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Hodnoceni procesti na zakladé hospodarnosti,
ucelnosti a efektivnosti

Cilem cldnku je ukdzat mozny zpidsob hodnoceni procesd na zdkladé hospoddrnosti, dcin-
nosti a efektivnosti. Cldnek na piikladu procesu stfednédobého pldnovéni rozvoje a cinnosti
rezortu obrany ukazuje mozZny zpdsob hodnoceni pfi vyuZiti tzv. 3E, tj. hospoddrnosti, ticelnosti
a efektivnosti.

Clanek je pFispévkem do diskuze k uplatnéni hospodarnosti, efektivnosti a Gicelnosti
v hodnoceni vykond rezortu obrany. Prispévek se vénuje problematice hodnocent procesli
planovani ¢innosti a rozvoje rezortu obrany. Jedna se o nesmirné slozitou a zatim nepfilis
zkoumanou oblast.

Nezbytnou soucdsti fizeni jsou hodnotici procesy. Podavaji redlny obraz o schopnostech
ministerstva obrany predvidat a planovat svou ¢innost véetné svych zdrojovych potreb. Mély
by byt napomocny analyzovat pficiny odchylek od planu a ke zlepseni Grovné planovdni
¢innosti a rozvoje rezortu obrany a zvysit efektivnost, G¢innost a hospodarnost vykonl
v rezortu obrany. Pro hodnoceni procesd se vyuziva celd fada metod a nastroj(, jako napf.
EFQM, benchmarking, aj. které jsou vyuzivany v ozbrojenych silach vyspélych stati NATO,
jako napf. Velkd Britdnie. [7]

V souvislosti s hodnocenim planovédnivydajl je vyuzivana aplikace metod na bazi tzv. ,3E”.
[11] Ta vychazi z definice uvedené v obecné terminologii manazerského Gcetnictvi. Posléze
byla upravena do podminek rezortu obrany. Jako soucdst zasad a postup( finan¢niho fizent
v rezortu obrany je objasnéna nasledovné:

0O Hospodarnost (Economy) se vyjadfuje jako pomér skute¢nych naklad(i na vstupu

k pldnovanym.
- Vsouvislosti s Programem vykonnosti ministerstva obrany se hospodarnosti dosa-
huje snizovanim vstupl a z toho vyplyvajicim priméfenym snizenim vystupd.

0O Efektivnost (Effectiveness) je charakterizovén jako rozsah dosazeni cile. Vyjadiuje

se jako pomér dosazeného vystupu k pldnovanému.
- Vsouvislosti s Programem vykonnosti ministerstva obrany se efektivnost hodnoti
jako vztah vystupu dosazenych a pozadovanych (pldnovanych).

0O Vykonnost - icinnost (Efficiency) je popsana jako pomér vystup(i ¢innosti ke zdrojdim,

které by mély byt vyuzity pro tyto vystupy.
- Vsouvislosti s Programem vykonnosti ministerstva obrany se G¢innosti rozumi
zmeéna ve vztahu mezi vstupy a vyslednymi vystupy. Lze ji dosahnout dvéma zplsoby.

nebo je vice vystupd produkovéno stejnymi vstupy (tzv. Gcéinnost vystupd).

Jejich misto v planovani ¢innosti a rozvoje rezortu obrany je schematicky znazornéno
na obr. 1. Prolind se nejen dlouhodobym, stfednédobym a kratkodobym planovanim, ale
veskerou ¢innosti rezortu, v niz dochazi k pouziti vefejnych zdrojd.
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0br. 1: Schéma planovaniv rezortu obrany s vyuzitim hodnoceni tzv. 3E a EFQM
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V nasich podminkach se doposud uvedena metodika ani EQPM doposud bézné nepouzivaji
pri hodnocenivykonu orgdn( vefejného sektoru. Obecné vymezenitzv. 3E vychazeji ze zdkona
o financni kontrole. [8] Obecné zdsady ke stanoveni kritérii hospodarnosti, efektivnosti,
Gcelnosti Cinnosti a operaci jsou zahrnuty v metodické pomiicce MF CR pro audit vykoni
v organech verfejné spravy: [9]

0O ,Hospoddrnosti se rozumi takové pouziti prostredki k zajisténi stanovenych Gkolli s co

- Hospoddrnost je definovana jako minimalizace verejnych vydajl verejnych pro-
stfedkl na vstupu za predpokladu dosazeni primérené (odpovidajici) kvality
vystupu. Provéfuje se pfipadnd moznost vyuziti levnéjsich vstup(, za predpokladu
zajisténi stabilni kvality v pozadovaném case (pfipadé zajisténi ostatnich kritérif
a priorit). [9]

0O Efektivnosti se rozumitakové pouziti verejnych prostredkd, kterym se dosdhne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych dkol(i ve srovnani's objemem prostredki
vynalozenych na jejich plnéni. [8]

- Efektivnost je vyjadfenim maximalizace vysledkd cinnosti ve vztahu k pouzitym
disponibilnim vefejnym prostfedk(im. V ramci provéfovani efektivnosti se zamé-
fujeme nato, zda je zajistén pozadovany vystup. K plnému ocenénf efektivnosti je
vhodné porovnaniinformaci o poméruvstupti a vystupd vjiné (podobné) organizaci
(benchmarking). [9]

135



0 Ucelnosti se rozumi takové pouZiti vefejnyich prosttedkil, které zajisti optimalni miru
dosazeni cilli pfi plnéni stanovenych dkold. [8]
— Ucinnost se tykd mé&Fenitoho, do jaké miry bylo dosaZeno cilll, a vztahu mezi zamys-
lenym a faktickym dopadem ¢innosti. [9]

Pokud srovndme vyse uvedené definice, vidime rozdily v chapani pojmd odrazejici nejen
rozdilnost obou jazykd, ale i ponékud odlisné piistupy k feSeni problému vykonnosti a fizen{
organizaci verejného sektoru.

Ceska definice tzv. 3E vychézi ze zékona o finanén kontrole a pfedeviim se vztahuje
ke kontrole vefejnych vydajd. Britskd definice spiSe pfiklddd vyznam na vykon a ndsledné
na vysi nakladl s vykonem spojenych. Tuto definici mizZeme najit prdvé v normé IS0 9001-
2001. Metodicka pomiicka MF CR (CHJ-16) [9] ani ISO norma nenf pravné relevantni. Zalezi
na rezortu obrany, zda je pfijme a zavede. Pro rezort obrany je zavazujici zakon o financni
kontrole.

Orientace fizeni ve vefejném sektoru na vykony a vysledek pfedpoklada zvolit kritéria pro
hodnoceni planovacich proces(i v souladu se zdsadami vyse vzpominané metodické pomdicky
MF CR. Hodnoceni pldnovacich procesti je mozné vidét ve dvou rovinach:

1. Prvni drovni je hodnoceni odchylek skutecnosti od planu. Jde o vyjadieni odchylek
ve finan¢nim objemu a v jejich Cetnosti. Tato kritéria nam poskytuji informace o kvalité,
hospoddrnosti, ale i o efektivnosti pldnovacich procesd.

V prvé roviné se hodnoti schopnost prevést z viceletého planu jedno rocni obdobi do roc-
niho provadéciho planu a pfipravit ndvrhu rozpoctu. Tzn., Ze v roce 2006 by se rok 2007
ze stfednédobého planu (napf. pro stfednédoby plan na obdobi2007-2012) by se po urcitych
dpravéch danych MF CR a z toho vyplyvajicich vnitinich opatfeni mél prevést do roéniho planu
a navrhurozpoctu na rok 2007. Zdanlivé jednoducha ¢innost se v nestabilnim zdrojovém ramci
stavd pro rezort obrany znacné sloZitou. MdZe vyznamné ovlivnit a zménit vést i ke zméné
zadani stfrednédobého planu.

Jako mozné kritérium by mohl byt stanoven rozsah odchylek, na pfiklad v procentnt
sazbé k objemu rozpoctu (v nasem ptipadé k roku 2007). Porovnanim k plvodnimu pldnu lze
hodnotit jako efektivnost planovani (pohybuje se v daném rozmezi), nebo bézné narusent
planu (lze také stanovit rozpéti), a naruseni, které znamena radikalni zdsah do stfednédo-
bého planu. Dosazeni dalsi hranice rozpéti by mohlo znamenat zménu zadani a prepracovani
celého strednédobého planu. S objemem zdrojl souvisii ¢etnost odchylek.

Vysoky pocet odchylek i s nizsim objemem zdroji svédci o neefektivni planovaci ¢innosti
prislusnych organ(i a mGze znamenat tzv. rozkmitani planu vedouci az k jeho prepracovani
Ci ke zméné zadani jiz realizovaného roc¢niho planu (schvéleného rozpoctu). Velka cetnost
odchylek svéd¢i o Spatné definovanych cilech a z nich vyplyvajicich Gkold.

Konkretizace jak vysoky pocet odchylek mGze byt rizikovy pro pldnovéni nenfjednoznacna.
Rozsah poctu odchylek lze stanovit v souladu s dlouhodobymi zkuSenostmi z planovdni.
Pocet odchylek mGze byt rizny pro jednotlivé stupné fizeni. Vyssi stupen Fizeni mize castymi
zménami planu mGze ohrozit ¢innost podFizenych prvkd. V opaéném sméru mliZze nadfizeny
prvek omezit ¢i pfimo eliminovat rizika ¢astych zmén v planu podfizenych prvka.

Opatfenim pro sniZzovani poctu zmén oproti planu je stanoveni si realnych a konkrétnich
cilti a z toho vyplyvajicich dkold. Redlné dosazitelné cile ve strednédobém planu by mély
vychdzet ze zdsady opatrnosti a pfiméfenosti a redlného zhodnoceni nasich schopnosti
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vcetné zdrojového kryti. Vysoké politické ambice politikli a nékterych Grednikd ¢i generald
mohou zpUsobit porusenitéchto zdsad. Vedou az k ndslednému zruseni strednédobych pland.
Omezeni téchto vlivd je znacné problematické a prislusi do oblasti politického rozhodovani.
S negativnimi dopady téchto faktor(l se potykamei v soucasnosti.

2. Druhou rovinou je sledovani a hodnoceni plnénych planovanych tkoli a cild. Toto
hodnoceni sleduje stupen naplnéni cilli a rozpracovanych Gkold. Dokldda nam efektivnost
planovani. Jednd se o vyznamny prvek planovani spojeny s vnitinim fizenim. Jde o uplatnén{
zkuSenosti, znalostia vile zaméstnanci rezortu obrany. Pfedpokladem je provedeni analyzy
cill véetné analyzy potteby zdroj(i, které jsou s dosazenim cild spojeny.

Napt. cil: Dosazeni po&atecnich operaénich schopnosti 0S CR k 31. 12. 2006 a vytvoFeni
podminek pro postupné dosazend cilovych operacnich schopnosti ozbrojenych sil. Schopnosti
[ze vyjadritjako zpisobilost organizace splnit dany kol ve smyslu technologickém, lidském,
vécnémi financnim. Jsou je vyjadfena stupném naplnéni pozadavk(, které musi byt splnény
v pozadovaném mnozstvi a kvalité a v case.

V podminkach rezortu obrany jsou schopnosti definovany v rozkaze ministra obrany [10]
jako: ... stav charakterizujici stupen prFipravenosti organizacniho celku splnit stanovené
tkoly. Pro zabezpeceni méfitelnostije stanovena celd fada ukazateld. Za nejvyznamnéjsi lze
povazovat naplnénost stanovenym poctem osob, naplnénost stanovenymi druhy techniky
a materidlu, dosazeni pozadované Grovné vycvicenosti apod.” Kazda operaéni schopnost
obsahuje rfadu vojenskych, technickych aj. pozadavkd, které (ze vycislit ve financnich i ne-
financnich ukazatelich.

Jedna se o méritelné vykony, jez lze sledovat, vyhodnocovat, planovatiusmérnovat. V né-
kterych pripadech je mozno k témto dkondm priradit relevantnivydaje (naklady) a posuzovat
uplatnéni hospodarnosti, efektivnosti a Gcelnosti vynaloZenych zdroji v case. Kde nebude
mozné a vhodné uplatnit financni ukazatele, budou se volit jind relevantni kritéria podle
metodické pomiicky MF CR. [9] Jejich uplatnéni v podminkach rezortu obrany by mélo byt
spolecnou véci generdlniho Stabu, velitel(, vojenskych odborniki a ekonom(, alei civilnich
specialistl zejména zabyvajicich otdzkou fizeni jakosti vykond.

Kazdou schopnost lze rozloZit pro potfeby hodnoceni do dil&ich schopnosti, pro které
vyjadfent je mozno stanovit jejich pomérové ukazatele (ve finanénim ¢i nefinanénim vyja-
dfenf). Napf. pfi zjistén{ Grovné operacni schopnosti pocet osob, tj. naplnéni tabulkovych
poctl osob, je mozno postupovat podle kvalitativniho hlediska jako je naptiklad pomér:

0O zkusenych (ze zahrani¢nich mis) vojdka k novym, nezkusenym vojakdm,

0O vojakl s predepsanymi dosazenymi kvalifikacnimi pozadavky a pfedpoklady k tém,

ktefi pozadavky a predpoklady nespliujf,

nebo kvantitativni hledisko, jako je napfiklad pomér:

0O poctu dlstojnikd ¢i praporcik( k celkovému poctu osob,

0O poctu pFitomnych a nepfitomnych vojakd atd.

Lze vytvorit tzv. pyramidu pomérovych ukazatell analyzy jednotlivych operacnich schop-
nosti. Vrcholem pyramidy by byl stupen dosazené operacni schopnosti - zasaditelnosti daného
prvku do operaci NATO.

Mohl by byt pak urcen minimalni stupen danych schopnosti a vrcholového ukazatele
zasaditelnosti, ktery by jeSté umoznil splnéni Gkolu daného organizacniho prvku. Napf.:
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Ukazatel, ktery by dosahoval hodnoty:

1az0,9 znamenal by, Ze dany prvek je schopen nasazeni do operaci NATO,

0,89 az0,75 znamenal by, Ze dany prvek je schopen do urcité doby provést doplnénia byt
schopen nasazend,

0,59 az 0,5 znamenal by, Ze dany prvek vyZaduje delSiho obdobi (napf. pdl roku) nez
bude schopen nasazeni,

(roven niZsi nez 0,5 znamenala by, Ze organizacni prvek nenf schopen nasazeni a bude
potfeba provést reorganizaci a pfijmout zasadni opatfeni k ndpraveé.

Pravidelné sledovani a hodnoceni ukazateld umoznuje mit staly prehled o schopnostech
jednotky, dtvaru ¢&i dkolovych uskupeni po strance kvalitativni i kvantitativni. Budou moci
byt analyzovdny nedostatky u organizacnich prvk( a pfijimany vcas potrebna opatren.

Hodnoceni stfednédobého planovani by probihalo vzdy po ukonceni prvniho roku pla-
novaciho cyklu. Mélo by smérovat k naplnéni cili a Gkold napf. prvniho ¢i druhého obdobfi
vycvikového cyklu. Vyhodnoceni by byla zpracovavana rocné tvdrci planu a predklddana
a obhajovédna pred nadfizenym stupném ve formé vyrocnich zprav. Po ukonceni jednoho
planovaciho cyklu by probéhlo hodnocenitohoto cyklu a zobecfiovany poznatky z planovéni.
Soucasti vyroéni zprdvy by se staly analyzy zalozené na uplatnéni tzv. 3E, které by tvofily
podkladovy material.

Za ministerstvo obrany by byla zpracovana zavérecnd zprdva za rok a za stfednédoby pla-
novaci cyklus. Tato zprava by mohla slouzit jako zékladni podklad pro zpracovani zavéreéného
(¢tu rozpoctu MO CR. Ministr obrany by ji pfedlozil vladé i vyboru pro obranu a bezpeénost
Parlamentu CR k projedndnt.

Zvyseni G¢innosti pldnovanije otazkou systémového propojenia spoluprace vsech zainte-
resovanych soucasti a slozek MO CR a ACR. Nastrojem, ktery by mohl koordinovat planovand,
kontrolu i hodnoceni ¢innosti v rezortu, by mohl byt controlling. Soucdsti controllingu je
planovani, kontrola, ale i pozadovana informacni zdkladna v€etné manazerského Gcetnic-
tvi (finanéniho a nakladového). Controlling klade ddraz na ddslednou vazbu mezi planem
(cil, dkol) a jeho kontrolou a hodnocenim. Vznika tzv. Fidici okruh zndzornény schematicky
na obr. 2. Prostfedky na zavedeni controllingu by mohly byt napt. ¢astecné vyuzity ze zdrojil
MF CRv ramci projektu statnf pokladny & v ramci racionalizace statni spravy. Jejich navratnost
by zfejmé mohla byt fadové do deseti let od jeho zprovoznénd.
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Obr. 2: Faze systému fizeni (upraveno autorem) [6]
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Problematika hodnoceni pldnovacich proces je slozitou ¢innosti vyzadujici spolupréci
nejen ekonomd, alei velitell a odbornych organ( (specialistl) a vSech Gcastnikd planovacich
procesil. Metody na bazi tzv. 3E jsou v praxi vyuzivany v kontrolni &innosti NKU, MF CR &
jinych instituci véetné rezortu obrany. Uverejnéné kontrolni zavéry z kontrolnich akci napf.
NKU potvrzuji moznost jejich aplikace v praxi, ale zejména i nutnost tyto metody v rezortech
bézné vyuzivat nejen v pldnovacich procesech.
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o . TRI FAKTORY VLIVU NA VYKONNOST
TRI UROVNE RIZENI
VYKONNOSTI .
Cile Struktura Rizeni
Uroveri organizace | Cile organizace | Struktura organizace Rizenf organizace
Uroveii procesii Cile procest Struktura procest Rizenf proces(i
Uroveii vykonna Cile pracovnikdi | Struktura vykonné Grovné | Rizenf pracovniki

Obr. 1: Faktory vykonnosti (k cldnku na str. 140) [6]
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