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uvobD

Vetejny sektor prochazi ve vyspélych zemich svéta v poslednich desetiletich
reformnimi procesy, které jsou nasmérovany ke zvyseni transparentnosti roz-
poctovych a Gcetnich dat, zkvalitnéni systému kontroly a odpovédnosti a cel-
kové ke zvyS$eni efektivnosti verejného sektoru. K dosazeni tohoto zaméru je
nutné kromé stavajicich administrativnich postupt zapojit do fizeni verejné-
ho sektoru i tzv. manazerské nastroje a metody, které byly ptivodné vyvinuty
a vyuzivany v sektoru podnikatelském. S uvedenym reformnim procesem jsou
spojovany terminy ,,New Public Management“ nebo ,,New Public Sector Per-
formance Management“ apod.

Také v ¢eském prostredi probiha zhruba od pocatku 21. stoleti reforma ve-
fejnych financi, ktera deklaruje obdobné cile, jako maji transformaéni procesy
v ostatnich vyspélych zemich. V jejim rdmci byla nejprve spusténa uéetni re-
forma, ktera by méla vyvrcholit plnym zprovoznénim systému statni pokladny
a konsolidaci ucetnich vykazii za Ceskou republiku jako konsolida¢ni celek. Jiz
od r. 2010 maji jednotlivé organizace verejného sektoru i externi uzivatelé k dis-
pozici tcetni data sestavena na tzv. akrualnim principu neboli data zaloZena na
obdobné metodice, jakou tradi¢né pouzivaji podnikatelé. Prednosti téchto dat je
mimo jiné to, Ze jiz obsahuji vynosy a naklady evidované ve vécné a ¢asové shodé,
coZ jsou informace nezbytné pro efektivni fizeni kazdého ekonomického systé-
mu. Dal$im pokrokem je zvefejnéni ucetnich a rozpoctovych dat za jednotlivé
organizace vefejného sektoru prosttednictvim integrovaného informacniho sys-
tému Statni pokladny, coz je jednoznaéné vyznamnym pocinem ke zvysent jejich
transparentnosti. Otazkou ovSem je, nakolik jsou tato data vyuzivana pro fizeni.

Podle pruzkumu vedeného mezi ekonomickymi manazery vybrané orga-
nizace statni spravy v r. 2012 bylo zji$téno, Ze manazeti mnohdy obsah tcet-
nich dat ani neznaji, ptip. tato data v procesu fizeni nevyuzivaji, prestoze je jiz
maji k dispozici. Misto toho stéle pretrvava pouhé monitorovani stavu cerpani
ptidélenych rozpoctovych prostredkil. Tato situace bude patrné platit obdob-
né pro cely vetejny sektor, zejména pro oblast statni spravy. Duvodu je vice
a nékteré z nich jsou komentovany v dal$im textu. Dilezité je ovsem to, Ze za
soucasného vyvoje zadluzenosti Ceské republiky a celkového stavu ekonomiky
je tato situace dlouhodobé neudrzitelna. Je proto potiebné vyuzit existujicich
informaci, zavést systém osobni odpovédnosti a do fizeni v mnohem vétsi mife
zapojit manazerské néstroje.



Danému cili mé napomoci i tato kniha, kterd je vénovana problematice fizeni
ve vefejném sektoru a nékterym jeho nastrojim. Uvodni ¢4st knihy charakteri-
zuje podstatu a specifika ekonomického fizeni ve vefejném sektoru a dalsi ¢asti
jsou pak jiz vénovany jednotlivym vybranym nastrojum fizeni. Téch existuje
v literature i praktickém pouziti zna¢né mnozstvi, kniha si proto i vzhledem
k omezenému rozsahu neklade narok na jejich ucelenou systemizaci ani pted-
staveni. Misto toho vybira nékolik nastroji pomérné snadno dostupnych, ptip.
z ur¢itych duvodii pro pouziti v procesu ekonomického fizeni ptihodnych.

Vlastni text se ¢leni do sedmi volné navazujicich kapitol. V tvodni &asti
prvni kapitoly kniha nejprve vymezuje zakladni pojmy z oblasti vefejnych fi-
nanci a verejného sektoru, poté stru¢né popisuje nékteré aktualni trendy v je-
jich vyvoji a vysvétluje specifika vefejného sektoru a jejich dopad do oblasti
efektivnosti. Druhd ¢ast kapitoly je vénovana problematice fizeni ekonomic-
kych systémt ve verejném sektoru, vysvétleni konceptu 3E, jeho jednotlivych
zésad a struénému shrnuti nékterych problémt souvisejicich s implementaci
ekonomického tizeni do verejného sektoru zemi OECD.

Druhd kapitola se zabyva finan¢nim ucetnictvim, vysvétluje jeho obsah,
hlavni zdsady a vyznam pro ekonomické fizeni. Déle je v této kapitole stru¢né
popsan vyvoj finan¢niho ucetnictvi ¢eského vefejného sektoru v kontextu pro-
bihajici Gcetni reformy vetejnych financi a posledni ¢ast kapitoly uvadi agre-
govanou podobu uéetni zavérky, kterd tvori hlavni vystup ze systému finan¢-
niho ucetnictvi a slouzi jako vyznamny zdroj dat pro rozhodovani externich
i internich uzivatelt.

Treti kapitola knihy se zaméfuje na manazerské ucetnictvi, které vychazi
z uletnictvi finan¢niho a dale jej rozpracovava pro potieby ekonomického
managementu. Uvodni ¢ast kapitoly vysvétluje vyznam a moZznosti manazer-
ské ekonomiky a manazerského uéetnictvi, dale se kapitola vénuje vysvétleni
podstaty ekonomickych kategorii ndkladt a vydaju a jejich vzajemného vztahu.
Zavére¢né ¢asti kapitoly obsahuji charakteristiku modelovani ndkladovych kal-
kulaci, v¢etné uvedenti jeho problémovych mist a pfikladu analytického ¢lenéni
a kalkulovani naklad.

Ctvrta kapitola se zabyv4 programovym financovanim a rozpoc¢tovanim,
které patfi mezi moderni pfistupy zavadéné do oblasti vefejného sektoru. V jeji
prvni ¢asti je vysvétlen teoreticky koncept a historicky vyvoj programového
financovani a rozpoctovani, nasledujici ¢ast kapitoly si v§ima technickych as-
pekta Fizeni zdroji v ramci programové struktury. Posledni ¢ast kapitoly je
vénovana zavértim z kritické analyzy programového rozpoctovani provedené
na urovni mistni samospravy ve Slovenské republice a shrnuti moznych rizik
programového rozpoctovani.



Pata kapitola je zaméfena na finané¢ni analyzu, kterd pracuje s daty z tcet-
nich vykaz popsanych v predchozim textu a pomoci technik vysvétlenych
v kapitole rozsituje jejich vypovidaci schopnost poskytnutim uceleného obrazu
o stavu hospodareni organizace. V uvodni ¢asti kapitola objasnuje podstatu,
specifika a vyvoj uplatiiovani finan¢ni analyzy ve vefejném sektoru. Dalsi ¢ast
kapitoly popisuje zdkladni metody a ukazatele finan¢ni analyzy a v zavére¢né
Casti je predstavena ukdzka praktického provedeni finanéni analyzy u vybra-
nych organizaci vefejného sektoru.

Sesta kapitola obsahuje Cost-Benefit analyzu, jako jednu z nejvyznam-
néj$ich ekonomickych analyz vyuzZitelnych v procesu rozhodovani manaze-
rt. Slouzi predev$im k porovnavani uzitki a nakladt zvazovanych verejnych
programtl. Prvni ¢ast kapitoly vysvétluje podstatu a ucel Cost-Benefit analyzy
a také hlavni postup pfi hodnoceni projekttl. Dalsi ¢asti definuji hlavni souvi-
sejici pojmy a vymezuji mozné naklady a uzitky komparované v ramci analyzy.
Dvé zavére¢né podkapitoly si v§imaji metod ocenéni nakladu a uzitkd, postupu
pfi stanoveni diskontni sazby a vypoctu kriteridlnich ukazateltL.

Posledni kapitola je vénovana benchmarkingu. Jeho vyhodou je, Ze muze
pracovat jak s finanénimi, tak nefinanénimi charakteristikami, proto je vhodny
pro komplexni posouzeni hospodareni organizaci vefejného sektoru, jejichz
vystupy jsou Casto pravé nefinanéniho charakteru. V tvodni ¢asti kapitoly je
vysvétlena podstata, obsah a vyznam benchmarkingu. Druha ¢ast kapitoly po-
pisuje nékterd specifika tohoto ndstroje ve verejném sektoru a uvadi struény
ptehled jeho vyuziti v zemich OECD. Dalsi dvé podkapitoly pak shrnuji prak-
tické zku$enosti s vyuzivanim benchmarkingu ve vybranych vyspélych zemich
svéta a v ceském verfejném sektoru.

Jako zdroje dat byly v knize vyuzity védecké monografie a ¢lanky ceskych
a zahrani¢nich autort tykajici se témat zpracovanych v jednotlivych kapito-
lach, déle byla vyuzita souvisejici (zejména tcetni a rozpoctova) legislativa,
statistickd a Gcetni data, zavéry z analyz implementace jednotlivych néstroju
Fizeni v zahranidi, informace z databazi OECD a dalsi zdroje uvedené v sezna-
mech pouzité literatury. V knize jsou zverejnény zavéry vyzkumu realizované-
ho a podporovaného Grantovou agenturou Ceské republiky (GACR) v rémci
projektu ¢. P403/10/0609. Z obecnych védeckych metod byla v knize vyuzita
metoda historicko-komparativni a metoda logicko-historickd pro objasnéni
historického vyvoje a souvislosti nékterych popisovanych néstroju, dale pak
metody popisu, srovnavani, analyzy a syntézy zjisténych poznatki.



1 EKONOMICKE RIZENI VE VEREJNEM
SEKTORU

Po nékolik poslednich desetileti je pro oblast vefejného sektoru ve vyspélych
zemich charakteristické smérovani od spiSe administrativnich metod fizeni
k metodam manazerskym. Ty byly ptivodné vyuzivany téméf vyhradné pod-
nikateli, nyni ale nachazeji stale $irsi uplatnéni i ve verejném sektoru, kde je
hlavnim cilem jejich zapojeni do procesu fizeni zvy$eni efektivnosti aktivit
financovanych z vefejnych prostredka.

Tato kapitola ve své tivodni ¢asti vysvétluje terminy vefejné finance a verejny
sektor, nastifiuje pohled na efektivnost vefejného sektoru a stru¢né popisuje
soucasny trend vyvoje vefejnych financi ve vyspélych zemich svéta. Druhd pod-
kapitola je vénovana problematice fizeni ve vefejném sektoru, jeho charakteris-
tice, nezbytnym predpokladiim a obtizim spojenym s praktickym zavadénim
ekonomického fizeni.

1.1 Veiejné finance, verejny sektor a efektivnost

Termin vefejné finance lze vysvétlit nékolika alternativnimi zptisoby. Pro ude-
ly této knihy se jako vhodny jevi napt. ten, ktery je charakterizuje jako (Strec-
kova, Maly 1998, s. 77): ,, ... ¢dst financniho systému ndrodniho hospodarstvi,
ktera prochazi prerozdélovacim procesem cestou verejnych rozpoctii, rozho-
duje se o nich ve verejné sprave verejnou volbou a podléha verejné kontrole “.
Vetejné finance jsou zaloZeny predevsim na tfech hlavnich principech, a to na
principu nenavratnosti, neekvivalence a nedobrovolnosti, dopliikové mohou
ale fungovat i na dalsich principech, napf. na principu navratnosti v ptipadé
financovan{ pomoci Gvérovych zdroju vypujéenych od penéznich dstavi.
Duvodem existence vefejnych financi je potieba korekce tzv. trznich selha-
ni, jejich obsahem je zabezpelovani verejnych statktl, provadéni souvisejicich
transferti a stimulace ekonomickych subjektii k zZddoucimu chovani, které pro-
bihd prostfednictvim verejné rozpoétové soustavy. Vefejné statky jsou charak-
teristické tim, Ze jsou spotfebovavany kolektivné, jejich zabezpedenti je ve ve-
fejném zdjmu a v pripadé neexistence konkurenéniho prostfedi muze byt toto
zabezpeceni efektivnéj$i v ramci vefejného sektoru na odpovidajicim stupni



Fizeni. Naopak za existence konkuren¢niho prostredi je mozno tyto statky al-
ternativné zajistit zadanim vefejné zakazky soukromému sektoru.

Verejna rozpoctova soustava je celkem zahrnujicim (Hamernikovd, Maay-
tova 2007, s. 182) vetejné rozpoclty, instituce a jejich vzajemné vztahy pfi tvor-
bé, uziti a kontrole tokt okruhti finan¢nich prostredku patticich do vefejnych
financi. V Ceské republice jde o dvoustupiiovou soustavu, pficemz na centralni
urovni se jedna o statni rozpocet, rozpocet statnich fondt, privatiza¢nich fon-
du a zdravotnich pojistoven. Na urovni decentralni pak o uzemni rozpocty,
tj. rozpocty krajti, obci, dobrovolnych svazkt obci a regionalnich rad regiont
soudrznosti.

S vefejnymi financemi Gzce souvisi i termin vefejny sektor. Ten lze charak-
terizovat jako (Pekova, Pilny, Jetmar 2008, s. 32) vyznamnou ¢ast narodniho
hospodarstvi, ktera:
= zabezpeluje pro obyvatelstvo vefejné statky na neziskovém principu;
= je financovana z rozpoctovych prostredki;
= je Fizend vefejnou spravou (statni spravou a izemni samospravou);

» produkuje vefejné statky, o jejichz mnozstvi, strukture a kvalité se rozhoduje
verejnou volbou;
= podléha verejné kontrole.

Verejny sektor dnes ve vyspélych zemich svéta tvori spolu se ziskovym sek-
torem vyznamnou soucast smiSené ekonomiky, kdy se oba sektory navzajem
doplnuji a podminuji. Z hlediska organiza¢né-pravniho sem patfi mnohé sub-
jekty lisici se mimo jiné pravni formou a mirou financovani prostfednictvim
verejnych prostredki.

Verejny sektor a efektivnost

Jak bylo vy$e uvedeno, diivodem existence vefejnych financi a vefejného sektoru

je korekce trznich selhdni. Ta ale nemuseji byt optimalné vyfesena ani prostted-

nictvim ptisobeni statu. Stiglitz (2000, s. 9) v této souvislosti oznacuje selhani

statu pti zabezpecovani planovanych cilti od zhruba sedmdesatych a osmdesa-

tych let minulého stoleti za systematicka a shrnuje jejich pric¢iny do ¢tyt oblasti:

= Planované cile statem realizovanych programui mivaji obvykle komplikova-
né a tézko predvidatelné dusledky. Mnohdy také statu chybéji dostate¢né
informace k jejich u¢inné realizaci, napt. aby rozlisil, na koho programy
presné zacilit tak, aby nebyly zneuzivany, apod.

= Stat ma nad dutsledky jim realizovanych programi pouze omezenou kon-
trolu. Neni schopen kontrolovat zejména odezvy ze strany soukromého
sektoru.



= Stat coby tviirce legislativy ma pouze omezenou kontrolu nad implementaci
verejnych programd, a to zejména nad byrokratickym aparatem, ktery je
odpovédny za pfipravu podrobnéjsi interni legislativy a jeji implementaci.

= Posledni oblasti pric¢in selhani statu pti prosazovani zadoucich cilt je poli-
ticky proces, prostiednictvim kterého se vladni programy prosazuji. Diivo-
dem je jeho komplikovanost, skute¢nost, Ze poslanci mohou pti prosazovani
legislativy slouzit nejriiznéj$im politickym z4jmtim a mohou také tthnout
k vybéru jednoduchych fe$eni jinak komplexnich problémt, napt. i z divo-
du jejich omezené informovanosti.

Vy$e uvedené priciny odrazeji neptimo pravdépodobné hlavni diivod tenden-
ce vefejného sektoru k neefektivnosti, a to tzv. problém X-efficiency. Ten spociva
v ptisobeni monopolu, ktery neni vystaven konkuren¢nim tlakiim, a tudiz ani nucen
eliminovat své naklady a dosahovat tak maxima vystupt z danych vstuptl. Neékteri
ekonomové proto povazuji za nejvhodnéjsi cestu k feSeni problému efektivnosti
ve vefejném sektoru vystaveni monopoltl v ném ptisobicich vlivu konkurence.

Jako dalsi déivody tendence vefejného sektoru k nizsi efektivnosti, nez je tomu
v ptipadé podnikateld, uvadi napt. Stiglitz (2000, s. 200) absenci ptisobeni kate-
gorie zisku spojenou s nizkou mirou stimulace, persondlni omezeni vyvolana ne-
dostate¢né pruznou persondlni politikou ve srovnani s podnikateli, legislativni
restrikce, které napt. pti ndkupu zbozi a sluzeb vedou k omezeni konkurence
na strané nabidky, pfip. rozpoctova omezeni vedouci k mozné neefektivnosti
pti volbé mezi udrzbou dlouhodobého majetku a investicemi do néj. Dalsim
uvadénym diivodem je (napr. Pekovd, Pilny, Jetmar 2008 nebo Tetfevova 2008)
skute¢nost, Ze vstupy do verejného sektoru jsou porizovany za trzni ceny, za-
timco vystupy nejsou zpoplatnény na zakladé trzniho principu ¢i ze ve verej-
ném sektoru, na rozdil od soukromého, nehrozi bezprostredni riziko bankrotu.

Na efektivnost 1ze ve vefejném sektoru obecné nahlizet z rtiznych thlt pohle-
du. V $ir$im pojeti jde o stav, kdy je z danych zdrojii (vstupii) dosaZeno maxi-
malniho uzitku (vystupu) k uspokojeni potieb obc¢anti. Ekonomika se nachazi
na hranici svych produkénich moznosti a efektivnost je v tomto pojeti vysledkem
vztahu mezi velikosti danych vystupt a vstupti vefejného sektoru. Problémem je,
ze efektivnost neni v tomto pojeti postavena na produkci maximalniho mnozstvi
statkdl, ale spiSe na maximalnim uzitku, pficemz uzitek je individualni, a tudiz
také obtizné kvantifikovatelny, coz hodnoceni efektivnosti v praxi ztézuje.

V uzsim pojeti se efektivnost obvykle chape jako tzv. paretovska, resp.
alokacni efektivnost. To je stav, kdy uz neni mozno zvysit uzitek jednoho
subjektu, aniz by se zaroven nesnizil uzitek subjektu jiného. Naopak v ptipadé,
Ze je mozna zména v produkci vefejného sektoru, ktera vyvold zvyseni uzitku
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jednoho subjektu, aniz by se snizil uzitek nékoho jiného, je to oznacovano za

tzv. paretovské zlepSeni. Uvedené pojeti paretovské efektivnosti vychazi z né-

kolika predpokladi, a to (Pekova, Pilny, Jetmar 2008, s. 39):

» dosazeni hospodarnosti na vstupu (v nakladech subjekti vefejného sektoru);

» dosazeni individualniho uzitku (vystupy vefejného sektoru maji zabezpecit
mnohé individualni uzitky);

» dosazeni kolektivniho uzitku (coby souhrnu individualnich uzitkti daného
regionu).

Mnozi autofi si také v§imaji vztahu mezi efektivnosti a rovnosti, kdy prav-
dépodobné plati, Ze co je efektivni, nebyva zaroven zcela spravedlivé, voimano
z pohledu distribu¢ni spravedInosti. Na druhé strané se ale predpoklada dosaze-
ni rovnosti v pristupu k subjektu, thradé za poskytované statky apod. Tetfevova
(2008, s. 164) pak déle hovoti o tzv. spolecenské efektivnosti, jiz chape jako stav,
kdy jsou zajistény kulturné-moralni hodnoty spole¢nosti, je udrzena spolecen-
ska stabilita a zaruceno také efektivni fungovani soukromého sektoru. Autorka
dale uvadi, ze predpokladem dosazeni spolecenské efektivnosti je efektivnost
operativni, tj. efektivnost jednotlivych vykonnych slozek vefejného sektoru.!

Tendence ve vyvoji vefejnych financi
Pro vyvoj vefejnych financi a vefejného sektoru je mimo jiné charakteristické
stfidani centraliza¢nich a decentraliza¢nich tendenci. Zatimco pro prvni polo-
vinu 20. stoleti byly v Evropé typické zejména centraliza¢ni tendence ovlivnéné
krizovymi jevy, svétovymi valkami a koncentraci a centralizaci kapitalu (Peko-
va 2011, s. 21), posledni tfetina 20. stoleti se jiz vyznacovala trendem decent-
ralizace kompetenci vychazejicim z tzv. principu subsidiarity. Ten vyjadtuje
pozadavek (Pekova 2011, s. 21), aby odpovédnost za zabezpeceni vefejnych
statkdl byla pfesunuta na ty subjekty, které jsou blize ob¢anovi, pokud je jsou
tyto subjekty zdroven schopny zabezpecit efektivnéji a hospodarnéji. Pokud
naopak subjekt na decentralni trovni neni schopen statek zabezpecit, resp.
zabezpecit jej efektivnéji, je zddouci ponechat jeho zabezpeceni vyssi trovni.
Cilem decentralizace rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti ma byt
zvy$eni jiz zminované alokacni efektivnosti ve vefejném sektoru, tj. dosazeni
shody mezi rozdélenim vystupt plynoucich z vefejného sektoru a osobnimi
preferencemi uzivateldi vefejnych statkil. Snahou je pfitom dosahnout nejen
efektivni alokace zdrojt ve vefejném sektoru jako celku, ale i co nejspravedli-
véj$i alokace zdroju z pohledu tizemniho prafezu (Pekovd 2011).

1 Problematice efektivnosti na tirovni vykonnych slozek vefejného sektoru se blize vénuje

¢ast nasledujici podkapitoly a navazné na popisované nastroje fizeni i dal$i kapitoly knihy.
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Dal$im trendem charakteristickym pro verfejné finance vétsiny vyspélych
zemi svéta je zhruba od 70. let minulého stoleti tihnuti k rozpo¢tovym defici-
tim doprovazené v poslednim desetileti také snizenim nebo zastavenim tempa
hospodarského rastu. Zatimco nazory odborniki na makroekonomické dii-
sledky kratkodobych deficitli nejsou jednozna¢né a nékteti z nich upozornuji
i na jejich mozny pozitivni efekt za ur¢itych okolnosti, dlouhodobéjsi deficitni
hospodareni je jiz jednozna¢né povazovano za vyznamny makroekonomicky
problém vedouci ke kumulaci dluht v ¢ase a nutnosti feSeni problémt dluhové
sluzby apod.

Jak vyplyva z dat zvefejiiovanych evropskym statistickym ufadem Eurostat,
dlouhodobéjsi deficitni hospodateni a rist vefejného dluhu jsou aktudlnim
problémem i pro vétsinu ¢lenskych statt Evropské unie. Pfi¢in tohoto stavu je
patrné vice, od dlouhodobé ekonomické krize ovliviiujici do uréité miry vSech-
ny vyspélé evropské zemé az po individualni faktory pusobici v jednotlivych
¢lenskych statech na strané verejnych piijmi i vydajt.

Pretrvéavajici rozpor mezi ptijmovou strankou vefejnych rozpocta a vetej-
nymi potfebami, které tyto prijmy prevysuji, vedl vyspélé zemé spolu s ne zcela
koordinovanym rozsifovanim vetejného sektoru postupné k nutnosti zahajeni
rozsahlych reforem v oblasti vefejnych financi. I kdyZz samotny prubéh zmén
se v jednotlivych zemich li8, jejich spole¢nymi znaky jsou komplexnost (zmé-
ny zasahuji nékolik problémovych okruht soucasné) a systémovost (zmény se
tykaji pfijmové i vydajové stranky vefejnych rozpodtit).

Mezi spole¢né reformni oblasti patfi (napt. Vodakova 2012a, s. 16):
= dang;
= rozpocet;
= Gletnictvi a ucetni vykaznictvi;
= dtichodova politika;
= socialni politika;
= vefejna kontrola.

V oblasti dani je cilovym stavem zjednoduseni a zefektivnéni danového
systému, procesu vybéru dani a danové kontroly. V oblasti rozpoctu se pre-
chézi od rozpocetnictvi zalozeného na planovani vydajui k rozpocetnictvi za-
lozenému na planovéni cilii. Ugetni vykaznictvi se transformuje z tradi¢niho
rozpocenictvi zaloZeného na penézni metodice k modernimu, zalozenému na
metodice akrualni, ktera umoznuje sledovat kromé penéznich pohybu také
naklady a vynosy vSech aktivit financovanych z vefejnych prostfedki. Jednou
z nejproblematictéjsich oblasti reforem vefejnych financi je transformace di-
chodovych systémtl. Jejim cilem je pfechod na vicezdrojové penzijni systémy
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schopné ufinancovat rostouci dlouhodobé penzijni zdvazky. Reforma socialni
politiky se zamétuje na zjednoduseni a zefektivnéni systému vyplaceni social-
nich transfert a zlepseni jeho kontroly. V pripadé verejné kontroly by se méla
zvysit jeji uéinnost a adresnost, coz predpoklada mimo jiné nastaveni jasnych
pravidel kompetenci a odpovédnosti.

Zatimco prvni pokusy o stabilizaci verejnych rozpocta probihaly izolované
zhruba od uvedenych 70. let minulého stoleti, systematické reformni usili se
projevilo plné zejména v jeho posledni dekadé. Metodicky byly reformy pod-
porovany také ze strany mezinarodnich nebo nadnarodnich organizaci, napt.
Organizace pro ekonomickou spolupréci a rozvoj (OECD). Pro ¢lenské staty
Evropské unie je v souvislosti s feSenim rozpoctové situace vyznamnym do-
kumentem Pakt o stabilité a rustu tvorici ramec pro koordinaci fiskalnich po-
litik s cilem ozdravéni vefejnych financi. Spole¢nym rysem zmén probihajicich
v oblasti vefejného sektoru je pfiklon k vyuziti manazerskych metod pouziva-
nych ptivodné vyhradné podnikateli. Vyuziti téchto metod by mélo ptinést lepsi
kontrolu nad alokaci vefejnych zdroji a zvySeni efektivnosti verejného sektoru.

Ptes rozdilnost konkrétnich reformnich postupti v jednotlivych vyspélych
zemich a specifika internich faktort ovliviiujicich priibéh zmén lze vypozoro-
vat i nékteré analogické zkusenosti z reforem vetejnych financi. Zatimco napt.
v oblasti ucetnictvi a i¢etniho vykaznictvi dnes vét$ina vyspélych zemi Gspésné
zavedla do verejného sektoru novou tcetni metodiku, kterd umoznuje ziskat
kvalitnéjsi datové vystupy pro Fizeni, v oblasti rozpoctu se vét§iné zemi takovou
metodiku zatim zavést nedafi. Dtivodu je patrné vice, témi nejvyznamnéj$imi
jsou nedostatek politické viile ke zménam rozpoctové legislativy, obavy z osla-
beni rozpoctové kazné a obtizné prosazovani nové rozpoctové metodiky do
praxe (Blondal 2003, s. 44). Tato situace pak samoztejmé ptispiva k pretrvava-
jici nedostate¢né kontrole rozpoc¢tové kazné. Velké ¢asti vyspélych zemi se také
v soucasnosti stale nedafi nastavit adresnou a efektivni socialni politiku, véetné
zabezpecleni dlouhodobé udrzitelnych diichodovych systémt.

1.2 Rizeni a kontrola ve vefejném sektoru

Rizeni (management) lze charakterizovat napt. jako (Vodacek 1999) soubor
ovéfenych pristupt, nazort, zkusenosti, doporuceni a metod, které manazeti
vyuzivaji k plnéni specifickych ¢innosti nezbytnych k dosazeni cilti organizace.
Graficky se obvykle fizeni znazornuje jako pyramida se tfemi vrstvami zobra-
zujicimi zdroven jednotlivé Grovné fizeni (napt. Kefkovsky, Drdla 2003), a to
uroven:



= strategickou;
= taktickou;
= operativni.

Tyto trovné na sebe navzdjem navazuji a li$i se mirou kompetenci a odpo-
védnosti, zptisobem a rozsahem stanoveni tkold a také ¢asovym intervalem
realizace tkoll. Jednotlivé Grovné fizeni mohou pro realizaci svych ciltl vyu-
zivat i specifické néstroje.

Na vrcholové (strategické) Grovni jsou urcéovany cile a tkoly pro uroven
taktickou a zde opét pro tGroven operativni. Strategické Fizeni se odehrava
v dlouhych ¢asovych tsecich (nejcastéji letech) a jeho hlavnim cilem je formu-
lace strategii organizace a kontrola jejich realizace. Je zaméfeno na udrzovani
souladu mezi dlouhodobym sméfovanim (poslanim) organizace, jejimi dlou-
hodobymi cili a disponibilnimi zdroji a na dosahovani souladu s prostfedim,
v némz organizace plisobi. Strategické cile maji celoorganiza¢ni vyznam a plat-
nost. Od fidicich pracovniki této urovné rizeni se ocekava kreativita, inovace
a celkovy prehled a orientace v okoli organizace. Problémy vznikajici na této
urovni fizeni byvaji §patné strukturované, unikatni a Ize je hodnotit az v del$im
¢asovém kontextu.

Taktické Fizeni probiha v krat$im ¢asovém horizontu nez strategické fizeni
(obvykle ro¢nim) a m4 také uzsi zdbér. Naproti tomu se zaméfuje na podrob-
néj$i ukoly, vyznacuje se mensim stupném nejistoty a neurcitosti. Je realizo-
vano hlavné na stfednich a niz$ich drovnich organiza¢nich jednotek (divize,
provoz). Manazefi na této trovni pusobi vétsinou v rdmci své odbornosti ¢i
profese a fesi ¢asto dobre strukturované a pravidelné se opakujici ukoly. Vysled-
ky fidici prace jsou zde hodnoceny bezprostiedné po splnéni cili, v pribéhu
jejich plnéni lze vyuzivat standardnich (rutinnich) postupt.

Na nejnizéi trovni organizace (pracovisté, jednotlivi pracovnici) probiha
predevsim operativni Fizeni. To predstavuje soubor fidicich ¢innosti, jejichz
hlavnim tkolem je zabezpecit odpovidajici pribéh fizenych procesti za soucas-
né maximalné hospodarného vyuziti vstupt. Toto fizeni se vyznacuje nejvys-
$im stupném podrobnosti (planovani a kontrola plnéni planu jde az na troven
jednotlivych pracovist, pracovnikd, ukazatelil) a nejkrat$im ¢asovym horizon-
tem (mésic, tyden, hodina).

Dal$i mozny pohled na fizeni nabizeji Weihrich a Koontz (1993), ktefi jej
charakterizuji jako proces tvorby a udrzovani prosttedi, v némz jednotlivci pra-
cuji spole¢né ve skupindch a uc¢inné dosahuji stanovenych ciltl. Tento proces
pak uvedeni autofi ¢leni za celem jeho snazsi analyzy na pét hlavnich funkci
fizeni, a to na:
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= planovani;

= organizovani;

» fizeni lidskych zdroju;
= vedeni lidj;

= kontrolu.

Obrazek 1.1: Systémovy pristup k fizeni ve vefejném sektoru
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Uvedené funkce lze samoziejmé nalézt jak v ziskovém, tak i neziskovém,
resp. vefejném sektoru. Z tohoto piistupu vychazeji i Rektotik a Selesovsky
(2003, s. 17), kteti systém fizeni dale dopliiuji o ty vstupy, cile a vystupy, které
nachazeji uplatnéni ve vefejném sektoru. Jak je patrno z obrazku 1.1, vstu-
py ve verejném sektoru zahrnuji kromé lidskych, kapitalovych, manazerskych
a technologickych zdroju i vefejnou volbu. V oblasti cilii vstupnich pozadavka
je ve vetejném sektoru nutno zohlednit mimo jiné i pozadavky uzemnich sa-
mospravnych celkd a obéantl.

Patrné nejvyznamnéjsi rozdily mezi ziskovym a vefejnym sektorem lze na-
1ézt v oblasti vystupti. Ty zde totiz tvori bézné kvantifikovatelné vystupy v po-
dobé vyrobku a sluzeb, ale i obtizné kvantifikovatelné a ocenitelné vystupy
v podobé uzitkd, uspokojeni potteb, integra¢nich cilti apod., coz do ur¢ité miry
miize ovliviiovat i volbu vhodnych néstroju fizeni.

Olejni¢ek a Kunc, kteti se zabyvaji tizenim ekonomickych systémii v oblas-
ti vefejného sektoru, pouzivaji v dané souvislosti termin ekonomické Fizeni.
To chépou jako (2012, s. 25) usmérnovani ¢innosti organizace zaméfené na
podporu, dodrzovani a dosazeni cilti organizace, s efektivnim, hospodarnym
a uelnym vyuzitim materidlnich, finan¢nich a lidskych zdroji. Predmétem
ekonomického fizeni jsou podle uvedenych autorti aktivity (¢innosti), slaba
mista, analytické a rozhodovaci procesy z vysledktl permanentniho porovnava-
ni planu se skute¢nosti. Zjednodusené 1ze ekonomické fizeni chapat také jako
systém pro planovani a hodnoceni ekonomické efektivnosti.

Jak je patrno z vyse uvedeného textu, ekonomické fizeni je spojovano s eko-
nomickymi kategoriemi efektivnosti, hospodarnosti a ucelnosti neboli s tzv.
konceptem 3E (napf. ECA 2011). Ten je pro ucely finan¢ni kontroly subjek-
td Ceského vefejného sektoru, resp. ceské verejné spravy, upraven zdkonem
¢. 320/2001 Sb., o financni kontrole ve verejné spravé, ve znéni pozdéjsich
predpisti. Uvedeny zakon v § 2 definuje zakladni pojmy spojené s konceptem
3E ve vefejné spraveé takto:
= hospodarnost: takové pouziti vetejnych prostredkil k zajisténi stanovenych

ukold s co nejniz$im vynalozenim téchto prostredk, a to pti dodrzeni od-

povidajici kvality plnénych ukold;

» efektivnost: takové pouziti vefejnych prostredki, kterym se dosahne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych tikolil ve srovnani s objemem
prostredktl vynaloZenych na jejich plnéni;

= Glelnost: takové pouziti vefejnych prostredki, které zajisti optimalni miru
dosazeni cild pti plnéni stanovenych tkolt.



Hospodarnost se méfi predevsim na vstupu a vyzaduje, aby vstupy byly
k dispozici ve spravnou dobu, dostateéném mnozstvi, pfimérené kvalité a za
nejvyhodnéjsi cenu. Efektivnost pozaduje dosazeni co nejlepsiho vztahu mezi
pouzitymi prosttedky a dosazenymi vysledky, vystupy a dopady. Ucelnost se
hodnoti jako vztah planovanych vysledki, vystupti a dopadu a skute¢né do-
sazenych cilt.

ECA (2011, s. 18) v souvislosti s problematikou auditu vykonnosti ve vetej-
ném sektoru vychazi z tzv. logickych modelu, které jsou zaloZeny na predpo-
kladu, Ze jakoukoli vefejnou aktivitu Ize bez ohledu na jeji povahu analyzovat
jako soubor finan¢nich, organiza¢nich a lidskych zdroji, které jsou uvolnény za
ucelem dosazeni cild se zamérem vyfeseni uréitych problému (trznich selhani)
postihujicich cilové skupiny. Modely maji napomoci uréeni vztaht mezi socio-
ekonomickymi potfebami, které maji byt danou aktivitou vyfeseny, a jejich cili,
vstupy, procesy, vystupy a disledky, které podle chapani ECA zahrnuji vysledky
(okamzité zmény) i dopady (dlouhodobéjsi i¢inky). Na obrazku 1.2 je uveden
ptiklad takového logického modelu.

Obrazek 1.2: Logicky model aktivity (programu)
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Z obrazku jsou patrny vazby mezi jednotlivymi zdsadami konceptu 3E
a vztahy, pomoci nichZ se pométuji. Zaroven se zdiraziiuje, Ze prestoze maji
vSechny tfi zasady stejnou dtilezitost, nemélo by nikdy, pokud je to mozné,
v ramci provadéni kontroly a auditu chybét vyhodnocovani uéelnosti coby po-
méfovani vztahu mezi ptivodnimi cili programu a jejich kone¢nymi dtsledky.
U kazdé zasady lze zaroven pozorovat obecna rizika s ni spojena, jak plyne
z nasledujici tabulky 1.1.

Tabulka 1.1: Obecnd rizika spojena s hodnocenim 3E

Hospodarnost Efektivnost Ucelnost

Plytvani: pouzivani zdrojt, které
nejsou pro dosazeni danych
vystupl a vysledkd nutné

Ztraty: pouzité zdroje nevedou
k pozadovanym vystupiim

Chybna koncepce: nedostatecné
posouzeni potteb, nejasné

cile, nemoznost realizace,
nedostatecné prostredky

Preplaceni: poiizovani
pouzivanych zdrojli za vyssi
naklady, nez mohly byt pofizeny

Neoptimalni pomér vstupu
a vystupu: napf. nizka
produktivita prace

Nedostatky v fizeni: neplnéni
cild, nestanovent priorit mezi cili,
neduslednd kontrola pInéni cili

Zbytecny luxus: platby za vyssi
kvalitu vstupu, nez jaké je nutna

Pomala realizace programu:
Casové prodlevy spojené

pro dosazeni zadoucich vystupti
avysledkd

s navysenim nakladd

Externality: naklady vzniklé
subjekttim mimo ramec programu
(neidentifikovény a mimo
kontrolu)

Zdroj: viastni s vyuzitim ECA (2011)

Smyslem hodnoceni hospodarnosti je tedy stanovit, zda byly k dosazeni cila
zvoleny nejvhodnéjsi vstupy za nizké naklady. U efektivnosti se posuzuje, zda
mezi pouzitymi zdroji a dosazenymi vystupy a vysledky existuje nejlepsi vztah,
pokud jde o kvantitu, kvalitu a ¢as. Uéelnost hodnoti miru naplnéni riiznych
typt cilt. Problémem ¢eského vefejného sektoru je ale stéle jesté to, ze zatimco
na trovni legislativy je koncept 3E v obecné roviné nastaven a manazefi jsou
s nim vesmés obeznameni, v praxi mnohdy fizeni ekonomickych systémi ne-
probihd v souladu se tfemi vysSe popsanymi zdsadami, ale omezuje se spiSe na
monitorovani ¢erpani rozpoctovych prostredki.

Pri¢in tohoto stavu je patrné vice, jak bylo ostatné ovéfeno i v rimci vyzkumu
provadéného mezi manazery statni spravy v r. 2012. Patti mezi né (Vodakova

16



2012b) absence koncepce a strategie ekonomického fizeni rozpracovana na niz-
$1 stupné fizeni, absence ukazateltl a méfitek hodnoceni hospodarnosti, efek-
tivnosti a Gcelnosti, nedostate¢né nastaveni pravidel odpovédnosti, stimulace
a penalizace za provadéné aktivity a tkoly, vysoky stupen centralizace fidicich
procesti, zejména delegovani ukolt a pomérné maly prostor pro samostatné
rozhodovani na niz$ich stupnich fizeni, absence poptavky po ekonomickém
Fizeni ze strany statu a vrcholovych manazerd, prip. komplikovand a navzajem
nendavazna legislativa (zejména plan, rozpocet, ucetnictvi). Mimo to bylo mezi
manazery verejného sektoru zji$téno pomérné nizké povédomi o nastrojich
ametodach ekonomického fizeni, mnohdy byl v této souvislosti kritizovan také
nedostate¢ny systém internich $koleni.

Ochrana a Pucek (2011, s. 15), ktefi pojimaji efektivni fizeni ve verejné spra-
vé také ve vztahu ke konceptu 3E, formuluji zaroven nezbytné predpoklady pro
jeho dosaZeni. Jde podle nich predev$im o nastaveni odpovidajicich vnéjsich
i vnitfnich ramcovych podminek, disponibilitu subjektt pro fizeni, adekvatni
nastaveni cild, priibézné plnéni téchto cilt a zpétnou vazbu ve vztahu k plnéni
stanovenych ukazatelt. Tyto predpoklady jsou spolu s jejich struénym obsahem
popsany v tabulce 1.2.

Tabulka 1.2: Zakladni predpoklady efektivniho fizeni ve verejné spravé

Predpoklad (rys) Obsah daného predpokladu

Vnéjsi ramcové podminky | Odpovidajici,pravidla hry” nastavena vnéjsi autoritou

Vnitini rdmcové Vlastni pravidla pro vykon efektivniho fizeni, sdilena institucionalni kultura
podminky a sdilené hodnoty k vykonu efektivniho fizeni

Disponibilita fidicich Odborna pfipravenost, manazerské dovednosti a moraini bezihonnost fidicich
subjektl subjektl

Adekvatni stanoveni cilii Vhodné stanovené cile s jasné definovanymi ukazateli

PInéni cilt Cile stanoveny v ramci predbézné analyzy spolu s definovanim zdrojd s ohledem
na hospodarnost, efektivnost, icelnost

Zpétna vazba o plnéni Ziskavani informaci o pInéni ukazatel cilli s naslednou (pribéznou) korekci
stanovenych ukazatel(i

Zdroj: Ochrana, Piicek (2011)

Vychozim predpokladem efektivniho fizeni je podle autort nastaveni vnéj-
$ich ramcovych podminek (prislus$né legislativy), v jejichz prostoru se Fizeni
odehrava. Tyto hranice definuji moznosti, ve kterych se ridici subjekty rozho-
duji. Dale je nezbytné stanovit motivujici vnitini ramcové podminky fizeni,
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tj. institucionalni kulturu a sdilené hodnoty, které by mély vychazet z funkéni
vize (strategie). Od ridicich subjekti se za ticelem dosazeni efektivniho fizeni
predpokladaji manazerské dovednosti, moralni bezithonnost a odborna zpi-
sobilost. Neméné dtlezité je také adekvatni nastaveni cilii a jasné definovanych
ukazatelll jejich plnéni. Poté je nezbytné sledovat a hodnotit pribézné plnéni
cilt a ukazatelt, zejména s ohledem na hospodarnost, efektivnost a uéelnost.
Soudasti hodnoceni je také zjistovani odchylek a v¢asné nastaveni ptipadnych
korekénich opatfeni.

Je otazkou, nakolik jsou v soucasné dobé vyse uvedené predpoklady pro
efektivni fizeni v ¢eské vefejné spravé napliovany. Ochrana a Padek (2011)
povazuji za problematické zejména dosazeni dvou posledné uvedenych pred-
pokladu. Jako divod zminuji zastaralost (opozdénost) informaci, podle nichz
se mnohdy ve vefejném sektoru subjekty rozhoduji, a navazné zpozdéni pro-
vedenych korekénich opatfeni. Prevence nepfiznivého vyvoje tedy nenastane
bezprostfedné po analyze tohoto stavu, ale s ur¢itym ¢asovym zpozdénim.

Problém usmérnovani ekonomickych systémt v souladu s konceptem 3E
se samozfejmé netykd pouze Ceské republiky. Jiz nékolik desetileti se vyspélé
zemé svéta snazi zapojit do Fizeni vefejného sektoru tzv. manazerské néstroje
a prejit tak od spise administrativniho stylu fizeni typického pro vefejny sektor
v minulosti k fizeni charakteristickému zapojenim metod a nastrojt pouzi-
vanych ptuvodné vyhradné podnikateli. Téch je celd fada, nékteré z nich jsou
pouzitelné jen v ramci urdité funkce fizeni, jiné jsou komplexnéjsi. Nékteré
jsou pouzivany pro analyzovani, jiné pro rozhodovani, dalsi pro realizaci a jeji
kontrolu. Volba vhodného nastroje mutize byt ovlivnéna také urovni, na které
je Fizeni realizovano.

Zapojeni manazerskych ndstroju do fizeni verejného sektoru je metodicky
podporovéano a prakticky monitorovano napt. ze strany OECD, kterd v r. 2007
a 2008 provedla rozsahly vyzkum pouzivanych tcetnich a rozpoétovych me-
todik a dale také technik pouzivanych pro hodnoceni vykonnosti vefejného
sektoru, zejména na urovni statni spravy. Na zdkladé zverejnénych dat bylo
zji$téno, ze naprostd vétSina vyspélych zemi svéta pouzivala v uvedeném ob-
dobi jeden nebo i vice nastroji k monitorovani vykonnosti aktivit vefejného
sektoru. Ceska republika bohuZel v tomto vyzkumu patfila k nepatrné mensiné
vyspélych zemi, které deklarovaly, ze hodnoceni vykonnosti zidnym zptisobem
neprovadéji.

Ostatni zemé pro hodnoceni vykonnosti pouzivaly srovnavani skute¢nosti
se stanovenymi vykonnostnimi cili ¢i métitky, ptip. sestavovaly jednorazové
zpravy o vykonnosti (vét$inou ro¢ni), mnohé pouzivaly i dal$i manazerské
nastroje, zejména benchmarking nebo reporting. Pfestoze ale mnohé vyspélé
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zemé néktery z nastroji vyhodnocovani vykonnosti vefejného sektoru v r. 2007
pouzivaly, pouze mala ¢ast z nich prohlasovala, Ze vysledky méfeni vykonnosti
byly brany v potaz pfi rozpoc¢tovém vyjednavani a zejména kone¢ném rozho-
dovani o alokaci zdroju. Ukazalo se také, Ze nedosazeni vykonnostnich cilii ve
vét$iné pripadt nevedlo k negativnim dtisledkiim viiéi realizatortim programd,
at jiz $lo o zastaveni neuspé$nych programt, zvyseny dohled nad nimi, ome-
zeni rozpoctovych zdroju, piip. vyvozeni osobni odpovédnosti. Zda se tedy,
Ze pouzivani manazerskych nastroju tizeni ve vefejném sektoru ve sledova-
ném obdobi vétsinou nevedlo k vyznamnému zvyseni aloka¢ni efektivnosti,
ani k vyvozeni dusledka v pripadé negativnich odchylek od vykonnostnich
métitek a cilt.

Curristine a Lonti (2007) dochazeji ke stejnému zavéru, kdy konstatuji, Ze
dopady pouziti néstrojui do zvy$eni efektivnosti a vykonnosti vefejného sekto-
ru zatim nejsou z riznych pri¢in ptili§ prokazatelné. Uvedeni autofi nicméné
identifikuji tti faktory, které mohou podle jejich nazoru prokazatelné zvysit
vykonnost vefejného sektoru. Jednd se o (Curristine, Lonti 2007, s. 2):

» decentralizaci politické moci a odpovédnosti za vydaje na jasné definované
subjekty;

= pouziti vhodnych technik fizeni lidskych zdroji;

» rozéifeni okruhu provadénych ¢innosti.

Decentralizace politické moci a odpovédnosti za vydaje musi byt doprovaze-
na odpovidajici fiskalni decentralizaci. V tom pfipadé miize posilit konkurenc¢-
ni tlaky pfi zabezpecovani verejnych sluzeb a mtize vést k redukci personalu
na urovni statni spravy a uspofe ndkladu. Pfi fizeni lidskych zdroji by mély
byt vyuzivany penézni i nepenézni stimuly. Vysokd droveil mezd a platd ve
vefejném sektoru v porovnani se sektorem trznim muze vést podle zjisténi
OECD k neefektivnosti. Na druhé strané je ale odpovidajici troven ocenovani
ve vefejném sektoru predpokladem pro ziskani kvalifikovaného persondlu, je
proto tfeba hledat v této oblasti vhodny kompromis. Jako velmi dtlezity se
také jevi diiraz na podporu nepenéznich stimuld, jako jsou napt. uspokojeni
z provadéné prace a vnitroorganiza¢ni etika.

Rozsifeni okruhu provadénych ¢innosti miize podle autort také vést ke
zvy$eni vykonnosti, a to prostfednictvim realizace tspor z rozsahu prameni-
cich ze snizeni rezijnich nebo fixnich nakladii na jednotku produkce. V tomto
pripadeé je ale tieba zvazit rovnéz dalsi dopady, napt. dostupnost sluzeb a je-
jich kvalitu. Jako velice potfebnd se ukazala také snaha vyuzit nové ziskané
informace o vykonnosti jiz v pribéhu planovaciho a rozpoc¢tového procesu.
Bohuzel, prestoze tato data jsou mnohde k dispozici, zatim se je nijak vyrazné
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nedafi implementovat do procesu skute¢né tvorby rozpoctu, resp. rozpocto-
vych vyjednavani. Divodem ovSem v tomto ptipadé neni neudinnost mana-
zerskych metod a nastroju, ale spise jiz zminény nedostatek politické viile ke
zménam rozpoctové legislativy a rozpoctovych vyjednavani (Blondal 2003),
ptip. neochota nebo neschopnost dostupnych manazerskych nastroju v praxi
vyuzivat.

Dil¢éi zavér

Ekonomické fizeni ve vefejném sektoru Ize ve shodé s aktualnim stavem pozna-
ni popsat jako fizeni ekonomickych systémtl organizace v souladu s konceptem
3E, tj. hospodarnosti, efektivnosti a i¢elnosti. Jeho cilem je plnéni planovanych
zaméru a ukold organizace za sou¢asného hospodarného, efektivniho a tcel-
ného vyuziti dostupnych zdroji. Je zjevné, ze cilového stavu nelze dosdhnout
vyhradné za pouziti tradi¢nich administrativnich metod fizeni, ale Ze je naopak
nutno do procesu fizeni vefejného sektoru zapojovat vhodné manazerské na-
stroje a metody, které ovlivitovani ekonomickych systéma v souladu s koncep-
tem 3E umozni a podpofi.

Nasledujici kapitoly knihy se proto zaméfuji na nékteré z vhodnych fidicich
nastrojli a nastinuji mozné sméry jejich vyuziti v organizacich vefejného sekto-
ru. Nékteré ze zminénych ndstroji, jako napt. finanéni Gcetnictvi a vykaznictvi,
jsou manazerim verejného sektoru samoziejmé znamé, vzhledem k probihajici
reformé vefejnych financi se ale podstatné méni jejich obsah, vyznam i moz-
nosti vyuziti v procesu ekonomického tizeni. Pouziti jinych nastroji, jako napt.
finan¢ni analyzy nebo benchmarkingu, neni zatim prilis rozsifené, a to zejména
na urovni statni spravy.
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