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Ing. Svatopluk Kunc
Praxe v managementu a ekonomice
verejného sektoru

Autor zkrdacenou formou pribliZuje rozporuplnost vztahu management a ekonomika
ve verejném sektoru a zamysli se nad jeho pricinami. Na prikladu britské armddy
vysvétluje priciny a diisledky zmén v oblasti Fizeni zdrojii a vytvdri prostor pro jejich

komparaci s realitou u nds.

1. Uvod

Véda a praxe jsou komplementarni pojmy a neni snadné najit mezi nimi vyvaZenou
rovinu vzajemného pisobeni. Ne jinak je tomu v teorii a praxi ekonomiky a manage-
mentu, jejichZ Gcelnou koexistenci ve verejném sektoru se nyni budeme zabyvat.

Obecné lze rici, Ze nékteré poznatky vyzkumu se v praxi zdaji byt prili§ védecké,
nadmiru slozité, a tim padem i malo vyuZitelné. Kupodivu je to i v piipadech, kdy
srozumitelnym zpisobem prokazuji a védecky zduvodiiuji potfebu zmény. Samotna
realiza¢ni faze vSak byva svéfena do vinku manaZerdm organizace a neni tajemstvim,
Ze patii k jejich nejobtiznéj$im zkouskdm. ZvySuje naroky na tvaréi schopnosti, skyta
a zéarovert skryva nepredstavitelné mnoZstvi problému, predznamendava vysokou miru
nejistoty pribéhu, ale i samotného vysledku, byva predpokladem pro vznik mozZnych,
ale i obtiZné predvidatelnych rizikovych situaci.

»Akademici tvrdi, Ze lidé z praxe jsou prilis povrchni, zatimco praktiky prosté zajimd
vysledek. Praktikové si dnes nestéZuji na novost vSech konceptii, ale na skutecnost,
Ze nové koncepty se viibec nezabyvaji fazi realizace. “ [1]

Neexistuje univerzalni recept

Na druhé strané se muzeme ptat, zda jsou praktické poznatky a zkuSenosti, kterymi
se vyzbrojuje praxe, dostatecné védecké. S jistotou miZeme tvrdit, Ze hodnoceni optikou
védy nebude vZdy pfili§ naklonéno predstavam o objektivni mife védeckosti. Nabizi
se vysvétleni, Ze praxe je velmi riznorodd, komplikovand, jedine¢nd, coZ zaroven
potvrzuje i zndmy fakt, Ze neexistuje univerzalni recept na dspéch pro vSechny firmy.
Praxe v8ak tyto divody prijima s podezielou ochotou a ¢asto dodava, Ze vystupy védy
nemohou byt pfijimany dogmaticky. Mnohé okolnosti byvaji témto ndzorim naklonény.
Jednak odborné verejnost k vybranym problémtm nesdili vzdy stejny nézor, jednak
se mnoZi pochybnosti, zda pokladat verifikaci novych myslenek v ponékud odlisnych
podminkach za pfiméfené reprezentativni a prikaznou. Stranou nezlstavaji ani otazky
vyvolané obavami ze vzniku konfliktnich situaci, které v pribéhu realizace mohou
nastat a které ji tak vérn€ a neodmyslitelné provazeji.

Mohou byt tyto argumenty, byt jen docasné, ale i s jistou davkou tolerance, akcep-
tovany? Domnivame se, Ze ano. Za nepiipustné v§ak pokladame dovolavat se tolerance,
soucasné vSak nerespektovat védecky prokazané, praxi jiZz nes¢islnékrat verifikované
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poznatky, zkuSenosti, ovérend vychodiska a predpoklady, modifikovat obecné respek-
tované principy a souvislosti spolecensko védnich disciplin ekonomiky a managementu,
majicich zdsadni vliv na dspésné plnéni cilti k a Z d € organizace.

2. Zdrojové ucetnictvi a rozpoctovani

Nasim cilem je hledat odpovéd na naprosto legitimni a zdaleka ne ojedinélou
otazku. Kdo a pomoci jakych néstroji by mél v podminkéch verejného sektoru zajis-
tovat procesy ekonomického fizeni? Je to otdzka exkluzivity jediné funkce, nebo
by méla byt parcidlné zac¢lenéna do procesu fizeni a rozhodovani na vSech drovnich
subordinace? Odpovéd muzZeme jiZ nyni anticipovat a dluzno fici, Ze i praxe ndm to
potvrzuje.

Aby bylo mozZno ekonomicky ridit a tak trvale zajiStovat racionalni droveti hospo-
dareni ndkladového mista, ndkladového objektu, hodnotit vysledky ur¢ované podilem
osobni odpovédnosti a schopnosti manazerd, musi byt pro to vytvofeny adekvatni
podminky a predpoklady (teoretické, normativni, metodické, organizacni, persondln,
technické, informacni, ekonomické). Jen tak miZe byt pln€ rozvinuto hodnotové fizeni
procesu (aktivit) podle platnych zasad, nastroji, metod a technik, odvozenych z teorie
managementu a manaZerské ekonomiky.

Je sice pravdou, Ze vétSina funkcionari se citi byt ekonomy jen proto, Ze nakladaji
s finan¢nimi prostfedky. Je to vSak jen v rozsahu reglementy vymezenych pravo-
moci. Rozhodovaci funkci v oblasti ekonomického fizeni vnimaji jen jako realizaci
systémové nastavenych pravidel, nabizejicich selektivni vybér nastroji a metod,
postacujicich pravé jen pro uspokojeni formalni odpovédnosti. A to je zoufale malo.
Nelze totiz pfehlédnout nevyuzity potencial ryze ekonomickych pfistupti nabizenych
zkuSenostmi zahrani¢nich subjektt vefejné spravy, védou, ale i obrovskou rezervu

oy

v moznych pfinosech v disledku rozsiteného prostoru pro kreativni jednani.

Velka Britanie — pro¢ bylo nutné udélat zménu?

Tuto jinde jiz omSelou skute¢nost miZzeme doloZit vystoupenim Billa Davise
(Director Finance Policy MO Velké Britanie) na seminéfi v r. 2004, poradaném
na M¢érin€ tehdejsi Vojenskou akademii v Brné pod nazvem Uplatnéni manaZzerskych
metod ve finanénim fizeni ozbrojenych sil Velké Britanie. Velice diskutovanou
otazkou bylo nedavné zavedeni RABu (RAB — Resource Accounting and Budgeting,
zdrojové tucetnictvi a rozpoctovani) do rezortu MO Velké Britanie.

Svou prezentaci zah4jil otazkou, pro¢ bylo nutné udélat zménu? A zde je Cast
jeho odpovédi, kterd vysvétluje nutnost implementace systému RAB-u uvnitf celého
verejného sektoru Velké Britanie:

m to, Ze hotovostni U¢tovani pomoci vydajii a pfijmid znacné omezuje fizeni, bylo

znamo jiz pied vice nez 100 lety,

m  uskutecnéné vydaje jsou v ptivodnim Gcetnim systému pokladany za spotfebované

zdroje,

m ignoruje se vyuziti vSech zdroji,
ignoruje se spotieba skladovych zasob,

m nedochazi k casovému rozliSeni mezi vydajem a spotiebou,
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m zvazuje se vstup, ne vystup, i to vstup jen jako vydaj, bez mozné identifikace
nebo pfifazeni k vykonu.

Pritom déle dodéavé, Ze jeste v r. 1991 jsme védeli, kolik jsme utratili za komodity
a kde, kdezto v soucasnosti RAB zjistuje tiplné ndklady, tedy nejen hotovost, a dava
odpovéd na co.

Co pro to bylo nutné udé€lat? Predevsim byly:

m urcené vystupy organizace (Ukoly a jak se budou hodnotit),

m vstupni ndklady byly pfifazovany na odvadény, konkrétni vykon,

m v 2001-02, téméf sedm let po napsani tzv. Bilé knihy a zahajeni projektu, byla

vytvorena prvni predbézna kalkulace naklada!!!

Tyto star§i materialy oprasujeme proto, Ze od této doby uplynulo dalSich devét let
a vySe zmifiované diivody zmén u nds i naddle pretrvavaji. Pfitom organizace a rozméry
popisovanych tikoll jsou pro nés témér nepredstavitelné. Britskd armada méla:

v

® 11 rozpoctd nejvyssi urovné, 80 vyssi urovng, 700 rozpoctl nejnizsi a zakladni

urovné,

®  mimoiadné slozity systém svym rozsahem a hodnotovymi ukazateli (zdkladni
prostiedky

®m v hodnoté £87 mld., skladové zasoby £6 mld., pracovalo 170 skladovych
systéml),

® srovnanim hotovostnich vydaji a provoznich nakladt bylo prokazano, ze v rez-
ortu obrany bylo pfid¢leno £24,5 mld, kdezto provozni néklady Cinily £34,3
mld. (nové jiz odpisy, naklady vydajové netc¢inné v podobé Cerpani skladovych
zasob...). Tento rozdil byl zdaleka nejvyssi oproti jinym rezortiim, kde hotovost
a provozni naklady se témér prekryvaly,

m logistika, jako jedna slozka MO, spotiebovavala i dvojnasobek zdroji
(nakladi) neZ u jinych ministerstev,

® jednalo se o nejrozsahlejsi program zmén ¥izeni v Evropé,

®  systémovy integrator Ucetnictvi byla firma svétové urovné Coopers and Lybrand,
pro pocitatovou podporu firma Oracle, na zakladé vefejné soutéze.

Lepsi vyuziti prostiedkt

Pro nés je velmi zajimavy proces zavadéni RABu, uskute¢nény podle cykli financ-
niho fizeni. Nejdrive bylo zavedeno zdrojové (manazerské) ucetnictvi, pak pla-
novani, aZ poté rizeni béhem roku. NeZ bylo zrealizovano fizeni béhem roku, doslo
k odklonéni od planu za cely rezort MO azZ o témér £3 mld. TaktéZ neni bez zajimavosti,
Ze bylo odu¢eno 40 000 dnt Skoleni, organizovanych pro nékolik tisic kvalifikovanych
zaméstnancu, z civilniho sektoru doCasné nebo i trvale najato nékolik stovek lidi na roz-
hodujici posty s tim, Ze zaroveil budou preddvat zkuSenosti. ZatiZen{ lidi bylo obrovské,
v pocatcich aZz na 180 %, protoZe soubéZné probihaly oba systémy tctovani, neustale bylo
potiebné srovnavat oba rozdilné systémy. Pochopitelné to mélo za nasledek i znacny rtst
fluktuace. Presto piinosy na sebe nenechaly dlouho ¢ekat. Projevily se zejména v:

m  lepS$im vyuziti prostredkd,
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m  potiebé kumulovat mensi objem majetku,

m  moznostech rozhodovat se na zaklad¢ analyzy mezi opravami nebo vyménou

majetku,

udrzovanim skladovych zasob jen v uréenych piipadech a v ur€itém casovém

useku,

snizenim provoznich a rezijnich nakladd,

objektivnim zvazovanim ekonomické vyhodnosti outsourcingu,

lepsi finan¢ni (ekonomické) gramotnosti,

dispozici kvalitnéj$ich informaci pro rozhodovani, a tedy i v samotném

rozhodovani,

identifikaci vlastnictvi tzv. neobvyklych-zbyte¢nych prostiedkd velkého

rozsahu,

m odpovédich na otazky CO je vysledkem price, JAK zjistime niaklady a PROC
je potiebujeme.

Ozbrojené sily Velké Britanie zvladly slozité otazky, které velice izce souvisi s kva-
litativné odlisnym ekonomickym fizenim. Mimochodem, jsou to otazky, které jsou
s ohledem na restriktivni politiku vlady jiZ delsi dobu aktudlni i u nés. Pfitom inicidtorem
nového systému, ktery byl zaveden do celého verejného sektoru, bylo Ministerstvo
financi Velké Britanie, které plnilo celou fadu dalsich funkei (koordinaéni, organiza¢ni,
kontrolni, auditorskou...) ve prospéch nové zavadéného systému.

3. Management a ekonomika

MozZno namitnout, Ze v obecnych charakteristikdich managementu neni obvykle
snadné postfehnout vzajemny vztah mezi fizenim a ekonomickym fizenim. Tento
problém byl jizZ zmifiovan na pocatku naSich ivah otevienou otdzkou, kdo je obvykle
ve strukturach fizeni vetejného sektoru odpovédny za fizeni ekonomickych procest,
¢innosti? Jak navzdjem propojit obecné funkce fizeni pravé s ekonomickym fizenim?
Za povsimnuti stoji, Ze teorie managementu obvykle tuto otdzku tak jednozna¢né nestavi.
Odpovéd na ni je totiZ explicitné zabudovéna v cilovém chovani trznich subjekti! Tyto
subjekty tedy naprosto cilené, sebezdchovné podrizuji své konani ekonomické prospe-
rit€. Na oltar splnéni tohoto cile jsou obétovavany energie, schopnosti a znalosti v§ech
fidicich pracovnikl. Budeme-li hledat spojeni mezi ekonomickymi védami a manage-
mentem, musime dospét k zavéru, Ze management nema ani tu nejmensi nadéji na tnik
pred vSudypiitomnym ptisobenim praktické stranky ekonomickych disciplin. Poznatky
ekonomické védy jsou naprosto jednoznacné propojeny s managementem.

Vefejnému sektoru a potazmo i ACR jsou hlavni tikoly a cile urovany veiejnou vol-
bou, pficemz jeji vlastni reprodukce neni podminiovana vysledky hospodareni. Vysledky
jsou pomérovany kategorii uzitku, coZ nemame v imyslu zpochybiiovat. Operovat vSak
vyslednym efektem jen pomoci této kategorie, zastira skute¢nou podstatu ekonomickych
jevi, které v pribéhu plnéni tikold nastaly. Ve vefejném sektoru CR je z vazby manage-
ment-feSeni ekonomickych problému ekonomické povédomi vytéstiovano predstavami
o plnéni uZzitkd, které beztak nejsou hodnotové méfitelné?!* Mnozi se s touto oficidlni,
a feknéme si to oteviené, zejména pro praktické fizeni nanejvys pohodlnou predstavou
szili natolik, Ze jiny vyklad a tim méné i potfebu zasadnich zmén si viibec neptipoustéji.

158



Vojenské rozhledy 1/2012

Nicméné velikost verejného sektoru, jeho technické vybaveni, rozsah a kvalita plnéni
dloh je ekonomickymi zdroji limitovana. Je limitovdna neustale se ztencujicim roz-
poctem, a zaroven dpornou snahou managementu minimalizovat vliv tohoto sniZen{
na kvalitni vykon vefejné spravy.

Ekonomické Fizeni procesu

Permanentni zajiStovani iloh vyvolava potiebu probihajici procesy usmériiovat tak,
aby byla jejich ekonomicka stranka (méfena spotiebou) nejen adekvatné zajisténa, ale
aby byla zaroven transparentni, soucasné vSak také, aby tyto procesy probihaly s pfimeé-
fenou racionalitou. Znamena to, Ze musi byt fizeny, a to nejen po jejich ,,technické nebo
technologické strance®, ale i po strance ekonomické. Je to dano kontinuitou prijimanych
rozhodnuti a to na v8ech drovnich fizeni, kterd v pribéhu plnéni dloh uvadi do pohybu
majetek znacného rozsahu. Tato rozhodnuti jsou tedy pifimo propojena, a jinak to ani
vysvétlit nelze, se spotiebou zdroju. Jejich ubytek (obétovani) byva jiZ nezvratny.

Z téchto divodi musi byt kazdy rozhodovaci proces fesen podle ustalenych pravi-
del, ktera eliminuji moZné nepfiznivé disledky volby alternativy i s ohledem na jejich
ucelnou vysi. Probéhne-li implementacéni faze rozhodovaciho procesu, musi nasledovat
sekvencni krok podrobujici ocekdvané vysledky kontrole a vyhodnoceni. Setkdvame
se s naléhavou potfebou méfitelnosti vysledkti pomoci ukazateld, které indikuji droven
dosaZeni cil, odchylky od nich, signalizuji pfi¢iny, v kone¢ném disledku také ukazuji
prstem na odpovédné manazery. Jak bychom jinak mohli, v pfipadé, Ze nevime, jakych
bylo dosazeno ekonomickych parametrt, rozhodovat o potlacovani negativnich pticin
tohoto stavu, provadét ridici zasahy, usmérfiovat fizeny objekt. Jestlize cile nejsou
méfitelné, pak miru jejich dosaZeni nelze hodnotit. Hospodarnost a efektivnost musi
byt méfitelna. Pokud by méfitelna nebyla, pak tyto pojmy ztraceji svtij smysl.

,» Drive se akcentovala zdsada, Ze za rizeni hospoddrnosti a efektivnosti odpovidaji
pracovnici vrcholového Fizent, nyni se stdle vice prosazuje zdsada, Ze do tohoto rizeni

......

i vykonni pracovnici.* [2]

Manazerska ekonomika

Hleda-li nékdo ve verejném sektoru, obdobné jako v ivahéich o trznim sektoru, vza-
jemnou vazbu mezi teoreticko-ekonomickymi zdroji a managementem, pak jeho zavéry
nebyvaji prili§ optimistické. Obvykle konci poznatkem, Ze manaZefi nemaji pro oblast
ekonomického fizeni dostatek teoretickych zdroji a naimétd, zejména pro béZna, tzv.
strukturovana rozhodnuti. A zde je nutno vyslovit zdsadni nesouhlas. Ekonomika se jako
spolecensko-védni disciplina obraci ve svych obecnych principech k managementu
s jasnym posldnim vyjadfitelnym pomoci cili ekonomického fizeni. Tyto cile v linii
ekonomika-management-ekonomické fizeni nejsou podmitiovany hranicemi verejného
nebo trzniho sektoru a musi tedy byt funkéni i ve verejném sektoru. Pfipomeiime si
naptiklad manaZerskou ekonomiku, kterd ndm nabizi aplikaci ekonomickych teorif
a metod do praxe manazZerského fizeni.

wJe to védni disciplina vysoce praktickd, kterd poskytuje manazeriim diileZité ndstroje
pro jejich kazdodenni prdci, predevsim pro optimdlni reSeni riiznych rozhodovacich
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problémii..... Principy manaZerské ekonomiky mohou byt aplikovdny i na nepodnikatelské
a neziskové organizace.“ [3]

Manazerska ekonomika je integrujicim pfedmétem oborti podnikového hospodarstvi,
jako je uetnictvi, finance, marketing, personalistika, vyroba, ale i pfedméti odvétvovych
ekonomik. Jejich vyuZitelnost ve spojeni s rozhodovacimi teoriemi a nastroji je nepred-
staviteln& Sirokd. Upln& postadi, pfipomeneme-li si pifnosy britského RABu uvadéné
v zavéru druhé Casti. A to prezentace hodnoti toliko disledky zavedeni zdrojového
ucetnictvi. Tedy splnéni nutné podminky na cesté k realizaci komplexniho a o poznani
kvalitnéjsiho systému ekonomického fizeni.

4. Zavéry

Skeptické predikce dalitho vyvoje ACR s piihlédnutim k vychozim podminkam
budovani ACR od r. 1993 a za piedpokladu, Ze by se zdéd&né ekonomické piistupy
zakonzervovaly, nastartovaly komplex opatieni k jejich ozdravéni. Jejich realizace méla
armadé umoZnit, a tak to bylo v dalSich letech Casto prezentovano, chovat se jako ekono-
micky uvazujici a konajici subjekt. Z kritickych hodnoceni vysledkt transformacénich
procest se vSak dozviddme, Ze oCekdvané vysledky se nedostavily. A to i navzdory
tomu, Ze puvodni zaméry, i kdyZ ne bez vyhrad, splnény byly (dil¢i cile v jednotlivych
oblastech transformace). Proc¢ tedy ta kriticka hodnoceni?

Realizace dil¢ich zmén ve vymezenych oblastech transformace (ekonomického
fizeni-rozhodovani, planovani a pofizovani majetku, icetnictvi a evidence majetku)
je nezbytnym predpokladem dosazeni cilového feSeni, nikoliv vSak postacujicim.
Hypoteticky anticipuje budouci udélosti ve vztahu k vyraznému zlepSeni ekono-
mickych vysledkt rezortu. Nelze pochybovat o tom, Ze byl v jistém slova smyslu
napraven ,,chaos®, a tim posunuty o¢ekdvané vysledky hospodareni spravnym smé-
rem, prestoZe presnost stanoveni pocatecnich podminek se nachazela pod prahem
méfitelnosti.

V casovém horizontu realizovanych zmén vsak vyrazné absentuje kontrola
ve vztahu k deklarovanému cili, zpétna vazba pro piredpovéd’ a stanoveni novych
predpokladi. Cil byl zaménén s prostiedkem pro jeho dosaZeni... Vyjadieno zna-
mou frazi: ,,Cilem neni ndkup stihacek, ale ochrana vzdus$ného prostoru. “ StéZejnim
cilem organizace nemuZe byt napf. zavedeni manaZerského tGcetnictvi, ale snaha vlozit
do rukou managementu ni¢im nezastupitelny nastroj ekonomického fizeni.

Zpétna vazba

Disledky takto chdpané transformace, ale i celé fady dalSich transformacnich opat-
feni, nds provazeji dodnes. Do systému zmén totiZ viibec nebyla, ve vztahu k o¢eka-
vané racionalité, implementovana zpétna vazba o ekonomicky méfitelnych prvcich,
udalostech, jevech, nebot jeding€ ony jsou tim, co miZeme méfit, ménit a racionalné
ovliviiovat.

PoloZme si ve vztahu k nasemu vefejnému sektoru naprosto legitimni otazky:

1. Je pro organizaci dilezité védét, s jakou hodnotou majetku hospodari?

2. Je poti‘ebné planovat, mérit a hodnotit i¢elnou a wcelovou spotiebu

zdrojia?
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3. Je v zajmu organizace, aby management mohl operativné ovliviiovat hos-
podarné a efektivni plnéni ukoli?

Neocekavame jiné neZli kladné odpovédi, nad kterymi se urcité vétSina z vas shovi-
vavé pousmala. Rozpaky nékterych nad jejich jednoduchosti miZeme rozptylit sdé€lenim,
Ze realita hospodarské praxe verejného sektoru konstituuje takova formalni pravidla
ekonomického chovani, kterd nejsou ani v jediném pripadé schopna jistotu vasich
odpovédi{ naplnit. Tato hroziva skute¢nost je natolik prikaznd, Ze na podporu tohoto
tvrzeni neni potiebné predkladat slozité dikazy, verifikovat hypotézy ¢i pouzivat jiny
védecko metodologicky aparat. Staci se jen porozhlédnout kolem sebe. Zahy zjistime
to, co pro vétsinu z vas jiZ davno neni tajemstvim.

Ekonomicky princip racionality

Ucetnictvi neposkytuje pravdivy obraz o hodnoté majetku, protoze bez odpisii
se jeho ticetni hodnota zdsadné lisi od redlné; spotrebu zdrojii (ndklady) nepldnu-
jeme a ani stavajici ticetnictvi ji neni schopno iicelové prirazovat ke konkrétnim
aktivitam. [4]

Nestane se tak ani v piipad€ avizovaného zavedeni odpist, pokud jako dcelové ¢le-
néné naklady nebudou pfirfazovany ke zcela konkrétnim aktivitdm a pokud nezavedeme
latentni ocefiovani piirdstkti nebo ibytkd hodnoty skladovych zasob.

Dodame-li, Ze hodnotit hospodarnost a efektivnost za danych okolnosti neni mozné,
pak ndm zajisté date za pravdu, Ze t€chto nékolik mélo vét koncentruje podstatu vech
problémd.

Porovname-li si tuto skutecnost s obecnym ekonomickym principem, charakteri-
zujicim nutny zptsob hospodarského jednani kazdé organizace (ekonomicky princip
racionality), pak musi byt zfejmé, Ze jakékoliv reformni kroky, sméfujici k ozdravéni
verejnych financi, které tento princip nebudou akceptovat, nemohou byt ispésné.
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