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Audit vykonu ¢innosti
(Ndstin vychodisek pro tvorbu metodiky v rezortu Ministerstva obrany CR)

Pro efektivni fungovdni instituci verejné sprdvy je Zddouci mit potfebné informace o tom, jak
tyto instituce realizuji svoji ¢innost s ohledem na vymezené pdsobnosti. Ziskané informace je
pak mozné vyuzit ke zkvalitnéni Fizeni. Zminéné informace je moZné ziskat na zdkladeé provadéni
auditu ¢innosti dané instituce. V této studii se pokusime nastinit zdkladni kroky, jak provddeét
audit instituciondlnich ¢innosti a to s ddrazem na administrativné sprdvni droven. [1]

(Tato studie je vystupem z Wzkumného zdméru ,, Rozvoj Ceské spolecnosti v Evropské unii -
wyzvy a rizika*”, MSM0021620841 feseného FSV a FF UK Praha v letech 2005-2010.)

1. Audit vykonu éinnosti

Audit vykonu ¢innosti provéruje skutecnost, nakolik potfebné jsou provadény stanovené
¢innosti, které jsou vazany na vzacné zdroje. Pfi auditu vykonu rezortnich organ( tak stojime
pred problémem, jak zjistovat disponibilitu k vykonu stanovenych ¢innosti a jak provérovat
samotny vykon Cinnosti, které md dany orgdn stanoven ve swych plisobnostech. Nalezena
odpovéd na tuto otdzku vede k hledani cesty ke zvySeni kvality vykonu daného organu. Zvolme
pro danou analyzu fiktivni prvek z centralni spravni drovné (napf. sekci, odbor, oddélent),
ktery ma ve své plisobnosti stanovené ¢innosti C C K provéfeni disponibility k vykonu
stanovenych ¢innosti (plsobnosti) mizeme postupovat podle nasledujicich krokd (obr. 1):

Proved obsahovou analyzu jednotlivych pisobnosti!

v

Stanov k jednotlivym plisobnostem referencni ukazatele!

v

Provadéj empirické zkoumani o plnéni plisobnosti's ohledem
na stanovené referencni znaky!

v

Kvantifikuj zjisténé vysledky a sestav je do hodnotici matice!

v

Formuluj zavéry a doporuceni!

Obr. 1: Metodicky postup pfi zkoumant

Pramen: autor disponibility k vykonu
stanovenych ¢innosti
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Jak je zfejmé, v prvnim kroku provadime obsahovou analyzu jednotlivych pisobnosti.
Smyslem této obsahové analyzy je zjistit, zda provéfované plisobnosti jsou v souladu s poza-
davky kompetencniho zdkona, s vlddnimi dokumenty, s cili rezortu a s jeho koncepénimi,
strategickymi a jinymi oficidlnimi dokumenty. Pokud tomu tak neni, je potfebné odhalit
a nasledné eliminovat pficiny existujiciho nesouladu.

V ndsledujicim kroku stanovujeme kjednotlivym plisobnostem referenéni ukazatele, které
vypovidaji o stupni plnéni dané pdsobnosti. Tyto referencni ukazatele mohou byt dvojiho
druhu, a to kvalitativni ukazatele nebo kvantitativni ukazatele. Kvalitativni ukazatelé vypo-
vidaji o plnéni dané plsobnosti jako celku. Prikladem kvalitativniho ukazatele je splnéni,
resp. nesplnéni dané pdsobnosti, k cemuz pfivyhodnocovani pouzivame binarni kéd. Priklad
takového hodnocent ukazuje tab. 1.

Tab. 1: Kvalitativni hodnocenf ¢innosti

CGinnost Hodnoceni ¢innosti binarnim Skére pro danou cinnost
kodem

] 1 1/0

¢ 1 1/0

C 0 0/1

C, 1 1/0
Celkové skore pro danou instituci 3 3/1
(sekci, odbor, oddélent)

V pripadé kvantitativnich ukazatel(i pouzivdme k vyjadreni stupné splnéni pdsobnosti
Ciselné hodnoty (napf. procenta, jak ukazuje tabulka 5). Necht jsme k provéreni ¢innosti
stanovili referenéni ukazatele PR,S,Q...Z

Ndsledné empiricky provéfujeme, jak jsou dané pdsobnosti plnény s ohledem na stanovené
referencniznaky (ukazatele). Pocet referencnich znakd je pro kazdou instituci konecny. Plati
pritom, Ze jednotlivé referencniznaky A R,S, Q...Zmohou mit rliznou formu distribuce D, ktera
vypovida o daném rozlozeni referencnich znak( u zkoumaného prvku.Vysledky zkoumani
sestavime do matice, resp. do tabulky (viz tabulka 2).

Tab. 2: Distribuce referenénich znakl vypovidajicich o plnéni plisobnosti u dané instituce

L. Referencni znak

Typ distribuce D,

P R S Q Z
D, 0 0 0 0 0
D, 1 0 0 0 0
D, 1 1 0 0 0
D, 1 1 1 1 0
D 1 1 1 1 1

Pramen: autor

Kazdy referenéni znak vypovida o urcité empirické vlastnosti. [2] Zda je dand vlastnost
pfitomna, zjistujeme na zakladé empirického zkoumani s ohledem na to, co je obsahem
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referenéniho znaku PR, S, Q...Z Vysledky zkoumani sestavujeme do tabulky v podobé binarniho
kédu. Je-li dana dilci vlastnost pfitomna, piseme do pfislusného sloupce binarni kéd 1. Jest-
lize dand diléi vlastnost pritomna nenf, pak piSeme do patfi¢cného sloupce bindrni kéd 0.

Typ distribuce D, vypovida o celkové zpisobilosti daného prvku k vykonu stanoveného
poslani (cile). Tak napFiklad distribuce D, je pfipadem, kdy Zadny z referencnich znaki cha-
rakterizujicich vykon sledovaného organizaéniho prvku nenfsplnén. Vysledny stupen plnéni
plsobnosti dané instituce je tedy nulovy.

Opakem je pfipad distribuce D, , kdy provéfovany prvek z hlediska sledovanych dilcich
vlastnosti (vykazovanych referencnich znaki) vykazuje idedlni stupen plnéni stanovenych
plsobnosti. Ve viech referencnich znacich dosahuje hodnoty jedna. Redlny vykon daného
auditovaného prvku jev oblasti plnéni pdsobnosti (méfeny vykazovanymi referenénimi znaky)
v tomto pfipadé maximdlni.

Jak je zfejmé, distribuce uvedenych dil¢ich vlastnosti (referencnich znak() otevira cestu
k porovnavani vykonu srovnatelnych spravnich orgdnd a umoznuje pomérné objektivni hod-
noceni vykonu ¢innosti stanovenych v plisobnostech dané organizace.

2. Porovnani disponibility k vykonu stanovenych ¢innosti v ¢ase

V praxi nas samozfejmé zajimd, k jakym zméndm v disponibilité vykonu stanovenych
¢innosti dochazi v priibéhu urcitého ¢asového obdobi. Takovd informace je cennd zejména
tehdy, jestlize chceme zjistit, zda po auditu ¢innosti doslo u provéfovaného prvku k ndpravé
nedostatkd. Vysledky takové analyzy jsou souédsti auditu vykonu daného prvku. Pri této
analyze mdzeme postupovat ndsledovné (obr. 2):

s

| Stanov referenéni obdobi! |
v

| Definuj referencni znaky! |

ZGstal obsah
referencniho znaku ve viech
obdobich stejny?

NE ANO

Vyrad'jej z analyzy!

v Y

| Zjistuj distribuci referencnich znaku v case! |
v
| Vysledky distribuce zaznamenavej do tabulky |

7

Proved vyhodnocent vysledka! | Pramen: autor

m Obr. 2: Metodicky postup p¥i analyze zmén v case
k disponibilité k vykonu stanovenych ¢innosti
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Uvodem stanovime referenéni obdobf, za které budeme porovndvat zmény, k nimz doslo
v oblasti disponibility k vykonu stanovenych cinnosti. Dané casové okamziky t....t obvykle
volime tak, aby odpovidaly urcitym ¢asovym kontrolnim bodiim, kdy je napt. kontrolovdno,
jakje realizovana urcita koncepce ¢i pfijatd rezortni strategie.

Zaroven volime referenéni znaky, na zakladé jejich distribuce budeme porovnavat zmény.
Oznacme tyto referenéni znaky PR,S,Q...Z. U téchto znak(i provéfime, zda v priibéhu ¢asu
nedoslo kjejich podstatnym obsahovym zméndm. Jestlize k takovym zménam doslo, pak dany
znak z dalsiho porovnavdni vyradime. Vysledky zkoumdni zaznamendvd tabulka 3.

Tab. 3: Distribuce referenénich znak( , disponibility k vykonu stanovenych plsobnosti” v case

Casovy. Referencni znak

okamzik
t P R S Q z
tZ
tn

Pramen: autor

Na zdkladé zmén danych ukazatelli mGzeme sledovat, k jakym kvalitativnim a kvantitativ-
nim zméndm v toku ¢asu dochazi v oblasti disponibility k vykonu stanovenych plsobnosti.
Uvedena tabulka poskytuje relevantni informace vypovidajici o zméndch v disponibilité
daného prvku (nebo celého rezortu) k vykonu stanovenych plsobnosti. Zjisténé informace
jsou pak zdrojem pro rozhodovani vrcholového managementu.

3. Porovnani stupné a kvality stanovenych tikoli
na urovni vice rezortnich prvku

V praxi stoji interni auditor pred tkolem porovnat vysledky plnéni Gkoll, které stanovil
ministr ¢i ndméstek (resp. nadfizeny orgdn). K tomu mdzeme pouzit nastroje srovnavaci
analyzy. Vysledky takové analyzy mohou byt soucasti auditu vykonu ministerstva (resp.
auditu vykonu sekci, odborii) a zdrojem informaci k ndvrhu reformnich zmén.

Postupujeme analogicky jako v predchozim pripadé provérovani disponibility k vykonu
stanovenych ¢innosti s tim rozdilem, Ze v Gvodnim kroku definujeme okruh provéfovanych
prvkl (napf. sekci, odbord, oddélent), které budou predmétem srovnavaci analyzy. Vysledky
zkoumdnt uvadi tab. 4.

Tab. 4: Distribuce referencnich znak( disponibility k vykonu stanovenych dkoll
na Grovni jednotlivych prvkd v casovém obdobi ¢,...t,

Prvek (sekce, Distribuce sledovanych vlastnosti PR,S,Q...Z v daném casovém okamziku t, | KomentaF

odbor, oddélent) t, t, i

A PR PR.S, P.R,S,Q...Z
A PRS,Q, PR,S,Q...Z PR,S,Q...Z
An

Pramen: autor
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PFi zjistovdni Casové distribuce vlastnosti disponibility k vykonu stanovenych dkoll
na drovni jednotlivych prvki v kazdém casovém okamziku t. provéfujeme pfitomnost daného
referenéniho znaku. V komentdri pak uvadime, které referenéni znaky chybé&ji a zjistujeme
ddvody jejich absence. Soucasné analyzujeme negativni dopady chybéjicich vlastnosti
a ddvame doporuceni k napravé. V nasledujicim casovém okamziku pak sledujeme, k jakym
proméndm doslo a provadime analogicky komentdr. Tak napfiklad u prvku A absentujiv case

Jak je zfejmé, v Case t, jiz nechybi ukazatel plnéni dkolu S, avsak i nadale nejsou plnény
ukazatele Q a chybf i plnéni té casti dkolu, o niZ referuje ukazatel Z. V Case t, jiz doslo
k ndprave. Dany prvek A, jiz vykazuje plnohodnotny vykon stanovenych tkold.

Jakje zvysledkd empirického Setfenizaznamenanych v tabulce 4 ziejmé, prvek A, vykazujejiz
vdobét, vyssivykon pfi plnénistanovenych dkold. Ze sledovanych vlastnosti nevykazuje pouze
refgrenénf znak Z. Absentujici vystupy této ¢innosti jiz spliuje v nasledujicim obdobi ¢,

Casova analyza rozdéleni znakd vypovidajicich o vykonu plnéni stanovenych Gkol(i v ¢ase
t...t umoZnuje pomérné objektivné srovnavat koncepcnostv praci mezi jednotlivymi sekcemi,
odbory a oddélenimi, jakoz i ziskdvat informace o celkové kvalité vykonu pdsobnosti.

Temporalnianalyza umozni srovndvat vyvoj disponibility k vykonu i samotny vykon prové-
fovanych prvkd, jakozi celého rezortu, pfipadnév casové fadé porovndvatjednotlivé rezortni
prvky z hlediska plnéni stanovenych dkold. Ziskané informace pak mohou byt vyuzivany
vrcholovym managementem rezortu jako zdroj pro podporu rozhodovani.

4. Hodnoceni plnéni pisobnosti (ikoli) rezortniho prvku formou
stanoveni koeficientu plnéni pisobnosti (resp. koeficientu plnéni
ulozenych koli)

V praxi stojime pred problémem, jak provéfit Gcelnost a efektivnost fungovani proveé-
fovaného rezortniho prvku. Také v tomto pfipadé stojime pred problémem auditu vykonu
daného prvku, kdy nastrojem k provérenije stupen plnéni plisobnosti (resp. stupen plnéni
ulozenych tdkoll). MiZeme pFitom postupovat podle nasledujicich krokd (obr. 3).

V prvnim kroku provérime jednotlivé plsobnosti daného prvku, resp. provedeme soupis
a vécny inventdr uloZzenych dkold. Zjistime, kdo je jejich nositelem, a v pfipadé provérovani
plsobnosti jesté zjistujeme, zda nékterd z plsobnosti neni redundantni. Zaroven prozkou-
mame, zda jsou na drovni vykonavatele plsobnosti zpracovany ukazatele k hodnoceni vykonu
plsobnosti. V pripadé provéfovani plnéni Gkoll auditujeme, zda stanovené dkoly maji uréeny
ukazatele plnéni. Jestlize takovi ukazatelé jsou k dispozici, mizeme empiricky provérovat
stupen jejich plnéni.

Vnavrhovaném postupu budeme k provéreni stupné plnénijednotlivych plisobnosti (resp.
k provéreni stupné plnéni stanovenych dkolil) pouzivat procentni vyjddreni. Takovy zplsob
kvantitativniho vyjadieni plnéni plisobnosti (resp. plnéni tikold) je velmi dcinny pro dalsi
nakladové uzitkovou analyzu. Pro zjednoduseni predpoklddejme, Ze dany prvek plni toliko
tfi plsobnosti P, P, P, které byly splnény [3] tak, jak ukazuje tabulka 5.

Zjisténa diléi plnénijednotlivych pldsobnosti miizeme agregovat do souhrnného ukazatele
plnéni pisobnosti. [4] Nazvéme jej koeficient plnéni plisobnosti K. Pro vypocet koeficientu
plnéni plsobnosti K plati vztah:

K=P, *P,*..P, (1)
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Provér soupis plisobnosti (ulozenych tkold)
daného organizacniho prvku!

v

Provér ukazatele vykonu plnéntjednotlivych pisobnosti
(ulozenych tkold)!

v

Provadéj empirické zjistént o stupni plnéni
jednotlivych plsobnosti (uloZenych tkold)!

v

Agreguj dilcT zjisténi do stanovent koeficientu plnéni plsobnosti
(ulozenych tkold)!

v

Provadéj benchmarkingové srovnani
a formuluj zavéry a doporuceni'!

Pramen: autor

Obr. 3: Metodicky postup pfi provéfovani stupné plnéni pisobnosti (resp. uloZenych dkold) daného
organizacniho prvku

Tab. 5: Plnén{ pdsobnostiinstituci A

Plsobnost Stupeii plnéni
plisobnosti (%)

P, 100

P, 80

P, 100

Pramen: autor

Tedy pro provéreni stupné plnéni plsobnosti
prvku A dosazenim do vztahu (1) vypocitame
K,=1*08*1=0,8.

Koeficient plnéni plisobnosti se pohybuje
vintervalu od nuly do jedné. Je-li koeficient
plnéni plisobnosti roven nule, pak to znamen3,
ze dany prvek neplni svoje plsobnosti. Je
nesplnéna minimalné jedna plisobnost. V pFi-
padé, Ze koeficient ma hodnotu jedna celd, pak
jsou vsechny pdsobnosti vykondvdny naprosto
dokonale.

Koeficient plnéni pdsobnosti poskytuje v této

formé informaci, jak Gcelné pracuje dany prvek. Tuto informaci mdzeme vyuzit pro bench-
markingové srovndni analogickych rezortnich prvkd.

Zaveér

Pro zvySeni efektivnosti a Gcinnosti stanovenych plsobnosti je potfebné mit k dispozici
patficnéinformace. Ty je mozné ziskat na zakladé provadéni auditu ¢innosti dané instituce.
K provadéniauditu ¢innostije vhodné zpracovat patticné metodiky. Studie poukazuje najeden
z moznych metodickych pfistupl jak zminény problém Fesit.
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Poznamky:

[1] Pdjde tedy o auditovani Gcelu a efektivnosti spravnich cinnosti. Cilovy stav je takovy, ze provadéni tohoto
auditu bude soucdsti externi kontroly, kterd v pfipadé statni spravy (vynaklddani zdrojl ze statniho roz-
poctu) patif do pisobnosti Nejvyssiho kontrolniho dradu.

[2] Teorie rozezndvd dva druhy vlastnosti. Prvnim druhem jsou tzv. vlastnosti empirické. To jsou takové vlast-

nosti, které mizeme podrobovat empirickému zkoumdni a zjistovat, zda dand vlastnost je pfitomna ¢&i nikoliv.

Druhym druhem vlastnosti je vlastnost esenciélni. Ta je atributem daného predmétu (resp. v nasem piipadé

zkoumané sekce, odboru ¢i oddélent). Nélezi tedy danému predmétu nevyhnutelné. Ztrati-li pfedmét esenci-

alnivlastnost, ztraci svoji pdvodniidentitu. Pfikladem takové esencidlni vlastnostije v pfipadé zkoumaného
organizacniho prvku ,schopnost vykondvat stanovené pisobnosti”. Jestlize dany prvek ztrdci ,schopnost
vykondvat stanovené plsobnosti”, pak pozbyva svoji funkénost jako zptsobilost k vykonu plisobnosti.

Stupen splnénf plsobnosti m{izeme napf. stanovit expertnim odhadem ¢i na zdkladé predem pfipravenych

ukazateldl (indikatord) vykonu.

[4] Analogicky postup mizZeme pouzit k hodnoceni stupné plnénf kol ¢i k hodnoceni stupné plnéni cild.
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Whldska 416 ze dne 28. cervna 2004, kterou se provadi zakon €. 320/2001 Sb., o finanéni kontrole ve verejné
spravé a o zméné nékterych zékond (zékon o financni kontrole) .

Zékon 2/1969 Sb., zakon CNR ze dne 8. ledna 1969 o zizeni ministerstev a jinych Gstfednich organt statni spravy
ve znéni zmén a pozdéjsich lprav.

Zékon ¢. 320/2001 Sb., ze dne 9. srpna 2001 o finanéni kontrole ve vefejné spravé a o zméné nékterych zakonu
(zékon o finanénf kontrole).

Méné viditelné, ale stejné dilezité Gkoly nds také cekajiv oblasti vnitni transfor-
mace rezortu. Jestlize mnozZstvi a narocnost dkol(i roste rychleji nez rozpocet rezortu,
je nezbytné naudit se se svérenymi prostredky dobfe hospodafit a udélat vse proto,
aby byly vynakladany rozumné a bez zbytecného plytvani. Asi neni tfeba pripominat,
Ze Ministerstvo obrany je jediny rezort, u kterého doslo k navyseni rozpoctu oproti
minulému roku. Ani letos se vsak bohuzel nemohu vyhnout konstatovani, Ze redlnd
potfeba zvySovani vydajl se jen Spatné obhajuje ve svétle nejriznéjsich korupc-
nich kauz a obvinovani z neefektivniho hospodareni. Prestizi armady téZ nepfidavd
vahavost, se kterou nékdy pristupuje ke stoupenciim neonacistickych hnutive svych
fadach nebo lidem, ktefi pachaji tézko omluvitelnou trestnou ¢innost.

Presto jsem presvédcena, Ze absolutnivétsina zaméstnancd rezortu, vojakd i civil-
nich zaméstnanc(i, pracuje s plnym nasazenim a rezortu délaji ¢est. Zvlasté bych
chtéla podékovat nasim vojdkim v misich. Jejich nasazeni se v tomto roce neobe-
Slo bez zranéni a bohuzel ani obéti na Zivotech. Rada bych zd(raznila, Ze ochrana
zdravi a Zivota naSich vojakd je pro mé tou nejvyssi prioritou. Pokud se viak néjaké
nestastné udalosti nepodari zabranit, pak musime umét pomahat obétem i jejich
blizkym. Zranény ¢i mrtvy vojdk nesmi byt jen polozkou v armadnich statistikach,
ale konkrétnim ¢lovékem, jehoz adél je i nasi vizitkou.

Vlasta Parkanova, ministryné obrany (R,
na velitelském shromazdéni Armady CR, 25. listopadu 2008
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