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Anotace

Text se zabyva kritérii nakladani s vefejnymi prostfedky, tedy hospodarnosti, efektivnosti a
Ucelnosti, jako ndstroji pro zlepseni fizeni a kontroly vefejnych financi. Pro hospodarnost,
efektivnost a Ucelnost se pouziva zkratka 3E. Schopnost provérovat 3E v konkrétni instituci
vefejného sektoru vyznamné pfispiva k odstrafovani plytvani, zmirnéni nebo predchazeni
riziku korupce nebo riziku podvodu. Pokud se u konkrétnich vydaja nebo ptijm0 neprovéruje
hospodarnost, efektivnost a ucelnost nebo se provéfuje jen formalné, lze hovofit o
manazerském selhani. Povinnost provéfit, Zze nakladani s verejnymi prostfedky splfiuje kritéria
hospodarnosti, ucelnosti a efektivnosti je stanovena zakony. Predevsim jde o zakon o finan¢ni
kontrole (320/2001 Sb.). Provérovat 3E u kazdého pfijmu, vydaje nebo jiného nakladani
s vefejnymi prostfedky je zakonnou povinnosti, jeji poruseni konkrétnimi osobami mlze vést
v pfipadé vzniku skody k jeji ndhradé nebo pripadné muze jit také o trestny cin.

Text v kapitole 2 vymezuje dulezité pojmy, vysvétluje rozdil mezi rychlym a komplexnim
pristupem k provérovani 3E, uvadi ptiklad workflow (postupu) prvni faze predbéziné kontroly
(pfed vznikem zavazku) a také druhé faze predbézné kontroly (pfed provedenim uhrady).
V kapitole 3 je popsana problematika vnitfniho kontrolniho systému ve vazbé na 3E. Ctvrta
kapitola se vénuje zahrani¢nim zkuSenostem. Velmi dulezitd je kapitola 5, ve které je
zpracovano 14 pripadovych studii (pfiklad() provéfovani hospoddrnosti, efektivnosti a
Ucelnosti. Sestad kapitola uvadi doporuéeni a omezeni véetné problematiky manazerského
selhani.

Cilem textu je vyhodnotit a komplexné popsat problematiku provérovani hospodarnosti,
efektivnosti a Ucelnosti ve vazbé na vnitfni kontrolni systém dle zakona o finan¢ni kontrole.
Dalsim cilem je identifikovat v této oblasti nové poznatky — zejména ve vazbé na dobrou praxi
z hlediska workflow (postupu) pfedbézné kontroly a ve vazbé na pfipadové studie.
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Abstract

The text deals with the criteria of public funds management, i.e. economy, efficiency and
effectiveness, as a tool for improving the management and control of public finances. The
acronym 3E is used for economy, efficiency, and effectiveness. The ability to examine the 3Es
in a particular public sector institution contributes significantly to eliminating waste,
mitigating or preventing the risk of corruption or fraud. If economy, efficiency and
effectiveness are not verified or are only formally verified for specific expenditure or revenue,
this may be considered a managerial failure. The obligation to verify that the use of public
funds meets the criteria of economy, efficiency and effectiveness is laid down by law. In
particular, the Financial Control Act (320/2002 Coll.). It is a legal obligation to verify the 3Es
for every receipt, expenditure or other use of public funds, and its violation by specific persons
may lead to compensation in the event of damage or may also constitute a criminal offence.

The text in Chapter 2 defines important concepts, explains the difference between the rapid
and comprehensive approach to 3E screening, and gives an example of the workflow of the
first phase of the preliminary check (before the commitment is made) as well as the second
phase of the preliminary check (before the payment is made). Chapter 3 describes the internal
control system in relation to the 3Es. Chapter 4 discusses the foreign experience. Chapter 5 is
very important, with 14 case studies (examples) on cost-effectiveness, efficiency and
effectiveness. Chapter 6 presents recommendations and limitations, including the issue of
managerial failure.

The aim of the text is to evaluate and comprehensively describe the issue of verifying
economy, efficiency and effectiveness in relation to the internal control system under the
Financial Control Act. Another objective is to identify new findings in this area - in particular
in relation to good practice in terms of the ex-ante control workflow (procedure) and in
relation to case studies.
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Celkové vladni vydaje se v zemich Evropské unie kazdoro¢né pohybuiji pfiblizné ve vysi 50 %
hrubého domaciho produktu (dale jen HDP), z toho se v EU kazdoroc¢né vynalozi pfiblizné 14
% HDP na vefejné zakazky. V CR jsou celkové vladni vydaje cca 45 % HDP. Tento velky objem
vydajll je tfeba ucinné kontrolovat. Pficemz pandemie, valka na Ukrajiné a dalsi vyzvy vytvari
tlak na hospodafeni s vefejnymi prostfedky. HospodaFeni ve vefejné spravé® souvisi
s nakladdnim s vefejnymi prostfedky (véetné majetku) dle schvdleného rozpocétu a s
provadénim dalSich ekonomicko-spravnich ¢innosti (véetné rozpoctovani, vedeni Gcetnictvi a

danovych véci). Pfi hospodareni hrozi plytvani, korupce, podvody a jina trestni ¢innost.

Na udrovni konkrétni instituce (ministerstva ¢i jiného uradu, obce, kraje, pfispévkové

ve wve

organizace a podobné) existuji tfi ucinné nastroje pro boj proti plytvani a trestné ¢innosti,
respektive pro zlepseni fizeni a kontroly verejnych financi. Prvnim je fizeni rizik a vyuzivani
prilezitosti (tomu se vénuje samostatny material). Druhym je mordlni chovani vsech
zapojenych lidi, respektive posilovani moralnich aspektti v provadénych ¢innostech. Proto je
dilezité, Ze jsou ve verejném sektoru k dispozici etické kodexy. Zasadni vsak je, zda jsou
dodrzovany, zda si lidé uvédomuiji, co je a co neni mordlni (vice viz kapitola 6.2) a zda vedouci
zaméstnanci jdou vtéto véci prikladem. Tretim ndstrojem je ekonomicky raciondlni

7 s

hospodareni, respektive nakladdani svefejnymi prostfedky v souladu s kritérii 3E -

hospodarné, efektivné, ucelné. Této problematice se vénuje tento materidl. Schopnost
ucinné provérovat hospoddrnost, efektivnost a ucelnost v konkrétni instituci verejného
sektoru vyznamné prispiva k odstrafiovani plytvani, zmirnéni nebo predchazeni riziku
korupce, potazmo trestné cCinnosti. Pokud se u konkrétnich vydaji nebo prijm{ neprovéruje

hospodarnost, efektivnost a uUcelnost nebo se provéruje jen formalné, lIze hovofit o

manazerském selhani (vice viz kapitola 6.2). Povinnost provéfit, Ze nakladani s verejnymi

1 Hospodafeni ve vefejné spravé chdpeme obecné jako ekonomicko-spravni éinnosti (respektive souhrn téchto
¢innosti), k nimz rfadime zejména: (1) rozpoctovani, finan¢ni analyzy a planovéni, (2) ucetni, dariové ¢i dalsi
podobné spravné-ekonomické cinnosti (napriklad evidence smluv, personalni agenda atd.), (3) sprava, opravy,
udrzba majetku ¢i investovani do majetku, (4) ekonomickou pfipravu a realizaci verejnych projektd, verfejnych
zakazek, verejnych sluzeb nebo statkd, (5) také veskeré dalsi nakladani s verejnymi prostfedky, dostupnymi
zdroji (finanénimi, lidskymi atd.) a majetkem (napftiklad v obsluznych ¢innostech jako je IT sluzby, pravni sluzby,
ostraha, uklid atd.). Zjednodusené lze fici, ze hospodareni ve verejné spravé souvisi s nakladanim s verejnymi
prostiredky (véetné majetku) dle schvaleného rozpoctu a s provadénim dalSich ekonomicko-spravnich ¢innosti
(v€etné rozpoctovani, vedeni Ucetnictvi a dafiovych véci).
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prostiedky splfiuje kritéria hospodarnosti, UcCelnosti a efektivnosti je stanovena zakony.
Pfedevsim jde o zakon o finan¢ni kontrole (320/2001 Sb. Zakon o finanéni kontrole), ktery
tuto povinnost jednoznacné uklada. K hlavnim cilim financni kontroly (§ 4, odst. 1, pismeno
b.) zdkona o financ¢ni kontrole) patfi provérovat zajiSténi ochrany verejnych prostiedk( proti
rizikim, nesrovnalostem nebo jinym nedostatkim zplsobenym zejména porusenim pravnich
pfedpisl, nehospodarnym, neudcelnym a neefektivnim nakladanim s verejnymi prostredky
nebo trestnou Cinnosti. Soucasné téz patfi k cildm finanéni kontroly (§ 4, odst. 1, pismeno d.)
provérovat hospodarny, efektivni a ucelny vykon verejné spravy. Provérovat 3E u kazdého
nakladani's verejnymi prostiedky (zakon o finanéni kontrole pouZiva pro toto nakladani pojem
,operace”) je tedy zakonnou povinnosti, jeji poruseni konkrétnimi osobami muzie vést

o

v pFipadé vzniku $kody k jeji ndhradé nebo pfipadné muze jit také o trestny &in.

Text vychdazi z vyzkumu?® autort tykajici se hospodafeni ve vefejném sektoru, Fizeni rizik a

hodnoceni kritérii 3E.

2 Trestni zakonik, § 220 Poru3eni povinnosti pfi spravé ciziho majetku
(1) Kdo porusi podle zakona mu uloZenou nebo smluvné prevzatou povinnost opatrovat nebo spravovat cizi
majetek, a tim jinému zplisobi Skodu nikoli malou, bude potrestan odnétim svobody aZz na dvé Iéta nebo
zakazem cinnosti. (2) Odnétim svobody na Sest mésict aZ pét let nebo penéZitym trestem bude pachatel
potrestan, a) spacha-li ¢in uvedeny v odstavci 1 jako osoba, ktera ma zvlast ulozenou povinnost hdjit zajmy
poskozeného, nebo b) zplsobi-li takovym ¢inem znacnou Skodu. (3) Odnétim svobody na dvé léta az osm let
bude pachatel potrestan, zplsobi-li ¢inem uvedenym v odstavci 1 Skodu velkého rozsahu.
Poznamka: Skoda nikoli mala — nejméné 50 tis. K¢, $koda znaénd — nejméné 1 mil. K¢, $koda velkého rozsahu —
nejméné 10 mil. K& Obdobné: Trestni zakonik, § 221 Poruseni povinnosti pti spraveé ciziho majetku z nedbalosti
3 PFi zpracovani byl pouZit mix normativni a nenormativni metodologie. Nenormativni byla pouZita pfi popisu
problému. Normativni metodologie pfi zkoumani evaluacnich aspektl dosazenych vysledkd. Kromé resSerse,
analyzy zdrojt, analyzy dokument(, metody pfipadové studie, metody rozhovor( a metody expertniho odhadu
byly vyuZity obecné védni metody - analyza, syntéza, analogie, specifikace a generalizace. Nové poznatky se
tykaji zejména prikladl, postupl (zejména workflow) a pfipadovych studii provérovani kritérii 3E. Byly téz vyuzity
poznatky identifikované ve spolupraci se studenty vramci projektd SIGA - Ambis. Cilem vyzkumu bylo
identifikovat v této oblasti nové poznatky, vyhodnotit je v kontextu existujicich poznatk(l a prezentovat je v nové
formé pomoci zvoleného nastroje (audio vizualni tvorba).
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Pojem 3E se pouzZivd v ziskovém i verejném sektoru (dle anglickych slov Efficiency,
Effectiveness, Economy). Tento pojem se zacal pouZivat v ziskovém sektoru a nasledné byl
v ramci konceptu New public managementu?® pfenesen do vefejného sektoru. 3E jsou kritéria
pro nakladani s verejnymi prostiedky, nékdy se téz uvadi se zdroji (s financemi, majetkem
atd.). V ziskovém sektoru se prevdiné vyskytuje jako hospodarnost, efektivnost (nékdy téz
jako produktivita s produktivitou operuji také zahrani¢ni zdroje ve vztahu k verejnému
sektoru (efficiency) — blize viz samostatna kapitola), Gc¢innost. V CR se ve vefejné spravé
pouziva pojem ucelnost misto pojmu ucinnost (effectiveness), proto s pojmem ucelnost takto

pracujeme i vtomto materidlu.

Nasledujici definice jsou prevzaty ze zdkona o financ¢ni kontrole. Pokud usilujeme o uplatnéni
efektivniho fizeni, jsou verejné sluzby, investice a ostatni vydaje posuzovany zejména
z hlediska jejich ucelnosti a ndsledné z hlediska jejich efektivnosti a jejich hospodarnosti.
Témto tfem kritériim (ucelnost, efektivnost, hospoddarnost) fikame ,3E“, jde o kritéria
nakladani s vefejnymi prostredky, respektive se zdroji, pricemz:
= Ucelnosti se rozumi takové pouZiti prostiedkd, které zajisti optimalni miru dosazeni
cilGi pti pInéni stanovenych ukold.
Priklady pro ucelnost: mira naplfiovani poslani nebo spoleéenskych potfeb nebo
sdilenych hodnot; mira naplfiovani cilG (procento plnéni cil(); planované paramenty

v ramci strategie ke skute¢né dosazenym

4 Obecné& NPM vyZaduje vétsi zapojovani manaZerskych néstrojil z oblasti podnikatelské (tj. zejména ziskové) do
¢innosti sektoru verejného (tj. principialné neziskového) s cilem zestihlit, redukovat a minimalizovat stat, ve
kterém jsou omezeny verejné aktivity a ty, které existuji, jsou vykonavany jménem podnikatelského principu
efektivnosti (Drechsler, 2005). Vad¢im heslem je zde ,,management is management” (fizeni je fizeni) a ,let the
managers manage” (nechte manazery fidit na zakladé jejich volného uvazeni). Sprava zaloZzend na vazanosti
pravem ma byt nahrazena mnohem vétsi autonomii odpovédného manazera a vyuzitim nastrojd a technik fizeni
a organizacnich forem ze soukromého podnikatelského sektoru. DalSim vidéim mottem, které je spojovano s
NPM, je "steering, not rowing" - dlraz na smérovani organizace a vétsi volnost v tom, jak danym smérem jit,
spiSe nez tuzsi pozadavky na vykon ¢innosti. Podobny vyznam ma i pouZivané spojeni "devolving authority, while
still pulling the strings". Zastanci sméru NPM casto pozaduji, aby verejnd sprava nejen prevzala techniky spravy
podnikatelskych subjektl, ale i uréujici hodnoty podnikatelskych cinnosti - modelové se pouZiva oznaceni 3E:
efficiency, effectiveness, economy (Ochrana, Pacek, Spacek, 2015).
8
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= Efektivnosti se rozumi takové poutziti prostredkd, jimZ se dosahne nejvyse mozného
rozsahu, kvality a pfinosu plnénych ukoll ve srovnani s objemem prostiedkl
vynaloZenych na jejich plnéni.
Priklady pro efektivnost: nakladova efektivnost anebo produktivita (napt. ndklady na
kilometr dalnice); ndvratnost nakladd (napf. navratnost investice do zatepleni budovy
z Uspor energii)
= Hospodarnosti se rozumi takové poutziti prostfedkl, kdy stanovenych cilG a ukoll
dosahujeme s co nejnizsim vynaloZenim zdroja.
Ptiklady pro hospodarnost: napf. nejnizsi nabidkova cena; provozni naklady v priibéhu
zivotniho cyklu (tzv. naklady Zivotniho cyklu); ekonomicka vyhodnost (viz § 114 zdkona
o zadavani vefejnych zakazek®).
Je také moiné vsouladu se zdkonem neposuzovat jednotlivd kritéria samostatné, ale
posuzovat optimalni vztah hospodarnosti, efektivnosti a Géelnosti®.
Zakladni vztahy mezi pojmy jsou zachyceny na ndasledujicim obrdzku, jde o zobrazeni

v procesnim modelu.

Obr. 1 Zdkladni vztahy a vazba mezi pojmy hospoddrnost, efektivnost a tucelnost

VPptr’eby ’spolecnostlr (organu. Uéelnost:
vefejné spravy), |p_l|atna legislativa Uginnosti (iéelnosti) se rozumi takové
Turbulentni vnéjsi / { } pf)LtI’ZI'tI' \t{efg{nYCh, prgstr"etvjka,l klﬁleuré .
S 74 7 v \/ Zajisti optimaini miru dosazeni cilu pri
prostred: piné umén Schvalené zaméry a vlastni cile pinén stanovenych dikold.
a novych vyzev - Chv: Ty a
s tim spojend rizika —p instituce ve vetejném sektoru
a prileZitosti 1
< K\
Vystu
Vstupy PROCESY V}'?,slecfk};
Zdroje (= ¢innosti, aktivity) Plnéni cila
3~

Efektivnost:
Efektivnosti se rozumi takové pouZiti verejnych
prostredkd, jimz se dosahne nejvySe mozného
rozsahu, kvality a pfinosu plnénych Gkold ve
srovnani s objemem prostredku vynaloZenych na
Jejich plnéni.

Hospodarnost:
Hospodarnosti se rozumi takové pouZziti
verejnych prostredkd, kdy stanovenych cili
a ukolt dosahujeme s co nejniz§im

vynaloZenim zdroji.

Zdroj: Placek a kol. (2020)

5 Zakon 134/2016 Sb., o zadavani vefejnych zakazek (§ 114): Ekonomicka vyhodnost nabidek se hodnoti na
zakladé nejvyhodnéjsiho poméru nabidkové ceny a kvality véetné poméru néakladl Zivotniho cyklu a kvality.

nakladd Zivotniho cyklu.

5 Viz vymezeni pojm( v § 2 pismeno |) zédkona o finanéni kontrole: ,spravnosti finanéni a majetkové operace
(dale jen "operace") jeji soulad s pravnimi predpisy a dosazeni optimalniho vztahu mezi jeji hospodarnosti,
ucelnosti a efektivnosti“.
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Podrobnéjsi vysvétleni pro provérovani kritérii 3E:

1)

2)

Hospodarnost

cenu. Vidy musi byt detailné specifikovdano, co pofizujeme (tedy vybaveni, stavba,
stavebni prace, sluzby). V rdmci pfedmétu verejné zakdzky definujeme tedy pozadavky na
plnéni, které soucasné predstavuje jakysi minimalni standard, minéno zakladni Uroven
kvality predmétu verejné zakazky, respektive plnéni které ma byt dosazeno:

evvs

=V pripadé doddvky napfiklad mizeme nakupovat za nejnizsi cenu (obdobné jakykoliv

evvs

evvs

® stavajici zakon o verejnych zakazkach umoznuje hodnotit nabidky pomoci ekonomické
vyhodnosti — naptiklad poméru nabidkové ceny a kvality véetné poméru naklad(
zivotniho cyklu a kvality (§ 114 odst. 2 zakona o verejnych zakazkach)

=  Muazeme ale také v ramci pfedmétu nakupovat dodavku a sluzbu soucasné. V takovém
pfipadé mGzeme vyuzit tzv. ndklady Zivotniho cyklu, kdy vlastné soutézime nabidky
soucet ceny za potizeni doddavky (zafizeni) a ceny za sluzby, které souvisi s provozem
takového zafizeni. Jedna se na o sluzby typu provozu, udrzby, pfipadné oprav daného
zafizeni po celou dobu Zivotnosti — odkud nazyvame ,,ndklady Zivotniho cyklu®“.

Dalsi moznosti hodnoceni hospodarnosti jsou naklady Zivotniho cyklu. K nakladim

zivotniho cyklu patfi napfiklad také ostatni pofizovaci ndklady (napfiklad u nakupu

pocitacl instalaci téchto pocitacd zaméstnanci dodavatele, nebo instalaci pocitacl

subdodavatelem), ndklady souvisejici s uzivanim vyrobku, stavby atd., naklady na udrzbu

nebo ndklady spojené s koncem Zivotnosti (napfiklad naklady na likvidaci).

Efektivnost

Jak jiz bylo vySe uvedeno, jedna se o dosahovani co nejlepsiho poméru mezi kvalitou a
cenou predmétu plnéni s ohledem na rozpoctové omezeni. Tento ukazatel mGzeme
vyjadfovat naptiklad pomoci:

» nakladové efektivnosti anebo produktivity (napfiklad naklady na kilometr dalnice)

10
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= navratnost nakladl (napf. navratnost investice do zatepleni budovy z Uspor vytapéni)

* nebo jinych metod hodnoceni verejnych projekta.
Ptiklad vypoctu ndvratnosti je v kapitole 5.5.

Pokud se na efektivnost podivame z ekonomického hlediska, pak efektivnost je sledovana
ve dvou zdkladnich formdach, a to jako (1) nakladova efektivnost a jako (2) produktivita.
Vypocet se provadi takto:

Nakladova efektivnost: NE = C/N, kde

NE...ndkladova efektivnost; C...celkové naklady na danou cinnost (projekt, program,
investice); N...pocet vyprodukovanych jednotek

Produktivita: P = N/C, kde P...produktivita’

Uéelnost

Jedna se o souladu ucelu vynaloZenych prostredku s cili, které jsou odvozeny od vzniklé
potieby. Ta by méla korespondovat s poslanim a cili dané organizace. MUZe byt vyjadifena
napfriklad:

® mirou napliiovani poslani nebo spolecenskych potreb. Napf. poslanim zakladni Skoly
je zabezpe¢it zakladni vzdélavani, tedy ugit. U¢elnost tedy znamend, do jaké miry $kola
toto poslani napliuje.

* mira napliovani cilil odvozenych od vzniklé potfeby organizace (procento pInéni cild).
Pokud cile maji métitelné paramenty, lze Ucelnost hodnotit mnohem snadnéji, tedy ve
vztahu k pInéni cil( a jejich stanovenych méfitelnych ukazatelU.

= pldnované paramenty (indikatory) v rdmci strategie ke skute¢né dosazenym. Totéz

jako u cilQ, jen s tim, Ze tyto cile jsou soucdsti strategie.

Shrnuti uvadi nasledujici tabulka.

7 Vysvétlime si pojmy na pfikladu: Obec postavila v sidlisti parkovi$té pro osobni auta. Celkové naklady na
vybudovani parkovisté byly 2 mil. K¢ Pocet parkovacich mist byl 40 mist. Z toho plyne (provedeni vypoctu):
Celkové naklady C = 2 mil. K¢. Pocet vyprodukovanych jednotek (pocet parkovacich mist) N = 40.

Nakladova efektivnost NE = 2 mil. K¢ / 40 = 0,05 mil. K¢ za jedno misto.

Nakladova efektivnost nam fika, ze cena jednoho parkovaciho mista je 50 tis. K¢.

Produktivita P = 40 / 2 mil K¢ = 20 mist na jeden milion.

Produktivita ndam tika, Ze za kazdy investovany mil. K¢ vybudujeme 20 parkovacich mist.
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Tab. 1 Vymezeni a priklady 3E

Hospoddrnost, efektivnost, ucelnost

Vymezeni dle zakona o financni kontrole

Priklady

Hospodarnost

Hospodarnosti se rozumi takové pouZiti
prostredk, kdy stanovenych cil( a ukol(

evvs

zdroju.

(pouziva se nejcastéji)
(2) naklady zivotniho cyklu
(3) ekonomicka vyhodnost

Efektivnost

Efektivnosti se rozumi takové pouziti
prostfedk(, jimZ se dosdhne nejvyse
mozného rozsahu, kvality a pfinosu
plnénych Ukoll ve srovnani s objemem
prostiedk( vynaloZenych na jejich
plnéni.

Priklady: (1) hodnoceni rozsahu —
napfiklad nakladova efektivnost
(celkova cena / pocet jednotek)

(2) hodnoceni pfinosu (vyse Uspory,
navratnost, ...)

(3) efektivnost ve vazbé na kvalitu,
kvalitativni parametry (znaky kvality,

Casovy faktor atd.)

Ptiklady: (1) soulad s cili (strategii)
nebo poslanim, (2) prokazatelné
vyhodnoceni potfebnosti vydajd a
soulad s cili odvozenych od vzniklé
potieby. (napf. pomoci analyzy)

Ucelnosti se rozumi takové pouziti
prostredk(, které zajisti optimalni miru
dosazZeni cild pfi plnéni stanovenych
ukold.

Ucelnost

Zdroj: autofi

Pro provéreni kritérii 3E je nezbytné mit k dispozici (1) vSechny relevantni informace a
dokumenty k provéfovanému naklddani s veFejnymi prostfedky® (mélo by jit o pravdiva fakta,
ne o ,famy” - tedy neovérené, zkreslené informace), (2) dobré znalosti problematiky, situace,
mistnich podminek ¢i okolnosti a (3) znalosti navazujicich souvislosti (vazby, kontext). Jde o
to, Zze pokud jsou k dispozici chybné, zkreslené nebo nepravdivé informace (nebo neznate
mistni podminky, vazby a kontext), mliZze byt z metodického hlediska provéreni (analyza,
hodnoceni) kritérii 3E provedeno spravné, ale obsahové bude chybné a muzZe vést
k nespravnym zavérim. Z hlediska pristupu k provérovani kritérii 3E Ize provadét ,rychlé”

ru
1

provéreni nebo Ize uplatnit ,,komplexni“ pfistup:

= Rychlé provéreni kritérii 3E slouzi pro potifebu vedouciho zaméstnance (napftiklad v roli
pfikazce operace). Pro provérovani kritérii 3E plati, Ze kazda analyza je tak kvalitni
(dobrad), jak jsou kvalitni vstupni data a schopnost zpracovatele data spravné vyhodnotit.
Nicméné i provéreni provedené jednotlivcem ma svoji znacnou hodnotu — praveé pro jeho

rozhodovani ve véci nakladani sverfejnymi prostfedky. Navic s kazdym skuteéné

provedenym provéreni kritérii 3E rostou zkuSenosti zpracovatele (a tim i jeho

8 Naklddani s vefejnymi prostiedky je v tomto textu nazyvano téZ pojmem , operace”.
12
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kompetentnost). Rychlé provéreni se bézné v praxi pouziva pro nizké vydaje, mandatorni
vydaje, drobné pfijmy a pro dalsi nakladani s vefejnymi prostfedky s malym rizikem. Neni
vsak moZné zaménovat rychlé provéreni kritérii 3E s ,formalnim“ provéfenim. U
formalniho provéreni fakticky Zadné provéreni neprobéhne — prikazce operace nebo jiny
zaméstnanec jen uvede, Ze provéreni vykonal nebo provede o ném formalni zaznam
(napfriklad zaskrtne ve formulafi, Ze operace je hospodarna, efektivni a Ucelnd, ale redlné
nic neprovéruje).

slouzi pro dulezitd rozhodnuti — pro provéreni vyznamnych vydaji nebo pfijma,
respektive pro nakladani s vefejnymi prostfedky se stfednim nebo vy$sim rizikem. Jde
napriklad o verejné zakazky zejména vyssich rezima (tedy podlimitnich a nadlimitnich)
Z hlediska 3E by mély byt rovnéz provéreny zakazky malého rozsahu, zejména vyssich
hodnot. Je zfejmé, ze pro pfimé ndkupy v faddech stovek korun nebude komplexni pfistup
efektivni vzhledem k ¢asové a finan¢ni narocnosti (mzda zaméstnance/zaméstnancd,
ktefi analyzu provadi, ostatni naklady spojené s analyzou). Naklady na takovou analyzu
by jednoznacné prevysily hodnotu nakupu. Na druhou stranu uvazime-li, Zze zakdzky
malého rozsahu mohou ¢itat do 2 mil K¢ (bez DPH) v pfipadé dodavek a sluzeb a do 6 mil
K¢ (bez DPH) v pfipadé stavebnich praci, bude zejména v téch vyssich limitech potreba
komplexnéjsi analyzy na misté. (V pripadé nékterych organizaci takovy ndkup muze
predstavovat vyznamny podil zdroja rozpoctu organizace). UZite¢né a do budoucna
pfinosné bude formalizace postupl v pfipadé zakazek malého rozsahu vyssich hodnot.
V praxi jsou takové postupy znacné individualni, ale neni vyjimkou Uprava schvalovacich
a zaddvacich postupl u ndkupt v hodnotdch napf. 50 tisic K&, coz je hranice (pomineme-
li vyjimky stanovené zakonem) pro evidenci zdvazku v Registru smluv. Dale mohou byt
predmétem komplexniho pristupu pronajmy ¢i prodej majetku a podobné. V takovych
pfipadech je kladen velky dliraz na ovéreni informaci, na Uplnost dokumentace, znalosti
podminek a spravné vyhodnoceni relevantnich souvislosti (kontextu). Obvykle jej provadi
expertni skupina pod vedenim pfikazce operace nebo jiného vedouciho zaméstnance.
Zabere vice Casu, ale je presnéjsi. Dosahne se vyssi kvalita provéreni 3E a tim také vyssi
odolnost proti plytvani, korupci a podvodim. Pokud to mozZnosti dovoluji, je vhodné

davat komplexnimu pfistupu prednost.
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Porovnani rychlého a komplexniho pfistupu pfi provérovani 3E uvadi nasledujici tabulka, do
které byl uveden pro srovnani také sloupec tzv. ,formalniho” provéreni 3E.

Tab. 2 Porovndni formdlniho, rychlého a komplexniho pfistupu k provéreni kritérii 3E

Formalni provéreni 3E Rychlé provéreni 3E Komplexni provéreni 3E
Fakticky zadné provéreni
neprobéhne. Nemélo by
se pouzivat nikdy. V CR PouZiva se pro provéfeni u | PouZiva se pro provéreni u
Kdv se je Zel ¢asté a bohuzel je operaci s malym rizikem operaci se stfednim a velkym
ozil'vé mnohdy povaZovano za (napft. nizké vydaje, rizikem (napf. verejné zakazky
P spravné provedené. mandatorni vydaje, drobné | vyssich hodnot, pronajmy ci
Takovy pfistup lze pfijmy apod.). prodeje majetku).
jednoznaéné oznacit za
Spatnou praxi.
Provadi ptfimo vedouci
zaméstnanec sam .- .
L4y , o o Obvykle provadi expertni
Kdo Provadi pfimo vedouci (napfiklad ptikazce), nebo skupina na zakladé zadani
. .. | zaméstnanec (naptiklad | povéreny zaméstnanec , Y
provadi | , . .. . vedouciho zaméstnance
prikazce). (objednatel), ¢i mala o -
, . (napftiklad pfikazce operace).
pracovni skupina
zaméstnancd.
Klad
Y Y Klady
Klady - Rychlost provéreni 3E Yovs
NS e, - Ucelenéjsi pohled
- Zadné - Prakticky zadné naklady, vy, . A
. N - Vyssi kvalita provéreni a
Zapory nebo minimalni (¢as S
vy Y . odolnost proti plytvani,
- Provéreni nebylo zaméstnance/skupiny) . .
. . korupci a podvodim
fakticky provedeno - Zapory 74001
hrozi plytvani, - Nizsi kvalita provéreni a bory R
+/- ey 7 |- Casové naroénost
korupce, podvody tim nizsi odolnost proti . . N
. e o . - Kromé nakladd v podobé
- Jde o poruseni plytvani, korupci a v L L
. - - . ocenéného casu, ktery je
povinnosti pfi spravé podvodim L . oy
., . var o , analyze vénovan, mize
ciziho majetku - VysSi riziko prace . v
e zahrnovat Uhradu dalSich
- Kontrola 3E nebyla de s chybnymi, nebo , . , Y
. . nakladd (relevantni napf. u
facto provedena. nedostatecnymi i , Ly e
. . vyznamnych vydaju).
informacemi.

Zdroj: autori

U formalniho provéreni fakticky Zadné provéreni neprobéhne. Hrozi u néj neracionalni
respektive neoptimalni nakladani s vefejnymi prostfedky. Kdy mohly byt zdroje vynaloZzeny
s lepsSim vysledkem a kdy by nedoslo k plytvani, nebo v horsich pfipadech dokonce ke
korupénimu ¢i podvodnému jednani. Takové vynaloZeni prostfedkll mizeme povaZovat za
Spatnou praxi, bohuzel v praxi se vyskytujici. Hranice mezi rychlym a komplexnim pfistupem
nejsou obvykle jasné vymezeny. Doporucujeme, aby v rdmci vnitiniho kontrolniho systému
bylo stanoveno (napfiklad ve smérnici), pro které operace je rychlé provéreni postacuijici, a to
véetné stanoveni krokl rychlého provéreni. A déle pro které operace (jak vysoké objemove,

nebo s jakym stupném rizika) je nezbytné provést komplexni provéreni 3E. Co povazujeme za
14
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komplexni provéreni, je vhodné rovnéz specifikovat, aby bylo zfejmé, jak jednotlivé pristupy
rozliSujeme a jak jej budeme na pfipadech jednotlivych operaci aplikovat. Tento postup
zvysSuje ucinnost a efektivnost systému finanéni kontroly:

= D(kladné se kontroluji operace se stfednim a vyssim rizikem.

= SniZuje se zbyte¢nd administrativni zatéz tak, Ze u operaci s malym rizikem (kterych

je vétsina), se provadi rychlé provéreni.

Takovy pfistup rovnéz prispiva ke zvySovani motivovanosti osob zapojenych do vnitiniho
kontrolniho systému (ddva jim to takto mnohem vétsi smysl a téZ minimalizuje formalni

provéreni 3E).

Postup (proces) provéreni kritérii 3E je mozné popsat pomoci nékolika krokt, které jsou
zachyceny v nasledujici tabulce. Postup neni zavazny — je jej moZné spise chapat jako pfriklad,
tedy jak je doporuceno postupovat. Dllezité ale je vidy uvést, kdo se na provéreni kritérii 3E
podilel a jak kritéria hodnotil. Nej¢astéji to provadi prikazce pro kazdou pldnovanou a
pfipravovanou operaci vramci prvni faze predbéiné kontroly (pfed vznikem zavazku).
K jednotlivym krokiim je téZ uveden komentar ve vazbé na rychlé a komplexni provéreni
kritérii 3E. Z postupu je patrné, Ze nejprve si musime ujasnit plan, a to jak v pripadé rychlého,
tak komplexniho provéreni. U vétsSiny operaci (jde o rychle provéreni) je planovani velmi
jednoduché — probéhne jen v myslenkach prikazce, ktery postupuje dle vnitini smérnice. Ve
druhém kroku je tfeba shromdzdit vSe potrebné (relevantni dokumentace, smlouvy,
informace, potiebné souvislosti atd.). Pfi ziskavani dat a informaci je mozné pouzit metody
pro ziskavani dat — viz podkapitola 2.5. Treti krok je provéreni kritérii 3E. Nasleduje rozhodnuti

o schvalovacim postupu.

Tab. 3 Postup provéreni kritérii 3E

>

C. | Nazev (popis) kroku Rychlé provéfeni 3E Komplexni provéreni 3E

Planovani
- Ceho (jakého nakladani s vefejnymi | Zajistuje vedouci

Planuje zadavatel
analyzy (napft. vedouci

prostfedky) se provérovani tyka zaméstnanec (nejcastéji . L .
o o orgdnu verejné spravy,
1 |- Postup provéreni kritérii 3E pfikazce operace, » .
3 N . , .. . |pFikazce operace, jiny
- Kdo bude zpracovavat, kdo zajisti| pfipadné interni auditor ci , ,
. . . , vedouci nebo kontrolni
dokumentaci, informace, ... jiny kontrolni pracovnik).

zaméstnanec, ...).

- Je-li potteba, tak stanoveni nakladd
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Shromazdéni a provéreni:

. , Provadi vedouci Provadi odpovédné
- dokumentace a informaci N . L
. , . . zaméstnanec nebo jim osoby za jejich
2 (rozhodujeme na zakladé fakta), . . I e v
. , uréend osoba, musi ovéfit |shromazdéni a téz
- mistnich podminek a . . , , .
spravnost informaci. expertni skupina.

- nezbytnych souvislosti
Provéreni kritérii 3E:
a) Ovéreni kritéria ucelnosti
(1) soulad s cili (strategii) nebo
(2) prokazatelné vyhodnoceni N (.
Y . N , , zaméstnanec (v rdmci
potiebnosti (napf. pomoci analyzy)

wy . . rvni faze predbéziné
b) Ovéreni kritéria hospodarnosti P . P o
iy kontroly jde o ptikazce

operace). Provéreni
provadi dle stanovenych

Provadi expertni
skupina, provéreni
provadi dle stanovenych
postupt v souladu

s vnitfnim predpisem
(smérnici).

Vysledek provéreni je

Provadi vedouci

(porovnani s predpokladanou,
pfipadné s maximalni),

3 , .. , ostupll v souladu v s .
(2) ndklady Zivotniho cyklu, P . vp R predan zadavateli
. . , s vnitfnim predpisem v vy .
(3) ekonomickou vyhodnosti apod. . -y , (nejcastéji prikazci
ey, . . (smérnici) s vyuZzitim své o
c) Ovéreni kritéria efektivnosti N . , operace). O provéreni
. , . , zkuSenosti nebo v malé Y Ly .
(1) nakladova efektivnost (celkova , D (v€etné toho, jak bylo
. . expertni skupiné. O oy .
cena / pocet jednotek) vy . o provadéno a s jakymi
. vy provéreni by mél existovat | ", .
(2) hodnoceni pfinosu (vyse Uspory, J47ham vysledky) by mél
navratnost, ...) ) existovat zaznam.
(3) efektivnost ve vazbé na kvalitu
(znaky kvality, casovy faktor atd.)
Rozhodnuti o schvalovacim postupu — Provadi prikazce
z hlediska spravnosti operace ve vztahu | Provadi pfikazce operace |operace (pfipadné
k dodrzeni kritérii pro hospodarny, (pfipadné v ramci v ramci pribéziné a
4 | efektivni a icelny vykon verejné spravy. [pribéziné a nasledné nasledné kontroly
Jsou mozné 3 varianty: (1) schvaleni, kontroly vedouci vedouci zaméstnanec)
(2) zastaveni schvalované operace, zaméstnanec) na zakladé zjisténi
(3) vraceni k dopracovani, upravé expertni skupiny

Zdroj: autori

PfedbéZna kontrola probihd u kazdé operace (vydaj, pfijem Ci jiné nakladani s verejnymi
prostfedky) prfed vznikem zavazku (prvni faze) a pred provedenim uUhrady (druha faze).
V béiné praxi v nékterych institucich probihd jen formalné, coz muizZe znamenat, Ze se
v konkrétnim pripadé nikdo nezabyva (vécnym) provérenim kritérii 3E. Pro snadnéjsi
porozumeéni, jak probihd celd predbéina kontrola, byl zarazen ptiklad workflow (postupu)
prvni faze predbézné kontroly. V prikladu je vyznaceno, kdy je nezbytné provést provéreni

kritérii 3E. Jde o pfiklad, respektive o dobrou praxi. Pfiklad se tyka operace, u které zavazek
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vznikd podpisem smlouvy (napfiklad na sluzby, stavebni prace nebo dodavky®) a netyka se
malé organizace. U malé organizace by pravdépodobné byla prikazcem operace osoba, kterd
je opravnéna podepsat.
Do prvni faze predbéziné kontroly jsou v tomto prikladu zapojeni:
1) osoba odpovédna z vécného hlediska za (a) pfipravu dokumentace operace (smlouvy,
objednavky, verejné zakazky, ...), (b) realizaci operace.
Obvykle to byva podfizeny pracovnik pfikazci operace. V mensich institucich je to tataz
osoba jako prikazce operace.
2) Osoba odpovédna z pravniho hlediska. MUze jit o interniho pravnika (zaméstnance),
ale u menSsich instituci jde ¢asto o externiho (smluvniho) pravnika na smlouvu.
3) Prikazce operace. Nese ze zdkona o financ¢ni kontrole odpovédnost za vécné
posouzeni, tedy za schvalovaci postup operace?°.
4) Spravce rozpoctu (ovéfuje soulad s rozpoctem, hodnoti rozpoctova rizika atd.).
5) Osoba opravnénd podepsat (mUze jit soucasné o prikazce operace).
Obvykle se postupuje tak, Ze jiz pri pripravé a pravnim posouzeni je dokumentace (smlouva,
verejnd zakdzka atd.) navrzena tak, aby odpovidala kritériim 3E a sniZovala rizika. Finalni

posouzeni zajistuje prikazce operace.

Ptiklad workflow (postupu) prvni faze predbéziné kontroly, tedy pted vznikem zdvazku, je na
nasledujicim obrazku (na dvou stranach), a to ve formé vyvojového diagramu. Jsou v ném
komentare z hlediska provérovani kritérii 3E. U rozhodovacich blok(i (kosoctverce) je
formulovana otazka. Neni-li v obrazku vyznaceno jinak, je odpovéd ,,ANO” ve vertikalnim

sméru, odpovéd ,Ne“ v horizontalnim sméru.

9 Zakon o zadavani vefejnych zakazek ¢leni zakdzky dle druhu na zakazky na sluZby, stavebni prace, dodavky.
Pod ,dodavkou” je moZné si predstavit nakup pocitact ¢i jiné techniky, technologie, aut a podobné.
10 Dle § 11, odst. 2 provadéci vyhlasky MFCR: ,, Schvalovacim postupem pfikazce operace se provéfi a) soulad
pfipravované operace se stanovenymi tkoly a schvdalenymi zaméry a cili organu verejné sprdvy, b) sprdvnost
operace [§ 2 pism. |) zdkona] zejména ve vztahu k 1. dodrZeni prdvnich predpist a opatreni prijatych orgdany
verejné spravy v mezich téchto prdvnich predpist, 2. dodrZeni kritérii stanovenych pro hospoddrny, efektivni a
ucelny vykon verejné spravy, c) prijeti opatreni k vylouceni nebo zmirnéni provoznich, financnich, prdvnich a
jinych rizik, kterd se pri uskutecriovdni pfipravované operace mohou vyskytnout, d) doloZeni pripravované
operace vécné spravnymi a uplnymi podklady.“
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Obr. 2 Prvni fdze predbézné kontroly (pred vznikem zdvazku) — komentdre k provéreni 3E

. e e . Osoba odpovédna z pravniho
Ozoba odpr:::ls:lz vécneho hlediska; pripadné osoba Prikazce operace Spravce rozpoctu Osoba opravnéna podepsat
odpovedna za jiné posouzeni

Zatatek:
Operace, chera povede k nakladani
5 wefejnymi prostredky
[napr. widz) / prijem)

-
Provedeni prlprawdukurnentac

dl oo h
*predpisd, s ik ki Obvykle se dokumentace
véetné prouedenisebekantroly pripravované operace (smlouvy,
4 ) objednavky, verejné zakdzky atd.) a

yZaduje
tdokumentace prave
4 zpracowvani £i posouzeni?
Neho]lne

pravni posouzeni planuji a
"M’—* y priplavuji tak, aby operace

Zpracovant pravn Eésti napliovala kritéria 3E. Do
doki tac B se e
%rfgﬁﬂej,ﬁggifgummu;ﬁ“' dokumentace se promitaji

zkuSenosti z obdobnych operaci.

Zapracovani pripominek z pravniho
£i jiného posouzeni. Pokud nejdou
zapracovat nebo nejsou relevantni,
rozhodne o nich prikazce.
¥ ¥
Prevzeti dokumentace Prevzeti dokumentace
hvalovaci fikaz k provedeni 1. faze k provedeni 1. faze
SCD v alo ?C pOStuP P v? ce predbeing kontroly predbéiné kontrol
maZe z dlvodu 3E skoncit: I T
(1) vra’cenim k dopracova’ni' Pruuedenl'furmélgl'l}ngntrdy: Provedeni formalni kontrolu:
o . Jsem prislusny? Jsem prlslusnv’
(2) zastavenim operace,  Mazm opraunéni schalitt Mam opraunéni schuslit?
. . . . e dokumentace kompletni? le dokumentace komplemi?
(3) schvalenim (viz dale). =
Vraceni NE ormaini kontrolas Formalni kontrola?
odpovédné Jsem prislusny? Jsem prislusny?
osobe Mam opravnéni Mam opravnéni
T schvalit?
Vraceni 2
. rmalni kontrola?
odpovédné NE e dokumentace kompletni
osobe k wEetné piipadnych & dokumentace Immpletnl
doplnéni novisek?. wietné pripadnych
stanovisek?
t ¥
Konec [operace nebude Provedeni 1. faze pfedbéiné Provedeni 1. faze predbezne Y
p[rupvedena:l kantroly - piilgece: kontroly — sprévce rozpoftu: Prvni faze
levecnevpcradku decmdauperaceschvalenerm zahrnu'e
[splnu]e vsechn:r postdauk\r rozpoftu? ]
i le pravnevpuradku plfiuje q
prikazce o ukonteni zdkonné a pravni poZadaviy]? /t — schvalovaci
pFipravy operace? Jsou zhodnocena rizika? < pOStUp pro
le hospodérna, efektivni, Gfelnd? Te mo#né aperaci v .
schdlitz hlediska provereni
ru? h Lai T
Mraceni odpovedne osobe VECNE v pOT; fozpactd krlter" 3E.
k tprave nebo NE [oparace splfiuje vBechn
k zastaveni pripravy ctanovena
operace Fadavky)Z
Y
+ rizika s byla splnéna
povinnost pudatlnfurrn
NF & pravné v p-uradku
[splfiuje z,almnnea prayod
Schvdleni operace
+ pozice spravce rozpoit
lsou
zhodnocenarizikaa
vzala se v Uvahu?
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Q

B e hm{:d;‘:m";;;rm Provéfeni hospodarnosti,
je hospodama? = efektivnosti a Ucelnosti
ANOD \ (respektive dosazeni
le zhodnocena > Optlmé'['\I’hO V%ta,bu meZi,
+ efektnost 3 operace je < | hospodarnosti, ti¢elnosti a
efektivni? / efektivnosti).
Z I I
Le ﬁmﬁ;f:::;;n:e - Schvalovaci postup ptikazce
Gcelna? muze z dGvodu 3E skoncit:
(1) vracenim k dopracovani
schvileni operace < (2) zastavenim operace,
Yompletace Zpomee i \?(3) schvalenim.
podkladu

k podpisu
L

L4
PFrovedeni formalni kontrofy [napr ]
skretariatem opravnéné osoby):
schwalil prikazce a spravee?
Je dokumentace komplatni?

ormalni kontrola®
e dokumentace kompletni?

Frojednani / cznameni ]

Schvilil prikazce
asprawce?
ANOD

Rozhodnuti opravnene osoby
o podpisu [vniku zavazku)

Bude podepsana

prikazci operace [

Konec [operace nebude
provedena)

|= wznik zavazku)?

Ja moZné podepsat

(1) zastavit operaci,
(2) vratit k dopracovani,
(3) podepsat.

Osoba opravnéna podepsat
muzZe mimo jiné z diivodu 3E:

Podpis opravnéns oso
[wznik zavazku)
Konec predb&iné kontro
operace prad vznikem
zavazhu

bez doplnéni
ebo dpravy2

Zdroj: autori

Z vyvojového diagramu je patrné, Ze kromé provéreni kritérii 3E probiha téz vyhodnoceni rizik

a dalsi ukony.

Na nasledujicim obrazku je zachycen priklad druhé faze predbéiné kontroly vcetné

komentare k provéreni kritérii 3E. Druha faze probihd pred provedenim uUhrady (pro vydaje)

nebo pred vystavenim dokladu pro pfijem platby. Do druhé faze predbéiné kontroly jsou

podobné jako v prvni fazi predbéziné kontroly v tomto ptikladu zapojeni:

1) osoba odpovédna z vécného hlediska,

2) prikazce operace (obvykle je nadfizenym osoby odpovédné z vécného hlediska),

3) hlavni ucetni (odpovédnost za formalni prezkoumani Ghrady, reseni ucetnich rizik).
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Obr. 3 Druha faze predbézné kontroly (pred provedenim uhrady) — komentare k provéreni 3E

Osoba odpovédna z vécného hlediska

Pfikazce operace
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kontroly
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viech
v?

ontrola: spliiuj
poiada

odpovédné [*
asobé

Vraceni

V ramci provedeni kontroly (osoba
odpovédna z vécného hlediska) a
vécného prezkoumani (odpovédnost
prikazce operace) je brano v tivahu
téz naplnéni kritérii 3E.

Zakon to ale v této fazi vysledné
nenafizuje, patfi to k praci vSech
vedoucich zaméstnanct v ramci
pribéziné kontroly.

fevzetdoRumentace
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prezkoumanidhrady
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Konec 2. faze predb&ina kontro
(zavazek uhrazen) /)

Zdroj: autori

2.5 Metody pro ziskavani dat potiebnych pro provéreni kritérii 3E

Jak jiz bylo feceno, pro provérovani kritérii 3E je nezbytné zajistit Uplnou dokumentaci

k provéfované operaci, provést shromazdéni informaci'!, dat a dalSich poznatkd, mistnich

podminek a kontextu (nezbytnych souvislosti). V nasledujici tabulce jsou uvedeny vhodné

obecné metody pro ziskavani dat, informaci ¢i poznatka.

11 Dle § 1 Vyhlasky €. 416/2004 Sb. musi byt shromaZdéné informace o skuteénostech tvoficich pfedmét finanéni
kontroly (a) vyznamné pro stanovené konkrétni cile provadéné kontroly, (b) spolehlivé zejména s pfihlédnutim
k jejich zdroji, (c) dostatecné pro presvédcivost dokumentovanych zjisténi.
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Tab. 4 Metody pro ziskavani dat, informaci ¢i poznatkt pri provéreni kritérii 3E

vyhledavani
dat

Nazev Popis metody nebo komentar
Vyzkum od stolu a reSerSe jsou podobné metody. Lze zjednodusené fici, Ze vyzkum
. od stolu je Sirsi — zaméfuje se na strategické ¢i podobné dokumenty ¢i texty, zabyva
Vyzkum od . Lx B C .
stolu (Desk se otazkami: Resil to uZ nékdo? Jak postupoval? S jakymi riziky se setkal? Jak je
p— hodnotil? Jakd opatreni pfijimal? Hlavnim Ucelem vyzkumu od stolu je zorientovat se
. v dané problematice a navrhnout dalsi postup.
reSerSe . .. “y , . Lo, - .
ResSerse je zamérena vice na literaturu, a co z ni prevzit. Odpovida na otazku: Kdo a
jak se tim zabyval? Ucelem rederse je sestavit prehled literatury a vybrané citace z ni.
Dolovani Zameéruje se na: (1) Databaze Ci jina verejné dostupna data, knihovny a podobné,
dat (Data (2) Internet, respektive na vyhledavani dostupnych dat ¢i informaci ¢i poznatkd na
mining), internetu, (3) Vnitfni data, informace ¢i poznatky Setfené instituce / obce / kraje.

Pfi ziskdvani dat je tfeba dodrZovat etiku odborné prace — zejména Cerpat jen
z povolenych dat a dodrZovat citacni pravidla.

Pozorovani

Pozorovani je empirickou deskriptivni metodou, ktera popisuje zjevné (jevové)
problémy, kdy potfebnd informace je ziskdvana rGznymi formami pozorovani.
Prednosti metody je, Ze se zaméfuje na evidenci (zfejmosti, patrnosti).
Problémem je, Ze teprve za jevem je skryta podstata problému. Na ni se zaméruje
védecké zkoumani. Z pozorovani tedy musime umét konstruovat védeckou vypovéd
vypovidajici o podstaté.

Je kvantitativni empirickou metodou vyuZitelnou zejména v pfirodnich Ci
technickych védach (napf. méfime fyzikalni veli¢iny). Metoda méfeni je vyuZitelna
i ve spoleenskych védach. Zde ma méreni své limity. Obvykle stanovujeme
referencni jednotku, na jejimz zakladé pak provddime normativni vyhodnoceni
(méfitkem je norma stanovena vzhledem k urcité skupiné) zkoumaného predmétu
P, ktery srovnavame s referencni jednotkou R (,riziko nedostatku prostredki na
provoz verejné sluzby P je dvakrdt vyssi nez verejné sluzby R“ nebo ,riziko uddlosti P
je polovicni neZ R“) nebo pomoci nastavené skaly (napt. dopad rizika velmi maly 1;
maly 2; stfedni 3; vysoky 4; velmi vysoky 5). Fakticky jde o kvalitativni komparaci.

Setieni

Strukturované ¢i Castecné strukturované rozhovory, dotazniky, pfipominkovani,
metoda Delphi, brainstorming, panel expertd, ....

Expertni
odhad

Podstatou expertniho odhadu je predpovéd vysledku (vysledného stavu) ze strany
jednotlivce (experta na danou véc). V tomto smyslu jde o prozatimni vyhodnoceni
reSeného jevu, respektive predbéZny Usudek postaveny na metodé pozorovani a
hlubokych znalostech dané véci ze strany experta.

Vizualiza¢ni

Kontrolni seznamy (Check lists), vyvojovy diagram, diagram pfi¢in a nasledku

techniky (Ishikavav diagram), myslenkovda mapa, GanttGv diagram (pro vizualizaci
harmonogramu) a podobné.

Dalsi Dalsich specifickych metod muze byt celd fada (napf. metoda experimentu, prizkum

mozZnosti trhu, realizace predbéznych trznich konzultaci v pfipadé verejnych zakazek, apod.).

Zdroj: autofi s vyuZitim Ochrana, Pucek a kol. (2019, s. 85)

Kontrolni metody a postupy jsou dostatecné popsany v provadéci Vyhlasce ¢. 416/2004 Sb.

v platném znéni. Proto se jim nebudeme v tomto textu vénovat.

Z hlediska metod je tfeba také uvést, Ze v rdmci provéreni kritérii 3E je zadouci uplatnovat
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= kritické mysleni?, a to pfi ovérovani relevantnosti Ci pravdivosti informaci; jejich
kriticky rozbor; pro hledani vhodnych argumentu,
= tvarci mysleni (neboli kreativita, intuice)®, a to

- pti hleddni novych pfistupd nebo poznatk(i pro vytvareni podminek pro
hospodarny, efektivni a ucelny vykon verejné spravy;

- progenerovani ndpadl pro pfijimani opatfeni, reSeni problému nebo prekonavani
prekazek za ucelem zajisténi ochrany verejnych prostredkt proti nehospodarnym,
neucelnym a neefektivnim nakladanim s verfejnymi prostfedky nebo trestnou
éinnosti,

= systémové mysleni'®, a to zejména chdpat kontext; pro porozuméni vzorcl chovani
lidi; pfipadné téZz pfi matematickém modelovani, je-li to pro provéreni kritérii 3E

vhodné.

120 kritickém mysleni se muZete vice dozvédét pomoci videi a informaci dostupnych na
https://www.krimys.cz/video-kurz/ nebo https://kritickemysleni.cz/ nebo pfipadné na https://bezfaulu.net/
nebo http://www.factczech.cz/

13 pojem intuice (intuitivni mysleni) pouZival vtomto smyslu zejména Drucker (2006). Covey (2005) pracoval
spiSe s pojmem ,vnitini hlas”. V odborné ¢i védecké praci je kreativni / tviréi mysleni povaZzovano za jedno z péti
kritérii odborné cinnosti - Frascati manual 2015 (2017) tak pracuje s péti kritérii védecké cinnosti (ma byt (1)
pavodni, (2) kreativni/tvaréi, (3) nejistd co do vysledku, (4) systematickd a (5) pfenosnd a/nebo
reprodukovatelna).

14 Je praktickou aplikaci systémové dynamiky — védniho oboru zaméfeného na zkoumani vzord chovani a
struktur, které fidi prirodu, rodiny, ekonomiku, firmy a ostatni dynamické systémy (Senge, 2009). Vice viz téz
Susta (2015) — recenze knihy dostupna na odkazu https://www.obranaastrategie.cz/cs/archiv/rocnik-2015/2-
2015/recenze/susta-marek-pruvodce-systemovym-myslenim.html
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Vnitfni kontrolni systém (v¢etné provéreni kritérii 3E a fizeni rizik) musi byt dle zakona o
financni kontrole vytvoren v kazdé instituci verejného sektoru. Odpovédnost za jeho
vytvoreni a funkcénost nese vedouci orgdnu verejné spravy (obvykle jde o statutarniho
zastupce, naptiklad u obce je to starosta, u prispévkové organizace reditel, ale u kraje je
zakonem urcen rteditel krajského uradu). Vytvoreni vnitfniho kontrolniho systému a jeho
funkénost je mozné povazovat za klicovy (zastresujici) prvek systému provéreni kritérii 3E (viz
nasledujici obrazek). V souladu se zdkonem tak musi byt
= vytvareny podminky pro hospodarny, efektivni a uéelny vykon verejné spravy,
= zajiSténa ochrana verejnych prostfedkd proti nehospodarnym, neudcelnym a
neefektivnim nakladanim s verejnymi prostredky nebo trestnou ¢innosti,
= u konkrétniho nakladani s verejnymi prostfedky provérena spravnost operace ve
vztahu k dodrzeni kritérii 3E.
Z toho plyne, Ze provérovani kritérii 3E probiha (obdobné jako fizeni rizik):
=V ramci prtibézné a nasledné kontroly: M(Ze se tykat
- jedné operace — naptiklad provérime kritéria 3E konkrétni vefejné zakazky;
- vice operaci — napfiklad provérime kritéria 3E vSech verejnych zakdzek malého
rozsahu na stavebni prace za dané obdobi.
V nasledujicim obrazku je tato Cinnost zanesena jako prvni pilif pro provéreni kritérii
3E. Za prvni pilit je jej moZné povazZovat ze dvou ddvodl (1) podileji se na ném ze
zakona vsichni vedouci zaméstnanci dle svych pravomoci, (2) mélo by jit ze strany viech
vedoucich zaméstnancl o soustavnou systematickou cinnost vztahujici se k jejich
naplni prace (nejde tedy o nic jednorazového jako u kontroly konkrétni operace v rdmci
predbézna kontroly).
=V ramci predbézné kontroly: Jde o provéreni kritérii 3E ve vztahu ke konkrétni operaci
— vydaj, pfijem ¢i jiné nakladani s verejnymi prostiedky prfed vznikem zdvazku (vydaj)
nebo pohledavky (pfijem). V nésledujicim obrazku je tato ¢innost zanesena jako druhy
pilif pro provéreni kritérii 3E. Hospoddarnost, efektivnost a icelnost je tfeba hodnotit u

kazdé operace a ¢innost provadi uréeny prikazce operace. Pfedbéznda kontrola se déli
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na dvé faze. Prvni faze probihd u pfipravované operace® pred vznikem zavazku
(napriklad pfed podpisem smlouvy, pred vyhlasenim verejné zakazky). Postup prvni
faze predbéziné kontroly byl téZ zobrazen pomoci vyvojového diagramu v kapitole 2.4.
Druha faze probiha pred samotnou uhradou.
= Vramci Cinnosti interniho auditu, vefejnospravni kontroly, pfipadné kontroloru:
Provérovani 3E se tyka
- jak konkrétnich kontrolovanych operaci,
- tak celého vnitfniho kontrolniho systému.
V nasledujicim obrazku je tato ¢innost zanesena jako treti pilif pro provérovani 3E.
Pro ucinné proveéreni kritérii 3E je nezbytné, aby vSichni vedouci (a dle svych odpovédnosti
vsichni zaméstnanci) byli zpUsobili provérovat kritéria 3E z hlediska svych schopnosti,
dovednosti, znalosti a moralky (v ndsledujicim obrazku zachyceno jako zakladna).

Obr. 4 Prvky systému provéreni kritérii 3E v ramci vnitfniho kontrolniho systému

_@ Stiecha - vytvoreni vnitfniho kontrolniho

1. pilif pro i Stfecha systému (véetné provéfovani 3E)
proverovani 3E ® oy o 2 d sdnost ved ‘ Loy
— prabéing a “Vnitini kontrolni systém (odpovédnost vedouci organu):
nasledna kontrola J - Mimo jiné promitnuti do internich
(odpovédnost vedouci predpisd, vytvoreni persondlnich a
zaméstnanci) materidlnich podminek
. - Urceni osob odpovédnych za vnitini
- [L. pilif 2. pilif] 3. pilii kontrolni systém
2. pilif pro provéiovani 3eroverovani 3kroJstovahi 3E- Integrace s jinymi systémy Fizeni (napf.
proverovani 3E e i obéhem ucetnich dokladl)
- predbézna kontrola [T ‘
(odpovédnost ‘ 3. pili¥ pro provéfovani 3E — interni audit
pFikazce operace) § nebo verejnospravni kontrola

Zakladna provérovani 3E

v

Zakladnu vytvafi:
Z hlediska dovednosti, znalosti a moralky zpUsobili
lidé, ktefi se na vnitfnim kontrolnim systému podileji.

Zdroj: autori

Klicovou roli ma vedouci organu (napf. u obce starosta, u prispévkové organizace feditel) —
ten musi vytvofit vnitfni kontrolni systém, urcuje, kdo ma jaka prava a povinnosti, v idedlnim
pfipadé téz provaze s dalsimi systémy fizeni (napfiklad se systémem obéhu Ucetnich dokladi
dle zdkona o Ucetnictvi). U malych instituci tento systém casto vytvari sam (napfriklad dle
vhodnych vzori), ve vétsich organizaci to ma na starosti ekonom, ekonomicky utvar, pripadné

s tim pomaha kontrolor nebo interni auditor. Vedouci organu je téz povinen vytvorit pro

15 Zakon vyZaduje provadét pfedbéinou kontrolu nejen pro pfipravované operace, ale také pro planované
operace (viz kapitola 6.1).
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funkénost vnitiniho kontrolniho systému podminky. Pokud systém jako celek Spatné funguje,
nese za to plnou odpovédnost. DlleZita role je téZ urtena viem vedoucim zaméstnanclim
(pfipadné v dobé jejich nepfitomnosti jejich zdstupcim) — ti se na vnitfnim kontrolnim
systému podileji a maji mimo jiné povinnost pisemné ozndmit vedoucimu orgdnu verejné
spravy, Ze je s vefejnymi prostfedky nakladano nehospodarné, neefektivné a neucelné nebo
v rozporu s pravnimi predpisy (pokud takovou skutec¢nost v ramci své Cinnosti zjisti), ten je
povinen pfijmout opatfeni. Vedouci zaméstnanci zajistuji provéreni kritérii 3E v ramci
prabéiné a nasledné kontroly. P¥ikazci operaci hraji klicovou roli z hlediska provéreni kritérii
3E u konkrétniho vydaje, pfijmu nebo jiného nakladani s verejnymi prostfedky. Pfikazcem je
u malych instituci vedouci orgdnu pfipadné jim uréeni vedouci. U vétSich instituci jsou obvykle
jako pfrikazci uréeni jednotlivi vedouci dle svych pravomoci. Ptikazci jsou tak odpovédni za
provéreni kritérii 3E u konkrétni operace. Pokud tuto roli neplni, je konkrétni operace malo
odolnd proti plytvani nebo trestné ¢innosti. Zejména je to zdsadni pfi vefejnych zakazkach,
nakladani s majetkem (zejména prodej, prondjem). Ostatni zaméstnanci se na vnitinim
kontrolnim systému (vcéetné zjistovani a provéreni kritérii 3E) podileji dle svych pravomoci
uréenych ve vnitfnich predpisech, naplnich prace a podobné. Mimo jiné pecuji o svéfené
hodnoty (napfiklad dle hmotné odpovédnosti na zdkladé smlouvy o hmotné odpovédnosti).
DulezZitou roli z hlediska prezkoumani ucinnosti vnitfniho kontrolniho systému vcéetné
problematiky 3E maji interni auditofi (u malych organizaci muze byt nahrazeno
verejnospravni kontrolou ze strany zfizovatele) pripadné kontrolofi. Role uvadi nasledujici
tabulka.

Tab. 5 Role pri provéreni kritérii 3E dle zdkona o finanéni kontrole

Pozice Role (komentéf, odkaz na zakon o financ¢ni kontrole)

Vedouci orgdnu | - Odpovida za vytvoreni vnitfniho kontrolniho systému véetné provéreni kritérii 3E
(napf. u (§ 25, odst. 1 zdkona o financ¢ni kontrole) — mimo jiné promitnuti do internich
pfispévkové predpisd, vytvoreni personalnich a materialnich predpokladi

organizace - Urcuje osoby odpovédné za vnitini kontrolni systém

feditel) - Integruje s ucetnimi postupy (napf. obéhem ucetnich doklad)

- V rdmci vymezenych povinnosti, pravomoci a odpovédnosti povinnost zajistit
fungovani vnitfniho kontrolniho systému (§ 25, odst. 4 zdkona)

Vedouci - Maji mimo jiné povinnost pisemné oznamit vedoucimu organu verejné spravy, ze
zaméstnanec je s vefejnymi prostfedky nakladano nehospodarné, neefektivné a nedcelné (§
27, odst. 3)

- Zajistuji pribéznou a naslednou kontrolu (§ 27, odst. 1)

- Zajistuje predbéznou kontrolu planovanych a ptipravovanych operaci (§ 26, odst.
1, pis. a) zakona o financni kontrole), a to véetné problematiky provéreni 3E

- V praxi to znamena provéreni kritérii 3E pfi kazdém nakladani s vefejnymi
prostredky (vydaj, pfijem, jiné nakladani)

Vedouci
zameéstnanec
v roli pfikazce
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Zameéstnanec

- Povinnosti plynou obvykle z vnitfnich predpist, popisu prace (rozsah pravomoci a
odpovédnosti je povinen stanovit vedouci organu)

- Pecuje o svérené hodnoty (napfiklad hmotna odpovédnost na zdkladé smlouvy o
hmotné odpovédnosti)

Auditor (interni
audit)/ pfipadné
kontrolor

- Interni audit zahrnuje zejména audity vykonu, které zkoumaji vybérovym
zpUsobem hospodarnost, efektivnost a Géelnost operaci i pfimérenost a Ucinnost
(funkcnost) vnitifniho kontrolniho systému (§ 28, odst. 4, pis. c) zakona o financni
kontrole)

- Pfedklada doporuceni ke zdokonalovani kvality vnitfniho kontrolniho systému a k
prijeti opatfeni k ndpravé nedostatkd. Soucasné Utvar zajistuje konzultaéni
¢innost (§ 28, odst. 3 zakona o financ¢ni kontrole)

Zdroj: autofi

Specifika malych organizaci

Zakon o finan¢ni kontrole pfilis nerozliSuje malé a velké organizace, Ize fici, Ze takrka v plném

rozsahu zakon plati i pro malé organizace. U malych organizaci je vhodné brat v ivahu:

- Zakon umoznuje slouceni funkci predbézné kontroly dle § 26, kde je mimo jiné uréeno, zZe

u obci mohou délat prikazce zastupitelé. MlzZe byt také externi hlavni icetni nebo spravce

rozpoctu atd.

- Lze vyuZit zdsadu pfiméfenosti (viz § 5)'° pro situace s malym rizikem. Bylo by vhodné ve

vnitfnich predpisech vymezit, co to konkrétné znamena. Napfriklad vymezit s ohledem na

zasadu primérenosti kontrolu malych vydajl (napfiklad vydaje do 500 K¢), pripadné téz

pfijmu (zejména prijmU hrazenych dle sazebnik(l — napfiklad poplatkd).

- Vnitini predpisy ke vnitfinimu kontrolnimu systému vydat tak, aby doslo kintegraci

vnitfniho kontrolniho systému a obéhu ucetnich dokladll — systém to vyznamné

zjednodusuje.

Komentafe k financni kontrole mandatornich vydaijt

16 § 5 Organizaéni zaji$téni finanéni kontroly (zdkon o finanéni kontrole)

(1) Odpovédnost za organizovani, fizeni a zajisténi pfimérenosti a ucinnosti financni kontroly maji vedouci
organ( verejné spravy v ramci své fidici pravomoci. Pfi zavadéni a fizeni finan¢ni kontroly v organech verejné
spravy jejich vedouci vychazeji z mezinarodné uznavanych standard(, pricemz jsou povinni zejména

a) organizovat financni kontrolu tak, aby byla zajisténa prfimérend jistota, Ze tato kontrola podava véasné a
spolehlivé informace o hospodareni, které jsou podkladem pro zajiSténi Gcinného fizeni vykonu verejné spravy
pfi plnéni schvalenych zaméru a cild
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Zakon plati pro kazdé nakladani s verejnymi prostiedky, tedy i na mandatorni vydaje
(mandatorni vydaje jsou povinné ze zdkona). U mandatornich vydaji lze vyuZit zdsadu
pfimérenosti pro situace s malym rizikem (viz § 5 zdkona). Mandatorni vydaje Ize za situaci
s malym rizikem povaZzovat. Bylo by vhodné ve vnitfnich pfedpisech vymezit, co to konkrétné
znamena.

Pozndmky k provérovani kritérii 3E u mandatornich vydaji uvadi nasledujici tabulka (je
vhodné zahrnout do vnitfniho predpisu):

Tab. 6 Komentdre k provérovadni kritérii 3E u mandatornich vydaji

Kritérium 3E Navrh vyhodnoceni mandatornich vydajd
Hospodarnost: - Vydaje odpovidaji zakonné vysi
Ucelnost: - Spolecenska potfebnost je ddna zakonem
- Vydaje a pocet vyprodukovanych jednotek odpovidaji zakonu
Efektivnost: - Pfipadné lze hodnotit ve vazbé na transakéni vydaje (transakéni vydaje /
pocet vyprodukovanych jednotek)

Zdroj: autofi

Povinnost ovérovat kazdy (i drobny) vydaj

Zakon plati pro kazdé nakladani s vefejnymi prostfedky. Jinymi slovy i 1 K¢ by méla byt

vynalozena v souladu s 3E. Na druhou stranu ndklady na provérovani zejména drobnych

vydajll mohou prevysit hodnotu vydaje. Situace, ve které by naklady na kontrolu prevysovaly

hodnotu operace, by mohla byt vyhodnocena jako neefektivni. U téchto malych vydaja /

pfijmu je vhodné brat v ivahu:

- Lze vyuzit zasadu pfimérenosti (viz § 5) pro situace s malym rizikem. Bylo by vhodné ve
vnitfnich pfedpisech vymezit, co to konkrétné znamena.

- Vramci smérnic vymezit s ohledem na zasadu primérenosti kontrolu malych vydajl
(napriklad vydaje do 500 Kc¢), pripadné téz prijmli (zejména prijm0 hrazenych dle

sazebnikd — napftiklad poplatkd).
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Koncept 3E a problém efektivniho vynakladani omezenych vefejnych zdroji neni otazkou
pouze jen ¢eského prostiedi nebo prostiedi EU, ale celosvétovou zélezitosti. Pokud bychom
zadali do google scholar spojeni ,effectiveness, economy and efficiency in public sector”
ziskdme zhruba 3 milidny vysledk( a potazmo celou fadu autor(l, ktefi se dosahovanim
hospodarnosti, Ucelnosti a efektivnosti ve verejné spravé zabyvaji. Vétsina z nich se soustredi
na vybrané oblasti dosahovani efektivnosti v poskytovani verejnych sluzeb, dosahovani
efektivnosti v zadavani verejnych zakdzek, hodnoceni spoluprace verejného a soukromého
sektoru v procesu poskytovani verejnych sluzeb, dosahovani ziskovych principi a potazmo
efektivnosti ve verejném sektoru (New public management), dosahovdani hodnoty za penize

(Value for money).

Prvky tykajici se Ucelnosti a efektivnosti vefejného sektoru shrnuje ve svém clanku Florina
(2017), ktery poukazuje na to, Ze problém méreni efektivnosti je adresovan jiz Farrellem od
roku 1957. Zakladni definice efektivnosti (efficiency) se tyka pomérovani vystupli a vstupt
k jejich dosazeni, nebo také porovnavani naklad(i a ptinos(, tak jak s nimi pracujeme i
v Ceském prostredi. Napftic¢ jednotlivymi ptistupy nalezneme samoziejmé nuance, ale princip

z(stava totozny.

Ucelnost (effectiveness) je tak vyjadiena pomérem mezi dosazenym a planovanym
vysledkem a ukazuje tspéch dosazeny pouzitim zdrojt k dosazeni navrzenych cilti (Mandl,
Dierx, lllzkovitz, 2008, p. 3 in Florina, 2017). Jednotlivi autofi prezentovani v uvedené studii
rozliSuji mezi jednotlivymi formami efektivity (produkcni efektivnost, technicka efektivnost,
alokacni efektivnost a mnoho dalSich. ZdUraznuji také silnou vazbu mezi efektivnosti a

ucinnosti.

Podle Nikoly Kjurchiskiho (2014), v ¢lanku "Efektivita verejné spravy ve Resource Economies"
se efektivnost vztahuje k "dosazeni konecného cile", zatimco "ucelnost se vztahuje k dosazeni
konecného cile" zatimco efektivnost "meéfi kvalitu". (Kjurchiski, 2014, s. 8). Jednd se o prvek
vlivu efektivnosti, protoze zavisi na znalostech a kvalifikaci pracovnikt, kvalité jejich prace.

Verejny sektor je pfimo ovlivnén kvalitou lidskych zdroju.
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Méreni Ucelnosti ve verejném sektoru znamena porovnavani cilli, kterych Ize dosahnout s
témi, kterych bylo skutec¢né dosazeno, nebo jinymi slovy (Veiss, 2012, s. 375) porovnavani
vstup(l ¢i vystupl s konecnymi cili, kterych ma byt dosazeno, tj. s "vysledkem". Mezi pojmy
"vystup" a "vysledek" existuje dlezity rozdil. Napfriklad ve vzdélavacim systému je za "vystup"
povazovan napt. a analyzuje se v podobé vykonu nebo procenta Zzaka urcitého véku, ktefi
ziskali urcity stupen vzdélani. O "vystupu" (konec¢ném vysledku) Ize uvazovat v podobé
produktivniho véku populace, ktera ziskala kvalifikaci prostfednictvim vzdélani. (Mandl, Dierx,

llzkovitz, 2008, s. 3). (In Florina, 2017)

Dle Florina (2017) jsou ucelnost a efektivnost klicovymi znaky dobré sprdvy véci verejnych,
pricemz verejny sektor je odpovédny za hledani zpUsobl, jak co nejlépe vyuzit zdroje (lidské,
materialni, financni), atd.), aby bylo zajisténo pokryti potfeb obyvatelstva za co nejlepsich
podminek. Ze studii, které uvadi ve svém ¢lanku, vyplynulo, Ze efektivnost se tyka vztahu mezi
dosazenymi efekty a Usilim, které bylo pro jejich dosazeni vynaloZeno, a ucelnost vyjadiuje
vztah mezi dosazenym a planovanym vysledkem. Zatimco efektivnost je ve vztahu ke kvalité,

Ucelnost (Ucinnost) se tyka dosazeni kone¢ného vysledku.

Zvyseni efektivnosti ve vefejném sektoru muize dle Florina (2017) zahrnovat fadu opatreni:

- legislativni zjednoduseni administrativnich pravidel a postup(;

- snizovani byrokracie;

- zvySeni rozpoctové a danové transparentnosti a odpovédnosti na vladni drovni;

- rozSifovani vyuzivani elektronickych informacnich prostredk pti vyvoji procesa, v

- ve vztahu mezi spravou a obcany s cilem zefektivnit vykon ¢innosti;

- zavadéni vzdélavacich a zdokonalovacich program( v zavislosti na existujicich potfebach
na mistni Urovni verejné spravy;

- zaméreni efektivnosti verejného sektoru na uroven uspokojovani spolecenskych potreb
v takové mire, jak je to moZné, a to prostfednictvim: systému socidlni ochrany pro
znevyhodnéné skupiny, zvySovanim kvality poskytovaného zboZi a sluzeb; zachovanim
kulturniho dédictvi a Zivotniho prostredi atd.

Na zavér doddava, Ze zvySovani efektivnosti verejného sektoru musi odpovidat rostouci a

diverzifikovanéjsi poptavce po verejnych sluzbach, pozadavkim obcant, coZ je zakladnim

cilem Cinnosti verejné sprdvy, urcovanim efektivnosti verejného sektoru v rliznych oblastech,
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coz prispiva ke zvySeni efektivnosti verejné spravy jako celku a konecné formulaci strategii
fizeni vefejnych prostredkd, které jsou zaméreny na plnéni cilG.

Ambici této kapitoly neni pfinést uceleny prehled vSech moznych pfistupu, respektive reserse
dosavadnich vysledkl, nebo syntézu odbornych pohledli na dosahovani 3E ve vztahu
k jednotlivym verejnym vydajlm. Cilem je spiSe vypichnout nékteré problémové oblasti, které
maji na dosahovani 3E pfimy dopad. Jedna se o poskytovani sluzeb, hodnoceni zpUsob
poskytovani (respektive variant rfeSeni), problematika verejnych ndkupl tedy verejnych

zakdzek a vliv transparentnosti a konkurence).

1) Kvalita verejné sluzby
Organy verejné spravy poskytuji soubor ¢innosti ve vefejném zdjmu, respektive zabezpelu;ji
Siroké spektrum verejnych sluzeb. Znacna ¢ast verejnych rozpoctll a potazmo jednotlivych
organl verejné spravy je vyuzita pravé k uhradé nakladl na poskytovani sluzeb ve verejném
zajmu. At jiz se organy tyto sluzby rozhodnou poskytovat vlastnimi silami (zaméstnanci, jimi
zfizenymi ziskovymi a neziskovymi organizacemi), nebo vyuZiji externiho dodavatele!’, musi
byt schopni definovat kvalitu verejné sluzby, respektive jeji parametry. Ty vyznamnym
zplGsobem (spolu s vstupy potifebnymi k jejich zajisténi) vstupuji do hodnoceni jednotlivych

variant a hledani pravé efektivni alokace financ¢nich zdroju.

V tomto kontextu muzZe byt inspirativni pohled Le Granda (2007), ktery vymezuje vlastnosti
dobré sluzby nasledujicim zplisobem (Hyanek, ReZzuchova, 2009) ,,Dobra“ sluzba musi byt:

a. Vysoce kvalitni,

b. efektivné poskytovana a fizen3,

c. citlivad k potfebam a pozadavk(m spotrebiteld,

d. odpovédna vici dafovym poplatnikiim,

e. poskytovana spravedlivé.

Z tohoto pojeti je zfejmé, Ze v pripadé poskytovani verejnych sluzeb neni dllezity pouze

vystup, resp. fakt, Ze je sluzba poskytnuta, ale také to, jakym zplsobem je poskytovana,

17 problematika volby mezi jednotlivymi zplsoby poskytovéni, nebo strategiemi vefejnych nakupt je rozebirana
fadou autord. Napfriklad Savas (2000), Reiuchova (2010), Merickovd MikuSova (2020) a tadou dalgich.
Schopnosti vyhodnotit optimalni zplsob (variantu) poskytovani vefejnych sluzeb sice pfimo souvisi s optimalni
alokaci verejnych zdroji v souladu s 3E, nicméné vyznamné presahuje rozsah tohoto textu. Pro vhled do
problematiky mohou slouzit uvedené zdroje.
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vyznamny je tedy cely proces poskytovani sluzby. Zakladnim pozadavkem na produkci
garantovanych verfejnych sluzeb je tedy poskytovat takové sluzby, které spliuji definované
kvalitativni parametry a jsou dostupné tém (vSem, bez ohledu na jejich pfijmovou situaci), pro
které jsou urceny. Pfi vyuZiti zpUsobu poskytovani je tedy rozhodujici oSetfeni rizika
dostupnosti, zejména v pfipadé, pokud je dana sluzba poskytovana externi formou,
prostfednictvim vhodné alokace tohoto rizika a zajiSténi kontroly nad takovym zplsobem
poskytovani. ,Zatimco u vyrobk( Ize diky jejich hmotné povaze objektivni parametry kvality
specifikovat, kvalita sluzeb je subjektivnim konceptem, jehoZz konkrétni obsah je
determinovany ocekavanimi a potifebami zdkaznika ve vztahu k dané sluzbé..” (Lukasova a
kol, 2009, str. 10) Jinymi slovy, tam kde nelze kvalitu vystupu méfit pomoci technickych
parametrd, ¢i hodnotit na zakladé predem definovanych standardl, je pro poskytovatele
sluzby zasadni potfeba a prani jejiho spotriebitele. Z tohoto pohledu se pro hodnoceni
jednotlivych forem poskytovani jevi jako jedno z moznych kritérii flexibilita v poskytovani,
respektive schopnost producenta v co nejrychlejsim ¢ase reagovat na pozadavky spotiebitell
a prizpUsobit témto pozadavkim uroven vystupu. Pficemz prostfedkem ke zvySovani Urovné
vystupu a uspokojeni potieb spotiebitell se stava inovace v poskytovani verejnych sluzeb, a
to jak inovace organizacni, inovace technologie, procesu, produktu, strategie ¢i marketingu.

Rast podilu mandatornich vydaju, soucasny demograficky vyvoj, poZzadavky spotrebitel(, ale
i narodnich a nadndarodnich spoleéenstvi na rozsah a kvalitu sluzeb, v soucasné dobé posilen
ekonomickym vyvojem, vytvari tlak na jednotlivé verejné rozpocty a potiebu dodateénych
zdroji (doplnéni vefejnych rozpoctll). Do popredi se tak dostava otdzka soukromého
(spolu)financovani a zapojeni soukromych investic do poskytovani verejnych sluzeb alespon
tam, kde to ekonomicky charakter dané sluzby umoznuje. Samoziejmé pouze tehdy, pokud
uvedeny zpUsob poskytovani prinasi vyssi hodnotu za penize (value for money) a je zajisténa
dostupnost a pozadovanad kvalitativni droven vystupu. Za efektivni poskytovani verejné sluzby
Ize pfi zohlednéni vySe uvedenych kritérii oznadit takovou formu produkce, kdy dochazi k
minimalizaci vstup( (verejnych zdroja), je zajisSténa dostupnost sluzby a sluzba je poskytovana
v co nejvyssi kvalité. Soucasné je zajisténa konkurence mezi poskytovateli, dochazi k
transparentnimu vybéru poskytovatele na zakladé objektivnich kritérii a poskytovatelé sluzeb
jsou inovativni a flexibilni ve vztahu k potfebam a poZadavkim uZivatel( sluzeb. (Rezuchova,

2010)
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2) Konkurence

Faktor, ktery vyznamnym zpUlsobem ovliviiuje hospodarnost vyuZitych zdrojt je konkurence.
Pro jeji existenci a vytvareni tak tlaku na sniZovani naklad( (vstupl) na zajiSténi potreb je
nezbytné vytvorit potifebné predpoklady. V pfipadé kontraktovani (tedy externich nakupt) to
znamend vytvofrit takové podminky, kdy se vybérového fizeni uskutecni potiebny pocet
potencialnich dodavatel(, aby byl vytvoren tlak na sniZovani ceny, tedy zajisténi minimalizace
vstupll za predpokladu dosazeni pozadované urovné kvality daného predmétu verejné
zakdzky. K tomu musi byt vytvofeny nasledujici predpoklady:

1) Umét jednoznacné popsat potiebu, ktera ma byt zajisténa a definovat nasledné predmét
verejné zakdazky takovym zplsobem, abychom méli jistotu, Ze plnéni bude odpovidat
potiebé, tedy dojde kucelnému vynaloZzeni verejnych zdroji vcetné dosazeni
pozadované kvality plnéni (kvalifika¢ni predpoklady, hodnoceni nabidek,..)

2) Umét definovat podminky soutéze a predmét takovym zplsobem, aby odpovidala
schopnostem trhu. Jinymi slovy, aby viibec bylo v silach dodavatel( takové plnéni dodat.
Nedostatky v této oblasti se zcela jisté projevi pravé v mite konkurence, tj. podanim
potiebného poctu nabidek. Dle autorl se nejpriznivéjsiho dopadu na cenu dosahne jiz
v pfipadé 2 — 3 nabidek. Pokud si nejsme jisti, zda nase pozadavky odpovidaji moznostem
trhu, je namisté vyuzit tzv. predbéznych trznich konzultaci, které mohou slouzit pravé
k nalezeni spolecného reseni. Tento institut mdze vyznamnym zplisobem ovlivnit pravé
Uspésnost realizace nakupu a potazmo predejit plytvani verejnych zdroji v podobé

administrativnich naklad( na vytvoreni netuspésného zadavaciho fizeni.

V pfipadé, Ze je sluzba zajistovana interné je to pravé absence konkurencniho prostredi, ktera
muze zplsobovat tendence k neefektivnosti a nepocitovani potfeby vydaje provérovat.

Ukazuje se, Ze transparentni soutéZ mezi jednotlivymi poskytovateli (pokud taci existuji) a
moznost navzdjem si konkurovat, mlze prinést vysledky v podobé efektivnéjsi alokace
verejnych zdroju: nizsi naklady na sluzbu, vyssi kvalitu sluzby a flexibilni reakci na poptavku
spotiebitell. Empirické studie naznacuji (Kitchen, 1986, McDavid and Laliberte, 1999,
McDavid, 2001), Ze na efektivnost a zabezpecovani ocekavanych vysledkd (poZzadovaného
mnozstvi a kvality verejné sluzby) nemad vliv forma vlastnictvi, nybrz vytvareni a podpora
konkurencniho prostredi. Pficemz nemusi jit nutné pouze o konkurenci mezi soukromymi

poskytovateli. Neefektivni plsobeni komunalnich organizaci, ¢asté i v ¢eskych realiich, neni
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zpUsobeno tim, Ze jejich vlastnikem je verejny subjekt (obec), ale faktem, Ze se mnohdy o
poskytovani sluzby neuchdzi v soutézi, kde by konkurovaly subjektim soukromého sektoru,
které maji vétsi predpoklady pro efektivni chovani. Opatfeni v tomto sméru uskutecnila
napriklad Velkd Britanie, kterd v 80. letech 20. stoleti zavedla systém compulsory competitive
tendering (CCT). Prostfednictvim CCT byl uzdkonén poZadavek, Ze urcité sluiby ve
vymezenych oblastech117 mohou byt poskytovany pfimo (interné) pouze tehdy, pokud se i
tyto vefejné organizace zucastni nabidkového fizeni, tedy soutéze a jejich nabidka poskytovat
sluzbu zvitézi nad nabidkami soukromych poskytovatel(, tedy nabidne lepsi hodnotu za
penize. Cilem této regulace bylo, aby soukromé firmy ziskaly vyznamny podil na trhu mistnich
sluZeb, kde do té doby vévodil v podstaté vyhradné verejny sektor. Jednalo se napfiklad o
vystavbu a uadrzbu zafizeni (budov), nékteré prace souvisejici se silniéni dopravni
infrastrukturou, sbér a svoz komundlniho odpadu, uklidové prdce, udriba komunikaci,
stravovacich sluzeb, fizeni sportovnich a volno¢asovych centr, apod. (Frederick, 2004) Verejné
autority (taktéZz DSOs — direct service organizations) mohou dale poskytovat verejné sluzby,
ale pouze po absolvovani competitive tendering. (Fortin, Hassel (eds), 2000) Zapojeni
internich forem produkce je nezbytné predevsim z toho divodu, Ze tyto organizace zpravidla
(vyjimka je samoziejmé napfiklad ziskova obchodni spolec¢nost) funguji na neziskovém
principu, jsou dotovany z dani a nejsou zavislé na prostfedcich ziskanych z pripadného
»prodeje” svych sluzeb. Neceli tedy stejnému riziku jako firmy, které plisobi na ,otevieném*
trhu a které jsou nuceny nabizet potencidlnim spotrebiteldm produkty v takové kvalité a za
takovou cenu, za kterou spotrebitelé ochotni dané zboZi koupit. V opacném pfipadé by se
poptavaly u jinych konkurent(, coZ by pro danou spole¢nost nasledné znamenalo krach. V
pripadé in-house produkce nejsou organizace nuceny takovym testem prochdzet. Tyto
organizace jsou financovany z verejnych zdroja a spotrebitelé v podstaté nemaji na vybér, zda
za sluzbu, ktera je takovymi organizacemi nabizena platit nebo ne, a to i v pfipadé, kdy je
poskytovana v nedostatecné kvalité. Na pozitivni zkuSenosti se zavedenim CCT upozoriuje
Frederick (2004). ,,CCT nepochybné pfineslo vyznamné uUspory a zlepSeni v kvalité
poskytovanych sluzeb. V nékterych pripadech, in house organizace diky vyssi efektivnosti
nahradily soukromé poskytovatele. Ve vétsiné pripadl byly kontrakty vysoutézeny internimi
organizacemi, které védomé a zodpovédné snizily naklady, zvysily produktivitu a zlepsily
kvalitu sluzby. Samoziejmé, Ze doslo pfi kontraktovani i k selhanim, v pripadech, kde naklady

byly vyssi nez uzitky, ale dobrou zkusenosti bylo, Ze interni organizace adaptovaly kalkulaci (i
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kratkodobych nakladd) do svého fizeni.” Upozornuje vsak na problém spojeny s CCT a sice, Ze
vybér producenta (napfiklad interni organizace) se uskutec¢ni na zakladé vybérového fizeni —
porovnani predloZzenych nabidek. Do ndkladl vSak nejsou zahrnuty jednak transakéni naklady
a organizaéni ndklady, které ve findle mohou vyslednou cenu zménit ve prospéch soukromého
poskytovatele sluzby, v pripadé, kdy transakcni ndklady jsou nizsi nez naklady na provoz a
fizeni interni organizace. V tomto svétle se podle néj jevi jako vhodnéjsi (nakladové
efektivnéjsi) namisto CCT (compulsory competitive tendering) vyuZivat tzv. compulsory
market comparison, které bude zohlednovat jednak naklady nutné na organizovani a fizeni
zaméstnancl internich organizaci a transak¢ni ndklady na poskytovani sluzby prostrednictvim

kontraktovani soukromych organizaci. (Rezuchovd, 2010)

3) Transakéni naklady

V podstaté u jakékoli verejné sluzby stoji verejny subjekt pfed otazkou, zda ma sluzbu
zajistovat prostrednictvim internich zdroja, nebo sluzbu outsourcovat. To, zda ma byt sluzba
poskytovana interné, nebo prostfednictvim contracting-out zavisi na tom, kterd alternativa je
z hlediska vyse nakladl efektivnéjsi. Respektive, zda je pro dosazeni optimalniho poméru 3E
vhodnéjsi najimani, organizovani, a fizeni zaméstnancu, za Uu¢elem napfiklad i zaloZeni nové
organizace, vyc¢lenéni odboru apod. nebo vyhledani vhodného nabizejiciho z poskytovatell
pUsobicich v daném odvétvi.

Takové rozhodovani by mimo jiné mélo byt ¢inéno na zékladé zohlednéni celkovych nakladd,
které jednotlivé varianty pfinasi. To mimo jiné zavisi (neberme ted v Uvahu samotnou vysi
nakladd na poskytovani sluzby) na poméru tzv. organizacnich naklad( (organization costs)
neboli byrokratickych ndklad(i a transakénich ndkladd. Tento pomér se mlze ménit v ¢ase v
zavislosti na faktorech, jako jsou trzni podminky, dostupné technologie, chovani a preference
spotrebitell a vyrobcu. Otazka, zda ma byt sluzba poskytovana interné nebo kontraktovanim
(contracting-out) musi byt vyfesena na zdkladé analyzy ndkladové efektivnosti, respektive

musi byt zajiSténa value for money. (Frederick, 2004, Hampl, 2001)
Naklady na smluvni poskytovani sluzby zahrnuji naklady souvisejici se zajisténim sluzby, tzn.

vydaje na vystavbu, provoz, Udrzbu zafizeni, ale také transakéni ndklady — naklady, které

verejny subjekt musi vynaloZit v souvislosti s vyhledavanim nejvhodnéjsiho zpUsobu
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poskytovani sluzby. Jedna se o naklady spojené s uzaviranim smluv, naklady na pfipadné
poradce, naklady na kontrolu dodrzovani smluvnich zavazk( apod. Nékteré typy poskytovani
mohou sice predstavovat zajisténi dané sluzby za nizsi cenu, ale soucasné pro verejny subjekt
znamenaji tak vysoké transakéni naklady, ze kone¢né vydaje na zajisténi sluzby prevazuji nad
témi, které by verejny subjekt musel vynaloZit v pfipadé, Ze by danou sluzbu poskytoval

interné.

Vyse transakénich nakladd je ovlivnéna tfemi faktory: 1) specificnosti aktiv, 2) méritelnosti

vystupu a 3) frekvenci zadavani. Cim specifi¢t&j$i investici musi kontrahovany subjekt
vynalozZit, tim se jeho postaveni stdva v daném oboru vyjimecnéjsim a dostava se tak do
monopolni pozice. To s sebou pfinasi zvyseni jeho vyjedndvaci pozice, coz zvysuje nadklady na
dohadovani v pfipadé nekompletné zpracované smlouvy.” (Pavel, 2006, str. 6) Stejné tak, ¢im
castéji bude verejny subjekt poptavat potencidlniho poskytovatele, resp. ¢im castéji bude
vypisovat vybérova fizeni na vefejnou zakdzku, tim vice se mu smluvni poskytovani bude
prodrazovat. Vyse transakcénich nakladd a jeji zavislost na specifiénost a méfitelnost vystupu
je v ekonomické teorii feSena naptiklad pomoci Brown-Potoskiho modelu. V ptipadé sluzby
vyznacujici se nizkou specificnosti aktiv a snadnou méritelnosti vystupu (napf. svoz odpadu)
jsou transakcni naklady véetné transakénich nakladl ex post (naklady na monitorovani,
vymahani a dodrzovani smlouvy) nizké. Vyssi transakéni naklady jsou v pripadé sluzby, ktera
se vyznacuje vysokou specifi¢nosti aktiv, ale snadnou méfitelnosti vystupu (elektricka energie,
plyn, voddrenské sluzby). Nejvyssi transakéni ndklady jsou u sluzeb charakteristickych
obtiznou méfitelnosti vystupu a nizkou nebo vysokou specifi¢nosti aktiv (zdravotnické sluzby,
policie, hasici). Tyto zavéry naznacuji, u jakych sluzeb Ize ocekavat vy$si hodnotu transakcnich
nakladd, ktera v koneéném duasledku bude zvySovat vysi nakladli nutnych na zajisténi sluzby

prostiednictvim externiho kontraktovani.

V pripadé interniho poskytovani, tedy v situaci, kdy zabezpecovatel (garant) a poskytovatel je
jeden a tyz, vznikaji byrokratické naklady, naklady na vytvofeni a provoz systému.
(Williamson, 1979). Organizace verejného sektoru musi Celit své vnitfni neefektivité, ktera je
implikovdna jejich samotnou podstatou, absenci hodnoceni produktivity a pfitomnosti

byrokratického stylu fizeni. Pro verejny sektor tak vyvstava ukol v podobé kontroly nad

35



Hospoddrnost, efektivnost, ucelnost

efektivnosti vynaloZenych prostfedkll vramci internich organizaci, zejména také

prostfednictvim verejnospravni kontroly.

Kritériem pro vyhodnoceni optimdlni formy poskytovani je vyse nakladl na sluzbu. Pro
vyhodnoceni nejvhodnéjsi varianty se, jak uz bylo zminéno vySe v textu, vyuZiva celd rada
metod hodnoceni verejnych projektli, od metody CMA (minimalizace naklad(), CBA (analyza
nakladd a pfinosu), CEA (analyza efektivnosti nakladd), CUA (analyza naklad( a uzitkd) az po
dalsi, jedno i vicekriteridlni metody. Vyslednou metodou poskytovani sluzby by méla byt ta,
kterd zajisti lepsi hodnotu za penize (better value for money). Tento ukazatel se specialné
vyuziva v pripadech, kdy se rozhoduje o PPP projektd (nejriznéjsi formy VZ véetné koncesi).
Pro posouzeni, zda realizace formou PPP zajisti better value for money se vyuziva nékolik
metod, poptipadé jejich kombinaci. PficemZ nejpouzivanéjSim je vypocet tzv. public sector
comparator (PSC), ktery srovndva value for- money dodanou projektem PPP s nejefektivnéjsi
in house produkci.’® Pomoci tohoto néstroje se zjistuje vyse nakladd, jaka by vznikla v
pfipadé, Ze by verejny sektor realizoval projekt sam, tedy s vyuzitim svych vlastnich zdroju
véetné financnich, pricemzZ do konecné vyse se zapocitava i hodnota alokovanych rizik. Do
celkovych nakladl PSC se zapocitavaji pfimé naklady souvisejici s poskytovanim sluzby
(investi¢ni naklady, naklady na provoz a udrzbu apod.) a nepfimé naklady, jako jsou naklady
souvisejici s fizenim projektu, naklady prenesenych rizik, o¢ekavané vynosy tretich stran,

apod.

Celkova vyse nakladl na poskytovani sluzby zahrnuje ,,nabizenou cenu” a dodate¢né naklady,
které se v pripadé jednotlivych forem poskytovani lisi. Nabyvaji podoby transakénich ndkladu
v pfipadé, Ze je sluzba outsourcovana, nebo organizacnich naklad(i v pfipadé in-house
produkce. Je na zadavateli, aby tyto naklady byl schopen rozpoznat a do celkovych vydajli na
zajisténi sluzby zahrnout. Bez toho nelze vyhodnotit takovy zpUsob poskytovani, ktery by
zajistoval lepsi hodnotu za penize (better value for money). Jinymi slovy, aby byl vefejny
subjekt schopen jednotlivé varianty porovnavat, musi umét vycislit veskeré naklady souvisejici

s danym typem poskytovani. (Rezuchovd, 2010)

18 Dal$imi moZnymi metodami je metoda ,nejlepsi vhodné alternativy” nebo jiz vy$e zmifiovany benchmarking,
popf. srovnani s tzv. good practise, tedy projekty, které jiz byly Uspésné realizovany.
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4) Transparentnost

Transparentnost je zde zmifiovdna z toho divodu, Ze se jednd o velmi ucinny ndstroj pro
naslednou verejnou kontrolu (odbornou i laickou) nad vyuZivanim 3E.

Otevrenost verejné sprdvy je jednim ze zdkladnich pilifG demokratického stdtu, je zakladnim
principem dobre fungujici verejné sprdvy, je pfimym ndstrojem kontroly a je také ndstrojem
pro potlacovdni korupce vefejné moci. Bez respektovdni principu otevienosti by verejnd sprdva
nemohla plnit svou zdkladni funkci — slouZit obCaniim. Otevienost verejné sprdvy je také
predpokladem divéryhodnosti. (Vefejny ochrance prav, online)

Dostupnost spolehlivych, relevantnich a vcasnych informaci o instituciondlnim zajisténi
verejnych financi umozZnuje posoudit financni situaci vlady a skute¢né naklady a pfinosy
vladnich ¢innosti. Transparentnost je prostfedkem k posileni spravy véci vefejnych. (World
Bank, online)

Zasada transparentnosti je také jednou ze zdsad zdkona o zadavani vefejnych zakdazek a
zadavatellm ukladad povinnost, aby své jednotlivé kroky vramci zaddvaciho postupu
zverejiovali. Tento krok ma dvoiji cil. Zverejnéné a vSem pfistupné informace jsou zakladnim
nastrojem pro to, 1) aby byla umoznéna konkurence mezi dodavateli, coz ma pfimy dopad na
3E. 2) aby byla umoZnéna verejnd kontrola (to odbornd i laicka). Tato ustanoveni vychazi ze
smérnici EU a jedna se tedy o praktiky a poZadavky vsech ¢lenskych stata.

Z hlediska transparentnosti jsou také hodnoceny jednotlivé druhy zadavacich fizeni, pricemz
preferovany jsou ty, které z hlediska transparentnosti vychazi nejlépe (napriklad oteviené
fizeni), naopak upousténo je od téch, které z hlediska transparentnosti vychazi hire (napf.
jednaci fizeni bez uverejnéni), zde je nanejvys doporucovano, aby byly vyuzivany ojedinéle a
to v nezbytnych pripadech, pravé s ohledem na riziko jejich dopadu na 3E.

Zajisténi transparentnosti zadavaciho fizeni je zasadnim faktorem Gcinnosti, nebot zvysuje

konkurenceschopnost verejnych zakdzek. (Ohashi, 2009)
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Prvni dva priklady se tykaji ptijm(, ostatni se tykaji vydajovych operaci.

Ptipadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 7 Provéreni kritérii 3E — prijem za prondjem nebytovych prostor

Popis prijmové operace:
Mésto pronajima nebytovy prostor. Mésicni najemné Cini 15 000,- K¢ + sluzby (elektricka energie,
voda, ...) dle skutecné spotieby.

Kritérium: Hospoddarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Ucelnost
Provéreni hospoddrnosti: Provéreni kritéria efektivnosti |Mésto ma zpracovany

Mésto pred pronajmem prostor | bylo provedeno pomoci strategicky dokument, ve
vyhlasilo soutéz, kde nakladové efektivnosti jako kterém je jeden z cilCi podpora
rozhodujicim kritériem byla vySe | Mmési¢ni ndjem / m2 pronajaté | podnikatelského prostredi.
mésicniho najmu. Soucasné je | plochy. Existuje tak soulad s timto

vV soutézi stanovena cena V souté?i mésto stanovilo cenu |cilem.

obvykla (na zdkladé
provedeného Setreni) — byla
stanovena jako minimalni cena
najmu.

Otevirani nabidek bylo

obvyklou (v soutézi ji urcilo
jako minimalni cenu najmu), Soucasné byla potvrzena
ktera byla stanovena na spolecenskd potrebnost —
zakladé provedeného Setfeni | mésto pro své potieby tento
provedeno za Ucasti zajemctio | C&NY m2 obdobnych prostor. prostor po dobu najmu
pronajem. Prostor byl pronajat VysoutéZzena cena na m2 byla |nepotiebuje.

firmé s nejvyssi nabidkou vyssi, neZ cena obvykla.
mésicniho najmu.
Zdroj: autofi

Komentare / omezeni:

1) Zéakon vyzaduje provérovat kritéria 3E nejen u vydaja, ale také u pfijma. U prondjma je
nezbytné vidy ovérovat cenu obvyklou (idedlini je znalecky posudek, ale ovéreni Ize dolozit
stanoviskem realitni kancelare nebo lze provést také pomoci provedeného Setfeni).

2) Priklad se tykal samospravy, v pfipadé uzavirani smlouvy o ndjmu majetku, ktery je ve

vlastnictvi statu, se postupuje podle zadkona ¢. 219/2000 Sb., o majetku CR.

Pripadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 8 Provéreni kritérii 3E — pfijem za vstupné na méstské koupalisté

Popis prijmové operace:

Jde o prijem za vstup na méstské koupalisté. Provoz méstskych sportovist zajistuje pro mésto
ztizena prispévkova organizace.

Kritérium: Hospoddarnost [Kritérium: Efektivnost [Kritérium: Uéelnost

Provéreni se provadi pred schvalenim ceniku sluzeb. Cenik je schvalen ze strany zfizovatele, tedy
mésta. V souladu se zakonem je posuzovan optimalni pomér hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti
poskytované sluzby. Posouzeni provede prikazce operace (v tomto pfipadé je to feditel prispévkové
organizace). Pfi posuzovani bere v Gvahu celkové trzby za danou ¢innost (hospodarnost posuzuje ve
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vztahu k rozpoctu), cenu jednolitého vstupu (efektivnost) a icelnost posuzuje ve vztahu ke strategii
mésta v této oblasti a spolecenské pottebnosti. Pfi posuzovani pouZije téZ benchmarking — porovnani
trZeb a cen vstupl srovnatelnych zafizeni v jinych méstech.

Zdroj: autofi

Komentare / omezeni:

1) Zakon vyzaduje provérovat kritéria 3E také u prijm0. V pripadé trzeb za sluzbu, kdy
jednotlivé prijmy jsou stanoveny cenikem (vstup na sportovisté, vstup do muzea nebo
pamatky, jizdenka v MHD a podobné), je provéreni nutné provést pred schvdlenim ceniku
sluZzeb. Hospodarnost Ize pocitat jako porovnani celkovych trzeb za danou sluzbu s tim, co
je schvaleno v rozpoctu. Je vhodné to porovnat s celkovymi trzbami obdobnych instituci
(benchmarking). Efektivnost je vyjadifena cenou jednoho vstupu. Je vhodné provérit, zda
odpovida cené ve srovnatelném zafizeni. Uelnost pak ve vztahu ke strategii, poslani nebo
spolecenské potrebé.

2) V prikladu je pouZita moznost v souladu se zakonem nehodnotit kritéria 3E oddélené, ale

posuzovat jejich optimalni pomér.

Pripadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Tab. 9 Provéreni kritérii 3E - Vefejnd zakdzka na parkovisté

Popis vydajové operace:
Obec buduje parkovisté na sidlisti — jde celkem o 10 parkovacich mist, predpoklddand cena ¢ini 1
mil. K¢.
Kritérium: Hospodarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Uéelnost
Obec oslovuje v souladu se svoji |Kritérium efektivnosti je Obec nema aktualizovany
smérnici 5 dodavateld. provéfeno pomoci nakladové program rozvoje obce, neni
Kritériem pro vybér je nejnizsi | efektivnosti (tedy z hlediska mozné tak vyhodnotit soulad
nabidkova cena. rozsahu): s cili obce.
cena celkem / pocet mist
Pfedpokldadand cena: 1 mil. Pfedpokladand cena Nicméné potfebnost vybudovat
Nejnizsi nabidka: 0,95 mil. 1 mil. /10 = 0,1 mil. K¢ parkovaci mista v této lokalité
Nejnizsi nabidka je nizsi, nez Nejnizsi nabidka byla ovérena analyzou a
predpokladana cena. 0,95 mil. / 10 = 0,095 mil. vybudovani parkovacich mist
Cena za 1 parkovaci misto je schvalilo zastupitelstvo obce.
nizsi.

Zdroj: Pucek a kol. (2022)

Komentare / omezeni:

1) Jak se stanovila predpokladana cena? Napftiklad — stanovil projektant dle cen stavebnich
praci, provéreno prizkumem.

2) Jak by se postupovalo, pokud by vsechny nabidky byly vyssi nez predpokladand cena?
S ohledem na to, Ze jde dle zdkona o vefejnych zakdzkach o zakazku malého rozsahu,

postupuje se v souladu se smérnici. Pokud smérnice pozaduje v takovém pripadé zakazku
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zrusit a opakovat, pak se zakazka zrusi. Provede se ovéreni predpokladané ceny a s novou
predpoklddanou cenou se verejnd zakdzka znovu soutézi. Pokud zruSeni smérnice
nevyzaduje, provede se provéreni predpokladané ceny — pokud se prokaze, Ze
predpokladana cena se stanovila pfilis nizka (napfiklad ji projektant stanovil pred rokem a
nabidka nizsi, nez aktualizovand predpokladana cena, zakazka se zada.

Cena za 1 parkovaci misto — je ovéreni efektivnosti z hlediska rozsahu. Téz by bylo mozné
cenu porovnat s naklady na 1 parkovaci misto v jinych lokalitdch nebo v jinych méstech
(provést benchmarking). Je tfeba vSak brat zfetel na mistni podminky (napf. stavba
parkovisté ve svahu je draZsi, nez na roviné).

ceny soutézit ekonomickd vyhodnost. V naSem pfipadé by to mohla byt cena za jedno
parkovaci misto. Predstavme si situaci, ze jedna z firem by upravila dispozici parkovisté
tak, aby se misto 10 mist veslo na parkovisté 11. Ekonomickd vyhodnost (cena za jedno
parkovaci misto) by vysla vyhodnéji.

Neni jasné, zda parkovani bude zdarma (patrné ano), pokud by bylo zpoplatnéno, mohla
by se hodnotit efektivnost pomoci pfinosu — ndvratnost investice.

Idedlni stav je, pokud vynaloZzené prostfedky odpovidaji (jsou v souladu) strategickému
dokumentu. Ne vZdy tak tomu je. DUlezZité je analyzovat potfebnost. Potfebnost by mél

potvrdit organ, ktery k tomu ma pravomoc (napf. zastupitelstvo ¢i rada obce).

Pripadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 10 Provéreni kritérii 3E - Ndkup pocitaci

Popis vydajové operace:
Mésto nakupuje pocitace pro uredniky v rdmci pravidelné obnovy pocitacli — nakup 10 kusu sestav
pocitaca (véetné monitoru, kldvesnice, mysi, software). Standard pocitace byl stanoven.
Kritérium: Hospoddarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Ucelnost
Provéreni bylo provedeno Provéreni kritéria efektivnosti | Mésto ma zpracovany
poptavkovym fizenim — bylo provedeno pomoci strategicky plan, kde existuje
nejnizsi nabidkovou cenou. nakladové efektivnosti jako cil s ndzvem: ,Zajistit efektivni
Mésto ma smérnici o vefejném | celkova cena / pocet. fungovani méstského uradu”.
nakupovani, kterd stanovuje Jde o cenu na 1 pocitac. Nakup se tak vaze ke
pfi nakupu od 50 tis. K¢ do 200 konkrétnimu cili mésta.
tis. K¢ oslovit nejméné 5 Pfedpokladana cenana 1
potencidlnich dodavateld. pocitac byla: Potfebnost nakupu pocitaci
Predpokladana cena 10 sestav | 100 000 K¢ / 10=10 000 K¢ byla provérena analyzou,
pocitaca byla na zakladé Cena z poptavkového fizeni: potfebnost téZ vymezuje

96 500 K¢ / 10 =9 650 K¢ smérnice Uradu o nakladani
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prazkumu cen na trhu
stanovena na 100.000.

Z poptdvkového fizeni
nabidkova cena byla ve vysi
96 500,- K¢ a je nizsi nez
predpokladana cena.

Cena na 1 pocitac je nizsi nez
predpokladana.

s IT, ktera stanovuje, Ze
pramérné stari pocitacd
Grednikl nepresahne 5 let.
Obnova 10 pocitacli napliiuje
tuto potrebu.

Zdroj: Plcek a kol. (2022)

Komentare / omezeni:

1) Ucelnost byla v tomto pfipadu ovéiena dvéma zpisoby (co? je vyborné), tedy vazbou na

konkrétni cil v ramci strategického planu a analyzou potfebnosti.

evvs

Pokud byla stanovena téZz cena maximalni a nabidkovd cena je nizsi, lze posuzovat

hospoddarnost a efektivnost ve vztahu k maximalni cené.

Ptipadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 11 Provéreni kritérii 3E - Zatepleni budovy

Popis vydajové operace:

Policie CR zatepluje aredl budov véetné vymény oken za plastova.

projektant s vyuzitim sazebniku cen stavebnich praci dle UNIKA.

Predpokladanou cenu stanovil

Kritérium: Hospoddarnost

Kritérium: Efektivnost

Kritérium: Uéelnost

Provéteni: verejnou

vy

nabidkovou cenou.

Predpokladana cena
stanovena v rozpoctu

stavebniho projektu: 8,5 mil.

K¢.

Probéhlo oteviené verejné
fizeni, kritériem byla cena,

nejnizsi nabidka byla 7,8 mil.

K¢ a je nizsi nez
predpokladana cena.

Provéreni

(1) nadkladova efektivnost:
porovnani 1 m2 zatepleni a
nakladd na 1 okno

(2) pomoci hodnoceni pfinosu:
Planovana Uspora za vytapéni: 0,7
mil K& ro¢né.

Navratnost investic v letech:
cena / Uspora za vytapéni:
Pfedpokladana:
8,5/0,7=12,1let

Nejnizsi nabidka:
7,8/0,7=11,1 let

Nakladova efektivnost vysla
vyhodnéji stejné jako pfinos
pomoci navratnosti (o 1 rok).

Provéreni:

- Existuje soulad se
strednédobym planem
investic.

- Potfebnost ovérena pomoci
provedené analyzy.

Zdroj: Pucek a kol. (2022)

Komentafe / omezeni:

1) Predpokladana cena stavebnich praci se stanovuje na zdkladé vypoctu dle projektové

dokumentace. Existuje vice sazebnikl stavebnich praci (napf. uvedena UNIKA, dalsi je

naptiklad cenova soustava dle URS). Zptsob stanoveni pfedpoklddané ceny je vhodné

vzdy uvést. Pfedchazi se tim plytvani a trestné ¢innosti.
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2) Popis rozsahu zatepleni (a pocet oken) mohl byt uveden podrobnéji.
3) Pokud ma investice ndvratnost, obvykle se stanovuje pfedem, jaka je maximalni pfipustna

navratnost, aby bylo mozZné investici povazZovat za efektivni.

Ptipadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 12 Proveéreni kritérii 3E - SluZzebni cesta

Popis vydajové operace:

Ministerstvo vysila 3 pracovniky na zahraniéni sluZzebni cestu. Z didvodu hospodarnosti je jako
dopravni prostfedek zvolen (misto letadla) sluzebni automobil (ndklady na dopravu se snizily o

80 %). Hlavni naklad ¢ini ubytovani.

Kritérium: Hospoddarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Uéelnost
Provéreni: poptavkovym Provéreni bylo provedeno Pfed sluZebni cestou byla
fizenim ceny ubytovani — pomoci nakladové efektivnosti: |vyhodnocena potiebnost
nejnizsi nabidkovou cenou Cena ubytovani/pocet noci sluzebni cesty — cesta byla
Predpokladana cena za Pfedpokladana cena vyhodnocena a schvélena
ubytovani 3 osob na 2 noci byla |15 000 K¢ / 6 =2 500 K¢ v souladu se smérnici
stanovena na zakladé Nejnizsi nabidka ministerstva.

zku$enosti s obdobnymi cestami |12 000 K¢/ 6 = 2 000 K¢

ve vysi 15 tis. K¢. Cena ubytovani na 1 noc je nizsi

Nejnizsi cena v poptavkovém 0 500 K¢.

fizeni byla: 12 tis. K¢.

Zdroj: autofi

Komentare / omezeni:

1) Z popisu je ziejmé, Ze se jedna jiz o druhé hodnoceni 3E. V ramci prvniho hodnoceni se
pocitalo, Ze zvoleny dopravni prostiedek bude leteckd doprava. S ohledem na to, Ze
naklady na letenky + ubytovani prekrocili hranici, ktera byla akceptovana jako hospodarna
a efektivni, doslo ke zméné na Uspornéjsi druh dopravy v porovnani s leteckou. V praxi
byva Casto stanovena maximalni hranice na sluzebni cestu (jak z hlediska hospodarnosti,
tak efektivnosti) a pokud dojde k prekroceni, je cesta zruSena nebo se hledaji
hospodarnéjsi ¢i efektivnéjsi moznosti.

2) Pokud se ucelnost hodnoti pomoci potiebnosti, mélo by byt jasné, jak byla potfebnost
provérena. Zde je jen konstatace, Ze potfebnost byla vyhodnocena. Potfebnost v tomto
pfipadé mulze souviset napfiklad s plnénim néjakého zdsadniho ukolu nebo cile

ministerstva.

Pripadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.
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Obr. 13 Provéreni kritérii 3E - Nakup kopirek

Popis vydajové operace:

Kraj (krajsky urad) nakupuje 2 kopirky, parametry jsou podrobné stanoveny, predpoklddand cena
kopirky a nakladl na servis a idrzbu béhem Zivotniho cyklu byla stanovena na zakladé provedeného
prazkumu na 220 000 K¢.

Kritérium: Hospoddarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Uéelnost
Jde o zakazku malého Provéreni — pomoci (1) nakladové | Provéreni
rozsahu. efektivnosti: Jednim z cilG strategického planu
Pfedpokladana cena je cena celkem / pocet kopirek kraje je efektivni a pratelsky
220 000 K. Predpokladana cena urad. Nakup je v souladu s timto
Nejnizsi nabidka za 2 kopirky, {220 000 /2 =110 000 K¢ cilem.
servis a udrzbu: Nejnizsi nabidka Potfebnost nakupu 2 kopirek
210 000 K. 210000/ 2 =105 000 K¢ byla potvrzena analyzou.

(2) pfinosu — Uspory na tisk 1 listu
Nejnizsi nabidka je nizsi, nez |formatu A4
predpokladana. Stdvajici kopirka: 0,55 K¢

Nové kopirky: 0,35 K¢

Uspora na 1 list &ini 0,2 K¢&

Zdroj: autofi
Komentarfe / omezeni:

1) Hospodarnost je mozné hodnotit jako naklady celého Zivotniho cyklu (tedy nejen cena
pofizeni, ale také servis a udrzba).

2) Ucelnost mize byt prokazana tim, Ze byla vyhodnocena a potvrzena analyzou (a schvéleni

¢i souhlas daného organu).

Pripadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 14 Provéreni kritérii 3E - Ostraha budov

Popis vydajové operace:

Nemocnice soutézi sluzbu na ostrahu budov a arealu nemocnice. Pfedpokladana cena sluzby na 4
roky je 16 mil. K¢ (145 455 hodin * 110 K¢) a byla stanovena na zadkladé zkusenosti z minulé zakazky
navysené o rlst minimalni mzdy a dle provedeného prizkumu. Sluzba je podrobné specifikovana
ve vyzvé otevieného vybérového fizeni.

Kritérium: Hospodarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Ucelnost
Provéreni hospoddrnosti Provéreni — pomoci nakladové |Provéreni

provedla nemocnice otevienym |efektivnosti: Potfeba straini sluzby a jejiho
vybérovym fizenim, hlavnim cena celkem / pocet hodin rozsahu byla analyzovana
kritériem byla cena za 1 hodinu |Pfedpokladana cena v ramci pfipravy verejné
ostrahy pfi daném poctu hodin. |16 mil./145455=110 K¢ zakdzky, potrebnost byla
Nejnizsi nabidka: 14,8 mil. K¢ Nejnizsi nabidka ovérena.

Nejnizsi nabidka je nizsi nez 14,8 mil./145455=101,75 K¢

predpokladana cena.

Zdroj: autori

Komentare / omezeni:

43




Hospoddrnost, efektivnost, ucelnost

1) U sluzeb podobné povahy, jako je ostraha, jsou tyto ¢innosti ¢asto zajistovany firmami,
které plati zaméstnance na Urovni minimalni mzdy. S ohledem na to, je vypocet ve vazbé
na stdvajici vysoutéZenou cenu navysenou o rlst minimalni mzdy pouzitelny.

2) Efektivnost by mohla (stejné jako hospodarnost) byt téZ porovnana se zajisténim této
¢innosti vlastnimi zaméstnanci. Zména ze sluzby na vlastni zaméstnance vsak ¢asto neni
mozna, protoZe byva stanoven zdvazny pocet tabulkovych mist (tabulky na obsluzné

profese byly v minulosti ¢asto zruseny).

Pfipadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 15 Provéreni kritérii 3E - CentrdlIni ndkup papiru

Popis vydajové operace:
Mésto provadi centralni ndkup kancelarského papiru pro méstsky Urad a zfizované pfispévkové
organizace (ZS, MS). Souté?i se ramcova smlouva na 2 roky, kdy kritérium vybéru je cena 1 baliku
papiru (500 listd) véetné dodani na danou adresu.
Kritérium: Hospoddarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Uéelnost
Jde o zakdzku malého rozsahu, |Kritérium efektivnosti je O centralnim nakupu pro urad a
nicméné je soutéZzenovramci |provéfeno pomoci nakladové zfizované organizace rozhodla
otevieného fizeni. efektivnosti: rada mésta na zakladé
Predpokladana cena 1 baliku: 61 |cena 1 baliku / pocet list( provedené analyzy. Tim byla
K¢ Predpokladand cena ovérena potfebnost. Cilem
Nejnizsi nabidka: 59,2 K¢ 61 /500 =0,122 K¢ centralniho nakupu bylo
Nejnizsi nabidka je nizsi, nez Nejnizsi nabidka realizovat Usporu pfi ndkupu
predpokladana cena. 59,2 /500 =0,118 K¢ kancelafskych potieb.

Cena za 1 list papiru je nizsi.

Zdroj: autori

Komentare / omezeni:

1) Kancelarsky papir by mél mit jasnou specifikaci (napf. gramaz atd.).

2) 3E je timto ovérena pfi ndkupu kanceldfského papiru. V rdmci kazdé instituce je nutné

nastavit téZ pravidla pfi spotiebé papiru.

Pripadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 16 Provéreni kritérii 3E - Mimorddna odména

Popis vydajové operace:
Mésto (tajemnik méstského uradu) schvaluje vyplaceni mimoradnych odmén zaméstnancim na
konci roku, na odmény je vyclenéno 550 tis. K.

Kritérium: Hospodarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Ucelnost

Provéreni hospodarnosti: Kritérium efektivnosti je Mésto ma strategicky pldn, kde

Celkovy limit stanoveny na platy | provéfeno pomoci ndkladové jednim z cil( je efektivni GFad

na dany rok nebude pfekrogen. || efektivnosti: (tento cil zahrnuje téZ motivaci

po vyplaceni odmén ve vysi 550 |Odména na 1 pracovnika: zaméstnancd). Potfebnost
odmény / pocet pracovnik(
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tis. K¢ dojde k celkové Uspore
oproti limitu na platy ve vysi
125 tis. K¢.

550 000 / 40 = 13 750 K¢
Odména na 1 zaméstnance cini
13 750 K¢.

mimoradné odmény byla
hodnocena pfimym nadfizenym
a tajemnikem u kazdého
pracovnika.

Zdroj: autori

Komentare / omezeni:

1) Mzdy a odmény podléhaji provéreni 3E stejné jako vse ostatni.

2) Provéreni vydaji na mzdy se obvykle provadi pfi pfipravé rozpoctu na mzdy, kdy je

ovérovan nezbytny pocet zaméstnancl (stanoveny pocet tabulkovych mist) a celkovy

rozpocet se Casto stanovuje na zakladé platové inventury. K ovéreni se kromé béznych

analyz pouZiva téz benchmarking (napf. mezi srovnatelnymi urady), nékdy téz personalni

audit. Bézné se téz provadi kazdy mésic pfi zpracovani podkladli pro mzdy.

Pfipadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 17 Provéreni kritérii 3E — Stanoveni platu

Popis vydajové operace:

28 500,- K¢&

Instituce pfijima nového zaméstnance, byl mu stanoven plat v souladu s nafizenim vlady ve vysi

Kritérium: Hospodarnost

Kritérium: Efektivnost

Kritérium: Ucelnost

Provéteni hospodarnosti:
Provéreni hospodarnosti lze
provést porovnanim vyse platu
do konce roku nového
pracovnika se stanovenym
limitem na platy.
Hospodarnost se prokazuje tim,
Ze celkovy limit stanoveny na
platy na dany rok nebude
prekrocen.

Kritérium efektivnosti je
provéfeno pomoci nakladové
efektivnosti:

Plat na 1 pracovnika nového
zaméstnance:

28 500,- K¢

Primérny plat na obdobné
pozici: 32 680 K¢.

Instituce ma predepsany pocet
mist v systemizaci a tento pocet
mist je nezbytny pro vykon jeji
¢innosti. Nezbytnost pfijmout
pracovnika na uvolnéné misto
bylo potvrzeno analyzou.

Zdroj: autori

Komentare / omezeni:

1) Provéreni vydaju na platy se obvykle provadi ve vztahu ke stanovenému limitu na platy.

K provéreni se kromé béinych analyz pouziva téz

benchmarking (napf. mezi

srovnatelnymi Urady), nékdy téZ persondlni audit. Bézné se téZ provadi kazdy mésic pfi

zpracovani podklad( pro mzdy.

2) Je také mozné v souladu se zdakonem neposuzovat jednotlivad kritéria samostatné, ale

posuzovat optimalni vztah hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti.
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Pripadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 18 Provéreni kritérii 3E — Uhrada drobného ndkupu z pokladny

Popis vydajové operace:

Udrzbar v poboéce muzea nakoupil v Zelezarstvi spojovaci material a dalsi material na opravy
v celkové ¢astce 455 KE.

Kritérium: Hospodarnost |Kritérium: Efektivnost [Kritérium: U&elnost

Muzeum ma ve smérnici o vnitfnim kontrolnim systému (ktera je integrovana s obéhem ucetnich
dokladd) vymezenu s ohledem na zdsadu primérenosti kontrolu malych vydajl. Za maly vydaj

z pokladny je povaZovan vydaj do 500,- K¢. V souladu se zdkonem je posuzovan optimalni vztah
hospodarnosti, efektivnosti a icelnosti. Posouzeni provede pfikazce operace (v tomto pfipadé je
to feditel pobocky), ktery pfedem vydaj schvali (obvykle o tom neexistuje Zzadny zaznam — ¢asto to
probéhne jen Ustné). Optimalni pomér hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti potvrzuje ptikazce
operace podpisem na dokladu pred jeho proplacenim z pokladny.

Zdroj: autofi

Komentare / omezeni:
1) Nutnou podminkou vyuZiti zdsady primérenosti timto zplUsobem je skutecCnost, Ze
jednotlivi ptikazci jsou schopni u konkrétniho vydaje provéfit optimalni pomér 3E. U

operaci s malym rizikem je tento postup vhodny. Je téZ mozné hodnotit 3E samsotatné.

Pripadova studie je v nasledujici tabulce. Pod ni jsou uvedeny komentare ¢i omezeni.

Obr. 19 Provéreni kritérii 3E — objedndvka rizikového (havarijniho) profezi stromi

Popis vydajové operace:
Skola ma ve svém arealu nékolik vzrostlych strom, které vyzaduji na konci zimy provést profez
dvou stromu. Pfedpokladana cena byla pomoci poptavkového fizeni stanovena na 12 tis. K¢.
Kritérium: Hospoddarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Ucéelnost
Provéreni hospoddrnosti: Provéfeni kritéria efektivnosti |Skola ma strategicky dokument
Skola md ve smérnici uvedeno, | bylo provedeno pomoci rozvoje skoly, kde je jednim z
Ze u objednavek do 50 tis. K¢ nakladové efektivnosti jako cil(i Fadna péce o aredl skoly.
probiha poptavkové fizeni. Je celkova cena / pocet. Existuje tak soulad s timto
tfeba zjistit ceny od tfech Jde o cenu na 1 strom. cilem.
potencialnich dodavateld, coz
probéhlo. Pfedpoklddana cenana 1 Soucasné je potvrzena

profez byla: spolecenska potrebnost —tou je
Pfedpoklddana cena: 12 tis. KE | 12 000 Ké / 2 = 6 000 K¢ zajisténi bezpecného arealu
Nejnizsi zjiSténa cena: 12 tis. K& | Cena z poptavkového Fizeni: Skoly.
Nejnizsi cena je shodna 12 000 K¢/ 2 =6 000 K¢
s predpokladanou. Cena na 1 strom je stejna jako

predpokladana.

Zdroj: autori

Komentare / omezeni:

vV

hospodarnosti a efektivnosti dostatecné.
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Nasledujici pripadova studie fesi ptipad, kdy je potfeba v obci zrekonstruovat sportovisté pro
potfeby 7zak( MS. Jedna se o zakdzku malého rozsahu, v ramci které jsou zohledfiovany zdsady
zakona o zadavani verejnych zakazek, mezi neZ patfi také zasada spolecenské odpovédnosti,
kterd ukldadd zadavateli povinnost zohlednit vramci svého ndkupu nékterd z kritérii
spole¢enské odpovédnosti. Mezi né budeme fadit kritéria environmentdlni, socidlni a
inovativni. Neni nutné zohlednit vSechny najednou. Zadavatel muize zvolit, ktera vyuzije
s ohledem na predmét verejné zakazky. Nicméné plati to, Ze nékteré z nich je povinen
zohlednit, pokud to povaha predmétu verejné zakdzky umoznuje. Pokud ne, je povinen
odUvodnit, proc takova kritéria v nakupu zohlednéna byt nemohla. V této souvislosti je nutné
upozornit na fakt, Ze tato povinnost (zakomponovat spolecenska kritéria do verejnych
nakupu) se vztahuji na vSechny verejné zakazky, tedy i ty malého rozsahu a Ze se tedy tykaji
jakychkoli vefejnych nakupl tfeba na drobné kancelafské potifeby (mlzZeme nakoupit
ekologické papiry napriklad). Tato povinnost vstupuje rovnéz do procesu rozhodovani o 3E,
respektive podrobovani operaci hodnocenim 3E. Zasadnim zplsobem tudiz zasahuje
napftiklad do hodnoceni Ucelnosti, kdy kromé cil(i vztaZzenych na konkrétni potfebu se jednim

z cild stava spolecenska odpovédnost.

Pripad rekonstrukce sportovisté pro potieby zakai MS A ZS

Predstavme si situaci napriklad obce 1. stupné, v jejimz Uzemi se nachazi jediné sportovisté,
které je v katastrofdlnim stavu a neodpovida bezpecnostnim normam, proto byla nucena
obec sportovisté uzavfit a vybavit jej ceduli zakazem vstupu. Soucéasné se v obci nachazi
materskd a zakladni Skola, kterd historicky sportovisté vyuzivala. V tuto chvili neni v obci
prostor, ktery by napfriklad Skola mohla vyuzZivat vteplych mésicich k télesné vychové.
Prioritou (cilem) obce tedy je vyresit nevyhovujici prostor takovym zplsobem, aby v prvé radé
nebyl nebezpecny a provozu schopny. Zajistil zazemi primarné pro zaky zakladni a materské
Skoly, tak aby jej mohli vyuzivat v hodinach télesné vychovy, tzn. zajistit béZzeckou drahu a
prostor pro micové hry. Dale se zastupitelstvo usneslo, Ze jsou z rozpoctu ochotni vyclenit

prostifedky v hodnoté max. 1 milion K¢. Nasledné nechala zpracovat projekt, jehoz naklady

19 pfiklad byl zpracovan pro kurz Rentel Palenikova, M., Palenik, R. (2022) Zadavéni zakdzek malého rozsahu
prakticky. Verejné zakazky jako jedna z moznosti realizace verejnych vydajd. Rentel, Praha.
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¢inily 100.000,- K¢. Obec oslovila 3 firmy v okoli a poZadala je o zpracovani nabidek s vyzvou

k inovativnimu rfeseni.

1. nabidka byla predloZena s rozpoctem 850.000,- K¢ a feseni odpovidalo navrhu projektu

+ nabidlo zfizeni podia pro potradani kulturnich akci.

2. nabidka byla predloZena s rozpoctem 800.000,- K¢ a rfeSeni plné odpovidalo navrhu

projektu.

3. nabidka byla predloZena s rozpo¢tem 850.000,- K¢ a FeSeni odpovidalo navrhu projektu

+ rekonstrukce plvodnich prvkl na okraji sportovisté — jednalo se houpacku, piskovisté

a jednoduchou prolézacku (které by bez rekonstrukce nebylo z didvodu bezpecnosti

mozné pouzivat).

Ndasledujici tabulka predstavuje feSeni popsaného problému.

Tab. 20 Provéreni kritérii 3E — Pripad rekonstrukce sportovisté

Reseni

Komentar

Celkové naklady ¢ini
nejvice 950.000,- K¢

K nakladd na variantu je tfeba pfipocist i naklady na projekt. VSechny varianty
odpovidaji podmince max. 1 mil. K., ktery obec vyclenila v rozpoctu na rekonstrukci
sportovisté

Hospodarnost

Pokud bychom porovnali jednotlivé varianty, z hlediska hospodarnosti jednoznacné
nejlépe vychazi varianta 2. Z tohoto pohledu varianta 1 i 3 jsou indiferentni.

Efektivnost

Z hlediska efektivnosti, tedy zohlednéni parametru kvality v tomto pfipadé blize
nespecifikovanému inovativnimu feSeni se jevi jako stejné vhodné varianty 1. a 3. Byt
se jedna o vyssi naklady ve srovnani s variantou 2, obec dosahne na vétsi rozsah
sluzeb, pricemz jejich nakladovost odpovida moznostem z hlediska vyclenéného
rozpoctu.

C
0O«

elnost

Zde to bude ucelnost, ktera rozsekne vybér variant. Vzhledem k definované potrebé
a cili — priorita vyuZivat sportovisté zaky zakladni a materské skoly je vhodnéjsi
varianta 3, jeji? Fedeni odpovida potiebam 73k MS ve srovnani s variantou 1, kde se
predpoklada, Ze podium neni primarné uréeno pouze pro déti MS. Byt by ¢isté
teoreticky mohlo pédium slouzit pro poradani akci a obec by jej tak mohla
pronajimat za poplatek a pfilepsit si tak k rozpoctu, coz by vyznamné dopadalo na

v v v

efektivnost, prioritou a cilem akce bylo primarné Fesit prostor pro Z5 a MS.

Zdroj: Pdlenikovd, Pdlenik (2022)

Co z pohledu 3E znamena vybér jednotlivych variant? Ta zachycuje nasledujici tabulka.

Tab. 21 Provéreni kritérii 3E — Varianty 1 aZ 3

Vybér
varianty

Vysledek — dopad na 3E

Varianta 1

850.000 + 100.000 = 950.000 — Predstavuje jednu z dvou nejdrazsich variant. Z pohledu
hospodarnosti se nejednd o nejlevnéjsi reseni. Z pohledu efektivnosti by se taktéz nejednalo o
vhodnou variantu — byt v rdmci rozpoc¢tového omezeni bych dosahla na vétsi rozsah sluzeb,
z hlediska potreb a cile projektu se nejednd o variantu, ktera by tomu odpovidala, coz se miji
s UCelnosti vynaloZenych prostredka.

Varianta 2

800.000 + 100.000 = 900.000 Jedna se o nejhospoddrnéjsi variantu. Z hlediska ucelnosti za
vyhovujici variantu — feseni odpovida potrebé i cili projektu. Z pohledu efektivnosti by se sice
mohlo jednat o efektivni variantu, nicméné, navrh reseni nesplfiuje vyzvu inovativniho feseni,
a navic se v nabidkach objevuje varianta, ktera tato kritérium naplniuje, z pohledu efektivnosti
se tedy nejedna o nejefektivnéjsi variantu.
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Jedna se o variantu, kterd se na prvni pohled muzZe jevit jako méné hospodarna. Nicméné
navrhuje doplfikové feseni, které by pfi samotné realizaci (rekonstrukce prvkd pro MS)
znamenalo pfi zjisténi prlzkumu trhu 70.000,- K& coZ je hodnota vys$si, nez rozdil v cené
porovnavanych variant (50.000,- K¢). V koneéném dulsledku se tedy jednd o hospodarné
vynaloZeni prostfedkd. Tato varianta vyhovuje i dal$im kritériim, tj. efektivnosti a icelnosti. Pfi
porovnanis ostatnimi variantami se jednd o variantu nejlepsi z hlediska naplriovani principt 3E.

Zdroj: Pdlenikovd, Pdlenik (2022)

Varianta 3

Z prezentovaného prikladu jednoznacné vyplyva dulezity zavér, efektivnost, hospodarnost a
ucelnost nelze posuzovat izolované, nybrz souhrnné v kontextu vzniklé potfeby, jejiz
uspokojeni je predmétem verejné zakdzky. Z prikladu také plyne ponauceni, Ze pokud zvolime
variantu feSeni, kterd pti prostém porovnani variant neznamena volbu varianty s nejniz§imi
naklady, neznamena to, Ze se nutné musime chovat nehospodarné. Hospodarnost je zajisténa
tehdy, pokud se soucdasné jednd o variantu, ktera je vyhodnocena jako ucelnd vzhledem
k naplnéni cile (uspokojeni potfeby, kterd ale musi byt jednoznaéné stanovena) a soucasné
prindsi efektivnéjsi variantu fesSeni, respektive zajisténi potfeby ve vétsim rozsahu ¢i kvalité

pfi daném rozpoctovém omezeni.
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Pfi praci s timto dokumentem je tfeba brat v Uvahu, Ze vse, co je v tomto textu uvedeno, plati
do urcité miry — vzdy je tfeba brat v ivahu konkrétni situaci a mistni podminky. Z predeslého
textu vyplyva, Ze posuzovani 3E ve vztahu k jednotlivym operacim je individudIni zalezZitosti
jednotlivych organizaci. U¢elnd operace pro jednu organizaci nemusi znamenat vyhovéni

principl Ucelnosti pro druhou pravé z titulu odliSnych cili a hodnot téchto organizaci a

odlisnych potfeb vyplyvajicich z charakteru verejné sluzby, kterou zabezpecuji. Stejné tak

hodnoceni efektivnosti je odvislé od individudlnich potfeb. V textu vySe bylo zminéno, Ze
hodnoceni z hlediska 3E spociva také v hledani optimalniho vztahu mezi témito principy.

PInéni, které ma uspokojovat vzniklou potifebu mize mit rozdilné pozadavky na kvalitativni

parametry v zavislosti na ucelu (cili), ke kterému ma slouzit (napriklad vybaveni, vymalba atd.

reprezentativni mistnosti, krematoria, skladu, apod.). S dopadem na hospodarnost si tedy
mohu dovolit poptdvat vyssi kvalitu na ukor ceny. Z hlediska nakladové efektivnosti si ne vzdy
mohu vystacit s benchmarkingem, &ili porovnani ceny k jednotce vykonu. Bylo jiz zminéno, ze
naptiklad kilometr rychlostni silnice, kterd vede po roviné a které v cesté nebrani Zadna
prekdzka nelze posuzovat s kilometrem rychlostni silnice, kterd vede pres skdlu, nebo pod
fekou. Skuteéné se naucit ucinné provérovat hospodarnost, efektivnost a ucelnost lze
zejména ,,ucenim se praxi“ (je to tfeba v praxi zkusit a ucit se z vlastnich chyb). Text by mél
slouzit jako pomlcka k nastaveni zplsobu mysleni, jak na jednotlivé vydajové operace
nahliZzet a co zohlednovat. Je tfreba také zdUraznit, Ze je nanejvyS Zadouci, procesu, ktery

zvolime dat rddnou formu (napftiklad prostfednictvim vnitfniho predpisu, nebo smérnice) a

své postupy radné odlvodnit.

Je tfeba brat téz v uvahu:

1. Vnitini kontrolni systém (v€etné provérovani kritérii 3E) musi byt dle zakona vytvoren
v kazdé instituci verejného sektoru. Odpovédnost za jeho vytvofeni a funkénost nese
vedouci orgdnu verejné spravy. Pfi jeho vytvareni je vhodné provést integraci vnitfniho
kontrolniho systému s dalsimi systémy (napriklad s obéhem ucetnich doklad(). Soucasné

je pfi vytvaFeni vnitiniho kontrolniho systému vhodné uplatfiovat strategicky pFistup?°.

20 Abychom mohli cokoli efektivné (Gsp&3né) fidit musime naplnit ¢tyfi podminky: (1) Danou &innost dobfe znat

véetné vSech potrebnych souvislosti a mistnich podminek. Je tfeba znat u dané c¢innosti silné i slabé stranky a

taktéz prilezitosti a rizika. (2) Musime byt schopni pfijimat a prosadit ,spravna“ rozhodnuti a nést za né
50



Hospoddrnost, efektivnost, ucelnost

2. Velmi dlleZité je osoby zapojené do vnitiniho kontrolniho systému ucinné vzdélavat a
motivovat, aby provéfovani kritérii 3E a fizeni rizik délali zodpovédné. CR je pInd nedhvéry
a pochybovacnosti - coZ jsou negativni vlastnosti plynouci ze strachu ze zklamani z jinych
lidi ¢i osobniho selhdni. Ze strachu pak vznika nendvist, ta nici vztahy, ale také vykon a
efektivitu. Lékem na to je, naucit se fidit rizika a provadét spravné financni kontrolu
(v€éetné provéreni kritérii 3E) — tedy predchazet problémuim.

3. Za kaidé rozhodnuti pfi nakladadni s prostfedky nese pftikazce operace plnou
odpovédnost, a to vcetné odpovédnosti za dlsledky (tedy véetné nahrady Skody a
trestné pravni odpovédnosti). Provérovani kritérii 3E u konkrétnich operaci probiha
kazdodenné. Pokud toto provérovani neni spravné nastaveno, je chdpano jako zbytecny
»irout” ¢asu nebo probihd jen formalné a ne fakticky, pak to vytvari podminky pro
plytvani.

v s

4. Uginny vnitini kontrolni systém je klicovym nastrojem boje proti trestné Einnosti

(napfriklad korupci, podvodim). Lze fici, Ze na Urovni konkrétni instituce existuji tfi ucinné
nastroje. Prvnim je skutecné fungujici systém financ¢ni kontroly (zejména z hlediska
ucelnosti, efektivnosti a hospoddarnosti). Druhym klicovym opatfenim je fizeni rizik (a
vyuzivani pfilezitosti). Tretim je mordlni chovani zapojenych lidi, respektive posilovani
moralnich aspektl v provadénych ¢innostech (napfiklad etické kodexy a jejich dodrZovani;
vymezeni toho jak moralku chapat — viz kapitola 6.2; vedouci zaméstnanci jdou pfikladem

a podobné).

Obr. 5 TFi ucinné ndstroje boje proti plytvdni a trestné ¢innosti

3 ucinné nastroje boje proti
plytvani a trestné cinnosti

_——

Provérovani kritérii 3E
(hospodarnosti,
efektivnosti, icelnosti)

Rizeni rizik Posilovani moralniho
i chovani, eticky kodex

Ucinny vnitini kontrolni systém

Zdroj: autori

odpovédnost. Za hodnotici kritérium toho, co je a co neni spravné lze povaZovat (a) soulad s cili, (b) soulad
s platnymi predpisy a soucasné (c) soulad s mordalnimi (etickymi) hodnotami. Z hlediska prosazeni to znamena
mit podporu a ddveéru. (3) Musime vynakladat zdroje potfebné k naplriovani cili hospodarné, efektivné a ucelné
(ekonomicky racionalni alokace zdrojd). K tomu je také nezbytné zvladat rizika a vyuZivat pfileZitosti. (4) Musime
dosahovat stanovené cile (a naplfiovat potfeby spolecnosti) v souladu s pravnimi predpisy a moralnimi
hodnotami. Tyto Ctyfi podminky lze také nazvat podminkami strategického pfistupu (Pacek, 2022).
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5. Je dllezZité, jakym zplisobem se stanovuje predpokladana (nékdy téz maximalni) cena.
MuZe to byt stanoveno vypoctem (napf. provede projektant u stavebnich praci),
prazkumem trhu, na zakladé obdobnych zakazek ¢i zkuSenosti a podobné. V pripadé, kdy
pfedmétem je nové plnéni, kdy nemame dostupné nebo dostatecné informace k tomu,
abychom predpokldadanou cenu (hodnotu) urcili, nabizi se moZnost realizace predbéznych
trznich konzultaci.?! PFi stanovovani pfedpokladané hodnoty je také tfeba mit na paméti,
Ze se jednd o celkovou cenu napftiklad po dobu ucinnosti smlouvy, nebo Ze lze zahrnout
do celkové ceny veskeré Casti, které dohromady tvori funkcni celek, byt se je rozhodnu
rozdélit do nékolika zakdzek. Spravné nastaveni predpokladané ceny je vyznamné
z nékolika hledisek. Predevsim jsem schopen spravné stanovit hodnotu verejné zakazky
v pfipadé, Ze se jedna o smluvni zajisténi, a tim padem zvolit spravny rezim a nasledné
postup, ktery bude vsouladu se zdkonnymi poZadavky. Dale redlné nastaveni
predpokldadané ceny je vyznamné z hlediska dosahovani hospodarnosti. V ptipadé, Zze by
byla cena nadhodnocena, téZzko bychom mohli ocekdvat, Ze obdrzime vyrazné nizsi
nabidky, byt by rediné byli schopni dodavatelé pInéni za podstatné nizsi cenu nabidnout.
Spravné nastaveni a provéreni predpokladané ceny brani plytvani a snizuje riziko trestné
¢innosti.

6. V souladu se zakonem se predbézna kontrola tyka planovanych a pripravovanych operaci
(§ 26, odst. 1). Jak ale rozlisit, co je obdobi planovani a co obdobi pfipravy konkrétni
operace? Dle nazoru autora:

= Pfiprava operace se tyka obdobi, kdy je pfipravovana verejna zakazka, respektive
jeji zadavaci dokumentace, tj. smlouva, objednavka a podobné.

= Planovani operace se tyka obdobi, kdy je konkrétni operace (napfiklad investice)
zatazena do rozpoctu. Ve fazi planovani (tedy pred samotnou pfipravou) operace
by také méla probihat analyza hledani nejlepsiho mozného zplsobu, jak plnéni
zajistit (v souladu s 3E). Realizace verejné zakazky je pouze jednou z moznych cest,

jak realizovat verejny projekt, ¢i naplnit potrebu.

21 Soudasny zakon umozZriuje také provést tzv. predbéZni trini konzultace, jejichz ptedmétem maze byt pravé
ono zjistovani predbéiné ceny. Jedna se vsak o jiz pomérné sofistikovanéjsi nastroj a vyuziva se zejména tam,
kde nemohu ziskat informaci z prizkumu trhu. Dlvodem pro vyuZiti predbéznych trinich konzultaci pro
stanoveni predpoklddané hodnoty bude zpravidla realizace néjakého inovativniho feSeni. S nejvétsi
pravdépodobnosti se bude jednat o feSeni, které svym rozsahem bude pravdépodobné spadat do kategorii
podlimitnich a nadlimitnich vefejnych zakazek.
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Pfi planovanii pfi pfipravé by méla probéhnout prvni faze predbézné kontroly. Respektive
jiz pfi planovani konkrétni operace v rozpoctu (naptiklad u vydajovych operaci jde o
investice, vydaje na rozsiteni ¢i novou verejnou sluzbu; napfiklad u pfijmovych operaci jde
o prodej majetku) by méla byt u této v rozpoctu planované operace provérena kritéria 3E,
vyhodnocena rizika, soulad se zakonem atd.

Provadét takové provéreni az pred vznikem zavazku je pozdé. Fakticky to v praxi znamena
u vybranych kli¢ovych operaci (jako jsou investice, zvySeni rozsahu ¢i kvality verejné
sluzby, pfi prodejich majetku a podobnych vyznamnych operaci) provérit kritéria 3E
dvakrat — poprvé pfi planovani do rozpoctu a podruhé pfi pfipravé dokumentace k verejné
zakdzce nebo smlouvé. Tento postup lze chapat jako dobrou praxi.

V zdkoné o financéni kontrole v § 4, odst. 2 je uvedeno, Ze pokud nejsou kritéria pro
hodnoceni hledisek uvedenych v odstavci 1 pism. d) stanovena pravnimi predpisy,
technickymi nebo jinymi normami, musi byt predem stanovena vedoucim organu verejné
spravy, a to na zakladé objektivné zjisténych skutecnosti. Obvykle je tato povinnost
v souladu se zdkonem prenesena vnitfnim predpisem na prikazce operace u kazdého
vydaje nebo ptijmu v rdmci prvni faze predbézné kontroly.

K duleZitym schopnostem a dovednostem pfti provérovani kritérii 3E patfi uplatiovani (a)
kritického mysleni (b) tvarciho mysleni (c) systémového mysleni — viz nasledujici tabulka.

Tab. 22 Kritické, tvirci, systémové mysleni pri provérovani kritérii 3E

C |Zpasob mysleni Vyuziti pfi provéreni kritérii 3E

Pro ovérovani relevantnosti ¢i pravdivosti informaci tykajici se provérovani
kritérii 3E;

pro jejich kriticky rozbor;

pro hledani vhodnych argumenti pro a proti.

Pro hledani novych poznatkll pro vytvareni podminek hospodarného,

1 |Kritické mysleni

Tvarci mysleni efektivniho a ucelného vykonu verejné spravy;
2 |(neboli kreativita, |pro generovani napad pro pfijimani opatfeni nebo feSeni problém za ucelem
intuice) zajisténi ochrany verejnych prostredkl proti nehospodarnym, neucelnym a

neefektivnim nakladanim s verejnymi prostiedky nebo trestnou ¢innosti.

Pro pochopeni situace nebo okolnosti tykajici se provérovani kritérii 3E
Systémové v potfebnych souvislostech (chapat kontext);

mysleni pro porozuméni vzorct chovani lidi;

pfipadné pro matematické modelovani, je-li to Gcelné.

Zdroj: autofi

Provérovani kritérii 3E jako soucast zasad pro zdravé financni fizeni. Pojem ,zdravé
(udrzitelné) financni fizeni“ ve verejném sektoru lze vymezit taxativné. V nasledujici
tabulce jsou vyjmenovany zasady, které patfi do obsahu pojmu ,zdravé financni fizeni“.
Lze uvést, Ze pokud jsou tyto zasady napliovany, pak Ize hovofit o zdravém financnim

fizeni. Problematika 3E je tfeti zasada.
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Tab. 23 Zasady zdravého financniho rizeni — obecné verejny sektor

C. Nazev Komentar
ZadluZovani nesmi byt na Nejde o to zadluZovani zakdzat, ale sprdvné nastavit, kdy je to ucelné
1 ukor budoucnosti respektive odlvodnitelné. Pro nékteré instituce ve verejné spravé (napr. pro
(vyvaZovat, co je opravnéné |prispévkové organizace) je tato zdsada nepouZzitelnd — nemohou se totiz
financovat na dluh) zadluZovat (stat a samospravy vsak ano).
Vztah k investicim a Prakticky kazda instituce ve verejné spravé ma majetek nebo jej ma ve spravé.
2 | majetku — chovat se jako K majetku i k investicim do majetku je nutné se chovat jako radny hospodar
fadni hospoddari — provadét udribu, opravy, dle potfeby téZ modernizaci.

Je nutné vytvofit systém fizeni (vnitfni kontrolni systém) podporujici
Ucelnost, efektivnost a hospodarnost. Pfitom formalné tento systém maji
zavedené vsechny instituce verejného sektoru. V praxi je ¢ast z nich ¢astecné
Ci pIné nefunkéni. Je nutné zaméstnance motivovat k tomu, aby neplytvali.

Ucelnost, efektivnost a
3 |hospodarnost jako soucast
systému Fizeni

Zvladani rizik (bdélost, Systém fizeni rizik (a vyuZivani prilezitosti) by mél byt klicovou soucasti
4 |ostrazitost) bez omezeni vnitiniho kontrolniho systému, stejné jako provérovani 3E. Vnitfni kontrolni
pfileZitosti systém integrovat s dalSimi systémy, napf. s obéhem ucetnich dokladi.

Mnoho verejnych strategii (na Urovni statu i samosprav) je schvalovano bez
vazby na rozpocet. Mimo jiné se to stava proto, Ze tvlrci strategie maji obavy,
Ze pokud by ve vazbé na strategii priznali redIné vydaje, které bude strategie
potfebovat, nebyla by strategie schvdlena. Mezi rozpoctem (rozpoctovym
vyhledem) a verejnymi strategiemi by méla existovat silna vazba.

Rozpoctovani (hospodareni)

5 je orientovdno na
dosahovani cild

(spolecenskych potreb)

Na drovni verejné spravy jde o rovnovahu mezi rozsahem (a kvalitou)
Rovnovaha mezi rozsahem |vefejného sektoru na strané jedné a mezi vysi dani na strané druhé. Na urovni
6 |(a kvalitou) verejné spravy a |obce jde o vyvaZovani vefejnych investic a sluZeb na strané jedné a cenou za
pfijmy rozpoctu (danémi) sluzby na strané druhé. Pravidlo Ize uplatnit i pro jinou konkrétni instituci. Je
tfeba udrzovat rovnovdhu také ve vazbé na externality.

Usilovat o zvySovani Rozhodujici pfijmy pro stat a samospravy jsou dafnové pfijmy. Presto by mély

7 sobéstacnosti (zvySovani samospravy (ale také stat) i jejich organizace usilovat o zvySovani vlastnich
nedanovych pfijmd — prijma | pfijm0G tam, kde je to ucelné. Mezi prijmy z vlastni ¢innosti patfi napfiklad
z vlastni innosti) prijmy za zpoplatnéné sluzby a prijmy, které souvisi s pronajmem majetku.

Odpovédnost (véetné

dopadi, externalit), Nést odpovédnost véetné odpovédnosti za nepfiznivé nezddouci dusledky

patfi k dlleZitym zdsadam, stejné jako prikaznost, transparentnost a

prukaznost, soucinnost pfi kontrolach.

transparentnost a kontrola

SpravedInost vici Kazda instituce ve verejném sektoru by méla fungovat tak, aby byla schopna
9 zaméstnanclm, v€as a vadekvatni vysi hradit své finan¢ni zdvazky, aby byla spravedliva

dodavateltim, klicovym v odménovani vic¢i zaméstnanclm a férova vici svym dodavatellim, dalSim

hracim, spolec¢nosti klicovym hracim a spolecnosti.

Zdroj: upraveno dle Ochrana, Plcek (2012), Picek, Krdpek (2022)

Pro Uspésné provérovani kritérii 3E je vhodné porozumét pojmim manaZerské selhani,

v

moralni hazard a moralka. Stejné tak je dlleZité porozumét pricinam, které k manazerskému
selhani a mordlnimu hazardu vedou. ManaZerské selhani Ize vymezit jako dUsledek
,nespravného rozhodnuti“. Nesprdavné (chybné) rozhodnuti je protikladem spravného
rozhodnuti. Nespravné rozhodnuti je manaZerskym selhdnim. Je to takovy vysledek
rozhodnuti, kdy dosazeny stav je horsi neZli stav plvodni (resp. stav vyjadieny v cili). Moralni
hazard je takovym védomym nespravnym rozhodnutim vedouciho ¢i jiného zaméstnance, kdy

negativni nasledky tohoto rozhodnuti dopadaji na jiné aktéry nezli na tohoto zaméstnance.

Moralni hazard je tedy privodnim rysem ,nespravného rozhodnuti“, resp. moralni strankou
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manazerského selhani. Je tfeba uvést, Ze kazdé manazerské selhani vsak neni zaroven

mordlnim selhdanim. Co je a co neni mordlni, neboli jak chdpat moralku, na to mohou byt

rozdilné nazory. Pfi provérovani kritérii 3E vychdzime z minimalniho doporuceni, Ze moralni

je to, co splni soucasné nasledujici 3 znaky:

1)

neméli bychom védomé (UmysIné) skodit jinym lidem, spole¢nosti ¢i pfirodé,

2) je tfeba dodrZovat platna (zdvaznad) pravidla - zakony, interni smérnice, smluvni zavazky,

3) jsme si védomi toho, Ze neseme plnou odpovédnost za kazdé rozhodnuti nebo cinnost, a

Pri

to vcéetné pripadnych neZadoucich negativnich nasledk( z nich plynoucich (véetné

nahrady Skody nebo trestné pravni odpovédnosti).

ciny (faktory) manazerského selhani mohou byt rGzné a ¢asto se prolina vice faktoru. Pri

nakladani s vefejnymi prostiedky, provérovani kritérii 3E, sniZovani rizik k nim patfi mimo jiné

napfiklad (Pucek, 2022):

1)

2)

3)

Faktor zdroja. Zdroje (financni, lidské atd.) jsou vidy vzacné a obvykle vyznamné
omezené. Vynakladat zdroje potrebné k napliovani poslani, cild a ukoll je vidy nutné
hospodarné, efektivné a ucelné. Pfi¢inou manazerského selhani (chybnych rozhodnuti)
tak muZe byt jak nedostatek zdrojl, tak docasny prebytek zdroj. Pfebytek zdroji mize
snadno vést k plytvani, korupci nebo podvodim.

Faktor kompromisu. V praxi m{Ze nastat situace, kdy rozhodovatel (napfiklad prikazce
operace) nema dostatek podpory pro pfrijeti spravného rozhodnuti (napftiklad zastaveni
operace zdlvodu nehospodarného, neefektivniho nebo neudcelného nakladani s
verejnymi prostiedky). Prikazce operace se mizZe dostat pod tlak od svych nadfizenych,
tedy do situace, kdy se domniva, Ze musi hledat nezbytné kompromisy ve smyslu, aby
zastavenou operaci prece jen schvadlil. Pokud pfijaty kompromis vede k nespravnému
rozhodnuti (fakticky tak kompromisem neni), lze tento faktor povaZzovat téz za pficinu
manazerského selhani.

Zména podminek (situace). V dnesnim svété plném zmén a novych vyzev je tento faktor
zasadni. Pricinou manazerského selhani mize byt ¢asové zpozdény ucinek rozhodnuti.
Mezi analyzou situace a pfijetim rozhodnuti (napfiklad o schvaleni rozpoctu nebo verejné
strategie) nebo jeho implementaci mize uplynout urcitd doba, pficemz se situace mezitim
zméni natolik, Ze se ztrati o¢ekavany efekt z rozhodnuti, respektive se rozhodnuti ukaze

jako nespravné.
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Vv

Casovy faktor. Dalsi pricinou manaZerského selhani pak mdze byt rozhodovdani pod
tlakem, pfi nedostatku ¢asu. V konkrétni situaci to mlze souviset s neschopnosti odoldvat
LZroutim &asu“??, respektive efektivné ¢as vyuZivat. Jindy to maze byt dano neredlnym
harmonogramem praci (v daném ¢ase neni mozné praci kvalitné a odpovédné zvladnout).
Informacni faktor. Pro ,sprdvné rozhodnuti“ jsou potfebné odpovidajici informace
(uplnost, pravdivost, rozsah, v€asnost, potfebny kontext, ...). Je tfeba klast velky dliraz na
divéryhodnost (ovérovani) informaci, aby rozhodovatel nepodlehl dezinformacim. Téz je
nezbytné, aby rozhodovatel rozumél kontextu situace (vazbam), a je-li to pro konkrétni
rozhodnuti relevantni, téZ mistnim podminkam. Pro snadnéjsi porozumeéni informacim ¢i
jejich kontextu napomdha vizualizace informaci (napfiklad grafy, schémata, obrazky,
tabulky atd.). Jestlize rozhodovatel nema k dispozici pravdivé informace v potfebném
rozsahu a dostupné v daném case, tak hrozi, Ze se nespravné rozhodne. Nespravnost
rozhodnuti miZe zpUsobit i pfemira informaci, kdy rozhodovatel nedovede vyselektovat
z mnoZstvi informaci ty, které jsou pro spravné rozhodnuti relevantni.

Faktor nedostatku znalosti, dovednosti, schopnosti nebo zkusenosti. Pricinou muze byt
skutecnost, Zze rozhodovatel nebo osoby, které mu varianty rozhodnuti pfipravuji, maji
nedostatecné znalosti (mimo jiné téZ relevantni legislativy — napfiklad zdkon o finan¢ni
kontrole), schopnosti, dovednosti nebo zkusSenosti ve vazbé k ptijeti spravného
rozhodnuti. Je dllezZité, aby vSechny zapojené osoby byly dostatecné kompetentni
(zplsobilé) pro rozhodovani vramci prace. Lze se tak vyhnout mnoha chybam a
nespravnym rozhodnutim.

Faktor jiného presvédceni (rozdilného nazoru na véc). Kazdy ¢lovék, casto aniz si to plné
uvédomuje, md vyhranéné nazory ve vztahu k nékterym tématlm (je o nich presvédcen).
MuUZeme to nazvat ,mentalnim modelem”. Mentdalni model tak predurcuje jeho postoje
v dané véci. M(ze to vést k manazZerskému selhdni - situaci, Ze dany ¢lovék neni schopen
posuzovat okolnosti objektivné, odmitd argumenty, které neodpovidaji jeho presvédceni.

Nereaguje tak na skutec¢nost (Cili na realné a ovéritelné informace o situaci), ale na svoji

22 ptiklady (znaky) $patné pldnovaného ¢&i organizovaného &asu (,Zrouti ¢asu): (1) Pfetizeny program, préace
vecer nebo o vikendu, (2) Neplnéni terminq, (3) Povrchni feseni problémd, (4) Pfemira operativnich ukold, (5)
Malo c¢asu na dulezité ukoly, (6) Mala frekvence delegovanych ukoll, (7) Chybi prehled o cilech a prioritach, (8)
Casté chyby v rozhodovani ($patna rozhodnuti), (9) Neschopnost odmitnout novy tkol, (10)PFili§ éasu straveného
na poradach, (11) Spatné usporadané pracovisté, neporadek, (12) Zbyte¢né sluzebni cesty nebo dlouhé presuny
mezi pracovisti, (13) Nadbytecné poskytovani informaci, (14) Ned(ivéra, Spatna atmosféra na pracovisti, (15)
Prokrastinace, (16) Perfekcionismus, (17) Nedorozuméni, komunikacni Sumy, (18) Nezvladani negativnich emoci,
(19) Stres, (20) Dalsi $patné navyky z hlediska casu (Plcek, 2022).
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predstavu o této skutecnosti (Cili na to, co si o situaci mysli, jakou predstavu ¢i presvédceni
si o situaci vytvorili). A tato predstava se od redlnych faktli mlize vyznamné lisit. Toto
chovani chdpeme v ramci tohoto textu jako ,,syndrom kapitana vale¢né lodi“?3,

8) Faktor (de)motivace — (ne)orientace na cile. Schopnost motivace tymu a sebe sama na
dosahovani cilG a pInéni UkolU je velmi dulezita. Pricinou manaZerského selhani tak mize
byt slaba motivace nebo demotivace.

9) Védomé (umysiné) nezadouci jednani (lenost, plytvani, trestna cinnost - podvody,
korupce). K pfi¢inam manazerského selhani patfi téZz védomé neZzadouci jedndni.
V nékterych pripadech se zaméstnanclim prosté nechce provadét praci (jsou lini nebo
v praci délaji jiné aktivity), jindy muZe jit o védomé plytvani vefejnymi prostfedky
(naptiklad zbytecné sluzebni cesty, ndkup drahého mobilu, notebooku ¢i jiného vybaveni
a podobné), v dalSich pfipadech pak o trestnou cinnost (napfiklad podvody, korupce).

v

10) DalSi relevantni pfriciny.

23 Syndrom kapitana vale¢né lodi“ je velmi srozumitelné vysvétlen v piib&hu, ktery uvadi Covey (1989, s. 26- 27):
,,Dvé ndmorni lodé zarfazené do cviéné eskadry byly jiz nékolik dni na mofri v nepfiznivém pocasi. SlouZil jsem na
velitelské lodi a mél jsem sluZbu na mistku, kdyZ se zacalo sefit. Viditelnost byla Spatnd a nad vodou se vdlely
cdry mlhy. Kapitan proto zistal na mistku a dohliZzel na vSechny cinnosti. Brzy po setméni hlidka hldsila: ,Svétlo
na pravoboku!” ,Stoji, nebo se pohybuje dozadu?“ vykrikl kapitan. Hlidka odpovédéla: ,Stoji, kapitane”, coZ
znamenalo, Ze ndm hrozi srazZka s jinou lodi. Kapitan pak naridil signalistovi: ,Signalizujte té lodi: hrozi ndm srdzka,

vo

radim vam zménit kurs o 20 stupni.” Zpét prisel signdl: ,Doporucujeme vam zménit kurs o 20 stupfid.” Kapitdn

rekl: ,,Signalizujte: jsem kapitdn, zménte kurs o 20 stupniid.” Odpovéd znéla: ,,Jsem nadmornik druhé tridy. Radéji
zmérite kurs o 20 stupfid.” Kapitdn byl jiZ rozezlen. Vykrikl: ,Signalizujte: jsem vdlecnad lod, zmérite kurs o 20
stupni(!” Zpét prisla odpovéd: ,,Jsem majdk.” Zménili jsme kurs.”

Pti kazdé praci je mnoho situaci, kdybychom radi ,porudili majaku, aby zménil kurz”. Tyto predstavy o skutec¢nosti
nechtéji respektovat omezeni, kterd jsou naptiklad u samosprav dana: (1) pfirodnimi limity (napf. nesmi se stavét
v zaplavovém Uzemi), (2) finan¢nimi moznostmi (je mnoho opravnénych poZzadavk( obcand, ale rozpocet je
nemUze vsechny najednou uspokojit), (3) omezeni dana zakony (napf. neni v kompetenci mésta resit silnice I.
tfidy) a (4) mnoho dalSich situaci, které jsou mimo moznosti nebo opravnéni mésta, presto jsou obcané casto
presvédcéeni, Ze mésto musi tento problém okamzité vyresit.
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Dobre nastaveny vnitfni kontrolni systém (véetné provérovani kritérii 3E) pomdaha sniZzovat
rizika?*, brani plytvéni, zvySuje odolnost proti trestné éinnosti. Je tfeba brat v dvahu, Ze
podvodnici a korupcénici se netidi Zadnymi moralnimi ¢i zakonnymi pravidly — nemaji problém
Ihat, krast, pomlouvat, podvadét, zkreslovat skuteénosti, slibit cokoli, zneuzivat své postaveni,
mlzZit a podobné. Casto jsou velmi chytfi a své nepoctivé, nizké &i zIé amysly skryvaji. | proto
je dulezité, aby si kazdy vedouci nebo béiny zaméstnanec, ktery se podili na vnitfnim
kontrolnim systému (respektive na provérovani kritérii 3E), rozvijel sv(j ,cit“ pro spravedinost

(schopnost rozpoznat, co je pravdivé?’ &i spravné, kdo je v dané zéleZitosti v pravu).

Systém provérovani kritérii 3E musi byt nastaven a provadén tak, aby pftispival k naplfiovani
poslani a dosahovani cilll dané instituce, pricemz k cilim fadime také hospodarny, efektivni a
ucelny vykon verejné spravy. Jsou lidé, ktefi maji schopnost (talent) pfirozené resit problémy,
jednat preventivé, snizovat ztraty nebo omezovat plytvani. Vétsina lidi si vS8ak musi osvojit
k tomu potfebné znalosti a své dovednosti vtomto sméru postupné rozvijet. Plati, Ze
provérovani kritérii 3E se mlze kazdy naucit — nejlepsi je to vlastnim prozitim?®, tedy sbiranim

zkuSenosti pfi provéreni kritérii 3E.

Text vznikl v ramci projektu Ministerstva financi CR s ndzvem ,Posileni fizeni a kontroly
vefejnych financi“, ktery byl podpofen finanénimi prostfedky z programu Radna sprava Fondl

EHP a Norska. K textu je téz k dispozici video prednaska.

24 Je tfeba bréat v Gvahu, Ze , piileZitost déla zlodé&je” (tedy i lidé, ktefi by za normdlnich okamZik( neselhali, tak
pokud se vyskytne pfileZitost a maji dojem, Ze je nikdo nemuze pfistihnout, hrozi, Ze pfilezitosti vyuZziji).
25V Fadé situaci mizZe byt obtiZné rozpoznat, co je a co neni pravdivé. Pravda je pfedevsim pfirozend, logicks, je
bez trhlin a srozumitelna.
26 pfipadné v souladu se ,zdravym selskym rozumem®.
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PRILOHY

Priloha €. 1: Video pfednaska: Hospodarnost, efektivnost, ticelnost (jako ndstroj pro
zlepseni fizeni a kontroly verejnych financi)
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