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o Zefektivnéni ¢innosti statni spravy je dlouhodoby zdmér vlad uplynulych dvou dekdd. Navzdory
tomu nebyly uskutecnény systematické a dlouhodobé kroky. To prohlubuje informacni
asymetrii mezi politiky a urfedniky a sniZuje prostor pro modernizaci a zefektiviiovani
administrativy statu — resort a jeho fungovani je ¢asto vniman jako ,,Cerna skiifka“.

Exekutivni shrnuti

e Zakladni podminkou pro aplikaci prvk( zvySujicich produktivitu (p¥. digitalizace, aplikace KPls,
vykonové odmériovani...) je podrobny popis procesi. Jelikoz to plati pro privatni sektor, ktery je
charakteristicky méfitelnosti vstupu, vystupu a efektivity (pf. pomérové ukazatele ziskovosti),
musi to o to vice platit po vefejny sektor a jeho administrativu, ktera poskytuje Fadnou
méritelnost jen na vstupu do produkéni funkce (velikost rozpoctu Uradu, odboru, oddéleni).

e Prozatimni pokusy o mapovani agend statni spravy troskotaly predevsim na tom, Ze:

Nemély jasné deklarovany ucel aktivity.

Zamérovaly se jen na agendy definované zdkonem.

Byly provadény internimi zaméstnanci.

Byly provadény bez Sirsi koordinace.

Vystupy a ndvrhy feSeni nemély kontinuitu za horizont volebniho cyklu.

O O O O O

Proklamace o hledani cest kzefektivnéni statni spravy maji v praxi nékolik Ffeseni. Jsme
presvédceni o tom, Ze zakladnim stavebnim kamenem feseni, které se dlouhodobé ukaze jako
nejefektivnéjsi, ekonomicky nejvyhodnéjSi a s vyraznymi sekundarnimi efekty (napfr. jako
podklad pro digitalizaci), je zmapovani procesti a agend statni spravy. Na zakladé provedenych

analyz a konzultaci proto doporucujeme provést jej podle téchto zasad:

1. Siroka politickd podpora: Vnimat, 7e tento Ukol se nedd plné realizovat do konce
volebniho cyklu. Proto je dilezité, aby se na tomto dil¢im Ukonu shodlo Sirsi politické
spektrum. To signalizuje silnou politickou poptavku a jasné zadani, ale také to deklaruje
ochotu se vystupy projektu Fidit.

2. Uzka definice zajmu: Zmapovani procesd a agend mize mit rizné Gcely. U¢elem tohoto
projektu by mélo byt hledani vnitini efektivity statni spravy, ktera je cestou k Usporam,
zvySovani vykonnosti, zjednodusovani procesl a digitalizaci, ale tfeba také k posilovani
persondlniho zabezpedeni agend.

3. Koordinacni a exekutivni role: Klicovym koordinacnim centrem zmapovani procesu
a agend by mél byt predseda vlady a/¢i ministr financi, ktefi deleguji exekutivu procesu
pfipravy, realizace a vyhodnoceni na ufad vrchniho statniho tajemnika a statni tajemniky
na jednotlivych resortech. Alternativou je navazani na myslenku tzv. delivery unit. Tim
bude zajisténa participace resort(l, ale také kontinuita projektu za horizont volebniho
cyklu.

4. Provedeni: Jsme presvédceni o tom, Ze objektivni mapovani procesi a agend je
smysluplné proveditelné pouze externimi profesionalnimi subjekty. Proces vybéru
uchazece ¢i uchazecli musi stanovit pozadavky na odbornost, zkusenosti a Skalovatelnost
vystupu.

5. Prioritizace a fazovani: Resorty ani jejich agendy nejsou heterogenni a konzumuiji rGzné
zdroje (finanéni i lidské). Doporucujeme proto po fazi 1 (mapovani agend a procesl)
provést fazi 2 a v ni preferencné diagnostikovat takové agendy a procesy, které skytaji
nejvétsi potencial zefektivnéni.
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e Uvédomujeme si, Ze se jednd o ndkladovou polozku vefejnych financi. Zmapovani
administrativnich agend a procest vsak vnimame jako zasadni vstup pro reformu vnitfniho
fungovani statni spravy, tj. zasadni vstup pro jeji zefektivnéni.

1 Preambule

Zefektivnéni Cinnosti statni spravy je dlouhodoby zamér vlad minimalné v uplynulych dvou dekadach.
Tézko bychom v mezi politickymi stranami uchdzejicimi se o voli¢ské hlady nasly takovou, kterad by se
v programu nepfihlasila k zefektiviiovani administrativy, snizovani byrokracie, ruseni agend, digitalizaci Ci
zefektiviovani Cinnosti organizacnich sloZek statu.

Navzdory silné preferenci daného tématu nebyly pfijaty systematické a dlouhodobé kroky, které by vedly
k pribéznému zefektiviiovani statni spravy, zaloZzené na data-based pfistupu k rozhodovani. Na rozdil od
soukromého sektoru, kde je snadno kvantifikovatelny vstup i vystup produkéni funkce, a efektivitu Ize tedy
evaluovat standardizovanymi pomérovymi ukazateli, ve vefejném sektoru je — sohledem na
komplikovanost vykonu vefrejné moci— snadno méritelny jen vstup produkéni funkce, a to formou ocenéni
zdroju (rozpocet ministerstva, odboru, oddéleni...).

Proklamace o hledani cest k zefektivnéni statni spravy maji v praxi nékolik feSeni. Jsme presvédceni o tom,
Ze zadkladnim stavebnim kamenem feSeni na soucasné struktufe administrativy, které se dlouhodobé
ukdze jako nejefektivnéjsi, ekonomicky nejvyhodnéjsi a nadto vstupem s vyraznymi sekundarnimi efekty
(napf. jako podklad pro digitalizaci), je zmapovani administrativnich procest a agend statni spravy.

Navrhujeme proto niZe zasady vladniho postupu vedouciho k realizaci zmapovani administrativnich
procesll a agend na ministerstvech, jejichZ vystupem budou kvalitni procesni mapy resortnich agend, jejich
¢lenéni, alokace rozpoctovych a lidskych zdrojd na agendy, ale také doporuceni na zefektivnéni, digitalizaci
procesu i ruseni nebo redukci agend. Tyto podklady pfedstavuji nutnou podminku pro pfipadnou realizaci
systémovych opatieni vedoucich ke zvyseni efektivnosti fungovani statni spravy, resp. jejiho zestihleni.

Uvédomujeme si, Ze v ¢ase konsolidace verejnych financi se jedna o vydajovou poloZzku, pficemz alokace
zdroji pokryvajicich ndklady projektu muize byt i vydajem statniho rozpoctu. Tento vydaj v kontextu
verejného tlaku na zefektivnéni administrativy statu vnimame jako ekonomicky i politicky opodstatnény.

2 Vychodiska

Fungovani Ceské centralni statni spravy, tedy resortl a jimi pfimo Fizenych organizaci (dale resorty), je
dnes z pohledu potfeb vlad povétSinou neefektivni, pomalé, s nizkou schopnosti kvalitné pfipravovat
a Uspésné implementovat komplexnéjSich reformy a s nedostate¢nou schopnosti pruiné a efektné
reagovat v pripadech krizovych situaci. To se projevuje mj. na poméru mandatornich vydaji na celkovych
vydajich.

Na vétsiné resortll stale absentuji kvalitni mapy administrativnich procesi v ramci agend a mezi
agendami, které by umoznovaly cilené promyslené kroky vedouci k optimalizaci a zefektivnéni fungovani
statni spravy. Fungovani vétsiny resortll tak pro vladu a vedeni resortl (politické pfedevsim) predstavuje
»cernou skfinku!“. Nizka prihlednost administrativnich proces(i a agend pak vlady tla&i bud ke snaham

1 Komplexni systém nebo zafizeni, jehoZ detailni vnitini fungovani je skryté nebo neni snadno pochopitelné.
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o rychlad a plosna opatieni, kterd maji vysoké riziko nesystémovosti (napf. v podobé nedodrzovani Ihit
stanovenych zakonem z dlivodu poklesu kapacity odpovédnych pracovnik(l), nebo k nerozhodnosti
a pasivité. Dosavadni dil¢i neuspésné reformni pokusy vedly ke Spatnym zkuSenostem, nahraly pfirozené
sebeobrané Uredniho aparatu pred zménami (nékdy opodstatnéné) a sniZily odvahu dalSich vlad podobné
reformni pokusy opakovat.

Pfinejmensim v posledni dekadé nebyly provedeny vétsi pokusy o mapovani administrativnich procest
a agend (dale procesni audit) centrdini statni spravy s cilem zvyseni jeji efektivity. Pfipadné pokusy brzy
skoncily bud' v disledku Spatné zvolenych postupl, nebo zmén politické konstelace. Mezi nejcasté;jsi
pficiny patfily tyto faktory:

e Nejasné deklarovany ucel auditu: Procesni audit musi mit jasné deklarovany ucel, tedy i cil,
k némuz maji vysledky vést. Ten se mlze zamérovat na vnitini efektivitu statni spravy, nebo na
vnéjsi efektivitu statni spravy. MlZe také identifikovat stfediska pro uUspory nakladd, nebo
stfediska pro digitalizaci. M{Ze se snazit cilit na vyssi efektivitu, nebo analyzovat saturaci agend
dostatecné kompetentnimi lidskymi zdroji. VSechny tyto cile jsou relevantni a racionalni, ale
vyZaduji rozdilny pfistup k zadani i intepretaci vystupl procesniho auditu.

e Zamérovaly se jen na agendy definované zakonem: PFi auditech agend, které jsou definované
pravnimi normami, je obtizné vymezit prostor pro Uspory nebo zuZovani administrativy. Pfestoze
se pravé v téchto procesech skryvaji potencialni neefektivity, argumentaci ,,Povinnost je dédna
zdkonem, agendu nejde zrusit.” je moZné vnimat jako vstup pro detailni analyzu nakladové
zajimavych stredisek v jednotlivych resortech.

e Byly provadény internimi zaméstnanci: Audity, jejichZz cilem je realizovat Uspory ¢i dokonce
ruseni jednotlivych agend, nardzi pfi realizaci internimi pracovniky na riziko informacni asymetrie,
které znemoznuje verifikovat vystupy. Procesni audit neni mozné provést bez koordinace statni
spravy a na nékterych resortech (pfedevsim na MV) jsou v dané oblasti poskytovany systematické
kroky, coz se nevylucuje — interni podnéty je mozné chdpat jako hypotézy k ovéreni.

e Byly provadény bez Sirsi koordinace: Jednalo se o projekty, které nebyly koordinované z centra
disponujiciho moZnosti interpretovat vystupy a prosazovat je do praxe. Realizaci Uspornych ci
jinych efektivnostnich opatreni ztézuji i dalsi faktory, napf. sluzebni zakon.

e Vystupy a navrhy feSeni nemély kontinuitu za horizont volebniho cyklu: Vystupy dilCich
procesnich auditl nebyly reflektovany pfi zméné politické reprezentace. Provedeni auditu,
intepretace vystupll a realizace systémovych opatfeni v horizontu jednoho volebniho cyklu
predstavuje vyznamnou vyzvu.

Zakladnim problémem pokus(i o mapovani agend a procesl je jejich nedostatecna segmentace. Vétsina
konzultaci provedenych v rdmci ¢innosti PS NERV dospéla k zavéru, Ze pro ruseni agend ¢i procesd neni
prostor, jeliko? tyto vyZaduje pravni pfedpis (zejm. zdkon?), pfipadné je agenda vstupem (&i mezistupném)
zabéhnutého rozhodovaciho procesu. Efektivita rozhodovaciho procesu vsak velmi ¢asto neni mérena,
protoZe neni navazana na Zadny cil (ne)stanoveny procesem RIA. To znemozZiuje evaluovat kvalitu
samotnych vstupl do rozhodovaciho procesu a agend, které vstupy generuji. Procesni audity dnes
mnohdy nejsou realizovany ani pro potieby digitalizace, coZ ji zpomaluje a mnohdy vede k tomu, Ze
digitalizace procesu a agendy je misto zjednoduseni jesté vice komplikuje.

2 Jeho zména je slozitd / Reseni problematiky probihd / Uprava je v pldnu s komplexnéjsimi zménami, aj.
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Vedle manaZerské neprihlednosti administrativnich procest a agend samoziejmé existuje fada dalSich
pricin nizké efektivity statni spravy (nedodrzovani zavaznych zasad pripravy regulace RIA, nedostatek
analytické odbornosti ve statni spravé, personalni politika, potazmo zdkon o statni sluzbé).

3 Hlavni doporucené zasady

Systémova opatreni k zestihleni statni spravy nebo jeji vyssi efektivité (vyssi vykon za stejné penize)
na urovni vlady a vedeni resortd vyZaduji podrobné manazerské informace ziskané na zakladé kvalitnich
procesnich map resortd, a to v rdmci agend a mezi agendami (dale mapy).

Plati vSak, Ze realizace procesnich audit( je zdlouhavy proces, jehoz délku Ize odhadovat v fadu mésicl u
mensich resort(, a aZ na rok v pfipadé resortd velkych. To determinuje tlak na prioritizaci a aplikaci
paretovského optima, které umoini hledat nejvétsi podil Uspor v malém poctu resortl. Snahy procesy
zkratit zvySuji nebezpedi, ze neposkytnou ocekdvany vysledek, respektive Zze bude dochdazet k obtizné
Skalovatelnosti vystupl mezi jednotlivymi resorty. Riziko preklopeni vystupl za horizont volebniho cyklu
prohlubuje nutnost vnimat mapovani administrativnich procesli a agend jako strategicky projekt, jehoz
podpora bude v celé Sifi politického spektra.

Efektivnéjsi statni sprava bude klicovou podminkou vSech budoucich reforem a efektivniho tizeni chodu
zemé, zaloZené na stdvajici infrastruktufe statni spravy® — samotné mapy pak budou zdsadnim vstupem
pro implementaci reforem, zejm. digitalizaci v Zddoucim slova smyslu (¢imZ neni mysleno preklopeni
aktualniho stavu do IT prosttedi). Navic Ize vychazet z teze, ze efektivnéjsi administrativu statni spravy
pozaduje vysoky podil volicli, coz reflektuji programy politickych stran v Siroké Sifce spektra — v jejich
programech se teze o zefektivnéni statni spravy, snizovani byrokracie, skrtani agend a urednik(l objevuji
kontinualné nékolik volebnich obdobi.

Zasadnim prvkem realizace mapovani procesnich auditl je koordinacni role. Jsme presvédceni o tom, Ze
tuto roli mizZe koordinovat pouze takovy subjekt, ktery disponuje dostatecnou silou motivovat vSechny
resorty k participaci — takovym subjektem je osoba predsedy vlady, nebo ministra financi. Naopak
vypracovanim implementacni strategie, pilotnim ovérovanim, koordinaci vybérovych fizeni a pribéznym
informovanim vlady by mél byt povéren subjekt s pfesahem na jednotlivé resorty. Tim je napf. hlavni
statni tajemnik a jeho Urad, koordinujici ¢innost statnich tajemnikd na ministerstvech. MUze jim byt ale
také jiz drive diskutovand myslenka tzv. delivery unit, tedy struktura centralnich koordinacné-
implementacnich tym( na jednotlivych resortech, jez mlzZe vyuzit elan nékterych jedincl pro interni
realizaci procesnich audit na resortech — v pfipravé, realizaci i dohledu. Timto krokem, tedy koordinacni
roli struktury pfesahujici do jednotlivych resortd, je zajiSténa kontinuita projektu i pres horizont volebniho
cyklu.

Procesni audit daného resortu musi nutné provadét externi a kompetentni autorita. Bylo by zasadnim
rizikem spoléhat na resortné rozsifeny nazor, zZe objektivni, citové nezabarveny audit proces( a agend
mUZe realizovat aparat samotného auditovaného resortu, a to na viech resortech ve stejné kvalité a mife
objektivity. Casto zmifiované riziko informaéni asymetrie mezi auditovanym prvkem resortu a externim
auditorem, které je predkladano jako odGvodnéni navrhu na interni audit, se samoziejmé muZe projevit
(a v praxi také projevuje) pfi obhajobé zavér( interniho auditu, jehoZ zavéry o prostoru pro Uspory i Skrty

3 Opa&nou moznosti je definovat potfeby statni spravy a vybudovat jim patfi¢nou infrastrukturu tzv. na zelené louce.
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jsou konzervativni. Nepochybné vsak plati, Ze na jednotlivych resortech v minulosti vznikly ¢i aktualné
vznikaji velmi kvalitni ndvrhy na systémové zmény, zalozené na dil¢im auditovani, které je vhodné vyuzit
jako vstupy pro procesni auditovani. Koordinace projektu predsedou vlady, respektive ministrem financi
zajisti participaci vsech resortd.

Na auditora resortu je tfeba vypisovat vybérové fizeni, které bude koordinovano jednotlivymi resorty.
Doporucujeme typ vybérového fizeni, ktery nebude pozitivné diskriminovat zaméstnance ve statni sluzbé
(tedy vybérové fizeni na externiho dodavatele sluzby). Mezi zakladni kvalifika¢ni poZadavky doporucujeme
zahrnout dostatecnou zkusSenost z realizace procesnich auditd pfinejmensim v soukromém sektoru i
dostatecnou vlastni personalni kapacitu na zajisténi auditu. Procesy a agendy, kde audit z bezpecnostnich
¢i jinych zasadnich diivodi nebude mozny, musi byt jasné vymezeny a svaleny vladou.

Plati, Ze stavajici zakonna definice administrativnich agend a procesti nemusi nutné odpovidat podstaté
a potfebam procesnich auditll. Proto doporucujeme urcit metriky, které bude audit sledovat u vSech
agend a procesu. Je to napr.:

e Mandatorni / nemandatorni agenda (proces)
e Interni /meziresortni / externi agenda (proces)
e Agenda generujici homogenni (méfitelny) vystup / specializovand agenda

e aj.

S ohledem na to, 7e podobné audity dosud nebyly v CR realizovany, je nezbytné zatit jejich pilotnim
ovérovanim. Pro ten pfipad doporucujeme vybrat cca 2 mensi a predmétem fungovani odlisSné resorty
s mensim poctem pfimo fizenych organizaci. Pfinejmensim v jednom pfipadé je vhodné vybrat resort,
ktery se k auditu ex-ante stavi pozitivné a nabidne uzkou soucinnost.

Vystupy kazdého resortniho procesniho auditu by mély byt pfinejmensim nasledujici:

(i) podrobné seznamy agend a procest (sinformacemi o jejich personaini ¢i dalsi provozni
nakladnosti);

(ii) podrobné procesni mapy;

(iii) podrobna doporuceni na zefektivnéni procest a agend skrze digitalizaci;

(iv) odlvodnéné prioritizované exekutivni navrhy na zefektivnéni proces( a redukci agend;

(v) vystupy auditu v digitalizované podobé umoznujici jejich pribézné ¢i budouci aktualizace.
Jako dil¢i vystup doporucujeme shromazdit seznam rychlych, zjednodusujicich zmén v legislativé, které
je mozné nasledné prijmout jako jeden zjednodusujici zakon — tim by mohlo dojit k signifikantnimu
zefektivnéni agend a procesd ve statni spravé v mezicase pripravy vétsich reforem, ktery bude
nepochybné potiebny pro pfipravu legislativy, vybér a nakup technologii aj.

4 Postup auditu — doporuceni

Na zakladé vyse uvedenych informaci doporucujeme realizovat mapovani administrativnich agend
a procesu pfijetim nasledujicich kroku:

(i) Siroka politickd podpora: Zmapovani procesli a agend statni spravy je ukol, ktery se zfejmé
nepovede plné realizovat vtomto volebnim cyklu, pfinejmensim prevést do praxe zavéry



(i)

il

a doporuceni. Proto je dlleZité, aby se na tomto diléim Ukonu shodlo Sirsi politické spektrum.
Takovy krok signalizuje silnou politickou poptavku po zefektivnéni cCinnosti statni spravy,
formuluje jasné zadani pro vSechny dotcené subjekty, ale také deklaruje ochotu se vystupy
projektu Ftidit — takovy projekt znemoznuje silny tlak po reformé statni spravy ,vysedét” za
horizont volebniho cyklu.

Uzka definice zajmu: Zmapovani procesti a agend mGze mit riizné ucely. Uéel prvni faze mapovani
administrativnich procesl a agend by se mél zaméfit ryze na vnitini efektivitu statni spravy, tedy
nikoliv na vystupy statni spravy vici tfetim strandm. Pravé analyza vnitini efektivity statni spravy
je cestou k Usporam, zvySovani vykonnosti zjednodusovanim proces( a digitalizaci, ale tfeba také
k posilovani  persondlniho zabezpeceni agend tam, kde soucasné pokryti neni
¢i nebude dostate¢né (napf. vzhledem k demografickému vyvoji).

(iii) Koordinacni a exekutivni role: Klicovym koordina¢nim centrem zmapovani procesli a agend

je silna autorita, ktera zajisti vymahatelnost politického zadani v podobé koordinace krok
na jednotlivych resortech. Takovym subjektem je predseda vlady a/¢i ministr financi. Zaroven by
mélo dojit k delegaci exekutivy procesu, tedy pfipravy, realizace a vyhodnoceni na subjekt
s pfesahem na jednotlivé resorty. Tim je napf. hlavni statni tajemnik a jeho ufad, koordinujici
¢innost statnich tajemnik( na ministerstvech. MudzZe jim byt ale také tzv. delivery unit, tedy
struktura centralnich koordina¢né-implementacnich tym0 na jednotlivych resortech. Timto
krokem je zajisténa kontinuita projektu i pfes horizont volebniho cyklu.

(iv) Provedeni: Jsme presvédceni o tom, Ze objektivni mapovani procesl a agend je proveditelné

(v)

pouze externim subjektem. Proces vybéru uchazele determinuje pozadavky na odbornost,
zkusenosti a Skalovatelnost vystupll. Koordinace provedeni auditu na jednotlivych resortech je
dllezitd i proto, aby doslo k analyze a syntéze zavéru z jednotlivych resort(, a také formulaci
doporuceni a jejich implementaci.

Prioritizace a fazovani: Resorty ani jejich agendy nejsou homogenni a konzumuiji rGzné zdroje
(finanéni zdroje, lidské zdroje, fixni naklady). Doporucujeme proto po fazi 1 (mapovani agend a
procesll) provést fazi 2, v niz jsou preferencné diagnostikovany takové agendy a procesy, které
skytaji nejvétsi potencidl pro zefektivnéni vnitfniho fungovani.

(vi) Krok €. 1: Prvnim krokem projektu mapovani agend a proces( je deklarace politické shody a

vytvoreni skupiny/komise, kterd projekt detailné pripravi a predstavi viadé.




