SHRNUTI - CAST III

A. KLICOVE POJMY
1. Systémy zamérené na fdzi plnéni rozpoctu
Zékladnimi prvky efektivniho systému fizeni a kontroly plnéni rozpoctu jsou:

* systémy vnitini kontroly, které zajisti tisporné a efektivni nakladdani s vefejnymi rozpoctovymi pro-
sttedky, s aktivy a pasivy, a to v souladu s danymi pravidly,

* systémy fizeni hotovosti,

* systémy vnitiniho a vnéjsiho auditu, které maji ovéfit, zda postupy pfi fizeni vefejnych vydaji dosa-
huji nezbytnych standardil v oblasti pravniho ramce, efektivnosti a icelnosti,

* Gcetni a monitorovaci systémy (viz ¢ast IV).

2. Vydajovy cyklus
Vydajovy cyklus se skladd z nésledujicich etap:

* Rozpis schvdlenych vydajii — uvolnéni rozpoctovych prostredkii ministerstviim a agenturdm. Zmoc-
néni k pouZiti rozpocCtovych prostfedki (k realizaci vydaje) museji byt agenturdm ddna vcas, aby se
zajistilo efektivni a icelné plnéni rozpoctu, a to prostiednictvim takovych nastroji, jako je plan plnég-
ni rozpoctu nebo opravnéni k pouZiti jeho rozpoctu.

* Zdvazek. Etapa zavazku je stadiem, ve kterém se objevuje povinnost budouci platby. Znamena povin-
nost zaplatit, kdyZ tfeti strana splnila podminky smlouvy. V této etapé€ je nezbytné ovéfit, Ze (1) navrh
na uZiti rozpoctovych prostfedku je potvrzen opravnénou osobou, (2) penize jsou ureny pro v roz-
poctu stanoveny ucel a pro relevantni kategorii vydaji je stile jeSté k dispozici dostateCny objem
rozpoctovych prostiedki a (3) vydaj je navrhovan v rdmci spravné kategorie. Existovat musi systém
pro fizeni viceletych zavazk.

* Doddvky — jejich ovéteni (potvrzeni). V této etapé je doddno zboZi anebo sluzby a je ovéren jejich
soulad se smlouvou nebo s objednavkou. Pokud zemé pouziva akrudlni systém ucetnictvi, zvysuji
se aktiva a pasiva vlady a tento pfirlistek se eviduje v uctech. Vydaje v etapé ovéreni jiZ predstavu-
ji vznikly zdvazek thrady. KdyZ jsou zboZi nebo sluzby dodany, je nutné ovéfit dokumenty o tom,
Ze zboZi bylo ziskano a sluzby byly skutecné provedeny.
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e Uhrady. V této etapé se provede platba. Pfedtim je nezbytné prostiednictvim poZadovanych tGeetnich
kontrolnich postupt potvrdit, Ze: (1) vydaj je regulérné pfisliben, (2) osoba k tomu kompetentni
potvrdila, Ze zboZi bylo obdrZeno nebo Ze sluzba byla poskytnuta podle ocekéavani, (3) faktura a dal-
§1 doklady poZadujici platbu jsou v potddku a fakturu lze proplatit a (4) ten, v jehoZ prospéch jsou
penize urceny, je spravné identifikovan. Poté, co se uskute¢ni kone¢na platba, je nutné prozkoumat
a analyzovat vydaje k proplaceni a vykazat vSechny odchylky.

UdrZet zdvazky pod kontrolou vyZzaduje: (1) efektivni kontrolu pouZivani rozpoctovych ptidéli v eta-
p¢ zavazku, (2) spravnou formulaci rozpoctu, ktera zajisti soulad zavazk s projekcemi rozpoctu, (3) kon-
trolovat viceleté zavazky a (4) uplatiiovat vhodné systémy pro vnitini kontrolu (fizeni).

Pro sledovani operaci v kazdé etapé vydajového cyklu je nutné disponovat ucelenym systémem roz-
poctového tcetnictvi, resp. tcetnictvi rozpoctovych vydaja.

K zajisténi efektivni implementace rozpoctu by se méla dat prednost internim kontrolnim postupiim
(v rdmci jednotlivych ministerstev) pfed kontrolou ex ante provadénou centralni agenturou; to vSak vyZa-
duje, aby jednotlivd ministerstva disponovala rozsahlymi systémy kontroly fizeni (a internim auditem).

K efektivni implementaci programd by méli mit manaZefi moZnost urcité flexibility pfi rozhodovani
o tom, které vstupy jsou pro zajisténi sluzeb nutné. Pro udrzeni vydaji pod kontrolou je nutné zavést pra-
vidla pro omezeni pfevodd mezi mzdovymi a ostatnimi osobnimi naklady a ostatnimi polozkami. Pfevo-
dy mezi programy by nemély ménit v rozpoctu stanovené priority.

Rozpoctové piid€ly predstavuji vydajové limity, jejichZ platnost/moZnost Cerpani v zasadé konci kon-
cem roku. Existuje-li v rozpoctovém systému disciplina, je moZné zvazit prevody z jednoho roku do roku
druhého v pfipadé€ kapitdlovych vydaji a pro maly objem béznych vydaji. Kazdopadné je nutné tyto pre-
vody piisné regulovat a predkladat k odsouhlaseni ministerstvu financi.

Uceleny stfednédoby prehled o realizaci rozpoctu slouZzi k zajiSté€ni toho, aby se programy provadély
efektivné, a také k tomu, aby bylo moZné vzit v ivahu zmény ekonomického prostiedi a dalsi nepfedvi-
datelné faktory, které maji dopad na rozpocet. Novely rozpoctu schvélené parlamentem mohou byt spo-
jeny s dodatecnymi schvalenymi rozpoctovymi vydaji (ptidély); jejich rozsah a obsah by vSak mél byt
prisné regulovan ministerstvem financi a jejich pocet by mél byt omezen na jednu aZ dvé novely za rok.

3. Rozpoctovdni a kontrola mzdovych a ostatnich osobnich ndkladii

Ke zlepseni fizeni sluzeb vetfejného sektoru, ke zlepSeni pobidek pro zaméstnance a k posileni kon-
troly mzdovych a ostatnich osobnich ndkladid by se mély ucinit ptislu§né kroky v riznych oblastech; zejmé-
na se jednd o nésledujici oblasti:

* vétSina soucasnych zdkonl a vSechny navrhy zdkond by se mély revidovat tak, aby byl stanoven
jejich dopad (rozpoctovy a dalsi), a také z hlediska toho, zda vlada miZe zajistit jejich efektivni zave-
deni. V mnoha zemich je nutné posilit administrativni proces, a to jak v oblasti legislativy, tak v
oblasti dohledu a dstavniho soudnictvi. Zemé, které nemaji obecny zdkon o spravnich postupech, by
mély zvaZzit jeho pfijeti;

* systémy odméiniovani by mély byt upraveny tak, aby obsahovaly pobidky ke kariérnimu postupu
a k lepSimu vykonu a aby byly transparentni a predvidatelné;
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* pocitatem zpracovavané systémy mzdové administrativy by mély byt kompatibilni v rdmci celého
vladniho sektoru tak, aby existovaly podminky pro lepsi kontrolu nékladii na zaméstnance a také pro
planovani zaméstnanosti;

» politickou prioritu by mély mit programy a ¢innosti zaméfené na potirdni korupce; ty by mély byt
pfipraveny a uvedeny do praxe ve vétSiné zemi jako soucdst pravnich a instituciondlnich reforem;

* je nezbytné vénovat se odbornému Skoleni, aby se podpofilo konzistentni zavedeni zdkona o statni
sluzb€ a lepsi spravni kultura. Dalsi vzdélavani by mélo byt vhodné napojeno na kariérni rad.

Kromé téchto krokt by bylo dobré, kdyby reformni zemé zvaZovaly zavedeni standardl a postupii
v oblasti kontroly klasifikace pracovnich mist v rdmci organizaci vefejného sektoru. DalSim dileZitym
opatfenim ke zlepSeni kvality a efektivnosti rozhodovéani ve vefejném sektoru je vytvofit stabilni a profe-
sionélné zdatnou skupinu fidicich pracovnikii — vrcholovych manaZerti statni spravy, prostfednictvim vhod-
nych instituci a postup?i.

Rozpoctova kontrola mzdovych a ostatnich osobnich vydajti je jednou z nejzavaznéjsich otazek fizeni roz-
poctu. Ministerstvo financi by mélo spolupracovat v nasledujicich oblastech, které by mély byt integrovany
do rozpoctového procesu. Jedna se o: (1) rozhodnuti o zménach poctu pracovnikl jednotlivych ministerstev,
(2) kratkodobé a dlouhodobé finan¢ni diisledky snizeni poctu zaméstnanct a opatieni na sniZeni nakladi vcet-
né zavazkll vici penzijnimu systému a (3) finan¢ni komponenty systému mezd pro cely vefejny sektor.

V mnoha c¢lenskych statech EU je mzda statnich tfednikil stanovena spiSe prostfednictvim centrélni-
ho mechanizmu, ktery urcuje celkovy objem mezd a ro¢ni zvySeni osobnich ndkladd, neZ prostfednictvim
decentralizovaného systému, ve kterém maji vladni agentury nebo ministerstva pii rozhodovani o zamést-
nanosti a o Upravach mezd autonomii. Bez ohledu na to, ktery systém zemé pouZiva, potiebuje vlada,
zejména ministerstvo financi, posilit horizontalni systémy pro monitorovani a kontrolu osobnich naklada.

M¢ély by byt zavedeny zvl4stni limity mzdovych a osobnich nédkladi. Tyto limity by se mé&ly tykat jak
mzdovych nékladu, tak poctu zaméstnancd. Ministerstva a agentury by mély pravideln¢ vykazovat infor-
mace o poctech zaméstnancti, mély by rozliSovat mezi obsazenymi a volnymi pracovnimi misty a tyto
informace by mély zahrnovat i tidaje o vyuzivéani pfileZitostnych pracovnikll a konzultantd. Limity poctu
zaméstnanci by mély byt ve shodé se schvilenymi ukazateli rozpoctovych vydaji na mzdy a osobni nékla-
dy a mély by se vykazovat v rozpoctovych podkladech.

V fadé reformnich zemich se mzdy vztahujici se k neobsazenym mistim rozdéluji mezi zaméstnan-

2N,

ce ministerstev a agentur. Nékdy se vytvafi ,,specidlni fond, ktery ministerstva vyuZivaji vylu¢né pro
mzdy vrcholovych zamé&stnancil, pro najimani konzultantil a dalsi tic¢ely. Tato praxe by se méla odstranit.
Vnitini kontrola by se méla zaméfit také na pfedchazeni neautorizovanym prevodiim rozpoctovanych pro-

sttedktl na mzdy, na zvySeni odmén a na pfiplatky ke mzde¢.

SoubéZné se zlepSenim rozpoctového fizeni mzdovych vydaji museji tranzitivni zemé vytvéret pfi-
méfené kapacity pro koordinaci fizeni a kontrolu fizeni lidskych zdrojt (pro oblast rozhodovani ve statni
sluzbé€, zavadeéni pravidel, koordinaci a monitorovani pfi fizeni lidskych zdroji na ministerstvech a vlad-
nich agenturach a pro provadéni poradenské ¢innosti).

4. Verejné zakdzky

Spravné fungujici systém vefejnych zakazek, ktery podporuje spravedlivou a transparentni soutéZ pfi
pridélovani smluv vefejnym a soukromym organizacim, je pro podniceni rozvoje trhu a pro dobré fizeni
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vefejného sektoru zdsadni. Spravna politika a spravné postupy pfi zadavani vefejnych zakazek mohou sni-
Zit vysi vefejnych vydajl, prinést rychlé vysledky, stimulovat rozvoj soukromého sektoru a sniZit ztréty,
zpozdéni, korupci a neefektivnost ve vladnim sektoru.

K opatfenim zaméfenym na zlepSeni zadavani vefejnych zakazek patii: (1) zavedeni dobré legislati-
vy tykajici se vefejnych zakazek, kterd by v tranzitivnich zemich méla byt v souladu se smérnicemi ES
a s dal$simi mezinarodnimi pozadavky (napt. WTO — Svétové organizace obchodu), (2) zfizeni centralni
instituce pro vetejné zakazky (PPO — public procurement organisation), kterd by méla celkovou odpo-
védnost za navrhovani a realizaci opatieni v rimci politiky vefejnych zakazek, (3) rozvoj schopnosti minis-
terstev a agentur zadavat verejné zakazky, (4) navrh a realizace narodnich Skolicich programi vedenych
PPO, (5) zavedeni postuptl ti¢inné kontroly a vyfizovani stiZnosti.

5. Ndkupy zboZi a sluZeb

Nakupovanim zboZi a sluzeb lze prevést nékteré Cinnosti, které vykonéval vladni sektor, do sektoru
soukromého. Pfitom je dileZité, aby: (1) se smlouvy peclivé zkoumaly a pridélovaly na zdklad€ soutéze,
(2) chrénila se transparentnost a kvalita sluzeb, (3) specifikovaly se vykonnostni standardy a (4) podrob-
né se monitoroval vykon toho, kdo smlouvu ziskal. Tam, kde ekonomické prostfedi nepodporuje soutézi-
vost mezi zdjemci o ziskani smlouvy a kde neexistuje fadny dohled, mohou vznikat pfi ndkupech zboZzi
a sluzeb problémy.

6. Rizeni hotovostnich operaci

Rizeni hotovostnich operaci sleduje nasledujici cile: agregované Fizeni vydaji, efektivni realizaci roz-
poctu, minimalizaci ndkladd vypljcovani si a maximalizaci vynost z alokace zdroji (tj. pfijmu z troko-
vé vynosnych depozit).

Hotovostni pldnovéni je nezbytné. Zahrnuje: (1) pfipravu ro¢niho pldnu realizace rozpoctu, ktery by
mél byt rolovan Ctvrtletné, (2) v rdmci tohoto ro¢niho planu realizace rozpoctu piipravu mési¢nich hoto-
vostnich a vypijcnich plani, (3) tydenni revize mési¢nich hotovostnich plant realizace rozpoctu. Pro pfi-
pravu mési¢nich hotovostnich pland je nezbytny monitoring zavazki, aby se predeslo generovani nedo-
platkd nebo zpoZdéni v placeni. S vyjimkou specidlnich piipadi museji byt hotovosti plany v souladu
s predikci rozpoctu.

Nezbytna je centralizace hotovostnich ztstatkt. Tuto centralizaci je moZné realizovat prostiednictvim
provadéni vladnich plateb pres jediny ucet statni pokladny. Jediny ucet statni pokladny je icet nebo néko-
lik spojenych uctd, jejichz prostiednictvim jsou provadény veskeré vladni platby. M€l by mit nasledujici
charakteristiky: (1) denni centralizaci zlstatkd uct vlady, (2) otevirdni Gctd se souhlasem statni poklad-
ny a (3) zaznamendvani transakci na téchto uctech podle jednotného klasifikacniho systému. Pro geogra-
ficky vzdalené vydajové jednotky miZe byt v§ak mnohem efektivnéjsi zavést systém oddélenych ban-
kovnich Gctd spravovanych systémem pridélovani zéloh (ve smyslu toho, Ze nova zéloha je poskytnuta po
doruceni potvrzeni z ucetniho vykazu o vyuZiti zalohy pfedchozi). PouZiti centralizovaného jediného uctu
statni pokladny a systému statni pokladny nesméji vést ke ztraté odpovédnosti vydajovych agentur za fize-
ni programi. Vydajové agentury museji vést své vlastni ucetni knihy a provadét potfebnou fidici kontro-
Iu, dokonce i kdyZ jsou hotovostni toky piijmil a vydaji centralizovany.

Bez ohledu na usporddani organizace vybéru dani a provadéni plateb musi byt statni pokladna zod-
povédna za kontrolu vSech bankovnich Gctl centralni vlady v¢. Gcti mimorozpoctovych fondd, pokud exi-
stuji. Pokud jsou do vybéru dani nebo provadéni plateb zacleiiovany komercni banky, museji byt bankovni
dohody sjednény a odsouhlaseny statni pokladnou.
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7. Vypujcky

Je nutné, aby vladni dluhové politika byla pfipravena s predstihem a aby vypujcni plany byly zvetej-
nény. Stfednédoby zahrani¢ni dluh by mél byt kontrahovan v souladu s rozpoétem nebo viceletym vypujc-
nim programem. Cerpéni a vypiijcky je nutné presné sledovat. Vypijcky a garance museji byt predloZe-
ny ke schvaleni parlamentu a mély by byt fddné kontrolovany. Rozpocet by mél minimalné stanovit celkovy
strop pro vypiijcky a garance.

8. Systémy pro vnitini kontrolu a vnitini audit

Vnitini kontrola ve vladnim sektoru ma zajistit fadné a efektivni fungovani ministerstev, agentur a dal-
Sich organizaci tohoto sektoru, chovéni, které je konzistentni s jejich cili a zdméry a umoZiuje predcha-
zet plytvani, zneuZiti a Spatnému fizeni. Zahrnuje celou $kalu mechanizm, které zajistujici, Ze rozpocto-
vé a dalSi opatfeni se provadéji radné; patii sem zejména nasledujici:

* finan¢ni vykaznictvi,

* monitorovani vykonu,

* efektivni komunikacni systémy mezi vedenim a zaméstnanci,
* ucetni kontroly,

* procesové kontroly,

* kontroly vefejnych zakazek.

Obecné plati, Ze povinnosti ufednikd pracujicich na ministerstvech a v agenturach by mély byt zie-
teln€ oddé€leny, aby se omezilo riziko nepfipustného chovéani. Kazda organizace verejného sektoru by méla
mit ttvar pro interni audit, ktery odpovida za hodnoceni efektivnosti systému a postupii, o nichZ jsme se
zminili vyse.

Je nutné mit funk¢né nezavisly mechanizmus interniho auditu nebo inspekce s patficnym rozsahem
kompetenci. M€l by spliiovat nasledujici kritéria: (1) byt funk¢né€ nezavisly, (2) mit adekvéatni mandat pro
provadéni auditu a (3) pouZivat mezindrodné uznané standardy pro audit. Tyto systémy slouZi k prevenci
a k provadéni tkond zamezujicich protipravni chovani a k ziskdvani penéz za ztraty, ke kterym doslo
v disledku protipravniho chovani nebo nedbalosti.

Efektivni systém vnitfni kontroly vyZaduje, aby se vrcholové vedeni citilo zavazéno pracovat efek-
tivné.

9. Zfizeni Ndrodniho fondu

Evropska komise prevadi stale vice odpovédnosti za spravovani prostfedkd EU na pfijimajici zemi.
Zfizeni Narodniho fondu je v tomto sméru dal§im krokem. Pfijimajici zemé odpovidé za celkovou spra-
vu prostiedkli z predvstupnich fondi, vCetné fizeni operaci pii zaddvani verejnych zakézek, a to pro-
stfednictvim decentralizovaného implementacniho systému DIS (Decentralised Implementation System).
V piipadé Spatné spravy nebo zneuZiti téchto prostfedkd miize Komise vyZadovat jejich vraceni.
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U reformnich zemi mtze v disledku zavedeni systému Narodniho fondu vzniknout potieba ptizpl-
sobit a posilit postupy spravy a kontroly prostiedkid z pfedvstupnich fondil. To zahrnuje:

* zavedeni ucinnych postupti fizeni operaci s t€émito prostfedky; obvyklym feseni je zaclenéni Narod-
niho fondu do systému statni pokladny;

* zaloZeni a akreditace relevantnich implementaCnich agentur, které odpovidaji za administrativni
a finan¢ni fizeni prostfedki z téchto fondi;

* posileni postuptl interniho auditu a (vnitini) kontroly fizeni;
* zfizeni poZadovanych monitorovacich vybord a monitorovacich postupi;

* Skoleni pracovniki systému Nérodniho fondu (napf. pracovnikd pokladny, Narodniho fondu, imple-
mentacnich agentur, ttvard pro interni audit a nejvyssi kontrolni instituce);

* pripravu nezbytné sekundarni legislativy a manuali pro fizeni.

Proces zavadéni systému Narodniho fondu je sloZity a ¢asové nirocny. VSechna doty¢nd ministerstva
a agentury by se mély zucastnit procesu zavadéni systému, Skoleni pracovnikli a vytvareni nezbytnych
organizacnich pfedpokladii a pracovniho prostfedi. Hlavni odpovédnost za fizeni tohoto procesu miva
obvykle ministerstvo financi.

B. SMERY REFOREM

Proces plnéni rozpoctu obvykle vyZaduje zlepSeni ve dvou hlavnich smérech: zlepSeni fizeni a kon-
troly vydajl a vytvareni podminek pro zvySovani efektivnosti vladnich vydajt. Je nutné nalézt mezi t€mi-
to dvéma rozdilnymi poZadavky odpovidajici rovnovahu.

V prvé fadé by se mély zmény v reformnich zemich zaméfit na posileni systému fizeni a kontroly
vydajt. Prvoradou podminkou efektivni kontroly vydaju je pfiprava realného rozpoctu a dale to, Ze se jiZ
pfi jeho pripravé (viz II. ¢ast) zohledni opatfeni zaméfené na kontrolu nad budoucim vyvojem trvalych
narokl na rozpocet (jako jsou napt. narokové vydaje typu trokd, mezd atd.). Pfi plnéni rozpoctu je nutné
vénovat zvlastni pozornost nasledujicim aspektim:

* uvoliiovat rozpoctové prostfedky vcas,

* planovat pokladni operace v souladu s uvolfiovanim vydajii a pocitat ptitom s ptfichdzejicimi zavaz-
ky (apriorni podminkou je spravna pfiprava rozpoctu); zlepsit projekci piijma,

* centralizovat zUstatky prostfedkl na bankovnich tactech vlady (spolu s centralizovanym monitoro-
vanim operaci) prostfednictvim systému jednotného uctu stitni pokladny,

» efektivné kontrolovat vydaje v kazdé etapé rozpoctového cyklu (bez ohledu na to, jakou maji tyto
kontroly organizac¢ni formu — ex ante, vnitini a vnéjsi),

* provadét odpovidajici monitorovani rozpoc¢tu v kazdé etapé vydajového cyklu (zdvazek, ovéfeni
a platba),
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* mit transparentni postupy pro zadavani verejnych zakazek, které v t€chto zemich museji byt v sou-
ladu se smérnicemi ES a zavazky vici WTO,

* posilit odpovédnost ministerstva financi pii fizeni a kontrole mzdovych a ostatnich osobnich nakladi,

* zavést limity poctu zaméstnanct a také specifickd omezeni na vydaje na mzdy a ostatni osobni nékla-
dy,

» zlepsit postupy pfi fizeni dluhu,
* posilit systémy vnitini kontroly,
* v rimci ministerstev a agentur zfidit Gtvary pro interni audit.

V reformnich zemich je nutné vénovat zvlaStni pozornost sloZitému a casové narocnému procesu zave-
deni systému Néarodniho fondu, ktery spravuje prostfedky predvstupnich fondii EU.

Dalsi kroky zahrnuji: zlepSeni efektivnosti vefejnych vydaji na zékladé¢ flexibilnich pravidel pro pie-
vody vydajl (napf. z jedné rozpoctové kapitoly do jiné); umoZnéni prevodl kapitilovych vydaji a even-
tudlné i béZnych vydaji z jednoho roku do roku druhého, avSak za velmi pfisné vymezenych podminek
a pod dohledem ministerstva financi; uplatiiovani pobidek pro efektivnéjsi fizeni a projekci hotovostnich
tokd.






