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Anotace:

Cldnek se zabyva implementaci controllingu do podminek Fizent iistFednich
orgdnii statni spravy (ddle jen statni spravy) v CR. Jeho cilem je predstavit con-
trolling ve statni spravé jako efektivni ndstroj rizent, ukdazat zkuSenosti nejlepsi
praxe v SRN. Autori objastiuji zejména teoretickd vychodiska a vymezuji nutné
predpoklady a podminky k zavedent controllingu. Tuto cast autori zpracovali
z toho ditvodu, Ze doposud neprobéhla Zadna objastiovact kampari pro podporu
zavedeni controllingu urcend pro odbornou ¢i laickou verejnost. Vyjadruji se také
k efektivnosti implementace controllingu ve stdtni spravé v CR, resp. Ministerstva
obrany CR.

Abstract:

The article deals with controlling implementation into the mechanism of central
institutions and state administrative management of the Czech Republic (CR),
hereinafter state administration. The purpose of this article is to present state
administration controlling as an effective control tool, backed by best experiences
and practice in the Germany. The authors explain and determine theoretical bases
and circumstances to put controlling into practice. They comment the effecitivity
of controlling implementation in Czech state administration, using as an example
the Defence Ministry of the CR.
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Uvod

Autofi tohoto ¢lanku na zdklad¢ teoretickych vychodisek a analyzy zkuSenosti tzv.
nejlepsi praxe z implementace controllingu do rezortu obrany SRN predkladaji kriticky
pohled na realizaci zavedeni controllingu v rezortu obrany. Vychazeji ze zavért a opat-
feni Bilé knihy o obrané, v niZ je uvedeno, Ze controlling by mél jako ,,...koordina¢ni
koncept ... pomahat vedeni a odpovédnym osobam usmérniovat chod organizace". [1]
Opiraji se o schvalenou strategii implementace controllingu do podminek rezortu obrany.
[2] Autofi se nezabyvaji technickymi otdzkami controllingu, jako je ¢lenéni nakladu,
vynosy a jejich kalkulace, rozpoctovani apod. Autofti predkladaji vysvétleni a doporu-
¢eni k Gspésné implementaci controllingu, kterd by méla byt srozumitelna pro odbornou
i laickou verejnost.

Vymezeni zakladnich pojmu a vychodiska

Controlling jako zpusob ekonomického fizeni zacal byt vyuZivan v praxi od druhé
poloviny minulého stoleti a ve statni spravé se zacal prosazovat koncem minulého
a pocatkem 21. stoleti. [3] Co vlastn€ znamena tento pojem? Existuje nejméné na
pét desitek ruznych definic. Do diskuze o controllingu vstupuji teoretikové i praktici
a kazdy z nich prinasi sviij pohled. Tuto diskuzi snad nejlépe vystihuje citat rakouského
odbornika na controlling, Preislera: ,,Kazdy ma vlastni ptedstavu o tom, co znamena
controlling, nebo co mé znamenat, pouze tim kazdy mini néco jiného.* [4] Pojem vychazi
z anglického vyrazu ,,control, pro ktery je v Ce$tiné celd fada vyznamu souvisejici
predevsim s fizenim, vladnutim ¢i regulaci. V definici uvadéné ve Slovniku control-
lingu sestaveném Controller — Institutem Praha ve spolupraci s International Group of
Controlling, Londyn: ,,Controllingem nazyvame cely proces stanoveni cild, planovani
afizeni v oblastech financi a vykoni. Controlling zahrnuje aktivity jako je rozhodovani,
definovani, stanovovani, fizeni a regulace. [4] Jin{ autofi chapou controlling jako nastroj
podporujici podnikové procesy prostrednictvim cilové orientovaného zpracovani eko-
nomickych informaci. Dal$i vymezuji controlling jako metodu ekonomického fizeni,
pomoci niZ lze zefektivnit vykonnost firmy. Controlling 1ze hodnotit jako podpirny
prvek (podsystém) fizeni organizace, sbirajici a analyzujici potfebné informace ex post
a pro budouci rozhodnuti, tj. ex ante. Nazorova rozmanitost tohoto vyrazu se odraz{
v jeho ruznych definicich a pohledd na controlling, napt. procesniho, systémového ¢i
metodického. Obecné lze fici, Ze v controllingu jde o sbirdni, zpracovani a hodnoceni
informaci o plnéni planovanych hodnot (napf. finan¢nich, vykonovych), o zjistovani
slabych mist v fizeni a usmériiovani organizace. Pro vSechny definice controllingu je
spolec¢na potreba informacni zdkladny vychazejici predevsim z tcetnictvi a manaZer-
ského (nakladového) dcetnictvi (tj. napt. kalkulace ndkladd, ceny, plany, rozpocty,
standardy), jejichZ predmétem jsou nejen naklady, vynosy, ale i vykony organizace
jako celku, jejich vnitroorganizacnich slozek i jednotlivcd. Je zaméfen smérem do
vnitropodnikového fizeni.

Vzhledem k provazanosti a prostupnosti controllingu na v§echny procesy organizace
1ze controllingovy pristup uplatnit ve funkénich oblastech, jako jsou finance, logistika,
personalistika, vzdélavani, vyzkum a vyvoj, marketing, dile market-testing, planovani
¢i fizeni kvality a vykonnosti. Proto Ize controlling hodnotit jako soubor finan¢nich
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i nefinan¢nich opatfeni, ktera jsou realizovana ve vnitropodnikovych procesech na
strategické (strategicky controlling) i operativni (operativni controlling) drovni fizeni.
Controlling obrazné feceno mtzeme pripodobnit kormidlu na kapitdnském mistku
na lodi, pristrojim v cockpitu letounu ¢i pristrojové desce vozidla. Zabezpecuje ndim
prehledné a véas informace o tom, jak jsou nase plany realizovany, kde mame kritické
body a jakou mdme vykonnost. Nabizi ndm i mozna feSeni vzniklych odchylek vcetné
revize strategii, pland, rozpocti aj.

Controlling je odrazem mysleni a chovani manazerti a jejich vztahu k orga-

nizaci, kterou fidi. Charakteristika controllingu je déna nasledujicimi vlast-

nostmi. Controlling je:
cilové orientovany,
zaloZeny na planovani a kontrole,
anticipativni (reagujici na budouci zmény),
adaptivni (pfizpasobujici se stavajicim zménam),
flexibilni a rychle reagujici (decentralizované fizeni),
majici doptednou a zpétnou vazbu. [6]

Casto je controlling slu¢ovan s obdobnymi podnikovymi ¢innostmi, jako jsou kon-
trola, Géetnictvi, vnitini audit. Casto se tyto &innosti zamé&fiuji a zptisobuji v praxi
jejich nefunkénost, zvlasté pokud nejsou dany jasné postupy, kompetence a neni radné
proskolen personal. Kazda z téchto ¢innosti ma své specifické cile. Kontrola, audit
a ucetnictvi jsou zaméteny na minulost a spise jsou urceny pro externi uZivatele a jsou
déany pravnimi normami. Maji evidovat, kontrolovat podle platnych predpisi ¢i ovérovat
pravdivé a poctivé zobrazeni hospodarské skutecnosti a finan¢ni{ situace organizace.
Jejich predmétem jsou déje minulé. Je zkoumano, zda nebyly poruSeny predpisy, ¢i
zda byla analyzovéna a fizena rizika apod. Neindikuji skutecnosti, které nastanou
v budoucnosti.

Controlling naproti tomu je ndstrojem vnitiniho fizeni. Stat nemiZze natidit zaveden{
controllingu podnikatelskym subjekttim. Kazda organizace pravo rozhoduje o zptsobu
vnitiniho fizeni. Vedeni firmy si vytvari vlastni pravidla, voli prislusné metody i nastroje
hospodareni k dosazeni svych plant a cilt. V pripadé stitnich ¢i verfejnych instituct,
které ziskavaji vefejné prostredky, by méla byt dana povinnost zavedeni controllingu
zakonem. Avsak nastaveni systému a postupd, véetn€ implementace controllingu do
podminek statni ¢i verejné instituce, by mélo byt véci samotné organizace, jeji odpo-
védnosti za verejné prostiedky. Pficemz by méla byt zkoumana jeho t¢innost ve vztahu
k vynaloZenym zdrojtim.

«O0 O 0O 0O 00

Organizace controllingu a funkce controllera

Mezi zakladni otazky, které vyznamné souviseji se zavadénim controllingu, pati{
jeho institucionalizace. Jedna se o otdzky jako napiiklad:

o Kdo je controllerem, co je ho pracovni ndplni a za co odpovida?

o Jaky je vztah controllera k manazeram?

0 Budeme muset vytvaret nova pracovni mista pro spravu?

o0 Jaka bude organizac¢ni podoba a fizeni controllingu?

o Komu bude odpovédny za svou praci? Atd.
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Controller provadi vykony pro podporu vedeni. Mél by mit tedy moZnost neza-
visle od vedeni s vyjimkou vedouciho organizace fidit svou ¢innost a nést za to plnou
odpovédnost. Jeho nezdvislost je dana tim, Ze by mohl byt ovliviiovan ke zkreslovani
vysledkt vedoucim potom k nespravnym rozhodnutim. Obecné lze do popisu pracovni
naplné zahrnout nésledujici ¢innosti:

o priprava podkladd pro planovani a rozhodovant,

O sbér, analyza a informace vedeni o zjisténych odchylkach oproti planiim,

O poskytovani ekonomického poradenstvi, informaci o zméndch vnéjs$iho

prostredi,

o zdokonalovani metodik pro pldnovani, rozpoctovani a kalkulace,

O podpora inovaci a rozvoje organizace,

O podpora managementu. [7]

Controllera miZeme charakterizovat jako kormidelnika, lodivoda, jako ndvodc¢iho,
navigatora bedlivé sledujici smér a bezpecnost plavby. Od toho by se méla odvijet
i volba lidi, ktefi budou controlling provadét. Pro vytvoreni specidlniho controllingo-
vého pracovisté, jeho organizaci, zda bude strukturované na vSechny podnikové tirovné
fizeni ¢i jen na drovni vedeni organizace je rozhodujici charakter, velikost, organi-
zacni struktura organizace, zvolena koncepce controllingu, strategické cile organizace
a predstavy vedoucich zaméstnanct. Existuji rizné moZnosti a ndzory podporujici
myslenku liniového ¢i Stdbniho fizeni, nezdvislosti controllingu v rdmci podnikovych
struktur (podobné jako vnitini audit). Neni zndmé jen jedno spravné feseni, které by
bylo vhodné pro vSechny organizace verejné Ci statni spravy ¢i podnikatelské subjekty.
Existuji razné varianty feSeni. Tyto predstavy by mély byt zahrnuty ve zvolené koncepci
controllingu.

Koncepce controllingu

Pestrost forem, typt, metod a ndstroji controllingu [8] se odviji od vychozi situace
organizace, tj. napf. poslani, drovné fizeni, vnitropodnikové kultury aj. Podle schop-
nosti, cilti nasf organizace a urovné vnitropodnikové kultury management organizace
rozhoduje o podobé (koncepci) controllingu a jeho strukture. Kazda koncepce a z ni
vyplyvajici funkce controllingu je zamérena na:

o0 vykony: z pohledu koordinace a inovace ¢innosti,

0 sluzby: poskytujici poZadované informace a poradenstvi,

O systém: a z toho plynouci dlohy, néstroje, organizace controllingu.

Vseobecné se uvadi nékolik typi koncepci controllingu, které jsou orientované:
0 na pocetnictvi (manaZerské ucetnictvi),
0 na informace jako koncepci podporujici zejména informacni funkci controllingu
v manaZerském informaénim systému,
0 na systém fizeni zaméfeny na zvySeni efektivnosti fizeni a zvySovani schopnosti
podniku, jez se dale ¢leni na:
O koncepci orientovanou na planovani,
O koncepci orientovanou na koordinaci,
O na piistupy praktikd, které chiapou vyznam cilové orientovaného pristupu
controllingu pro budouci vynosy preziti firmy (ze svého praktického pohledu
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vyuZzivaji ndkladové tcetnictvi a integruji ho s planovanim do systému
vnitfniho fizeni).

Controlling ve statni spravé

Controlling v prostredi statn{ spravy [9] Ize definovat z riznych pohledt, napt. jako
systém, nastroj ¢i metodu neustalého sledovani vztahu mezi vstupy a vystupy v procesu
fizeni.

Podle vykladového slovniku, ktery je obsaZen v priloze dokumentu Koncepce rozvoje
systému finan¢ni kontroly v CR, se controllingem rozumi: ,,ManaZerské dcetnictvi*
(kontrolni mechanismus) pro potieby integrovaného — administrativniho a finanéniho
— fizeni, které je orientovano na efektivnost fizeni subjektu verejného sektoru, nikoliv
pouze na stranku informacni. [10] Jde o propojent:

o informacnich, fidicich (rozhodovacich) a provadécich ¢innosti,

O provozni a finan¢ni stranky ¢innosti,

O planu (rozpoctu) a skutecnosti (dcetnictvi),

O fizeni vlastnich vykont v podsystémech fizeni.

Ve statni spravé prostrednictvim sbéru a zpracovani, controllingu mé poskytovat
databazi informaci pro rozhodovani a fizen{ organizace, aby vydaje spojené s rozhod-
nutimi byly hospodarné, ti¢elné a efektivni.

Controlling by mél umoznit efektivni strategické rizeni, vyssi vykonnost, transpa-
rentnost vydaji a vykond s cilem zvysit davéryhodnost statni spravy. Prace s databazi
informaci se odviji od typy controllingu.

Proto napt’. ndkladovy controlling je vymezen nasledujicimi prvky:

o ucetnictvim,

O manazerskym tcetnictvim,

O stanovenim ukazateld vykonnosti, méfen{ a hodnoceni cilovych hodnot,

O cilové orientovanym finanénim planovanim a rozpoctovanim,

o kontrolou, analyzou a vyhodnocenim odchylek,

o systémem vykazt a hlasen,

O jednotnymi softwarovymi néstroji k realizaci controllingu.

Informace zpracovavané v nakladovém controllingu maji ekonomicky charakter.
Jde v prvé fad¢ o nékladové, vydajové, piijmové a vynosové polozky a vykony, tomu
odpovidajici metody a nastroje k jejich zpracovani.

Pfi volbeé strategie je nutno respektovat existujici podminky daného statu a organi-
zace, napi. pravni, historické, ekonomické, politické, socialni, geografické aj. Mizeme
k tomu vyuzit napt. SWOT analyzu, ktera nam pomize sestavit strategii implementace
controllingu.

Opirame se o obecnou koncepci, ktera reaguje na okoli organizace, z vnitfnich
pohnutek, potieb organizace, které ji vedou k zavedeni controllingu.

Vlastni koncepce by v§ak méla piedjimat, jaké funkce ma controlling spliovat a jakou
institucionalni podobu ur¢ime zvolené koncepci controllingu. Koncepce je proto vzdy
origindlnim feSenim pfi respektovani dosazeni minimalnich pozadavkd.
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Politické, pravni a technicko-organiza¢ni minimalni
pozadavky

Aby organizace mohla zavést controlling, mély by byt spInény tzv. minimalni pozZa-
davky, které je mozno sestavit do dvou skupin [11]:
A. Technicko-organizaéni:
O nastavené planovaci a kontrolni systémy,
O manazersky orientované icetnictvi,
o technologie zpracovani informaci.
B. Mentélni:
O chapani potieby controllingu managementem a zaméstnanci,
o aktivni pristup a podpora zavedeni controllingu,
O povédomi o controllingu u téch osob, které budou do controllingu zapojeni.

Pokud tomu tak neni, neni zarucena tspés$na implementace controllingu. Pred rozhodnu-
tim zavést controlling u organizace, je nezbytné provést analyzu naplnéni vyse uvedenych
minimélnich poZadavku. Dle vysledki této analyzy zvolime piislu$na opatieni, aby tyto
vSechny minimalni poZadavky byly alespoil na 80 % naplnény, a vhodné upravime har-
monogram praci a rozsah implementace. V nasledujici kapitole autori analyzuji naplnéni
minimélnich poZadavki na implementaci controllingu v rezortu obrany.

Analyza pozadavkl zavedeni controllingu do podminek
statni spravy

Vytvoreni legislativniho prostedi vhodného pro uplatnéni controllingu pfijetim
novych, zruseni ¢i Gpravu stavajicich pravnich norem je klicové pro uplatnéni control-
lingu ve statni spravé. Pravni normy by mély obsahovat poZadavky na realizaci patficnych
zmén kompetenci drednikd, politikd, ale také instituci statni spravy. Cilové orientované
planovani, pruzné viceleté rozpoctovani, ale zejména manazZerské icetnictvi, tj. clenéni
nékladd, vynosd, kalkula¢nich systému, standardt s jejich technologickym zpracovanim,
tj. softwarovou podporou, jsou rozhodujicimi technickoorganizacnimi poZadavky.

Mezi tzv. mentalni poZadavky implementace controllingu do statni spravy patii
v prvé fadé vile vlady a ostatnich politikti (bez ohledu na stranickou prislusnost) zajistit
efektivni fizeni verejnych zaleZitosti. MEli by byt schopni vysvétlovat obanim piinosy
i ndklady svého rozhodnuti zejména s dlouhodobym efektem, jejiz prinosy i naklady
oceni ob¢ané i organizace za pét ¢i vice let. Odpovédnost za implementaci controllingu
tedy nese vice vlad a méla by byt zajisténa kontinuita fizeni projektu. Méli by disledné
prosazovat, aby projekt controllingu byl realizovan ve vSech jeho fazich, pravidelné
informovat obcany o postupnych krocich, piinosech i nedostatcich. V neposledni radé
by méli dbat na fungovani a vyuzivani controllingu v fizeni vefejnych vydaju, ktery
pfinese uspory a prispéje k vyssi duvére obcand i organizace ve své politické vidce
a statni spravu. O controllingu, jeho kladech i nedostatcich, omezenych moZznostech by
méli mit povédomi zejména jeho aktéfi, tj. prislusni trednici, vykonavatelé, ale i mana-
Zefi na vSech stupnich fizeni. Ti by méli byt pozitivné motivovani k jeho odpovédnému
a spravnému vyuZzivani.
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NP2

Autofi jsou presvédceni, Ze nejproblematictéjsi se jevi praveé naplnéni minimal-
nich mentdlnich pozadavkt implementace controllingu. Politicka kultura, droven miry
korupce a nezdjem politikt fesit disledné a komplexné problémy fizeni vefejnych financi,
a maly tlak verejnosti jsou rizikem s vysokou mirou pravdépodobnosti a negativniho
dopadu na jeho realizaci. Je nutno poznamenat, Ze ani zaméstnanci rezortu obrany, ktet{
by méli byt vtazeni do controllingu, nejsou presvédceni o potfebé a prinosu jeho vyuzi-
véani po svych zkuSenostech s jinymi projekty tohoto typu. VétSina aktérd hospodareni
s vefejnymi zdroji v rezortu obrany nevéii, Ze néjaky novy systém zlepsi situaci v rezortu
obrany. O controllingu maji jen slabé predstavy ¢i o ném jesté neslyseli. Tyto skute¢nosti
nevytvareji optimalni prostfedi pro tspésnou realizaci projektu zavedeni controllingu.
Pripadni aktéfi controllingu musi projit specialni pripravou podle roli, které budou plnit
v systému, coZ se zatim nerealizovalo. Uloha lidf a jejich motivace je kli¢ovou pro rea-
lizaci projektu a muze byt kritickym faktorem nedspéSnosti implementace.

Rezort obrany

Autofi se setkdvaji s nazory, Ze zase se jednd o vyhazovani penéz za software, con-
trolling neni pomoci fizenf a je v rezortu obrany neuplatnitelny. Namitka, Ze se vydaje
na zavedeni controllingu nevrati, neni relevantni za podminky, Ze controlling bude
implementovan a vyuzZivan a jeho vystupy prispéji ke sniZeni neefektivnosti a zvyseni
transparentnosti vydaji rezortu obrany.

Projekt zavedeni controllingu do fizeni v rezortu obrany, bohuZzel, tuto analyzu
neobsahuje, véetné analyzy nakladu a uZitkt s odhadem navratnosti této investice.
Autori provedli odborny odhad, jaké lze ocekavat finan¢ni vydaje a prinosy projektu.
Vychazeli z vefejné€ dostupnych udaju ziskanych naptiklad z dokumenti a ¢lankd
vydanych &leny NERV, vlastnich zkuSenosti, kontrolnich zavérd NKU. Jako ziklad
zvolili ddaje roku 2011. [12]

Na bézné a kapitalové vydaje v rezortu obrany bylo v roce 2011 ur¢eno cca 22,2
mld. K¢&. Dejme tomu, Ze 10 % z téchto vydaji byly realizovany jako verejné zakazky,
které nebyly zapotiebi. Dostdvame se na ¢astku 2,2 miliard nehospodarné vynaloZenych
korun €eskych. V rdmci 20 mld. K¢ mohou nadhodnocené zakazky ¢init odhadem 10 %,
tj. 2 mld. K¢. Celkem se muze jednat o 4,2 mld. korun, které byly zbyte¢né a netranspa-
rentné vynaloZeny v roce 2011 v rezortu obrany. Autofi nezapocitavaji nehospodarné
vyuzivani vefejnych prostfedkti z minulych let, za které byl porizen majetek, ktery je
uloZen ve skladech a neni o néj zdjem. Tedy celkem se jedna o zhruba o 4 mld. K¢,
které hodnotime jako nehospodarné, neicelné a neefektivni.

Dejme tomu, Ze vydaje spojené s pofizenim softwarového produktu pro controlling
dosahnou ¢4stky cca 300 mil. korun véetné proskoleni persondlu. Ro¢ni provoz, tj. vydaje
na jeho ddrZzbu a rozvoj, mohou ¢init cca 30 mil. K¢ roéné€. Pocatecni provozni vydaje
na controlling zvysit o 25 %, tj. Castka, kterd souvisi s poc¢atecnim provozem. V dalsich
letech zvySené vydaje se sniZi na hranici tfeba 20 % z puvodni ¢astky. Odhadujeme, Ze
vydaje v roce potizeni SW budou Cinit:

V prvnim roce mohou vydaje ¢init 300 mil. K¢ na pofizeni, + 37,5 mil. K¢. Tedy
celkové vydaje na controlling v roce potizeni mohou dosahnout ¢astky 337,5 mil. K¢.

Ve druhém roce, tj. prvni rok provozu budou vydaje ¢init 37,5 mil. K¢ z divodu
moznych Uprav souvisejici s verifikaci v praxi.
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Ve tietim roce bude controlling v rutinnim provozu, coZ znamend, Ze vydaje na provoz
budou ¢init 36 mil. K¢&. Tedy: 337,5 + 37,5 + 36 =411 mil. K¢ za tfi roky.

Jestlize funkéni controlling ndm pomuze uspofit roéné 1 % ro¢nich vydaji z ¢astky
22,2 mld. K¢, tj. cca 222 mil. K¢, potom se vydaje na controlling vrati jizZ do dvou let
jeho rutinniho provozu. Ale to jediné za podminky, Ze informace z tohoto systému budou
vyuzivany v rozhodovani veliteld a vedoucich zaméstnancti a budou pfinaset dspory.
Na této kalkulaci je zfetelné, Ze controlling neni vyhazovanim finanénich prostfedka
pouze za podminky zavedeni a spravného pouZzivani, zejména pro tvorbu strategického
rozvoje rezortu jako jeden z ekonomickych nastroju.

Z hlediska splnéni minimélnich technicko-organiza¢nich a mentalnich pozadavka
dospéli autorti k nazoru, Ze rezort obrany spliiuje zatim vSechny minimalni poZadavky
na velmi rozdilné drovni. Strategické rozhodnuti uvedené v BKO tykajici se zavedeni
controllingu, i kdyZ je spravnym rozhodnutim, by tuto skutecnost mélo respektovat
a vénovat piipravné fizi mimordadnou pozornost. Rychlost zavedeni je dileZitd, nic-
méné neni rozhodujicim faktorem. Autofi z té€chto divodd hodnoti termin zavedeni
controllingu k 1. 1. 2014 za zbyte¢né ambicidzni, ktery midZe ohrozit realnost celého
projektu.

Implementace controllingu v rezortu obrany SRN:
pripadova studie

Ekonomicka situace Némecka po sjednoceni a nespokojenost obCanti s Grovni vetej-
nych sluzeb pfinutila politiky esit otazky fizeni vetejnych vydaja. [13] Byl pfijat ,,novy
model fizeni (NMR), ktery se stal zdkladem reformy fizeni vefejnych vydaji, jejiz
soucasti bylo zavedeni controllingu. Zasadnim cilem controllingu ve verejné spravé
se stala koordinace a integrace planovani, kontroly a to planem a kontrolou stanove-
nych opatfeni urcenych k dosazeni provozni efektivnosti a i¢innosti. Controlling mél
simulovat dusledky rozhodovani véetné pozadavki na rozhodovaci procesy. Control-
ling a fizeni jsou tak chapany jako rovnocenné vnitini procesy. Instituce poskytujici
verejné sluzby jsou chapany z pohledu podnikohospodarského. Tento piistup k rizeni
verejnopravnich instituci se stal zdkladni premisou zavadéni controllingu majici koteny
v némecké ekonomické teorii. [14]

Priprava projektu zavadéni controllingu byla zahdjena v roce 1995. [15] Postupné
byla prijimana opatieni pro realizaci kroki jednotlivych prvka (napr. déetnictvi naklada
a vykond, trvaly program zlepSeni, market-testingu a benchmarkingu). Pro realizaci
projektt byla prijimana dil¢i opatient tykajici se legislativniho ramce, zména pravomoci
a odpovédnosti ve statni spravé véetné dpravy vztaht se soukromym sektorem, vzdé-
lavacich, objastiovacich aktivit, vyuZzivani novych informac¢nich technologii (zavedeni
softwarového produktu ,,KOLIBRI“ firmy Connet), fizeni kvality vefejnych sluZeb,
zména postaveni statniho zaméstnance, jeho odménovani, vzdélavani a fizeni. Imple-
mentace méla probéhnout do roku 2002, coz se nepodafilo, a implementacni kroky se
prodlouzily az do roku 2007. Tedy samotnd implementace trvala dvanact let a v podstaté
se preslo do fazi postupného zdokonalovani systému a schopnosti realizatorl. Realizace
a vedeni programi probihala pod jednotnym vedenim vyboru statniho sekretare spolko-

s oNs

vého ministerstva vnitra, ktery ridil implementaci controllingu pro vSechny rezorty.
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Veleni, fizeni,
vedeni
Controlling

(podporarizeni)

nastroj
ONV ostatnizaklady a koncepty
Legenda: BM — Benchmarking, ONV - Odpovédnost za ndklady a vykony,
QM - Kvalitativni management, UNV - Ucetnictvi nakladd a vykond,
Flex. rozp. — Flexibiln{ rozpoctovani, TPZ — Trvaly program zlepSeni,
BSC — Balanced Scorecard. MT — Market Testing (Smérnice pro

ekonomickou provérku),

Obr.: Controlling a jeho néstroje u jednotky Bundeswehru (upraveno autory)

Pohled na komplexni cilové orientovany controlling zavedeny v SRN na piikladu
Ministerstva obrany SRN je vyjadien na nasledujicim obr. [16] Vyplyva z néj, Ze
nakladovy controlling je jen jednou z ¢asti systému controllingu. Jedna se o control-
ling vztahujici se na celkovy systém fizeni (planovani, kontrola, persondlni fizeni atd.).
Jedna se o koordinaci systému vykond, fizen{ a fizeni controllingu v jeho institucionalni
poloze. Jedna se tedy o vyspélou podobu controllingu, kterd vhodna pro organizaci
s vysokou drovni akceschopného fizeni.

Faze a milniky zavadéni controllingu

Zavadéni komplexniho a soustavné probihajiciho controllingu [17] do verejného sek-
toru potazmo do ozbrojenych sil zahrnovalo strategicky i operativni controlling. V ramci
operativniho controllingu byl kladen diiraz na Géetnictvi nakladt a vykont (UNV). [18]
Pfi zavadéni controllingu do vybrané oblasti vefejného sektoru byla vytvorena pravni
norma, kterd projekt podporila i legislativné, byla tak pravné zavazna a vynutitelna, aby
se predchézelo zbyte¢nému prodluzovani i nedspéch samotného projektu.

V nésledujicim textu autofi popisuji kroky, které bylo tfeba ucinit pti zavadéni a pro-
vadéni operativniho controllingu tak, aby byl dostatecné funkc¢ni. [19] V prvé radé byl
zpracovan ,,Plan pro zavadéni controllingu do ozbrojenych sil“, ktery v sobé skryval jak
naroky persondlni, tak i materialni, napt. vybaveni jednotlivych pracovist apod. Tento
dokument obsahoval harmonogram ¢innosti, obsah jednotlivych fazi a milnika, které
bylo nutno postupné naplnit pro uspé$né zvladnuti zavedeni fungujiciho controllingu,
zodpovédnosti, dkold a roli aktéra.
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Controlling byl vytvoren jako samostatny nezavisly odbor ministerstva obrany. Byl
strukturovan na $tab fizeni controllingu, controlling u Generalni inspekce, controlling
tfediteld hlavnich odd€leni vyzbroje, inspekce, feditelti oddéleni a velitell Stabu az po
podiizené oblasti do tirovné svazii (ekvivalent praport). Stab ¥{zeni controllingu ma pod-
porovat ministra obrany informacemi pro zajisténi akceschopnosti ministerstva, zadavani
priorit strategickych cili, pro planovani a kontrolu souvisejicich opatfeni. Mimo jiné
pokryva potieby tdaji vyvolané nejriznéjsimi jednanimi, produkuje zlepSovaci navrhy,
iniciuje rozhodovani a podporuje jejich prosazovéni. Reditel §tibu fizeni controllingu
se stal odpovédnym za vrcholny (fidici) controlling. Kromé toho ma formulovat nové
ukoly pro dalsi koncepéni vyvoj a implementaci controllingu v rezortu spolkového
ministerstva obrany, stanovuje raimcové pokyny (navody, instrukce, rozkazy). K zabez-
pecovani svych tkold je podporovén skrze vedouci (velitelské) $taby, oddéleni a Staby,
v jejichz strukturach jsou zahrnuta controllingova pracovisté.

Ctyri faze projektu zavadeni operativniho controllingu
na zakladé UNV

Cely projekt zavadéni controllingu byl rozdélen do Ctyf fazi, v nichz bylo stanoveno
celkem osm milnikd, které predstavovaly doporu¢eny obsah naplnéni planu a kontrolni
mista planu. Plan byl pak pfizpGsobovén a upresiiovan na konkrétni potieby jednotli-
vych slozek a jednotek a dle plnéni stanovenych cild a ukola. Faze projektu zavadéni
controllingu byly strukturovany do ¢tyf niZe uvedenych fazi:

Faze 1: Priprava projektu zavadéni controllingu.

Faze 2: Usporadani controllingu, zjiStovani zakladnich dat.
Faze 3: Zjistovani proménlivych dat.

Faze 4: Ovéreni a zavedeni operativniho controllingu.

V kazdé fazi byly umistény tzv. milniky realizace projektu zavadéni operativniho
controllingu na zékladé UNV:

Milnik 1: Vytvareni personalnich, materidlnich a organizac¢nich predpoklada.
Milnik 2: Pocatek zavadéni controllingu (UNV).
Milnik 3: a) Nastaven struktury UNV pro controlling.
b) Zachyceni zakladnich (neménnych) dat.
Milnik 4: Nastaveni rozhrani pro zaznamenavani proménlivych dat.
Milnik 5: Instruktaz, zahajeni dctovani aktivit do UNV.
Milnik 6: Priprava, provedeni controllingového rozhodného dne.
Milnik 7: Vypracovéni vykazii, hldSent, sestav a zprav controllingu z UNV.,
Milnik 8: Ukonceni projektu a prechod do operativniho provozu, controllin-
gové rozhodné dny (pravidelna hlaSeni, zpravy a sestavy).

Na pocatku projektu zavadéni controllingu v pfipravné fazi bylo nutné definovat
vSechny zainteresované osoby, seznamit je s mySlenkami projektu a pripravit pod-
poru pro pomoc pri zavadéni. Proto se prfi realizaci projektu zacalo pripravnou fazi na
urovni celého rezortu MO i na trovni nakladového stiediska (faze 1). Na drovni celého
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rezortu obrany byly osloveny tzv. vztazné osoby ze vSech zainteresovanych oblasti MO
a Bundeswehru. Tim se navodila sounalezitost k projektu, coz zvysilo motivaci pro dals{
i nepopularni kroky, které bylo tfeba pri implementaci controllingu ucinit, napt. pro
disledné dctovani aktivit je nutné sledovani vyuZiti fondu pracovni doby.

Tato pripravna etapa na tirovni nakladového stfediska (NS) obsahovala prvotni rozho-
vory s vedoucimi zaméstnanci, coZ se stalo predpokladem pro ztotoZnéni se s projektem
a soucasné tak byla zajisténa podpora nadfizeného prvku. Ten byl s timto sezndmen
a nésledné pak schvalil postup implementace v ramci své kompetence. Potom pokra-
¢oval vybér, priprava a Skoleni controllingového personédlu. Obecné Skoleni personalu
ke controllingu probihalo jesté pred jednotlivymi fazemi a prubézné pak k jednotlivym
fazim. Tato pripravna faze obsahovala dva milniky:

Pripravna faze:

Milnik 1: Vytvareni personalnich, materialnich a organizacnich predpokladu.
Milnik 2: Pocatek zavadéni controllingu (UNV).

Usporadani nakladového tcetnictvi, zjiStovani zakladnich dat, faze 2. V této fazi

bylo nutno naplnit dva pracovni aspekty:

(1) Vytvorit strukturu nakladového tcetnictvi a tu promitnout i do softwarové
podpory zpracovavajici toto tcetnictvi, stejn€ jako zaznamenat neménné prvky
jednotky do zminované softwarové podpory. Prvnim, pracovnim aspektem pro
tuto fazi je vytvoreni ndakladové struktury. Tim se rozumi d€leni ndkladd dle
druht, mista a nositelt ndkladu.

(2) Druhym pracovnim aspektem této faze bylo zanést pevna neménna data do
softwaru nakladového tcetnictvi. Zakladnimi zdroji té€chto dat se stal plan
nakladovych mist, persondlni obsazeni jednotlivych nakladovych mist, jejich
infrstruktura a vybaveni majetkem (rozloha budov, plochy kancelari, hal
a zabezpeCovanych pozemkd, pocet persondlu na jednotlivych ndkladovych
mistech, stroje a zarizeni pfipadajici danému nakladovému mistu).

Faze 2 obsahovala dva milniky a to 3. a 4.

Milnik 3. byl v nasledujici strukture:

o0 Organizace ndkladového dcetnictvi, tj. vytvoreni struktury (usporadani) tcet-

nictvi ndkladid a vykoni (ndkladového / manaZerského tcetnictvi).

o Plan ndkladovych druhéi. Clenéni nikladovych druhii zaleZi na rozhodnuti,

jaké ndklady chceme sledovat a ridit.

o Plan nakladovych mist. Pro alokaci ndkladi bylo rozhodnuto nédklady sledovat

dle mista vzniku i v rdmci nakladového strediska.

o Plan nositelt nakladt, jimiz byly urCeny procesy nebo skute¢né fyzické osoby

jako nositelé nakladu.

Bylo rozhodnuto, jaky typ nakladového ucetnictvi bude vyuzit, pro ktera ndkladové
stfediska. Napt. pro vycvikovou zdkladnu je vhodné&jsi ndkladové dcetnictvi ¢lenit na
osoby jako nositele nakladt. V tomto pripadé je nositelem vojak, coz odpovida poslani
a planovanym cilim a dkolim vycvikové zdkladny. Pro mechanizovany prapor je
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vhodnéjsi nakladové ucetnictvi Clenit dle procesd, coz odpovida potiebam sledovat
planované tkoly.

Milnik 4. obsahoval nastaveni rozhrani pro zachyceni proménlivych dat pro
zachyceni (pofizeni, sbér) zakladnich (vychozich) udaja.

Po naplnéni druhé faze nasledovala teti faze Zjistovani proménlivych dat, v niZ byla
zaznamendvana proménnd data a uctovani aktivit. K tomu se vyuZivalo ziskavani dat
i z jinych databazi nejen z tcetnictvi. Proto bylo nutné splnit cile k milniku 4. Jednalo
se napf. o udaje logistiky, jako je spotteba materialu, pohonnych hmot, apod., dale per-
sondln{ udaje o vyuziti asového fondu pracovniki a jejich pfifazeni na aktivity. Bylo
nutno zajistit, aby byla zaru¢ena co mozna nejrychlejsi a korektni vyména dat.

Pred zacatkem uctovani aktivit bylo nezbytné adresné a diikladné pripravit kazdého
aktéra tohoto milniku daného nakladového mista. Uétovani aktivit a vyhodnocovéan{
¢innosti na procesy (nositele nakladt) jako zadvérecna Cast trojrozmérného rozucto-
vani ndkladi je zdsadni pro vystup operativniho controllingu. Sté€Zejnim tsekem pro
ekonomické fizeni nakladového mista, ndkladovych stfedisek je sledovat efektivnost
jejich vykonu.

Po uplynuti nékolika prvnich mésicg, i netplnych, po zahajeni Gétovani aktivit byl
spustén a vyhodnocen prvni testovaci controllingovy rozhodny den. Ziskané vysledky
byly pozity pro prezkouseni, popt. dpravu nastavenych kroku (prib&ht) a postupt
rozuétovani nakladd, pro usporadani zpétné vazby, pro vyvoj vykaznictvi (modulu
zprav controllingu) a pro korekturu chyb v softwarovém zpracovani.

P1i vyvoji controllingového vykaznictvi, tj. jakéhosi modulu definovanych zprav
plynouci z controllingu bylo bezpodmine¢né nutné stanovit:

O obsah vykazu (struktura vykazd s ohledem na strukturu planu),
urcen{ intervalu vypracovani vykazi (pravidelné, ad hoc)
vybér vhodnych forem vizualizace vykaza,
ureni zpracovateli a prijemct vykazd,
stanoveni metod analyzy odchylek od planu,
dokumentovani systému vykaznictvi. [20]

Féze 3 obsahovala milniky 5, 6 a 7, které zahrnovaly nasledujici ¢innosti:

Oo00Oo0oao

Milnik 5: InstruktaZ, zahdjeni Gétovéni aktivit do UNV.
Milnik 6: Priprava, provedeni controllingového rozhodného dne.
Milnik 7: Vypracovéni vykazi, hldgeni, sestav a zprav controllingu z UNV.

Po ukonceni zavadéni tcetnictvi ndkladt a vykond do jednotek v predchozich fazich
se ucetnictvi ndkladi a vykonu stalo nastrojem operativniho controllingu, tj. faze 4,
operativni controlling. Prob&hlo na piislusné ridici irovni zafazeni kazdého nakladového
mista do systému controllingu. Byly zhotoveny a predloZeny vSechny potiebné narizené
vykazy k ukonceni projektu. S vyuzitim metody fizeni pomoci cili (cilové orientovaného
planovéani), byly stanovené cile propojeny s tGcetnictvim ndakladt a vykonu. Velitelé
ziskali moZnost vyuZivat nové informace pro fizeni.

Faze 4 obsahovala milnik 8: UKONCENI PROJEKTU, tj. vyhodnoceni projektu
a prechod do operativniho provozu, controllingové rozhodné dny (pravidelna hlasent,
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zpravy a sestavy). Po ukonceni projektu zavedeni controllingu a pribéZznému zptestio-
véani zpisobu rozictovani nakladu a proskoleni aktéra vcetné veliteld byly vytvoreny
predpoklady pro zahijeni rutinniho provozu a daly se ocekavat prinosy controllingu.
A to nejen v dsporich finanénich prostiedk, ale i zefektivnéni ¢innosti daného nakla-
dového strediska.

Zaveéry a doporuceni

Rozvinuty controlling, jako funguje napf. na ministerstvu obrany Némecka vcetné
Bundeswehru, vyZaduje kvalitativné odliSny pfistup manazert i vykonnych pracovnika
k fizeni procest neZ u té organizace, kterd o controllingu jen uvazuje, tj. v rezortu obrany
CR véetn& ozbrojenych sil CR. Zmény mygleni a jednani lidi smé&fujici k hodnoté za
penize podporovana politickym vedenim rezortu, vlady a parlamentu jsou rozhodujicimi
faktory uspésnosti controllingu. [21]

Analyzou autofi zjistili, e Koncepce controllingu v rezortu obrany CR je zamé&iena
na koordinaci podobné jako v rezortu obrany Némecka. Jeji implementace probihala
postupné a trvala témér dvé desitky let. Nebyla zpochybiiovana novymi vladami. Nic-
méné v podminkich CR, které jsou odlisné od situace v Némecku, neni redlné uvazovat
o implementaci zvolené koncepce controllingu do dvou ¢i tif let, jak je uvedeno v doku-
mentu Zavedeni controllingu do podminek rezortu Ministerstva obrany. [22] Spise je
mozno pocitat s del$sim ¢asovym obdobim. Existuje redlné riziko, Ze nebude dodrZena
jednotna koncepéni linie vice ministrti obrany, jejichZ primérna délka vedeni rezortu
neni dels{ jak dva roky. Tuto skute¢nost autofi spolu s nepochopenim a nezajmem ze
strany vedoucich zaméstnanct rezortu a budoucich aktérti povazuji za vyznamny faktor
nedspésnosti implementace.

Autofi doporucuji implementovat controlling krok za krokem. [23] Vyjit z dosaze-
nych minimalnich pozadavkd, postupné zvySovat jejich drovern (pfiprava lidi, zavedeni
manaZerského tcetnictvi ap.). Tato etapa by neméla byt podcenéna, protoZe je stéZejni
pro uspésnou realizaci projektu. Zavedeni controllingu do rezortu obrany by mélo
byt pfipraveno a fizeno v souladu s pozadavky projektového fizeni podle patfi¢nych
standardd. [24]

Stavajici stav postupu zavedeni controllingu odpovida vétsiné predlozenych doporu-
¢eni a zkusenostem, zejména co se tyka technologické roviny, cozZ 1ze hodnotit pozitivné.
Autofi v§ak upozortiuji na podcenéni fizeni celého projektu, napt'. nefeseni rizik projektu,
vyse nakladd na zavedeni a provoz a v prvé fadé v prezentaci projektu, objasnéni projektu
a odborné pfipravy a vzdélavani potencidlnich aktérti controllingového procesu zejména
specialistd logistiky, ekonomické sluzby, ale i velitelskych organt a dalSich osob.

K omezeni pisobeni tohoto vysoce pravdépodobného rizika s vyznamnym negativnim
dopadem na implementaci controllingu bylo prinosné pfipravit specidlni vzdélavaci
program na z4kladé pozadavku SE MO CR. Autofi navrhuji pfipravit jednotny vzdé-
lavaci program controllingu, [25] ktery by organizovala Univerzita obrany v Brné
ve spolupraci s civilnimi vzdélavacimi zafizenimi, prislusnymi softwarovymi firmami
(napft. Gordic, spol. s r. 0., Jihlava). Univerzita obrany v Brné€ by se mohla stat vid¢im
vzdélavacim pracovistém tohoto programu. Piikladem dobré praxe ji mize byt Bunde-
sakademie fiir Wehrverwaltung und Wehrtechnik Mannheim, s nizZ Univerzita obrany
méla do loniského roku smlouvu o spolupraci.
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