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Uvod

Zavérecna zprava ,Analyza strategickych dokumentd* je tfetim a poslednim z vystupu projektu Analyza
strategickych dokumenti pro potfeby efektivnéjSiho fizeni Dohody o partnerstvi (dale také ,Projekt®).
Projekt je realizovan vV ramci OP Technicka pomoc S reg. ¢. projektu
Cz.08.1.1.125/0.0/0.0/15_001/0000072. ZavéreCna zprava byla zpracovana spolecnosti Ernst &
Young, s.r.o. (dale také ,EY®) na zakladé smlouvy s Ministerstvem pro mistni rozvoj (dale také

.Zadavatel ¢i ,MMR®) ze dne 31. kvétna 2017.

Cilem projektu je vyhodnoceni strategickych dokumentt, které predstavuji zaklad Dohody o
partnerstvi a operac¢nich programl a vytvoreni pfipadnych navrhili na jejich doplnéni ¢i Gpravu.
Zarovenn ma Projekt za ukol vytvofit systematicka doporu€eni a navrhy na zlepSeni systému
strategického fizeni v Ceské statni spravé. Analyza a tvorba doporuceni povedou k moznému lepSimu
budoucimu strategickému fizeni Dohody o partnerstvi a operacnich programu, ale i zlepSeni kvality
strategickych dokument( a strategické prace napf¥ic rezorty.

Pfedmét Zavérecné zpravy a rozsah akceptace:

1) Sada konkrétnich navrhli na revizi ¢i dopracovani strategii;
2) Shrnuti hlavnich zavéra a probléma u kazdé strategie;

3) Doporuceni ke strategiim, v€. navrhli na revize;

4) Souhrnna zprava, v€. navrhu na systémové feseni.

V ramci Projektu probéhlo nékolik fazi, jejichz aktivity jsou podrobnéji popsany v ¢asti 1 Metodologie.
Vystupem prvni a druhé faze Projektu byly Pribézné zpravy, které zahrnovaly nasledujici témata,
definovana smlouvou:

1) Analyzu strategickych dokument( (prvni pribézna zprava, odevzdano 30. 11. 2017);

2) Zmapovani fungovani systému implementace strategii, v€. procesu (prvni pribézna zprava,
odevzdano 30. 11. 2017, dopInéni prvni pribézné zpravy, odevzdano 12. 1. 2018);

3) Vazby strategickych dokumentt (druha pribézna zprava, odevzdano 31. 3. 2018);

4) Nastaveni rozpocta strategickych dokument( (druha pribézna zprava, odevzdano 31. 3. 2018).

Zavérecna zprava vychazi z poznatkl jednotlivych fazi Projektu a shrnuje informace z provedenych
analyz do jednoho, souhrnného dokumentu. Zaroven ziskané informace zprava rozsifuje o navrhy
systémovych doporudceni.

Zprava je €lenéna do tfi hlavnich &asti:

1) Metodologie, popisujici aktivity, metody vSech fazi Projektu a nejvétsi limity Projektu.

2) Popis stavajiciho stavu strategického fizeni, shrnujici soucasny stav strategickych
dokumentl napfi¢ resorty a napfi€¢ rlznymi drovnémi (politicka, koordinacni a vykonna)
strategického fizeni ve statni spraveé.

3) Doporuceni pro oblast strategického fizeni, které navrhuji systémova doporuceni.

Karty strategickych dokument, shrnujici zakladni poznatky z analyz dokument( v jednotlivych fazich
Projektu a navrhujici dil¢i doporu€eni pro dané dokumenty jsou uvedeny v Pfiloze €. 1. V Priloze €. 2
je uveden seznam strategickych utvaru jednotlivych resortd.

Radi bychom podékovali vSem spolupracujicim subjektim a Zadavateli za spolupraci béhem Projektu
a za poskytnuty ¢as a informace.
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1. Metodologie

Tato kapitola shrnuje celkovy metodologicky pfistup k Projektu napfi¢ jednotlivymi fazemi. Metodika
primarneé vychazela z nabidky EY, jez reflektovala pozadavky Zadavatele prezentované v zadavaci
dokumentaci. Vzhledem k dlouhodobéjSimu charakteru Projektu byl pfistup prabézné validovan na
pravidelnych schiizkach se Zadavatelem, v€etné pfipadnych problematickych oblasti. Veskeré vystupy
Projektu byly Zadavatelem revidovany a pfipominky zapracovany do finalnich verzi.

Zakladnim souborem dat, ktery byl pfedmétem analytické prace, bylo 61 strategickych dokument
vybranych Zadavatelem tak, aby reflektovaly strategickou praci napfi¢ véemi resorty v Ceské republice.
Zadavatel zaroven definoval soubor celkem 139 otazek, jez zohledfiuji faze a principy tvorby strategii
uvedené v Metodice pfipravy vefejnych strategii (dale jen ,Metodika“)!. V priibéhu pilotniho testovani
byly otazky jen mirné upraveny; finalni seznam otazek byl uveden v pfiloze prvni priibézné zpravy.
Dotazy byly zodpovézeny pro kazdy z analyzovanych dokumenta.

Pfi vytvafeni metodologie jsme brali v potaz i pfedpokladané limity Projektu, abychom zvysili efektivitu

sbéru dat a zaroven byly sebrané informace pravdivé a co nejvice objektivni. Skute€nosti, jez mohly
ovlivnit prezentované zavéry, uvadime v kapitole 1.3.

1.1 Seznam strategii

Predmétem analyzy bylo 61 strategickych dokumentt uvedenych v Tabulce 1.

Tabulka 1 Seznam analyzovanych strategickych dokumentt

Cislo . | Gestor Nazev strategie
strategie
1 MPSV Strategie politiky zaméstnanosti do roku 2020
2 MSMT | Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2020
= Dlouhodoby zamér vzdélavani a rozvoje vzdélavaci soustavy CR 2015 —
3 MSMT
2020
% Dlouhodoby zamér vzdélavaci a védecké, vyzkumné, vyvojové a inovacni,
4 MSMT N . w4 o wr o ) L
umélecké a dalsi tvir€i Cinnosti pro oblast vysokych Skol
5 MSMT Strategie digitalniho vzdélavani do roku 2020
6 OV Narodni politika vyzkumu, vyvoje a inovaci CR na léta 2016 — 2020 s
vyhledem do roku 2025
7 uv Narodni vyzkumna a inovaéni strategie inteligentni specializace CR (RIS3)
8 uv Narodni priority orientovaného vyzkumu, experimentalniho vyvoje a inovaci
Koncepce podpory malych a stfednich podnikatelt na obdobi let 2014 —
9 MPO
2020
10 MD Dopravni politika CR pro obdobi 2014 — 2020 s vyhledem do roku 2050

1 Vlada vzala svym usnesenim ¢. 318/2013 Metodiku pfipravy vefejnych strategii na védomi a ulozila ¢lentm viady
a vedoucim ostatnich ustfednich spravnich ufadu a doporucila hejtmanim a primatorovi hl. m. Prahy vychazet z
Metodiky pfi pFipravé strategickych dokumenta.
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Cislo

. | Gestor Nazev strategie
strategie
11 MD Dopravni sektorové strategie, 2. faze (2014 — 2020)
12 MPO Narodni akéni plan Cisté mobility
13 MMR Politika izemniho rozvoje CR ve znéni Aktualizace &. 1 (APUR)
14 MD Koncepce verejné dopravy 2015 — 2020 s vyhledem do roku 2030
Statni politika v elektronickych komunikacich — Digitalni Cesko v. 2.0 —
15 MPO C ;
Cesta k digitalni ekonomice
16 MPO Statni energeticka koncepce CR
17 MPO Narodni akéni plan CR pro energii z obnovitelnych zdrojd
18 MPO Narodni akéni plan energetické ucinnosti CR 2016 — 2020
19 MPO Surovinova politika CR v oblasti nerostnych surovin a jejich zdrojt
Strategie elektronizace zadavani verejnych zakazek pro obdobi let 2016 —
20 MMR
2020
21 MV Strategicky ramec rozvoje vefejné spravy CR pro obdobi 2014 — 2020 (akt.
12/2016)
22 uv Vladni koncepce boje s korupci na léta 2015 — 2017
23 MPSV Strategie socialniho zaclenovani 2014 — 2020
24 MZd Zdravi 2020 - Narodni strategie ochrany a podpory zdravi a prevence
nemoci
25 Mzd Strategie reformy psychiatrické péce 2014 — 2020
26 uv Strategie romskeé integrace do roku 2020
27 MMR Koncepce bydleni CR do roku 2020 (revidovana)
28 MZP Aktualizace Statni politiky Zivotniho prostfedi CR 2012 — 2020
29 MZP Plan odpadového hospodarstvi CR pro obdobi 2015 — 2024
30 MZP Stfedn&doba strategie (do roku 2020) zlep$eni kvality ovzdusi v CR
31 MZe Vicelety narodni strategicky plan pro akvakulturu
32 MZe Strategie resortu Ministerstva zemédé&lstvi CR s vyhledem do roku 2030
33 MZP Plany pro zvladani povodfiovych rizik
. Strategie pfizptisobeni se zméné klimatu v podminkach CR (Adaptaéni
34 MZP .
strategie)
35 MV Koncepce ochrany obyvatelstva do roku 2020 s vyhledem do roku 2030
36 MPSV Koncepce socialniho bydleni CR na léta 2015 — 2025
EREIN £\/ROPSKA UNIE ) MINISTERSTVO
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Cislo

strategie Gestor Nazev strategie

37 NBU Narodni strategie kybernetické bezpe&nosti CR na obdobi let 2015 — 2020

38 MV Strategie rozvoje infrastruktury pro prostorové informace v CR do roku 2020

39 MZe Akéni plan pro biomasu v CR na obdobi 2012 — 2020

40 MK Strategie digitalizace kulturniho obsahu na 1éta 2013 — 2020

41 MPSV Strategie digitalni gramotnosti CR na obdobi 2015 — 2020

42 MMR Strategie regionalniho rozvoje CR 2014—2020

43 MPO Narodni inovacni strategie 2012—-2020

44 MD Akéni plan rozvoje inteligentnich dopravnich systému (ITS) v CR do roku
2020 (s vyhledem do roku 2050)

45 MD Koncepce nakladni dopravy pro obdobi 2017 — 2023 s vyhledem do 2030

46 uv Strategie boje proti socialnimu vylou€eni na obdobi 2016 — 2020

47 MPSV Narodni strategie rozvoje socialnich sluzeb na rok 2016 — 2025

48 MZe Narodni plany povodi (Labe, Odra, Dunaj)

49 MZP Strategie ochrany biologické rozmanitosti

50 MZP Koncepce environmentalni bezpecnosti 2015 — 2020 s vyhledem do 2030
(akt. 2016)

51 MK Statni kulturni politika CR na Iéta 2015 — 2020 (s vyhledem do roku 2025)

52 MZe Akéni plan CR pro rozvoj ekologického zemédélstvi v letech 2016 — 2020

53 MSMT Ramec rozvoje vysokého Skolstvi do roku 2020

54 MPO Narodni plan rozvoje siti nové generace

55 MPO Iniciativa Pramysl 4.0

56 MSMT Akéni plan inkluzivniho vzdélavani 2016 — 2018

57 MZP Politika ochrany klimatu v CR

58 MS Resortni strategie pro rozvoj edustice

59 MF Konvergenéni program CR (2017)

60 MzV Koncepce zahraniéni rozvojové spoluprace CR na obdobi 2010 — 2017

61 MO Strategie vyzbrojovani a podpory rozvoje obranného primyslu CR do roku
2025

o &> | romisti
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1.2

Faze Projektu a hlavni pouzité metody

Projekt byl realizovan v nasledujicich hlavnich fazich:

PwnE

Analyza strategickych dokument
Analyza vazeb

Analyza tvorby rozpoctl strategii
Tvorba zavéru a doporuceni.

V prubéhu vSech fazi popisovanych detailngji v dalSich kapitolach byly vyuzity zejména tyto formy sbéru
informaci:

121

Desk-research — analyza vefejné dostupnych informaci k jednotlivym strategickym
dokumentlim, nastaveni rozpoc¢tu a vazeb.

Rizené rozhovory s gestory dokument(i — na zakladé predem uréenych otazek byli osloveni
gestofi strategickych dokumentd k rozhovoru.

Rizené rozhovory se zastupci ekonomickych odbor(i resortll — pro rozhovor byly okruhy
predem dany, nicméné vzhledem ke specifickym oblastem jednotlivych resorti byla témata
rozhovoru volngjsi.

Dalsi fizené rozhovory s experty.

Analyza zahraniéni dobré praxe.

Analyza strategickych dokumentu

Béhem pocateCni faze jsme analyzovali vefejné dostupné informace o vybranych strategickych
dokumentech. Odpovédi ziskané formou desk-research byly zaznamenany do matice 139 otazek (viz
uvod kapitoly 1).

V ramci desk-research byly k jednotlivym strategickym dokumentim analyzovany zejména nasledujici
materialy:

Samotné strategické dokumenty, v€etné pfiloh;

Usneseni Vlady CR o jejich schvaleni (pfipadné ministerstva);

Pravodni a divodové zpravy ke schvaleni Vladou CR, ptipadné jiné, dostupné pfilohy, které
byly podany ke schvaleni Vladou CR;

Implementacéni a navazujici dokumenty;

Relevantni legislativa;

Evaluace a hodnotici zpravy;

Dalsi relevantni dokumenty, analyzy, tiskové zpravy gestort apod.

Tato faze probihala v obdobi ¢erven - zafi 2017.

Kromé identifikacnich a obecnych udaju ke strategickému dokumentu se data-set otazek tykal sedmi
hlavnich fazi pfipravy verejné strategie, konkrétné:

Faze 1 — Identifikace potfeby tvorby strategie

Faze 2 — Nastaveni projektu

Faze 3 — Analyticka a prognosticka

Faze 4 — Stanoveni strategického smérfovani priorit a variant

Faze 5 — Rozpracovani strategie

Faze 6 — Nastaveni implementace, financovani a vyhodnocovani strategie
Faze 7 — Schvalovani strategie.
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Za ucelem identifikace otazek, na néz bylo nutné se zaméfit pfi rozhovoru s gestory, jsme v ramci desk-
research zaznamenavali rovnéz uroven dostupnosti informaci z verejnych zdroji. Tento prehled
nam ukazal, které faze tvorby strategickych dokumentd nejsou popsany v dostate¢né mife, a bylo tedy
nutné informace k nim ziskat pfimo od gestoru.

Jako pomocny nastroj pro vhodnou orientaci jsme zvolili skérovani odpovédi a barevnou Skalu. Tabulka
2 ukazuje primérné skore pro vSechny analyzované dokumenty — barevné hodnoceni dostupnosti
informaci z vefejné dostupnych zdroju (Cervena — nedostupné informace, oranZova — informace
k potvrzeni, zelena — jasné informace) jsme ohodnotili vahou 1-3 (1 — informace dostupné, 2 —informace
k potvrzeni, 3 — informace nedostupné).

Tabulka 2 Dostupnost dat pro analyzu z vefejné dostupnych zdroji

Skupiny otazek Primérné skére [Hodnoceni
Identifikani a obecné otazky 1.6540 dobra dostupnost
Faze 1 — Identifikace potfeby tvorby strategie 1.6008 dobra dostupnost
Faze 2 — Nastaveni projektu 2.8054 Spatna dostupnost
Faze 3 — Analyticka a prognosticka 1.7358 stfedni dostupnost
Faze 4 — Stanoveni strategického smeéfovani priorit 1.6055 dobra dostupnost
Faze 5 — Rozpracovani strategie 1.4583 dobra dostupnost
\ljjﬁsdigcl;l\:/a:a’s:ﬁveni implementace, financovani a 2 0256 stfedni dostupnost
Faze 7 — Schvalovani strategie 2.8385 S$patna dostupnost

Tabulka vy$e ukazuje, Ze nejméné dostupné informace z vefejnych zdroju se tykaji nastaveni projektu
tvorby strategického dokumentu a posledni faze — schvalovani dokumentu. Informace o téchto fazich
jsou ¢asto dostupné jen na zakladé internich informaci a zdroja (napf. pfipominkové fizeni).

Chybeéjici ¢i nedostate¢né informace v data-setu jsme nasledné ziskavali v ramci rozhovoru s gestory
jednotlivych dokumentl. Nad ramec otazek jsme se také zaméfili na ziskani informaci tykajicich se:

vyjednavani prostfedkl na financovani implementace strategie;
pribéh implementace (aktualni bariéry uspésné implementace strategického dokumentu);
planovani / koordinace obsahu strategického dokumentu s gestory souvisejicich strategii.

VSechny informace ziskané béhem rozhovoru s gestory strategii byly zaznamenany a nasledné zpétné
verifikovany za ucelem ziskani objektivnich a nezkreslenych informaci.
Rozhovory s gestory byly realizovany pfevazné od zafi do listopadu 2017.

Nedilnou souc¢asti uvodni faze bylo rovnéz posouzeni typa strategickych dokumentti v souladu s
Typologii strategickych a provadécich dokumentt (dale také jen , Typologie®). Typologie definuje, jaké
¢asti (napf. analyticka Cast, definovana opatfeni apod.) maji jednotlivé typy strategickych dokument
obsahovat (napf. politika, strategie, akéni plan apod.). Aby bylo porovnani aplikovatelné na vétsinu
dokument, kli¢ k porovnani jsme zjednodusili. Pouze mala ¢ast z dokumentd méla jméno odpovidajici
typu dokumentu dle Typologie (u 14 dokumentl se oficialni nazev shodoval s identifikovanym typem
dokumentu). Na zakladé tohoto klice jsme dale vytvofili model, ktery nastavil vahy jednotlivych ¢asti
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dle jejich vyznamnosti pro dany typ dokumentu (od 1 — 3). Model by mél slouzit pro budouci vyuziti
gestord, ktefi by mohli spravné zvolit, jaky typ dokumentu maji tvofit ¢i jak dokument spravné dle
terminologie nazvat.

Vystupem prvni faze Projektu byla prvni pribézna zprava, jez obsahovala:

Metodiku prvni faze.

Navrhy doporuceni identifikované v prvni fazi Projektu. Tato doporu€eni jsou uvedena rovnéz
v této Zpravé (kapitola 3).

Vyhodnoceni souladu analyzovanych dokumentl s Metodikou. Metodika definuje zakladni
principy (11) a faze (7) pfipravy strategii, dokumenty jsme vyhodnotili pro obé kategorie.
Vyhodnoceni typologie jednotlivych dokumentu.

Vyplnénou matici otazek pro jednotlivé strategické dokumenty.

Karty jednotlivych strategickych dokumentt, shrnujici (i) kontext dokumentu, (ii) nastaveni
implementace, (iii) popis dobré praxe a pfilezitosti, které byly na zakladé rozhovort s gestory a
analyzy dokumentU identifikovany. Oblasti dobré praxe a pfileZitosti se tykaji pfedevsim tvorby
dokument(, implementace nebo monitoringu a evaluace dokumentu.

Detailni metodologie je uvedena v prvni priibézné zpravé.

1.2.2  Analyza vazeb strategickych dokument(

Cilem druhé faze Projektu byla identifikace vazeb strategickych dokumentii na Dohodu o
partnerstvi a souvisejici operaéni programy v obdobi 2014 — 2020 (dale také ,OP“) a také
vyhodnoceni vzajemnych vazeb mezi jednotlivymi strategickych dokumentd navzajem.

Postup identifikace vazeb probihal v nasledujicich fazich:

1. Desk-research strategickych dokumentu

Zakladni informace o vazbach strategickych dokumentll na dalSi strategické dokumenty a OP byly
ziskany v Gvodni fazi desk-research, kdy jsme identifikovali vazby uvadéné v samotnych strategickych
dokumentech.? Vazby na OP byly vSak explicitné popsany (deklarovany) pouze u tietiny strategickych
dokumentl (20).

Za Ucelem identifikace vazeb jsme dale zpracovali pfehled vSech strategickych dokumentd, jejichz pfijeti
bylo ex-ante kondicionalitou pro OP.2

Pro Ucely identifikace vazeb byl stéZejnim zdrojem obsah cilll a opatfeni. V pfipadé komplikovanéjsi
struktury strategického dokumentu jsme pro vybrané strategické dokumenty vytvorili vizualizaci, ktera
obsahovala pfehled vSech cilti a opatfeni strategického dokumentu.

2 Jednalo se o otazky z dotazniku, ktery byl vypracovan ke kazdému strategickému dokumentu. Informace o
vazbach dokumentu na dalSi strategické dokumenty a ESIF byly pfedmétem otazek souvisejicich s vazbami na
dalSi strategické dokumenty (€. 43, 44, 45 a 46) a zdroji financovani strategickych dokumentu (¢. 125 a 126).

3 Strategické dokumenty byly rozlieny dle toho, zdali bylo jejich pfijeti explicitni podminkou spinéni dané ex-ante
kondicionality &i jejich pfijeti pouze pfispélo ke spInéni ex-ante kondicionality.
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2. Desk-research operacnich programu

V dal$i fazi jsme provedli desk-research operacnich program(* — konkrétné (i) programovych
dokumentti OP (popis specifickych cili a pfehled souvisejicich podporovanych aktivit) a (ii) ve
vybranych pfipadech dokumentace k vyzvam (popis vyzvy a vyzvou podporované aktivity).

Znalost tematického zaméreni prioritnich os a specifickych cili OP nam umoznila jednak posouzeni
deklarovanych vazeb a dale identifikaci vazeb deklarovanych, ale realné neexistujicich.
3. ldentifikace samotné vazby a vybér relevantni irovné

V zavislosti na typu strategického dokumentu (mife obecnosti) a jeho obsahu byla zvolena relevantni
uroven vazby strategického dokumentu a konkrétniho OP. Vazby byly identifikovany zejména na Urovni
specifickych cill.

4. Revize vazeb zaslanych Zadavatelem

Zadavatel zaslal EY k 17 strategickym dokumentim vazby vybranych dokumentl na Dohodu o
partnerstvi a OP, které byly identifikovany gestory strategickych dokumentu. Tyto zaslané vazby byly
za pouziti postupu popsaného vySe podrobeny revizi a EY byly identifikovany chybéjici/nerelevantni
vazby.

5. ldentifikace vazeb mezi strategickymi dokumenty

Nedilnou souclasti druhé faze Projektu byla identifikace vazeb mezi samotnymi strategickymi
dokumenty. Identifikace vazeb mezi jednotlivymi strategickymi dokumenty a vyhodnoceni intenzity této
vazby byly provedeny na zakladé jiZ zpracovanych vazeb strategickych dokument( na OP.
V pfipadé, ze byly dva strategické dokumenty navazany na stejny OP, byla mezi touto dvojici
identifikovana vzajemna vazba. Mira intenzity vazeb byla vyhodnocena na zakladé poctu prioritnich os
OP, které mély vazbu na oba posuzované strategické dokumenty.
Posouzeni vazeb strategickych dokumentt probihalo v obdobi prosinec 2017 aZ unor 2018.
Vystupem druhé faze Projektu (€ast analyzy vazeb) byla druha pribézna zprava, ktera zahrnovala:
Metodologii analyzy vazeb.
Popis vazeb mezi jednotlivymi strategickymi dokumenty.
Popis vazeb mezi strategickymi dokumenty a operaénimi programy.
Detailni metodologie je uvedena v druhé pribézné zpravé.
1.2.3  Analyza tvorby rozpoc¢tu strategickych dokument

Proces tvorby rozpocta strategickych dokumentd jsme analyzovali na zakladé:

analyzy dokumentu a legislativy,
rozhovoru se zastupci odbord rozpodétu, Ministerstva financi a dalSich expertd.

Predmétem analyzy byly zakladni legislativni dokumenty upravujici fungovani rozpoctl ve statni spravé
v CR a v zahranigi. Zakladni principy a metody tvorby rozpoé&tu pii pFipravé strategickych dokumentt
jsou mimo jiné popsany i v Metodice.

4 Jednalo se o nasledujici operacéni programy: OPPIK, OPVVV, OPZ, OPD, OPZP, IROP, OPPPR, OPR a PRV.
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Ugelem rozhovor(i se zastupci gestorl dokument( a se zastupci odbortl rozpoétu jednotlivych resortt
bylo ziskat detailni informace o fungovani resortll a strategickych dokumentl v kontextu rozpoctu.
Rozhovory se zastupci odboru Statniho rozpoc¢tu Ministerstva financi pak dokreslily zakladni obrazek
tvorby rozpoctl jednotlivych resortd a dokumentu.

Analyza tvorby rozpoctl byla zpracovana v obdobi leden az duben 2018.

Vystupem druhé faze Projektu (Cast analyza tvorby rozpoctl) byla druha pribézna zprava, ktera
zahrnovala:

Metodicky pfistup k rozpoctovani.

Formalni nastaveni rozpoé&tového procesu v CR.

Slozeni rozpoétu CR.

Popis stavajicich problematickych oblasti rozpo¢tového procesu.

Pfehled dobré praxe rozpoctového procesu.

Rozdilovou analyzu.

Doporuceni k rozpo&tovému procesu.

Systémova doporuceni k provazani statniho rozpoctu se strategickymi dokumenty.
Prehledové karta pro resorty a strategické dokumenty, shrnujici nastaveni rozpo¢tu dokumentu,
tzn., zda je v dokumentu uveden rozpocet (a jeho detail) a zdroje financovani implementace.

Detailni metodologie je uvedena v druhé pribézné zprave.

1.2.4  Tvorba zavér a doporucéeni

Posledni faze Projektu zahrnovala shrnuti dosavadnich informaci o analyzovanych strategickych
dokumentech. Informace z jednotlivych fazi Projektu byly porovnany mezi sebou, s relevantnimi

legislativnimi dokumenty a dobrou praxi ve strategickém fizeni. Vystupem posledni faze je tato
Zavére€na zprava.
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1.3 Limity Projektu

Dostupnost informaci a ochota respondentt ke sdileni informaci byla zasadni determinantou pro sbér
validnich dat a jejich naslednou analyzu. Vzhledem k tomu, Ze tato omezeni byla pfedpokladana jiz pred
zacatkem Projektu, metodologie a aktivity byly navrZzeny tak, abychom co nejvice minimalizovali rizika
plynouci z omezeni a ziskali objektivni a kompletni informace k jednotlivym dokumentim a dalSim
relevantnim tématim.

Vzhledem k tomu, Ze analyzované strategické dokumenty jsou Zivé dokumenty, mohly byt v priibéhu
Projektu ¢asteéné upraveny/doplnény (nastalo tak v fadu jednotek pfipadu). V potaz jsme vzdy pro
danou fazi Projektu vzali nejaktualngjsi verzi dokumentu.

Ve vétsiné pfipadl byly potfebné informace k analyzovanym strategickym dokumentdm dostupné,
v nékterych pfipadech jsme vSak i pfes veSkerou snahu nebyli schopni vSem pozadavkum na Uplnost
informaci dostat. Hlavnim didvodem byla:

Casova zaneprazdnénost gestor(, pfipadné jejich nizka ochota k setkani.

Nizké povédomi o tvorbé dokumentl napf. z diivodu absence zaméstnancq, jeZ se na tvorbé
podileli.

Neuplna data poskytnuta respondentem v pfipadech, jez nebylo mozné si ovéiit z vefejné
dostupnych zdrojli (napf. v nékterych pripadech jsme ziskali Uplné informace k vnéjSimu
pfipominkovému fizeni, v€etné vypofadani pfipominek, v nékterych pfipadech nam gestofi
poskytli jen pocet zasadnich a doporudujicich pfipominek).

Nékteré prezentované zavéry mohou byt ovlivnény subjektivnim pohledem respondenta/gestora na
tvorbu strategického dokumentu.

Znacna nejednotnost ve struktufe, obsahu i typu analyzovanych dokumentli mohla mit v ojedinélych
pfipadech vliv na vysledky porovnani dokumentu s pozadavky nastavenymi Metodikou i na srovnani
dokumentt mezi sebou v pfipadé identifikace vazeb.
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2. Popis stavajiciho stavu strategického frizeni

Kapitola obsahuje zakladni popis aktualniho stavu strategického fizeni, tak jak byl vyhodnocen na
zakladé analyzy 61 strategickych dokumentd. Primarnim zdrojem informaci pro popis aktualniho stavu
byly pfedevsim Ffizené rozhovory a desk-research.

V poslednich letech i sohledem na poZadavky spojené s pfipravou podminek pro implementaci
evropskych fondu doSlo k vyraznému posunu v oblasti strategického Fizeni. Vytvofena Metodika
pfipravy vefejnych strategii poskytuje gestorim strategii vhodny nastroj, ktery stanovuje ovérené
postupy pro tvorbu strategického dokumentu. Databaze strategii se postupem ¢asu stava stale
vyznamnéjSim zdrojem informaci o strategiich a je neustale doplfiovana o dalsi funkcionality. Aktivizace
strategické komunity prostfednictvim raznych platforem umoznuje sdilet dobrou praxi a obecné ma
velmi dobry vliv na edukaci vefejné spravy v oblasti strategického fizeni. Sou€asné aktivity MMR
vedouci k vyhodnoceni aktualnich podminek ve strategickém fizeni a v oblasti vzdélavani jsou pak dalsi
oblasti, ktera postupné kultivuje prostfedni strategického fizeni v CR.

| pfes vySe popsany pokrok Ize ve strategickém fizeni v CR stale identifikovat Fadu problematickych
oblasti, na néz se zaméfujeme v nasledujicich kapitolach. Pro jednotlivé urovné fizeni uvadime klicové
problematické oblasti, pro néz jsou v kapitole 3 navrzena systémova doporuceni.

Na zakladé provadénych analyz a dobré praxe identifikované v dokumentech zabyvajicich se
strategickym fizenim (OECD, Svétova banka, Evropska komise atd.) Ize pro strategické fizeni
identifikovat tfi Grovné rozhodovani, v ramci nichz je vhodné podpofit vhodné postupy strategického
fizeni.
Obrézek 1 Urovné rozhodovéni strategického fizeni

Politicka uroven

(Vlada, Parlament, politiéti nominanti
v jednotlivych resortech atd.)

Koordinacni uroven
(subjekty ovlivAujici strategické fizeni
napii¢ verejnym sektorem (MF, MMR,

Ufad vlady atd.)

Vykonna uroven
(Gestofi jednotlivych strategickych
dokumentu)

S ohledem na specifické potfeby a charakter jednotlivych skupin jsou oblasti pro zlepSeni a s nimi
souvisejici doporuceni pro zvySeni kvality a pfidané hodnoty strategického fizeni uvedena pro kazdou
ze tfi urovni zvlast. Kapitoly popisujici jednotlivé urovné jsou ¢lenény nasledovné:

Kontext Urovné - specifické vlastnosti dané urovné
Aktualni stav — popis aktualnich problematickych oblasti spojenych s danou urovni.
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2.1 Politicka uroven
2.1.1  Kontext politické urovné

Do urovné politické reprezentace zafazujeme zejmeéna osoby, které se podileji na vefejné moci v ramci
volebniho mandatu pfidéleného voli€em. Konkrétné se pak jedna zejména o poslance a senatory,
nominanty politickych stran v ramci vefejné spravy (zejména ministfi a ndméstci sekci na jednotlivych
resortech®).

Zastupci politickych stran maiji s ohledem na politickou angaZovanost fadu specifik, ktera do zna¢né
miry ovliviiuji jejich postoje a pfistup ke strategickému fizeni obecné. Mezi specifika vrcholnych
politickych predstavitelt patfi zejména:

Obdobi jejich funkéniho mandatu je omezené volebnim obdobim

Omezené kapacity s ohledem na vysokou expozici

Priority jsou ovlivnény programem / preferencemi konkrétni politické strany

Deklarované priority jsou do znané miry ovlivnény vefejnym minénim a snahou o ziskani
daldiho mandatu ve volbach.

DalSim specifickym rysem politické reprezentace je znaCna heterogenita kompetenci (znalosti a
zku$enosti) zejména v oblasti fizeni strategickych zamérl ve vefejné spravé a omezena znalost
problematiky vefejné spravy obecné.

Vys$e uvedena specifika vrcholnych politickych reprezentantt jsou pak zohlednéna pfi tvorbé doporuceni
(viz kapitola 3).

5 S ucinnosti Zakona o statni sluzbé se politicky vliv na obsazovani vrcholnych pozic v resortech vyrazné zmensil,
stale v8ak hraje vyraznou roli pfi obsazovani téchto exponovanych pozic.
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2.1.2 Aktualni stav

Politicka reprezentace se v ramci strategického fizeni zapojuje zejména v nasledujicich fazich cyklu
strategického Fizeni:

Obrazek 2 Faze cyklu strategického fizeni

Vybér témat a cili pro tvorbu strategického

dokumentu Zapojeni
do tvorby
strategického
dokumentu
Zapojeni
vrcholnych
politickych

fedstavitelu
P Schvaleni

LETIRY
ramci
statniho
rozpoctu

Vyhodnoceni

Podpora
implementace

Pro lepsi orientaci uvadime oblasti ke zlepSeni dle schematickych fazi vyse.

21.21 Vybér témat a cilt pro tvorbu strategického dokumentu

Na urovni politické reprezentace dochazi k zadani tvorby strategického dokumentu dovniti organizace
(napfiklad z drovné naméstkl ¢&i ministra) ¢asto na zakladé politického zadani vyplyvajiciho
z programu/orientace dané politické strany, & z programového prohlaseni viady. Zadani vSak
s ohledem na nedostate¢nou znalost doporu¢enych postupu pro strategické fizeni ¢asto nereflektuje
zasadni principy tvorby strategického dokumentu. Jedna se predevSim o oblasti popsané nize.

Poskytnuti nedostateéného ¢asového ramce a kapacit pro vytvoreni strategického dokumentu

Jednim ze zakladnich omezeni je nedostateCny €asovy ramec pro zpracovani strategického dokumentu
a nedostate¢na lidska kapacita pro tvorbu dokumentu. Ve vétsiné pfipadl, kdy jsou strategie
zpracovany interné v ramci resortu, byl béhem fizenych rozhovort gestory strategii zmifovan problém
nedostate¢né kapacity pro tvorbu dokumentu.
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Graf 1 Délka tvorby strategickych dokumentu

Jak dlouho trvala tvorba strategickych dokumentd?

3; 5%

m Vice nez 24 mésicl
12 az 24 mésicl

B 6 az 12 mésicd

23; 39% Méné nez 6 mésicl

Informace nedostupna

Neni ojedinélé, Ze i vyznamné strategie musi byt zpracovany v horizontu nékolika mésica, pfipadné
puvodné poskytnuty termin byva v prabéhu tvorby vyznamné zkracen. Nedostatek ¢asu a kapacit se
pak negativné projevi na kvalité dokumentu a tim i jeho implementovatelnosti v praxi.

Zadani_zpracovat strategii nereflektuje jiz existujici strategické dokumenty zabyvajici se obdobnou
oblasti

Pfed zadanim zpracovat strategicky dokument nebyva vzdy v dostate€né mife provedena analyza jiz
platnych strategii za Uéelem identifikace dokumentli feSicich stejnou ¢&i obdobnou oblast. Tato
skutec¢nost vede k neefektivnimu vytvareni duplicitnich dokumentl a obecné k vysokému podétu
strategickych dokumentd na Grovni Ceské republiky. Zaroveri tak dochazi k devalvaci existujicich
platnych dokumentt a pfedéasnému ukonéeni jejich implementace.

Pro realizaci strategie nejsou identifikovany/predjednany zdroje

V pfipadé, ze rozhodnuti o tvorbé strategického dokumentu nevychazi z dlouhodobého zaméru daného
resortu, byva ¢astym problémem nedostate¢na identifikace a zaji$téni disponibilnich zdroju / rozpod&tu
pro implementaci, ktera je tak od po€atku vzniku dokumentu ohrozena.

Strategicky dokument slouzi z vétSi ¢asti pouze k deklaraci reSeni uréité oblasti, bez realné motivace
provést v dané problematice skuteénou strategickou zménu

Ve vybranych pfipadech strategicky dokument vznikl zejména s umyslem formalné deklarovat €innost
(zamér) ministerstva v urcité oblasti (napfiklad s ohledem na programové prohlaseni Vlady). Strategicky
dokument je v téchto pfipadech spiSe prezentaci postoje nez nastrojem pro implementaci strategické
zmeény v zacilené oblasti. S ohledem na ucel dokumentu pak neni tento dostateéné rozpracovan tak,
aby mohl byt v praxi implementovan.
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Strategicky dokument neni komplexni, cili pouze na omezeny vysek dané problematiky a rfeseni tak
nemusi byt dostate¢né koncepcni/systémové

Rada strategickych dokumentt cili pouze na omezené aspekty a nefesi danou problematiku komplexné.
Tato skuteénost mlze vést k nekoncepénimu pfistupu k dané oblasti, k tvorbé dalSich dil€ich
strategickych dokumentl a tedy k celkové vysokému poctu strategii.

21.2.2 Zapojeni do tvorby strategického dokumentu

Nedostateéné zapojeni politické reprezentace do pfipravy/tvorby strategického dokumentu

V soucasnosti neni ve vétSiné pfipadd dostateénym zplisobem zapojena politicka reprezentace
(zejména pak parlamentni strany) do pfipravy strategickych dokumentt, a to ani v ramci koali¢nich
stran, které formuiji vladu. Nedostate¢né zapojeni pak vede k tomu, Ze strategie CR v dané oblasti
nevznika na zakladé konsenzu politickych stran. Tento fakt vede k tomu, Ze od implementace strategii
prosazenych pouze koali¢nimi stranami je po volbach ¢asto upousténo (v pfipadé, Ze dana koalice
nepokracuje i v daldim volebnim obdobi), pfipadné dochazi k vyznamnym zménam.

S ohledem na nedostate¢né zapojeni zakonodarcl do strategického procesu jsou pak vybrané strategie
ochromeny napfiklad nepfijetim potfebného zakona, i takovou zménou, kterd nasledné neumozriuje
v implementaci strategie pokraCovat.

Nedostateéna podpora vedeni resortu pri tvorbé strategického dokumentu

Nedostate¢na podpora tvorby strategického dokumentu ze strany vedeni resortu muze vést
k nedostatecné kvalité strategie, nebot rovnéz ze strany zpracovatelll neni pfipravé vénovana
dostate€na pozornost. Zarovef neni mozné eskalovat spory pfi feSeni konkrétnich oblasti (napfiklad
s jinymi resorty Ci zainteresovanymi stranami) na vySSi Uroven vedeni, nebot tato jim nevénuje
dostatec¢nou pozornost nebo odmita spory fesit. V dasledku toho dochazi bud ke (i) sporiim, které se
prenaseji az do pfipominkového fizeni (coz je zna¢né neefektivni), nebo (ii) k pfiliSnému zobecnéni
strategie do té miry, Zze se nasledné stane obtizné implementovatelnou.

Propagace strategie jiz od Uvodnich fazi vzniku je jednou z kliCovych determinant jejiho pozitivniho
prijeti po schvaleni. V ramci rozhovorl byl vSak takovy postup vedoucich predstavitelt identifikovan
pouze v omezené mife.

21.2.3 Schvaleni vydaji v ramci statniho rozpoctu

Nedostatecna prioritizace s ohledem na omezené moznosti statniho rozpoc&tu

Statni rozpodet tvofeny na urovni jednotlivych resortl, Ministerstva financi a nasledné schvalovany
Parlamentem je v souCasnosti pouze velice okrajové navazan na rozpoctové pozadavky jednotlivych
strategii (vice viz druha pribézna zprava — rozpodty strategickych dokumentl). Kli¢ovym problémem
s ohledem na omezeny statni rozpocet je nedostatecné stanoveni priorit viady pro strategické cile na té
nejvysSi urovni. S ohledem na neexistenci priorit pak nemuze byt ve stfednédobém horizontu zajisténo
financovani vybranych prioritnich cild. Soucasny zpUsob diskuze/projednani rozpo¢tu neumoznuje
v dostatecné mife projednat jednotlivé strategické dokumenty a jejich pozadavky spojené s rozpoctem.

21.24 Podpora implementace

Implementace strategii jako nejobtiznéjsi Cast strategického fizeni vyzaduje dostateC¢nou podporu
politické reprezentace. Nedostatena podpora na urovni konkrétnich krokl, & podpora ve formé
omezeni prekazek se v sou€asnosti ukazuje jako jedna z nejvyznamnéjSich problematickych oblasti
s pfimym vlivem na implementaci strategii.

Nedostatecna podpora implementace strategie

Ministfi a naméstci resortd nejsou Casto dostate€né motivovani prosazovat strategické cile
prostfednictvim uvolnéni dostatecnych internich kapacit. Mnohdy nedochazi ani k dostateéné podpore
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spojené s komunikac¢nimi aktivitami (propagace na konferencich, pfi jednanich, vyjednavani spornych
oblasti, komunikace vefejnosti), a to jak na urovni resortd, tak na arovni viady.

21.25 Vyhodnoceni

Nedostateéné vnimani pridané hodnoty pravidelného vyhodnocovani uspésSnosti implementace strateqii

Evaluace jako nastroj nejsou stale (i pfes znacny pokrok zplsobeny zejména rozvojem evaluaci v ramci
ESIF) vrcholnymi politiky vnimany jako dostatecné validni nastroj pro tvorbu strategickych rozhodnuti a
fizeni vyznamnych zmén.® Z tohoto dlvodu jsou pro potieby evaluace strategii (na rozdil napfiklad od
ESIF) evaluace vyuzivany pouze v omezené mife a pro jejich provadéni nejsou alokovany dostate¢né
zdroje.

Formalni pfistup k vyhodnoceni strategii

Pfevazna cast strategickych dokumentu je prlibézné vyhodnocovana s ohledem na dosahovani cilt pfi
jejich implementaci. Nej¢astéjSim zplsobem je ro¢ni (az dvouleté) vyhodnoceni miry plnéni ukoll
gestor( jednotlivych opatfeni. Gestofi jednotlivych opatfeni zasilaji gestorovi strategie informaci o mire
plnéni dil¢ich ukoll, za které jsou odpovédni. K ovéfeni téchto informaci dochazi pouze u malého
mnozstvi gestoru.

Vyhodnoceni strategii s ohledem na standardni evaluacni kritéria (relevance, ucelnost, ucinnost,
hospodarnost, uzite¢nost, udrzitelnost atd.) je provadéna pouze vyjime¢né. Evaluace jsou pak
provadény zejména v pfipadech, kdy je strategicky dokument silné navazan na operacni program,
v ramci néhoZz jsou pak dil€i Casti strategie evaluovany.

6 Vysledky vychazi z rozhovort se zastupci gestoru jednotlivych strategii a dale z prizkumu evaluaéniho prostiedi
z druhé poloviny roku 2016 zpracované EY. V ramci prizkumu 70 % respondent( (zastupci verejné spravy
zabyvajici se implementaci programu/strategii a politik ve statni spravé) povazovalo za prekazku rozvoje evaluaci
nedostatecné povédomi o moznych pfinosech evaluaci ze strany vedoucich pracovnik( s rozhodovaci pravomoci.
Vice nez 2/3 respondentl pak za bariéru evaluaci povazovali nizkou ochotu vedoucich pracovnikd s rozhodovaci
pravomoci Fidit se vysledky evaluaci.
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2.2 Koordinacni uroven
2.2.1 Kontext urovné koordinacni Uroven

Koordinaéni urovni v tomto smyslu rozumime uUtvary a subjekty, které maji za cil metodicky usmérfiovat
pfipravu, implementaci ¢ vyhodnoceni vice nez jedné strategie. V ramci koordinaéni urovné nejsou
rozliSeny etapy strategického fizeni tak jako v kapitole 2.1 a 2.3, a to s ohledem na obdobny pfistup
k fazim strategického fizeni na koordina¢ni Urovni ve v3ech etapach.

V soucasnosti Ize identifikovat nasledujici ,rozhrani®, v ramci néhoz jiz existuje, ¢i I1ze logicky oekavat
existenci koordina&nich struktur.

Obrazek 3 Schéma koordinacni struktury

Nadresortni koordinaéni Uroven

?

Koordinaéni Uroven Ministerstva financi v oblasti rozpoé&ta

Z
Koordinacni Urover Ministerstva A Koordinac¢ni Urovern Ministerstva B

ry A
I I I I I I

Koordinaéni uroven EU

Strategie XY
Strategie XZ
Strategie ZY
Strategie AB
Strategie AC
Strategie BC

Z analyzy vyplynulo, Ze na urovni jednotlivych resortll dochazelo a dochazi ke vzniku koordina¢nich
atvard na urovni oddéleni ¢i odbord. Kompetence jednotlivych koordinaénich utvart se lisi a v prabéhu
Casu se i vyrazné meéni. Nékteré Utvary, které maji koordinacni funkci v ramci strategického fizeni, byly
v ramci systemizace v nékterych pfipadech i zruseny. Umisténi strategickych atvar( v resortu je
rozdilné a strategické utvary byvaji ve strukture ¢asto pfesouvany.

Ministerstvo financi ma koordinaéni tUlohu zejména v oblasti zajisténi dostate¢nych finanénich zdrojd na
implementaci strategickych zamérl jednotlivych resortl. Na urovni vlady, respektive na koordinacni

urovni nad vSemi resorty nelze v sou€asnosti jednoznacné identifikovat konkrétni Gtvar/subjekt, ktery by
svodné koordinoval strategické fizeni v CR.

V soucasnosti je za metodickou uroven strategického fizeni a planovani ve verejné spravé odpovédné
Ministerstvo pro mistni rozvoj. Stavajici aktivity spocCivaji zejména v metodické podpore, vzdélavani a
tvorbé podpurnych nastrojl pro jednotlivé gestory strategii.

Casteéné Ize koordinaéni Ulohy v oblasti strategického Fizeni identifikovat i v ramci Ufadu vlady, ktery

pfifazuje ukoly ve strategickém Fizeni prostfednictvim Planu nelegislativnich ukold viady a Planu
legislativnich praci viady.
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2.2.2 Aktualni stav

Aktualni stav na urovni koordinace strategického Fizeni je dale popsan na nasledujicich urovnich:

Koordinaéni uroven jednotlivych resort(l
Koordinaéni uroven Ministerstva financi v ramci oblasti rozpoctu
Koordinaéni uroven napfi¢ jednotlivymi resorty.

2221 Koordinacni uroven jednotlivych resortd

Koordinaéni Utvary strategického Fizeni nejsou pfitomny u v8ech resortll. V pfipadé nékterych resortl
disponuje strategickym oddélenim vicero vécnych sekci, pfi€emz Zadné z nich nema koordinacni roli
pro cely resort.” Dal$i resorty pak sice disponuji koordinaénimi Utvary strategického Fizeni, ale tyto
utvary jsou zodpovédné pouze za €ast strategickych dokumentt daného resortu. Ostatni strategické
dokumenty jsou pak v gesci vécnych Gtvard.®

Béhem realizace Projektu doSlo u jednoho resortu ke zruSeni utvaru odpovédného za koordinaci
strategického Fizeni. V pfipadé existence koordinac¢nich utvar( pro oblast strategického Fizeni se jejich
organizacni zaclenéni rlizni, stejné jako rozsah kompetenci a pravomoci.

Obecné Ize identifikovat nasledujici problematické oblasti na urovni koordinace strategického Fizeni
V ramci resortu:

Neexistence / omezené kapacity koordinac¢nich strategickych utvard

Nedostate¢na koordinace jednotlivych strategickych dokumentd resortu

Nedostate¢na podpora v oblasti poskytovani vzoru/Sablon a dalSich nastrojlii vedoucich
ke sjednoceni strategického fizeni

Nedostate€na edukace v oblasti strategického fizeni.

Vyznamnym problémem koordinace strategii v ramci jednoho resortu je absence utvaru, ktery by mél
pravomoci (ve smyslu kontroly kvality a konzistence strategii, edukace ve strategickém fizeni a
komunikace s dalSimi strategickymi utvary), kompetence (ve smyslu znalosti a zkuSenosti) a kapacity
pro cilenou koordinaci strategickych aktivit v ramci jednotlivych sekci resortu. V pfipadé, ze v organizaci
existuje utvar odpovédny za koordinaci strategického Fizeni, nejsou mu vzdy pfifazeny odpovidajici
pravomoci a odpovédnost a zarover neni v organizace jasné vydefinovana role a ukoly takového utvaru.

Z fizenych rozhovort vyplyva, Ze existence utvaru, ktery ma v gesci strategické fizeni, nemusi nutné
znamenat skute¢nou koordinaci tvorby a implementaci strategickych dokumentd. V mnoha ptipadech
je strategicky utvar vyuzivan pro zpracovani ad-hoc ukol( pro potfeby ministerstva a tvorbu dokument,
které nebyly pfifazeny Zadné odborné sekci. Ve vétSiné pripadd koordinaéni strategicky utvar
nekontroluje ani nevymaha dodrzovani jednotnych a platnych vzor/postupl danych Metodikou (&i jinych
pro resort vhodnych metodickych pokynt). V pfipadé MZP strategicky utvar naopak doplnil nad ramec
Metodiky jednotny postup, reflektujici specifické potfeby resortu.

Koordinac¢ni strategické utvary ve vétsiné pfipadl nedostatecné pini edukacni funkci, ktera by zvySovala
povédomi gestorského tymu i ostatnich zaméstnancl resortu (zejména pak vedoucich pracovnikd) o
pfinosu strategického fizeni. Omezené aktivity v oblasti edukace jsou Casto zplsobeny vytizenim
dil¢ich strategickych Utvar( na dalSich ukolech ministerstva.

Funkéni systém pro zajisténi strategické prace v daném resortu je jednim z kritérii zlepSovani, které je
uvedeno v Metodickém pokynu pro fizeni kvality ve sluzebnich ufadech (MVCR, 2017). Neexistence &i
omezena funkénost koordinacnich strategickych utvard pak vede k tomu, ze tvorba a implementace
strategickych dokumentu neni fizena s ohledem na prekryvy, synergické efekty, kapacity ministerstva a
omezeny resortni rozpocet.

7 Jedna se napf. o MPO nebo MF.
8 Jedna se napf. o MZP &i MZe.
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2222 Koordinacni uroven Ministerstva financi v ramci oblasti rozpoctu

Ministerstvo financi jako hlavni organ odpovédny za pfipravu statniho rozpo€tu ma vyznamnou roli
v oblasti koordinace strategickych dokumentt s ohledem na jejich pozadavky na statni rozpocet.
Ministerstvo financi dle fizenych rozhovor( nepovazuje strategické dokumenty za dostate¢né relevantni
zdroj informaci pfi rozhodovani o podobé statniho rozpoctu. Koordina¢ni uloha ministerstva ma tak
pouze velmi omezenou funk&nost. Detailni informace o rozpo¢tovém procesu jsou uvedeny v druhé
pribézné zpravé.

Klicovymi problematickymi oblastmi v oblasti koordinace strategii z pohledu disponibilnich zdroj
statniho rozpoctu jsou:

Nedostatecné provazani strategickych dokumentt do statniho rozpoctu

Nedostatecné zapojeni Ministerstva financi do pfipravy strategickych dokumentd

Neexistence jednotnych vzorl pro zpracovani strategickych dokumentd, které by byly jednotné
vyuzivany.

Statni rozpoCet neni sestavovan s dostate€nym ohledem na schvalené strategické dokumenty. Jedinou
vyjimkou je pfipad, kdy je ukol zajistit financovani implementace strategie stanoven Ministerstvu financi
pfimo vladnim usnesenim (tato varianta je v8ak vyuzivana zcela vyjimeéné). Ze statniho rozpoctu tak
neni mozné urcit, jaka ¢ast prostfedku je alokovana pro konkrétni strategicky dokument a rozpocet tak
neni navazan na dosahovani cilll konkrétnich strategickych zaméru.

Ministerstvo financi dle Fizenych rozhovor( s jeho zastupci nepreferuje zapojeni svych zastupct do
pFipravy strategickych dokumentt (ddvodem ma byt tlak ze strany zpracovatele strategie na potvrzeni
dostupnosti rozpoctu, které neni mozné s ohledem na tvorbu rozpoctu pfi zpracovani strategie zastupci
MF provést). Z tohoto divodu pak neni schopné korigovat pfipadné rozpoctové naroky v priibéhu tvorby
strategii a usmérfiovat tak rozpodty strategii, u nichz je vysoka pravdépodobnost, ze je nebude mozné
pokryt statnim rozpoc¢tem (s ohledem na jeho omezené moznosti).

Pfi vybéru strategii k financovani nemohou byt srovnavany jednotlivé strategické dokumenty mezi sebou
s ohledem na neexistenci sjednocenych vzorl pro zpracovani rozpoctu, respektive analyzy nakladd a
pFinosu.

2223 Koordinacni urover napfi¢ jednotlivymi resorty

Celkova uroveri koordinace strategii v CR je v soudasné dob& provadéna v oblasti vzdélavani,
metodické podpory a tvorby a spravy nastroji pro strategickou praci zajiStovana Ministerstvem pro
mistni rozvoj.

Utvar/subjekt, ktery by koordinoval vznik a poskytoval aktivni metodickou podporu pfi samotné
implementaci strategickych dokumentd, redlné neexistuje. V dlsledku nedostatec¢né koordinace pak
dochazi k nasledujicim problematickym oblastem:

Vznik dokumentt se zna&nymi prekryvy

Vysoky pocet strategickych dokumentt

Rozdilna kvalita a formalni podoba strategickych dokumentt
Nesjednocené obdobi platnosti silné provazanych dokument.
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2.3 Vykonna uroven
2.3.1  Kontext vykonné urovné

Vykonna uroven, tj. zaméstnanci resortu, ktefi se podileji na tvorbé a implementaci strategii jsou zna¢né
heterogenni skupina s ohledem na znalosti a zkuSenosti se strategickym fizenim. Jedna se zejména o
zameéstnance vécnych utvaru, ktefi nad ramec standardnich ukolu jejich Utvaru zaroven dostavaji za
ukol i vypracovani a naslednou implementaci strategie. Zaméstnanci vécnych utvard vSak v mnoha
pfipadech nemaji dostate¢né zkuSenosti se strategickym fizenim a dodrzovanim zakladnim principt a
fazi strategického fizeni. Pouze v omezené mife se na pfipravé a implementaci podili koordinacni
strategické utvary resortu.

Strategie zpracovavané konkrétnimi gestory maji nékolik zakladnich diivodd pro jejich vznik, které
vyznamné ovliviuji zpUsob pFipravy a implementace strategie. Jedna se zejména o nasledujici pfipady:

Zpracovani strategie je povinnosti danou nadfizenou autoritou (napf. legislativa, ex ante
kondicionalita, zavazek v¢i mezinarodnim organizacim)

Strategie je zpracovana jako navazujici dokument na jiz existujici strategii

Zadani vedeni resortu / politické reprezentace.

Jednotlivé davody zpracovani strategie pak vyznamnym zpusobem ovlivriuiji jeji podobu (rozsah, kvalita
zpracovani analytické ¢asti, detailnost rozpracovani cill, indikatord atd.) a motivaci ji v praxi skuteéné
implementovat. Strategie, u nichz je motivaci pouze splnit povinnost, Ci deklarovat aktivitu v oblasti pak
nebyvaiji zpracovany v takové kvalité, jako strategie, u nichz je od zacatku k jejich vytvoreni pfistoupeno
s cilem je skute¢né v praxi realizovat. Strategie byvaji ve vétsiné pfipadl zpracovany internim tymem
gestora, pfipadné je interni tym do tvorby dokumentu vyrazné zapojen. Pouze v omezeném rozsahu je
zpracovani celé strategie svéfeno externim subjektam.

2.3.2 Aktualni stav

Problematické oblasti jsme identifikovali pro jednotlivé hlavni faze zivotniho cyklu strategie, které
znazornuje nasledujici schéma (jednotlivé oblasti jsou v detailu popsany v nasledujicich kapitolach).

Obrazek 4 Problematické oblasti v kontextu fazi cyklu strategického rizeni

Rozhodnuti o pfipravé strategického
dokumentu
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2.3.2.1 Rozhodnuti o pfipravé strategického dokumentu

Zahajeni tvorby strategického dokumentu je nedostateéné komunikovano kli€¢ovym zainteresovanym
subjektliim

Zamér zpracovat novy strategicky dokument neni v mnoha pfipadech dostate¢né komunikovan
vyznamnym zainteresovanym stranam. Gestofi strategickych dokument(, u nichz byly identifikovany
silné vazby, nebyli informovani o zaméru vytvofit novy dokument a dochazi tak k pfipadlm, kdy zacaly
paralelné vznikat dva strategické dokumenty s vyznamnym podilem pfekryvu. Dochazi tedy ke znaénym
duplicitam a neefektivnimu vyuziti kapacit tymG podilejicich se na pfipravé strategie a zaroven
k nadbyte€nému poctu strategii.

Nesjednocend obdobi platnosti strategickych dokumentl se silnou vazbou

Dokumenty, které maji silné vazby (jak na horizontélni, tak vertikalni drovni — viz Pfiloha €. 1 a Druhd
pribézna zprava) maji rozdilna obdobi implementace, a to i v pfipadé strategii jednoho resortu.
Dulvodem jsou externimi vlivy, které omezuji moznost zvolit obdobi implementace ze strany gestora,
napfiklad:

Potfeba zaijistit navaznost dokumentu, kterym konéi platnost

Obdobi implementace strategie je dano zakonem, &i jinym normativnim aktem

Obdobi implementace je dano v ramci ex ante kondicionalit a harmonogramu pfipravy
programovaciho obdobi.

Dal$im dlvodem je pak pozadavek vedoucich pracovnikll dokument zpracovat pro vymezené obdobi.

Implementaci strategii se silnymi vertikalnimi ¢i horizontalnimi vazbami je nasledné velmi obtizné Fidit.

jiz reflektuji aktualni zmény. Jednotlivé strategie pak nemusi byt konzistentni, coz pfinasi rizika spojena
se Spatnym zacilenim opatfeni / aktivit a vzniku nadbyteénych aktivit a vystupu.

Tvorba strategickych dokumentl pro forma — dokumenty vzniklé bez cile uvedena opatreni
implementovat

Nékteré hodnocené strategie byly zpracovany za ucelem splnéni externiho pozadavku (ex ante
kondicionalita, legislativni povinnost, zavazek vi¢i mezinarodnim organizacim atd.), nebo na zakladé
politického zadani. U nékterych z téchto strategii nebyla od samotného pocatku jasna motivace ke
skutecné realizaci uvedenych opatfeni / aktivit v praxi. Jedna se o strategie, které by bez existence
vnéjSiho podnétu Kk jejich zpracovani nebyly jinak vytvafeny a mnohdy duplikuji jiz existujici jiné
strategické dokumenty.

Vznik takovych dokumentl snizuje piehlednost strategického prostfedi v CR vysokym podtem
dokumentl. Zaroven jsou zbyte€né vyuzivany kapacity pro pfipravu takového dokumentu, a to nejen u
gestora, ale zaroven i v ramci pfipominkovaciho procesu a dalSiho zapojeni externich subjektu.

Pfipravou dokumentl, které nejsou zamySleny ke skutecné implementaci, dochazi k devalvaci
strategické prace a vnimani jejiho vyznamu ze strany zaméstnancu resorta.

Strategie jsou tvoreny i na oblasti, které nejsou pro takovy typ dokumentu vhodné, zejména pro béZnou
agendu resortu

Ve vybranych pfipadech je rozhodnuto o tvorbé strategie v oblasti, ktera byla doposud fizena jako
standardni agenda resortu. Tento postup opétovné zvySuje poc€et a tim i nepfehlednost strategickych
dokumentl a nadbyte¢né zatézuje administrativni kapacity vefejné spravy.
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23.2.2 Pfiprava strategického dokumentu

Vyuziti Metodiky pfipravy vefejnych strategii bylo u hodnocenych strategii pouze okrajové (€asto
z davodu vzniku strategie jesté pfed schvalenim finalni verze Metodiky). Nize jsou uvedeny nejcastéjsi
problematické oblasti pfi pfipravé strategického dokumentu.

Nedostateéné vyuziti dostupnych metodik a ndvodi pro zpracovani strategického dokumentu

Bé&hem rozhovort byla identifikovana ochota zastupct gestort jednotlivych strategii vyuzivat pro tvorbu
strategii existujici Metodiku pfipravy vefejnych strategii (v nékterych pfipadech je podoba strategie dana
napfiklad legislativou, & vychazi ze struktury pfedchozi verze strategie). V praxi jsou vSak z této
metodiky vyuZivany pouze dil&i ¢asti. V nékterych pfipadech jsou jednotlivé vystupy zpracovavané dle
vzoru Metodiky vytvaieny pouze pro dosazeni souladu s dobrou praxi (analyza rizik, komunikacni
strategie, Uvodni analyticka €ast), nejsou vSak ve skuteCnosti skute€né vyuzity pro zvySeni kvality
dokumentu. Mnohdy nejsou reflektovany ani zakladni principy tvorby strategického dokumentu, coz se
negativné projevuje na kvalité takto vzniklych dokumentl. Dokumenty rovnéz nejsou zpracovany
v obdobném formatu (a to ani v ramci jednotlivych resortd), coz snizuje moznost jejich porovnani mezi
sebou a prioritizaci s ohledem na omezené zdroje.

PriliS kratky ¢asovy ramec pro zpracovani strategie a nedostatek kapacit a kompetenci na strané
gestora

V mnoha pfipadech je poskytnuty ¢asovy ramec pro zpracovani strategie pfilis kratky s ohledem na
slozitost celého procesu. Zaroven nejsou pro ucely tvorby strategie dostupné dostate¢né lidské zdroje,
a to jak s ohledem na jejich pocet/disponibilitu, tak s ohledem na jejich znalosti a praxi ve strategickém
fizeni. Nedostateéné kapacity a kompetence pak zvySuji riziko nedostateCné kvality strategického
dokumentu a nasledné pak i devalvaci strategického Fizeni jako celku.

Nedostateéné zapojeni zainteresovanych stran do tvorby strategie

V ramci analyzy byla pouze ve vyjimecnych pfipadech zpracovana detailni analyza zainteresovanych
stran, na jejimz zakladé by nasledné byly vhodné a v dostateCném rozsahu zapojeny relevantni
zainteresované strany do pfipravy strategie. Nedostate¢né zapojeni bylo identifikovano u strategickych
dokument( z nasledujicich divodu:

Nedostatec¢na ochota gestora zabyvat se pfipominkami/naméty velkého poctu stakeholderu.
Omezeny ¢asovy ramec. Proces fadného zapojeni stakeholderi mnohdy znaéné prodluzuje
pfipravu strategie a zvySuje naroky na gestora/zpracovatele strategického dokumentu.
Nedostatecné povédomi zastupcu gestora o pfinosech zapojeni Sirokého spektra stakeholderu.
Nizka ochota sdilet informace o planovaném nastaveni strategického dokumentu pfed jeho
schvalenim.

V nékterych pfipadech jsou zapojeny do pfipravy strategického dokumentu pouze ty organizace, s nimiz
ma gestor jiz pozitivni zkuSenost a u nichz jsou jiz nastaveny mantinely spoluprace (typicky Rada
hospodarské a socialni dohody, Svaz mést a obci atd.). Z mozné obavy z vétsi naro€nosti a moznych
stfetl (a zaroven i z nedostateéné schopnosti konstruktivni debaty) pak nejsou do procesu pfipravy
strategie zapojeny dalSi subjekty, které vSak s ohledem na svUj vyznam a dopad by zapojeny byt mély.

Nedostate€né zapojeni zainteresovanych stran pak muize vyustit v naro€né vyporadani pfipominkového
fizeni a naslednou potfebu vyrazné prepracovat strategicky dokument. Zaroven muize nedostatecné
zapojeni stakeholderl zpUsobit:

Zablokovani moznosti implementace dokumentu z divodu nespoluprace / obstrukce ze strany
nezapojenych stakeholder(

Nedostate&né propojeni na dalsi strategické dokumenty / politiky na trovni celé CR i v Gzemi
Vznik sport a konflikt{
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Nereflektovani potfeb/stavu oblasti feSené strategickym dokumentem z divodu nedostatku
vSech relevantnich pohled/nazoru

Preference feSeni vhodného pro omezenou skupinu stakeholdert

Nevhodné nastaveni vizi a cilt (nedodrzeni dil€ich kritérii SMART — zejména realizovatelnost,
relevance atd.) s ohledem na potfeby zainteresovanych / cilovych skupin.

K zapojeni stakeholdert ¢asto dochazi az v ramci pfipominkového Fizeni, které v§ak neumozriuje témto
dostatecné se vyjadfit k nastaveni strategického dokumentu v dobé, kdy je dokument tvofen.

Nedostate¢na analyticka a prognosticka East strategie

Analyticka ¢ast neni v nékterych pfipadech dostate¢né rozpracovana (pfipadné neni zpracovana vubec)
a neumoziuje tak zpracovateli strategie fadné nastavit cile a opatfeni sohledem na stav a
pfedpokladany vyvoj prostfedi. Analyza Casto uvadi relevantni informace (napfiklad demograficky
vyvoj), tyto informace v3ak nejsou dostatecné vztazeny/propojeny na feSenou oblast — jejich kontext
neni dostate¢né zohlednén.

Zastupci gestoru uvadéli za pfi¢inu nedostate¢ného rozpracovani analytické ¢asti zejména:

Nedostate€né kapacity pro zpracovani analytické ¢asti
Informace o aktualnim stavu a prognéze stavu jsou znamy gestorovi dokumentu, nejsou pouze
formalizovany pfi tvorbé dokumentu (dle respondentd to neni nezbytné).

Nedostate¢né vypracovani analytické ¢asti ¢asto vychazi i z omezené ochoty spravcli informacnich
zdrojli poskytovat potfebné informace pro potfeby strategického Fizeni.

Prognosticka ¢ast je zpracovana v detailu pouze vyjime¢né. Dlvodem je dle respondentll znac¢na
komplexita problematiky a obtizna moznost predikovat vyvoj zejména s ohledem na externi faktory.

Nedostate¢né provazani strategie na jiz existujici strategie

Vytvarené strategické dokumenty nejsou vzdy dostatecné navazany na jiz existujici strategie a dochazi
tak k omezeni moznosti vyuzivat synergické efekty a naopak dochazi k tvorbé duplicit a tvorbé opatreni,
ktera jsou v rozporu s opatfenimi dalSich strategii. Pouze omezené jsou vyuzivany dostupné nastroje
typu Databaze strategii (strategické mapy). Gestofi ¢asto argumentuji tim, Zze souvislosti a vazby
s jinymi strategiemi jsou feSeny v ramci pracovnich skupin k témto dokumentim, znalost vazeb a
prinikd pak pouze neni formalizovana.

Suboptimalni tvorba rozpodctu strategie

Zakladnimi problematickymi oblastmi v oblasti tvorby rozpoctu jsou:
Nedostatec¢né zapojeni ekonomickych utvard resortu do pfipravy rozpoctu strategie
Nedostatecné kapacity na zpracovani rozpoctu
Nedostate¢né kompetence v oblasti tvorby rozpoctu
Omezena ochota poskytovat v rozpoctu strategie Uplné informace
Nesjednocené vyhodnocovani/zpracovani rozpoctu
Nezahrnuti administrativnich nakladu (zejména lidskych zdroju) do rozpoctu strategie
Nejistota budouciho vyvoje faktort ovliviiujicich vysi rozpoctu

Rozpocet neni ve vSech pfipadech soucasti strategického dokumentu, a to i v pfipadé kdy Ize
predpokladat naklady spojené s jeho implementaci

Neni sjednoceny detailni postup pro tvorbu rozpoctl strategickych dokumentl (zahrnujici
napfiklad konkrétni nastroje a know-how).
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VySe uvedené oblasti jsou v detailu uvedeny v druhé priabézné zprave.

23.23 Schvalovani strategie

Schvalovani strategii probiha na nékolika urovnich. Nejprve na drovni resortu a nasledné u vétsiny
analyzovanych dokumentli na drovni vilady. V ramci schvalovani dokument( jsme identifikovali
nasledujici problematickou oblast.

Rozdilné zplisoby schvalovani strategickych dokumentt stejné ¢i obdobné povahy

Dokumenty jednotlivych resortl na stejné urovni vyznamu jsou €asto schvalovany jinymi postupy,
respektive jsou bud vliadou schvaleny, vzaty na védomi, nebo poskytnuty pouze pro informaci, pfipadné
jsou schvaleny na jiné nez vladni drovni (napfiklad ministrem resortu). V nékterych pfipadech
nereflektuje zplsob schvalovani vyznam dokumentu a potfebu jeho schvaleni na viadni Grovni.

2324 Implementace strategii

Cast strategii zahrnutych do analyzy nebyla od svého vzniku koordinovanym zpdsobem
implementovana, respektive pomoci nich nejsou realizovana opatfeni, ktera jsou v nich uvedena.

U strategii, které jsou skutec¢né implementovany, je tento proces jednim z nejkomplexnéjSich ukoll
realizovanych ve verejné spravé. Kombinace internich a externich faktor(, které ovliviiuji implementaci
konkrétni strategie, ¢asto vyznamné omezuji moznosti implementujicich struktur efektivné a ucelné
implementaci fidit. Jedna se zejména o nize popsané oblasti.

Nedostatecna politicka podpora strategie a zména priorit v priibéhu jeji implementace

KliCovou determinantou uspéSné implementace strategického dokumentu je predevSim politicka
podpora. Podpora musi byt dostupna nejen pfi pfipravé strategického dokumentu a v poc¢atku jeho
implementace, ale po celou dobu trvani implementace dané strategie. V pfipadé nedostatku podpory
nejsou pro implementaci strategie dostupné kapacity a zdroje a neni zajisténa dostate¢na motivovanost
gestor( jednotlivych opatfeni své Ukoly v€éas a fadné dokoncit. V mnoha pfipadech je nedostate¢na
podpora zpusobena nevhodnou komunikaci potfeb strategie vedeni organizace a nedostatecné
zapojeni vedeni do problematiky feSené strategii.

Formalni zpUsob Fizeni implementace strategie

Zpusob Fizeni implementace je zaloZen pouze na zpétné kontrole pinéni dil¢ich ukoll, bez aktivni
koordinace jednotlivych subjektd. MozZnost zastupct jednoho resortu zajistit aktivni spolupraci jiného
subjektu, ktery mu neni funkéné podfizen, je znaéné omezena, z ¢ehoz pak vyplyva ¢asto pouze pasivni
role koordinujiciho subjektu.

Nedostate¢né vyuzivani standardnich nastrojd pro implementaci strategie

Prvky projektového/programového fizeni jsou vyuzivany v omezené mife a jejich pfidana hodnota neni

standardnim zpuUsobem FeSeni ukoll ve vefejné spravé a omezenou schopnosti vyuzit prvky
projektového Fizeni v rigidné liniové fizené organizaci.

Nedostateéné nastavené zménové fizeni

Ochota pravidelné vyhodnocovat interni a externi zmény a jejich vliv na validitu strategického
dokumentu neni v nékterych pfipadech ze strany gestora (Ci gestort dil€ich opatfeni) dostatecna, a to
z dlvodu vysoké narocnosti implementace zasadnich zmén do jiz schvalenych strategickych
dokumentl (v nékterych pfipadech napfiklad i v€etné potfeby nového zpracovani SEA). Systémovy
pFistup k identifikaci kliCovych zmén a jejich reflexi pfi implementaci strategického dokumentu neni u
vétSiny dokumentu zaveden.
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Tento stav vede k tomu, Ze dokumenty nejsou aktualni a neni tak ani mozné, ani vhodné je ve schvalené
podobé implementovat, nebot’ jejich cile jizZ neodpovidaji potfebam zacilené oblasti.

Nedostateéna systémova komunikace strategie

V ramci strategii nejsou ve vétSiné pfipad(l zpracovany a implementovany komunikaéni strategie
zaméfené dle specifickych potfeb jednotlivych zainteresovanych stran. Nedochazi tak v dostatecné
mife k podpofe implementace strategie prostfednictvim cileného ovlivhovani nazorl a postojl
zainteresovanych subjektu a laické vefejnosti.

Nedostateéné provazani na verejné rozpocty

S ohledem na skutecnost, Ze strategie nejsou jiz pfi svém vzniku dostate¢né navazany na rozpocet
resortu (a potazmo i statni rozpocet), nejsou dopady do rozpoétd sledovany a vyhodnocovany.
Dostupnost rozpoctl v horizontu delSim nez jeden rok neni zajisténa. Stfednédoby rozpoctovy ramec
(2 roky) neni se strategickymi zaméry propojen a z tohoto dlvodu neni dostupnost finanénich zdroj
nad rdmec jednoho roku mozné zajistit.

2.3.25 Monitoring a evaluace

V ramci monitoringu a evaluace Ize identifikovat nasledujici problematickou oblast.

Nesystémovy monitoring a evaluace

Evaluace strategii nad Uroven pouhé kontroly plnéni jednotlivych ukolU/opatfeni je provadéna naprosto
vyjimec¢né. Evaluace je provadéna pouze formalné odectem stanovenych ukoll. Vyhodnoceni dopad
a vysledkl ve formé vyuzivané napfiklad u ESIF probiha pouze sporadicky. Pfi nedostatku relevantnich
informaci o dosavadnim pribéhu implementace dané strategie neni mozné provadét odpovidajici
zmény, které by reflektovaly externi i interni prostfedi a jeho promény.
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3. Doporuceni pro oblast strategického fizeni ve verejné
spraveé

Strategické fizeni je vyznamny nastroj vefejné spravy a politické reprezentace, pomoci néhoz jsou
ur¢ovany priority statu, jednotlivych resortli a specifickych uzemnich celkii a efektivné investovany
verejné prostfedky. Priority statu se nasledné projevuji pfi sestavovani statniho rozpoctu a nastaveni
klicovych nastrojd financovani opatieni a projekttl (dotaéni politika CR), a to v&etné prostfedkl ze zdroj(i
EU.

Vhodné nastavené strategické fizeni umoZzfiuje:

Dostupnost informaci o vynakladani prostfedkud vefejnych rozpoctl v celém Gzemi
Efektivni alokaci omezenych zdroji do zacilenych oblasti

Eliminaci duplicit a pfekryvl pfi vyuzivani rozpoc¢tu na feSeni problematickych oblasti
Zvyseni synergickych efektl pfi realizaci jednotlivych politik

Konsenzualni feSeni v pfistupu k jednotlivym problematickym oblastem

Zamezeni nesystémovych feSeni a vynakladani prostfedku na kratkodoba nefunkéni feseni
Omezeni vzniku utopenych nakladu.

V této kapitole jsou formulovana doporuceni pro oblast strategického fizeni systémového charakteru. S
ohledem na proveditelnost v ase a narocnost realizace jsou doporuceni rozdélena do tfi skupin dle
Casového horizontu: (i) kratkodoby, (ii) stfednédoby a (iii) dlouhodoby horizont. Konkrétni, ¢asové
vymezeny horizont proveditelnosti navrzenych doporuéeni je v zadsadé zavisly na politické vdli, a proto
nejsou navrzeny konkrétni roky. Pro Uplnost uvadime, Ze specificka doporu€eni pro konkrétni strategie
jsou uvedena v kapitole 4.

Doporuceni, obdobné jako identifikované problematické oblasti, jsou koncipovana pro tfi Urovné, tj. (i)
uroven politické reprezentace, (ii) koordinaéni aroven a (iii) vykonnou uroven.

3.1 Doporuceni pro uroven politické reprezentace

Pro dalSi rozvoj strategického fizeni ve vefejné spravé se jako nezbytné jevi posileni akceptace
strategického Fizeni politickou reprezentaci. Politicka reprezentace uréuje strategické sméfovani CR
a zaroven i zplsob rozdélovani vefejnych prostfedkll pro dosahovani strategickych cil(. Standardni
pristup ke strategickému Fizeni mlze prispét ke zvySeni efektivity vyzivani prostfedkl statniho rozpodtu

V kratkodobém horizontu musi dojit k edukaci politik v oblasti strategického Fizeni statu, jakozto
vhodného nastroje na prosazeni vyznamnych zmén v zemi. Zajisténi dostatecné podpory je dalezitym
predpokladem pro dalSi rozvoj na urovni koordinaéni i vykonné. Podpora musi byt deklarovana ochotou
Upravy stavajici legislativy zpusobem, ktery umozni rozvoj strategického fizeni a zajisténi dostatecnych
kapacit na vSech jeho urovnich. V tomto ohledu je nezbytna podpora kvalitniho strategického fizeni na
jednotlivych resortech, at jiz pfi vytvareni koordinacnich utvar( zabyvajicich se strategickou praci, tak i
pfi tvorbé a implementaci samotnych strategii.

Podpora a spoluprace s koordina¢nimi strategickymi Utvary na jednotlivych resortech je kliCovym
nastrojem pro rozvoj strategického fizeni na jednotlivych ministerstvech a zaroven tyto utvary mohou
slouzit jako platforma koordinujici zapojeni politik(i do pfipravy a implementace strategii na jednotlivych
resortech.

Do pfipravy vyznamnych strategickych dokumentt presahujicich ramec jednoho volebniho obdobi musi
byt postupné vhodnou formou zapojeny minimalné politické strany zastoupené v Parlamentu, napfiklad
prostfednictvim parlamentnich vyboru.
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Politicka reprezentace by se ve stfredné az dlouhodobém horizontu méla zasadit o legislativnhi zmeény,

a to pfedevsim v oblasti rozpo&tovych pravidel a kompetenénich zmén v koordinaci strategického Fizeni
a posilit tak postaveni strategického fizeni v CR, véetné zaji§téni dostateénych kapacit.

Ve stfednédobém horizontu by méla byt nastavena a dodrzovana jasna pravidla pro zpusob a rozsah
zapojeni politickych stran (minimalné téch zastoupenych v parlamentu) do tvorby strategickych
dokumentl tak, aby pfipadné zmény viady neohrozovaly kontinuitu nastavenych strategickych cild a
sméfovani s kazdymi novymi volbami.

Dal8i nezbytnou ulohou politické reprezentace je pozitivhé komunikovat vyhody strategického Fizeni
statu rovnéz smérem k obcanim a spolupUsobit tak na jejich vy$si angazovanost.

VySe uvedena doporudeni jsou shrnuta v nasledujicim grafickém prehledu.

Obrazek 5 Doporuceni pro politickou troven

Politicka reprezentace

Hlavni aktivity Hlavni aktivity Cilovy stav

e ZvySovani povédomi o e Aktivni zapojeni politickych Politicti reprezentanti preferuji
pfinosech strategického fizeni reprezentantl podilejicich se na realizaci systémovych zmén
a zakladnich principech a vykonné moci do pfipravy prostrednictvim strategického
postupech strategického dokumentu fizeni

e Zvyseni povédomi o existujicich e Zapojeni parlamentnich stran Verejné prostiedky jsou
nastrojich podpory do tvorby strategii efektivné investovany do
strategického fizeni — Metodika, e Aktivni kroky politikt k posileni zacilenych oblasti
Databaze strategii atd. kompetenci a kapacit UtvarQ Politici prosazuji vyuzivani

e ZvySeni zajmu o tvorbu strategii podilejicich se na strategickém standardnich nastrojl pro
pomoci relevantniho zapojeni fizeni strategické rizeni
politikd do jednotlivych fazi e Aktivni propagace strategického Politicka rozhodnuti se opiraji o
strategického fizeni fizeni politiky smérem k existujici schvalené strategie

e Podpora legislativnich zmén verejnosti Strategické fizeni je pro politiky
smérujicich ke zvySeni vyuZivani e Schvaleni potrebnych klicovym ndstrojem tvorby
strategického fizeni legislativnich zmén pro podporu & VIR EN ool il 47

e Podpora vzniku a fungovani strategického fizeni

koordinaénich strategickych
Utvard na resortech

Kratkodoby horizont Stfrednédoby horizont Dlouhodoby horizont
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3.2 Doporuceni pro koordinacni uroven

V kratkodobém horizontu je nezbytné posilit kapacity (personaini zdroje) jednotlivych resortt v oblasti
strategického Fizeni. Stavajici a nové kapacity je nezbytné vybavit dostateénymi znalostmi problematiky
strategického fizeni pomoci systémového pfistupu ke vzdélani ve vefejné spravé, jako je napfiklad
projekt STRATeduka. Stavajici aktivity pracovnich skupin zaméfrenych na oblast strategického Fizeni je
vhodné zaméfit na problematiku koordinace strategického Fizeni a i timto zpusobem tak pfispivat
k tvorb& know-how v oblasti koordinace strategického fizeni.

Aktivni propagace jiz existujicich podplrnych nastroji pro koordinaci strategickych dokumentd
(Databaze strategii, strategické mapy atd.), je jednim z klic¢ovych tkolli MMR, nebot v sou¢asnosti neni
potencial stavajicich nastroji dostatecné vyuzivan.

Metodicka podpora by méla byt rozSifena o oblast koordinace strategického fizeni tak, aby zastupci
strategickych utvarl mohli vykon své agendy opfit o standardizované doporu¢ené postupy. Timto
zpusobem zaroven dojde k harmonizaci postupu jednotlivych resortd v oblasti koordinace vSech
strategii vytvafenych a implementovanych danym resortem.

Stavajici funkcionality podpurnych nastroju strategického fizeni (zejména Databaze strategii) je vhodné
doplnit o dalSi prvky, které umozni efektivné koordinovat strategické dokumenty na Urovni ministerstev
i na nadresortni urovni. V dlouhodobégjsim horizontu by Databaze strategii mohla byt zdrojem informaci,
jez by bylo mozné vyuzivat k efektivnimu fizeni vefejné spravy (napf. vyuziti pro prediktivni modelovani
apod.).

Kazdy resort by mél disponovat koordinacnim strategickym utvarem, jehoz ukolem bude koordinovat
vznik a implementaci strategii daného resortu. Zaroven by tyto Utvary plsobily jako styény bod pro
zvySovani povédomi zaméstnanci a politickych zastupc daného ministerstva o pfinosech
strategického Fizeni a zajiStovaly dostateCnou uroven know-how v problematice strategického fizeni.

Koordinaéni strategické jednotky resortll by mély poskytovat podporu gestoridm jednotlivych strategii a
zaroven kontrolovat soulad a provazanost strategii resortu. Tyto jednotky zarovefi mohou slouzit jako
kontaktni bod pro jina ministerstva v pfipadé potfeby spoluprace na jinych strategickych dokumentech.
Koordinacni strategické utvary by rovnéz mély hrat vyznamnou roli v oblasti monitoringu a evaluaci.
Koordinaéni strategické utvary musi disponovat dostateénou kapacitou a kompetencemi a jejich
postaveni v organizacni struktufe by jim mélo umozfiovat koordinovat strategické fizeni napfi¢ celym
resortem. KliGovym Ukolem Utvaru musi byt tlak na standardizovanou kvalitu strategickych dokumentt
stanovenou v Metodice, sjednoceni obdobi platnosti silné provazanych dokumentl a identifikace a
eliminace nadbyte¢nych/zbytnych dokumentl. StéZzejnim Ukolem je rovnéz omezeni duplicit/pfekryvu a
nekonzistence mezi jednotlivymi dokumenty.

Nezbytnym predpokladem pro efektivni strategické Fizeni v CR je snizeni poétu strategickych
dokumentl. Tato uloha by ve stfrednédobém horizontu méla byt svéfena koordinacnim utvardm
jednotlivych resortl. Snizeni poctu strategickych dokumentd by mélo vést napfiklad (i) k omezeni
prekryvu strategii mezi sebou, (ii) ke zvySeni pfehlednosti a komplexnosti strategickych dokumenti (iii)
a k efektivnéjsSimu vyuziti kapacit zaméstnancu fidicich pfipravu a implementaci strategii. Toto by mélo
pFispét k obecnému zvysSeni davéry ve strategickeé fizeni.

Nové strategie by mély v co nejvysSi mife vznikat ve formé&, ktera je dana platnou Metodikou. V ramci
verejné spravy je vhodné zavést nastroje, které budou tuto povinnost vhodnou formou vymahat (viz
dalSi doporuceni). Ve stfednédobém horizontu by koordinacni utvary resortll ve spolupraci s gestory
strategii mély postupné sladovat implementacni obdobi dokument(, které jsou vyznamné provazany
(jak na vertikalni, tak horizontalni urovni).
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Klicovym nastrojem pro koordinaci strategii je vytvoreni legislativniho prostfedi, které upravuje zpisob
zohlednéni rozpoctu strategii do statniho rozpoctu na dany rok a ve stfednédobém horizontu. Spolu
s pfipravou takové legislativy je nezbytné aktivizovat Ministerstvo financi pfi koordinaci vzniku rozpo¢tu
strategickych dokumentu.

Na meziresortni Urovni doporu€ujeme ve stfedné&dobém az dlouhodobém horizontu posilit kompetence
stavajiciho garanta strategického fizeni ve vefejné spravé — MMR, pfipadné vymezit koordinacni
subjekt, ktery by byl odpovédny za celkovou koordinaci strategického fizeni v CR. Posileni kompetenci
stavajiciho subjektu (pfipadné vymezeni nového subjektu) by mélo byt podloZeno relevantni politickou
debatou, ktera vyusti v jasné definovani a zakotveni kompetenci, kapacit a odpovédnosti daného
subjektu. Vhodnym nastrojem pro jasné vymezeni kompetenci takového udtvaru je uprava
kompetenéniho zakona.

Cilovym stavem je existence dvou zakladnich urovni koordina¢nich prvkd, a to na urovni jednotlivych
resortl a dale na nadresortni Urovni. Funkéni koordinacni strategické Utvary na resortech koordinuji
strategie daného ministerstva a jsou kliCovym bodem osvéty a budovani know-how v oblasti
strategického Fizeni. Koordinujici subjekty musi pro ucely efektivni koordinace disponovat informacemi
0 vyvoji ve strategiemi zacilenych oblastech, minimalné pak v oblasti dostupnosti finan¢nich prostredki
a existence duplicitnich dokumentt a opatfeni/programu.

Koordinaé&ni subjekt na nadresortni Urovni je odpovédny za celkovou koordinaci strategii v CR. Planuje
a kontroluje kvalitu strategii a zajiStuje dostate¢nou provazanost jednotlivych dokumentt a zvysuje
synergické efekty jednotlivych strategii. Zaroven plni metodickou a edukacni roli. V oblasti koordinace
rozpoctl strategii a jejich provazani se statnim rozpocétem ma hlavni Ulohu Ministerstvo financi.
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Hlavni aktivity
Posileni kapacit a kompetenci
Utvard majicich v gesci
strategické fizeni
Propagace existujicich nastroja
pro koordinaci strategii v ramci
resorty (databdze strategii atd.)
Dalsi podpora stavajicich
pracovnich skupin zamérenych
na rozvoj strategické prace
Vytvoreni metodické podpory v
oblasti koordinace strategické
prace na resortech a na
nadresortni trovni (nad ramec
stavajici Metodiky)
Dopracovani nastroja/
funkcionalit podpory
koordinace strategického rizeni
Vytvoreni samostatnych Utvar(
koordinujicich strategické rizeni
na vsech resortech

Vy$e uvedena doporuceni jsou shrnuta nize v grafickém prehledu.

Obrazek 6 Doporuceni pro koordinaéni uroveri

Koordinacni uroven

Hlavni aktivity
Zruseni nepotrebnych
strategickych dokument, tlak
na snizeni poctu strategickych
dokumentt
Vymahani povinnosti
zpracovavat strategie ve
strukturované podobé dané
Metodikou
Postupné sladovani doby
platnosti provazanych strategii
Ptiprava legislativnich zmén s
ohledem na mozZnost
provazovani rozpoctu na
strategie
Aktivizace Ministerstva financi v
oblasti koordinace tvorby
rozpoctl verejnych strategii
Jednoznacné vymezeni
pravomoci a odpovédnosti
subjektu koordinujici

s v

strategické Fizeni v CR

Cilovy stav
Strategické utvary na
jednotlivych ministerstvech
koordinuji ¢innost jednotlivych
vécnych Utvard pfri tvorbé a
implementaci strategii
Konsenzualni pfistup k reseni
problematickych oblasti
Koordinacni subjekt zajistuje
jednotny zpUsob pripravy a
implementace strategii naptic

verejnou spravou

Ministerstvo financi koordinuje
tvorbu rozpocti strategii s
ohledem na realné moznosti
statniho rozpoctu

Efektivni (nizsi) pocet
strategickych dokumentt

Kratkodoby horizont

Strednédoby horizont

Dlouhodoby horizont
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3.3 Doporuceni pro vykonnou uroven

V kratkodobém horizontu je tfeba zajistit dostatecné kompetence v oblasti strategického Fizeni napFic¢
vefejnou spravou (napfiklad prostfednictvim stavajiciho vzdélavaciho projektu STRATeduka). Gestofi
strategii by se méli seznamit se stavajicim metodickym prostiedim, zejména pak s platnou verzi
Metodiky, ktera obsahuje dostateény popis zplsobu tvorby strategickych dokumentl. Rovnéz by mélo
dojit k vétsi propagaci jiz existujicich nastroji pro podporu strategického fizeni (napf. Metodika,
Databaze strategii).

Zaroven by mélo dojit k posileni kapacit u Utvarl zabyvajicich se dlouhodobé strategickym Fizenim.
V pfipadé neexistence koordinacnich strategickych utvart, nebo jejich dlouhodobé poddimenzovanosti
je vhodné vytvofit tyto Utvary (vetné zajisténi jejich kapacit), pfipadné posilit jejich stavajici kapacity.

Je vhodné podporovat vyuzivani prvkd projektového fizeni pfi pfipravé a implementaci strategii.
S ohledem na masivni vzdélavani zaméstnancl v oblasti projektového/programového fizeni neni nutné
vyznamnym zpUsobem posilovat kompetence v této oblasti.

Stavajici Metodiku pfipravy vefejnych strategii je vhodné doplnit o prvky implementace strategii,
monitoring a evaluace (zde je mozné vyuzit obdobné postupy jako v pfipadé ESIF) a tvorby
komunikacénich strategii a jejich implementace.

Ve stfednédobém horizontu se Metodika, pfipadné doplnéna o dalSi prvky, musi stat hlavnim
metodickym voditkem pro tvorbu a implementaci strategii v CR. Je nezbytné prab&zné ovéfovat, zda je
Metodika dostatecné srozumitelna a aktualni s ohledem na vyvoj interniho a externiho prostiedi.

Tvlrci strategii musi mit dostupné informace v daném prostfedi, mozZnostech financovani a stavu
uskute€nénych, stavajicich a planovanych opatfenich. Za timto ucelem doporuujeme vytvoreni
jednotného datového skladu pro ucely strategického Fizeni a obecné zacileni vefejnych vydaju.
Monitoring a evaluace doporucujeme vyuzit minimalné v rozsahu aplikovaném v evropskych strukturalni
ch a investi¢nich fondech. Evaluace by mély slouzit jako kli¢ovy podklad pro standardizované zménové
fizeni.

V dlouhodobém horizontu je vétSina strategii (kromé strategii, u nichz je jejich struktura/podoba dana
jinymi zavaznymi pokyny — legislativa, mezinarodni zavazky, atd.) zpracovavana a fizena dle
jednotného vzoru (Metodiky). Komunikacni strategie je nejen formalné, ale skuteéné v praxi vyuzivana
jako jeden z hlavnich nastroju implementace strategie. Monitoring a evaluace jsou nedilnou soucasti
strategického Fizeni ve vSech fazich a jsou vyuzivany jako kontinualni nastroj pro u€eni se organizace.
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Obrazek 7 Doporuceni pro vykonnou uroveri

Vykonna uroven

Hlavni aktivity
e Pouzivani Metodiky jako
hlavniho vzoru pro zpracovani
strategickych dokumentt
e Pouzivani doplnénych prvkd
Metodiky pfi implementaci

Hlavni aktivity

Posileni kapacity a kompetenci
utvarQ v oblasti strategického
fizeni

Sezndmeni se s dostupnymi
nastroji v oblasti strategického

Vys$e uvedena doporuceni jsou shrnuta nize v grafickém prehledu.

e Strategie jsou zpracovany dle
jednotného vzoru (v souladu s
Metodikou)

Komunikacni strategie je jednim
z hlavnich nastroja

P ) ) strategii implementace strategie
rizent (l.\,/letodlka, databaze Monitoring a evaluace slouzi
stra'E(,aglu ?td') , . » pro potieby aktualizace
Vyu.2|van| Istandardnlch nas'frOJu strategie a kontinualniho uceni
BrOJelkt(v)'vebo a pvrogramoveho se organizace
fizeni pti pripravé a
implementaci strategii
Dopracovani Metodiky
minimalné o prvky fizeni
implementace strategie,
monitoringu a evaluace a
tvorby komunikacnich strategii

Kratkodoby horizont Stfednédoby horizont Dlouhodoby horizont
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EY | Assurance | Tax | Transactions | Advisory

Informace o EY

EY je pfednim celosvétovym poskytovatelem odbornych poradenskych sluzeb

v oblasti auditu, dani, transakéniho a podnikového poradenstvi. Znalost
problematiky a kvalita sluzeb, které poskytujeme, pfispivaji k posilovani davéry

v kapitalové trhy i v ekonomiky celého svéta. Vyjimecny lidsky a odborny potencial
nam umozfiuje hrat vyznamnou roli pfi vytvareni lepsiho prostfedi pro nase
zameéstnance, klienty i pro SirSi spole€nost.

Nazev EY zahrnuje celosvétovou organizaci a miize zahrnovat jednu ¢i vice
Elenskych firem Ernst & Young Global Limited, z nichz kazda je samostatnou
pravnickou osobou. Ernst & Young Global Limited, britska spole¢nost s ru¢enim
omezenym garanci, sluzby klientdm neposkytuje. Pro podrobné;jsi informace o nasi
organizaci navstivte prosim naSe webové stranky ey.com.

© 2018 Emst & Young, s.r.o. | Ernst & Young Audit, s.r.o. | E & Y Valuations s.r.o.
VSechna prava vyhrazena.
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