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Souhrn

Monografie se zabyva piizpisobovanim bezpe€nostniho systému (BeSy) a
systému obrany stitu vyvoji  vn¢jSiho a wvnitiniho prostiedi a pfistupy k tvorbé
bezpecnostnich a obrannych strategii za Ucelem zajisténi bezpe€nosti a posilovani
obranyschopnosti statu. Publikace predklada nové poznatky a piistupy nejlepsi praxe pro
vytvareni relevantnich nastroji bezpecnostni a obranné politiky, dosahovani vérohodné
urovné jejich pfipravenosti a pohotovosti a zajisténi jejich dlouhodobé zdrojové

udrzitelnosti.

Monografie vychazi z teorie strategického fizeni poskytujici uceleny
metodologicky ramec pro feseni problémi spojenych s adaptaci organizace. V textu je
predkladan soubor doporuceni k posileni institucionalni schopnosti strategické adaptace
bezpe¢nostniho systému a systému obrany a jejich hlavnich nastroji predevsim
ozbrojenych sil, racionalizaci soustavy strategickych dokumentt, identifikuje ptistupy
nejlepsi praxe k tvorbé bezpecnostnich a obrannych strategii a predklad4d metodologicky

rdmec umoznujici jejich opakované zpracovani, realizaci a hodnoceni.

Moderni staty vyuzivaji v ramci strategického fizeni v oblasti bezpecnosti a
obrany obdobné pristupy za ucelem systematické adaptace téchto systému v prostredi
charakterizovaném zvySujici se mirou nejistoty, ndrGstem bezpecnostnich vyzev a
omezenych zdrojovych moZnosti. Strategické fizeni zahrnuje vymezeni poslani,
stanoveni vize a vypracovani strategie organizace ve vazb¢€ na vyvoj vngjsiho a vnitiniho
prostiedi. Strategické fizeni je tedy z pohledu procesniho orientovano na vytvafeni
rovnovahy mezi cili, zpisoby a prostfedky k jejich dosaZeni. Tento vztah je zpravidla
komunikovan prostfednictvim bezpecnostnich a obrannych strategii.

Posilovani G¢innosti strategického fizeni je v monografii zaméfeno primarné na
efektivni, ucelnou a hospodarnou tvorbu bezpecnostnich a obrannych strategii.
PredloZzena doporuceni a zavéry jsou sméfovana k posileni schopnosti strategicke

adaptace organizaci v ramci bezpe¢nostniho systému a systému obrany statu.

Kli¢ova slova:

Bezpe€nostni systém, systém na obranu statu, schopnosti; strategické fizeni,

strategické planovani; strategie; vnéjsi prostiedi; vnitini prostiedi; adaptace.
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Summary

The monograph deals with adapting the security system (BeSy) and the state
defense system to the evolution of the external and internal environment, and approaches
to developing security and defense strategies to ensure security and strengthen the state's
defense capabilities. The paper presents new knowledge and best practice approaches for
developing relevant security and defense policy instruments, achieving a credible level

of preparedness and readiness, and ensuring their long-term resource sustainability.

The monograph is based on the theory of strategic management providing a
comprehensive methodological framework for solving problems associated with the
adaptation of the organization. The text presents a set of recommendations to strengthen
the institutional capability of strategic adaptation of the security and defense systems and
their main tools, especially the armed forces, rationalization of the system of strategic
documents, identifies best practices approaches to security and defense strategies and

presents a methodological framework and evaluation.

Modern states are using similar approaches in strategic security and defense
management to systematically adapt these systems in an environment characterized by
increasing levels of uncertainty, increased security challenges and limited resource
resources. Strategic management involves defining the mission, establishing a vision and
developing an organization's strategy in relation to the development of the external and
internal environment. Strategic management is therefore, from the procedural point of
view, oriented on creating a balance between goals, ways and means to achieve them.

This relationship is typically communicated through security and defense strategies.

Strengthening the effectiveness of strategic management in the monograph
focuses primarily on the effective, efficient and economical creation of security and
defense strategies. The submitted recommendations and conclusions are aimed at
strengthening the ability of strategic adaptation of organizations within the security and

defense systems of the state.
Keywords:

Security system, defence system, capability, strategy, strategic management;

strategic planning; external environment; internal environment; adaptation.
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Uvod

Védecka monografie se zabyva pfizptisobovanim bezpeCnostniho systému a
systému obrany statu vyvoji vnéjsiho a vnitiniho prostfedi a modernimi piistupy k tvorbé
bezpec¢nostnich a obrannych strategii (dale jen ,,TBOS*) za uc¢elem zajisténi bezpecnosti
a posilovani obranyschopnosti statu. Monografie predkladd nové poznatky a pfistupy
nejlepsi praxe pro vytvareni relevantnich nastrojii bezpecnostni a obranné politiky,
dosahovéani vérohodné urovné jejich pfipravenosti a pohotovosti a zajisténi jejich

dlouhodobé zdrojové udrzitelnosti.

Monografie vychazi z teorie strategického fizeni poskytujici uceleny
metodologicky ramec pro feSeni problémil spojenych s adaptaci organizace. V publikaci
je predkladan soubor doporuceni k posileni instituciondlni schopnosti strategické
adaptace bezpecnostniho systému a systému obrany a jejich hlavnich nastroji predevsim
ozbrojenych sil (dale jen ,,OS*), racionalizaci soustavy strategickych dokumentt,
identifikuje pfistupy nejlepsi praxe k TBOS a predkladd metodologicky ramec

umoznujici jejich opakované zpracovani, realizaci a hodnoceni.

Moderni staty vyuzivaji v ramci strategického fizeni v oblasti bezpeCnosti a
obrany obdobné ptistupy za Gcelem systematické adaptace téchto systémi v prostiedi
charakterizovaném zvySujici se mirou nejistoty, ndrGstem bezpecnostnich vyzev a
omezenych zdrojovych moZnosti. Strategické fizeni zahrnuje vymezeni poslani,
stanoveni vize a vypracovani strategie organizace ve vazbé na vyvoj vnéjsiho a vnitiniho
prostiedi. Strategické fizeni je z pohledu procesniho orientovano na vytvafeni rovnovahy
mezi cili, zpisoby a prostfedky k jejich dosaZeni. Tento vztah je zpravidla komunikovan

prostfednictvim bezpe€nostnich a obrannych strategii.

Posilovani u¢innosti strategického fizeni je v publikaci zaméfeno primarné na
efektivni, ucelnou a hospodarnou TBOS. Piedlozend doporuceni jsou smeéfovanak
posileni schopnosti strategické adaptace organizaci v rdmci bezpe¢nostniho systému a
systému obrany statu. Predmétem zkoumani pii zpracovani védecké monografie je
problematika ptizplisobovani (adaptace) bezpecnostniho systému a systému obrany statu
vyvoji vnéjsiho a vnitiniho prostiedi a piistupy nejlepsi praxe kK TBOS za ucelem

posilovani bezpecnosti a obranyschopnosti statu.

Ptizplisobovani organizace je komunikovano dovnitf 1 vné organizace

prostfednictvim strategii predstavujicich soubor zasadnich rozhodnuti o jejim cilovém
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sméfovani ve sttednédobém az dlouhodobém ¢asovém horizontu, zékladnich ptedstavach
0 dosazeni cili, zdrojovych potiebach a rizicich. Efektivni fizeni je mimo jiné zavislé i

na kvalitné zpracovanych dokumentech ¥izeni, na jejichz zakladé je uskute¢iovano.t

Vzhledem K jisté terminologické neujasnénosti problematiky Ize za synonymum
strategie povazovat i pojem koncepce. Tvorba koncepci, koncepéni c¢innost nebo
koncepcéni prace je svym zpisobem zaklinadlem, které pouzivame vzdy, pokud jde 0
ptipravu dlouhodobych a sttednédobych strategickych a koncepénich dokumentt. Tvorba

koncepci piedstavuje ve veiejné spravé ustalenou praxi.?

Pojem strategie, respektive priprava verejnych strategii se do koncepéni ¢innosti
ve vefejné spravé dostava relativné nedavno.® Pro potieby védecka monografie je pojem
strategie chapan jako dokument stanovujici pozadované cile organizace a zpisoby jejich
dosazeni. Strategie je ohrani¢ena poslanim (smyslem existence organizace), dostupnymi
zdroji a predpokladanym vyvojem prostifedi. Hodnotové je strategie usmérnéna vizi
(nejobecnéjsi dlouhodoba predstava o podobé organizace) a poZzadavky zainteresovanych

stran (vlastnici, partnefi, zdkaznici, ...).4

TBOS je zkoumana predevsim S vyuzitim teorie strategického fizeni. Strategické
fizeni piedstavuje vysoce dynamickou oblast empirického vyzkumu, jehoz vysledky
nachazeji uplatnéni nejen v oblasti podnikového fizeni, ale i ve vefejném sektoru.
Uspésné organizace museji byt schopny nepietrzitého piizptisobovani dynamice

prostiedi, ve kterém formuluji a realizuji svoje poslani, vizi a strategii.

Teorie strategického fizeni neni disciplinou, ktera v systému védeckého poznani
nalezi mezi exaktni védy jako napfiklad fyzika, matematika, chemie apod. Patii mezi
empirické védy, které postupné prochézeji systematickym shromazd’ovanim, tfidénim a

klasifikovanim poznatkl, aby umoznily vypracovani a nalezeni vhodnych principd,

1 OCHRANA, Frantisek. Vize, progndzy, koncepce, realizaéni plany a provadéci metodiky jako nastroje
fizeni rezortu. Vojenské rozhledy. Brno: Univerzita obrany, 2008, 2008(4), 3-12. ISSN 1210-3292.

2 Metodika stiednédobych koncepci. Usneseni viady CR ¢ 10 ze dne 3. 1. 2001. Metodickd pomiicka:
Tvorba koncepcnich dokumentii rezortu MO. 2018.

3 Metodika pripravy verejnych strategii. Ministerstvo financi CR, 2012, 116 s. Dostupné také z:
https://bit.ly/2J3sYLJ.

4 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza podniku v rukou manazera: 33
nejpouzivanéjsich metod strategického rizeni. CPRESS, 2010. s. 23.
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zakontl, zakonitosti, teorii a sdéleni.’ Prace je v tomto ohledu zaméfena na hodnoceni

ptistupt a identifikaci nejlepsi praxe TBOS.

V podnikové sféfe je ptizplisobovani organizace spojeno s celou fadou vyzev.
Pfedevsim se jedna o dynamiku globalizovaného trhu, vyvoj konkurenéniho prostiedi,
kratky inovativni cyklus predevSim v oblasti informacnich technologii a celkovou

dynamiku technologického vyvoje.°

Ve vetejném sektoru jsou vyzvami piredevsim meénici se o¢ekavani vefejnosti po
sluzbach statu (rozvoj infrastruktury, udrZeni jistot socialniho statu, ochrana Zzivotniho
prostiedi, zajisténi bezpecnosti) a zpiisobech jejich poskytovani v prostiedi s omezenymi

zdroji (icelnost, hospodarnost, efektivnost, transparentnost, potirani korupce).

Organizace, at' jiz soukroma ¢i vefejna, ktera je orientovana na dosazeni
maximalniho vykonu, nemtize byt nikdy zcela spokojena s dosazenym stavem svého
rozvoje, nastavenim svych vnitinich procest a zpisobem jejich realizace. Organizace
musi soustavné hledat cesty a realizovat racionaliza¢ni opatfeni za ucelem lepSiho
naplnovani svého poslani a vytvareni vyssi uzitné hodnoty pro své zédkazniky. Pojem
»lepsi vyjadiuje efektivni, ucelné, a transparentni vyuziti vSech aktiv (zdroju,
potencidlu) organizace a snizovani ndkladd na veSkeré provadéné cinnosti
(hospodarnost). V procesu strategického fizeni hovoiime tedy o potiebé permanentni
adaptace organizace. Tento imperativ se dotykd samoziejmé 1 fungovani administrativy

statu a zajistovani vefejnych statki spoleénosti.’

Specifickou oblasti, ktera se neobejde bez systematického a nepfetrzitého
ptizpisobovani novym vyzvam, je i zajisténi bezpe€nosti a obrany statu. Predev§im
zajistovani obrany statu je Cisty vefejny statek a existence vérohodnych nastroji a
mechanism  obrany je spojeno s podstatou byti celé spoleCnosti. Smyslem
ptizptisobovani bezpecnostniho systému a systému obrany statu neni na rozdil od
podnikové sféry ziskani konkurencni pfevahy na trhu, ale zajisténi verohodné urovné

bezpecnosti a obrany a vytvoreni predpokladu (obranyschopnosti) pro ucinné piisobeni

5 JANOSEC, Josef. Strategicka studia pro bezpecnost a obranu. Brno, 2004. Habilita¢ni prace. Univerzita
obrany. s. 7.

8 KERKOVSKY, Miloslav a Oldtich VYKYPEL. Strategické izeni: teorie pro praxi. 2. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2006. ISBN 80-717-9453-8. s. 3.

"ODEHNAL, Jakub a Jiti NEUBAUER. Ekonomické determinanty vojenskych vydaji — kauzalni analyza.
Ekonomicky casopis. Institute of Slovak and World Economics and Institute for Forecasting, Slovak
Academy of Sciences, 2015, 63(10), 1019 — 1032. ISSN 0013-3035. s. 1020 — 1021.
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vSech nastrojii pri plnéni ukolii. Determinanty obranyschopnosti jsou uvedeny na obrazku
0-1. Specifika bezpecnostniho a obranného sektoru spocivaji v obtizném ohodnoceni
adekvatnosti zajisténi bezpec¢nosti a obrany. Kone¢nou odpovéd’ na tuto otazku poskytne

zpravidla az realné pouziti existujicich nastroji.

Teorie strategického fizeni aplikovana do specifickych podminek zajistovani
bezpecnosti a obrany statu je v praci pojimana jako strategické fizeni, do kterého jsou
vzhledem Kk vyznamnosti problematiky zapojeni nejvyssi politicti piedstavitele a

predstavitelé statni administrativy.

Teorie strategického fizeni se tedy vtéto specifické oblasti zabyva
piizptisobovanim bezpecnostniho systému a systému obrany statu vyzvam (hrozby i
ptilezitosti) pfichdzejicim z vnéjSiho prostiedi ve vazbé na dosazenou troven jejich
rozvoje (silné a slabé stranky). Hrozby pfichazejici z vnéjsiho prostfedi jsou v praci
pojimény jako strategicka rizika pro zajiSténi vlastni existence stitu a jeho
bezpecénostnich zajmi.®

ro.r

Zakladni problém strategického fizeni v oblasti obrany a bezpecnosti spoc¢iva
v omezené schopnosti jeho aktéra predvidat budouci vyvoj prostiedi a porozumét jevim,
trendlim a hnacim sildm, a to nejen tém jiz vSeobecné zndmym, ale 1 t€ém, kterym neni
doposud davan vyznam, jsou opomijeny nebo doposud neznamy.® Diisledkem je napf-.
nejistota spojena s pofizenim sofistikovanych zbranovych systéml pro potieby
ozbrojenych sil, kdy si nikdy nemtizeme byt zcela jisti tim, Ze systém, ktery je nyni
zavadén do vyzbroje, bude slouzit efektivné svému ucelu po celou dobu jeho zpravidla
dlouhého Zivotniho cyklu (30 az 40 let).

Strategické fizeni pojima zajiStovani bezpe€nosti a obrany statu jako proces
formulovani cilt (Ends), identifikovani G¢innych zptsobu jejich dosazeni (Ways) a
prostiedkili nezbytnych k jejich dosazeni (Means) ve vazb¢ na hodnoceni bezpecnostnich

hrozeb a jejich diisledki pro bezpeénostni zajmy statu.

8 FRUHLING, Stephan. Defence Planning and Uncertainty: Preparing for the Next Asia-Pacific War.
Routledge, 2015, 240 s. ISBN 9781138206090.

® DAVIS, Paul K., Steven C. BANKES a Michael EGNER. Enhancing Strategic Planning with Massive
Scenario Generation: Theory and Experiments. Santa Monica, CA: RAND, 2007. ISBN 978-0-8330-4017-
6. Dostupné také z: https://bit.ly/2pXCXth

10 LYKKE F. Arthur Jr., Defining Military Strategy. Military Review. 1989, 69(5), s. 2-15.
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Z pohledu ekonomické teorie je zajistovani bezpecnosti obCanli a predevsSim
obrany statu Cistym vefejnym statkem a jedna se o zadkladni funkci statu a povinnost
vlady. V tomto smyslu plati i dnes myslenka zakladatele moderni ekonomie Adama
Smithe, ze zdkladni povinnosti panovnika je péce o blaho svého lidu prostfednictvim
produkce a poskytovani statkii jako je obrana a bezpecnost.!! Napliovani zakladnich
funkei statu ma své nevyhnutelné predpoklady, vyvoj a dynamiku, ktera v poslednich
desetiletich nabyva na sile a vyznamnosti.?? Struktura potieb, které spolecnost a jeji
jednotlivi ¢lenové pocit'uji, zistava jiz po staleti stejnd. Co se vSak vyrazné¢ méni, jsou

okolnosti, moznosti a zpiisoby jejich uspokojovani.*?

Obrazek 0-1: Determinanty obranyschopnosti statu

Stabilitaa
kvalita Informace

vladnuti

SOCI?MI Diplomacie
soudrznost
Fyzicka
Verejné dimenze
finance

EKONOMICKY Zdroje Moralni

POTENCIAL a energie dimenze
Obchod
Koncepéni
Technologicka dimenze
uroven

primyslu

Zdroj: viastni zpracovani

L SMITH, Adam. Pojedndni o podstaté a pitvodu bohatstvi narodii. Praha: Liberalni institut, 2001. 986 s.
ISBN 80-86389-15-4. s. 615.

2 DARNIS, Jean-Pierre. The European Defence Industry’s Future: How European?. Paris: Jacques Delors
Institute, 2013, 6 s. Dostupné také z: https://bit.ly/2EpTZu3

BSTRECKOVA, Yvonne a Ivan MALY. Verejnd ekonomie pro skolu i praxi. Brno: Computer Press. 1998.
214 's. ISBN 80-7226-112-6.
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Vyznam zkoumané problematiky vyjadiuje velmi vhodné nasledujici text, ktery
ma platnost dnes stejn¢ jako v dobé jeho vzniku pted osmdesati lety. ,Jediné politika
oprena o zpusobilou armadu muze vyvésti svij narod bez pohromy z bourlivych dob, ale
také jediné armada oprena o své politicke vedeni se miiZe naleZité uplatniti. Na vojaku
Jje, aby budoval armdadu a veskeré branné prostiedky k zajisteni bezpecnosti statu, ale na
politiku jest, aby kriticky posuzoval ucelnost téchto opatreni a aby zejména hodnotil
situaci svého statu, protoze otazka bezpecnosti statu je predevsim otazkou politickou,
Jsouc urcovana politickou situact zahranicni a vnitini. Vladé musi proto byti vyhrazeno
konecné slovo i ve vécech vojenskych, za néz nese viada plnou odpovédnost zakonnou |
politickou vici celému ndarodu. Politicka odpovédnost se musi projevit tim, ze se armadé
dostane ze strany vlady vSemozné podpory financni, politické i mravni a diplomatické. Je
pravem a povinnosti politikii kontrolovati, jakym zpiisobem jsou pouzivany prostiedky
poskytované armadeé za ucelem obrany statu. To vse vyzZaduje od statnikii znacnych
odbornych znalosti, a to zejména dnes, kdy viastni bojové akce armddy ztratily sviij
rozhodujici rdz a tezisté valky se preneslo do tovaren a celého hospodarského Zivota.
Pristi valka nebude vyZadovat jen mobilizaci armady, nybrz mobilizaci celého stdtu.
Moralni sily, majici dostatecny podklad materidlni mohou uciniti z armady malé armadu
vyznamnou a velikou svoji silou a pribojnosti. Kombinace téchto faktorii vytvari valecny

potencidal statu. “*4

Vyse uvedené texty vymezujici zakladni problémy strategického fizeni v oblasti
bezpecnosti a obrany maji dlouhodobou platnost a ve vazbé na celospoleCensky vyvoj
(vyvoj prostiedi) a rozvoj poznani se riznym zpisobem promitaji do praktickych piistupt
k TBOS. Moderni staty aplikuji ptistupy nejleps$i praxe, které vytvareji predpoklady pro
efektivni, ucelné, hospodarné a transparentni vytvaieni vojensky relevantniho,
veérohodného a zdrojove udrzitelného potencidlu ve vSech jeho slozkach (fyzické, moralni
a koncepéni).’® Kvalita strategii je ddna potencidlem koncepcni slozky, ktera je
v monografii pojimana jako schopnost strategické adaptace nesouci odpovédnost za
TBOS.

Formulovani pfistupi k TBOS ma interdisciplinarni charakter zahrnujici

pfedevSim politologii, bezpe€nostni studia, vojenstvi, ekonomiku a management.

4 MALYPETR, Jan, Frantisek SOUKUP a Jan KAPRAS. Armdda a ndrod. Praha: L. Mazag, 1938. s. 35.
15 PIKNER, Ivo. Tvorba operacnich koncepci v ozbrojenych silach. Brno, 2017. Habilitaéni prace.
Univerzita obrany.
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Politologie a bezpe¢nostni studia jsou vyuzivana pro formulovani uc¢inné bezpecnostni a
obranné politiky statu a vymezenti jejiho cilového smétovani. Vojenstvi (vojenské umeéni)
ovlivituje pfipravu vojenskych doporuceni ve smyslu nejvhodnéjsi vojenské reakce na
bezpecnostni vyzvy vojenského i nevojenského charakteru a identifikuje nezbytné
potifebné schopnosti K jejich feSeni. Ekonomika fesi transparentni alokaci zdroji a
hodnoceni ucelnosti, hospodarnosti a efektivnosti realizovanych opatfeni a zajisténi
zdrojové udrzitelnosti pii rozvoji bezpecnostniho systému a systému obrany statu.
Management zahrnuje planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrolu, rozhodovani,

analyzovani a komunikaci rozvojovych zameéru.

Strategické fizeni se u celé fady zemi potyka s problémy. Napt. pofizovani
spole¢n¢ financovanych schopnosti v ramci NATO trva od identifikace koncepéniho

zaméru poiizeni schopnosti k jeji realizaci primérné neuspokojivych 16 rok.®

V prostiedi nejistoty jsou zaméry zajistovani bezpecnosti a obrany statu, vystavba
bezpec¢nostniho systému a systému obrany statu zpravidla souborem expertnich odhadd.
Nicmén¢ politické vedeni staty a vetejnost i za téchto podminek ocekavaji, ze finanéni
prostiedky jsou alokovany tucelné, smétuji k efektivnimu zajisStovani bezpeCnosti a
obrany statu a je s nimi nakladano hospodarné. Jak toho docilit, kdyz budoucnost je

zpravidla vzdy odli$na od piivodnich predpokladi?*’

Hodnoceni nékterych zakladnich aspektii formulovani a realizace bezpecnostni
a obranné politiky ukazuje na omezenou u&innost strategického fizeni. Uginnost
strategického fizeni je zavisla predevSim na schopnostech aktéra a piistupu ke stanoveni
cilt, tizeni alokace vefejnych prostfedkli ve prospéch téchto cili a kontrole vysledka
piislusné vefejné politiky.'® Déle je pak dana kvalitou zpracovani strategii. Kvalitni
strategie racionalné reagujici na vyvoj prostedi jsou jednim ze zakladnich ptedpokladt
ucinné bezpecnostni a obranné politiky statu a tcelného, hospodarného, efektivniho a

transparentniho zajistovani bezpecnosti a obrany.

16 MUCKA, Josef. Spole¢né financovani NATO — véera, dnes a zitra. Vojenské rozhledy. 2017, 26(3), 78-
90. ISSN 1210-3292.

17 GRAY, Colin S. Coping with Uncertainty: Dilemmas of Defense Planning. Comparative Strategy.
Fairfax, Virginia: National Institute for Public Policy, 2008, 27(4), s. 324-331, ISSN 0149-5933.

18 PERNICA, Bohuslav a Pavel BALVIN. Realizace ¢eské obranné/vojenské politiky: mal4 stabilita
vladnuti a nevhodny manazersky koncept. Vojenské rozhledy. Brno: Univerzita obrany, 2010, 19(1), 101-
113. ISSN 1210-3292.
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V kontextu vyse uvedeného hodnoceni a vyznamnosti zkoumané problematiky je
tedy na misté, do zptisobu TBOS prosadit nejnovéjsi teoretické poznatky a pristupy

nejlepsi praxe.
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1 Cile a omezeni vyzkumu

Cilem vyzkumu je: (1) s vyuzitim ziskanych teoretickych poznatku a piistupi ke
strategickému fizeni vytvofit vhodny metodologicky ramec pro opakovanou
a systematickou TBOS v podminkach nejistoty; a (2) navrhnout soubor doporuceni pro
posileni uc¢innosti strategického fizeni a schopnosti strategické adaptace bezpecnostniho

systému a systému obrany statu na vyzvy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi.

Vysledky vyzkumu tohoto typu odrézejici specifické podminky pfi zajistovani
bezpecnosti a obrany statu nejsou v ucelené podobé doposud k dispozici. Tato védecka
monografie ma ambici piispét k posileni Ginnosti strategického fizeni a prosazeni
ptistupli nejlepsi praxe do planovitého rozvoje bezpecnostniho systému a systému obrany
statu. Snahou je objektivizovat proces strategického tizeni a TBSOS s vyuzitim praxi
ovéfenych pristupil, nastrojii a metod, a podpofit tak ptijimani informovanych rozhodnuti
spojenych s feSenim strategickych problémi zajistovani bezpecnosti a obrany statu,
vystavby bezpecnostniho systému a systému obrany stitu a rozvoje schopnosti
souvisejicich nastroja.

Pii  zpracovani monografie byly analyzovany soudobé teoretické piistupy
k TBOS. Systémové a procesné¢ bylo vymezeno strategické fizeni pii zajiStovani
bezpenosti a obrany. Identifikovany byly pfistupy nejlepsi praxe TBOS a vytvoien
metodologicky ramec pro opakovanou TBOS. Vytvoien byl soubor doporuéeni pro

posileni schopnosti strategické adaptace bezpecnostniho systému a systému obrany statu.
V ramci vyzkumu byly hleddny odpovédi na nasledujici vyzkumné otazky:

1. Sjakymi problémy se potyka soucasna teorie a praxe TBOS Vv kontextu vyvoje
prostiedi a jeho dopadl na zajiStovani bezpecnosti a obrany statu, strategické
fizeni a TBOS?

2. Jaké pfistupy jsou vyuzivany v praxi strategického fizeni naSich spojenct ¢i
mezinarodnich organizaci a je mozné je klasifikovat jako ptistupy nejlepsi praxe
pro TBOS?

3. Jakym zpuisobem je mozné pojimat adaptaci bezpecnostniho systému a systému
obrany statu S vyuzitim systémového a procesniho ptistupu?

4. Jakym zpiisobem je mozné racionalizovat soustavu dokumentl strategického
fizeni?

5. Podle jakych zéasad je mozné koncipovat proces TBOS?
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6. Jaké pristupy, metody a nastroje je mozné vyuzit v procesu TBOS?

7. Jakym zpusobem je mozné ovétit metodologicky ramec TBOS?

Védecka monografie je zamétena primarné€ na: (1) rozvoj schopnosti OS, jakozto
nejvyznamngéj$iho prvku systému obrany statu a hlavniho néstroje obranné politiky statu;
a (2) identifikaci pfistupd nejlepsi praxe spojenych s adaptaci ozbrojenych sil a TBOS

V podminkach nejistoty.

Monografie nema ambici feSit problémy spojené s realizaci Strategii, tzn.
predevsim identifikaci vhodnych programi rozvoje schopnosti v procesu sttednédobého
planovani, problémy spojené s alokaci zdroji na realizaci programil a souvisejici aktivity
spojené sjejich financovanim; problémy spojené S pofizovanim majetku a sluzeb a

projektovym fizenim.
Monografie se zamétuje predevsim na:

e strategickou analyzu prostfedi a jeho dopadi na pouziti a rozvoj

ozbrojenych sil;
e formulovani politického zadani pro pouZiti a rozvoj ozbrojenych sil;
e stanoveni pozadavkil na schopnosti;

e dlouhodobé (strategické) planovani a analytickou podporu souvisejicich

procesti.

Tato monografie se zabyva feSenim problémid systémového a procesniho
nastaveni strategického fizeni, adaptaci ozbrojenych sil a ptistupy k TBOS. Vécnymi
problémy zajistovani bezpecnosti a obrany v dané historické epoSe se prace zabyva
pfedevs§im z diivodu vytvofeni kontextu a tam, kde je vhodné demonstrovat ménici se
prostiedi a jeho dusledky jak pro rozvoj bezpecnostniho systému a systému obrany statu,
tak i pristupy ovliviujici strategické fizeni a TBOS. Relevantnost vysledki je dolozena

jejich uplatnénim v praxi.

Vedecka monografie se zaméfuje na identifikaci piistupt, zasad, metod, technik,
postupt hodnoticich schopnosti ozbrojenych sil a ucel a obsah dokumenti strategického
fizeni pro potieby obrny. Monografie se nezabyva organizaénimi strukturami
strategického tizeni a jejich racionalizaci, zkoumani této problematiky by totiZ ptekrocilo

rozsah préce.
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2 Pouzité védecké metody a pristupy

V nasledujici kapitole jsou popsany védecké metody zkoumani a davody jejich
pouziti. Vymezen je taktéz metodologicky piistup ke zpracovani této védecké

monografie.

2.1 Pouzité védecké metody

Pro dosazeni stanovenych cili jsou, vedle uplatnéni indukce a dedukce, zvoleny

nasledujici metody védeckého zkoumani:

Metoda studia objektivnich materiali a jejich nasledna analyza zahrnuje
zkoumani ptistupt k pfedmétné problematice. Zdrojem poznatkl byla odborna literatura
pojednavajici o strategickém fizeni a planovani, fidici dokumenty a metodiky vymezujici
procesy a ftizeni, prognostické studie a strategické dokumenty jako vystupy z procesu
strategického tizeni a TBOS. Poznatky ziskané touto metodou umoziuji formulovat
problémy strategického fizeni a TBOS, vymezit pojmovy aparat, vymezit cile, vyzkumné
otazky a omezeni pro vyzkum, zvolit vhodné metody feSeni a postup zpracovani védecké

monografie a identifikovat pfistupy v podob¢ metod, nastroji a technik k TBOS.

Dlouhodoby observa¢ni vyzkum problematiky vyvoje vnéjSiho prostredi a
jeho diisledkt na formulovani a realizaci bezpecnostni a obranné politiky statu.
Analyza je zaméfena predevsim na politické a vojenské aspekty vyvoje vnéjsiho prostiedi
a jejich dopady na zménu ptistupti k planovitému rozvoji schopnosti ozbrojenych sil.

Smyslem je vymezeni strategického kontextu zkoumané problematiky.

Metoda srovnavaci (komparacni) je vhodna pro feSeni analogickych jevi v
riznych systémech ¢i procesech, miize byt pouzita k deskripci zkoumanych jevi, nebo
ke generalizaci, klasifikaci, typologii, ¢i k hledani kauzalnich a funkénich souvislosti a
naslednosti, Metoda je uplatnéna pro identifikaci ptistupi nejlepsi praxe k TBOS -
synchronni pfistup (komparace zaméfeni a miry usili analytické funkce pifi podpote
strategického tizeni a TBOS). Metoda je vyuzita ke komparaci dokumentu strategického
fizeni — synchronni i diachronni pfistup. Zavéry z Komparacnich analyz jsou vyuzity: (1)
v navrhu mentalniho modelu strategické adaptace, (2) navrhu metodologie TBOS a (3)

navrhu soustavy strategii.
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Metoda expertniho Setfeni je vyuzita Kk identifikaci pfistupi nejlepsi praxe
strategického fizeni @ TBOS v rdmci zahrani¢nich sluzebnich cest, stazi a workshopt.
Rozhovory byly vedeny s pracovniky, ktefi se v ramci svého praktického a teoretického
pusobeni zabyvaji strategicky fizenim a TBOS, strategickym (dlouhodobym) planovanim
a vyhodnocovanim dosazené trovné schopnosti ozbrojenych sil. Vysledkem jsou
poznatky o pfistupech, zdsadach, metodach, nastrojich a technikach vyuzivanych pii
TBOS. Vysledky expertniho Setfeni jsou posouzeny se zavéry komparacni analyzy
pristupi nejlepsi praxe TBOS ve vybranych zemich. Vysledky jsou vyuzity jak pii tvorbé
mentalniho modelu strategické adaptace, tak i navrhu procesu TBOS a volbé metod pii

provadénych ¢innostech.

Metoda systémové analyzy a syntézy (SAS) je vyuzita pro analyzu pfistupi
k TBOS a navrhu mentalniho modelu strategické adaptace ozbrojenych sil. Vyuzitim této
metody jsou zjistovany poznatky o systémovém nastaveni strategického ftizeni a
identifikovany procesy na nich probihajici (dekompozice na jednotlivé Casti, zjiSténi
vzajemnych vztahll a zavislosti). Metoda SAS prfispiva k poznani podstatnych dat o
ptistupech k TBOS ptevazné kvalitativniho charakteru, umoziuje formulovat
problémové okruhy a vybér nejvhodnéjSich metod a ptistupli pro jejich dalsi feSeni.
Metoda napomohla pti formulovani navrhu vyuziti piistupi k TBOS (syntéza pii

vytvoreni metodologického ramce tvorby strategii).

Metody odvozovani, analogie a modelovani jsou vyuzity pro navrh
systémového vyuziti ptistupti k TBOS, ktery pracuje s mentalnim modelem strategické
adaptace a procesnim modelem TBOS. Modely postihuji komplexni charakter TBOS
Vv ramci strategického fizeni. Procesni model byl vytvofen s vyuZitim zésad projektového

fizeni®® a procesu rozhodovéni.?

Zvolené spektrum védeckych metod umoznilo feSit vSechny dil¢i problémy

spojené s analyzou a systémovym a procesnim navrhem piistupti k TBOS.

19 1SO 21500:2012: Guidance on project management. In: International Organization for
Standardization [online]. 1. 9. 2012 [cit. 2018-10-17]. Dostupné z:
https://www.iso.org/standard/50003.html

20 GRASSEOVA, Monika. Efektivni rozhodovdni: analyzovani, rozhodovani, implementace a hodnocent.
1.: Edika, 2013. s 392. ISBN 9788026601791.
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2.2 Metodologicky pristup

Vzhledem k charakteru problematiky byly pro feSeni prace zvoleny pfistupy

opera¢ni analyzy pro feseni problémii v oblasti veleni a ¥izeni (obrazek 2-1).

Obrazek 2-1 Metodologicky piistup K vyzkumu problematiky

I. ETAPA 4’?
FORMULOVANI 4 —
PROBLEMU Jak je problém Fesen?
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Zdroj: Code of Best Practice for C2 Assessment ref. 29, upraveno autory

Vyzkum problematiky zahrnuje ¢tyfi etapy: (1) formulaci problému a ptistupy
k feSeni; (2) stanoveni cili, omezeni a vyhodnoceni vlivu prostedi; (3) volbu vhodnych
metod, pofizeni dat a informaci, poznatkl a analyzu rizik; (4) vypracovani navrhu a
doporuceni pro teorii a praxi. Zpétna vazba verifikuje vysledky a posuzuje, do jaké miry

prispivaji k feSeni problému a naplnéni cilii (vyuZit byl soubor pifipadovych studii).

Vyzkum je na zaklad¢ posouzeni zkoumané problematiky a vymezeni zakladnich

pojmu zahajen formulaci Ustiedniho problému.

V néasledujici etapé jsou stanoveny cile feSeni, vyzkumné otazky a omezujici

podminky. Cile jsou zvoleny tak, aby pfispély k feSeni aktudlnich teoretickych a

21 Code of Best Practice for C2 Assessment. DoD Command and Control Research Program. Washington,
D. C. 2004. s. 273. ISBN 1-893723-09-7.
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praktickych problému strategického fizeni a TBOS. Omezujici podminky vytvaieji

realistické, ale souc¢asné ambicidzni zuzeni feSeného problému.

Volba védeckych metod, diivod jejich pouziti a celkovy piistup k feSeni prace jsou
uvedeny v této, 2. kapitole. Ve 3. kapitole byl hodnocen vliv prostfedi na zkoumani

uvedené problematiky (kapitola 3. poskytuje odpovéd’ na vyzkumnou otazku ¢. 1).

Ve 4. kapitole byly hodnoceny dostupné informace a poznatky v oblasti
strategického fizeni a planovani v podminkach nejistoty. Strategické fizeni bylo
vymezeno jako systém a proces. Byly identifikovany teoretické piistupy vyuzitelné

K posileni u€innosti strategického fizeni a TBOS.

V 5. a 6. kapitole jsou poskytnuty odpovédi na vyzkumnou otazku €. 2. V kapitole
5. byly svyuzitim kompara¢ni analyzy hodnoceny piistupy vybranych zemi ke
strategickému fizeni a TBOS. Vysledky byly vyuzity k vymezeni a popisu vybranych
ptistupt TBOS v kapitole 6 zahrnujici: (1) hodnoceni prostiedi; (2) formulaci a
hodnoceni cilti; (3) hodnoceni nedostatkti ve schopnostech; (4) feSeni nedostatkt ve

schopnostech; a (5) zdrojové implikace.

Posledni c¢tvrta etapa (kapitola 7 a 8) predklada vysledky prace napliujici
vyzkumné cile. Prvni vysledek piedstavuje navrh mentalniho modelu strategické
adaptace davajici odpovéd’ na tieti vyzkumnou otazku. Druhym vysledkem je navrh
racionalizace soustavy strategii odpovidajici na ¢&tvrtou vyzkumnou otazku. Treti
vysledek piedstavuje metodologicky ramec TBOS poskytujici odpovéd’ na patou a Sestou

vyzkumnou otdzku.
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3 Strategicky ramec

Piistupy ke strategickému fizeni v oblasti zajiStovani bezpecnosti a obrany a

TBOS vcetné vyzkumu této problematiky je ovlivnén vyvojem prostiedi.

Dusledky vyvoje prostiedi pro zkoumani problematiky rozvoje bezpecnostniho
systému, systému obrany statu a TBOS jsou hodnoceny ve tfech etapach: (1) obdobi
studené valky do roku 1989 (cold war); (2) obdobi po ukonc¢eni studené valky, tj. od roku
1989 do roku 2014 (post-cold war); (3) soucasné obdobi zahrnujici casovy usek od roku
2014 do dnesnich dnd (post-post-cold war);

Hodnoceni strategického ramce je zaméfeno: (1) na politické aspekty (rozlozeni
moci ve svété a vyvoj prostiedi); (2) vojenské aspekty (dtsledky pro pouziti a rozvoj
schopnosti ozbrojenych sil); a (3) manaZerské nastroje (pfistupy k planovitému rozvoji

schopnosti ovliviiujici TBOS).

3.1 Obdobi studené valky

V obdobi studené valky (cold war) byly mezinarodni vztahy fizeny bipolarnim
uspofadanim. Obrannd strategie a vystavba sil byly determinovany zaméry pouziti a
urovni schopnosti jednozna¢né definovaného protivnika. V procesu strategického tizeni
dominovaly pfistupy vychézejici z nejvyznamnéjsi bezpecnostni hrozby (threat based
planning). K jejimu feseni byly uvoliiovany potiebné zdroje spole¢nosti zpravidla na
ukor jinych oblasti Zivota. Diraz byl poloZen na opera¢ni u¢innost a vysokou pohotovost
pocetné a materialné rozsahlych ozbrojenych sil.

4

Strategické fizeni bylo zaméfeno na maximalizaci vojenského potencidlu a jeho
vzéjemného vyvazovani mezi obéma politicko-vojenskymi bloky. Blokova konfrontace
S jasné vymezenym protivnikem vyZadovala, aby rozsah zdroji alokovanych ve prospéch
obrany umoznil vytvofit vojensky potencidl odpovidajici nebo pifevySujici vojensky
potencial protivnika. V podpotfe rozhodovani pievladala snaha o vyuziti exaktnich

néstroji opirajicich se o opera¢ni vyzkum a systémovou analyzu.??

22 Operaéni analyza nebo téZ opera¢ni vyzkum aplikuje matematické metody na FeSeni vojenskych,
ekonomickych, logistickych a organiza¢nich komplexnich rozhodovacich problémt. Vyuziva predevsim
teorii pravdépodobnosti, statistiku, matematickou analyzu. Cilem je vytvotit model (formalni popis) dané
situace a nasledné provést jeho optimalizaci. In: HILLIER, Frederick S. a Gerald J. LIEBERMAN.
Introduction to Operations Research. Boston: McGraw-Hill Education, 2014, s. 10.
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Rozvoj sil byl orientovan na rozsahly linearni valecny konflikt vysoké intenzity
pfi pouziti jadernych zbrani a se zapojenim veskerého potencidlu statu. Masové armady
byly udrzovany ve vysokém stupni pohotovosti a pfipravenosti. Tézké sily disponovaly
mohutnou palebnou silou. Blokové soupeficimu svétu dominovaly Spojené staty
americké a Sovétsky svaz. Jejich vzijemné soupefeni bylo pfedmétem horecného
zbrojeni a vedeni tzv. zastupnych (proxy) valek ve svété, ve kterych byla ovéfovana

ucinnost zbrani a zbranovych systémti.

3.2 Obdobi po ukonceni studené valky

S ukonc¢enim studené valky (post-cold-war) zaujimaji dominantni postaveni ve
svété Spojené staty americké. Mezinarodni vztahy maji charakter unipolarity. Zpocatku
dochazi v disledku pozitivnich promén bezpecnostniho prostiedi spojenych s ukon¢enim
globalni blokové konfrontace k omezovani zdrojii pro zajiStovani obrany jednotlivych

stattl (pfedevsim v Evropé).?

Strategie obrany statu jSou pfizpusobovany snizovanym zdrojam (resource driven
strategy).?* Omezovani zdroji vytvafi tlak na racionalizaci procesti spojenych jak
s vystavbou, tak pouzitim ozbrojenych sil. Vytvafen je ramec strategického fizeni
uplatiiujici techniky a piistupy nejlepsi praxe vychazejici z privatni sféry (lean
management, outsourcing, shared services, controlling, Private Public Partnership,
atd.). Diaraz je polozen na hospodarnost, omezovani nakladd, ucelné a transparentni
vynakladani zdroji zahrnujici financovani ptedevSim zdkladnich funkci a aktivit
spojenych se zajistovanim obrany (core business, core functions). Pfedev§im v novych

demokraciich? se ve strategickém rozhodovéani prosazuji prvky empirie.

Posilovan je vyznam ekonomického fizeni s vyuzitim nastroji spojenych

S pfipravou a realizaci rozpoctu. Potlacovdno je dlouhodobé planovani a postupné

2 FRUHLING, ref. 9, s. 4

24 PROCHAZKA, Josef. Adaptation of the Czech Republic Defence Policy - Lessons Learned. Security
and Defence, 2015, p. 15-28. Dostupné z; http://10015.indexcopernicus.com/index.php?p=1; NOVOTNY,
Antonin. Strategické dokumenty Ceské republiky a akvizice rezortu obrany. Vojenské rozhledy. 2016, 25
(3), 21-32. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). Dostupné z: www.vojenskerozhledy.cz

% Novymi demokraciemi jsou mysleny stity stiedni a vychodni Evropy, které se s ukon&enim studené vélky
uspesné vymanily z vlivu Sovétského Svazu a zahajily demokratiza¢ni procesy spojené s celospolecenskou
transformaci. Tyto stity se postupné integrovaly do politickych, ekonomickych a vojenskych struktur
zépadniho svéta (EU, NATO).
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1.5 Dosazeni

snizovan vVojensky potencial statu, pfipravenost a pohotovost ozbrojenych si
pozadovanych cili v ramci realizace obranné politiky statu je spojeno s rostoucimi riziky.
Nicméné mira rizika vyplyvajici z omezenych schopnosti bezpecnostniho systému a

systému obrany statu jSOuU V piiznivém bezpecnostnim prostiedi politicky akceptovatelna.

Z vojenského pohledu se vobdobi po ukonceni studené valky na konci
osmdesatych let minulého stoleti jedna ptfedev§im o feSeni ukoli spojenych
s mezinarodnim krizovym fizenim a prosazovanim liberalné-demokratickych hodnot ve
svété. Protivnik je v téchto krizovych situacich pfevazné asymetrické povahy. Jeho
vojenské schopnosti jsou vyznamné nizsi (kvalitou i rozsahem) nez schopnosti spojenct,
se kterymi plni OS ukoly v operacich. Vojenské operace se odehravaji zpravidla ve
velkych vzdalenostech a ve zcela odliSném prostfedi (geografickém, klimatickém,

kulturnim a ndbozenském).

Charakteru dlouhych a asymetrickych vojenskych operaci jsou piizpisobovany
schopnosti OS. Hovotime o tzv. afghanizaci, kdy jsou schopnosti pfizpusobovany
potfebam operac¢niho nasazeni v Afghanistanu. Zakladnimi pozadavky na schopnosti jsou
prepravitelnost a udrzitelnost na velké vzdalenosti, udrzovani lehéich schopnosti pii
zajisténi adekvatni ochrany sil, interoperabilita se spojenci a partnery a tzv. celostni
ptistup k pfipravé, plénovani a provedeni operaci zahrnujici vojenské i nevojenské
nastroje. Tento fenomén je nazyvan jako vytvareni sil s expedi¢nim charakterem
schopnosti.?” P¥istup ovlivituje schopnosti armad téméf viech spojenct (snizeni velikosti,
omezeni mohutné palebné sily a zaméteni na leh¢i, vzduchem piepravitelné sily, diraz

na vzdusnou silu, technologickou pfevahu a zvladnutou informaci).?

V procesu planovani je identifikovano portfolio predpokladanych scénaiti pouziti
ozbrojenych sil, od kterych jsou odvozovany pozadavky na schopnosti. Zvazovany jsou

jak nejpravdépodobnéjsi, tak i méné pravdépodobné scénare. Rozvoj schopnosti na malo

24

zdrojovych divodi marginalizovan a uplatiiovan je princip tzv. odloZené potieby (spici

% Josef, JANOSEC, TUMA, Miroslav a Josef PROCHAZKA. Obrannd politika Ceskoslovenské a Ceské
republiky (1989-2009). Praha: Ministerstvo obrany CR, 2009. ISBN 978-80-7278-522-3. s. 26.

27 Transformace rezortu MO Ceské republiky. Praha: Ministerstvo obrany - AVIS, 2007. s. 4.

8 ADAMS, Thomas K. Army After Next: First Postindustrial Army. Westport, Connecticut: Preager
Security International, 2006, 328 s.
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projekty).?®

Dominantni roli sehravaji scénafe nejpravdépodobnéjsiho pouziti.
V devadesatych letech minulého stoleti se rozviji teorie planovani podle schopnosti.*® U
vetSiny zemi jsou omezovany obranné vydaje. V rozvoji schopnosti jsou uplatnovany
zdrojové podminéné strategie, tzn., Ze rozvoj schopnosti je pfizplisobovan predevsim
zdrojové disponibilité. Pozornost je vénovana hospodérnosti pod heslem ,,vykonat vice za
méné prostredkii* neboli ,,do more with less®“. Vn¢jsi prostfedi se stava postupné
nestabilnim, nejistym a komplexnim. Bezpecnostni hrozby, jevy a procesy jsou vzajemné
provazany.3! Zatimco nestabilita a nejistota nejsou novymi vlastnostmi vnéjsiho
prostiedi, tak komplexita spojena s provazanosti jevil a nejednoznacnost jsou povazovany

za fenomény obdobi po ukonéeni studené valky.3?

3.3 Soucasné obdobi

Soucasné obdobi vyvoje lidské spole¢nosti je z pohledu strategického fizeni
charakteristické ukoncovéanim éry po konci tzv. studené valky, tedy post-post-cold-war.3
Jedna se o etapu, ktera je ovlivnéna zhorSovanim bezpecnostniho prostredi, nartistem jeho
komplexnosti, provadzanosti jevll a zvySovanim nejistoty. Po téméf tfech dekadéach
dochazi k nértstu spolecenské poptavky po silach poskytujici ditvéryhodné odstraSeni,
zajiStujici obranu v ramci kolektivni obrany a pfispivajici ke stabilizaci krizovych
regiontl ve svéte.

Nova post-post-cold-war éra je spojena S navratem realné politiky do

mezinarodnich vztahl, pocinajici multipolaritou a politickou vili pouzit vojenské

nastroje k prosazeni narodnich zajmi. Strategickou zménu pfinasi anexe Krymu Ruskem

2 Koncepce vystavby profesiondlni Armady Ceské republiky a mobilizace ozbrojenych sil Ceské republiky.
Praha: Ministerstvo obrany, 2002. S. 17. [cit. 2018-07-20]. Dostupné  z:
http://www.mocr.army.cz/images/Bilakniha/CSD/004.pdf

30 DAVIS, Paul K. Analytic Architecture for Capabilities-Based Planning, Mission-System Analysis, and
Transformation. RAND Corporation: National Defense Research Institute, 2002, 92 s. ISBN 0-8330-3155-
4,

31 SMILJANIC, Drazen. Transformational Military Leadership — Requirements, Characteristics and
Development. Vojenské rozhledy. 2016, 25 (mimofadné ¢islo), 18-48. ISSN 1210-3292.

32 1bid. s. 21.

33 CAGAPTAY, Soner a James JEFFREY. Welcome to a Post-Post-Cold War World. In: Hurriyet Daily
News [online]. 17. 11. 2014 [cit. 2018-10-22]. Dostupné z: http://www.hurriyetdailynews.com/welcome-
to-a-post-post-cold-war-world--74413

3 Warsaw Summit Communiqué: Issued by the Heads of State and Government participating in the meeting
of the North Atlantic Council in Warsaw 8-9 July 2016. In: NATO [online]. 2016, 9. 7. 2016 [cit. 2018-10-
22]. Dostupné z: https://www.nato.int/cps/su/natohg/official _texts_133169.htm
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v roce 2014 a zptlisob, jakym Rusko prosazuje své zdjmy. Uplatiiovany jsou pfistupy tzv.
hybridniho valceni, kdy neni mozné jednoznacéné odlisit, zda vale¢ny konflikt jiz nastal
¢i ne.®® K prosazovani zajmi statu jsou vyuzivany vSechny nastroje jeho moci. Nejedna
se 0 novy zpusob vedeni konfliktii, ale nové je vyuzivana propaganda a manipulace
s médii vieho druhu, predevsim socialnimi sitémi.*

Post-post-cold-war obdobi je charakteristické ztratou platnosti strategickych
planovacich predpokladi, které urovaly pfistupy k rozvoji armad v éfe po ukonceni
studené valky. Vznik konvencniho vale¢ného konfliktu v Evropé nelze zcela vyloucit a
nelze ani poditat stim, ze pro piipravu odpovidajicich schopnosti bude k dispozici
dostate¢ny casovy tusek.>” Do strategického ¥izeni vstupuje opétovné pozadavek na
ucinné odstraSeni potencialnich protivnikti (konvenéni i jaderné), vyvazenost sil,
posilovani pripravenosti a pohotovosti Kk vedeni konfliktu vysoké intenzity

s protivnikem disponujicim obdobnou trovni schopnosti.®

Uplatiiovan je komplexni pfistup k obrané zahrnujici stat, armadu a obéana.®

Hledany jsou moznosti posileni celospole¢enské odolnosti (resilience), zajisténi
odpovidajici irovné zaloh pro pocetné mensi profesionalni armady a udrzeni funkénich
mechanismi mobilizace s nezbytnymi materidlnimi zasobami. ZvySuje se vyznam
obranného priimyslu a zajisténi bezpecnosti dodavek v krizovych situacich.*® Planovani
kombinuje pfistupy zalozené na hrozbach a schopnostech. Rozvoji ozbrojenych sil
dominuje nardst nejistoty, nepiedvidatelnosti budouciho vyvoje vnéjsiho prostiedi,

komplexnosti a provéazanosti viech jevii.*! Rozvoj schopnosti sméfuje k vystavbé sil pro

% STOJAR, Richard. Vyvoj a proména konceptu hybridni valky. Vojenské rozhledy. 2017, 26(2), 44-55.
ISSN 1210-3292.

3 PROCHAZKA, Josef, DYCKA, Luk4s a LANDOVSKY, Jakub. Reakce &eské obranné politiky na
dynamiku svého bezpecnostniho prostfedi — hodnoceni a doporuceni. Vojenské rozhledy. 2016,
25(mimofiadné ¢islo), s. 3-17. ISSN 1210-3292.

37 Koncepce vystavby Armady Ceské republiky 2025. Praha: Ministerstvo obrany, 2015, 15 s. Dostupné také
z: http://www.acr.army.cz/assets/technika-a-vyzbroj/kva r ve ejn_ verze.pdf.

38 Dlouhodoby vyhled pro obranu 2030. Praha: Ministerstvo obrany Ceské republiky — VHU, 2015. ISBN
978-80-7278-666-4. Dostupné také z:

http://www.mocr.army.cz/images/id 40001 50000/46088/Dlouhodob_ v hled_pro_obranu_2030.pdf.
% Obrannd strategie Ceské republiky. Praha: Ministerstvo obrany Ceské republiky — VHU, 2017. ISBN
978-80-7278-702-9. Dostupné také Z:
http://www.mocr.army.cz/images/id_40001_50000/46088/Obrann___strategie 2017 - CZ.pdf

4 PROCHAZKA, Josef a DYCKA, Lukas. Czech Defence Policy — Critical Assessment and
Recommendations. Vojenské rozhledy. 2017, 26(5), 41-60. ISSN 1210-3292.

41 NATO Defence Planning Process. In: NATO [online]. 2018, 28. 6. 2018 [cit. 2018-10-22]. Dostupné z:
https://www.nato.int/cps/en/natohg/topics_49202.htm?selectedLocale=en
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postindustridlni éru a informacéni spolecnost (nové technologie, uméla inteligence,
autonomni systémy).

vvvvv

predvidatelny a bezpecnostni vyzvy jesté naléhavéjsi. Strategické fizeni a TBOS se
vyrovnava s akceleraci kli¢ovych hybnych sil a dynamika vyvoje snizuje moznosti jeho
vérohodného ptedvidani, zatimco schopnost systémi podilejicich se na zajistovani
bezpecnosti a vytvareni obranného potenciilu stitu se vyznamné zpomaluje.
Vzhledem k ¢asu, ktery je potfebny K realizaci zmén (modernizace, struktury sil) se aktéfi
v procesu strategického fizeni orientuji do vzdalené budoucnosti. Cim je horizont
vzdalenéjsi, tim je pochopeni budoucnosti méné jasné, a tim se zvysuje pravdépodobnost,
ze se aktéfi mohou mylit a promitnou do rozvoje schopnosti zdméry neodpovidajici

budoucim potiebam.*? Zaméry vyzaduji ovéfeni s vyuziti experimenti.

Rozvoj schopnosti se odviji od Sirokého spektra scénaili (planovacich situaci),
které umoznuji vytvaret hypotetické modelové situace predpoklddaného pouziti
ozbrojenych sil. Planovaci situace jsou nastrojem umoznujici dekompozici cili na ukoly
S vyuzitim operacniho designu a postupt planovani operaci. Od tkold jsou odvozovany
pozadavky na schopnosti. Predpokladané tikoly vyjadiuji schopnosti nezbytné pro jejich
splnéni. Zaméry rozvoje jSou ovéfovany proti souboru scénait za ucelem verifikace jejich
operacni efektivnosti. Rostou naroky na vicetucelovost sil a jejich modularitu. Planovani
vyzaduje dlouhodoby planovaci horizont, variantnost, ovéfeni proveditelnosti, hodnoceni
nakladi v celém zivotnim cyklu, balancovani schopnosti proti mnohacetnym scénaiim a

hodnoceni souvisejicich rizik.

Shrnuti (kapitola 3)

Vyvoj prostiedi ovliviiuje zplsob pouziti vSech nastroji pro zajistovani
bezpecnosti a obrany, rozvoj jejich schopnosti a ptistupy, jakymi je planovity rozvoj
schopnosti provadén. Soucasnost je zatizena pocinajici multipolaritou a zvySenou mirou
soupefeni mezi mocnostmi pii vyuzivani nastroji tzv. hybridniho val¢eni. MoZnost

vzniku vojenského konfliktu nelze zcela vyloucit a reakéni Cas na piipravu se zkratil.

42 SCALES H. Robert. Forecasting the Future War. In: War on the Rocks [online]. 2018, 9. 4. 2018 [cit.
2018-10-22]. Dostupné z: https://warontherocks.com/2018/04/forecasting-the-future-of-warfare/
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Pusobeni OS zahrnuje vesmirnou a informacni doménu. Roste poptavka po

viceucelovych, letalnich a vyvazenych sildich s komplexni podporou a ochranou.

Planovani rozvoje je zatizeno nejistotou, dlouhou dobou realizace a omezenymi zdroji.

Vyuzivany jsou piistupy planovani zalozené na schopnostech a experimentovani

s kombinaci planovani zohlednujici hrozby a rizika.

Tabulka 3-1 Vyhodnoceni vyvoje strategického prostiedi a dusledky pro TBOS

STUDENA VALKA PO STUDENE SOUCASNOST
VALCE
ROZLOZEN{ MOCI bipolarita (USA, SSSR) unipolarita (US) pocinajici
multipolarita (US,
Rusko, Cina,
Indie)
PROSTRED] jednoznac¢nost; potencialni | dynamika; nejistota, dynamika;
moznost vzniku komplexita; nejistota,
zniCujiciho rozsahlého nejednoznacénost komplexita;
konfliktu nejednoznadnost;
provazanost
hrozeb a jevi
KONFLIKTY odstraseni; proxy valky; dlouhé valky; moznost stfetu se
linearita; symetricky asymetrické konflikty; | symetrickym
protivnik; moZnost pouziti | globalni plisobeni bez | protivnikem
zbrani hromadného ni¢eni | geografického rychle a
omezeni, Siroké nepiedvidang;
spektrum pouziti hybridni valéeni,
ozbrojenych sil nartist vyznamu
v ramci mezinarodniho | kybernetického
krizového fizeni prostoru a
vesmiru; obrana
teritoria a
mezinarodni
krizové fizeni
SCHOPNOSTI tézké a masové sily lehké a rozsahem malé | didraz na letalitu a
s velkou palebnou silou; sily pfepravitelné na presnost Sil;
vysoka pohotovost a strategické zvySovani
piipravenost v§ech sil; vzdalenosti; omezena pohotovosti;
mobilizace potencialu palebna sila; dirazna | rostouci naroky na
statu v kratkém Case ptesnost a ochranu sil; | pfipravenost
(zalohy, zasoby) Gcelove odstupiiovana | k obrang teritoria;
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pohotovost;
afghanizace sil,
viceucelovost a
modularita; Air
Centric technologie;

zvladnuta informace

ochrana sil;
informac¢ni
operace a
pusobeni

V kybernetické
doméné;
viceucelovost a
modularita;
vyvazené sily;
akcent na lidsky
aspekt

PLANOVANI

zalozené na znamé hrozbé
a jasné identifikovaném
protivnikovi; balancovani
vojenského potencialu
obou bloki; hore¢né
zbrojeni; rozsahlé sily pro

velkou valku

planovani podle
schopnosti; rozvoj sil
podle portfolia
mozného pouziti
(scénafe, planovaci
situace) v prostiedi
omezenych zdroju;
expediéni charakter sil
pro asymetrické
konflikty; civilni
nastroje Fizeni (3E,

outsourcing, atd.)

planovani podle
schopnosti pri
zvazeni
nejvyznamnéjsich
hrozeb; rozvoj
schopnosti
vychazi

Z obrannych
plant; k
ovétovani
pozadavkl na
schopnosti
vyuzivany
scénéfe,
experimentovani a

simulace

Zdroj: vlastni zpracovani
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4 Zhodnoceni souc¢asného stavu problematiky

V kapitole je na zakladé dostupnych pramennych zdroji vyhodnocen soucasny
stav poznani v oblasti strategického fizeni. Vymezena je teorie strategického fizeni,
systémovy a procesni piistup ke strategickému tizeni bezpecnosti a obrany, V jehoz ramci
se uskuteéiiuje TBOS. Vymezeno je dlouhodobé planovani rozvoje nastroji pro

zajiStovani bezpe¢nosti a obrany vV podminkach nejistoty vyuzitelné pro TBOS.

4.1 Strategické rizeni

Strategické fizeni vychdzi z obecné teorie fizeni (management) zabyvajici se
systematickym planovanim, organizovanim, vedenim lidi a kontrolovanim, dale pak

analyzovanim, rozhodovanim a komunikaci.*®

Strategicky lze fidit firmu, neziskovou organizaci, kraj anebo ministerstvo.
Strategické fizeni je zaméfeno na efektivni feSeni problémul organizace v dlouhodobé
perspektivé. Jeho cilem je sou¢asnymi rozhodnutimi vytvaret co nejlepsi predpoklady pro
naplnéni vyty€enych cilii. Podstatnym rysem strategického fizeni je pfipravenost a

dovednosti vrcholového vedeni.**

Strategické Fizeni lze povazovat jak za uméni, tak i védu. ° Strategické fizeni
kombinuje pii feSeni souvisejicich problémui jak analytické ptistupy, tak i empirii
vedoucich zaméstnancli opienou o jejich znalosti a zkuSenosti, které jim umoziuji

racionalné vyhodnocovat souvisejici rizika a pfijimat adekvatni rozhodnuti.*®

Pro strategické tizeni existuje v odborné literatute Siroké spektrum obsahovych
interpretaci (strategické firemni fizeni, strategické fizeni na nejvyssi urovni statniho
aparatu, strategické fizeni bezpec¢nosti a obrany a celd fada dalSich). Pravé za pestrosti
téchto interpretaci, které se odliSuji cilovym sméfovanim aktéri vefejného, obcanského

a komerc¢niho sektoru, je mozné identifikovat spolecné ptistupy a obecné platné zasady

* GRASSEOVA, ref. 28, s. 32.

4 OCHRANA, FrantiSek, ed. Strategické Fizeni ve verejné spravé a pristupy k tvorbé politiky. Praha:
Matfyzpress, 2010. s. 25.

5 JANOSEC, Josef. Strategicka studia pro bezpecnost a obranu. Brno, 2004. Habilitagni prace. Univerzita
obrany. s. 63.

4 PARET, Peter, Gordon A. CRAIG a Felix GILBERT. Makers of Modern Strategy from Machiavelli to
the Nuclear Age 1st Edition. 1. Princeton University Press, 1986. ISBN 978-0691027647. s 17.
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strategického Fizeni.*’ Je tak vytvaien teoreticko-metodologicky védni zaklad vyuZzitelny

pti TBOS.

Ugelem strategického fizeni je pomoci organizaci udrzet nebo ziskat strategickou
konkurencni vyhodu a stanovit a v daném case dosahnout realisticky vytyCenych
dlouhodobych cil.*® Strategické Fizeni je realizovano vrcholovymi manaZery a zahrnuje
¢innosti zaméfené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim organizace, jejimi
strategickymi cili a disponibilnimi zdroji a mezi organizaci a vnéjSim prostfedim, v némz

organizace pisobi.*°

V procesu strategického fizeni jsou ¢inéna rozhodnuti zajiStujici rozvoj
organizace pii zvazovani vyvoje vnéjsiho prostiedi. Pfijimana jsou opatfeni zvySujici jeji
vykonnost cestou racionalizace vnitinich procesii, rozvojem persondlu a modernizaci

materidlniho vybaveni.

V procesu strategického ftizeni je formulovano poslani organizace vyjadtujici
smysl (podstatu) jeji existence a vize vymezujici nejobecnéjsi predstavu o jeji vykonnosti
Vv ur¢itém zpravidla dlouhodobém horizontu. K naplnéni vize jsou formulovany strategie
v podob¢ dlouhodobych strategickych cilti a jsou identifikovany cesty (opatfeni a ukoly),

jak tyto cile realizovat. K tomu jsou alokovany potiebné zdroje.*

V odborné literatufe je uvadéno deset piistupii (mySlenkovych 8kol) k
strategickému fizeni (viz tabulka 4.1.).°! Piedevsim nasledujici tii Skoly nabizeji
normativni pfistup vyuzitelny pro posileni G€¢innosti strategického fizeni bezpecnosti a

obrany a TBOS:

e Designu (Selznick) — tvorba strategie je koncepéni ¢innost, zakladem je
myslenkovy pochod o budoucich stavech organizace a zvaZovani

moznosti (koncepcnich zdmért) potfebnych pro jejich dosaZeni.

4T GALATIK, Vlastimil. Vojenskd strategie. 1. Praha: Ministerstvo obrany Ceské republiky, 2008. ISBN
978-80-7278-475-2. s. 268.

48 BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol a Oldiich SULER. Management. Computer Press, 2006,
736 s. ISBN 802510396 X.

4 RITSON, Neil. Strategic Management. Copenhagen: Bookboon, 2017. ISBN 978-87-403-0506-7. s. 12
% OCHRANA, ref. 52, 5. 25

I MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Bruce a Joseph LAMPEL. Strategy Safary: The Complete Guide
Through the Wilds of Strategic Management. Trans-Atlantic Publications, 2008. ISBN 9780273719588. s.
51.; MINZBERG, Henry. Managing. Harlow: Pearson Education Limited, 2009. ISBN 978-0-273-70930-
5.
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e Planovaci (Andrews, Ansoff) — snaha o vytvofeni strategiec odpovidajici

vnéjSimu prostiedi, diraz na byrokraticky a formalizovany planovaci

proces (mensi flexibilita), predvidani vyvoje prostiedi. Skola ovliviiuje

strategické fizeni ve vetejném sektoru.

e Umist'ujici (Porter) — diraz na racionalitu, vykonnost, objektivnost

rozhodovani, vnitini hodnoty a kulturu organizace.

Pro potieby strategického fizeni bezpecnosti a obrany je vhodné kombinovat

ptistupy vSech tii myslenkovych Skol. Vyuzity jsou jejich moznosti a eliminovany

ptipadné nedostatky. Flexibilitu strategického fizeni za nejistoty posiluje planovani

zalozené na schopnostech (Capability Based Planning — CBP). Racionalitu strategického

fizeni podporuje Sirsi uplatnéni analytickych nastrojti. Komplexni rozvoj schopnosti je

realizovan s vyuzitim vSech funk¢nich oblasti: Doktriny, Organizace, Vycvik, Material,

Vedeni, Personal, Infrastruktura, Interoperabilita (dale jen ,,DOTMLPFI®). Objektivni

hodnoceni vné&jsiho prostiedi a jeho dusledkd podporuje spravné stanoveni cilt

bezpecnostni a obranné politiky, vystavby bezpecnostniho systému, systému obrany statu

a rozvoje schopnosti ozbrojenych sil.

Tabulka 4.1 Myslenkové skoly strategického fizeni

Myslenkové skoly
strategického Fizeni

Strucna charakteristika

Hlavni predstavitelé

Skola designu Tvorba strategie jako koncepcni proces Selznick
Skola planovani Tvorba strategie jako formalni proces Ansoff

Skola umisténi Tvorba strategie jako analyticky proces Porter
Podnikatelska skola Tvorba strategie jako vizionarsky proces Schumpeter
Kognitivni skola Tvorba strategie jako mentalni praces Simon

Skola uéeni se Tvorba strategie jako vzdélavaci proces Lindblom
Skola moci Tvorba strategie jako proces vyjednavani Allison, Astley

Skola kultury

Tvorba strategie jako kolektivni proces

Rhenman, Norman

Skola okolniho prostfedi

Tvorba strategie jako proces reakce

Hannan, Freeman

Skola konfigurace

Tvorba strategie jako transformacni proces

Chander, McGill-Gr.

Zdroj: GRASSEOVA, ref. 5.

Na zakladé posouzeni modelt strategického fizeni dle Johnsona a Scholesa

(1988), integrovaného modelu strategického ftizeni dle Digmana (1990), modelu

strategického fizeni ABC ve veiejné spravé dle Brysona (2004) a strategického fizeni

jako skupiny procest dle Grasseové (2010) Ize strategické fizeni pojimat jako proces
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zahrnujici formulovani poslani, vize a strategie organizace na zéklad¢ hodnoceni vnéjsiho
prostfedi a dosazeného stavu jejiho rozvoje. Strategické dokumenty jsou nasledné

rozpracovany do realizacnich pland.
Teorie strategického fizeni pojima poslani, vizi a strategii nasledujicim zpiisobem.

Poslani organizace vymezuje smysl, podstatu ¢i vlastni divod jeji existence. U
organizaci vefejné spravy je zpravidla poslani vymezeno platnou pravni tpravou.>?
Poslani vyjadiuje napt. produktové zaméfeni organizace nebo zameétfeni C€i rozsah

poskytovanych sluzeb apod.

Vize vyjadfuje (anticipuje) nejobecnéj$i predstavu o podobé organizace
v budoucnosti (dlouhodoby ¢asovy ramec). Vize vymezuje jednotici (hodnotovy) ramec
cilového smeétovani celé organizace. Je proto zadouci, aby vize byla vyjadifena
jednoduchym a srozumitelnym zptisobem, Vize by méla byt ambicidézni a motivujici, ale
na druhou stranu realistickd, tzn. dosazitelnd v daném Case a vV ramci pfedpokladanych
zdrojovych moznosti. Je ur€ena k tomu, aby slouzila jako voditko pro vybér souc¢asnych
a budoucich postupt (rozhodovani). Vize vychazi z identifikovanych pravdépodobnych

tendenci spoletenského vyvoje.*® Je stanovena vrcholovym managementem organizace.

Strategie vyjadifuje cilené sméfovani organizace v dlouhodobém casovém
horizontu. Strategii lze pojimat jako cestu (postup, zplsob, zamér) dosahovéni
stanovenych strategickych cild, respektive vysledného poZadovaného stavu byti ¢i
fungovani organizace. Vyjadiuje tak zpiesnény zptisob dosazeni nejobecnéjsich zamért
organizace vyjadienych vizi ¢i feSeni ur¢itého problému.>* Strategie predstavuje soubor
strategickych dlouhodobych cilii a zpiisoby jejich dosazeni v podobé specifickych cila,
opatfeni a ukold. V podminkéch strategického fizeni pii zajiStovani bezpecnosti a obrany
piedstavuje strategie vrcholovy dokument obsahujici pifedev§im zhodnoceni
bezpecnostniho prostiedi, bezpecnostni zajmy, politicko-vojenské ambice, planovaci
ptedpoklady, principy rozvoje a pouZiti bezpecnostniho systému a systému obrany statu
a jejich jednotlivych prvki, cile, opatieni a ukoly, zdroje a rizika. Strategie usmériiuje

rozvoj vSech prvka bezpecnostniho systému a systému obrany statu (vefejné spravy a

52 KRULIK, Vladimir, Strategické fizeni zajistovani obrany Ceské republiky — soucast zajistovani
bezpecnosti statu, Vojenské rozhledy, 2011, 20(3), s. 3-22, ISSN 1210-3292.

% OCHRANA F. Vize, progndzy, koncepce, realizaéni plany a provadéci metodiky jako néstroje Fizeni
rezortu. Vojenské rozhledy, 2008, 8 (4), s. 3-12, ISSN 1210-3292.

5 GRASSEOVA, ref. 5.
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samospravy, prumysl a obcané). Na nejvyS$i urovni fizeni rozliSujeme zpravidla

nasledujici strategie: (1) bezpecnostni; (2) obranné; (3) vojenské; (4) rozvojoveé.

Koncepce nebo koncept se obvykle pouziva k vyjadieni abstraktni myslenky nebo
mentalniho symbolu. Koncepce jsou zakladnimi stavebnimi kameny nasich myslenek.
V procesu strategického fizeni piedstavuje koncepce zpravidla soubor koncepénich
zaméru (specifické cile a opatieni) v odezvé na strategické cile vyjadiené ve strategiich.
Nicméné i koncepce v sobé mize zahrnovat strategii. Vztah strategie a koncepce neni
v odborné literatuie ujasnén. Prace vychazi z ustalené praxe, kdy obecné formulované

strategie jsou navazné koncepéné rozpracovany.

Plany. V procesu planovani jsou vize, strategie a koncepce podrobné
rozpracovany do opatieni a tkolu (akci, iniciativ, ¢innosti, ad.) a k jejich realizaci jsou
alokovéany pfislusné zdroje V procesu ptipravy rozpoctu. Plany mohou zahrnovat

dlouhodoby, sttednédoby a kratkodoby planovaci horizont.

Strategicky dokument. Strategicky dokument stanovuje vizi, cile nebo opatfeni
ve stanovené oblasti. Strategickym dokumentem muize byt strategie, koncepce, akéni

plan, rozvojovy plan apod.>®

Strategické fizeni zahrnuje hodnoceni realizace strategii, koncepci a plani. V
ptipadé odchylek od pozadovaného cilového stavu nebo za situace, kdy dojde
K vyznamné zméné vnéjSich nebo vnitinich podminek, jsou pfijimana odpovidajici

korigujici (ndpravna) opatieni.

Shrnuti (kapitola 4.1)

Strategické tizeni proSlo né€kolika etapami vyvoje, na které maji rlizni autofi
rozdilné nazory. Z posouzeni dostupnych pramennych zdrojl je patrné rozdilné chapani
pojmu strategického fizeni, jeho vykladu, ale pfedevSim obsahu. Nejobecnéji lze
strategické Fizeni vymezit jako teorii zabyvajici se adaptaci organizaci na vyvoj
prostiredi. PouZzivana terminologie v oblasti strategického fizeni neni ustalend jak po

strance obsahové, tak i po strance formalni. Terminologie je pro potieby strategického

5 717K A - ZUNA, ref. 3.
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fizeni a TBOS vymezena tak, aby odrazela jak teorii, tak i zazitou praxi v podminkach

vetejné spravy.

V odborné literatufe se miizeme setkat s riznymi modely strategického fizeni.
Idealni model strategického fizeni zfejmé neexistuje. Vyuziti modelu je zavislé na typu,
zvyklostech, struktufe a dal§ich aspektech organizace. Uspé&iné strategické fizeni zavisi
vedle pouziti formdalnich modeld, postupi a metod také na kulturnich a
psychosociologickych aspektech v organizaci a schopnostech aktéri. Pro potieby
zpracovani dal§iho vyzkumu jsou vyuzivany dva modely: (1) systémovy (obrazek 4.1)

a (2) procesni (obrazek 4.2).

Pfi vymezeni pojmu strategie ptevazuje jeji chapani jako cesty z vychozi situace
do situace pozadované (cilové, planované). Pozadovana situace (cilovy stav) je ohranic¢en
poslanim, hodnotové usmérnéna vizi a strategickymi cili. Pojem strategie je v publikaci
pojiman jako dokument obsahujici strategické cile a koncep¢ni zaméry rozvoje
schopnosti organizace. V ramci ustalené praxe v podminkach vetejné spravy jsou tyto
dokumenty nazyvany strategiemi (Bezpecnostni strategie, Obranna strategie) nebo
koncepcemi (Koncepce vystavby armady, Koncepce mobilizace, Koncepce piipravy
obCani k obrané statu, atd.). Strategie je vtomto piipad¢ vyuzivana ke komunikaci
politického zadani. Vzhledem k terminologické neujasnénosti strategického fizeni je

rozhodujici ucel, struktura a obsah daného dokumentu pted jeho vlastnim nazvem.

4.2 Strategické Fizeni bezpecnosti a obrany

V kapitole je vymezeno strategické fizeni zajistovani bezpe¢nosti a obrany jako
systétm a proces. Charakterizovan je tucel, cile, obsahové zaméfeni, rozhodovaci

problémy, aktéfi a vytvaiené dokumenty.

4.2.1 Charakteristika strategického Fizeni bezpe¢nosti a obrany

Utelem strategického Fizeni bezpecnosti a obrany je piedeviim udrzovat a
rozvijet relevantni a zdrojové dostupné nastroje pro u€¢innou prevenci bezpecnostnich
rizik, odstraseni potencialniho protivnika, obranu statu a spojenct, ochranu a obranu

vzdusného a kybernetického prostoru, podporu krizovému fizeni na narodni a
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mezinarodni Urovni a vytvareni institucionalniho rdmce partnerd a zhroucenych stati

(capacity building).*®

V ramci strategického fizeni bezpecnosti a obrany jsou nalézdny nejvhodnéjsi

odpovédi pfedevsim na nésledujici otadzky:

e Jaké jsou zivotni, strategické a dal$i vyznamné zajmy statu? Jaka jsou

o¢ekavani spolec¢nosti ve vztahu K zajistovani bezpecnosti a obrany?

e Jaka je role jednotlivych nastrojti pro zajistovani bezpecnosti a obrany statu
a jaké ukoly budou plnit v zavislosti na predpoklddaném vyvoji
bezpecnostniho a opera¢niho prostiedi (tkoly, operace, scénafe, planovaci

situace, opera¢ni koncepce a plany jejich pravdépodobného pouziti)?°’

e Kam sméfuje vyvoj ve vojenstvi v dlouhodobém casovém horizontu
(operacni koncepce reagujici na technologicky vyvoj; doktrinalni zasady
pouziti ozbrojenych sil vyplyvajici ze zkuSenosti z operaci a vycviku,

operacni plany)?°8

e Kdo je potencialnim protivnikem, jaké jsou jeho cile a zaméry rozvoje

schopnosti?

e Jakymi schopnostmi by mély jednotlivé nastroje zajiStovani bezpecnosti a
obrany disponovat? Jaka je jejich struktura napi. dle hlavnich oblasti
schopnosti a funk¢nich oblasti (doktrinalni soustava; organizaéni struktura;
vycvik; systém veleni a fizeni; kvalitativni a kvantitativni charakteristiky
zbrani, zbranovych systémli a vojenského materidlu; lidské zdroje;

infrastruktura; interoperabilita se spojenci, partnery a prvky 1ZS)?

5% Role OS CR vyplyvajict z hodnoceni bezpecnostniho prostiedi. Studie k aktualizaci Koncepce vystavby
ACR. Brno: Centrum bezpeénostnich a vojenskostrategickych studii, Univerzita obrany, 2018.

57 PIKNER, Ivo, GALATIK, Vlastimil a Miroslav KRCMAR. Nové pristupy k obrannému planovini v
dlouhodobém horizontu: Scénare a operacni koncepce pro budouci bezpecnostni prostiedi. Vojenské
rozhledy. 2011/3, 23-28. ISSN 1210-3292. Dostupné také z: http://www.vojenskerozhledy.cz/archiv-
menu-search/posledni-cisla-01/48-c-3-2011

8 PIKNER, Ivo. Budouci operacni prostiedi jako ramec pro tvorbu koncepct vedeni budoucich operaci:
Projekt obranného vyzkumu OPERKON/NP-2010-05. Brno, 2010. Dil¢i studie. Katedra celozivotniho
vzdélavani, Fakulta ekonomiky a managementu, Univerzita obrany.
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e Jaké schopnosti OS jsou relevantni z pohledu NATO a EU? Jaké jsou cile
rozvoje schopnosti (Capability Targets — CTs) v ramci procesu obranného
planovani NATO (NATO Defence Planning Process — NDPP)?

e Jaké jsou nedostatky ve schopnostech, jaka rizika z nich vyplyvaji pro
uspésné dosazeni konecného stavu a u€inkl v predpokladanych operacich a
jaka je jejich dulezitost pii pouziti jednotlivych nastroji (prioritizace)?

e Jaké existuji racionalni moznosti pro odstranéni nedostatkli ve schopnostech
a dosazeni pozadovanych ucinkii (feSeni materialni i nemateridlni povahy;,

opera¢ni a nakladova efektivnost, mezinarodni spoluprace)?

e Jaka je nejvhodnéjsi struktura a rozsah schopnosti pro efektivni zvladani
vSech ptredpokladanych zplisobd pouziti jednotlivych nastroju (hierarchie

schopnosti, struktura sil, velitelska struktura)?

e Jaké zdroje (personalni, materialni, finan¢ni) musi byt pro vytvofeni

pottebnych schopnosti ze strany spole¢nosti uvoliiovany?

e Jak ovlivni tvorbu budoucich schopnosti a jejich pouziti technologicky
vyvoj?

Obsahové zaméfeni, tzv. meritalni stranka strategického fizeni, je spojena
pfedev§im se zajiStovanim funkcénosti a akceschopnosti bezpe¢nostniho systému a
systtmu obrany stdtu. Tomu odpovidd 1 vyznam piijimanych rozhodnuti
s celospolecenskymi dopady zahrnujici bezpecnost obCani a rozsah uvoliiovanych

celospolecenskych zdrojt.

Privlastek strategicky vyjadiuje nejvySsi Groven fizeni organizace. Strategické
fizeni zahrnuje nejvyssi organy statni moci (parlament, vladu a prezidenta). Strategické
fizeni bezpe€nosti a obrany se dotyka pfedevsim vlady, kterd nese primarni exekutivni
odpovédnost za zajiStovani bezpecnosti a obrany stitu vyplyvajici z platné pravni
tipravy.*®

V procesu strategického fizeni jsou identifikovany Zivotni a strategické zajmy
spolecnosti. Nasledné jsou v zavislosti na vyvoji vnéjSitho a vnitiniho prostiedi

formulovany strategické cile zajiSténi bezpecnosti a obrany statu (formulovano je tzv.

59 Zakon 221/1999 Sb., o zajistovani obrany statu.
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politické zadani). Strategické cile k zajisténi bezpecnosti a obrany vymezuji nejobecnéjsi

predstavy o vystavbé bezpecnostniho systému a systému obrany statu.

K realizaci strategickych cilti jsou hledany cesty jejich dosazeni — strategie.
Zvazovany jsou vzdy zdrojové moznosti statu. Zpravidla existuji rizné moznosti
dosazeni stanovenych strategickych cilti. Strategie maji zpravidla alternativni charakter
kombinujici mozné zpusoby jejiho dosazeni s dostupnymi prostiedky k dosazeni
stanovenych cili. Smyslem TBOS je dosazeni Cili bezpecnostni a obranné politiky statu
tim nejvhodnéj$im zptisobem. Pod pojmem nejvhodnéjsi se skryvaji predevsim politicka,
ekonomicka, socialni, technologicka, pravni, environmentalni a vojenska hlediska. Praxe
potvrzuje, ze ne vzdy hraji pti hledani alternativnich strategii zajistovani bezpecnosti a

obrany statu rozhodujici roli hlediska bezpecnostni a vojenska.

Bezpecnostni a vojenska hlediska zahrnuji objektivizované pozadavky na
schopnosti vSech nastroji vyplyvajici z pfedpokladaného zpusobu jejich pouziti
(operacni koncepce a plany, scénate, planovaci situace). Pozadavky jsou odvozeny od

predpokladanych ukoli a zptisobu jejich plnéni.

Vzhledem k omezenym zdrojovym moznostem kazdého statu je realizace
strategie vzdy spojena s riziky. Omezené zdroje vylucuji odstranit veskeré nedostatky ve
schopnostech. Zpravidla se jednd o omezeni schopnosti vyplyvajici z nedostatecného
materialniho vybaveni a personalniho obsazeni, ale i nedostatki v dalSich funkénich

oblastech (doktriny, organizace, vycvik, vedeni lidi, infrastruktura, interoperabilita).

Omezeni (nedostatky, disproporce) ve schopnostech ptedstavuji tzv. operacni
rizika pro naplnéni cilti bezpeénostni a obranné politiky statu a zajisténi jeho zajmi. Mira
operacnich rizik je odvozena od politicko-bezpec¢nostnich ambici, opera¢nich koncepci,
pland, scénafti a planovacich situaci. Vyjadiuje pravdépodobnou potiebnost chybéjicich
(omezenych) schopnosti v pfedpokladanych operacich a negativni dopady na plnéni cili,
persondl a majetek. Operacni rizika vyplyvajici z nedostatkli ve schopnostech jsou
v procesu strategického fizeni vhodnymi opatfenimi sniZovdna na akceptovatelnou
uroven, pficemz disponibilni zdroje jsou alokovany na kritické (prioritni) oblasti ¢innosti
¢1 rozvoj kritickych nedostatkii ve schopnostech (kritické oblasti nedostatkli ve

schopnostech).®°

80 PROCHAZKA, Josef a Josef MELICHAR. Methodological Framework for Operational Risk
Assessment. Vojenské rozhledy. 2017, 26(4) s. 18-32. ISSN 1210-3292.

42



Nastrojem a soucasné jednim z hlavnich vystupii z procesu strategického fizeni

a dlouhodobého (strategického) planovani jsou strategie.

Strategie zpravidla vyjadiuji:

e narodni z4jmy v oblasti bezpecnosti a obrany a hodnotovy celospolecensky
ramec;

e vyzvy a prilezitosti pfichazejici z vnéjsiho prostredi s implikacemi;

e prednosti (silné stranky) a omezeni (slabé stranky) dosazené urovné
schopnosti;

e vychodiska pro rozvoj organizace (strategicka, koncepéni, pravni a zdrojova);

e role jednotlivych nastroju, hlavni ukoly a zamér jejich pouziti;

e zakladni predstavy o cilovém zpravidla stfednédobém az dlouhodobém
sméfovani rozvoje jednotlivych nastrojii Vv reakci na vyvoj prostfedi a
charakter (zpusob) jejich pouziti;

e alternativni zpisoby naplnéni cilti s jejich posouzenim;

e opatfeni a tkoly (iniciativy) sméfujici k naplnéni téchto cilii v ¢ase (milniky);

e prostredky (zdroje), které bude nezbytné za timto ucelem ze strany
spolecnosti vynalozit;

e rizika souvisejici s realizaci téchto cilti a opatieni, ktera je snizuji.

V tomto pojeti strategického tizeni je TBOS spojena s rozvojem schopnosti
jednotlivych nastrojii ve vazbé na cile bezpe€nostni a obranné politiky statu a pozadavky
na pouziti a vytvareni efektivniho bezpecnostniho systému a systému obrany statu
(politické zadani). Smyslem TBOS je zajisténi takového stupné rozvoje schopnosti vSech
existujicich nastroji garantujici pfiznivé podminky pro zajisténi bezpecnosti obcanti a
obrany statu pii zvazeni narodnich z4jmi (Zivotni, strategické a ostatni bezpe¢nostni),®
celospolecenskych  hodnot, vyzev bezpecnostntho a operatniho prostiedi,

technologického vyvoje, mezinarodnich zavazkl, dosazeného stavu schopnosti a

zdrojovych moznosti statu. Rozvoj jednotlivych nastroji je provazan s procesy NATO a

81 Bezpecnostni strategie Ceské republiky. Praha: Ministerstvo zahrani¢nich véci Ceské republiky, 2015,
24 s. ISBN 978-80-7441-005-5.
Dostupné také z: https://www.vlada.cz/assets/ppov/brs/dokumenty/bezpecnostni-strategie-2015.pdf
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EU. Mezinarodni zévazky ptedev§im V podobé pievzatych cili vystavby schopnosti
ptredstavuji jeden z hlavnich ptispévki statu do spravedlivého sdileni biemene kolektivni
obrany. Stat vytvari pouze jeden soubor sil pro zajisténi své bezpec¢nosti a obrany a plnéni

mezinarodnich zavazki.5?2

TBOS zahrnuje Sirokou oblast problémi spojenych s adaptaci jednotlivych
nastrojui bezpecnostni a obranné politiky a rozvojem jejich schopnosti, pri jejichz
FeSeni jsou propojovany politické a odborné rozhodovaci, planovaci, analyticko-

prognostické aktivity a dalSi organizatorské ¢innosti.

4.2.2 Systémové vymezeni strategického Fizeni bezpecnosti a obrany

Na zaklad¢ obecné teorie systému a S vyuzitim jednotlivych modelt strategického
fizeni 1ze systém strategického fizeni bezpecnosti a obrany (viz obrazek 4-1) vymezit jako
zamérné vytvorenou soustavu prvki a jejich vzdjemnych vztahd, které plni vymezené
ucelové funkce (formulovani cilti bezpecnostni a obranné politiky; planovani pouziti a
rozvoje jednotlivych nastroji; zajisténi a vyuzivani nezbytnych zdroji pro potieby jejich

pouziti a rozvoje.

Jednotlivé prvky systému strategického fizeni bezpecnosti a obrany se odlisuji
ukoly, vlastnostmi a chovanim. Spole¢né ptisobeni téchto prvkii by mélo byt synergické,
tzn., Ze jejich vysledné ptsobeni neni pouhym souctem vystupti jednotlivych prvk, ale
je vlastnosti vyssiho fadu.%® Systém strategického fizeni bezpeénosti a obrany je prvkem
vysS§iho systému, tj. systému fizeni vefejné spravy, ktery plni nadiazené uceloveé funkce.
Chovani systému je ovlivnéno vn&jSim prostfedim. Posouzeni vlivu prostiedi je

provedeno v kapitole 3. Strategicky ramec.

Systém strategického fizeni bezpe€nosti a obrany ma organiza¢ni ramec, v jehoz
rdmci se na zdékladé zdkonil, vnitfnich norem a metodickych postupt dostavaji do
vzajemnych interakci jeho aktéfi. Systém vyuziva k fungovani majetek, infrastrukturu,

informacni systémy a sluzby. V rdmci systému jsou prioritni dva procesy: (1) proces

82 Obrannd strategie Ceské republiky. Praha: Ministerstvo obrany Ceské republiky — VHU, 2017, 16 s.
ISBN 978-80-7278-702-9. Dostupné také z: https://www.vlada.cz/assets/ppov/brs/dokumenty/obranna-
strategie-2017.pdf

83 GALATIK, ref. 55, s. 269.
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rozvoje bezpecnostniho systému a systému obrany statu; a (2) proces jejich pouziti. Tyto
procesy od sebe nelze oddé€lovat. Piedpokladany zplisob pouziti jednotlivych nastroji
determinuje pozadavky na schopnosti a dosazena uroveii schopnosti vytvari predpoklad

pro uspesné plnéni tkolt v operacich.

Obrazek 4-1 Systémové pojeti strategického tizeni

Prostfedi
Minulost - soutasnost - budoucnost

Systém strategického
Fizeni

Bezpecnostni hrozby a rizika

Organizace

Cile, ukaly Vojenstvi
Posadavky na systém Prvky, struktura, Véda a technologie
Vazby na okolni systémy vazby (zakony, Zdrop

INA, metodiky) Ekonomika

Lidé
Znalosti
dovednosti,
zZkusenosti

Procesy ., 2
VSTUPY Hiavni, podplrné VYSTUPY
Politické zadani ¢innosti o Schopnosti
Zdroje Prosazeni zajm( statu

Zdroj: vilastni zpracovani

Systém strategick¢ho fizeni je nositelem schopnosti strategické adaptace
jednotlivych néstrojii bezpecnostni a obranné politiky. Pojiméani adaptace organizace na
vyzvy vné¢jSiho prostiedi jako schopnosti umoziuje jeji komplexni posouzeni a

formulovani racionaliza¢nich opatieni s vyuzitim funkénich oblasti (DOTMLPFI).

4.2.3 Procesni vymezeni strategického Fizeni bezpecnosti a obrany

rowmr

Strategické fizeni je proces, jehoz mozny a do jisté miry zjednodusujici model je
patrny z obrazku 4-2. Proces je zaméfeny na permanentni adaptaci bezpe¢nostniho
systému, systému obrany statu a jejich nastroji na vyzvy ptichazejici z vnéjsiho prostredi

pii zohlednéni dosazeného stavu existujicich a planovanych schopnosti.
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Proces mlze byt vymezen vice zpusoby a zahrnuje zpravidla nasledujici tii
zakladni oblasti procest: (1) strategickou analyzu; (2) vymezeni strategie; a (3) jeji

realizaci.®*

Strategicka analyza poskytuje hodnoceni vyvoje vnéjsiho a vnitiniho prostiedi.
Vnéjsi prostiedi piinasi vyzvy a prilezitosti pro TBOS. Vnitini prostiedi vyjadiuje silné
a slabé stranky dosazené urovné rozvoje schopnosti jednotlivych nastroji ve vztahu
k ptedpokladanym zpisobum jejich pouziti. Nejedna se o dvé nezavislé roviny, ale
naopak je tieba zdiraznit vzajemnou propojenost a souvislost mezi obéma okruhy.®®
Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni
faktory, o nichz lze ptedpokladat, Ze budou mit vliv na konecnou volbu cila a TBOS.
Velmi dulezité je posoudit vzajemné vztahy a souvislosti, které mezi faktory existuji.
Tento krok je zédkladem pro posuzovani vhodnosti soucasné strategie ¢i rozhodnuti
o volbé strategie nové. Vychazi se z hodnoceni budoucich trenda a jevi, které mohou
v prubéhu hodnoceného obdobi nastat. Je proto nezbytné analyzovat existujici trendy,
ziskavat informace umoziujici odhalit zakonitosti budouciho vyvoje, odd¢lit kratkodobé
jevy od procest dlouhodobé povahy. Ziskané poznatky ze strategické analyzy ovliviiuji

zasadnim zptisobem TBOS.

Vymezeni strategie pfedstavuje formulovani cild cinnosti a rozvoje
bezpec¢nostniho systému a systému obrany statu a ukolt a opatfeni sméfujicich k jejich
dosaZeni. Strategické fizeni zahrnuje vymezeni smyslu existence organizace reason
d’état a stanoveni jejiho dlouhodobého sméfovani v podobé vizi a strategickych cili.
Strategické fizeni je spojeno s piijimanim strategickych rozhodnuti zahrnujicich primarné
volbu dlouhodobého smétovani rozvoje jednotlivych nastrojii bezpecnostni a obranné
politiky v podob¢ strategickych cill, vybérem nejvhodnéjsiho zptsobu jejich dosazeni

a ramcovym vymezenim souvisejicich zdroju.

Realizace strategie je spojena srozpracovanim strategickych zaméri do
realizaCnich plant, alokovadnim nezbytné potifebnych zdroji a projektovym fizenim.
Realizace strategie je spojena s hodnocenim dosahovanych vysledkll, pfijimanim

korekénich opatfeni v ptipadé€ zjisténi odchylek od poZadovaného cilového sméfovani a

8 GALATIK, ref. 55, s. 249.
8 SEDLACKOVA, Helena. Strategickd analyza. Praha: C.H. Beck, 2000. ISBN 80-717-9422-8.
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eventualné zahrnuje i celkové piehodnoceni cilového sméfovani rozvoje jednotlivych

nastrojii pfi vyznamné zmeéné vnéjsich ¢i vnitinich podminek.

Obrazek 4-2 Procesni model strategického fizeni — obecny ptistup

HODNOCENIi, KOREKCE

VNEIS|
PROSTREDI

POSLANI STRATEGIE PLANOWVANI

VIZE CiLE (AKCE, ZDROIE) REALIEACE

VNITRNI
PROSTREDI

Zdroj: vilastni zpracovani

4.2.4 Dokumenty strategického Fizeni

V ramci strategického fizeni bezpecnosti a obrany je vytvafena soustava
strategickych a koncep¢nich dokumentii. Snahou je vytvoftit hierarchicky uspotadany,
vertikaln¢ i horizontaln¢ provazany systém dokumentii umoziujici efektivni manazerské
rozhodovéani a fizeni bezpec¢nostniho systému a systému obrany statu a rozvoj schopnosti
viech jejich nastroji.®

Vertikalni provdzanost dokumenti umoznuje jejich hierarchickou navaznost na
nadnérodni, narodni a rezortni Grovni. Horizontalni provdzanost dokumenti umoziiuje
prosazeni koncepénich zdmért praifezového charakteru a ptipadné dalSich subjekta statni
spravy a mezinarodnich organizaci za ucelem posileni miry unifikace, standardizace a

interoperability.

8 Normativni vynos MO: Koncepcni dokumenty MO. Cj. MO 245775/2017-3691. Praha: Véstnik ¢. 61/2017
MO, 2017.
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Dokumenty strategického fizeni odrazi kvalitu provadénych cinnosti.
V podminkéch statu jsou realizovany kroky k posileni Gi€innosti strategického fizeni jak

na urovni vetfejné spravy.

K posileni G¢innosti strategického fizeni ve vefejné spravé jsou na portale
strategické prace Ministerstva pro mistni rozvoj®’ sdileny poznatky o metodickych
navodech tvorby vefejnych politik a strategii. Snahou je vytvaret a uplatiiovat nejlepsi
praxi pii tvorbé strategickych dokumentt. K dispozici zpracovateli je databaze

strategickych dokumenti®® obsahujici pres 800 strategii.®®

V podminkach rezortu MO je soustava spravovana Kancelaii pro fizeni
strategickych projektti a vnitinich procest, je pravidelné aktualizovéana a zptistupnéna na
jednotném elektronickém ulozisti v souladu s rozkazem ¢. 33/2016, Sprdava a rozvoj
Procesniho modelu rezortu MO. Podle pfistupovych opravnéni umoznuje sledovat a
vyhodnocovat priority, cile, opatieni, odpovédnosti, indikatory a dalsi parametry napftic
vSemi dokumenty, jakoZ i vazby mezi nimi (napf. pro identifikaci duplicit a prekryvi, ¢i
nepokrytych problémt). Soustava umoziiuje porovnavat dokumenty dle tematického
nebo sektorového pojeti, ale i v horizontalni roviné (napi. cilové skupiny, dopady aj.)

vcetné miry provazanosti téchto dokumenti s rozpocty.

Dle pestrosti nazvli dokumentii v podminkach rezortu MO je zfejmé, Ze zasadni
vyznam ma jejich ucel a obsah. Z podstaty véci se témét ve vSech ptipadech jedna o
dokumenty a rozhodnuti ptesahujici svymi vécnymi dopady rezort MO a cCasoveé

sttednédoby horizont.

Z hodnoceni dostupné literatury vyplyvaji n€které problémy tvorby strategickych

dokumentt ve vefejné sprave.

87 Portal strategické prace v Ceské republice. Ministerstvo pro mistni rozvoj [online]. 2018 [cit. 2018-10-
22]. Dostupné z: http://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/uvodni-
strana

88 Databadze strategii: Portdl strategickych dokumentii CR [online]. Ministerstvo pro mistni rozvoj, 2018
[cit. 2018-10-22]. Dostupné z: https://www.databaze-strategie.cz/

8 Analyza strategickych dokumentii pro potieby efektivnéjsiho izeni Dohody o partnerstvi. Praha: Ernst &
Young, 2018, 37 s. Dostupné také z: http://mmr.cz/getmedia/173b5301-4cbc-4b08-86f9-
b7e6339985be/Zaverecna-zprava.pdf.aspx?ext=.pdf

0 KRULIK, ref. 60, s. 6.
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Mezi hlavni problémy tvorby strategickych dokumentii ve vefejné spravé patii:"*

e Tvorba strategickych dokumenti pro forma — dokumenty vzniklé bez cile
uvedena opatfeni implementovat (legislativni divody vzniku dokumentu,
devalvace strategické prace, velké mnozstvi dokumentli, administrativni

zatéz, neprehlednost);

e nizkd uroven koordinace (chybi utvar v organiza¢ni struktufe instituci

S potfebnymi pravomocemi);

e omezené vyuzivani existujicich metodik a dodrzovani zasad tvorby
strategickych dokumentti (nizka kvality zpracovani, odlisné formaty,

odchyleni se od nejlepsi praxe);

e nerealisticky casovy prostor pro tvorbu dokumentd, omezené mnozstvi
pracovniki, jejich nedostatecné znalosti strategického fizeni a koncepéni

prace;
e nedostatecnd nebo chybéjici analyza souCasného Stavu a progndz vyvoje

prostiedi snizuje kvalitu nastaveni cilti a opatieni k jejich realizaci;
e omezené vyuzivani nastroju projektového fizeni (prevlada liniové tizeni);
e nepodloZené nebo chybéjici odhady nakladi na realizaci;

e nedostatecna politickd podpora strategie a zména priorit v prib¢hu realizace
(omezovani potfebnych zdroji, neprovazani na rozpocty, nedislednost, nizka

motivace naplnit cile).

e pouze formalni hodnoceni implementace, nedostate¢na komunikace se

zainteresovanymi stranami.

Mezi hlavni problémy TBOS patii:

¢ nestabilni soustava strategickych a koncep¢nich dokumentli a volny vyklad

jejich obsahu (cild, tkolu a opatieni) a praktického urceni (acelu);

! Analyza strategickych dokumentii pro potieby efektivnéjsiho rizeni Dohody o partnerstvi, ref. 76.
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e omezené¢ vyuzivani analytickych nastrojii objektivizace rozhodovaciho

procesu (predeviim pozadavki na rozvoj schopnosti);’?
e zpravidla podcenéna komunikac¢ni funkce ptipravovanych dokumentu;
e nizka Groven hodnoceni realizace dokumenti a neti¢innd zpétna vazba.”

Z hodnoceni problémt tvorby strategickych a koncepcnich dokumentti ve vetejné

spravé jsou patrné nedostatky snizujici u¢innost strategického fizeni a TBOS.

4.2.5 Charakter rozhodovani

V procesu strategického fizeni jsou c¢in€na zasadni strategickd rozhodnuti S
dlouhodobymi dopady na chovani bezpecnostniho systému a systému obrany statu a
pfipravenost a pohotovost jednotlivych nastroju. Strategicka rozhodnuti smétuji
k zakladnim otazkam zajistovani bezpe€nosti a obrany statu a vytvafeni G¢innych
nastrojii. Jednd se o rozhodnuti spojena napf. se samostatnym nebo kolektivnim
zpusobem zajistovani obrany statu; rozhodnuti ovliviiujici charakter OS, napf.
konskripéni versus pln¢ profesiondlni nebo sily zaméfené na obranu tizemi statu versus
sily s expedi¢nimi schopnostmi urcené ke globalnimu ¢i regionalnimu prosazovani z4jmu
statu. Velmi Casto jsou tato rozhodnuti spojena s vybérem a financovanim strategickych
modernizacnich projektli se zasadnimi celospolecenskymi implikacemi (socidlni,
mezinarodni obchod, udrzeni kompetenci primyslu, vztahy se spojenci a partnery).
Strategickd rozhodnuti spojena se zajiSténim bezpeCnosti a obrany statu souvisi S
pouzitim sily napt. zapojeni OS do operaci mezinarodniho Krizového fizeni nebo

krizovych situaci na uzemi statu.

Politicka reprezentace a experti podilejici se na tvorbé bezpe€nostni a obranné
politiky statu jsou pii rozhodovani o zasadnich strategickych otazkéach souvisejici se
zajistovanim bezpecnosti a obrany statu konfrontovani s bezprecedentni mirou nejistoty

a komplexity.”

Rozhodovaci problémy jsou zpravidla obtizné strukturovatelné a maji dlouhodobé

dasledky. Provedeni zmény téchto rozhodnuti — pokud je to viibec mozné — vyzaduje

2 KARAFFA, Vladimir, Dlouhodobé planovéni — teorie a praxe, Vojenské rozhledy, 2013, ro&. 22(3). ISSN
1210-3292. s. 13.

8 KRULIK, ref. 60, s. 8.

" FRUHLING, ref. 9, s. 1.
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zpravidla vyznamné zdroje a ¢as. V prostiedi nejistoty je velmi obtizné naleznout
optimalni zpusob feSeni strategickych problémi. Pfijimana jsou pak rozhodnuti napf.
S nejmensimi negativnimi dopady ¢i dostatecné vhodna a vétSinove akceptovatelna fesSeni

rozhodovacich problémii.

Vzhledem k charakteru strategickych rozhodnuti je Zadouci, aby byly vytvoieny
odpovidajici systémové a procesni podminky pro jejich dislednou ptipravu a naslednou
realizaci. Rozhodovani na strategické urovni ovliviiuje az z 80 % celkovou uspésnost

organizace.”
4.2.6 AKktéri strategického Fizeni bezpe¢nosti a obrany

Kvalita strategického Fizeni a troven schopnosti strategické adaptace je ovlivnéna
schopnostmi aktért, tj. irovni jejich znalosti, dovednosti a zkusSenosti. Mezi tyto aktéry
patii predevsim: (1) politiCti predstavitelé statu; (2) statni zameéstnanci; (3) vedouci
pracovnici vSech nastroji bezpecnostni a obranné politiky; (4) aktéfi mezinarodnich

organizaci; (5) analytici.

Z hodnoceni strategického ftizeni vyplynuly odlisnosti v cilovém zaméfeni
(motivaci, mysleni) aktért, jejich pravomoci (odpovédnosti) a uplatiiovanych piistupech.

Tyto rozdily zpravidla vedou k nésledujicim problémim:

¢ Kratkodobost dlouhodobého strategického planovani. Politické vedeni
statu a vedouci zaméstnanci maji tendenci se zaméfit na feSeni aktualnich
problémt. Tento pfistup miize vést k neimérné reakci na soucasné hrozby.
Potlaceny mohou byt dlouhodobé vyzvy. Rozvoj schopnosti jednotlivych
nastrojii @ S nim spojend rozhodnuti museji zvazovat aspekty v perspektiveé

minimalné jedné az dvou dekad (trendy, hnaci sily, nejistoty).

e PFili§ rychlé a do jisté miry aZ unahlené uzavirani diskuzi o hodnoceni
vnéjsiho prostiredi (hrozeb a piilezitosti), pokud vibec tyto diskuze
probihaji. Nové poznatky o vyvoji bezpecnostniho, opera¢niho prostiedi a
technologickém vyvoji nejsou adekvatnim zptisobem promitnuty do scénait
budouciho vyvoje a planovacich situaci, od kterych jsou odvozovany,

ovéfovany a obhajovany pozadavky na rozvoj schopnosti.

5 KERKOVSKY - VYKYPEL, ref. 7, s. 3.
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e Precernovani zkuSenosti (empirie) vedouci k neadekvatnimu hodnoceni
prileZitosti a hrozeb z vnéjsiho prostiedi, napf. novych technologii, pfistupt
a metod. Odmitnuty nebo naopak podcenény tak mohou byt perspektivni
technologie pro rozvoj schopnosti, kter¢é mohou ovlivnit Gspé$né pouziti

jednotlivych néstrojti bezpecnostni a obranné politiky.

e Zneuziti historickych paralel vede ke zjednodusenému pojimani vyvoje
Vv minulosti a jeho potencidlnich dusledkii na soucasné udalosti a budouci
déni. Timto zplsobem je oslabovana schopnost kritického mysleni a
hodnoceni tendenci budouciho vyvoje, protoze budoucnost vnimame na

zaklad¢ empirie a naseho poznani v minulosti.

e Rozpor horizontalniho a vertikalniho stylu mySleni a Fizeni zabranuje
komplexnimu vnimani prostfedi, pochopeni vznikajicich problémt a
potencialnich pftilezitosti pti hledani moznych zplsobt feseni rozvoje vSech
nastroju. Prichod kariérou a systém vzdé€lavani by mél jesté vice podpofit
piechod aktérti z vertikalniho (taktického, specifického) do horizontalniho

(strategického, komplexniho, obecného) stylu mysleni.

e Zkostnatélé piedstavy o budouci krizové situaci a valce. Vojensti
predstavitelé maji tendenci vytvaret zjednodusené, koherentni a konecné
piedstavy o mozné povaze, pribéhu a vedeni budouciho véale¢ného konfliktu.
Pfi¢emz obecné plati, ze kazda operace ¢i konflikt v budoucnosti se bude

odlisovat od toho minulého.

e Tvrdohlavost a nepruznost politickych predstavitela a vedoucich
zaméstnanci souvisejici s neochotou hledat nova inovativni feSeni pfi
vystavbeé bezpecnostniho systému a systému obrany statu, rozvoji schopnosti
vSech nastroju a jejich pouziti ptipadné 1 vedeni valeéné¢ho konfliktu miize
zpusobit situaci, kdy ur€ity stereotyp omezujici ¢inné fizeni v dobé miru
muze vést k absolutnimu selhdni v redlném nasazeni v operacich nebo
v ramci krizové situace. Zakofenény stereotyp v dobé miru muze byt napf.
zasahovani politické moci do kompetenci expertl pii definovani pozadavkl
na schopnosti, které patii do domény expertnich doporuceni. Naopak
odbornici maji mnohdy tendenci poskytovat neobjektivni zpétnou vazbu o

stavu pfipravenosti a pohotovosti jednotlivych nastroji napi. v reakci na

52



zdrojova omezeni, ¢i nevhodné vyhodnocovat operacni rizika v souvislosti

s nedostatky ve schopnostech.

e Strategické fizeni v organizacich selhava v dasledku odliSné urovné
odpovédnosti, znalosti a pristupi vedoucich zaméstnanci a ostatnich
pracovnikii. Analytici disponuji potfebnymi nastroji pro systematickou
analyzu a Casovym prostorem pro zvazovani strategickych zalezitosti.
Postradaji vSak rozhodovaci pravomoc a schopnost zvladnout tzv. mékké
informace. Vedouci zaméstnanci naopak disponuji rozhodovaci autoritou, ale

postradaji Cas a schopnost zvladnout tzv. tvrda data.

Podminky fidici prace vedou k uptfednostiiovani akce pted reflexi, kratkodobych
pohledii pted dlouhodobymi, mékkych dat pfed tvrdymi, ordlnimi sdéleni pted
pisemnymi a rychlost ziskavani informaci pfed jejich spravnosti. Dtisledkem je ptehlizeni
analytickych vstupti nebo uplné abstrahovani od analytické podpory rozhodovéani.
Vedouci zaméstnanci maji tendenci adaptovat organizace na momentdlni podnéty,
zatimco pldnovaci a analytické organy se zameétuji na hodnoceni dlouhodobéjSich

tendenci a jejich dopadi.’®

Shrnuti (kapitola 4.2)

Strategické ftizeni lze vymezit jako systém a proces. Strategické fizeni je
uskuteciiovano souborem procesli zahrnujici v nejobecnéjsi roving: (1) strategickou
analyzu; (2) formulaci strategie; (3) realizaci strategie.”” Pro TBOS je vhodné zvazovat
komplexnéjsi ptistup zahrnujici: (1) pfipravu na strategické planovani; (2) strategickou
analyzu; (3) stanoveni strategického zaméieni; (4) formulaci strategie; (5) realizaci
strategie; (6) jeji monitorovani, hodnoceni a pfijimani napravnych opatieni. Formalni
popis strategického fizeni z hlediska uskuteéniovanych procesti umoziuje rozpracovat a
objasnit postup TBOS a stanovit vhodny soubor metod, analytickych nastroja a piistupti

(metodologicky ramec).’®

 MINTZBERG, Henry. Rise and Fall of Strategic Planning. Harlow: Pearson Education Limited, 2000,
324 5. ISBN ISBN 978-0-273-65037-9.

T GALATIK, ref. 55, s. 249.

8 GRASSEOVA, ref. 5
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V ramci strategického fizeni je vytvafena soustava strategickych a koncepcnich
dokumentd predstavujici v idealnim piipadé hierarchicky uspotfadany, vertikalné i
horizontaln¢ provazany systém komplexniho fizeni vystavby bezpecnostniho systému a
systému obrany statu. Vzhledem k terminologické neujasnénosti ma rozhodujici vyznam

ucel a obsah téchto dokumenta.

V procesu strategického fizeni jsou ¢inéna strategicka rozhodnuti s dlouhodobymi
dopady na chovani bezpecnostniho systému a systému obrany statu a jeho jednotlivé
prvky. Zména rozhodnuti je problematicka. Pokud je mozna, tak je spojena zpravidla

S vyznamnymi zdrojovymi implikacemi a Casem.

Utinnost strategického fizeni a TBOS je ovlivnéna schopnostmi aktérd, tj. Girovni
jejich znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Dale pak politickou podporou a stabilitou
strategického sméfovani a kulturou organizace. Rozhodujici vyznam ma schopnost
strategického a alternativniho mysleni, vile strategicky fidit a vyuzit vSech moZznosti
objektivizace provadénych cinnosti a rozhodovaciho procesu. Zasadni je vytvoreni
vhodnych organiza¢nich podminek pro koncepéni praci a dlouhodobé planovani
(vytvoteni potiebnych organiza¢nich struktur s pozadovanymi pravomocemi). Nezbytné
je provazani strategickych zdmért se zdroji. Nesmi chybét diislednost implementovat cile

vcetné hodnoceni a korigovani procesu realizace.

4.3 Planovani rozvoje schopnosti

Zékladni funkci ftizeni je planovani. TBOS je spojena s dlouhodobym
(strategickym) planovanim zahrnujicim systematicky rozvoj schopnosti (viz obrazek 4-
3). Dlouhodobé (strategické) planovani provazuje politické a odborné rozhodovani. Cile
bezpecnostni a obranné politiky statu jsou nadfazeny vojenské strategii a vychdzeji
Z bezpec¢nostnich zajmi stdtu a hodnoceni vngj$iho prostfedi. Cile jsou ovlivnény
stavajici strukturou a schopnostmi jednotlivych nastroji. Realismus pfi formulovani cilt
bezpecnostni a obranné politiky vyZaduje expertni doporuceni. Vystupem jsou strategicke
a koncepc¢ni dokumenty, které jsou rozpracovany do realiza¢nich plani a provazany se

zdroji (programové financovani, rozpocet).
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Obrazek 4-3 Model dlouhodobého (strategického) planovani

Tvorba obranné  Dlouhodobé (strategieke) Stiednédobé a kratkodobé
Proces olitiky lanovéni lanovani
p 3 p P
z Zijmy Poslani, Vize  Strategie, Programy Realiza¢ni
Vystupy Cile Tyendy Koncepee Rogpocet plany
Y P P plany
Struktury
Prostfedi Ekonomika VaVal Existujici strukltura
Vstupy hrozby a piileZitosti Zdroje  Technologie a schopnosti
(hrozby a pfileZitosti) I s ozbrojenych sil

Zdroj: Handbook on Long Term Defence Planning, NATO™, upraveno

4.3.1 Planovani za nejistoty

V soucasnosti jsou ve svété vyuzivany riizné pristupy k planovani, které reaguji
na celou fadu faktord. Nejzavaznéj§im faktorem, je rostouci mira nejistoty z pohledu
ukoll, které budou ze strany jednotlivych nastroji bezpecnostni a obranné politiky

plnény.

Naptiklad spektrum mozného opera¢niho pouziti ozbrojenych sil se po roce 1989
roz§ifuje a je velmi obtizné pifedvidat schopnosti, kterymi by mély ozbrojené sily
disponovat pro uspésné pusobeni v téchto operacich. Reakci na tento pozadavek je CBP,
jehoz zasady jsou vyuzivany v NDPP® a planovani celé fady dalsich spojencii napt. US,

UK, Norska, Polska, Némecka.

Smyslem CBP je vytvofit multifunkéni sily (toolbox) pro zvladani portfolia
scénaii (planovacich situaci) v prostiedi, ve kterém neni mozné jednoznacéné
identifikovat bezpecnostni hrozby. Tento pfistup ma i své kritiky, ktefi upozoriuji na
problematické definovani portfolia schopnosti a jeho rozsahu, vagni alokaci zdroji na
rozvoj schopnosti nemajici jasnou vazbu na bezpeénostni hrozby a strategii, pfilis velky

daraz polozeny na vojenskou expertizu s potencidlnim rizikem obtizného zdivodnéni

™ Handbook on Long Term Defence Planning. France: NATO, 2003, 54 s. Dostupné také z:
https://pdfs.semanticscholar.org/9cdb/db0d709fdac7ad91358e90adb98fce0605d1.pdf
8 NATO, Outline Model for a NATO Defence Planning Process, 2009, PO(2009)0042.
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pozadavkii na rozvoj schopnosti pfed politickou reprezentaci a obhajoby finan¢nich

naroku.8!

Obecny model vytvafejici vhodny metodologicko-analyticky ramec CBP pro
TBOS je zobrazen na obrazku 4-4.8% Z modelu vyplyva, Zze koncepéni zaméry rozvoje
schopnosti nezbytnych pro zajisStovani bezpec¢nosti a obrany statu jsou postaveny na
strategickych planovacich vychodiscich (pfedpokladech) a zamérech mozného pouziti

bezpec¢nostniho systému a systému obrany statu.

Kuéinnému zvladani bezpecnostnich vyzev a ukolt jednotlivych néstroji
vyplyvajici z pfedpokladaného zpusobu jejich pouziti jsou identifikovany pozadavky na
rozvoj schopnosti, vymezeny nedostatky ve schopnostech a hodnocena operacni rizika
souvisejici s témito nedostatky. Nedostatky ve schopnostech jsou na zakladé analyzy

operaénich rizik prioritizovany.%

81 KENDALL, Jeffrey B. Capabilities-Based Military Planning: The Myth. Washington, DC, 2002.
National Defence University, National War College.

82 Guide to Capability-Based Planning. The Technical Cooperation Program Joint Systems and Analysis
Group Technical Panel 3, 15 s. Dostupné také z: https://goo.gl/Db6JcK

8 STEJSKAL, Jan. Obranné planovani NATO (neustale) v tranzici. In: Vojenské rozhledy; Praha: MO CR,
2013, 22(4); s. 71-80. ISSN 1210-3292; HODANEK, Oldtich., Nejenom o dlouhodobém planovani v
rezortu MO CR CR (Ptispévek do diskuse o systému obranného planovani) Vojenské rozhledy, 2015, roé.
24 (56), ¢. 1, s. 20-25, ISSN 1210-3292 (tisténa verze), ISSN 2336-2995 (on-line).
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Obrazek 4-4 Ptistup k planovani podle schopnosti
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Zdroj: DAVIS, 20128

Dominantnim prvkem CBP jsou scénafe, které jsou nazyvany zpravidla
planovacimi situacemi.® Planovaci situace mohou byt generické ¢i specifické a poskytuji
popis politickych, vojenskych, socidlnich, ekonomickych, technologickych a v ptipadé
specifickych scénaiti rovnéz geografickych okolnosti, za kterych by mohlo dojit ke
konkrétnim operacim. Scénafe obsahuji zplsob, jak by tyto operace mohly byt
provedeny. Jedna se o scénédfe, jejichz hlavnim zaméfenim je napt. protipovstalectvi
(Counter-Insurgency), odstranovani nasledkii po pouZiti zbrani hromadného niceni

(Consequence Management), kolektivni obrana podle clanku 5 Washingtonské smlouvy

8 DAVIS, Paul, K. Analytic Architectire for Capabilities-Based Planning, Mission-System Analysis, and
Transformation, RAND National Defence Research Institute, 2002. Dostupné také z:
http://www.rand.org/content/dam/rand/pubs/monograph_reports/2005/MR1513.pdf

8 MELICHAR, Josef. Scénafe — tvorba, vnitfni struktura, scénafe a bezpecénostni hrozby. Vojenské
rozhledy. 2017, 26(2), 18-32. ISSN 1210-329.
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(Collective Defence) a prosazeni sankci a embarg (Enforcement of Sanctions and

Embargoes).%

CBP je postaveno na funkéni analyze pozadavkl na schopnosti, které jsou
identifikovany na zaklad¢ ukola nezbytnych ke splnéni cilii scénate (planovaci situace).
Ptredpokladem uspésného uplatnéni CBP je vytvofeni vhodného souboru scénari
(planovacich situaci) pokryvajici potencidlni spektrum operaci, v jejichz rdmci mohou
byt sily pouzity.?’

Navzdory snaze vyjadfit planovani jako linedrni proces, je potiebné jej vnimat

8 Mnohé aktivity se v ramci CBP prolinaji a opakuji

predevsim jako proces iteracni.
nékolikrat v prubéhu planovaciho cyklu, Jedna se predevsim o analytické ¢innosti napf.
o analyzu rizik ¢i prioritizaci, které jsou spojeny s kazdym rozhodovacim bodem
Vv procesu planovani (hodnoceni bezpecnostnich hrozeb a souvisejicich rizik, posuzovani
nedostatkti na schopnostech z pohledu opera¢nich rizik, prioritizace nedostatkii ve
schopnostech; prioritizace programi a projektl; hodnoceni realizaénich rizik;
multikriteridlni rozhodovani pfi volbé cilti nebo pii vyberu jednotlivych variant moznych

feSeni nedostatkli ve schopnostech, ...).
Uspé&sna aplikace CBP vyzaduje:

e Stanoveni souboru scénaiti (planovacich situaci) ve vazbé na cile
bezpeCnostni a obranné politiky statu (politické zadani) — portfolio

planovacich situaci.

e Rozpracovani souboru scénditi (planovacich situaci). Strukturované a
parametrizované zachyceni krizové situace s vyuZzitim zasad planovani

operaci a operacniho designu s dekompozici cilii na ukoly.
e Na zékladé analyzy scénaii (planovacich situaci) s vyuzitim
dekompozice cili na Ukoly stanovit soubor iukolid, od kterych jsou

odvozovany poZadavky na schopnosti.

8 KOLKUS, Jaroslav a Jan SPISAK. Scénafe jako ndstroj pro stanoveni schopnosti. Obrana a strategie.
Brno: Univerzita obrany, 2017, 17(2), 25-46. ISSN 1214-6463.

8 MARSA, Jan a Milan KUBESA. Vyuziti scénafti k tvorbé opera¢nich koncepci, Vojenské rozhledy, 2016,
25(2), s. 20-35, ISSN 1210-3292.

8 Analysis Support Guide for Risk-Based Strategic Planning: TR-SAS-093-Part-I. NATO, 2018, 156 s.
ISBN 978-92-837-2102-4.
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e Stanoveni pozadavku na schopnosti vyjadiujici tc¢inek, kterého ma byt

splnénim ukolu dosazeno.

e Vytvofeni architektury schopnosti pokryvajici komplexni funkcionalitu

sil.

e Vytvoieni moduld schopnosti (referencnich jednotek) slouzicich jako
standardy Kk porovnavani sredlné existujicimi ¢i  planovanymi
schopnostmi (stanoveni nedostatkll). Nositelem schopnosti jsou

organizacni jednotky nebo hlavni systémy.

e Prioritizace nedostatkli ve schopnostech na zaklad¢ analyzy opera¢nich
rizik.
e Tvorba, hodnoceni a vybér variant moznych feSeni nedostatkli ve

schopnostech (materialni i nematerialni feseni, kritéria vybéru).

Zakladni princip vyuziti scénaii (planovacich situaci) v procesu identifikace
pozadavki na schopnosti je zndzornén na obrazku 4-5. Scénéi (planovaci situace) vychdzi
z analyzy vnéjsiho prostiedi, které determinuje ptredpokladané pouziti sil (operace).
Scénafe (planovaci situace) umoziuji dekompozici cilii téchto operaci na ukoly (Mission-
to-Task Decomposition — M2TD). Od tkolu jsou odvozeny pozadavky na schopnosti.
Logika identifikace pozadovanych schopnosti je takova, Ze ke splnéni tkolu je nutné
disponovat schopnosti v podob& sil a prostfedkli (napliovano existujici piipadné
planovanou strukturou sil). Pokud touto schopnosti nedisponujeme, vznika nedostatek ve
schopnostech. V opa¢ném piipadé jsou identifikovany nadbytecné a jiz dale nepotiebné
schopnosti, které je mozné vyradit z uZivani. Realismus celému procesu planovani dava

zdrojova kalkulace na realizaci zaméra a udrZovani struktury sil.

Z obrazku 4-5 je patrné, ze CBP je uzce spjato s existujici piipadné i planovanou
(potencialni) strukturou sil. Uroven ambici vyplyvajici z politického zadani vstupuje do
procesu jako regulacni prvek udrzujici rovnovahu mezi pozadavky a disponibilnimi zdroji
k financovani struktury sil. Tento pfistup zabezpecuje realisti¢nost planovaciho procesu

a dlouhodobou zdrojovou udrzitelnost struktury sil.
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Obrazek 4-5 Role a misto scénaiti v procesu planovani schopnosti

Urovei
ambici

Analyza scénari u
Analyza

bezpeénostniho [> Analyza [> Pozadavky na
prostiedi scénafe schopnosti

Celkova

B::> |:> nakladovost za

zivotni cyklus

Schopnosti a

Potencialni o
struktura sil |:: > ] inanéni
nakladovost

Analyza struktury sil

Zdroj: GLERUM — HENNUN, 2016%°

Diferen¢ni analyzou (gap analyzou) pozadavki na schopnosti a existujicich
pfipadné planovanych schopnosti struktury sil vznikd nedostatek ve schopnostech.
Zpisob feSeni nedostatku zohlediiuje pfedev§im politické, vojenské a ekonomické

aspekty, které mohou mit materidlni i nemateridlni povahu.
Piinosy CBP:

e Provazuje ptipadnéd akvizi€ni rozhodnuti (materidlni feSeni nedostatku ve
schopnostech) se strategickymi cili bezpecnostni a obranné politiky,
poskytuje moznost zpétné kontroly.

e Podporuje inovativni mysleni tim, Ze se odpoutdva od ptedcasného hledani
materidlnich feSeni. Funkéni podoba nedostatku ve schopnostech umoziuje
identifikovat opatfeni k jeho odstranéni ve vSech funkénich oblastech
(DOTMLPFI).

e Objektivizuje analyzu schopnosti ve vazbé na scénafe (planovaci situace)
provedenim dekompozice cilti na ukoly a odvozeni schopnosti od téchto

tkold.

8 GLARUM, Sigurd a Alf Christian HENNUM. Analytical Support to Norwegian Long-Term Defence
Planning. Vojenské rozhledy. 2016, 25(m, imotadné ¢islo), 82-91. ISSN 1210-3292.
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e Na zéklad¢ hodnoceni operacnich rizik je mozné prioritizovat identifikované
nedostatky ve schopnostech. Rizika jsou hodnocena vV navaznosti na
disledky, které vyplyvaji z existujicich nedostatki ve vztahu k naplnéni
stanovenych cilii (operace), dopadiim na materialni zabezpeceni (materialni
Skody) a lidské zdroje (ztraty na lidskych zivotech).

e Vytvafi podminky pro hledani alternativnich moZznosti feSeni nedostatkt ve
schopnostech na zaklad¢ hodnoceni operacni efektivnosti. Pozadovaného
ucinku je mozné dosdhnout zpravidla nékolika zplisoby nebo kombinaci
téchto zpisobi.

e Umoziuje analyzovat zdrojové aspekty zvolenych zpisobi feSeni, pii
zvazeni néakladd Zzivotniho cyklu. Identifikace nejvhodnéjSich feSeni

Z pohledu nakladt a uzitk.

4.3.2 Politické usmérnéni

Rozvoj schopnosti a TBOS jsou v demokratickych statech hodnotové usmérnény
politickym vedenim statu (politicko-strategickd twroven rozhodovani). Nadiazenost
politiky je déna politickou odpovédnosti vedeni statu (zpravidla vlady) za zajisténi
adekvatni irovné bezpec€nosti a obrany. Bezpecnost a obrana jsou pojimany jako vetejné
statky a politické vedeni statu nese odpovédnost za vytvoreni nezbytnych nastrojt k jejich
zajisténi. Za timto ucelem uvoliuje vlada nezbytné lidské, materialni a finan¢ni zdroje
spolecnosti. V pfipad€, kdy jsou v procesu planovani identifikovany nedostatky ve
schopnostech a souvisejici operaéni rizika, piebira politické vedeni odpovédnost za jejich
fizeni (akceptace ¢i eliminace na akceptovatelnou miru).%

Politické zadani (ENDS) vymezeno platnou pravni Gpravou, mezinarodnimi
zévazky a je promitano do strategickych dokumentii (Bezpe€nostni strategie, Obranna
strategie).”! Cilové zaméfeni bezpecnostni a obranné politiky je predmétem pomérné
castych uprav. Od roku 1989 bylo vypracovéano a vladou schvaleno nebo vzato na védomi

vice jak dvé desitky strategickych dokumentd.?? Nejéast&jsim motivem pfijimanych

% PROCHAZKA - MELICHAR, ref. 68.

S'NOVOTNY, Antonin. Strategic Documents of the CZR and Ministry of Defence Acquisitions. Vojenské
rozhledy. 2016, 25(3), s. 21-32. ISSN 1210-3292.

%2 PROCHAZKA, Josef, STOJAR, Richard, JANOSEC, Josef, TUMA, Miroslav, PERNICA, Bohuslav a
Jindiich MAREK. Armdda Ceské republiky symbol demokracie a statni suverenity. (anglicka verze) Praha:
Vojensky historicky Gistav Ministerstva obrany, Praha, 2014, 239 s. ISBN 978-80-6435.
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koncepénich zmén v politickém zadani a cileném sméfovani rozvoje sil byly v minulosti
omezované finanéni prostfedky pro potieby obrany. V soucasnosti jsou tyto zmény
iniciovany piredev§im dynamikou vyvoje bezpecnostniho prostiedi.

Existuje urCitd koncepcni neujasnénost na tom, jak by mélo idedlni politické
zadani vypadat. Efektivni formulace politického zadani vyzaduje porozuméni vyvoji
vn¢jsiho prostiedi a jeho dopadim, vhodné promitnuti vyzev a pfilezitosti vnéjsiho
prostiedi do cilti bezpe¢nostni a obranné politiky, schopnost piedvidat zpusob mozného
pouziti jednotlivych nastrojii a odvozovat od né&j pozadované schopnosti a vili uvolnit

nezbytné zdroje spolecnosti k odstranéni nedostatki ve schopnostech (¢l. 3 WS).

Politické zadani pro potieby planovitého rozvoje sil mize zahrnovat nasledujici

aspekty:®3
e zivotni, strategické a dal$i vyznamné bezpecnostni z4jmy statu;

e politicko-vojenské ambice (rozsah sil a prostiedki pro jednotlivé typy

operaci, piedpokladany soub¢h a trvani téchto operaci);
e role a ukoly sil;

e mezinarodni zavazky (cile vystavby schopnosti z NDPP, zapojeni do
mezinarodnich iniciativ rozvoje schopnosti NATO a EU, ptipadné dalSich

organizaci);
e zdrojovy ramec pro zajiStovani bezpecnosti a obrany a rozvoj sil.

Odbornici poskytuji pro tvorbu politického zaddni svéd doporuceni. Politické
zadani je zakladnim vstupem pro odborné-strategickou rovinu rozhodovani, kterd od néj

odviji pouziti sil a pozadavky na schopnosti.

| za rostouci nejistoty, zhorSovani bezpecnostniho prostfedi a pfi omezenych
zdrojovych mozZnostech statu je nezbytné stanovit vyhodnotitelné strategické cile
bezpecnostni a obranné politiky statu, cile rozvoje bezpecnostniho systému a systému
obrany statu a cile rozvoje schopnosti jednotlivych nastroja, tyto cile dale rozpracovat do
specifickych cili a opatieni a ukolt vedoucich k jejich naplnéni a alokovat adekvatni

zdroje K jejich dosazeni. Spravny cil je takovy cil, jehoz dosazenim jsou vytvoieny

% NEMETH, Bence. Making Defence Planning Meaningfull. The Evolution of Strategic Guidance in the
Hungarian Ministry of Defence. Defence and Security Analysis, 32/4, Routledge, 2017, s. 321-335. ISSN
1475-1798.
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ocekavané Ucinky a zajistény podminky pro naplnéni pozadovaného kone¢ného stavu v
operacich. Jedna se o situaci, kdy jsou prosazovany bezpec¢nostni z4jmy statu a rizika

spojena se zajisStovanim bezpecnosti a obrany jsou snizena na akceptovatelnou miru.

4.3.3 Pozadavky na schopnosti

Stanoveni pozadavkil na schopnosti mé zésadni vyznam pro cilené usmérnéni

rozvoje jednotlivych nastroju ke splnéni stanovenych ukoli.

Pozadavky na schopnosti jsou vSeobecné odvozovany:

e 0d hodnoceni aktudlniho vyvoje bezpecnostni situace postihujici kratkodoby
az stitednédoby horizont (vétsina modernich zemi vyuziva scénafe, operacni
plany a koncepce), princip top-down;

e zanalyzy zkuSenosti ziskanych z procesu planovani, ptipravy a vedeni operaci
(vétSina zemi); princip bottom-up

e od dlouhodobé progndzy vyvoje bezpecnostniho prosttedi v horizontu az 30

let napt. US, Nizozemi, Francie, Velka Britanie, Norsko;

e 7 analyzy stavu technologické irovné primyslu a jeho potencidlu vyvinout a
nabidnout takové systémy a technologie napt. US, Francie, Némecko, Itélie,
Velka Britanie, Svédsko a Finsko.%

V podminkéch statu jsou pozadavky odvijeny od: (1) NDPP v podobé cili
rozvoje schopnosti; (2) vysledkii obranného planovani na narodni urovni; (3) politicko-
vojenskych ambici; (4) platné pravni tpravy.®

Primarné jsou pozadavky na schopnosti odvozovany od ptedpokladaného
zpusobu jejich pouziti. V praxi je tato zasada mnohdy podcenovana. Dusledkem je
nevhodné nastaveni rozvoje sil a realizace moderniza¢nich programi S omezenym

vyznamem pro plnéni stanovenych tkolti v okamziku jejich zavedeni.

Zamér pouziti jednotlivych nastrojli vychazi z politického zadani. Z analyzy
bezpecnostnich hrozeb jsou odvozeny potencidlni operace pouziti Sil S vyuzitim

JOA)

modelovych scénatti. Cile modelové situace jsou dekomponovany na tkoly, od kterych

% PETRAS, Zdenék. Analyza piistupti vybranych zemi NATO a EU k obrannému planovani a planovani
schopnost. Vojenské rozhledy. 2016, 25(4), s. 3-19. ISSN 1210-3292.

% BAXA, Fabian. Vybrané modely a vnitini struktura procesu planovani schopnosti. Vojenské rozhledy.
2018, 27(2), 3-18. ISSN 1210-3292.
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jsou odvijeny pozadavky na schopnosti. Je tak zfejma vazba mezi modelovymi situacemi
(scénafi planovacimi situacemi) a pozadavky na schopnosti.

Provazani cil a ucinkd v operacich s koly sil poskytuje planovani operaci
aplikujici metodu scénait za i¢elem dekompozice cilti na tkoly S pfistupy opera¢niho
designu. Ptistup je patrny z obrazku 4-6. Komplexni charakter soudobych operaci a
charakter ukoll vyzaduje definovat pozadavky jak na vojenské, tak i nevojenské

schopnosti.

Obrazek 4-6 Dekompozice (rozpad) cil na ukoly v procesu CBP

Dekompozice cil na ukoly
Celkovy strategicky cilovy stav

I

I

I

I

I

I
Popis schopnosti co? |
(Capability Statement) |
I

I

I

I

I

I

I

. ; T Sily a prostredky -
Vojensky strategicky cilovy stav (Capability Code) CIm?

Strategické cile - Géinky l , v
Nevojenské cile - Géinky

Operacni cile - icinky

Klicové ukoly , Klicové tkoly
' ' v
Ukoly nizsich Grovni Ukoly nizsich Grovni

Zdroj: vilastni zpracovani

Shrnuti (kapitola 4.3)

Strategické fizeni a TBOS jsou vyznamné zatizeny rostouci mirou nejistoty.
Budouci vyvoj je obtizné piedvidatelny. Omezené¢ moznosti aktéra strategického fizeni
pfedjimat budoucnost by vSak neméla vést k odmitdni potitebnosti dlouhodobého
(strategického) planovani pii zajiStovani bezpeCnosti a obrany statu. Opak by mé¢l byt

pravdou. Z duvodt zachovani racionality strategického fizeni a TBOS je vhodné vyuzit
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ptistup CBP, ktery je v riiznych podobéch uspésné aplikovan v n¢kolika zemich a vychazi

z n&j i NDPP.

CBP poskytuje ovéteny metodologicky ramec ucelného, efektivniho,
hospodarného a transparentniho planovani rozvoje schopnosti v podminkach nejistoty a

omezenych zdroju pii aplikaci ptistupu top — down.

Souborem analytickych nastroji a pristupi objektivizuje CBP rozhodovani a
vytvaii podminky ptedevsim pro: (1) objektivizaci pozadavkii na rozvoj schopnosti ve
vztahu Kk moznym scénaiim (planovacim situacim) pouziti Sil; (2) vérohodné odborné
zdivodnéni potfebnosti rozvoje schopnosti s komunikaci souvisejicich operacnich rizik;
(3) opodstatnéni moznych feSeni nedostatkli, nezbytnych zdroji a jejich alokaci na

nejvyssi priority.

4.4 Schopnost adaptace vojenské organizace

Ve

Adaptace vojenskych organizaci na vn&j$i prostfedi vyzaduje existenci
institucionalizované schopnosti, kterou lze nazyvat schopnosti strategické adaptace.
Vymezeni pozadavkl na tuto schopnost anebo jeji hodnoceni je mozné provadét

s vyuzitim v8ech funk¢nich oblasti (DOTMLPFI).

Vojenské organizace prochazeji permanentnim reformnim procesem
institucionalni adaptace. Nové clenské staty NATO usilovaly a stale usiluji o zavedeni
liberalné¢ demokratického modelu strategického ftizeni, ktery je postaven na politické
dominanci, transparentnosti, sméfovani finan¢nich prostfedkti na nejvyssi politické
priority, decentralizaci rozhodovaciho procesu, oddéleni veleni od fizeni a jasném
vymezeni osobni odpovédnosti a pravomoci. Vysledky realizovanych reforem v téchto
zemich jsou pfedmétem &asté kritiky.%® Vojenské organizace nedoceiiuji potiebu vytvaret
koherentni koncep¢ni ramec, kterému jsou pfizpisobeny veskeré ¢innosti a zdroje téchto
organizaci. Strategické fizeni v téchto novych demokraciich sice vytvafi stylisticky
kvalitné¢ formulované zdkladni strategické dokumenty, ale ty nejsou nésledné¢ dasledné

realizovany. Strategické a planovaci dokumenty se nepromitaji do pfipravy a Cerpani

% YOUNG, Thomas-Durell. Programming challenges and impediments to reform: identifying pragmatic
solutions. Defense & Security Analysis. 2018, 34(1), s. 73-92.
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rozpoctu. Finanéni prostfedky nejsou vnimany jako nastroj fizeni, ale zdroj moci.

Vysledkem je neimérna centralizace rozhodovani.%’

Vojenskymi organizacemi a jejich informac¢nimi systémy neprotékaji
systematickym zplusobem vérohodné informace ze spodu nahoru pro piijimani
informovanych rozhodnuti. Rozhodovaci proces neni podporovan alternativnimi navrhy
a podfizeni nejsou zvykli pfipravovat analyticky odivodnénd doporuceni. Vysledek se

nevyhnuteln& promita do dosazené tirovné schopnosti a pfipravenosti OS.%

Shrnuti (kapitola 4.4)

Adaptace vojenské organizace a jejich vnitinich procest neni technicky problém,
ale je to piedevdim zaleZitost politicka a koncepéni. Uspé$né zavadéni jakéhokoli
fidiciho, planovaciho, akvizi¢niho, finanéniho modelu nebo ftizeni lidskych zdroju
vyZzaduje predevsim silny politicky leadership. Vlastni pfechod na jiny model fizeni
neznameni automatické zvySeni vykonnosti systému.’® Uginné strategické fizeni
vyzaduje existenci institucionalizované schopnosti umozilujici dlouhodobou
systematickou adaptaci vojenské organizace. Schopnost by méla zahrnovat funkcionalitu

dle DOTMLPFI, pticemz zasadni je stabilita struktur a schopnosti personalu.

 bid., s. 78.

% 1hid.

% YOUNG, Thomas-Durell. The challenge to defense reform in Central/Eastern Europe, with reference to
Slovenia. Republika Slovenija: Ministrstvo za Obrambo, 2016, 29 s. ISSN 2463-9575. Dostupné také z:
https://calhoun.nps.edu/bitstream/handle/10945/56202/Young_The Challenge to Defense_Reform 2016
-12.pdf?sequence=1
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5 Komparaéni analyza pristupii k strategickému rizeni a
tvorbé strategii

Cilem komparaéni analyzy piistupi ke strategickému fizeni je identifikovat
ptistupy nejlepsi praxe kadaptaci sil a TBOS. Analyzovany budou nasledujici
mezinarodni organizace a staty: NATO a EU, Kanada a Norsko.

Vybér stath a mezinarodnich organizaci je dan nékolika divody: (1) ¢lenstvi v
NATO a EU vyzadujici harmonizaci souvisejicich procest; a (2) vyspélost
institucionalniho usporadani strategického fizeni a dosazend uroven analytické podpory
souvisejicich procest Kanady a Norsko, stabilita probihajicich procest a organiza¢ného
ramce analytické podpory je systematicky utvaiena od druhé svétové valky a dosahla

vyznamného stadia rozvoje.

Pro ziskani porovnatelnych vysledkti jsou pro potieby komparacni analyzy
ptistupli k TBOS zvolena nasledujici problémové okruhy:

e planovaci proces (politické zadani, definovani pozadavku, identifikace
nedostatku, hodnoceni operacnich rizik, prioritizace, casové horizonty,
architektura schopnosti);

e dokumenty (strategické a koncepéni dokumenty, hierarchie, provazanost);

e analyticka podpora a planovani (ptistupy, metody).

Zdrojem poznatkl je dostupnéd odborna literatura, strategické a fidici dokumenty,

metodiky, a vysledky z vymény zkusenosti se zahrani¢nimi experty.

5.1 Strategické rizeni - NATO

V ramci hodnoceni strategického tizeni NATO jsou identifikovany ptistupy

k planovani, tvorbé strategickych dokumenta a analytické podpote souvisejicich procest.

5.1.1 Ptistupy k planovani

Zakladnim nastrojem strategického fizeni NATO je NDPP harmonizujici rozvoj
schopnosti ¢lenskych stathh k naplnéni politicko-vojenskych ambici. NDPP vychazi ze
zasad CBP a hodnoceni bezpec¢nostnich hrozeb (strategicka analyza prostfedi). Procesné

zahrnuje NDPP 5 kroku: (1) tvorba politického zadani (Establish Political Guidance);
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(2) stanoveni pozadavkd na schopnosti (Determine Requirements); (3) rozdé€leni
pozadavkl mezi Clenské staty a jejich pridéleni v podobé cili obranného planovani
(Apportion Requirements and Set Targets); (4) podpora realizace cilu (Facilitate
Implementation); (5) vyhodnoceni (Review Results). Navaznost jednotlivych krok,
provadéné Cinnosti a vytvarené vystupy jsou patrné z procesniho modelu NDPP (obrazek

5_1).100

Obrazek 5-1 Procesni model obranného planovani NATO

KROK
1 Zprav. » Politicka smérnice LoA |[+——— Politicko —)folenska
analyza
] ]
l . 4{ Budouci trendy ‘ Operace ‘
) , .| Minimalni poZadavky na
Plajmovau g schopnosti (MCR)
situace 3 4{ Zobecnéné zkusenosti
Porovnani MCR s .
Existujici a planované existujicimi a pldnovanymi 4’{ Pfebytky ve schopnostech ‘
2 schopnosti (NATO a J schopnostmi Analyza
narodni) v —»{ Nedostatky ve schopnostech }df rizik
Schopnosti, které musi byt 3
zachovany . o
‘ Prioritizace nedostatk
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'

5 ‘ Prehled schopnosti NATO }—*»‘ Zprava o ¢innosti }—»{ Roéni zprava o schopnostech ‘

Zdroj: NATO, Outline Model for a NATO Defence Planning Process, ref. 88, upraveno

Planovaci cyklus je ctyflety, nicméné krok 5 se realizuje ve dvouletych cyklech.
Planovani zahrnuje tii planovaci horizonty: (1) dlouhodoby (+20 let), (2) stfednédoby (7
— 19 let); a (3) kratkodoby (1 — 6 let).1%! Planovani se odehrava ve 14 planovacich

doménach.10?

100 NATO, Outline Model for a NATO Defence Planning Process, ref. 88.

101 NATO Defence Planning Process. In: NATO [online]. 26. 8. 2018 [cit. 2018-10-24]. Dostupné také z:
https://www.nato.int/cps/en/natohqg/topics49202.htm?selectedl ocale=en

102 | bid.
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Zasadni vyznam pro planovani ma 2. krok NDPP (obrazek 5-2). V jeho prvni fazi
jsou stanoveny pocatec¢ni pozadavky na schopnosti, které jsou odvozeny od operacnich
plani a modelové struktury sil. Pozadavky na schopnosti jsou odvozeny od ukola
vyplyvajicich z politického zadéani pti zvazeni vojenskych zésad a vychodisek. Ve druhé
fazi jsou ovétovany pozadavky na schopnosti s vyuzitim metody scénarti. Za zéklad jsou
na schopnosti pro tyto scénafe miize byt zasadni; pro ilustraci 1ze uvést zfejmy rozdil v
pozadavcich na schopnosti pro operace typu ISAF v pfedpokladaném boji nizké intenzity
s asymetrickym protivnikem a na operaci s bojem vysoké intenzity pii spolecné obrané
proti symetrickému protivnikovi.

Vybudovat sily se schopnostmi na boj nizké intenzity samoziejmeé vyZaduje urcité
zdroje a Cas, ale jejich proména na sily se schopnostmi pro boj vysoké intenzity vyzaduje
zcela odlidny objem zdroji a predeviim ¢as.!% D4 se predpokladat, Ze v piipadé akutni
hrozby situace spolecné obrany budou sice uvolnény nezbytné zdroje, ale nebude Cas
potiebny K rozvoji schopnosti. Je tedy potiebné v nezbytné mife rozvijet a udrzovat
schopnosti pro oba typy scénait. Odlozit 1ze jen ty ¢innosti, na jejichZ realizaci bude 1 pfi
zkréaceni varovaci doby dostatek ¢asu. Jinak je velké riziko, ze v dobé akutniho ohrozeni
Aliance nebo statti nebude mit k dispozici potifebné schopnosti pro feseni nejnaro¢néjsi

scénate. Délka varovaci doby patii mezi zakladni strategické planovaci piedpoklady.®

Ramec mozného pouziti OS predstavuji tzv. planovaci situace. Podle miry
podrobnosti jsou rozliSovany generické planovaci situace (Generic Planning Situation —
GPS) a specifické planovaci situace (Specific Planning Situation — SPS). SPS zahrnuji na
rozdil od GPS konkrétni geografické zasazeni scénafe a aktéry. Planovaci situace
vytvareji modelovy ramec mozného pouZiti ozbrojenych sil pokryvajici celé spektrum
jejich potencialniho pouziti. Vychazeji z politického zadani, zohlediuji doktrindlni
zasady pro vedeni vojenskych operaci, existujici operacni plany a reflektuji operacni

koncepce pouziti ozbrojenych sil.

108 BAXA, Fabian. Pldnovani schopnosti v podminkdch ctlové orientovaného planovani rezortu obrany s
vyuzitim manazerskych nastroji. Disertacni prace. Brno: Univerzita obrany, 2018, 163 s.

104 BAXA, Fabian. Jsou ambice nejvhodn&jsim podkladem pro rozvoj schopnosti OS? In: New Approaches
to the National Security. Brno: Univerzita obrany, 2017, s. 31-38. ISBN 978-80-7231-402-7.
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Obrazek 5-2 Role a misto scénait (planovacich situaci) v NDPP
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DPPC - Defence Policy and Planning Division
ACT — Allied Commmand Transformation

ACO = Allied Command Operations

MC — Military Committee

Zdroj: MELICHAR, 20171%

Plianovaci situace jsou urceny k analyze ukoli ozbrojenych sil a schopnosti
poti‘ebnych Kk jejich spInéni. Vysledkem analytické ¢innosti 2. kroku NDPP je soubor
pozadovanych schopnosti — ovéfené pozadavky na schopnosti. Do vysledného pozadavku
na schopnosti jsou promitany dasledky soubé&zné feSenych scénart — kvantifikace
pozadavkl na schopnosti.

Analyza scénari. Scénafe umoziuji nasledujici analyzy (obrazek 5-3):

e Analyzu ukolt s vyuzitim M2TD. Od ukoll jsou nasledné odvozovany
pozadavky na schopnosti. SpInéni tkolu vyzaduje vytvoreni efektu, kterého
ma byt dosaZeno piisobenim sil a prostredkd.

e Analyzu schopnosti (kvalitativni 1 kvantitativni). Za timto ucelem je

vytvorena struktura referenénich schopnosti a hierarchie schopnosti (MCA).

e Syntézu schopnosti za Gcelem vytvoreni struktury sil k naplnéni politicko-

vojenskych ambici. V prostredi spolecného alianéniho planovani je nezbytné

195 MELICHAR, Josef. Approach to Capabilities Planning. Zapis ze seminate, 2017, 42 s.
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harmonizovat zcela odlisné schopnosti OS Vv podobé sil a prostiedkt

jednotlivych ¢lenskych zemi.1%®

J A

Obrazek 5-3 Analytické vyuziti scénari v procesu CBP

Anylyza misi
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Zdroj: MELICHAR, 201717

Analyza schopnosti. V okamziku, kdy jsou stanoveny pozadavky na schopnosti,
je provedena analyza nedostatkti. Vyhodnocena je odchylka mezi pozadovanymi a
existujicimi, pfipadné jiz planovanymi schopnostmi (gap analyza). K analyze je vyuZivan
strukturovany popis schopnosti v podobé katalogu schopnosti. NDPP vyuziva tzv.
Capability Codes and Capability Statements. Capability Codes predstavuji
parametrizovany popis organizac¢nich prvku a hlavnich zbranovych systémi napt. hlavni
bojovy tank, nebo lehka mechanizovana brigada. Capability Statements vyjadiuji funkéni
popis schopnosti, tzn. ¢eho, respektive jakého vysledného ucinku mé byt dosazeno, napf.
znic¢eni pohyblivého obrnéného cile na vzdalenost 3000 m ve dne i snizené viditelnosti.

Ke strukturovanému hodnoceni schopnosti (existujicich 1 planovanych) jsou

vyzivany funkéni oblasti dle pristupu DOTMLPFI. Tento pfistup neposkytuje zcela

106 FRANK, Libor a Josef PROCHAZKA. Scenarios and Capability Planning: Creation of Scenarios as a
Tool for Predicting the Future Operating Environment: Professional paper. STRATEGOS, 2017, 1(1), s.
77-78. Dostupné také z: https://hrcak.srce.hr/file/270642

107 MELICHAR, Josef. Approach to Capabilities Planning. Zapis ze seminafe, 2017, 42 s.
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kompletni obrazek o stavu OS, proto je kombinovan s pfistupem vyuzivajici hlavni
oblasti schopnosti (Main Capability Areas — MCA).

Analyza operacnich rizik. Identifikované nedostatky ve schopnostech jsou
nasledné stratifikovany (prioritizovany) do jednotlivych trovni schopnosti na zakladé
posouzeni souvisejicich operacnich rizik. Mira operacniho rizika vyjadfuje disledek
neexistence pozadované schopnosti na plnéni cilti operace, ztraty na lidskych zivotech a
materidlu. Vysledky analyzy jsou vyuzivany k prioritizaci nedostatkii na schopnosti
(Priority Shortfall Areas — PSAS), k obhajobé pozadavkl na zdroje a pravidelnému
hodnoceni obrannych plant.

Na druhy krok NDPP navazuji aktivity spojené s pfidélenim cilli vystavby

schopnosti, podporou jejich realizace a proces hodnoceni.

5.1.2 Strategické dokumenty

Hierarchie dokumentl strategického fizeni NATO je vymezena procesem
obranného planovani.!®® Poslani organizace a hlavni zisady jejiho fungovani jsou
stanoveny Severoatlantickou smlouvou.!®® Na rozdil od nirodni Girovng, kde je poslani
jednotlivych prvkii systému obrany vymezeno zpravidla zikony.''® Dlouhodobé
sméfovani NATO je v podobé politické deklarace vyjadieno ve Strategické koncepci.
Strategicka koncepce zduraziuje dlouhodoby ucel NATO a sdilené hodnoty, obsahuje
zakladni bezpecnostni ukoly (strategické cile), hodnoti bezpe¢nostni prostiedi, vymezuje
hlavni pfistupy k zajistovani bezpenosti a usmérnuje predstavy o vojenské adaptaci.
Dokument ma dlouhodobou platnost (aktualizovan zpravidla v desetiletém cyklu) a
provazuje politickd ocekavani s prosttedky a zpusoby jejich pouziti (ends, means,
ways).!! Strategicka koncepce predstavuje spoleéné se zavéry strategické analyzy,'!?

zpravodajskym hodnocenim a hodnocenim dosaZeného stavu rozvoje schopnosti zékladni

108 NATO Defence Planning Process (NDPP)

19 The North Atlantic Treaty. Washington D. C., 4. 4. 1949. Dostupné také z:
https://www.nato.int/cps/en/natohqg/official _texts 17120.htm

110 KRULIK, ref. 60.

11 Active Engagement, Modern Defence: Strategic Concept for the Defence and Security of the Members
of the North Atlantic Treaty Organisation adopted by Heads of State and Government in Lisbon.
In: NATO [online]. 2010, 19. 11. 2010 [cit. 2018-10-24]. Dostupné z:
https://www.nato.int/cps/en/natohqg/official_texts 68580.htm.

112 Strategic Foresight Analysis (SFA) — bezpeénostni prostiedi; Framework for Future Aliance Operations
(FFAOQ) - operaéni prostiedi; Technology Surway — technologicky vyvoj.
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hodnotovy dokument pro formulaci politického zadani pro zahdjeni Ctyfletého cyklu

obranného planovani NATO.

Politické zadani v podobé& tzv. Political Guidance je utajovany dokument.
Stanovuje sméry rozvoje NATO, formuluje detailnim zpusobem politicko-vojenské
ambice (pocet, rozsah a povahu operaci, které bude muset NATO schopné vést) a
usmériuje rozvoj schopnosti v jednotlivych planovacich doménach. Dokument obsahuje
doporuceni pro staty z pohledu alokace zdroji. Determinuje nejen vysi vstupt, ale i
vnitini strukturu obrannych vydaji. Zohlednuje vojenska doporouceni. Nasledné je tento
dokument rozpracovan v planovacim procesu, jehoz vystupem jsou cile rozvoje

schopnosti (kolektivni, mnohonarodni a narodni).!!3

Systém hodnoceni, tzv. revize obrannych pland, probiha ve dvouletych cyklech.
Dokumenty poskytuji zpétnou vazbu o realizaci cili a dosazeném stavu rozvoje
schopnosti. Hodnocena jsou rizika vyplyvajici z pfipadnych nedostatkii pro naplnéni

politicko-vojenskych ambici.

Takto nastaveny systém strategického ftizeni udrzuje politickou dominanci
(political ownerships), zohlediiuje vojenskou odpovédnost (military advice), vytvari
pottebnou stabilitu pro planovani a rozvoj schopnosti organizace a jednotlivych spojencti
(dlouhodobé strategické smétovani a sttednédobé specifické cile) a soubézné disponuje
potiebnou flexibilitou pro hodnoceni a piijimani korek¢nich opatteni v krat$i Casové
perspektivé. Uvedené dokumenty svym obsahem logicky provazuji obecné politické

deklarace s cili a opatfenimi a jejich hodnoceni.

Néavazné jsou zpracovavany strategie pro fizeni jednotlivych oblasti strategického
fizeni NATO (strategickd komunikace, fizeni lidskych zdroji, fizeni spole¢nych
finan¢nich zdroju, véda, spoluprace s prumyslem, standardizace a dal$i). NDPP podléha
kontinudlni adaptaci — je modernizovan evolu¢nim spiSe neZ revoluénim pfistupem.
Timto zplGsobem se institucionalni vykonost mize postupné zvySovat a kompetence

organizace posilovat.

113 NATO Defence Planning Process, ref. 88.
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5.1.3 Analyticka podpora

Analytickou podporu NDPP poskytuje NATO Communication and Information
Agency (NCIA). Vyuzivan je nastroj Joint Defence Planning Analysis and Requirements

Tool Set (J-DART), ktery je tvofen softwarovymi aplikacemi:!*

e Defence Planning Mission Study Tool (D-MIST) - analyza bezpe¢nostniho
prostiedi a politicko-vojenskych ambici ke stanoveni scénaii (planovacich
situaci);

e Defence Planning Scenario Information and Geographical Analysis Tool (D-
SIGN) — datova podpora tvorby scénatt (planovacich situaci);

e Defence Planning Capability Assignment Logic Calculator (D-CALC) -
analyza schopnosti napfi¢ vSemi scénafi, sestaveni pozadavkd na schopnosti
po MCA,

e Defence Planning Requirements and Unit Matching Tool (D-RUM) —
agregace pozadavkl na schopnosti a jejich provazani se strukturou sil;

e Defence Planning Extended Fulfilment Tool (D-EFT) — analyza nedostatki ve
schopnostech vzhledem k celkovému pozadavku schopnosti k naplnéni
politicko-vojenskych ambici NATO.*®

J-DART mohou vyuzivat vSechny ¢lenské staty. V soucasnosti je to napi. Norsko.

Polsko si vyvinulo vlastni nastroj s obdobnou funkcionalitou.

Shrnuti (kapitola 5-1)

NDPP vyuziva CBP jako metodu umoznujici funkéni analyzu operacnich
pozadavkil. Schopnosti jsou identifikovany na zakladé pfedpokladaného zplisobu pouziti
a plnénych ukold (GPS, SPS), k dispozici je formalizovany popis schopnosti, jejich
hierarchie a soubor referenc¢nich jednotek. Jakmile je definovan inventat pozadovanych
(chybéjicich) schopnosti, jsou hleddna feSeni nabizejici co nejvysSi operacni a
nakladovou efektivnost. NDPP je strukturovany proces S racionalné nastavenou

soustavou strategickych a planovacich dokumentl. Vychazi z politického zadani, opira

14 GLARUM, S., HENNUM, A., CH., RTO-MP-SAS-081, Analytical Support to Defence Transformation:
J-DARTS - An End-to-End Defence Planning Tool Set. Paris, France: NATO Science and Technology
Organization, 2010, 404 s. ISBN 978-92-837-0116-3. Dostupné také z: http://www.cso.nato.int/

115 pETRAS, ref. 102.
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se o silné vojenské doporuceni a funkéni analytickou podporu (analyza scénart,

schopnosti a rizik). Shrnuti zakladnich atributi NDPP je uveden v tabulce 5-1.

Tabulka 5-1 Zakladni atributy NDPP

Hodnoceni

Specifika

Piistupy k planovani (NDPP)

formalni proces, politicky
usmérnény (top-down pfistup),
vychazi z vojenskych
doporuceni, kombinuje
hodnoceni hrozeb/rizik se
zasadami CBP

cyklus planovani 4 roky,
cyklus hodnoceni plant 2
roky, planovaci horizonty:
dlouhodoby (+20 let);
sttednédoby (7 — 19 let);
kratkodoby (1 — 6 let), 14
planovacich domén

pozadavky odvozeny od
operacnich plant, verifikovany
scénéfi (planovacimi situacemi)

planovaci situace (GPS, SPS);
M2TD; ends, ways, means

gap analyza a hodnoceni
schopnosti

DOTMLPFI; MCA,; rizika;
Capability Statements;
Capability Codes

Strategické dokumenty

poslani: Severoatlantickd
smlouva

ucel existence; hodnoty;
principy

vize, strategie: strategicka
koncepce

strategické cile (tfi ukoly);
hodnoty; bezpecnostni
prostredi

strategie: politické zadani

politicko-vojenské ambice;
operace (pocet, rozsah,
charakter; soubgh), jediné
zadani pro vSechny planovaci
domény (14); zdroje.

plany: cile rozvoje schopnosti

spole¢né, mnohonarodni,
narodni; prioritni oblasti
schopnosti; metody: funkéni
popis (Capability Statements)

hodnoceni: revize obrannych
plant

vojenské a politické
hodnoceni; nedostatky a
dopady (rizika)

Analyticka podpora

strategicka analyza prostiedi

SFA; FFAQ; Technology
Survey; Metody PESTE,
PMESII-PT

analyticka podpora NDPP

J-DART (NCIA); metody:
Scénare, hodnoceni schopnosti
(kvalitativni i kvantitativni).

Zdroj: vilastni zpracovani
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5.2 Strategické Fizeni - EU

Strategické tizeni obrany EU sleduje cile jeji spolecné bezpecnostni a obranné
politiky. Vojenské schopnosti jsou vytvareny za Gi¢elem feSeni operaci krizového fizeni
EU, ve kterych pusobi zpravidla spoleén¢ s prvky civilnimi. Soucasny stupen integrace

je ovlivnén tim, Ze obranna politika je zalezitosti jednotlivych Clenskych stath.

5.2.1 Pristupy k planovani

Proces rozvoje schopnosti EU (Capability Development Mechanisms — CDM)*6
sméfuje Kk naplnéni cili vystavby sil (Headline Goal 2010 — HLG 2010).}'" CDM
zahrnuje: (1) tvorbu katalogii; a (2) proces Scrutinising, Assessing, Evaluating,
Prioritising (SAEP).

Requirements Catalogue definuje vojenské schopnosti nezbytné k naplnéni
politicko-vojenskych ambici EU; Scrutinising zahrnuje sumarizaci narodnich piispévka
do spole¢nych sil; Assessing porovnani pozadavkl s dostupnymi schopnostmi;
Evaluating identifikaci nedostatkti ve schopnostech a jejich vyhodnoceni (rizika);

Prioritising prioritizaci nedostatk?.

Clenské staty jsou osloveny k piedlozeni narodnich ptispévkil do spoleénych sil a
prosttedkd EU (Bidding Process). Zemim nejsou stanoveny cile rozvoje schopnosti
zpusobem top-down, ale staty nabizi své sily a prostiedky (schopnosti) na zaklad€ zvazeni
jejich moznosti (pfistup buttom-up). Tvorba pozadavkt vychazi ze strategickych
planovacich piedpoklada (Strategic Planning Assumptions), které jsou definovany na
zaklade Siroké diskuse odbornych politickych a vojenskych organii. Pro potieby procesu
planovani rozvoje vojenskych schopnosti jsou stanoveny nasledujici strategické
planovaci ptedpoklady: vzdalenost operace od Bruselu (Distance), reak¢ni doba k vyslani
sil (Readiness), doba trvani operace (Duration), rotace sil (Rotation), pocet soub&éznych

operaci (Concurrency).

116 Defining the EU Capability Development Mechanism: Qualitative Aspects. Council of the EU, 2003.
117 CSDP capabilities. In: EEAS [online]. 2016, 8. 7. 2016 [cit. 2018-10-24]. Dostupné z:
https://eeas.europa.eu/topics/common-security-and-defence-policy-csdp/5393/csdp-capabilities_en
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Na zéklad¢ strategickych planovacich ptedpokladi jsou vytvareny ilustrativni
scénare (Illustrative Scenarios) nasazeni sil EU, které jsou rozpracovany do planovacich
situaci (Focused Military Options). Planovaci situace jsou zakladnim vychodiskem pro
sestaveni detailniho seznamu pozadovanych schopnosti (Detailed List of Required
Capabilities — DLRC). Tento seznam poskytuje piehled o kvantitativnich (typ jednotky,
pocetni stav sil a prostfedkd) 1 kvalitativnich pozadavcich na schopnosti (stupen
technologického vybaveni, uroven logistické sobéstacnosti a udrzitelnosti, Groven
interoperability a mobility). Témito schopnostmi musi EU disponovat, pokud ma ambici
vést uspésné vSechny predpokladané operace krizového ftizeni. Soubor pozadavki v
DLRC je transformovan do podoby ukolovych uskupeni pro jednotlivé druhy operaci.
Jednotky ukolovych uskupeni a jejich schopnosti jsou pojimany jako referen¢ni jednotky
(Reference Units) slouzici jako méfitko pro poméfovani schopnosti jednotek

deklarovanych ¢lenskymi staty jako narodni ptispévek do spole¢nych sil EU.

5.2.2 Strategické dokumenty

Proces planovani schopnosti v ramci EU je hodnotové usmérnén Evropskou
bezpenostni strategii, respektive Globalni strategii EU (European Union Global
Strategy, 2016), ktera definuje role a ambice EU v oblasti bezpe¢nostni politiky.
Nasledné jsou definovany cile EU v oblasti bezpeénosti v dokumentu Headline Goals
2010. Tyto dokumenty piedstavuji politické zadani pro rozvoj schopnosti EU. Vojenské
implikace v podobé pozadavkl na schopnosti jsou obsahem Requirements Catalogue,
dokument je vypracovan Vv odpovédnosti Vojenského vyboru EU (European Union
Military Committee — EUMC) a Vojenského stabu EU (European Union Military Staff —
EUMS). Pozadavky na schopnosti jsou porovnavany se schopnostmi, které ve prospéch
EU deklaruji. Za timto téelem je vyuzivan proces sbéru dat v ramci NDPP (Capability
Survey). Disproporce mezi pozadovanymi a statymi deklarovanymi schopnostmi jsou
v podob¢ prioritizovanych nedostatkti vyjadieny ve Force Catalogue. Ve spolupraci
s Evropskou obrannou agenturou (European Defence Agency — EDA) jsou identifikovana
mozna feSeni nedostatkli ve schopnostech, ktera jsou rozpracovana v Capability
Development Plan. Hodnoceni pokroku v odstranovani nedostatkti ve schopnostech je
provadéno v pulro¢nich cyklech. Evropské radé je predkladana zprava Single Progres
Report.
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Takto nastavena struktura strategickych, planovacich a hodnoticich dokumentt
umoziiuje EU komunikovat politické zadani, vymezit pozadavky na schopnosti,
identifikovat nedostatky ve schopnostech vojenskymi organy, rozpracovat vhodna feseni

téchto nedostatkli s vyuzitim EDA a hodnotit pokrok na trovni Evropské rady.

5.2.3 Analyticka podpora strategického rizeni

Analytickou podporu strategickému fizeni EU a procesu CDM poskytuji

predevsim nasledujici dvé instituce.

Ustav pro strategicka studia EU (European Union Institute for Security Studies —
EUISS) poskytuje strategickou analyzu. EUISS je agentura financovana z piispévki
Clenskych zemi, zalozena 2002. Jejim poslanim je podpora rozhodovani v otazkéach
zahrani¢ni a obranné politiky EU. Agentura je fizena vyborem, v jehoz Cele stoji vysoka

ptedstavitelka EU pro zahrani¢ni otdzky a bezpe€nostni politiku.

Evropska obranna agentura (European Defence Agency — EDA), zalozena 2004.
Podporuje usili EU pii rozvoji schopnosti nezbytnych pro naplnéni cilii spole¢né
bezpecnostni a obranné politiky. V oblasti planovani aktualizuje CDP ve spolupraci s
EUMS. CDP zahrnuje feSeni v sou€asnosti 11 prioritnich oblasti schopnosti EU. Za
ucelem tvorby CDP zpracovava EDA studie hodnotici trendy ve vnéj$im prostiedi,
pfedevsim technologii. EDA hodnoti obranné plany ¢lenskych zemi v ramei kazdoro¢ni
revize obrany (Coordinated Annual Review on Defence — CARD). Ke sbéru dat vyuziva
NDPP a realizuje bilateralni jednani s jednotlivymi statymi (obdoba NATO). Pilotni
cyklus CARD je realizovan v roce 2018. Smyslem je hodnotit pokrok a harmonizovat

usili vSech ¢lenskych zemi v rozvoji vojenskych schopnosti EU.

EU disponuje komplexni analytickou podporou pro potieby strategického tizeni

v oblasti spole¢né bezpecnostni a obranné politiky.
Shrnuti (kapitola 5.2)

Strategické fizeni, obranné planovani a tvorba strategickych dokumentt EU je
zaméfena na naplilovani ambici spole€né bezpecnostni a obranné politiky. Obrana
doposud nalezi do narodni odpovédnosti a tomu odpovidaji i pfistupy k TBOS. Dominuje
princip dobrovolnosti. Rozvoj schopnosti EU sméfuje ptedevsim ke sdruzovani
prostredki do oblasti vyzkumu a vyvoje a konsolidaci a udrzeni inovativniho potencialu

obranného prumyslu. CDM je politicky usmérnén, Schopnosti jsou vytvafeny predevSim
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pro potfeby mezindrodniho krizového fizeni kombinujici vojenské a civilni nastroje.

Dokumenty strategického fizeni maji specificky charakter (pozadavky na schopnosti a

jejich hodnoceni jsou komunikovany prostfednictvim katalogti). CPM vyuziva piistupy

CBP asdili nékteré procesy a mechanismy NDPP. Novym mechanismem je CARD, jehoz

smyslem je vysSi uroven fizeni a koordinace v oblasti rozvoje schopnosti EU. Proces

planovani je analyticky podpoten (EDA, EUISS).

Tabulka 5-2 Zakladni atributy CDM

Hodnoceni

Specifika

Piistupy Kk planovani (CDM)

formalni proces, politicky
usmérnén (HLG — 2010),
vychazi z vile stata deklarovat
schopnosti v podobé sil a
prostredki (bottom-up), vychazi
z vojenskych doporuceni a zasad
CBP

ma sekvenéni charakter;
zahrnuje schopnosti
pottebné pro
mezinarodni krizové
fizeni, nefesi kolektivni
obranu.

pozadavky odvozeny od
strategickych planovacich
piedpokladii; ilustrativnich
scénail a planovacich situaci

Scénate, planovaci
situace (Focused Military
Options); pozadavky na
schopnosti (DLRC)

gap analyza a hodnoceni
schopnosti vyuziva ¢tyti kroky
SAEP

DOTMLPFI; MCA,;
referen¢ni jednotky;
hodnoceni rizika

Strategické dokumenty

poslani: Lisabonskd smlouva

ucel existence; hodnoty;
principy

vize, strategie: Globdlni strategie
EU

hodnoty; bezpe¢nostni
prostiedi

strategické cile: Headline Goal
2010

politicko-vojenské
ambice; operace (pocet,
rozsah, charakter)

plany: Capability Development
Plan

feSeni nedostatkd ve
schopnostech (v
soucasnosti 11 oblasti),
odpovédnost EDA
(aktualizace CDP,
CARD)

hodnoceni: Single Progres
Report

vojenskeé a politické
hodnoceni; nedostatky a
dopady (rizika), proces
CARD

Analyticka podpora

strategicka analyza

poskytuje ISSEU,
hodnoceni prostiedi,
podpora strategického
rozhodovani v oblasti
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zahraniéni a obranné

politiky

analyticka podpora planovaciho | Scrutinising, Assessing,
procesu Evaluating, Prioritising
(SAEP), EDA (CDP,
CARD), vyuzivany jsou
nékteré nastroje NDPP

Zdroj: viastni zpracovani

5.3 Strategické fizeni - Kanada

Strategické ftizeni Kanady je zaméfeno na: 1) formulaci cilti obranné politiky v
dynamickém a nejistém prostiedi; (2) udrzeni rovnovahy mezi cili a zdroji pfi udrzeni
akceptovatelné trovné rizik; (3) navrh relevantni, udrzitelné a finanéné¢ dostupné
struktury sil v pozadovaném stupni pohotovosti k plnéni stanovenych tikolt; (4) stanoveni
pozadavkti na schopnosti v dlouhodobé perspektivé; (5) vytvoieni a realizace
rozvojovych programi s maximalnimi pfinosy pro obranu stitu pifi zvaZeni SirSich
politickych, operacnich, socialnich a ekonomickych aspektl; (6) vytvotfeni odpovidajici
strategie fizeni lidskych zdroji pro udrzeni konkurenceschopnosti na trhu prace; (7)
udrZeni efektivniho rozhodovani o pouziti sily. Piistupy k feSeni téchto vyzev jsou

promitany i do TBOS.

5.3.1 Pristupy k planovani

Model obranného planovani Kanady zahrnuje nasledujici kroky: (1) zajisténi
potiebnych vstupu (strategicka analyza prostiedi, politické zadani); (2) zahajeni
(iniciace) planovani zahrnuje pfipravu scénaii (planovacich situaci) a aktualizaci
databaze schopnosti; (3) hodnoceni schopnosti s vyuzitim scénail, definici pozadavka,
gap analyzou a prioritizaci nedostatki; (4) integraci (stanoveni struktury schopnosti a OS
proti celému spektru prepokladanych planovacich situaci; (5) vysledky (investi¢ni plan,

dlouhodoby plan rozvoje celého obranného sektoru).

Obranné planovani Kanady vychéazi ze zdsad CBP (obrazek 5-4). Zikladnim
prvkem je strategicka analyza prostfedi, kterd je zpracovavana pro ¢asové horizonty 15-
30 rokd. Analyzovany jsou trendy (Trends) na zakladé udalosti (Events) identifikovanych
pfi hodnoceni bezpecnostniho prostiedi. Scénafe (Scenarios) slouzi k vymezeni
schopnosti a prvki sil (Capabilities and Force Elements), které jsou pottebné pro pokryti
krizovych situaci popsanych ve scénafich. Schopnosti a prvky sil jsou hodnoceny za

ucelem zjisténi vyskytu Cetnosti pozadavkll na schopnosti po jednotlivych scénarich
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(Patterns). Pozadavky na schopnosti jsou porovnany se schopnostmi stavajicich prvku sil
a vymezen nesoulad mezi pozadovanymi a existujicimi schopnostmi. Na zaklad¢ tohoto
vyhodnoceni jsou vypracovany varianty budoucich sil (Future Force Options). Po vybéru
varianty budoucich sil k rozpracovani je nésledné detailné rozpracovana architektura
budoucich sil. Nasledné je zpracovano zadani pro rozvoj schopnosti sil (Force Capability
Guidance), které uruje sméry rozvoje ozbrojenych sil. Poslednim krokem je aktualizace
pland.

Obrazek 5-4 Vyuziti zasad CBP v procesu obranného planovani Kanady

Future Security Future Force

Environment .
Design

Future Force Force Capability

options Guidance

! Scenarios ' Patterns

Capabilities Investment Plan/

» and Force Multi-Year
Elements Establishment Plan

Zdroj: MELICHAR, 20188

Obranné planovani Kanady je zamé&feno do tii oblasti: (1) Fizeni pFipravenosti
zahrnuje prvni planovaci horizont do péti let v odpovédnosti strategického spole¢ného
Stabu (Generalni $tab), realizovano kazdoro¢né; (2) rozvoj schopnosti zahrnujici druhy
a tfeti planovaci horizont 5 — 30 rokl v odpovédnosti feditele pro integraci schopnosti
(tfilety cyklus); (3) investi¢ni planovani a Fizeni strategického portfolia zahrnuje
Sestilety podrobny plén a vyhled na 15 rokt v odpovédnosti feditele pro integraci
schopnosti, trilety cyklus aktualizace. Dlouhodoby horizont zahrnuje rekonfiguraci
budoucich ozbrojenych sil v ¢asovém vyhledu od 15 do 30 let. Tento Casovy usek
umozniuje evoluéni pfeménu existujici struktury sil, struktury systému a veleni a

schopnosti pfi vyuziti ptilezitosti z vnéjsiho prostiedi.

18 MELICHAR, Josef. Vyuziti prognostickych metod v procesu obranného plinovéani. Brno, 2018.
Diserta¢ni prace. Univerzita obrany. Vedouci prace Milan Kubesa.
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Vystupem z procesu planovani je plan investic (Investment Plan) a dlouhodoby
plan rozvoje (Multi-Year Establishment Plan).

V procesu planovani jsou vyuzivany nésledujici funkéni oblasti (PRICIE): P —
Personnel Leadership and Individual Training.; R — Research and Development; | —
Infrastructure and Environment; C - Concepts, Doctrine and Collective Training; | —
Information Management and Information Technology. Patrné je odliseni od alian¢niho

DOTMLPFI. Posilena je role vyzkumu a vyvoje.

V obranném planovani Kanady je kladen draz na analyzu budouciho
bezpecnostniho prostiedi, analyzu a progndézu vyvoje trendit a na vyuziti scénarii ke

stanoveni pozadavkul na schopnosti.

5.3.2 Strategické dokumenty

Vyvoj prostfedi (bezpeCnostni i operac¢ni) a jeho implikace jsou hodnoceny
svyhledem na 15 — 30 rokd. Dokument se nazyva Future Security Environment.
Odpovédnost DRDC.

Zakladnim strategickym dokumentem Kanady v oblasti obrany je Bila kniha. Dokument
stanovuje vizi a dlouhodobé sméry obranné politiky, ramcové zdroje. Vychézi z
hodnoceni vnitiniho a vnéjSiho prostfedi. Druhym zékladnim dokumentem je Obrannad
strategie definujici strategické cile, roli a tukoly ozbrojenych sil (ENDS), zpusoby
dosazeni politickych cilid (WAYS) a ramcové vymezujici zdroje (MEANS).

Planovaci proces je kazdoroéné usmémén Pldnovaci smérnici NGS, ktera
obsahuje: (1) strategicky vyhled (hodnoceni prostfedi v ndsledujicich 5 letech); (2) zamér
pouziti ozbrojenych sil (predpokladané tikoly ve vazbé na priority vlady); (3) cile v oblasti

vycviku; (3) ukoly generovani sil (operace, pohotovostni sily); (4) zptsob hodnoceni.

5.3.3 Analyticka podpora

Kanada rozvinula po druhé svétové valce strategickou kulturu, ktera vyuziva
analytické nastroje pro podporu strategického fizeni. Snahou je pochopeni SirSich
souvislosti pfi feSeni problém strategického rozhodovani, dusledki a souvisejicich rizik.

Informovana rozhodnuti posiluji ucelnost, efektivnost, hospodarnost a transparentnost.
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Analyticka podpora disponuje samostatnou organizacni strukturou v ramci MO.
Funkce je centraln¢ tizena s decentralnim vykonem. Vyuzivana je maticova organizacni
struktura (od roku 2013). Analytici jsou rozmisténi napii¢ organiza¢ni strukturou MO.
Funkce pokryva multidisciplinarni expertizu. Funkce je Vv odpovédnosti naméstka
ministra obrany pro védu a technologie, ktery je podiizen MO a NGS (zaru¢ena podpora
pro MO i GS).

Strategicka analyza a operaéni vyzkum pro potieby SRO poskytuje CORA (vice
nez 100 analytikt, 5 odd¢€leni (Strategic Analysis, Joint System Analysis; Maritime and

Air; Land and Operational Command, Scientific and Technical Intelligence).!®
Oblasti analytické podpory:

e Tvorba obranné politiky a hodnoceni cili. Hodnoceni bezpecnostniho
prostiedi (hrozby, technologie, demografie, ekonomika a implikaci) a dopady
na obrannou politiku a strategii, role a ukoly ozbrojenych sil, schopnosti.

e Strategické hodnoceni pfipravenosti ozbrojenych sil.}?® Udelem je zajistit
komplexni a administrativné nenaro¢né hodnoceni strategickych cilt (méteni
vykonnosti) a pfijimani korekci v ¢asovém horizontu €. 1 (do 5 let).

e Hodnoceni operacni efektivnosti. Cilem je zajistit optimalni vyuziti
schopnosti a zdroju pii plnéni ukoli ozbrojenych sil (optimalizace logistické
podpory, fizeni Zivotniho cyklu, rozmisténi zdkladen, vycvik, névrh cviceni
a jejich hodnoceni, hodnoceni schopnosti a optimalizace kapacit).

e Podpora akvizi¢ni ¢innosti. Analyza nakladi Zivotniho cyklu, analyza ptinost
a nakladli variant feSeni, stanoveni kritérii pro vybérové fizeni a vice
kriterialni analyza nabidek.

e Podpora fizeni obrannych zdroji. Hodnoceni vykonnosti v rdmci realizace
investi¢nich programd, vizualizace vystupli z pohledu hodnoty a rizik, fizeni
rizik provazani programu a projektt se strategickymi cili.

K hodnoceni pfipravenosti je vyuzivan Strategic Managed and Readiness Tool —

SMaRT. Néstroj provazuje zdroje, sily a prostiedky s poZzadovanymi tkoly. Vychazi z

119 pROCHAZKA, Josef. Report on Defence Research and Development Support Function, Analytical
support to decision making in the area of defence and security, Case Study Canada and the Czech Republic.
Brno: Centrum bezpecnostnich a vojenskostrategickych studii, Univerzita obrany, 2016, 38 s.

120 The Strategic Managed Readiness Tool (SMaRT) odkazuje k néstroji, ktery poskytuje NGS efektivni
prostiedek pro piipravu sil k plnéni stanovenych ukolt, identifikuje rizika. Progres je hodnocen proti
Smérnici NGS pro planovani a Smérnici NGS pro ptipravenost sil (Annual Directive on Force Posture and
Readiness).
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hodnoceni ukold (charakteristika, ¢asové souvislosti) a pfifazeni sil a prostfedkl z
existujictho portfolio schopnosti. Hodnoceni pfipravenosti dle kritérii: pfipraven,

pripraven s rizikem v ptipad¢ soub&hu tkoll, piipraven s omezenimi, nepiipraven.
Shrnuti (kapitola 5.3)

Strategické tizeni Kanady a TBOS profituje z ustalenych procest a silného
institucionalniho uspofadani. Planovani je politicky usmérnéno, vojenskou integra¢ni roli
sehrava GS, rozvoj sil je v kompetenci jednotlivych velitelti. Ti planovaci horizonty a
proces planovani v 5 krocich provazuji strategickou analyzu, politické zadani, fizeni
pripravenosti, planovani schopnosti a investicni planovani. Soustava dokumenta
logickym zpusobem informuje probihajici procesy a potieby rozhodovéani. Dlraz je
polozen na vyzkum a vyvoj. Kanada za timto u¢elem vyuziva jinou strukturu funkénich
oblasti (PRICIE), rovnéz se odliSuje v pojimani hlavnich oblasti schopnoti (vyuziva
strategické funkce). VSechny procesy strategického fizeni profituji ze silné analytické

podpory s dlouholetou tradici (DRDC).
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Tabulka 5-3 Zakladni atributy strategického fizeni a obranného planovani Kanady

Hodnoceni Specifika
Pristupy Kk planovani | formalni proces — 5 krokd, ma cyklicky charakter;
politicky usmérnén top-down, zahrnuje tti Gasové
Kanady

vychazi z vojenskych doporuceni
a zasad CBP, GS plni integrujici
roli planovani na trovni sil

horizonty: pfipravenost
(0-6), dlouhodoby rozvoj
(6-30) a investi¢ni
planovani (0-15)

pozadavky odvozeny od scénatt
(planovacich situaci)

Scénate reflektuji ukoly
Obranné strategie,
rozliSuji casové
horizonty, rozsah a
intenzitu operaci, aktéry,
dobu pohotovosti —
reakeni Cas, geografické
prostiedi

gap analyza a hodnoceni
schopnosti

jednotky, hodnoceni

PRICIE; strategické
funkce referenc¢ni

rizika

Strategické dokumenty

poslani: zakony

ucel existence; hodnoty;
principy

vize, strategie: Bila kniha

strategické cile; hodnoty;
bezpecnostni prostredi

strategie: Obranna strategie

politicko-vojenské
ambice, operace; zptusob
dosazeni cila; zdroje

plany: Investi¢ni plan a vicelety
plan rozvoje schopnosti

investi¢ni portfolio,
programy rozvoje
schopnosti

hodnoceni: strategicka revize
obrany

vojenské a politické
hodnoceni svazano
S politickym cyklem

Analyticka podpora

strategicka analyza prostiedi

Future Security
Environment (vyzvy a
ptilezitosti 15-30),
aktualizovan v 5-letych
cyklech

analyticka podpora

Silny institucionalni
ramec DRDC, nastroje
napt. SMaRT

Zdroj: vilastni zpracovani
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5.4 Strategické Fizeni - Norsko

Koncept obrany Norska je postaven na nasledujicich myslenkach: (1) odstraseni
(maximaln¢ zvysit cenu, kterou agresor za utok zaplati); (2) zastaveni expanze protivnika
vlastnimi silami (vzhledem k moznosti rychlého a neo¢ekavaného zhorSeni bezpecnostni
situace); (3) vyuziti mechanismu kolektivni obrany (zapojeni vSech nastroji moci statu);
(4) zajisteni posil ze strany NATO; (5) pasobeni na protivnika v§emi prostfedky. Tomuto
konceptu odpovidaji i piistupy adaptace OS kombinujici zasady CBP s alternativnim

pfistupem planovani podle hrozeb.

5.4.1 Pristupy k planovani

Norsko realizuje tzv. kontinualni planovani. Proces je patrny z obrazku 5-5. Plany
jsou aktualizovany na zaklad¢ potieby. Nicméné k zasadnimu piehodnoceni obrannych
plant dochazi jednou za &tyfi roky v navaznosti na aktualizaci Bilé knihy o obrang. 2
Bila kniha o obrané definuje ukoly OS, ze kterych vychazi scénafe mozného pouziti.
Scénafe jsou aktualizovany na zakladé vysledku strategické analyzy (Strategic Analysis).
Analyza scénaft (Scenario Analysis) umoznuje definovat pozadavky na schopnosti.
Proces pokracuje komparaci pozadavkl se stavajicimi schopnostmi (Gap Analysis).
Vysledkem je nedostatek ve schopnostech. Posuzovana jsou rizika souvisejicich
s nedostatky ve schopnostech (Risk analysis) a stanovena opatfeni ke snizeni rizik.
Navazné je zpracovan Plan rozvoje schopnosti (Capability Development Plan — CDP),
ktery poskytuje podklady pro planovani akvizic (Acquisition planning). Zpracovany jsou
dalsi studie napt. proveditelnosti moznych akvizi¢nich feseni (Further MoD studies)
predstavujici hlavni vstupy pro rozhodovani o dalSim smeéfovani rozvoje schopnosti
(Decision making process). Plan rozvoje schopnosti orientuje potieby v oblasti vyzkumu
a vyvoje (R&D). Rozhodnuti o dal§im sméfovani rozvoje schopnosti jsou podkladem
K tvorbé planu rozvoje sil (Force Development Plan), na ktery navazuje analyza

navrhované struktury sil (Force structure analysis).'??

121 MELICHAR, Josef PROCHAZKA, Josef; GLAERUM, Sigurd, HENNUM, AIf Christian,
GULICHSEN, Steinar, BEADLE, Alexander W. A., Tor BUKKVOLL. Defence Planning Workshop.
Norsko: Forsvarets Forskningsinstitutt, 2017.

122 Methodology for long term defence planning: FFI-rapport 2007/00600. Norwegian Defence Research
Establishment, 2007. ISBN 978-82-464-1147-7.
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Navrhovana struktura sil je porovnavana s nedostatky ve schopnostech (ovétovani
jeji relevantnosti). Pokud struktura sil poskytuje potfebny rozsah schopnosti a operacni
rizika spojena s piipadnymi nedostatky ve schopnostech jsou akceptovatelna, je

planovaci proces ukoncen.

Obrazek 5-5 Vyuziti zasad CBP v procesu obranné¢ho planovani Norska

Policy Strategic R&D

\T Analysis
Defence Scenario Gap Risk Risk CDP Aquisition
tasks analysis analysis analysis mitigation planning

Further
MoD
Force Force studies
structure Dev.
analysis Plan Decision making

process

Zdroj: MELICHAR — PROCHAZKA a kol., ref. 165.

5.4.2 Strategické dokumenty

Zakladnim dokumentem strategického fizeni Norska je Bila kniha o obrané.
Ptedstavuje politické zadani pro planovaci proces, vymezuje cile obranné politiky, ukoly

ozbrojenych sil a zdroje pro zajistovani obrany. Aktualizovana ve ¢tyfletych cyklech.

Vystupem z procesu obranného planovani je Capability Development Plan, ktery
je nasledné rozpracovan do plant vyzkumu a vyvoje, akvizi¢niho planu a planu rozvoje

sil.
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5.4.3 Analyticka podpora

V podminkdch MO Norska je analytickd podpora zajiSténa samostatnou

3

vyzkumnou funkci.!?® Institucionalné je tato funkce poskytovana Organizaci pro

obranny vyzkum (Forvarets Forskningsinstitutt — FFI).124

Analyza obsahového zaméfeni analytické podpory a usili sméfovaného na
jednotlivé oblasti strategického fizeni jsou uvedeny v ptiloze 2. Vyznamna uroven usili

analytické ¢innost FFI pokryva 13 oblasti.

Pro potieby obranného planovani vyuziva MO Norska J-DART, ktery byl upraven
pro potieby Norska a naplnén potiebnymi daty ve spolupraci S NCIA. J-DART je jako

nastroj analytické podpory vyuzivan ptimo FFL

Shrnuti (kapitola 5.4)

Pristupy uplatiiované v ramci strategického fizeni a TBOS Norska jsou systémove
a procesné harmonizovany s NATO. Norsko vyuziva v procesu planovani ptistupy CBP.
Procesy jsou analyticky podpofeny FFI a pldnovani vyuzivd pro narodni potieby
upraveny J-DART. Vyznamné je zastoupen prvek modelovani (schopnosti, investice,
provozni néklady, lidské zdroje). Soustava koncepcnich dokumentl provazuje politickou
a vojenskou rovinu rozhodovani, pfitomna je strategicka analyza prosttedi. Dtraz v fizeni
je poloZen na stabilitu a kontinuitu sméfovani obranné politiky, diveéryhodny rozvoj

vlastnich schopnosti pro potieby teritorialni obrany ve spolupraci s NATO.

123 PROCHAZKA, Josef. Institutionalisation of the Analytical Support Function to Ensure Credibility of
Defence Management - Canada, Norway, Sweden and NATO Case Study. Vojenské rozhledy. 2017, 26(5),
s. 3-22. ISSN 1210-3292.

124 Forsvarets Forskningsinstitutt: Norwegian Defence Research Establishment [online]. Kjeller, 2018 [cit.
2018-10-25]. Dostupné z: https://www.ffi.no/en/Sider/default.aspx
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Tabulka 5-4 Zakladni atributy strategického fizeni a obranného planovani Norska

Hodnoceni

Specifika

Pfistupy k planovani

formalni proces, politicky
usmérnén, top-down princip,
vychazi z vojenskych doporuceni
a zésad CBP

kombinuje cyklicky i
kontinualni pfistup;
zahrnuje celé spektrum
schopnosti, diiraz na
obranu zemé¢ s vyuzitim
kolektivni obrany

pozadavky odvozeny od
strategickych planovacich
predpokladi, ilustrativnich
scénafi a planovacich situaci

scénafe, planovaci situace,
upravené Capability Codes
and Statement pro narodni
potieby

gap analyza a hodnoceni
schopnosti

DOTMLPFI; MCA,;
referencni jednotky,
hodnoceni operaénich rizik

Strategické dokumenty

poslani: zakony

ucel existence; hodnoty;
principy

vize, strategie Bild kniha o
obranée

strategické cile; hodnoty;
bezpecnostni prostredi
politicko-vojenské ambice,
operace (pocet, rozsah,
charakter, soub¢h), jediné
zadani pro vSechny
planovaci domény (14);
zdroje

plany: cile vystavby schopnosti

spole¢né, mnohonarodni,
narodni; prioritni oblasti
schopnosti

plany: cile vyzkumu a vyvoje,
akvizicni plan, plan rozvoje sil

realizacni plany, opatieni a
ukoly provazany se zdroji

hodnoceni: strategicka revize
obranny

vojenské a politické
hodnoceni; nedostatky a
dopady (rizika)

Analyticka podpora

strategicka analyza prostiedi

PESTE, PMESII-PT

analyticka podpora

vyuziva J-DART
modifikovany pro narodni
ucely, modelovani zdroju
(lidskych, materialnich,
finan¢nich)

Zdroj: vilastni zpracovani
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Shrnuti (kapitola 5)

Analyzované staty a mezinarodni organizace uplatiuji v procesu strategického
fizeni a TBOS zasady CBP. Vyuzivané ptistupy zohlednuji specifické potieby fizeni a
planovani. CDM EU se odliSuje od ostatnich systému uplatiovanim dobrovolnosti
(principem bottom-up) pii deklarovani narodnich ambici pro potfeby rozvoje schopnosti
EU.

Strategické fizeni vSech subjektll vychdzi z politického zadani, které je
vojenskymi orgény rozpracovano do podoby pozadavki na schopnosti. Silny diraz je
poloZen na vymezeni disproporce ve schopnostech s vyuzitim scénait (planovacich
situaci). VSechny subjekty vyuzivaji formalizované soustavy dokumentii strategického
fizeni zahrnujici (1) analyzy vnéjSiho prostiedi, (2) politické zadani, (3) vojenské
rozpracovani pozadavki a jejich zdivodnéni, (4) tvorbu realiza¢nich pland a jejich

hodnoceni.

Zasadni vyznam ma zpétna vazba hodnotici soulad pozadované¢ho a redlného

stavu (Kanada i Norsko vyuzivaji proces strategické revize obrany).

Vsechny subjekty vyuzivaji analytické nastroje a silny institucionalni ramec
analytické podpory k objektivizaci rozhodovani, cilového sméfovani vystavby systému
obrany a rozvoje schopnosti OS. Hlavnim analytickym nastrojem V procesu planovani
jsou scénare (planovaci situace), které jsou vyuzivany k definovani, ovéfovani a
obhajovani pozadavkl na schopnosti. Provadéna je diferencni (gap) analyza ke
stanoveni disproporci mezi poZadovanymi, existujicimi a pldnovanymi schopnostmi.
Hodnocena jsou rizika vyplyvajici z nedostatkii ve schopnostech. Struktura sil je
odvozena od portfolia scénaiti pokryvajici celé spektrum mozného pouziti OS. Vysledky
analyzy rizik slouzi k prioritizaci pozadavki na schopnosti.*?® Schopnosti jsou pojiméany
dle MCA a funk¢nich oblasti (DOTMLPFI). Pouze Kanada uplatiiuje odlisné funkéni
oblasti (PRICIE) a strategické funkce misto hlavnich oblasti schopnosti.

Vyuziti vSech uvedenych ptistupt posiluje efektivni strategické fizeni a TBOS.

125 PETRAS, Zdenék; LETENS, Geert; SOARES, Joaquim; YOUNG, Chad; LAWRENCE, Anthony;
GLAERUM, Sigurd; HAYNES, Christopher; VANZEEBROECK, Francois; PIKNER, Ivo. Capability
Planning. 2018, s. 58.
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6 Pristupy k TBOS

V kapitole budou identifikovany pfistupy vyuzitelné pro posileni UCinnosti

strategického fizeni a zvySeni kvality TBOS, a to v nasledujicich oblastech:

e schopnost vérohodného hodnoceni vyvoje vnéjsiho prostiedi (piedevsim
bezpecnostniho a operaéniho prostiedi a technologického vyvoje);

kapitola 6.1

e hodnoceni dosazeného stupné rozvoje bezpecnostniho systému, systému
obrany statu a vSech vytvafenych nastroji ve vztahu k budoucim
potfebam zajistovani bezpecnosti a obrany statu (silné a slabé stranky);

kapitola 6.2

e definovani cili rozvoje vSech nastrojii bezpecnostni a obranné politiky ve
vazbé na hodnoceni nejist¢tho vyvoje piedevSim vné¢jSiho prostiedi

(reakce na vyzvy a prileZitosti); kapitola 6.3
e tvorba scénafi za i¢elem hodnoceni schopnosti; kapitola 6.4.1

e identifikace nesouladu mezi pozadovanymi a existujicim ptipadné jiz
planovanymi schopnostmi; analyza nedostatkti ve schopnostech; kapitola
6.4.2

e analyza rizik a prioritizace nedostatkti ve schopnostech; kapitola 6.4.3

e nalezeni nejvhodnéjSiho zptsobu feSeni nesouladu mezi pozadovanymi a

existujicimi ptipadné jiz planovanymi schopnostmi; kapitola 6.5
¢ hodnoceni zdrojovych aspekti; kapitola 6.6

Ptistupy jsou identifikovany na zakladé zhodnoceni dosaZzené urovné poznani

v oblasti strategického fizeni (kapitola 4) a piistupt nejlepsi praxe TBOS (kapitola 6)

6.1 Pristupy k hodnoceni vnéjSiho prostiedi
Zasadni vliv na rozvoj schopnosti bezpecnostniho systému a systému obrany statu
ma vnéjsi prosttedi. Vnéjsi prostiedi pfinasi jak nové vyzvy, tak 1 potencialni hrozby pro

zajiStovani bezpecnosti a obrany statu a rozvoj schopnosti souvisejicich nastroju.
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Deskripce, analyza a porozuméni vnéjSimu prostiedi, vzdjemnym vztahim
jednotlivych aktéri, souvislosti, tendenci, ale i budoucich hrozeb a z nich vyplyvajicich
rizik a ptilezitosti vytvaii predpoklad pro formulovani G€inné obranné politiky a zajiSténi

pottebnych néstrojl k jeji racionalni realizaci.

K hodnoceni vné&jsiho prostiedi je mozné piistupovat riznymi zpusoby (obrazek
6-1). Nejhorsi scénaf z pohledu ucinného strategického fizeni predstavuje situaci, kdy je
upusténo od ambice predvidat budouci vyvoj a jeho dopady na rozvoj schopnosti sil a
vytvéfet pfiznivé podminky pro G€inné prosazovani zajmi statu. Za této situace se fizeni
organizace uchyluje k hledani piedev§im kratkodobych feSeni akutnich problému
spojenych s provadénymi cinnostmi. V nejlepSim piipad¢ je organizace schopna
identifikovat priciny téchto problémi, vyhodnocovat zkuSenosti a postupné se ucit na né

reagovat.

Obrazek 6-1: Pristupy k hodnoceni vnéjsiho prostiedi

Budoucnost jako mnoZina pfileiitosti;
procesy nastaveny tak, aby podporovaly
nepfetriity proces experimentovani, jakoito
nastroje pro vytvareni budoucnosti.

=
v

S | Proaktivni piistup k budoucnosti;

g celd organizace je zapojena do

2 sledovani vyvojovych trendi a

=2 jejich implikaci.

=

=

=S sz-ADAT ldentifikace a eliminace pficin
E soutasné problém, hodnoceni zkuienostia
z problémy uceni se

=

=

b=

o Rezeni akutnich problémi a

= jejich projevil ze dne na den;

= podcenovanirizik.

¢

T | 1
2 kratky HORIZONT dlouhy

Zdroj: LINDGREN - BANDHOLD??

Pro ucinné  strategick¢ ftizeni je Zadouci, aby vychdzelo ze

systematického predvidani budouciho vyvoje a dokédzalo pragmaticky hodnotit jeho

126 | INDGREN, Mats a Hans BANDHOLD. Scenario Planning: The link between future and strategy.
New York: Palgrave Macmillan, 2003. ISBN 0-333-99317-9.
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dopady jak na cilové smétovani, tak i na schopnosti a provadéné ¢innosti. V idedlnim
ptipad¢ by méla byt identifikovdna a realizovana opatieni, kterd umozni budouci vyvoj
prostiedi ovlivnit ve prospéch zajistovani bezpecCnosti a obrany stiatu a napliovani

stanovenych cili.

Pro hodnoceni vngj$iho prostfedi je analytiky vyuzivan $ir§i strukturovany
pfistup, ktery je pifedstavovan celou fadou metod (PESTE, PESTLE, PESTLEM).
Pismena v téchto zkratkach vyjadiuji jednotlivé determinanty vnéjSiho prostiedi: politika,
ekonomika, socidlni oblast, technologie, pravo, prosttedi, vojenstvi.

V NATO se pro hodnoceni vnéjsiho prostiedi pouziva metoda PMESII-PT, ktera
zahrnuje hodnoceni politickych, vojenskych, ekonomickych a socidlnich aspektd,
infrastruktury a informaci, dale pak hodnoceni ¢asovych a fyzickych podminek.

K hodnoceni vné&jsiho prostiedi je mozné vyuzit celou fadu analytickych metod.
Pro posuzovani vnéjsiho prostredi, ve kterém se odehrava koncepcéni rozvoj jednotlivych

nastrojui bezpe¢nostni a obranné politiky, byly zvoleny metody PESTLE a PMESII-PT.

6.1.1 Metoda PESTLE

Metoda PESTLE slouzi k analyze faktorti vnéjsiho prostiedi, které by mohly
znamenat budouci pfilezitosti nebo hrozby pro hodnocenou organizaci. Metodu
vyuzivame pro strategickou analyzu vnéjsiho prostiedi na zakladé faktort, které mohou
ovlivilovat organizaci, a jako podklad pro vypracovani progndz o disledcich pro dalsi

rozvoj. Pro potieby planovani obrany se jedna o nasledujici charakteristiky:

e analyza a predikce bezpecnostnich hrozeb (krizové regiony, mezinarodni obchod,
strategické zdroje surovin, vyvoj Zivotniho prostiedi, krizova infrastruktura;

e analyza a predikce vyvoje zdroju potiebnych pro zajistovani bezpecnosti a obrany
(finan¢ni prostiedky, lidské zdroje, materialni zdroje, infrastruktura, technologie);

e analyza mezinarodnich organizaci a predikce disledkli na zahrani¢ni politiku
statu a vojenskou diplomacii (pfinosy pro zajistovani obrany a bezpecnosti statu,

zavazky statu).1?’

127 GRASSEOVA, ref. 5, s. 178.
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Faktory vnéjsiho prostedi dle metody PESTLE:

e Politicke, tj. existujici a potencialni ptisobeni politickych vlivii.

o hodnoceni politické stability, politicky postoj hodnoceni externich vztaha
nebo politicky vliv riznych skupin.

e Ekonomické, tj. plisobeni a vliv mistni, narodni a svétové ekonomiky.

o zakladni hodnoceni makroekonomické situace, piistup k finanénim
zdrojiim nebo danové faktory.

e Socialni, tj. ptisobeni socidlnich a kulturnich zmén.

o demografické charakteristiky, makroekonomické charakteristiky trhu
préce, socialné-kulturni aspekty nebo dostupnost pracovni sily, pracovni
zvyklost.

e Technologické, tj. dopady novych a vyspélych technologii.

o podpora vlady v oblasti vyzkumu, vyse vydaji na vyzkum, nové vynalezy
a objevy, rychlost realizace novych technologii, rychlost moralniho
zastarani, nové technologické aktivity nebo obecna technologicka urover.

e Legislativni, tj. vlivy nérodni, evropské a mezinarodni legislativy.
o existence a funk¢nost podstatnych zdkonnych norem, chybéjici legislativa.
o Ekologické, tj. mistni, narodni a svétova ekologicka problematika a otazky jejiho
feSeni.
o pfirodni a klimatické vlivy, globalni environmentalni hrozby nebo

legislativni omezeni spojena s ochranou Zivotniho prostredi.*?®

6.1.2 Metoda PMESII-PT

Metoda PMESII-PT je vyuzivana ke strukturovanému hodnoceni operaéniho
prostiedi, Vjehoz ramci jsou pouzivany jednotlivé nastroje bezpecnostni a obranné
politiky. Metoda umoziuje identifikovat pfilezitosti a hrozby vyplyvajici z vyvoje
opera¢niho prostfedi pro rozvoj schopnosti. Dale umoziiuje vymezit hybné sily zmény
prostiedi a nejistoty, které jsou zakladnimi stavebnimi prvky tvorby scénaii (generickych

a specifickych planovacich situaci).

Faktory analyzy operacniho prostiedi:

128 GRASSEOVA, ref. 5, s. 179-180.
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e Politické (Political) popisuji napf. druh vlady nebo vladnouci rezim, vladni
politické aktivity, vazbu politickych elit a veleni armady, podpora obyvatelstva ¢i
podporu militantnich skupin v okolnich zemich.

e Vojenské (Military) se zabyvaji piedev§im hodnocenim bojeschopnosti
ozbrojenych sil protivnika, stavem jeho protivzdusné obrany, rozmisténim
nepiatelskych vojsk na teritoriu, mirou pfipravenosti a pohotovosti, schopnosti
vedeni utocnych nebo obrannych operaci, Grovni neptatelské zpravodajské
sluzby, vyuzitim prizkumnych prostfedka véetné kosmického prostoru, stavem a
schopnosti balistickych raket zasahnout uzemi Aliance, moznosti pouziti
konvencnich 1 jadernych hlavic, vlastnictvim chemickych a biologickych zbrani,
moznosti provedeni kybernetického utoku na mista veleni a spojovaci centra
NATO a schopnosti vedeni hybridnich operaci militantnimi skupinami. Pro
strukturované hodnoceni schopnosti protivnika je mozné vyuzit MCA a funkéni
oblasti dle DOTMLPFI.

e Ekonomické (Economic) pracuji napf. Smoznostmi protivnika v oblasti
surovinové zakladny, hodnoti zavislost obranného primyslu na dodavkach ze
zahrani¢i nebo uroven jeho schopnosti pro pokryti potieb OS, uroven
nezamgéstnanosti, potravinova sobéstacnost a mira ekonomického ristu.

e Socialni (Social) se zamé&fuji na etnické sloZeni obyvatelstva protivnika, uroven
jeho gramotnosti, postaveni mensin a na vliv hlavniho nabozenstvi
na politiku statu.

e Infrastruktura (Infrastructure) popisuje stav dopravni infrastruktury (Zeleznice,
letisté, pfistavy, pozemni komunikace), stav telekomunikaéniho systému a
rozlozeni mést a obci.

¢ Informace (Information) jsou analyzovany podle schopnosti ptisobeni televizniho
a rozhlasového vysilani a vydavanych médii ve staté protivnika, dostupnosti
internetu a jeho pfipadné statni cenzufe ¢i moZznosti medializace nastavajici krize

ve prospech vlady.

Pro tvorbu scénarii (generickych a specifickych planovacich situaci) mozného
pouziti ozbrojenych sil je téchto 5 oblasti dale rozsifovano o dalsi dve oblasti umoziujici

zptesnéni této analyzy.

e Prosttedi (Physical environment) zahrnujici zejména geografické a

hydrometeorologické charakteristiky a jejich vliv na vedeni bojové Cinnosti:
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pfirodni a umélé terénni piekazky, zastavéné prostory, pocasi a klimatické
podminky.

e Cas (Time) jako rozhodujici prvek pro piedpokladanou reakéni dobu a délku
vojenské operace pii tvorbé scénafe (planovaci situace). Reakéni doba se dle
charakteru ohrozeni vyznamné rtizni. Pfi ochran¢ vzdusného prostoru se jedna o
minuty, pti reakci na krizovou situaci to mohou byt dny az tydny, pii obrané statu
muze byt reakéni doba spojena s ndrastem sil tydny az mésice. Obecné se varovaci

a reak¢ni doba zkracuji a vyvoléavaji potiebu po pfipravenych silach.

Z pohledu fizeni organizace je vné&jsi prostiedi vnimano zpravidla jako neménné.
Vedeni organizace ma jen omezené moznosti toto prostiedi ménit.'?® Z pohledu TBOS je
nezbytné: (1) vyvoj vnéjsiho prostiedi hodnotit, predvidat a pfijimat vhodna opatfeni ke
snizovani ¢i eliminaci potencialnich hrozeb; (2) realizovat kroky k vyuziti potencialnich
ptilezitosti pro rozvoj schopnosti a (3) vytvaiet piiznivé podminky pro napliovani cili
bezpecnostni a obranné politiky. Na zakladé posouzeni obou metod je pro dalsi potieby
védecka monografie vyuzivana metoda PMESII-PT, ktera poskytuje komplexni pohled
na vné&j$i prostiedi predevsim vojenské organizace a je standardn¢ vyuzivana v procesu

planovani ¢lenskych zemi NATO.

6.1.3 Dostupné prognostické materialy

Aktéfi strategického fizeni maji omezenou schopnost jednozna¢né predikovat
budouci vyvoj vné&jsiho prostiedi a identifikovat jeho dopady pro zajiStovani bezpecnosti
a obrany statu. Zakladni determinanty vnéjSiho prostiedi pifedstavuji: (1) vyvoj
bezpec¢nostniho prostiedi (hodnoceni bezpecnostnich hrozeb a pfilezitosti pro jejich
zvladani); (2) vyvoj operacniho prostfedi (prostfedi potencidlniho plisobeni vSech
nastroju a plnéni jejich tkolt); (3) a technologicky vyvoj (dasledky pro modernizaci
schopnosti).1%

Bezpe€nostni a operac¢ni prostiedi a technologicky vyvoj jsou systematicky
hodnoceny v ramci analytické podpory strategického fizeni NATO. Zpracovani analyz je

v odpoveédnosti Alian¢niho velitelstvi pro transformaci (Allied Command Transformation

129 GRASSEOVA, ref. 5.
130 Strategic Monitor. Government of the Netherlands [online]. 2018 [cit. 2018-10-29]. Dostupné z:
https://www.government.nl/topics/strategic-monitor
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— ACT). Na analytické cinnosti se podileji odbornici z ¢lenskych stati. Smyslem
zpracovani téchto analyz je podpofit proces uvazovani o budoucim sméfovani NATO,
pouziti ozbrojenych sil a dlouhodobém rozvoji schopnosti v ramci NDPP.

131

K hodnoceni duasledki  bezpecnostniho a operaéniho prostiedi'®?

a
technologického vyvoje'®® na obrannou politiku a schopnosti se vyuziva piistup dle

modelu na obrazku 6-2.

Obrazek 6-2: Model hodnoceni strategického prostiedi a jeho dopadt

STRATEGICKE PROSTREDI

BEZPECNOSTNIPROSTREDI i N -
VNIMANI HROZEB OPERACNI PROSTREDI TECHNOLOFICKY VYVO)
(politici, vojaci, ob&ané, analytici) (PMES”/PT) (ARMADA 4.0)
(PESTLE, PESTLEM,DIME)
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* OCHRANA SIL
*  VELITELSKA STRUKTURA A STRUKTURA SIL

Zdroj: viastni zpracovani

Prehled aktudln€¢ dostupnych prognostickych materidli zaméfenych na hodnoceni

vné&jsiho prostiedi je uveden v tabulce 6-1.

Tabulka 6-1 Vybrané prognostické materialy hodnotici vné&jsi prostedi

181 STOJAR, Richard, FRANK, Libor, PROCHAZKA, Josef, NOVOTNY, Antonin, FUCIK, Jakub,
DYCKA, Luka$ a Fabian BAXA. Bezpecnostni prostiedi 2018. Implikace pro obrannou politiku a
ozbrojené sily CR. Studie. Brno: CBVSS UO, 2018, 20 s. ISBN 978-80-7582-053-2.

132 SPISAK, Jan a Josef PROCHAZKA. Operacni prostiedi 2018. Implikace pro pouziti a rozvoj
ozbrojenych sil CR. Studie. Brno: Centrum bezpeénostnich a vojenskostrategickych studii. Univerzita
obrany, Brno, 2018, 16 s. ISBN 978-80-7582-054-9.

133 FUCIK, Jakub; BAXA, Fabian; FRANK, Libor; PROCHAZKA, Dalibor a Josef PROCHAZKA.
Technologicky vyvoj 2018: Implikace pro schopnosti ozbrojenych sil CR. Studie. Brno: CBVSS UO, 2018,
16 s. ISBN 978-80-7582-055-6.
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1) nazev 2) staty 3) cel 4) navaznost
Future Operating Australie Poskytuje ramec budouciho Vychazi z néj
Environment 20353 pouziti australskych Australien Future Joint
ozbrojenych sil pro naplnéni Operating Concept.
strategickych obrannych zajmt
statu
The Future Security Kanada Poskytuje hodnoceni Vychazi z né&j Canadien
Environment 2013- dlouhodobych trendd Armed Forces
204013 ovliviujicich zajistovani Development.
bezpecnosti a obrany statu.
Defence and National Francie V prvnich dvou &astech je Informuje zpracovani
Security Strategic hodnoceno bezpeénostni a planu rozvoje
Review!% operaéni prostiedi. V dalsich ozbrojenych sil
¢astech je komunikovana reakce | vV podob¢ zakona.
na tento vyvoj (cile, strategické | Military Planning Act.
funkce a ukoly ozbrojenych sil,
zdroje).
Strategic Foresight for the | Némecko | Poskytuje smérnici pro Navazuje Bila kniha 0
Bundeswehr, A Long- rozhodovani o schopnostech bezpecnostni politice a
Term Perspective up to potiebnych v dlouhodobé ¢asové | budoucnost
2040%%7 perspektive. Bundeswehru.
Strategic Foresight NATO Hodnoti trendy bezpeénostniho | Poskytuje informaéni
Analysist3® prostiedi ovliviujici budouci podporu NDPP.
strategicky kontext a jejich
dopady pro NATO.
Framework for Future NATO Vojenské doporucéeni Poskytuje informacni
Alliance Operations®® strategickych veliteld NATO podporu NDPP.
k vyvoji operaéniho prostiedi ve
vzdalené budoucnosti.
Defence Assessment Novy Poskytuje hodnoceni Podpora formulovani
2014140 Zéland vyvojovych trendd vnéjsiho odpovidajici obranné
prostfedi a ramec pro politiky, aktualizace ve
formulovani (adaptaci) moznosti | Ctyfletych intervalech.
obranné politiky. Hodnoceny jsou hybné
sily konflikti, analyza

134 Future Operating Environment 2035. Commonwealth of Australia: Director General Joint Force
Analysis, Force Design Division, 2016, 60 s. Dostupné také z: https://www.cove.org.au/wp-
content/uploads/2017/03/Future-Operating-Environment-2035.pdf

135 The Future Security Environment 2013-2040. Ottawa, Ontario: National Defence Canada, 2014, 204 s.
ISBN 978-1-100-24665-9. Dostupné také z: http://publications.gc.ca/collections/collection_2015/mdn-
dnd/D4-8-2-2014-eng.pdf

1% Defence and National Security Strategic Review, MoD Francie, 2017. Dostupné také z:
https://www.defense.gouv.fr/dgris/politique-de-defense/revue-strategique/revue-strategique

187 BUHLER, Erhard. Strategic Foresight for the Bundeswehr: A Long-Term Perspective up to 2040.
Bundesministerium der Verteidigung, 2017.

1% NATO SACT, Strategic Forsight Analysis 2017 Report, HQ SACT SPP, Norfolk, Virginia, 2017,
dostupné také z: http://www.act.nato.int/images/stories/media/doclibrary/171004 _sfa_2017_report_hr.pdf
139 Framework for Future Alliance Operations. NATO SACT, Norfolk: Virginia, 2015.

140 Defence  Assessment 2014, MoD  New  Zeeland, 2014,  dostupné
https://www.defence.govt.nz/assets/Uploads/defence-assessment-2014-public.pdf

take  z:
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http://publications.gc.ca/collections/collection_2015/mdn-dnd/D4-8-2-2014-eng.pdf
https://www.defense.gouv.fr/dgris/politique-de-defense/revue-strategique/revue-strategique
http://www.act.nato.int/images/stories/media/doclibrary/171004_sfa_2017_report_hr.pdf
https://www.defence.govt.nz/assets/Uploads/defence-assessment-2014-public.pdf

1) nazev 2) staty 3) cel 4) navaznost
je zaméfena
geograficky.
Global Strategic Trends: | Velka Popisuje strategicky ramec Uréeno pro pracovniky
Out to 2045 14 Britanie vyvoje bezpeEnostniho MO a dalsich vladnich
prostredi. instituci vytvarejicich
dlouhodobé politiky a
plany.
Future Operating Velka Popisuje charakteristiky Uréeno pro pracovniky
Environment 20354 Britanie opera¢niho prostfedi za ugelem | podilejicich se na
rozvoje schopnosti. formulovani
bezpecnostni a obranné
politiky.
Global Trends: Paradox USA Hodnoceni hlavnich trendt a Pomaha seniornim
of Progress'4® nejistot a jejich dasledkd na pracovnikiim premyslet
formovani svéta v nasledujicich | a planovat
dvou dekadach. v dlouhodobé
perspektive.
Joint Operating USA Popis bezpecnostniho prostiedi a | Predvidani dasledki a
Environment 203544 jeho dopadti pro spoleéné sily. ptiprava spole¢nych sil
pro vedeni moznych
konfliktd.

Zdroj: vilastni zpracovani

6.2 Pristupy k hodnoceni vnitiniho prostredi

Pro efektivni TBOS je zasadni objektivni vyhodnoceni vnitiniho prostredi tedy
dosaZenou uroven systémového nastaveni a funkénosti bezpecnostniho systému, systému
obrany statu a schopnosti jednotlivych nastrojt.

Smyslem hodnoceni je identifikace slabych a silnych stranek organizace. Timto
krokem jsou vytvoieny podminky pro stanoveni nedostatk ve schopnostech vzhledem
k budoucim potiebam zajistovani bezpec¢nosti a obrany, a to v dlouhodobém vyhledu 10-
20 let.

141 Global Strategic Trends: Out to 2045. 5. UK: Government of the United Kingdom, Ministry of Defence,
2014.

142 Strategic Trends Programme Future Operating Environment 2035. 1. Ministry of Defence UK, 2014,
60 S. Dostupné také Z:
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/646821
/20151203-FOE_35 final_v29 web.pdf

143 Global Trends: Paradox of Progress. National Intelligence Council, 2017, 235 s. ISBN 978-0-16-
093614-2. Dostupné také z: https://www.dni.gov/files/documents/nic/GT-Full-Report.pdf

144 Joint Operating Environment 2035: The Joint Force in a Contested and Disordered World. Pentagon,
Washington D. C.: Directorate for Joint Force Development, U. S. Joint Staff, 2016.
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V nejistém strategickém prostiedi je problematické vymezit spolehlivy a Siroce
odsouhlaseny standard, vu¢i kterému je mozné jednoznacné hodnotit adekvatnost
funk¢nosti bezpecnostniho systému, systému obrany statu a schopnosti jednotlivych
nastroji. Dokumenty strategického fizni zpravidla poskytuji ne zcela jednozna¢ny vyklad
o tom, k jakym tkoliim budou tyto nastroje pouzivany. Ukoly jsou v téchto dokumentech
zpravidla vymezeny voln¢, napt. ikoly OS Vv plném spektru operaci nebo tvrzenim, ze se
spektrum tukolt rozSifuje apod. Tento stav je dan tim, Ze neni k dispozici zcela
jednoznacéné a jednotné vnimani bezpe¢nostnich vyzev, a to jak na Grovni politické, tak i
odborné. Rozdilné pohledy na roli jednotlivych nastrojii v budoucnosti panuji jak na
urovni narodni, tak i mezinarodni. Velkou roli pfitom sehrdvaji nejen narodni zajmy a
spoledenské hodnoty, ale i geografickd poloha.**

Staty V4 se nachézi ve velmi ptiznivé situaci uvnitt aliancniho prostoru a neciti
bezprostiedni vojenské ohrozeni svého uzemi. Vychodni kiidlo Aliance je silné
znepokojeno vyvojem vztahti s Ruskem. Jizni kiidlo ¢eli disledktim nestability v Africe
a Blizkém vychodé¢ a disledkim v podob& migra¢ni viny. V okamziku, kdy neni zcela
jasny pohled na vyzvy vnéjsiho prostiedi a jejich dalsi vyvoj, je v podstaté nemozné dojit
Kk jednozna¢nému zavéru, o pozadovaném rozsahu schopnosti (kvalitativni i kvantitativni

parametry).

K hodnoceni adekvatnosti schopnosti je vyuZzivana cela fada metod. Pro potiebu

TBOS jsou vyuzitelné nasledujici metody:

e Metoda 7S (McKinseyova)

e Metoda CAF

e Metoda funk¢nich oblasti (DOTMLPFI)

e Metoda hlavnich oblasti schopnosti (MCA)

145 Austrian Security Strategy. Security in a new decade — Shaping security. Vienna: Federal Chancellery
of the Republic of Austria, 2013, 26 S. Dostupné také z:
https://www.bmeia.gv.at/fileadmin/user_upload/Zentrale/Aussenpolitik/Austrian_Security Strategy.pdf
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6.2.1 Metoda 7S
Metoda 7S je vyuzivdna pro hodnoceni kritickych a vzajemné se ovlivitujicich
prvku predstavujicich podminku pro Gsp€sné naplnovani poslani organizace (obrazek 6-
3). Mezi tyto prvky patii:
e Strategie (Strategy) — soustava cilli organizace, kterou je napliiovano jeji
poslani, dlouhodoba vize a je vytvafena konkuren¢ni vyhoda;
e Organizace (Structure) — organizaéni struktura;
e Procesy (Systems) — nastaveni vnitfnich procesti a zplisob provadéni
éinnosti;
e Sdilené hodnoty (Shared Values) — zplisob vymezovani a sdileni

firemnich hodnot;

e Kompetence (Skills) — zptsob ziskavani kompetenci jednotlivych

zaméstnancu;

e Rizeni a kultura (Style) — zpuisob fizeni zaméstnancti a nastaveni firemni

kultury;

e Zaméstnanci (Staff) — schopnosti zaméstnancti (vzdélani, zkuSenosti,

dovednosti).
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Obrazek 6-3 Piistupy k hodnoceni organizace metodou 7S

Strategy

Super-
ordinate
Goals
(Shared
Values)

Zdroj: The McKinsey 7-S Framework 146

6.2.2 Metoda CAF

Common Assessment Framework (CAF) je nastroj fizeni kvality pro podminky
organizaci vefejného sektoru (obrazek 6-4). Metoda je postavena na sebehodnoceni.
Smyslem je identifikovat silné stranky organizace a ziskat ptehled o aktivitach vedoucich
k trvalému zlepSovani jeji vykonnosti. Metodou jsou hodnoceny piedpoklady pro ucelné,
hospodarné a efektivni napliovani poslani organizace a dosazené vysledky. Metoda CAF
se soustfedi na to, CO je nedostatkem, neddva konkrétni odpovéd’ na to, JAK dale

postupovat pii zlepSovani.

146 The McKinsey 7-S Framework: Ensuring That All Parts of Your Organization Work in Harmony.
In: Mind Tools [online]. 2018 [cit. 2018-10-25]. Dostupné Z:
https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR_91.htm
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Hodnoceni ptedpokladti zahrnuje nasledujici oblasti: (1) vedeni — ftizeni
spolecnosti; (2) zaméstnanci — tizeni lidskych zdroju a prace s lidmi; (3) strategie a
planovadni — nastaveni cilli a jejich rozpracovani do organizace; (4) partnerstvi a zdroje
— fizeni financi a dostupnost zdroji (naptiklad materialni zabezpeceni); (5) procesy —
nastaveni vnitfnich procest organizace. Hodnoceni vysledki organizace je realizovano
v nasledujicich oblastech: (1) zaméstnanci — vysledky; (2) zdkaznici — vysledky; (3)
spolecenskda odpovédnost — vysledky; (4) klicové vysledky vykonnosti — sluzby

poskytované organizaci.

Obrazek 6-4 Pristupy k hodnoceni organizace metodou CAF

ZAMESTNANCI
VYSLEDKY

ZAMESTNANCI

STRATEGIE A ZAKAZNICI
VEDEN/ PLANOVANI PROCESY SPOKOJENOST VYKONNOST

PARTNERSTVI A SPOL_'E_C'E NSKY
ZDROJE PRINOS

INOVACE A UCENI SE

Zdroj: Management Mania 4

6.2.3 Metoda DOTMLPFI

Metoda DOTMLPFI umoziuje hodnotit dosazenou tGroven schopnosti s vyuzitim
tzv. funkcnich oblasti charakterizujici vnitini stav organizace. Poskytuje komplexni
pohled na vojenskou organizaci, jeji schopnosti, programy a projekty. Potla¢uje tendenci

vnimat schopnosti vojenské organizace prizmatem jejiho materidlniho a personalniho

147 CAF (Common Assessment Framework). In: Management Mania [online]. 12. 8. 2015 [cit. 2018-10-
25]. Dostupné také z: https://managementmania.com/cs/model-caf-common-assessment-framework
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zabezpeceni. Ne vSechny staty pouzivaji k hodnoceni schopnosti identické funkéni

oblasti. Odchylky jsou ziejmé z tabulky 6-2. Metoda DOTMLPFI nezahrnuje napf.

hodnoceni vyzkumu a vyvoje. Tuto oblast zahrnuje do hodnoceni schopnosti Kanada.

Funkéni oblasti dle metody DOTMLPFI:148

Doktriny (D)

Organizace (O)

Vycvik (T)

Material (M)

Veleni (L)

Personal (P)

Infrastruktura (F)

existence zavaznych dokumentl (pfedpisy, normy, metodiky,
strategické a koncepcni dokumenty, doktriny, standardy, operacni
postupy, ad.) stanovujici poslani konkrétni jednotky, formu a obsah
jeji ¢innosti, ¢innosti a postupy majici za cil dosazeni stanovené¢ho

ukolu. Mohou byt v listinné nebo elektronické podobg;
Vnitini organizacni ¢lenéni nositele schopnosti;

rozsah, formy a intenzita teoretickéhoa praktického vycviku,
naplnéni  vycvikovych standardd a cild cvi¢eni, dosazeni

pozadované urovné certifikace organizace;

materidlni vybaveni vyzbroji, munici, zbranovymi systémy nebo
jinym specifickym zafizenim vcetné programového vybaveni a

souvisejicich sluzeb;

dostupnost systému veleni a fizeni (mirové i vale¢né), naplnénost
velitelstvi a §tabu personalem splilujicim kvalifikacni pozadavky a

ptredpoklady; styl a kultura;

personalni naplnénost organizaéni struktury a napliovani

kvalifika¢nich predpokladi a pozadavk,

disponibilita nemovité infrastruktury slouzici k zabezpeceni chodu
organizace, pokryti potieb opera¢niho nasazeni a ptipravy, vycviku,
udrzby a oprav materialu, véetné ubytovacich kapacit; dostupnost
stacionarnich komunikacnich a informac¢nich systémti v prostorech

stalé dislokace;

198 DOTMLPFI: Doktriny, Organizace, Vycvik (Training), Materidl, Vedeni (Leadership), Persondl,
Infrastruktura (Facilities), Interoperabilita. RMO 66/2012, o planovani ¢innosti a rozvoje s vlastnim

doplnénim.
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Interoperabilita (I) stupenn zavedeni

a zvladnuti

opera¢nich postupt,

doktrin,

technickych, administrativnich a operacnich standardli a norem pro

potieby plnéni spolecnych kol nositelli schopnosti na rtiznych

urovnich jejich spole¢ného plsobeni; urovné zahrnuji vzéjemné

pusobeni jednotlivych druhti vojsk a sluzeb, druha sil, prvka

integrovaného zachranného systému na Grovni statu a sil, prostfedkt

spojencti ¢i partneri na mezinarodni Urovni Vramci nasazeni

mnohonarodnich tkolovych uskupeni.

Tabulka 6-2 Komparace funkénich oblasti vybranych zemi

7 -8 9 Czech < 11
USA Australia Canada Republic Serbia
Doctrine Doctrines (Strategy and)
doctrine
Organization Organization Ingastrt,_lctulre & Organization Organization
rganization
Training and Collective Concepts, Doctrine - -
. Y . L Training Training
education training & collective training
Material Major systems Equlpment,lsupplles Material _Weapons_ and
& services military equipment
Leadership Command & Leadership Education
management
People Personnel Personnel Personnel
Facility F.acllhty and Facilities Infrastructure
training areas
IT Infrastructure
Support
Research &
Supplies Development / Ops
research
Policy Interoperability Interoperability

6.2.4 Metoda hlavnich oblasti schopnosti

Zdroj:viastni

Metoda hlavnich oblasti schopnosti (Main Capability Areas — MCAS) je

vyuzivana k hodnoceni schopnosti vramci NDPP. Zahrnuje nasledujici oblasti

schopnosti: (1) véasnou dostupnost sil; (2) veleni, fizeni a spojeni; (3) nasaditelnost; (4)

zasaditelnost; (5) udrzitelnost; (6) odolnost a ochranu; (7) zpravodajskou ¢innost (obrazek

7-5).

105



Véasna dostupnost sil (Prepare). Schopnosti k vytvareni, pfipravé a udrzovani
sil k jejich efektivnimu pouziti dle stanovanych stupid pohotovosti. Zahrnuje schopnost
strategické adaptace sil na zmény vné&jSiho prostifedi a schopnost nartstu sil a

piipravenosti pii zhorSovani bezpecnostniho prostredi.

Veleni, Fizeni spojeni (Consult, Command, Control). Schopnosti velitelt velet
ptimo podfizenym a pfidélenym silam ke splnéni cili operace. Oblast zahrnuje schopnosti
komunikace a koordinace vojenskych aktivit s dal§imi aktéry, ktefi jsou pfitomni nebo
zapojeni v oblasti operace a schopnosti k efektivni vymén¢ informaci v ramci politického
a vojenského vedeni. Zahrnuje schopnosti planovat, vyuzivat a koordinovat vojenské a

civilni aktivity s dalsimi aktéry a organizacemi v souladu se stanovenymi cili operace.

Nasaditelnost (Project). Schopnosti pfipravit a provést rozmisténi alian¢nich i

narodnich velitelstvi a sil k podpoie mnohonarodni operace.

Zasaditelnost (Engage). Schopnosti potfebné k u¢innému plisobeni na protivnika
a nezbytné ke splnéni ukoll operace v kontextu kolektivni obrany, krizového fizeni a
kooperativni bezpecnosti. Oblast zahrnuje vSechny schopnosti pozadované k pordzce
protivnika a schopnosti, které jsou nezbytné k evakuaci nekombatantti, zabranéni pouziti
sil protivnika, vycviku mistnich bezpecnostnich sil (capacity building) atucasti na

stabilizaci a rekonstrukci.

Udrzitelnost (Sustain). Schopnosti potiebné k planovani a udrzovani sil véetné
jejich ptihodné nacasované podpory, zahrnujici pfipravu a udrzovani klicové vojenské
infrastruktury, opatieni zajiSt'ujici pohyb sil a dopravu, Zenijni podporu, kontraktovant,
management dodavek, Udrzby a sluZzeb, podporu zadkladen, preventivni a naslednou

zdravotni péci.

Odolnost a ochrana sil (Protect). Schopnosti minimalizovat prostfednictvim
spole¢ného mnohonarodniho pfistupu K ochrané sil zranitelnost personalu, zafizeni,
materidlu a naruSovani aktivit sil, v€etn¢ eliminace efekti ZHN, zatimco bude zajisténa
volnost spojeneckych akci a pfispivani k uspéchu mise. Pii operaénim nasazeni to
zahrnuje ochranu komunikac¢nich spojti, zdsobovacich linii a kybernetického prostoru.

Zpravodajska cinnost (Inform). Schopnosti vytvaret a udrzovat situacni

uvédomeni a pozadovanou uroven znalosti, poskytujici velitelim vSech stupnti a turovni

moznost ucinit véas informovana rozhodnuti.
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Obrazek 6-5 Hlavni oblasti schopnosti (Main Capability Areas — MCA)
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Zdroj: Bi-SC Capability Hierarchy4®

Hodnoceni dosazené urovné schopnosti vojenské organizace musi byt komplexni.
Hodnoceni provazuje pozadavky na informace se zpétnovazebnimi informaéni toky (v
casem blizkém redlnému). V opaéném piipadé vznikd riziko nadmémé byrokratické
zaté¢ze. Dulezitd je objektivnost hodnoceni dosazené urovné schopnosti vojenské
organizace s moznosti identifikovat jeji silné a slabé stranky. Rizikem je zkreslovani
vysledki hodnoceni pfipadné jejich zobeciiovani do urovné, kdy hodnoceni ztraci
odpovidajici vypovidaci troven. Pro potieby TBOS poskytuje hodnoceni dosazené
urovné schopnosti zdsadni vstup pro stanoveni odchylky od pozadovaného (cilového)
stavu schopnosti v budoucnosti (zpravidla ve sttednédobém a dlouhodobém horizontu).
Pfi stanoveni odchylky od poZadovaného stavu jsou zvazovany nejen redlné existujici,
ale i jiz planované schopnosti.

V praxi se hodnoceni dosaZené Urovné rozvoje schopnosti provadi zpravidla

v né€kolika rovinach: (1) dle strategickych cilti; (2) dle hlavnich oblasti schopnosti; (3) dle

149 Bj-SC Capability Hierarchy. SH/PLANS/JCAP/FCP/15- 310118. SHAPE/ACT. Mons, Belgium, 2015.

107



funk¢nich oblasti DOTMLPFI. Smyslem hodnoceni je identifikovat silné a slabé stranky
ve funk¢nosti a schopnostech a uroven dosahovani stanovenych cili. Vysledky hodnoceni

umoziuji ptijimat korek¢ni opatfeni (zména cilti, zména strategie jejich dosazeni).

6.2.5 Hodnoceni vykonosti metodou 3E

Pro hodnoceni vykonnosti vramci TBOS je vyuzitelna metoda 3E: (1)
hospodarnost (Economy); (2) efektivnost (Efficiency); (3) ucelnost (Effectiveness).
Vhodny model je patrny na obrazku 6-6.

Ptedpokladem pro pouziti metody jsou: (1) stanoveni spravné nastavenych a
vyhodnotitelnych cilii; (2) schopnost hodnotit naklady realizovanych ¢innosti. Rizeni je
orientovano na zajisténi pozadovanych vstupi a jejich cerpani. ZavéreCné zpravy
hodnoceni rozpoctu informace poskytuji predevsim informace o0 zplsobu cerpani
rozpoctu v priubéhu roku.

Objektivni hodnoceni plnéni stanovenych cili (dosazeni cilového stavu, miru
plnéni cili v Case, pfijatelnost dosazené¢ho stavu realizace apod.) vyzaduje stanoveni
vychozi linie, bez které nelze zhodnotit vykonnost bezpecnostniho systému, systému
obrany statu a jednotlivych nastrojii a odvijet motivaéni mechanismus ke zvySovani
vykonosti. Vykonnost je velmi subjektivni kategorie. Omezenym zptisobem lze hodnotit
vykonnost jednotlivce z pohledu napliiovani kritérii stanovenych pro jednotlivé pracovni
pozice — vzdélani, odborny rist, jazykova pfiprava, bezpe€nosti provérka, fyzicka
piipravenost. Obtiznéjsi je hodnoceni organizace a jejich organiza¢nich prvka.t™

Hospodarnost usiluje o minimalizaci nékladii na vstupy, dulezité je, aby se tak
¢inilo pfi zajiSténi standardni kvality vystup. V opacném piipadé mize dojit k pofizovani
neodpovidajici kvality vstupu. Typickym pfikladem je pofizovani majetku a sluzeb za
minimalni cenu bez ohledu na kvalitu. Efektivnost ptfedstavuje snahu o maximalizaci
vystupu za dané vstupy. Ucelnost znamena, Ze jsou realizovany vysledky a G&inky

v souladu s pfedpokladanymi cili organizace.

15 pETRAS, Zdenék; LETENS, Geert; SOARES, Joaquim; YOUNG, Chad; LAWRENCE, Anthony;
LACIRE, Ronan; NOUAILHAS, Stéphane; GARBERS, Felix; GLARUM, Sigurd; HAYNES,
Christopher; VANZEEBROECK, Francois; PIKNER, Ivo. Performance Management in Defence
Organisations. Studie. Paris, France: NATO Science and Technology Organization, 2018, 160 p. ISBN
978-92-837-2152-9.
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Obrazek 6-6 Model hodnoceni vykonnosti organizace metodou 3E
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6.3 Pristupy ke stanoveni cili

24

Utinné strategické Fizeni a TBOS vyzaduje spravnou formulaci tzv. spravnych
cila. Jedna se o cile, jejichz dosazeni vede Kk vytvofeni pozadovanych G¢inku, slouzi
danému ucelu. Z hodnoceni pldnovaciho procesu a z odbornych diskuzi vyplyva, Ze
spravné vymezeni cilovych stavi je jednou ze slabin strategického ftizeni. Cile jsou
formulovany obecné, nejasné a zpravidla jsou jen obtizné vyhodnotitelné. Nejsou

definovéany kritéria a parametry jejich dosahovani v ¢ase.>

6.3.1 Metoda SMART

Ke spravnému metodickému stanoveni cilll jsou vyuzivany zasady dle metody

SMART (S - Specific; M — Measurable); A — Accepted; R — Realistic; T — Timed).

Specifi¢nost (Specific). Cil musi byt definovan pfesné. Vymezeni cili musi
prispét k jejich jednotnému chapani. Z jejich popisu musi byt ziejmé, jakych ¢inkd ma
byt realizaci dosazeno. Cile musi byt bezrozporné. Cim piesnéji je cil definovan, tim

snadnéji se plni.

151 VODAKOVA, Jana. Vykonnost a jeji méfeni ve vefejném sektoru. Habilita¢ni prace. Univerzita obrany,
Brno, 2014. s. 59.

152 KRULIK, Vladimir, Mozné pfistupy k reformé bezpe¢nostniho systému, Vojenské rozhledy, 2011,
21(4), s. 48-64, ISSN 1210-3292.
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Vyhodnotitelné (Measurable). Splnéni cile musi byt vyhodnotitelné (méfitelné).
Me¢tenim se rozumi posouzeni, do jaké miry bylo cile dosazeno. Parametry by mély
umoznit méfeni pozadovanych uc¢inkt a nikoli jen realizaci ¢innosti. Rozhodujici je napf.
uroven vycvicenosti a nikoli pocet vykonanych cviceni; zvySeni presnosti stielby a ne
mnozstvi spotiebované munice. Nastaveni meéfitelnych kritérii a vhodnych parametrti
strategickych cili je obtizné a vyzaduje odpovéd na otazku, ¢eho chceme skutecné

dosahnout.

Akceptovatelné (Accepted). Scili se musi ztotoznit vSechny zainteresované

strany zapojené do TBOS a nasledné i do jeji realizace.

Dosazitelné (Realistic). Cile je potfebné ve strategiich formulovat maximalné
naro¢né (az na hranici moznosti — museji maximalné motivovat odpovédné pracovniky i
realizacni tymy), nicméné se musi jednat o cile redlné. Cile by mély jasné smétovat ke
zlepSeni soucasného stavu schopnosti OS (rovnovaha mezi rozsahem, kvalitou,
hospodérnosti). Nutné je identifikovat rizika spojend s realizaci strategii (pfedvidat
problémy, minimalizovat jejich dopady), nezbytné je rizika posoudit a prioritizovat

(zavaznost dopadu, pravdépodobnost projevu).

Casové ohranicené (Timed). Kazdy cil musi byt ¢asové vymezen. Od strategii je
tteba vyzadovat vyraznd, a pokud je to jen mozné, i rychld zlepSeni. Zmény, které
nepiindseji zlepSeni, jsou zpravidla samotcelné, a proto zbyte¢né. Harmonogram musi

byt maximalné naro¢ny, ale modifikovatelny, a proto splnitelny.

Cile jsou ve strategiich parametrizovany a hodnoceny podle souboru kritérii, ktera
museji umoZnit objektivni a jednozna¢né vyhodnoceni. Stanovena by méla byt pravidla
pro jejich posouzeni pfislusnou autoritou (vladou). Vécny popis cili by mél umoznit
kvantifikovatelné hodnoceni dosazenych uc¢inku (vycvicenost, pfipravenost, schopnost
nicit cile, ad.), a nikoli hodnoceni realizovanych c¢innosti (pocet cviceni, mnozstvi

vystiilené munice, pocet vzletd, ad.).

Cile jsou ve strategiich rozpracovany do opatieni a ukoll s jasnou ¢asovou
souslednosti a odpovédnosti. Uspofadani opatfeni, vytyCeni meznikli a stanoveni
ukazatell, jichz musi byt dosaZzeno, musi umoziovat cely proces realizace snadno

sledovat, hodnotit a korigovat.

PInéni opatieni a ukold probihd zpravidla soubézné a je dilezit¢ posoudit

vzajemné zavislosti aktivit. Vyuzitelné jsou néstroje sitové analyzy. Opatfeni a tkoly
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nesméji byt strnulé, naopak, museji byt schopny akceptovat nezbytné zmény a korekce.
Opatieni mohou byt materidlové a nemateridlové povahy, dale pak opatieni
realizovatelna v existujicim pravnim ramci, a opatieni, pro jejichz realizaci je podminkou

zména pravniho prostiedi. Toto rozliseni je klicové pii ptiprave realizac¢nich pland.

6.3.2 Strom cilu

K vytvofeni vertikaln¢ a horizontdln¢ provazané struktury cild strategickych a
koncepcnich dokumentti jsou V teorii strategického fizeni vyuzivany rtzné pristupy.

Zpravidla se hovofi o cilech strategickych, specifickych a operativnich.

Strategické cile konkretizuji schopnosti (stavy, které musi byt dosaZeny celkové
nebo v kombinaci z divodu dosazeni n&jakého zasadniho, souhrnného vysledku (dopadu)

pro plnéni poslani nebo vize organizace.

Specifické cile jsou vysledky, které musi byt dosazeny celkové nebo v né&jaké
kombinaci pro dosazeni strategickych cili v realizatnim planu. Specifické cile jsou

obvykle ,,milniky* podél cesty, kdyz je implementovana strategie.
Operativni cile predstavuji realiza¢ni kroky k naplnéni specifickych cila.

Cile vymezené koncepénimi dokumenty vSak nejsou terminologicky
vydefinovany. Disledkem mize byt obsahova nekonzistentnost strategii a plementacnich

plant. Pro potieby této monografie bude dale vyuzivana struktura cild dle tabulky 6-3.
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Tabulka 6-3 Struktura cili v procesu strategického Fizeni

Pojem Definice Dokument

Vize Popis zadouciho budouciho stavu, kterého chceme (Bezpecnostni
prostiednictvim realizace strategie dosahnout. Jedna se o strategie, Obranna
dopad naplnéni globalniho cile. Vztahuje se na strategii strategie.
jako celek. K naplnéni vize by mélo dojit ve sttednédobém | Dlouhodoby
¢i dlouhodobém horizontu. vyhled pro obranu.

Globalni cil Konkretizovany popis budouciho stavu, jehoz Bezpecénostni
prostiednictvim bude naplnéna vize. Jedna se o souhrn strategie (zadani
vysledkt a dopadi strategickych cili. Vztahuje se na pro bezpecnostni
strategii jako celek. Podobné¢ jako u vize by mélo dojit systém); Obranna
k naplnéni globalniho cile ve stiednédobém ¢i strategie (zadani
dlouhodobém horizontu. pro cely systém

obrany statu)

Strategicky cil | Popis budouciho stavu v jednotlivych dil¢ich oblastech Rezortni
feSeného problému, jejichz prostfednictvim bude naplnén strategické cile
globalni cil. Jedna se o souhrn vysledkti a dopadd (Dlouhodoby
prislusnych specifickych cilt. Kazdy strategicky cil se vyhled pro obranu
vztahuje k urcité ¢asti strategie. K naplnéni strategickych jako rezortni
cilt by melo dojit na konci realizace strategie, ptipadné strategie)

v kratkodobém az stfednédobém horizontu.

Specificky cil | Popis vystupt konkrétnich opatieni a aktivit, ptipadné Funkéni strategie
popis zadouciho cilového stavu. Kazdy specificky cil se (pozemni, vzdusné,
vztahuje k danému strategickému cili. K naplnéni specialni a
specifickych cili dochazi v ndvaznosti na realizaci kybernetické sily).
konkrétnich aktivit v prub&hu realizace RS. Na konci Prafezové strategie
realizace strategie jsou naplnény vSechny specifické cile. (personal,

infrastruktura,
vyzkum a vyvoj,
logistika, KIS, ...)

Opatieni Nastroj implementace strategie, jehoZ prostfednictvim jsou | Funkéni strategie,
napliiovany jednotlivé cile. Opatfeni mize mit podobu prafezové
legislativnich zmén, programt nebo projekti, investic a strategie, realiza¢ni
finanénich nastrojt, poskytovani informaci, vzdélavani plany
apod.

Ukol Obdobné¢ jako opatfeni definuje aktivitu nezbytnou Funkéni strategie,
k dosazeni pozadovanych cilti. Aktivita mize byt prifezové
vymezena ve vSech funkénich oblastech DOTMLPFI. strategie, realizacni

plany

Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, ref. 120, upraveno autory

Pti TBOS je vhodné prezentovat cile s vyuzitim stromu cill za i¢elem vytvoteni
komplexni pfedstavy o cilovém sméfovani a krocich, které k tomu budou realizovany.
Vhodny ptiklad je zobrazen na obrazku 6-7 vyuzitelny pro strategii fizeni zivotniho cyklu

vojenské techniky a materialu (VIM).
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Obrazek 6-7 Strom cilli pro potieby strategie fizeni Zivotniho cyklu

Analyza |:>

Standardy Zivotniho cykiu

Systémové nastaveni

Zivotni cyklus VTM
—realny stav

vize |:>|

Ugelné, hospodamé, a efektivni pofizovani VTM zohledfiujici Zivotni cyklus

o

Planovani zaloZené S Lo Logisticka VyuZiti potencialu
na schopnostech Efektivni akvizice podpora obranného pramyslu
- objektivizace potieby : S
- projektove tymy - poZadavky na - realizace projektl

- komplexni planovani
zahrnujici vyuZiti
funkénich oblasti
DOTMPLFI

- dlouhodoby plén rozvoje

Opatieni

schopnosti
- stanoveni cili dle
metodiky SMART

projektové fizeni (IPT)

- marketingova podpora

- analyza nakladi na ZC s
vyuZitim marketingu

- minimalizacerizika a
pofizovani jiz ovéfenych
produktt

- optimalizace akvizi¢niho
procesu

- sledovani trendu
technologického vyvoje

logistickou podporu k
zabezpeceni Zivotniho
cykiu

- rozvoj schopnosti
logistické podpory a
unifikace VTM

- optimalizace systému
logistické podpory

strategického charakteru
ve prospéch ACR

- projekty realizované
cestou statniho podniku —
optimalizace procesu ZC v
etapé vyuZivani a
zebezpeceni

- vwyuZiti potencialu pro
podporu Zivotniho cyklu
VM

Zdroj: viastni zpracovani

6.3.3 Balanced scorecard
V procesu TBOS je potiebné vytvofit podminky pro komplexni hodnoceni
realizace. Vhodnym nastrojem je metoda Balanced Scorecard (BSC) vyjadiujici
strukturovany pohled na kli¢ové parametry vykonosti (Key Performance Indicators —
KPls).153
Hodnoceni realizace by mélo spliiovat nasledujici atributy (obrazek 6-8):
e Jednoduchost. Zavedeni 10 — 20 parametrd komplexné pokryvajicich cile

strategie.

153 KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON. The balanced scorecard-measures that drive
performance. Harward Bussiness Review. 1992, 83(7). ISSN 0017-8012.
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e Jednoznacné provdzani parametrii s cili. KPIs musi byt provazany s procesy
strategického planovani a umoznit méfeni progresu ve vztahu ke stanovenym

cilm, ukolim a opatfenim.

e Siroka podpora vedoucich zaméstnancu. Vedouci zaméstnanci musi byt zapojeni

do formulovani cili a strategie jejich dosazeni vcetné nastaveni vhodného

hodnoticiho ramce.

e Shoda. M¢lo by byt dosazeno shody ve vedeni organizace v otazce nastaveni

KPls.

o Jednotné usili. Cile a KPIs propojuji jednotlivé urovné fizeni od strategické az po

strategickych cilt.

e Odpovédnost. Odpovédnost a hodnoceni vedoucich zaméstnanci by méla byt

provéazana s plnénim stanovenych cilii s vyuzitim KPIs.

Obrazek 6-8 Ptistup k formulovani soustavy cilti pfi TBOS

Poslania vize \
\ Zakaznici
o w « Obrana statu
Co ¢inime pro ob&any. |. gperace
vladu, spojence.... - Zavazky \
\ Vnitini procesy - inovace
Jak provadeét ¢innosti |- pripravenost
ﬁéelné, e;fekt]\'né, « Schopnosti
hospodarné? - Naklady \
\ Posilovani znalosti a kultury
Jakou organizaci a + Znalosti
znalostmi musim * Hodnoty
disponovat? * Rozvoj \
\ Zdroje
Jaké zdroje + Zbrané

Mjaepezod

Vystupy

<

potrebuji . 2

Bapinni postani, | ; Bresturure
vize, strategie a

planmi?

Zdroj: KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON, upraveno autory154

154 KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System. Harvard Business Review, 1996, 74(1). ISSN 0017-8012
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Modifikovany BSC pro potieby TBOS by mohl zahrnovat nasledujici
perspektivy: (1) operac¢ni; (2) piipravenost; (3) finan¢ni; (4) modernizac¢ni; (5) adaptacni;

a (6) personalni.

Pro jednotlivé perspektivy je mozné vyuzit nasledujici oblasti pro stanoveni
KPIs:1%

1. Operacni
e Zahrani¢ni operace a mise
e Obrana vzdusného prostoru NATO
e Prispévek do pohotovostnich sil NATO and EU
2. Piipravenost
e Zajisténi davéryhodné obrany statu (naplnéni organizac¢ni struktury
personalem a materialem, infrastruktura)
e Vycvik (certifikace jednotek, hodnoceni pfipravenosti, zajisténi podpory)
e Doktriny (pfedpisy, doktriny, postupy)
e Hodnoceni armady ze strany vefejnosti
3. Finan¢ni
e Ukelnost, hospodarnost a efektivnost vynakladanych prostiedki (vystupy)
e Vyvazena struktura rozpoctu (investice, provozni néklady, mandatorni
vydaje)
4. Moderniza¢ni
e Dodavky schopnosti (v €ase, v ramci rozpoctu a s pozadovanymi
parametry)
e Mnohonarodni spolupréace v oblasti rozvoje schopnosti
e Vyzkum, vyvoj a inovace
5. Adaptacni
e Racionalizace vnitinich procesii

e PodporaIT

155 PROCHAZKA, Josef. Challenges for defence planning - Business process optimisation and performance
management. In: The complex and dynamic nature of the security environment. Bucharest, Romania: Carol
I National Defence University, 2015, s. 102-111. ISSN 2285-8318. Dostupné z:
http://www.strateqii21.ro/A/2015-
06.%20THE%20COMPLEX%20AND%20DYNAMIC%20NATURE%200F%20THE%20SECURITY
%20ENVIRONMENT/conference 2015 vol%202.pdf.
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6. Personalni

e Rozvoj personalu (kvalita, kvantita)

e Motivace a zabezpeceni

e Rizeni kariér (hodnoceni, povySovani, propousténi)

Nastaveni cili a KPIs by mélo byt podporovano infomacnimi systémy.

Automaticky sbér vérohodnych informaci v ¢ase blizkém realnému zvySuje pfidanou

hodnotu pro ucinné fizeni realizace strategie, snizuje administrativni zatéz a potlacuje

subjektivni kvalitativni hodnoceni. Objektivni hodnoceni realizace umoziuje vcas

identifikovat odchylku od optimalni trajektorie, hodnotit souvisejici rizika a piijimat

napravné kroky. Nastavenim motivac¢niho systému na napliiovani cili a KPIs podporuje

MV .

iniciativu napfi¢ organiza¢ni strukturou.’®® Strategickd mapa s vyuzitim BSC a mozny

zpusob rozpracovani cile je patrny z obrazku 6-9.

Obrézek 6-9 Strategickd mapa a rozpracovani cilli pro potieby TBOS

Vycvic¢enost, pripravenost

Zakaznici

Vnitfni procesy

Presny popis Jak bude Pozadovana uroven Hlavni
cilového stavu - hodnoceno - efekt, ktery ma program
¢eho ma byt naplnéni cile - byt dosaZen &i projekt
dosazeno! KPIs (pozadovany, k
akceptovatelny, dosazeni
Vaplnéni organizacni nevyhovujici). cile a
struktury l l l efektu.
. Zpiisob méreni L
Vcvic jeduofck Popis cile (KPIs) Target Initiative
autvard
* Vytvorit sily se * Certifikace jednotek : 20029 - nad~ . * Vytvoreni
pro naplnéni attvari. 80;;(‘)“3 - 79%, nového
Vytvoreni poradavii ambici zemé s 28‘);_‘0 4 vycvikového
2025 — na
na viievik 85%, 75-84%, | oot
pod 75%

]

= Zlepsit ptiprava

% personah

|

N

. ajisténi nezbytnvch
'_g zdrofi

N

Zdroj: vilastni zpracovani

1% COKINS, G. (2009) Performance Management: Integrating Strategy Execution, Methodologies, Risk,
and Analytics. ISBN 978-0-470-44998-1.
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6.4 Pristupy k hodnoceni nedostatkii ve schopnostech

V kapitole jsou hodnoceny piistupy ke stanoveni pozadavki na schopnosti,
stanoveni nedostatkti ve schopnostech a vyhodnoceni souvisejicich operacnich rizik za

ucelem prioritizace nedostatk.
6.4.1 Stanoveni poZadavkii na schopnosti

Ke stanoveni pozadavkt na schopnosti V prostiedi nejistoty jsou dle zasad CBP
vyuzivany scénafe. Scénafre vychazeji z analyzy bezpecnostnich hrozeb a z ukold, které
jsou stanoveny politickou reprezentaci (politické zadani). Scénafe se pro potieby

stanoveni pozadavkti na schopnosti nazyvaji zpravidla planovaci situace.

Scénafe umoziuji popsat a hodnotit hlavni trendy ve vyvoji vnéjsiho prostiedi a
nejistoty, které jsou s timto vyvojem spojeny. Scénafe podporuji systematické zkoumani
vnéjsich faktori majicich dopad na formulovani vize, strategie a jejich hodnoceni.
Vytvéii podminky pro zkoumani vzdjemnych vztahli mezi trendy a nejistotami. Na rozdil
od linedrniho pojiméni a extrapolovani vyvojovych tendenci probihajicich v minulosti
umoznuji scénare zachytit dynamiku neo¢ekavanych udalosti (skokové zmény ve vyvoji
nejistot). Tvofi tak vazbu mezi nejistotou spojenou s budoucnosti a potiebou piijimat

aktualni rozhodnuti.*®’

K tvorb€ scénait je vyuzivan explorativni a normativni pfistup. Pfi zpracovani
explorativniho scénafe je vyuzivan prospektivni postup (od soucasnosti do budoucnosti).
Normativni scénafe naopak vyuZzivaji retrospektivni postup (z budoucnosti do
soucasnosti). Explorativni scénafe se zabyvaji tim, jak budoucnost miiZze vypadat a jaky
muze byt budouci vyvoj, normativni scénafe se zabyvaji tim, jak by budoucnost méla
vypadat a jak ji mizeme dosdhnout. Scénaie kombinujici explorativni i normativni ¢ast
umoziuji zpracovani planovacich situaci Kk feSeni krizi nebo konfliktl pro stanoveni

pozadavkl na schopnosti.

Pomoci explorativnich scénaili je rozpracovan mozny vyvoj identifikovanych

bezpecnostnich hrozeb a jejich mozné projevy. Normativni scénafe popisuji Zadouci

157 PROCHAZKA, Josef, MICANEK, Frantiek, SMONDRK, Jozef a Josef MELICHAR. Scénafe v
procesu planovani schopnosti, Vojenské rozhledy, 2016, ro¢. 25(1), s. 44-60, ISSN 1210-3292.
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cilovy stav po vyfeseni krize popsané v explorativnim scénafi a pomoci cilii a ucinkl

ukazuji postup k dosazeni cilového stavu.

Popis prostiedi krize umoziuje identifikovat jednotlivé prvky systémi, vazby
a vztahy mezi nimi, a tim umoziuje ur¢eni prvku, vazeb a vztaht, na které je mozné
pusobit za ucelem vyvolani zmény chovani systému. Z toho lze vychazet pii zpracovani
normativni ¢asti scénafe. V popisu celkové strategie piivodce krize jsou uvedeny cile,
které pivodce sleduje, strategie pivodce krize, kterou lze ocekavat a politické a ndvazné

napi. vojenské implikace jeho strategie.

Popis jednotlivych cilovych stavl, cili a G¢inkl, fazovani operacnich cili a
grafické znazornéni jednotlivych cill a jejich vzajemnych vazeb tvofi normativni ¢ast
scénafe. Normativni ¢ast vyjadiuje mozny zpusob feSeni krize popsané v explorativni
Casti scénafe a vytvaii tim vychodisko pro stanoveni ukolll a pozadavkl na schopnosti a

pro zpracovani planu feseni krizi (obrazek 6-10).

Obrazek 6-10 Vnitini struktura scénare (planovaci situace)

Scénar

Historicky vyvoj vedouci ke krizi

Celkovy popis krizové situace

Strukturovany popis krizové situace

Explorativni ¢ast

Popis celkové strategie plivodce krize

Strategicky cilovy stav
- Politické, Ekonomické Civilni cile a ucinky (dilci cile)

Vojensko-strategicky cilovy stav
- Vojenskostrategické cile a Uc€inky
- OQOperacni cile a ucinky

Normativni ¢ast

Fazovani operacnich cild

Grafické znazornéni jednotlivych cill a jejich vzdjemnych vazeb

Zdroj: MELICHAR, Josef, ref. 162
Prvni ¢ast predstavuje popis strategického cilového stavu s uvedenim politickych,
ekonomickych, civilnich cilti a €¢inkl. V dalsi ¢asti na strategicky cilovy stav navazuje

vojensko-strategicky cilovy stav, ktery je obdobné jako strategicky cilovy stav,
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rozpracovan do cilll a ucinkl. V navazné ¢asti scénafe jsou vyjadieny vzajemné vazby
jednotlivych cilt,, postup jejich dosahovani mize byt rozdélen do fazi, které lze

predpokladat pti feSeni popsané krize.

Pouzitd wnitini struktura normativnich scénai, uvedené cilové stavy, cile a
ucinky predstavuji prvky, které jsou pouzivany pii planovani operaci a tvoii soucast
opera¢niho ramce (operac¢niho designu). Pouziti téchto prvki ve scénatich pouzitych pti
obranném planovani vytvari vazbu mezi obrannym pldnovanim a pldnovanim operaci.
Scénafe s uvedenou vnitini strukturou Ize vyuzit pro planovani rozvoje schopnosti

nezbytnych k dosaZeni cilii popsanych ve scénéiich.*®

Planovaci situace umoziuji dokoncit rozpad cilti az do urovné klicovych ukold,
od kterych jsou odvozovany pozadavky na schopnosti. Usp&$né pouziti metody scénait
vyzaduje vhodné provazani ukolt (klicovych tkoll) a schopnosti (struktury schopnosti)
se strukturou sil. Kazdd schopnost je popsdna soustavou efektli, kterych ma byt

dosazeno.1%°

Popis schopnosti je vyjadfen funkénim zpiisobem (jakého ucinku ma byt
dosazeno). Struktura sil je vyjadiena tzv. referencnimi jednotkami (kéd schopnosti).
Nositelem schopnosti miize byt organizaéni prvek (Ceta, rota, prapor, pluk, brigada) nebo
zbranovy systém (P-3 Orion, M1A2 Abrams, OT Pandur). Mnozstvi referen¢nich
jednotek vyjadiuje kvantitativni pozadavek na danou schopnost. Souhrn vSech
referen¢nich jednotek pak vytvaii strukturu sil.*®® Provazani ukolu s popisem schopnosti

je patrny z obrazku 6-11.

18 MELICHAR, Josef, ref. 162.

159 PETRAS, Zdenék. Planovani vojenskych schopnosti a hodnocenti jejich dosazené iirovné. Brno, 2016.
Disertacni prace. Univerzita obrany, 156 s.

160 PROCHAZKA — MICANEK — SMONDRK - MELICHAR, ref. 203.
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Obrazek 6-11 Odvozeni pozadavku na schopnosti od klicového ukolu

Klicové ukoly (KT)

Popis schopnosti

Referencni schopnosti (hlavnidruh
vyzbroje napt. houfnice, tank,

- kvalitativni aspekty protiletadlovy komplet, ...)

Referencni schopnosti — typizovana
organizaénistruktura (brigada,

Definovanischopnosti

prapor)
DefinoYénfsc}jopnosti— |  Potet potfebnych referenénich
kvantitativni aspekty i schopnosti ke splnéni Gkolu
Agregace pozadavkd napric KT " Genericky pozadavek pro kazdou
schopnost

Zdroj: viastni zpracovani

6.4.2 Stanoveni nedostatku ve schopnostech

Ke stanoveni nedostatku ve schopnostech v procesu TBOS je vhodné vyuZit tzv.
gap analyzy. Tato analyza umozni porovnani pozadovanych a existujicich (i
planovanych) schopnosti. Porovnavany jsou existujici (skute¢né) schopnosti Ss S
referen¢nimi schopnostmi pozadovanymi (pfipadné planovanymi) pro feSeni scénari Sr.
Vysledkem je analyza nedostatku, nebo naopak piebytku ve schopnostech pro feSeni

budoucich operaci +A.6!

Jsou identifikovany ty schopnosti, které jsou nadbytecné a schopnosti, které je

zadouci udrzet a dale rozvijet, tedy:
Ss> Sr= +A

I nadbytec¢né schopnosti si miiZze stat ponechat, nicméné jejich existence a
udrZovani je velmi téZce vojensky zdivodnitelné a odebira omezené zdroje. V praxi ale
zpravidla feSime situaci opacnou, kdy stat potiebné schopnosti prozatim nema a bude je

muset ziskat:

Ss< Sr=-A

161 1bid.
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Referenc¢ni jednotka je nositelem schopnosti a predstavuje optimalni funkcionalitu
Z hlediska pokryti dané¢ schopnosti. Referencni jednotky je nutné chapat jako
zjednoduSeny model nositele schopnosti. V realném svété jsou jednotlivé prvky
organizaéni struktury nositeli zpravidla vét§iho mnozstvi schopnosti. To je z pohledu
viceucelovosti potfebné vnimat pozitivné, nicméné pro potieby analyzy schopnosti bude

referen¢ni jednotka ptredstavovat zpravidla vzdy urcité zobecnéni funkcionality.

6.4.3 Hodoceni operacnich rizik

Operac¢ni rizika jsou spojena s omezenymi schopnostmi OS. Nedostatky ve
schopnostech brani nebo omezuji dosazeni stanovenych cilti a G¢inkid v pfedpokladanych
operacich jejich pouziti. Operaéni rizika vyjadiuji obecné pravdépodobnost vzniku
takové situace a stupen jejich dopadi (neschopnost naplnéni cild, pozdni dosazeni cili,

ztraty na lidskych Zivotech a majetku).162

Rizika ve vztahu Kk plnénym ukolim V operacich mohou byt spojena napf.
s nedostate¢nou rozmistitelnosti jednotek, pfilis dlouhou reakéni dobou k jejich nasazeni,
neinteroperabilni velitelskou strukturou, neuc¢innym pusobenim na nepratelské sily,

nedostate¢nou ochranou sil, omezenou udrzitelnosti a logistickou sobéstacnosti sil.

Zakladem hodnoceni operacnich rizik je matice pravdépodobnosti a nasledkil
hodnotici zdvaznosti dopadu a pravdépodobnost vzniku. Metoda umoznuje vyhodnotit

celkovou troven rizika.l6

Hodnoceni trovné rizika spojeného s nedostatkem ve schopnostech mize byt
provedeno nasledujicimi zptsoby:

1. Vyhodnoceni miry urgentnosti nedostatku ve schopnostech:'%*

e Urgentnost nedostatku 1 — mira rizika spojend s existenci nedostatku
ve schopnostech je neakceptovatelnd, vylouceno je splnéni stanovenych cild
operace, s vysokou pravdépodobnosti dojde ke ztraté lidskych zivotl a vzniku

rozséhlych materidlnich Skod. K dispozici nejsou odpovidajici mitigacni opatieni

162 Analysis Support Guide for Risk-Based Strategic Planning, ref. 96.

163 SMEJKAL, Vladimir a Karel, RAIS. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 4. vydani. Praha:
Grada Publishing, 2013, 488 s. ISBN 978-80-247-4644-9.

164 PROCHAZKA, Josef a Josef MELICHAR, ref. 68.
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ke snizeni miry rizika. Nedostatek ma vysokou prioritu feSeni. Uroven schopnosti

0.

e Urgentnost nedostatku 2 — mira rizika spojend s existenci nedostatku
ve schopnostech je podminéné akceptovatelna, splnéni stanovenych cilii operace
je vyznamn¢ omezeno. Existuje pravdépodobnost, ze dojde k ohrozeni lidskych
zivotl a vzniku materiadlnich Skod. Existujici mitigacni opatfeni mohou miru
rizika omezit, zpravidla se tak déje na ukor Casu, naklada a kvality. Nedostatek

ma stfedni prioritu feSeni. Uroven schopnosti 1.

e Urgentnost nedostatku 3 — mira rizika spojena s existenci nedostatku
ve schopnostech je akceptovatelnd, splnéni stanovenych cili mulze byt sice
¢astené omezeno, ale miru rizika lze potlacit pfijetim mitigacnich opatfeni napf.
jinym zptsobem pouziti sil a prostfedkti. Nedostatek je spojen s nizkou
pravdépodobnosti ohrozeni lidskych Zivotl a vznikem materidlnich $skod mensiho
rozsahu. Nedostatek ma nizkou prioritu feSeni. Urovei schopnosti 2.

2. Vyhodnoceni miry zbytnosti schopnosti:'®°

e Zcela nezbytné — schopnosti jsou zcela nezbytné pro zajistovani bezpecnosti a
obrany statu, bojeschopnosti ozbrojenych sil a zajiSténi vykonu statni spravy.
Pozadavky sméfuji k naplnéni poltickych ambici a mezinarodnich zavazki.
Ptfedstavuji urgentni pozadavky =z operaci (ochrana zivotii a splnéni cila

Vv operacich). Predstavuji nejvyssi riziko, které neni akceptovatelné.

e Nezbytné — schopnosti dilezité pro naplnéni hlavnich roli a funkci jednotlivych
nastrojii. Nedostatky predstavuji vysoké riziko pro zajistovani bezpecnosti a
obrany. Jsou jen ¢astecné akceptovatelné. Lze je rozloZit v Case, nebo je mozné
provést jejich c¢astecnou redukci. Pozadavky mohou zahrnovat i urgentni
pozadavky z operaci, které vSak neohrozuji lidské Zivoty a nezabranuji plnéni

stanovenych cill.

185 Metodika strednédobého a roéniho pldnovdni rezortu MO. Praha: Ministerstvo obrany, 2013. s. 34.
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e Potiebné - schopnosti potiebné pro naplnéni roli a funkei jednotlivych nastroji,
pro jejichz naplnéni Ize tyto nastroje pouzit. Nedostatky predstavuji stiedni riziko

pro zajistovani bezpecnosti a obrany. Jsou ¢astecné akceptovatelné.

e Dopliujici — riziko spojené s existenci nedostatku je nizké. Plnéni roli a funkci

neni ohrozeno. Nedostatky jsou akceptovatelné.
3. Vyhodnoceni akumulované miry rizika

Pti TBOS je zadouci ocenit tzv. akumulovanou miru rizika proti mnohacetnym
scénaiim jejich mozného pouziti v budoucich operacich. Ptistup umoznuje posoudit miru
rizika vyplyvajici z omezenych schopnosti fesit portfolio scénatii. Ptistup je vhodny pro

strategickou argumentaci pii obhajobé& pozadavki na rozvoj schopnosti.1%

Obrazek 6-12 Model hodnoceni akumulované miry rizika nedostatkli ve schopnostech

Oblasti popsanéhorizika

Scénaf

[ ysake tiziko 1l
Scénar
élz —_—————
seenr stfedni riziko 1L
&3

- nizké riziko

Srip Sy Sy S S1 8 S S» S10 S Sn

realizovatelné

: :nl'zké riziko

tastecné realizovatelné

STRATAL

Sr, Srp Srg Srg Srg 5, S, S¢S So S, S, Se Ss Se
Srs Srg S5 Sg % Ss S %
&7 E %
SR ED) Ss; S5 Ssg 2 .S S % S, S %
sy S Gr) St S5y S5y S5y g Sy S, S: St S, S S5 S,

Scenar

v

Modul OS , A*

(idedIni stav pii maximalizaci
zdrojovych moZnosti zemé)

Modul 0S ,,B“

(skuteény stav pfi aktudlni
alokaci zdrojt)

Modul 0§ ,,C”

(variantni stav s potfebnou
alokaci zdrojé prepotteny
na miru rizika a politické
zadani)

Modul 0S ,,D

(variantni stav s potfebnou
alokaci zdrojé prepotteny
na miru rizika a politické
zadéni)

Zdroj: DAVIS, 2012,'7 upraveno autory

166 MELICHAR, Josef: PROCHAZKA, Josef; PROCHAZKA, Dalibor; HODICKY, Jan. Ovéfeni navrhu
ramce pro planovani schopnosti, hodnoceni rizik a vyuziti valecné hry pro planovani schopnosti. Brno:
Centrum pro bezpecnostni a vojenskostrategicka studia, 2017, 41 s.

167 DAVIS, Paul, K. Analytic Architectire for Capabilities-Based Planning, Mission-System Analysis,
and Transformation, RAND National Defence Research Institute, 2002. Dostupné také z:
http://www.rand.org/content/dam/rand/pubs/monograph_reports/2005/MR1513.pdf
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Z obrazku 6-12 jsou patrné omezené schopnosti jednotlivych moduld OS ve
vztahu ke scénaitim. V ptipadé, kdy jsou scénaie sefazeny podle miry vyznamnosti, ktera
je dana pravdépodobnosti vzniku krizové situace a posouzenim dopadii na spolecnost, je
mozné Cinit strategické zavéry ve vztahu k prioritnim oblastem schopnosti nebo vybéru

vhodnéj$iho modulu ozbrojenych sil z pohledu zajistovani obrany statu.

Modul OS ,,A* ptedstavuje idealni soubor schopnosti, kdy jsou rizika spojena se
zajiStovanim obrany statu minimalizovana na akceptovatelnou uroven. OS jsou schopny

zvladat cel¢é portfolio pfedpokladanych scénari jejich pouziti.

Moduly OS ,,B%,,,C* a,,D“ vykazuji nedostatky ve schopnostech omezujici plnéni
ukolu vyplyvajicich z né¢kterych scénari. Mira rizika spojeného se zajistovanim obrany
stditu se zvySuje z vyznamnosti scénaril, jejichz feSeni neni pokryto pozadovanymi
schopnostmi. Tomu odpovidé i mira akceptovatelnosti. Akceptace rizik ptislusi vyhradné
politické reprezentaci, ktera nese zodpoveédnost za zajisténi obrany statu. Od miry rizika
se odviji priority rozvoje schopnosti. Prioritizace pozadavkl na schopnosti je vojenskou
odpovédnosti. Vedeni armady odpovida za zpiisob napliiovani cili a navrhuje néstroje,

které k tomu bude nezbytné vytvaret.

V tabulce 6-4 je uveden metodicky postup pro hodnoceni operacnich rizik, ktery
zahrnuje 7 krokt: (1) funk¢éni popis nedostatku na schopnostech vyjadiujici Gcinek,
kterého maji byt sily a prostiedky schopny dosdhnout; (2) vyhodnoceni oblasti dopadu
vyjadiuje vztaznost nedostatku ke scénafi nebo scénaiim z celkového portfolia scénaiti;
(3) identifikace rizika vztahujici nedostatek ke kli¢ovym ukolim (KU), vazbu na
strukturu schopnosti (MCA) a funk¢ni oblast (DOTMLPFI); (4) hodnocena je
pravdépodobnost pouziti nedostatkové schopnosti k feseni daného ukolu (KU); (5)
hodnoceny jsou dopady na plnéni nadfazenych cili scénare, ztraty a Skody na majetku;
(6) posouzena je mira rizika (povaha jeho urgentnosti nebo potiebnosti); (7) nedostatku

je pfifazena priorita a je zafazen do patficné rovné schopnosti (Cap Level).

Tabulka 6-4 Metodicky postup hodnoceni operac¢nich rizik

Kroky Charakteristika Kritérium
nedostatek ve schopnostech povaha nedostatku funkéni vymezeni,
pozadovany ucinek

e druh scénafe (planovaci

oblast dopadu (scénaie) situace)

Sl'Sn

vyznamnost scéndfe  pro
zajiStovani bezpecnosti
e portfolio scénaid dle | (pravdépodobnost vzniku a

politického zadani
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dopady na bezpecnostni
zajmy)
identifikace rizika  (klicovy | charakter tkolu (pro jaky scénaf, e  Scénat
ukol) jakou oblast schopnosti zahrnuje,
. . v jaké funk¢ni oblasti nedostatek * MCA
KU; - KUn e
existuje) e DOTMLPFI

hodnoceni pravdépodobnosti

(P)

hodnotime potiebnost schopnosti
pro feseni operace (frekvenci
potiebnosti schopnosti v operaci)

1 - mala (1 — 30%); 2 —
stfedni (31-60%); 3 — vysoka
(61 — 100%)

hodnoceni dopadi

hodnotime dopady nedostatku na

1 — nizké; 2 — stfedni; 3 —

(D) dosazeni cilt, tkold (Cas, ztraty | vysoké mnapi. tukol nelze
na lidskych zivotech a Skody | splnit, vysoké ztraty na
majetku) lidskych  zivotech a na

majetku  (vice jak 50%
z ptivodniho stavu
nasazenych sil)

vyhodnoceni miry rizika MR=PxD Urgence (U1 — U3), zbytnost

MR) (P1—P4)

Prioritizace uroven schopnosti Cap Level 0-x

(Cap Level) 0 - nejvyssi priorita

pozadavku

Zdroj: vilastni zpracovani

Vysledek analyzy rizik je vhodné zapracovat do karty rizika daného nedostatku

ve schopnostech. 68
6.5 Pristupy k FeSeni nedostatkii ve schopnostech

Pii hledani zptisobu, jak ziskat chybé&jici schopnosti, jsou vytvafeny alternativni
moznosti zahrnujici (materialni a nematerialni feSeni, vlastné vytvarené nebo sdilené

schopnosti zahrnujici mezinarodni spolupraci nebo spolupraci s privatnimi subjekty).

Alternativni feSeni nedostatkii jsou posuzovany podle kritérii zahrnujicich

operatni efektivnost, technickou proveditelnost, casovou dostupnost, zajisténi

bezpecnosti dodavek a vyse nakladi.

Vhodnym nastrojem pro vybér nejvhodnéjsiho feseni nedostatku ve schopnostech

predstavuje metoda multikriteridlni analyzy. Pfiklad mozného piistupu k hodnoceni

188 GARVEY, Paul, R., Analytical methods for risk management: a system engineering perspective,
Chapman and Hall/CRC; 1st edition (1601), Bedford, Massachusets, USA, 2008, ISBN 978-1-58488-637-
2.
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opera¢né¢ nakladové efektivnosti materidlniho FeSeni nedostatku ve schopnostech

pofizenim zbranového systému je uveden na obrazku 6-13.

Konecné parametry zbranového systému - Pzs jsou dany pomérem
pozadované uzitné hodnoty (efektivnosti) — Ezs a ndklady na zivotni cyklus zbranového
systému — LCCgzs. Konecné parametry zbraiiového systému vyjadiuji miru provoznich
schopnosti dodanych systému v pribéhu procesu vyzbrojovani jako funkce nakladl

zivotniho cyklu.
Pzs =Ezs/ LCCgzs

Efektivnost zbranového systému — Ezs je vysledkem dosazenych vykonovych
parametri — VPzs a jeho pohotovosti (dostupnosti) pro plnéni ukolti — Pzs. Vykonové
parametry se odliSuji v zavislosti na charakteru zbraiiového systému (produktu,
programu). MozZznymi parametry mohou byt rychlost, prichodnost terénem, piesnost

stielby, ochrana osadky, komunikace apod.

Pohotovost (dostupnost) zbranového systému — Pozs pro plnéni ukoll je dana
jeho spolehlivosti Szs, podminkami pro provoz, udrzbu a opravy (opravitelnost) — Ozs a
jeho celkovou podporovatelnosti — CPzs. Pohotovost vyjadiuje pravdépodobnost, kdy
zbranovy systém je schopen plnit stanovené funkce v daném cCase za definovanych
provoznich podminek (vylou€eni zneuziti systému) a v idedlnim prostiedi, které ho

podporuje. V tivahu se nebere preventivni drzba nebo planovana oprava.
P0ozs=Szs X Ozs X CPzs

Spolehlivost zbrafniového systému — Szs je kvantifikovatelna veli¢ina vyjadiena
s vyuzitim néstroji pravdépodobnosti. Jedna se o parametr, ktery vyjadiuje schopnost
zbranového systému plnit svoji funkci. Odpovida na otazky: Jak casto se vyskytne
porucha? Jak slozita je jeho tidrzba a provedeni oprav? Jaké zdroje jsou potiebné k jeho

provozu, udrzbé a opravam — nahradni dily, lidé, pfeprava, infrastruktura?

Naklady na Zivotni cyklus zbranového systému — LCCzs zahrnuji naklady na
vyzkum a vyvoj v€etné testovani a ovéfovani — Nvav, pofizovaci naklady — Np, néklady

na provoz, udrzbu a opravy — Npyo a ndklady na likvidaci — NL.

LCCzs=Nvav + Np + Npuo + N
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Podil jednotlivych kategorii nadkladii Zivotniho cyklu se riizni podle charakteru
programu. Vyzkum a vyvoj 10—15 %, investi¢ni (potizovaci naklady) 25-35 %, néklady
spojené s provozem, udrzbou a opravami dosahuji 50-60 %. Vyfazeni spojené

s ekologickou likvidaci programu nese primérné 10 % naklada.

Obrazek 6-13 Pfistup k hodnoceni efektivnosti materidlniho feSeni nedostatku ve
schopnostech

EFEKTIVMOST ZBRANOVEHO
SYSTEMU
MAKLADY ZIVOTNIHO CYKLU OPERACHI
e, EFEKTIVNOST
J.F-H I[EZS:I ‘""“&
VYZRUM A WYY OL YYKONOVE PARAMETRY POHOTOVOST
(NVaV:I I:\""{PZS:| (POZS)
i} - VELEMI & RIZENI SPOLEHLIVOST
PORIZOVACH NAKLADY (S,e)
(MNp) . )
i UCININA PALBA
— OPRAVITELMOST
FPROVOZ A UDRZBA MOBILITA (Crg)
(NPUO)
OCHRAMA KOMPLEXNI PODPORA
NAKLADY NA LIKVIDAC (CPz)
(M) INTEROPERABILITA

Zdroj: viastni zpracovani

Pii TBOS je dulezit¢é zvazovat jak operacni, tak i nakladovou efektivnost
navrhovanych opatfeni k dosazeni stanovenych cild, hodnotit souvisejici rizika a jejich

minimalizaci vytvofit podminky pro uspésnou realizaci strategie.

6.6 Pristupy k hodnoceni zdrojovych aspekti

Realistické hodnoceni zdrojovych ndarokli a provazani koncepcnich zadméri

s rozpoctem je zakladnim pfedpokladem jejich uspésné realizace.

Dlouhodobou adaptaci nastroji bezpecnostni a obranné politiky a projekci

potiebnych schopnosti nelze odvijet vyhradné od dostupnosti finan¢nich prostiedka,
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jejichz garance je spojena zpravidla s rozpoétem piipadné s rozpoctovym vyhledem.
Strategické tizeni a TBOS zamétené na zajisténi potiebnych vstupt je diskutabilni. Je
obtizné zjistitelné, jaka uroven vstupt je pro zajisténi vérohodné bezpecnosti a obrany
statu adekvatni. Napt. v ramci NATO je spojencim doporuc¢ovano alokovat minimalné 2

% HDP na obranu.

Aktéfi strategického fizeni by se méli soustiedit na odvozeni pozadavkii na zdroje
od stanovenych cili vychazejicich z objektivniho hodnoceni vnéjsiho prostiedi, zajmui
statu a hodnot spolecnosti a méli by byt schopni obhajit zdrojové zabezpeceni svych
pozadavkl (odpovédét na otazku ,,and what if*), tedy co se stane, pokud strategie
nebudou zdrojové pokryty v pozadovaném rozsahu (dopady na realizaci cild, rizika pro
pusobeni OS, ...).

Odhady zdrojovych nakladi na realizaci Strategie jsou spojeny s hodnocenim
finan¢ni dostupnosti vSech piedkladanych koncepcnich zamért. Realisti¢nost strategie
vyzaduje, aby koncep¢ni zaméry byly prioritizovany za uc¢elem balancovani rozpoctu a
byly znamy veskeré disledky pro piipad, Ze koncepcni zamér bude nezbytné posunout v
&ase nebo jeho nerealizace.!®®

Odhady ndkladd vyzaduji zpravidla nésledné zptesiiovani v ndvaznosti na
rozpracovani koncep¢nich zdmérti do vyssi miry podrobnosti. Celkova vyse nakladt na
jednotliva opatfeni je velmi citlivé téma a ptipadné zmény vyzaduji silnou argumentacni
podporu. Co nejptesnéjSim odhadem nékladl zohlediiuyjici Zivotni cyklus jsou vytvéareny
predpoklady pro tcelnou, hospodarnou a efektivni realizaci strategie, pfi¢emz omezené
value for money).

Zajisténi nezbytnych zdrojovych vstupl pro zajisténi bezpecnosti a obrany statu
je predmétem politickych debat od nepaméti — How much is enough? Jiz méné politicky
atraktivnim tématem je diskuze o dosazenych vysledcich. Objektivni hodnoceni by mohlo
poskytnout i negativni pohled na kvalitu fizeni, politického vladnuti a rozhodovani a
mohlo by sméfovat k vyvozeni manaZerské a politické odpovédnosti.

Existence politicky odsouhlaseného standardu pro rozsah ukolt a vykonnost

jednotlivych nastroji (ENDS), zpusob jejich mozného feSeni v podob¢ scénait

169 WALL, KENT D. a Charles J. La CIVITA. On a Quantitative Definition of Affordability. Military
Operations Research. 2016, V21(N4), 33-45.
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pokryvajici celé spektrum ptedpoklddanych ukolt (WAYS) a objektivizovana predstava
o pottebnych schopnostech v podob¢ alternativnich rozvojovych strategii (MEANS) je
nezbytnym predpokladem pro obhdjeni adekvatnosti vSech prioritnich pozadavki na
rozvoj schopnosti, souvisejicich rozvojovych programi a zdroji. Veskeré koncepcni
zaméry je nezbytné rozpracovat v provazané soustavé strategickych, koncepcnich,

planovacich, realiza¢nich a hodnoticich dokumenti.

Shrnuti (kapitola 6)

V odborné literatufe neexistuji vhodné materialy, které by poskytovaly
systematické a komplexni shrnuti teoretickych a praktickych poznatkl strategického

fizeni a poskytly uceleny soubor piistuptt K TBOS odpovidajici nejlepsi praxi.

Za ucelem vytvofeni moderniho metodologického ramce pro potieby
strategického fizeni bezpecnosti a obrany a TBOS byly vyuzity bohaté prameny
predevsim fesici teorii strategického fizeni. Vyuzity byly analytické materialy v oblasti
planovani (TPCC, RAND, STO NATO, ACT NATO). Pro potteby empirického vyzkumu
jsou nejhodnotnéj$im studijnim materidlem redlné zahranicni strategické, koncepcni a
planovaci dokumenty a regulatory fizeni a metodiky zaméfené na ptizplisobeni ¢i rozvoj
schopnosti OS. Jejich dostupnost je nicméné pomérné omezena, coz je dano jejich
vyznamem pro zajiStovani bezpecnosti a obrany statu (citlivost informaci). VSeobecné
dostupné jsou predevs§im obecnéji vymezené strategické dokumenty. Analyza dokumentt
strategického fizeni doplnéna o poznatky ziskané z expertnich rozhovorti v ramci
realizovanych odbornych stazi, zahrani¢nich cest a workshopti v§ak umoznila vytvofit
realistickou pfedstavu o probihajicich zménach ve vybranych zemich a identifikovat

pristupy nejlepsi praxe TBOS.
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7 Diskuze, navrhy a doporuceni

V kapitole jsou na zékladé provedenych analyz a vytvofeného souboru
teoretickych a praktickych poznatkll (pfistupti nejlepsi praxe) TBOS predlozeny
nasledujici ndvrhy: (1) navrh systémovych doporuceni k posileni schopnosti strategické
adaptace ozbrojenych sil s vyuzitim mentalniho modelu; (2) navrh metodologického
ramce TBOS (zésady, proces a metody, nastroje, techniky); a (3) ndvrh racionalizace

dokumenti strategického fizeni (typologie, doporuceni pro upravu tcelu a obsahu).

Navrhy vytvareji uceleny ramec eliminujici situaci, kdy se odbornici v této oblasti
domnivaji, Ze v§echny strategie vznikaji konsenzualn¢ a postupnym ,,obrusovanim hran*
tak, aby byly bez problému schvaleny a pfijaty, a to se nutné¢ projevuje na jejich velmi
nizké priabojnosti, originalité, zaostienosti a vysledné zacilenosti. Celkovée
nekonfrontacni, konsenzualni a v§esmérny charakter strategii je pfirozené¢ dan procesem
sirSich ¢i uzsich pracovnich skupin, pfipominkovym fizenim uvnitf organizaci tak i mimo

né napf. mezirezortni pipominkova fizeni.*’°

7.1 Doporuceni posilujici strategickou adaptaci

Navrh doporuceni posilujici Schopnosti strategické adaptace OS vyuziva mentalni

model strategické adaptace (obrazek 7-1).

Model ma itera¢ni povahu a pojima strategickou adaptaci jako soubor piistupt
komplexniho rozvoje ozbrojenych sil uplathiovanych v procesu strategického tizeni a pii
TBOS. Model poskytuje analyticky ramec pro systematické hodnoceni prostiedi a jeho
dopadi na ozbrojené sily, politické usmérnéni jejich rozvoje, stanoveni nezbytné
potiebnych schopnosti a identifikovani racionalnich opatieni k jejich dosazeni v ramci

disponibilnich zdroja.

Model pracuje se ¢tyfmi oblastmi a kazda z nich obsahuje ¢tyfi prvky. Oblasti
mentalniho modelu strategické adaptace poskytuji ¢tyii funkce: (1) strategicka analyza
prostiedi piedvidajici jeho vyvoj a hodnotici mozné dopady na bezpe¢nostni a obrannou

politiku statu a schopnosti ozbrojenych sil (funkce predvidajici); (2) politickd doména

170 STEJSKAL, Libor, Jak daleko vidi Dlouhodoby vyhled pro obranu 20302, Vojenské rozhledy, 2015,
24(4), s. 5-15, ISSN 1210-3292.
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vytvarejici politické zadani, definujici cile bezpecnostni a obranné politiky a alokujici
nezbytné zdroje (funkce usmérnujici); (3) vojenskd doména stanovujici a zdtivodnujici
pozadované schopnosti K naplnéni cili bezpecnostni a obranné politiky statu (funkce
stanovujici); (4) strategické planovini za Gfelem nalezeni nejvhodnéj$iho zpusobu
feSeni nedostatkii ve schopnostech pro vytvoieni operaéné efektivnich a zdrojové

udrzitelnych sil (funkce nalézajici).

Strategicka analyza zahrnuje nasledujici prvky: (1) porozuméni vné&jSimu
prostiedi a jeho vyvoji; (2) hodnoceni dosazeného stavu rozvoje schopnosti; (3)
predvidani budouciho vyvoje vnéjsiho prostiedi a jeho implikaci (scénafe); (4) stanoveni
zakladnich strategickych vychodisek (ptedpoklady). Cilem je pfedjimat vyvoj prostiedi a
jeho dopady.™

Politicka doména zahrnuje nasledujici prvky: (1) vymezeni zivotnich,
strategickych a dalSich zajmu statu; (2) politickou volbu jako alternativni odezvu na
bezpecnostni vyzv a piilezitosti z vnéjsiho prostiedi; (3) uvolnéni potiebnych finan¢nich,
lidskych, materialnich, informac¢nich a ¢asovych zdroju; (4) stanoveni cili obranné

politiky. Cilem je politicky cilen¢ usmérnit TBOS.

Vojenska doména zahrnuje nasledujic prvky: (1) vojenskou odezvu na politické
zadani v podobé¢ operacnich plant a scéndit (GPS, SPS); (2) stanoveni pozadavk na sily
a prostiedky (schopnosti) S vyuZitim néstrojii pldnovani operaci a opera¢niho desighu
umoziujici dekompozici cilii operace na ukoly determinujici funkéni pozadavky na
schopnosti; (3) analyzu schopnosti s cilem vymezeni disproporce mezi existujicimi, jiz
planovanymi a potfebnymi schopnostmi pro plnéni tkoldi; (4) prioritizace nedostatkl ve
schopnostech na zakladé¢ hodnoceni opera¢nich rizik. Cilem je stanovit a zdivodnit

soubor pozadavkill na rozvoj schopnosti.

Strategické planovani zahrnuje nasledujic prvky: (1) stanoveni alternativnich
zpusobu feseni nedostatkti ve schopnostech (materialni a nematerialni moznosti fesent;
in-house nebo outsourcing, narodni nebo nadnarodni feSeni) ; (2) komplexni posouzeni
jednotlivych variant feSeni dle pfedem zvolenych kritérii; (3) posouzeni nékladii

zivotniho cyklu; (4) vybér nejvhodnéjsiho zpiisobu feSeni nedostatkli ve schopnostech

171U, S. Army War College Guide to National Security Issue: Volume I: Theory of War and Strategy. 3rd.
Carlisle, Pensylvania: USAWC, 2008, ISBN 1-58487-356-6. Dostupné z
http://www.strategicstudiesinstitute.army.mil/pdffiles/pub870.pdf.
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(operacni a nakladova efektivnost). Cilem je naleznout technicky proveditelné, operac¢né
a nakladov¢ efektivni, a z pohledu realizacnich rizik akceptovatelné zpusoby feSeni

nedostatkii ve schopnostech.

Obrazek 7-1 Mentalni model strategické adaptace
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7.1.1 Strategicka analyza

Strategicka analyza poskytuje systematické a strukturované hodnoceni vnitiniho
a vn¢jSiho prostiedi. Vymezeny jsou vyzvy a ptilezitosti pro TBOS a silné a slabé stranky

zajistovani bezpecnosti a obrany a rozvoje schopnosti (obrazek 7-2).

Ulelem strategické analyzy je piedvidat vyvoj prostfedi, ve kterém jsou
prosazovany bezpecnostni zajmy statu a jeho diisledky pro zajisStovani obrany statu (cile,
zpusoby jejich dosahovani a nezbytné prostiedky) a vystavbu a rozvoj schopnosti
(strategicka, koncepéni, pravni a zdrojova vychodiska; principy vystavby; hlavni oblasti
schopnosti a funkéni oblasti).!’? Nasledné je hodnocena dosazena urovefi zajistovani
bezpecnosti a obrany stitu a rozvoje schopnosti (stanoveni slabych a silnych stranek

s vyuzitim hlavnich oblasti schopnosti a funkénich oblasti).

172 SCHWARTZ, P. The art of the long view: planning for the future in an uncertain world, John Wiley
and Sons Ltd., Chichester, England 1996.
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Obrazek 7-2 Mentalni model strategické adaptace (strategicka analyza)
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Strategicka analyza zahrnuje realizaci nasledujicich krokd:
e Porozuméni prostiedi
e Hodnoceni stavu
e Predvidani vyvoje
e Stanoveni vychodisek

Porozuméni prostiedi. Snahou je porozumét vyvoji vnéjsiho prostiedi a piijimat
véasna opatieni k jeho ovliviiovani ve vlastni prospéch. Pfedmétem analytické ¢innosti je
systematické strukturované hodnoceni bezpe¢nostniho a opera¢niho prostiedi,
technologického vyvoje a jeho dopadli na bezpecnostni a obrannou politiku statu.
Strukturované piistupy hodnoceni bezpecnostniho a operacniho prostfedi se mohou
ptekryvat, pficemz zahrnuji politické, vojenské, ekonomické, socialni, pravni a
environmentalni aspekty (PESTLE, PESTLEM, PMESII-PT). Do TBOS je potiebné
zakomponovat stejnou mérou jak vyzvy, tak i prileZitosti piichazejici z vnéjsiho
prostiedi. Vysledkem analytické ¢innosti je jednotné chapani vyzev a ptilezitosti vSemi

aktéry a jejich odpovidajici promitnuti do cilového sméfovani rozvoje schopnosti.

Hodnoceni stavu. Smyslem hodnoceni stavu je objektivni a transparentni

posouzeni dosazené irovné zajisténi bezpe¢nosti a obrany a schopnosti, a to ve vztahu
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k budoucim bezpecnostnim vyzvam, piedpokladanym ukolim jednotlivych nastroji
(zdméru pouziti, scénait, planovacich situaci) a pozadavkiim na schopnosti. Vysledkem
analytické ¢innosti jsou silné a slabé stranky a rizika spojena se zajistovanim bezpec¢nosti
a obrany statu, pouzitim nastrojii a rozvojem jejich schopnosti. Hodnoceni stavu rozvoje
schopnosti je mozné provadét v né€kolika pohledech: (1) hodnoceni dle stanovenych
strategickych cili 13; (2) dle funkénich oblasti (DOTMLPFI); dle hlavnich oblasti
schopnosti (MCA). Hodnoceni stavu vychazi ze zpétné vazby v procesu strategického
fizeni, které je provadéno periodicky dle nastaveni planovaciho cyklu. Data k provedeni
analyz jsou aktérim poskytovany prostfednictvim informacnich systému podporujici
jednotlivé vnitini procesy organizace (planovani, finan¢ni fizeni, fizeni lidskych zdroju,
logisticky informacni systém apod.). V idealnim pfipad¢ je hodnoceni strategické povahy

poskytovano v realném Case s minimalnimi administrativnimi naroky.

Piedvidani vyvoje. U¢elnd TBOS vyzaduje predvidani vyvoje vnéjsiho prostiedi
a jeho disledkt (hrozby a pfilezitosti) na cile bezpecnostni a obranné politiky, pouziti
nastroji a jejich schopnosti. Vzhledem k ¢asu, ktery je potifebny k rekonfiguraci
schopnosti napt. ozbrojenych sil, je nezbytné ptedvidat tento vyvoj ve sttednédobém az
dlouhodobém ¢asovém horizontu. Vysledkem piedvidani vyvoje vnéjsiho prostiedi je
soubor doporucujicich kroku k aktualizaci vize, poslani a strategie (strategické ukoly),
pripadné jiz realizovanych tikold, opatfeni a iniciativ. Snahou aktéru je pfijimani opatieni
umoziujici pozitivni formovani vnéjSiho prostiedi pfiznivé podporujici realizaci zajmt
statu a jeho cill.

Nize jsou doporuceny ¢asové horizonty dle doby nezbytné pro provedeni zmény:

e Kratkodoby ¢asovy horizont (doba zmény do 5 let) zahrnuje realizaci
jednoduchych reorganizacnich opatieni bez zasadnich strukturdlnich a
kvalitativnich zmén celého systému; zmény se odehravaji predevSim ve
funk¢nich oblastech (ODTLI); zahrnuje zménu kvantitativnich parametra
pfipadné¢ zménu kvality jednotlivych prvkdl systému; umoziuje
racionalizaci vnitinich procest, postupl a regulatort fizeni; posilovani
urovné vycviku a pfipravenosti doplnénim existujici organizacni struktury

personalem, materidlem a technikou; horizont je zatizen nizsi az stiedni

173 souladu s RMO 66/2012 jsou strategické cile rezortu MO obsazeny ve Smérnici ministra obrany pro
planovani cinnosti a rozvoje rezortu MO na dané obdobi.
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mirou nejistoty; planovani ma operativni povahu, je postaveno na menSim
poctu predpokladii a je spojeno s nizsi az stfedni mirou rizika. Zména je

komunikovana stfednédobymi a kratkodobymi (akénimi) plany.

Stfednédoby &asovy horizont (doba zmény 5 — 10 let);'™ umoznuje
realizaci rozsahlych strukturdlnich zmén se zmeénou kvantitativnich i
kvalitativnich parametri systému napfi¢ vSemi funk¢nimi oblastmi
(DOTMLPFI). Horizont je zatizen stfedni az velkou mirou nejistoty,
planovani ma koncep¢ni programaticky charakter, je postaveno na vétsim
mnozstvi pfedpokladi a je spojeno se stiedni az vys$si mirou rizika. Zména

je komunikovana rozvojovymi strategiemi a programy.

Dlouhodoby &asovy horizont (doba zmény az 20 let);}”™® horizont
vzdalené budoucnosti. V tomto ¢asovém useku je mozné realizovat
zasadni strukturalni zmény. Jedna se o genera¢ni obménu technologii,
systému nebo vétSiny jeho prvkd. Zmeény je mozné realizovat ve vSech
funk¢nich oblastech, primarné v§ak v (MPF). Horizont je zatizen velkou
mirou nejistoty. Planovani ma strategickou povahu. Je postaveno na
strategickych planovacich piedpokladech. Vzhledem k mife nejistoty a
omezené schopnosti predvidat budouci vyvoj je strategické (dlouhodobé)
planovani spojeno s vysokou mirou rizika. Zména je komunikovana

rozvojovymi strategiemi.

Stanoveni vychodisek. Vysledkem strategické analyzy je soubor vychodisek, od

kterych se odviji smé&fovani bezpecnostni a obranné politiky statu, predpokladany zptisob

pouziti a vystavby nastroju a rozvoj jejich schopnosti. Vychodiska zohlednuji politické,

ekonomicke, socialni, technologicke, legislativni, environmentalni a vojenské aspekty

vyvoje vnéjsiho prostfedi. Zasadni vyznam ma vyhodnoceni bezpecnostnich hrozeb,

Které jsou v navaznosti na posouzeni souvisejicich rizik prioritizovany. Od hrozeb je

odvijen predpokladany zpiisob pouziti nastroju (scénaie a planovaci situace). Vychodiska

zahrnuji i Casové, informac¢ni, zdrojové a dalsi aspekty piredpokladaného zpuisobu poziti

174 Metodickd pomiicka: Tvorba koncepcnich dokumenti rezortu MO, ref. 2, s. 6.

175 1bid.
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jednotlivych nastrojii. Vystupem je soubor predpokladi, jejichz smyslem je potlaceni

nejistoty pii TBOS.17
Strategické predpoklady mohou pokryvat nésledujici oblasti:

e Zakladni pristupy k zajistovani bezpecnosti a obrany (existence,

funk¢nost a vérohodnost mezinarodnich mechanismu a zavazki).

e Existenci ¢i naopak neexistenci vérohodnych informaci o potencialni
hrozbé (pravdépodobnost vzniku a predpokladané dusledky pro
zajistovani bezpecnosti a obrany statu);

v,

e Varovaci dobu, jejiz délka se pro rizné druhy potencidlnich operaci lisi;

e Dostupny zdrojovy rdmec (vySe piedpokladanych zdroji a jejich

struktura);

7.1.2 Politicka doména

Politické aspekty sehravaji v procesu strategického tizeni bezpecnosti a obrany a
TBOS primarni roli. Skute¢nost je ddna dominantnim postavenim politiky nad
bezpednostni a vojenskou strategii.l’” Politicka doména cilené orientuje proces TBOS
(obrazek 8-3). Definovany jsou cile bezpeénostni a obranné politiky, politické ambice,
ukoly jednotlivym nastrojim (ENDS), ramec jejich dosazeni (WAYS) a vytvaii
podminky pro odpovidajici a predvidatelné zdrojove zajisténi (MEANS).

176 White Paper on Defence of the Slovak Republic. Ministry of Defense of Slovak Republic, 2016,
https://bit.ly/2xFvMds

17 GRAY, Colin S. Strategy and Defence Planning: Meeting The Challenge of Uncertainty. Oxford:
Oxford University Press, 2014. s. 4. ISBN 978-0-19-870184-2.
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Obrazek 7-3 Mentalni model strategické adaptace (politicka doména)
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Zdroj: vilastni zpracovani

Utelem politické domény je poskytnout do procesu TBOS politickou vili

v podobé politického zadani.!’® Nedilnou souéasti politického zadani je expertni
doporuceni davajici do souladu ambice s realnymi moznostmi jednotlivych nastroji k
jejich dosazeni. Politické zadani ma zpravidla formu politické smérnice pro planovani

nebo je soucasti Sifeji pojaté bezpecnostni nebo obranné strategie ¢i strategické koncepce,
pfipadné Bilé knihy o obrané.

Politickd doména zahrnuje realizaci nasledujicich krokt:
e Vymezeni zajmu,
e politickou volbu;
e Stanoveni cilu;
e Uuvolnéni zdroji

Vymezeni zajmi. Pro efektivni strategické fizeni a TBOS je dilezita politicka

shoda (nejlépe napii¢ politickym spektrem) v otazkach bezpecnostnich zajmu statu,

178 7a p¥ipravu a zajistovani obrany statu odpovida v podminkach CR vlada, pfi¢emz ¥izeni a organizace
obrany statu zahrnuji vystavbu, pfipravu a fizeni ozbrojenych sil, operacni pfipravu statniho uzemi,
planovani obrany statu a opatfeni v narodnim hospodéaistvi a na vSech tsecich vefejného zivota v zajmu
zajistovani obrany statu. In: para 3 a 4, zakon 222/199 Sb., o zaji§tovani obrany Ceské republiky.
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zpusobu jejich prosazeni a rozsahu zdrojui k tomu potiebnych. Tento pozadavek je dan
odlisnou délkou politického cyklu a cyklu dlouhodobého rozvoje schopnosti, ktery je
zpravidla vyznamné delsi. Narodni bezpe¢nostni zajmy jsou hodnoty chranéné a jejich
prizmatem jsou hodnoceny bezpe¢nostni hrozby a rizika S nimi spojena a moznosti reakce
na né. Narodni z&jmy jsou zakladnim rozhodovacim kritériem v procesu TBOS.
Politicka volba. Politickd reakce na vysledek strategické analyzy ma variantni
podobu na urovni cilti a zakladnich pfedstav o zajiStovani bezpe€nosti a obrany statu,
ukolech, rolich, charakteru a rozsahu sil a zdrojich. Rozhodovani o vysledné varianté¢ ma
povahu strategické volby. V prostfedi nejistoty a omezenych zdroji je vzdy spojeno
s riziky. Rozhodnuti ma zasadni dopady na stat jeho bezpecnost a obranu, prosperitu,
postaveni ve svété apod. Zména rozhodnuti je problematickd a spojena s politickymi,

zdrojovymi a ¢asovymi implikacemi.

Stanoveni cili. Z pohledu TBOS je politicka odpovédnost spojena s vymezenim
politického zadani v podobé celospolecenské objednavky na vystavbu a udrzovani
nezbytné potfebného bezpecnostniho systému, systému obrany statu, rozvoj schopnosti,
pfipravenosti nastrojii a nezbytnych zdroji spole¢nosti (finanénich, lidskych,
materialnich). CelospoleCenska objednavka ma nékolik podob a je formulovana
nasledujicimi zptsoby: (1) zakony vymezujici psobnost a ukoly pro vSechny subjekty
bezpecnostniho systému a systému obrany statu; (2) politickymi ambicemi V ptipadé
ozbrojenych sil hovotfime o politicko-vojenskych ambicich; (3) pfijatymi mezinarodnimi

zavazky (napft. cile vystavby schopnosti v ramci NDPP); a (4) strategickymi cili.

Proces TBOS je cilené usmérnén dlouhodobé¢ platnym politickym ramcem pro
zajiStovani bezpecnosti a obrany statu. Zakonem stanovené ukoly pro vSechny subjekty
bezpecnostniho systému a systému obrany stdtu maji obecny charakter a predstavuji
dlouhodobé zadani vyplyvajici z historicko-kulturnich zvyklosti (tradic), z nastaveni
politického systému a zplsobu vladnuti v dané zemi. Vyjadieno je tak poslani

jednotlivych prvku (nastroju) téchto systému — smysl jejich existence.

Mezindrodni zavazky predstavuji povinnosti vyplyvajici z Clenstvi statu
Vv mezinarodnich organizacich, ze strategickych dokumenti téchto mezinarodnich
organizaci a z mezinarodnich smluv souvisejicich se zajistovanim bezpecnosti a obrany
statu. Z pohledu i€asti ¢lenského statu na systému obranného planovani NATO a EU jsou

to pfedevsim pfijaté cile rozvoje schopnosti téchto organizaci.
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Politicko-vojenské ambice vyjadiuji zajem statu Vjeji politicko-vojenské
angazovanosti na feSeni krizovych situaci na uzemi statu a v zahranic¢i. Konkretizuji
poptavku po dostupnosti nezbytnych schopnosti systému obrany statu (pfedevsim po
schopnostech ozbrojenych sil) — druhy operaci, rozsah vy¢lenovanych sil a prostiedk,
soubé¢h a délka nasazeni v téchto operacich. Politicko-vojenské ambice vychazeji
z hodnoceni piedpokladanych trendti vyvoje pifedevsim bezpec¢nostniho prostiedi a jejich
predpokladanych dasledki pro zajisténi bezpecnosti a obrany statu. Politicko — vojenské
ambice vyjadiuji obvykle sily a prostfedky uréené pro obranu statu, feSeni krizovych
situaci s vyuzitim ozbrojenych sil na uzemi statu a pfedpoklddany rozsah angazovanosti
na mezinarodnim féru. Dale vyjadiuji politicko — vojenské ambice rozsah a charakter

operaci, piipadné jejich soubéh a intenzitu a schopnosti nezbytné pro jejich feseni.!’

Strategické cile vymezuji pozadované cilové stavy funkénosti bezpecnostniho
systému a systému obrany statu ptipadné schopnosti, kterymi by jeho jednotlivé prvky
(pfedevsim tedy OS) mély v cilovém stavu disponovat a ¢eho by mély byt schopny
dosahnout. Strategické cile by mély byt formulovany v souladu se zasadami SMART
(konkrétni, vyhodnotitelné, s odpovédnosti, realistické, svymezenym casovym
horizontem). Cile, které nejsou vyhodnotitelné, jsou jen obtizné realizovatelné.
Strategické cile jsou dale rozpracovany specifickymi cili, opatfenimi a ukoly (strom cill).
Komplexni zpétnd vazba (napt. BSC) umoznuje hodnotit prab¢h realizace v redlném case

a pfijimani korek¢nich opatieni v ptipad¢ odchylek od pozadovaného stavu.

Uvolnéni zdroji. Politické zadani by mélo obsahovat i1 ptedvidatelny zdrojovy
ramec, ktery vytvoti predpoklad pro uspésné dosahovani stanovenych cili. Zdroje jsou
vzdy omezené a vytvareji rizika pro naplnéni stanovenych cili. Akceptace ¢i neakceptace
miry rizika je v odpovédnosti politické domény. Diiraz je nutné polozit na ucelnost,
hospodarnost, efektivnost (3E) a transparentnost. Vyse vstupu je dulezita, ale vnitini
vyvazena struktura vydaji vytvaii predpoklad pro udrZitelny rozvoj a operaéni relevanci

sil (inovace) a zajisténi jejich piipravenosti a pohotovosti (vycvik, dostupnost, operace).

179 DYCKA, Lukés a Frantifek MICANEK. Challenges in the process of creating long-term strategic
documents within the CZR's defence sector. The Complex and Dynamic Nature of the Security
Environment. Buchurest: Centre for Defence and Security Strategic Studies, 2013, s. 167-173.
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Pozadavky na zpracovani politického zadani:

e Vychazi z dlouhodobé¢ stabilni nicméné pruzné bezpecnostni a obranné
politiky nadstranického charakteru (napfi¢ politickym spektrem existuje
urcita mira shody nad zakladnim sméfovanim obranné politiky statu).
Dlouhodoba platnost cilového zaméteni bezpecnostni a obranné politiky a
jejiho zdrojového zajisténi.

e (drazi narodni z4jmy, dlouhodobé hodnoty spolecnosti, tradice, kulturu,
historicky vyvoj, mezinarodni zakotveni a =zavazky, uroven
vnitropolitického a socidlntho vyvoje, ekonomickou vykonnost,

technologickou troven a demograficky vyvoj.

e Definuje strategické cile sjasnym dlouhodobym sméfovanim
bezpecnostni a obranné politiky statu (ENDS). Cilovy stav je vymezen
v souladu s metodou SMART. Potlacena je nevyhodnotitelna povaha
obecnych a vagnich cilt.

e Na vn¢jsi prostiedi piisobi proaktivnim a nikoli reaktivnim zpisobem
scilem jeho ovlivnéni ve prospéch prosazovdni ndrodnich zajmi a
politickych cila.

e Komplexnim (holistickym) zptisobem usmériuje cilové chovani celého
bezpecnostniho systému a systému obrany statu a vSech potencialli moci
statu (ekonomika, diplomacie, néstroje vnitini bezpec¢nosti, zpravodajské
sluzby, ozbrojené sily). Z pohledu TBOS poskytuje ramec pro komplexni
a dlouhodoby rozvoj schopnosti jednotlivych nastroji.

e Nastavuje racionalni realiza¢ni ramec TBOS (odpovédnost, Casovy ramec,
podminky pro hodnoceni realizace a rdmec pro realizaci zmén).

e Vytvéii rovnovahu mezi ambicemi (cili) a zdroji.

Vedle stability dlouhodobého sméfovani bezpecnostni a obranné politiky a
predvidatelného zdrojového ramce by politické zadani a mechanismus jeho tvorby pro
potteby usmérnéni obranného planovani mély poskytnout nezbytnou flexibilitu
V dlouhodobém, stfednédobém a kratkodobém horizontu umoziujici reagovat na zménu
dynamiky jak vné&jsiho, tak i vnitfniho prostiedi rozvoje bezpecnostniho systému a

systému obrany statu a schopnosti jednotlivych nastrojii. V tomto smyslu se jedna
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predevsim o odezvy na zmény vyvoje bezpecnostniho prostfedi, ekonomické moznosti

statu a dosazenou troven schopnosti.'®

7.1.3 Vojenska (expertni) doména

Vojenska (expertni) doména je zodpoveédna za stanoveni pozadavki na schopnosti
(obrazek 7-4). Tato doména poskytuje expertni doporuceni pii tvorbé politického zadani,
které rozpracovava do vyssi miry podrobnosti pro usmérnéni vSech aktért, ktefi se do
TBOS zapojuji. K usmérnéni ¢innosti a jednotnému pochopeni tikold je vhodné vydat

planovaci pravidla (planovaci smérnici ¢i nafizeni pro planovani).

Obrézek 7-4 Mentalni model strategické adaptace (vojenskd doména)
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Zdroj: vilastni zpracovani
Ucelem vojenské (expertni) domény je stanoveni pozadavkl na schopnosti ve

svétle predpokladaného spektra plnénych ukolt. Piredpokladany zpisob dosazeni cila

bezpec¢nostni a obranné politiky je rozpracovan ve scénafich s vyuzitim GPS a SPS.

Vojenska doména zahrnuje realizaci nasledujicich krok:

e planovani operaci;

180 STEJSKAL, ref. 216.
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e stanoveni pozadavkii,
e analyzu schopnosti;
e stanoveni priorit;

Planovani operaci. Od politického zadani jsou odvozeny tkoly jednotlivych
nastroji a vytvoreny GPS a SPS. Planovaci situace ptedstavuji expertni odezvou na
politické¢ zadani. GPS a SPS vyuzivaji analyzy vyvoje vnéjSiho prostiedi, predevsim
bezpecnostniho a operacniho prostied a technologicky vyvoj (s vyuzitim metody

PMESII-PT).

Stanoveni poZadavki. Pozadavky jsou odvozeny od politického zadani,
vyhodnoceni bezpec¢nostnich hrozeb, opera¢nich koncepci a pland, budoucich
technologii, soucasné a predpokladané struktury sil.'¥% Pozadavky vychazeji z
pfedpokladaného zplsobu pouziti. Zplsob pouziti, tedy zpiisob reakce na urcitou

bezpec¢nostni hrozbu, je rozpracovan v GPS a SPS.

Strategie musi uspokojivé predestiit konkrétni a bezprostfedni navaznost mezi
danymi trendy formujicimi pfiSti operacni prostiedi na jedné strané a potfebou mit a

rozvijet konkrétni schopnosti na strané druhé.!82

Identifikované pozadavky na schopnosti potiebné k naplnéni politického zadani,
tedy k dosazeni cilti bezpecnostni a obranné politiky a naplnéni politickych ambici, jsou
verifikovany a obhajovany s vyuzitim pfistupti k planovani operaci (operacni design).
VyuZitelné jsou nastroje modelovani a simulace (valecnd hra, cviceni s pocitacovou
podporou apod. )

Pii identifikaci pozadavkd na schopnosti jsou zvazovany jak dlouhodobé
piedstavy o zpusobech pouzivani v podobé operacnich koncepci (planovani top-down),
tak i zkuSenosti ze souc¢asnych operaci a vycviku (planovani buttom-up).

Morfologické pole scénafe by mélo zahrnovat celé spektrum ukold, odlisnou

intenzitu operaci, odliSnou miru komplexnosti operaci, rozdilné reakéni ¢asy (od minut

181 Defence Capability Development Handbook 2012. Canberra: Department of Defence, 2012, s. 4.
Dostupné také Z:
http://www.defence.gov.au/publications/DefenceCapabilityDevelopmentHandbook2012.pdf

182 STEJSKAL, ref. 216.

183 HERNANDEZ, Alejandro, Mary MCDONALD a Julian OUELLET. Post Wargame Experimentation
and Analysis: Re-examining Executed Computer-Assisted Wargames for New Insight. Military Operations
Research. 2015, 20(4), s. 19-38.
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az po mésice), odlisSné domény, rozdilné geografické i klimatické podminky, aktéry
(modré i Cervené). Scénafe se musi svym charakterem odliSovat do miry, kdy generuji
odlisné pozadavky na schopnosti, aby byla pokryta ptredpoklddana funkcionalita

v podminkach nejistoty.84

Pozadavky na schopnosti jsou vyjadieny v podob¢ funkénich popist a ucinkii,
kterych musi byt danou schopnosti dosazeno (odvozeno od scénait — GPS a SPS). Mozné
ptiklady funkéniho popisu pozadavku na schopnosti: (1) schopnost zni¢eni pozemnich
pohybujicich se cilti s pancéfovou ochranou na urcitou vzdalenost (4 000 m); (2) zajisténi
prazkumu vzdusného prostoru v neptetrzitém rezimu 24/7 ve vyskach pod 3 000 m na

celém uzemi statu.

Analyza schopnosti. Smyslem analyzy schopnosti je vyhodnotit nesoulad mezi
potfebnymi a existujicimi pfipadné jiz planovanymi schopnostmi. Komparaci
pozadovanych a existujicich nebo plénovanych schopnosti jsou identifikovany
schopnosti, které je potiebné nejen nové vytvofit (nedostatkové schopnosti), ale 1 déle
udrzovat, ¢i schopnosti, které jiz nejsou pro napliiovani poslani zcela nezbytné a jsou
urceny k utlumeni nebo zruSeni. K diferencni analyze schopnosti jsou vyuzivany MCA

v kombinaci s funk¢nimi oblastmi (DOTMLPFI).

Nedostatek ve schopnostech spociva v tom, Ze cela tato schopnost chybi, nebo
tato schopnost nedosahuje pozadovanych kvalitativnich nebo kvantitativnich parametri
napt. u€inny dostiel soucasnych systémt je pouze 2 000 m, pfipadné tato schopnost sice
existuje, ale nenapliiuje pozadované kapacity (mnozstvi) napt. radarové pokryti dosahuje
pouze 30 % Uzemi statu nebo mnoZstvi pouzivanych systémi nezabezpecuje nepietrzity

provoz ¢i plnéni ukolil pii soubéhu nékolika GPS ¢i SPS.

Stanoveni priorit. Nedostatky ve schopnostech jsou posuzovany z pohledu
operacnich rizik a nasledné prioritizovany. V nékterych ptipadech hovotime o kritickych
nedostatcich ve schopnostech nebo prioritnich oblastech nedostatkli ve schopnostech.
Mira operacniho rizika vyjadiuje urgentnost nedostatkd ve schopnostech pro splnéni cilti

a ukola v ramci predpokladanych operaci. V procesu CBP jsou to cile a tikoly vyplyvajici

184 DAVIS, Paul, K. RAND National Defence Research Institute, 2014. Analysis to Inform Defense
Planning Despite Austerity. ISBN 978-0-8330-8507-8. 171. s.
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ze scénaft (GPS a SPS). Mira rizika ur€uje prioritu pozadavku na schopnosti (uroven

schopnosti).

7.1.4 Strategické planovani

Ucelem strategického planovani je nalezeni nejvhodnéjSiho zplsobu feSeni

nedostatku ve schopnostech (obrazek 7-5).

Obrazek 7-5 Mentalni model strategické adaptace (strategické planovani)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledkem strategického pladnovani jsou takova feSeni, kterd vedou k dosazeni
pozadovanych operacnich ucinkii s minimalnimi ndklady a akceptovatelnymi riziky
(napt. technickd proveditelnost v ¢ase). Reseni nedostatku ma zpravidla alternativni
moznosti. Napf. ke zniceni pozemniho pohybujiciho se cile je moZné vyuzit rliznych
systémii nebo jejich kombinaci (bitevnim vrtulnikem, bojovym tankem, d€lostielectvem,
bezpilotnim prostiedkem apod.). Pfi analyze nejvhodnéjsiho zpisobu dosazeni efektu je
nutné brat v uvahu doktrindlni zésady. Ne vZdy je nezbytné pfistupovat k materidlnimu
feSeni nedostatku ve schopnostech. Velmi casto jsou nedostatky ve schopnostech
fesitelné lepsim zptisobem pouziti soucasnych sil a prostfedkti (doktrinalni zmény) nebo
zlepSenim kvality vycviku apod. Nemateridlové feSeni je zpravidla rychlejsi, ndkladoveé
vyhodnéj$i a je spojeno s mensimi realizanimi riziky, protoze odpadd zpravidla

zdlouhavy akvizi¢ni proces.
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Nedostatky ve schopnostech nemusi byt feSeny vyhradné na nérodni Grovni, ale
muze byt vyuzita mezinarodni spoluprace nebo outsourcing (poskytnuti schopnosti
civilnim sektorem napi. leteckd strategickd preprava je béznym ptikladem, ¢i sluzby

Vv oblasti logistické podpory).

Varianty moznych feSeni jsou posuzovany podle pfedem zvolenych kritérii
(multikriteridlni analyza). Rozhodovaci kritéria vybéru nejvhodnéjsiho feseni postihuji
politické, ekonomické a v ptipad¢ ozbrojenych sil predevsim vojenské aspekty spojené
s dosazenim vojensko-operacnich ucinki. Pfi vybéru je zvazovana cela tfada dalSich
hledisek napft. technologicka proveditelnost, bezpecnost dodavek (jak spolehlivé budou
tyto dodavky zabezpeceny v ptipad¢ krizové situace), dopady na domaci primysl, dopady
na ekonomiku statu a jeho vetejné finance (pfedpokladané zdrojové implikace — odhady
nakladu zivotniho cyklu, zaméstnanost, udrzitelny rozvoj, dopady na mezinarodni vztahy

apod.).

Zvolena feseni rozvoje schopnosti jsou prioritizovana a nasledné balancovana na
predpokladané zdrojové moznosti s popisem souvisejicich rizik. Prioritizace nedostatkti
ve schopnostech obdobn¢ jako zaméra vedoucich k jejich odstranéni je zcela nezbytna,
jelikoZ disponibilni zdroje maji vZdy omezenou povahu a zpravidla nejsou schopny

pokryt veskeré pozadavky na rozvoj schopnosti.

Nezbytné je znat veSkeré dusledky ptipadného odloZeni zvoleného feSeni v case

nebo zastaveni jeho realizace pro plnéni stanovenych cilli a ukold.

Vystupem z procesu strategického planovani jsou strategie. Zaméry rozvoje
schopnosti jsou planovany v horizontu minimalné 15-20 let, protoze vytvofeni komplexni
schopnosti je zpravidla ¢asové velmi naro¢né (obzvlast' za situace, kdy je realizovan
vyzkum a vyvoj). Strategie jsou rozpracovany do stfednédobych a kratkodobych

implementacnich plani.

V pribéhu realizace strategie je monitorovan realn¢ dosazeny stav vuci ptivodné
planovanym zamérim. Kazda strategie musi obsahovat hodnotitelné parametry (BSC,
KPIs). V piipadé odchylek jsou pfijimana opatfeni, nastavujici opétovnou rovnovahu
mezi vykonnostnimi, ¢asovymi a zdrojovymi parametry jednotlivych programii a

projektl rozvoje schopnosti.
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Shrnuti (kapitola 7.1)

Mentalni model adaptace navrhuje vyuziti souboru teoretickych poznatkii
strategického fizeni a piistupti nejlepsi praxe k TBOS v téchto krocich:
e strategickd analyza prostfedi (vn&jsi, vnitini),
e zpracovani politického zadani (zajmy, cile, ramcové zdroje),
e definovéani pozadavkil na schopnosti (funk¢éni charakter pozadavku),
e stanoveni odchylky od pozadovanych schopnosti (MCA, DOTMLPFI,
gap analyza),
e prioritizace nedostatkii ve schopnostech (analyza operacnich rizik),

e vypracovani navrhli moznych fesSeni této odchylky (nedostatkl ptipadné

piebytki ve schopnostech),

e hodnoceni a vybér optimélniho feSeni (soubor kritérii, multikriteridlni

analyza),

e hodnoceni souvisejicich realizac¢nich rizik (proveditelnost, naklady, ¢as),
prioritizace rizik a pfiprava mitiga¢nich opatfeni,

e zpracovani strategie a jeji nasledné rozpracovani do planu rozvoje

schopnosti,
o realizace strategie a hodnoceni dosazeného stavu (BSC, KPIs).

Tyto kroky jsou dale rozpracovany do metodologického ramce TBOS (kapitola
7.2).

7.2 Metodologie tvorby strategii

Navrh metodologického ramce TBSOS stanovuje soubor zasad, vymezuje proces
a pfifazuje metody, néstroje a techniky k provadénym ¢innostem. Metodologicky ramec
vychazi z hodnoceni teoretickych poznatkli v oblasti strategického fizeni (kapitola 4) a
pristuptl nejlepsi praxe Kk strategickému ¥izeni a TBOS (kapitola 6).%° Proces zohlediiuje

zasady projektového Fizeni a zakonitosti rozhodovaciho procesu.'8®

185 PROCHAZKA, Josef a Frantisek MICANEK. Koncepéni rozvoj ACR — pfistupy a strategicka
vychodiska. Vojenské rozhledy, 2015, 24(1), s. 4-19. ISSN 1210-3292.
186 GRASSEOVA, ref. 28.
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7.2.1 Zasady tvorby strategii

Pro ucelnou, hospodarnou a efektivni TBOS jsou na zakladé hodnoceni dostupné
odborné literatury a vyhodnoceni pfistupti nejlepsi praxe K strategickému fizeni

identifikovany nasledujici zasady.

Vymezeni problému. Zahajeni procesu TBOS je spojeno s existenci zavazného
problému vyzadujici zménu piistupu k rozvoji organizace, k jejimu pouziti a k jeho
feSeni. V rdmci analyzy problému jsou posuzovany dopady na bezpe¢nostni systém,
systém obrany statu a jednotlivé nastroje napliiovat jejich poslani. Hleda se odpovéd na
otazku, pro¢ je strategie zpracovavana, co a jaky problém fesi a zda je nezbytné
problém viibec reSit. TBOS je reakci na existenci zavazného problému spojeného se

zajistovanim bezpecnosti a obrany statu, ktery vyZaduje novy pristup k jeho feSeni.

Transparentnost. TBOS probiha podle schvaleného zadani s jasné vymezenym
cilem a casovym harmonogramem. Pribézné vystupy a konecny vysledek
zpracovatelského tymu jsou hodnoceny fidicim tymem, vlastnikem nebo gestorem
v ramci kontrolnich dnti nebo uzlovych rozhodovacich bodu pti ukoncovani jednotlivych
etap tvorby. Pokud existuje prubézny pichled 0 TBOS, tak vysledek neni pro zadnou ze

zajmovych stran prekvapenim.

Interdisciplinarni pristup. TBOS a feSeni komplexnich, vzajemné provazanych
a obtizné strukturovanych problémi vyzaduje zpravidla interdisciplinarni ptistup expertt
ruznych odbornosti. Pfi sestavovani zpracovatelského tymu je nutné zvazit interni
schopnosti organiza¢niho celku zodpovédného za TBOS, ptipadné rozhodnout o zapojeni
externi expertizy. Do TBOS je nezbytné zahrnout Siroky okruh aktérii disponujicich

potitebnou a aktudlni expertizou v podobé& znalosti, zkusenosti a dovednosti.

Objektivnost. TBOS vyzaduje piijimani informovanych rozhodnuti podlozenych
vérohodnymi analyzami a progndézami. Navrhovana feSeni musi byt ovéfena. VyuZzivany
jsou nastroje experimentovani prokazujici proveditelnost navrhovanych fteSeni pfti

dosaZeni oCekavanych parametrti (vykonovych, ¢asovych i nakladovych).

Projektovy pristup. TBOS vyzaduje projektové fizeni. Projektové fizeni vytvari
predpoklady pro dosazeni ocekévanych vysledki v souladu se zadanim ve stanoveném
¢ase a V ramci stanoveného rozpoctu. Rozpocet zpracovatelského tymu mtze byt v tomto
ohledu vyuzit na potizeni externi expertizy v podobé nezavislych studii ¢i oponentury

vysledkd, ptipadné k pofizeni nezbytnych informacnich a datovych vstupt. Projektové
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fizeni vyzaduje nastaveni adekvatniho systému fizeni TBOS s pribéznym hodnocenim

vysledkd.

Koordinace. Predpokladem uspésné TBOS a vytvoreni soustavy vertikalné i
horizontaln¢ provazanych strategickych a koncep¢nich dokumenti vyzaduje Gc¢innou
koordinaci vSech koncep¢nich ¢innosti na vSech trovnich fizeni (rezortni, nadrezortni ¢i
mezinarodni), a to v Casové logické navaznosti a obsahové konzistenci. Jednotlivé
strategie nejsou pripravovany izolované. Vyuzivany jsou nastroje informa¢ni podpory a

sdileni poznatkd.

Alternativni pFistup. ReSeni problému p¥i TBOS ma zpravidla alternativni
podobu umoznujici uplatnéni komplexniho piistupu v podminkach nejistoty, identifikaci
rizik a jejich omezovani ¢i eliminaci a vybér nejvhodnéjsiho feseni. Jednotlivé varianty
jsou posuzovany komplexné¢ podle pfedem stanovenych kritérii. V rdmci TBOS se hleda
odpovéd’ na otazku, jak je obdobny problém feSen v zahrani¢i nebo jakym zpiisobem

byl feSen v minulosti a s jakym vysledkem.

Hodnoceni nakladi, piinosi a dusledki. Jednotlivé varianty feseni je nezbytné
posuzovat z pohledu nakladii, ptinost a proveditelnosti. Zpracovatelé hledaji odpovéd na
otazky, jaké ma zvazované feSeni prinos, S jakymi je spojeno finanénimi naklady, jaké
jsou zdrojové naroky z pohledu lidskych a materialnich zdroji a v jakém case je
mozné je realizovat. Jaka jsou rizika spojena s jeho realizaci nebo piipadné s jeho
nerealizaci (Casova, technickd, akviziéni) a jaké jsou moZnosti jejich omezeni ¢i
eliminace. Zdrojova naro¢nost variantnich feSeni je vzdy zvaZovéana z pohledu celého

zivotniho cyklu. 8’

Vyuziti analytickych nastroji. Piistup k TBOS je zaloZeny na objektivnich
informacich a dikazech a je hodnocen piedpokladany a realny piinos a dopad strategie
(politicky, bezpecnostni, vojensky, ekonomicky, socialni a environmentalni). Za timto

ucelem jsou v celém pritbéhu TBOS vyuZivany analytické néstroje.

Hodnotitelnost. Strategie vymezuje dlouhodobé zaméry prostiednictvim

pozadovaného cilového stavu a milnikdl. Soucasti strategie je casové vymezeni dosazeni

187 PROCHAZKA, J. Enhancement of Defence Planning Process - Case Study Czech Republic. In:
Proceedings International Scientific Conference Strategies XXI, The Complex and Dynamic Nature of the
Security Environment. Carol | National Defence University Bucharest: Carol | National Defence University
Printing House, 2016, p. 273-280. ISSN 2285-8318.
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cilového stavu a jednotlivych milnikt. Strategie umoziuji uplatnit princip variantnosti pii
jejim rozpracovani do realiza¢nich plant. Realiza¢ni plany rozpracovavaji cilovy stav a
jednotlivé milniky do hodnotitelnych cilti opatfeni a tikolli s vyuzitim metody SMART.
Je hledana odpovéd’ na otazky, jaky je pozadovany cilovy stav a kdy bude dosaZen.
Hodnotitelnost strategii a navaznych realiza¢nich planti umozni zachytit a vyhodnotit
ptipadné odchylky od pozadovaného cilového stavu a pfijimat ndpravnd opatieni,
ptipadné vyvolat revize stanovenych cili za situace, kdy dochazi k zasadnim zménam
ovlivitujici GspéSnost ¢i relevantnost realizace strategie. Nezbytné je nastavit KPIs

umoziujici prubézné a kone¢né hodnoceni realizace.

Odpovédnost. Kazda strategie ma svého vlastnika a gestora nesouci odpoveédnost
za jeji tvorbu i realizaci, splnéni cili a dosazeni o¢ekavanych piinost. Strategie dava
odpovéd’ na otazku, kdo bude fesit vymezeny problém. V realiza¢nim ramci strategie je

uréena odpovédnost za splnéni jednotlivych cill, opatieni a tkola.

Realiza¢ni ramec. Strategie vymezuje zakladni realizaéni ramec. Definuje
klicové milniky, cilové stavy v Case, identifikuje rizika a zasadni opatieni omezujici jejich
dopady, obsahuje odhady zdrojovych implikaci. Strategie vytvati piedpoklad pro jeji
nasledné zapracovani do planovacich dokumenti (stfednédoby plan, roéni plan a
rozpocet).!8 Strategie identifikuji mozné zptisoby financovani — rozpoétové piipadné

mimo rozpoctové prostiedky.

Hodnoceni minulosti. TBOS je postavena na posouzeni realizace ptedchozich
strategii (pokud jsou K dispozici). Vyhodnoceny jsou jak pozitivni, tak i negativni
zkuSenosti. Identifikovana jsou osvédCena feSeni, pfiCiny piipadnych neuspéchii a

opatteni, kterd je nezbytné pfijmout, aby se nedostatky jiz neopakovaly.
Rozsah promitnuti zasad do TBOS je mozné hodnotit podle nasledujicich kritérii
kvality:
e preciznost vymezeni problému;
e komplexnost posouzeni dopadt vn&jsiho prostiedi (vlivil) na bezpecnost,

obranu a jednotlivé nastroje; objektivnost posouzeni vykonnosti

jednotlivych néstrojii a dosazené urovné schopnosti;

188 RMO 66/2012, o planovani cinnosti a rozvoje MO.
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e kvalita vymezeni dlouhodobé vize a kone¢ného (pozadovaného) cilového

stavu (SMART) s moznosti jeho objektivniho hodnoceni v ¢ase (KPIs);

e realisticnost strategie; kvalita rozpracovani cili do opatieni a tkolu
(iniciativy, programy a projekty); adekvatnost posouzeni rizik a navrh
opatfeni k jejich snizeni;

e stupent vymezeni pozadavki na zdroje zohlediujici Zivotni cyklus;

vzajemnd provazanost opatieni a tkoli v ¢ase, s odpovédnosti a zdroji;
e adekvatnost komunikaéni strategie a marketing.

Zasady jsou promitnuty do procesu TBOS.

7.2.2 Proces tvorby rozvojovych strategii

Proces TBOS odrazi vyse uvedené zasady a je navrzen na zadkladé posouzeni
ptistupt nejlepsi praxe K projektovému fizeni a zvazeni zasad rozhodovaciho procesu.
Proces byl ovéten piipadovymi studiemi v rdmci kariérového vzdélavani pracovnikl
rezortu, v jejichz ramei méli ptislu$nici kurzii navrhnout a obhajit postup tvorby strategie
a vytvorit strategie pro urcitou problémovou oblast strategického fizeni napt. strategie

vystavby armady.
Proces TBS zahrnuje nasledujici faze:

faze identifikace potieby;

faze nastaveni strategie ¢i projektu;
faze analytické podpory;

faze koncepéniho smétovani;

faze ovéfovani;

faze rozpracovani zvoleného feseni;

faze navrhu implementace;

O N o g B~ WD e

faze schvalovani;

V tabulce 7-1 jsou jednotlivé faze procesu TBOS rozpracovany do aktivit a v tabulce 7-

2 jsou charakterizovany jednotlivé metody a uvedeno je jejich vyuziti.
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Tabulka 7-1 Rozpracovani procesu TBOS do aktivit

Piehled realizovanych aktivit v procesu zpracovani RS

variant reseni

Faze Nazev Aktivita | Nazev aktivity Charakteristika
faze
Identifikace potfeby | A 1.1. Posouzeni potrebnosti Hodnoceni vsech okolnosti
zpracovani RS a analyza | zajistovani obrany statu.
problému Vnéjsi prostiedi i vnitini
charakteristiky systému
obrany statu, tkoly a
schopnosti ozbrojenych sil,
zpusoby jejich pouziti,
zdrojové aspekty.
Al2. Prijeti rozhodnuti o Posouzeni zavaznosti
zpracovani koncepce problému a pfijeti rozhodnuti
0 potiebnosti jeho
koncepéniho feseni. Rdmcové
vymezeni ocekavaného
budouciho cilového stavu a
ucink.

Nastaveni tvorby RS | A2.1. Zpracovani Zakladact Vytvofeni podminek pro

¢i projektu listiny strategie ¢i projektové fizeni procesu

projektu tvorby strategie. Obsazeni
organizacni struktury
personalem s pozadovanou
expertizou. Vymezeni
odpovédnosti a kompetenci
zpracovateld.

A2.2. Analyza zadani Zptesnéni zadani pro
zpracovatelsky tym.

A23. Vytvoreni Rozpracovani zadani do
harmonogramu opatieni a ukold, vypracovani
zpracovani a dalst harmonogramu, rozpoctu,
dokumentace ci planu komunikace a fizeni
projektu. rizik.

Analyticka podpora A3l Zpracovani analyz Detailni porozuméni
problému a hledani moznych
zpusobu jeho feseni (nejlepsi
praxe).

A3.2 Zpracovani prognoz Pochopeni problému v ¢asové
dimenzi a hodnoceni
kli¢ovych faktord, které ho
ovliviuji.

A33. Zpracovani analytické Syntéza analyz a prognoz jako

casti RS. podklad pro navrh
koncepéniho feseni.

Koncepéni A41. Formulace cilii, kritérii | Volba metody, vybér

smétrovani hodnoceni a navrh vhodnych kritérii, stanoveni

jejich vah a ocekavanych
parametrd. Stanoveni
moznych variant cilovych
stavi, které by se mély od
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sebe odlisovat tak, aby byl
vytvofen dostate¢né Siroky
ramec pro objektivni
posouzeni vSech potencialnich
koncepénich feseni.

A4.2. Posouzeni variant Hodnoceni variant dle
FeSeni a vyber zvolenych kritérii a objektivni
nejvhodnéjsi varianty a transparentni vybér
Feseni nejvhodnéjsiho zpisobu

feSeni.

Ovéfovani A5.1. Priprava Vybér druhu experimentu a

experimentovani formy experimentovani. Podle

toho pfiprava planu
personalnich, informaénich a
materialnich podminek pro
oveéfeni vhodnosti
navrhovaného feSeni.

A5.2. Provedeni a Organizace a provedeni
vyhodnoceni experimentu dle planu.
experimentu Vyhodnoceni ziskanych

poznatkti a formulovani
doporuceni k realizaci
navrhovaného feSeni
(proveditelnost, rizika,
urgentnost, zdrojové aspekty).
Rozpracovani AG6.1. Rozpracovani zvolené Detailni rozpracovani
zvoleného feseni varianty reseni do cilového stavu a zvoleného
implementacnich zpusobu feseni do opatieni a
opatreni a tikolil ukolt v podobé projekti ¢i
programu ¢i iniciativ.

A6.2. Nastaveni soustavy Vytvofeni méfitelnych kritérii

indikatorii k hodnoceni a podminek pro komplexni a
objektivni hodnoceni
realizace strategie.
Navrh implementace | A7.1. Vytvoreni Rozpracovani realiza¢niho
implementacniho ramce strategie (milniky,
harmonogramu a cilové stavy, opatieni a
navazujicich projektii ukoly).
nebo opatient a ukolil

AT.2. Identifikace a Fizeni Identifikace a posouzeni

rizik realiza¢nich rizik a opatfeni
k jejich eliminaci ¢i sniZeni.

AT3. Vytvoreni systému Vytvofeni uceleného systému
monitorovani a hodnoceni strategie, stanoveni
komunikace vysledkii zpusobu sbéru informaci a

odpovédnosti a zptisobu
poskytovani informaci o
implementaci (systém zprav a
hlaseni).

AT4. Kalkulace financni Identifikovani finan¢niho
ndrocnosti ramce implementace Strategie.

Schvalovani A8.1. Revize a dopracovani Potvrdit schvalovaci autority

planu schvalovani

a aktualizovat ¢asovy ramec
schvalovaciho procesu.
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A8.2. Interni a externi

pripominkové rizeni

Ziskat objektivni zpétnou
vazbu k ndvrhu strategie a
vytvofit pfedpoklady pro jeho
uspésné schvaleni a
vSeobecnou akceptaci.

A8.3. Schvdleni strategie,

uzavreni projektu

Odsouhlaseni a zahajeni
implementace strategie.
Formalni uzavieni veskeré
dokumentace projektu,
archivace, vyhodnoceni
ziskanych zkuSenosti a

rozpusténi projektového tymu

Zdroj: vilastni zpracovani

Tabulka 7-2 Doporuc¢ené metody a jejich vyuziti v procesu TBOS

Index Nazev metody Popis Oblast Aktivity
metod
1 Dimenzionalni Analyza problému a identifikaci okolnosti | Analyza 11
analyza a Sestislovny | a dimenzi, za jakych k problému doslo problému
graf nebo dochazi.
2 Strom problémil Identifikace a vizualizace problému, Analyza 11
ujasnéni a strukturovani dostupnych problému
informaci o problému, zejména o
pri¢inach a disledcich.
3 Strom kauzalnich Identifikace klicovych pfi¢in problému. Analyza 11
vztahti problému
4 Brainstorming Rychlé generovani velkého mnozstvi Generovani 1.1,41,
novych myslenek s nutnosti jejich novych 42,51,
nasledného tfidéni. Omezeni kritiky, myslenek 6.1,7.1
veskeré nazory mohou mit relevanci,
fetézeni myslenek a vzajemna inspirace
mezi Gcastniky.
5 PESTLE, PESTLE- | Analyza vnéjsich podminek zahrnujici Strategicka 1.1,1.2,
M politiku, ekonomiku, socidlni podminky, analyza — 31,32
technologie, zivotni prostfedi, pravni vné&jsi
ramec a vojenstvi. prostiedi
6 PMESII-PT Analyza vngj$iho prostiedi systémovym Strategicka 11,12,
pfistupem, ktery posuzuje vnéjsi prostiedi | analyza — 31,32
jako systém vzajemné propojenych vné&jsi
systémi (politicky, vojensky, prostiedi
ekonomicky, socialni, informacni,
infrastrukturni, pro vyuziti na taktické
Grovni se rovnéZz posuzuji ¢as a fyzické
podminky)
7 MCA Strukturovana analyza schopnosti Strategicka 1.1,31,
pripravenost (v anglickém originale analyza — 3.2
Prepare), nasazeni (Project), zasazeni vnitini
(Engage), udrzitelnost (Sustain), prostiedi
konzultace, veleni a tizeni (Consult,
Command and Control), ochrana (Protect)
a informovanost (Inform).
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Index

Nazev metody

Popis

Oblast
metod

Aktivity

DOTMLPFI

Analyza vnitfnich podminek organizace
nebo schopnosti zahrnujici doktriny,
organizaci, vycvik, material, vedeni,
personal, infrastrukturu a interoperabilitu.

Strategicka
analyza —
vnitini
prostiedi

1.1,31,
3.2,4.1,
4.2

Alternativni
budoucnosti (SFA)

Vytvareni moznych alternativnich
budoucnosti na zakladé parového
posouzeni dvou kli¢ovych nejistot
Posuzovany jsou jejich pfilezitosti a
rizika. Odvijeny jsou budouci strategie
organizace.

Prognéza

31,32,
4.2

10

Scénare (planovaci
situace)

Tvorba zakladnich obryst, pfibéhi o
budoucnosti vybraného systému, resp.
moznych budoucich variant s hodnocenim
jejich dusledkti. Analyza schopnosti na
zakladé dekompozice cilti na ukoly.

Prognéza

Analyza
schopnosti

31,32,
42,6.1

11

Diferenc¢ni analyza
(GAP analyza)

Diferen¢ni analyza umoziuje vyhodnotit
odchylku mezi pozadovanym a realné
existujicim pfipadné planovanym stavem.
Pti analyze schopnosti je spojena

s vyuzitim MCA a funkénich oblasti
DOTMLPFI.

Analyza
schopnosti

1.1,3.1,
3.2

12

Metoda 7S
(McKinseyho
model)

Hodnoceni vnitinich faktorti organizace
(silnych a slabych stranek) a vztahli mezi
nimi. Zahrnuje strategii, strukturu,
systémy, persondl, schopnosti, styly
vedeni a sdilené hodnoty (organizac¢ni
kulturu) v organizaci. Umoziiuje
porozumét faktorim zamyslené zmeény.

Strategicka
analyza —
vnitini
prostiedi

1.1,31,
32,71

13

Sebehodnoceni
vykonnosti
organizace na
zakladé¢ spole¢ného
hodnoticiho ramce
(Common
Assessment

Framework - CAF).

Identifikace silnych a slabych stranek
organizace za ucelem trvalého zlepSovani
jeji vykonnosti. CAF se soustfedi na to
CO je nedostatkem, nedava konkrétni
odpovéd na to, JAK dale postupovat pti
zlepSovani. Hodnoceny jsou ptedpoklady -
jak organizace funguje, aby mohla
dosahovat vysledki (vedeni - fizeni
organizace; zaméstnanci - fizeni lidskych
zdroju a prace s lidmi; strategie a
planovani; partnerstvi a zdroje - fizeni
financi; procesy - nastaveni procest
organizace). Dale CAF hodnoti dosazené
vysledky organizace (zaméstnanci —
vysledky; zédkaznici — vysledky;
spolecenska odpovédnost — vysledky;
klicové vysledky vykonnosti - sluzby
poskytované organizaci).

Hodnoceni
vykonnosti

1.1,31,
3.2,6.2,
71,73

14

SWOT

Syntéza hodnoceni vnitinich (silnych a
slabych stranek) a vnéjsich charakteristik
(ptilezitosti a hrozeb) organizace za
ucelem stanoveni alternativnich strategii
dalsiho rozvoje.

Strategicka
analyza

1.1,31,
32,41

15

SMART

Zasady pro stanoveni cilt, kol a
opatfeni

Stanoveni
strategie

41,61
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Index Niazev metody Popis Oblast Aktivity
metod

16 Balanced Scorecard | Nastaveni KPIs pro jednotlivé oblasti Hodnoceni 41,61,

(BSC) ¢innosti organizace a realizace RS. vykonnosti 6.3,7.3

17 Komparacni analyza | Srovnani vybranych postupii organizace s | Komparacni 11,22,
jinymi organizacemi na zakladé metody 31,32,
stanovenych kritérii. Alternativné muze 4.1
byt provedeno srovnavani ¢asové s
porovnanim minulych a budoucich
vysledki organizace.

18 Benchmarking Posuzovani piistupti nejlepsi praxe a Komparaéni 1.1,2.2,
zpusoby feseni obdobnych problémt. metody 3.1,32,
Objektivita zajisténa jednotnym souborem 4.1,4.2,
kritérii. Cilem je pfiblizit se k
nejvykonnéj$im organizacim a
identifikovat faktory a procesy vedouci k
nejvys$si vykonnosti. Organizaéni celek se
miZe srovnavat s jinymi celky (interni
benchmarking) nebo s externimi subjekty
(konkurenéni, genericky benchmarking).

19 Rozhodovaci stromy | Systematické tvorba variant (posloupnost Tvorba 41,42,
jednotlivych rozhodnuti) a stanoveni variant 6.1
disledku variant.

20 Panel expertti Expertni kvalitativni posouzeni Hodnoceni a 41,42,
navrhovanych variant feSeni. Vhodné pii vybér variant | 5.1, 5.2,
potiebé omezit mnozstvi posuzovanych 6.1, 6.2
variant.

21 Analyza Identifikace, hodnoceni a snizovani rizik Analyzarizik | 5.1,7.2,

implementaénich spojenych s realizaci strategie. Hodnoceny
rizik jsou z pohledu pravdépodobnosti a dopada
na Gspé$nou implementaci strategie.
22 Analyza operacnich Identifikace, hodnoceni a snizovani rizik Analyza rizik, | 1.1, 3.1,
rizik spojenych s existenci nedostatku ve analyza 3.2,51,
schopnostech. Hodnocen je dopad nedostatkt ve | 6.1.
nedostatku ve schopnostech na uspésné schopnostech,
spInéni cilii operace v ¢ase, s minimalnimi | prioritizace
ztratami a materialnimi Skodami.
23 Analyza Identifikace vSech zainteresovanych stran, | Situacni 11,73
zainteresovanych jejich zajma a vlivi s volbou odpovidajici | analyza
stran komunika¢ni strategie.
24 Analyza kritické Navrh realiza¢niho ramce strategie, Projektové 7.1,7.4,
cesty, operacéni provazani jednotlivych aktivit v Case a se fizeni 7.5,7.6,
design zdroji. 7.7

25 CD&E Vytvareni konceptt a jejich ovéfovani Experimentov | 4.1, 4.2,

formou experimentu. ani, tvorba a 5.1,5.2
ovétovani
alternativnich
strategii

26 M&S Modelovani a simulace budoucich staviia | Experimentov | 1.1, 4.1,
hodnoceni jejich dusledki. ani, tvorba a 42,51,

ovérovani 5.2,6.1,
alternativnich | 7.1, 7.2,
strategii 7.3
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Index Niazev metody Popis Oblast Aktivity
metod
27 Multikriterialni Vybér nejvhodnéjsi varianty na zaklade Rozhodovaci | 4.1, 4.2,
analyza hodnoceni souboru kritérii véetné nakladd. | metody 6.1, 6.2
28 Analyza naklada Komplexni posouzeni nakladt na Analyza 41,42,
z pohledu Zivotniho | pozadovanou schopnost od jejiho potizeni | naklada 6.1,6.2,
cyklu az po vyrazeni z pouzivani. 7.6

Zdroj: viastni zpracovdni
Shrnuti (kapitola 7.2)

Metodologicky ramec piedklada zasady a proces TBOS a navrhuje soubor
nejvhodnéjsich metod a nastroji k realizaci jednotlivych aktivit. Uvedena jsou kritéria
pro hodnoceni kvality strategie. Zasady a proces vychazi z projektového fizeni,
rozhodovaciho procesu a pojimani TBOS jako proces. Metodologicky ramec je
vysledkem iteraci vramci zpracovani ptipadovych studii, jejichz smyslem bylo
vypracovat a zdtivodnit plan zpracovani strategie a vytvofit strategii v problémové oblasti

strategického Fizeni.'®

7.3 Navrh soustavy strategii — pFipadova studie Ceské republiky

Utelné, hospodarné, efektivni a transparentni strategické fizeni je podminéno
mnoha faktory. Primarné se jedna o znalosti, zkuSenosti a dovednosti aktéri. Druhym
neméng dulezitym faktorem je kvalita nastaveni procest provazujici v logické navaznosti
jeho jednotlivé Cinnosti. Ttetim faktorem je iroven zpracovani strategie a jeji ucelné
provazani do soustavy dokumentii komunikujicich komplexnim zpusobem politické
zadani a zaméry vystavby bezpecnostniho systému, systému obrany statu a rozvoje
jednotlivych nastrojit az do urovné realizacnich plant, pficemz je minimalizovana
administrativni zatéz.

Navrh soustavy strategii vychazi z teorie strategického fizeni (kapitola 4),
z hodnoceni systémového a procesniho nastaveni strategického fizeni. (kapitola 5.1),
z kvalitativni analyzy strategii a komparac¢ni analyzy zahrani¢nich strategickych a
koncepénich dokumentii (kapitola 5.2) a pfistupti nejlepsi praxe TBOS Vv podobé

metodologického ramce navrzeného v kapitole 7.2.

189 V/ letech 2016 — 2018 bylo vypracovano piislusniky kurzd vice jak 30 PS1 a vice jak 15 PS2, které
poskytly cenou zpétnou vazbu pro zpiesnovani metodologického ramce.
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7.3.1 Pristup k racionalizaci soustavy strategii

Navrh soustavy strategii (obrazek 7-6) vychazi z nasledujicich pfistupt a

predpokladti: 1%

e dodrzuje vertikalni provazanost strategii dle zasady fizeni seshora dolu (top-
down);

e uplatnuje piistup od obecného a komplexniho ke specifickému a uz$imu, a to

ve dvou rovinach (typologie dokumentl a typologie cili);

e aplikuje typologii dokumentti (narodni strategie, rezortni (sektorova) strategie,
strategie hlavnich organizacnich prvka nebo segmentl bezpecnosti a obrany,

priifezova strategie, funkéni strategie); %!

e aplikuje typologii cilt (vize — globalni cil — strategickych cil — specificky cil

— opatfeni a ukoly), kazda strategie mize obsahovat vizi pro danou oblast;

e zavadi ¢asovy horizont (dlouhodoby, sttednédoby);

e uplatiiuje systémovy pfistup (bezpe€nostni systém, systém obrany statu,
rezortni systém a jeho prvky);

e vystavbu bezpecnostniho systému a systému obrany statu pojima komplexné

(respektovani planovacich domén);1%2

e respektuje korporatni Groven strategického fizeni — rezortni strategie;

o definuje strategické hlavni prvky rezortu MO CR: Vojenské zpravodajstvi
(VZ), Vojenskou policii (VP) a Armadu Ceské republiky (ACR);

e respektuje dil¢i oblasti rozvoje na trovni sil (pozemni, vzdusné, specialni a
kybernetické sily) a prufezové oblasti (podpurné sluzby) strategického fizeni
(personal, vyzkum a vyvoj, KIS, logistika, infrastruktura, akvizice,
vyzbrojovani...); dil¢i oblasti rozvoje jsou rozvijeny funkénimi strategiemi,

priifezové oblasti jsou rozvijeny prifezovymi strategiemi.

e respektuje teorii obsluhovaného a obsluzného systému (existence zakaznicko-
dodavatelskych vztahi mezi jednotlivymi prvky bezpecnostniho systému,
systému obrany statu a rezortu MO CR), obsluhovany systém definuje
pozadavky (princip pull), obsluzny systém nabizi feseni a standardizuje sluzby
(princip push);

190 HAVELKA, Miroslav a PROCHAZKA Josef. Dokumenty strategického fizeni obrany. Vojenské
rozhledy, 2016, 25(2), s. 3-19. ISSN 1210-3292.

191 Metodika piipravy verejnych strategit, ref. 4.

192 Zikon ¢. 22211999 Sb., o zajistovani obrany Ceské republiky, v platném znéni.
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e pracuje s piedpokladem, Ze kazdy vedouci pracovnik ma povinnost rozvijet
pracovisté nebo oblasti v jeho odpovédnosti, formulovany jsou tak vize a
strategie i na niz8ich Grovnich fizeni, které v§ak musi smétovat k naplnéni cila
stanovenych na vysSich urovnich fizeni; tyto dokumenty vSak nespadaji do
strategického fizeni;

e pozadavky na rozvoj schopnosti jsou odvijeny od predpokladaného zptsobu
pouziti bezpecnostniho systému, systému obrany statu a jednotlivych nastroj;

e cile, opatfeni a ukoly formuluje dle zdsad SMART (adekvatni zdrojové
zabezpecCeni a dostate¢ny Casovy prostor k realizaci);

e zohlednuje podminky realizace a moznosti hodnoceni (vyhodnotitelnost cila
Vv Case), piijimani korek¢nich opatient;

v e

e jako vyznamnéjsi je vniman Gcel a vnitini obsah strategie nez jeji nazev.

Navrh pifedstavuje soubor pfistupti nejlepsi praxe K pokracujici racionalizaci

strategickych a koncepénich dokumentd v rezortu MO CR.
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Obréazek 7-6 Navrh soustavy dokumentd strategického fizeni obrany CR
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Zdroj: MICANEK, Frantisek; upraveno autory'®®

7.3.2 Typologie strategii

Typologie strategii, které jsou uvedeny v navrhu soustavy strategii (obrazek 7-1),
je pro potieby strategického tizeni provedena podle nasledujicich kritérii: (1) druh
strategie; (2) ucel strategie; (3) nazev dokumentu; (4) cile; (5) aktualizace; (6) gestor; (7)

schvalovaci autorita; (8) ¢asovy horizont; (9) zpusob hodnoceni.

19 MICANEK, Frantisek. Strategické iizeni obrany. Prezentace KGS. Brno, 2016.
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Narodni strategie (Obranna strategie CR) rozpracovava Bezpecnostni strategii
CR. Dokument mize byt pojiman jako Bild kniha o obrané, ktera zatadila CR
V hodnoceni strategickych dokumentti v ramci EU do kategorie
,Stratégové. 1% Poskytuje politické zadani pro planovité zajisténi obrany statu, vystavbu
systému obrany statu a rozvoj ozbrojenych sil. Dokument stanovuje vizi, globalni a
strategické cile, politicko-vojenské ambice a obsahuje odhady nakladi na jejich realizaci
(deklaruje zdrojové vstupy). Dokument vychazi z analyzy vné&jSiho prostiedi a hodnoceni
stavu zajiStovani obrany (revize obrany). Vymezuje hrozby a pfileZitosti pro adaptaci
celého systému obrany statu. Stanovuje sméry rozvoje vsech prvki systému obrany statu
(ozbrojené sily, statni sprava, ob¢an). Rozpracovana je V jednotlivych segmentech
planovani obrany (obranné planovani, opera¢ni planovani, mobiliza¢ni planovani,
planovani pfipravenosti obranného systému statu, planovani ptiprav k zachrannym
pracim a k plnéni humanitarnich tkolt1). Aktualizovana je ve ¢tyfletych cyklech v ramci
procesu strategické revize obrany (SRO), v jehoz ramci je komplexné hodnocen dosazeny

stav zajiSténi obrany statu.

Obranna strategie CR stanovuje zadani pro vypracovani strategii jednotlivych
segmentli obrany statu, tj. koncepce mobilizace, koncepce ptipravy obcanti k obrané
statu, koncepce operacni piipravy statniho izemi, koncepce aktivni zalohy. Vytvari
ramec pro zpracovani operac¢nich koncepci piedpokladaného pouziti OS a operacnich
pland zajistovani obrany statu. Realizaéni riamec Obranné strategie CR na narodni trovni
poskytuje Ustiedni plan obrany CR.**® Planovéni je realizovano viemi prvky systému
obrany statu. V podminkach rezortu MO CR je Obranna strategie realizovana procesem
planovani ¢innosti a rozvoje.’®® Za zpracovani Obranné strategie CR zodpovida rezort
MO CR, podili se viechny prvky systému obrany statu, dokument schvaluje vlada. Je
zpracovana na ¢asovy horizont patnact let. Aktualizovana je v Ctyfletém cyklu, ktery

koresponduje s planovacim cyklem NATO a politickym cyklem v CR.

Priiezové strategie (narodni uroven) stanovuji vizi a specifické (sttednédobé)

cile rozvoje jednotlivych segmentli obrany statu (mobilizace, pfiprava obCani k obrané

194 DOBROVSKY, Lubos. Bil4 kniha jako popis nouzového stavu ozbrojenych sil, Vojenské rozhledy,
2013, ro¢. 22(2), s. 27-30, ISSN 1210-3292. NOVOTNY, Antonin. Strategické dokumenty Ceské republiky
a akvizice rezortu obrany. Vojenské rozhledy. 2016, 25 (3), 21-32. ISSN 1210-3292 (print).

195 Zakon ¢. 22211999 Sb., o zajistovani obrany Ceské republiky, v platném znéni.

16 Rozkaz Ministra obrany ¢ 66/2012 Véstniku MO: Planovani cinnosti a rozvoje rezortu MO.
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statu, operacni piipravy statniho tizemi, ptiprava aktivni zalohy, ad.). Prifezové strategie
vychazeji z Obranné strategie CR. Strategické cile jsou rozpracovany do opatieni a ukold
a jsou zdrojové ohodnoceny. Analyzovana jsou souvisejici rizika za G¢elem prioritizace.
Identifikovana jsou opatieni k eliminaci ¢i potla¢eni rizik. Zpracovani je v odpovédnosti
rezortu MO CR. Schvaluje vlada. Hodnoceny jsou kazdorotné Zprdvou o zajistovini

obrany.

Strategie rozvoje rezortu MO CR (mozny nazev Dlouhodoby zdmér rozvoje
rezortu MO) piedstavuje rezortni z pohledu teorie fizeni korpordtni strategii stanovujici
vizi a strategické (dlouhodobé) cile rozvoje celého rezortu MO v dlouhodobém ¢asovém
horizontu. Pfedstavuje zadani pro interni planovaci procesy. Zabezpeluje vazbu pro
planovani obrany statu na mezinarodni, narodni a rezortni irovni. Vychazi z dosazené¢ho
stupné rozvoje rezortu MO a reflexe vyvoje bezpecnostniho prostfedi. Vymezuje zaméry
politického vedeni rezortu MO na vyuziti vojenskych schopnosti V operacich.
Rozpracovava politicko-vojenské ambice: intenzita operaci, geografickd omezeni,
soubézné piisobeni sil a prostfedkli. Definuje opatieni a ukoly vystavby a rozvoje
schopnosti v oblastech fizeni a veleni, vystavby ACR, VP a VZ, rozvoje personalu,
ekonomického ftizeni, logistiky, komunika¢nich a informaénich systéma (KIS),
obranného vyzkumu a vyvoje (VaV). Vymezuje strategické projekty rozvoje schopnosti,
odhaduje néaklady na jejich realizaci a vymezuje souvisejici rizika. Strategie rozvoje
rezortu MO je aktualizovana ve Ctyfletych cyklech v navaznosti na aktualizaci Obranné
strategie CR, zpracovana v gesci Sekci obranné politiky a strategie MO CR, schvalovana

vladou, hodnocena kaZzdoro¢né Zpravou o zajiStovani obrany.

Operacni koncepce pouziti ozbrojenych sil patii mezi vyznamné dokumenty
strategického fizeni. Nejedna se o strategii v pravém slova smyslu, ale vytvari ramec
predpokladaného zpiisobu pouziti ozbrojenych sil a vedeni budoucich operaci.!®’
Vychodiska pro zpracovani operac¢nich koncepci poskytuji hodnoceni vyvoje opera¢niho
prostiedi a technologického vyvoje.!%® Zvazovany jsou zkusenosti z operacniho pouziti a
doktrindlni ramec. Utelem opera¢nich koncepci je umoznit specifikaci funké&nich

pozadavkll na budouci schopnosti, a to na zéklad¢ predpokladanych tkold plnénych pfi

197 PIKNER, ref. 16.
1% The U.S. Army Operating Concept: Win in a Complex World 2020-2040. Fort Eustis, Virginia (US):
TRADOC, 2014.
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dosahovani politickych a vojenskych cili.’®® Smyslem je vytvofit podminky pro
objektivizaci opera¢ni potieby ve sttednédobém az dlouhodobém horizontu (deset a vice
let) s aktualizaci &tyi let. Zpracovavany jsou V gesci NGS ACR. Vrcholova operaéni

koncepce (Koncepce opera¢niho pouziti OS — KPOS) je schvalovana ministrem obrany.

Dil¢i strategie hlavnich organizac¢nich prvka stanovuji vizi a specifické
(stiednédobé) cile rozvoje hlavnich organizaénich prvki rezortu MO CR (ACR, VP, VZ).
Rozpracovavaji Obrannou strategii CR a Strategii rozvoje rezortu MO a vychazeji z
KPOS. Specifické cile jsou rozpracovany do opatieni a ukolli Vv podobé programd,
projektd a iniciativ) a jsou zdrojové ohodnoceny. Analyzovana jsou souvisejici rizika za
ucelem prioritizace. Identifikovana jsou opatieni k eliminaci ¢i potlaceni rizik.
Zpracovani je v odpovédnosti vedoucich zaméstnanci téchto organiza¢nich celkit (NGS
ACR, RVZ, NVP). Koncepci vystavby ACR (KVACR) schvaluje vlada. Ostatni
koncepce ministr obrany. Aktualizace ve Ctyfletych cyklech a hodnoceny jsou

kazdoro¢né€ v rdmci zpracovani Zpravy o zajistovani obrany.

Funk¢ni strategie stanovuji vizi a specifické (sttednédobé) cile se zamétenim na
pozemni (P0zS), vzdusné (VzS), specialni (SpS) a kybernetické (KS). Zpracovani v gesci
vedoucich zaméstnancii zodpovédnych za koncepéni rozvoj druhti sil, schvaluje NGS
ACR. Specifické cile jsou rozpracovany do opatfeni a tikolti, zdrojové ohodnoceny.
Predstavuji vstupy pro tvorbu implementacnich plani. Aktualizace ve Ctytletych cyklech

a hodnoceny jsou kazdoro¢né€ v ramci zpracovani Zpravy o zajiStovani obrany.

Prifezové strategie (rezortni uroven) stanovuji vizi a specifické (stfrednédobé)
cile se zaméfenim na rozvoj schopnosti prifezovych oblasti rezortu MO (personal, KIS,
logistika, vyzkum a vyvoj, ...). Priifezové oblasti predstavuji obsluzny systém rezortu MO
CR. Nadiizené strategie definuji pozadavky na zabezpeleni obsluhovaného systému.
Smyslem prufezovych strategii je zajistit standardizovany systém podpory hlavnich
prvki rezortu MO CR. Koncepéni zaméry (specifické cile) jsou rozpracovany do opatieni
a ukolii. Pfedstavuji vstupy pro tvorbu implementacnich planti. Strategie vytvari gestofi

ptislusnych oblasti, schvaluje ministr obrany po projednani Radou ministra obrany pro

199 7UNA, P, a kol. Operaéni koncepce. Piistupy a postupy. Praha: Powerprint s.r.o., 2012. s. 18. ISBN:
978-80-87415-68-9.
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planovani. Aktualizace ve ctyfletych cyklech a hodnoceny jsou kazdorotné v ramci
zpracovani Zpravy o zajistovani obrany. Zaveéry z navrhu typologie strategii pro potieby

strategického fizeni obrany v podminkach CR jsou shrnuty v tabulce 7-3
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Tabulka 7-3 Zavéry z navrhu typologie strategii v podminkach CR

(1) Druh 2) Utel (3) Nazev | (4) Cile (5) (6) Gestor | (7) (8) 9)
Aktualiz. Schvaluje | Horizont | Hodnoti
Narodni systém Obranna vize, 4 roky ministr Vlada Dlouhod. SRO
strategie obrany strategie globalni a obrany (Gtyflety
statu CR strat. cile, cyklus)
ambice 15 let
Prifez. segmenty | Koncepce | vize, 4 roky; ministr Vlada Stiednéd. Zprava o
(narodni) | systému mobiliz. strateg. realizace obrany zajist’.
strategie obrany Koncepce | cile, dle zakona 10 let obrany
statu AZ, opatfeni a | 222/1999 (ro¢ni
Koncepce | tukoly Sh.,0 cyklus)
oPSU, ... Zajist.
obrany
Rezortni rezort MO | Dlouhod. vize, 4 roky; namestek Vlada Dlouhod. Zprava o
strategie (schopnos. | vyhled strategi. realizace —R SOPS zajist.
a obsluzné | rozvoje cile, dle RMO MO 15 et obrany
systémy, rezortu opatienia | 66/2012, 0 (ro¢ni
standardi- | MO tkoly planovani cyklus)
zace) &innosti a
rozvoje
rezortu
MO
Diléi hlavni Koncepce | vize, 4 roky; NGS vlada, Strednéd. Zprava o
strategie organiza¢ | vystavby specifické | realizace ACR, ministr zajist.
prvky ACR KV | cile, dleRMO | RVZ, obrany 10 let obrany
rezortu ACR), VZ | opatfenia | 66/2012,0 | NVP (roéni
MO ((KV VZ), | ukoly planovani cyklus)
VP (KV &innosti a
VP). rozvoje
rezortu
MO
Priifez. prufezové | Koncepce | vize, 4 roky; nameéstei, ministr Strednéd. Zprava o
(rezortni) | oblasti rozvoje specifické | realizace feditelé obrany zajist.
strategie rezortu personalu, | cile, dle RMO sekei 10 et obrany
MO Strategie opatienia | 66/2012, 0 (ro¢ni
obsluzné vyzbrojov | tkoly planovani cyklus)
systémy ani, cinnosti a
Koncepce rozvoje
Vav, ... rezortu
MO
Funkéni uroveii sil, | Koncepce | vize, 4 roky; feditelé NGS ACR | Strednéd. Zprava o
strategie dilei vystavby specifické | realizace sekei zajist.
oblasti PozS, cile, dle RMO 10 let obrany
schopnosti | VzS, SpS, opatfeni a 66/2012, 0 (roéni
KS ukoly planovani cyklus)
¢innosti a
rozvoje
rezortu
MO

Zdroj: viastni zpracovani

7.4 Navrh soustavy strategii — pripadova studie Slovenské republiky

Zékladnim dokumentem bezpecnostni politiky Slovenské republiky je
Bezpecnostni strategie SR, ktera pojmenovava bezpecnostni prostiedi, ve kterém Zijeme.
Strategie definuje hrozby, které realné existuji, a Slovenska republika by méla byt
pfipravena jim Celit. Strategie vychdzi ze zakladnich principli a hodnot Slovenské
republiky a ze zévazki vyplyvajicich pro Slovensko z ¢lenstvi v mezinidrodnich

organizacich. K aktualizaci Bezpecnostni a Obranné strategie se zavazala vlada SR ve
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svém Programovém prohldseni na léta 2016-2020.2%° Za tkol si stanovila nejpozdéji v
roce 2017 formulovat "zakladni cile bezpecnostni a obranné politiky a parametry
zachovani bezpecnosti obcant a statu v soucasném a budoucim bezpecnostnim prostiedi",
s cilem zajistit jejich schvaleni a dlouhodobou podporu implementace naptic politickym

spektrem.

Navrhovana strategie z roku 2017 navazuje na Bezpe€nostni strategii SR, ktera
byla pfijata v roce 2005. Strategie ma tii hlavni ¢asti a 113 paragrafii, které jsou obsazeny

na 26 stranach a vénuji se dané problematice.?*

BezpecCnostni strategie SR je v principu postavena na pilifich, odhodlani,
odolnosti a obrané. Paritné, Obrannd strategie SR definuje zékladni cil jako strategickou
adaptaci obrany statu, pii primarni odpovédnosti Slovenské republiky za vlastni obranu a
sekundérni za plnéni jejich zavazkil vyplyvajicich z mezinarodnich smluv o kolektivni

obrang, s diirazem na rist obrannych zptsobilosti a obran¢ho potencidlu statu.

Zékladnim vychodiskem zlstava, ze Ozbrojené sily Slovenské republiky (OS SR)
jsou integralni soucasti Bezpecnostniho systému SR a jejich fungovani a efektivita

vojenskych operaci je od ostatnich slozek BeSy zavisla.

Vojenska strategie, jako dalsi strategicky dokument, stanovuje, v koincidenci se
zakladnimi pilifi bezpecnostni a obranné strategie, strategické tlohy a cile OS SR pro
zaruCeni obrany statu a bezpecnosti statu. V ramci strategickych uloh OS SR urcuje

vojenské cile, prostiedky a zptisoby jejich dosazeni.?%2

7.4.1 Pristup k racionalizaci soustavy strategii

Ptistup k racionalizaci zpracovani soustavy strategii mize v zadsadé byt dvoji, bud’

"politicko-deklaratorni", jak je tomu v ptipad¢ aktualné platnych dokumentt (strategie z

20 programové  vyhlasenie viady SR na roky 2016-2020. Dostupne na internetu
https://www.vlada.gov.sk/programove-vyhlasenie-vlady-sr-na-roky-2016-2020/?pg=2

21 S| OV-LEX. 2017. Bezpecnostna stratégia Slovenskej republiky. [online] Bratislava. 2017. Dostupné na
internetu:  <http://mepoforum.sk/wp-content/uploads/2017/09/N%C3%Alvrh-Bezpe%C4%8Dnostnej-
strat%C3%A9gie-
SR.pdf?fbclid=IwAR1aJG9suklvezZkQRTUVInbbrgAza00k3tsDxUxW4goY HOKK4DSMH7IvQM>

202 ZIKMUND Vladimir. Mozné pristupy k vojenskej stratégii. Zbornik vedeckych a odbornych pric z
konferencie NMB 2017. s. 589-593. Liptovsky Mikulas, 2017. ISBN 978-80-8040-551-9
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roku 2005), nebo "vojensko-odborny", tak jak je tomu v piipad¢ strategii nékterych jinych

statl a ¢astecné i v ptipadé "novych" strategii z roku 2017.

Zakladni podminkou tuspésného pouziti vojenské sily je ville obCant statu a
prislusnikli ozbrojenych sil branit stat (odhodlani branit), jejich profesionalni
pfipravenost na vedeni obrany statu (u¢innost obrany stitu) a zarovenl dostupnost
pottebnych lidskych, materidlnich a finan¢nich zdroji na obranu statu (komplexni
odolnost). Souhrn téchto vychodisek generuje obranny potencidl, jehoz rozvoj a
udrzitelnost je podminéna rozvojem jeho jednotlivych domén, jako je:

e moralni doména, kdy bude akcentovan diraz na vychovu k obcanstvi a

vlastenectvi,

e védomostni doména, pii které se vytvoii podminky pro prohloubeni procesu
obranné standardizace a vyuzivani zkuSenych profesiondlnich vojakii nebo
staitnich zaméstnancti pfi vykonu statni sluzby na podporu vychovné-
vzdélavaciho procesu ve vojenskych kurzech na Stabnich Skolach a na
vojenskych akademiich,

o fyzickd doména, vytvarena:

o lidskymi zdroji, kdy se bude cilen¢ zvySovat adresnost hodnoceni a
stimulace, v souladu s dosahovanymi vysledky,

o vyzbroji a vystroji, kdy se budou prohlubovat technické znalosti a
dovednosti pii exploataci vystroje a vyzbroje,

o vycvikem s dirazem na zkvalithovani pfipravenosti a efektivné;si
vyuzivani ¢asu a pfidélenych zdroji s plnym vyuZitim sofistikovanych
simula¢nich a trenazérovych technologii a umélé inteligence,

o pohotovosti a zpfesnovanim generickych a vytvafenych struktur a
nastavenim profesiondlnim vojadkim podminek na zvladnuti
standardnich operaénich postupti pii zvySenych stupnich bojové
pohotovosti,

o udrzitelnosti spocCivajici v efektivnim vytvafeni a nakladani se
zasobami a operativnimi logistickymi a dodavatelskymi fetézci,

o pfipravenosti plnit asistencni Glohy pii feSeni krizovych situaci v ramci
krizového fizeni na nadrodni a mezinarodni irovni.

e doména schopnosti, jako jsou:
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o vedeni opera¢niho a taktického manévru, palby a generovani
pozadovanych ucinkl cestou modernizace vyzbroje a vystroje,

o zefektivnéni velitelskych struktur pozemnich sil, vzdusnych sil a sil
pro specialni operace,

o vytvafeni systému a prvkl veleni a fizeni OS SR a jejich slozek pro
potiebu provedeni operaci vysoké intenzity, nizké intenzity a vSech
typt mirovych operaci,

o rozvoj operativniho zpravodajského systému a analytickych
schopnosti zpravodajstvi OS SR,

o implementace Sirokého spektra hybridnich operaci (informacnich a
psychologickych  operaci, operacni bezpecnosti, informacni
bezpecnosti, cileného zavadéni a klaméni (hoaxy), elektronického boje
a operaci v kyberprostoru (kybernetickych operaci),

o podpora a udrzitelnost a v oblasti Zenijni, logistické a zdravotnické,

o ochrana sil v oblasti protivzdu$né obrany, CBRN, improvizovanych
vybusnych systému (CIED) a krizového fizeni a managementu,

o zefektivnéni a dobudovani strategickych a operacnich trovni civilné-

vojenské spoluprace (CIMIC).2%

7.4.2 Typologie strategii

Bezpecnostni strategie SR 2017, jak byla schvalena 4. fijna 2017 na jednani
vlady SR, jasné reflektuje propojenost vnitini a vnéj$i dimenze bezpecnosti a tedy i1
potiebu komplexniho pfistupu k bezpe€nostni politice. Kli¢ovym prvkem dokumentu je
kontinuita proevropské a proatlantickej orientace bezpe¢nostni politiky SR, zalozené na
Siroké politické shod€. Bezpecnostni strategie definuje Evropskou unii jako "zakladni
zivotni prostor" pro SR. Obrana a bezpecnost SR je postavena principialné na kolektivni
obran¢, proto obsah Bezpe¢nostni strategie SR je v harmonizaci s Globalni strategii pro

zahrani¢ni a bezpeénostni politiku EU a Strategickou koncepci NATO.?%

203 |bid

204 Active Engagement, Modern Defence: Strategic Concept for the Defence and Security of the Members
of the North Atlantic Treaty Organisation adopted by Heads of State and Government in Lisbon.
In: NATO [online]. 2010, 19. 11. 2010 [cit. 2018-10-24]. Dostupné Z:
https://www.nato.int/cps/en/natohg/official_texts_68580.htm
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Hlavni bezpecnostni zdjmy SR definuje Bezpecnostni strategie SR 2017 zejména
v oblastech: dodrzovani zakladnich principli a norem mezinarodniho préava; posilovani
bezpecnosti a stability euroatlantického prostoru, vcetn¢ posilovani solidarity a
soudrznosti NATO a EU; posilovani bezpecnosti a stability v Sir§Sim sousedstvi EU a
NATO; zvySovani schopnosti prosazovat bezpecnostni zajmy statu v mezinarodnim
prostiedi; zaruCeni bezpecnosti a obrany statu, véetné rozvoje obrannych schopnosti,
fadného a efektivniho fungovani BeSy statu; zvySovani odolnosti statu vaci
bezpecnostnim hrozbam, véetné zajisténi faddného fungovani Gstavnich organi; budovani
bezpecného a odolného kybernetického prostoru; prevence a feSeni extremismu a
radikalizace a rozvoj ekonomickych, materidlnich a environmentalnich ptedpokladi

bezpecnosti a stability statu.

Pti definovéani bezpe¢nostniho prostiedi, bezpecnostni strategie klade klicovou
roli pfi tvorb&é norem mezinarodniho prava na Organizaci spojenych narodt (OSN),
pficemz OSN definuje jako zakladni platformu feseni problémi mezinarodni bezpecnosti.
Na druhé stran¢ vnima oslabovani pozice a schopnosti OSN v oblasti ptedchazeni krizi a
konflikti a jejich nésledné stabilizace. V této souvislosti bezpecnostni strategie
jednoznacné tvrdi, Ze "z pohledu ochrany bezpe€nostnich z4jmt SR je mimotadné
znepokojivym piipadem poruseni zakladnich principti a norem mezinarodniho prava
pficlenéni casti tizemi Ukrajiny k Ruské federaci vojenskou silou na zdkladé
nelegitimniho a nelegalniho referenda na Krymu a v Sevastopolu a jeji podil na vytvoteni
a udrzovani ozbrojené¢ho konfliktu v sousedstvi SR, ktery mé dopad na bezpecnost a
stabilitu celého regionu."’® Ruska federace je tedy v zakladnim bezpeénostnim
strategickém dokumentu SR oteviené pojmenovana jako zemé, ktera je zodpoveédna za
protipravni anexi uzemi Ukrajiny a také za vytvofeni a udrZzovani ozbrojeného konfliktu

na uzemi Ukrajiny, v souladu s textem strategickych dokumenti EU a NATO.

BezpecCnostni strategie vnimad jako bezpe€nostni hrozbu 1 Sifeni zbrani
hromadného niceni a jejich nosicl, nelegalni a nekontrolovatelnou migraci ¢i teroristické
utoky. Jako regiony, které z hlediska bezpecnosti piedstavuji zdroje nestability, oznacuje
dokument region Vychodniho sousedstvi NATO a EU, zejména Ukrajinu a oblast

Cerného mote, dale oblast zapadniho Balkénu a Blizkého a Stiedniho vychodu.

205 S| OV-LEX. 2017. Bezpecnostna stratégia Slovenskej republiky. [online] Bratislava. 2017. Dostupné na
internetu:  <http://mepoforum.sk/wp-content/uploads/2017/09/N%C3%Alvrh-Bezpe%C4%8Dnostnej-
strat%C3%A9gie-
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Strategie se také vénuje problematice Sifeni propagandy a dezinformacnich
pusobeni vnéjsich a vnitinich aktérd, jejichz cilem je oslabit nebo ucinit nepouzitelnymi
fungovani EU a NATO, zvratit integracni proces, a tim poskodit bezpecnostni zajmy
Slovenské republiky. V této souvislosti strategie definuje potfebu vytvaret adekvatni
kapacity pro strategickou komunikaci jak doma, tak v zahranié¢i, a to i v partnerstvi s

relevantnimi nevladnimi organizacemi.

Vyznamné je konstatovani, ze "vaznou potencidlni bezpecnostni hrozbou pro
zachovani statni existence, svrchovanosti, Uzemni celistvosti a nedotknutelnosti hranic
SR je ozbrojené napadeni. Tuto hrozbu vzhledem k prohlubovani nestability, eskalaci
probihajicich konfliktli a nestabilitu v regionech sousedicich s tzemim ¢lenskych stati
NATO a EU nelze vyloucit. Potencidl konvencnich zbrani stati a nestatnich aktér se
pfitom neustale zvySuje a do vyzbroje jsou zavadény sofistikované prostfedky vedeni
bojové Cinnosti." V této souvislosti strategie definuje i hybridni hrozby jako "Siroky
soubor natlakovych a podvratnych ¢innosti, konvenénich a nekonvenc¢nich, vojenskych a
nevojenskych metod a ndastroji, vyuzivanych koordinované¢ na dosazeni konkrétnich
politickych cili bez formalniho vyhlaseni valky a pod prahem obvyklé reakce", véetné
samostatnych odstavell vénujicich se kybernetickym tutokiim a plsobeni cizich

zpravodajskych sluzeb na izemi SR.2%

Z hlediska BeSy statu a vnitini bezpecnosti statu stoji za specialni zfetel Cast
vénujici se Sifeni intolerance, nesndsenlivosti, extremismu a nardst projevt radikalizace
a nasili ve spolecnosti. Tyto aspekty dava strategie do souvislosti i se silnou protizdpadni

propagandou Sifenou piedevsim prostfednictvim socialnich siti.

Text vladou schvalené Bezpecnostni strategie SR je vyrazné proevropsky a
proatlanticky. Strategie prosazuje uzkou spolupraci mezi EU a NATO a také jejich dalsi
rozSitovani. Zaroven tvrdi, ze "Clenstvi v NATO ptedstavuje pro SR nejvyssi zaruku
bezpecnosti a nastroj prosazovani jejich bezpe¢nostnich zajmi. SR bude prosazovat, aby
NATO ziistalo hlavni platformou pro rozvoj multilateralni a bilaterdlni spoluprace v

bezpe¢nostni a vojenské oblasti v Euroatlantickém prostoru.“?®” V této souvislosti

206 MASARIKOVA Monika, NAD Jaroslav. Mozné pristupy k vojenskej stratégii. Zbornik vedeckych a
odbornych prac z konferencie NMB 2017. s. 314-323. Liptovsky Mikulas, 2017. ISBN 978-80-8040-551-
9.

207 S| OV-LEX. 2017. Bezpecnostna stratégia Slovenskej republiky. [online] Bratislava. 2017. Dostupné na
internetu:  <http://mepoforum.sk/wp-content/uploads/2017/09/N%C3%Alvrh-Bezpe%C4%8Dnostnej-
strat%C3%A9gie-
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strategie vyzdvihuje zvlastni postaveni, z hlediska prosazovani narodnich a
bezpecnostnich z4jma Slovenské republiky, transatlantické spojeni a zejména vztahy se

Spojenymi staty americkymi.

V Casti obrana statu, jejiz zpracovani probihalo v uzké soucinnosti s MO SR,
Bezpecnostni strategie SR jasn¢ deklaruje vili vlady SR disledné napliiovat svou
primarni odpovédnost za vlastni obranu, pfi¢emz soustredit se bude zejména na zvySovani
interoperability a schopnosti svych ozbrojenych sil a podporu hostitelské zeme koali¢nim

partnerem.

Obranna strategie svym textem obdobn¢ podporuje proevropské a proatlantické
smérovani Slovenské republiky. V ¢asti charakterizujici obranu statu v aktudlnim
bezpec¢nostnim prostiedi se konstatuje, Ze Groven zabezpeceni obrany statu se zvysila
vstupem SR do NATO a EU, pfi¢emZ jasné potvrzuje zakladni obranné garance, které
Slovenské republice vyplyvaji z ¢lenstvi v NATO a EU, a zaroven deklaruje zavazek
poskytnout pii ozbrojeném utoku proti jinému ¢lenskému statu nebo staitem NATO nebo

EU pomoc, kterou povazuje za nezbytnou, véetné pouziti ozbrojené sily.

Politicko-vojenské zavéry z hodnoceni bezpecnostniho prostiedi do velké miry
reflektuji text Bezpecnosti strategie SR 2017 véetné pojmenovani konkrétnich pticin
zhor$eného bezpeénostniho prostiedi, avsak bez dal§ich konkretizaci. Na rozdil od Ceské
republiky, kde Bezpe€nostni strategie vyuziva spiSe diplomatické a obecné deklarace a
Obranna strategie konkrétni pojmenovava Ruskou federaci jako ptic¢inu zhorSen¢ho

bezpeénostniho prostiedi v Evropé, na Slovensku byl zvolen presné opaény piistup.2%®

Hrozbu ozbrojeného utoku proti Slovenské republice definuje Obranna strategie
SR jako nizkou, nelze ji vSak zcela vyloucit. "ZhorSené bezpecnostni prostiedi v Evropé,
zvySovani nestability a napéti mezi staty a koncentrace rozsahlého a moderniho
konvencniho vojenského potencialu v blizkosti vychodnich hranic ¢lenskych stati NATO
nebo EU mohou vést ke vzniku krizové situace ohroZujici jejich Clenské staty a
naslednému plnéni smluvnich zavazkl Slovenské republiky, vyplyvajicich z jejiho

¢lenstvi v NATO, EU nebo OSN."?%

208 MASARIKOVA Monika, NAD Jaroslav. Mozné pristupy k vojenskej stratégii. Zbornik vedeckych a
odbornych prac z konferencie NMB 2017. s. 314-323. Liptovsky Mikulas, 2017. ISBN 978-80-8040-551-
9.

29 Obrannd stratégia Slovenskej republiky. [onling] Bratislava. 2017. Dostupné na internetu
https://rokovania.gov.sk/RVL/Material/22367/1
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Jako dal$i potencidlni vojenské hrozby strategie povazuje Sifeni zbrani
hromadného niceni a s tim souvisejici pouziti balistickych raketovych systému, které
umoziuji zasahnout tizemi Slovenska nebo jiného Clenského statu NATO nebo EU a
samoziejm¢, v soucasnosti aktudlni, kybernetické utoky a obranu kybernetického
prostoru, jako dalS$i domény, vhodné pro vedeni boje novymi, hybridnimi formami a

metodami.

Mezi nevojenské formy ohrozeni dale strategie fadi Skodlivou strategickou
propagandu, vcéetné dezinformacni aktivit z vnéjSiho 1 z vnitiniho prostiedi statu,

terorismus, masivni nelegalni migraci a ¢innost cizich zpravodajskych sluzeb.

Dlouhodobym problémem v otazkach bezpecnosti a obrany Slovenské republiky
je nedostate¢né fungujici komplexni bezpecnostni systém. Obrannd strategie se zabyva
také touto skutecnosti, kdyz popisuje potiebu zefektivnéni funkénosti systému obrany
statu jako soucasti bezpecnostniho systému SR, formou precizovani kompetenci jeho

prvkd, jejich vzajemnych vazeb a opatieni, véetné upravy ptislusnych pravnich predpist.
Dulezitou ¢asti Obranné strategie SR je stanoveni politicko-vojenské ambice
statu, v jejimz ramci jsou ozbrojené sily svymi kapacitami a schopnostmi pfipravené
zajiStovat:
» nedotknutelnost vzdusného prostoru stdtu v ramci integrovaného systému

protivzdusné a protiraketové obrany NATO (NATINAMDS).?°

* plnéni tkolii souvisejicich s podporou koali¢nich ozbrojenych sil, kterou

poskytne Slovenska republika jako hostitelska zem¢,
* plnéni ukola v silach rychlé reakce NATO a EU,

» mezinarodni spolupréci ozbrojenych sil véetné spoluprace v oblasti komplexni

ptipravy (vycviku a vzdélavani),

» pInéni kol mimo tizemi statu v rdmci posilené predsunuté piitomnosti (EFP)?!

na uzemi ¢lenského staitu NATO a humanitarni pomoci,

* vyClenovani vojenského persondlu do struktur NATO a EU.

210 NATO Integrated Air and Defence System - NATINAMDS, NATO. 2019, Dostupné na internetu
https://www.nato.int/cps/en/natohg/topics_8206.htm
211 Enhanced Forward Presence, NATO 2019. Dostupné na internetu https://shape.nato.int/efp
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Politicko-vojenskou ambici Slovenské republiky je také ptipravenost ozbrojenych

sil plnit nasledujici ukoly:

» efektivné zarucovat obranu Slovenska samostatné nebo kolektivné s
ozbrojenymi silami jinych ¢lenskych stati NATO nebo EU, pfi¢emz pii bezprostiedni
hrozbé ozbrojené¢ho utoku a pfi ozbrojeném utoku zvysit své kapacity a schopnosti v
ramci mobilizace ozbrojenych sil a dodavkami zbozi a sluzeb v ramci podpory obrany

statu,

* za uCelem prevence a odstraseni nepietrzité udrzovat kapacity a zpusobilosti a

zvysit jejich potencidl pti nartistani rizik a hrozeb na useku obrany statu,

* poskytnout pomoc smluvni stran¢€ nebo stranam Severoatlantické smlouvy podle
jejiho €l. 5 v ramci kolektivni obrany kapacitami a schopnostmi v rozsahu zavazki

Slovenska v rdmci napliiovani arovné ambice NATO,

* prispivat k miru, stabilit¢ a bezpecnosti mimo Uzemi Slovenské republiky
zpravidla pod vedenim mezinarodnich organizaci v souladu s mezindrodnim pravem v

rozsahu deklarovanych kapacit a schopnosti,

* poskytnout pomoc pii feSeni mimotadnych situaci a nevojenskych krizovych
situaci a pfi odstranovani nasledki vyjime¢ného a nouzového stavu a podilet se na plnéni
nékterych ukoli Policejniho sboru a Integrovaného zachranného systému v rozsahu
kapacit stanovenych v pfisluSnych planech pouZiti ozbrojenych sil nebo rozhodnutim

vlady Slovenské republiky.

Samostatnou a z hlediska obsahu i rozsahu vyraznou ¢asti nové Obranné strategie
SR, je kapitola vénovana ptipravé obyvatelstva na obranu statu. Pfiprava obyvatelstva ma
ve smyslu obranné strategie tfi slozky: brannou vychovu, informacni slozku a vojenskou

ptipravu provadénou dobrovolné ¢i v rameci programu aktivnich zaloh.

Zaveérem, Obranna strategie SR stanovuje ambici dosdhnout Grovné obrannych
vydaji 1,6% HDP do roku 2020, pfi¢emz za ptiméfenou uroven obrannych vydaji
povazuje 2% HDP, ke které sméiuje v stiednédobém horizontu. Na pofizeni hlavni

vyzbroje a techniky ozbrojenych sil a souvisejiciho vyzkumu a vyvoje planuje SR podle
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kritérii NATO vy¢lenit minimalné 20% z obrannych vydajt. Uvedena ¢isla jsou v souladu

s deklarovanymi koali¢nimi zavazky v ramci NATO.?!?

212 Obrannd stratégia Slovenskej republiky. [online] Bratislava. 2017. Dostupné na internetu

https://rokovania.gov.sk/RVL/Material/22367/1
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8 Vysledky vyzkumu

Vysledky naseho vyzkumu predstavuji piinos predevsim pro teorii strategického
fizeni se zaméfenim na jeji vyuziti pro specifické potieby strategického fizeni v oblasti

zajiStovani bezpecnosti a obrany.

Nejvyznamngjsi ptinos spociva ve vytvoreni uceleného metodologického ramce
opakované systematické TBOS v podminkach nejistoty, tedy nejistého vyvoje predevsim
vngj§iho prosttedi (CIL 1). Mira nejistoty je snizovana odvozovanim nezbytné
funkcionality bezpe¢nostniho systému, systému obrany statu a jednotlivych nastroji od
uceleného souboru planovacich situaci pokryvaji predpokladané spektrum plnénych
ukold v souladu s politickou objednavkou (politickym zadanim). Vyuzivany jsou
ptistupy CBP s analytickou podporou v rozsahu uplatiovaném v ramci NATO, MO
Kanady a MO Norska. Navrzen je soubor vhodnych a praxi jiz ovéfenych metod, ktery je
provazan sprocesem a jednotlivymi cinnostmi TBOS. Navrzeny proces TBOS

predstavuje pristupy nejlepsi praxe.

Navrzen a popsan je mentalni model strategické adaptace zahrnujici strategickou
analyzu, politickou doménu, vojenskou (expertni) doménu a strategické planovani. Model

predklada zobecnéné piistupy nejlepsi praxe k TBOS (CIL 2).

Metodologicky ramec TBOS je postaven na logické posloupnosti krokt
rozhodovaciho procesu a projektového fizeni zohlediiujici iteracni povahu realizovanych
opatieni. Proces zahrnuje: (1) identifikaci potieby; (2) nastaveni strategie ¢i projektu; (3)
analytickou podporu; (4) koncepéni smétfovani; (5) ovéfovani; (6) rozpracovani
zvoleného feseni; (7) navrh implementace; (8) schvalovani. Doporucen je soubor metod
pro podporu jednotlivych ¢innosti v procesu TBOS, u vybranych metod jsou modelovym

zpiisobem naznaceny moznosti jejich vyuziti.

Jako ptipadova studie byl vytvofen kvalitativni model pro typologii strategii a
racionalizaci soustavy strategickych a koncep¢nich dokumenti vV podminkach rezortu
MO CR a MO SR, jehoz vyuzitim je mozné posilit u¢innost strategického Fizeni.
Kvalitativni model vymezuje Ctyfdimenzionalni pole hodnoceni strategie: (1) mira
obecnosti; (2) mira reaktivnosti; (3) mira komplexnosti; (4) mira kvality vymezeni

cilového sméfovani.
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Vysledky vyzkumu jsou jiz v praxi postupné vyuzivany a piispivaji k posilovani
ucinnosti strategického fizeni obrany v podminkich clenskych stathi ~ NATO.
Typologizace strategii, doporuceni k racionalizaci soustavy strategickych a koncep¢nich
dokumentti a ptistupy k TBOS vychazejici z mentalniho modelu a metodologického

ramce jsou vyuzivany k opakované tvorb¢ strategii.

Navrzené pristupy TBOS byly vyuzity pii zpracovani studie pro aktualizaci
Dlouhodobého vyhledu pro obranu, ktera obsahuje soubor doporuceni zahrnujici: (1)
zménu ucelu a obsahu dokumentu; (2) hodnoceni bezpe¢nostnich hrozeb a jejich
dusledkt pro rozvoj ozbrojenych sil; (3) alternativni strategie rozvoje ozbrojenych sil pro
odlisné scénaie vyvoje prostiedi (Al) Sdilené sily pro spolupracujici svét (Ruzovy
scénar), (A2) Kooperujici sily pro soucasny svét (Pragmaticky scénaf), (A3) Suverénni
sily pro fragmentovany svét (Cerny scénaf). PFi zpracovani studie byly vyuzity
nasledujici metody: metoda komparace strategii (11 zahrani¢nich dokuments), metoda
scénafi (vymezeni alternativnich svéti realizace obranné politiky), metoda PESTLE
(identifikace hybnych sil, nejistot), strategicky benchmarking ozbrojenych sil (11 zemi,
14 kritérii sméfovani rozvoje ozbrojenych sil) a hodnoceni rizik (dopadd jednotlivych
variant sméfovani rozvoje ozbrojenych sil). Pfi zpracovani studie byla ovéfena
vyuzitelnost navrhovanych strategickych pfistupt k adaptaci OS a opakované
a systematické TBOS.

Dale byly piistupy k TBOS vyuzity pfi zpracovani studie obsahujici doporuceni
k aktualizaci Koncepce vystavby ACR. Studie predkladd analyzu bezpeénostniho
prostiedi a vojenské implikace: definovano bylo 6 roli OS; vychodiska pro planovity
rozvoj ACR (strategickd, koncepéni, pravni, zdrojova); dopady na schopnosti. Vyuzity
byly nésledujici metody a pfistupy: PESTLE a hodnoceni schopnosti dle MCA,

hodnocenit rizik.

Pristupy k TBOS jsou nyni Casto vyuzivany K opakované strategické analyze
prostiedi, které jsou zaméteny na vyvoj bezpe€nostniho a operacniho prostiedi a
technologicky vyvoj. Hodnoceny jsou trendy a jejich implikace na obrannou politiku,
zajistovani bezpecCnosti, obrany a rozvoj schopnosti 0zbrojenych sil. Vyuzity metody

PESTLE, PMESII-PT, SFA, komparace, metoda scénarii.

Ziskané poznatky a pfistupy nejlepsi praxe k TBOS (hodnoceni vnéjsiho a

vnitiniho prostiedi, tvorba scénarti pro ucely identifikace pozadavki na schopnosti a
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jejich ovéfovani, analyza operacnich rizik, hodnoceni schopnosti) byly zapracovany
naptiklad do nékterych regulatorii fizeni rezortu MO (Normativni vynos K tvorbé
koncepcnich dokumentl) a souvisejici metodiky (Metodickd pomicka tvorby

koncepénich dokumenti).

Metodologicky ramec TBOS vytvari zakladni ptedpoklady pro zavedeni a Sirsi
vyuzivani modernich metod vyhodnocovani a experimentovani (metodologie CD&E) za
ucelem ovéfovani moznych variant feSeni v souvislosti s vykrytim mezery ve
schopnostech jednotlivych nastroji zajistovani bezpecnosti a obrany ¢lenskych stath
NATO.

Vyuzitim metodologického ramce (pfistupi) k TBOS v praxi by mélo dojit ke
zvyseni troven kvality koncepcni €innosti ve vefejné spravé s pozitivnim dopadem do
vSech oblasti Cinnosti, pfedev§im rozvoje schopnosti nastroji bezpecnostni a obranné

politiky kazdého vyspé€lého statu.
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Zavér

Védecka monografie piedklada soubor ovéfenych a pIné vyuZitelnych piistupt
nejlepsi praxe strategického tizeni v oblasti zajistovani bezpecnosti a obrany za Gcelem
efektivni TBOS. Piedlozené navrhy predstavuji soubor poznatki posilujicich ti¢innost
adaptace bezpe¢nostniho systému, systému obrany statu a jejich jednotlivych nastroji na
vnéjsi a vnitini prostredi.

Problémy spojené s TBOS byly zkoumany z pohledu teorie strategického fizeni.
Vymezeni strategického fizeni a TBOS bylo provedeno s vyuzitim hodnoceni dostupné
odborné literatury. Patrné jsou odlisnosti v adaptaci vojenskych organizaci od ostatnich
vefejnych instituci a organizaci civilniho sektoru. Pfedev§im je obtizné vyhodnotit
spravnost cilového sméfovani a funk¢énost OS. Ultimativni vysledek hodnoceni je zndm
az v okamziku jejich realného pouziti.

V ramci zpracovani prace bylo nezbytné se vyrovnat s omezenym piistupem
k informacim (k dispozici nejsou ucelené postupy TBOS, opomineme-li tvorbu strategii
ve vetejném sektoru), terminologickou neujasnénosti problematiky (pojimani dokumenti
strategického fizeni) a se zplisobem uplatiiovani pojmoslovi v praxi (dominuje ustalena
praxe). V této oblasti je predkladan pro dalsi diskuzi piistup kvalitativniho hodnoceni
dokumenti strategického fizeni a jejich uspotadani do vertikalné a horizontalné povazané

soustavy.

Nejvyznamnéj§im zdrojem informaci k problematice TBOS byla vyména
poznatkii S experty vramci stazi, konferenci a workshopt. Dale to byly dostupné
prognostické, strategické a koncepcni dokumenty. Problematické bylo ziskani vnitinich
norem a metodik u hodnocenych subjekti (NATO, EU, vybrani spojenci). Dostupné
a Castecné vyuzitelné byly predev§im dokumenty popisujici planovaci procesy a ptistupy

Kk planovani.

V priubéhu vyzkumu byla potvrzena vhodnost zvoleného piistupu a vybranych
metod. Vyuzit byl systémovy a procesni pfistup pro vymezeni strategického fizeni,
vypracovani navrhu mentalniho modelu strategické adaptace a metodologického ramce
TBOS - zasady, proces, metody a nastroje. Metoda komparace umoznila provedeni
kvalitativnich hodnoceni pfistupt k strategickému ftizeni, strategickych dokumentii a
analytické &innosti. ReSeni prace se opiralo piedev§im o expertni hodnoceni (volba

kritérii; hodnoceni pfistupii k TBOS; vymezeni zasad, procesu, metod a nastrojit TBOS).
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Objektivnost byla zaruCena volbou experti (renomované instituce) a zapojenim
vyznamného poctu odbornikli S vyuzitim ptipadovych studii (navrh a ovétovani
metodologického ramce TBOS). Z provedenych analyz vyplynulo omezené metodické
rozpracovani zasad CBP, nedokoncena racionalizace hierarchie strategickych dokumentt
jakozto hlavnich nastrojii strategického tizeni (ucel i obsah vrcholovych strategickych
dokumentil) a nizkd uroven analytické podpory souvisejicich procesii omezujici

objektivitu rozhodovani na strategické urovni fizeni.

Realizovany vyzkum poskytl odpovédi na vSechny vyzkumné otdzky. Otazka €. 1
je zodpovézena v tivodu, a predevsim pak v kapitolach 3, 4 a 5. Zakladnim problémem
strategického fizeni v oblasti bezpecnosti a obrany a TBOS je rostouci nejistota a tim i
omezena schopnost piedvidat budouci vyvoj prostiedi a identifikovat nasledné sméry
rozvoje bezpec¢nostniho systému a systému obrany statu. Odpoveédi by mél byt jesté veétsi
daraz na posilovani schopnosti instituciondlni adaptace (koncepc¢ni a analytické prvky
fizeni) a dlouhodobého planovani (koncepéni cCinnost). Ke snizeni nejistoty jsou
v procesu TBOS kombinovany pfistupy vychazejici ze zasad CBP pii soubézném
uplatiiovani zasad planovani podle hrozeb. Procesy strategického fizeni a TBOS vytvaieji
ramec pro odbornou diskuzi, a predevsim interpretaci dusledka strategickych rozhodnuti.
V kapitole 3 je hodnocen vyvoj strategického ramce a jeho dopady na TBOS. V soucasné
éfe musi byt strategické fizeni a TBOS schopny reagovat nejen na rostouci miru nejistoty,
ale i na vysoké naroky na ptipravenost a pohotovost sil a jejich vicetcelovost. I ptes
rostouci vydaje na obranu je nezbytné vychazet z omezeného pfistupu ke zdrojim

s dopady na rozvoj schopnosti sil v podobé souvisejicich operacnich rizik.

Otézka €. 2 je zodpovézena predevsim v kapitolach 5 a 6. Mezinarodni organizace
a hodnocené statu se vramci strategického fizeni a TBOS opiraji o permanentné
pfizplisobované planovaci procesy, které vyuZzivaji zdsady CBP. Dulraz je poloZen na
expertizu a silnou analytickou podporu. Snahou je anticipovat vyvoj vnéjsiho prostredi,
definovat realistické cile bezpecnostni a obranné politiky, a predevS§im poskytnout ramec
pro tvorbu expertnich doporuc¢eni. Hlavnim nastrojem pro odvozovani pozadavki na
schopnosti jsou scénafe (planovaci situace) pfedstavujici zdmeéry pouziti jednotlivych
nastroju. Pozadavky na schopnosti jsou tak odvozovéany od ptedpokladaného zpisobu
pouziti téchto nastrojli. K ovétovani pozadavkil jsou vyuzivany nastroje experimentovani
(simulace, valecné hry). Ke zdlvodiiovani pozadavki a jejich prioritizaci je vyuZivana

argumentace podpofend analyzou operacnich rizik. Rizika vyplyvaji z nedostatkli ve
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schopnostech. Zvazovany jsou jak materialni, tak i nematerialni moznosti feSeni
nedostatkt ve schopnostech a to napti¢ v§emi funk¢énimi oblastmi (DOTMLPFI). Snahou
je naleznout operacné a ndkladové efektivni feSeni nedostatkli ve schopnostech.

Odpovéd’ na otazku ¢. 3 je uvedena v kapitole 7.1. Navrh mentalniho modelu
strategické adaptace poskytuje konceptudlni ramec pro komplexni a systematické
uvazovani o rozvoji schopnosti ve vazb¢ na vyvoj prostedi. Prezentuje strategické fizeni
a TBOS jako iteracni proces provazujici strategickou analyzu prostiedi, politickou a
vojenskou (expertni) doménu rozhodovani a strategické planovani. Model umoziiuje
vhodnym zptisobem interpretovat a pochopit role, tcéel a funkce jednotlivych oblasti
strategického fizeni. Odhlizi od organiza¢niho uspotadani, které je v sektoru bezpecnosti
a obrany zpravidla vysoce nestabilni. Tato nestabilita navic sniZzuje u¢innost strategického
tfizeni a TBOS.

Otazka ¢. 4 je zodpovézena v kapitole 7.3. Navrzen je soubor pfistupt, jejichz
aplikaci je mozné racionalizovat soustavu strategickych a koncepcnich dokumentt
scilem jejich logického vertikalniho a horizontalni provazani, a to jak z pohledu
navaznosti cilového sméfovani, tak i ¢asové souslednosti. Nasledné je na ptipadovych
studiich vypracovan navrh soustavy strategickych a koncepcnich dokumentti umoziujici
komplexni koncepéni rozvoj systému obrany statu, rezortu MO CR a MO SR a OS v celé
jeho S§ifce i1 hloubce s minimdlni administrativni zatézi. Navrh je potfebné vnimat
ptedevsim jako vstup do dalsi diskuze o budouci podobé¢ této soustavy.

Odpovéd na otazku €. 5 poskytuje kapitola 7.2. Soubor zadsad TBOS klade dtraz
pfedevS§im na objektivnost; interdisciplinarni, alternativni, analyticky a projektovy
pfistup; transparentnost; hodnotitelnost; hodnoceni néakladi a odpovédnost; nastaveni
implementacniho ramce. Zasady jsou promitnuty do procesu TBOS a podpofeny navrhem
vhodnych metod (odpoveéd’ na otazku &. 6).

Odpoveéd’ na posledni otazku je poskytnuta v kapitole 7.2.2 Ovéieni relevantnosti
metodologického ramce TBOS byl proveden piipadovymi studiemi v ramci kariérového
vzdélavani distojnikil a statnich zaméstnancti. Nasledné pak rezortnim pfipominkovym
fizenim navrhovanych dokumenti, pfedevsim tedy Metodické pomicky pro tvorbu
koncep¢nich dokumentti. V neposledni fadé pak v ramci seminafe K tvorbé koncepénich
dokumentd, v jehoZ prub&hu byl metodologicky ramec objasiovan. Dil¢i vysledky FeSeni
prace byly prubézné publikovany a prezentovany odborné komunité k diskuzi, a to jak

v domacich, tak i zahrani¢nich ¢asopisech, na konferencich a workshopech.
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Verifikace vysledkii prokazala opodstatnénost navrzeného metodologického
ramce TBOS, ktery se opira piedev§im 0 empiricko-intuitivni pfistupy, a to jak v
logickém propojeni jednotlivych kroki, tak i z hlediska navrhu vyuzitelnych analytickych
nastrojl, které objektivizuji proces TBOS. Pii ndvrhu metodologického ramce TBOS a
racionalizaci soustavy strategickych a koncepénich dokumentii byl bran ohled na
minimalizaci personalnich, materidlovych a finan¢nich zdroji pfi souasném zajisténi

standardizované kvality strategie.

V zavéru monografie je provedeno shrnuti dosazenych vysledki, zhodnocen
jejich piinos pro védu a vyzkum, predlozeny praktické ndvrhy pro implementaci vysledku

a pojednano o dal$im rozvoji fesené problematiky.
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