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SEMI[IKAN Rizeni nakladi v ACR

Pro soucasnou etapu ekonomické transformace rezortu MO CR je piiznacné, Ze spolu s nutnosti
objektivizovat financni vydaje, atjiz z titulu plnéni spojeneckych zdvazkd, financné ndrocnych
verejnych projekti a zakdzek, profesionalizace armady, plnéni programd, ticeli apod., soubézne
dochdzi k vyznamné redukci ministerstva a armddy. Nabizi se myslenka, Ze se konecné napliuji
transformacni cile a rezort se zacind ekonomicky chovat. Autor clanku vytvari urcitou analogii
s podnikovym hospodarenim v pristupech, o kterych se domnivd, Ze by je bylo mozno imple-
mentovat i do ACR. Cldnek je uvddén ve znacné zkrdceném rozsahu a vychdzi ze studie, kterd je
prilohou fesSeni projektu a tvofi vzhledem k jeho cilovému zaméreni nosnou cdst.

Racionalni ekonomické mysleni a chovani, deklarovano jako cilové sméfovani transfor-
macnich procesti od jejich samotného pocatku, jako by az teprve nyni dostavalo svou redlnou
podobu. Zvlastnostiviakje, Ze vystoupenijeho zddnlivé zfetelngjsich obrysii, vnitini pFicinou
kterych mély byt dokoncené systémové zmény v oblastech fizenf zdroj(, realizace rozpoctu
a zpusobi financovani, ucetnictvi a evidence majetku a dal$iho budovani armady, je nyni
pricitano razantnim krokdim pod vlivem ,zostrenych”, vyse vzpominanych okolnosti. Ty velmi
vyrazné limituji, ale zaroven akceleruji rozhodnutivrcholového fizeni rezortu, kterych dopad
by mél icelové optimalizovat lidské, finanéni a materidlové zdroje.
udélosti ve vztahu k vyraznému zlep$eni ekonomickych vysledkd rezortu. Mozno pfipustit,
Zevjistém smyslu byl napraven ,chaos” a docasné eliminovany jeho moZné negativni diisledky,
nicméné byly vytvofeny jen zdkladni predpoklady pro splnéni deklarovaného cile. Do systé-
movych zmén totiZ nebyly viibec implementovany ekonomicky méFitelné prvky, udélosti, jevy,
prestozZe pravé ony jsou tim, co miiZzeme ménit a ovliviiovat. Absence kontroly ve vztahu
k deklarovanému cili, zpétné vazby pro predpovéd a stanoveni novych predpokladii je pak
toho disledkem. Absentujii ndstroje ekonomického fizeni, komplexni systém ukazateld, nenf
posilovdna autonomie ekonomického rozhodovéni na nizsich stupnich, neni formalizovdn
ekonomicky systém rezortu, ale ani systém ekonomického fizen{ apod.

Rozhodnost krok vrcholového managementu je bezesporu adekvatnivzniklé situaci. Lze
viak od ni ocekdvat jednoznacny a hlavné trvaly pfinos v oblasti raciondlniho hospodafent
se zdroji?

Podnikové hospodareni

Diléi cast odpovédi mizeme hledat ve vystoupeni doc. PhDr. Krée na Mezindarodnim semi-
nafi ve Spindlerové Mlyné, pofddaném 28. 9.- 1. 10. 2000 k problematice ,Pojeti ekonomiky
obrany a vojenské ekonomiky”. _

Cituji: ,Bundeswehr se hldsi k ekonomickému podnikovému mysleni tim, Ze se pfed-
stavuje na vefejnosti jako hospodatsky podnik, Ze je neustdlym sniZzovanim financi nucen
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ekonomicky myslet a Ze asi étvrtina absolventi vysokych Skol Bundeswehru jsou vzdélanim
podnikovi ekonomové. Zdivodnéni nutnosti nauky o provoznim hospodafstvi ozbrojenych sil
Némecka v podminkach armddy vychazi z dvah o plisobeni principu racionalnosti také v ar-
madé a ve vykonnosti ozbrojenych sil. Z toho dlivodu se poZaduje specialni ekonomicka teorie
pro vojsko. Tyto poZadavky se opiraji o poznatek, ze ozbrojené sily zemé se musi brét jako
hospodaisky podnik, ktery musi své tkoly plnit s ur¢itymi, predem danymi prostiedky.”

Relativni sniZovani objemu financi vytvéFi i v naSem rezortu tlaky na raciondlnf ekono-
mické chovani a na hledani vnitinich rezerv, o kterych jsem presvédcen, Ze jsou znaéné. Aviak
soucasné probihajici ,druha transformacni vina”, piipadné viny, které budou nasledovat,
zlistanou bezobsaZnou zménou formy, pokud nebude prekrocena hranice jiz d¥ive vytvore-
nych pfedpokladt a plné rozvinuty dosud rezortem modifikované ekonomické zdkonitosti
avztahy. Mlizeme se shodnout na tom, Ze soucasnd vlna ptinese dsporu zdrojil vyjadfitelnou
absolutnfveli¢inou, ale tentyz efekt se projevi i u vyrobniorganizace, kterd se rozhodne pro-
pustit polovinu reZijnich pracovniki a étvrtinu vyrobnich délnikd. I vyrobni organizace tak
muzZe u&init pro nedostatek finan¢nich zdroji napf. v disledku cizi platebni neschopnosti
nebo v souvislosti s plnénim investiéné naro&nych dloh a restrukturalizaci (reorganizaci)
organizace. Divodem zmén mohou byt taktéz sice zddané, ale vzhledem ke konkurenci pFilis
nakladné poskytované vykony. Pficiny mohou byt pochopitelné riizné, ale atje to tak ¢i onak,
je vjejim Zivotnim z&jmu, aby byla schopna anticipovat dopad svych rozhodnuti ve formé
presného a neurcitosti nepoznamenaného horizontu ocekavént.

V§imnéme si zdsadnich odlidnosti v chovdni vyrobni organizace. Pfi omezenych moZnos-
tech zajistit si cizf finanéni zdroje je nucena preklenout jejich nedostatek hledanim vnit¥-
nich rezerv, piicemz zcela urcité bude analyzovat a kvantifikovat neefektivné umrtvované
finanéni prostfedky (vdajova stranka hospodafeni) ve vztahu k budouci potiebé zdrojii
a tispofe nakladi. Rizné druhy analyz a Sirokd rozborovd ¢innost bude pak postavena
i na Siroké skale manazerskych piistupt, kde prioritni tilohu, kromé jiného, sehraje kalku-
lace soudasnych nakladi, ale i ndkladd budoucich vykont; podle priciny a mista vzniku.
Z ni zajisté bude odvozovéana vydajova stranka hospodareni, pfipustnost objemu vydajl
uréovaného casovym nesouladem se spotiebou, dlouhodobych vydajt apod.

Abychom tedy neuvizli na oteviené otdzce piiznacné pro heuristicky experiment, kolik
7e vlastné dspora vydajt pfinese skutecnych dspor redlné spotieby (ndkladii), adekvatné
musime formulovat dal3i problémy a hypotézy, které bychom, obdobné jako v trznim sektoru,
méli umét verifikovat.

Pokud budeme volit ryze ekonomicky piistup, respektovat podnikovou praxf ovéfené nastroje
ekonomického fizeni a vytvoiime-li si vhodny systém ukazatell, nemlizeme se vyhnout jiz
vzpominané nakladové strance hospodareni. Zndmymi metodami a technikami je vyéislitelna
uvsech hospodaiicich subjektii nebo vykon(. Navic, jeji znalost umoZiuje konecné rozhodnuti
mezi alternativnimi hypotézami. A pravé tato ndkladovd stranka hospodafeni v podminkach
rezortu doposud nehraje, a nutno dodat, Ze ve viech fazich rozpoctového procesu, alei uviech
subjektt rozpoctového hospodareni, témér zadnou, pfipadné jen sekundarni dlohu.

Ukol objasnit vyznam nékladd jako wchodisko ve vztahu k Fizenf hospodafeni ACR md,
jak si pozdéji ukdZzeme, znaéné Siroky zabér, prestoze definice nékladi je sama o sobé velmi
strohd a jednoznacna.

Cil snazenf ,transformaénich vin” sméfuje k urcité racionalité ekonomického chovani
amysleni. V kontrastu s tim v3ak stoji skuteénost, Ze naklady v rezortu nejsou plné chdpany
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jako objektivni, komplexni ekonomické kategorie, nybrz jen jako Gcetni polozka spotfeby
externich (prvotnich, jednoduchych) ndkladovych druht.

ZkuSenosti podnikového hospodaieni neni mozno do podminek rezortu implementovat
v plném rozsahu, Cilovému zaméreni podnikového hospodafeni je adekvatnim zplisobem
podfizen ekonomicky systém, Fizenf a ndstroje ekonomického Fizeni, komplexnf systém
ukazatel(, podnikova ekonomika apod. Podnikové hospodaient stoji oproti rezortu jako
naprosto odlisné motivovany celek. Miizeme se sice hlasit k ekonomickému podnikovému
mysleni, miizeme pfejimat prvky raciondlniho ekonomického my3lentajedndani, nadale viak
budeme soucdsti vefejného sektoru, plniciho odlisné spolecenské a politicky vymezené cile.
Nenf proto vhodné za kazdou cenu zd(iraziovat nové trendy ekonomického mysleni v ozbro-
jenych sildch piimérem podnikového hospodateni nebo dokonce o ozbrojenych siléch hovorit
jako o hospoddiském podniku. Pfedchozi citaci o tom, Ze ozbrojené sily zemé se musi bratjako
hospodavsky podnik, je zavcasu nutno korigovat ve smyslu Zdkona o rozpoétovych pravidlech
a formulovat ji jako s prostiedky statniho rozpoctu hospodaiici organizaci (organizaéni
slozku statu). Hospodafici dle dikci zdkonnych dprav s ditrazem najeji povinnost dosahovat
pFjmu stanovenych rozpoctem a plnit urcené tdkoly nejhospodéarnéjsim zptisobem.

Budeme-li abstrahovat od pfispévkovych organizaci a statnich podniki Fizenych rezor-
tem MO, nutno zdliraznit, Ze ACR hospoda¥skou &innost neprovédi. Ta je obecné dévana
do souvislosti s organizacemi, kterych motivaci je hospodarsky vysledek. Hospodafi viak
se zdroji a obdobné jako podnik trzniho sektoru poskytuje vykony (sluzby). Nepodnika viak
ve smyslu ¢innosti téchto podnikd, nenf to ani jejim cilem. Méla by viak hospodaftit podle
zasad racionalniho ekonomického chovani, napomahat a vytvéfet predpoklady pro plnénf
hlavniho cile organizace s hospoddrnym a efektivnim vyuzivanim vzacnych zdroji.

Problematika ekonomického Fizeni rezortu, jako urcitd modifikace podnikového hos-
podafeni, sice pomalu a nesméle nastavuje zrcadlo trznimu sektoru, aviak jeho odraz je
v podminkdch ACR jesté stéle mélo zFetelny. Pozitivni zménu mozno zaregistrovat zejména
v poslednich dvou létech, kdy i ti nejzatvrzelejsf odpirci zaginaji vjznamné ménit thel jeho
nastaveni. Na jakém dhlu jej ustélit je v soucasnosti pfedmétem intenzivniho zkoumani.
Zavcasu je viak nutno Fici, Ze jeho odraz nemtze byt nikdy dokonaly a ze je nutno v ném
spatfovat i odliSnosti rozdilnych sektord ekonomiky.

Naklady a ekonomické fizeniv ACR

Pro manazerské tcetnictvi se nékdy pouziva termfn ,dcetnictvi pro Fizeni”. Tedy Fidici
pracovnik by mél mit pfinejmensim moznost planovat, ddvat tkoly pro budouci obdobf,
kontrolovat, rozhodovat o zménéch, permanentné zjistovat skuteénosti o vzniklém jevu,
umét je analyzovat, obstardvat siinformace potfebné pro rozhodovani.

Soucasné trendy v fizeni podnikového hospodafeni sméfuji k pfetvafeni ndkladového
tcetnictvi na manaZerské. Pfestoze jsem se doposud o nékladovém (icetnictvi nezmifoval,
pro nase potfeby budu i nadéle pouzivat termin manazZerské Géetnictvi, ktery lépe vystihuje
soucasné vyvojové tendence v podnikoveé praxi a moznosti $irsiho uplatnéni Géetnictvi v Fizeni
organizace jako celku. Z tohoto pohledu by mélo zavadéni ndkladového tcetnictvi (v izkém
pojeti) u nakladovych stfedisek ACR predchazet, byt wichodiskem pro paralelni uplatnéni
soucasnych (vybranych) tendenci manazerského ticetnictvi.
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Co se dd ocekdvat od zavadéni nakladového (manazerského) ticetnictvi, jehoZ jadrem jsou
bezesporu naklady? UkaZme si, jaké miiZe plnit zdkladni Gikoly u nakladového strediska.

Poskytovat informace o druhovém a ticelovém ¢lenéni ndkladi

Druhové clenénije primédrni pro kontrolu ndklad(ivymezenych tictovou osnovou a postupy
lictovani a jednd se o tzv. externi cinitele na vstupu do ndkladového procesu. Rozsah téchto
Ciniteld je urcovan potfebou zajistit pfedpoklddany objem cinnosti-vykond. V podnikovém
hospodaFstvi plni navic tilohu globélniho zjistovani hospodaiského vysledku, kdezto u nakla-
dového stiediska globdlniho ukazatele (salda) vzeslého z poméFovani rozpoctovych vydaj
a skutecné spotteby (vyjadiené v ndkladech). Je to vsak veliCina, ktera nevyjadfuje presné
Casovou a mistni souvislost s konkrétnimi roénimi wydaji (spotfeba zdsob minulého roku,
pievody zdsob...). Ucelové clenéni odpovida na otdzku na co byl naklad vynaloZen, na jakou
¢innost, kjakému ticelu. Prestoze ACR pldnuje a hodnoti tzv. Géelové widaje, rozdilnd podstata
pojmi ndklady - rozpoctové vydaje nemiiZze zakladat domnénku, Ze nase pristupy k Gcelovym
vydajiim supluji obsah ticelového ¢lenéni nakladd.

Poskytovat informace o vykonech

Je tojeho prvorada dloha, kterd ma velmi tésné sepéti's kalkulacnimi potfebami. Vykony
nakladového stfediska by viak musely byt pfed métem pldnovani ndkladii pred jejich uskutec-
nénim, ve struktufe kalkulaéniho vzorce, zahrnujiciho viechny stalé a proménlivé naklady.

Poskytovat informace o ttvarech

Splnénim této dlohy ziskdme ddaje o rezijnich nékladech stfedisek, které participuji
na plnéni konkrétnich vykonii a které bychom mohli, pomoci vhodnych kalkulaénich metod
(na dany pfipad) déle prerozdélovat,

Zavest kalkulacni systém

Po jeho zavedeni, pfedpokladam v horizontu vice let, by se postupné objektivizoval. Kal-
kulaéni proces by musel zapo¢it pfedbéznymi kalkulacemi (operativn, pldnovd, rozpoctovd),
ndsledné s orientaci na minulost (informace o vykonech ve vysledné kalkulaci) by se zpfes-
foval, a dale by se mohl vice orientovat na budoucnost s tizkou vazbou na rozpocetnictvi.

Zavest utvarové odpovédnostni Fizeni

Souvisi se viemi doposud uvedenymi (ikoly a sehrdva zvldsté dleZitou dlohu pfi decen-
tralizaci odpovédnosti a pravomoci.

Zajimava myslenka, prosazovana v Bundeswehru, je zaloZena na rozélenéni vojenského
titvaru na nakladovd stiediska, u nichz je méfitelnd spotfeba zdrojii vzhledem ke kalkulovanym
vykonim (napf. skupina 10 osob) a kterd provadéjf tzv. aktivity, jako soucdst procesii a hlav-
nich procest. Odpovédnost osob je vyvazena jejich pravomocemi, vysledky jejich ¢innosti
jsou snadno kontrolovatelné a ani motivacni faktor neni zanedbatelny.

Umoziiuje béznou kontrolu nakladi

Z kratkodobého hlediska umoziuje kontrolu dodrzovani norem spotfeby, pfedbéznych
kalkulaci podle jednotlivych polozek kalkulacniho vzorce, rozpocti, limitd a zjistovani
odchylek podle pficiny a mista vzniku.
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Umoziuje rozpoctovat reZie

Je potfebné hledat vazbu jednak na Gtvarové odpovédnostni fizeni, tak i kalkulagnf
systém (pfedb&zné kalkulace). V ACR bude zpotatku velmi problematické rozélenit rezijnf
ndklady ve vazbé na konkrétni vykony. V této souvislosti chci upozornit na velmi vyznam-
nou skutecnost, ktera je ovéfena podnikovou praxf a kterou potvrzuji a zéroveri respektujf
odborné prameny.

Hledani plosného klice pro jednotny zpiisob rozpoctovani reZijnich nakladi s ohledem
na riizné skutecnosti a zvlastnosti organizaci neni co do odvétvi, velikosti ani stejného
vyrobkového zaméfeni firmy mozné. Kazd4 takovd organizace, zdénlivé srovnatelnd, méd
sviij specificky charakter. Zvolend metoda rozpoctovdni musi tento fakt respektovat. Nelze
ji naordinovat bez pfedchozi analyzy a bez tésné spoluprace s jejim managementem. Je
pak zfejmé, Ze se piistupy, metody a techniky rozpoctovani budou, nékdy i zcela zésadnim
zplisobem Lisit. Jejich cilem v3ak bude jediné, nalézti co nejtésnéjsi vztah mezi nutnymi
rezijnimi ndklady a jejich dcelem. Pistupy se viak nemohou li§it vtom, Ze ve vazbé na kon-
krétnivykon nerespektujia tedy ani nezahrnuji viechny souvisejici naklady, opét podlejejich
priciny a mista vzniku. '

UmoZiiuje rozpoctovat stiediskové naklady a vynosy

Z pohledu nakladového stiediska mizeme hovofit o rozpoctu nakladi podle kalkulaéniho
systému a ditvarového odpovédnostniho Fizeni. Jak vyplyvd ze zvlastnosti hospodafeni orga-
nizacnich slozek stdtu, resp. nakladowych stfedisek ve struktufe ACR, obsah pojmu wynos je
s principy jeho hospodareni nesluéitelny. Vynos podniku je pfirGistkem majetku v penéznim
vyjddFent nebo sniZenim zdvazku za urcitou konkrétni praci, sluzbu, vyrobek. Rozdilové
veli¢ina vynosi a naklad je z pohledu podniku, ale ijeho hospodéfského stiediska (vynos
je urcovén vnitropodnikovou cenou na zékladé kalkulaci) hospodéfskym vysledkem. Abso-
lutnim ukazatelem efektivnosti s moznym vyuzitim v relativnich prepoctech skaly dalsich,
svou vypovidaci hodnotou velmi vyznamnyich, ukazateld.

Jak se vyrovnat s timto problémem v ACR? Skytd manaZerské ticetnictvi tak siroké moZnosti
Fizeni a hodnoceni hospoddrnosti a efektivnosti (kritérif racionality) jen podnikovému hospo-
dafeni? Odpovéd' na uvedené otdzky nastinim v dali kapitole.

Pfestoze v ACR prozatim jen zkoumame moznosti zavedent ndkladového (manazerského)
Gcetnictvi, v zdvéru kapitoly chci upozornit, a to jiz ponékud pfedbihdm, Ze tento néstroj
fizenf ma v podnikovém hospodateni velmi tésny vztah k finanénimu dcetnictvi, k finanéni
analyze, k rozpocetnictvi, ke statistice a controllingu. Tyto zakladni vazby mimo systém
managerského ticetnictvi jsou v odborné literatufe velmi podrobné popisovéany. Nejsou
jiz jen vysadou triniho sektoru. 0 zkuSenostech vzajemného propojent s controllingem
lze ziskat podrobné informace z uplatiiovani metod a ndstrojti ,Odpovédnosti za néklady
a wkony v Bundeswehru”.

V dalsi ¢asti si ukdZzeme na hypotetické (zna¢né zjednodusené) p¥ipadové studii rozsi-
fené moZnosti Fizeni racionality ndkladového stfediska. Uvadim ji s cilem poukdzat na to,
Ze naznaceny pfistup muZe rozeviit Sirokou paletu moZnosti managementu nékladového
stfediska zhostit se aktivni role pfi jeho Fizeni. Zdaleka neocekavam jednoznaény souhlas
s objasfiovanymi pfistupy, metodami a nékterymi terminy, s moZnostmi jejich plodné apliko-
vatelnosti. Nicméné postupuji v kontextu pfedchozich ¢astf, ve kterych predpoklady pro Fi-
zenf hospodafeni's prvky racionality objasriuji a zaroven nastoluji otdzky (psané kurzivou),
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které si v ACR mnozi vysvétluji po svém. Do jisté miry nebudu ani j& wjimkou. Snad s tim
rozdilem, Ze provadim komparaci s podnikovym hospodafenim, které jsem si mél moznost
po dlouhd léta ovéfovat v praxi, a proto se opiram o nékteré jeho raciondlni, domnivam se,
Ze realizovatelné prvky.

P¥ipadova studie

Vytvofit logicky ramec piipadové studie, kterd by zjednodu$ené simulovala realitu plnéni
smyslenych tloh v podminkdch smysleného nakladového sttediska, znamend zdroven ujasnit
wychozi podminky, predpoklady, nové pojmy, ale i mnoZstvi sice souvisejicich, aviak pro ACR
vesmés novych otazek.

Pripadova studie by méla ozrejmit, Ze raciondlni chovani a ispésné fizeni hospodafeni
se zdroji, po kterém neustale voldme a které nam jiz ve zcela konkrétni podobé zakon uklada
kontrolovat, zavisi na rozsifeni moznosti managementu skutecné ekonomicky fidit.

Zikladni pojmy

Nehodldm prokazovat bezchybnost déle uvddéného (obecného) kalkulacniho vzorce
sestaveného pro podminky ACR. Jeho ndvrh a obhajoba nenf ani mym cilem. Strukturali-
zace, obsahové vymezeni polozek kalkulaéniho vzorce a jeho formalizace v podminkach ACR
je mimorddné zdvazna okolnost, kterd musf byt predmétem dalSiho zkoumdni a nasledné
vystupem tymové spoluprace odbornikd (z rezortu MO i mimo néj). Pro potfeby studie bude
postacovat, vymezim-li jej tak, aby spliioval zakladni predpoklady, které vesmés obecny kal-
kulaéni vzorec charakterizuji a o kterych se domnivam, Ze se nebudou zdsadnim zpiisobem
lisit ani v podminkach ACR.

Kalkulaéni vzorec

Vypocet ndkladi na kalkulaénijednici (jednotku mnozstvivykonu) nazyvame kalkulacemi
ndkladu. Vychézeji ze dvou zékladnich skupin ndkladi, zahrnujicich pfimé (jednicové) a ne-
primé (rezijni ndklady). Tedy ndklady lehce & hospodarnym zpiisobem zjistitelné na kalkulacni
jednici a ndklady vechny ostatni, tzn. nezjistitelné na kalkula¢ni jednici nebo identifikova-
telné jen velmi tézko a velmi pracné. Konkrétnimu uspofadani piimych a nepiimych nakladi
fikdme kalkulacnivzorec. Kalkulace se provadi pied uskutecnénim vkonu (exante) a po jeho
uskutecnénf (ex post). Pred uskutecnénim vykonu mizeme provadét kalkulaci operativni,
planovou, rozpoctovou. Vyslednd kalkulace pfejimd ddaje z nakladového tcetnictvi v téze
struktufe kalkulacniho vzorce a taktéz vycisluje naklady na jednotku vykonu.

Rezijni naklady

U rezijnich polozek kalkulaéniho vzorce jsem vytvoril paralelu s podnikovou spravni reZii =
zakladni rezie, vyrobni reZii = produkéni rezie. NeuvaZoval jsem se zdsobovaci a odbytovou
reZif a vytvoril jsem polozku podplirné reZie, jejimz obsahem jsou veskeré externi sluzby
poskytované jinymi subjekty ve prospéch sledovaného vykonu.

Uplné vlastni niklady

Souctem pFimych a nepfimych ndkladi kvantifikujeme hodnotu tzv. dGplnych vlastni
nékladti (OVN) vykonu.
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V predbéznych kalkulacich vyjadfuji d&elnou miru vynaklddanych zdroji, ve vyslednych
kalkulacich jejich skuteénou spotiebu.

Rozpéti efektivnosti

V podnikowych cenowvych kalkulacich je tato polozka vyjadiena ocekavanym nebo sku-
tecnym ziskem. Za jinak nezménénych podminek nas informuje o tom, jakou reakei trhu
predpokldddame nebo jaka ve skutecnosti je, kontrahujeme-li a vzdpéti vyrdbime wyrobek,
zboii, sluzbu - tedy vyikon, podminény urcitou vysi nutnych nékladi a zisku (prodejni cena
bez dané z pfidané hodnoty).

VSimnéme si zajimavého ndzoru, ktery publikovala Streckova, Y.: Teorie vefejného sektoru.
Ucebni text. ESF-MU, Brno, 1998.

«Vzhledem k tomu, Ze se ve vefejném sektoru statky neproddvaji za trzni cenu, ztrdci na prvni
pohled tato kategorie ve vefejném sektoru vyznam. Presto s ni pracujeme a to nejen z diivod
wpoctu hrubého domdciho produktu, ale i pro potieby verejného sektoru, a to:

QO Pro urcity, byt ponékud spekulativni vypocet efektivnosti verejného sektoru, kdy vytviFime
tzv. stinové ceny. Vsude tam, kde to jde, vypocitdme stinovou cenu a to tak, Ze ,ocenime”
statek, produkovany ve vefejném sektoru:

- bud'cenou, za kterou se stejné statky produkuji v trznim sektoru
- nebo na zdkladé vynaloZenych ndkladi, ke kterym je pFipocitdn pramérny zisk,
dosahovany v produkci stejnych statkd, produkovanych trZnim sektorem.”

Tento moment pokladdm, jak si pozdé&ji ukazeme, za klicovy i v hodnoceni efektivnosti
riiznych aktivit, vkonii a procesii v celé ACR, ale i v nakladovém stfedisku, v organizacnich
stfediscich, jimz pficitdme vykony a v odpovédnostnim fizeni pomoci nakladu.

Predstavme si, Ze priimérna vyse rentability ndkladd v trznim sektoru, kterou pro ticely
studie budeme nazyvat drovni hospodateni (UH), byla pro bézny rok odhadnuta ve wysi
10 procent. Pokud by ACR tuto skutecnost pijala za své v podobé jednotné normy, pak z nf
mizZeme absolutni velicinou vyjddrit ukazatel rozpéti efektivnosti (RE) pro kazdou kalku-
lovanou c¢innost. Potom plati, Ze:

Faze planovanf (kalkulace): RE = UH x UVN
Faze hodnoceni: UH (%) = (RE / OVN) x 100
RE = Celkovy vykon - UVN

Vychdzim z pfedpokladu, Ze objektivné existuje urcita-primérnd spolecenskd mira zisku,
kterd v trZnim sektoru soustavné zhodnocuje vlozeny kapital (vyrobni ¢initele), ale zdroven,
neustdle odvétvové i meziodvétvové osciluje. Tedy i vefejny sektor, ktery spotiebovavd své
zdroje s cilem dosdhnout pfedem vymezeny uZitek je oprdvnén hodnotit svou innost podle
hodnotovych kritérif poskytovanych sluzeb.

Cilem je postavit hospodareni v ACR na vnitiné jednotnou bazi planovani, hodnoceni,
porovnavani za pomoci jednotného, roéné stanovovaného procenta UH a odvozeného
ukazatele ,rozpéti efektivnosti”, u viech kalkulovanych ¢innostiv ACR, u viech nikla-
dovych stiedisek.

Zdtiraziuji viak, Ze rozpéti efektivnosti nenf a ani nemize byt ekonomickym ukazatelem
v pravém slova smyslu, protoze zprostfedkovavd odraz skutecnosti jen ¢astecné a nedokonale
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(primérnd mira zisku), obraci se dovniti ACR, vystupuje jednostranné, toliko jen ve vztahu
k uzavienému systému jejiho hospodarent.

Hospodadrskeé stredisko (HS) ve vyrobni organizaci vsak téz neproddva své vykony piimo
na trhu. Maze poskytovat sluzbu jingm HS nebo je jen vyrobnim uzlem preddvajicim své vykony
dalsim HS za vnitropodnikové ceny, odvozené z rozpoctu nutnych ndklad(i. Pritom jsou u néj méFi-
telné ndklady a rozdilem vnitropodnikové ceny a skutecnych ndakladd i zisk HS. Silny motivacni
faktor, ktery pri relativné stdlych vnitropodnikovych a trznich cendch vykon( (tuto podminku
bychom méli prijmout pro horizont rocniho hospodareniv ACR) podmiriuje rozhodovani fidicich
pracovnikdl. Zisk stiediska pak neni urcovdn trznim prostredim, ale snizovanim ndakladd vici
vnitropodnikové cené. Planovand rentabilita stiediska, jako procentudlni podil strediskového
zisku a ndkladd, byva obvykle nulova. Skutecna rentabilita je vsak odrazem vytvoreného stre-
diskového zisku nebo ztraty.

Jaky ma tedy smysl ukazatel planovaného rozpéti efektivnosti v ACR? Z predeslého vyplyva,
ze bychom do jisté miry mohli ztotoZiovat podnikové hospodéfské stredisko (s planovanym
nulovym ziskem) s nakladovym stfediskem ACR, resp. s jeho wkonové orientovanymi stie-
disky, kde dspora oproti kalkulované wysi ndkladl rovnéz piindsi pozitivni efekt (v podobé
hospodarnosti). V podnikovém hospodafent viak tento efekt (kromé jiného) neni jen
hospoddrnosti, ale faktorem zvysujicim hospodaisky vysledek (zisk) organizace. Tedy zisk
stfediska (vyrobku) plus kalkulovany, trzné uréovany zisk. Pokud bychom v ACR s rozpétim
efektivnosti neuvazovali (neproddvame své vykony), dspora nakladd na konkrétni vykon by
se pak neméla jak promitnout do redlnéjsi podoby podilovych ukazatell efektivnosti a zii-
stala by jen rozdilovym ukazatelem hospoddrnosti. V opacném pFipadé vsak ziskdme urcitou
modifikaci planovaného a skutecného ukazatele rentability, s pomérné dobrou vypovidaci
schopnosti, porovnatelny ukazatel trovné hospodareni. Dovolim si tvrdit, Ze i pres jeho
vzpominané nedostatky zdsadnim zplisobem a velmi zietelné prevazuji jeho klady.

Celkovy vykon

Zatimco v podnikové praxi kalkulace nakladi odrdZi zadouci ¢i skutecné toky vzniku
nakladi, cenova kalkulace naopak zobrazuje toky zpétné navratnosti nakladi a zisku usku-
tecnéné ve formé vynosil. Vysledna hodnota, kterd je v podnikové hospodaiské cinnosti
vynosem (prodejni cenou bez DPH), ma jiny obsah, nez celkovy vykon v ACR. Je to ddno
tim, co jiz v souvislosti s trznimi cenami a rozpétim efektivnosti ve verejném sektoru bylo
feceno. Souctem pfimych a nepfimych nakladd v ACR (UVN) a rozpétim efektivnosti vypo-
¢itdme celkovy vykon. Ziskame novy ukazatel, stinovou cenu, kterou miZzeme pomérovat
obdobnou &innostv ACRi v trznim sektoru (bohuzel, prozatim zkreslené bez odpisti-opravek
dlouhodobého majetku).

Z wkonu odvozenym ukazatelem, ktery md z hlediska analytické ¢innosti mimorddné
vysokou vypovidaci schopnost, je ndkladovost. Pojem tak castokrat v ACR pouzivany, je
casto vzdalen jeho obsahovému vymezeni. Ndkladovost je pomérovy ukazatel souhrnnych
nebo dil¢ich nakladi k dosazenym vykontim. Zajisté neni bez zajimavosti védét napf. to, jaka
je materidlovd, mzdovd, v budoucnosti snad i odpisova narocnost uskuteciiovanych vykonii
v urcitém casovém horizontu, ve srovndni s jinymi subjekty, v porovnani s planovanymi
kalkulacemi apod.
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Zadani pripadové studie

Nékladové stredisko se podili (s jinymi subjekty ACR) na plnénf tfech programowvych
tloh. Jedna se o zcela konkrétni &innosti tohoto sttediska (A,B,C), které jsou ndkladové
kalkulovatelné a lze jim pFifadit tzv. kalkulaéni jednici. Ukoly maji byt plnény paralelng,
rovnomérné v pritbéhu celého rozpoctového roku (12 mésicl). Planujeme napf. tfeti rok
plnéni programové dlohy.

MnoZstvi planovanych vykont (kalkulaénich jednic) na dany rok je:

A=10,B=20,C=5.

Kazda kalkulacnijednice se sklddd z vice kvantifikovatelnych Ginnosti (navazujicich ope-
raci) a aby mohla byt splnéna, musf byt splnény viechny dil&f &innosti (rlizné aktivity, operace,
procesy). Pro zjednodusenf pfedpokladejme, Ze ve vztahu ke kazdé kalkulaénijednici mizeme
vytvofit a relativné uzaviit samostatné ,stiedisko”, s delegovanou odpovédnosti konkrétni
osoby (velitele, nacelnika) a Ze Cinnosti A, B a C na sebe nenavazuji, tedy Ze probihaji relativné
oddélené. Zarovei budeme uvaZovat s tim, Ze ty naklady plnént héznych dloh vycvikového roku
(tilohy nevyZadujici dalsi vyrazné zvySovani piimych naklada), které jsou jakymsi dopliikem
nebo pfedpokladem plnéni viech tif tiloh (vyclenénd ¢ast velent ttvaru, pFijima&ni novacka,
strdzni sluzba, skladové hospodafstvi, opravy, lidrzba...), budeme zahrnovat do reZijnich
nakladd (zdkladni nebo produkéni reZie, viz dale).

Kalkulace ex-ante

T Pro stanoveni vyse reZij-

1. P¥imé mzdy (osobni vydaje) 100 60 4 200 Mich (nepiimych) nékladi
2. Pimy material 10 20 70 100 ujednotlivychcinnosti(A,B,C)
3. Ostatnf pfiimé naklady 10 10 30 50 a druhl reZijnich ndkladd
Celkové primé naklady 120 90 140 350 (v hranatych zdvorkdch) jsem

pouzil bézné pouzivanou pfi-
4. Zakladnf rezie (50] [30] [20] 100 yizkovou metodu (pomoci
5. Produkeni rezie [110] [80] [110] 300 rozpoéitavaciho koeficientu).
6. Podpiirna rezie [120] [90] [140] 350

Nenf to pochopitelné dogma

LI " [400] [290] [410] 1100,  \pognosti pouzité metody
8. Rozpéti efektivnosti (10% UVN) 40 29 41 110 (techniky) si musf management
9. Celkovy vykon 440 319 451 1210 y

rozhodnout sam.

Princip metody spocivé v tom, Ze rozpoctované (tedy znamé) reZie uvadéné pod sumacnim
znaménkem (rozvrhované rezie) rozvrhujeme vi&i managementem zvolené rozvrhové zdkladné
(nékterd z poloZek pfimych ndklada).

RK = rozpocitdvaci koeficient

RR = rozvrhovand rezie

RZ = rozvrhovd zdkladna

RP = reZijni prirdzka (viz hranatd zdavorka)

RK =RR/RZ
RP = RK x pfimy naklad p¥islusné jednice.

Napf.: zdkladni rezie ¢innosti A=50 byla vypottena ze vztahu 100/200 x 100 = 50
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Pro spravny vypocet jednotlivych rezif je diilezita okolnost, Ze management nékladového
stiediska se rozhodl pro tyto rozvrhové zdkladny: RZ pro zdkladni reZii budou piimé mzdy
(osobni vydaje), pro produkéni rezii piimé mzdy + pfimy material, pro podpirnou reZii
(pokud se neda piimo kalkulovat do piimych nakladii) soucet viech piimych nakladu.

Ukazatel efektivnosti:

Vypocet rentability ndkladd v podnikovém hospodafeni nam uddva, kolik procent zisku
pFipada na 1 K¢ vynaloZenych naklad. U kazdého wkonu, v predbézné i vysledné kalkulaci,
se lisf, Jaka bude rentabilita nakladi svou reakei urcuje trh, racionalni chovéni organizace,
vnitini faktory efektivnosti...apod. Jednoduseji feceno, s urcitou vysi ndkladi je nabizena
prodejni cena a trh ji bud’ ve prospéch zisku respektuje, nebo naopak. Tedy zisk organizace
koliduje v zavislosti na trznich podminkach. Zaroven tim viak vytvari tlak na racionalitu
hospodarenf organizace.

Za néakladové stiedisko i za samostatné cinnosti v ACR je dilezité velicinu rozpéti
efektivnosti (obdobu zisku) stanovit ve stejném poméru k UVN. V nasem pripadé jsme si ji
stanovili jednotnou sazbou UH ve vy&i 10% z pldnovanych nakladi.

Za ndkladové stredisko: 10% z 1100 = 110, napr. A: 10% ze 400 = 40
Vysledna hodnota (ex post) UH zménou RE bude pochopitelné jina.

Udaje dle kalkulacf ndm umozfiujf stanovit obdobu jednoho z hlavnich (podilowych) uka-
zatelll efektivnosti, a sice za ndkladové stredisko i za jednotlivé Cinnosti A,B, a C. Podilovy
vztah mezi rozpétim efektivnosti a UVN, uddvany v procentech, by asi nebylo vhodné nazyvat
rentabilitou ndkladi. S ohledem na vy$e uvadéné zvlastnosti pojmu rozpéti efektivnosti
znovu pripominam, Ze nejde o ryzi ukazatel rentability naklad podnikového hospodarent,
je viak relativnim vyjadfenim drovné rozhodovani a zdsluhovosti pfi neméné stanovenych
objemech celkowych vykond, a tedy i hospodateni ve vztahu k vlozenym prostredkim. Proto
jsem jej nazval Grovni hospodarent,

Rekl bych, ze tento ukazatel vytvaif spravedlivou (podminkou je objektivnf provedent
kalkulaci) vychodiskovou, méfitelnou a porovnatelnou zdkladnu pro viechna (kalkulujici)
nakladovd strediska, ktera si tikoly nevybirajf a ktera se i pri kalkulacich raznych UVN a cel-
kovych wykon (v planovaci fazi) ocitaji na stejné startovaci care.

Prepocty na jednu kalkulacni jednici: . R —

< R A B C
polozka kalk.vzorce/pocet jednic (VN na 1 jednici: W0 145 82

Rozpéti efektivnosti na 1 jednici: 4 145 8.2

Vykon na 1 jednici: 44 16 90,2

Kalkulace ex-post

Priibéznou kontrolou, napf. po tfech mésicich (k 31.3. 20.), kterou lze provadét mésicné,
piipadné i v redlném case (podle drovné vystupl z Géetnictvi), byly zjistény nize uvddéné
tidaje o hospodateni nakladového stiediska (zaokrouhlené). Kalkulace pfimych ndkladi
byly zjistény z nakladového ticetnictvi; presné podle jejich skuteéné vynaloZeného objemu
(celkovéiv clenéni na tkoly A, Ba C). Kdezto rezijni ndklady souhrnné za jednotlivé polozky
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kalkulacniho vzorce, resp. za vnitroorganizacni strediska. Nezbyva, nez shodnou metodou
(jak pti predbézné kalkulaci) vypocitat rezijni ptirdzky (hranaté zavorky).

Vsimnéme si, Ze vyslednd kalkulace uvadi souhrnné lidaje za do té doby uskuteénéné
wykony (A=3, B=10, C=1). Jejich pfevod na jednu kalkulacni jednici délenim neni problém.
Jiz na prvni pohled je

PR A=3 B=10 (=1 suma  ;iaimé, 7e v priibéhu
l.Ptl‘me’ mz ysoso ni vydaje) 40 20 20 80 roku nedochézi k oceks-
2. Piimy material 2 10 30 42 vatiditii<fovnamernému
3. Ostatni pfimé ndklady 1 5 10 16

(proporcionalnimu) pl-

Celkové piimé ndklady 43 35 60 138 &

néni dloh. Na disledky
4. Zakladni rezie [(125]  [6.25] (6,25] 25 této skutecnosti si pou-
5. Produkéni rezie [34,42]  [246] [4098] 100 kdZeme az v kapitole
6. Podptirna rezie [31,16)  [25,36] [43,48) 100 Rozbor hospodareni.
7. N [121,08)  [91,21]  [150,71] 363 Vsimnéme si také,
8. Rozpéti efektivnosti x % 10,92 68,79 -60,55 19,16  Ze vysledné vykony jsou
9. Celkovy vykon 3x44=132 10x16=160 1x90,2=451 382,2 nasobkem p[a’novany’ch

wkonl na jednu jed-
notku, které se podobné jako prodejni cena neméni. V disledku toho se viak méni rozpéti
efektivnosti, jako rozdil vykondi a UVN a v koneéném duisledku i ukazatel UH.

Pochopitelné, ze miize nastat i pfipad, ze u nékterého z vykonil nebude splnéna ani
jedna jednotka vykonu nebo bude splnéna jen cdstecné, protoze charakter plnéni této dlohy
predpokladd jeji dokonceni az v zdvéru roku, po vytvoreni nezbytnych pfedpoklad (jakdsi
obdoba rozpracovanosti). Logické je, Ze musime provést procentudlni ocenéni (rozbor) této
rozpracovanosti. Napf. u ¢innosti C byla splnéna jen jedna jednotka a splnéni dalsi je pred
dokoncenim asi z50% (resp. z 10 % z péti plnénych Gloh). Pak celkovy vykon tdlohy C nebude
nasobkem 1x90,2, ale 1,5x90,2.

Rozbor hospodareni NS

Poskytnout vycerpavajici analyzu hospodatent, byt jen smysleného nakladového strediska
(NS), je v rozsahu této prace neproveditelné. Problematickd je i jedinecnd sloZitost ACR,
riznorodost cinnosti, relativné pevné zafixovany systém hospodareni a stdvajici tiroven
ekonomického mysleni. Racionalni prvky predkladaného metodického piistupu rozbo-
rové cinnosti odpovédnych pracovnikil nas vsak navadeéji urcitym, a jsem piesvédcen o tom,
Ze spravnym smérem. Vychazeji vstiic veliteldm tim, Ze jim vkladaji do rukou nové ndstroje
ekonomického Fizeni, vyvazuji jejich podil pravomoci a odpovédnosti, pficemz respektuji
nékteré obecné ekonomické pristupy a naprosto odlisnym zpiisobem hodnoti vysledky jejich
rozhodnuti spojovanych s prvky racionalniho ekonomického fizeni.

1 Jizjsmesi fekli, Ze rozpéti efektivnosti (RE) a troven hospodarent (UH) jsou v pldnovacim
procesu riizné veliciny. Rozpéti efektivnosti je absolutni ukazatel, viz kalkulace ex ante (40,
29, 41,110). UH je podilem rozpéti efektivnosti a UVN v procentech (10 %). Ve vyslednych
ukazatelich byly dosaZeny tyto hodnoty:

RE-NS = 19,16 UH 19,16/363x100 = 5,30%
RE-cinnosti A 10,92/3 = 3,64 UH 10,92/121,8 x 100 = 9,02%
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RE-Ginnosti B 68,79/10 = 6,88 UH 68,79/91,21 x 100 = 75,42%
RE-¢innosti € 60,55/1  =-60,55 UH (zdporna hodnota RE) 0%

) Nékladoveé stiedisko neplni ukazatel efektivnosti-trovné hospodareni. Pokles z planované

hodnoty 10% na 5,3 % za NS, s vyjimkou cinnosti B i za ¢innosti A a C. Tuto skutecnost
je mozno dale analyzovat ve vztahu k jednotlivym nakladovym polozkdm s prepoctem
na planovanou hodnotu jedné kalkulaén jednice. Ukazatel UH za nikladové stredisko
je nynivzhledem ke stejnym vychozim podminkdm srovnatelny s ostatnimi niklado-
vymi stiedisky ACR.

L1 Nejefektivnéjsije cinnost B - PROC?

~ loha splnéna v predstihu, doslo k relativni tspofe fixnich (rezijnich)ndkladi

- doslo k dspofe primych mzdovych naklad( (materidlové ndklady rostou proporcio-
nalné)

- Pokud by nastal pFipad, ze by ¢innost A=10 byla planovadna na prvnich 9 mésicl
s (imérnym snizenim osobnich vydajti, museli bychom (v kalkulaci ex ante) pouzit
u rozvrhovéni napf. zakladni rezie pozménénou rozvrhovou zdkladnu, coz by nemél
byt problém. Pfevedli bychom 100 jednotek piimych mezd z 12 mésici roku na 9 mésicil
takto:
9 més. x 100/12 = 75. Kalkulace s rezijni prirazkou by nyni méla tyto hodnoty:

A B C suma
1. Piimé mzdy 75 60 40 175
4. Zakladni rezie 42,8 34,3 22,8 100

Poznambka: V dvahu piichdzeji i pripady, které souvisi s moznostmi vyuZiti tzv. dynamickych kalkulaci, s ohle-

dem na pldnovanivyuZitelnych kapacit v zdvislosti na case a zménami relativniho podilu reZijnich ndkladi na jednu
kalkutacni jednici. Musime mit totiz na paméti, Ze ve vyslednych kalkulacich bude rozvrhovand rezie i rozvrhovd
zdkladna jind nez v katkulacich predbéznych.

.

Protoze tikoly Cinnosti B byly splnény v pfedstihu a dd se ocekdvat, Ze tento trend bude
pokracovat i naddle, ostatni ¢innosti budou nyni na sebe vazat cast reZijnich nakladu
vyélenénych v rocnich kalkulacich pro ¢innost B. Tim se skytaji pomérné siroké moznosti
velitele organizaénimi zasahy usmérovat ukazatele hospodarnosti a UH pfi plnénijinych
tikold.

Na konci roku miZe nastat situace, Ze nebudou splnény vykony v planovanych objemech
10, 20, 5. Tim se pochopitelné zhorsuje hospodarnost v prepoctu na jeden vykon. Zhorsi
se i ukazatel UH, protoze v diisledku ¢asového piisobenf rezijnich nékladi a jejich rela-
tivniho rlistu se bude sniZovat rozpéti efektivnosti.

PFi vy3sich nez planovanych vykonech budou naopak jednotkové naklady nizsi, Prestoze
bude dochazet napf. k linedrnimu navySovani pfimych nakladi, bude relativné klesat podil
rezijnich nakladd.

Analyza nakladovosti podle jednotlivych polozek kalkulaéniho vzorce ndm miize odha-
lit priciny zhorSenych-zlepsenych ukazateld hospodarnosti nebo tirovné hospodareni.
Dukladné provedena analyza nam maze slouzit jako vychodisko pro budouci kalkulace.
Kalkulaéni proces v principu tento postup predpoklada.

Analyza vzajemného poméru rezijnich a pfimych nakladi mize vést ke snizovani fixnich
ndkladt v budoucich kalkulacich. Jejich Gcelnd vyse by méla byt silnym motivacnim prvkem,
kterd se postupné bude upfesiovat a profilovat v opakovaném kalkulaénim procesu.
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0 Analyza jednotlivych kalkulacnich polozek rezijnich ndkladd spocivd v nalézanf vazby
nakladd k vykontim podle pficiny a mista vzniku. Cilem by mélo byt odhalit co nejvice
polozek nakladowych druh, které piimo souvisi s vykonem. Je to dloha znaéné obtizn4,
nicméné tvori kostru spravnyich kalkulaci. D4 se ocekdvat, 7e v podminkach ACR bude pomér
rezijnich nakladd znacné vysoky a Ze se dokonce objevi ndzory, které budou myslenku
jejich separace a rozvrhovani k vykoniim zavrhovat.

Nékteré dalsi moZnosti analyzy naznacim jiZ jen ve stru¢nosti. Existuje totiZ nepfeberné
mnozZstvi dalSich pFistupl zkoumani racionality, o jejichZ aplikovatelnosti lze uvaZovat
az ve spojitosti s redlnou skutecnosti. Méli bychom si umét odpovédét na otazky tohoto
typu:

0 Sjakym objemem ndkladi a podle jakych ndkladovych druhi byl splnén jednotkovy wkon
A, B,C?

O Bylo dosaZeno vy3sich, nizsich vykond (kalkulacnich jednic)?

O Prog nebyly dodrZeny nékteré planované polozky spotfeby, resp. v cem spocivala jejich
tspora?

Q Jaky maji ndklady vyvoj v urcitém asovém horizontu (porovndniidentickych nebo obdob-
nych ¢innosti, &innosti s jingmi néakladovymi stfedisky), jak postihuje hospodafeni sezénni
wykyvy, inflacni tendence.

0 Jak se projevuje vzdjemny vztah mezi rozpoctovymi vydaji a ndklady téhoz roku, jakou
Casti participuji ndklady externich doddvek, kolik nakladi bylo spotfebovano (material)
z vlastnich zdroji minulych let (bez uskutegnéného rozpoctového vydaje).

0 Jakyje podilhodnoty celkového majetku na vykonech (mozno modelovat latentni snizovan{
uZitkové hodnoty zdsob a opravky).

0O Budeme vychdzet z predbéZnych kalkulaci pro dalsi rok nebo budeme muset korigovat
objem nékterych polozek kalkulacniho vzorce?

0 Jaky je pomér externich ainternich nakladd a zda-li by nebylo vhodné si zajistovat nékteré
externf sluzby ve vlastn{ rezii?

0 Nebylo by vhodné rozhodnout se na zakladé testii ndkladovosti pro ekonomicky vyhodnéjsi
externi dodavky?

Spornd mista

V objektivné provedenych kalkulacich by se mély velmi t&sné promitat G&inky vnitinich
faktort efektivnosti (véda a technika, struktura ¢innosti, formy délby prace, kvalifikace
pracovnik(, iniciativa, systém Fizenf...). Pokud viak ani v budoucnosti nebudeme uvazovat
o odpisech dlouhodobého majetku (jako ndkladu), maze byt zavddéni védy a techniky samou-
celné a majetkova narocnost vykonl mimotddné vysoka - bez toho, Ze by se ndm v kalkulacich
tato skutecnost promitla! Nékteré armddy dokonce zatéZuji dlouhodoby majetek, ale i objem
vlastnich zdsob procentudlni sazbou, zapocitatelnoujako naklad do kalkulact, &imz vytvareji
tlak na velitele, aby hospodafil skutecné jen s objemem nutného majetku.

Do hospodarent nakladovych stiedisek nejsou zapoéitavany viechny naklady, byt se toto
stfedisko (dloha) stavd konecnym spotfebnim mistem.

O Rozpoctovéni béznych vydaj se prioritné odvozuje z centralné stanovovanych standardd,
namisto toho, aby se opiralo o analyzu a schvélenou kalkulaci nutnych faktor( spotfeby-
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-tielné a tcelové vynaklddanych a az poté se ,druhové naklady prekldpély “ do polozek
rozpoctovych vydajli. Vytesily by se tim dva zasadni problémy. Nedochdzelo by k hromadéni
nespotiebovanych nakupt z minulych let a na konci rozpoctového roku by nebyl divod k tomu,
aby se do vyse standardu (limitu) utrdcely zbytky financnich zdrojd. Tento zasadni nedostatek
sejiz ddvno stal ,vefejnym tajemstvim” a dokonce i ze strany velitel( je to jiz léta nejcastéji
zdUraziovany omyl sou¢asného pojeti ,hospoddrného” Cerpani-docerpdvani zdroju.
Pokud je to u nékterych ¢innosti mozné, je potfebné pldnovat podle ¢asového horizontu
jejich ocekdvaného plnéni.

Nerozlisuji se piimé a nepiimé, variabilni a fixni ndklady.

Aby mohla byt zavedena forma tzv. dynamickych kalkulaci, je potfeba uvazovat o planovani
(rozpoctovani) s ohledem na kapacitni vyuzivani zdroji.

Kalkulace vwkond piirazkovou metodou za pomoci rozpocitavaciho koeficientu nenijedind
a dokonce jsou ji pricitany mnohé nedostatky. Nelze ji pouzivat dogmaticky na viechny
¢innosti, ale pouze po zvdzenf viech klad a nedostatk(i v kazdém konkrétnim ptipadé.
Jak hodnotit ¢astecné splnénf dkolu ve smyslu jeho rozpracovanosti v redlném case nebo
podle jakych kriterit hodnotit jeho splnénf, alei splnénf v nizsf (vyssi) kvalité. Nesmf totiz
dochazet ke kolizi mezi isporou ndkladti za kazdou cenu a kvalitou plnénf dloh.

V ACR nenf vytvorena logické a vnitiné propojend soustava ekonomickych ukazateld.
Nenf vyieSena motivace ve vztahu k vysledkiim hospodareni. Silné motivujici mize byt
ivyraznéjsi rozsiteni pravomoci velitell dale (operativné) prerozdélovat ¢ast usetfenych
zdrojli (ve prospéch rozpoctové nezajisténych potieb).

Bé&zné neni napliiovdna nutnd podminka k zodpovédnému provadéni kalkulaci. Tento
zdsadni nedostatek spocivad v Casové disproporci mezi zahdjenim procesu pldnovani
u ndkladového stiediska a podrobnou znalosti plnéni dloh.

Zavedenf ndkladového (manazerského Getnictvi) je dlouhodoby proces. V pocdtecnich
fazich musf byt modelovén jen u vybranych nékladovyich stredisek. Zpocatku bude postaco-
vat analyticky pristup k vedeni ndkladového ticetnictvi. I kdyz konecnd faze bude znamenat
kvalitativni zménu v pojeti vedenf (ietnictvi a raciondlniho hospodafent, v priibéhu jeho
ovérovani a zavadéni nebude dosavadni systém vedeni finanéni tcetnictvi nijak ovliv-
nén.

Jako reélny se ukazuje dilezity predpoklad, a tim odpoviddm na ocekdvané a zajisté
opravnéné obavy, zda-li miizeme hospoddrnost a efektivnost vykonii hodnotit jak po linii
velitelské, tak i po linii programového plnéni dloh (napf. s jingm operacnim stupném).
Odpovéd zni ano. Je to totiZz obdobné jako u vyrobni organizace, kterd bez problému
hodnoti subdodévky jako samostatné kalkulovatelné vykony (rozpracovanost, vyrobek,
zbozi, sluzbu), ale nicji nebrdniv tom, aby samostatné hodnotila i hospodarské stredisko,
osobni odpovédnost i celou organizaci.

Zavér

Pred dokoncenim studie se mi dostal do rukou odborny koncept ekonomické sekce MO

CR, ktery od roku 2006 vymezuje pro Fidici tirovné rezortu MO CR obsah innosti pFi hospo-
dafeni s prostiedky statniho rozpoctu a mimorozpoctovymi zdroji. S vyjimkou MO CR, které
ma stanovovat zasady hospodarného, efektivniho a Gielného hospodareni s rozpoctovymi
prostfedky, u dalSich Fidicich stupit az po prapor se shodné opakuji tyto tikoly:
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- Tizeni rozpoctového hospodarent,

- analyza rozpoctového hospodareni (skutecnost/plan: hospodarnost, efektivnost,
tcelnost),

~  prijimédni opatfeni pfi odchylkdch skutecnosti od planovaného stavu,

- zajistovdni hospodarného, efektivniho a ticelného hospodareni s finanénimi pro-
stredky, hleddni moZnosti hospoddrnéjsiho plnénf dkold ... atd.

S jistou davkou zklaman{ bych mohl Fici, Ze se zabyvdm piistupy ke staronovym problé-
mam, jejichz feSeni v ACR vice méné finalizuje, Ze se odpovédnost za fizeni oficidlné a velmi
tésné zacind spojovat s prvky racionality a Ze se zfetelné a cilevédomé posiluje autonomie
rozhodovani na nizsich drovnich subordinace.

Zklamdn rozhodné nejsem, jsem spiSe mirné skepticky. Skepticky k tomu, Ze si dost dobre
nedovedu predstavit, jak mtze byt rezortem MO k 1. 7. 2002 spravné realizovdna financn{
kontrola hospodarnosti, efektivnosti a ticelnosti v intencich ,Zakona o finanéni kontrole
ve vefejné spravé”. Domnivam se totiZ, Ze jsem dostatené podrobné objasnil, ze racio~
nalni chovani s prvky hospodarnosti a efektivnosti mizZe byt vrcholem snaZeni fidicich
pracovnikil aZ v ur¢itém systému vztaht a predpokladi.

Mylime se, pokud ocekdvame, 7e ve stavajicich podminkdch hospodafeni ACR postacuje toliko
formulovat obsah ¢innosti pro jednotlivé fidici stupné, pripadné stanovit zasady pro hospodarné
a efektivni hospodareni. Implicitné nemiizeme kalkulovat se zékladnim, akcelerujicim cinitelem
zmén. Tim je kreativita fidicich a vwkonnych pracovnik, obvykle vystupujiciz jasné stanovenych
podminek a pravidel chovani, opirajici se o nastroje ekonomického Fizeni. Dostatecny prostor
pro vlastni, méfitelnd rozhodnutije predpokladem odstranéni rigidity fizeni a uvolfiuje prostor
pro tcinky samoregulace, prospésné cilovému zaméreni.

Pro podminky ACR jsem zpracoval ponékud neobvyklou pFipadovou studii s fiktivnim
kalkulacnim vzorcem, ndkladovymi a vykonovymi kalkulacemi, p¥istupem k objasiovdni
souvisejicich pojmil, k analyze hospodafeni a s poukazem na néktera sporna mista. Jsem
si védom toho, Ze nemiiZe obsdhnout, a to jsem jiz nékolikrdt zdlirazioval, vicefaktorovost
funkéniho piisobeni viech Cinitell. Presto jsem pfesvédcen o tom, Ze ze studie vystupuji
zikladni obrysy mozného fedeni racionality v ACR, jako dlouhodobého procesu zmén.

Procesu, ktery napf. v Bundeswehru zapocal v r. 1994 a ma byt dokoncen az v horizontu
deseti let. Nemélo by z(istat bez povsimnuti, Ze na pocatku byl koncept zavadéni ,Odpoved-
nosti za naklady a vykony” (manazerské icetnictvi) a tzv. ,Trvaly program zlepseni”“(zapojent
tvliréiho potencidlu pracovnik(i). VSe, co souvisi se zavedenim téchto ndstroji, bylo v kon-
ceptu do viech detailili zapracovano. Oba ndstroje si kladou za cil zakotvit hospoddrnost
jako zdkladni pravidlo mysleni a jedndni vSech pracovnikil sluZzeben Bundeswehru, aby pfi
stejnych vykonech klesaly néklady, nebo p¥i danych nakladech doslo ke zvySeni hospoddrnosti.
Tento cil je shodny s nasim, na prvni pohled je vsak viditelnd odliSnost v pfistupu. Némecky
pristup se zpocdtku zaméfuje na nastroje ekonomického fizeni, tedy primarné je oriento-
van na vytvoreni nutnych predpokladdi k dosazent hlavniho cile. Plné respektuje vieobecné
znamou skutecnost, ze obecné funkce fizeni (tedy i ekonomického) se mohou rozvinout
az teprve po vytvoreni jeho vhodnych nastroji.

Jsem opravnén se domnivat, a pritomnost mi bohuzel ddva za pravdu, Ze jakdkoliv volba
nestandardnich postupti bude pro ACR znamenat hazard s casem, s finanénimi zdroji a tviiréim
potencidlem pracovnik.
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