Ing. Ales Olejnicek
Reflexe Armady Ceské republiky na zmény
v systémech rizeni zdroju vefejného sektoru

V odborné literature je casto systém fizeni chdpdn jako zdkladni faktor, ktery vyznamnée
ovlivriuje tispésnost organizace. Je prokdzdno, Ze spolu s ostatnimi faktory (véda a technika,
delba prdce, znalost organizacni struktury, kvalifikace pracovni sily, iniciativa pracovniki
atd.)nejvyznamnéji prispivd ke zvySovdni jeji efektivnosti. Charakter verejného sektoru objek-
tivné vyvoldva fadu specifik v jeho fizeni. Tyto zvldstnosti vsak nejsou natolik zdsadni, aby
znemoZzriovaly vyuZivat poznatky vedy a zkusenosti jinych pfi modernizaci ridicich systémd
uvnitfverejného sektoru. Tento prispévek poukazuje na zmény v fizeni verejného sektoru a jejich
potencidlni dopad na ekonomické zabezpeceni obrany.

Uvod

Zakladnim specifikem verejného sektoru je skutecnost, ze jeho existence neni zalozena
na principech fungovani trzntho mechanismu, nepodminujiji konkurenénivztahy a kategorie
zisku je nahrazena kategorii uzitku. Pozornost, ktera je v trznim sektoru vénovana mikro-
ekonomické (podnikové) drovni fizeni, je ve vefejném sektoru vénovdna predevsim fizeni
narodohospodafskému, tedy Fizeni na makrodrovni. Rizeni na mikrodrovni, tedy na drovni
organizaci, sice neztraci na svém vyznamu, ale svou strukturou i svym obsahem je silné
determinovano strukturou a obsahem fizeni na makrotrovni. Tato skutecnost byla potvr-
zena vyvojem systémd fizeni verejného sektoru v mnoha zemich Evropy, Ameriky i Asie.

Evoluci dochazelo nejen ke zméné chapdni paradigmatu poslani, ale také zplsobu fizeni
a financovani verejného sektoru. Ve druhé poloviné dvacatého stoleti se zdokonalovani
verejné spravy stalo v mnoha zemich témér kontinualnim procesem. Mimo skutecnost, ze
zde pusobily vnéjsi ekonomické faktory (ropné krize v 60. a 70. letech minulého stoleti),
vyznamnou mérou se projevuji negativni disledky plsobici uvnitf samotného verejného
sektoru. Rizent vefejného sektoru a jeho ekonomického systému lze charakterizovat ndsle-
dujicimi problémy:

O nekonsolidované rozpocty, obtize s dodrzovanim rozpoctovych limitd,

O dualnifinancovani - fondové a rozpoctové; fondové financovani casto obchdzi vydajova

kontrolni opatrfent, jez ma za nasledek nekontrolovatelnou expanzi verejnych financi,

O strnulost vydajovych priorit,

O neadekvatni znalosti (nebo vélenéni) makroekonomickych omezent, slabé nebo nee-
xistujici odhady programovych nakladd, vedouci k pristupu ,az na dno”, kde rozpocet
je determinovan vydajovymi pozadavky agentur, coz ma obecné za ndsledek nadmérné
utraceni,

O soustfedéni se na pfitomnost (rozpoctovou) a neocekdvani budoucich okolnosti
a situaci, potencidlné negativni dopad na budouci deficit, opakujici se souvislosti
s kapitalovymi vydaji nelze predvidat,

O rozpoctova ,hotovost” vychazi z optimistickych prijmovych odhadi, vedoucich k vy-
dajovym Skrtim v pribéhu realizace rozpoctu, nasledné pak dochazi k omezovani
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schopnosti manazer(i vyuzivat svérené zdroje (celné a efektivné, zaroven zde dochazi
k stimulaci utratit ro¢ni rozpocet co nejdrive jak jen to je mozné,

O nejsou udavany ramce priorit nebo pokusy o urceni priorit v nejzazSich etapach pfi-
prav rozpoctového procesu, pokud priority nejsou komunikovany v ranych etapach,
prekroceni rozpoctu je velmi pravdépodobné a prispévek vydajli k dosazeni vladnich
cilii je ohrozen,

O témér vyhradni zaméreni na vstupy, z velké casti je vykonnost pomérovana vzhledem
kvydajim, spise nez s poskytovanymi statky a sluzbami nebo s prispévkem k naplnéni
vladnich cild, coz se dale projevuje v nejasnostech mezi cili a dkoly, z toho divodu také
chabymi informacemi o vykonnosti politik a poskytovanych sluzeb, vladni agentury
ve svych dtratach maji malé pohnutky k dcelnému a efektivnimu uzivani zdrojd,

O neexistuje manazerska flexibilita v uzivani vstupd, vlada a jejiagentury jsou zameést-
nané detailnim rozhodovanim o kazdodenné opakujicich se vydajovych operacich
vladnich organizaci, pfitom vlady a jeji agentury obvykle nemaji dostatek informaci
k témto operativnim rozhodnutim,

O transparentnostvydajovych transakcia ¢innostivlady a vladnich agentur je na nizkém
stupni.

Na vyse uvedené problémy bylo reagovano v oblasti strategického fizeni verejného sek-
toru a jeho jednotlivych odvétvi, ddle zavedenim dlouhodobého a stfednédobého pristupu
k planovani, zavedenim fizeni vefejnych vydaji (PEM - Public Expenditure Management)
azménami pristup( k rozpoctovani. Jako tfi vidci principy, které urcovaly dsili k rekonstrukci
fizeni verejnych vydajd, byly vymezeny:

O agregatni fiskalni disciplina (drzeni vydajd uvnitf vytvorenych ramci),

O alokovani zdrojl v souladu s prioritami (podpora strategickych priorit),

O prosazovani dcinného a efektivniho uzivani zdrojd (poskytovani hodnoty za

penize).

Opravnéné mizeme predpokladat, ze rezort obrany by mél patrit mezi odvétvi, ktera sejako
prvni budou snazitimplementovat nové pristupy k fizeni rozpoctovému procesu. K podpore
této myslenky [ze vyslovit nékolik argumenti:

Q rezort obrany je zpravidla jednim z nejvétsich , konzumentt” zdroji ve vefejném

sektoru,

O obrana je zaleZitosti minimalné strednédobé perspektivy - vzhledem k Fizeni rizik

a Casto je spojena s dlouhou dobou realizace vojenskych zakazek,

O rezort obrany nabizi velmi dobré podminky pro zavedeni vykonové-orientovaného

pristupu k rizeni ve viech svych subsektorech.

Zkusenosti z mnoha armad tento predpoklad vSak vzdy nepotvrzuji. Presto lze dolozit
priklady zemi[1], kde pravé ministerstva obrany se mezi prvnimi pfihlasila k témto zménam
a mnohdy jesté drive nez byl cely vefejny sektor zapojen do reformnich proces(. Do tohoto
rdmce zapadaji snahy dalSich zemfi usilujicich o zlepSeni fizeni obrannych vydajd, které
nasledné zménilyi zplsob organizace a fizenijejich obranného rozpoctu a odvétvi. Zapocaté
zmény otevrely dosud pfisné vymezeny prostor narodniho hospodarstvi novym postupdm,
metodam a ndstrojlm fizeni, bézné vyuzivanych v ziskovém, trznim sektoru.

45



1. Zmény v fizeni vefejného sektoru a jejich vliv na fizeni rezortu
obrany a obranného rozpoétu ve vybranych zemich

NeutéSeny stav narodnich ekonomik, problematické vykony vefejného sektoru, nepre-
hledné soustavy vefejnych rozpocti, zneuzivani a Spatnd sprava verejnych fond, selhavajici
systémy vnitfni kontroly, nizka mira zodpovédnosti za poskytované sluzby, expanze naklad
souvisejicich s cinnostmi organizaci poskytujicich verejné sluzby apod. vyvolal nutnou sebe-
reflexi vefejného sektoru. Vysledkem je obrodny proces, jehoz cilem je dosazeni obdobnych
schopnosti pfi poskytovani sluzeb, se kterymi se setkdvame v sektoru soukromém.

Odklon od tradi¢nich hodnot verejné spravy a vyrazny akcent na vykonnost a racionalitu,
sice s sebou prineslurcitd askali, ale pozdéji predevsim v devadesdtych letech, vedl k renezanci
vefejného vladnuti (new governance). Byl otevien jiz zminovany prostor ndrodniho hospodarstvi
postup(im, metodam a ndstrojiim, b&Zné vyuzivanych v ziskovém, trznim sektoru. Casovy dsek
od 70. let minulého stoleti az po soucasnost zaznamenal celou fadu inovaci, které vyrazné
prispély, pfipadné prispély méné, nez se ocekdvalo, k ,,ekonomickému narovnani” verejného
sektoru. Zjednodusena charakteristika téchto zmén by mohla byt vyjadrena jako prechod:

0 od funkéniho systému fizeni k systému procesniho fizeni,
od kratkodobého ke strednédobému a dlouhodobému planovani,
od nabidkového k poptavkovému pristupu tvorby vefejného rozpoctu,
od pfirdstkového rozpoctovani k rozpoctovani programovému, zdrojovému a na-
sledné k vykonnostnimu a vysledkové orientovanému rozpoctovani,

O odinkrementdlniho (pokladniho) dcetniho systému k akrudlnimu Géetnimu systému. [2]

0O00

DalSim spolecnym znakem probihajicich zmén byla skutecnost, ze vétsi nadéji na dspéch
mély ty, které byly zavadény z centra a byly vnimdny jako véc” celého verejného sektoru.
Fundamentalnim predpokladem bylo stanoveni priorit, vymezeni zdrojového ramce, rozvinuti
taktické realizacni irovné, vybrani vhodného zplsobu tvorby rozpoctu a v neposledni fadé
vytvoreni funkéntho dcetniho systému, ktery je zakladem dobrého systému rozpoctovani.
U systému rozpoctovani bylo nezbytné, projeho plnohodnotnost, evaluovata uvéstv ¢innost
vsechny jeho procesy (revize dosavadnich odvétvovych politik, strategické planovani, pfiprava
rozpoctu, realizace rozpoctu, analyza, kontrola a sledovani, zpravodajstvi a audit).

0d 90. let se vyraznéji prosazuje ve verejném sektoruimplementace metod, nastrojt a tech-
nik, které byly Gspésné ovéreny v trznim, ziskovém sektoru - Controlling, Benchmarking, Activity
Based Management, Common Assessment Framework, EFQM, Balanced Scorecard, marketing,
standardizace, factoring, forfeiting, leasing, outsourcing aj. Dynamika a turbulence ve vefejném
sektoru a predevsim v jeho financnim systému se plné odrazily i v rezortech obrany.

0zbrojené sily byly pfi trvale se sniZujicich vydajich na obranu prakticky odkazany
pouze na vnitini zdroje. Specifické podminky ozbrojenych sil [3] vedly k faktické nutnosti
implementovat tyto nové pristupy, metody a nastroje. Nasledujici priklady Spojenych stati
americkych, Velké Britanie, Némecka a Francie jsou toho dikazem.

1.1 Spojené staty americké

Vroce 1993 Kongres schvalil zakon The Governmental Performance and Results Act (GRPA).
Prijeti tohoto zakona mélo prispét ke zvyseni efektivnosti, Gcelnosti a zodpovédnosti federal-
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nich afad( (agentur) pfi napliovani svych dloh. Zaroven, uplatnénim novych manazerskych
metod, mél umoznit zlepSeni vykonnosti jednotlivych verejnych programi. Vykonnostni
rozpoctovani je chapano jako proces, na jehoz konci je ocekavany vysledek, za ktery nesou
odpovédnost jednotlivé rozpoctové drovné a prvky.

K vytvareni podminek dalSi modernizace a zefektivnéni ¢innosti vefejného sektoru napo-
maha The President s Management Agenda (2001), [4] kterd je prezentovdna jako agresivni
strategie zlepSovani fizenia vykonnosti federalni vlady. Tato iniciativa se zaméfila na oblasti,
které nezbytné potrebuji reformovat, od kterych lze oc¢ekavat nejvétsi prilezitosti pro zlepSent
a kde prakticka reSeni mohou byt snadno implementovana. Od roku 2001 se zacal realizovat
Executive Branch Management Scorecard, [5] ktery hodnoti federdlni ministerstva podle
miry napliovani jednotlivych oblasti, [6] jez byly v The President “s Management Agenda
[7] vymezeny. Zmény v Fizeni federalni drovné vlady se nevyhnutné musely promitnouti do
rezortu obrany.

Strategicky ramec fizeni

Ve Spojenych statech americkych je strategicky ramec obrany vymezen dokumentem The
Quadrennial Defense Review, [8] ktery je dlouhodobou analyzou narodnich obrannych poza-
davk(. Analyza se zabyva otazkou, jaké ozbrojené sily by mély Spojené staty mitv perspektivé
pristich 20 let. Kongres povéril Pentagon, aby kazdé ctyri roky provddél tuto analyzu. Prvni
zprava byla predlozena v roce 1997, dalsi v roce 2001 a posledni byla vydana v roce 2006.
QDR ma za tkol definovat cestu, po niz ma sméfovat strategie Pentagonu, ktera se dotyka

struktury a modernizace ozbrojenych sil, infrastruktury a rozpoctu.

Ekonomicky ramec fizeni

Rizent obrannych zdrojd probihd v ramci systému, ktery byl zaveden za ministra obrany
Roberta McNamary. Je znamy pod oznacenim PPBS (Planning, Programming and Budgeting
System). Slouzi k definovani pland, programi a rozpoctu pro obdobi Sesti let. 21. kvétna
2003 bylo oznameno, Ze se systém PPBS stava systémem PPBE (Planning, Programming,
Budgeting and Execution). K zakladnimu rozdilu dochazi uvnitf Sestiletého planu. Zména
se dotyka dvouletého rozpoctového cyklu. Sudé roky jsou hlavnimi rozpoctovymi roky cyklu.
V pribéhu lichych let mohou byt provedeny tpravy pro dalsi (druhy) rok cyklu. Toto opatrent
umoznuje soustredéni se na realizaci rozpoctu a vyhodnoceni programové vykonnosti. Novy
systém také konci se sekvencni podstatou procest, kombinujicich programovani a rozpoc-
tovani, a klade dlraz na realizaci rozpoctu. Klicovym dokumentem, ktery slouzi jako zaklad
pro PPBE a ktery obsahuje jedenact oblasti nebo programd, je Future Years Defense Plan
(FYDP). Také mUZe byt strukturovan podle riznych ministerstev nebo podle typu rozpoctovych
vydaju. Data, jez jsou v ném obsazena, prekryvaji soucasny rok, dvoulety rozpoctovy cyklus
a budouci ctyrleté programovaci obdobi. Provedené zmény maji prispét k zlepseni flexibility
a efektivnosti systému, jehoz zdklady se datuji do 60. let minulého stoleti.

Rizeni kvality

Aplikaci managementu kvality do ozbrojenych silje Total Army Quality (TAQ). TAQ je model
podporujici zlepsovdni, zmény, soustavné uceni se, a poskytuje cestu poznani pro ty, ktefi
usiluji o excelenci. Jde ointegrovany strategicky pristup k Fizeni ozbrojenych sil, jehoz cilem
je dosazeni excelentni kvality vykonu v ¢innostech a aktivitach, za néz jsou odpovédny. [9]
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1.2 Velka Britanie

Ve Velké Britanii v roce 1988 byla zahdjena radikalni reforma verejné spravy pod nazvem Impro-
ving Management in Government: The Next Steps. Tento program znamenal oddéleni ,vlastniho
vladnuti®, 4. koncepcniho rozhodovani o politice rozvoje jednotlivych odvétvi, od vykonu, tj.
od rutinni spravni ¢innosti. Tato ¢innost byla vyjmuta z ministerstev a pfenesena na tzv. exeku-
tivni drady, §j. dfady vykondvajici statni spravu. Tim samym procesem pochopitelné prochdzela
1 vefejna sprava na regionalni ¢i obecni drovni. DalSim krokem v této reformé bylo takzvané
zavedeni Competing for Quality (Soutéz o kvalitu) v roce 1992. Po rozdéleni statni spravy do
podnikové fizenych exekutivnich dfad(, po ,nahrazeni obcana zakaznikem®, nastupuje soutéz
mezi organizacemi, sluzbami a kancelaremi. Vznikaji sluzby, jez si dstfedni vlada nebo mistni
samosprava zajistuji smluvné. Stat nebo obec zadné sluzby neposkytuje, ale jejich poskytovani
fidi, organizuje a zejména plati prostfednictvim smluv. V roce 1995 byla zahdjena reforma Gcet-
nictvi a rozpoctovani. Jednalo se o vladniaktivitu nazvanou Better Accounting for the Taxpayer’s
Money: Resource Accounting and Budgeting in Government (LepSi Gcetnictvi pro danové poplatniky:
Zdrojové tcetnictvi a rozpoctovani ve vlddnim sektoru). V dubnu 2001 cely verejny sektor presel
na novy, zdrojoveé orientovany systém financniho fizeni. Na celé Gstfedni drovni bylo zavedeno
jednotné planovani a rozpoctovani, reporting a pfedbézné kalkulovani na zdrojovém zakladé.
DalSizményjsou avizovany v Public Services for the Future: Modernisation, Reform, Accountability.
Comprehensive Spending Review: Public Service agreement 1999-2002. Nelze opomenout, Ze jesté
vroce 1999 se vlada zavazuje dale zlepSovat verejné sluzby —iniciativa a Guide to quality schemes

vvvvv

Strategicky ramec fizeni

Rezort obrany se v roce 1998 prezentoval strategickou provérku obrany (SDR - Strategic
Defence Review). SDR byla radikalni provérkou s cilem pfetvorenia modernizace rezortu obrany
do budoucna, zejména co se tyce zplsobu Fizeni obrany. Reformy v fizeni, provedené za posled-
nich deset let, jako napf. tvorba delegovanych rozpocti, dradl obrany a zavedeni RAB (viz
dale), vyznamné zlepsily produktivitu ¢innosti ministerstva. Zajistily to, Ze organizace maji
na jejich prispévek k plnéni cilll ministerstva. Strategicka provérka obrany na tento proces
navdzala a jeSté mu dodala na ddrazu. V obdobi 2000/2001 ministerstvo zavedlo novy rezim
fizenivykonu, jehoz zdkladem je Balanced Scorecard. Ministerstvo obrany sestavuje tfi rozdilné
plany: strategicky plan, ktery definuje strukturu ozbrojenych sila vydavd instrukce pro sestaveni
dvou dalSich. Kratkodoby plan (STP- Short Term Plan), pokryvajici ctyfi roky a Plan vyzbroje (EP
- Equipment Plan), pokryvajici obdobi deseti let. Planovani rozpoctu zacind vypracovanim Planu
vyzbroje. Jde o seznam zdrojovych pozadavk( na vyzbroj v rdmci desetileté periody. Vydajovy
plan pro nasledujici ctyri roky je z tohoto planu extrahovan. Musi byt schvdlen Ministerstvem
financi. Aby tyto pozadavky byly schvaleny, musi byt v souladu se stfednédobym vydajovym
limitem Ministerstva obrany (DELs - Departmental Expenditure Limits) a kazdorocné projedna-
vanymi limity znamymi jako Rocné fizené vydaje (AME - Annually Managed Expenditure).

Ekonomicky ramec fizeni
Vlivem zmén probihajicich ve verejném sektoru, Ministerstvo obrany Velké Britanie pro-
vedlo v roce 1995 reformu Gcetnictvi a rozpoctovani. Byl zaveden celkovy systém planovani,
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rozpoctovani a Gcetnictvi, ktery umoznuje fidit zdroje [épe nez systém zalozeny na fizeni
pokladniho plnéni rozpoctu. Podstatou Ressource Accounting and Budgeting (RAB) [11]
je identifikace plnych ndkladi vynalozenych na dkoly a cile. RAB umoznuje presné méreni
Uplné ceny obrannych vykon, prihlednost hospodareni pro potreby externich uzivateld, dava
manazer(m rezortu obrany schopnost identifikovat a zvysovat (i¢innost procesd a vykoni,
pomeérfovani vykon( a procest rezortu obrany s vykony a procesy ostatnich rezortd a i se
ziskovym sektorem za pouziti podobné datové zakladny.

Rizeni kvality

Balanced Scorecard byl doplnén o EFQM model Excellence Evropské nadace pro fizeni
jakosti (EFQM - European Foundation for Quality Management), ktery v organizacich pfi plnéni
cilli a vykont dokdaze identifikovat silné stranky i oblasti ke zlepSovani, a tedy i pfilezitosti
ke zlepSovani. Je chapdn jako nastroj fizenf kvality.

1.3 Némecko

V devadesatych letech, v kontrastu s jinymi zemémi, moderniza¢ni zmény v Némecku
nalezly nejdfive uplatnéni na municipdlni drovni, ndsledné se odrazily v spolkovych zemich,
aby se nakonec prosadily i na federalni drovni. Otevieni bran némecké verejné spravy New
Public Managementu bylo vysledkem prudké expanze verejného dluhu, ktery byl zplisoben
bremenem sjednocovani Némecka a tlakem rozpoctovych limiti stanovenych maastrichtskou
dohodou. Ocekavalo se, Ze se stane vselékem na tuto kritickou rozpoctovou situaci. Kofeny
praktického uplatnovani zasad New Public Managementu v Némecku lze spojovat s KGSt
(obcemi podporovand neziskova poradenskd organizace pod vedenim Bernarda Bannera),
ktera formulovala a propagovala manazersky modernizacni koncept, ktery byl oznacovan jako
Novy model fizeni (NSM - Neues Steuerungsmodell). Iniciativa Novy model fizeni, jako némecky
derivat New public managementu, vychazel z vykonového rozpoctovani, decentralizovaného
managementu zdroju, ndkladové-vykonového Gcetnictvi (Kosten-Leistungsrechnung) a na
produkt orientovaného controllingu. Zatimco NSM se jako ohen rozsitil mezi obce a hrabstvi,
zemé a federdlni vlada se vjeho implementaci zpozdily.

Novy model fizent byl koncipovanjako prostredek k dosazeni dvou zakladnich cild: najedné
strané prebudovat vztah mezi politiky a sprdvnim aparatem. Na strané druhé mél aplikovat
do verejného sektoru mikroekonomické pristupy a nastroje prevzaté ze soukromého sektoru
a managementu, jako je rozpoctovani orientované na vystupy, decentralizované fizeni zdrojd,
controlling a contracting, dodavatelsko-odbératelské vztahy, soutézeni a kvazitrzni vztahy.

Dalsiho posunu bylo dosazeno v ramci programu oznac¢ovaného jako Moderni stat - moderni
administrativa, jenz Cerpal inspiraci z Clinton-Goreho rétoriky o vizi spravy, ktera funguje
lépe a levnéji. Program chystal vstup moderniho managementu, ktery vytvari zmény pro-
strednictvim delegovani odpovédnosti a vytvari prostor pro vykonnost prostfednictvim na
wysledky zaméfeného monitorovéni. [12] Rizeni ozbrojenych sil na ekonomickyich zakladech
md v Némecku dlouhou historii a predbéhlo déni ve verejném sektoru o fadu let. [13]

Strategicky ramec fizeni
Planovani v ozbrojenych sildch probiha podle vychodisek stanovenych federdlni vlddou
a podle smérnic a pozadavk( NATO. Federdlni vlada a ministr obrany se dohodnou na poli-

49



tickych dokumentech, které udaji smér planovaniv ozbrojenych silach (Bila kniha, direktiva
obranné politiky, koncepce ministerstva obrany). Nacelnik generalniho Stabu informuje
Spolkové ministerstvo obrany (Bundesministerium der Verteidigung) o vyvoji aimplementaci
koncepce obranné politiky a ze své funkce je odpovédny za cely planovaci proces uvnitf minis-
terstva obrany. Planovaci proces transformuje obecnou koncepci obranné politiky do cild,
které ovSem nemaji zadnou zakonnou zavaznost. Jsou popisovany prirozené potreby a limity
rozvoje v rliznych planovacich kategoriich (organizace, lidské zdroje, vyzbroj, provoz apod.)
spolecné s naklady pro kazdou oddélenou vydajovou kategorii. Planovani v Bundeswehru
sestdva z péti navzajem propojenych fazi: definovdni cild, analyza schopnosti (vojenského
potencidlu), planovaniimplementace, implementace pomoci smérnic a programd, kontrola
realizace programd.

Detailni plan odpovida obdobi pokryvajici spolkovy finanéni plan plus jeden rok navic
(5+1). Za timto horizontem nejsou detailni plany vypracovavany, kromé pfipadi programd,
pro které priority musi byt sestaveny az na troven spolecnych sil, rozpoctovych programd
spojenych s kontrakty, a téch, které jsou obzvlasté dalezité z politického hlediska. Strate-
gické fizent je v soucasnych ozbrojenych silach realizovano prostfednictvim strategického
controllingu, ktery je ovsem implementovan i jako operativni a takticky ndstroj fizeni. Stra-
tegicky controlling podporuje vedeni, fizeni a veleni pfi vyvoji a formulaci cilového stavu.
Pro zkvalitnéni procesu fizeni byl implementovan Balanced Scorecard. V souladu s vizi a na
zakladé souboru ukazatelt jsou optimalizovany strategie fizeni.

Ekonomicky ramec fizeni

Zaklady systému Fizeni zdroj v Bundeswehru byly polozeny v 70. letech zavedenim systému
Planierung, Progammierung und Durchfiihrung (PPD), cozZ je obdoba systému Planning,
Programming, and Budgeting System (PPBS). Spolu s nim bylo zavedeno nakladové Gcéetnictvi
Kostenrechnutg der Bundeswehr (1971).V roce 1998 byl na cely Bundeswehr rozsifen koncept
odpovédnosti za ndklady a vykony Kosten und Liestungsverantwortung (KLV), jehoz soucdsti
je Gcetnictvi ndkladd a vykon( Kosten und Leistungsrechnung (KLR). Po roce 2000 dochazi
kinovaci konceptu odpovédnosti za naklady a vykony, ktery je spojen s controllingem, ktery

se stava integrujicim ndstrojem fizeni zdrojd.

Rizeni kvality
V Bundeswehru je otazka kvality feSena pomoci systémem managementu kvality, jenz
nese nazev Qualitats management (QM).

1.4 Francie

I kdyz ke zménam ve vefejné spravé dochdzelo kontinualné od 60. let (decentralizace fizeni
statu, contractualisation), Francie se k vyraznéjsi modernizaci vefejného sektoru prihlasila
az v poslednich létech. V soucasné dobé se nachazi v obdobi zmén pristupu k fizeni verej-
ného sektoru a realizace reformy systému fizeni verejnych vydaji, ktery navazuje na zmény
provedené v 80. letech minulého stoleti. Zakon The Constitutional bylaw of August 1st 2001
on budget acts (Loi organique relative aux lois de finances, LOLF) zavadi nova pravidla pro
pripravu a implementaci statniho rozpoctu. Dochazi ke zméné programoveé orientovaného
rozpoctovani, dlirazje kladen na dilezité politické cile, nastava prechod od zdrojové orien-
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tovaného manazerského pristupu k pfistupu orientovanému na cile a vysledky. [14] Posun
pozornosti k vykonnosti je dan predpokladem, Ze vykonnost mize byt objektivné mérena.
Rozpoctova reforma s sebou pfinasii zménu dcetniho systému. Je vytvaren novy Gcetni sys-
tém, ktery slucuje soucasnou pokladni metodu Gctovani s metodou akrualniho Gcetnictvi,
z divodu umoznéni programové-nakladové analyzy.

Strategicky ramec rizeni

V ozbrojenych sildch se strategické fizeni odviji od 30leté progndzy, ktera je postupné
upfesnovana smérem ke struktufe obranného rozpoctu pro kazdoro¢ni zakon o rozpoctu.
30Lety prognodzovaci plan je dokument zaméreny na vyjasnéni budoucich obrannych potfeb.
Nasledné model ozbrojenych sil odpovida obecnému ramci klicovych cilli a dosazitelnych
kapacit. Napf. podoba armady v roce 2015 byla definovana v roce 1996 a aktualizovana Radou
obrany (1998, 2000 a 2001) na zakladé strategické analyzy obsazené v Bilé knize. Stanovené
cile jsou dosahovany prostrednictvim riiznych zakon( o obrannych programech. Zakony
o obrannych programech podrobné upfesnuji zdroje a programy, které jsou nezbytné a které
by mély bytimplementovany v strednédobém horizontu, aby byl dosazen pozadovany model
armady. Pro podporu realizace a prfipravy rozpoctového zdkona je kazdy rok pripravovana
aktualizovana srovnavaci varianta. Slouzi k upfesnéni planu anuit z hlediska realizace zakon(
0 obrannych programech a rozsahu rozvoje jednotlivych programd.

Ekonomicky ramec fizeni

Systém Fizeni zdroju rezortu obrany je koncipovan v ramci programového rozpoctovani
(Budgets opérationnels de programme, BOP). V soucasné dobé dochazi k propojovani program(
s vykonnostnim systémem (Management Document on Performance - Document previsionnel
de gestion, DPG). V praxi znamend, Ze kazdy program ma stanovené cile a vykonnostniindi-
katory.

Rizeni kvality

Z dostupnych zdrojl nebyly ziskany informace o tom, zdali v ozbrojenych silach byly roz-
vijeny a implementovany nékteré ze znamych metod nebo nastrojl fizeni kvality.

Poznatky z vyse porovnavanych zemi (jez sumarizuje tab. 1), maji nékolik spolecnych
rysl. Zmeény v fizeni verejného sektorujsou doprovazeny zménamiv systému fizeni verejnych
financi. Dochazi kinovacim v sestavovani verejnych rozpoct(ia proménuji se formy dctovani
(dlraz na Gc¢tovani naklad(). Na vyznamu nabyva strategicky ramec fizeni, na ktery navazuji
nasledné drovné (takticka a operativni). Objevuji a uskutecnuji se pokusy o Fizeni kvality.
Prokazatelné je nalézana nova dimenze vyznamu systému fizeni. Nastroje a metody fizeni
bézné vyuzivané a rozvijené v soukromém, ziskové sektoru nachazeji plnohodnotné vyuziti
iv podminkach verejného, neziskového sektoru (samozrejmé s védomim jeho specifik). Vlivy
plsobici uvnitf verejného sektoru jako celku se nevyhnutelné musi projevitiv jeho jednot-
livych subsystémech. A v pripadé, kdy tyto modernizacni zmény jsou zavadény z centralni
Grovné a maji silnou politickou podporu, je velmi pravdépodobné, Ze zasahnou celé jeho
spektrum, vcetné rezortu obrany). Jakjiz bylo v dvodu zminéno, ve vefejném sektoru, systém
fizeni a hospodareni na nejnizsi drovni je velmi silné ovliviovan povahou a charakterem
fizeni na drovni celospolecenské. [15]
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2. Zmény v fizeni veiejného sektoru a moznosti jejich vyuziti
v podminkach Armady Ceské republiky

Vefejna sprava v Ceské republice prochazi vyznamnymi zménami od roku 1989. Pfedné
se vSak jednalo o usili obnovit jeji standardni funkce a strukturu. V zasadé mély charakter
kvantitativnich zmén. Teprve po roce 1998 se objevuji prvnisnahyiozmény kvalitativni.[16]
Nasledné vlivem nepfiznivého vyvoje verejnych rozpoctu byla pfijata koncepce reformy
verejnych rozpoctd.

Ozbrojené sily prochazely procesem reforem od pocatku svého vzniku. Novym impulzem
pro jejich dalsi vystavbu byl vstup do NATO. Dokumenty, které urcovaly smér jejiho dalSitho
vyvoje, se také dotykaly systému Fizeni. Rizenf vefejnyich vydajt rezort ovliviiuje vydajovymi
ramci. Systém fizeni zdroji ma zaklad v systému planovdani, programovani a rozpoctovani.

Koncepce reformy ozbrojenych sil mimo jiné urcuje kroky k zavedeni tzv. procesniho
modelu Fizeni rezortu. Ve strukturdch Ministerstva obrany jistou dobu existovala skupina
povérenych pracovnikd, ktefi méli za dkol implementaci controllingu do podminek rezortu.
V nedavné dobé se v odborné literatufe objevily navrhy na zavadéni modeld fizeni kvality
a implementaci ndstrojl pro podporu strategického fizeni.

Lze predpokladat, ze tyto projekty jsou patrné odrazem trendd, které probihajijednak uvnitf
verejného sektoru v nasirepublice, ale také v zahranici, a predevsim jsou reflexiimplementac-
nich zkuSenosti zahrani¢nich armdd. V obecné roviné lze tyto iniciativy hodnotit kladné.

Otazkou zlstava, nakolik jsou vytvoreny podminky pro jejich GspéSnou implementaci
v Armadé Ceské republiky.

Zaver

Zakladni predpoklady pro dalsi rozvoj verejného sektoru (rezortu obrany) jsou spojeny
s naplrovanim dlouhodobého pristupu v planovani, podporeného strategickymi ndstroji
fizeni, transformaci vymezenych cilli do program( a zabezpecenim realizace téchto program(
dostatecnymi zdroji. Jen tak mlze byt naplnén cil fizeni dostupnych zdroji pro vytvareni
udrzitelnych podminek pro existenci spolecnosti a jednotlivce.

Systém fizeni rezortu obrany a jeho zdroju by mél:

0 klast velky diraz na vykonnost - souvislost mezi dosazenymi vysledky a vydaji s nimi
spojenymi,

0O vytvaret adekvatni vztah mezi tvorbou politiky obecné, planovanim a rozpocto-
vanim - to je zdkladni pfedpoklad pro dlouhodobé zlepSovani ve vSech dimenzich
rozpoctovych vysledkd,

0 mit dobfe fungujici dcetni a financni systém,

O vénovat pozornost vztahu mezi rozpoctovym a financnim systémem a ostatnimi
sluzby poskytujicimi systémy a procesem vladnuti - tvorba rozhodnuti, organizo-
vani, persondlni fizeni apod.

PFi srovnavani podminek fizeni obrannych zdroji mezi zahrani¢nimi zemémi [ze nalézt
paralely. Vzdy existuje strategicky ramec fizeni, systém alokace zdrojd na zdkladé stano-
venych parametrd, rozpocCtovani orientované na vykony ¢i vysledky, systém fizeni kvality,
systém Gcetnictvi, ktery sleduje naklady a umi je prifazovat k odpovidajicim vykontm.
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V podminkach Armady Ceské republiky, zavadéni Balanced Scorecard, Controllingu,
nastroju Fizeni kvality apod. znesnadiuje skutecnost, zZe Gcetni systém je zalozen na
pokladnim principu. Tento fakt nasledné komplikuje pfistup k informacim nezbytnym pro
fizeni a rozhodovani. Uplatiovani vySe uvedenych ndastroji predpokladd zavedeni systému,
ktery umoznuje naklady nejen pasivné sledovat, ale i pfifazovat je k ¢innostem a aktivitam,
tedy planovat, sledovat a hodnotit.

Zmény, které probéhly v zahraniciv systémech fizeni vefejného sektoru a jejich odraz v fi-
zeni rezort(i obrany a jejich zdrojového ramce, nas ptivadéji k tomu, Ze systém rizeni lze pova-
Zovat za vyznamny faktor zvysujici efektivnost ekonomického zabezpeceni obrany.

Poznamky:

[1] Napfiklad USA, Velka Britanie, Némecko.

[2] EUozndmila, zejeji clenové zavedou ISA (International Accounting Standards) a IPSASs (International Public
Sector Accounting Standards) v roce 2005; sedm zem{ Latinské Ameriky maji zavedeny akrudlni Gcetni systém
pro rlzné ¢asti verejného sektoru - jednd se o Argentinu, Bolivii, Brazilii, Kolumbii, EL Salvador, Paraguay
a Peru. Kanada (2003) a Francie (2005) pfechazi na plné akrudlni Gcéetnictvi. Jde v zdsadé o to, aby Gcetni
naklady byly uplatnény ve stejném Gcetnim obdobi, jako s nimi souvisejici Gc¢etni vynosy. Principy casového
rozliSeni pfimo souvisii s dosaZzenim vérného obrazu Gcéetnictvi dané Gcetnijednotky.

[3] Zivotnostvojenské vyzbroje spolu s nezbytnosti vyvarovani se omezenosti vojenskych kapacit vedly k potfebé
mit stfednédoby a dlouhodoby vyhled potfeb a vicelety pFistup k programovdni, které se stalo integralni
soucasti Fizeni zdrojového ramce obrany v mnoha ozbrojenych sildch vyspélych zemi (USA, Velka Britanie,
Némecko, Francie).

[4] Vice na: http://www.whitehouse.gov/omb/budintegration/pma_index.html.

[5] Vice na: http://www.whitehouse.gov/results/agenda/scorecard.html.

[6] Jedna se o nasledujici oblasti: lidské zdroje, konkurencni zajistovani zdroj(, finanéni vykonnost, e-govern-
ment, integrace vykonnostniho rozpoctovani.

[7] Vice na: http://www.whitehouse.gov/results/agenda/index.htmlL.

[8] Vice na: http://www.defenselink.mil/qdr/.

[9] Viceinformaci na: http://www.hqda.army.mil/leadingchange/.

[10] Ke zlepseni standardu poskytovanych sluzeb je nabizena k diskuzi nasledujici paleta nastrojl kvality: Busi-
ness Excellence Model, Charter Mark, Investors in People (IIP), ISO 9000; vice na http://www.bipsolutions.
com/briefings/Briefings2000/rtf/gui_1.rtf.

[11] Podrobnosti na: http://www.hm-treasury.gov.uk/about/resourceaccounts/.

[12] Od roku 1999, kdy byl program oznamen, bylo do vefejného sektoru zavedeno nakladové-vykonnostni nebo
akrudlni dcetnictvi (jednalo se o 306 federdlnich instituci, pokryvajicich 89 % federdlnich zaméstnanc();
na vysledky orientovany rozpocet byl aplikovan v roce 2001-2; mezirezortni benchmarking byl iniciovdn ve
velkém mnoZzstvi pfipadd, fizeni orientované na cile.

[13] Napf. vnitropodnikové Gcetnictvi v SRN se s konecnou platnosti zakotvilo az v 1998, zatimco poZadavek na
sledovdni ndkladd pro potfeby fizeni Bundeswehru byl vznesen jiZ kratce po jeho vzniku.

[14] Kazdy rok ministfi a programovi manaZefi se musi zavazat k dosazenf specifickych vysledkl prostrednictvim
Annual Performance Plan (APP), pfipojeného k zakonu o rozpoctu. Na Annual Performance Plan navazuje
Annual Performance Review (APR), cozZ je zprdva ktera musi byt predloZena pfed pfijetim nového zdkona
o0 rozpoctu. Tato zprava obsahuje informace o vyuziti zdrojl a v ndvaznosti na nich o dosazenych vysledcich
a vykonech.

[15] V odborné literatufe jsou diskutovdny moznosti vytvareni komplexnich Fidicich systém( v rdmci odvétvi
vefejného sektoru, zaloZzenych na propojovani strategického, taktického a operativniho fizeni, s ekono-
mickym systémem fizeni, na vyuzivani kalkulacnich a dcetnich metod ziskového sektoru, na implementaci
systémd Fizent kvality a vyuZzivajici plsobent jejich synergie. Napf. integrace metody kalkulace naklad( ABC,
systému Balanced Scorecard a systému fizeni kvality TQM s systémem Fizen{ zdrojli Planning, Programming
and Budgeting; nebo spojeni a vazby mezi Balance Scorecard a EFQM - model Excellence apod.

[16] V ramci reforem vefejné spravy jsme se setkali spiSe s jednotlivymi pokusy o zmény v pfistupu k fizeni nez
s centra realizovanym projektem modernizace. Spise je zde vyuzivano nepfimého nedirektivniho fizenf, které
vychazi z dobrovolného zapojeni do vyhldSenych projekt(, které jsou z centralni Grovné.
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