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Studie navazuje na obdobnou práci z roku 2013, která byla méně podrobná, ale zahrnovala řadu dalších zemí – Francii, Itálii, Belgii či Maďarsko. Vzhledem k nerozpracovanosti protikorupční politiky v resortech obrany, či kvůli nedostatku informací, nebyly tyto státy do současné studie zařazeny. Text byl také rozšířen zejména ve dvou oblastech. Byly shromážděny informace o korupčních problémech v sektorech obrany uvedených zemí, které možná pro někoho překvapivě ukázaly, že i státy s vyspělými protikorupčními systémy se potýkají s vážnými problémy. Významně byla rozpracována i otázka akvizičního procesu a jeho reforem, zejména ve Velké Británii a Německu.

1. Úvod

Protikorupční politika je obecně ve světě relativně nová záležitost. Intenzivnější snahy o otevření veřejných debat o korupci a boji s ní nejsou starší než zhruba 20 let (v roce 1989 byla založena první protikorupční komise při OECD). V té době také vznikaly první snahy o mezinárodní legislativu vymezující korupci a stanovující základní principy boje s ní (prvním významnějším mezinárodněprávním nástrojem se stala Úmluva OECD přijatá v roce 1997, která vstoupila v platnost v roce 1999). Poté následovaly mezinárodněprávní dokumenty dalších mezinárodních institucí, jako je Rada Evropy (Trestněprávní a civilněprávní úmluva proti korupci přijatá roku 1999, jež v platnost vstoupila v roce 2002, respektive 2003) a OSN (Úmluva OSN proti korupci přijatá roku 2003, která vstoupila v platnost roku 2005).
Korupcí se pro účely této studie rozumí „zneužití svěřené pravomoci (soukromé či veřejné) k zajištění soukromého či skupinového nelegitimního zisku“. Stejná či obdobná definice je používána Transparency International, Světovou Bankou či NATO.
V rámci České republiky lze o vládní protikorupční politice hovořit od roku 1999, kdy byla přijata první vládní protikorupční strategie.

Do tradičně uzavřených oblastí společnosti, kam nepochybně armáda, stejně jako policie, všude na světě patří, se diskuze o korupci dostává ještě pomaleji. Mezi jinými je to způsobeno i skutečností, že transparentnost, jeden ze základních pilířů a principů prevence korupce, je z povahy věci v oblasti obrany daleko obtížnější než v jiných resortech.

První politický dokument vznikl v rámci NATO v roce 2007. Základní programové teze projektu Building Integrity Initiative (Iniciativa k posilování integrity) byly schváleny v listopadu 2007 Radou euro-atlantického partnerství (EAPC). Tato iniciativa byla následně podpořena rezolucí hlav států na summitu k 60. výročí založení NATO v roce 2009 v Kehlu.
NATO se nadále otázkám korupce věnuje v řadě studií či konferencí. Významnou roli přitom hraje prevence korupce v zahraničních operacích NATO. Příkladem může být studie z roku 2013 „Proti korupci – teorie a praxe v zahraničních operacích NATO“
.
Z uvedeného vyplývá, že problematiku systematického a specializovaného boje s korupcí v sektorech obrany v Evropě či šířeji v NATO je relativně nová, neustálená, v řadě zemí jsou protikorupčními úkoly pověřeny již existující orgány (např. audit či vojenská policie) a řada klíčových informací není veřejně dostupná či dokonce jednotlivé aspekty protikorupční politiky neexistují. Samozřejmě významnou roli hraje i to, do jaké míry je rozpracována protikorupční politika na úrovni celého státu. Tam, kde je poměrně silně rozvinuta, jako např. v Německu, nejsou specifická opatření v jednotlivých resortech tolik potřeba, protože platí řešení zaváděné do celého veřejného sektoru.

Klíčovým zdrojem informací pro tuto studii se stal projekt Transparency International UK (TI UK), zaměřený na transparentnost v obranném sektoru. Díky mezinárodní síti Transparency International měli řešitelé přístup k podkladovým materiálům Mezinárodního programu pro obranu a bezpečnost (International Defence and Security Programme), realizovaného TI UK.

Druhým základním zdrojem informací jsou výstupy Ženevského centra pro demokratickou kontrolu ozbrojených sil, zejména publikace Building Integrity and Reducing Corruption in Defence: Compendium of Best Practices (Budování integrity a omezování korupce v obranném sektoru) a některé materiály NATO. Využívány byly i webové stránky resortů obrany v jednotlivých zemích. Dále byly vzneseny dotazy na experty zkoumaných zemí.
Jak již bylo řečeno, významnou úlohu při posilování protikorupčních opatření v sektoru obrany sehrál projekt Transparency International Velká Británie zaměřený na oblast obrany. Jedním z produktů projektu je i „Vládní protikorupční index v sektoru obrany“ (Government Defence Anti-Corruption Index)
, který v roce 2013 seřadil na žebříček 82 zkoumaných zemí podle míry transparentnosti jejich sektorů obrany. Státy člení do několika skupin podle míry rizika korupce v sektorech obrany: A – velmi nízká, B – nízká, C – střední, D – vysoká, E – velmi vysoká a F – kritická. Ze zkoumaných zemí se nejlépe umístily země analyzované v tomto dokumentu – Německo, Velká Británie a Norsko. Polsko se umístilo stejně jako Česká republika ve skupině C – střední míra korupčního rizika.
A 2 Countries

AUSTRALIA, GERMANY

B 7 Countries

AUSTRIA, NORWAY, SOUTH KOREA, SWEDEN, TAIWAN,

UNITED KINGDOM, UNITED STATES

C 16 Countries

ARGENTINA, BRAZIL, BULGARIA, CHILE, COLOMBIA, CROATIA, CZECH REPUBLIC,

FRANCE, GREECE, HUNGARY, ITALY, JAPAN, LATVIA, POLAND, SLOVAKIA, SPAIN

D 30 Countries

D+ BOSNIA AND HERZEGOVINA, CYPRUS, INDIA, ISRAEL, KENYA, KUWAIT,

LEBANON, MEXICO, NEPAL, SERBIA, SINGAPORE, SOUTH AFRICA, THAILAND,

UKRAINE, UNITED ARAB EMIRATES (UAE)

D- BANGLADESH, BELARUS, CHINA, ETHIOPIA, GEORGIA, GHANA, JORDAN,

KAZAKHSTAN, MALAYSIA, PAKISTAN, PALESTINE, RUSSIA, RWANDA,

TANZANIA, TURKEY

E 18 Countries

AFGHANISTAN, BAHRAIN, COTE D'IVOIRE, INDONESIA, IRAN, IRAQ, MOROCCO,

NIGERIA, OMAN, PHILIPPINES, QATAR, SAUDI ARABIA, SRI LANKA, TUNISIA,

UGANDA, UZBEKISTAN, VENEZUELA, ZIMBABWE

F 9 Countries

ALGERI , ANGOLA, CAMEROON, DRC, EGYPT, ERITREA, LIBYA,SYRIA, YEMEN

2. Klasifikace korupčních rizik

Pro srovnání informací o protikorupčních aktivitách jednotlivých zemí je nutné vycházet z nějakého více méně obecně přijímaného systému klasifikace korupčních rizik. Studie vychází z klasifikace korupčních rizik zpracovaných v rámci zmiňovaného Mezinárodního programu pro obranu a bezpečnost
 (uvedena jsou všechna rizika, včetně těch, která jsou v našich kulturních podmínkách těžko představitelná, např. přepouštění platů nadřízeným).
	Politická oblast
	Personální
	Nákupy/veřejné zakázky
	Finanční oblast
	Zahraniční operace

	Obranná a bezpečnostní politika
	Chování velitelů
	Technické požadavky a specifikace
	Nakládání s rozpočtovými prostředky
	Ignorování korupce v zemi působení

	Obranné rozpočty
	Povyšování, jmenování do funkcí, odměny
	Zakázka oslovením jednoho zájemce
	Tajné rozpočty
	Korupce v rámci mise

	Organizovaný zločin
	Odvody/branná povinnost
	Zprostředkovatelé
	Podnikatelské subjekty vlastněné armádou
	Místní kontrakty

	Kontrola zpravodajských služeb
	Přepouštění platu nadřízeným
	Kartelové dohody
	Ilegální soukromé podnikání
	Soukromé bezpečnostní služby (soukromí kontraktoři)

	Kontrola zbrojního vývozu
	Hodnoty a standardy
	Finanční balíčky
	
	

	
	Malé úplatky
	Offsety
	
	

	
	
	Přidělování kontraktů a dodávka zboží či služeb
	
	

	
	
	Subdodavatelé
	
	

	
	
	Vliv dodavatelů
	
	


Z naší zkušenosti považujeme pro Českou republiku za relevantní zejména oblast politickou (zde však je minimální možnost ovlivňovat rizika zevnitř resortu), oblast personální a oblast veřejných zakázek. Z hlediska protikorupční politiky v rámci resortu obrany ČR pak považujeme za klíčovou zejména oblast personální, kde je působnost vnitroresortních orgánů největší. Druhou nejvýznamnější oblastí je akviziční proces, zejména jeho úvodní fáze spočívající v technických požadavcích a specifikacích nakupovaných produktů (zejména výzbroje, ale nejenom jí). Příklad Německa, ale i Velké Británie ukazuje, že se jedná o oblast, se kterou mohou mít problémy i nejvyspělejší země a že ani jim se nevyhnulo přehodnocování akviziční politiky.
3. Shrnutí situace v jednotlivých zemích
Spolková republika Německo

Vysoká úroveň protikorupčních opatření v mezinárodním srovnání

V mezinárodním srovnání řízení korupčních rizik patří Spolková republika Německo mezi nejlépe hodnocené země. V periodické komparaci Transparency International „Government Defence Anti-corruption Index“ zastává umístění v prestižní kategorii A
. Rovněž v hodnocení míry korupce ve správní a politické oblasti z hlediska odborníků se SRN umístila na špičce žebříčku pozitivního vnímání (12. místo, porovnáváno 177 zemí). Pozitivně lze hodnotit různá administrativní protikorupční opatření, jako např. praxi ve zveřejňování a dostupnosti dat (zveřejňování rozpočtu obrany - Einzelnplan 14; výsledky externího auditu Spolkového účetního dvora; odprodej majetku) či pozornost spolkové vlády k vydávání a modernizaci protikorupčních zásad a doporučení a předpisů. Problematičtěji byla hodnocena spolupráce s nevládními organizacemi. Důraz je kladen rovněž na personální oblast (kontaktní osoby pro oznamování korupce, cirkulace pracovníků v pozicích s korupčním potenciálem apod.).

Systémové nedostatky protikorupční politiky

I přes vynikající výsledky v relativních komparacích a aplikaci opatření pro zvýšení transparentnosti či včasného předcházení korupčních rizik čelí SRN některým výrazným systémovým nedostatkům a výzvám. Řízení korupčních rizik se v jistých ohledech komplikuje s ohledem na autonomní správu spolkových zemí (neexistence centrální protikorupční agentury – některé orgány činné v trestním řízení mají vlastní specializované jednotky, či jednotné protikorupční politiky). Problémy boje s korupcí jsou v době vzniku této zprávy především symbolizovány velkými kauzami v oblasti zbrojních zakázek i nedávným zjištěním rozsáhlé disfunkce zbrojních systémů Bundeswehru, které vzbudilo velký společenský a politický ohlas. Systém zadávání zbrojních zakázek nedokázal efektivně čelit problémům s masivním růstem nákladů v průběhu realizace, neplnění lhůt či problémům v kvalitě dodávek (od nedostatků k výraznému nesplnění stanovených standardů). Zdá se, že tyto problémy nejsou tolik důsledkem nesprávného vedení jednotlivých projektů od 90. let, ale spíše vznikly vlivem nesprávné strategie německé vlády, reality úrovně evropské spolupráce ve zbrojení a také změn standardů Bundeswehru v průběhu jednotlivých projektů. Problémy s efektivitou vynakládaných finančních prostředků způsobuje také praxe nákupů produktů, které jsou teprve ve vývoji, díky čemuž (vedle jiných pozitivních či negativních efektů) není plně pod kontrolou ani vývoj nákladů a dochází de facto k subvencování technologického vývoje privátních zbrojních společností.

Protikorupční inciativy

Tyto otázky vedly na počátku roku 2013 ke změně systému zbrojních zakázek, které posílilo institucionální a odborné zajištění akvizičního systému Ministerstva obrany a v jednotlivých fázích procesu posílilo trojstrannou spolupráci ministerstva, armády a průmyslu. S ohledem na korupční kauzy mezinárodního rozsahu (např. za účasti koncernu Siemens) i tuzemské případy se v posledních letech zvyšuje tlak na postihování těchto negativních jevů, což se projevilo například ve zvyšujícím se počtu trestních stíhání i zvýšení sankčních pokut. V době vzniku této zprávy je v SRN vedena rozsáhlá diskuze o prioritách zbrojního průmyslu, vybavení Bundeswehru z hlediska nových bezpečnostních hrozeb a zefektivnění řízení korupčních rizik.
Norsko
Protikorupční agenda v Norském království se vyznačuje především vysokou úrovní a propracovaností normativního rámce pravidel, doporučení a legislativy. Velmi vysoce je ceněn systém etických pravidel shrnutý v „Ethical guidelines for contact with business and industry in the defence sector“. Směrnice se detailně věnuje klasifikaci různých forem korupce a ovlivňování úředních osob, vymezuje i sporné situace, jež nelze pravidly obecně jednoznačně předem regulovat. Mimo jiné zdůrazňuje význam řídících pracovníků, kteří jdou v naplňování etických principů příkladem a při selhání jsou přísněji sankcionováni.

Na vládní úrovni dochází k průběžné aktualizaci protikorupčních strategií, důraz je položen na boj s finanční kriminalitou a praním špinavých peněz. Programový rámec doplňuje legislativa, která postihuje korupci a definuje její mírnější a tvrdší variantu, přičemž druhá jmenovaná může být potrestána v sazbě až do deseti let odnětí svobody. Legislativa zajištující ochranu whistleblowerů patří mezi jednu z nejlepších právních ochran na světě. Na zajištění tohoto právního rámce dohlíží v Norsku tamní Úřad pracovní inspekce (Arbeidstilsynet).

Problémem legislativního rámce není ani tolik vlastní nastavení, jako jeho efektivní prosazování do praxe. Zákon o veřejných zakázkách například zná institut vyloučení společnosti z veřejných zakázek v případě pravomocného rozsudku za korupci či finanční delikt. V reálné situaci jsou však možnosti prověřit minulost společnosti limitované a úřady někdy neprojevují zájem o jejich využití. Resort obrany má vlastní legislativní úpravu specifikovanou pro potřeby zakázek v oblasti obrany. Po finančních skandálech minulých let navíc Ministerstvo obrany zpřísnilo postupy k zajištění efektivity příslušné legislativy a předpisů. Následný audit norského Generálního auditora (Riksrevisjonen) nicméně poukázal na systémové selhání akvizičního systému a rozsáhlé obcházení určených regulativů.

Kancelář generálního auditora představuje nezávislý, funkční a dobře fungující prvek systémové kontroly, který doplňuje v tomto ohledu kontrolní roli na bázi parlamentu. Na poli orgánů boje s korupcí působí rovněž samostatná agentura „Národní úřad pro vyšetřování a stíhání ekonomických a enviromentálních zločinů“ (National Authority for Investigation and Prosecution of Economic and Environmental Crime - ØKOKRIM). Jde o uskupení specializovaných týmů rozdělených podle typu vyšetřování, mj. také na finanční kriminalitu a na korupci. Specifickým rysem této jednotky je, že vede nejen vyšetřování, ale také trestní stíhání. Zaměřuje se na složitější případy, sama si určuje agendu své činnosti.
Polsko
V Polsku funguje plná demokratická kontrola ozbrojených složek, obranný rozpočet je transparentní a parlamentní výbor pro národní obranu dohlíží na obrannou politiku. Diskusí nad bezpečnostní a obrannou politikou se účastní všechny relevantní orgány a činitelé, institucionalizovaná je také spolupráce s občanskou společností. Polsko je signatářem hlavních mezinárodních instrumentů, zejména UNCAC (OSN) a úmluvu OECD a také je evidentně dodržuje.

V roce 2006 bylo zřízeno byro protikorupčních opatření Ministerstva národní obrany (MNO) a mezi jinými pravidelně monitoruje korupční rizika v resortu. Existují důkazy o fungování organizované kriminality v obranném sektoru. Této skutečnosti si je vláda vědoma a v řadě případů bylo proti organizované kriminalitě úspěšně zasahováno. Existují důkazy možné politizace při obsazování vedoucích pozic ve zpravodajských službách.

V oblasti možné korupce ve finančních a ekonomických procesech je to Agentura pro armádní majetek (Military Property Agency), která je odpovědná za nakládání s majetkem a podléhá dostatečné kontrole. Procento výdajů na utajené položky není veřejně k dispozici, ale podléhá kontrole parlamentního výboru pro zpravodajské služby. Zpravodajské služby však nepodléhají auditu. Mimorozpočtové výdaje jsou nelegální a ani v praxi nejsou doklady, že by existovaly. MNO nevlastní žádný podnikatelský subjekt, vykonává však vlastnická práva vůči některým státním podnikům. Tyto státní podniky poskytují svoje výroční finanční zprávy, které jsou verifikovány nezávislým auditorem a publikovány.

V oblasti korupčních rizik osobního charakteru efektivně funguje odbor boje s organizovaným zločinem vojenské prokuratury, který v rostoucí míře postihuje korupční jednání. Efektivní práce tohoto odboru představuje podle pozorovatelů výraznou pozitivní změnu oproti minulosti. Existence „mrtvých duší“ není doložena, platová schémata nejsou závislá na velitelské subordinaci.

V resortu polského MNO existuje komplexní etický kodex (Code of Conduct), který poměrně přísně reguluje možné korupční praktiky, a byla zveřejněna řada případů, kdy bylo jeho porušení potrestáno.

Provize jsou jednoznačně nelegální, ale existují informace, že jsou někdy používány. Ochrana oznamovatelů korupce není legislativně upravena. Veřejnosti nejsou plně k dispozici informace o počtech vojáků a občanských zaměstnanců resortu, ale veřejné jsou platové tabulky včetně informací o dalších benefitech vojáků a občanských zaměstnanců. Jmenování do nejvyšších vojenských funkcí je politicky ovlivňováno a povyšování se řídí ne zcela jasnými kritérii.

V rámci zahraničních vojenských operací není korupce zmíněna jako důležitá oblast v žádném strategickém dokumentu a také nejsou k dispozici žádné informace o protikorupčním školení velitelského sboru zahraničních misí.

V oblasti veřejných zakázek byro protikorupčních opatření dohlíží na veřejné zakázky a v minulosti zrušilo několik podezřelých kontraktů. Na druhé straně neexistují informace, které by po firmách ucházejících se o vojenské zakázky formálně požadovaly, aby zavedly protikorupční opatření a přijaly etický kodex zaměstnanců a zprostředkovatelů. Stejně se žádná protikorupční opatření nepožadují po subdodavatelích či po dceřiných společnostech. Navíc podstatná část vojenských zakázek je přidělována jednomu uchazeči bez výběrového řízení. Na druhé straně existuje dobrý systém, který monitoruje plnění podmínek kontraktů, a na dobré úrovni je také školení zaměstnanců zabývajících se veřejnými zakázkami.
Velká Británie
Velká Británie se vyznačuje vysoce efektivními a nezávislými mechanismy kontroly obranné politiky ze strany výboru pro obranu, častými veřejnými debatami o obranné politice i snadno dohledatelnými informacemi o rozpočtu Ministerstva obrany. Celkovou vysokou transparentnost posiluje kvalitní výkon interního i externího auditu vojenských výdajů.
Významnou roli v posilování transparentnosti akvizičního procesu hraje otevřená informační politika Ministerstva obrany a Vlády Spojeného království i akviziční agentury “The Defence Equipment and Support“ (dále jen DE&S)
.
Klíčovou oblast armádních akvizic má na starosti agentura DE&S. Tato agentura nyní prochází zásadní vnitřní strukturální změnou, která má zvýšit efektivnost a transparentnost její činnosti a přiblížit způsoby jejího fungování manažerským principům fungujícím v soukromém sektoru.
Dlouhodobý základ fungování DE&S, spočívající v kvalitním procesním nastavení transparentní komunikace s obranným průmyslem má být touto reformou dále posílen. Zároveň je součástí probíhajících reforem snaha zlepšit koordinaci dlouhodobého akvizičního plánování se samotným akvizičním procesem, který soustředí značnou pozornost již na úvodní koncepční a analytickou fázi, kdy na analytické přípravě významných akvizic pracuje projektový tým vedený pověřeným projektovým manažerem již řadu let před samotným vypsáním tendru.

Nebezpečí korupčních rizik spojených s obrannými akvizicemi a dalšími výdaji resortu obrany nicméně zvyšuje absence strategického plánu řízení korupčních rizik v sektoru Ministerstva obrany. V tomto ohledu se také v nedávné minulosti vyskytly některé skandály, spojené např. s obchodem se zbraněmi se Saúdskou Arábií.

Z hlediska finančních rizik spojených s korupcí existují ve Velké Británii účinné mechanismy, které zajišťují kontrolu a dohled nad finančními toky v resortu. V tomto ohledu je také významné, že jsou nelegální jakékoliv mimorozpočtové výdaje na financování ozbrojených složek. Armáda není po ukončení privatizace vlastníkem žádného obchodního podniku. Transparentnost systému financování snižuje skutečnost, že v průměru 8 % obranného rozpočtu je určeno na veřejnosti utajené položky a programy.

Personální rizika jsou účinně řízena prostřednictvím pevného nastavení mzdových tarifů a platebních systémů. Ve vztahu ke korupčním rizikům získávají příslušníci britských ozbrojených sil antikorupční výcvik prostřednictvím NATO. V oblasti korupčních rizik týkajících se armádních tendrů a zakázek vycházejí příslušné právní normy z práva Evropské unie. Dodavatelé více než poloviny veřejných zakázek jsou nicméně vybíráni v zadávacích řízeních, do kterých se přihlásili jako jediní uchazeči. U velkých zbrojních programů jsou také časté případy dodatečného nárůstu ceny a opožděného zavedení do výzbroje, oproti původnímu časovému harmonogramu.

Tato špatná praxe vypovídá v řadě případů o příliš úzkém sepětí mezi předními zástupci obranného a bezpečnostního průmyslu, představiteli resortu Ministerstva obrany a armády Spojeného království. Dosavadní regulace striktně zakazující tajné dohody uchazečů o armádní tendry se tak ukazuje v praxi jako nedostatečná a v mnoha ohledech překonaná. Jako funkční a inspirativní opatření lze naopak vnímat skutečnost, že armádní dodavatelé, kterým je prokázáno korupčního chování, mohou být vyloučeni z veřejné soutěže a podrobeni dalším sankcím.
4. Dostupné informace o protikorupční politice v resortech obrany podle jednotlivých zemí
Spolková republika Německo
1. Protikorupční strategie

1.1 Strategie spolkové vlády

Výchozí bod pro strategické iniciativy k řízení korupčních rizik představuje materiál spolkové vlády "Richtlinie der Bundesregierung zur Korruptionsprävention der Bundesverwaltung"
, který v červenci 2004 nahradil předchozí úpravu z roku 1998. Dokument se závaznou platností formuluje klíčové principy fungování centrálních federálních orgánů včetně ozbrojených sil. Mezi ně patří mj.:
· tzv. „Mehr-Augen-Prinzip“ – kombinovaný dohled nad oblastmi aktivit s vyššími korupčními riziky

· důraz na jasné stanovení odpovědnosti, vedení dohledu, reportingu, dokumentace

· cirkulace zaměstnanců – pětileté omezení působnosti pracovníků v pozicích s vysokými korupčními riziky (a důraz na důkladné zdůvodnění výjimek)

· tzv. „Ansprechperson“ – funkce důvěrníka pro oznamování korupce; pomocného orgánu pro její identifikaci a vyšetřování; komunikaci se zaměstnanci a poradní roli pro vedoucí pracovníky

· oddělení plánování a zadávání veřejných zakázek od jejich realizace a účetních procesů
· zaměření pozornosti úřadů na otázku důvěryhodnosti účastníků veřejných zakázek a využívání antikorupčních klauzulí
Součástí této směrnice je také kodex transparentního a etického chování pro zaměstnance a průvodce pro manažery a vedení úřadů upozorňující na opatření, která musí být dodržována pro minimalizaci korupčních rizik v oblasti jejich působení. Směrnice byla následně konkretizována (např. pravidla pro sponzorství a dárcovství) v aktualizovaných brožurách spolkového Ministerstva vnitra pod názvem „Texte zur Korruptionsprävention“ (naposledy v lednu 2010). V srpnu 2014 v návaznosti na změny předpisů došlo k vydání nové publikace „Regelungen zur Integrität“
. Uvádění protikorupčních principů do praxe spolkové správy sleduje periodicky vydávaná publikace „Korruptionsprävention in der Bundesverwaltung“.
Bundeswehr ani spolkové Ministerstvo obrany nevypracovalo samostatnou protikorupční doktrínu a v řešení této problematiky spoléhá na komplexní opatření pro centrální orgány určované na meziministerské úrovni, které jsou využívány i při zahraničních misích mimo teritorium SRN.  V rámci strategických dokumentů sektoru obrany se oblastem souvisejícím s bojem proti korupci dílčím způsobem věnuje tzv. „Weißbuch zur Sicherheitspolitik Deutschlands und zur Zukunft der Bundeswehr“
 vydaná v roce 2006 (bod 3.7 a 3.8 o zadávání veřejných zakázek v oblasti obrany, 6.8 odpovědnost vojenské správy za logistickou podporu v souladu s článkem 87b Základního zákona). Strategie zdůrazňuje princip nastavení vyváženého vztahu mezi požadavky, úkoly a vyzbrojováním Bundeswehru a uplatňování závazných měřítek kvality i kvantity v plánování a realizaci projektů. Přizpůsobení materiálového a výzbrojního plánování a s tím související strukturální uzpůsobení bylo považováno za součást transformace armády.
1.2 Strategie uvnitř resortu obrany
V rámci Bundeswehru bylo vydáno velké množství procesních pravidel např. pro zadávání veřejných zakázek a služeb. Pravidelně je zpracovávána problematika propojení mezi zakázkami v oblasti obrany a celkové strategie obrany Německa. Nejaktuálnější z koncepčních materiálů zabývajících se touto problematikou byl vypracován externím poradenským týmem v říjnu 2014 pod názvem „Umfassenden Bestandsaufnahme und Risikoanalyse zentraler Rüstungsprojekte“. Ministryně obrany Ursula von den Leyen na jeho základě představila novou šestibodovou „Agenda Rüstung“ pro optimalizaci řízení obranných projektů a zvýšení jejich transparentnosti. Podle vedení resortu obrany jsou připravovány rozsáhlé změny, které budou realizovány v horizontu několika let, přičemž „Agenda Rüstung“ má být prvním krokem. Tento program počítá mimo jiné se:
· zvýšením informovanosti Bundestagu (mj. některé zbrojní zakázky mají být ještě v roce 2014 před uzavřením smlouvy konzultovány s parlamentem)

· posílením projektového managementu pro zajištění lepších smluv a pevnějšího řízení dodavatelů (jen v roce 2013 uzavřel resort obrany na 7700 smluv)

· zavedení nového rizikového managementu a zkrácení řetězce pro předávání informací k včasnému zjišťování korupčních rizik (včetně nové organizace Bundesamt für Ausrüstung, Informationstechnik und Nutzung der Bundeswehr - BAAINBw)

· prověření využití hlavních zbraňových systémů (již ustanoveny první dvě pracovní skupiny v čele s velitelem letectva a námořních sil)

· zohlednění nových bezpečnostních výzev, inovativní plánování vyzbrojování (pod vedením státního tajemníka zahájen projekt „Sicherheitstechnologien der Zukunft“; příprava konceptu pro schopnosti armády Bundeswehr 2040)

· rozvíjení konzistentního, dobře definovaného systému měřícího systému hodnocení jakožto základu pro strategické schopnosti managementu

Aktuální důraz na zvýšení efektivity řízení korupčních rizik je relevantní vnímat v souvislosti s aktuálním vývojem v sektoru obrany, který otevřel širokou společenskou diskuzi o jeho dalším vývoji. Byly zjištěny zásadní nedostatky ve stavu zbraňových systémů, havarijní stav významné části bojové techniky a v říjnu 2014 spolkové Ministerstvo obrany připustilo, že v současné době není letectvo schopno dostát svým závazkům vůči NATO z hlediska přislíbeného počtu sil pro rychlé nasazení
.
2. Legislativa a předpisy v boji s korupcí
2.1 Legislativní rámec
Odpovědnost a povinnosti zaměstnanců resortu vychází z již odkazovaných „Richtlinie der Bundesregierung zur Korruptionsprävention der Bundesverwaltung“ a na ně navazujících úprav. Mimoto jednotlivé aspekty řeší i specifická legislativa, jako např. zákon o právním postavení vojáků (tzv. Soldatengesetz - SG), kde se protikorupční agendy týká především § 19 o zákazu přijímání darů a odměn nebo německý trestní zákoník (Strafgesetzbuch StGB) paragrafy 331–358 řešící selhání úředníků (např. trestní odpovědnost za přijetí úplatků).
Obranný sektor se při řízení akvizic, respektive centrální nákupy v odpovědnosti BAAINBwse řídí těmito zákony a nařízeními spolkové vlády - Gesetz gegen Wettbewerbsbeschränkungen (GWB); Verordnung über die Vergabe öffentlicher Aufträge - Vergabeverordnung (VgV); Vergabe- und Vertragsordnung für Leistungen - Teil A (VOL/A); Vergabeordnung für freiberufliche Leistungen (VOF). Legislativní režim zadávání veřejných zakázek je v SRN upraven v části IV zákona proti omezování hospodářské soutěže (Gesetz gegen Wettbewerbsbeschränkungen - GWB), sektorová specifika upravuje nařízení pro zadávání zakázek na obranu a bezpečnost (Vergabeverordnung Verteidigung und Sicherheit - VSVgV). Nařízení VSVgV je doplněno ustanoveními zákona GWB, které definují takové smluvy (§ 99, odstavec 7, GWB) a obsahují výjimky z použitelnosti právních předpisů o zadávání veřejných zakázek (§ 100, odst 3–6 a § 100c, GWB) a v případě veřejných zakázek ve stavebnictví doplňují VSVgV předpisy části 3 příslušné regulace pro tuto oblast (Vergabe- und Vertragsordnung für Bauleistungen VOB/A). Paragraf 101 GWB umožňuje v sektoru obrany zadávání zakázek mimo režim veřejné soutěže. Od ledna 2014 byly v rámci VgV (§2) novelizovány finanční objemy jednotlivých typů zakázek spadající pod regulaci zákona.

2.2 Rámec pro oblast veřejných zakázek

Nad rámec legislativních a dalších směrnic jsou vydávány manuály pro vedení veřejných zakázek. Příkladem může být publikace „UfAB V“ vydávaná spolkovým Ministerstvem vnitra (poprvé v roce 1982) pro nákup softwaru, hardwaru a dalších IT služeb. Dokument připravuje a sjednocuje kompletní dokumentaci pro zadávání IT veřejných zakázek v rozsahu více než 260 stran popisujících všechny fázi zakázky (zadávání, postupy, požadavky, příklady, hodnocení atd.)

Specifické určení postupu při zadávání veřejných zakázek týkající se obranného a bezpečnostního průmyslu je podle článku 87b Základního zákona vyhrazeno administrativě spolkové obrany. Do 1. října 2012 spadala tato agenda na Bundesamt für Wehrtechnik und Beschaffung a podřízené instituce, nově bylo administrativní zajištění reformováno do nového Bundesamt für Ausrüstung, Informationstechnik und Nutzung der Bundeswehr (BAAINBw).

Zadávání zakázek se v SRN většinou se řídí evropským právem v oblasti veřejných zakázek. Existují zvláštní ustanovení, která udělují výjimku zbrojním zakázkám, navzdory tomu se ale většina armádních nákupů realizuje prostřednictvím tendrů s jasně definovanými kritérii. Nicméně je možné veřejné výběrové řízení obejít odkazem na utajovaný režim informací o technice nebo dokonce dochází k případům, kdy Ministerstvo obrany osloví např. pouze evropské výrobce se zdůvodněním, že usiluje o podporu evropského zbrojního průmyslu.
2.3 Vymahatelnost regulací
S efektivitou vymáhání protikorupčních regulativů souvisí jejich represivní kapacita, která se zdá být odpovídající. Legislativa umožňuje za určitých podmínek postihovat výraznými pokutami společnosti, které nezamezily korupci svých zaměstnanců, agentů či obchodních partnerů
. Zjištění korupce může vést také k vyloučení z účasti na veřejných zakázkách či nároku na pojištění vývozního úvěru. Díky zvyšujícímu se tlaku zúčastněných stran i široké veřejnosti je patrná tendence činit odpovědnými v souvislosti s korupcí také vedení a dozorčí rady společností.
Mimo restrikce může být přikročeno i k nařízení zavedení protikorupčních procesů uvnitř společnosti, která se dopustila závadového jednání. To byl například případ koncernu Siemens, který v roce 2006 čelil rozsáhlé korupční kauze, kdy vyšlo najevo, že v řadě zemí získával lukrativní zakázky prostřednictvím úplatků. Kromě pokut ve výši 1,6 miliardy dolarů, které koncernu udělily americké a německé úřady v roce 2008, byl Siemens povinen zavést komplexní protikorupční program a na čtyři roky byl zaveden monitorovací režim pro informování samotného koncernu i amerického Ministerstva spravedlnosti. V lednu 2013 nicméně média informovala o obvinění bývalého zaměstnance Siemensu, který tvrdil, že byl ze společnosti propuštěn poté, co upozornil na korupci v čínské pobočce.

3. Reforma akvizičního systému
3.1 Kauzy spojené s vojenskými zakázkami

Obranný sektor průběžně čelil některým významným kauzám i v nedávné minulosti. Relevatní je připomenout skutečnost, že někdejší spolkový kancléř Helmut Kohl ukončil své působení na veřejné scéně v roce 2002 právě v souvislosti s kauzou nelegálního financování své strany, v níž figuroval také zbrojní lobbista Karlheinz Schreiber
.  V témže roce vzbudil pozornost dopis napsaný pracovníky Bundesamt für Wehrtechnik und Beschaffung, který varoval před korupčními postupy v projektu Hercules, kde Bundeswehr plánoval zadávat zakázky na rozsáhlou modernizaci svých nevojenských IT technologií společnosti, v níž stát vlastnil jen menšinový podíl 49 %. V roce 2004 vzbudily velké znepokojení Bundeswehru jakožto významného zákazníka koncernu Siemens zprávy o úplatcích pro spolupracovníky italské energetické společnosti Enel, o dva roky později následovala razie, která potvrdila některé korupční praktiky.
V září 2012 informoval magazín Der Spiegel o masivní kritice, které Spolkový účetní dvůr (Bundesrechungshof - BRH) podrobil pořizování zbraní Bundeswehrem. Ve své zprávě označené jako "důvěrné" kritizovali kontroloři BRH naprostou bezkoncepčnost, s níž si armáda pořizuje výzbroj. V roce 2013 zastavil ministr obrany nákup čtyř dronů Global Hawk za 1,2 miliardy eur, které měly být technicky doplněny špionážní technikou a dále upraveny. Inovované Euro Hawk ale nezískaly povolení pro nasazení v evropském vzdušném prostoru kvůli nedostatečnému vybavení proti kolizím během letu. Opozice obvinila ministerstvo, že o těchto problémech v projektu (v němž bylo již utraceno na půl miliardy eur) vědělo již v roce 2011. Vzápětí vyšlo najevo, že byly pro Bundeswehr pořízeny útočné pušky Heckler & Koch G36, ačkoliv při jejich zkouškách byly zjištěny závažné nedostatky. Inspektoři si mimo jiné stěžovali, že pušky mají nedostatečnou přesnost a projevují vysoký stupeň opotřebení. V centru vyšetřování se ocitli jak dodavatelé, tak pracovníci akvizičního úřadu a generál z Ministerstva obrany.
V roce 2014 vyšla najevo fakta o havarijním stavu velké části zbrojního arzenálu ozbrojených sil, včetně neschopnosti letectva dostát svým závazkům vůči NATO (blíže viz 1.2). Na podzim 2014 byla zveřejněna prověrka devíti velkých armádních zakázek v hodnotě 57 miliard eur, v níž auditoři KPMG identifikovali na 140 závažných nedostatků. Příkladem zpoždění byla zakázka na dodávku transportního letadla Airbus A400M, na nějž ozbrojené síly čekají již od roku 2003, příkladem výrazného přecenění projekt nákupu transportérů Puma. Podle expertů nebyla německá vláda schopná prosadit jakékoliv cenové, časové nebo kvalitativní limity pro hlavní projekty. Téměř všechny větší projekty na obranu tak utrpěly v souvislosti s masivním zpožděním a také postupnými změnami v otázkách ceny. Autoři zprávy tak doporučili větší centralizaci úřadů zodpovědných za vyzbrojování a také větší kvalifikaci u zaměstnanců jednotlivých projektů. Nedostatečný počet kvalifikovaných expertů pro vedení velkých projektů ostatně připustila sama ministryně obrany Ursula von der Leyen ještě před výstupem z kontroly
.
3.2 Reakce na zbrojní kauzy
Za účelem zvýšení transparentnosti v sektoru obrany vůči parlamentu i veřejnosti inicioval spolkový ministr obrany Thomas de Maizière ustavení výboru pro vyzbrojování (Rüstungsboard). Tato platforma se skládá z ministra obrany, čtyř státních tajemníků a všech vedoucích oddělení s odpovědností za akviziční proces. Scházet se má pravidelně jednou za půl roku s cílem informovat vedení resortu o stavu 15 vybraných zbrojních zakázek (mj. A400M, Eurofighter, PUMA, Tiger)
. Nová ministryně obrany Ursula von der Leyen přistoupila vedle personálních opatření na klíčových postech také ke strukturálním změnám (generální inspektor Bundeswehru převzal přímý dohled nad akvizičními úřady Ministerstva obrany – Abteilung Ausrüstung a Informationstechnik und Nutzung – AIN, státní tajemník byl pověřen řízením revize a reorganizace). Do ověřování fungování významných zbrojních zakázek i struktur akvizičního systému byly zapojeni také specialisté na analýzu rizik a projektového řízení externí poradenské společnosti.
3.3 Reforma akvizičního systému (2012)

Mezitím došlo rovněž k rozsáhlé reformě akvizičního systému. Její potřeba byla zjevná v dlouhodobém horizontu. Snižování obranných rozpočtů a systémové nedostatky
 vyvolaly ostatně reformní aktivity ve více západoevropských zemích. V SRN bylo na potřebnou reformu upozorňováno z odborných kruhů již od roku 2000, kritizováno bylo prodražování veřejných zakázek, překračování lhůt a nedostatečná kvalita dodávek, což ve svých důsledcích začalo ohrožovat logistické zajištění armády
.

Strukturální reforma

V rámci nové reformy bylo na Ministerstvu obrany nově organizačně vyčleněno Abteilung Ausrüstung, Informationstechnik und Nutzung (AIN) podřízené státnímu sekretáři, které převzalo akviziční role jednotlivých služeb a spojilo dohromady oblasti výzbroje a informačních technologií. Hlavním úkolem oddělení je plánovat, koordinovat a řídit všechny národní a mezinárodní akviziční aktivity německých ozbrojených sil. Tomuto ředitelství byl od října 2012 podřízen nově vytvořený Bundesamt für Ausrüstung, Informationstechnik und Nutzung der Bundeswehr (BAAINBw) v Koblenzi. Tento úřad převzal odpovědnost za agendu svých předchůdců – Bundesamt für Wehrtechnik und Beschaffung (BWB) a Bundesamt für Informationsmanagement und Informationstechnik der Bundeswehr (IT-AmtBw). Nová instituce také poskytuje servisní služby, které do té doby byly poskytovány ze strany civilních i vojenských těles z organizační struktury Bundeswehru. Vznikl tak úřad se 4 500 zaměstnanci. Pod BAAINBw dál spadají armádní technická centra, výzkumná pracoviště, Centrum informačních technologií i německá styčná akviziční kancelář zastupujicí SRN při vyjednávání s americkými a kanadskými vládními agenturami a průmyslem.
Analytická fáze akvizičního procesu
Revidovaný proces zadávání veřejných zakázek se skládá ze tří fází – analýzy, realizace a provozu. Každá z nich je prováděna integrovanými projektovými týmy (Integrierte Projektteams - IPT), které se skládají ze zástupců AIN, subjekty armádních sil (budoucí uživatelé) a pokud je to z právního hlediska umožněno, jsou účastni i zástupci průmyslu. Složení se mění v závislosti na dané fázi akvizičního a provozního procesu. V první části analytické fáze IPT podle zadání Plannugsamt der Bundeswehr (PlgABw) připravuje dokument funkčních požadavků (tzv. Fähigkeitslücke und Funktionale Forderung - FFF: účel související s projektem, katalog požadavků, informace o rozpočtových a časových podmínkách). Dokument, za který nese výhradní odpovědnost zástupce PlgABw a IPT, podléhá schválení náčelníka štábu Bundeswehru. V druhé polovině analytické fáze IPT na základě FFF dokumentu řeší alternativní technická řešení identifikovaných funkčních nedostatků a odkazuje na náročnost jednotlivých řešení z rozpočtových, časových, provozních a dalších hledisek. Vedoucí IPT nese výhradní odpovědnost za navrhovaná řešení, která po evaluaci ředitele AIN schvaluje náčelník štábu.
Realizační fáze
Ředitel AIN a prezident BAAINBw spolu podepíší Cílovou dohodu o plnění úkolů a vzájemně určí časový a nákladový rámec projektu. Projekt vstupuje do realizační fáze. Vzhledem k tomu, že navržené a následně autorizované řešení bylo vytvořeno pod vedením zástupce BAAINBw jako vedení IPT, je zajištěno schválení dohody vedením BAAINBw a současně je podpořeno realistické hodnocení nákladů a rizik, stejně jako jejich komunikace ve druhé části analytické fáze. Smlouva kodifikuje „navržené zmrazení“, tedy opatření zamezujícímu navyšování rizik zvyšování nákladů a zpožďování projektu dodatečnými změnami – tato pojistka může být uvolněna pouze se souhlasem výkonné úrovně Ministerstva obrany. S dodávkou první části objednávky přebírá vedení BAAINBw odpovědnost za funkční schopnost, taktéž při převzetí první dodávky náčelníci štábů provozní odpovědnost.
Provozní fáze
Kompletací dodávky končí realizační fáze a vedoucí IPT přebírá odpovědnost za kontrolu provozu. Tato fáze trvá až do vyřazení zařízení. Projektový lídr (zástupce BAAINBw) udržuje svou odpovědnost za všechny úkoly správy související se zachováním a obnovou provozní životnosti dodávky. Iniciuje využívání struktury IPT, koordinuje doplňování a náhradní objednávky. Náčelníci štábů/velitelé jednotlivých servisních služeb vykonávají provozní odpovědnost za výrobky využívané ve službě s cílem zajistit jejich provozní kapacitu a životaschopnost. Efektivita nově nastaveného akvizičního systému
 je závislá na dalších aspektech, jako např. kvalitě nastavení procesních předpisů pro stanovení a splnění armádní poptávky založené na revidovaném dokumentu - tzv. Customer Product Management (CPM).
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4. Institucionální zajištění boje s korupcí
4.1 Institucionální kontrola Ministerstva obrany

Spolková republika Německo nemá mj. s ohledem na federální uspořádání žádnou centrální protikorupční agenturu, specializovanými odděleními disponují některé orgány činné v trestním řízení. V rámci resortu obrany dlouhodobě působil speciální odbor vyšetřování (Ermittlung in Sonderfällen - SE), který plnil významné úkoly i na poli prevence korupce v Bundeswehru. Odbor řešil otázky střetu zájmů či představoval centrální kontaktní bod pro otázky sponzoringu. Zabýval se i otázkami posilování osobní integrity a připravoval základní i pokročilé vzdělávací kurzy
. V rámci širší strukturální reorganizace Ministerstva obrany vyhlášené v roce 2011 byl tento odbor i se všemi zaměstnanci převeden pod ředitelství právních záležitostí Ministerstva obrany (Abteilung Recht - Odbor R II 1 tohoto ředitelství). Kontinuita výše uvedených činností byla zajištěna téměř kompletním zachováním personálních sil. Zmíněný odbor funguje rovněž jako kontaktní bod pro oznamování podezření na korupci či konzultaci otázek souvisejících s dárcovstvím a sponzoringem a k těmto dvěma oblastem prezentuje na webovém portálu Ministerstva obrany zvláštní kontaktní údaje.
4.2 Rozpočtový dohled
Vnitřní kontrola vojenských výdajů je prováděna odborem Ministerstva obrany pro "Rozpočet a kontrolu". Instituce jedná jako zástupce oddělení Ministerstva obrany vůči státní pokladně a má zajistit správnou implementaci obranné politiky a výsledných výdajů. Vojenský rozpočet je mimo to kontrolován Rozpočtovým výborem Bundestagu tradičně vedeným opozicí, samotné rozpočtové řízení je podrobně sledováno médii. Externí audit německých vojenských rozpočtů provádí nezávislý Spolkový účetní dvůr (Bundesrechnungshof). BRH vydává každé dva roky auditní zprávu a poskytuje pravidelné doporučení Bundestagu. Analýza výdajů na obranu ve výroční zprávě o spolkovém finanční řízení je dostupná veřejnosti. Přestože BHR kontroluje všechny výdaje realizované spolkovými ministerstvy, vystupuje jako hlavní externí vyšetřovatel rozpočtové problematiky. BRH vydává každé dva roky auditní zprávu a poskytuje pravidelné doporučení Bundestagu. Analýza německých výdajů na obranu ve výroční zprávě o spolkovém finančním řízení je snadno přístupná pro veřejnost a je transparentní.

4.3 Výbor pro obranu 

Parlamentní kontrolu fungování procesů uvnitř sektoru obrany včetně případů nestandardních zbrojních zakázek dále uplatňuje Výbor pro obranu. Výjimečnost jeho postavení v německém parlamentním systému je dána skutečností, že patří mezi jediné čtyři výbory, jejichž vytvoření v každém volebním období předpokládá ústava (GrundGesetz § 45a). V rámci tohoto ustanovení je výbor pro obranu zároveň jediným výborem Spolkového sněmu, který může pouze svým rozhodnutím ustavit vyšetřovací výbor. Výbor je schopen efektivního šetření (aféry v Afganistánu; aféra Kunduz 2009), zároveň je i zde prostor pro zlepšení fungování (případ uplatkářství v 2000/1 mezi Ferrostahl, HDW – dceřinou společností Thyssen Krupp a Ministerstvem obrany Řecka). Naposledy byl vyšetřovací výbor ustaven v červnu 2013 k prověření postupu spolkové vlády ve smluvních, právních, rozpočtových, vojenských, technologických i politických aspektů kauzy „Eurohawk“.
Ústavní článek 45b Základního zákona dále stanoví instituci parlamentního komisaře pro ozbrojené síly, který pomáhá Bundestagu při výkonu parlamentního dohledu. Hodnocení aktuální situace ozbrojených sil ve výročních zprávách parlamentního komisaře představuje důležitý zdroj informací a znalostí. Výbor na obranu také hraje důležitou roli při projednávání a provádění rozpočtu na obranu. Ačkoliv výbor nemá žádnou formální pravomoc k projednávání zákona o rozpočtu, má značný vliv na jednání o této problematice tím, že posuzuje rozpočet resortu obrany. Ministr obrany je povinen předložit výboru pro obranu informace o všech projektech, z nichž vychází zakázky zvláštního bezpečnostního významu a veškeré zakázky překračující hranici 25 milionů eur. V parlamentní praxi nebývá zadávání veřejných zakázek provedeno bez souhlasu výboru pro obranu, ačkoliv byly zahrnuty do zákona o rozpočtu.

4.4 Kontrola tajných služeb
Parlamentní kontrolu všech tří německých zpravodajských služeb (Bundesnachrichtendienst, Bundesamtfür Verfassungsschutz i vojenské kontrarozvědky Militärischer Abschirmdienst) zajišťuje tzv. Parlamentarische Kontrollgremium (PKG nebo PKGr) nominované Bundestagem a zemskými parlamenty. Správa, rozpočty a politika všech tří služeb jsou nepřetržitě sledovány, zatímco jejich ovládání je komplexně zakotveno v zákoně o parlamentní kontrole německých zpravodajských služeb. Nicméně, i přes tyto přísné kontrolní mechanismy je poměrně široká škála detailních informací známá pouze velmi omezené skupině lidí. Například, pouze vnitřní okruh členů Rozpočtového výboru zná podrobnosti výdajů zpravodajských služeb v Německu.

5. Nastavení informačních toků
5.1 Zákon o svobodném přístupu k informacím

Ve Spolkové republice Německo je obranná politika předmětem živé, kontinuální diskuse. Příkladem, kdy veřejná diskuze ovlivnila politiku v sektoru obrany, může být proces pozastavení branné povinnosti. V právní praxi funguje zákon o svobodném přístupu k informacím (Gesetz zur Regelung des Zugangs zu Informationen des Bundes, známý také jako Informationsfreiheitsgesetz – IFG), nicméně § 3 omezuje aplikaci zákona v záležitostech vojenských a bezpečnostně citlivých informací týkajících se ozbrojených sil. Je zřejmé, že dochází k případům, kdy debata a zveřejnění všech relevantních informací není dostatečné – jako v případě v incidentu, jímž byl letecký útok u afghánského Kunduzu v roce 2009. V okamžiku vzniku této zprávy lze označit za ústřední téma společenské diskuze otázku zbrojních zakázek a s tím související akviziční a protikorupční agendu a otázku bojeschopnosti německých ozbrojených sil.
5.2 Veřejné dokumenty
Hlavní veřejně dostupnou strategickou publikaci představuje „Weißbuch zur Sicherheitspolitik Deutschlands und zur Zukunft der Bundeswehr“, která bývá zveřejňována neperiodicky (naposledy v roce 2006), a má sloužit jako hlavní vodítko pro německou bezpečnostní a obrannou politiku. Dalším významným dokumentem k obranné politice představují „Verteidigungspolitische Richtunlinie“ (Defence Policy Guidelines). Aktuální dostupná verze tohoto materiálu zveřejňovaná webovým portálem spolkového Ministerstva obrany pochází z května 2011. Veřejně přístupné je rovněž široké množství informací k otázkám rozpočtu resortu obrany. Článek 10 spolkového zákona o rozpočtu (Bundeshaushaltsordnung) nicméně stanoví, že ve velmi výjimečných případech finanční údaje o rozpočtu v záležitostech citlivých z hlediska státní bezpečnosti nemusí být zveřejněny. Bundesrechnungshof vydává každé dva roky revizní zprávu a poskytuje pravidelná doporučení pro parlament. Analýza německých obranných výdajů ve výroční zprávě o spolkovém finančním vedení je snadno dostupná pro veřejnost.
5.3 Zpráva o stavu protikorupční prevence
Spolkové Ministerstvo vnitra periodicky zveřejňuje zprávu o stavu boji s korupcí ve veřejné správě – Korruptionsprävention in der Bundesverwaltung. Nejaktuálnější dostupná verze se vztahuje k roku 2012 (vydána v červnu 2013). Přesnost dat k sektoru obrany je nicméně v tomto posledním vydání neúplná v důsledku proběhlé reorganizace spolkového ministerstva. Ve srovnání se zprávou za rok 2011 o zahájených případech trestního stíhání za korupci má Ministerstvo obrany na celkovém počtu minimální podíl. Počet stíhaných případů ve srovnání s předchozími lety mírně stoupl na celkový počet 34 úředníků, přičemž nejvíce případů se objevilo na Bundesministerium für Arbeit und Soziales (15), Bundesministerium der Finanzen (9) či Bundesministerium für Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (3). Ministerstvo obrany evidovalo jediný případ. Jádro zprávy nicméně představuje shrnutí protikorupčních opatření uvedených do praxe v daném odbobí, zhodnocení stavu protikorupční spolupráce s hospodářskou sférou a strukturovaný přehled naplňování jednotlivých konkrétních bodů z Richtlinie der Bundesregierung zur Korruptionsprävention der Bundesverwaltung.
Norsko
1. Protikorupční strategie
1. Strategické dokumenty
Norské království je signatářem mezinárodních protikorupčních smluv jako např. Úmluvy OECD pro boj s korupcí, Úmluvy OSN proti korupci, občanské a trestněprávní Úmluvy Rady Evropy proti korupci a je rovněž členem „Group of States against Corruption“ (GRECO). Kromě implementace těchto závazků vede norská vláda vlastní protikorupční agendu. V letech 2002–2005 vláda vedla projekt zaměřený na korupci a praní špinavých peněz s cílem učinit hospodářskou trestnou činnost méně ziskovou a posílit roli Norska v mezinárodním boji proti praní špinavých peněz. Pro roky 2004–2007 připravila „Akční plán pro boj s ekonomickou kriminalitou“ a nový aktualizovaný akční plán v roce 2011. Za plnění plánu nesou odpovědnost ministerstva spravedlnosti, policie a financí. Norsko je rovněž členem „Open Government Partnership“. V roce roce 2011 zveřejnila norská vláda svůj první „Akční plán otevřené vlády“ (Open Government Action Plan), zaměřený na usnadnění přístupu veřejnosti k informacím a službám veřejných financí. Plán řešil například i otázku transparentního řízení příjmů z těžby ropy a zemního plynu. V dubnu 2013 vláda zveřejnila zprávu hodnotící dosažený pokrok v plnění akčního plánu.

Ministerstvo zahraničních věcí vydalo v roce 2008 brožuru „Řekni ne korupci – vyplatí se to“
. Materiál definuje korupci, shrnuje protikorupční legislativu a trestní sankce. Shrnuje historii vládních aktivit v boji proti korupci a nejvýznamnější mezinárodní protikorupční iniciativy. Přináší také doporučení dobré praxe. Jde například o doporučené úkony pro podnikatele v rámci efektivní protikorupční prevence či příklady situací, které mohou být obtížné a nejasné, a radí, jak se s nimi vypořádat. Příručka rovněž uvádí orgány, s nimiž je možné protikorupční agendu konzultovat (Konfederaci norských společností, Norskou konfederaci odborů a další).
2. Etická směrnice pro kontakt s komerční sférou


2.1 Pravidla a postihy za porušení

V květnu 2011 publikovalo norské Ministerstvo obrany „Ethical guidelines for contact with business and industry in the defence sector“
. Transparency International hodnotilo tento materiál v celosvětovém měřítku jako jeden nejlepších svého druhu. Směrnice shrnuje praktické zhodnocení přijatelného a očekávatelného chování zaměstnanců obranného sektoru při kontaktu s komerční sférou, přičemž definuje, co představuje tento kontakt. Dále uvádí, co je nepřijatelné a jaké postihy vyplývají z porušení těchto pravidel. Ty musí být vnímány v kontextu relevantní obecně platné legislativy a regulací, jako např. zákon o veřejné službě, zákon o veřejných zakázkách, občanský zákoník. Na sektor obrany se zároveň vztahuje Defence Acquisition Regulations (DAR), který zahrnuje také speciální kapitolu na etická pravidla a obecné požadavky na administrativní procedury, včetně etického obchodování.

Směrnice určuje rovněž kritéria pro vyhodnocení závažnosti porušení pravidel a vyvození odpovídajícího postihu. Např. v případech přijetí neoprávněné výhody jsou posuzována kritéria jako kontext a příležitost, období transferu, postavení obdarovaného, vztah k poskytovateli, nedostatek otevřenosti v souvislosti s transferem, finanční ale i reputační škoda norských ozbrojených sil. Vždy má být na každém manažerovi, respektive zaměstnavateli, aby zajistil adekvátní reakci na porušování předpisů zaměstnancem. Průběh řešení případu a také osoba, která jej bude mít na starosti, se liší podle vážnosti porušení, volby způsobu řešení a pozice zaměstnance. V případě, že dojde k porušení služebního zákona, věc posuzuje jmenovaná komise. Pokud je daná osoba zaměstnancem ministerstva, rozhodnutí musí udělat ministr, a to většinou na základě prohlášení, které by měl dostat od jmenované komise. V případě, že dojde k porušení občanské zákoníku, rozhoduje o věci zaměstnavatel a musí rozhodnout, jestli celou věc předá policii.

2.2 Princip loajality

V dokumentu je kladen důraz na otevřenost administrativy a poskytování správných informací společnostem, organizacím i veřejnosti, zároveň se připomíná požadavek loajality a diskrétnosti, který zůstává v platnosti i po ukončení pracovního vztahu. Mezi zaměstnanecké povinnosti spojované s požadavkem loajality patří udržování dostatečné profesionální rozvahy vzhledem k výkonu své služby. Zaměstnanci jsou zodpovědní za seznámení se s politickými a obrannými strategiemi a rovněž s pravidly spojenými s výkonem své služby. Směrnice také definuje právo zaměstnanců mluvit o případných nesrovnalostech bez následných negativních postihů.
2.3 Střet zájmů
Pozornost je věnována také otázce střetu zájmů. Je stanoveno, že personál dříve zaměstnaný v obranném sektoru by neměl po dobu dvou let jednat s norskými ozbrojenými silami. Zaměstnanec norských ozbrojených sil nesmí vykonávat jiné zaměstnání, které není kompatibilní s legitimními zájmy zaměstnavatele. Zaměstnanci jsou povinni vyhnout se situacím, kdy by hrozilo nějaké ovlivňování jejich oficiální činnosti. Zaměstnanci se rovněž nesmí účastnit diskuzí nebo rozhodnutí v případech, kdy oni samotní nebo jim blízcí mají zvláštní soukromé či finanční zájmy. Základní princip etiky ve výkonu veřejné služby je definován tak, že zaměstnanci se v žádném případě nesmějí dostat do situace, kdy by byli ovlivnitelní na základě nějakých osobních sympatií nebo naopak antipatií. Proto se musí chování zaměstnanců pohybovat v hranicích, které vylučují takový vliv nebo se vyhýbají jakémukoli podobnému nebezpečí. Proto si musí zaměstnanec při každém kontaktu s obchodem a průmyslem uvědomovat a zdůrazňovat opatrnost. Směrnice upozorňuje, že z toho vyplývají také otázky, které by si každý za sebe měl pokládat: Je tato situace legální? Je v pořádku podle etických pravidel a interních pravidel obranného sektoru? Obstála by tato situace při mediální konfrontaci? Je moje volba nebo činnost dostatečně opodstatněná?
2.4 Posuzování darů a výhod
Zaměstnanci v obranném sektoru nesmí přijímat dary a to ať pro sebe samotné nebo pro své blízké. Nesmí ani zajistit předání takového daru. Směrnice vypočítává, co všechno může být definováno jako dar (včetně cestování, poskytování slev či výhod) a určuje zakázané dary, situace, kdy je přijetí na zváženou (např. výhody pro organizaci, v níž pracuje; dary obtížně určitelné hodnoty apod.) a dary povolené (zanedbatelné hodnoty; marketingové předměty; výhody pro organizaci, v níž pracuje, udělené při zvláštní příležitosti). Obdobně je nastaveno posuzování přijatelnosti různých typů výhod, které jsou velmi přesně strukturovány a definovány, podobně tak modelové situace týkající se střetů zájmů (např. je zákázáno provádět nedokumentované nebo nevystopovatelné administrativní procedury; ke zvážení je dána otázka privátních kontaktů s dodavatelem, zaměstnávání bývalých podřízených apod.)

2.5 Příklad vedoucích pracovníků
Jednotliví zaměstnanci jsou povinni se seznámit se všemi pravidly, které souvisí s jejich pozicí, a jsou osobně zodpovědní za jejich dodržování. Směrnice zároveň ukládá vedoucím pracovníkům odpovědnost za zajištění znalosti těchto pravidel zaměstnanci a patřičné reakce na jejich případné porušování. Ve složitějších situacích odkazuje směrnice na to, že by mělo dojít i ke konzultaci s nejvyšší autoritou v tomto ohledu. Zároveň je připomenuto, že vedoucí pracovníci svou činností a chováním ovlivňují kulturu a standardy chování svých zaměstnanců, což platí i při vypořádávání se s porušováním pravidel – sankce jsou přísnější právě pro vedoucí. Směrnice ukládá vedoucím pracovníkům vytvářet atmosféru, která vede k otevřenosti, reflexi a také podněcuje zaměstnance k tomu, aby hlásili záležitosti, které podle nich odporují zákonům a regulacím nebo je jakkoli jinak považují za nesprávné. Zaměstnanci jsou povinni upozorňovat své zaměstnavatele na nesrovnalosti, které by mohli způsobit v případě poškození nebo ztráty. Pokud má zaměstnanec pochyby o tom, jestli je nebo není nějaká situace přijatelná, musí to řešit se svým nadřízeným. Pokud je toto obtížné, existuje možnost řešit tuto záležitost skrz speciální whistleblowingové kanály a to dokonce i anonymně.

2.6 Střet zájmů v praxi – kauza Siemens

V roce 2000 vyhrál koncern Siemens otevřené výběrové řízení na inovaci IT infrastruktury pro norské ozbrojené síly v rámci projektu Golf. Tento kontrakt (smlouva byla podepsána v lednu 2001, prodloužena do konce 2006) v té době představoval jednu z největších IT zakázek svého druhu v Norsku. V roce 2004 došlo k anonymnímu upozornění managementu německé pobočky Siemensu, že zástupci norské pobočky odvádějí část zisků své divize do jiné firmy, což vyústilo ve vyšetřování v rámci společnosti. V listopadu následovalo upozornění na podvod, kterého se měla dopustit německá pobočka společnosti. Byla ustanovena vyšetřovací komise, jejímž cílem bylo prověřit všechny IT zakázky zadané v letech 1995 až 2005. Podle závěrečné zprávy komise se IT zakázka pro Siemens prodražila o 36,8 milionů NOK. Mimo to komise upozornila na praxi několika dalších společností, které využily částky v řádu milionů dolarů k získání podpory pro dobré podmínky svých smluv, například formou placených soukromých cest. V roce 2006 další komise prošetřovala případy nestandardních benefitů pro zaměstnance Ministerstva obrany, jakými byly například pozvánky soukromých firem na golfové akce. Někteří z vysokých představitelů ozbrojených sil se zúčastnili až 32 různých akci placených společností Siemens (například MS v biatlonu v Rakousku nebo návštěvy nočních klubů v Amsterdamu). Výsledkem bylo obvinění tří lidí z hrubé korupce. Komise uzavřela svou zprávu s tím, že do korupčních praktik mohlo být zapleteno až 300 lidí. Padlo několik sankčních pokut pro společnosti i jednotlivé osoby (nejvyšší z nich 9 milionů NOK), ale obžalovaní byli při novém projednávání případu osvobozeni.
3. Legislativa
3.1 Trestní zákoník
V roce 2003 byla v norském trestním zákoníku posílena opatření proti korupci
 (v tr. zák. se na korupci zaměřuje §276), přičemž zákon rozlišuje mezi „korupcí“ a „hrubou korupcí“ např. podle toho, zda došlo k narušení výkonu úřadu, podle výše ekonomického zisku či podle toho, zda došlo k falšování účetních záznamů atd. Rozdílná kvalifikace se pochopitelně odráží v sankcích, zatímco v prvním případě je horní sazba tří let odnětí svobody, v případě odsouzení za hrubou korupci může dojít k odsouzení na deset let. Zákon postihuje jak iniciátora, tak příjemce korupce a nerozlišuje mezi korupcí ve veřejném či privátním sektoru. Trestné je i nepřímé podplácení přes prostředníka. Ustanovení trestního zákoníku se vztahují i na zahraniční společnosti a občany, kteří jsou registrováni v Norsku a to bez ohledu na to, zda k činu došlo na norském území. Obecně platí, že všechny typy společností jsou považovány podle trestního zákoníku za "soudní osoby" ("judicial persons"). To znamená, že společnost je zodpovědná za protiprávní činy spáchané osobami, které jednají jejím jménem a může tak být pokutována. Zákoník pamatuje rovněž na praní špinavých peněz (§317) a nese sankce až šest let odnětí svobody. V roce 2009 vstoupil v platnost zákon proti praní špinavých peněz a financování terorismu, který zavedl nové povinnost týkající se finančního výkaznictví a zvláště se zaměřuje na finanční sektor. Občanský zákoník řeší korupční rizika vzešlá z dávání či přijetí darů nebo jiných úsluh či výhod (např. výlety zdarma), což podle paragrafu 27 může splňovat znaky korupce či dokonce hrubé korupce.
3.2 Whistleblowing

Whistlebloweři mají v norském systému jednu z nejlepších právních ochran na světě. Pravidla pro ochranu whistleblowerů byly přidána do Norského pracovního práva v roce 2007 (Arbeidsmiljøloven, § 2–4, § 2–5, § 3–6) s platností pro všechny zaměstnance veřejného i soukromého sektoru. Tato pravidla povolují anonymní podávání zpráv a informování médií. Úřad pracovní inspekce (Arbeidstilsynet) dohlíží na to, zda zaměstnavatel poskytuje dostatečné podmínky pro podobné informování. Úřad dohlíží také na to, jak zaměstnavatel zachází se stížnostmi, které dostává. Whistleblower, který kvůli podání informací čelí odvetě, je oprávněn požadovat kompenzaci a to bez ohledu na zavinění zaměstnavatele.
3.3 Veřejné zakázky
Veřejné zakázky jsou řízeny v rámci zákona o veřejných zakázkách z roku 1999, aktuálně podle novely z roku 2012. Norsko také implementovalo směrnice evropské komise z roku 2004 - EC Directives 2004/17/EC and 2004/18/EC. Pro veřejné zadavatele platí povinnost vyloučit dodavatele, kteří byli v minulosti usvědčeni z finanční kriminality, včetně korupce. Společnost Siemens v souvislosti s podílem na korupční kauze byla tímto ustanovením postižena. Nicméně, vzhledem k tomu, že rozsudky zachovávají anonymitu a k absenci nějaké formy národního rejstříku evidujícího vyloučené firmy
, je ověření bezúhonnosti dodavatele obtížné. Problematická se rovněž ukázala situace, kdy je společnost spojovaná s korupčním chováním pouze jedním z podílníků dodavatele zakázky (viz 4.1). Úřady byly ostatně kritizovány za to, že jsou pasivní ve vymáhání etických nároků na dodavatelích. V Norsku není ustanovena ani žádná agentura s odpovědností za sledování veřejných zakázek.
3.4 Veřejné zakázky v sektoru obrany

Pravidla pro zakázky v sektoru obecně zahrnují standardní protikorupční pravidla. Resort obrany má zvláštní zákon o veřejných zakázkách
, který upravuje všechny zakázky, na které se nevztahuje výše uvedená obecná legislativní norma (vizte bod 3.2). Zákon mj. definuje podmínky pro jednotlivé typy zadávacích řízení a uvádí podmínky, za jakých soud nemusí uznat smlouvu jako platnou. S platností od 1. 1. 2014 byly předpisy pro zadávání veřejných zakázek upraveny a byla implementována směrnice EU "Nařízení o zadávání veřejných zakázek v oblasti obrany a bezpečnosti“. Celkově se sektor obrany při zadávání veřejných zakázek opírá o tři různé akviziční normy (dvě specializované a obecnou legislativu k zadávání veřejných zakázek).
Příručka norského Ministerstva obrany „How to do business with the Norwegian Armed Forces“
 vydaná v roce 2004 uvádí, že zakázky nad 500 milionů norských korun (NOK) musel tehdy kromě Ministerstva obrany schválit také parlament (ten musí schválit také změnu v celkové ceně celého projektu). Zakázky pod 500 milionů schvalovalo pouze ministerstvo, což obecně platí pro projekty, jejichž cena přesahuje částku 75 milionů. Všechny státem financované projekty zaměřené na pozemky, budovy a infrastrukturu, jejichž cena přesahuje 100 milionů NOK, musely projít schválením parlamentu.

4. Nedostatky legislativy a protikorupčních norem v praxi

4.1 „Kauza MAN“ – vyloučení dodavatele za korupci? 
Majitel společnosti Skaugen, Morits Skaugen, obvinil v roce 2014 norské Ministerstvo obrany z porušení pravidel zakazujících zadávání veřejných zakázek společnostem, které byly pozitivně stíhány za finanční delikty, a to konkrétně v případě kontraktu pro německou společnost MAN. Ta byla v letech 2002–2009 zapletena do několika korupčních případů v Evropě i Asii. Přesto s ní norská armáda uzavřela smlouvu na nákup vojenských vozidel za celkem 1 mld. NOK. Ministerstvo argumentovalo tím, že neuzavřelo smlouvu přímo s MAN, ale jeho norskou pobočkou Rheinmetall MAN. V té je německý MAN menšinovým podílníkem, vlastní pouze 49 %, zatímco 51 % akcií má Rheinmetall.
4.2 Selhání akvizičního systému
V roce 2011 provedl norský Generální auditor (Riksrevisjonen) kontrolu fungování systému veřejných zakázek v resortu obrany. Výsledky byly tristní: Postupy pro zadávání zakázek nebyly dodrženy u 72 procent akvizic za rok 2010 (v celkové výši 10,4 mld.). K tomu bylo zjištěno, že 70 procent zaměstnanců resortu obrany, kteří se měli podílet na kontrole logistiky, v anketě odpověděli "ne" nebo "nevím" na otázku, zdali je hodnocení nestranné. Ministerstvo obrany přitom po několika finančních skandálech předchozích let představilo přísnější postupy k zajištění dodržování příslušné legislativy a předpisů. Generální auditor nastavený kontrolní rámec komentoval s tím, že pravidla nemohou pomoci, pokud nejsou dodržována. Ukázalo se rovněž, že ministryně obrany nařídila, aby organizace pro logistiku Norwegian Defence Logistics Organisation - NDLO prověřila všechny veřejné zakázky nad limit 100 000 dolarů. V polovině případů se však ukázalo, že NDLO ani nemá kapacity na to, aby tento pokyn mohla splnit.
5. Veřejné zakázky
5.1 Institucionální zajištění oblasti veřejných zakázek v Norsku
V Norsku neexistuje žádný centrální orgán určený pro obstarávání veřejných zakázek, protože si je každá organizace zajišťuje sama. Legislativa k veřejným zakázkám spadala do gesce Ministerstva pro administrativu, které bylo v lednu 2014 organizačně včleněno do struktur Ministerstva pro místní správu a modernizaci (Kommunal- og moderniseringsministeren). Konzultační roli vůči veřejnosti v oblasti veřejných zakázek plní Agentura pro veřejný management a eGovernment (Agency for Public Management and eGovernment, Direktoratet for forvaltning og IKT - Difi)
. Agentura
 na svém webovém portálu nabízí detailní informace a rady k tématu veřejných zakázek a pořádá semináře. Její web – anskaffelser.no – slouží jako online průvodce veřejnými zakázkami. Jeho cílem je zajistit nejlepší možnou cenu, kvalitu a udržitelnost. Obsahuje informace o zakázkách, pravidlech a také o všech fázích zadávání veřejné zakázky.

Kontrolní funkci v oblasti veřejných zakázek vykonává Riksrevisjonen, jehož odpovědností je zajistit, že zdroje a majetek daného úřadu jsou využity v souladu s rozhodnutím parlamentu. Zároveň také monitoruje, jestli se postup zakázky shoduje s příslušnými pravidly pro veřejné zakázky, což zajišťuje pomocí auditů, monitoringu a také vedení. Tato instituce má nezávislý status na úrovni vlády.
Mimo to existuje nezávislý Panel pro stížnosti v souvislosti s veřejnými zakázkami (KOFA). Pravidla pro veřejné zakázky dávají jedné ze stran možnost stížnosti na proces, pomocí kterého došlo k vyřízení veřejné zakázky. Tato stížnost musí být podána KOFA do šesti měsíců od podpisu smlouvy. V roce 2006 byla také zavedena procedura s cílem vyřídit případy, kdy zadavatel poruší pravidla tím, že zakázku nepojme jako soutěž. V případě přímo nelegálního způsobu zadání veřejné zakázky může dojít i k uvalení pokuty od KOFA ve výši 15 % hodnoty kontraktu. Takové rozhodnutí je právně prosaditelné a v těchto případech musí dojít k vznesení stížnosti ke KOFA do dvou let od uzavření kontraktu.
5.2 Politika zadávání veřejných zakázek v sektoru obrany
Obecná politika je zveřejňování veřejných zakázek v obranném sektoru s výjimkami z důvodu bezpečnosti. Zakázky bývají zveřejňovány většinou na stránkách zodpovědné instituce nebo prostřednictvím Ministerstva obrany. Vypisovány jsou na základě potřeb armády stanovených v jednotlivých plánech a strategiích. Ty jsou potvrzovány parlamentem. Na webovém portálu norského Ministerstva obrany je zpřístupněn Dlouhodobý plán zakázek – Plán pro roky 2014–2022
. Tento dokument je každoročně revidován. Materiál odráží současné priority a strukturální vývoj norských ozbrojených sil v souladu se strategickým materiálem – tzv. „White paper“, schváleným norským parlamentem v roce 2012. Obecný princip je takový, že zakázky by měly být založeny na otevřené soutěži, transparentnosti a objektivních kritériích. Kancelář generálního auditora (Office of the Auditor General of Norway - Riksrevisjonen) však ve své kontrolní zprávě uvádí, že v souvislosti s veřejnými zakázkami existují problémy v implementaci těchto pravidel. Zpráva Riksrevisjonen uvádí, že z 98 zakázek v letech 2010–2011 šedesát prošlo otevřeným výběrovým řízením.

5.3 Institucionální zajištění akvizic
Norská organizace pro obrannou logistiku (Norwegian Defence Logistics Organisation - NDLO) byla založena 1. ledna 2002. Nahradila dosavadní praxi několika samostatných logistických institucí. NDLO představuje jeden ze tří pilířů v rámci Norských ozbrojených sil, logistický pilíř. Další dva pilíře jsou silové a také operační činnosti. NDLO zajišťuje logistické potřeby ozbrojených sil, to zahrnuje zadávání veřejných zakázek, zásobování (nákup, skladování, distribuce), údržbu všech zbraňových systémů a vojenské techniky. NDLO je rovněž odpovědné za řízení komunikačních a počítačových systémů. Organizace pořádá workshopy zaměřené na ukázku zacházení s vybavením. Pro veškeré uvedené činnosti má k dispozici 50 % rozpočtu na obranu.

Zajištěním potřeb ozbrojených sil se zabývá také The Norwegian Defence Estates Agency (NDEA). Jde o administrativní agenturu podřízenou Ministerstvu obrany, jejíž hlavní úkoly souvisí s plánováním, konstrukcí, administrativou, leasingem a také zajišťováním dispozic prodejem pozemků a majetku Ministerstva obrany. Norské ozbrojené síly jsou největším a nejdůležitějším zákazníkem NDEA, ale NDEA není jejich součástí.
6. Institucionální zajištění boje s korupcí 

6.1 Antikorupční agentura
Národní úřad pro vyšetřování a stíhání ekonomických a enviromentálních zločinů (National Authority for Investigation and Prosecution of Economic and Environmental Crime - ØKOKRIM) představuje hlavní norskou protikorupční instituci. Tato jednotka má mandát k tomu odhalit, vyšetřovat a také stíhat zločiny ekologického a ekonomického charakteru, včetně podvodu a korupce. Útvar se podílí na mezinárodní spolupráci, výměně informací (především zprávy o podezřelých transakcích), má za úkol zvyšovat úroveň odbornosti policie a orgánů činných v trestním řízení a jeho úkolem je rovněž plnit funkci poradního místa pro orgány ústřední správy. Funguje jako jedna ze sedmi speciálních policejních jednotek a zároveň vede trestní stíhání. Zpracovává komplikovanější a větší případy, o jejichž výběru rozhoduje vedení ØKOKRIM. K roku 2010 měl ØKOKRIM dvanáct týmů, přičemž každý tým má hlavní odpovědnost za konkrétní oblasti. V roce 2010 vznikl v rámci tohoto úřadu specializovaný tým, zaměřený na korupci a podvody. Celý úřad má 120 zaměstnanců.

6.2 Centre for Integrity in the Defence Sector (CIDS)

CIDS bylo založeno v roce 2012 norským Ministerstvem obrany, s nímž je institucionálně propojeno. Ve spolupráci s norskými i mezinárodními partnery řeší CIDS otázky spojené s problematikou „dobrého vládnutí“ a profesionální integrity v rámci obranného sektoru směřované k redukci rizika korupce. Semináře a kurzy jsou integrální náplní jeho práce. Zaměstnance centra tvoří aktivní akademici, experti a další členové, kteří se nějakým způsobem zabývají integritou na pracovišti či protikorupčními aktivitami. CIDS rozvíjí a řídí několik norských i mezinárodních projektů v úzké spolupráci s norským ministrem obrany, NATO a dalšími relevantními institucemi a partnerskými zeměmi.
6.3 Advisory board
CIDS se zodpovídá přímo Generálnímu řediteli oddělení řízení a finanční správy Ministerstva obrany (Norwegian MoD’s Department of Management and Financial Governance). S cílem zabývat se kompletním norským obranným sektorem a také získávat zkušenosti z fungování všech obranných institucí byl založen Poradní výbor pro integritu v resortu obrany. Ten se setkává dvakrát do roka za účelem diskuze o činnosti a prioritách celého CIDS. Úkoly Poradního výboru jsou přispět k celkovým prioritám pro rozvoj dobrého vládnutí prostřednictvím budování integrity a antikorupčních opatření, poskytovat rady ohledně ambicí CIDS, rady ohledně ročních pracovních plánů CIDS, ohodnocení ročních zpráv CIDS, poskytnout fórum pro profesionální diskuzi v oblasti budování integrity a rady v této oblasti. Poradnímu výboru předsedá Generální ředitel oddělení řízení a finanční správy Ministerstva obrany (Norwegian MoD’s Department of Management and Financial Governance). Mezi jednotlivými členy poradního výboru jsou představitelé všech oddělení Ministerstva obrany, ředitel Institutu pro obranná studia, děkan Defence University College, dále koordinátor zaměstnanců obranného resortu a v neposlední řadě zástupci MZV, Agency for Public Management and eGovernment, the National Security Authority, the Norwegian Defence Research Establishment, the Norwegian Defence Estates Agency, the Defence Logistics Organization, a Národního spojeného velitesltví (the National Joint Headquarters).
6.4 Kontrolní orgány
6.4.1 Parlamentní kontrola
V rámci norského parlamentu působí Komise pro zahraniční a obrannou politiku. Ta se věnuje mj. i auditu ozbrojených složek. Některá zasedání této komise jsou otevřena veřejnosti. Otázkám bezpečnosti se na parlamentní půdě věnuje také tzv. Rozšířená komise, která se skládá z členů parlamentních komisí, předsedy parlamentu a předsedy každé parlamentní strany. Tato komise radí vládě v souvislosti se zahraniční a obrannou politikou. Náplň jejich jednání je utajovaná, ale v případě, že o to šest poslanců zažádá, musí svou práci prezentovat parlamentu. Práce parlamentních orgánů v oblasti obrany jsou dostupné na webových portálech parlamentu i Ministerstva obrany.
6.4.2 Úřad generálního auditora (Rikservisjonen, OAG)

(Office of the Auditor General of Norway - Riksrevisjonen) Jde o nezávisle ustavenou instituci se zhruba 500 zaměstnanci, jejíž úkoly jsou odvozeny od § 75 norské ústavy, zákona o generálním auditorovi z května 2004 a jeho doprovodných předpisů. Úřad je koncipován jako doplnění kontrolní činnosti parlamentu, jeho úkolem je přispívat k dobře fungující státní správě. K tomu úřad přispívá prostřednictvím monitorování a auditování státního majetku a příjmových zdrojů státu. Hlavní činnost se týká finančních a výkonových auditů, dále rovněž kontroly společností. Výsledky své kontrolní a monitorovací činnosti reportuje norskému parlamentu (Storting). Nejvýznamnějšími publikacemi úřadu jsou série nazvané Dokument 1 a Dokument 3, které poskytují parlamentu i široké veřejnosti informace o výsledcích auditů. Výsledky auditu lze nalézt také shrnuty ve výroční zprávě, která je přeložena i do anglického jazyka. Úřad je veden pěti generálními auditory, kteří jsou voleni na dobu čtyř let. V roce 2009 Riksrevisjonen přijal etický kodex, který se týká všech jeho zaměstnanců. Tento úřad je považován za velmi dobře finančně zaopatřený, transparentní, správně vedený a dostatečně ochráněný před politickým vlivem. V minulosti však nefungovala ideálně kooperace a výměna informací mezi úřadem, policií a ØKOKRIM.
6.4.3. Kontrola v resortu obrany

V rámci sektoru obrany plní kontrolní funkci Vnitřní revize (Internrevisjon), oddělení v gesci Ministerstva obrany. Jeho úkolem zajištění efektivity všech interních kontrol v rámci norských ozbrojených sil. Činnost interního auditu na Ministerstvu obrany byla v minulosti prověřována Riksrevisjonen, který jeho fungování z hlediska interní politiky, rámce i nastavených pravidel hodnotil pozitivně. Přesto i zde docházelo k některým nedostatkům v implementaci pravidel, které byly podle všeho spojeny se selháním jednotlivců na lokální úrovni v rámci ozbrojených sil. Kontrola fungování systému veřejných zakázek v resortu obrany spadá na jednotlivé orgány ministerstva, ty jsou naopak kontrolovány ze strany Riksrevisjonen. Ministerstvo obrany je pak rovněž kontrolováno na roční bázi parlamentem. Tento výroční audit je v určité míře dostupný rovněž veřejnosti.
6.4.4. Případ „Servo“ – selhání interní kontroly
Přes pozitivní hodnocení lze zaznamenat i případ výrazného selhání kontrolních mechanismů. Logistické oddělení NDOL vedlo nestandardním způsobem výběrové řízení na informačního konzultanta. Účastníci vedení tendru ho následně popisovali jako velmi chaotické a netransparentní. Následně vyplynulo, že předkvalifikačním kolem prošla – navzdory zkušenostem dalších účastníků – jediná společnost. Firma Servo už pro NDLO tento typ zakázky více než rok odváděla, přitom za některých nadstandardních výhod. Její cenové požadavky byly v soutěži nejvyšší, hodinová mzda jejího zástupce byla dvakrát vyšší než u nejlevnější nabídky. Kauzu otevřelo anonymní upozornění, jak se později ukázalo, byl jeho autorem technický koordinátor zakázky, dobře obeznámený s průběhem tendru. Následné prošetřování etickou komisí NDLO probíhalo opět za velmi nestandardních okolností. Komise nezkontaktovala zástupce účastnických společností, ani oznamovatele podezření na korupci (ministerstvo jej kontaktovalo až později). Ministerstvo obrany nakonec sice uznalo porušení pravidel pro vedení veřejných zakázek, ale neshledalo žádné důvody pro obvinění z korupce.
Polsko
1. Polská armáda a problém korupce
1.1. Polská armáda

Polská armáda čítá 120 000 mužů v aktivní službě a dalších 515 000 mužů v aktivních zálohách. Skládá se ze 47 000 mužů pozemního vojska, 16 500 členů letectva, námořnictva o síle 7 600 mužů na 94 lodích a 2 600 příslušníků speciálních sil. Všechny složky jsou podporovány společnou „vojenskou infrastrukturou“, kam patří i Ministerstvo národní obrany (“Ministerstwo Obrony Narodowej”, dále jen MNO), Generální štáb, centrální podpora a logistika v počtu 28 000 mužů (cca 40 % celého stavu armády), s 2 700 příslušníky vojenské policie a rezervními silami o 20 000 mužích.
Polská armáda se řídí řadou strategických dokumentů. Zejména jde o Strategii rozvoje systému národní bezpečnosti do roku 2022
, přijaté v dubnu 2013. Není bez zajímavosti, že Strategii obsahuje kapitolu o významu o spolupráci s neziskovými organizacemi
. Dále existuje Bílá kniha národní bezpečnosti Polské republiky
. Korupce je zde zmíněna dvakrát, jednou v souvislosti s významem spolupráce s neziskovými organizacemi, jejichž význam pro boj s korupcí je výslovně vyzdvihnut
. Podruhé je korupce zmíněna v části týkající se úkolů vojenské kontrarozvědky
, mezi něž je zařazena ochrana pro korupční útoky. Konečně se jedná o Vizi Polské armády do roku 2030
, která byla přijata v roce 2008, což je ovšem ve srovnání s předcházejícími dvěma dokumenty materiál poměrně obecný.
1.2.  Korupční kauzy
V září 2013 byla na letecké základně Malbork (několik měsíců před kauzou ministrem označovaná za Příkladnou jednotku polské armády), odhalena organizovaná zločinecká skupina, která prostřednictvím úplatků ovlivňovala tendry související s ostrahou letiště. Šest lidí je podezřelých ze způsobení škody v řádech desítek milionů dolarů. Kauza byla objevena místní policií
.
V roce 2010 byla z korupce obviněna organizovaná skupina na MNO a ve státních zbrojařských firmách ovlivňující soutěže při nákupu vojenského materiálu. Předpokladem pro korupční jednání byly úzké společenské vazby mezi zástupci státu a zbrojařských firem. Několik z obviněných byli vysoce postavení vojáci včetně bývalého velitele brigády, dvou plukovníků a představitelé firmy. Případ vyšetřovala Centrální protikorupční agentura CBA
.
V listopadu 2013 vyšel najevo případ korupce při tendrech na ostrahu námořního velícího centra ve Wejherowo. Hlavní podezřelý zřejmě přijímal úplatky od firmy poskytující ostrahu. Ta ji navíc poskytovala pouze ve chvílích, kdy dostala upozornění na kontrolu ze strany vojenské policie
.
Náměstek zodpovědný za akvizice v silném střetu zájmů díky známostem s vrcholnými představiteli zbrojního průmyslu, zejména pak izraelské firmy Rafael, od které Polsko nakupovalo bezpilotní letouny.
V roce 2010 proběhla inspekce CBA v jednotce speciálních sil GROM (Operational Mobile Reaction Group). CBA následně podala žalobu na vedoucí pracovníky jednotky v souvislosti s podezřením na manipulace s veřejnými zakázkami v letech 2002–2010. Tyto zakázky zahrnovaly např. terénní automobily a speciální vybavení. Žaloba byla podána na dva bývalé velitele jednotky a 16 dalších vojáků
.
Působení organizovaného zločinu v resortu obrany představuje samostatnou problematiku. V lednu 2012 plukovník Mikolaj Przybyl, vedoucí odboru boje s organizovaným zločinem při vojenské prokuratuře, uspořádal tiskovou konferenci, na které protestoval proti závěru zlikvidovat samostatnou vojenskou prokuraturu. Během svého projevu prohlásil, že polské ozbrojené síly jsou rabovány organizovanými zločineckými skupinami a v závěru tiskové konference se neúspěšně pokusil o sebevraždu. Tato událost přilákala značnou pozornost médií i politické reprezentace. Výsledkem akce bylo, že otázka korupce mezi vysokými vojenskými představiteli je stále předmětem veřejné diskuse.
Termín „organizované zločinecké skupiny“, použitý na prokurátorově tiskové konferenci, ale nesmí být vykládán tak, že do resortu obrany pronikají zvenčí zločinecké skupiny. Naopak, jedná se o vytváření organizovaných zločineckých skupin některými vojenskými představiteli, případně o kartely vojenských představitelů se zástupci soukromých společností. Jedná se tedy o jev, který má své kořeny jednoznačně v sektoru obrany.
Na konci roku 2011 odbor boje s organizovaným zločinem při vojenské prokuratuře připravil zprávu, shrnující výsledky práce tohoto pracoviště. Tato zpráva, která ale není na internetu a odkazy na ni se objevily pouze v médiích, opět hovoří o korupčních schématech v resortu obrany, které řídí vysocí armádní důstojníci. Odbor zároveň vykazuje velmi dobré výsledky své práce. Za pozornost stojí, že výše uvedené dramatické události kolem odboru boje s organizovaným zločinem vojenské prokuratury vedly k plné podpoře tohoto pracoviště nejvyššími představiteli resortu.
2. Protikorupční politika země a postavení sektoru obrany v něm

2.1. Korupce a protikorupční strategie

V Indexu vnímání korupce dosáhlo v roce 2013 Polsko hodnotu 60 bodů ze 100 možných, čímž se v žebříčku umístilo výrazně lépe než Česká republika, která získala pouhých 48 bodů. Podle Zprávy EU o korupci z roku 2014
 považuje v Polsku korupci za velmi rozšířenou 82 % obyvatel. Vládní politiku proti korupci má za úspěšnou celkem 28 % respondentů. Pouhých 36 % respondentů považuje korupci za překážku v podnikání (opět výrazně lepší výsledek než v České republice). Podle výzkumu Eurobarometru reportovalo 15 % polských respondentů, že byli požádání o úplatek za poskytnutí nějaké veřejné služby, zejména ve zdravotnictví. Toto číslo je stejné, jako v České republice.
V roce 2010 Polsko podepsalo Úmluvu OECD (Úmluva OECD proti podplácení zahraničních veřejných činitelů v mezinárodních podnikatelských transakcích), Úmluvu OSN proti korupci ratifikovalo v roce 2006 (pro srovnání ČR tuto úmluvu ratifikovala v roce 2013). Protikorupční legislativa obsahuje nástroje jako je ochrana korunního svědka (obdoba českého „spolupracujícího obviněného“
), omezení obchodní činnosti pro veřejné činitele i po určitý čas po skončení jejich působení ve funkci (pokud jde o takovou činnost, která by je dostala do střetu zájmů). Obecně se má za to, že legislativa ohledně boje s korupcí je v Polsku relativně silná.
Protikorupční strategie existuje v Polsku od roku 2002. Platnost Strategie vypršela v roce 2009 a následně nebyla aktualizována, v současné době Ministerstvo vnitra připravuje Vládní protikorupční program na léta 2014–2018
, ale oblast obrany zde samostatně rozpracována není. Návrh strategie však zmiňuje, že některé resorty, včetně MNO, mají vlastní protikorupční program. Vojenská kontrarozvědka je výslovně zmíněna mezi hlavními institucemi pověřenými odhalováním korupce. Zpráva EU doporučuje Polsku vynaložit větší úsilí na koordinaci protikorupční politiky a na strategický přístup. Varuje také před politizací Centrální protikorupční agentury.

2.2. Centrální protikorupční agentura

Centrální protikorupční agentura (The Central Anticorruption Bureau, dále jen CBA
), je vládní instituce podřízená přímo premiérovi, odpovědná za potlačování korupce v Polsku. Sídlí ve Varšavě a funguje od roku 2006, zřízena byla speciálním zákonem. I když má působnost jak ve veřejném, tak v soukromém sektoru, její hlavní oblasti jsou státní a samosprávné orgány. Její činnost zahrnuje jak vlastní vyšetřování korupčních trestných činů, tak prevence korupce. Ve věcech ohrožení ekonomických zájmů Polska informuje předsedu vlády, prezidenta a polský Sejm.
2.3. Byro protikorupčních opatření MNO

V Polsku bylo v roce 2006 zřízeno na MNO Byro protikorupčních opatření (Bureau of Anti-Corruption Procedures či Defense Anti-Corruption Byro, dále jen „Byro“). Má pět zaměstnanců (informace z roku 2011), kteří dohlíží na realizaci veřejných zakázek a zasahují, když jsou indikovány nějaké nesrovnalosti. Mezi další působnosti byra patří identifikace korupčně rizikových oblastí v rámci polského MNO, zavádění protikorupčních opatření v rámci resortu a monitoring jejich naplňování, organizace protikorupčního vzdělávání, poskytování konzultací a poradenství dalším složkám ministerstva ve věci principů „dobré správy“ a příprava směrnic MNO  zabývajících se detailně oblastí zadávání veřejných zakázek a etických aspektů jednání vojáků. Zdroje uvádějí, že např. v roce 2010 prošlo protikorupčním výcvikem 400 osob z resortu obrany. Vedoucí Byra má funkci poradce – zmocněnce ministra národní obrany pro otázky boje s korupcí. Prvním vedoucím tohoto byra byl bývalý ředitel Transparency International v Polsku.

Po nástupu nového ministra obrany Tomasze Siemoniaka bylo ustavení formální spolupráce s CBA. Média tuto spolupráci vysvětlují přesvědčením, že interní instituce Ministerstva obrany, které jsou bojem s korupcí pověřeny, nevykonávaly svoji činnost dostatečně
.
Na semináři Budování transparentnosti a omezování korupce v sektoru obrany
, který se konal v roce 2008 v Ženevě, byla představena promyšlená strategie protikorupční reformy Polského Ministerstva obrany (viz následující obrázek). Klíčovou úlohu v představené strategii hrálo předcházení konfliktu zájmů. K tomu byl např. vytvořen speciální kodex jednání pro vojáky i civilní zaměstnance ve vztahu k obrannému průmyslu. Byly také zavedeny mechanismy posilující soutěžní charakter akvizičního procesu a omezující tendry pouze s jednou nabídkou. Nutno konstatovat, že v následujících letech se na veřejných zdrojích objevuje minimum informací, jak byla strategie naplňována.
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2.4 Další instituce MNO s působností v oblasti boje s korupcí
Dalším klíčovým útvarem v rámci MNO je odbor interního auditu, který mj. obecně odpovídá za analýzu rizik, hodnocení efektivnosti jejich řízení, hodnocení procedur interního auditu a reportování a předkládání doporučení pro zlepšení v oblastech působnosti jednotlivých složek. Působnost těchto orgánů vyplývá z čl. 49 a 50 nařízení č. 40 ze dne 22. listopadu 2006 k vnitřní organizaci ministerstva.

MNO je také subjektem kontrol Nejvyššího kontrolního úřadu, který může kontrolovat všechny oblasti, kde jsou vynakládány veřejné prostředky, či je využíván státní majetek. Nejvyšší kontrolní úřad patří v Polsku k nejrespektovanějším institucím.
Dále je zde několik institucí, které vyšetřují korupční trestné činy v resortu obrany. Jedná se zejména o odbor boje s organizovaným zločinem při úřadu vojenského prokurátora, vojenská policie a odbor kontroly Ministerstva národní obrany. Odbor boje s organizovaným zločinem při vojenské prokuratuře je hodnocen jako efektivní a úspěšný útvar, který od roku 2007 do roku 2012 připravil důkazy pro obžalobu 98 osob u vojenských soudů. Vojenská policie zahájila v letech 2004–2009 celkem 400 přípravných řízení ve věci korupčních trestních činů. Z těchto 400 případů byla u 136 vznesena obžaloba, v ostatních případech bylo vyšetřování zastaveno nebo ho převzaly jiné policejní součásti.
Nejzávažnější korupční trestné činy v sektoru obrany byly ale odhaleny nevojenskými složkami, zejména Ústředním protikorupčním byrem. Nezávislí pozorovatelé se proto domnívají, že interní (vnitroresortní) složky nejsou ve srovnání s vnějšími složkami v boji s korupcí dostatečně efektivní.

2.5. Spolupráce MNO  a CBA

V říjnu 2013 podepsal ministr národní obrany Polské republiky memorandum o porozumění s CBA
. Podpis memoranda navazuje na dvouletou spolupráci. Význam spolupráce je zejména preventivní. Reaguje totiž na ambiciózní plán na modernizaci polské armády, která zahrne mnohamiliardové zakázky, např. při přezbrojení letectva. Do roku 2022 se plánuje proinvestovat 130 mld. Zl., což je asi 840 mld. Kč. V první řadě jde o vytvoření „mapy korupce“ v sektoru obrany, která identifikuje nejrizikovější oblasti z hlediska možné korupce. Jde tedy o nastavení akvizičního procesu, včetně konzultací připravovaných zbrojních kontraktů s CBA. Kromě přípravy nových kontraktů se bude diskutovat i o otázkách vypovězení smluv podepsaných v minulosti, u kterých se projevil problém s korupcí.
Ministerstvo národní obrany přichází ve spolupráci s Bureau of Anti-corruption procedures a CBA s dodatečnou obranou proti korupci v případě zakázek, u kterých byla zpětně objevena korupce. V současné době jsou kriminálně postižitelní pouze lidé zodpovědní za zkorumpovanou transakci. Nově se však bude moci MNO navíc vyvázat z daného kontraktu. Hrozba takového postihu by měla motivovat kontraktory ke speciální pozornosti na prevenci korupce, protože v případě zpětného prokázání nekalého výběrového řízení jim hrozí navrácení produktů a peněz.
Ve světle velkých investičních plánů MNO se Bureau speciálně věnuje kontrole lobbingu a unikání informací a podrobností ohledně budoucích tendrů. Takové úniky očekává při neformálních schůzkách mezi zaměstnanci Ministerstva národní obrany a zástupci zbrojního průmyslu. Dále se Bureau věnuje ztransparentnění konfliktů zájmů a prosazování nové protikorupční legislativy na základě empirických znalostí.
2.6.  Polský obraný sektor a boj s korupcí
Významnou podmínkou efektivnosti protikorupčních opatření je existence jasné obranné strategie, která omezuje některé účelové korupční kroky a nákupy.
Polsko má Obrannou strategii Polské republiky jako sektorovou strategii Národní bezpečnostní strategie Polské republiky od roku 2009.
Dále existuje dokument Vize Polské armády do roku 2030 a pro oblast osobní a disciplinární existuje Strategie posilování disciplíny, boje proti závislostem a předcházení sociální patologie u polských ozbrojených sil na léta 2010 až 2015.
Polsko dále vyjádřilo podporu protikorupčních opatření svým zapojením do Akčního plánu NATO pro budování obranných institucí (NATO Partnership Action Plan on Defence Institution Building), která tvoří obecný rámec pro tzv. iniciativu posilování integrity, spuštěnou v červenci 2008. Spolu se Švýcarskem a Velkou Británií také Polsko vytvořilo svěřenecký fond, jehož cílem je poskytovat podporu zavádění principů dobré správy a nejlepší praxe v obranných institucích.
V srpnu 2011 nový polský ministr národní obrany inicioval rozšíření spolupráce s centrálním policejním protikorupčním orgánem CBA.

V roce 2012 poradce ministra národní obrany jeho jménem vyjádřil plnou podporu vyšetřování korupčních případů, vedeného odborem boje s organizovaným zločinem při úřadu vojenského prokurátora, a zdůraznil, že boj s korupcí v obranném sektoru je prioritou ministra.
2.7 Korupční rizika v polském obranném sektoru

CBA vydala v roce 2013 publikaci shrnující korupční rizika v jednotlivých resortech. V oblasti obranného sektoru hodnotí rizika jako vysoké z obecně známých důvodů, totiž kvůli kombinaci vysoké hodnoty a specifičnosti nakupované techniky, vybavení a materiálu, a nutnosti určitého stupně ochrany utajovaných skutečností. Speciální pozornost je věnována plánování zbrojních nákupů, jehož úroveň není vždy dostatečná. Nekvalitní plánování vojenských nákupů zvyšuje korupční rizika při vlastním akvizičním procesu a vede k situacím, že je nakupována technika a vybavení neodpovídající potřebám polské armády. Jako rostoucí nešvar je označování utajování tendrové dokumentace pod falešnými důvody potřeby ochrany utajovaných skutečností. Mezi další výrazná korupční rizika je uvedena změna parametrů během realizace zakázky, snižování nároků jak na kvalitu nakupované techniky a materiálu, tak nároků na vojskové testy. Jako specificky korupčně rizikové jsou uváděny také off-setové programy, předávání výsledků výzkumu polskému obrannému průmyslu. V souvislosti s výsledky vojenského a technologického výzkumu financovaného z veřejných zdrojů jsou jako specifické korupční riziko uváděny nedostatečně ošetřená autorská a patentová práva, která mohou vést ke zvýšeným veřejným nákladům. Zmíněno je i zacházení se strategickými informacemi.
Rizika působení organizovaných zločineckých skupin v resortu obrany přiznává i Národní program boje s organizovaným zločinem na léta 2012–2016 (National Program for Counteracting and Combating Organized Crime for Years 2012–2016). Hovoří o odpovědnosti vojenské policie při odhalování vyšetřování této trestné činnosti. V roce 2010 sledovala vojenská policie aktivity čtyř organizovaných zločineckých skupin. Toto číslo však není velké. Boj s organizovaným zločinem má v Polsku na starosti celkem deset institucí. Pro srovnání jen Pohraniční stráž sledovala 220 skupin, Hlavní úřad vyšetřování 547 a bezpečnostní služba (Internal Security Agency) sledovala 160 skupin.
3.  Transparentnost a otevřenost sektoru obrany a politický postoj k problematice korupce
3.1. Nastavení informačních toků

Na webových stránkách Ministerstva národní obrany je již v hlavní nabídce odkaz na rozpočet, kde je celý dokument v rozsahu 19 stran dostupný. Nachází se zde i archív starších rozpočtů za posledních deset let. Celý státní rozpočet je také hned po jeho schválení parlamentem umístěn na webových stránkách Ministerstva financí.
Existuje řada příkladů, kdy se média o rozpočet MNO a o jeho přípravu zajímají, zejména s ohledem na zajištění obranyschopnosti země. Byla publikována řada rozhovorů, včetně interview s vedoucím odboru rozpočtu, kde byla řada detailních údajů rozpočtu diskutována.

MNO také propaguje na svých webových stránkách zákon o svobodném přístupu k informacím z roku 2001, který tvoří právní rámec zveřejňování informací v resortu obrany.

Detailní plán akvizic patří mezi utajované skutečnosti, takže předmět jednotlivých zakázek a jejich odhadovaná cena nejsou zveřejňovány. Zveřejňovány jsou pouze celkové sumy akvizic v jednotlivých kategoriích.
Výdaje MNO jsou auditovány. Zákon o veřejných financích z roku 2009 (v čl. 272) požaduje, aby na všech ministerstvech byl realizován nezávislý a objektivní audit. Auditní závěr je považován za „veřejnou informaci“, podle zákona o svobodném přístupu k informacím, a proto podle čl. 284 zákona o veřejných financích je na vyžádání dostupný veřejnosti.
Podle zákona o veřejných financích (čl. 288) musejí také všechny instituce nakládající s veřejnými prostředky ustavit výbor pro audit. Takovýto výbor byl v polském MNO ustanoven v roce 2010. Výsledky činnosti výboru pro audit jsou shrnuty v každoroční zprávě (viz např. Report on Execution of Tasks of Audit Committee Within National Defence Sector Administration for 2011), která vychází ve věstníku MNO a je k dispozici na internetu. Detailní informace o činnosti výboru jsou tak k dispozici.

Nezávislí pozorovatelé však upozorňují, že odbor interního auditu není dostatečně vybaven potřebnými zdroji a že role auditu není v rámci MNO dostatečně výrazná. Navíc existují, podle nezávislých pozorovatelů, v resortu organizační složky, kde v rozporu se zákonnými požadavky audit není prováděn, a že celková efektivnost auditu může být zpochybněna.
V květnu 2014
 se uskutečnila speciální konference/školení auditorů pro sektor obrany.
3.2. Otevřenost vůči veřejnému sektoru

V obecné rovině je otevřenost vůči veřejnému sektoru zakotvena v ústavě, která prezidenta určuje vrchním velitelem ozbrojených sil, ukládá ozbrojeným silám politickou neutralitu a svěřuje jejich řízení do rukou civilního MNO, které je odpovědné parlamentu. Parlamentní kontrola je prováděna prostřednictvím výboru pro obranu, který je považován za velmi aktivní.

Obranná politika je veřejně dostatečně diskutována. Příkladem může být projekt strategického zhodnocení národní bezpečnosti zahájený v prosinci 2012
. Jedná se o široce založený projekt mající za cíl posoudit podmínky zajištění bezpečnosti Polska a stanovit dlouhodobé strategické cíle a kroky k vybudování bezpečnostního systému. Na projektu se podílí poradní sbor o 34 členech, který zahrnuje i představitele think-tanků z oblasti bezpečnosti a akademické pracovníky. Realizace projektu je obohacena i řadou doprovodných akcí, konferencí a seminářů, kterých se zúčastnili další zástupci veřejnosti. Výsledkem bylo zpracování Bílé knihy národní bezpečnosti Polské republiky ke konci roku 2012.

Na webu Ministerstva národní obrany je k dispozici prezentace rozpočtu (včetně archívu s obrannými rozpočty za posledních deset let). Tato prezentace obsahuje komplexní přehled klíčových výdajů, jejich strukturu a plánované priority. Je zde rovněž možnost nahlédnout do pracovní verze zákona o rozpočtu (ten zahrnuje i detaily o obranném rozpočtu) předtím, než je schválen parlamentem. Po schválení je tento zákon zveřejněn na webu Ministerstva financí.
Od počátku roku 2011 jsou akvizice ozbrojených sil centralizovány pod jeden subjekt – Inspektorát vyzbrojování (Inspectorate of Armament), který odpovídá za akvizice vojenského vybavení pro armádu. Na webu inspektorátu lze o těchto nákupech pravidelně nalézt informace. Inspektorát rovněž zveřejňuje seznam produktů a služeb, které plánuje nakoupit v daném roce.

 Zveřejňování informací o balíčcích financování před podpisem smlouvy je výjimečné a nesystematické. Některé informace poskytují média nebo tiskový mluvčí MNO. Nicméně na webech ministerstva nebo Inspektorátu vyzbrojování komplexní informace dostupné nejsou. Běžnější je poskytování informací o již podepsaných kontraktech.
3.3. Spolupráce s nevládními organizacemi

Existují příklady a důkazy aktivní spolupráce mezi MNO a občanskými organizacemi. Nejvýznamnějším příkladem bylo jmenování představitele Transparency International Polsko ředitelem odboru protikorupčních opatření v roce 2005. Jeho úkolem bylo zavedení protikorupčních mechanismů v rámci ministerstva se zvláštním zaměřením na redukci střetu zájmů v oblasti veřejných zakázek. Rok 2005 představoval začátek významného protikorupčního úsilí polského MNO, které se všeobecně přičítá právě zapojení experta TI do tohoto procesu.
Ze systémového hlediska je polské MNO  otevřeno spolupráci s občanským sektorem. Existuje např. dokument Plán spolupráce MNO s nevládními organizacemi v roce 2010, který popisuje 485 akcí v roce 2010, do nichž byla s armádou zapojena široká veřejnost. Tuto spolupráci koordinuje odbor vzdělávání a podpory obranných otázek (Department of Educations and Promotion of Defence Issues) a nejedná se samozřejmě jen o oblast boje s korupcí, ale o veškeré aktivity spolupráce s občanským sektorem.
V užší oblasti boje s korupcí byla MNO podepsána Dohoda o spolupráci s Transparency International Polsko. Nezávislí pozorovatelé ale tvrdí, že tato dohoda představuje více symbolický krok a že jasná politika pravidelného zapojení nevládních organizací do protikorupčních aktivit MNO neexistuje. Jako nesystematickou hodnotí nezávislí pozorovatelé i spolupráci s Bathory Foundation při hodnocení protikorupční politiky resortu obrany.
Pozorovatelé dále připomínají, že výrazný protikorupční efekt má i zapojení nevládních organizací do dalších oblastí než úzce protikorupčních, tedy do celkové tvorby obranné politiky. Z tohoto hlediska je zajímavá zpráva „O veřejných konzultacích ústředních státních orgánů s nevládními organizacemi a občany“ (jedná se tedy o veškeré konzultace, nejen v oblasti boje s korupcí), která vyhodnotila MNO jako nejhorší ze všech ústředních orgánů, když obdrželo jen 2 body z 20 možných.

MNO si však stěžuje, že dalšímu rozšíření spolupráce přímo v oblasti boje s korupcí brání slabost nevládních organizací a jejich slabé finanční zázemí. Obecně protikorupčních nevládních organizací je v Polsku málo, např. Bathoryho nadace, Institut pro veřejné otázky a Helsinská nadace pro lidská práva, a žádná z nich se systematicky nespecializuje na oblast korupce v obranném sektoru. Transparency International Polsko se mezitím rozpadla. Celkově je vliv těchto organizací podle polské Studie národní integrity omezený.
Velká Británie
1. Hlavní problém – reforma akvizičního systému

Všechny zakázky v resortu obrany, s výjimkou jednotlivých nesoutěžních nabídkových řízení, musí být předloženy prostřednictvím zadávacích řízení. Podrobné informace o struktuře, referenčních podmínkách a dalších požadavcích jsou k dispozici pro dodavatele registrované v obranném akvizičním registru (The Acquisition Operating Framework).

Hlavní dlouhodobé problémy v oblasti výdajů Ministerstva obrany Spojeného království, které vytvářejí prostor pro korupční jednání a další rizika vedoucí k neefektivnímu nakládání s veřejnými prostředky, nicméně spočívají v celkové nízké efektivnosti a jisté „zkostnatělosti“ dlouhodobého nastavení akvizičního systému, jenž je zajišťován státní akviziční agenturou „The Defence Equipment and Support„ (dále jen DE&S), která je součástí Ministerstva obrany.

Úřad DE&S je tak zodpovědný za vybavování a akviziční podporu ozbrojených sil Spojeného království. Primárním účelem DE&S je zabezpečit vybavení a potřebnou materiální podporu pro stávající i budoucí operace ozbrojených složek Spojeného království. DE&S je odpovědný za celkové řízení řady celosvětově nejkomplexnějších zbrojních projektů, pořádání zbrojních tendrů na nové vojenské vybavení i zajištění potřebných komodit a služeb pro provoz tohoto zbrojního vybavení po celou dobu životního cyklu tohoto zbrojního vybavení. 

Tato klíčová akviziční agentura, která v roce 2012 zodpovídala za téměř polovinu výdajů britského Ministerstva obrany, se přitom v řadě případů donedávna opírala o zastaralé vnitřní předpisy a procesní postupy upravující řízení armádních aktivit. Za příklad špatné praxe může v tomto ohledu sloužit předpis upravující zadávání zakázek jedinému uchazeči (tedy bez faktické soutěže), který byl známý pod názvem „Žlutá kniha“ a pocházel z roku 1968
.
V letech 2008–2012 přitom průměrný podíl zbrojních zakázek, které získal jediný uchazeč a de facto tak u nich neproběhla veřejná soutěž, dosáhl alarmující výše 45 % hodnoty všech armádních akvizic. Jednalo se tak zhruba o 6 miliard liber ročně, které byly ve většině případů koncentrovány v relativně omezeném počtu vysoce nákladných zbrojních projektů s několika málo významnými dodavateli.
Za stejnou dobu přitom existovalo kolem 100 kontraktů, které získal jediný uchazeč výběrového řízení, jejichž hodnota přesáhla 50 milionů liber. Velká většina dodavatelů těchto lukrativních tendrů bez soutěže přitom byla realizována některým z deseti největších armádních dodavatelů
.
Na tato závažná rizika poukázala analytická zpráva lorda Currie z roku 2011, která v závěru doporučila řadu změn stávajícího přístupu k zadávání armádních tendrů. K těmto doporučením patřilo zejména stanovení povinné normy vykazování nákladů a podpora zvýšení transparentnosti akvizičního procesu ve všech hlavních sledovaných oblastech zahrnujících cenu přímých i nepřímých nákladů, včetně ceny subdodávek a rizik spojených s konkrétními akvizičními projekty.

Klíčovým doporučením této zprávy pak bylo nahrazení stávající vládní dohledové komise (“Review Board for Government Contracts“) orgánem se silnějšími pravomocemi, nazvaný Úřad pro regulaci zakázek s jediným uchazečem (Single Source Regulations Office), který má od roku 2014 dohlížet na celkovou efektivitu nákladů těchto zakázek
.
Zadávání veřejných zakázek ve Velké Británii podléhá poměrně rozsáhlé institucionální kontrole. V prvé řadě se jedná o dohled ze strany DE&S, která je, jak již bylo řečeno, součástí Ministerstva obrany, které dohlíží na veškeré obranné akvizice.
Významné zbrojní zakázky jsou předmětem dohledu ze strany National Audit Office, jehož zprávy jsou podkladem pro kontrolu a dohled nad těmito výdaji ze strany parlamentního výboru pro veřejné rozpočty (Public Accounts Committee). Přes toto nastavení se britský systém potýká s řadou závažných problémů. Nejvyšší kontrolní úřad zejména u klíčových armádních projektů opakovaně poukazuje na rozsáhlé překračování původně plánovaných výdajových rámců při souběžném nedodržování termínů pro zavedení dané výzbroje, výstroje či infrastruktury do služby.

Tento problém je v posledních letech umocněn selháváním přespříliš ambiciózních zakázek na hlavní zbrojní programy uváděné v dlouhodobých rozpočtových plánech, kde se projevil razantní nárůst výdajů až o 36 miliard liber, oproti původnímu schválenému plánu
.
V roce 2010 uskutečnilo MOD zpětný přezkum armádních zakázek, který poukázal na řadu systémových problémů. Jedním z hlavních bylo nedostatečné institucionální nastavení vzájemného provázání a koordinace mezi procesem vytváření a naplňování dlouhodobých akvizičních plánů na jedné straně, a vytvářením dlouhodobých rozpočtových (výdajových) plánů na straně druhé.
Dalším vážným problémem byla tendence vytvářet množství zcela specifických požadavků na poptávané zbrojní systémy, které výrazně zvyšovaly jejich komplikovanost, požadovaly neodzkoušená a drahá řešení a jejich skutečně přidaná vojenská hodnota přitom nekorespondovala s rapidním nárůstem nákladů a času potřebného na vývoj, výrobu a předání takto upravených zbrojních systémů armádě Spojeného království.
Třetí související oblastí vážných pochybení lze pojmenovat jako „konspiraci optimismu“ ohledně plánovaných nákladů a termínů, kterou tvoří společně některé státní instituce odpovědné za plánování a armádní akvizice společně s hlavními dodavateli zbrojních kontraktů z řad soukromých společností.

Výše zmíněné okruhy problémů se promítají v řadě kontraktů, které jsou vysoce výhodné pro dodavatelské společnosti a reflektují velmi úzké vztahy mezi Ministerstvem obrany (MOD) a zbrojním průmyslem, kde dlouhodobě přetrvávají například problémy spojené se střety zájmů v podobě častých personálních přestupech (tzv. efekt “revolving doors“) mezi manažerskými posty na Ministerstvu obrany (MOD) a manažerskými posty ve vedení dodavatelských společností z řad zbrojního průmyslu
.
1. 2. Kauzy spojené s podezřením na rozsáhlé plýtvání veřejných prostředků
1.2.1. Zahraniční zbrojní kontrakty

Příkladem oblasti, kde se opakovaně vyskytují závažné korupční kauzy, je především přímá či nepřímá účast Spojeného království na významných zahraničních zbrojních kontraktech. V tomto ohledu byla opakovaně skloňována například společnost BAE Systems, která s podporou britské vlády realizovala dodávky proudových letounů do Saudské Arábie. Případ je označovaný jako „Al Yamamah“. Obdobnou epizodou je i kontrakt zajišťovaný britskou společností GPT Special Project Management, která v letech 2007–2010 realizovala rozsáhlý kontrakt na obnovu komunikačních systémů saudské národní gardy
.
1.2.2. Externí služby

Jen v roce 2011 utratilo Ministerstvo obrany 290 milionů liber za konzultační služby a nebylo tak schopno tyto oblasti pokrýt vlastními experty, přesto, že se ve stejné době kvůli rozpočtovým škrtům propouštěly desítky tisíc zaměstnanců. V roce 2011 se přitom nejednalo o výjimku, ale spíše o potvrzení trendu vzestupu výdajů za externí dodavatele služeb z předchozích pěti let, kdy tyto náklady vzrostly z desítek milionů liber až na 297 milionů liber ve finančním roce 2009/2010. Interní audit z roku 2011 v této souvislosti konstatoval, že systém řídící přidělování kontraktů byl běžně obcházen
.
Příkladem kontroverzních poradenských kontraktů je případ poradenské smlouvy se společností Deloitte z let 2012–2013, která inkasovala 14,8 milionu liber za poradenství při reformě The Defence Infrastructure Organisation (DIO). Tato částka přitom byla čtyřikrát vyšší, než částka proplacená společnosti Ernst & Young za srovnatelné poradenství pro úřad Logistiky komodit a služeb, který také spadá pod Ministerstvo obrany
.
1.2.3. Rapidní nárůst ceny 15 největších zbrojních projektů

Zatímco v době finanční krize došlo ke snižování celkových výdajů resortu obrany, ve stejné době výrazně narostly náklady spojené s realizací a převzetím 15 největších armádních akvizic.

Tyto klíčové armádní tendry přitom zaznamenaly nejen nárůst ceny, ale i výrazné opoždění předání požadované výzbroje a výstroje armádě Spojeného království. Národní auditní úřad (The National Audit Office) v tomto ohledu dokonce konstatoval, že zpoždění v programu nových útočných ponorek třídy Astute by mohlo vést k situaci, že se Královské loďstvo ocitne zcela bez tohoto druhu plavidel
.
Národní auditní úřad rovněž uvedl, že zpoždění, spojená s tímto programem, poukazují na nízký poměr kvality vůči vynakládané ceně, což se týká i některých dalších z 15 největších zbrojních zakázek – zahrnujících ponorky, bojové letouny, vrtulníky a torpédoborce – jejichž cena v posledních letech překročila původně plánovanou výši výdajů z doby, kdy bylo rozhodnuto o realizaci těchto projektů, o více než 6 miliard liber. Samotné časové zpoždění v případě těchto 15 největších armádních zakázek dosáhlo téměř 27 let
.
Národní auditní úřad dále identifikoval tyto hlavní problémy spojené s armádními zakázkami
:
· Nedodržování termínů: kvůli technickým potížím, rozpočtovým škrtům a souvisejícím odkládáním výdajů, redefinice požadavků, přes programy založené na spolupráci;

· Navýšení ceny projektů: v důsledku změn v programu, změny ve specifikaci zařízení, špatného odhadu inflace a rizik spojených s projektem, špatného vývoje ekonomiky.
1.3. Reforma stávajícího systému akvizic

Ministerstvo obrany, v reakci na tyto dlouhodobě přítomné problémy, vyvinulo řadu iniciativ ve snaze inovovat a zlepšit zejména systém obranných akvizic. Jednalo se zejména o iniciativu „Chytré zakázky“ (z r. 1998), „Strategii obranného průmyslu“ (z r. 2005), „Strategii obranných technologií“ (z r. 2006) a „Analýzu akvizičního procesu“ (z r. 2009), jejímž autorem byl Sir Bernard Gray, který od roku 2007 stál v čele agentury DE&S a zodpovídal tak za celkové řízení obranných akvizic
.
Analýza Bernarda Graye z října 2009 přinesla velmi kritické zhodnocení dlouhodobých nedostatků britského akvizičního systému i tehdejšího fungování agentury DE&S. Na širokém vzorku 40 zkoumaných armádních akvizic analýza identifikovala ve 40 % případů překročení původně deklarovaného a schváleného výdajového rámce, hned v 80 % případů nebyl dodržen očekávaný termín předání výzbroje či výstroje uživateli. Za klíčové problémy akvizičního systému Grey považoval
:
· Dlouhodobě předimenzované zbrojní programy, které plánovaly mnohem větší zbrojní projekty, než bylo reálné zafinancovat.

· Špatné nastavení komunikace a koordinace plánování mezi agenturou DE&S, vedením Ministerstva obrany a konečnými uživateli – ozbrojenými složkami.
· Nedostatečná úroveň podnikatelských a manažerských schopností na straně agentury DE&S, podřízené Ministerstvu obrany.
Greyova zpráva odstartovala širokou a dlouhou debatu o zásadní přeměně akvizičního systému i řady dalších souvisejících institucionálních a procesních nastavení fungování resortu obrany Spojeného království.

Z těchto debat v roce 2013 vyplynuly dvě hlavní koncepce zásadní transformace agentury DE&S. První počítala s radikální změnou přístupu k zajišťování armádních akvizic prostřednictvím nově vytvořené soukromé společnosti “GOCO“ (“Government-owned, Contractor-operated entity“), v níž by vláda udržovala vliv prostřednictvím držení „zlaté akcie“.
Společnost GOCO by uzavřela komerční kontrakt s Ministerstvem obrany, které by následně zastupovala a jednala jménem ministerstva při jednáních s obranným průmyslem. Tato soukromá společnost tak v tomto konceptu měla vnést potřebné manažerské a „byznysové“ prvky do neefektivního a nepružného akvizičního procesu zajišťovaného státní agenturou DE&S
.
Tato varianta reformy akvizičního systému by nicméně znamenala, že bude soukromá společnost nést plnou odpovědnost za celý systém (včetně jeho celkové implementace) zadávání veřejných zakázek v oblasti obrany po celou dobu plánovaného devítiletého kontraktu, a to včetně pořízení akvizic v hodnotě circa 160 miliard liber a zajištění obnovy strategického jaderného arzenálu Velké Británie.

Podporu tak nakonec získala konzervativnější varianta postupné přeměny stávající agentury DE&S na efektivnější a menší organizaci, která se při řízení akvizičních programů a projektů snaží přebírat manažerské principy efektivního řízení ze soukromého sektoru.
Razantní snížení počtu zaměstnanců DE&S o přibližně 28 %, ve srovnání s lety 2010–2012, přitom klade značné nároky i na zkvalitnění a zpřesnění procesu plánování samotného Ministerstva obrany a armády Spojeného království
.
DE&S tedy zůstává v roce 2014 nadále součástí Ministerstva obrany, a musí vždy jednat v rámci svěřených pravomocí, v souladu s výdajovými rámci stanovenými Ministerstvem financí a podle standardizovaných finančních procesů Ministerstva obrany. Při poskytování produktů a služeb pro své "zákazníky" (ozbrojené složky Spojeného království), musí DE&S nastavovat své ceny v souladu se zásadou hospodárného nakládání s veřejnými prostředky.

Nejvýznamnější a nejdražší akviziční projekty budou nově schvalovány komisí, které bude předsedat generální finanční ředitel. Zároveň je od roku 2014 zaváděno nové nastavení a zpřísnění auditního dohledu nad činností agentury. To spočívá zejména v jednotné implementaci standardů interního auditu ve veřejném sektoru, nastavených ze strany vedení Interního auditu v resortu obrany (“The Head of Defence Internal Audit“ (dále jen DIA). Auditoři DIA tak budou mít průběžný a neomezený přístup ke všem materiálům, včetně personálních a finančních, Ministerstva obrany a akviziční agentury DE&S. Interní kontrola a audit má také do budoucna lépe pracovat s kontrolními zjištěními a doporučeními, které resortu obrany předkládá Národní auditní úřad
.
Transparentnost samotného úřadu DE&S má být posílena prostřednictvím povinného zveřejňování online informací o všech výdajích DE&S, jejichž výše přesáhne 10 000 liber
.
DE&S tak prochází v posledních letech zásadní vnitřní strukturální přeměnou, která z něj od 1. dubna 2014 vytvořila samostatnou právní obchodní entitu, fungující pod dohledem (ale již nikoliv v rámci) Ministerstva obrany
. Výsledná změna podoby fungování tohoto úřadu má vyústit v unikátní obchodní model vytvořený pro optimální naplnění akvizičních potřeb Ministerstva obrany, které plánuje v příštím desetiletí v oblasti armádních akvizic investovat 164 miliard liber
.
Zajišťované akviziční potřeby přitom sahají od komplexních dodávek, jako jsou například atomové ponorky, či bojové letouny, skrze zajištění globálních logistických potřeb v zahraničních operacích, až po zajištění relativně přímočarých dodávek v podobě oblečení a jídla.

Celkové řízení DE&S nyní probíhá na manažerských principech fungujících ve velkých komerčních společnostech a zodpovídá za něj výkonný ředitel. Součástí probíhající transformace DE&S ve více efektivní organizaci využívající principů komerčního korporátního řízení je budování kapacity pro zvýšení schopnosti DE&S vysvětlovat, jaké armádní akvizice jsou nyní dodávány, do kdy mají být tyto dodávky dokončeny a předány uživateli (armádě Spojeného království) a v jakém standardu provedení, při daném časovém a finančním rámci, bude takový akviziční projekt realizován. Samozřejmou součástí snahy zvýšit nákladovou efektivitu práce této akviziční agentury je pak důraz na průběžné identifikování a řízení rizik spojených s akvizičním procesem.
2. Protikorupční strategie resortu obrany

Klíčové legislativní ukotvení celkové protikorupční strategie vlády Spojeného království představuje zákon proti úplatkářství (The Bribery Act), který je ve Velké Británii v platnosti od 1. července 2011.
S ohledem na vymáhání způsobených škod nebo trestní stíhání pachatelů je nicméně zákon stále spíše „v plenkách“ – na jeho základě bylo do konce roku 2012 realizováno pouze jedno trestní stíhání.

Zatímco Ministerstvo obrany rozsáhle spolupracuje se svými zahraničními partnery na misích podporujících v zahraničí „budování integrity“, není ve Velké Británii přijata vnitřní politika ministerstva v oblasti boje proti korupci. Problematikou efektivity resortu, dobré správy a v kontextu i korupce se nicméně v obecné rovině zabývají tzv. Bílé knihy, ve kterých jsou detailně rozpracovány bezpečnostní strategie
.
V roce 2009 vydaný britský armádní polní manuál, nazvaný Countering Insurgency, uvádí, jak by armáda měla jednat s korupcí v operačním kontextu (např. v kontextu mise v Afghánistánu). Manuál zdůrazňuje, že v mnoha případech může korupce být „hlavním zdrojem financování povstaleckých skupin, a může se tak stát významným ohrožením pro úspěšné řešení krize“.

3. Transparentnost a komunikační toky
S nastavením protikorupční strategie a její výslednou funkčností úzce souvisí i problematika podpory transparentnosti a informační otevřenosti. Ministerstvo obrany Spojeného království v tomto ohledu zveřejňuje informace o chystaných i realizovaných armádních zakázkách několika základními způsoby.

Za dobrou praxi lze v této oblasti označit především ucelené a logické prezentování hlavních informací pro zájemce o zakázky i širokou veřejnost na webových stránkách Vlády Spojeného království, které mají vlastní sekci věnovanou zakázkám a investicím v resortu Ministerstva obrany. Tyto webové stránky zároveň fungují jako základní rozcestník, který nasměruje uživatele k podrobnějším informačním zdrojům
.
Z hlediska transparentnosti informací o chystaných armádních akvizicích je klíčový zejména odkaz na webovou aplikaci “Contracts Finder“, která umožňuje vyhledat nejen informace o vypsaných veřejných zakázkách, ale rovněž informuje o dlouhodobě připravovaných akvizicích a s patřičným předstihem tak dává vědět veřejnosti i případným zájemcům z řad dodavatelů o budoucích záměrech a zvažovaných výdajových rámcích na velké armádní tendry
.
Dalším způsobem, jakým vláda informuje veřejnost o nákupech pro obranu, je přes zprávu DASA (Defence Analytical Service and Advice)
. I když se tento report nezabývá podrobně jednotlivými smlouvami, poskytuje celkový obrázek o tom, jak vypadá uzavírání smluv.

Některé informace o plánovaných armádních tendrech pro potenciální zájemce v oblasti armádních zakázek rovněž poskytuje The Defence Contract Bulletin (DCB). Podává také informace o přizvaných účastnících tendrů. Část zprávy popisuje organizace, které byly přizvány k podání nabídek na případné budoucí armádní tendry. Účelem této části je umožnit potenciálním subdodavatelům nabídnout své služby uchazečům o velký armádní kontrakt. Bulletin také poskytuje informace pro subdodavatele o aktuálních příležitostech spojených se subdodávkami pro hlavní dodavatele. Informace o subdodavatelských vztazích je následně součástí hlavní uzavřené smlouvy s primárním dodavatelem.
4. Aktivity dalších subjektů obranného sektoru

Přední zájmovou skupinou, která reprezentuje zájmy obranného průmyslu při jednání s vládou, je The Defence Industries Council. Na základě dostupných informací z veřejných zdrojů nebyly zjištěny bližší podrobnosti k protikorupčním aktivitám dalších subjektů obranného sektoru.

Ministerstvo obrany Spojeného království nemá od roku 2001 žádný podstatný majetkový podíl v komerčních společnostech. Klíčovou korporací, s níž ministerstvo úzce spolupracuje je společnost Qinetiq. Tato společnost je nadnárodním koncernem podnikajícím v oblasti obranného průmyslu, která sídlí ve Velké Británii a patří k největším celosvětovým výrobcům zbraní
.
Qinetiq vznikl přeměnou z bývalé vládní agentury pro Obranné vzdělávání a výzkum (“Defence Evaluation and Research Agency (DERA), která byla v roce 2001 privatizována. Tato společnost je největším příjemcem armádních zakázek ve Velké Británii. Ministerstvo obrany Velké Británie si v této společnosti uchovává vliv prostřednictvím vlastnictví tzv. „zlaté akcie“ a zároveň se také snaží nastavovat preventivní opatření, aby čelilo závažným střetům zájmů, spojeným s faktickými kapitálovými i personálními vazbami mezi Qinetiq a resortem Ministerstva obrany
.
5. Závěr a doporučení
Činit jednoznačné závěry a doporučení na základě prostudovaných přístupů ke korupci v jednotlivých zkoumaných zemích je mimořádně obtížné. Důvody této obtížnosti jsou zejména následující:

· Výrazné rozdíly v míře, ve které si jednotlivé země uvědomují či připouštějí riziko korupce v sektoru obrany.
· Specifika armád jednotlivých zemí, tradice ozbrojených sil apod.
· Výrazné rozdíly v legislativním a administrativním zakotvení boje s korupcí v celostátním měřítku. Míra detailnosti celostátních protikorupčních opatření ovlivňuje i nutnost míry podrobnosti specifických úprav v rámci sektoru obrany.

Přes tyto výhrady je možné identifikovat některé potřebné elementy dobré praxe, které jsou společné všem zemím, jež boj s korupcí berou vážně. Zejména se jedná o:

· Vytvoření jasného koordinačního orgánu nebo mechanismu (boj s korupcí je a bude vždy náplní činnosti řady různých organizačních jednotek).
· Budování a posilování pozice orgánů činných v trestním řízení.
· Důraz na osobní integritu.
· Spolupráci s obranným průmyslem a tlak na přijetí etických norem i zbrojními firmami a jejich dodavateli.
· Promyšlenou otevřenost vůči veřejnosti.

Parlamentní kontrola

Parlamentní demokratická kontrola sektoru obrany je klíčová pro omezování korupce a korupci blízkých klientelistických vazeb. Představuje základní spojnici relativně uzavřeného světa armády (a šířeji sektoru obrany) se společností a veřejností.
Veřejné parlamentní projednávání zásadních směrů činnosti a rozvoje ozbrojených sil vytváří přirozený demokratický dohled nad jejich činností a omezuje možnost vzniku akvizičních plánů, založených spíše na lobbistických a klientelistických zájmech, než na skutečných obranných potřebách.

Je bohužel třeba konstatovat, že v České republice je ve srovnání se studovanými zeměmi demokratická kontrola ozbrojených sil nerozvinutá, armáda je politickou reprezentací opomíjená a i když jsou formální procesy nastaveny, zdaleka neplní svoji funkci.
Personální řízení

Transparentní a spravedlivé personální řízení je mimořádně významné jak pro vytváření prostředí nesmiřitelného ke korupci, ale také k udržení vysoce motivovaných ozbrojených sil. Detailních informací k jednotlivým zemím je veřejně k dispozici velmi málo. Nicméně veškerá literatura roli personálního řízení, doplněnou o silnou a vzorovou roli velitelského sboru, opakovaně zdůrazňuje.
Nový zákon o vojácích z povolání představuje v tomto ohledu klíčový krok. Zda naděje v něj vkládané naplní, však bude záviset zejména na jeho kvalitní implementaci do praxe.
Akviziční proces
Snahy o optimalizaci akvizičního procesu paralelně probíhají ve většině spojeneckých zemí NATO, včetně Velké Británie, jejíž dlouhodobě vyvíjený ucelený akviziční systém je často vnímán jako vzor hodný inspirace a následování. V současnosti se zlepšením a optimalizacemi akvizičního procesu zabývají i pracovní skupiny v rámci NATO, na jejichž práci se aktivně podílejí i čeští odborníci, kteří společně s kolegy z mezinárodního štábu NATO a spojeneckých zemí hledají optimální podobu a nástroje pro podporu akvizičního procesu.
Probíhající reforma akvizičního systému ve Velké Británii a Německu může poskytnout České republice potřebnou inspiraci pro optimalizaci našich rozhodovacích procesů a efektivní nastavení manažerské struktury. To vše s cílem lépe rozhodovat, jakou výzbroj, výstroj a služby chceme nakupovat, ujistit se, že budou tyto potřeby dodávány v potřebném čase, udržovat v maximální možné míře plánované náklady za dosažení požadovaných operačních parametrů a specifikací.
Klíčovou nutností je zlepšit proces plánování rozvoje a udržitelnosti schopností, akvizičních potřeb, v pravidelných cyklech obranného plánování resortu Ministerstva obrany. V tomto ohledu se případná reforma musí projevit v optimalizaci manažerské komunikace v akvizičním procesu a v lepším nastavení konkrétních odpovědností klíčových pracovníků. Nutným předpokladem úspěšných reforem je zpracování chybějících a zpřesnění stávajících vnitřních předpisů a metodik.

Stejně vysokou prioritu musí mít i vybudování a udržování transparentní, aktivní a řízené komunikace s obranným a bezpečnostním průmyslem. Celková úspěšnost změn akvizičního procesu přitom tkví především v tom, zda budeme schopni dodávat potřebné výsledky v čase, kdy jsou plánované, a za odpovídající ceny.

Institucionální zabezpečení boje s korupcí

V oblasti institucionálního zabezpečení boje s korupcí je obtížné představit nějaký obecně platný model, který by Česká republika mohla jednoduše převzít.

Ve všech zemích však platí tyto důležité premisy:

· Odpovědnost za předcházení a potlačování korupce je rozdělena mezi celou řadu institucí plánovacího, výkonného a kontrolního charakteru.
· Prevence kropce je permanentní proces, který musí být neustále přizpůsobován měnící se situaci. Příklad Německa i Velké Británie ukazuje, že i nejlépe nastavené procesy se časem ukáží jako překonané.

· Ať je zvolená institucionální struktura jakákoli, vždy se ukazuje, že musí existovat instituce (orgán), který bude představovat odborné zázemí proti-korupční politiky, resort, jenž bude provádět analytickou a hodnotící činnost. Toto pracoviště by mělo zároveň představovat zázemí pro koordinační orgán, který by měl být hierarchicky postaven co nejvýše.
Srovnávací studie opatření boje s korupcí v sektorech obrany vybraných zemí
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� „Counter and Anti-Corruption: Theory and Practice from NATO Operations“, Joint Analysis and Lessons Learned Centre, June 2013.


http://www.jallc.nato.int/newsmedia/docs/jallc_report_corruption_releasable.pdf


� www.defenceindex.org


� Building integrity and countering corruption in defence & security: 20 practical reforms, Transparency International UK, London 2011.


� Toto zařazení platí podle informací poskytnutých Transparency International Deutschland e.V. rovněž pro aktuálně připravovaný Government Defence Anti-corruption Index za rok 2014, který je (k datu vypracování této zprávy) aktuálně dokončován.


� Zdroj: https://www.gov.uk/government/organisations/defence-equipment-and-support.


�https://www.umweltbundesamt.de/sites/default/files/medien/377/dokumente/richtlinie_der_bundesregierung_zur_korruptionspraevention.pdf


� Silber Druck OHg, Niestetal, August 2014; Redaktion: Bundesministerium des Innern Referat O4; http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/Broschueren/2014/integritaet.pdf?__blob=publicationFile


� Tento dokument nahradil předchozí strategický materiál z roku 1994. http://www.bmvg.de/portal/a/bmvg/!ut/p/c4/Dca7DYAwDAXAWVgg7unYAuicYCVP-Qrnsz7omqObfoUnPHfUwolOuhx2u4zN0xuFC_IGQddWEzqi4eLF1i7mqXFkKf-WQNUOF6jFY_sAY_7e5g!!/


� Závazek z roku 2013 pro nasazení leteckých sil NATO ve lhůtě 180 dní. Již v září 2014 byl Bundeswehr nucen přiznat, že velká část jeho vybavení, včetně tanků, helikoptér a stíhaček, je v tak havarijním stavu, že v současné době nemůže být použita. Například v německém letectvu bylo k nasazení připraveno pouze 42 ze 109 Eurofighters a 38 z celkových 89 stíhacích letounů Tornado. (Deutsche Welle, 08. 10. 2014)


� V SRN neexistuje stanovení trestní odpovědnosti právnických osob za korupci. Nicméně, právní subjekty se dopustí správního přestupku v případě, že vedení společnosti úmyslně nebo z nedbalosti nesplnilo kontrolní opatření k zabránění korupce zaměstnanců či agentů. Tato opatření zahrnují jmenování, vhodný výběr a dohled odpovědné osoby. Společnost může být pokutována bez ohledu na to, zda je daná osoba trestně odpovědná. K 30. červnu 2013 se výše pokut, které mohou být společnosti uloženy, zvýšily. Pokuty lze uložit do až do výše 10 milionů € za úmyslné pochybení a až do 5 milionů € za pochybení z nedbalosti. Nicméně pokud je zisk generovaný trestným činem vyšší, může pokuta dosáhnout jeho výše či jej dokonce překročit. V některých případech pokuty přesáhly částku 100 mil €. Anticorruption in Germany, Norton Rose Fulbright, Munich, December 2013.


� Existovalo podezření na uplácení politiků v souvislosti se zbrojními zakázkami. Vyšetřování případu se ukázalo vysoce komplikované, protože řada aktérů kauzy odmítla vypovídat a lobbista Schreiber zprvu unikal vyšetřování pobytem v zahraničí. Nakonec došlo k jeho vydání, zatčen byl také Ludwig-Holger Pfahls, bývalý vysoce postavený úředník Ministerstva obrany.


� Nálezy auditu mířily i proti současné ministryni obrany, bylo zjištěno bezdůvodné utajení (v důsledku toho byla řada informací zničena) plánovaného nákupu amerických dronů Triton s extrémně vysokými pořizovacími náklady.


� Aktuálně je v SRN realizováno na 1200 obranných projektů, z čehož cca 100 se pohybuje v objemu nákladů za více než 25 milionů eur. Journal des BMVgs: „Rüstungsboard – ein Instrument der Transparenz“, 20. 2. 2014


� Pro rok 2015 byl schválen rozpočet spolkového Ministerstva obrany ve výši 32,4 miliardy eur. Díky zpožděním v oblasti zbrojních zakázek byl rozpočet v této oblasti umenšen o 400 milionů eur oproti původnímu vládnímu návrhu zákona. Journal des BMVgs: „Bundestag billigt Verteidigungshaushalt 2014“, 26. 06. 2014.


� Naléhavou potřebu zásadní změny akvizičního systému zdůraznil náčelník štábu Bundeswehru, generál Volker Wieker, ve své zprávě vyplývající z uzavřeného zasedání vlády dne 7. června 2010. Náčelník štábu konstatoval, že všechny hlavní oblasti zbrojních projektů se vyznačují třemi vlastnostmi – přesahují rámec nákladů, překračují časový rámec, často neposkytují potřebné spektrum funkcí. „Bez podstatné reformy procesu zadávání veřejných zakázek není možné zaručit, že ozbrojené síly budou i nadále náležitě vybaveny,“ zdůraznil Wieker. Tyto nedostatky německého systému byly identifikovány již v roce 2000, kdy externí komise ve své závěrečné zprávě"Gemeinsame Sicherheit und Zukunft der Bundeswehr " doporučila reformu procesu zadávání veřejných zakázek v resortu obrany např. včetně zřizování integrovaných projektových týmů. Bericht der Weizsäcker-Kommission, ‘Gemeinsame Sicherheit und Zukunft der Bundeswehr’, 23 May 2000, p109–118; ‘Report of the Chief of Staff, Bundeswehr, on the Review Order Resulting from the Closed Cabinet Meeting on 7 June 2010’, Berlin, p40 in: Dr Henrik Heidenkamp: Assessing the Reform of German Defence Acquisition, RUSI DEFENCE SYSTEMS SUMMER 2012.


� K problematice reformy akvizičního systému viz dále zde: Bericht der Weizsäcker-Kommission, ‘Gemeinsame Sicherheit und Zukunft der Bundeswehr’, 23 May 2000, http://bendler-blog.de/wp-content/uploads/2010/03/bericht-weizsaecker-kommission.pdf; Bericht der Strukturkommission der Bundeswehr, ‘Vom Einsatz her denken: Konzentration, Flexibilität, Effizienz’, October 2010, http://bit.ly/1FHEgwR; BMVg, ‘Konzentration und Verantwortung: Die prozessorientierte Neuausrichtung der Bundeswehr’, 7 February 2011, Berlin, http://www.bundeswehr-monitoring.de/fileadmin/user_upload/media/Bericht-ASU-20110207.pdf; BMVg, ‘Hintergrund und Sachstand zur Feinausplanung des Bereichs Ausrüstung, Informationstechnik und Nutzung (AIN)’, 17 February 2012, Berlin, http://augengeradeaus.net/wp-content/uploads/2012/02/AIN.pdf; Bundesamt für Wehrtechnik und Beschaffung, ‘Auftraggeber Bundeswehr: Organisation, Auftragsvergabe, Vertragsgestaltung‘, April 2012 http://www.stuttgart.ihk24.de/linkableblob/sihk24/existenzgruendung/auftrag/downloads/1055714/.10./data/Auftrageber_Bundeswehr-data.pdf.


�V obecné rovině je protikorupční školení pro civilní a vojenský personál předpokládáno směrnicí "Richtlinie der Bundesregierung zur Korruptionsprävention in der Bundesverwaltung." I když tato směrnice zdůrazňuje potřebu pravidelného tréninku, neuvádí výslovně, že by mělo jít o každoroční školení. Protikorupčnímu vzdělávání se věnuje v rámci svých aktivit Bundesakademie für öffentliche Verwaltung v Brühlu.





� http://www.business-anti-corruption.com/media/3831667/MFAKorrupsjonsbrosjyr_eng.pdf


� http://www.regjeringen.no/upload/FD/Reglement/Ethical-guidelines-for-business-and-industry-in-the-defence-sector_2011_S-1001-E_web.pdf


� „National Assessment Integrity System 2012“ vydaná Transparency International hodnotí pozitivně efektivitu právního rámce pro boj s korupcí jak v teoretické, tak i praktické rovině. I tak je zde prostor pro vylepšování, např. odborníci navrhovali zahrnout do právního rámce i finanční nabídky pro spolupráci společností s orgány státu při podezření z korupce a jasnější směrnici pro společnosti, jakým způsobem provést očistné mechanismy v případě stíhání za korupční jednání. Více informací o protikorupčních ustanoveních trestního zákoníku, viz též výše zmiňovaná brožura Řekni korupci ne. Norská pobočka Transparency International zkompletovala sbírku řešených případů korupce norskými soudy v letech 2003 a 2012.


� Na skutečnost, že Norsko nedisponuje tímto druhem rejstříku, upozorňuje OECD Phase Three Report 2011.


�https://translate.google.com/translate?depth=1&hl=en&rurl=translate.google.com&sl=auto&tl=en&u=https://lovdata.no/dokument/SF/forskrift/2013-10-04-1185


� http://www.regjeringen.no/en/archive/Bondeviks-2nd-Government/ministry-of-defence/Veiledninger-og-brosjyrer/2004/how-to-do-business-with-the-norwegian-ar.html?id=493874


� http://www.difi.no/


� Rozpočet Difi v roce 2008 byl 113 milionů norských korun a tehdy pro něj pracovalo 100 zaměstnanců. V roce 2012 pro něj pracovalo 239 zaměstnanců.


� http://www.nordefco.org/files/NDIS_briefs/8_Rune%20Fagerli.pdf





� http://en.wikipedia.org/wiki/Polish_Armed_Forces


� http://en.mon.gov.pl/z/pliki/dokumenty/rozne/2014/01/ENGLISH_SRSBN_RP_do_pobrania.pdf


� S. 33 citované anglické verze Strategie


� http://en.mon.gov.pl/z/pliki/dokumenty/rozne/2014/02/WhiteBook_NationalSecurity_PL_2013.pdf


� S. 41 citovaného textu


� S. 51 citovaného textu


� http://en.mon.gov.pl/z/pliki/dokumenty/rozne/2014/02/vision_of_paf_2030.pdf


� http://wiadomosci.wp.pl/kat,1348,title,Gigantyczna-afera-korupcyjna-w-polskim-wojsku-Szesc-osob-z-zarzutami-ws-korupcji-w-Malborku,wid,15997854,wiadomosc.html?ticaid=11338c


� http://www.gazetalubuska.pl/apps/pbcs.dll/article?AID=/20100330/POWIAT/772625477


� http://www.wprost.pl/ar/426980/Afera-korupcyjna-w-polskim-wojsku-Kolejne-zarzuty-i-zatrzymania/


� http://wikileaks.org/gifiles/docs/69/699188_poland-poland-enlists-civilian-agency-s-aid-in-fighting-army.html


� http://ec.europa.eu/dgs/home-affairs/what-we-do/policies/organized-crime-and-human-trafficking/corruption/anti-corruption-report/index_en.htm





� http://www.business-anti-corruption.com/country-profiles/europe-central-asia/poland/initiatives/public-anti-corruption-initiatives.aspx a http://ec.europa.eu/dgs/home-affairs/what-we-do/policies/organized-crime-and-human-trafficking/corruption/anti-corruption-report/docs/2014_acr_poland_chapter_en.pdf


� http://www.cba.gov.pl/en/about-the-cba/2,CBA.html


� v polštině „Centralne Biuro Antykorupcyjne”


� http://wikileaks.org/gifiles/docs/69/699188_poland-poland-enlists-civilian-agency-s-aid-in-fighting-army.html


� Mark Pyman, Peter Foot, Philipp Fluri (Eds.), BUILDING TRANSPARENCY AND REDUCING CORRUPTION IN DEFENCE, Workshop of Institutional and Inter-governmental Practitioners, Organised by Transparency International (UK) and Centre for Security Policy (GCSP), Geneva Centre for the Democratic Control of Armed Forces (DCAF), Geneva 6–7 May, 2008


http://www.dcaf.ch/Publications/Building-Transparency-and-Reducing-Corruption-in-Defence-A-Workshop-of-Institutional-Practitioners 


� http://www.polska-zbrojna.pl/home/articleshow/10048?t=Umowa-o-wspolpracy-MON-CBA-podpisana


� http://www.cba.gov.pl/ftp/filmy/Przewidywane_zagrozenia_korupcyjne_w_Polsce_wersja_angielska.pdf





� http://mon.gov.pl/aktualnosci/artykul/najnowsze/2014-05-16-konferencja-audytorow-wewnetrznych/


� Dostupný na http://en.bbn.gov.pl/portal/en/59/47/General_information_on_NSSR.html


� Review of Single Source Pricing Regulations, An independent report by Lord Currie of Marylebone, říjen 2011, Zdroj: https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/35913/review_single_source_pricing_regs.pdf.


� Zdroj: https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/206032/20130610_WP_Better_Def_Acquisition_screen_final.pdf;


http://www.transparency.org/news/feature/defence_spending_how_to_reduce_corruption_risks


� Zdroj: https://www.gov.uk/government/organisations/single-source-regulations-office.


� Zdroj: http://www.sipri.org/research/armaments/milex/publications/unpubl_milex/unpubl_milex_default/procurement


� Zdroj: http://www.caat.org.uk/campaigns/calltheshots/revolving.php


� Zdroj: http://www.exaronews.com/articles/5370/ministers-must-not-interfere-with-sfo-s-case-over-saudi-bribes


� http://www.theguardian.com/uk/2012/feb/20/ministry-of-defence-spending-consultants


� http://www.independent.co.uk/news/uk/politics/mod-is-accused-of-a-lack-of-cost-control-after-revelation-deloitte-was-paid-148m-to-advise-on-reforms-9391301.html


� Národní auditní úřad (NAO – National Audit Office) je nezávislým parlamentním orgánem, jenž zkoumá veřejné výdaje jménem parlamentu. Dohled nad prací NAO je prováděn parlamentní komisí pro veřejné účty (Public Accounts Commission), která jmenuje své externí auditory a zkoumá výsledky kontrolní činnosti NAO.; Zdroj: http://www.nao.org.uk/.


� Zdroj: http://www.bbc.co.uk/news/uk-politics-15749136.


� Defence Equipment and Support (DE&S), SN06903, 3. 6. 2014, Zdroj: www.parliament.uk/briefing-papers/SN06903.pdf.


� Review of Acquisition for the Secretary of State for Defence, An independent report by Bernard Gray, 2009; Zdroj:http://www.bipsolutions.com/docstore/ReviewAcquisitionGrayreport.pdf.


� Review of Acquisition for the Secretary of State for Defence, An independent report by Bernard Gray, 2009; Zdroj:http://www.bipsolutions.com/docstore/ReviewAcquisitionGrayreport.pdf.


� Defence Equipment and Support (DE&S), SN06903, 3. 6. 2014, Zdroj: www.parliament.uk/briefing-papers/SN06903.pdf.


� Do roku 2015 by měl počet zaměstnanců klesnout až na cílový stav 14 400.; Zdroj: https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/206032/20130610_WP_Better_Def_Acquisition_screen_final.pdf.


� Výkonem interního auditu se na Ministerstvu obrany zabývá výbor pro audit obrany (Defence Audit Committee), který je podvýborem ministerského výboru pro obranu (Defence Board). Výbor pro obranu je nejvýznamnějším výborem Ministerstva obrany. Zodpovídá za celkový chod ministerstva, s výjimkou vedení vojenských operací.


� Zdroj: https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/206032/20130610_WP_Better_Def_Acquisition_screen_final.pdf





� Zdroj: http://www.parliament.uk/business/publications/research/briefing-papers/SN06903/defence-equipment-and-support-des


� Tamtéž.


� V poslední době byly publikovány „National Security Through Technology: Technology, Equipment, and Support for UK Defence and Security“ a „The Strategic Defence and Security Review“. Více informací je dostupných na http://government.defenceindex.org/sites/default/files/documents/GI-assessment-UK.pdf.


� Zdroj: https://www.gov.uk/government/organisations/ministry-of-defence/about/procurement.


� Jedná se o součást programu „transparentnost vlády“, který ukládá státním úřadům zveřejňovat smlouvy nad 10 000 liber na internetu. Nicméně Ministerstvu obrany poskytuje četné výjimky.; Zdroj: https://online.contractsfinder.businesslink.gov.uk/.


� UK Defence Statistics Report dostupné na http://www.official-documents.gov.uk/.


� Zdroj: https://www.qinetiq.com/Pages/default.aspx.


� Zdroj: http://www.caat.org.uk/campaigns/calltheshots/revolving.php.





1

