat. To klade vysoké naroky na tidici schopnosti manaZzert a odbornou
pfipravenost analytikl. V tomto ohledu bylo kritické misto zavadéni PPBS. Je tedy jasné, Ze
rozhodujicim pro zavadéni programové alokace zdrojl je lidsky faktor. Na zacatku procesu musi
byt politické ville ministra, resp. zodpovédného pracovnik, chtit dany systém zavadet. Tato vile ale
musi vytrvat a byt sdilena 1 jeho nastupci. Pokud tomu tak neni, coz dokazoval nasledujici vyvoj,
pak systém nebude pracovat podle ocekavani.
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