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Souhrn

Text se zabyva problematikou zdravého finan¢niho fizeni ve vazbé na strategickou praci. Problematika rozpoctu
vefejné strategie neni v zakoné o rozpoctovych pravidlech a navazujicich predpisech feSena. V samotnych
strategiich se obvykle nazyva jako ,financovani”, ,finan¢ni zdroje” a podobné, ale v podminkach CR v fadé
strategil nejsou financovani, ani finan¢ni zdroje v dostatecné mire konkretizovany. To plati zejména pro vladni
strategie, u samosprav je situace z tohoto hlediska lepsi. Je tfeba brat v Gvahu, Ze rozpocet strategie musi
byt soucasti rozpoctu instituce, ktera strategii zpracovala. Problémem je, Ze stat a jeho organizace pfipravuiji
rozpocet na nasledujici rok plus dva dalsi roky. Samospravy pfipravuji rozpocet na nasledujici rok s vyuzitim
svého rozpoctového vyhledu, ktery se sestavuje na 2 az 5 let. Z tohoto hlediska je problémem casovy faktor —
vefejné strategie se obvykle schvaluji na delsi obdobi, nez je sestavovan rozpocet nebo rozpoctovy vyhled. Pro
strategickou praci je vyznamné téZ financni fizeni klicovych projekta.

V kapitole 2 jsou uvedeny vysledky analyzy propojeni strategickych dokumentt s finan¢nimi zdroji. Kapitola
3 fesi strategickou praci ve vazbé na zdkon o rozpoctové odpovédnosti a zakon o financni kontrole (zejména
problematika fizeni rizik a 3E). Kapitola 4 je Uvodem do rozpoctovani a financniho fizeni. Kapitola 5 az 8
popisuje Ctyfi faze rozpoctového procesu — analyzy a pfipravu rozpoctu (kapitola 5), projednavani a schvalovani
(kapitola 6), hospodareni dle schvaleného rozpoctu (kapitola 7) a zpracovani zavére¢ného Uctu (kapitola 8).
V kapitole 9 jsou uvedeny zasady zdravého finan¢niho fizeni. Dulezitou kapitolou jsou pfiklady a pfipadové
studie, které jsou v kapitole 10. V kapitole 11 jsou uvedena doporuceni a omezeni. Posledni kapitola je zavér.
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Summary

The text deals with the issue of sound financial management in relation to strategic work. Both the Act on
Budgetary Rules and Related Regulations do not address the public strategy budget. The strategies are usually
called “financing”, “financial resources”, and the like. Still, in the conditions of the Czech Republic, funding
and financial resources are not sufficiently specified in several strategies. This is especially true for government
strategies, as the situation is better for municipalities from this point of view. It should be considered that
the strategy budget must be part of the budget of the institution that developed the strategy. The problem
is that the state and its organizations are preparing the budget for the following year plus two more years.
Municipalities prepare the budget for the following year using their budget outlook, which is drawn up for
2 to 5 years. From this point of view, the problem is the time factor — public strategies are usually approved
for a longer period than the budget or budget outlook is drawn up. Financial management of key projects is

also important for strategic work.

Chapter 2 presents the results of the analysis of the connection of strategic documents with financial resources.
Chapter 3 deals with strategic work in relation to the Act on Budgetary Responsibility and the Act on Financial
Control (especially risk management and 3E issues). Chapter 4 is an introduction to budgeting and financial
management. Chapters 5 to 8 describe the four phases of the budget process — analysis and preparation of
the budget (chapter 5), discussion and approval (chapter 6), management according to the approved budget
(chapter 7) and processing of the final account (chapter 8). Chapter 9 presents the principles of sound financial
management. An important chapter is the examples and case studies that are in Chapter 10. In Chapter
11, recommendations and limitations are presented. The last chapter is the conclusion. A video lecture that
summarizes the most important findings accompanies the text.
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1. Uvod

V zemich EU se celkové vladni vydaje kazdorocné pohybuji pfiblizné ve vysi 50 % hrubého doméaciho produktu
(dale jen HDP). Z téchto prostfedkl se v EU kazdoro¢né vynaloZi priblizné 14 % HDP na vefejné zakazky.
V CR jsou celkové vladni vydaje cca 45 % HDP. Zdroje potifebné k napliiovani spolecenské potieby, poslani
a cili je nezbytné v souladu se zdkonem o finan¢ni kontrole a zdkonem o pravidlech rozpoctové odpovédnosti
vynakladat hospodarné, efektivné a ucelné (jde o ekonomicky raciondlni alokaci zdrojd). Vydaje statniho
rozpoc¢tu mizeme rozdélit na (a) mandatorni (povinné) vydaje, (b) quasi-mandatorni vydaje, (c)
ostatni (hemandatorni, nepovinné) vydaje. Rozdéleni uvadi nasledujici obrazek. Velka ¢ast vydaja v CR
ma charakter mandatornich vydajd — jsou povinné ze zékona. Jde o povinné prostiedky, které musi byt ze
strany vlady (pfipadné samospravy) vynaloZeny ze zékona ¢i jinych zavazk(. Mandatorni vydaje snizuji prostor
vlady (a obdobné téz krajd a obci) pro rozvoj, napfiklad pro investice. V souvislosti s tématem strategické
prace je potieba uvést, Zze kazda vefejna strategie by méla mit vyclenéné financni prostfedky ke
své realizaci. Zel v podminkach CR vétsina vefejnych strategii na trovni statu finan¢ni zdroje sice fesi, ale bez
uvedeni konkrétnich financnich prostfedkd. Mnohem lepsi je z tohoto hlediska situace na dUrovni samosprav,
zde obvykle prostfedky feSeny jsou, a to Casto vcetné financnich ¢astek.

Obr. 1 Mandatorni, quasi-mandatorni, ostatni vydaje — vztah k vefejnym strategiim

Mandatorni vydaje (cca 55 % vydaijti):

Povinné prostredky, které musi byt vynaloZeny ze zakon( (jde napf. o davky
dichodového nebo nemocenského pojisténi, socialni davky, zdravotni
pojisténi, podpory v nezaméstnanosti, vydaje na dluhovou sluzbu) nebo
jinych pravnich norem ¢i smluvnich zavazk( (odvody do rozpodtu EU a
mezinarodnich organizaci, statni zaruky, dotace na obnovitelné zdroje).

V rozpoctu 2022 predstavuji 1032,8 mld. K¢ (54,6 %).

Vztah k vefejnym strategiim: Jde o povinné prostredky, dokud nedojde ke
zméné legislativy. V rdmci verejné strategie je vSak mozné do budoucna
planovat zmény legislativy, a tim také rozsah téchto vydaju.

. Quasi-mandatorni vydaje (cca 20 % vydaju):
Vydaje Nejsou pfimo stanoveny zakonem, ale jsou nezbytné pro chod statu (napfr.
s P4 platy ve vefejné spravé, vydaje na obranu). V rozpoc¢tu 2022 predstavuji cca
statu v CR 391,2 mid. KE (20,7 %).

Vztah k vefejnym strategiim: Ve verejnych strategiich je mozné do budoucna
planovat zmeény téchto vydajl — jde zejména o pocty zaméstnancl. Zmény
vSak mohou vyznamné ovlivnit standardy poskytovanych verejnych sluzeb.

Nemandatorni vydaje (cca 25 % vydaja):

Jde o ostatni vydaje — umoznuji vladé reagovat na hospodarsky vyvoj a
smérovat jimi rozvoj do budoucna (napf. vydaje na dopravni infrastrukturu,
Skolstvi, sport). V rozpoc¢tu 2022 predstavuji cca 469,2 mld. K¢ (24,8 %).
Vztah k vefejnym strategiim: Je mozné tyto vydaje ve verejnych strategiich
planovat, presto se to ¢asto nedéje — schazi politicka vile nebo neznalost.

Zdroj: autori
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Na nasledujicim obrazku je zobrazena problematika rozpoctovani ve vazbé na strategickou praci.
Dulezity je:

»  rozpocet instituce, ktera strategii pfipravuje nebo se na ni podili

»  rozpocet vefejné strategie zahrnuijici jak rozpocet tvorby strategie, tak rozpocet na jeji implementaci.

»  rozpocet konkrétnich projektd (zejména investi¢nich) nebo pripadné téz dalsich aktivit ¢i ¢innosti dilezitych
pro strategickou praci

Obr. 2 Vazby rozpoctu instituce, projektu, verejné strategie

Rozpoctovani
a strategicka prace

//’//, 

Rozpocet strategie
(pFipadné rozpocet
implementacniho
dokumentu nebo akéniho
planu ve vazbé na strategii)

Rozpocet instituce
(napf. ministerstva ¢i jiného
Uradu, obce, kraje,
prispévkové organizace)

4

Rozpocet konkrétnich
projekta
(pfipadné opatfeni, aktivit,
¢innosti atd.)

Zdroj: autofi

Problematika rozpoctu verejné strategie neni v rozpoctovych pravidlech feSena. V samotnych strategiich se
obvykle nazyva jako ,financovani”, ,financ¢ni zdroje” a podobné. Rozpocet strategie je soucasti rozpoctu
instituce. Stat a jeho organizace pfipravuji rozpocet na nasledujici rok plus dva dalsi roky. Samospravy pfipravuji
rozpocet na nasledujici rok s vyuzitim svého rozpoctového vyhledu, ktery se sestavuje na 2 az 5 let. Pro
doplnéni uvadime, Ze Evropska unie sestavuje rozpocet na nasleduijici rok, a to podle sedmiletého rozpoc¢tového
ramce. Problémem tak Casto je ¢asovy faktor — vefejné strategie se obvykle schvaluji na delsi obdobi, nez je
sestavovan rozpocet nebo rozpoctovy vyhled. Pro strategickou praci jsou vyznamné téz vyclenéné prostredky
na konkrétni projekty, opatfeni nebo aktivity. V obrazku jsou nazvany jako ,Rozpocet konkrétnich projektd”.
Ty samozfejmé jsou téZ souclasti rozpoltu dané instituce. Z popisu je jasné, Ze pro rozpocty vefejnych strategif
je klicovy rozpocet instituce, kterd strategii pripravuje nebo se na ni podili. Proto rozpoctu instituce vénujeme
v tomto textu velkou pozornost.

Je tfeba uvést, Ze pokud jde o vztah strategie a rozpoctu, mdzeme se na tento vztah divat ze dvou moznych
zornych Uhld (viz nasledujici obrazek).

10
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Obr. 3 Dva riizné pohledy na vazbu mezi strategii a rozpoctem

PrevaZuje pohled experti na strategické fizeni

Potfeby (naroky) strategie vici Moznosti rozpoctu (finanéni omezeni

rozpoctu dana zvolenou rozpoctovou politikou)

PrevaZuje pohled experti na rozpocet

MozZnosti rozpoctu (finanéni omezeni Potieby (ndroky) strategie vuci
dana zvolenou rozpoctovou politikou) rozpoctu

Zdroj: autori

Experti na strategické fizeni obvykle tento vztah posuzuji z hlediska financnich potfeb (narokd) nutnych na
realizaci strategie, jejich cill nebo opatfeni. Svoje pozadavky (naroky strategie na rozpocet) povazuiji za urcujici
a domnivaji se, ze experti na rozpoctovani by jim méli vyjit vstfic. Nicméné zdroje jsou a budou omezené. Je
tfeba brat v Uvahu, Ze osoby odpovédné za rozpoctovani viak obvykle sleduiji cile dané rozpoctovou politikou
(napft. v podobé snahy o vyrovnané hospodarenti) a ty ze svého hlediska povazuji za urcujici. Experti na strategické
fizeni to posuzuji ze svého hlediska a casto neberou pfi tvorbé, realizaci nebo Upravach strategie v Uvahu
finan¢ni omezeni, respektive omezujici vliv rozpoc¢tu na pfipravu a realizaci strategie. Problematika financovani
strategie se tak ¢asto v praxi stadva vyznamnou bariérou pro Ucinnou strategickou praci. Také ve snaze prispét
ke snizeni této bariéry vznikl tento text. Je tfeba brat v Gvahu, Ze na jedné strané rozpocet omezuje verejnou
strategii svou strukturou (mandatorni vydaje, quazi mandatorni vydaje, pfijmy) ale i dluhovym zatizenim, na
druhé strané vefejna strategie miZe vyvolat v rozpoctu potfebu jinak vydaje strukturovat nebo ziskat dotace
a pujcky (avéry), popripadé zménit nebo generovat nové piijmy.

Na nasledujicim obrazku jsou do vztahu strategie a rozpoctu doplnény dalsi didlezité prvky.

Obr. 4 Vazby mezi strategii a rozpo¢tem instituce

Strategie
nebo jeji ¢
zména
Spolecenska 3 sy . Zayérecny
potieba Financni . Hospodafreni - Léceta )
NP kontrola ™ le rozpo¢ odnoceni
(nebo jeji zména) \ dle rozpoctu strategie
Rozpocet
instituce nebo *
jeho zména

Zdroj: autori

Potfebu vytvofit nebo zménit strategii vyvolava spolecenska potfeba nebo jeji zména. Zaroven se v zavislosti
na spolecenské potfebé a dané legislativé sestavi rozpocet instituce. Zda se pred zahdjenim pfripravy tvorby

"
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strategie vymezi omezeni (v naSem pfipadé se vénujeme rozpoctovym omezenim) zélezi na dané situaci.
Strategie klade naroky na rozpocet instituce, pfitom rozsah promitnuti potreb strategie do rozpoctu zélezi na
rozpoctovych omezenich. Hospodareni pak probiha dle schvaleného rozpoctu, pficemz pred kazdym pfijmem,
vydajem nebo jinym nakladani s vefejnymi prostfedky musi probé&hnout finan¢ni kontrola. Strategie je obvykle
hodnocena ve vazbé na rozpocet (ro¢ni zavérecny Ucet rozpoctu) nebo dle stanovenych termind.

Pro pfipravu, tvorbu a schvalovani vefejnych strategii je na narodni Urovni schvalena ,,Metodika pfipravy

=ri

verejnych strategii”'. Problematika rozpoctovani vefejné strategie je v metodice soucasti zejména druhé
faze pipravy verejné strategie (rozpo€et tvorby strategie) a Sesté faze pripravy verejné strategie (rozpocet
implementace strategie). V tomto textu je rozpoctovani vefejné strategie podrobnéji popsano v kapitole 4. 2.
V metodice jsou také popsany ,Zakladni principy tvorby strategii”, jeden ze 14 principl se tyka financovani
(MMR, 2019, s. 15): ,Vznikajici strategie maji jasné definovany zplsob financovani jejich implementace, realizace
prijatych strategii je pravidelné promitana do rozpoctu (statniho rozpoc¢tu a ostatnich verejnych rozpocta,
respektive rozpoCtu dané instituce). Strategie by mély byt pri reseni danych problémd co nejvice efektivni,
zaroveri by jejich negativni (nezamysleny) dopad mél byt minimalizovan."

Tento text je vyuzitelny pro cely vefejny sektor, ale tyka se zejména samosprav. Obec a obdobné téZ kraj ma
nasledujici ¢tyfi charakteristiky (text se vénuje ¢tvrtému znaku): (1) vlastni Uzemi - Gzemni zaklad, ktery
je u obci tvofen jednim nebo vice katastralnimi Gzemimi, (2) obyvatelstvo - persondlni zaklad, kazda obec
musi byt trvale obyvana lidmi, (3) vystupovani v pravnich vztazich svym jménem - pravni subjektivita, pravni
zaklad, (4) vlastni majetek a hospodareni podle vlastniho rozpoctu (ekonomicky zaklad).

Na néasledujicim obrazku jsou zachyceny vazby mezi nastroji strategické prace, které jsou postupné zvefejriovany
na portalu strategické prace.

1 Dostupna na odkazu: https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/
nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu



https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu
https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu
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Obr. 5 Vazby na ostatni nastroje zpracovavané v ramci projektu

5 Komunikace,
participace a marketing
strategii a projektt

~N
6 Planovani a fizeni
projektu

\_ J
4 )

7 Planovani a fizeni
Casu

\_ J
( )

8 Zdravé financni fizeni
\_ J

4 )
10 VyuZiti procesniho
pristupu

\_ J
4 )

12 Implementace
verejnych strategii

Rizeni a
implementace

Analyzy v ramci
strategické prace

Nastroje
strategické
prace

4 )
1 Analyza, fizeni a
registr rizik
\_ J
4 )
2 Vyuzivani prileZitosti
\_ J
4 )
3 Rozhodovani a
strategicky pristup
\_ J
4 )
4 SWOT analyza
\_ J

11 Posuzovani vlivli koncepci
na Zivotni prostredi (SEA)
pro zpracovatele strategickych

dokumenti

9 Metody ziskavani dat

. J

Zdroj: autofi

Nastroj ke zdravému financnimu Fizeni ma vazbu na vSechny nastroje tykajici se analyz. V ramci zdravého
finan¢niho fizeni je nezbytné pfijimat spravna rozhodnuti a uplatnovat strategicky pfistup. TéZ je potieba

v rdmci zdravého finan¢niho fizeni umét efektivné komunikovat.

Text vychazi z vyzkumu? autor( tykajici se strategického fizeni a managementu ve verejné spravé.

P¥i zpracovani byl pouZit mix normativni a nenormativni metodologie. Nenormativni byla pouZita pfi popisu problému.

Normativni metodologie p¥i zkoumdni evaluacnich aspektd dosazenych vysledk(. Kromé reserse, analyzy zdrojd,
analyzy strategickych a dalsich dokumentd, metody pfipadové studie, metody rozhovort a metody expertniho odhadu
byly vyuzity obecné védni metody - analyza, syntéza, analogie, specifikace a generalizace. Nové poznatky se tykajf
zejména problematiky zasad zdravého finan¢niho Fizeni a identifikovanych pfipadovych studii. Byly téz vyuzity poznatky
identifikované ve spolupraci se studenty v ramci projektt SIGA — Ambis, zdvére¢nych a semindrnich praci. Cilem
vyzkumu bylo identifikovat v této oblasti nové poznatky, vyhodnotit je v kontextu existujicich poznatkl a prezentovat je
v nové formé pomoci zvoleného néstroje (audio vizudini tvorba).
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2. Vysledky analyzy propojeni strategickych
dokumentu s financnimi zdroji

Analyzou celkem 25 strategickych dokumentd na narodni, regionalni i lokalni Urovni byla prokazana nadprmérna
propojenost s finan¢nimi aspekty u strategickych dokumentd spojenych s urcitym specificky vymezenym
Uzemim, jako je napfiklad metropolitni oblast, Uzemi Mistni ak¢ni skupiny &i Evropské seskupeni pro Uzemni
spolupraci (Hruska, L. a kol., 2022a). Dokument zahrnujici analyzu je dostupny na , Portalu strategické prace
v CR" spole¢né s piiklady dobré praxe a metodickym doporucenim.:

Hodnocené dokumenty na narodni urovni souhrnné vykazuji souhrnné prdmernou propojenost s finan<nimi
urovnich. Zasadnim nedostatkem je chybéjici finan¢ni aspekt u fady opatfeni/aktivit v ramci jednotlivych
dokumentd, jedna se ale vzdy o mensi podil z celkového poctu opatfeni v dokumentu. Problematicka jsou
rovnéz obdobi, na kterd jsou finan¢ni naklady stanoveny. Analyzované dokumenty na krajské trovni obsahu;ji
nadprdmeérné propojeni s finan¢nimi aspekty. Nutno vsak podotknout, Zze vybrané dokumenty v podobé
pland rozvoje kraje jsou mezi podobnymi krajskymi dokumenty spise vyjimkou. U zbylych dokumentd Ize
zase predpokladat, Zze vyssi mira financniho propojeni je dana tim, Ze jsou konkrétné zaméreny na specifické
oblasti a umoziuji tak relevantnéjsi odhad financi. Ve skupiné dokument( lokalni trovné (krajska mésta,
ORP a obce nizsiho stupné) jsou analyzované dokumenty souhrnné hodnoceny podprdmérnymi vysledky.
Finan¢ni aspekty jsou v téchto dokumentech feseny témér vzdy na drovni akenich pland. V téch se nachazeji
konkrétni projekty k realizaci, coz vyrazné ulehcuje identifikovat finan¢ni aspekt jejich realizace. Definovany
jsou i zdroje financi, ale dokument jiz neuvadi, jaké se ocekava rozloZzeni nakladd mezi tyto zdroje. Pro zbytek
planovanych akci vyuzivaji tzv. ,,zasobniky projektd”, kde jsou uchovavany projekty k realizaci na dalsi obdobi
pfi dostupnosti financi. Z tohoto pfistupu vsak mohou vznikat také problémy. V rdmci dokumentl mnohdy
nedochazi k dlouhodobému planovani financi na celé obdobi jeho platnosti. Zaroven je podminkou pro
fungovani tohoto pfistupu pravidelné zpracovavani akcnich planu, coz se v mnoha pfipadech nedéje. Akeni
plany se nej¢asteéji zpracovavaji pouze na prvni obdobi platnosti strategie, kdy akéni plan tvofi zpracovatel
v ramci tvorby samotného strategického dokumentu. V dal3ich obdobich vSak zpracovani akéniho planu spada
na samotné obce, které ¢asto tuto aktivitu neprovedou (Hruska a kol. 2022b).

Nasledujici pfehled obsahuje hlavni problémy v oblasti propojeni dokumentt s finanénimi aspekty,
které byly identifikovany provedenou analyzou vybranych dokumentd (Hruska a kol. 2022¢):

1. Absence identifikace nakladt u ¢asti opatreni/aktivit/projektd, coz vede ke snizené schopnosti finan¢niho
planovani.

2. Nejasny popis zdrojd, ze kterych maiji byt navrzena opatfeni/aktivity financovana. Definovani zdrojd
prostrednictvim jejich skupin (napf. narodni zdroje; evropské fondy apod.), kde chybi identifikace konkrétniho
zdroje v ramci skupiny.

3. V pripadé vicezdrojového financovani aktivit ve vétsiné pripadd neni identifikovano, jaka ¢ast planovanych

3 Dostupny na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/
podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/financni-rizeni-a-strategicke-planovani
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nakladd bude financovdna z jakého zdroje. Chybi tak informace potrebna pro stanoveni narokd na jednotlivé
zdroje financi.

4. Nedostatecné ¢asové vymezeni nakladd u opatfeni/aktivit v ramci dokumentd, které mdze predstavovat
limity pro stanovovani napfiklad rocnich rozpoctu.

5. U strategickych dokumentd, které k finan¢nim aspektim pristupuji prostfednictvim akénich plana,
existuje riziko nezpracovani akenich plant v pokrocilych letech platnosti dokumentd, a tim k omezeni jeho
implementace. Vznikd absence dlouhodobého finan¢niho planu realizace strategie.

6. Nejednotnost postupl pfi stanoveni finan¢nich odhadl u jednotlivych aktivit/projektld. MzZe vést
k nedostate¢nému zdlvodnéni nakladd pfi zajistovani financ¢ni na realizaci.

Zminéné problémy jsou vyuzity spolecné s identifikovanymi priklady dobré praxe pro vytvoreni metodického
doporuceni (viz Hruska a kol. 2022¢) jak vySe uvedenym problémim predeijit, ¢i je alesport minimalizovat.

15
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3. Strategicka prace ve vztahu k rozpoctové

odpovédnosti a 3E

3.1 Co je rozpoctova odpovédnost

Ze zkuSenosti plyne, Ze pro jakoukoli strategickou praci je nezbytné respektovat omezeni dana disponibilnimi

zdroji a platnou legislativou. Pro finan¢ni planovani zdrojd v rdmci vefejné strategie je zasadni problematika
rozpoctové odpovédnosti. Tu fesi zdkon €. 23/2017 Sb., o pravidlech rozpoctové odpovédnosti«. Ze

zakona (viz § 2) plyne, Ze stat a Uzemni samospravné celky dbaji o zdravé a udrZitelné verejné finance, pricemz

vhodné podporuji hospodarsky a spolecensky rozvoj, zaméstnanost a mezigeneracni soudrznost. Pfi ¢innosti
musi dodrzovat pravidla transparentnosti, i¢elnosti, hospodarnosti a efektivnosti nakladani s vefejnymi

financemi (déle téZ oznacovana jako kritéria 3E). Stat a Uzemni samospravné celky musi téZ dbat o takovy

vyvoj dluhu, ktery nenarusuje dlouhodobé udrzitelny stav vefejnych financi. To maze strategické planovani

vyznamné omezit.

Zakon zavadi dulezita pravidla:

»

»

»

»

Pravidlo vydaju statniho rozpoctu a statnich fondt. Jde o to, Ze zakon zavadi novy zpUsob stanoveni
vydajovych réamcl. Vychazi z cyklicky ocisténych prijma sektoru vladnich instituci, které urcuji maximalni
objem celkovych vydajt.

Dluhova brzda. Jde o stanoveni vy3e dluhu v poméru k HDP. Pokud vy3e dluhu sektoru viadnich instituci
prekroci 55 % HDP, budou mit zakonem urcené subjekty sektoru viadnich instituci zpfisnéné podminky pro
sestaveni svych rozpoctd. To by mélo vést k poklesu dluhu a opétovnému zajisténi zdravych a udrzitelnych
vefejnych financi sektoru vladnich instituci.

Minimalni splatky dluhu tzemnich samospravnych celki. Zakon Uzemnim samospravnym celkdim
uklada pfi prekroceni 60 % prdméru jeho pfijm0 za posledni 4 rozpoctové roky jej v nasledujicim
kalendafnim roce snizit nejméné o 5 % z rozdilu mezi vysi svého dluhu a 60 % prdméru svych pfijmu
za posledni 4 rozpoctové roky (viz § 17 zakona).

Rozpoctova strategie sektoru verejnych instituci. Zakon téZ zavadi povinnost kazdoro¢né zpracovat
rozpoctovou strategii sektoru vefejnych instituci (§ 9), kterd vychazi z makroekonomické progndézy (predikce)s
a fiskalni progndzy (vyhledu)s. Soucasti strategie je konvergencni program’. Strategii vypracuje kazdoro¢né
ministerstvo financi nejméné na obdobi nasledujicich 3 lete.

Zakon vychazi ze smérnice Rady EU 2011/85/EU, o poZzadavcich na rozpoctové rdmce ¢lenskych statu.
Makroekonomickou predikci zpracovava MF a je dostupnd na: https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/

makroekonomika/makroekonomicka-predikce/2022/makroekonomicka-predikce-duben-2022-47117
Fiskalni vyhled zpracovdva MF a je dostupny na: https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/makroekonomika/

fiskalni-vyhled
Konvergen¢ni program uvadi souhrnné fiskalni Udaje a klicové pfipravovand opatfeni s rozpoctovym dopadem.
Zpracovavé je Ministerstvo financi a je dostupny na: https:/www.mfcr.cz/cs/zahranicni-sektor/pristoupeni-cr-k-eurozone/

konvergencni-program/2022/konvergencni-program-ceske-republiky-dub-47355/
Rozpoctova strategie sektoru vefejnych instituci je dostupna na: https:/www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/

statni-rozpocet/rozpoctova-strategie/2022/rozpoctova-strategie-sektoru-verejnych-i-47360/
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3.2 Hospodarnost, efektivnost, ucelnost — kritéria nakladani s verejnymi prostredky

Povinnost dodrzovat pravidla Ucelnosti, hospodarnosti a efektivnosti nakladani s verejnymi prostredky nevyplyva
pouze ze zakona o rozpoctové odpovédnosti, ale také je tato povinnost jasné stanovena v zdkoné o financni
kontrole. Povinnost se vztahuje na kazdou cinnost, strategickou praci nevyjimaje. To zachycuje nasleduijici
obrazek. Hospodarnost, efektivnost, Ucelnost jsou nékdy oznacovany jako kritéria nakladani s vefejnymi
prostredky® (respektive se zdroji).

Obr. 6 Provéfovani hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti v ramci strategické prace

Nakladani s vefejnymi prostfedky pfi béZné Cinnosti
utvaru, kde je strategicka prace zafazena (vydaje na
mzdy, na sluzebni cesty, ndkupy atd.)

Klicové projekty (dle typu projektu: verejné zakazky,

Provérovani 3E nakupy, vydaje na mzdy, na sluZebni cesty atd.)
vV ramci > . o .
strategické prace P¥iprava / zména / evaluace vefejné strategie nebo
implementacnich plana (vydaje / pfijmy)

Realizace verejné strategie nebo implementacnich
plant (vydaje / pfijmy)

Zdroj: autori

Nasledujici definice jednotlivych kritérii 3E jsou prevzaty ze zékona o financni kontrole. Pokud usilujeme
o uplatnéni efektivniho Fizeni, jsou vefejné sluzby, investice a ostatni vydaje posuzovany zejména z hlediska
jejich Ucelnosti a nasledné z hlediska jejich efektivnosti a jejich hospodarnosti:

»  Uéelnosti se rozumi takové pouziti prostiedkd, které zajisti optimalni miru dosazeni cilti pfi pinéni stanovenych tkold.
Priklady pro ucelnost: mira naplfiovani poslani nebo spolecenskych potfeb; mira naplfiovani cild; planované
paramenty v rdmci strategie ke skute¢né dosazenym.

»  Efektivnosti se rozumi takové pouziti prostfedkd, kterym se dosahne nejvyse mozného rozsahu, kvality
a pfinosu plnénych Ukold ve srovnani s objemem prostfedkd vynaloZenych na jejich plnéni.
Priklady pro efektivnost: z hlediska rozsahu nejcastéji nakladova efektivnost anebo produktivita (napf.
naklady na kilometr dalnice); z hlediska pfinosu navratnost nakladd (napf. ndvratnost investice do zatepleni
budovy z Uspor energii); z hlediska kvality mze jit pfi stejnych nakladech naptiklad o délku zaruc¢ni doby,
o rychlost dodéni a podobné.

»  Hospodarnosti se rozumi takové pouZiti prostfedkl, kdy stanovenych cilt a Ukolt dosahujeme s co

vy

9 Verejné prostredky zahrnuji dle zékona o finanéni kontrole: vefejné finance (pfijmy a vydaje), véci, majetkova prava
a jiné majetkové hodnoty.
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Ovérovani kritérii 3E se provadi u kazdého nakladani s verejnymi prostiedky (napr. vydaj, pfijem, nakladani
s majetkem ¢i jinymi pravy). Provéfeni probiha v ramci predbézné kontroly v rdmci jeji prvni faze. Ta se provadi
pred vznikem zadvazku. V rdmci této faze se ovéfuje téZ shoda se zdkonnymi predpisy. Zakladni vztahy mezi
pojmy jsou zachyceny na nasledujicim obrazku, jde o zobrazeni v procesnim modelu.

Obr. 7 Zakladni vztahy a vazba mezi pojmy hospodarnost, efektivnost a ucelnost

Potfeby spole¢nosti, platna

/ legislativa
Turbulentni vnéjsi

—
prostredi plné zmén {v}
a novych vyzev — Schvalené zaméry a vlastni cile

s tim spojend rizika obce / kraje / jejich organizaci
a prileZitosti —

Ucelnost:
Uginnosti (Uéelnosti) se rozumi takové
pouziti vefejnych prostredkd, které
zajisti optimalni miru dosazeni cilt pri
plnéni stanovenych ukolu.

/]

X
N Vystupy
Vstupy PROCES‘Y‘ - Vysledky
Zdroje (= ¢innosti, aktivity) Plnéni cilt

Hospodarnost:
Hospodarnosti se rozumi takové pouZziti
verejnych prostredkd, kdy stanovenych cil(i
a ukolt dosahujeme s co nejnizsim
vynaloZzenim zdroju.

Efektivnost:
Efektivnosti se rozumi takové pouZziti vefejnych
prostredkd, jimz se dosahne nejvySe mozného
rozsahu, kvality a pfinosu plnénych Gkold ve
srovnani s objemem prostfedk( vynaloZzenych na
Jejich plnéni.

Zdroj: Placek a kol. (2020)

Shrnuti uvadi nasleduijici tabulka, v poslednim sloupci jsou téz uvedeny pfiklady.
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Tab. 1 Vymezeni a priklady 3E

Vymezeni dle zakona o finan¢ni kontrole Priklady
Hospodarnosti se rozumi takové pouZiti Priklady: (1) nejnizsi nabidkovéd cena
; rostredky, kdy stanovenych cild a Ukold (pouziva se nejcastéji)
Hospodarnost P . ystan .w,y . P , . ) ) )
dosahujeme s co nejnizsim vynaloZenim (2) naklady Zivotniho cyklu
zdrojU. (3) ekonomicka vyhodnost
Priklady: (1) hodnoceni rozsahu — napfiklad
) i i ) L nakladova efektivnost (celkova cena / pocet
Efektivnosti se rozumi takové pouziti ,
Y e e ) Ly jednotek)
prostiedkd, jimZ se dosdhne nejvyse A~ .
. . . o . (2) hodnoceni pfinosu (vy3e Uspory,
Efektivnost mozZného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych névratnost...)
vratnost...
ukoll ve srovnani s objemem prostredkd , . .
. . ., (3) efektivnost ve vazbé na kvalitu,
vynaloZenych na jejich plnéni. T oy ,
kvalitativni parametry (znaky kvality, ¢asovy
faktor atd.)
Priklady: (1) soulad s cili (strategii) nebo
Ucelnosti se rozumi takové pouziti poslanim, (2) prokazatelné vyhodnoceni
Uéelnost prostiedkd, které zajisti optimalni miru potfebnosti vydajd a soulad s cili
dosazeni cilt pfi plnéni stanovenych Ukold. odvozenych od vzniklé potfeby (napf.
pomoci analyzy)

Zdroj: Pacek, Palenikova (2022a)

V kapitole 10 jsou uvedeny ptiklady provéfovani 3E ve vazbé na strategickou praci. Jde o pfijem z prondjmu
nebytovych prostor, vefejnou zakazku na stavebni projekt tykajici se parkovisté, projekt zatepleni budovy,
nakup pocitacl. V kapitole 10 je téZ pfiklad postupu (workflow) v ramci pfedbézné finan¢ni kontroly — musi
probéhnout jak provéreni 3E, tak rizik.

3.3 Finan¢ni kontrola dle zakona o finan¢ni kontrole

Zasadni zakon ve vazbé na strategickou praci je zdkon o finanéni kontrole. Zakon o finan¢ni kontrole jasné
popisuje problematiku hospodarnosti, efektivnosti a Gcelnosti. Tento zakon se vztahuje na jakékoli nakladani
s verejnymi prostredky, tedy i na nakladani s vefejnymi prostfedky v souladu s vefejnou strategii nebo v rdmci
strategické prace. Vnitfni kontrolni systém (vcetné fizeni rizik a provéfeni kritérii hospodarnosti, efektivnosti
a Ucelnosti) musi byt dle zédkona vytvoren v kazdé instituci vefejného sektoru. Odpovédnost za jeho vytvoreni
a funk¢nost nese vedouci organu vefejné spravy™. Vytvoreni vnitfniho kontrolniho systému a jeho funk¢nost
je mozné povazovat za zastiesujici prvek systému provéreni kritérii 3E a snizovani rizik (viz nasledujici obrazek).
V souladu se zédkonem o finan¢ni kontrole tak musi byt

10  Obvykle jde o statutarniho zastupce — napfiklad u obce je to starosta, u pfispévkové organizace feditel, ale u kraje je
zakonem urcen feditel krajského uradu.
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zjistovana, vyhodnocovana a minimalizovana rizika,

vytvareny podminky pro hospodarny, efektivni a Ucelny vykon vefejné spravy,

zajisténa ochrana verejnych prostfedkl proti nehospodarnym, nedcelnym a neefektivnim nakladanim
s vefejnymi prostfedky nebo trestnou cinnosti,

u konkrétniho nakladani s vefejnymi prostredky provérena spravnost operace ve vztahu k dodrzeni kritérii
3E — priklady jsou v kapitole 10.

Provérovani kritérii 3E probiha (obdobné jako fizeni rizik):

»

»

»

V rdmci pribézné a nasledné kontroly: Mdze se tykat

»  jedné operace — naptiklad provérime kritéria 3E konkrétni verejné zakazky;

»  vice operaci — napfiklad provérime kritéria 3E vSech vefejnych zakazek malého rozsahu na stavebni
prace za dané obdobi.

V nasledujicim obrazku je tato ¢innost zanesena jako prvni pilit pro provéreni kritérii 3E nebo snizovani

rizik. Za prvni pilit je jej mozné povazovat ze dvou dlvodu:

»  Zaprvé: podileji se na ném ze zdkona vsichni vedouci zaméstnanci dle svych pravomodi,

»  Zadruhé: mélo by jit ze strany vSech vedoucich zaméstnanct o soustavnou systematickou cinnost
vztahujici se k jejich napIni prace (nejde tedy o nic jednordzového jako u kontroly konkrétni operace
v ramci predbézna kontroly).

V ramci predbézné kontroly: Jde o provéreni kritérii 3E nebo rizik ve vztahu ke konkrétni operaci — vydaj,

pfijem ¢i jiné nakladani s vefejnymi prostiedky pred vznikem zavazku (vydaj) nebo pohledavky (pfijem).

V nasledujicim obrazku je tato ¢innost zanesena jako druhy pilit pro provéreni kritérii 3E nebo snizovani

rizik. 3E je tfeba hodnotit u kazdé operace a ¢innost provadi urceny prikazce operace. Pfedbézna kontrola

se déli na dvé faze:

»  Prvni faze probiha u pfipravované operace" pred vznikem zavazku (napf. pred podpisem smlouvy,
pred vyhlasenim vefejné zakazky). Priklad postupu prvni faze predbézné kontroly byl téZz zobrazen
pomoci vyvojového diagramu v kapitole 10. 7.

»  Druha faze probihad pred samotnou Uhradou.

V ramci ¢innosti interniho auditu, vefejnospravni kontroly, pfipadné kontrolori: Provéfovani 3E
nebo snizovani rizik se tyka:

»  jak konkrétnich kontrolovanych operaci,

»  tak celého vnitfniho kontrolniho systému.

V nasledujicim obrazku je tato ¢innost zanesena jako tfeti pilit pro provéfovani 3E.

Pro ucinné provéreni kritérii 3E je nezbytné, aby vsichni vedouci (a dle svych odpovédnosti vsichni zaméstnanci)
byli zpUsobili provérovat kritéria 3E z hlediska svych schopnosti, dovednosti, znalosti a moralky (v nasledujicim

obrazku zachyceno jako zakladna).

"

Zakon vyzaduje provadét predbéznou kontrolu nejen pro pfipravované operace, ale také pro pldnované operace.
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Obr. 8 Prvky systému provéfeni kritérii 3E v ramci vnitiniho kontrolniho systému

1. pili¥ pro _.---@ Stiecha - vytvofeni vnitfniho kontrolniho
prov&Fovéni 3E a . ~" Stfecha 4 systému (véetné provéfovani 3E)
snizovani rizik 3 <Vnitfni kontrolni systém (odpovédnost vedouci organu):
_ priibéina a J - Mimo jiné promitnuti do internich
nasledna kontrola predpisu, vytvoreni persondlnich a
(odpovédnost vedouci materialnich podminek v
zaméstnanci) . - - - Urceni o§ob og:lpovednych za vnitini
= = = kontrolni systém L 5
2. pilif pro o.| o ~§ - - Integrace s jinymi systémy Fizeni (napf.

SFovani3Ea | T d obéhem ucetnich dokladl)
provérovani 3E a -

b o B
sniZovani rizik

T 3. pilif pro provérovani 3E a sniZovani rizik
pr?ddbezngdkon!:(rola . — interni audit nebo vefejnospravni
\odpovednos Zakladna kontrola
pfikazce operace)

%

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

Zdroj: upraveno dle Pacek, Palenikova (2022a)

Role z hlediska provérovani 3E uvadi nasledujici tabulka.
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Tab. 2 Role pfi provéreni kritérii 3E dle zakona o financni kontrole

Pozice

Role (komentar, odkaz na zakon o finan¢ni kontrole)

Vedouci
organu (napf.
u prispévkové

Odpovida za vytvoreni vnitfniho kontrolniho systému vcetné provéreni kritérii 3E (§ 25,
odst. 1 zékona o finan¢ni kontrole) — mimo jiné promitnuti do internich pfedpist, vytvoreni
personalnich a materidlnich predpokladd

organizace Urcuje osoby odpovédné za vnitfni kontrolni systém
feditel) Integruje s Ucetnimi postupy (napf. obéhem Ucetnich dokladd)
V rdmci vymezenych povinnosti, pravomoci a odpovédnosti povinnost zajistit fungovani
Vedouci vnitfniho kontrolniho systému (§ 25, odst. 4 zakona)
B} Maiji mimo jiné povinnost pisemné ozndmit vedoucimu organu vefejné spravy, Ze je
zaméstnanec T y (s - s e
s vefejnymi prostfedky nakladdno nehospodarné, neefektivné a neucelné (§ 27, odst. 3)
Zajistuji pribéznou a naslednou kontrolu (8 27, odst. 1)
Vedouci Zajistuje predbéznou kontrolu planovanych a pfipravovanych operaci (§ 26, odst. 1, pis. a)
B} zadkona o finan¢ni kontrole), a to v¢etné problematiky provéfeni 3E
zaméstnanec

V praxi to znamena provéreni kritérii 3E pfi kazdém nakladani s vefejnymi prostfedky (vydaj,

li prik
v TOl prikazce prijem, jiné nakladani)

Povinnosti plynou obvykle z vnitfnich predpist, popisu prace (rozsah pravomoci

a odpovédnosti je povinen stanovit vedouci organu)

Pecuje o svéfené hodnoty (napfiklad hmotna odpovédnost na zakladé smlouvy o hmotné
odpovédnosti)

Zameéstnanec

Interni audit zahrnuje zejména audity vykonu, které zkoumaji vybérovym zptsobem
hospodarnost, efektivnost a Ucelnost operaci i pfimérenost a ucinnost (funkcnost) vnitfniho
kontrolniho systému (§ 28, odst. 4, pis. ¢) zdkona o finan¢ni kontrole)

Predklada doporuceni ke zdokonalovani kvality vnitfniho kontrolniho systému a k pfijeti
opatfeni k napravé nedostatkd. Soucasné Utvar zajistuje konzultani ¢innost (§ 28, odst. 3
zakona o finan¢ni kontrole)

Auditor (interni
audit)/ pripadné
kontrolor

Zdroj: Pacek, Palenikova (2022a)

3.4 Zvladani rizik a vyuzivani prilezitosti pfi nakladani s vefejnymi prostiedky

Problematika Fizeni rizik v ramci strategické prace je popsana v samostatném ndstroji stejné jako problematika
vyuzivani pfilezitosti. Oba nastroje jsou k dispozici na ,,Portalu strategické prace v CR"2. V kapitole 10 jsou
téz priklady hodnoceni rizik.

Jak je patrné z nasledujiciho obrazku, problematika zvladani rizik a vyuzivani prileZitosti se tyka kazdé strategické
prace.

12 Dostupné na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/
nastroje-pro-strategickou-praci/
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Obr. 9 Rizika a pfilezitosti v ramci strategické prace

Nakladani s vefejnymi prostiedky pfi bézné ¢innosti
utvaru, kde je strategicka prace zarazena (vydaje na
mzdy, na sluZzebni cesty, ndkupy atd.)

Zvladani rizik
_.avyuzivani Klicové projekty

pr||e2|tqst| V ramci (rizika a pFileZitosti projektu; vydajd/pfijmu projektu)

strategické prace

Pfiprava / zména / evaluace vefejné strategie nebo
implementacnich plant
(zpracovani analyzy rizik a analyzy pfileZitosti)

Zdroj: autofi

Pokud se budeme zabyvat zvladanim rizik ve vazbé na nakladani s vefejnymi prostredky, je tfeba brat
v Uvahu, Ze je tato problematika feSena v zakoné o financni kontrole. Ten nafizuje kazdé instituci vefejného
sektoru snizovat rizika pfi nakladani s vefejnymi prostfedky, a to plati i na prostfedky v rdmci verejné strategie
nebo pfi strategické praci. Pricem? plati, Ze schopnost Ucinné Fidit rizika v konkrétni instituci vefejného sektoru
vyznamneé pfispiva k odstrafiovani plytvani, zmirnéni nebo predchazeni riziku korupce a podvoddm. Jako
riziko chapeme nebezpedi vzniku udalosti, kterd miZe negativné ovlivnit dosazeni stanovenych
cilti nebo plnéni Ukolt (pficemz k cilam fadime také hospoddrné, efektivni a Ucelné nakladani s vefejnymi
prostfedky). Povinnost zjistovat rizika, pfijimat opatieni k jejich odstranéni, zmirnéni nebo predchazeni je
v zdkoné o finan¢ni kontrole jasné ulozena. Jde stejné jako u provéfovani kritérii 3E o zakonnou povinnost.
Jeji poruseni muze vést v pripadé vzniku skody k jeji ndhradé nebo pfipadné maze jit také o trestny cin®.
K hlavnim cilim finan¢ni kontroly patfi mimo jiné provérovat zajisténi ochrany vefejnych prostiedkd proti
rizikim (§ 4, odst. 1, pismeno b. zédkona o finan¢ni kontrole). Zakon téz uklada vedoucimu organu verejné
spravy zavést a udrzovat vnitfni kontrolni systém, ktery je mimo jiné zpUsobily vcas zjistovat, vyhodnocovat
a minimalizovat provozni, financni, pravni a jina rizika vznikajici v souvislosti s plnénim schvalenych zaméru
a cild organu verejné spravy (§ 25, odst. 1). Vsichni vedouci zaméstnanci maji v ramci vymezenych povinnosti,
pravomoci a odpovédnosti povinnost

»  zajistit fungovani vnitiniho kontrolniho systému,

»  podavat vedoucimu organu verejné spravy vcasné a spolehlivé informace o vysledcich dosahovanych pfi
plnéni stanovenych ukold, o vzniku vyznamnych rizik, o zavaZznych nedostatcich v ¢innosti organu verejné
spravy a o pfijimanych a plnénych opatrenich k jejich napravé (§ 25, odst. 4).

13 Trestni zakonik, § 220 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku (1) Kdo porusi podle zédkona mu ulozenou
nebo smluvné prevzatou povinnost opatrovat nebo spravovat cizi majetek, a tim jinému zptsobi skodu nikoli malou,
bude potrestdn odnétim svobody az na dvé léta nebo zakazem cinnosti. (2) Odnétim svobody na Sest mésicl az pét
let nebo penézitym trestem bude pachatel potrestan, a) spacha-li ¢in uvedeny v odstavci 1 jako osoba, kterd ma zvlast
uloZenou povinnost hajit zajmy poskozeného, nebo b) zplsobi-li takovym ¢inem znaénou skodu. (3) Odnétim svobody
na dvé léta az osm let bude pachatel potrestan, zpusobi-li ¢cinem uvedenym v odstavci 1 $kodu velkého rozsahu.
Poznamka: skoda nikoli malad — nejméné 50 tis. K¢, skoda znac¢nd — nejméné 1 mil. K¢, skoda velkého rozsahu —
nejméné 10 mil. K¢.

Trestni zakonik, § 221 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku z nedbalosti (1) Kdo z hrubé nedbalosti porusi
podle zédkona mu uloZenou nebo smluvné prevzatou dllezitou povinnost pfi opatrovani nebo spravé ciziho majetku,

a tim jinému zpusobi zna¢nou Skodu, bude potrestan odnétim svobody az na Sest mésictl nebo zédkazem ¢innosti.

(2) Odnétim svobody aZ na tfi léta bude pachatel potrestan, a) spacha-li ¢in uvedeny v odstavci 1 jako osoba, kterd ma
zvlast uloZzenou povinnost hajit zajmy poskozeného, nebo b) zpUsobi-li takovym ¢inem $kodu velkého rozsahu.
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Velké negativni a nezaddouci dopady do rozpoctu mlze mit nefeseni rizik v oblasti vefejnych zakazek. Jde
0 oblast, kterd potencidlné muze byt vyznamné zasazena korupci, podvody nebo plytvanim. A dusledky
neoSetieni rizik v této oblasti mohou mit zna¢né dopady — napfiklad riziko sankci, pokut, potencidlné také
trestni stihani. Obdobné je tfeba vénovat pozornost nakladani s majetkem (zejména prodej, prondjem).
Neschopnost nebo neochota zjistovat, vyhodnocovat a snizovat rizika mlze vést k manazerskému selhani
a k moralnimu hazardu (Ptcek, Palenikova, 2022b).

Pri strategické praci je tfeba brat v Gvahu, Ze mezi riziky a pFilezitostmi je ale z hlediska povinnosti danych
zakony rozdil — u rizik existuje zakonna povinnost rizika resit (napf. rizika dle zakona o finan¢ni kontrole, ale také
rizika spojena s bezpecnosti prace, rizika spojena s pozarni ochranou atd.). U pfilezitosti vsak takova zdkonna
povinnost neni — je to tedy jen moznost, ale neni to povinnost. Zatimco tedy nefeseni velkého rizika mize
vést k tomu, Ze budeme odpovédni za vzniklou Skodu vcetné trestné pravni odpovédnosti, tak u pfilezitosti to
takto neni. Kazda pFilezitost je moznost vzniku udalosti, ktera miZe pozitivné ovlivnit dosazeni cild, pficemz
k cildm fadime také hospodarné, efektivni a Ucelné nakladani s vefejnymi prostredky. Pfilezitost je stejné jako
riziko budouci udalost (coZz znamena, ze mUze, ale nemusi nastat). PrileZitost chdpeme jako protipdl rizika a je
spojena s priznivymi dopady. Nevyuziti pfileZitosti Ize vyhodnotit mimo jiné jako naklady obétované piilezitosti.
Naklady obétované pfilezitosti jsou ztratou potencidlniho vynosu nebo potencidlni Uspory z jiné vyhodnéjsi
varianty, nez kterou dana instituce zvolila. Vypocet najdete v textové ¢asti nastroje k vyuzivani prilezitostis
a priklad v kapitole 10. Ve vefejném sektoru je vyuzivani prileZitosti relativné bézné v samospravach (zejména ve
vazbé na dotace, energetické Uspory a podobné), ale i tam to vzdy zavisi na mistnich potfebach a podminkéach.
Jen zfidka vsak existuje v institucich vefejného sektoru zavedeny systém vyuzivani pfilezitosti.

Ke zvladani rizik a vyuzivani pfileZitosti je potfeba identifikovat a nasledné v dané véci prijmout spravné
rozhodnuti. Spravnd rozhodnuti nas posouvaji k dosazeni cil, jsou zakonna a jsou mordlni. Snizovani rizik
i vyuzivani prilezitosti ma mit preventivni charakter. Mame se snazit problémdm predchazets. Soucasné by mélo
byt Fizeni rizik a pFilezitosti neoddélitelnou soucasti prace kazdého zaméstnance, vedouciho zaméstnance
a voleného zastupce, ktefi se podili na strategické praci. To znamenda, umét

)

4

identifikovat rizika, respektive pfilezitosti,

»  analyzovat neboli hodnotit rizika, respektive pfilezitosti,

»  zvladat rizika, respektive vyuZivat pfilezitosti — pfijimat k nim spravna opatfeni a
»  monitorovat rizika, respektive pfilezitosti.

14  Trestny ¢in mUZze byt ve vztahu k vefejnym zakazkam (§ 256 Zjednani vyhody pfi zadani vefejné zakazky, pfi
verejné soutézi; § 257 Pletichy pfi zadani vefejné zakazky a pfi vefejné soutézi) nebo pti €erpani dotaci ze zdrojd EU
(§ 260 Poskozeni financnich zajmd Evropské unie) a podobné.

15  Dostupné na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/

nastroje-pro-strategickou-praci/
16  Rizeni rizik ma preventivni charakter, v tomto smyslu vyZaduje pozornost (= opatrnost, bdélost). Rizeni rizik se nesmi

zaménovat s neddvérou. Nedlvéra je negativni emoce. Pokud umime fidit rizika a déldme adekvatni kontrolu, mizeme
svému okoli (napfiklad spolupracovnikdim, jinym aktériim) dvérovat — mimo jiné i proto, ze vime, Ze mohou selhat

a jsme na to pfipraveni. Rada lidi v CR neum fidit rizika a nahrazuje je (zcela nespravné) nedtivérou. Ned(ivéra nici
vztahy mezi lidmi, brani dosahovani cilti. Spatny ¢lovék posuzuje vzdy podle sebe — tedy kazdého povaZuje za 3patného
a je velmi nedavérivy. Abychom mohli davat lidem ddvéru, musime se naucit spravné fidit rizika a kontrolovat.
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Je tfeba jesté zminit, Ze zvladani rizik (hrozeb) a vyuzivani pfilezitosti je vyznamné téz pro samospravy, které
se snazi inspirovat koncepci Smart Cities”, kde hlavni zastfesujici prarezovou oblasti této koncepce je

odolnost vici negativnim jeviim a hrozbam na Urovni obci, mést a regiond. V takovém pfipadé je tfeba
rizika v pfilezZitosti resit komplexné.

17  Koncepce je dostupnd na https:/mmr.cz/cs/microsites/sc/metodiky/koncepce-smart-cities
18  Vice informaci k fizeni a integraci rizik napfiklad Pucek, Palenikova (2022b))
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4. Rozpocet, rozpoctovani, financni rizeni

4.1 Uvod k rozpoétovani

Rozpo¢tovani je druh finan¢niho planovani. V3e, co plati pro rozpoctovani obecné a je uvedeno dale, plati
téz pro rozpoctovani ve vazbé na strategickou praci. Vydaje (pfipadné téz pfijmy) na strategickou praci jsou
soucasti rozpoctu Utvaru, ktery strategickou praci v dané instituci zajistuje. Soucasti toho mohou byt téz
rozpocCty projektd, které tento Utvar zajistuje (mUZze jit naptiklad o projekty financované z dotacnich zdrojl
vCetné fondl EU nebo o projekt zpracovani nové strategie). Také muze byt soucasti rozpoctu tohoto Utvaru
rozpocet verejné strategie nebo provadécich pland. Nicméné spiSe bude soucasti rozpoctu uUtvard, které jsou
za dané aktivity nebo projekty zahrnuté do strategie odpovédné.

Obr. 10 Rozpoctovani ve vazbé na strategickou praci

Rozpocet utvaru, ktery zajistuje strategickou praci
- je soucdsti rozpoctu instituce
(pfijmy / vydaje nezbytné pro strategickou praci)

Rozpoctovani
ve Vaz'?e Rozpocet (prijmy / vydaje) klicovych projektt |
na strategickou (napfiklad financovanych z fond( EU) ‘
praci

Rozpocet verejné strategie nebo provadécich
plana (vydaje / prijmy konkrétnich aktivit,
opatreni, projektl zarfazenych do strategie)

Zdroj: autofi

Pojem rozpoctovani souvisi s pojmem hospodareni. Hospodareni ve vefejné spravé vzdy musi probihat dle
schvdleného rozpoctu. Rozpoctovani je mozné vymezit jako proces alokace (pfidéleni, roz¢lenéni, vyclenéni)
omezenych zdrojl na vybrané cinnosti, projekty, investice, cile, vefejné politiky nebo instituce, a to na zakladé
predpokladanych pfijmd, disponibilnich zdroji nebo pomoci zadluzeni. Rozpoc¢tovani mizZzeme popsat pomoci
Ctyr fazi. Vysledkem rozpoctovani je rozpocet. Rozpocet je finan¢ni plan, jimz se fidi financovani cinnosti.
Rozpocet obsahuje

»  plan pfijm0 a vydaji a déle financovani vzniklého salda, nebo
»  je-li to pro danou instituci relevantni (napfiklad pro pfispévkové organizace), tak misto planu prijma
a vydaju obsahuje plan vynosd a nakladd.

Vzniklé saldo rozpoctu ma 3 mozné bilan¢ni pripady. U bilan¢niho pohledu na rozpocet sledujeme tok
vefejnych pfijm0 a tok vefejnych vydajd. Pomér mezi piijmy (vstupy) a vydaji (vystupy) je jednim z ukazatell
efektivnosti fungovani vefejné spravy. Bilance je vyslednym vztahem mezi vefejnymi pfijmy (P) a vefejnymi
vydaji (V). Nastavaji tfi bilan¢ni pripady:
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1. Pokud P<V, pak se jednd o deficitné (schodkové) sestaveny rozpocet, nebot vydaje nejsou dostate¢né
kryty pfijmy®.

2. Pokud P=V, pak je rozpocet sestaven jako vyrovnany. Viechny aktivity daného rozpoctového roku
(vyjadrené verejnymi vydaji) jsou kryty vefejnymi pfijmy.

3. Pokud P>V, pak jsou prijmy vy3si neZli vefejné vydaje. Jedna se tedy o pfebytkové sestaveny rozpocet.

Nasledujici tabulka rekapituluje pojmy k rozpoctu a rozpoctovani.

Tab. 3 Pojmy k rozpoctu a rozpoctovani

C Pojem Vymezeni

Rozpoctovani je proces alokace (pfidéleni, roz¢lenéni, vyclenéni) omezenych zdrojl na
..., | vybrané cinnosti, projekty, investice, cile, vefejné politiky nebo instituce, a to na zakladé

1 Rozpoctovani . i i o _ . , . e
predpokladanych pfijmd, disponibilnich zdrojl nebo pomoci zadluzeni. Rozpoctovani
mUZeme popsat pomoci ¢tyr fazi.

2 Rozpoctové (1) Priprava rozpoctu, (2) Projednani a schvéleni rozpoctu, (3) Hospodareni dle rozpoctu

faze a pfipadné zmény, (4) Zpracovani zavére¢ného Uctu a jeho schvaleni.

Rozpocet je financni plan, jimz se fidi financovani ¢innosti. Rozpocet obsahuje plan pfijma

3 Rozpocet
P a vydaju a dale financovani vzniklého salda, nebo pfipadné plan vynost a nakladd.

T¥i bilan¢ni , 5 e L o y , y
4 oo (1) Vyrovnany rozpocet (pfijmy jsou stejné jako vydaje), (2) Pfebytkovy rozpocet (pfijmy
fozF;)og:[u jsou VEtsi nez vydaje), (3) Schodkovy (deficitni) rozpocet (pfijmy jsou mensi nez vydaje).

Zdroj: autori

K soustavé verejnych rozpoctl patii statni rozpocet, mimorozpoctové fondy (statni tcelové fondy — napriklad
SFZP, SFDI, FRB atd., privatiza¢ni fondy — napfiklad Pozemkovy fond, vefejné zdravotni pojisténi, ostatni fondy)
a Uzemni rozpocty (zejména rozpocty obci a krajl, déle téZ napfiklad dobrovolné svazky obci). Pro tvorbu
rozpoctu, jeho schvalovani, hospodareni dle schvaleného rozpoctu, jeho zmény a predlozeni zavérecného Gctu
plati zékonem stanovena rozpoctova pravidla (v platném znéni):

»  Pro obce a kraje (a jejich organizace) jde o zakon ¢.250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech Gzemnich
rozpoctd.

»  Pro stat (ministerstva, organizacni slozky statu, statni prispévkové organizace atd.) plati zakon ¢. 218/2000
Sb., zékon o rozpoc¢tovych pravidlech (téZ je dulezity zakon ¢. 219/2000 Sb., o majetku Ceské republiky
a jejim vystupovani v pravnich vztazich).

Tato legislativa se zabyva tvorbou rozpoctu instituce (napr. ministerstva, obce, kraje, prispévkové organizace

19 U schodkového rozpoctu vznikd tak zvand ,fiskalni nerovnovaha”. Dusledkem kratkodobé fiskalni nerovnovahy je, ze

v konkrétnim rozpoctu je schodek. Dusledkem dlouhodobé fiskdIni nerovnovahy je rostouci vefejny dluh.
20 Informace k Uzemnim rozpoc¢tlim a platné legislativé Ize najit na: https:/www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/uzemni-rozpocty
21 Informace ke statnimu rozpoctu a platné legislativé Ize najit na: https:/www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/statni-rozpocet
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a podobné) nebo rozpoctu statu jako celku. Problematika financovani konkrétnich projektd, cinnosti nebo
aktivit je soucasti rozpoctu dané instituce. Rozpocet verejnych strategii neni v legislativé feSen, respektive stejné
jako rozpocet konkrétnich projektd, ¢innosti nebo aktivit je soucasti rozpoc¢tu dané instituce. Pro financovani
investi¢nich projektd ze statniho rozpoctu pouziva stat programové financovani2. Pro programové
financovani vyuzivd Ministerstvo financi , Informacni systém programového financovani” (zkratka
ISPROFIN). Programové financovani je rozdéleno na dvé samostatné casti:

1. Sprava majetku ve vlastnictvi stadtu — pouZziva se zkratka SMVS (respektive SMVS / ISPROFIN).
2. Eviden¢ni dotacni systém — pouZiva se zkratka EDS (respektive EDS / ISPROFIN).

Z hlediska strategické prace je dllezité znat, na jaké obdobi se rozpocty pfipravuji. To zachycuje nasledujici
tabulka.

Tab. 4 Sestavovani rozpoctu statu, samosprav, EU

Rozpocet je sestavovan

stat Na nasledujici rok a dva dalsi roky
obec / kraj Na nasledujici rok s vyuZitim rozpoctového vyhledu (vyhled se sestavuje na 2-5 let)
EU Na nésledujici rok podle sedmiletého rozpoctového rdmce

Zdroj: autori

Pro porozuméni struktury rozpoctu je téz vyznamné znat skladbu rozpoctu. Ta je popsana ve vyhlasce ¢.
412 / 2021 o rozpoctové skladbé. Vyhlaska obsahuje 12 rdznych tfidéni pfijm0 nebo vydajd, velmi ddlezité
pro strategickou préaci je (1) Odpovédnostni tfidéni — z hlediska pfislusnosti pfijmd a vydaji do plsobnosti
Ustfedniho organu statni spravy nebo organizacni slozky statu se samostatné projedndvanym rozpoctem, (2)
Druhové tfidéni - z hlediska druhu pravniho nebo ekonomického davodu prijma a vydajd, (3) Odvétvové
tridéni - z hlediska cinnosti, z niz pfijmy plynou a na niz jsou vydaje vynakladany. Vice je problematika popséana
v kapitole 5. 3. V databazi MONITOR? jsou k dispozici data ¢lenéna dle druhového, odpovédnostniho nebo
odvétvového ¢lenéni.

4.2 Rozpoctovani dle Metodiky pripravy verejnych strategii

22 Programové financovani je nastrojem pro ¢innosti nezbytné pfi pfipravé a Fizeni investic, které jsou spolufinancovany
nebo plné hrazeny z finan¢nich prostfedkl statniho rozpoctu. Potfebné informace Ize najit na:
https:/www.mfcr.cz/cs/o-ministerstvu/informacni-systemy/programove-financovani

23 Vice informaci na: https:/isprofin.mfcr.cz/rispf/Home/About

24  Dostupna na odkazu: https://www.mfcr.cz/assets/cs/media/Vyh 2021-412 o-rozpoctove-skladbe.pdf

25 Dostupné na: https:/monitor.statnipokladna.cz/statni-sprava/rozpocet/
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Pro pfipravu, tvorbu a schvalovani vefejnych strategii je na narodni Grovni schvalena ,Metodika pfipravy

verejnych strategii”. Jednotlivé faze pripravy vefejné strategie jsou na nasledujicim obrazku. Z hlediska

rozpoCtu strategie je klicova faze 6, ve které je feSeno financovani implementace strategie.

Obr. 11 Faze pfipravy vefejné strategie

Formulace
predbézné vize
(vrcholové
strategické
dokumenty,
diouhodobé zaméry
a vize, reakce na
VnéjSi prostredi
apod.)

Zdroj: MMR (2019)

Jak ukazuje nasleduijici tabulka, z hlediska odhadu vydajd a pfijmU jsou dulezité faze:

»

»

»

»

»
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Tvorba strategie (aplikace Metodiky
pripravy vefejnych strategif)

2. Nastaveni 3. Analyticka
pripravy a prognosticka
strategie faze

(projektu) (prabézna)

1. Identifikace
potfeby tvorby
strategie

4. Stanoveni
strategického
sméfovani

6. Nastaveni
implementace,
financovani a
vyhodnocovani
strategie

7. Schvalovani
strategie

5. Rozpraco-
vani strategie

Implementace
strategie

(realizace strategie,

jeji pribézné
monitorovani
a evaluace,
zaveretne
vyhodnoceni)

Ve fazi 1 se sestavuje rozpocet pro tuto fazi a soucasti vstupni zpravy je téz orientacni rozpocet tvorby

strategie.

Ve fazi 2 se sestavuje rozpocet tvorby strategie.

Ve fazi 4 se provadi analyza nakladd a pfinosd jednotlivych variant strategickych cild.
Ve fazi 5 se odhaduji néklady jednotlivych cill a opatreni. Vystupem této faze je hruby odhad nakladu

realizace strategie.

Ve fazi 6 se sestavuje rozpocet implementace strategie.

Dostupna na: https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/

nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu
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Tab. 5 Vazba jednotlivych fazi pfipravy strategie na tvorbu rozpoctu nebo odhad vydajt

potreby tvorby

Faze Aktivita Krok — vazba na rozpoctovani
Aktivita 1: L . , L, ) )
0 ) Krok 3: Vytvoreni Planu pfipravnych praci. Mimo jiné obsahuje také
rganizace
wg . . harmonogram a rozpocet faze identifikace potieby tvorby strategie,
pfipravnych praci s . L o o .
) vCetné poZadavkd na personalni kapacity vsech zapojenych aktérd.
tvorby strategie
Faze 1 -
Identifikace Tento dokument obsahuje:

(@) vécnou (odbornou) ¢ast shrnujici pfedbéznou vizi zadavatele strategie

strategickych cild

strategie Aktivita 6: a klicova zjisténi nabyta v ramci aktivit faze identifikace potteby tvorby

Tvorba a schvaleni strategie zamérenych predevsim na sbér dat a realizaci analyz,

Vstupni zpravy (b) projektovou ¢ast obsahuijici zakladni informace o projektu tvorby
strategie, a to vCetné analyzy hlavnich rizik tvorby strategie a rozpoctu
tvorby strategie.

Faze 2 -
Nastaveni Aktivita 2: Plan tvorby strategie obsahuje mimo jiné také rozpocet tvorby
pfipravy Vytvoreni Planu strategie. V 3ablonach pro tuto fazi je téZ mozné dohledat 3ablonu pro
strategie tvorby strategie .Rozpocet tvorby strategie”.
(projektu)

Aktivita 1:

Ovéreni vize, Krok 2: Sestaveni a ohodnoceni variant strategickych cild. Je zpracovéana
Fize 4 — formulace analyza nakladd a pfinosd jednotlivych variant strategickych cild
Stanoveni globalniho cile, (¢eho definované cile dosahnou, v jakém case a s jakymi prostredky,
strategického strategickych vedlejSimi naklady a riziky). Mezi hodnotici kritérii jsou i ndkladnost
sm&FoVan( oblasti a variant a pomér pfinost a nakladu realizace.

Vystup faze 4

Analyzy ndkladd a pfinost definovanych sad strategickych cilt
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Faze Aktivita Krok - vazba na rozpoctovani
. Krok 2: Stanoveni samotnych cill a vypracovani stromu cild.
Aktivita 1: . o S .
o Vytvorené cile by mély byt SMART, tj. mimo jiné by mély byt stanoveny
Zpracovani dalsich . e ww . .
, o , tak, aby byly dosazitelné s pfiméfenymi naroky na zdroje
arovni cill strategie T,
a s umérnymi naklady.
Krok 2: Stanoveni vychozich a cilovych hodnot indikatord.
Aktivita 2: Cilové hodnoty by mély v kone¢né podobé odpovidat rozsahu
Nastaveni soustavy planovanych aktivit a mnozstvi financnich prostiedk urcenych na
indikatora realizaci strategie na zakladé sestaveni rozpoctu implementace strategie
v rdmci Faze 6.
Aktivita 3 Ukolem je identifikovat a vybrat nejvhodngj3i (G€inna, hospodarna
ivita 3:
. a efektivni) opatieni pro realizaci strategie. Krok 3: Popis opatieni,
Identifikace , . - . Y. o . . y
ariantnich identifikace jejich moznych pfinost (dopadu) a nakladd. V neposledni
vari [
teni fadé bude vytvoren na zakladé dostupnych informaci pfedbézny odhad
opatreni
Faze 5 - P ndakladi realizace daného opatieni.
Rozpracovani
strategie Cilem této aktivity je vyhodnotit varianty opatfeni vypracované v pfedchozi
aktivité na zakladé stanovenych kritérii (zejména na zakladé jejich dopadu
a nakladnosti). Po tomto hodnoceni jsou vybrana nejvhodnéjsi opatien.
Krok 1: Stanoveni hodnoticich kritérii. Mimo jiné by mélo byt posuzovano:
nakladnost opatreni (pro posouzeni tohoto kritéria mize byt
Aktivita 4: podminkou zpracovani presnéjsiho odhadu nakladd), pomér pfinost
Hodnoceni a vybér a nakladt realizace opatfeni.
opatfeni Krok 2: Zhodnoceni jednotlivych opatfeni. Soucasti téchto hodnoceni musi
byt také redlnost ziskani finan¢nich zdrojl na realizaci danych opatfen.
Krok 3: Vybér a schvdleni opatfeni. Na zakladé vysledk hodnoceni se
vyberou k jednotlivym cildm pfislusna nejvhodnéjsi opatieni, pricemz
je tfeba brat v dvahu mimo jiné také celkové odhadované naklady
realizace vsech opatieni.
. 3 Vystupem této faze je z hlediska naklad (hruby) odhad nakladt
Vystupy faze 5 . .
realizace strategie.
Faze 6 - L. Krok 1: Uréeni zdrojii nefinan¢niho charakteru a odhad financnich
. Aktivita 8: i .
Nastaveni . nakladu.
, Sestaveni . .
implementace, t Krok 2: Sestaveni rozpoctu.
rozpoctu
financovani ] P Krok 3: Porovnani vytvoreného rozpoctu s odhadem nakladu
. . | implementace . s
a vyhodnocovani stratedie provedeného ve fazi 5.
i
strategie 9 Krok 4: Uréeni zdroja financovani jednolitych polozek rozpoctu.

Zdroj: autori dle MMR (2019)
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Nasledujici tabulka popisuje ¢tyfi kroky sestaveni rozpoctu implementace strategie ve fazi 6.

Tab. 6 Popis jednotlivych krokid sestavovani rozpoctu ve fazi 6

Krok Popis dle metodiky
Krok 1 V prvnim kroku se urci s pomoci hierarchické struktury praci, jaké zdroje nefinan¢niho charakteru
Uréem'-zdro'fj budou potfebné pro realizaci strategie. Mezi zdroje nefinan¢niho charakteru se fadi takové
nef'nanén’hjo zdroje organizace, které ma organizace jiz k dispozici a nemusi byt tedy pofizovany nové, napf.:
| | . o fyos . Lo . . .
charakteru aktiva (napf. kancelarské prostory, IT vybaveni, datové a informacni systémy atd.),
technologie a sluzby,
a odhad i . . . .
L lidské zdroje v¢. expertl v dané oblasti,
finan¢nich o
i N organizacni struktury.
nakladd L . . . oL, .
Odhad finan¢nich nakladd realizace strategie je vystupem faze 5.
Ve druhém kroku se sestavi rozpocet implementace strategie. V bézném chapani jde o souhrn
finan¢nich pozadavkl potfebnych pro realizaci strategie a navrh na jejich pokryti / zajistént.
Mél by byt sestaven jako souhrn vydaju potfebnych pro realizaci strategie a pfijmu,
pokud je strategie generuje, a to v jednotlivych letech platnosti strategie a celkové.
Je dllezité, aby do rozpoctu byly zahrnuty vydaje na realizaci vSech opatfeni. Lze pfi sestaveni
rozpoctu postupovat tak, Ze se stanovi vydaje na realizaci vSech opatfeni (aktivit, ukold), které se
Krok 2: nasledné agreguji.
Sestav.eni Rozpocet strategie by mél byt sestaven v relevantnim rozsahu v souladu s rozpoctovymi pravidly
roZbodtu statu nebo Uzemnich rozpoctd. Vhodné sestaveny rozpocet realizace strategie potom
P tvoFi souéty vydaji a pipadné pijma:
za jednotliva opatieni,
za bézné vydaje (pfijmy) a kapitalové vydaje (pfijmy),
za jednotlivé roky,
za jednotlivé kapitoly statniho rozpoctu.
Rozpocet realizace strategie by dale mél uvést své dopady na zavazné ukazatele pfislusné
kapitoly statniho rozpoctu (souhrnné ukazatele, specifické ukazatele, prirezové ukazatele).
Krok 3: Lo . ) . Lo . -
Porovnani Ve tfetim kroku se porovna sestaveny rozpocet s odhadem nakladl provedenym ve fazi 5.
vnani . . NPT .
Wivoreného Vytvoreny rozpocet by se nemél vyrazné lisit od ptvodniho odhadu. V pfipadé vyznamnych
rz)/z oty rozdild mezi odhadem a rozpoctem se musi tento rozdil odlvodnit, prfedevsim jestlize sestaveny
. thadem rozpocet prekracuje pavodni odhad. V takové situaci je také nutné zvazit, zda planované zdroje
~aklad jsou opravdu nezbytné pro realizaci strategie, nebo vyloucit ¢i omezit nékterd opatreni, resp.
i cile, pfipadné zda realizace strategie ma probihat i za vyrazné vyssich nakladd, nez bylo ve fazi 5
provedeného )
. odhadovano.
ve fazi 5
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Krok

Popis dle metodiky

Krok 4:
Urceni
zdroju
financovani
jednolitych
polozek
rozpoctu

Ve ¢tvrtém kroku se urci ve spoluprdci se subjekty zapojenymi do implementace strategie
zdroje financovani jednotlivych polozek sestaveného rozpoctu. To mdze byt zajisténo
z prostfedkd nositele strategie. V pfipadé zapojeni vice subjektl do implementace mize byt
financovani strategie zajisténo z rozpoctu, resp. financnich prostredkd téchto subjektd, kdy
kazdy hradi pfisluSnou ¢ast vydajd.

Klicovym krokem je vsak redlné zajisténi prostredk( na financovani strategie, respektive ziskanf
pfiméfeného ujisténi o moznosti financovat realizaci strategie z identifikovaného (uréeného)
zdroje. Naopak cilem tohoto kroku neni ziskat pouze predbézny pfislib poskytnuti zdrojl nebo
identifikovat mozné budouci zdroje financovani realizace strategie. Pokud se vSak nepodafi
zajistit poZzadované financni prostiedky, bude nutné opétovné posoudit nezbytnost
realizace vSech navrhovanych opatieni, v¢. provedeni jejich prioritizace.

S ohledem na postup sestavovani statniho rozpoctu je vhodné, aby strategie byla

schvalena v terminu, ve kterém bude mozné pfrislusné vydaje zohlednit pfi pfipravé
statniho rozpoctu (roéniho rozpoctu i rozpoctového vyhledu).

Zakladnim predpokladem pro efektivni provazbu strategickych zamért do rozpoctu
jednotlivych resortd je zapojeni ekonomickych ttvara jednotlivych resortd do pripravy
strategii od samotného pocatku vzniku strategie, respektive od vyhodnocovani potfeby vzniku
strategického dokumentu.

Zdroj: autori dle MMR (2019)

V metodice je téZ uvedena vzorova struktura verejné strategie vCetné uvedeni orienta¢niho rozsahu.

Rozpocet a zdroje financovani jsou zafazeny do casti 4:

A w N -

Uvod (pfiblizné 10 % rozsahu strategie)
Analyticka ¢ast (pfiblizné 15 % rozsahu strategie)
Strategicka cast (priblizné 45 % rozsahu strategie)

a urceni zdrojd financovani)
Postup tvorby strategie (pfiblizné 5 % rozsahu strategie)

Prilohy

Implementacni ¢ast (priblizné 25 % rozsahu strategie; zahrnuje rozpocet implementace strategie
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4.3 Faze rozpoctu — na prikladu statniho rozpoctu

V této kapitole jsou uvedeny faze statniho rozpoctu. V kapitole 4.4 pak faze rozpoctu obce / kraje. Rozpoctovy
proces je mozné popsat pomoci 4 fazi, jednotlivé faze jsou popsany v kapitolach 5 az 8. Statni rozpocet ma
tyto faze:

1.  Priprava rozpoctu: Pripravu statniho rozpoc¢tu zahrnuje nékolik ¢innosti, které stanovuje zakon ¢. 218/2000
S. o rozpoctovych pravidlech (§ 8b). Statni rozpocet se pfipravuje na nasledujici rok a pro dalsi 2 roky
sttednédobého vyhledu. Terminy jsou popsany v nasledujici tabulce.

2. Projednavani a schvalovani rozpoctu: Vlada predklada do 30. 9. navrh zdkona o statnim rozpoctu
a navrh stfednédobého vyhledu do Poslanecké snémovny. Rozpocet je projedndvan v trojim ¢teni. Pokud by
nebyl zakon do 1. 1. schvalen, probiha jeho schvalovani v béZném roce a postupuje se podle rozpoctového
provizoria az do doby schvaleni zédkona o rozpoctu. Vydaje jednotlivym kapitoldam se uvolriuji do vyse
jedné dvanactiny celkové rocni ¢astky predchoziho roku v kazdém meésici obdobi rozpoc¢tového provizoria.
To mUZe z hlediska strategické prace negativné ovlivnit nové aktivity, zahajované projekty a investice.

3. Hospodareni dle schvaleného rozpoc¢tu a jeho zmény: Od 1. 1. do 31. 12. probihd hospodafeni dle
schvaleného rozpoctu. Zakon téz stanovuje postup pro provadéni zmén rozpoctu.

4. Zpracovani a schvaleni zavéreéného uctu: V nasledujicim roce probiha zpracovani ro¢ni Ucetni zavérky
a zavére¢ného UCtu. Zavérecny Ucet schvaluje Poslanecka snémovna.

Faze z hlediska statniho rozpo¢tu jsou prehledné uvedeny v tabulce, véetné termind.
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Tab. 7 Terminy fazi statniho rozpoctu

Nazev faze

(@f

Komentar k termintiim

Rok

1 Priprava rozpoctu

Do 30. 4. : Vlada projedna navrh na stfednédoby vyhled
(nasledujici rok + dalsi 2), ktery predklada MF. Obsahuje
planované pfijmy a vydaje na jednotliva léta.

Do 31. 5. : MF ptedklada vladé navrh pfijmd a vydajd statniho
rozpoctu v ¢lenéni podle kapitol a statnich fondd.

Do 20. 6. : VlIada navrh projedna a schvali.

Do 30. 6. : MF oznami ¢astky pfislusnym spravcim kapitol
a statnich fondu.

Do 31. 7. : Spravci kapitol sestavuji navrh rozpoctu svych
kapitol.

Do 31. 8. : MF predlozi ndvrh zédkona o statnim rozpoctu
a navrh stfednédobého vyhledu vladé.

Predchozi rok

Projednavani
2 a schvalovani
rozpoctu

Do 30. 9. : Vlada predklada navrh zékona o statnim rozpoctu
a ndvrh stfednédobého vyhledu do Poslanecké snémovny.

Od 1. 10. : Rozpocet je projedndvén v Poslanecké snémovné

v trojim Cteni.

Od 1. 1. : Pokud neni zdkon schvélen do 31. 12. , postupuje se
od 1. 1. podle rozpoctového provizoria.

Predchozi
rok (pfipadné
bézny rok)

Hospodareni dle
3 schvéleného rozpoctu
a jeho zmény

Od 1. 1. do 31. 12. : Probiha hospodareni dle schvaleného
rozpoctu a jeho pfipadné zmény.

Bé&Zny rok

Zpracovani a schvalenf
zavére¢ného Uctu

Do 30. 4. : Vlada predklada navrh statniho zavére¢ného Gctu
Poslanecké snémovné.
Nasleduje projednani a schvaleni v Poslanecké snémovné.

Nasledujici rok

Zdroj: autori
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4.4 Faze rozpoctu — na prikladu obce

Problematika rozpoctu je vysvétlena také na pfikladu obce. Nasledujici obrazek zjednodusené zobrazuje
rozpocet obce (nebo pripadné kraje), kde jsou planovany:

- vydaje,

- pfjmy a

- pfipadny schodek / pfebytek rozpoctu.

Obr. 12 Zjednodusené zobrazeni rozpoctu obce (druhové ¢lenéni)

VYDAJE: Provazani se PRIJMY:
e strategickym .
Bézné vydaje fizenim Darnové prijmy
(platy; povinné pojistné; nakup (dané z pfijmua, zisku a kapitalovych
zbozi a materialu; nakup energii; vynosU; dané ze zboZi a sluzeb;

dopravni obsluznost; nakup
sluzeb; vydaje na opravy a
udrzbu; dotace, pfispévky, dary;
pfispévky pfispévkovym
organizacim; dotace vefejnym
rozpoctliim; sankéni platby; droky
a finan¢ni vydaje)

majetkové dané; mistni poplatky;
spravni poplatky atd.)

o7 Nedanové prijmy
ROZpocet (pfijmy z vlastni &innosti; pFijmy

z najmu; odvody pfispévkovych.
organizaci; uroky; sankéni platby;
splatky pujcek)

Schodek/Prebytek
Kapitalové vydaje A\ Kapitalové pfijmy
(pofizeni hmotného majetku; o (prodej investiéniho majetku; prodej
pofizeni nehmotného majetku; Resi se napf. prijetim uveru akcii a majetkovych podil()

nakup pozemku; akcie a (dalezita jsou pravidla pro
. . o (ne)zadluzovani schvalena .
majetkové podily; dotace a zastupitelstvem) Prijaté transfery (dotace)

prispévky; investi¢ni pUjcky) narokoveé; ucelové
Zdroj: autofi dle Pacek, Matochova 2007

Kromé prijm0 a vydajd je tfeba téZ planovat prabéh pripravy rozpoctu a cely rozpoctovy proces. Znalost
rozpoctového procesu kazdému umoziiuje v ramci pfipravy rozpoctu navrhovat nebo pFipominkovat vydaje
nebo pfijmy obce ve spravny okamzik. A to plati i pro predkladatele vefejnych strategii. Transparentnost tvorby
rozpoctu u obce / kraje zvysuje:

»  zvefejnéni postupu a harmonogramu tvorby rozpoctu,
»  definovani a zvefejnéni postupu sbéru a hodnoceni podnétd od verejnosti.

Bézné se stava, Ze aktivita, ¢innost ¢i akce, kterd vyzaduje vydaje z rozpoctu obce je navrzena v nevhodnou

dobu - a presto, ze by s ni jinak byl vysloven souhlas a byla by financovdna, neni to v nevhodnou dobu mozné
(napriklad ur¢ené vydaje jsou v dané poloZce jiz vycerpany).
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Rozpoctovy proces obce nebo kraje ma stejné jako u statniho rozpoctu ctyri faze:

1. pfiprava rozpoctu (jde tedy o plan rozpoctu; je tfeba provadét potfebné financni analyzy, zajistit
propojeni se strategickym fizenim a zapojeni vefejnosti);

2. projedndni a schvalovani rozpoctu (v ramci této faze se z planovaného rozpoctu stane schvéleny;
v pfipadé neschvaleni to vede k rozpoctovému provizériu);

3. plnéni rozpoctu (= hospodareni podle schvaleného planu rozpoctu) a pfipadné zmény rozpoctu (pfi
hospodareni je mozné porovnavat skutec¢né cerpani jednotlivych polozek rozpoctu se schvalenym planem);

4. zpracovani a schvaleni zavére¢ného uctu.

Rozpoctovy proces obce ¢i kraje je zobrazen pomoci nasledujiciho obrazku.

Obr. 13 Rozpoctovy proces obce / kraje

. Opfiprava ) Rozpottovy
(analyzy a sestavovani rozpoctu,
moZnost participace vefejnosti) proces
Probiha: cca 6. az 1. mésic pred
zahajenim rozpoctového OdeQI'
1 Lo @Projednani a schvalovani
\ A v,
@®Ucetni zévérka Rizeni rozpoétu: . , ., foeoct
schvaleni zdvérecného uctu planovani, organizovani, | [ I()VCE'F;‘f V%ZPE'U rf{ZF}OC:fUO)‘
Probiha: po ukonteni  <fmmml vedeni(a motivovani)a |mp. [TOINE: ODVVEE MESICRICD
Lo P . zahdjenim rozpoctového obdobi,
rozpoctového obdobi kontrola N - U P
o h a . . _F-"y.musibyt zvefejnéno 15 dni pfed
spravne rozhodovani - \ schvalovanim
] ,"_I'/
L
v s v ]
®PInéni a zmény ' | SRR
(hospodafteni, priibézna Rozpoctove !
] kontrola, pfipadné zmény a provizorium K
opatfeni) :Od 1.1 rozpoctového obdobi!
Probiha: v rozpoctovém + (neni-lirozpocet schvalen); |
obdobi i do doby jeho schvaleni !
1
1 1

Zdroj: upraveno dle Ochrana, Picek, Spacek 2015

4.5 Rozpoctovani jako soucast finan¢niho fizeni

Jednou z dulezitych zasad zdravého finan¢niho fizeni (viz kapitola 9.1) je propojeni strategického fizeni
a rozpoctu, respektive obecnéji propojeni strategického fizeni s finan¢nim fizenim. Rozpoctovani a hospodareni
dle schvaleného rozpoctu je klicovou soucasti finan¢niho fizeni. V rdmci tohoto textu chdpeme finan¢ni fizeni
(management) jako proces systematického

»  pladnovani zdrojd (vetné rozpoctu) a ekonomicko-spravnich cinnosti; jejich organizovani
a koordinovani; vedeni podfizenych a motivovani sebe a viech zapojenych osob; finan¢ni
kontrolu provadénych cinnosti,

»  soucasné téz pfi provadéni ¢innosti spravné rozhodovani (na zakladé analyzy moznych variant,
prijeti spravného rozhodnuti a jeho implementaci),
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tak, aby smérovaly k dosahovani cild (a to jak cild vymezenych ve strategickych dokumentech, tak

pripadné z nich odvozenych operativnich cil), pricemz cile se musi vymezovat a dosahovat v souladu s predpisy

a moralkou.

Pokud definici vyjadfime obrazkem a doplnime k tomu nezbytné kompetence (ve smyslu zpUsobilosti) potfebné

pro finan¢ni fizeni, vznikne nasledujici obrazek (model).

Obr. 14 Finan¢ni fizeni véetné kompetenci

Stfecha:
Cile strategie

a z nich odvozené operativni cile

4. pili¥
Intuice, vnitfni hlas,
cit pro spravedlnost / pravdu

(tvaréi / intuitivni mysleni).

Management jako uméni
(vyuZivani kreativity a intuice)

© -

) -
=
zZ_ % L2 . ¢
9 [=
B~ ‘= C £ o =]
[N C N . »wn T
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Zaklady — jsou tvoreny zejména tfemi aspekty:

(1) moralka, moralni chovani (opakem je nemoralni

chovani, moralni hazard),
(2) adekvatni rozsah a kvalita zdrojq,
(3) vnéjsi ramcové podminky (napt. pravni prostiedi)

Zdroj: autori

Finanéni fizeni (management) je proces

systematického

e planovani zdrojl (véetné rozpoctu) a
ekonomicko-spravnich cinnosti; jejich

organizovani a koordinovani; vedeni

podfizenych a motivovani sebe a vSech
zapojenych osob; financni kontrolu
provadénych Cinnosti,

“-esouasné téZ pfi provadéni Cinnosti

spravné rozhodovani (na zakladé
analyzy moiZnych variant, pfijeti
spravného  rozhodnuti a  jeho

implementaci),
tak, aby smérovaly k dosahovani cill (a to
jak cili vymezenych ve strategickych
dokumentech, tak pfipadné znich
odvozenych operativnich cilll), pficemz
cile se musi vymezovat a dosahovat
v souladu s predpisy a moralkou.

Finan¢ni management je chdpan jako stavba. Pfedchozi definice je uvedena vpravo. Stfechou stavby jsou

cile instituce (napfiklad obce), respektive financ¢ni cile. Zakladna je dana vnitfnimi rdmcovymi podminkami

(moralka, zdroje) a vnéjsimi podminkami (napfiklad legislativa). DUlezZité jsou Ctyfi pilite, které mizZzeme svoji

aktivitou ovlivnit. Jde o to, jak je vyuZivdme pro plnéni dkold a dosahovani cilil (zda jsou nasi silnou strankou)

a jaky rozvojovy potencial v nich mame:

-
v

Prvni pilit se tyka dat, informaci a poznatk (pravdivé / zkreslené / nepravdivé). Pro finan¢ni fizeni je

nezbytné pracovat s daty (mimo jiné je nezbytné je umét ziskat — dolovat) a umét vyuzivat informace

pro spravna rozhodnuti.
»  Druhy pilif jsou znalosti, ty jsou pro financni fizeni naprosto nezbytné. NezdleZi na tom, zda znalosti

ziskdme klasickym ucenim (napfiklad ve skole) nebo prozitim, tedy zkusenostmi.

»  Treti pilit jsou schopnosti, dovednosti, zkuSenosti.

»  Ctvrty pilit je tvhréi (kreativni) nebo intuitivni mysleni (zvaZovat v3e nejen rozumem, ale také citem).

To je dulezité pro generovani ndpadd a hledani vhodnych feseni pro vznikajici tézkosti, problémy.
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PFi nastavovani cilt je dudlezité si pojem ,cil” vymezit. Cile jsou oCekdvané stavy, které chceme v budoucnosti
dosahnout. Je to tedy popis budouciho stavu. Cile mohou byt dlouhodobé (napt. nékolikaleté nebo strategické —
jde zejména o cile vymezené ve strategickych dokumentech) nebo i velmi kratkodobé (obvykle jde o operativni
cile odvozené z cili uvedenych ve strategickych dokumentech). K dosazeni dlouhodobého/strategického cile je
potfeba dosahnout celou fadu dil¢ich/operativnich cild. K dosazeni dil¢iho cile vede obvykle splnéni nékolika
nebo i mnoha jednotlivych opatfeni nebo Ukold?. | pro vymezeni cill je mozné pouZit pravidlo SMARTz. P¥i
vymezovani cila (véetné financnich) je nezbytné dodrzovat souslednost: operativni cile (v¢etné operativnich
financ¢nich cild) cile instituce jako celku (napfiklad pro obec uvedené ve strategickém dokumentu; je nutné
respektovat omezeni, které jsou dana finan¢nimi zdroji) poslani instituce (napfiklad u obce je vymezeno
zakonem o obcich) spolecenska potfeba vcetné dopadu na zivotni prostiedi. Je tim mysleno, ze operativni
cile (v¢etné financnich cild) maji byt nastaveny tak, aby pfispivaly k dosahovani cild instituce (popsané ve
strategickém dokumentu), ty maji vést k napliovani poslani a spolecenské potfeby. K tomu je zapottebi
uplatiiovat strategicky pfistup® ve dvou rovindch: (1) Pfenaset spolecenskou potteby (v¢etné aktualnich vyzev,
respektive hrozeb) do dlouhodobych cilt uvedenych ve strategickém dokumentu. Tento pfenos je mozny zménou
(Upravou, aktualizaci) strategie. (2) Pfenadset spolecenskou potrebu (idedlné pfes zmény cilt ve strategickém
dokumentu) do operativni (kazdodenni) cild, respektive prfenadset dlouhodobé cile uvedené ve strategickém
dokumentu do kratkodobych a operativnich cild (pfipadné ukold, opatfeni, projektd).

27 | ukol mlze byt dlouhodoby, ale obvykle maji Ukoly spiSe operativni (kazdodenni, rutinni) povahu. V tomto smyslu je
ukol mozné chdpat jako urcitou aktivitu nebo kus prace, néco konkrétniho, co ma byt vykonano. Samozrejmé se ukoly
vykonavaji za urc¢itym Gcelem, tedy pro¢ ma byt Ukol spinén. Ukoly mohou byt rutinni (dané napfiklad popisem préce,
plynouci z organiza¢niho fadu dané instituce) nebo mohou byt jednoradzové (zadané naptiklad na poradé) nebo mohou
byt soucasti konkrétniho projektu.

28 (1) jasné definované (Specific), tedy jasné vymezené a srozumitelné pro ty, kterych se tykaji; (2) soucasti toho je téz
jejich méfitelnost (Measurable), cil by tak mél mit jasné ur¢en méfitelny ukazatel (¢i ukazatele), dle kterého se pozna,
zda byl ¢i nebyl cil dosazen; (3) k tomu patfi téz to, Ze cile jsou stanoveny tak, aby byly dosazitelné s pfimérenymi
ndroky na zdroje a s Umérnymi naklady (Achievable); (4) dale maji byt cile (Ukoly) soucasné realistické c¢i spinitelné, ale
také ambiciozni (Realistic), (5) a to vSe v daném case, respektive cile by mély byt naplnény v omezenich danych ¢asem
(Time-bound).

29  Material o rozhodovani a strategickém pfistupu je k dispozici na ,Portélu strategické prace v CR".
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5. Strategicka prace a prvni faze rozpoctového
procesu: priprava rozpoctu, financni data
a analyzy

5.1 Priprava rozpoctu

Terminy pfipravy statniho rozpoctu byly uvedeny v tabulce kapitole 4.3, pfipadné u obci v obrazku rozpoctového
procesu v této kapitole. Z hlediska pfipravy rozpoltu je tfeba brat v Gvahu, Ze je nutné hledat moznosti,
jak propojit pfipravu rozpoctu na pfisti rok se strategii (napfiklad s pfipravou implementa¢niho dokumentu
strategie na pfisti rok). U obci se tento implementacni dokument ¢asto nazyva ak¢nim planem. Konkrétni
priklad propojeni je popsan v kapitole 10.

Z hlediska strategické prace je nezbytné védét, co obecné pfiprava rozpoctu pro konkrétni instituci (napfiklad
obec nebo kraj) zahrnuje:

»  Zpracovani pravidel (pokynd, limitl, zavaznych ukazatelQ) pro pfipravu a tvorbu rozpoctu (a u samosprav
téZ rozpoctového vyhledu). Velmi ¢asto v podobé vnitfniho predpisu, ktery stanovuje:

»  pravomoci a odpovédnosti jednotlivych Utvar( a osob,

»  rozpoctové limity (zdvazné ukazatele) jednotlivych cinnosti a Utvard,

»  pokyny tykajici se rozpoc¢tu na investice,

»  harmonogram jednotlivych ¢innosti (pfiklad harmonogramu pfipravy rozpoctu, rozpoc¢tového vyhledu
vCetné vazby na strategii mésta Uherské Hradisté je v kapitole 10),

»  dulezité z hlediska strategické prace je téZ to, aby soucasti byly pokyny pro provazani rozpoctu
a strategie (pfiklad feSeni vazby mezi rozpoctem a strategickym planem pomoci akéniho planu
mésta Litoméfic je v kapitole 10),

»  soucasti téZ mohou byt pravidla pro zadluzovani (priklad pravidel pro zadluzovani mésta Chrudim
je v kapitole 10),

»  dalsi postupy ddleZité pro pfipravu rozpoctu.

»  Ziskani potfebnych dat a informaci.

»  Provedeni nezbytnych financnich analyz.

»  Zpracovani rozpoctu jednotlivych c¢innosti a projektd, a to jak bézného (provozniho, neinvesti¢niho)
rozpoctu, tak investic (kapitalové pfijmy a vydaje). Z toho pak rozpocty jednotlivych Utvard nebo podfizenych
organizaci (napriklad mésto pro své prispévkové organizace).

»  Zpracovani navrhu rozpoctu jako celku.

Kazda obec (kraj) pfipravuje svdj rozpocet v ndvaznosti:

»  na své interni predpisy a usneseni organu tykajici se tvorby rozpoctu,
»  na provedené analyzy, situaci a moznosti,

»  na svlj rozpoctovy vyhled (ma-li jej schvalen) a
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»  na zakladé udajd z rozpisu platného statniho rozpoctu nebo rozpoctu kraje, kterym:
»  statni rozpocet urcuje své vztahy k rozpoctiim krajd nebo jednotlivych obdi,
»  rozpocet kraje urcuje své vztahy k rozpoctiim obci v kraji.

Samotna priprava rozpoctu zaleZi na kazdé obci, zaleZi na mistnich podminkach. Dalezita je pfi tvorbé rozpoctu
transparentnost (harmonogram, postupy a limity jsou znamy pfedem) a rozsah participace verejnosti. Obvykle
rozpocet pripravuje Urad (respektive povéreny odbor — obvykle financni ¢i ekonomicky) dle pokynl rady obce
(pfipadné starosty obce). Pfi pripravé je nezbytné provést potfebné finan¢ni analyzy. Dilezité jsou vazby
mezi rozpoctem a strategii, resp. jejim provadécim (implementacnim, akénim) planem. V fadé obci
ekonomicky odbor (dle pokynl rady) na zac¢atku pfipravy rozpoctu stanovi zavazné limity (respektive ukazatele)
jednotlivym spravciim kapitol rozpoctu (obvykle odborlm) — tedy kolik bude prostfedkd na skolstvi, kulturu,
Zivotni prostiedi atd. Problémem je, ze se to casto déla indexovou metodou (snizeni nebo zvyseni
o nékolik procent dle pfedchoziho roku) bez ohledu na strategické dokumenty obce. Kazdy spravce
rozpoctu (odbor Uradu) vyse zminény limit rozepiSe do konkrétnich polozek, a pokud mu limit nedostacuje,
snazi se vyjednat vy33i. Rada zastupiteld a zastupcli vefejnosti si dostatecné neuvédomuiji, Ze pravé v této fazi
maiji nejvétsi prostor rozpocet ovlivnit. Povéreny odbor pak rozpocet sestavi jako celek. Obvykle rozpocet pred
predloZzenim do zastupitelstva projednava finan¢ni vybor zastupitelstva obce* a rada obce. Pokud se obec
podili na realizaci projektu spolufinancovaného z rozpoc¢tu EU, musi jeho rozpocet na prislusny kalendarni rok
obsahovat stanoveny objem finan¢nich prostfedkd ucelové urcenych na spolufinancovani projektu EU.

Co vie je mozné finan¢né planovat, uvadi tabulka. Jde o zakladni pojmy (indikatory) ve vztahu k rozpo¢tu.

30 Podle § 119 odst. 2 pism. b.) zdkona o obcich
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Tab. 8 Finan¢ni indikatory — na pfikladu obce

C. | Pojem Vysvétleni pojmu
1 Bézné prijmy Dariové pfijmy, nedariové pfijmy a provozni dotace (transfery).
2 Kapitalové prijmy Prodej pozemkd, ostatnich nemovitosti, akcii a majetkovych prav.
3 Kapitalové prijmy celkem Obsahuji kapitalové pfijmy a investi¢ni dotace (transfery).
4 Provozni prebytek (saldo Rozdil béznych pfijma a béznych vydajd. Vyse provozniho prebytku by méla
provozniho rozpoctu) vzdy nabyvat kladnych hodnot a neméla by v ¢ase klesat.
5 Rozdil provozniho Rozdil provozniho salda a splatek kratkodobych i dlouhodobych uvérd. Také
prebytku a splatek jistin vyse tohoto ukazatele by méla byt vzdy kladna.
6 Saldo bez financovani Rozdil celkovych pfijma a vydaja.
Saldo Uplné (sald
7 a0 vup né (saldo Celkové pfijmy a pfijaté Uvéry minus celkové vydaje a uhrazené splatky uvéru
rozpoctu)
8 Dluhova zakladna Celkové pfijmy po konsolidaci.
9 Dluhova sluzba Soucet splatek Urokd a splatek jistin.
10 Ukazatel dluhové sluzby P(v)dl’lldluhové sluzby a dluhové zakladny. Jeho hodnota by neméla
pfesahnout 25 %.
T Index provoznich tspor Podil provozniho pFebytlfu ? béznych pfijma. ,\/Y_E,e. tohoto ukazatele by neméla
klesnout pod 10 %. Idedini hodnota se nachazi v intervalu 20 — 25 %.

Zdroj: autori s vyuZitim Rozpoctového vyhledu mésta Znojma na roky 2015-2019

5.2

Kde ziskat informace a data pro pfipravu rozpoc¢tu nebo financni analyzy

Problematika ziskavani informaci a dat v¢etné vhodnych metod pfi strategické praci je popsana v samostatném
nastroji, ktery je dostupny na ,Portalu strategické prace v CR">.

Pro strategickou praci plati, ze klicovym zdrojem finan¢nich dat nebo informaci jsou:

31

Ucetnictvi dané instituce (kromé ze zakona povinného financniho Ucetnictvi je vhodné, pokud jsou
nastavena pravidla pro manazerské Ucetnictvi).

Z hlediska predchozich let jsou dulezitd data téz v zavére¢ném Uctu — stat, kraj, obec maji povinnost
zavérecny Ucet (stejné jako rozpocet) zverejnit.

Verejné dostupna data v informacnich systémech ministerstev a dalsich instituci.

Dostupné na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/
nastroje-pro-strategickou-praci
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Zdroje verejné dostupnych informaci k rozpoctovani a financnich dat mdzeme roz¢lenit do nékolika oblasti
podle plivodce, respektive zpracovatele dat:

» 1. Ministerstvo financi

»  Databdze Ministerstva financi: MONITOR (http:/monitor.statnipokladna.cz/); zde jsou informace
o hospodareni statu, jeho organizaci a vsech samosprav od roku 2013 do soucasnosti (respektive
v Casti analytické ¢asti jsou k dispozici data od roku 1997). Dllezité pro Cerpani dat o hospodareni
konkrétni zvolené instituce. Databdze MONITOR je specializovany informacni portal Ministerstva
financi, ktery umoZfiuje vefejnosti volny pfistup k rozpoctovym a Ucetnim informacim ze vsech
Urovni statni spravy a samospravy. Data je mozné zobrazit za stat (dle kapitol statniho rozpoctu)
a jeho organizace, pro kazdou obec, kraj (a jejich organizace), dobrovolny svazek obdi, regionalni
radu atd. Databdze umoznuje zobrazit informace o pfijmech a vydajich (také pomoci funkce
Jrozklikdvaci rozpocet”), dluhové sluzby, majetku, zavazkd, hospodareni. Je mozné téZ zobrazit
Udaje o podrizenych organizacich.

»  Rozpoctova strategie sektoru verejnych instituci dle zédkona ¢. 23/2017 Sb., o pravidlech
rozpoctové odpovédnosti. Je zvefejnéna vzdy na konci dubna na 3 roky a je schvalovana vladou.
Dostupna na: https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/statni-rozpocet/rozpoctova-strategie

»  Konvergenéni program - strategicky dokument, ktery specifikuje zakladni souhrnné fiskalni udaje
a nejvyznamnéjsi pfipravovana opatreni s rozpo¢tovym dopadem na nasledujici 3 roky. Dostupna
na: https://www.mfcr.cz/cs/zahranicni-sektor/pristoupeni-cr-k-eurozone/konvergencni-program

»  Fiskalni vyhled Ceské republiky: zahrnuje predikci na bézny a také na nasledujici rok, u nékterych
ukazatell pak i vyhled na 2 roky. Dokument dostupny na https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/

makroekonomika/fiskalni-vyhled. DUleZité pro stanovovani ocekavaného vyvoje verejnych financi

(napfiklad odhad budoucich dafiovych pfijm0 pro obec).
»  Makroekonomicka predikce (je zvefejriovana se Ctvrtletni periodicitou). Dostupna na: https:/www.

mfcr.cz/cs/verejny-sektor/makroekonomika/makroekonomicka-predikce. DlleZité pro stanovovani
ocekdvaného vyvoje verejnych finandi.

»  Informace k izemnim rozpoctim a platné legislativé |ze najit na: https:/www.mfcr.cz/cs/verejny-
sektor/uzemni-rozpocty. Pficemz souhrnna zprava o vysledcich rozpoctového hospodareni izemnich
samospravnych celkl (obci, kraj(), dobrovolnych svazk( obci a Regionalnich rad regiont soudrznost je
dostupna na: https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/uzemni-rozpocty/statni-zaverecny-ucet-uzemnich-
rozpoctu. ZadluZzenost Uzemnich rozpoc¢tl, monitoring obci. Dostupné na: http:/www.mfcr.cz/cs/

verejny-sektor/monitoring/zadluzenost-uzemnich-rozpoctu
»  Informace ke statnimu rozpoctu a platné legislativé Ize najit na: https:/www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/

statni-rozpocet
»  Cityvizor (MF CR spole¢né s Hlavnim méstem Praha) - vizualizuje rozpocet a pInéni hlavniho mésta

Prahy a méstskych ¢asti s vazbou na konkrétni dodavatele. Naleznete zde také provéazani na Uredni
desky a registr smluv. https://cityvizor.praha.eu/

»  Odkaz na v3echny informaéni systémy MF CR. Odkaz: https:/www.mfcr.cz/cs/o-ministerstvu/

informacni-systemy
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» 2. Dalsi zdroje statnich instituci, napriklad

»

»

»

»

»

»

»

Registr smluv (Ministerstvo vnitra). Dle zakona ¢. 340/2015 Sbh. se od roku 2016 zvefejnuji vSechny

smlouvy nad 50 tis. K¢ Dostupné na: https:/smlouvy.gov.cz/

Data k vefejnym zakazkam (Ministerstvo pro mistni rozvoj). Dostupné na: http:/www.isvz.cz/
ISVZ/Podpora/ISVZ.aspx

Data o projektech cerpajici prostfedky z fondd EU (Ministerstvo pro mistni rozvoj). Dostupné

na: https:/dotaceeu.cz/cs/statistiky-a-analyzy nebo: https:/www.risy.cz/cs/vyhledavace/projekty-eu

Databéaze CSU: Vefejna databdze CSU https:/www.czso.cz/
Progn6za CNB. Dostupna na: https:/www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza/
Globalni ekonomicky vyhled (vydava kazdy mésic CNB) - souhrn nejcerstvéjsich predikci

a vyhledd mezinarodnich instituci, vybranych centralnich bank. Dostupné na: https://www.cnb.cz/

cs/menova-politika/gev/

Dokumenty a publikace NKU. Dostupné na: https://www.nku.cz/cz/publikace-a-dokumenty/

» 3. Data EU, napfiklad:

H

»

Portal vefejné pfistupnych dat EU. Dostupné z https:/data.europa.eu/euodp/cs/data/
Hospodareni statu EU a dalsi data https://ec.europa.eu/eurostat/data/database

. Dalsi zdroje - vytvorené neziskovym sektorem, napfriklad:

Ekonomicka data v databazi ,Hlidac statu” https:/www.hlidacstatu.cz/

Databaze vefejnych strategii http:/databaze-strategie.cz/

Jiny pohled na ¢lenéni zdroja financ¢nich informaci a dat pfi strategické praci je dle toho, ¢eho se tykaji. To

zachycuje nasledujici obrazek. Pak je mizeme ¢lenit na:

» 1. Data k soucasnosti nebo minulosti

»

»

»

Ty potifebujeme k hodnoceni vyvoje neboli trendu — mizeme napfiklad hodnotit vydaje celkem
nebo na konkrétni ¢innosti za poslednich 10 let. V rdmci trendu pak sledujeme, zda vydaje stoupaji
Ci klesaji a hledame pficiny pro¢ tomu tak je.

Lze hodnotit téZ pomérové ukazatele — napfiklad vydaje na jednoho zaméstnance, vydaje na jeden
ukon a podobné.

Téz mUzeme provadét komparaci se srovnatelnymi institucemi, respektive provadét benchmarking.

» 2. Predikce, prognézy nebo vyhledy (data k ocekavanému vyvoji, tedy k budoucnosti; mdzeme téz

provadét vlastni predikce — napfiklad pomoci tvorby scénafti nebo nastrojd systémové dynamiky).

» 3. Ostatni relevantni informace — napfiklad postupy, zdvazné ukazatele, ndvody, metodicka doporuceni

a podobné.
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Obr. 15 Financni data a informace — minulost a soucasnost / predikce / ostatni informace

Databaze MFCR: napf. MONITOR

Data
k minulosti
nebo
soucasnosti
(hodnotime
minuly vyvoj,
obvykle trend)

Vefejné databdaze a zdroje: CSU, Registr smluv,
databaze vereinych zakazek, ...

Data EU: napf. EUROSTAT, ...

Neziskovy sektor: napr. Hlidac statu, databaze
verejnych strategi, ...

Financni
data a
informace

Zdroj: autofi

Predikce,
vyhledy (data
k budoucnosti)

Internetové stranky dané instituce, jiné zdroje

MFCR: vyhled, predikce, rozpoétova strategie,
konvergencéni program, ...

Ostatni
relevantni
informace

(postupy,
metodiky atd.)

Rozpocty:

stat: rozpocet a vyhled na 2 roky

samospravy: rozpocet a rozpoctovy vyhled na 2
az5let

EU: rozpocet a sedmilety rdmec

Strategické dokumenty (EU, stat, kraje, obce)

Napftiklad MFCR, dalsi ministerstva a Gfady

PFi strategické praci potfebujeme jak hodnotit minuly vyvoj, tak predikovat budoucnost. K tomu téZ musime
znat informace, které vymezuji postupy (napriklad dané zakonem nebo jinymi predpisy), zavazné limity nebo

ukazatele, priklady, navody, metodické doporuceni a podobné.

5.3 Finan¢ni data: znat rozpoctovou skladbu

Pfi strategické praci je nezbytné porozumét struktufe, respektive ¢lenéni financ¢nich dat. Jde o to chapat,
jak jsou data v zavérecném uctu, rozpoctu nebo napfiklad v databazi MONITOR strukturovana — neboli

porozumét rozpoctové skladbé. Rozpoctova skladba se pouZiva pro klasifikaci penéznich operaci, coz

Zznamena, Ze jde o systematické, jednotné a zavazné tfidéni piijmad a vydaju, které jsou obsazeny v rozpocltu.
Rozpoctova skladba je stanovena vyhlaskou Ministerstva financi ¢. 412 / 2021 o rozpoctové skladbé=2. Zakladni

Udaje k rozpoctové skladbé jsou na nasledujicim obrazku.

32  Dostupna na odkazu: https://www.mfcr.cz/assets/cs/media/Vyh 2021-412 o-rozpoctove-skladbe.pdf
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Obr. 16 Princip rozpoctové skladby

Hledisko tridéni

Odlmr?-:lnustm Druhové Konsolidaéai dvereone
(kapitolni)
Zaznamove
—I ‘ ‘ | | jednotky
XXX X X X X
X X X X
Cisl Sesk . Podses-
150 = upm_n kupeni Polozka
tiidy polozek L
polozek
Cislo _ _
skupiny Oddil Pododdil Paragraf

Zdroj: Provaznikova 2007, s. 104

Vybrané Udaje zejména ve vazbé na samospravy jsou v nasleduijici tabulce.
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Tab. 9 Komentare k rozpoctové skladbé

Tridéni Komentar

TFHdi se pfijmy a vydaje statniho rozpoctu, a to podle spravch kapitol. Pro obce je toto
Odpovédnostni tridéni nepovinné a je v jejich pravomoci ho vyuzit. Obvykle v tomto ¢lenéni je rozpocet
v zastupitelstvu schvalovan.

Tridi se v3echny pfijmy a vydaje, a to podle pfijmovych a vydajovych druhd (druhem je
napfiklad plat, opravy, energie atd.). Je pro obce povinné. Druhové ¢lenéni pouziva 4
Urovné podrobnosti - nejvyssi jsou tfidy (jednomistny kod), dalsi Urovni jsou seskupeni
poloZek (dvoumistny kéd), podseskupeni polozek (tfimistny kod) a nejnizsi drovni
podrobnosti jsou polozky (Ctyfmistny kod).

Druhové tfidéni déli penézni operace nasledujicim zptsobem:

prijmové operace na tfidy: 1. dafiové pfijmy, 2. nedarfiové pfijmy, 3. kapitalové pfijmy, 4.
prijaté transfery,

vydajové operace na tfidy: 5. bézné vydaje, 6. kapitalové vydaje,

financovani: tfida 8.

Druhové

Pro obce je povinné. Cleni pFijmy a vydaje podle odvétvi a dopliiuje druhové ¢lenéni tim,
Ze poskytuje informace o Ucelu, na jaky byl dany vydaj pouzit, pfip. z jaké oblasti byly
prijmy realizovany. Vyuziva 4 Urovné podrobnosti - nejvyssi Urovni jsou skupiny (6 skupin —
viz ddle), dalsi jsou oddily, pododdily a nejnizsi Urovni jsou paragrafy. Pomoci odvétvového
Clenénf Ize urcit, zda se vydaj tyka napfiklad zakladniho Skolstvi nebo odpadového
hospodarstvi nebo kultury atd.

Odvétvové K odvétvovému clenéni: Rozpoctové skupiny se ¢leni na

zeméd@lstvi, lesni hospodarstvi a rybarstvi

prmyslova a ostatni odvétvi hospodarstvi

sluzby pro obyvatelstvo (napfiklad skolstvi, kultura atd.)

socialni véci a politika zaméstnanosti

bezpecnost statu a pravni ochrana

vieobecnd vefejna sprava a sluzby (napfiklad vydaje na urad)

Smyslem tohoto ¢lenéni je vyloucit duplicity, tzn. vyloucit pfevody prostifedkd uvniti
verejnych rozpoctl, vyloucit penézni prevody mezi fondy a rozpoctem, prevody mezi

Konsolidacni » . S y e ] .o <
zfizovatelem a organizacni slozkou a mezi vefejnymi rozpocty na rlznych urovnich. PouZziva
tfimistny kod.

Ostatni Podkladové tridéni; prostorové tridéni; dopliikové tridéni; dalsi viz vyhlaska

Zdroj: autofi dle Ochrana, Plcek, Spacek (2015)

Data a prikazné ucetnictvi: Pro provadéni financnich analyz v ramci strategické prace jsou dilezitd téz
data dostupna z Ucetnictvi. Ucetnictvi musi byt spolehlivé, prikazné, véasné a vedené v souladu s platnou
legislativou. Dle nazoru autorl textu je Uctovani vefejnych instituci slozitéjsi a nesnadnéjsi nez uctovani dle
podnikatelské osnovy. Toto fada zejména zacinajicich volenych zastupct (napfiklad starost) podcenuje. Je
tfeba brat v Gvahu, Ze kvalitni Ucetni tym je zakladem radného hospodareni a zajisténi rozvoje. Téz je tfeba

47



x| MINISTERSTVO
& | °°O MISTNi
ROZVOJ CR

védét, Ze legislativa definuje postupy rozpoctovani, postupy Uctovani (klicovy je mimo jiné obéh ucetnich
doklad() a postupy financni kontroly. Neni v tom v3ak zahrnuto manazerské Ucetnictvi — to obec ¢i kraj maze,
ale nemusi mit.

5.4 Finan¢ni analyza
Analyza jako prvni krok rozhodovani

V rdmci strategické prace mdzeme analyzu chdpat jako prvni krok rozhodovaciho procesu. To plati také
pro finan¢ni analyzy. Analyza ndm pak slouzi k identifikaci (rozpoznani) a hodnoceni jednotlivych variant pro
rozhodnuti (napfiklad, které polozky zafadit do rozpoctu a v jaké vysi). Na nasledujicim obrazku jsou doplnéna
témata, kterd jsou vyznamnd z hlediska analyzy jako podkladu pro rozhodovani.

Obr. 17 Analyza jako prvni faze rozhodovaciho procesu - témata

Vizualizace vysledkt analyz (dat)
(a) grafy a tabulky (napf. komparace, hodnoceni

| | Vybrané analyzy:
1 1
1 1
' trendu), obrazky, strukturace textu atd. '
1 1
: :
1 1

(1) Obsahova, (2) funkéni analyza, (3) analyza struktury,
(4) analyza trendu, (5) komparativni analyzy,
(6) dalsi analyzy: (a) SWOT, (b) Analyza aktért (cilovych
skupin), (c) Analyzy rizik (pfipadné pfileZitosti),
(d) ndkladové vystupové metody (napft.
analyza nakladd a pfinost — CBA), (e) jiné

(b) vyvojovy diagram, Ishikawdv diagram, strom
| _ problémd, mapy mysli (mentalni mapy) atd. _ |
Zdroje dat:
(napfiklad finanéni data
P databaze MONITOR)

analyza
(slouzi k identifikaci a
hodnoceni variant
pro rozhodnuti)

rozhodovani implementace
(volba z vice variant) ' (realizace rozhodnuti)

Zdroj: autori

PFi planovani jakékoli strategické prace vcetné provadéni financnich analyz bychom méli (1) zacit analyzou
vCetné shromazdéni potfebnych dat, Udajd a poznatkd. Analyza ndm slouzi k identifikaci vSech dostupnych
variant pro rozhodnuti. (2) Pokud mame varianty pro rozhodnuti, miZe nasledovat vybér nejvhodnéjsi varianty —
tedy rozhodnuti. (3) Nasledovat by méla implementace rozhodnuti.

V nékterych pfipadech byva financni analyza soucasti datové analyzy (fakticky jde o datovou analyzu ve
financ¢ni oblasti). Strategie bez jasné vazby na finance (jak v analytické, tak v ndvrhové Casti) neni kvalitné
zpracovana. Finan¢ni analyza zahrnuje

1. trendovou analyzu - hodnoceni jednoho jevu (napfiklad vydaji za poslednich 10 let); v rdmci trendové
analyzy pak hodnotime vyvoj tohoto jevu, respektive jeho trend (napfiklad v daném casovém obdobi
zkoumame davody pro klesani ¢i rist) nebo
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2. porovnani (komparace, pfipadné benchmarking) — porovnani jednoho jevu (naptiklad nakladt daného
roku) se srovnatelnymi institucemi; v rdmci toho srovnavame, jakou hodnotu ma jev (napt. naklady) v nasi
instituci ve srovnani s jinymi a hledame pficiny, pro¢ tomu tak je.

3. pfipadné provadime oboji nebo pouZijeme dalsi metody.

Trend i porovnani je vhodné vizualizovat pomoci grafa, tabulek ¢i obrazka.

V nasledujici tabulce je komentar k vybranym analyzam (metodam strategické prace). Analyza ma velmi mnoho
podob — navic se bézné kombinuji v tabulce pojmenované druhy analyz (napfiklad jde soucasné o analyzu
funkéni i analyzu struktury). Jinych analyz je nepfeberné mnozstvi.
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Tab. 10 Vybrané analyzy (metody) v ramci strategické prace

Nazev

Popis metody nebo komentar

Analyza

Podstatou analyzy je rozklad zkoumané véci, ktery je zaméren na rdzné stranky zkoumaného
predmétu. Podle tohoto zaméfeni rozlisujeme druhy analyzy — v pfipadé zaméfeni se na strukturu
(strukturdIni analyza), na funkce (funk¢ni analyza), na obsah (obsahova analyza), na néco jiného (jina
analyza). Hranice mezi jednotlivymi druhy analyz nejsou jednoznacné stanoveny nebo naptiklad
soucasné probihd obsahova i funkéni analyza. Analyzu vyuzivdme zejména v prvotni fazi vyzkumu.
Na vystupy z analyzy (napfiklad pro formulace dil¢ich zavérQ ¢ doporuceni) navazuje syntéza.

e Obsahova analyza se velmi ¢asto pouziva jako analyza text ¢ dokumentd, nékdy téZ byva
nazyvana jako dokumentacni analyza. Pokud se obsahova (dokumentacni) analyza zaméfi
naptiklad na vydaje 3etfené instituce, tak se zkouma obsah jednotlivych dokumentd. Ovéfuje
se, zda maji vsechny formalni nalezitosti, zda byly prostfedky vydany v souladu se stanovenym
postupem v zékoné nebo vnitfnim predpisu a podobné. Hodnoti se tak Uplnost ¢i pravdivost
evidence, shoda se stanovenym postupem a podobné.

*  Funkdni analyza se zamétuje na funkci (slouzi k tomu, abychom porozuméli funkcim
jednotlivych prvkd systému) nebo funkénost (zda jednotlivé prvky systému funguji tak, jak
maji). Pfedmétem neni zkoumdni dokumentu (to je pfedmétem u obsahové analyzy), ale obsah
ve vazbé na funkci. U vydajd to napfiklad znamend, Ze je ovéfovano, zda byly hospodarné,
efektivni ¢i ucelné.

e Analyza struktury zkouma strukturu daného jevu. Napfiklad u vydaji to maze byt dle druhu
vydaju (osobni vydaje, energie, cestovné, sluzby, material...), dle odvétvi (napf. kolik obec
vydava na skolstvi, dopravu, Upravu zelené...). Struktura se d& zkoumat horizontdlné (tentyz
druh vydaj za poslednich 10 let) nebo téz vertikdlné (porovnani mezi Gtvary nebo pomoci
pomérovych ukazatelt — napfiklad vydaje na jednoho zaméstnance). Strukturdini analyzu
Ize pouzit prakticky ve v3ech oblastech — napfiklad v cestovnim ruchu mdze jit o strukturu
navstévnikd, u firmy struktura zékaznikd nebo zaméstnanct, u obce vékova struktura obyvatel
atd.

e Jina analyza - existuje velmi mnoho dalSich moznosti analyz ¢i specifickych analytickych
nastrojU. Napfiklad SWOT analyza (fakticky jde spide o syntézu), analyza rizik, analyza cilovych
skupin, diagram pficin a nasledku... K nékterym z nich existuji samostatné video pfednasky.

Syntéza

Je ve srovnani s analyzou opacnym postupem v tom smyslu, Ze téZi z vysledkd analyzy. Analyzované
souvislosti integruje do nového, uceleného odborného obrazu ¢i odborné vypovédi. Syntéza

pfinasi obohaceni pro odborné poznani. Pouziva se zejména pro formulovani dil¢ich zavérq,
doporuceni ¢i celkového zavéru.

Komparativni
analyza
(komparace)

Podstatou komparativni analyzy (komparace) je vyhledavani shody a odlisnosti u porovnavanych jevd.

Pro komparaci se ¢asto pouzivaji tabulky, grafy. RozliSujeme komparaci kvantitativni a komparaci
kvalitativni:

Kvantitativni komparace je zalozena na ¢iselném porovndvani (napr. pocet obyvatel obce, vydaje
na zaméstnance atd.). Obvykle rozlisujeme

porovnani trendu (napt. vyvoj daného jevi v letech) a

porovnavani srovnatelnych instituci (dany jev v jednom roce u rliznych instituci).

Kvalitativni komparace — nejprve vymezime referen¢ni jednotku a ve vztahu k ni pak provadime
srovnani. Napfiklad , kvalita verejné sluzby X je dvakrat vyssi nez Y nebo |, riziko udalosti X je
polovicni neZ Y") nebo pomoci nastavené skély (napf. u kvality jako ve Skole 1 vyborna..., 5
nedostatecna kvalita).

Zdroj: autori dle Ochrana, Pacek a kol. (2020, s. 86)
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Je tfeba si téZ uvédomit, Ze komparativni analyza (komparace) se vyznacuje tim, Ze porovnani vizualizujeme
pomoci tabulek, grafl, obrazkd. Nej¢astéji se pouziva kvantitativni komparace v podobé porovnani trendu —
jeden jev (napfiklad néklady, vynosy, pocet zaméstnancl atd.) se uvadi do tabulky nebo v grafu v jednotlivych
¢asovych obdobich, napfiklad v letech.

5.5 Financni benchmarking

K metodam pouzivanych v ramci strategické prace patfi také benchmarking. V literatufe Ize dohledat vice definic
pojmu benchmarking. Jedno z moZnych zobrazeni uvadi nasledujici obrazek. Finanéni benchmarking je
porovnavani s jinymi za Ucelem nalezeni dobré praxe, je to metoda uceni se od jinych ve financni oblasti.

Obr. 18 Priklad zobrazeni postupu benchmarkingu mést

Shér
systup, vystup, vysledek
sve schodé s nastavenou metodologii a

pravidly ﬁ

—

Zlepseni/rist . Porovnani

-tvzrba 5trategie<:| Benchmarkin \:> smést podobnych dle

erealizace _ Mmest definovanych kriterii

strategie - ﬂ* ezddraznéni rozdilli
Uceni se

esilné stranky, slabé stranky
euceni se od druhych
sprilezitosti pro zlepseni

Zdroj: Picek, Koppitz 2012, s. 81

33  Naptiklad Nenadal (2011, s. 15) uvadi, ze benchmarking mtzeme chépat jako systematicky, nepfetrzity a planovany
proces vykondvany za Ucelem méfeni, porovnani a posouzeni procesu, vyrobkd, sluzeb ¢i parametri vykonnosti
s vybranymi organizacemi, partnery nebo konkurenty, které ve vybranych parametrech mdzeme povazovat za lepsi za
Ucelem definovani prileZitosti pro vlastni zlepdovani. Siroky a kol. (2006) benchmarking definuje jako metodu zlep3ovani
ucenim se od druhych. Podobnou definici pouzivé téz Ochrana a kol. (2011, s. 88), kde benchmarking/benchlearning
je porovnavani své organizace s jinymi za Ucelem nalezeni dobré praxe; benchmarking se vice orientuje na porovnavani
se v konkrétnich procesech ¢i aktivitdch, benchlearning se vice zamétuje pfi porovnavani na uceni se od druhych.
V obou pfipadech je to metoda zlepsovani pomoci uceni se od druhych. Placek (2013) pracuje s pojmem ,kolaborativni
benchmarking”, ktery definuje jako strukturované srovnavéni za Ucelem hodnoceni vlastni vykonnosti a zlepseni
sledovanych procest prostfednictvim vzdjemného uceni, kdy kolaborativni benchmarking je zalozen na principech
dobrovolnosti a spoluprace.
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Data k finan¢nimu benchmarkingu muiZze poskytnout databdze MONITOR. Benchmarkingu ve vefejné sprave
se vénuje fada autor(*+. Metoda nese s sebou také fadu problému spojenych naptiklad se:

Spatné stanovenou metodikou porovnavani nebo nekvalitnim sbérem dat, zamérné zkreslovani udajd atd.,
2. porovnavanim neporovnatelného nebo snahou “pfenést neprenositelné” — ne vzdy jsou specifické mistni
podminky vhodné pro porovnani nebo jako inspirace pro jiné.

Priklad projektd benchmarkingu obci jsou v kapitole 10.

5.6 Analyza CBA, CMA, CEA, CUA

V rdmci strategické prace je v nékterych pfipadech nutné hodnotit dileZité projekty. Analyza CBA, CMA, CEA
a CUA patfi k metodam ekonomické analyzy, které se nékdy téZ nazyvaji ,inputové — outputové metody”
nebo nakladové vystupové metody hodnoceni. Cilem téchto metod je zjistit méfitelnym zplsobem, kdo co ziska
a s jakymi spolecenskymi naklady. Casto se pouzivaji v rémci hodnoceni projektd, ale jsou vyuzitelné i obecngi
pro hodnoceni vhodnosti jednotlivych variant. Nej€astéji se pouziva CBA. K témto metodam patfi:

1. analyza minimalizace nakladt — analyza CMA (Cost-minimization Analysis); podstatou je hledani

2. analyza nakladt a prinost — analyza CBA (Cost-benefit Analysis); slouZi k hodnoceni zejména vefejnych
projektd, obsahuje postup feseni problémd, které jsou s témito projekty spojené. Analyza CBA porovnava:
»  pfinosy (benefity), které vyjadtuji jakékoli pozitivni efekty,
» s naklady (Ujmami), které jsou zachyceny jako negativni efekty investice.

3. analyza efektivnosti naklad( — analyza CEA (Cost-effectiveness Analysis); pouZiva se zejména v téch
pfipadech, kdy je ocenéni pfinost pomoci analyzy CBA obtizné.

4. analyza nakladl a uzitku — analyza CUA (Cost-utility Analysis); jde o variantu analyzy nakladd a pfinosd,
ktera vznikla ve vazbé na ekonomickou analyzu zdravi.

Vybrané Udaje uvadi nasleduijici tabulka.

34  Napt. Siroky 2006; Ochrana, Sumpikové a kol. 2007; Vrabkova 2012; Neshybova 2011; Placek 2013, 2014
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Tab. 11 Nakladové vystupové metody

Forma Predooklad
fedpokla .,
Metoda | Nazev méreni o .. ’y Zakladni princip Obory pouziti
. pro pouziti
vystupu
analyza shodnost pomérovani ¢innosti s presné
CMA minimalizace nemefi se vystupt nebo celkovych nakladd definovanym
nakladd vysledkl zaméru predmétem zakazky
. technicka,
pfifazeni vah o
. , - komundlni
moznost jednotlivym ,
oy ) i L a dopravni
penézniho nakladdm a vynosim .
, . . infrastruktura,
analyza e ocenéni formou jejich )
. i penézni , - e . cestovni ruch,
CBA nakladu . jednotlivych penézniho ocenéni, S
. jednotky ) N s i rozvojové zamery
a pfinost nakladu zohlednéni ¢asového o
o , (napf. vystavba
a vynosu aspektu, zahrnuti . ,
S . L pramyslovych
(pfinosu) viech dotcenych i . i
. ) zén), pramyslové
skupin do hodnoceni _ N
(industridlni) zaméry
y vypocet mérnych skolstvi (pocet zaka,
pocet srovnatelnost ) . . L
) ) ) R nakladt na jednotku pocet oducenych
i vystupovych toku vystupl , i ) .
analyza . , 5 vystupu, resp. podil hodin), dopravni
. ) jednotek nebo vysledk , . ) 5
CEA efektivnosti : ) , vystupu na jednotku infrastruktura (pocet
) . z realizované (Ize definovat ) . L. y )
nakladud , . nakladul, zohlednuje prepravenych osob,
jednotky ve stejnych L ) .
, . . , pouze kvantitativni t/km v nakladni
nakladd jednotkach) ) .
rozmer dopravé) apod.
vypocet mérnych
nutnost nakladd na L, ) ,
, .. , , e Setfeni spokojenosti
analyza uzitek zohlednit jednotku uzite¢nosti . "
i N ) ) ) i , ve vazbé na verejné
CUA nakladd plynouci kvalitu vystupd, (kombinace .
.. . . L projekty
a uzitku z projektu moznost kvantitativniho
priradit vahy a kvalitativniho
rozméru)

Zdroj: autofi dle Ochrana, 2004, Mésto Valasské Mezifici

5.7 Analyzy k navratnosti investice

Vétsina investic ve verejném sektoru nema Zadnou navratnost, respektive tyto investice maji vyznamné piinosy,
které je mozné vypocitat napiiklad pomoci CBA analyzy (viz pfedchozi kapitola), ale nevedou k Zadnym trzbam
nebo Usporam. U nékterych investic je vSak mozné navratnost analyzovat — typickym prikladem muze byt
situace, kdy obec zatepluje $kolu nebo jinou budovu, modernizuje verejné osvétleni a podobné. Navratnost
je mozné pocitat z Uspor.
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Metody névratnosti neboli rentability patfi k nejstarsim zpdsobdm méreni ekonomickych efektd, pricemz se
projekt, Ize dobu, po kterou je rentabilita projektu sledovana, rozdélit na kratsi ¢asové Useky a ty posuzovat
kazdy zvlast. Ze zjisténych hodnot dil¢ich rentabilit pak mizeme ziskat prdmérnou rentabilitu za sledované
obdobi projektu.

Navratnost investic (ROI, Return On Investment) Ize vypocitat dle vztahu (Soukupova, 2006):

Zisk Y. CF,
ROI = = 7&}1 £

M
Kde ROI je vynosnost projektu, | je velikost investi¢nich vydajd, Zisk je zisk (respektive ve vefejném sektoru
muZze jit o raciondlni Usporu), CF je ro¢ni Cash Flow, t je ¢asové obdobi od 1 do n, n je Zivotnost projektu.
Investi¢ni projekt je mozné povazovat za pfijatelny, pokud je splnéno kritérium, Ze je vysledna rentabilita
projektu kladna.

Bézné se v praxi pouziva spise vypoclet prosté doby navratnosti investice. Ta se pocita jako podil investice
a rocnich Uspor nakladd (pfipadné zisku).

T=1/CF 2)

kde T je prosta doba navratnosti, CF je ro¢ni Uspora nakladd nebo navyseni vynosd, | je velikost investi¢nich
nakladd.

Prostd doba navratnosti investice je nejjednodussi mozZnost, ale lépe je pracovat s diskontovanou dobou
navratnosti investice nebo investici hodnotit pomoci Cisté souc¢asné hodnoty (NPV)=.

5.8 Analyza rizik, provérovani 3E a dalSi moznosti

K finan¢nim analyzdm je mozné zahrnout také analyzu rizik a provéfovani 3E. Analyzy rizik se v rdmci
strategické prace pouZivaji nejen pfi pfipravé nebo zméné strategického dokumentu, pfi pfipravé a realizaci
dalezitych projektd, ale také pri v ramci predbézné financni kontroly pfi kazdém vydaji, ktery je nutny realizovat
v ramci strategické prace. U kazdého vydaje je téZ nutné proveérit kritéria 3E. Problematika analyzy rizik je popsana
v kapitole 3, stejné tak problematika provéfovani 3E. K fizeni rizik a vyuzivani pfilezZitosti je zpracovan samostatny
nastroj®. V kapitole 10 jsou priklady provéreni 3E a také priklad postupu v ramci pfedbézné kontroly.

K finan¢nim analyzam je mozné pfifadit dalsi metody, které hodnoti vydaje nebo pfijmy, respektive hospodareni
dané instituce. Naptiklad nékteré procesni, vykonové nebo persondlni audity se na optimalizaci hospodareni

35  Postup vypoctu pro investice Ize najit napfiklad na odkazu: https:/stavba.tzb-info.cz/2786-vypoctova-
pomucka-ekonomicka-efektivnost-investic-ii Respektive kalkuldtor pro vypocet na: https://stavba.tzb-info.cz/
tabulky-a-vypocty/110-financni-kalkulator-pro-hodnoceni-ekonomicke-efektivnosti-investic

36 Viz Planovani a fizeni ¢asu pfi strategické praci. Dostupné na: https:/mmr.cz/cs/microsites/

portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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zaméFuji. Rada metod se téz vénuje faktoru casu®. Je tieba brat v Gvahu, Ze ¢asova narocnost prace, kterd
ma byt provedena, ma na naklady vyznamny vliv. Casova naro¢nost je dana rozsahem a kvalitou.

V souvislosti s finan¢nimi analyzami projektd byvaji ¢asto zminovany tzv. kontingentni metody oceriovani,
které jsou zpravidla zalozeny na dotaznikovych metodach, kdy dochazi ke zjistovani preferenci uzivatell
v ramci navrhovanych variant. Mezi tyto metody patfi metody WTP (Willingness to Pay — ochota platit) a WTA
(Willingness to Accept — ochota akceptovat). Dotaznikovym Setfenim se vytvafi simulovany trh, na kterém
dochdzi na zakladé odpovédi respondentd na otazky tykajici se ochoty zaplatit za poskytnuty statek ¢i sluzbu
(v pfipadé metody WTP) ¢&i ochoty pfijmout kompenzaci v pfipadé neposkytnuti statku ¢i sluzby (v pripadé
metody WTA) ke stanoveni hodnoty pfedmétného statku ¢i sluzby. Metody jsou vyuzivany zejména v pripadé
projektd s obtizné definovatelnou hodnotou vystupu.

37  Problematice planovani a fizeni ¢asu se vénuje samostatny materidl dostupny na: https:/mmr.cz/cs/microsites/
portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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6. Strategicka prace a druha faze rozpoctového
procesu: projednani a schvalovani

Projednavani a schvalovani rozpoc¢tu je druhou fazi rozpoctového procesu. Probihd na podzim daného roku
na rok nasleduijici. Statni rozpocet je projedndvan a schvalovan v souladu se zakonem ¢. 218/2000, uzemni
rozpocty v souladu se zakonem ¢. 250/2000. Jak ukazuje nasledujici obrazek, statni rozpocet schvaluje Poslanecka

1o

snémovna, Uzemni rozpocCty (rozpoc¢ty obci nebo krajd) vzdy schvaluje zastupitelstvo.

Obr. 19 Projednani a schvalovani rozpoctu

Statni rozpocet Schvaluje: Poslanecka snémovna
(ministerstva, Predklada vldda do 30.9.
organizacni slozky
- — statu, prispévkové Dle zakona €. 218/2000,
Projednanl a organizace atd.) o rozpoctovych pravidlech
schvalovani
rozpoctu Uzemni rozpodty Schvaluje: zastupitelstvo
(zejména obce, kraje, Pfedklada rada cca na podzim
dobrovolné svazky ; ,
obci, jejich organizace Dle zdkona €. 250/2000,
atd.) o rozpoctovych pravidlech
Uzemnich rozpocta

Zdroj: autori

Tato faze je pro strategickou praci jak prilezitosti, tak rizikem. PrileZitosti v tom smyslu, Zze béhem
projednavani a schvalovani se mize podafit do rozpoctu zaradit nebo zvysit polozku nebo investici, ktera
je pro strategickou praci vyznamna. Rizikem pak z opacného dlvodu — miZze byt dlleZitd polozka vyrazena
nebo snizena. Taktéz muze byt rizikem neschvaleni rozpoctu do 31. 12. a rozpoctové provizorium od 1. 1.
nasledujiciho roku — maze to ohrozit (zdrzet) zejména nové cinnosti a projekty.

Projednavani a schvalovani statniho rozpoctu

Statni rozpocet je jeden z nejdUlezitéjsich zakond kazdého roku. Projednava a schvaluje jej Poslanecka
snémovna. Vlada predklada do 30. 9. navrh zdkona o statnim rozpoctu na nasleduijici rok véetné navrhu
sttednédobého vyhledu (dalsi 2 roky). Statni rozpocet je Poslaneckou snémovnou projedndvan v trojim cteni:

» V prvnim ¢&teni jsou schvaleny celkové pfijmy a vydaje, popfipadé je navrh zdkona o statnim rozpoctu
vracen k pfepracovani. Po schvaleni navrhu zakona o statnim rozpoctu v prvnim Cteni jsou v jednotlivych
parlamentnich vyborech projednavany prislusné kapitoly statniho rozpoctu. Toto projednani kon¢i pfijetim
usneseni k rozpoctovym kapitoldm, které prijima rozpoctovy vybor minimainé 24 hodin pfed druhym ¢tenim.

»  Obsahem druhého cteni je podrobna rozprava poslancd o navrhu zakona o statnim rozpoctu. Jsou
prijimany pozménovaci ndvrhy poslanci. Ty se ale nemohou jiz tykat celkové vyse schvalenych prijma
a vydajd z jednani prvniho ¢teni.
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» Ve tfetim ¢teni (nejdrive 48 hodin po skonceni ¢teni druhého) jsou provadény formalni Upravy v névrhu
zakona o statnim rozpoctu. Na zavér tietiho ¢teni se hlasuje o pozménovacich navrzich a poté se hlasuje
o pfijeti navrhu zadkona o statnim rozpoctu prostou vétsinou pfitomnych poslancd. Zakon je tim schvalen
(na rozdil od jinych zékond je neprojednavé Senat Parlamentu CR).

Schvaleny zakon nabyva na ucinnosti 1. ledna. Pokud by do té doby nebyl navrh zakona o statnim rozpoctu
schvélen, postupuje se podle rozpoctového provizoria. Rozpoctové provizorium nastdva tehdy, pokud neni
Poslaneckou snémovnou vysloven souhlas se zdkonem o statnim rozpoctu na pfislusny rozpoctovy rok pred
prvnim dnem rozpoctového roku.

Projednavani a schvalovani tzemnich rozpocti (obce nebo kraje)

Schvalovani rozpoctu obce nebo kraje je vyhrazeno zastupitelstvu obce. Obvykle jednani zastupitelstva, které
rozpocet schvaluje, probihd v prosinci, pfipadné v druhé poloviné listopadu. Navrh rozpoc¢tu obce musi byt
nejméné po dobu 15 dnl prede dnem jeho projedndni v zastupitelstvu zvefejnén vhodnym zptsobem a ve
vhodném rozsahu (a) na Ufedni desce a (b) v elektronické podobé zplsobem umoznujicim dalkovy pristup.
Pfipominky k navrhu rozpoc¢tu mohou obcané obce v souladu se zédkonem uplatnit bud' (a) pisemné ve
Ihaté stanovené pfi jeho zvefejnéni nebo (b) Ustné na zasedani zastupitelstva, na kterém bude néavrh rozpoctu
projedndvan. Pokud neni rozpocet obce schvélen pred 1. lednem rozpoctového obdobi, Fidi se hospodareni
obce v dobé do schvaleni rozpoctu obce pravidly rozpoctového provizoria, které stanovi zastupitelstvo.
Rozpoctové prijmy a vydaje uskutecnéné v dobé provizoria se stavaji pfijmy a vydaji rozpoctu po jeho schvélen.
Soucasti této faze je také rozpis rozpoctu. Ten se provadi neprodlené po schvéleni rozpoctu zastupitelstvem
obce. Zahrnuje sdéleni zavaznych ukazatelG rozpoctu tém subjektdm (naptiklad jednotlivym Utvar@im,
podrizenym prispévkovym organizacim), které jsou povinny se jimi fidit. Zastupitelstvo obce projednava a schvaluje
rozpocet v tfidéni podle rozpoctové skladby tak, aby schvaleny rozpocet vyjadioval zavazné ukazatele, jimiz
se maji povinné fidit:

»  vykonné organy obce (napfiklad Gfad) pfi hospodareni podle rozpoctu,
»  pravnické osoby ziizené nebo zalozené v plsobnosti obce pfi svém hospodareni,
»  daldi osoby, které maji byt pfijemci dotaci nebo pfispévkd z rozpoctu.

V kapitole 10 je priklad harmonogramu ptipravy, projedndvani a schvalovani rozpoctu meésta ve vazbé na tvorbu
ak¢niho planu, ktery je odvozen od strategie rozvoje mésta. Pfipravovat a schvalovat rozpocet a ve stejnych
terminech téZ implementacni (akéni) plan strategie ma tu vyhodu, Ze polozky v rozpoctu, které odpovidaji
strategii, jsou oddvodrovany ve vazbé na strategii.
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7. Strategicka prace a treti faze rozpoctového
procesu: hospodareni a zmény rozpoctu

7.1 Co zahrnuje hospodareni, legislativa ve vazbé na hospodareni

Pokud ma Utvar, ktery zajistuje strategickou praci, v ramci rozpoctu instituce svj rozpocet, vztahuji se na
hospodareni s timto rozpoctem stejna pravidla jako na viechny ostatni Utvary.

Jak bylo uvedeno v kapitole 6, soucasti predchozi faze, tedy schvalovani rozpoctu, je také provedeni rozpisu
rozpoctu. Rozpis zahrnuje kromé stanoveni pfijmd a vydaju také stanoveni zavaznych ukazateld. Rozpis
se provadi dle zvyklosti dané instituce jednotlivym Gtvarm, podfizenym pfispévkovym organizacim atd., které
jsou povinny se zavaznymi ukazateli fidit, respektive v bézném roce hospodaftit s pridélenym rozpoc¢tem. To
se tykd vsech Utvar( v€etné Utvaru, ktery ma na starosti strategickou praci, pficemz s vefejnymi prostredky je
nezbytné naklddat hospodarné, efektivné a Ucelné (kritéria 3E byla popsana v kapitole 3.2, pfiklady provérovani
3E jsou v kapitole 10). Hospodareni ve vefejné spravé:= souvisi s nakladanim s vefejnymi prostredky (véetné
majetku) dle schvaleného rozpoctu a s provadénim dalsich ekonomicko-spravnich ¢innosti (véetné rozpoctovani,
vedeni Ucetnictvi a danovych véci). Problematika zmén rozpoctu je popsdna v kapitole 7. 8.

Problematiku hospodareni vymezuji ve verejné spravé zdkony, zejména:

»  zadkon o rozpoctovych pravidlech (pro stat, jeho organizace, statni Urady, statni fondy) a zakon o rozpoctovych
pravidlech dzemnich rozpoctl (zejména pro obce, kraje),

»  zadkon o majetku CR a jejim vystupovani v pravnich vztazich,

»  zdkon ¢. 23/2017 Sb., o pravidlech rozpoctové odpovédnosti,

»  zakon o obcich, zédkon o Hlavnim mésté Praha — tyka se hospodareni obci a jejich organizadi,

»  zakon o krajich — tyka se hospodareni kraji a jejich organizadi,

»  zdkon o rozpoctovém urceni dani,

»  zakon o finan¢ni kontrole,

»  zdkon o vefejnych zakazkach,

»  daldi zakony platné obecné, jako je napfiklad zakon o Ucetnictvi, darové zakony a podobné.

38 Hospodareni ve verejné spravé chapeme obecné jako ekonomicko-spravni ¢innosti (respektive souhrn téchto ¢innosti),
k nimz fadime zejména: (1) rozpoctovani, finan¢ni analyzy a pldnovani, (2) Gcetni, dariové ¢i dalsi podobné spravné-
ekonomické cinnosti (napfiklad evidence smluv, personalni agenda atd.), (3) sprava, opravy, udrzba majetku ci
investovani do majetku, (4) ekonomickou pfipravu a realizaci vefejnych projektd, vefejnych zakdzek, verejnych sluzeb
nebo statkd, (5) také veskeré dalsi nakladani s vefejnymi prostfedky, dostupnymi zdroji (finan¢nimi, lidskymi atd.)

a majetkem (napfiklad v obsluznych cinnostech jako je IT sluzby, pravni sluzby, ostraha, tklid atd.). Zjednodusené Ize
fici, ze hospodareni ve vefejné spravé souvisi s nakladanim s vefejnymi prostredky (v¢etné majetku) dle schvaleného

rozpoctu a s provadénim dalsich ekonomicko-spravnich cinnosti (véetné rozpoctovani, vedeni Gcetnictvi a dariovych

Veci).
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V rdmci hospodareni vznikaji ve vazbé na schvaleny rozpocet také dalsi financni plany:

»  Plan sestaveni Ucetni zavérky, tvorby rozpoc¢tu a podobné plany.
»  Plan investic, plan oprav.

»  Plan vefejnych zakazek a vefejného nakupovani.

»  Plan ve vazbé na financovani dluhu (splatky, uhrada droka).

»  Plan cerpani FKSP (fond kulturnich a socidlnich potreb).

»  Plan inventarizaci majetku a podobné.

Velmi vyznamnou polozkou ve vydajich vefejného sektoru jsou vydaje na zaméstnance. Vyvoj poctu zaméstnanct
a jejich platt ve verejném sektoru uvadi studie Bartusek, Bouchal, Jansky (2022):. Na nasledujicim obrazku je
uvedena struktura statnich zaméstnancl (organizacnich slozek statu a statnich prispévkovych organizaci).
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Zdroj: MFCR (2022)

39 Dostupnd na odkazu: https:/idea.cerge-ei.cz/studies/statni-zamestnanci-a-urednici-kde-pracuji-a-za-kolik-2
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7.2 Hospodareni: Verejné sluzby, verejné projekty a verejné zakazky

Vefejné sluzby

Verejné strategie velmi casto fesi problematiku vefejnych sluzeb a vefejnych projektd. Verejné zakazky jsou pak
nastrojem k realizaci vefejnych sluzeb. Pro uspokojovani vefejnych potreb zabezpecuje vefejny sektor vefejné
statky a verejné sluzby. ,Verejnymi sluzbami” oznacujeme takové ekonomické produkty, které jsou urcené
k uspokojeni potfeb verejnosti, pficemz na rozdil od vefejnych (pfipadné smiSenych) statké maji nematerialni
charakter, jsou neskladovatelné, poskytované pfimo a jednorazové (,,pravé ted™) cilové skupiné na daném tzemi
spravovaném odpovédnym objektem vefejné spravy. Verejné sluzby jsou jednim z podpdrnych realiza¢nich nastrojl
alokacni, redistribucni a stabiliza¢ni funkce statu. Z alokac¢niho hlediska jsou verejné sluzby poskytovany urcité
cilové skupiné a na urcitém Uzemi spravovaném odpovidajicim subjektem vefejné spravy. Predpisy stanovuji
podminky pro poskytovani vefejnych sluzeb a organy verejné spravy jsou tim cinitelem, ktery ze zdkona za
zabezpecovani téchto sluzeb odpovida. V této souvislosti mizeme hovorit o centralné poskytovanych sluzbach
(subjektem, resp. garantem nebo zadavatelem jejich poskytovani je stat) ¢i o mistnich vefejnych sluzbach, kdy
zodpovédnost za poskytovani téchto sluZzeb patfi do kompetence mistni samospravy. Jak je z tabulky zfejmé,
pfi poskytovani vefejné sluzby rozlisujeme, kdo je poskytovatelem dané vefejné sluzby. V zavislosti na tom
rozliSujeme statem a samospravou poskytované sluzby. Ve vefejné spravé tak stojime pred problémem, ktery
subjekt ma poskytovat verejnou sluZzbu a jakou podobu (ve smyslu standardu) ma poskytovana sluzba mit
(Ochrana, Plicek, Spacek, 2015).

Priklady poskytovani vefejnych sluzeb na Urovni statu a samospravy ukazuje tabulka.
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Tab. 12 Priklady poskytovani sluzeb na urovni statni spravy a samospravy

Rovina verejné spravy Priklady poskytované sluzby

Bezpecnost obcan(

Sluzby integrovaného zachranného systému

Statni sprava (vefejné Vykon statni spravy
sluzby poskytované
statni autoritou) Vystavba, opravy a udrzba dalnic a silnic I. tfidy

Systém zdravotni péce na Gzemi statu (napf. fakultni nemocnice)

Systém vysokoskolského vzdélavani na Gzemi statu

Vykon statni spravy preneseny na kraj

L Vystavba, opravy a udrzba silnic Il. a lll. tfidy
Verejné sluzby

poskytované orgdnem Dopravni obsluznost tzemi kraje

samospravy — kraj
pravy ) Stredoskolské vzdélavani na uzemf kraje

Systém zdravotni péce na Uzemi kraje (napt. krajské nemocnice)

Vykon statni spravy preneseny na obce

Sbér a odvoz komunalniho odpadu

Opravy a UdrZba mistnich komunikaci
Verejné sluzby
poskytované organem Péce o zelen
samospravy — obec

Verejné osvétleni

Predskolni a zakladni vzdélavani

Dopravni obsluznost Uzemi obce (napfiklad MHD)

Zdroj: Ochrana, Picek, Spacek 2015

Pokud se podivdme na poskytovani vefejnych sluzeb z hlediska pravni formy poskytovatele, existuje cela
fada moznosti, kym (v jaké pravni formé) muaze byt vefejna sluzba na konkrétnim Uzemi poskytovana. Stat /
obec / kraj miZe zabezpecovat poskytovani vefejnych sluzeb rdznymi cestami, a to zejména:

pfimo (Ufadem, organizacni slozkou ¢i jinym organem),

2. nepfimo pomodi zfizenych ¢i zalozenych:
a. neziskovych organizaci (nejc¢astéji prispévkové organizace) nebo
b.  ziskovych organizaci (s.r.o., a.s., druzstvo),

3. nepfimo ndkupem sluzeb (vefejnad zakazka) ¢i podobnou formou.

RUzna pravni forma je dilezitd — davd moznost provést optimalizaci vefejné sluzby na zakladé konkrétnich
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mistnich podminek. Neni tedy mozné fici, ze jedna pravni forma (napf. prispévkova organizace) vyhovuje vzdy
a vdude. Napfiklad jedna obec ma na provadéni komunalnich sluzeb (sekani travy, ¢isténi mésta, odklizeni
snéhu, svoz odpadkd atd.) zfizenou pfispévkovou organizadi, jind ma na to spole¢nost s ru¢enym omezenym ve
vlastnictvi obce a treti to zadava jako jednotlivé vefejné zakazky. Kazdy pfistup ma své vyhody a nevyhody.

Vefejné projekty

Ke strategické praci obvykle téZ patii pfiprava a realizace konkrétnich projektd. Projekt je jedinecny proces
sestavajici z rady koordinovanych a fizenych ¢innosti s terminem zahajeni a ukonceni. Tento proces je provadén
k dosazeni cile, ktery vyhovuje stanovenym poZadavkdm, véetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji.
Verejnym projektem rozumime zamyslenou (planovanou) systémovou aktivitu, jejimz cilem je nasledné umysl
vefejného projektu prakticky realizovat do podoby zejména vefejné investice. Verejny projekt ma nasleduijici
charakteristické rysy, jak ukazuje tabulka.

Tab. 13 Charakteristické znaky vefejného projektu

Rys Obsah rysu

Inicia¢ni rys pro zahdjeni praci na vefejném projektu Vefejna potreba, vefejna poptavka, vefejny zajem
Ex ante Ucelova aktivita Budouci uspokojeni vefejné potreby

Systémové pojeti Projekt jako plan systémové propojenych cinnosti
Cile Ocekavany vysledek realizovaného projektu
Ukazatele hodnoceni projektovych cill Indikatory

Disponibilni lidské, vécné a financni zdroje a jind (napt.

Zdroje a omezeni L ]
legislativni) vné&jsi omezeni

Plan na sebe navazujicich ¢innosti s terminem

Casové termin . ] .
y planovaného ukonceni

Organizace ZpUsob organizacniho Fizeni projektu

Monitoring Kontrola pInéni praci pfi realizaci projektu

Zdroj: Ochrana, Pucek, Spacek (2015)

Znacna Cast vefejnych projektl se tyka verejnych investic (napfiklad stat buduje dalnice ¢i obchvaty mést, kraj
stavi novy pavilon nemocnice, mésto stavi sportovisté atd.). Iniciaénim motivem pro zahajeni praci na vefejném
projektu je vefejna potreba fesit néjaky aktualni problém. MUze jim byt napfiklad pretrvavajici dopravni kolaps
ve mésté. Vznika tak poptavka vefejnosti po uspokojeni této vefejné potreby. Subjekty vefejné spravy se danym
problémem zabyvaji a s ohledem na kritérium vefejného zajmu rozhoduji, zda dany problém Fesit nebo nefesit
a jako formou — naptiklad jako projekt (Ochrana, Plicek, Spacek, 2015).
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Projektové fizeni (se na rozdil od procesniho fizeni) vénuje jednordzovym nebo jedine¢nym cinnostem.
Projektové fizeni zahrnuje (a) planovani; (b) organizovani; (c) vedeni a (d) kontrolu projektu — tedy soubor
aktivit, které je nutné provést tak, aby byly napinény kritéria Uspésného projektu (cile, terminy, rozpocet). Znat
zaklady projektového fizeni patfi v dnedni dobé& k nezbytnym znalostem volenych zastupcl i zaméstnancd
statu i samosprav. Projektové fizeni pouziva pro zavedeni jednordzové zmény. V praxi se uplatni tehdy,
kdyZ se pfripravuje investice, planuje jakakoli zména, jako je naptiklad projekt zavedeni nového software Ci
informacnich systéma, poradani vyznamnych kulturnich ¢i spolecenskych akci, projekty zavadéni ¢ formulovani
strategii, reorganizace ¢innosti atd., a samozfejmé — projektové zadosti na spolufinancovani ze zdrojd EU
a statu (,dotacni projekty”). Pro fizeni projektl je mozné pouZivat trojimperativ projektu. Jde o kritéria
uspésného projektu. Pro Uspésnou realizaci projektu je potieba zajistit: (1) spinéni cild projektu (k tomu je
tfeba stanovit méfitelné indikatory projektu), (2) dodrzeni stanoveného terminu a harmonogramu aktivit, (3)
dodrzeni nakladd (rozpoctu) projektu. K témto tfem oblastem se casto fadi také ctvrtd — uznani ze strany
zadavatele a zainteresovanych stran.

Verejné zakazky

Pro strategickou praci je dilezité orientovat se v problematice zadavani vefejnych zakazek. Mimo jiné pro to, Ze
v ramci strategické prace je v nékterych pfipadech nezbytné realizovat vybranou ¢innost, aktivitu, opatfeni nebo
projekt pomoci verejné zakdzky. Neuspéch pfi soutézi (zpozdéni, prekroceni predpokladané ceny, opakovani
soutéZe a podobné) mlze strategickou praci vyznamné ovlivnit. Vefejnou zakazkou se rozumi zakazka
realizovana na zakladé pisemné smlouvy mezi zadavatelem a jednim ¢i vice dodavateli, jejimz predmétem
je uplatné poskytnuti dodavek ¢i sluzeb nebo Uplatné provedeni stavebnich praci. Zadavatel jako subjekt
disponujici vefejnymi prostfedky je povinen pfi zadavani zakézek naplnovat pravidla hospodarnosti, efektivnosti
a Ucelnosti vynaloZenych prostfedkd. Prvni fazi vefejné zakazky je zodpovézeni otazky, zda dany problém fesit
formou verejného zadavani. Subjekt vefejné spravy ma moznost mezi vlastni produkci (insourcingem), nebo
se rozhodnout, Ze dany problém bude outsorcovan. Mlze pfitom volit formu vefejné zakazky, kdy pomoci
vefejné soutéze porizuje potfebnou dodavku, stavbu nebo sluzbu. Rozhodne-li se subjekt vefejné spravy, Ze
bude dany problém fesit formou vefejného zaddvani, postupuje podle zdkona o zadavani verfejnych zakazek
(Ochrana, Plicek, Spacek, 2015).

Faze verejné zakazky téZ mlzeme shrnout tak, jak ukazuje nasledujici tabulka.
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Tab. 14 Faze verejné zakazky

Cislo faze | Obsah faze
1 Rozvaha o zadani vefejné zakazky (v¢etné zajisténi financnich prostredkd)
2 Priprava dokumentace a zaddvani verejné zakazky
3 Hodnoceni nabidek
4 Vybér nejvhodnéjsi nabidky
5 Exploatace (vyuziti) vybrané nabidky
6 Monitorovani stanovenych cild

Zdroj: Ochrana, Picek, Spacek 2015

Zakon stanovuje pravidla pro zadavani vefejnych zakazek, véetné zvldstnich postupl predchazejicich jejich zadani.
Verejné zakazky se podle predmétu déli na verejné zakazky na dodavky, vefejné zakazky na sluzby a verejné
zakazky na stavebni prace. Verejné zakazky se podle vyse predpokladdané hodnoty déli na nadlimitni verejné
zakazky, podlimitni vefejné zakazky a vefejné zakazky malého rozsahu. Verejnou zakazkou malého rozsahu
se rozumi verejna zakazka, jejiz predpoklddana hodnota nedosdhne (1) na dodavky nebo sluzby 2 mil. K¢
bez DPH nebo (2) na stavebni prace 6 mil. K¢ bez DPH. Zadavatel je povinen pfi zadavani viech vefejnych
zakazek malého rozsahu dodrzet zasady uvedené v § 6 zdkona, tj. dodrZovat zasady transparentnosti, rovného
zachazeni a zakazu diskriminace.

U vefejnych zakazek malého rozsahu nejsou stanoveny v zakoné podrobna pravidla, nicméné plati obecné
zasady uvedené v zakoné o zadavani vefejnych zakazek. Pravidla si obvykle stanovuje kazdy vefejny zadavatel
(napriklad ministerstvo pro sebe a fizené organizacni slozky a statni pfispévkové organizace, podobné kraj ¢i
obec pro sebe a zfizované pfispévkové organizace). Zasadni je vySe ceny, od které je tfeba soutézit zakazky
malého rozsahu oteviené — obce je maiji ¢asto ve vysi 500 tis. K&, nékteré maji hranici o dost nizsi.

7.3 Hospodarieni s majetkem, investice

Z hlediska strategické prace je potfebné porozumét, co viechno zahrnuje hospodareni s majetkem — kterakoli
z nize uvedenych polozek mUZe byt pfedmétem strategické prace, naptiklad soucasti cile nebo opatfeni
v implementacnim planu vefejné strategie. Hospodareni s majetkem obvykle zahrnuje:

»  Spravu a evidenci majetku vcetné Ucetni evidence a inventarizace.

»  Ostrahu a ochranu majetku (napfiklad pozarni ochrana, provadéni revizi atd.).
»  Optimalizaci vyuzivani majetku.

»  Systém pravidelné udrzby majetku.

»  Opravy majetku (na rozdil od bézné udrzby jde o jednordzovou cinnost).
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»  Investice do majetku (ty jsou pfedmétem strategické prace nejcastéjsi).
»  Prondjem majetku, pfipadné sdileni majetku.

»  Identifikaci nepotfebného majetku a jeho prodej.

»  Ostatni nakladani ¢i jiné ¢innosti s majetkem.

Samospravy (ale i stat) disponuji velkym majetkem. Drzeni tohoto majetku vyvolava vyznamné néklady na
jeho spravu, udrzbu, opravy, u budov také vytédpéni a ostatni (napfiklad nutnost provadét rlizné revize atd.).
Nékteré instituce nedisponuji dostate¢né kvalitnim systémem spravy svého majetku (chybné inventury, nejsou
znamy predpokladané budouci opravy — neexistuje pasport nemovitosti véetné pfijmad a vydaju).

Dalsi vyznamnou otdzkou je, zda ma ¢i nema samosprava nebo pripadné stat proddvat majetek. Na strané
jedné by prodej majetku ze strany samosprav mél byt spise vyjimecny, na strané druhé by si kazdy starosta ¢i
hejtman mél klast otazku, zda skutecné vSechen majetek pro pinéni poslani a cill potfebuje, respektive by se
mél zabyvat moznostmi zestihlovani z hlediska zbytecného majetku. Této odpoveédnosti jej nikdo nezbavi. Navic
to vyZaduje udélat v majetku poradek z hlediska jeho transparentnosti a redlné potreby, coz vsak nasledné
mUze vyvolat rozsahlou diskusi<.

Rezervy se také objevuji v oblasti hospodarného nakladani s majetkem, a to jiz pfi porusovani principu
cenu”. Vysledkem vsak Casto je, Ze se tak déje na uUkor kvality. Pofizeny majetek tak nema potrfebné uzitkové
parametry. Nakladani s majetkem by mélo byt

1. v prvni fadé ucelné — tedy, zda je jeho drzeni a zpUsob vyuzivani pro naplfiovani poslani a cil(l v sou¢asnosti
i v budoucnosti potfebné,
efektivni (napfiklad zda probéhla optimalizace),

3. hospodarné (zda napf. spravu ¢i udrzbu nelze délat pfi zajisténi viech parametrl levnéji).

Z hlediska vztahu k majetku mdZe byt problémem skutecnost, ze ¢ast lidi majetkem pohrda, a to je Spatné —
rozhodné plati, ze bychom neméli pohrdat majetkem. Cast lidi v ném zase vidi smysl ¢i cil Zivota, a to je také
Spatné. Pro kazdého ¢lovéka, stejné tak pro kazdou instituci ¢i obec je dulezité najit spravny vztah k majetku.
Pro kazdou obec ¢ kraj (Siteji také pro kazdou instituci, stat nebo i pro kazdého ¢lovéka) je majetek néco
jako stit — dava obci moZnost odrazet stejné stejnym, tedy chranit zajmy obcant. Rozhodujici je, jak s nim
zachazime. Pokud jej vlastnime, méli bychom se pfi jeho spravé fidit (a) principem davani a brani (Ucetni ,ma
dati — dal”, tedy vyvazovat, co do majetku investujeme ¢i vklddame a co ndm pfindsi) a soucasné (b) smyslem
pro krasu (kultivovat a radné pecovat o majetek#).

40 Transparentnost z hlediska dosahovéni Uspor v oblasti majetku nezacina deklaraci, ale poctivou inventurou, ktera
je podkladem pro identifikovani nadbytecného majetku. Je obtizné Fici, kolik majetku patfi do kategorie ,neucelny
majetek”. Lisi se to od typu organizace a jednotlivych sektord.

41 Udrzované, cisté (krasné) prostredi je dllezité nejen z estetického hlediska a proto, Ze se v takovém prostredi lidé citi
lépe, ale také dle teorie ,rozbitych oken” (Broken windows theory) maze nepékné, zanedbané okoli, neporadek atd.
vést k dalsimu protispole¢enskému jednani, k niceni majetku, ke kriminalité (Pospéch, 2013).
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Pronajem majetku

U prondjmu je nezbytné vzdy ovéfovat cenu obvyklou (idedlni je znalecky posudek, ale ovéreni Ize dolozit
stanoviskem realitni kancelafe nebo Ize provést také pomoci provedeného Setfeni). Dle zakona o financni
kontrole je nezbytné u kazdého pronajmu vyhodnotit rizika a provéfit kritéria nakladani s vefejnymi prostfedky
3E (hospodarnost, efektivnost, Ucelnost). V kapitole 10 je zpracovana kratka pripadova studie hodnoceni 3E
pfi prondjmu majetku méstem. Pfi pronajmu statniho majetku je tfeba postupovat podle zakona ¢. 219/2000
Sb., o majetku CR. Prondjem majetku obci se fidi zakonem o obcich, obdobné u kraj zékonem o krajich. Zde
je nutné brat v Gvahu, Ze o pronajmu majetku musi rozhodnout rada.

Investice

Vydaje na investice (kapitalové vydaje) jsou dileZitou soucasti rozpoctu jak statu, tak dzemnich rozpoctl. Rozsah
prostredkl ur¢enych na investice vyjadfuje pristup statu nebo samospravy k fiskalni (rozpoc¢tové) politice. V praxi
se Casto objevuje nesoulad investi¢nich plant (podklad pro tvorbu rozpoctu) a implementacnich (ak¢nich) plant
strategie. Pro financovani investi¢nich projektt ze statniho rozpoctu se pouZiva programové financovani«.

U samosprav Ize vyjadrit prostor v rozpoctu na investice pomoci indexu provoznich Uspor. Ten by mél byt
minimalné 10 %. Dodrzovani nejméné 10 % je povaZovano u samosprav za jednu ze zasad zdravého
finan¢niho fizeni (zasady jsou popsany v kapitole 9).

Pri investovani se mlzeme orientovat podle klasifikace investic a potencialu pro identifikace uspor - viz
nasledujici tabulka. Je-li to moZzné, mély by se upfednostriovat navratné investice.

42 Programové financovani je nastrojem pro cinnosti nezbytné pfi pfipravé a fizeni investic, které jsou spolufinancovany
nebo plné hrazeny z finan¢nich prostfedkd statniho rozpoctu. Potfebné informace Ize najit na:
https://www.mfcr.cz/cs/o-ministerstvu/informacni-systemy/programove-financovani

43  Index se vypocita jako podil provozniho prebytku (rozdil béznych pfijma a béznych vydajd) a béznych piijmua. Vyse
tohoto ukazatele by neméla klesnout pod 10 %. IdedIni hodnota se nachdzi v intervalu 20 — 25 %. Dodrzovéni
nejméné 10 % je povazovdno u samosprav za jednu ze zasad zdravého finan¢niho fizeni.
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Tab. 15 Druhy investic a moznosti identifikace uspor

C. | Skupiny investice Popis ¢i komentar z hlediska uspor
Jde o investice, u kterych je mozné pocitat navratnost, a hlavni motivace pro tento
1 Navratné investice druh investic jsou Uspory. Jde napfiklad o zateplovani budov. Z hlediska Uspor jde
o nejlepsi kategorii.
L . U celé fady investic neni mozné navratnost pocitat, protoZe jsou vynuceny
Vynucené investice e Lo y o . Y
2 . legislativnimi predpisy (hygienické, bezpecnostni, Zivotni prostiedi atd.). Jako
pravnimi predpisy o _ . G . o NS
priklad Ize uvést investice do skolnich jidelen z dGvodu hygienickych predpisu.
Reprodukce Jde o prostou obnovu nebo modernizaci v pfipadech, kdy nejde o navratné
uKce, . . . L . oy i - .
P , investice a ani vynucené investice. Mdze jit napfiklad o obnovu vozového parku
3 modernizace , . ) o y -
maietku nebo investice do budovy 3koly, télocvi¢ny, Ufadu atd., kde byla pfekrocena jeji
) Zivotnost.
Investice
) ) Je podobné kategorii 3. MUze jit o investice do plynofikace, odkanalizovani,
4 do zakladni L .
. pfipojeni vodovodu, cestni sité atd.
infrastruktury
Obvykle soucasné splfiuji podminky nékteré z vyse uvedenych druhd. Financovani
L , je vsak u téchto investic z vice zdrojd. U dotovanych investic je nezbytné podrobné
5 Dotované investice . . ) G e .
provérit, zda jsou dotace skute¢né vyhodné — zda nevyvolaji dal3i investice nebo
nepfimérené provozni naklady.
6 Ostatni investice Vsechny ostatni druhy investic. Z hlediska Uspor je tato kategorie nejrizikovéjsi.

Zdroj: Ochrana, Pacek 2012, s. 149

Pfed rozhodnutim o kazdé investici je nezbytné nutné znat:

»

»

»

nejen investi¢ni naklady (coz je bézné),
ale také pripadnou navratnost a

zejména dopad do bézného (provozniho) rozpoctu po uvedeni majetku do uzivani (Casto totiz investice
jsou nendvratné a navysuji provozni vydaje*).

Pravé neznalost budoucich (navysenych) provoznich vydajd byva ¢astou chybou pfi pofizovani investice. Vzor
vycisleni ndklad a vynost zobrazuje nasledujici tabulka, ktera zachycuje predpokladané snizeni nebo navyseni
bézného rozpoctu po realizaci investice dle struktury nakladd a vynost pro prispévkovou organizaci. Je tieba do
ni doplnit viechny nakladové a vynosové Ucty dle Ucetni osnovy, u kterych dojde ke zméné oproti planovanému
rozpoctu. U kazdého roku se uvadi zména oproti rozpoctu (kladnd nebo zdpornd), a to v K¢ a v procentech

planovaného rozpoctu.

44

Stat, statni instituce, samospravy by se mély z hlediska investic (3iteji také z hlediska vsech vydaju) Fidit ,,zdravym
selskym rozumem?”, respektive umirnéné. Nejprve bychom méli dobfe analyzovat, zda to, co médme k dispozici, je ¢i neni
z hlediska spolecenské potreby dostatecné. Zaroveri bychom méli veskery majetek ucelné a efektivné vyuzit a teprve
pokud je zfejmé, Ze to z hlediska potfeb spolecnosti nestaci, vynakladat prostiedky na nové investice ¢i aktivity.
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Tab. 16 Dopady do bézného rozpoctu po realizaci investice pfispévkové organizace

Dopady do rozpoctu po ukonéeni projektu: navyseni / snizeni

2023 2024 2025

Naklady a vynosy (vybrané tcty) K¢ % zmény K¢ % zmény K¢ % zmény

Naklady

¢. Uctu 501 (spotfeba materidlu)

N

. UCtu 502 (spotfeba energie)

M

. Uctu 504 (prodané zbozi)

N

. UCtu 511 (opravy a udrzovani)

. UCtu 512 (cestovné)

M

(@

. UCtu 518 (ostatni sluzby)

¢. UcCtu 521 (mzdové néklady)

¢. UCtu 524 az 528 (pojistént)

celkem naklady

Vynosy

¢. Uc¢tu 602 (vynosy z prodeje sluzeb)

¢. Uctu 604 (vynosy z prodaného
zbozi)

Doplnit dalsi ¢isla ucta dle potreby

cekem vynosy

Rozdil naklady - vynosy

Zdroj: autofi

Transparentnost pfi rozhodovani organt - na pfikladu obce

V rdmci strategické prace je nezbytné zajistit dostatecny rozsah transparentnosti. V samospravach jde
zejména o rozhodovani organl (tedy rady a zastupitelstva). V tomto smyslu je dulezité zvazit postoj k témto
zalezitostem:

»  Dostupnost a rozsah zvefejnénych podkladl pfedem pro organy obce ¢i kraje. Ze zédkona se zvefejriuji
predem napfiklad podklady k nakladani s majetkem. DlleZité vsak je, aby podklady k jednani zastupitelstva
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byly pfedem k dispozici na internetu (v plném znéni). Velmi by k transparentnosti pfispélo, pokud by se
to tykalo i rady obce. Kompletni materidly by mély byt dohledatelné na internetu po jednani organd.

» V nékterych obcich je Spatnou praxi, Ze se jednani organl doplfiuji pfimo na zacatku jednani o dalsi
dulezité body. Materidly jsou tak ,davany na stll” az na jednani. Sami zastupitelé (a verejnost o to vice)
nemaiji prakticky prostor se s nimi seznamit. Je jasné, Ze v nékterych pfipadech je tento postup nezbytny,
ale méla by to byt naprosto vyjime¢na procedura na feSeni mimoradnych a neocekavanych pripadd.

»  Nevefejnost jednani rady mize byt velkym problémem, zejména kdyZ rada rozhoduje o zasadnich otazkach
(napriklad rozpoctovych opatienich).

»  Neadresné hlasovani — v fadé obci nejde dohledat, kdo jak hlasoval. Druhym problémem je moznost tajného
hlasovani. Samosprava by se nikdy neméla uchylovat k tajnému hlasovani (rozhodné ne v majetkovych
otazkach nebo otazkach rozpoctu). To transparentnosti skodi.

»  Zasadni je téZ rozhodovani ve véci vefejnych zakazek, zejména jde o zakazky malého rozsahu. Zakazky
malého rozsahu upravuje vnitfni predpis — je vhodné tento predpis zverejnit. Zejména je zasadni, jaka
je hranice pro soutézeni oteviené (tedy, Ze nejsou oslovovani prfedem vybrani dodavatelé, ale mize se
prihlasit kazdy, kdo splnuje podminky) — obce tuto hranici maji ¢asto kolem 500 tis. K¢ Transparentnost
téZ zvysuje vyuzivani elektronického systému pro zadavani zakazek také pro zakdzky malého rozsahu.

7.4 Hospodareni: Problematika uspor a plytvani

V dnesni dobé bude fada strategii obci a krajd zaméfena také na dosahovani Uspor. Zacneme pojmem
Lplytvani”, i kdyz fada politik( i vedoucich zaméstnancl je presvédcena, Ze se toto tyka vefejné spravy (zejména
té centralni), ale rozhodné ne jejich obce ¢i kraje*. Plytvanim ve verejné spravé se rozumi takové nakladani
s vefejnymi zdroji, které porusuje principy hospodarného, efektivniho a Ucelného nakladani s vefejnymi zdroji.
Dasledkem je vy3si vynaloZeni vefejnych zdrojd, nezZli odpovida optimu. Pokud odhalujeme plytvani a hledame
zpUsoby, jak je eliminovat, pak pro Ucinnost této eliminace pouZivdme pojem ,Uspory ve vefejném sektoru”.
LUspory ve vefejné spravé” Ize vymerzit jako dodatecné zdroje, které byly (budou) ziskany vefejnym sektorem
v disledku racionaliza¢nich opatieni ve srovnani s plvodné realisticky kalkulovanymi zdroji. Uspory jsou
vysledkem racionaliza¢niho postupu ¢i opatreni, které vedou k vyssi hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti
pfi plnéni stanoveného cile.

V rdmci tohoto textu povazujeme za efektivni fizeni uspor takové fizeni, kdy jsou dosahovany stanovené
cile (pficemZ jsou tyto cile kromé realizace poslani zaméreny na snizovani nakladd) a vynalozené zdroje jsou
pouzity ekonomicky raciondlné (Ucelné, efektivné, hospodarné). Problematice fizeni Uspor se podrobné vénuje
publikace Ochrana, Plcek (2012).

45  Relativné snadno Ize poznat, zda ve vasi obci mize dochdzet k plytvani. Stadi se starosty zeptat, zda zaved! systém
finan¢ni kontroly dle zakona o finan¢ni kontrole (zejména ovéfovani Ucelnosti, efektivnosti a hospodarnosti), zda jej
pravidelné provéfuje a je plné funkeni. Obvykle uslysite, Ze tomu tak je. Vétsina téchto systémd v CR (dle praktickych
zkusenosti autora z let 2001, kdy zakon vesel v platnost, az po souc¢asnost) viak umi pracovat s hospodarnosti
a Castecné s efektivnosti, ne v3ak s Ucelnosti. U¢elnost je vazana na stanoveni cild — s tim viak mé vét3ina samosprav
velky problém. Pokud uz cile jsou (napfiklad ve strategickém dokumentu), nejsou méfitelné — nemaji definovany
ukazatele. Ucelnost investic nebo obecngji vydajd obce tak nelze ovéfit, systém tedy nefunguje spravné — existuje
znacné riziko, ze dochézi k plytvani.
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Efektivni fizeni uspor je zaméfeno:

1. Na dosahovani raciondlnich Uspor, tedy na (a) ucelné (,,chytré”) skrty, (b) odstrafiovani plytvani, (c) inovace
a zlepSovani zamérené na Uspory, (d) ostatni Uspory. Pfitom jsou verejné sluzby, vefejné investice a ostatni
verejné vydaje optimalizovany z hlediska nakladl a posuzovany z hlediska jejich Gcelnosti, efektivnosti
a hospodarnosti. Je hodnocen dopad (vliv) Uspory na misto (investici, vefejnou sluzbu, proces ¢i aktivitu),
kde byla Uspora realizovana soucasné s ohledem na celek. Tedy, aby Uspora na jednom misté nevyvolala
mnohem vy33i naklady v rdmci posuzovaného systému jinde.

2. Na vytvafeni kompetenci a kultury organizace, ktera je ,5tihla”. To umozfiuje odstrafiovat vSechny druhy
plytvani a dosahovat efektivni Uspory. S obdobnym pfistupem se setkdvdme i u Batova systému Fizeni. Je
zfejmé dobre srozumitelné, Ze opakem efektivniho Fizeni Uspor je ,neefektivni” fizeni Uspor.

Pri ,neefektivnim” fizeni uspor neni kladen dlraz na uUcelnost, ale zejména a na prvnim misté jen na
hospodarnost. Nefesi se negativni vliv Uspor, takze relativné mala Uspora na jednom misté mdze vyvolat vyssi
naklady nez dosazena Uspora jinde. Neni vytvaren takovy systém fizeni, ktery podporuje ,Stihlou” organizaci
a kultura organizace neni na Uspory zamérena.

NejdUlezitéjsim klasifikacnim kritériem Uspor je hledisko ekonomické racionality. Podle néj rozlisujeme dva
zakladni druhy Uspor, a to (1) raciondlni Usporu a (2) ,neracionalni” Usporu. Z ekonomického hlediska maze
raciondlni uspora vznikat tfemi zakladnimi zpdsoby — nalezenim Uspor cestou vyssi hospodarnosti, formou
vyssi efektivnosti a vyssi Gcelnosti (Ucinnosti) pouZitych zdrojd. Ve viech pripadech plati, Ze provedena uspora
nesmi pfi plnéni jinych aktivit (cilti) vyvolat dodatecné naklady, které by prevysily pdvodné planované
naklady. Matematicky je to mozné vyjadrit (Ochrana, Plcek 2012, s. 18-19):

C, > C,, kde M
C, pavodné planované naklady; C, realné vynalozené naklady

Jak vyplyva z rovnice (1), racionalizacni ¢innosti se podafilo snizit plvodné planované naklady C, na hodnotu
C,. pficemz rozdil mezi plvodné planovanymi naklady C, a realné vynaloZzenymi naklady C, pfedstavuje Usporu
v nakladech. Dosazenou usporu U je pak mozZné vyjadrit:

U=C -C, >0, kde )
U dosaZena Uspora; C, pavodné planované naklady; C, realné vynalozené naklady

Uvedeny vztah vyjadfuje nutnou, nikoli v3ak dostacujici podminku pro vznik Uspor U. Uspora totiz musi byt
racionalni. To znamena, Zze musime provéfit dopliujici podminku vzniku Uspory, a tou je zjisténi, zda (a jak
velké) vyvolané naklady C,, dana uspora vyvola. Jsou to takové naklady, které vznikaji v dlsledku provedené
racionalizacni akce. Pfikladem mdze byt, Ze provedena Uspora v plvodné planovanych nakladech povede
k tomu, Ze vzniknou vyssi naroky na oSetfovani techniky, ¢i dojde napt. ke zkraceni Zivotniho cyklu dané
investice. Pro racionalni Gsporu U_plati, ze

U =C,-C, >0, za podminky, Ze (3)
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U, dosazena Uspora;  C, vyvolané naklady

Pro racionalni Usporu tedy plati, Ze je rozdilem plvodné planovanych nakladd, realné vynaloZzené nakladd
a vyvolanych nakladd. Plati pro ni:

U=¢C-C-C, (5)

Pokud by Ur bylo mensi nez 0, neslo by o racionalni Usporu. Racionalni Uspora Ur tedy nesmi svymi dusledky
vyvolat dodatecné naklady C,, které by vedly k celkovym vy3sim spolecenskym ztratam. Pokud tato podminka
neplati, pak se jedna o tzv. neracionalni Usporu. Pro neracionalni dsporu U_ plati, ze snizenim naklad( dojde
ke kone¢nému vysledku, Ze dosazena Uspora U vyvolava v jiné oblasti & v jiné aktivité takové dodatecné
vyvolané naklady C , pficemz plat:

U, =, -C)-C,<0, kde (6)
U_ neracionalni Uspora (penézni jednotky); (C, = C,) pseudoracionalni Uspora

C, vyvolané naklady

Rozdil mezi (C, - C,), tfebaze je kladny, pfedstavuje v pfipadé neracionalni Uspory Un tzv. pseudousporu,
nebot vyvolané naklady C, prevysuiji rozdil mezi planovanymi naklady C, a mezi realné vynaloZzenymi naklady
C.. Celkové tak vznika zaporny uzitek U . Takova aktivita je z ekonomického hlediska neracionalni, nesmysina.
Je v rozporu s principem Ucelného nakladani se zdroji. Proto tento pfipad oznacujeme terminem neracionalni
uspora. V praxi se takové pfipady oznacuji terminy ,hloupé Skrty”.

7.5 Hospodareni: Problematika kritérii optimalizace kvalita - vykonnost — naklady

Soucasti strategické prace v konkrétni situaci mGze téz byt hodnoceni nebo optimalizace vefejnych sluzeb,
¢innosti a podobné. Jde o hodnoceni procest, tedy opakovanych cinnosti (pro optimalizaci projektd se
pouZzivajl jiné postupy, nez pro optimalizaci procest). Pfi hodnoceni (nebo optimalizaci) kazdé verejné sluzby
nebo Siteji jakékoli Cinnosti ve verfejném sektoru, je nezbytné stanovit vhodna kritéria pro jeji hodnoceni. Maji
se tykat nejméné nasledujicich tfi oblasti:

1. dosahované kvality (nebo dodrzeni stanoveného standardu) — je potfeba vymezit znaky kvality, mimo
jiné mize zahrnovat dostupnost poskytované sluzby (geografickd, ¢asovad) véetné casového parametru
(rychlost, v¢asnost),
poskytovanych vykonu vefejné sluzby (mdZze jit napfiklad o rozsah poskytovani sluzby),
nakladt (vydajd) vynaloZzenych na tuto sluzbu (pokud ma sluzba téz vynosy, pak bychom mluvili
o optimalizaci rozpoctu). Treti kritérium se tyka tohoto textu.

46  Vice viz pripravované materidly k procesnimu fizeni a k projektovému fizeni, které budou k dispozici na ,Portalu
strategické prace v CR".
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Vztah kvality, vykonl a nakladl ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. 17 Vztah kvalita — vykony — naklady verejné sluzby (priklady scénafi)

Sledovana kritéria hodnoceni verejné sluzby

Vysvétlivky:
Scénar hodnocené verejné sluzby: kvalita vykony naklady
Idealni vyvoj (scénar) 1 1 !
Pozitivni vyvoj: priklad 1 nebo 1 1 0
priklad 2 nebo 0 0 1
ptiklad 3 () 0 T 1 rist,

ki
atd. mnoho dalsich kombinaci L pokles,
0 stagnace,

Negativni vyvoj: ptiklad 1 nebo ! 0 0 11 vyrazny rlst
priklad 2 nebo 0 ! 0
atd. mnoho dalSich kombinaci
Krizova situace 1 ! 1

Zdroj: upraveno dle Ochrana, Pucek 2011

V tabulce jsou na jednotlivych fadcich uvedeny scénare vyvoje hodnocené verejné sluzby nebo jiné cinnosti.
Predpokladem hodnoceni je skute¢nost, Ze pro kritéria kvality, vykonl a nakladd jsou stanoveny vhodné
ukazatele. V prvnim fadku je idedIni vyvoj, kdy se vSechny tfi hodnocena kritéria zlepSuji — roste kvalita sluzby,
soucasné se zvysuji poskytované vykony této sluzby a soucasné se snizuji naklady na sluzby. Tento scénar je
v praxi prakticky nedosazitelny. Nasleduji dali tfi pozitivni scénafe, napfiklad u pfikladu 1 dochazi ke zlepseni
kvality a poskytovanych vykonU pfi stejnych ndkladech. Pak jsou dva pfiklady negativnich scénard. Priklad 1
popisuje situaci, kdy klesa kvalita pfi stejnych vykonech a stejnych nakladech. Priklad 2 pak situaci, kdy kvalita
a naklady jsou stejné, zhorsuji se poskytované vykony. Posledni fadek se vénuje ,krizovému” scénafi, kdy se
zhorsuji vsechny tfi kritéria. Problémy z praxe pfi provadéni hodnoceni / optimalizace:

»  Pri optimalizaci je tfeba predem stanovit, co je pro nas kritériem pro Uspésnou optimalizaci. Nejc¢astéji
¢innosti optimalizujeme na naklady. PFi tom je viak tfeba zajistit, aby se ostatni parametry nezhorsovaly.

» Je patrné srozumitelné, Ze tato tfi kritéria (kvalita, vykony, naklady) spolu souviseji — napfiklad pokud
chceme zvysit standard (tedy kvalitu), mGZe, ale nemusi to znamenat snizeni vykon( nebo zvyseni nakladd.

» |dedlni stav nastane, kdyZ se v3echna tfi kritéria zlep3uji. Nicméné obvyklou snahou pfi zméné vefejné
sluzby nebo modernizaci ¢asti vefejné spravy je zlepsit alespon jedno z kritérii. Negativni vyvoj je, kdyz
se zhorSuje jedno nebo vice kritérif.
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» Ve vefejném sektoru je ale v nékterych institucich problémem to, Ze se méfi pouze naklady. Ukazatele
pro vykony a pro kvalitu nejsou stanoveny nebo jsou stanoveny nedostatec¢né. Kdyz kvalitu ¢innosti
a poskytované vykony neméfime, nevime, zda se tyto parametry zlepsuji nebo zhorsuiji.

VySe tfi uvedend kritéria optimalizace mohou byt doplnéna dle konkrétni situace dalSimi kritérii. Napfiklad
Ctvrtym kritériem je spokojenost zakaznikd vyuzivajicich tuto sluzbu+ a patym kritériem muze byt vliv na okoli
(prostredi). Nasledujici tabulka zobrazuje mozné scénéare vzniklé situace. Naprosto idedIni situace nastava, kdyz
se vsechna kritéria zlepSuiji.

Tab. 18 Vztah kvalita — vykony - naklady verejné sluzby — spokojenost — vliv na prostredi

Priklady vztahu kvalita vykony naklady spokojenost p‘rltl)i:t;‘ea di
Idealni situace 1 1 1 T +
Kladny vyvoj 1 1 1 0 0 0
Kladny vyvoj 2 0 0 ! 0 +
Kladny vyvoj 3 T 0 0 0 0

atd. mnoho dalSich kombinaci

Negativni vyvoj ! 0 0 0 0
Nebo napriklad 0 ! 0 0 -

atd. mnoho dalSich kombinaci

Krize ! ! 1 ! -
Poznamka: 1 hodnota roste, 11 hodnota vyrazné roste, O neroste ani neklesa, | hodnota klesa,
+ kladny dopad, — zaporny dopad, 0 neutrdlni dopad

Zdroj: autori
Pfiklad postupu optimalizace

Pokud v rdmci strategické prace provadime hodnoceni nebo optimalizaci vefejnych sluzeb nebo ¢innosti, je
dulezité zvolit vhodny postup provadéni. Postup muze byt rozdélen do téchto krokd:

47  Vice Ize najit v publikaci ,Méreni spokojenosti v organizacich verejné spravy — soubor ptikladt”, odkaz:
https://www.researchgate.net/publication/40356457 Mereni spokojenosti v_organizacich verejne spravy soubor
prikladu
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1) Rozhodnuti zahajeni optimalizace a schvaleni postupu
a)  Provedeme sami (vlastnimi silami) / s pomoci externi firmy / externi firmou

b) Volba optimaliza¢niho kritéria / vice kritéri:

»  naklady,
»  vykony,
»  kvalita,

»  néco jiného: spokojenost, dopad na Zivotni prostfedi, shoda se zakonem...
) Volba odpovidajici metodiky pro optimalizaci
»  analyza trendu stanovenych ukazateld,
»  komparace s podobnymi ¢innostmi, benchmarking,
»  procesni / personalni audit, audit vykonu, audit plytvani, reengineering, BSC...
»  nastroje ,Stihlé administrativy”,
»  nastroje fizeni kvality (napf. cyklus zlepSovani PDCA),
»  dalsi analyzy (napt. SWOT, klicovych otazek, Ishikawdv diagram...).

2) Popis optimalizovanych cinnosti (procesti). Zasadni je vymezit, co se bude méfit (ukazatele). Ale je
tfeba také popsat cil procesu (Cinnosti), vstupy, zdroje, sekvence krokd, vystupy... Lze vyuZzit kromé textu
napiiklad:

»  procesni model optimalizované ¢innosti,

»  funkéni mapy (obrdzek), procesni mapy (tabulka),
»  vyvojové diagramy,

»  myslenkové mapy...

3) Méreni (hodnoceni) stanovenych ukazateld, zahrnuje téz zjisténi trendu, provedeni komparace a podobné
dle potreby.

4) Hledani slabych mist, prilezitosti ¢i potencidlu pro zlepseni...
5) Spravné rozhodnuti o provedeni optimalizace (zahrnuje mimo jiné schvaleni konkrétnich opatfeni).

6) Implementace (provedeni) optimalizace dle navrzenych opatfeni, ovéfeni, zda ¢innost funguje lépe.
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7.6 Hospodareni: Optimalizace pomoci auditu ztrat (Stihla administrativa)

Klasicky postup pfi optimalizaci byl popsan v ramci predchozi podkapitoly. V ramci strategické prace vsak
muUZze byt v nékterych pfipadech Gcelné mit k dispozici alternativni postup. Optimalizaci nebo Usporu nakladd
vefejné sluzby, ¢innosti, projektu a podobné je mozné provést také pomoci metody ,Stihla administrativa”
(metoda Lean). To mdZe byt potiebné Fesit téZ v rdmdi strategické prace. Metoda Stihld administrativa usiluje
o odstranéni plytvani v fetézci mezi zakaznikem vefejné sluzby a jejim poskytovatelem. Vychazi se z toho, ze
vyssi produktivita nemusi znamenat vétsi intenzitu a Usili, ale je zaloZena na lepsi organizaci prace. Zaméfuje
se na systematické hledani a odstranovani viech pficin plytvani a maximalni zestihleni procest (audit plytvani
neboli ztrat). Stihlost v tomto pojeti znamena vydat mensi Usili, odstranit zbyte¢nou praci, 3etfit casem a zdroji
méné penéz vazanych v zasobach nebo materidlu atd. Vychozim predpokladem pro zménu neefektivniho stavu
je odhaleni zdroja plytvani. K tomu je potfebné provést audit plytvani a vymezit oblasti, v nichz dochazi ke
ztratdm. U kazdého procesu (Cinnosti, sluZzby) mizeme z hlediska hodnoty pro zakaznika jednotlivé dil¢i Cinnosti
¢i ukony rozdélit do trech zakladnich skupin: (1) ty ¢innosti, které pridavaji hodnotu, (2) plytvani (ztraty) a (3)
ty Cinnosti, které nepfidavaji hodnotu, ale jsou vyzadovdny (napf. ze strany legislativy, zfizovatele nebo také
z hlediska systému fizeni — kontrolni mechanismy, tvorba postupt atd.). Odstrarovani plytvani se zaméfuje (1)
prednostné na maximalni zestihlovani ¢innosti (procest) pfi souc¢asném nesnizeni zjistitelné hodnoty vystupu
(rozsahu, kvality poskytované verejné sluzby) pro zakaznika, obc¢ana ¢i spolec¢nost — zejména zkraceni nutného
¢asu a (2) na systematické hledani a odstranovani pficin viech druh( plytvani. Nasledujici tabulka uvadi sedm
druht plytvani. Osmym druhem je plytvani s kreativitou lidi a mistnimi podminkami. V tabulce je uveden pfiklad
popisu v ziskovém sektoru a priklad popisu ve verejné spravé (Ochrana, Pacek 2012).

Tab. 19 Sedm druhti plytvani (ztrat) dle metody ,,Stihla vefejna sprava”

N Druh Priklad popisu v ziskovém . . L. L.
C. L, Priklad popisu ve vefejné spravé
plytvani sektoru
Nadbytecna prace ¢i
Nadbytecna y o P o ) Neucelnost — neni jasné, jakou hodnotu obcan,
) zpracovani — pfida se vice ] o y L . .
1 prace (Over- .. , , zakaznik ¢i spolecnost potfebuji. Cinnosti nevychazeji
, hodnoty, nez jakou zakaznik e
processing) . z poslani ¢i legislativnich ukold.
vyZaduje.
Zbytecna administrativni zatéz — postupuje se
Nadprodukce g . . N i . .
2 (Over Vyrébi (déla) se vice, nez je podle predpist a legislativy, ktera je nadbytecna
. potfeba. nebo neuZite¢na. Pracuje se na nesmysinych ukolech,
production) S
nepotfebnych ¢innostech.
3 Cekani ZpUsobeno nedostatky, Cekani, Nevytizenost — nevytizenost zaméstnancd,
(Waiting) Spatnymi postupy, prostoji. prostoje Spatnou organizaci prace a Spatnym Fizenim.
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. Druh Priklad popisu v ziskovém
C. L, pPop Priklad popisu ve verejné spravé
plytvani sektoru
Zs0b Produkty, materidl nebo Nadbytecny material, vybaveni, majetek,
4 in en?[/or ) informace Cekajici na prostor a informace - vie, co je nepotiebné (i
Vi . . L
Y zpracovan. predimenzované, $patné investice ¢i nakupy.
Chyby — stejnou ¢innost je nutné provést znovu,
5 Chyby Stejnou cinnost je nutné provést Spatné zadané ukoly, nepromyslené aktivity,
(Defects) ZNovu. nekoncepcnost, stale zmény legislativy, nefesi se
priciny probléma.
6 Premistovani Nadbytecny pfesun materialu, Nadbytecné pfesuny — nadbytecny presun, lidi,
(Transport) lidi, informaci z mista na misto. informaci z mista na misto, z budovy do budovy.
2 Pohyb Zbytec¢né pohyby, $patna Zbytecné pohyby, neporadek — zbytecné pohyby,
(Motion) ergonomie pracovisté. $patna ergonomie ¢&i neuklizenost pracovisté.
Jako osmy druh plytvani se uvadi plytvani kreativitou lidi, pfilezZitostmi a mistnimi podminkami.

Zdroj: Ochrana, Pacek 2012

Podklady pro audit ztrat jsou jednim z pfikladt v kapitole 10.

7.7 Hospodareni: Dota¢ni management a jeho faze

Soucasti strategické prace je velmi Casto také zvladani projektd financovani z fondd EU, pfipadné statu nebo
jiného donatora. Témto projektiim se obvykle fikd , dotacni projekty” a fizeni projektl financovanych z fondd
EU nebo statu se fika ,dotacni management”. Dota¢ni management je planovani, organizovani, vedeni
a kontrola dota¢niho projektu — tedy souboru aktivit, které je nutné provést tak, aby byla naplnéna kritéria
uspésného projektu (cile, terminy, rozpocet). Je mozné také uvést, ze v téchto projektech Zzadatelé mezi sebou
soutézi o spolufinancovani projektu ze strany EU, statu ¢&i jiného donétora. Uspésni Zadatelé (realizatofi projektt)
se dostavaji prakticky do role ,, dodavatelt” pozadovanych vystupt ¢i vysledkt (cile projektu, které odpovidaiji
cildm programu, hodnocené pomoci indikator) v poZzadovaném terminu a dohodnutém rozpoctu. EU, stat
nebo jiny donator si tak u jednotlivych realizatorl projektd ,nakupuje”s zmény (vystupy, vysledky, dopady)
v oblasti kvality Zivota, Zivotniho prostfedi, hospodafstvi a spolecnosti (napt. potfebna infrastruktura, zlepseni
Zivotniho prostredi, nové sluzby, inovace, vytvorena pracovni mista a podobné).

Jednotlivé faze dota¢niho managementu z hlediska Zadatele jsou na nasledujicim obrazku.

48 V radé pripadl velmi Gcinng, ale nékdy také neefektivné — projekty se v nékterych pripadech délaji jen ,pro projekty”,
tedy nejsou v Uzemi pozadovany a realizuji se jen proto, Ze jsou na né penize.
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Obr. 21 Jednotlivé faze dotacniho projektu véetné dusledkt chyb v projektu

L Planovini, Cyklus (faze)
zpracovani a podani dotaéniho
Zadosti

(co, pro¢, jak, kdy, kde, managementu

za co, s kym provadét) -

\
-l
-=n,
3

4. Vyhodnoceni, 2. Cekani

ukoné&eni management projektu:\ i na rozhodnuti
douctovani, % planovani, organizovani, (schvaleni/neschvaleni/
nasledné kontroly a \j vedeni a kont.rola dotacniho odmitnuti/iprava
zajisténi udrZitelnosti projektu podminek)
_________________ 1 . . %7 r |- —===--= |
Chyby v projektu (napf. 3. Realizace: Fizeni - Neschvaleni projektu
u vetejné zakazky):

a kontrola projektu i _ Odmitnuti i

1
:
1
s s . ‘o 1 ) . 6o . A .
- N’euzrzavnrl casti vydzjgu : (,,troglmpgrat.lvr prOJektu.vsplnlt schvéleného projektu
- Vréceni ¢asti nebo viech cile — indikatory, dodrzet A
1
1

prostiedki harmonogram a rozpodet; viedle | 77T

pravidel poskytovatele dotace)

Zdroj: autori dle Pacek, Ochrana 2009

Prvni faze se tyka planovani projektu, zpracovani projektové Zadosti a podani projektu. Zadatel tak obvykle
reaguje na danou vyzvu k podavani projektd. Ve druhé fazi ¢ekd Zadatel na rozhodnuti, zda projekt byl ¢i nebyl
schvalen. Ma samoziejmé také moznost odmitnout schvaleny projekt. Treti faze je fazi realiza¢ni — realizujeme
v projektu schvalené aktivity v danych terminech a daném rozpoctu tak, aby byly dosaZzeny cile a indikatory
projektu. Pfitom musime dodrzovat podminky schvédlené dotace vcetné problematiky vefejnych zakazek. Treti
faze kon¢i dokoncenim projektu. Ctvrta faze zacing po ukonceni projektu — jde o nasledné kontroly a zajisténi
udrZitelnosti. Kazda z uvedenych fazi projektu je dllezitd a nese sva rizika a vyzaduje efektivni fizeni. Vyznamné
chyby v projektu (které se nepodafi v¢as napravit) obvykle vedou k neuzndni ¢asti vydaji (v dobé realizace
projektu) nebo k vraceni ¢asti nebo viech prostfedkd (pfi naslednych kontrolach). Vyhodnost projektu se musi
posuzovat nejen ve vztahu k vysi dotace a spolulcasti Zadatele, ale je tfeba vyhodnotit vysi ,,nezptsobilych”
(neuznatelnych) vydaijl projektu béhem jeho realizace (ne kazdy vydaj projektu je uznatelny, ale mize byt
pro realizaci nezbytny) a dopady do rozpoctu (b&7né i pfipadné investi¢ni vydaje) po ukonceni projektu (po
dobu udrzitelnosti i dale). U investi¢nich projektt maze jit naptiklad u dopadl do provozniho rozpoctu o zvyseni
odpisl, zvyseni vydaju na energie, zajisténi oprav ¢i Udrzby, rGzné druhy revizi, platy zaméstnanct atd.

49  Treti faze je realizacni, tedy Fizeni a kontrola postupu projektu. V rdmci této faze je tfeba: (1) hlidat terminy (dodrzet
harmonogram), (2) sledovat ndklady (dodrzet rozpocet, obvykle zabezpecit oddélené Uctovani o projektu). (3) To
viechno by bylo GpIné k ni¢cemu, pokud by projekt nesplnil stanovené cile. Projekt je tedy Uspésny, kdyz jej realizujeme
vcas, za stanovené (nebo nizsi) néklady a dosahneme cile projektu. To ¢asto byva kamenem urazu — kdyz stanovime
nesmyslné cile, dosédhneme nesmysinych vysledkd. Kdyz Spatné stanovime néklady, tak se projekt neimérné prodrazuje.
Nerealny harmonogram nebo jeho $patné nacasovani mize vést k neplnéni termini nebo monitorovacich parametrt
nebo k prodrazeni projektu (pfipadné az k vraceni dotace). Abychom se témto problémdm vyhnuli, musime projekt fidit
a nastavit si kontrolni mechanismy. Pokud je pfi projektovém fizeni cokoli ohrozeno, je tfeba okamzité pfijimat opatieni.
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7.8 Zmeény rozpoctu

V rdmci strategické prace se mohou vyskytnout ddvody, kdy je nezbytné pozadat o zménu rozpoctu. Napfiklad
z davodu, Ze doslo ke zméné legislativy, organizac¢ni struktury, zméné strategie nebo se mohla zménit vyznamné
situace nebo podminky. Provadéni zmén rozpoctu je jak u statu, tak u samosprav bézné. Podminky a postup
urcuji rozpoctova pravidla a u konkrétni instituce téz vnitfni predpisy a zvyklosti. Zména rozpoctu je v souladu
se zdkonem nazyvana ,rozpoctovym opatfenim”. Kazdé rozpoctové opatfeni je nezbytné fadné odlvodnit,
provést potfebné analyz. Dle zdkona o rozpoctovych pravidlech jsou zmény rozpoctu mozné jen na zakladé
jedné ze tfi moznostf:

»  Organiza¢ni zmény — napfiklad dojde ke zméné organizacni struktury Gradu a je adekvatné k tomu nutné
upravit rozpocet. Teoreticky se to mUZe tykat téZ strategické prace — napiiklad Utvar ¢i osoby zajistujici
strategickou praci jsou pfesunuty do jiného Utvaru vCetné rozpoctu na pripravu / realizaci strategie a projekty.

»  Metodické zmény — souvisi se zménami pravnich predpist ovliviujicich vysi rozpoc¢tovanych prijmd nebo
vydajd.

»  Vécné zmény (jde o zmény objektivné pulsobicich skutecnosti ovliviiujicich plnéni rozpoctu prijma i
vydajl). VE&cné zmény mohou byt nej¢astéjsim ddvodem, proc je tfeba z hlediska strategické prace ménit
rozpoclet. Napfiklad miZe dojit k tomu, Ze na konkrétni projekt nebo opatfeni jsou zajistovany vefejnou
zakdzkou a cena vefejné zakazky presédhne rozpoctované prostfedky napriklad z ddvodu rdstu cen.

Rozpoctové opatreni u samosprav schvaluje zastupitelstvo, respektive je opravnéna je provadét rada v rozsahu
stanoveném zastupitelstvem obce.
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8. Strategicka prace a ¢tvrta faze rozpoctového
procesu: zpracovani a schvaleni zavérec¢ného
uctu

Z hlediska strategické prace je dilezité védét, Ze rozpocet za predchozi rok je formalné uzavien schvélenim

zavéreCného UCtu. Zavérecny ucet je z hlediska strategické prace velmi dulezitym analytickym

dokumentem, ktery podrobné hodnoti hospodareni za predchazejici rok, a to véetné vyhodnoceni
investic, které jsou pro naplfiovani strategii v samospravach obvykle zasadni. V zavére¢ném Uctu jsou Udaje

o plnéni rozpoctu pfijmd a vydajd, udaje o hospodareni s majetkem a o dalSich finan¢nich operacich, v¢etné

tvorby a pouZiti penéznich fondl. PficemZ je nezbytné, aby byl zavérecny Ucet v takové mife podrobnosti, aby

bylo mozné zhodnotit jak hospodareni samospravy (obce, kraje), tak jimi zfizenych nebo zalozenych pravnickych
osob. Ze zavére¢ného Uctu tak musi byt patrné, jak byly prostfedky vyuzity a jak byly vécné naplnény c¢innosti

a aktivity, na které byly financni prostfedky daného rozpoctu vynaloZzeny. S ohledem na tuto skutecnost se

v samospravach c¢asto soubézné (ve stejném terminu) predklada schvaleni zavére¢ného uctu a schvaleni

vyhodnoceni strategie za predchazejici rok. Informace ze zavére¢ného Uc¢tu mohou také vyvolat zmény
rozpoctu bézného roku.

Pred schvalenim zavére¢ného Uctu musi byt provedena ro¢ni Ucetni zavérka. Zpracovani zavérecného Uctu je
Ctvrtou a posledni fazi rozpoctového procesu. Probihd od 1. 1. roku do doby schvaleni zavére¢ného Uctu za
predchazejici rok. Poslanecka snémovna, respektive obec nebo kraj se v jednom roce vénuji rozpoctu nejméné
dvakrat:

» V kvétnu nebo cervnu je schvalovan zavérecny Ucet za predchozi rok.
»  Na podzim probihd projedndvani a schvalovani rozpoctu na nasledujici rok.

Statni zavérecny Ucet® je pfipravovan a schvalovan v souladu se zdkonem ¢. 218/2000, zavérecny Ucet obce
nebo kraje v souladu se zdkonem ¢. 250/2000. Jak ukazuje nasledujici obrazek, statni zavérecny Ucet schvaluje
Poslanecka snémovna, zavérecny UcCet obce nebo kraje schvaluje jejich zastupitelstvo.

50 Dokumenty ke statnimu zavére¢nému Uctu za rok 2021 jsou dostupné na odkaze:
https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/statni-rozpocet/plneni-statniho-rozpoctu/2021/statni-zaverecny-ucet-za-rok-2021-47400
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Obr. 22 Zpracovani a schvaleni zavérecného uctu

Stat Schvaluje: Poslanecka snémovna
(ministerstva, PFedkladd vlada do 30.4.
organizacni slozky
_— statu, prispévkové Dle zakona €. 218/2000,
Z,ptacgva)nl organizace atd.) o rozpoctovych pravidlech
zavérecného
uctu Samosprava Schvaluje: zastupitelstvo
(zejména obce, kraje, Predklada rada v kvétnu/cervnu
dobrovolné svazky - R
obci, jejich organizace Dle zédkona €. 250/2000,
atd.) o rozpoctovych pravidlech
Uzemnich rozpoctl

Zdroj: autofi

Pokud je saldo hospodareni statniho rozpoctu odlisné od salda stanoveného v zakoné o statnim rozpoctu,
rozhodne Poslaneckd snémovna na navrh viady, jak bude uhrazen dany schodek, ¢i jak bude nalozeno
s existujicim prebytkem. Obdobné o schodku / pfebytku rozhoduje u samosprav jejich zastupitelstvo.

U samosprav Ize za dobrou praxi povaZovat to, pokud se ve stejnych terminech v zastupitelstvu, jako je
projednavani zavére¢ného Uctu, projedndva také vyhodnoceni strategie obce (programu rozvoje obce) za
predchazejici rok.
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9. Zasady zdravého (udrzitelného) financniho

rizeni
V kapitole 3.1 byla vymezena problematika rozpoc¢tové odpoveédnosti dle zakona ¢. 23/2017 Sb., o pravidlech
rozpoctové odpovédnosti. Ze zdkona plyne pro stat i samospravy povinnost dbat o zdravé a udrzitelné
verejné finance. To je nezbytné respektovat téz v ramci strategické prace. Proto jsou v nasledujicim
textu vymezeny zasady zdravého finan¢niho Fizeni pro samospravy (kapitole 9.1) a obecné pro jakoukoli instituci
vefejného sektoru (kapitola 9.2). Je tfeba uvést, ze uvedené zdsady odpovidaji oblasti k finan¢nimu Fizeni

v Metodickém doporuceni k Fizeni kvality v Uzemnich samospravnych celcich, které je dostupné na strankach
Ministerstva vnitra.

9.1 Sedm zasad zdravého finanéniho fizeni pro samospravy (obce)

Rada ekonomd pojem , zdravé” finance a ,udrzitelné” finance povazuji za synonymum. Pfi naplfiovani téchto
zasad je nezbytné vzdy vychazet z mistnich moznosti a podminek. Pojem ,zdravé finan¢ni fizeni” je vymezen
pomoci nasledujicich zasad. Pokud jsou tyto zasady naplfiovany, pak Ize hovofit o zdravém finan¢nim fizeni obci
nebo krajl. K témto zasadam zdravého financniho Fizeni patfi (Ochrana, Plcek 2012, s. 129-130, upraveno):

(1) ZadluZovani obce ¢i kraje nesmi byt na Ukor budoucnosti. Jinymi slovy jde o zodpovédné financovani —
pokud si jiz samosprdva bere Uvér, mélo by to byt napriklad na ndvratné (napfiklad zateplovani skol) ¢i
nezbytné investice (v poslednich letech velmi ¢asto na dofinancovani smysluplnych projektt financovanych ze
strukturdlnich fondd). K sledovani zadluZzenosti se pouziva napfiklad index dluhové sluzbys2. Za transparentni
pristup k zadluzovani je povazovan postup, kdy zastupitelstvo prfedem schvali svym usnesenim pravidla pro
(ne)zadluzovani a dodrzuje je (jako pfiklad Ize uvést mésto Chrudim — vice viz kapitola 10). Vedeni obce by
téz mélo provést optimalizaci dluhu z hlediska Uspor drokd.

(2) Index provoznich tspor musi byt kazdorocné minimalné 10 %. Idealni hodnota se nachazi v intervalu 20 —

4

25 %. Index se vypocitd jako podil provozniho prebytku= (rozdil béZznych pfijmd a béznych vydajd) a béznych
prijmd. U samospray, u kterych nejsou kryty bézné vydaje béznymi pfijmy, Ize v kratkém case ocekdvat vyznamné
problémy. Aby index provoznich Uspor dosahoval optiméalnich hodnot, je nezbytné usilovat a jit prikladem
v dosahovani efektivnich Uspor (raciondlni Uspory jsou popsany v kapitole 7.4) a usilovat o odstrafiovani vsech
druhl plytvani (vice k auditu ztrat pripadova studie v kapitole 10). Pfitom je nezbytné rozhodovat na zékladé
faktd (potiebnych analyz, resit spiSe priciny nez jen dusledky), znalosti souvislosti a mistnich podminek. Index

provoznich uUspor vyjadfuje, jak velky prostor je v rozpoctu na investice.

51  Dostupné na: https://www.mvcr.cz/clanek/kvalitni-verejna-sprava.aspx?q=Y2hudW09Ng%3d%3d PFipadné Ize srovnat
se zasadami uvedenych v publikaci Strategické Fizeni a planovani obce (MVCR, 2020).
https:/www.mvcr.cz/clanek/kvalitni-verejna-sprava.aspx?9=Y2hudWO09Ng%3d%3d

52  Jde o podil dluhové sluzby (je tvofena souctem splatek Uroku a splatek jistin) a dluhové zakladny (jde o celkové pfijmy
obce po konsolidaci). Jeho hodnota by neméla pfesahnout 30 % (MVCR, 2020).

53  Téz se uZiva nédzev: saldo provozniho rozpoctu.
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(3) Uéelnost, efektivnost a hospodarnost jako souéast systému fizeni. Vysvétleni pojmu 3E je v kapitole
3. Dulezité je, aby se 3E promitaly do kazdodenni praxe (napriklad Ucinny systém vnitini kontroly, provdzanost
na obéh Ucetnich dokladd, manazerské Ucetnictvi, cilové rozpoctovani, ,5tihly” systém smérnic a postupd,
financni reporting atd.).

(4) Minimalizace rizik bez omezeni pfrilezitosti. Usilovat o minimalizaci rizik tak, aby soucasné snaha
o minimalizaci rizik nebyla v rozporu s vyuzivanim pfilezitosti, partnerstvi a synergie. Problematice rizik se
vénuje kapitola 5.

(5) Rozpocet a strategie rozvoje jsou propojeny. Zajistit propojeni rozpoctu (rozpoctového vyhledu)
a strategie (planu rozvoje obce nebo kraje) prostrednictvim nastavenych ukazatell a procest v rdmci Uradu.
Pokud strategie neni propojena s rozpoctem, je strategie rozvoje jen ,souborem neredlnych prani”. Navic je
nezbytné, aby strategie jasné definovala méfitelné cile a byla propojena s vnitinim kontrolnim systémem (vaze
se na posuzovani Ucelnosti). Dale je tfeba, aby obec vytvarela zasobniky investic a velkych oprav, které jsou
v souladu se strategif rozvoje obce a jsou pfipravovany k realizaci dle skute¢nych potreb, jejich udrzitelnosti
a realizovatelnosti.

(6) Rovnovaha mezi rozsahem (a kvalitou) poskytovanych sluzeb a pfijmy rozpoctu. Ve své podstaté jde
o klasickou ucetni zasadu “ma dati - dal”. Usilovat o rovnovahu mezi tim, co obec ob¢anlm a zakaznikiim
vefejnych sluzeb poskytuje (je tvoreno vydajovou strankou rozpoctu) a mezi tim, co od ob&ant a dariovych
poplatnik dostava (pfijmové strdnka rozpoctu). Jinak feceno: Pro obec (kraj) usilovat o rovnovahu mezi (a) tim,
co obec (kraj) ob¢andim a zadkazniklm vefejnych sluzeb poskytuje a mezi tim (b) co od obc¢and a danovych
poplatnikd dostava, (c) soucasné usilovat o to, aby tato rovnovaha byla vnimana ze strany dafiovych poplatnikd
a obcanU jako spravedliva.

Rovnovaha vztahu mezi dadvanim a branim je zobrazena na nasledujicim obrazku.

82



x| MINISTERSTVO
& | °°O MISTNi
ROZVOJ CR

Obr. 23 Podstata ,zdravého” finanéniho fizeni z pohledu hodnoty za penize

Rovnovdhg mezi ,,ddvdnim — branim“ (spravedinost).

Pozor na ) Vefejné zdroje Pozor na miru
externality Poskytnuta na produkci ziskané \ | zadluZovani
hodnota ze strany .
v p ,branim“ (platba,
vefejné spravy

e ® dané od danovych
(,davani“) e
poplatniki)
Vnimani ,rovnovahy” Je dosaZena rovnovdha mezi ,,ddvdnim
ze strany obcand — branim”, soucasné ji ob¢ané (a dariovi
(spokojenost) poplatnici) vnimaji jako spravedlivou.
obc¢anl a danovych Kritériem je soulad mezi individudInimi
poplatnikd preferencemi a vefejnym zdjmem.

Zdroj: Ochrana, Pacek 2012

Zdravé financni fizeni sice pripousti také zadluZovani, je vsak nezbytné k nému pfistupovat velmi obezretné
(jde o ,brani” na Ukor budoucnosti). Dulezité je, aby stat (kraj, mésto) neprovadél spravu, neposkytoval sluzby
a nezajistoval rozvoj trvale na dluh — na ukor budoucnosti. Jak je z obrazku patrné, vztah je doplnén jesté
o treti faktor — vnimani této rovnovahy (spokojenosti s rovnovahou) ze strany obcanl a dariovych poplatnikd.
|dedIni stav nastava, kdyz jsou v rovnovaze poskytované sluzby, zajistovana sprava a rozvoj ze strany vefejného
sektoru, zejména s danémi (které odvadéji dariovi poplatnici) a s poplatky (které obcané za placené verejné
sluzby plati). Soucasné je rovnovaha vnimana ze strany danovych poplatnikd a obc¢anu jako spravedliva (nebo
alesponi relativné spravedliva). Neméli bychom opomijet problém externalit (napfiklad fenomén ¢erného pasazéra)
a soucasné sledovat miru zadluzen.

(7) Usilovat o zvySeni mistni a regiondlni sobéstacnosti. Sobéstacnosts* ma vice podob. V prvé radé
jde o zvySovani ekonomické sobéstacnosti — Cili usilovat o to, aby nedariové pfijmy obce (kraje) se zvySovaly
a tim se zvySovala také sobéstacnost. Tento princip je tfeba prenést na viechny zaloZené a zfizené organizace.
DalSim aspektem sobéstacnosti je energetickd sobéstacnost. Kdyz pomineme odbornou diskusi, do jaké miry
je energeticka sobéstacnost mozna, tak se vsichni odbornici shoduji, Ze jeji zvySovani na drovni regionl i obci
bude do budoucna vyznamnym cilem. Sobésta¢nost ma také vazbu na odpovédné nakupovani (podpora

54  Plcek, Ochrana 2009, s. 73: Sobéstacné regiony jsou schopny zabezpecit klicové potfeby regionu. Plytvani si obvykle
nemohou dovolit. Sobéstac¢nost regionu muize byt zaloZzena na jednom nebo kombinaci nékolika nasledujicich
uvedenych faktort: (1) na promysleném vyuziti pfirodniho bohatstvi ¢i jinych zdrojd, (2) na lidském kapitélu,
konkurenceschopnosti, znalostech, inovacich, soudrznosti, (3) na dlouholeté radné spravé tzemi a promysleném rozvoji
Uzemi, vyuzivajicich regionalini silné stranky a eliminujicich slabé stranky a rizika, vyuzivani viech pfilezitosti, (4) na jiné
komparativni vyhodé (napf. geografickd poloha).

Naopak plytvajici regiony toho nejsou schopny. Véfme, Ze se vétsina evropskych regiont bude schopna zménit
v dohledné dobé z plytvajicich na sobéstacné regiony. Kohezni politika, fadna sprava a promysleny rozvoj tizemi mohou
k tomu vyznamné prispét.
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mistnich vyrobkd, potravin, sluZzeb), podporu mistni zaméstnanosti a vyuzivani mistnich podminek (Ochrana,
Pucek 2012).

Zasady pro samospravy shrnuje nasledujici tabulka.

Tab. 20 Zasady zdravého financniho fizeni samosprav

C. | Nazev KomentaF
Zadluzovan Zajistit odpovédné financovani — nezit na Ukor budoucnosti. Obec ¢i kraj by mély
1 s bit na tkor pracovat se schodkovym rozpoc¢tem jen v nezbytnych pripadech. Uvér by mél
budoucr{osti byt vyuzivan zejména na investice (v idedlnim pfipadé ndvratné investice nebo ke
kofinancovani projektt financovanych ze zdroji EU).
Index provoznich Uspor vyjadfuje, jak velky prostor je v rozpoctu na investice.
Index se vypocita jako podil provozniho prebytku (rozdil béznych pfijma a béznych
Index provoznich e y?v , : pg p prebytku { < yen pri y
, o vydajl) a béznych prijm0. Vyse tohoto ukazatele by neméla klesnout pod 10 %.
2 Uspor minimalné o o
IdedIni hodnota se nachdzi v intervalu 20 — 25 %.
10 % . s . o o L
K tomu je nezbytné kazdodenné usilovat a jit piikladem v dosahovani efektivnich
Uspor a odstranovani vsech druhd plytvani.
Ucelnost,
efektivnost Vytvorit systém fizeni podporujici Ucelnost, efektivnost a hospodarnost. Pritom
3 a hospodarnost formalné tento systém maiji zavedené viechny instituce a organizace vefejného
jako soucést sektoru. V praxi je vétSina z nich ¢astecné ¢i plné nefunkéni.
systému fizeni
Minimalizace . T L T
. i Usilovat o minimalizaci rizik tak, aby souc¢asné snaha o minimalizaci rizik nebyla
4 rizik bez omezeni wr g e , .
e Vv rozporu s vyuzivanim pfilezitosti, partnerstvi a synergie.
prilezitosti
Rozpocet Zajistit propojeni rozpoctu (rozpoc¢tového vyhledu) a strategie. Propojeni je mysleno
5 a strategie rozvoje zejména tak, Ze pracuji se stejnymi daty a vznikaji soubézné (naptiklad akeni plan
jsou propojeny ke strategii rozvoje obce je zpracovavan a schvalovan soubézné s rozpoctem).
) Pro obec (kraj) usilovat o rovnovahu mezi (a) tim, co obec (kraj) ob¢andm
Rovnovéaha ) o ., . . o L .,
mezi rozsahem a zakazniklm verejnych sluzeb poskytuje a mezi tim (b) co od obc¢ant a dariovych
zi roz . ) o
6 (@ kvalitou) sluzeb poplatnikd dostava, (c) soucasné usilovat o to, aby tato rovnovaha byla vniména
L ze strany dafiovych poplatnik a obcant jako spravedliva. Ve své podstaté jde
a prijmy rozpoctu . iy C isi Aopu
o klasickou Ucetni zdsadu ,,ma dati-dal”.
Usilovat V prvé fadé jde o zvySovani ekonomické sobéstacnosti — Cili usilovat o to, aby
. 0 zvySovani mistni nedanové prijmy obce (kraje) se zvySovaly; dilezité je prenést tento princip na
a regiondlni zalozené a zfizené organizace. Dalsim aspektem sobéstacnosti je energeticka
sobéstac¢nosti sobéstac¢nost.

Zdroj: Ochrana, Pacek, 2012
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Pfiklady chyb a problémd:

»

»

»

»

»

»

Neexistence systému hodnoceni Ucelnosti, hospodarnosti, efektivnosti. Rozpocet je sestavovan ,,zvykovym
pravem” a ne na zakladé rozboru 3E pfi ¢erpani financi a skute¢nych potreb.

Neznalost zasad zdravého finan¢niho fizeni. Opacnou chybou je stav, kdy vse je fizeno jen financnim
hlediskem (to vsak mUZe byt nezbytné u obci ve financni krizi).

Nejsou stanovena pravidla pro zadluzovani, Uvéry se pouZivaji na netcelné aktivity.

Bé&Zzné vydaje jsou vyssi nez bézné prijmy (velky problém), pfipadné index provoznich Uspor neni na Urovni
alespon 10 %.

Za Uspory jsou vydavany vsechny ,skrty” investic, oprav atd. — pokud by pfipravovana investice byla
nelcelnd, pak se jednd o Usporu; pokud vsak jde jen o presunuti opravy do dalsiho roku, jde spise
o presun vydajd do dalsich let.

Rozpoctovani a strategické planovani nejsou propojené cinnosti. Rozpocet neni provazan se strategif
rozvoje obce a nefesi (az na havarie) ad hoc investice a rozsahlejsi opravy. Investi¢ni plany obce, jako
podklad pro tvorbu rozpo¢tu, nejsou sladény s implementacnimi (akénimi) plany strategie.

9.2 Alternativné: Zasady zdravého financniho Fizeni - obecné verejny sektor

Pojem ,,zdravé (udrzitelné) financni fizeni” ve verejném sektoru je vymezen taxativné. Jsou vyjmenovany zasady,

které patfi do obsahu pojmu ,zdravé finan¢ni Fizeni”. Pokud jsou tyto zasady naplfhiovany, pak Ize hovorit

o zdravém financnim Fizeni. K témto zasadam zdravého financniho fizeni ve vefejné spravé patfi:

1.

Zadluzovani nesmi byt na ukor budoucnosti (vyvazovani toho, co je opravnéné ziskat pomoci
dluhu)

Otazky k zasadé:

»  Zijeme na dluh?

»  PouZiva se zadluZovani na investice (dle typu investice obvykle pfijatelné) nebo na provozni vydaje
(obvykle nepfijatelné)? Je to zddvodnitelné?

»  Jsou k tomu vymezena pravidla a dodrzuji se?

Komentar:

Nejde o to zadluzovani zakazat, ale spravné nastavit, kdy je to Ucelné, respektive oddvodnitelné. Pro nékteré
instituce ve vefejné spravé (napfr. pro prispévkové organizace) je tato zasada nepouzitelnd — nemohou se
totiz zadluZovat (stat a samospravy viak ano).

Vztah k investicim a majetku - chovat se jako fadni hospodafri

Otazky k zasadé:
»  Jaky je pomér mezi provoznimi a investi¢nimi (véetné oprav a Udrzby) prostfedky? Je tento pomér
spravné vyvazen?

v v

»  Spravujeme svéfeny majetek jako fadni hospodafi? Jsme ,vnitfné” zadluzeni z hlediska majetku
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a investic? Tedy mame zanedbanou Udrzbu a opravy majetku ¢i nedostate¢né investice? Chovame se
ke svéfenému majetku tak, Ze se za néj nemusime stydét? Rozvijime jej ¢i udrzujme je dle ,,smyslu
pro krasu” (harmonii)?

»  Jsme si védomi, kterd ¢ast svérfeného majetku je strategickd, tedy naprosto nezbytnd pro vykonavani nasi
¢innosti nebo potfebna pro spole¢nost? Vénujeme ochrané a spravé tohoto majetku dostate¢nou pozornost?

Komentaf:
Prakticky kazda instituce ve verejné spravé ma majetek nebo jej ma ve spravé. K majetku i k investicim do
majetku je nutné se chovat jako Fadny hospodar — provadét udrzbu, opravy, dle potieby téZ modernizaci.

3. Neplytvat vefejnymi prostiedky: tucelnost, efektivnost a hospodarnost jako soucast systému
fizeni

Otazky k zasadé:

»  Je vytvoren systém financ¢ni kontroly véetné provérovani 3E (hospodarnosti, efektivnosti, Ucelnosti)?
Neplytva se s vefejnymi prostredky (vydaji, pfijmy, majetkem ¢i jingymi pravy)?

»  Chapou (vedouci) zaméstnanci, co je plytvani a jak mu celit?

» Je kazdy zaméstnanec, ktery ve své instituci poukaze na plytvani (= nehospodarné, neefektivni nebo
netcelné chovani) odménén nebo je potrestan, jak se v nékterych institucich déje?

Komentar:

Je nutné vytvorit systém Fizeni (vnitfni kontrolni systém) podporuijici Ucelnost, efektivnost a hospodarnost.
Pritom formalné tento systém maji zavedeny vsechny instituce verejného sektoru (nafizuje to zakon
o finan¢ni kontrole). V praxi je ¢ast z nich ¢aste¢né ¢i plné nefunk¢ni. Je nutné zaméstnance motivovat
k tomu, aby neplytvali a motivovat je k odhalovani plytvani.

4. Zvladani rizik (bdélost, ostrazitost) bez omezeni pfilezitosti

Otazky k zasadé:

»  Rozpoznavaji (bdélost, ostrazitost), hodnoti, zvladaji a sleduji zaméstnanci vznikajici ¢i existujici rizika
(hrozby)? Berou je v potaz pfi svém rozhodovani?

»  Jsou schopni zaméstnanci efektivné rizika analyzovat, tedy zhodnotit tak, aby tuto analyzu mohli
vyuzit jako podklad pro spravné rozhodnuti?

»  Jsou si zaméstnanci védomi, Ze pfedchazet rizikm souvisi s jejich pfipravenosti nést odpovédnost
pfi rozhodovani za nepfiznivé dasledky?

»  Co se stane, kdyZ nékdo upozorni na riziko? Je odménén nebo je potrestan, jak se v nékterych
institucich déje?

»  Jak je pfistupovano k pfileZitostem? Sledu;ji se, vyhodnocuji, a pokud je to Ucelné, tak se vyuZivaji?

» Je vedoucim zaméstnanclm jasné, Ze zvladani rizik a vyuzivani prilezitosti souvisi mimo jiné s jejich
schopnosti (pfizpUsobivosti, mirou flexibility) fesit vznikajici problémy? Je jim jasné, Ze ,,strnulost” brani
zvladani rizik a vyuzivani ptilezitosti? Dokazou zaméstnanci chapat situaci v potfebnych souvislostech
tak, aby mohli efektivné celit rizikim a vyuZzivat pfilezitosti?
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Komentar:

V Batové systému fizeni, ktery mize byt pro fizeni rizik a vyuzZivani pfileZitosti inspiraci, se nemluvilo
o ,rizicich”, ale o feSeni problém(, o bdélosti ¢i ostrazitosti pfi rozhodovani a vykonavani kazdé ¢innosti.
Stejny pfistup se pouziva v japonskych systémech fizeni (napfiklad TPS). Je kladen velky ddraz na prevenci
rizik, jejich v¢asné odhalovani a hodnoceni. V ceské verejné spravé jsou néktefi vedouci zaméstnandi jiz
natolik ,strnuli”, Ze kazdou pfilezitost chdpou jako riziko a kazdého podrfizeného, ktery riziko nahlasi,
vidi jako problémovou osobu, kterd jim pridélava praci.

5. Rozpoctovani (i hospodareni) je orientovano na dosahovani cil (spole¢enskych potieb)

Otazky k zasadé:

»  PouZiva se instituciondlnf (naptiklad pfirlstkové) rozpoctovani nebo cilové orientované rozpoctovani?

»  Jsou rozpocet a verejna strategie propojeny? Nebo rozpocet uvadi jiné prostfedky napfiklad na
investice, neZ vefejna strategie (napfiklad v implementacnim planu)?

» Je nataveni cild i jejich dosahovani moraini a zakonné (nefidime se: Ucel svéti prostfedky)?

»  Vede hospodareni dle schvaleného rozpoctu k naplnhovani potfeb spolecnosti? Jsou cile instituce ve
shodné s potfebami spole¢nosti? Je vibec jasné, jaka je spolecenska potreba?

Komentar:

Mnoho vefejnych strategii (na Urovni statu i samosprav) je schvalovana bez jasné vazby na rozpocet. To
znamena, Ze rozpocet a vefejné strategie nepracuji se stejnymi &isly (nejsou v tomto smyslu propojeny), coz
je Spatné. Mimo jiné se to stava proto, Ze tvlrci strategie maji obavy, Ze pokud by ve vazbé na strategif
priznali redlné vydaje, které bude strategie potfebovat, nebyla by strategie schvalena.

Ve verejném sektoru se ¢asto pouziva institucionalni financovani — podnétem pro financovani neni realna
potieba (ve vazbé na cile ¢i vykony instituce), ale existence dané instituce. Casto se pracuje s pirtistkovym
rozpoctovanim (rozpocet je zvysen ¢i snizen o stanovené procento), misto aby se pouZivalo vykonové ¢i
cilové orientované rozpoctovani.

6. Rovnovaha mezi rozsahem (a kvalitou) vefejné spravy a pfijmy rozpoctu (danémi)

Otazky k zasadé:

»  Jak je tato rovnovaha chapana politiky, odborniky, médii, vefejnosti?

» Je rovnovdha mezi jednotlivymi poskytovanymi vefejnymi sluzbami (nebo je néco nespravedlivé
uprednostriovano)?

»  Je rovnovdha vnimana obcany/zakazniky jako spravedliva?

Komentaf:

Na Urovni celé vefejné spravy jde o rovnovahu mezi rozsahem (a kvalitou) vefejného sektoru na strané jedné a mezi
vysi dani na strané druhé. Na Urovni obce jde o vyvazovani vefejnych investic a sluzeb na strané jedné a cenou
za tyto sluZby na strané druhé. Pravidlo Ize uplatnit i pro konkrétni instituci, napfiklad prispévkovou organizaci.
Je tfeba udrZovat rovnovahu také ve vazbé na externality.
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7. Usilovat o zvySovani sobéstacnosti (zvySovani nedanovych pfijmi - pfijmua z vlastni ¢innosti)

Otazky k zasadé:
» Jaké ma instituce vlastni pfijmy? Je mozné je spravedlivé zvysit? Co mizeme pro Ucelné zvyseni
téchto pfijm0 udélat?

Komentaf:

Rozhoduijici pfijmy pro stat a samospravy jsou dariové prijmy. Presto by mély samospravy (ale také stat) i jejich
organizace usilovat o zvySovani viastnich pfijmd vSude tam, kde je to Ucelné. Mezi pfijmy z vlastni ¢innosti
patfi zejména pfijmy za zpoplatnéné sluzby (jako je prijem z reklam) a pfijmy, které souvisi s uzivanim ¢i

prondjmem majetku, vynosy z finan¢niho majetku.

8. Odpovédnost (véetné dopadt, externalit), prikaznost, transparentnost a kontrola

Otazky k zasadé:

»  Jsme pfipraveni nést odpovédnost za nezadouci nepfiznivé dopady (napfiklad externality) nasich
rozhodnuti?

»  Vedeme prikazné ucetnictvi? Je nase hospodareni priikazné?

»  Je v ramci hospodareni uplathovan princip transparentnosti?

»  Provadime Ucinnou vnitini kontrolu? Poskytujeme soucinnost pfi vnéjsich kontrolach? Umozriujeme
provadét kontrolu ze strany vefejnosti?

Komentar:
Nést odpovédnost vCetné odpovédnosti za nepfiznivé nezadouci dlsledky patfi k ddlezitym zasadam,
stejné jako prdkaznost, transparentnost a soucinnost pfi kontrolach.

9. Spravedinost vii¢i zaméstnanciim, dodavateltim, klicovym hracim spolecnosti

Otazky k zasadé:

»  Je odménovani zaméstnanct spraved|ivé?

»  Poskytujeme férové ceny dodavatelm (nebo pfipadné zahrnujeme do verfejnych zakazek principy
spolecensky odpovédného zadavani)?

»  Zabyvame se spravedinosti vici dalsim klicovym hracdm a spole¢nosti?

Komentar:

Kazda instituce ve vefejném sektoru by méla fungovat tak, aby byla schopna vcas a v adekvatni vysi
hradit své finan¢ni zévazky, aby byla spravedlivd v odmériovani vici zaméstnancim a férova vaci svym
dodavateltm, dalsim kli¢covym hraclm a spolecnosti.
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Zasady jsou shrnuty v nasleduijici tabulce.

Tab. 21 Zasady zdravého financniho Fizeni - obecné vefejny sektor

C. Nazev KomentaF
Zadluzovani
nesmi byt na Nejde o to zadluZovani zakazat, ale spravné nastavit, kdy je to Ucelné, respektive
Ukor budoucnosti odutvodnitelné. Pro nékteré instituce ve verejné spravé (napf. pro prispévkové
1 (vyvaZovani toho, organizace) je tato zdsada nepouzitelnd — nemohou se totiz zadluZovat (stat
CO je opravnéné a samospravy vsak ano).
ziskat pomoci
dluhu)
Vztah k investicim _ e N RN R o .
: Prakticky kazda instituce ve verejné spravé ma majetek nebo jej ma ve sprave.
a majetku — chovat . . . . . . L .
2 se jako Fadni K majetku i k investicim do majetku je nutné se chovat jako fadny hospodar —
provadét udrzbu, opravy, dle potfeby téZ modernizaci.
hospodafi
Neplytvat vefejnymi
prostredky: Je nutné vytvofit systém Fizeni (vnitfni kontrolni systém) podporujici Ucelnost,
Ucelnost, efektivnost a hospoddrnost. Pfitom formalné tento systém maji zavedeny vSechny
3 efektivnost instituce verejného sektoru (nafizuje to zékon o finan¢ni kontrole). V praxi je ¢ast
a hospodarnost z nich ¢astec¢né ¢i pIné nefunk¢ni. Je nutné zaméstnance motivovat k tomu, aby
jako soucast neplytvali a motivovat je k odhalovani plytvani.
systému fizeni
V Batové systému fizeni, ktery maze byt pro fizeni rizik a vyuzivani prilezitosti
inspiraci, se nemluvilo o ,rizicich”, ale o feSeni problém(, o bdélosti ¢i ostrazitosti
Zvladani rizik pfi rozhodovani a vykonavani kazdé cinnosti. Stejny pfistup se pouziva
4 (bdélost, v japonskych systémech Fizeni (napfiklad TPS). Je kladen velky dlraz na prevenci
ostrazitost) bez rizik, jejich v€asné odhalovani a hodnoceni. V Ceské verejné spravé jsou néktefi
omezeni pfilezitosti vedouci zaméstnandi jiZ natolik ,strnuli”, Ze kazdou pfilezZitost chdpou jako riziko
a kazdého podfizeného, ktery riziko nahlasi, vidi jako problémovou osobu, ktera
jim pridélava praci.
L Mnoho verfejnych strategii (na Urovni statu i samosprav) je schvalovdno bez jasné
Rozpoctovani y . L ‘2 N o . ”
(i hospodatent) je \v/azby na rozpocet. Mlmo jiné se“to vsltaval prc?to,, ze, tv.ura stra,tegle mayji obévy,
orientovano na Ze pokud by ve vazbé na strategii pfiznali realné vydaje, které bude strategie
5 dosahovan cilc potfebovat, nebyla by strategie schvalena. Ve vefejném sektoru se ¢asto pouziva
(spolecenskych institucionalni flinancovélnf—. podnétem pro financovéhl’ Qem’ reéllné potreba (Ye
potreb) vazbé na cile ¢i vykony instituce), ale existence dané instituce. Casto se pracuje
s prirGstkovym rozpoctovanim (rozpocet je zvysen ¢i snizen o stanovené procento),
misto aby se pouzivalo vykonové ¢i cilové orientované rozpoctovani.
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Nazev Komentar
) Na urovni celé verejné spravy jde o rovnovahu mezi rozsahem (a kvalitou)
Rovnovéha

vefejného sektoru na strané jedné a mezi vysi dani na strané druhé. Na Urovni
obce jde o vyvazovani vefejnych investic a sluzeb na strané jedné a cenou za tyto
sluzby na strané druhé. Pravidlo Ize uplatnit i pro konkrétni instituci, napfiklad
pfispévkovou organizaci.

Je tfeba udrzovat rovnovahu také ve vazbé na externality.

Usilovat o zvySovani
sobéstacnosti
(zvysovani
nedanovych

prijmd — pfijmud

z vlastni ¢innosti)

Rozhoduijici pfijmy pro stat a samospravy jsou dafiové pfijmy. Pfesto by mély
samospravy (ale také stdt) i jejich organizace usilovat o zvySovani viastnich pfijma
vsude tam, kde je to Ucelné. Mezi pfijmy z vlastni ¢innosti patfi zejména pfijmy za
zpoplatnéné sluzby (jako je pfijem z reklam) a pfFijmy, které souvisi s uzivanim ci

pronajmem majetku, vynosy z finan¢niho majetku.

Odpovédnost
(v¢etné dopadd,
externalit),
prikaznost,
transparentnost
a kontrola

Nést odpovédnost véetné odpovédnosti za nepfiznivé nezddouci dusledky pati
k ddlezitym zasadam, stejné jako prikaznost, transparentnost a soucinnost pfi
kontrolach.

Spravedlnost vaci
zameéstnancim,
dodavateltim,
klicovym hracam
spolec¢nosti

Kazda instituce ve verejném sektoru by méla fungovat tak, aby byla schopna vcas
a v adekvatni vysi hradit své finan¢ni zavazky, aby byla spravedliva v odménovani
v0¢i zaméstnanciim a férova vici svym dodavateltim, dalsim klicovym hracam

a spolecnosti.

Zdroj: autori
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10. Priklady a pripadové studie

Kapitola 10 se vénuje pfipadovym studiim. Je zpracovano celkem 18 pfikladt nebo pfipadovych studii. Pfipadové
studie se zaméfuji na zasady zdravého financniho Fizeni pro samospravy, které byly popsany v kapitole 9. 1.
Nebo se zaméfuji na rozpoctovani nebo na finan¢ni analyzy.

10.1 Priklad FeSeni vazby mezi rozpoctem a strategii pomoci akéniho planu

Ceho se pripadova studie tyka:

Jednou z dulezitych zadsad zdravého financniho fizeni samosprav (viz kapitola 9.1) je propojeni strategického
fizeni a rozpoctu. Pripadova studie se tyka reSeni vazby mezi rozpoctem (proces tvorby rozpoctu) a verejnou
strategil pomoci akéniho planu (proces tvorby akéniho planu). Akeni plan je jiny nazev pro provadéci neboli
implementacni plan strategie. Vazba je popsana textem a vizualizovana pomoci schématu. Jde o konkrétni
priklad z konkrétniho mésta.

Popis pripadové studie:

Jednou z moznosti, jak Ucelné v samospraveé propoijit strategické fizeni a rozpoctovani, je propojeni prostrednictvim
ak¢niho planu. Akeni plan je souborem opatreni a projektl ke strategii. Zatimco strategie rozvoje mésta
je schvalena na nékolik let, akeni plan je schvalovan (aktualizovan) kazdorocné ve stejnych terminech, jako
pfipravovany rozpocet na nasledujici rok. Priklad procesu tvorby akéniho planu, ktery se vaZze na rozpocet, je
zobrazen na nasledujicim obrazku. Proces tvorby akéniho planu prostupuje celym kalendarfnim rokem a ma
tri faze (Ptcek, Koppitz, 2012):

»  Prvni faze je ziskani podnétl na realizaci projektd. Jde o sbér podnétl jak od verejnosti, neziskového
sektoru a dalSich partnerl mésta, tak ze strany jednotlivych odbord méstského uradu. V této fazi se
posoudi, zda se jednd o pozadavek do akéniho planu.

»  Druha faze je sumarizace projektovych zamérd a jejich transparentni posouzeni ,Strategickym tymem
udrZitelného rozvoje”. Posouzeni se provadi (mimo jiné) na zakladé , Metodiky multikriteridiniho hodnoceni
socioekonomického prinosu”. Na zakladé odborného hodnoceni jsou nékteré projekty odmitnuty (vraceny
jednotlivym zodpovédnym odborlim) a nékteré doporuceny k zafazeni do ak¢niho planu.

»  Treti fazi je politické rozhodnuti (zahrnuje rozhodnuti rady a nasledné zastupitelstva) o projektech
doporucenych Strategickym tymem udrZitelného rozvoje. Na zakladé politického rozhodnuti jsou vybrany
projekty, které jsou zafazeny do akéniho planu (a v dalSim roce tak budou realizovany) a soucasné to
rozpoctu mésta. Zbylé projekty jsou zafazeny do zasobniku a realizovany v pfipadé uvolnéni dodate¢nych
financnich prostfedkl (nepldnované prijmy, dotace apod.) nebo posuzovany znovu v dal3ich letech.

Na tuto pfipadovou studii navazuje nasledujici pfipadova studie harmonogramu rozpoctu mésta.
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Obr. 24 Proces pfipravy akéniho planu ve vazbé na rozpocet

Schéma tvorby Akéniho planu

)

Projekty kryté Projekty

rozpoétem v zasobniku dP°"tv'Cka
a zaclenéné do (nezafazeny do adpovednast
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predstavitell

—

Rozhodnuti rady/zastupitelstva
o zarazeni do Akéniho planu

Projekty (pozadavky, opatreni)
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projektl

Odmitnuti projektu ¢i
poZadavku a vraceni k
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Sbér zaméru (koordinuje Ekonomicky odbor, oddéleni projektd a posouzeni
strategii) a odborné posouzeni projektt pozadavku

Strategickym tymem udrziteIného rozvoje (respektive jeho pracovnimi
skupinami — pfedsedou je starosta, mistostarostové nebo tajemnik;
relevantni vedouci je odborny garant)
na zakladé kritérii moznosti rozpoctu a rozpoctového vyhledu, kvality,
socioekonomického dopadu, souladu se strategickym dokumentem a
pfedchozich usnesenich.

—
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\_ J

Zdroj: Picek, Koppitz (2012), podklady mésta Litoméric

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Schéma je prevzato z konkrétniho mésta (Litoméfice), odpovida tedy mistnim podminkéam a zvyklostem.

»  Z prfipadové studie je zfejmé, Ze je mozné mit propojeny proces
»  rozpoctovani se

»  strategickym fizenim pomoci ak¢niho (provadéciho) planu.
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Je to velmi Ucelné, 3etfi to cas i prostfedky a posiluje transparentnost. Cenné je zejména tfifazové hodnoceni
zameérl projektl a také jasné oddéleni politické odpovédnosti od odborného posouzeni. Lze to povazovat
za dobrou praxi.

10.2 Priklady dobré praxe identifikované v ramci analyzy strategickych dokumentu
Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se zabyva vazbou mezi strategii mésta a finan¢nimi zdroji na jeho realizaci ve mésté Tynec
nad Sézavou (Hruska a kol. 2022b)ss.

Popis pfipadové studie:

Strategie rozvoje mésta Tynec nad Sazavou do roku 2028 je rozvojovou strategif na lokalni Urovni, konkrétné
obce s rozsitenou plsobnosti. Jedna se o dokument deklarujici sttednédobé a dlouhodobé cile rozvoje mésta,
ktery vychazi ze skutec¢nych potfeb Uzemi a je formovan na zékladé dohody viech zapojenych aktérd, ¢imz je
zabezpecena kontinuita i v dalsim volebnim obdobi.

V rdmci dokumentd na drovni obci nizsiho stupné jsou ¢asto finan¢ni naklady na realizaci opatieni strategi
uvedeny. JelikoZ se jedna o relativné malé obce s malymi rozpocty, odpovidaji tomu i planované aktivity, které
Ize pomérné snadno vycislit, na rozdil od investic velkych mést. Dokumenty menSich obci v ramci analyzy
zaostdvaji spise v doprovodnych oblastech, jako jsou analyzy rizik, implementa¢ni ¢asti dokumentt apod. To
viak neni pfipad strategie mésta Tynec nad Sazavou, ktery ma kromé propojeni vsech opatfeni s finan¢nimi
zdroji také kvalitné zpracovany ostatni ¢asti dokumentu, a je tak moznym ptikladem dobré praxe pro zpracovani
strategickych dokumentd na této Urovni.

Finan¢ni propojeni je v pfipadé strategie realizovano na drovni ak¢niho planu, predstavuje soubor projektd
a aktivit, které vedou k naplInéni strategickych cild uvedenych ve strategii v nasledujicim kalendarnim roce.
Zdrojem pro sestavovani akéniho planu je zasobnik projektovych zamérl — strukturovany prehled napadd,
projektovych zamér(, zamyslenych aktivit ¢i podnétd Sirokého okruhu aktérd ve. vefejnosti. Zasobnik projektd
sestavuje, vede a prlbézné aktualizuje manazer strategie.

K méfeni plnéni strategie jsou v tomto pripadé vyuzivany indikatorové soustavy jak na uUrovni strategickych
cild, tak na drovni projektd. Vyhodnoceni plnéni strategie bude realizovano kazdoro¢né a bude koordinovano
s aktualizaci ak¢niho planu, tj. na jednanich Rady mésta Tynec nad Sazavou by mélo byt feSeno jednak
naplnovani strategie, tak i aktualizace ak¢éniho planu.

V souvislosti s realizaci a monitoringem strategie mUze vzniknout podnét k Upravé strategie, jelikoz strategicky
dokument byl zpracovan za urcitych vychozich podminek a objektivnich okolnosti, které se mohou v case

55  Provedend analyza 25 strategii, ptiklady dobré praxe a metodickd doporuceni jsou dostupné na: https:/

mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/
podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/financni-rizeni-a-strategicke-planovani
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zménit. Z tohoto ddvodu je vhodné nastavit procesy pro fizeni operativnich zmén a v pribéhu platnosti
strategie provést mid-term evaluadci, kterd ovéfi platnost plvodnich predpokladl a okolnosti a potvrdi plvodni
nastaveni, pfipadné navrhne dil¢i Upravy strategie (Hruska a kol., 2022b).

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

» V pfipadé schvéleni aktivity/projektu akéniho planu s konkrétnimi naklady je vyhodou pfipravenost
jednotlivych projektd, které se uplatiuji do schvalovaného rozpoctu mésta jiz v etapé pfipravy navrhu
rozpoctu, pfipadné v rdmci rozdélovani zdrojd hospodareni z minulého roku nebo i po pololetnim rozboru.

»  Bez fadnych podkladd nelze zakomponovat pozadavky do ndvrhu rozpoctu. Vznika tak v3ak riziko, Ze
na aktivity, které nemaji v dobé pfipraveny stanovené pozadované naklady, nezlstane v rozpoctu mésta
dostatek financnich prostfedkd k realizaci.

»  Vysoka mira propojeni strategického dokumentu je v tomto konkrétnim pfikladu zajisténa prostfednictvim

nasledujicich pfistupl a procesnich krokd:

»  Siroka 3kala komunika¢nich kanalt urcenych pro sbér podnétd k potifebé projektovych aktivit na
Uzemi mésta.

»  Nastaveny systém hodnoceni projektl a jejich vybéru k realizaci v ramci akéniho planu, kde jednou
z podminek je jeho finan¢ni pfipravenost.

»  Moznost zmén strategie a akéniho planu v zavislosti aktualnich zmén vnitnich i vnéjsich potfeb
a podminek k realizaci.

10.3 Priklad harmonogramu pfipravy a projednavani rozpoc¢tu mésta

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka pfikladu harmonogramu pfipravy, projednavani a schvalovani rozpoctu mésta. Je vzat
z praxe. Harmonogram se netyka jen rozpoctu, ale také tvorby akéniho (provadéciho planu) strategie mésta.
Z harmonogramu je vidét vazba mezi rozpoctem a strategii mésta (prostiednictvim akéniho planu).

Popis pfipadové studie:

Projednani a schvalovani je soucasti druhé faze rozpoctu, ale kvili prehlednosti byla priprava, projednani
a schvalovani ponechany v jedné tabulce. Harmonogram zahrnuije:

»  tvorby rozpoctu,

R

rozpoctového vyhledu,

~

»  ak¢niho planu ke strategii (propojeni rozpoctového procesu a strategického fizeni) veetné zapojeni verejnosti.

Nasledujici tabulka uvadi priklad harmonogramu pfipravy a projednani rozpoctu. Prvni sloupec uvadi termin,
pficemz ,T-0" je mésic schvaleni rozpoctu, v nasem ptipadé je to napldnovéno na prosinec. Obdobné pak
LT-1" se mysli listopad atd. Druhy sloupec uvadi, jaka aktivita v daném terminu probiha a pripadné téz, kdo
je za ni odpovédny.

94



x| MINISTERSTVO
& | °°O MISTNi
ROZVOJ CR

Tab. 22 Priklad harmonogramu pfipravy a projednani rozpoctu

Termin

Aktivita v rdmci pfipravy rozpoctu (rozpoctového vyhledu a akéniho planu)

T-8 mésicl
(= duben)

- Ekonomicky odbor (déle jen EKO) predd vedoucim odbort a Utvard pfislusné ¢asti dosud
platného Rozpoctového vyhledu s zadosti o jejich aktualizaci, soucasné stanovi limity pro
tvorbu rozpoctl jednotlivych Utvard.

- Zahdjen sbér podnétd od obcand mésta na projekty, které mohou byt zafazeny
do Akéniho planu.

T-7 mésict
(= kvéten)

- Vedoucdi odbort a Utvar(l provedou tzv. pfedbéznou kontrolu® spocivajici v aktualizaci
prislusnych ¢asti dosud platného Rozpoctového vyhledu dle rozhodnuti orgdnt mésta, statu,
¢i na zékladé jinych objektivnich skutec¢nosti. Takto aktualizované doklady budou vedoucim
podepsény a vraceny na EKO.

- EKO preda vedoucim odbord a utvart Zzadost o zamér pro pfipravu Akéniho
planu.

T-6 mésict
(= cerven)

- Vedouci odbor@ a Utvard provedou v souladu s rozhodnutim organ mésta, statu, ¢i na
zakladé jinych objektivnich skutecnosti aktualizaci Akéniho planu v ¢astech tykajicich se
jejich ptsobnosti. Aktualizovany zasobnik predaji elektronicky zpét na EKO.

- EKO preda vedoucim odborl a Utvard zakladni ndvrh nového Rozpoctu a Rozpoctového
vyhledu, tj. na obdobi, jehoZ zacatek i konec je posunut o rok proti dosud platnému.

T-5 mésicl
(= cervenec)

- Vedouci odbor0 a Utvard predaji na EKO korekce nového Rozpoctového vyhledu.
Pozadované korekce by nemély znamenat zhorseni vysledku hospodarent.

- Strategicky tym (komise rady) odborné posoudi jednotlivé projekty navrzené pro
zarazeni do Akc¢niho planu s ohledem na jejich kvalitu, socioekonomicky dopad

a soulad se Strategii.

T-4 mésice
(= srpen)

- Je-li to vhodné, zpracuje EKO navrh Pravidel rozpoctového provizoria (napt. v roce, kdy se
konaji komunalni volby).

- Expertni hodnoceni podnéti, které mohou byt zafazeny do Akéniho planu.

- Uskutecni se porada uvolnénych ¢lenl zastupitelstva mésta a vedoucich odbort a Gtvart
za Ucelem odsouhlaseni, pfipadné korigovani zékladnich parametrd Rozpoctového vyhledu.
- Pfiprava prvni verze projektt, které byly Strategickym tymem doporuéeny ke
schvaleni.

56 § 11, odst. 2 z.¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole
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Termin

Aktivita v rdmci pfipravy rozpoctu (rozpoctového vyhledu a akéniho planu)

T-3 mésice
(= zafi)

- EKO zpracuje pripominky z porady do nového Rozpoctu nebo Rozpoctového vyhledu

a takto upraveny ho preda tajemnikdm viech stalych komisi rady mésta k jeho projednani.
Komise projednavaji zejména jim pfislusné oblasti, mistni komise projednavaji zejména
opravy a investice, tykajici se dotcené ¢asti mésta. Projednavani Rozpoctu a Rozpoctového
vyhledu v kazdé z komisi je zpravidla pfitomen zastupce ekonomického odboru. Tento
proces se netyka Finan¢ni komise.

- Tajemnici komisi rady mésta predaji zavéry komisi rady mésta ekonomickému odboru.

- Finan¢ni komise rady mésta projedna celkovy navrh nového Rozpoctu a Rozpoctového
vyhledu a své pripominky sdéli Radé mésta.

- EKO predlozi navrh nového Rozpoctu a Rozpoctového vyhledu Radé mésta (zpravidla
vyjezdni), kterd vyslovi své pfipominky ¢i ndméty a vrati materidl zpét k dalSimu zpracovani.

T-2 mésice
(= rijen)

- Uskutecni se porada uvolnénych ¢lend zastupitelstva mésta a vedoucich odbord a Utvard
za Ucelem poslednich korekci ndvrhu Rozpoctu a Rozpoctového vyhledu.

- Navrh Rozpoctu a Rozpoctového vyhledu projednd Finan¢ni komise, ktera predlozi své
ndvrhy Radeé.

T-1 mésic
(= listopad)

- Rada mésta projedna navrh Rozpoctu a Rozpoctového vyhledu a s pfipadnymi Upravami,
které provede EKO, doporuci material ke schvaleni v Zastupitelstvu mésta.

- Projednani aktualizace Akéniho planu v Radé mésta.

- EKO zajisti, aby navrh rozpoctu byl po dobu 15 dnd pfede dnem jeho projednani

v zastupitelstvu mésta zvefejnén vhodnym zpUsobem a ve vhodném rozsahu na uredni
desce a v elektronické podobé zpisobem umozriujicim délkovy pfistup v souladu s platnou
legislativou®’.

T (= prosinec)

- Zastupitelstvo mésta projedna a schvali novy Rozpocet, Rozpoctovy vyhled a Akéni
plan. Budou vybrany projekty kryté rozpoctem zarazené do Akéniho planu.
Ostatni zafazeny do zasobniku.

T+0 mésic
(= prosinec)

- Neprodlené po schvaleni Ro¢niho rozpoctu v zastupitelstvu mésta provede EKO Rozpis
rozpoctu, jehoZ soucasti bude ¢lenéni podle rozpoctové skladby a zavazné ukazatele pro
subjekty, které se maji rozpoctem ridit.

Zdroj: autori dle smérnice k Rozpoctovému procesu mésta Uherské Hradisté

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»

»

57

Harmonogram je pfevzat z praxe, odpovida tedy mistnim podminkam a zvyklostem konkrétniho mésta.

Z ptipadové studie je zfejmé, ze je mozné mit propojeny harmonogram (proces)

»  rozpoctovani se
»  strategickym fizenim pomoci ak¢niho (provadéciho) planu,

coZ je velmi Ucelné, 3etfi to Cas i prostiedky, posiluje transparentnost. Lze to povaZovat za dobrou praxi.

§ 11, odstavec 3, zdkona ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech Uzemnich rozpoctl
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10.4Priklady rozpoctu projektu

Ceho se pfipadova studie tyka:

Soucasti verfejnych strategii nebo jejich provadécich (implementacnich, ak¢nich) plant casto byvaji projekty.
Jednoduchy rozpocet projektu mize byt zpracovan jako soucast trojimperativu projektu (vysvétleno v kapitole
5.7). Pripadova studie se tykd dvou plant projektu pomoci trojimperativu projektu (cile — terminy — rozpocet).
Prvni projekt se se tykd prestavby budovy sboru dobrovolnych hasi¢d v majetku obce. Druhy projekt se tyka
poradani konference statni pfispévkovou organizaci. Zamérné byl zvolen jeden projekt investi¢ni a jeden
neinvestic¢ni.

Popis pripadové studie:

Pfiklad 1 - rozpocet projektu prestavby budovy sboru dobrovolnych hasici

Soucasti strategie obce je provést prestavbu budovy sboru dobrovolnych hasicd. Trojimperativ projektu véetné
jeho rozpoc&tu projektu je zpracovan v nasledujici tabulce. Rozpocet je zpracovan velmi jednoduse, zahrnuje
vydaje na:

»  Zpracovani stavebni projektové dokumentace (¢asto se naklady pohybuji kolem 5 % stavebnich praci).
Dokumentaci zpracoval projektant, ktery byl vybran na zakladé verejné zakazky.

»  Stavebni dozor. Pohybuje se kolem 1 % stavebnich praci. Zatim jeSté neprobéhla soutéz, proto jde
o predpokladanou cenu.

»  Koordindtora BOZP. Do rozpoctu bylo stanoveno jako 0,5 % stavebnich praci. Do rozpoctu nebylo
zahrnuto, obec si bude zajistovat sama.

»  Stavebni prace na provedeni prestavby. Vysi nakladt stanovil projektant s vyuzitim sazebniku praci. Zatim
jesté neprobéhla soutéz, proto jde o predpokladanou cenu.

Rozpocet téZ zahrnuje trzby — v nasem prikladu jde o dotaci ve vysi 3 mil. K& Spolufinancovani obce je ve
vysi 2 mil. K¢

Nasledujici tabulka uvadi pfiklad planu projektu pomoci trojimperativu projektu.
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Tab. 23 Trojimperativ projektu véetné rozpoctu — prestavba budovy obce

Nazev a popis projektu: Prestavba budovy sboru dobrovolnych hasi¢t v majetku mésta.

(1) Cile projektu:

(2) Terminy / harmonogram aktivit:

(3) rozpocet projektu:

1. Pfestavét budovu dle
projektové dokumentace
2. Ziskat dotaci ve vysi

3 mil. K¢

3. Neprekrocit celkové
vydaje na rozpocet ve vysi
5 mil. K¢

4. Uvést do provozu
(otevfit) budovu do

30. 9. 2024

Schvéleni zastupitelstvem T:30. 2. 2022
Vybér projektanta T:30. 3. 2022
Vypracovani projektové dokumentace

T:30. 8. 2022
Vyfizeni dotaci T:30. 11. 2022
Stavebni povoleni T:31. 1. 2023
Vybér stavebniho dozoru T:31. 1. 2023
Vybér dodavatele stavby — vefejna soutéz

T:31. 2. 2023
Zahajeni stavby T:31. 3. 2023
Dokonceni stavby T:31. 7. 2024
Kolaudace T: 31. 8. 2024
Otevreni budovy T. 30. 9. 2022

Vydaje:
Projektova dokumentace
-250000 K¢

Stavebni dozor -50000 K¢
Stavebni prace vcetné dozoru

-4700000 K¢
Vydaje celkem -5000000 K¢
Trzby:
Dotace +3000000 K¢

Rozdil (spoluti¢ast obce)
-2000000 K¢

Zdroj: autofi

Priklad 2 - rozpocet projektu usporadani konference

Druhy priklad se tyka usporadani konference. Tato aktivita je soucasti strategie (respektive jejiho akéniho planu).
Trojimperativ projektu, v€etné jeho rozpoctu projektu, je zpracovan v nasledujici tabulce. Rozpocet je zpracovan
velmi jednoduse, zahrnuje naklady na prondjem salu; obédy Gcastnik(; cestovné, ubytovani a jidlo pozvanych
prednasejicich; mzdy tymu; propagacni materidly; ostatni naklady a rezervu. Ucastnicky poplatek predstavuje
vynosy projektu. Rozpocet je koncipovan jako vyrovnany (vynosy pokryji naklady).
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Tab. 24 Trojimperativ projektu véetné rozpoctu — usporadani konference

prispévkova organizace)

Nazev a popis projektu: Pofadani mezinarodni konference pro 100 ucastnikli (poradatelem je statni

(1) Cile projektu:

(2) Terminy / harmonogram aktivit:

(3) rozpocet projektu:

1. Usporadat jednu
konferenci - cilové hodnota:
1 konference

2. Pocet platicich ucastnikl
- cilova hodnota nejméné
100

3. Pocet zahranic¢nich
vystupujicich - cilova
hodnota: nejméné 5 (z toho
2 pozvani)

4. Finan¢ni ukazatele -
cilovad hodnota: konference
nebude ztratova.

- zajisténi prostor, prvni verze témat
konference T: 15. 12.

- domluveni klicovych prednasejicich
T. 20. 12.

- zvefejnéni Udaju o konferenci, prvni vyzva

pro prednasejici T. 15. 1.
- druhd vyzva pro prednasejici T: 30. 3.
- zajisténi obédd, ubytovani T. 30. 4.
- zajisténi propagacnich materidld  T: 30. 5.
- termin konference T. 15. 6.

Naklady na konferenci:
200000 K¢
-pronajem salu
-obédy ucastnikiim

30000 K¢

20000 K¢
-cestovné, ubytovani, jidlo
pozvanych ze zahranici

40000 K¢
-mzdy tymu 60000 K¢
-propagacni materialy

20000 K¢
-ostatni naklady a rezerva

30000 K¢
Vynosy konference
Ucastnicky poplatek

(2000 K¢ * 100) 200000 K¢
Hospodarsky vysledek
konference: 0 K¢

Zdroj: autori

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe z obou pfikladid plynouci:

»  Forma rozpoctu projektu zavisi na mistnich podminkach. Rada projekti nema zadné vynosy, méa jen naklady.

» U investi¢nich projektl na stavebni prace rozpocet stavebnich praci zpracuje obvykle projektant. Orientacné

|ze Tici, Zze naklady na projektovou dokumentaci tvofi cca 5 % ceny stavebnich praci, naklady na stavebni

dozor cca 1 az 1,5 % ceny stavebnich praci.

» U ostatnich projektd se rozpocet stanovuje napfiklad na zakladé zkuSenosti dle obdobnych projekt

nebo na zakladé poptavkového Fizeni. Druhy projekt se tyka konference, ale soucasti strategie mohou

byt i jiné akce (napfiklad mésto porada festival, slavnosti ¢i jiné akce). Rozpocet by pak vypadal obdobné.
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10.5 Pravidla pro zadluzovani mésta Chrudim
Ceho se pfipadova studie tyka:

DullezZitou zasadou zdravého financniho fizeni je problematika (ne)zadluzovani. Zasady jsou popsany v kapitole
9. Pfipadova studie se tyka pravidel pro zadluZzovani mésta Chrudim, které si mésto stanovilo v roce 2012.
Pravidla jsou stale platna.

Popis pripadové studie:

Dluhova brzda pro stat i samospravy je stanovena zakonem ¢. 23/2017 Sb., o pravidlech rozpoctové odpovédnosti,
nicméné samospravy si mohou nastavit dle mistnich podminek pfisnéjsi pravidla. To je i pfipad popsany v této
pfipadové studii. Mésto Chrudim si tato pravidla stanovila v rdmci auditu udrZitelného rozvoje. PoZzadavek na
existenci primérenych vnitinich pravidel pro (ne)zadluzovani mésta, kterad jsou dodrZzovéna, je soucasti jedné
z deseti hodnoceni oblasti, konkrétné oblasti ,1. Sprava véci vefejnych a Uzemni rozvoj“<. Pravidla schvalilo
zastupitelstvo mésta dne 17. 12. 20212 (usneseni Z/91/2012) a pravidla jsou kazdoro¢né vyhodnocovana pfi
zavére¢ném Uctu. Tato pravidla byla aktualizovana v roce 23. 5. 2017. Pravidla stanovuiji, Ze nesmi byt prekrocen
limit dluhu na jednoho obyvatele (do 10 tis. K&) a pomér zadluzeni musi byt do 50 %. Soucasné (od roku
2017) je nutné dodrzet také limit podle zédkona o rozpoctové odpovédnosti.

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Zastupitelstvo mésta Chrudim si schvalilo sva pravidla 5 let pfed schvalenim zakona ¢. 23/2017 Sb.,
o pravidlech rozpoctové odpovédnosti. Vnitfni pravidla jsou pfisnéjsi, nez uvadi tento zakon. Pravidla jsou
velmi jednoduché a jsou kazdoro¢né vyhodnocovana.

»  Existence pravidel Ize povazovat za dobrou praxi.

10.6 Pfiklady provéreni 3E
Ceho se pfipadova studie tyka:

Treti zasada zdravého finan¢niho fizeni se tyka kritérii 3E — Ucelnost, efektivnost a hospodarnost maji byt
soucasti systému fizeni. Problematika provéfovani kritérii 3E u kazdého nakladani s vefejnymi prostiedky je
zakonna povinnost (vice viz kapitola 3). To se tyka také prostfedkd v rdmci strategické prace.

Popis pfipadové studie:

Ze zakona vyplyva, Ze je nezbytné provéfovat jak vydaje, tak pfijmy. Byly zvoleny 3 pfiklady na vydaje a 1
priklad na pFijmy. Priklady maji takovy charakter, Ze je mozné se s nimi v ramci strategické prace setkat. Jde

58 Odkaz na vysledky auditu udrzitelného rozvoje mésta Chrudim — viz auditni otdzka ¢. 1. 2. 2 Existuji pfiméfend vnitini
pravidla pro zadluzovani mésta a jsou tato pravidla dodrzovéna?
https://www.zdravamesta.cz/cz/chrudim/mereni-uspechu/audit-udrzitelneho-rozvoje/audit-chrudim-2019
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o (1) provéfeni vydajl na verejnou zakdzku na parkovisté, (2) provéfeni vydajl na zatepleni budovy, (3) provéreni
vydajl na nakup pocitacl, (4) provéreni pfijmd za prondjem nebytovych prostor

Pfipadova studie provérovani 3E ¢. 1 — vefejna zakazka na parkovisté

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

Tab. 25 Provéreni kritérii 3E — Vefejna zakazka na parkovisté

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

Zdroj: autori
Komentare / omezen:

1. Jak se stanovila pfedpokladana cena? Napfiklad — stanovil projektant dle cen stavebnich praci, provéfeno
prizkumem.

2. Jak by se postupovalo, pokud by viechny nabidky byly vyssi nez predpokladana cena? S ohledem na to,
Ze jde dle zékona o vefejnych zakazkach o zakazku malého rozsahu, postupuje se v souladu se smérnici.
Pokud smérnice poZaduje v takovém pfipadé zakazku zrusit a opakovat, pak se zakadzka zrusi. Provede
se ovéreni predpokladané ceny a s novou predpokladanou cenou se vefejna zakazka znovu soutézi.
Pokud zruseni smérnice nevyzaduje, provede se provéreni predpokladané ceny — pokud se prokdze, Ze
predpokladdand cena se stanovila pfilis nizka (napriklad ji projektant stanovil prfed rokem a mezitim ceny
stavebnich praci stouply), prfedpokladana cena se zaktualizuje. Je-li nejnizsi nabidka nizsi nez aktualizovana
predpokladdand cena, zakazka se zada.

3.  Cena za 1 parkovaci misto — je ovéreni efektivnosti z hlediska rozsahu. Téz by bylo mozné cenu porovnat
s naklady na 1 parkovaci misto v jinych lokalitach nebo v jinych méstech (provést benchmarking). Je tfeba
v3ak brat zfetel na mistni podminky (napf. stavba parkovisté ve svahu je drazsi, nez na roviné).

4. Pokud by to smérnice daného mésta umozriovala, mohla by se misto nejnizsi nabidkové ceny soutézit
ekonomicka vyhodnost. V naSem pfipadé by to mohla byt cena za jedno parkovaci misto. Pfedstavme si
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situaci, ze jedna z firem by upravila dispozici parkovisté tak, aby se misto 10 mist veslo na parkovisté 11.
Ekonomickd vyhodnost (cena za jedno parkovaci misto) by vysla vyhodnéji.

Nenf jasné, zda parkovani bude zdarma (patrné ano), pokud by bylo zpoplatnéno, mohla by se hodnotit
efektivnost pomodi prinosu — navratnost investice.

|dedIni stav je, pokud vynalozené prostiedky odpovidaji (jsou v souladu) strategickému dokumentu. Ne
vzdy tak tomu je. DUleZité je analyzovat potfebnost. Potfebnost by mél potvrdit organ, ktery k tomu ma

pravomoc (napf. zastupitelstvo ¢i rada obce).

Pfipadova studie provérovani 3E €. 2 — zatepleni budovy

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

Tab. 26 Provéreni kritérii 3E — Zatepleni budovy

Popis vydajové operace:

Policie CR zatepluje aredl budov veetné vymeény oken za plastovd. Pfedpoklddanou cenu stanovil projektant
s vyuzitim sazebniku cen stavebnich praci dle UNIKA.

Kritérium: Hospodarnost

Kritérium: Efektivnost

Kritérium: Ucelnost

Provéfeni: vefejnou zakazkou —

Predpoklddana cena stanovena
v rozpoctu stavebniho projektu:
8,5 mil. Ke.

Probéhlo oteviené vefejné fizeni,
nabidka byla 7,8 mil. K¢ a je
nizsi nez predpokladana cena.

Provéreni

(1) ndkladova efektivnost: porovnani 1
m2 zatepleni a ndkladd na 1 okno
(2) pomoci hodnoceni pfinosu:

Pldnovana Uspora za vytdpéni: 0,7 mil.

K¢ rocné.

Navratnost investic v letech:

cena / Uspora za vytapéni:
Predpoklddana:

8,570,7=121 let

7,8/0,7 =111 let

Nékladova efektivnost vysla vyhodnéji
stejné jako prinos pomoci navratnosti
(0 1 rok).

Provérent:

- Existuje soulad se stfednédobym
planem investic.

- Potfebnost ovéfena pomoci
provedené analyzy.

Zdroj: autori

Komentare / omezen:

1. Predpokladana cena stavebnich praci se stanovuje na zakladé vypoctu dle projektové dokumentace.

Existuje vice sazebnik( stavebnich praci (napf. uvedena UNIKA, dal3i je napfiklad cenové soustava dle URS).
ZpUsob stanoveni predpokladané ceny je vhodné vzdy uvést. Pfedchazi se tim plytvani a trestné ¢innosti.
Popis rozsahu zatepleni (@ pocet oken) mohl byt uveden podrobnéiji.

Pokud ma investice navratnost, obvykle se stanovuje prfedem, jakd je maximalni pfipustnd ndvratnost,
aby bylo mozZné investici povazovat za efektivni.
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Pfipadova studie provérovani 3E €. 3 — ndkup pocitaca

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

Tab. 27 Provéreni kritérii 3E — Nakup pocitach

Popis vydajové operace:

Mésto nakupuje pocitace pro Uredniky v rdmci pravidelné obnovy pocitac¢l — ndkup 10 kusl sestav pocitact
(v¢etné monitoru, klavesnice, mysi, software). Standard pocitace byl stanoven.

Kritérium: Hospodarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Uéelnost

Provéfeni bylo provedeno Provéfen( kritéria efektivnosti bylo Mésto ma zpracovany strategicky
poptavkovym fizenim — nejnizsi provedeno pomoci nakladové dokument, kde existuje il
nabidkovou cenou. efektivnosti jako s ndzvem: ,Zajistit efektivni
Meésto ma smérnici o vefejném celkova cena / pocet. fungovani méstského uradu”.
nakupovani, ktera stanovuje pfi Jde o cenu na 1 pocitac. Nakup se tak vaze ke konkrétnimu
nakupu od 50 tis. K¢ do 200 tis. cili mésta.

K¢ oslovit nejméné 5 potencialnich Predpoklddand cena na 1 pocitac

dodavatell. Predpokladana cena byla: Potfebnost nakupu pocitact byla
10 sestav pocitact byla na zakladé 100000 K¢/ 10=10000 K¢ provérena analyzou, potiebnost
prizkumu cen na trhu stanovena Cena z poptavkového fizent: téZ vymezuje smérnice Ufadu

na 100000. 96500 K¢/ 10 = 9650 K¢ o nakladani s IT, ktera stanovuje,
Z poptavkového fizeni vyplynulo, Ze pramérné stafi pocitacl

Ze nejnizdi nabidkova cena byla Cena na 1 pocitac je nizsi nez Urednikl nepfesahne 5 let.

ve vy3i 96500,— K¢ a je niZsi nez predpokladana. Obnova 10 pocitacd napliuje tuto
predpokladana cena. potrebu.

Zdroj: autori
Komentare / omezen:

1. Ucelnost byla v tomto pipadu ovéfena dvéma zplsoby (coZ je vyborné), tedy vazbou na konkrétni cil
v rdmci strategie rozvoje mésta a analyzou potfebnosti.

stanovena téZ cena maximalni a nabidkova cena je nizsi, lze posuzovat hospoddrnost a efektivnost ve
vztahu k maximalni cené.
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Pfipadova studie provérovani 3E ¢. 4 - Pfijem za pronajem nebytovych prostor

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

Tab. 28 Provéreni kritérii 3E — pfijem za prondjem nebytovych prostor

Popis pfijmové operace:

Mésto pronajiméa nebytovy prostor. Mési¢ni ndjemné cini 15000, K¢ + sluzby (elektrickd energie, voda...) dle
skutecné spotreby.

Kritérium: Hospodarnost Kritérium: Efektivnost Kritérium: Uéelnost

Provéfeni hospodarnosti: Provéfen( kritéria efektivnosti bylo Mésto md zpracovany strategicky
Mésto pred prondjmem prostor provedeno pomoci nakladové dokument, ve kterém je jeden
vyhlasilo soutéz, kde rozhodujicim efektivnosti jako z cil podpora podnikatelského
kritériem byla vyse mési¢niho Mési¢ni najem / m2 pronajaté prostredi. Existuje tak soulad
najmu. Soucasné je v soutézi plochy. s timto cilem.

stanovena cena obvykla (na V soutéZi mésto stanovilo cenu

zakladé provedeného Setfeni) — obvyklou (v soutézi ji urcilo Soucasné byla potvrzena

byla stanovena jako minimalni cena jako minimalni cenu najmu), spole¢enskd potfebnost — mésto
najmu. kterad byla stanovena na zakladé pro své potfeby tento prostor po
Otevirani nabidek bylo provedeno provedeného Setfeni ceny m2 dobu ndjmu nepotrebuje.

za Ucasti zajemcl o prondjem. obdobnych prostor.

Prostor byl pronajat firmé s nejvy3si | VysoutéZend cena na m2 byla

nabidkou mési¢niho najmu. vysSi nez cena obvykla.

Zdroj: Pacek, Palenikova, 2022
Komentare / omezen:

1. Zakon vyZaduje provérovat kritéria 3E nejen u vydajd, ale také u pfijmd. U prondjm0 je nezbytné vzdy
ovérovat cenu obvyklou (idedini je znalecky posudek, ale ovéreni Ize dolozit stanoviskem realitni kancelare
nebo Ize provést také pomoci provedeného Setrent).

2. Priklad se tykal samospravy, v pfipadé uzavirani smlouvy o ndgjmu majetku, ktery je ve vlastnictvi statu,
se postupuje podle zékona ¢. 219/2000 Sb., o majetku CR.

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studii plynouci:

»  Z prikladG plyne, Ze ovéfovani neni nijak narocné.

»  Ovéfovat pfijmy i vydaje je zadkonna povinnost plynouci ze zdkona o financni kontrole. To se tyka taky
vydajl a pfijm0 v rdmci strategické prace.

» V fadé instituci probiha provérovani jen formaliné — prikazce operace potvrdi, Ze provéreni proved|, ale
fakticky tomu tak neni. To vytvafi prostor pro plytvani a pripadné korupci ¢i podvody.

104



x| MINISTERSTVO
& | MISTNi
ROZVOJ CR

10.7 Priklad postupu (workflow) v rdmci predbézné financni kontroly
Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka provéreni kritérii 3E (popsano v kapitole 3.2) a provéfeni rizik (popsano v kapitole 3.4)
v ramci predbézné kontroly dle zakona o finan¢ni kontrole (popsano v kapitole 3.3). Pfi strategické praci je
dulezité orientovat se v tom, jaké Ukony v rdmci financni kontroly musi probéhnout pfed schvélenim kazdého
zavazku (napfiklad zakazky, smlouvy) — tyka se to zavazkd vznikajicich v rdmci strategické prace.

Popis pripadové studie:

Predbézna kontrola probihd u kazdé operace (vydaj, pfijem ci jiné nakladani s vefejnymi prostredky) pred
vznikem zdvazku (prvni faze) a pred provedenim thrady (druha faze). V bézné praxi v nékterych institucich
probiha jen formalné, coz mlze znamenat, Ze se v konkrétnim pfipadé nikdo nezabyva (vécnym) provérenim
kritérii 3E nebo snizenim rizik. Pro snadné&jsi porozumeéni, jak probiha celd predbézna kontrola, byl zafazen
priklad workflow (postupu) prvni faze predbézné kontroly. V piikladu je vyznaceno, kdy je nezbytné
provést provéreni kritérii 3E. Jde o priklad, respektive o dobrou praxi. Pfiklad se tyka operace, u které zévazek
vznika podpisem smlouvy (napfiklad na sluzby, stavebni prace nebo dodavky). Do prvni faze predbézné kontroly
jsou v tomto pfikladu zapojeni: (1) osoba odpovédna z vécného hlediska za (a) pfipravu dokumentace operace
(smlouvy, objednavky, verejné zakazky...), (b) realizaci operace. Obvykle to byva podfizeny pracovnik piikazci
operace. V mensich institucich je to tatdz osoba jako prikazce operace. (2) Osoba odpovédna z pravniho hlediska.
MuUZe jit o interniho pravnika (zaméstnance), ale u mensich instituci jde casto o externiho (smluvniho) pravnika
na smlouvu. (3) Piikazce operace. Nese ze zdkona o finan¢ni kontrole odpovédnost za vécné posouzeni, tedy
za schvalovaci postup operace®. (4) Spravce rozpoctu (ovéfuje soulad s rozpoctem, hodnoti rozpoctova rizika
atd.). (5) Osoba opravnéna podepsat (mlze jit souc¢asné o prikazce operace).

Obvykle se postupuje tak, ze jiz pfi pfipravé a pravnim posouzeni je dokumentace (smlouva, verejna zakazka
atd.) navrzena tak, aby odpovidala kritériim 3E a snizovala rizika. Finalni posouzeni dle zdkona o finan¢ni kontrole
zajistuje prikazce operace. Priklad workflow (postupu) prvni faze predbézné kontroly, tedy pfed vznikem zavazku,
je na nasledujicim obrazku (na dvou stranach), a to ve formé vyvojového diagramu. Jsou v ném komentare
z hlediska provérovani kritérii 3E. U rozhodovacich blokl (kosoctverce) je formulovana otézka. Neni-li v obrazku
vyznaceno jinak, je odpoveéd ,,ANO” ve vertikalnim sméru, odpovéd ,,Ne” v horizontdInim sméru.

59 Dle § 11, odst. 2 provadéci vyhlasky MFCR: ,Schvalovacim postupem prikazce operace se provéii a) soulad pfipravované
operace se stanovenymi ukoly a schvdlenymi zameéry a cili organu verejné spravy, b) spravnost operace [§ 2 pism.
1) zakona] zejména ve vztahu k 1. dodrZeni prévnich predpist a opatreni prijatych organy verejné spravy v mezich
téchto pravnich predpisd, 2. dodrzeni kritérii stanovenych pro hospodarny, efektivni a Ucelny vykon vefejné spravy, c)
prijeti opatreni k vylouceni nebo zmirnéni provoznich, financnich, pravnich a jinych rizik, ktera se pri uskutecriovani
pripravované operace mohou vyskytnout, d) doloZeni pripravované operace vécné spravnymi a uplnymi podklady.”
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Obr. 25 Prvni faze predbézné kontroly (pfed vznikem zdvazku) — komentare k provéreni 3E
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Zdroj: Pacek, Palenikova (2022a)

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»

»

Z vyvojového diagramu je patrny postup predbézné financni kontroly pred vznikem zavazku. Ta musi
probéhnout u kazdého vydaje, pfijmu nebo jiného naklddani s vefejnymi prostiedky. Zdkon o financni
kontrole uvadi, Ze se predbézna kontrola provadi u planovanych a pfipravovanych operaci.

Uvedeny postup Ize povaZovat za dobrou praxi u schvalovaciho postupu smluv, vefejnych zakazek a podobné.
Jde o vydaje se stfednim nebo vyssim rizikem. Postup Ize povaZovat za dobrou praxi. V konkrétni instituci
mUze dle mistnich podminek probihat ¢aste¢né odlisné.
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10.8Priklad vyhodnoceni rizik v ramci strategie rozvoje mésta

Ceho se pfipadova studie tyka:

Jedna ze zasad zdravého financniho Fizeni (viz kapitola 9) vyZaduje, mit vytvoreny systém fizeni rizik. Pfipadova
studie se tyka analyzy rizik mésta, kterd byla zpracovana v ramci strategie rozvoje mésta. Dalsi podobné pfiklady
a metodiku pro hodnoceni rizik je mozné najit k nastroji k Fizeni rizikee.

Popis pripadové studie:
V nésledujici tabulce je ¢ast registru rizik mésta Usti nad Labem, ktery byl zpracovan v rdmci analyz strategie

rozvoje mésta. Mésto Usti nad Labem v rdmci svého rozvoje identifikovalo celkem 52 rizik, v tabulce jsou

uvedeny jen vybrané. Cetnost vyskytu je oznacena jako ,P”, dopad do rozpoctu jako ,D”. Sloupec V uvadi
vyznamnost rizika

60  Nastroj k fizenf rizik je dostupny na ,Portalu strategické prace v CR”: https:/mmr.cz/cs/microsites/

portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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Tab. 29 Analyza (vyhodnoceni) rizik mésta Usti nad Labem v ramci strategie rozvoje mésta

Hodnoceni
. izika
. Skupina nzi
¢, S Nazev rizika Vlastnik rizika
rizik V=
D
P*D
Nedostatek prostfedkd na investice (a velké
1 opravy), v¢. na kofinancovani evropskych 3 12 Mésto Usti nad Labem
dotaci
2 Nedostatek prostfedkd na bézny provoz 5 10 Mésto Usti nad Labem
3 Neochota statu finan¢né pfispét k feseni 4 12 Mésto Usti nad Labem;
problémU mésta a kraje Kraj
Restriktivni hospodaiska politika statu — . .
. . , - L Mésto Usti nad Labem;
4 omezeni investic na Uzemi mésta a kraje pfi 4 12 Kraj
Finanéni snizovani schodku statniho rozpoctu
riziko Nedostatek prostfedkd kraje na investice, Kraj
5 opravy a provoz krajskych zafizeni na Uzemi 3 9 f.
pv yap 1KY Meésto Usti nad Labem
mésta
6 Vyrazny propad danovych pfijm0 4 8 Stat; Kray;
z v im0 .
yrazny prop yeh pri Mésto Usti nad Labem
U¥ad regionalnf rady;
Finan¢ni dopady na meésto z dlvodu chyb . 9 y
7 Uradu regionalni rad 319 Kraj
u regi | .
9 y Mésto Usti nad Labem
18 Spatné Fizeni mésta (chybna rozhodnut) 3 9 Mésto Usti nad Labem
. Spatné Fizeni méstskych obvod( (chybna 5 6 Mésto Usti nad Labem;
Organi- rozhodnut) Méstsky obvod
zacni
izi Nedostatecna pfipravenost mésta na vyuZziti .
20 riziko . p, P N y 4 12 Meésto Usti nad Labem
nastroju kohezni politiky
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Hodnoceni
. Skupina el
C. p Nazev rizika Vlastnik rizika
rizik
V=
D
P*D
Zména legislativy, kterd vyrazné snizi ptijm i
28 g ] y y prymy 4 12 Mésto Usti nad Labem
nebo zvysi vydaje
29 Zména legislativy, kterd zhorsi kvalitu zZivota 4 12 Mésto Usti nad Labem;
Pravni ve mésté nebo poskytované verejné sluzby Poskytovatel sluzby
riziko L . N _ ]
30 Chyba v pravnich aktech mésta nebo ve 3 6 Mésto Usti nad Labem;
smlouvach, prohrané pravni spory Zaméstnanec mésta
Nevhodna zména zasad Uzemniho rozvoje Kraj;
31 . L ] o 4 | 8 o Pl
kraje nebo politiky tzemniho rozvoje CR Mésto Usti nad Labem
Spatny stav dopravni infrastruktury (napf.
zhorSovani stavu silnic pod spravou kraje) 5 -
. i L Mésto Usti nad Labem;
32 a ostatnf infrastruktury na Uzemi mésta 3 9 .
. o, - Sprévce infrastruktury
a s tim spojené vypadky, havarie, black-
Technické outy apod.
riziko
Rizika plynouci ze starych ekologickych Majitel;
33 o 4 12 ) -
zatézi Mésto Usti nad Labem
Mésto Usti nad Labem;
36 Povodné 4 16 PostiZzeni obcané a dalsi
osoby
Dalf pfirodni rizika — privalové dests Mésto Usti nad Labem:
37 | Vécné X VkIO g lv,p odn rizk ' 3 19 Postizeni ob¢ané a dalsf
riziko ourky, sesuvy a dal3i pfirodni rizika osoby
(souvisi
srozvojem | RuUst prostorové koncentrace socialné
& loucenych v ddsledku politiky statu, i
mésta) vytou y v e ) ! p I,l y ! Mésto Usti nad Labem;
38 nevhodné nastavené legislativy, resp. 3 12 ,
. (o , e Kraj
nevhodného chovani soukromych subjektd
mimo region

Zdroj: mésto Usti nad Labem®'

61

Dostupna na https://www.usti-nad-labem.cz/files/strategie-tistena-verze.pdf, str. 74- 76
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Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Zvoleny priklad je vzat z praxe, coZz znamena, Ze odpovida dané situaci a mistnim podminkam.
» V ramd zpracovani analyz strategie rozvoje mésta by vzdy méla byt provedena analyza rizik.

10.9 Priklad vyhodnoceni rizik v ramci financni kontroly
Ceho se pripadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka hodnoceni rizik dle zakona o finan¢ni kontrole. Problematika byla popsana v kapitole
3.V ramci predbézné financni kontroly je nezbytné vyhodnotit rizika u kazdého vydaje, pfijmu nebo jiného
nakladani s vefejnymi prostredky, a to i v rdmci strategické prace. V pfipadové studii je feSeno hodnoceni
rizik v ramci pfedbézné kontroly u vefejné zakazky na stavebni prace. Mit zavedeny systém snizovani rizik bez

omezovani prilezitosti patfi k zdsaddm zdravého financ¢niho fizeni.
Popis pripadové studie:

Priklad se v&nuje vyhodnoceni rizik v ramci predbézné kontroly — jde o vefejnou zakézku na stavebni prace.
Rizika jsou uvedena v nasleduijici tabulce. Jde o ptiklad, coz znamena, Ze jina vefejna zakazka u jiného zadavatele
by méla v jiné situaci ¢astecné jina rizika. Zejména by se mohlo lisit jejich vyhodnoceni. Rizika byla po jejich
vyhodnoceni sefazena podle vyznamnosti (sloupec V=P*D, pficemz P je pravdépodobnost vyskytu, D je dopad).
Metodiku hodnoceni rizik je mozné dohledat v materidlu k fizeni rizike2. Z tabulky je patrné, Ze byla pfijata

Podrobnéji je problematika popsana v materidlu Plcek, Palenikova (2022b).

62  Nastroj k fizenf rizik je dostupny na ,Portalu strategické prace v CR”: https:/mmr.cz/cs/microsites/
portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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-

na stavebni prace

e

Nazev rizika

Hodnoceni

V=
P*D

P | D

Opatieni ke snizeni rizika

11

Narlst cen mezi zpracovanim projektu,
vyhlasenim zakazky a podanim nabidek

4 3 12

1. urychlit pfipravu verejné zakazky
2. o3etfit ve smlouvé

1.2

Nekvalitni dodavatel stavebnich praci

1. zpfisnit kvalifikacni predpoklady
2. kompetentni stavebni dozor

3. Ucast na kontrolnich dnech

a kontrola ze strany stavebniho
technika

4. do hodnocenf nabidek zahrnout
kvalitativni ukazatel

1.3

Vyznamné prodlouZeni vefejné zakazky z divodu
odvolani na UHOZ

1. kvalitni a v¢asna pfiprava verejné
zakazky

1.4

Viceprace majici dopad na cenu, potazmo na
rezim vefejné zakazky

1. kontrola projektové dokumentace
2. kompetentni stavebni dozor

3. Ucast na kontrolnich dnech

a kontrola ze strany stavebniho
technika

4. zptesnit smluvni podminky

Nedodrzeni termind ¢i Ihat ze strany dodavatele

1. kompetentni stavebni dozor
2. Ucast na kontrolnich dnech
a kontrola ze strany stavebniho
technika

4. zptesnit smluvni podminky

1.6

Nedojde k v¢asnému vysoutézeni dodavatele

1. kvalitni a v€asna pfiprava verejné
zakazky

Obtézovani okoli hlukem, prachem, zvysenou
dopravou

1. o3etfit ve smlouveé tak, aby byl
rozsah prfedem minimalizovan —
riziko pfenést na dodavatele

1.8

Riziko finan¢ni korupce

1. oteviené vybérové Fizeni

2. kontrola (ovéfeni) predpokladané
ceny

3. piikazce a osoba podepisuijici
smlouvu jsou rozdilné osoby
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Hodnoceni
c Nazev rizika V= Opatreni ke snizeni rizika
P | D
P*D
1. kompetentni stavebni dozor
19 Selhani kontroly stavebnich praci ze strany 5 A 8 2. Ucast na kontrolnich dnech
' stavebniho dozoru a kontrola ze strany stavebniho
technika
1. kvalitni a v¢asna pfiprava verejné
Nedojde k v¢asnému vysoutézeni stavebniho ) s Prip ) )
1.10 . 5 o 2 4 8 zakazky, kvalitné zpracovana
dozoru nebo koordindtora bezpecnosti prace o
zadavaci dokumentace
1. nastavit zastupitelnost mezi
111 Odchod / nemoc stavebniho technika, ktery ma 5 A 8 stavebnimi techniky
' u zadavatele stavbu na starosti 2. fesit motivovanost stavebnich
technikd
112 Poruseni zdkona ¢i vnitfnich predpist pfi zadavani 3 5 6 1. zajistit kontrolu, proskolent
' vefejnych zakazek (napfiklad rozdéleni zakazky) a zastupitelnost
1.13 | Nedostatecné stanovené zaruky 2 3 6 1. o3etfeno ve smlouvé
114 Chyby v projektu nekryté pojisténim s dopadem 5 3 6 1. kontrola projektové dokumentace
’ na kvalitu, rozsah nebo cenu 2. osetfit ve smlouvé s projektantem
1. kompetentni stavebni dozor
Chyby pfi pfejimce nebo reklamacich stavebnich L P .
) ) oL ) ) 2. Ucast na kontrolnich dnech
1.15 | praci, dodavek ¢i sluzeb, které mohou vést 2 3 6 )
o . a kontrola ze strany stavebniho
k dodate¢nym vydajim .
technika
Ucetni rizika — napfiklad chyby v uc¢tovani L 5 )
L o 1. zajistit kontrolu, proskoleni
1.16 | nebo danovych zélezitostech s dopadem do 2 3 6 ,
L a zastupitelnost
hospodareni
Rozpoctova rizika — chyby v odhadu pfijmu, chyb .
P o y/y L p,J y y 1. zajistit kontrolu, proskoleni
1.17 | v rozpoctovani, chyby tykajici se feSeni schodkd 2 3 6 ,
. a zastupitelnost
rozpoctu
118 Riziko krddeze majetku nebo materidlu tykajici se 3 : 3 1. o3etfit ve smlouvé — prenést na
' stavenisté dodavatele
. . . . 1. oSetfit ve smlouvé — prenést na
1.19 | Poskozeni majetku ve vazbé na stavebni ¢innost 3 1 3
dodavatele
1. kvalitni koordinator bezpecnosti
. - prace
1.20 | Urazy na stavenisti 2 1 2 L . )
2. trvat na dodrZovani bezpec¢nosti
prace

Zdroj: Pacek, Palenikova (2022b)

113




x| MINISTERSTVO
& | MISTNi
ROZVOJ CR

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

» V pfikladu je u zvolené zakazky identifikovano 20 potencidlnich rizik. Pfi hodnoceni konkrétni zakazky se
obvykle vyuziva registr rizik (Cerpaji se z néj informace), ale hodnoceni je nezbytné provést pro konkrétni
situaci, v nasem pripadé verejnou zakazku.

»  Zejména u klicovych vydajd je nezbytné obdobnym zplsobem rizika vyhodnotit a pfijmout si opatfeni ke
snizeni rizika. Tento postup Ize povazovat za dobrou praxi.

10.10 Hodnoceni rizika korupce nebo podvodu pomoci metody FMEA
Ceho se pfipadova studie tyka:

V ramci finan¢niho fizeni je tfeba hledat nastroje, které dokazi snizovat riziko korupce, podvodu a podobné
trestné cinnosti. Pfipadova studie se tyka tfikriteridlniho hodnocenf rizika korupce s vyuzitim metody FMEA.

Popis pfipadové studie:

Pripadova studie navazuje na vyzkum, ktery se tykal vyhodnoceni rizika korupces:. K vyhodnoceni rizik korupce
nebo podvodU je mozné pouzit bézné vyhodnoceni rizika pomoci dvou kritérii — ¢etnosti vyskytu a dopadu.
Nicméné riziko korupce zvysuje tézZ to, zda ten, kdo chce korumpovat nebo kdo chce prospéch z korupce
prijmout, predpoklada, Ze nemUZze byt odhalen. Plati to i pro riziko podvodu nebo obdobné trestné ¢innosti —
pokud ten, kdo chce podvod spachat je pfesvédcen, Ze by byl pfistizen, tak se obvykle podvodu vyhne. Naopak,
pokud predpokladd, ze mu podvod bez Ujmy projde, zvy3uje to pravdépodobnost, Ze podvod spacha. Proto je
vhodné u vyhodnoceni téchto rizik pracovat se tfetim kritériem — odhalitelnosti korupce, podvodu nebo obdobné
trestné c¢innosti. S timto tfetim kritériem pracuje metoda FMEAS4, a to v upravené podobé pro vyhodnoceni
korupce. Riziko korupce nebo podvodu tak mize byt hodnoceno pomoci tfi kritérii, a to (1) vyskytu korupcnich
prilezitosti, (2) prospéchu pro korumpovaného nebo dopadu na rozpocet ¢i cile (variantné prospéch nebo
dopad — co mé vyssi hodnotu), (3) odhalitelnosti (pravdépodobnost odhaleni) korupce. Nasledujici tabulka
vysvétluje jednotliva kritéria a stanovuje postup vypoctu rizika korupce.

63  Viz odborna kniha: OCHRANA, F, PUCEK, M. J., PLACEK, (2017) Detecting and reducing corruption risk and fraud
in the public sector. Praha: Nakladatelstvi Karolinum
Nebo viz ¢lanek: Pacek, M. (2014): Vedou vyssi vydaje na Ufednika k nizsimu riziku korupce? Analyza ¢eskych krajd.
Ekonomicky casopis. No 2, 62/2014, pp. 150-166. Dostupny na:
https:/www.sav.sk/journals/uploads/0620133702%2014%20Pucek+RS1.PDF

64  Anglicky - Fault Mode and Effect Analysis, v ¢estiné se nékdy téz pouzivd nazev , Analyza moznosti vzniku vad a jejich
nasledkd”.
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Tab. 31 Popis indikatort rizika korupce
C Nazev Jednotka Popis, vypocet
Vyskyt (Cetnost Pocet udalosti (napfiklad verejnych zakazek, investic, vétsich
vyskytu) korupcnich Pocet za pronajmu a podobné) srovnatelného typu ro¢né. Podle poctu
prileZitosti rok se stanovi vyskyt na skéle 1 (nepatrny vyskyt) az 5 (velmi
(Occurrence - Q) vysoky).
Prospéch (prospéch . .
péch (prosp ) Potencialni prospéch v penéznich jednotkach pro
pro korumpovaného ) . o Ly
¥ DOroVRAni % korumpovaného v porovnani s mési¢nim platem. Podle vyse
P L se stanovi prospéch na skale 1 (nepatrny — takfka nulovy) az
s mésicnim platem); 5 (velmi vysoky a atraktivni)
(Profit) ys01Ky '
Dopad (zdvaznost) na V K¢ I\/yjédFerﬁ dopadu k?[upce na roz’poéet v penéinl'dj
V nebo % jednotkach. Podle vy3e se stanovi dopad na rozpocet v % na
rozpocet (Impact — 1) 5 " . . N s . ,
rozpoctu skale 1 (nepatrny — takika nulovy) az 5 (velmi vysoky).
Odhaleni — Jde o vyjadfeni pravdépodobnosti, Ze stavajici systém prace
. , korupci odhali. Hodnota 1 znamena, Ze odhaleni je takrka
odhalitelnost, Hodnoceni . C o . . o . .
; . jisté (neboli stavajici systém prace zaruc¢ené odhali korupci),
pravdépodobnost na Skale od . . y . )
) hodnota 5, Ze odhaleni je takrka nemozZné (nejsou dostupné
odhaleni korupce; 1do5 ) . , . i
. postupy, které korupci odhali). Hodnoty jsou vazany ke
(Detection - D). L .
stavajicimu systému kontroly.
Hodnota rizik
oanota rizika ) . RCCP=OC*P
korupce — prospéch index , , y
Vyskyt krat prospéch
(RC.,)
Hodnota rizika RC. =0 *|
korupce — dopad index o e
Vyskyt krat dopad
(RC,)
Hodnota rizika ,
index RC.. Vyssi z hodnot RC, RC
korupce :
Ukazatel priority rizik RPN_=RC_*D
azatel priority rizika | .| c .

korupce (RPN,)

Hodnota rizika korupce krat odhalitelnost

Zdroj: Ochrana, Pdacek, Placek 2017

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Vyuziti tfikriteridiniho hodnoceni pro korupci, podvody nebo obdobnou trestnou ¢innost Ize povazovat
za dobrou praxi.
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10.11 PrFiklad vyhodnoceni finanénich pfrilezitosti
Ceho se pfipadova studie tyka:

Jedna ze zasad zdravého financniho fizeni (viz kapitola 9) vyZaduje mit vytvoreny systém fizeni rizik, a to tak,
aby pfi tom nebyly omezovany pfileZitosti. Pripadova studie se tyka zpdsobu hodnoceni financnich pfileZitosti.
Dalsi podobné ptiklady a metodiku pro hodnoceni pfileZitosti je mozné najit v nastroji vyuZzivani pfilezitosties.

Popis pripadové studie:

V nasledujici tabulce je priklad vyhodnoceni financ¢nich prilezitosti mésta. Jde o priklad, jiné mésto by mélo
v jiné situaci jiné prilezitosti. PFileZitosti byly po jejich vyhodnoceni sefazeny podle vyznamnosti (sloupec
VP=R*D). Sloupec ,,R” znamena realizovatelnost, sloupec ,D" dopad do rozpoctu nebo na cile. Z tabulky je
patrné, ze v uvedeném prikladu bylo zjisténo a hodnoceno 12 prilezitosti. V tomto kole vyhodnoceni bylo
rozhodnuto o vyuZiti 4 pfilezitosti. V uvedeném prikladu ma mésto 3 zameéry, které se tykaji podavani Zadosti
na prostredky z fondd EU. S ohledem na okolnosti bylo rozhodnuto, Ze zatim budou pfipravovany 2 zadosti.
Treti zdmér bude ponechan v zasobniku, ¢ili byla zvolena taktika ,sleduj”. Jednu pfilezitost mésto prenasi na
feditele své organizace (méstské lesy). U pfilezitosti tykajici se navyseni koeficientd u dani z nemovitosti rozhodlo
zastupitelstvo, Ze koeficient bude ponechdn ve stavajici vysi — proto je zvolena taktika , ukondi sledovani”. Pri
Vyuzivani prilezitosti je zcela bézné, Ze dana instituce ma jen omezenou kapacitu na realizaci opateni, tedy
na vyuzivani pfilezitosti. Proto se soustfedi na omezeny pocet pfilezitosti, které ji pfinesou nejvétsi uzitek.

65  Nastroj k fizeni prileZitosti je dostupny na ,Portélu strategické prace v CR": https://mmr.cz/cs/microsites/
portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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Tab. 32 Priklad registru financnich pfileZitosti mésta

Hodnoceni
x . e Vlastnik Zvolena
C. Nazev finan¢ni pfileZitosti VP= . . .
R D = prilezitosti strategie
R*D
1.1 Ziskani investi¢ni dotace z fond EU (zémér 1) 4 | 5 20 starosta Vyuzij
1.2 Ziskani investi¢ni dotace z fondd EU (zédmér 2) 3 5 15 starosta Vyuzij
1.3 Ziskani investi¢ni dotace z fondd EU (zdmér 3) 2 4 8 starosta sleduj
Racionalni Uspory nakladd na provoz Gradu
1.4 bez vlivu na kvalitu a rozsah (zdmér 1 - Uspory 3] 2 6 tajemnik vyuzij
energif)
Racionalni Uspory pfi investicich bez vlivu
1.5 na kvalitu a rozsah (zdmér 1 — optimalizace 3] 2 6 mistostarosta vyuzij
zadavani vefejnych zakazek)
vedouci
1.6 Dohledani ¢i lepsi vyuziti stavajictho majetku 3 2 6 finan¢niho sledu;
odboru
1.7 Zmény systému hospodareni v méstskych lesich 3 2 6 feditel lest prenes
Zvyseni ptijmd z dani z nemovitosti zménou ukondi
1.8 . 5 1 5 starosta o
koeficientu sledovani
Racionalni Uspory nakladd na provoz bez vlivu
19 Hnt Lispory nax‘adl na p 2V 1 | a tajemnik sledu
na kvalitu a rozsah (zdmér 2 — personalni audit)
Racionalni Uspory nakladd na provoz bez
110 | vlivu na kvalitu a rozsah (zadmér 3 — omezeni 4 1 4 tajemnik sleduj
sluZzebnich cest pfechodem na on-line)
e e . e vedouci spravy .
m Zvyseni pfijmud z pronajmu nemovitosti mésta 4 1 4 , sledu;
majetku
112 Optimalizace nakladani s komunalnim odpadem 2 2 4 mistostarosta sleduj

Zdroj: Picek, Kidpek (2022)

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»

Umét efektivné vyuzivat pfileZitosti je pro zdravé financni fizeni dalezité. Priklad uvadi, jak pfilezitosti

hodnotit pomoci dvou kritérii — realizovatelnost pfileZitosti a dopad do rozpoctu nebo na cile.
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»  Zatimco u rizik plati to, Ze sniZzovat rizika u nakladani s vefejnymi prostredky jde o zdkonnou povinnost
dle zédkona o finan¢ni kontrole, tak u pfilezitosti tomu tak neni. Vyzivani pfileZitosti neni v tomto smyslu
povinné, ale je to zddouci z hlediska zdravych vefejnych financi.

10.12 Priklad vypoctu nakladi obétované prilezitosti a doba navratnosti investice
Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka vypoctu nakladl obétované prileZitosti pomoci Uspor. Je téZ prikladem pro vypocet
prosté doby navratnosti investice.

Popis pripadové studie:

Problematika nakladd obétované prileZitosti byla popsana v samostatném materidlu tykajiciho se vyuZzivani
prileZitosti, ktery je k dispozici na portalu strategické prace. V tomto prikladu se naklady obétované piileZitosti
pocitaji z provoznich Uspor (dosazenym pomoci investice do zatepleni). Pokud raciondlni Usporu nerealizujeme,
pak se vyse racionalni Uspory rovna nakladiim obétované pfileZitosti. Jak bylo uvedeno v kapitole 7.4, raciondlni
usporu (Ur) Ize vypocitat, kdyZ od plvodné planovanych nakladd (NP) odecteme realné planované naklady po
vyuziti pfilezitosti (NR) a téZ odec¢teme vyvolané naklady plynouci z vyuzité pfilezitosti (NV). Plati tedy vzorec:
NOP=U,=N,-N, - N,

V naSem ptikladu pdjde o zatepleni a vyménu oken budovy zakladni Skoly v celkovych investi¢nich nakladech
6 mil. K¢ Predpokladejme, Ze naklady na vytdpéni bez provedeni této investice ¢ini v nasi skole ro¢né 1,1
mil. K& Po provedeni investice se predpoklada jejich snizeni 0 45 % na ¢astku 0,6 mil. K& Vyvolané naklady
spojené s investici zahrnuji v nasem pfikladu financovani Uvéru — primérné ro¢né to bude ¢init cca 100 tis.
K¢. Udaje rekapituluje nasledujici tabulka.

Tab. 33 Zatepleni budovy skoly - udaje

tis. K¢
Celkové investi¢ni naklady (INV) 6000
Rocni naklady na vytdpéni pred investici (Np) 1100
Rocni naklady na vytdpéni po investici (Nr) 600
Roc¢ni vyvolané naklady — naptiklad uroky z Gvéru (Nv) 100

Zdroj: Pacek, Krapek, Linhartova (2022)

Vypocet vypada takto: NOP = U =1100 tis. K& - 600 tis. K& — 100 tis. K¢ = 400 tis. K& rocné
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Pokud by nedoslo k realizaci investice, tak naklady obétované pfilezitosti ¢ini 400 tis. K& ro¢né.

Pro nas priklad je vhodné téz vypocitat alespor prostou dobu navratnosti investice (T) jako podil vyse investice
(I) a ro¢nf racionaini Uspory (U). V nasem pfipadé pujde o prostou dobu navratnosti investice 15 let. Udaje
rekapituluje nasledujici tabulka.

Tab. 34 Zatepleni budovy skoly — vypocet nakladii obétované pfrileZitosti

Vypocet tis. K¢

Vypocet racionalni Uspory (nakladd obétované prilezitosti)
NOP = Ur = Np - Nr - Nv

400 tis. K¢ ro¢né

Prostd doba navratnosti investice
T=1/Ur

15 let

Zdroj: Picek, Krapek, Linhartovad (2022)
Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Pro rozhodnuti, zda investici realizovat ¢i nikoli z hlediska Uspor je dllezité, aby prostd doba navratnosti
investice byla nizsi, nez Zivotnost investice. U staveb se bézné uvadi Zivotnost dle charakteru stavby 50
az 100 let, u zatepleni cca 30 let (pfi dobré udrzbé ale Ize predpokladat Zivotnost mnohem vyssi).

»  Prostd doba navratnosti investice je nejjednodussi moznost, ale Iépe je pracovat s diskontovanou dobou
navratnosti investice nebo ji hodnotit pomoci ¢isté soucasné hodnoty (NPV)ss.

10.13 Priklad podkladi pro audit ztrat (plytvani)
Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka auditu ztrat (plytvani) ve smyslu metody ,Stihla administrativa” (bylo vysvétleno
v kapitole 7.6). Problematika hledani racionalnich Uspor je pro zdravé finan¢ni fizeni dilezita. S nutnosti hledat
Uspory se mizeme setkat také pfi strategické praci.

Popis pfipadové studie:

Nasledujici tabulky uvadéji popisy jednotlivych druhl plytvani (ztrat) ve vefejném sektoru. Texty a tabulky byly
Cerpany z Ochrana, Plcek (2012), kde je mozné najit dalsi informace. Prvni druh plytvani zpUsobuje netcelnost

66  Postup vypoctu pro investice Ize najit napfiklad na odkazu: https:/stavba.tzb-info.cz/2786-vypoctova-
pomucka-ekonomicka-efektivnost-investic-ii Respektive kalkuldtor pro vypocet na: https://stavba.tzb-info.cz/
tabulky-a-vypocty/110-financni-kalkulator-pro-hodnoceni-ekonomicke-efektivnosti-investic
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(viz nasleduijici tabulka). Zakladni otdzku, kterou si pfi hledani téchto ztrat pokladédme, je: ,,Odpovida tato

provadéna konkrétni ¢innost nasemu poslani (a legislativnim dkol@im), méfitelnym cilim nebo je opravnéné

pozadovana nasim zakaznikem?”. Nadprodukce (zbyte¢nd administrativni zatéz) a nadbytecnd prace (netcelnost)
je povazovana za nejhorsi druhy plytvani. V ¢eskych podminkach Ize nedcelnost chdpat jako nejvétsi problém (viz

napt. problém vnimani korupce, (ne)ucelného nakladani s majetkem, nelcelné nakladani se zdroji apod.).

Tab. 35 Audit ztrat: 1. Neucelnost (nadbytecna prace)

Druh | Pfiklady pFi¢in nebo projevu plytvani (ztrat)

Priklady opatreni kromé ,,auditu
ztrat”

(1) Z hlediska hodnoty pro zékaznika / obcana (Ci vlivu

na spole¢nost nebo Zivotni prostiedi): (a) nenf jasné,
jakou hodnotu obcan, zdkaznik ¢i spole¢nost skute¢né
potiebuji ¢i zda verejna sprava poskytuje sluzby ve vétsim
rozsahu ¢i kvalité, neZ je obcany vyzadovéno, (c) usiluje se
o maximalizaci misto optimalizace.

(@) Mapovani toku hodnoty

(b) Pravidelné zjistovani ocekavani

a potreb zdkaznikd verejnych sluzeb,
obcand atd.

(c) Provadéni optimalizace ¢innostf

s vyuzitim napf. benchmarkingu.

(2) Pracuje se na cinnostech, které nevychazeji z poslani (ze
zadkona, dano zfizovatelem), legislativnich tkoll nebo z nich
odvozenych cild. Pripadné jsou cile stanoveny neméfitelné,

bez termind (nenapliuji pravidlo SMARTI)

(a) Provéfeni ndvaznosti na poslani,
legislativni dkoly a cile.

(b) Provéreni adekvatnosti cild dle
pravidla SMARTI, vyuZiti benchmarkingu

(3) Pouziti prostfedkt k jinému Gcelu, nez byly urceny.

V fadé pfipadd zde jde o poruseni rozpoctové kazné,
ale rozhodné ne vzdy. Jako piiklad uvadime zaleZitost
béznou u krajskych a méstskych uradd — dofinancovani
preneseného vykonu statni spravy z prostfedkd urcenych
na samospravné cinnosti.

(a) Skutecné funguijici systém predbézné,
prlbézné a nasledné kontroly.

(b) Analyza a vyhodnoceni uvedeného
prikladu a jim podobnym.

Neucelnost (nadbytecna prace)

(4) Jednotlivé vefejné sluzby ¢i aktivity posuzovano
oddélené od ostatnich se jevi jako Ucelné. V souctu vsak
prevySuji moznosti rozpoctu organizace.

(a) Posuzovani viech cinnosti v globdle,
nejen separatné; provedeni optimalizace.
(b) Vyuziti benchmarkingu.

(0) Vyuziti analyzy ndkladl a uzitkd

(5) Nelcelnost zplsobena korupci, napfiklad: (a)
nepotfebné nebo z hlediska hodnoty pro zakaznika
.predimenzované” ¢i predrazené zakazky — nakupy i
investice. Tato pfi¢ina nelcelnosti je velmi vyznamna. (b)
nepotiebné pracovni pozice pro zaméstnavani politickych
podporovateld, pratel.

(@) Prijmout principy a sdilet je

s ostatnimi.

(b) Provétovat pfi zakazkach ,hodnotu
pro zdkaznika” a ucelnost

(c) Stanovit jasna pravidla pro zadavani,
zvefejfiovat informace o zakazkach.

Zdroj: Ochrana, Pacek (2012)

DalSim druhem plytvani je zbyte€na administrativni zatéz, nadprodukce (viz nasledujici tabulka). Je provadéno

néco, co neni k provedeni dané c¢innosti nezbytné, nijak nezvysuje hodnotu nebo nechrani opravnény zdjem
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(napt. vliv na spolecnost, zivotni prostfedi atd.). Tyka se jak legislativnich pfedpist, tak vnitfnich pfedpist dané
instituce. Otazky, které si poklddame, jsou napft. ,,Nedélame néco (pfi zachovani Ucelu) zbytecné?”, , Pro¢ musi
aktivita probéhnout?”, ,Musi (pfi zachovani Ucelu) probéhnout v tomto rozsahu?”.

Tab. 36 Audit ztrat: 2. Zbytecna administrativni zatéz (,nadprodukce”)

Druh

Priklady pfi¢in nebo projevil plytvani (ztrat)

Priklady opatfeni kromé
~auditu ztrat”

Zaté7 se mUze tykat jak zakaznikd ¢i obcand, tak zaméstnancd:
(1) Zmatené ¢i nadbytecné predpisy a legislativa, napft.: (a)
postupuje se podle predpist (nebo jejich ¢asti), které nikdy nemély
byt pfijaty, protoZe tento druh ¢innosti nikdo nepotfebuje, nic se
tim fakticky nového nevytvafi, nic uzite¢ného se tim nechrani,
nebo se podstata jen komplikuje a byrokratizuje; (b) predpisy

a legislativa jsou komplikované, umoznuji mnoho vykladid a je
nezbytné stale provadét pravni rozbory, skolit pracovniky; (c)
zakony ukladaji povinnosti, které zbytecné zvysuji administrativni
zatéz.

(a) Zjednodusovani,
odstranovani zbytecnych
predpist — napfiklad pomoci
modelu SMC a péti cest ke
zjednodusovani.

(b) Vyhodnoceni vsech internich
predpist (smérnic, fada,
procesnich map, popist prace
atd.) a zatéze z nich vznikajici.

Zbytecna administrativni zatéz

(2) Nesmyslna ¢i nepotfebna prace a ukoly, napfiklad: (a) slozity

a neprehledny systém vnitfnich predpist; (b) vyplnuji se formulare
a zpravy, které nenesou Zadny uZitek, nebo je prakticky nikdo
necte; (c) rozesilani nevyzadanych informaci, pfilis dlouhé
rozdélovniky rozesilek; (c) pracuje se na né¢em, co vlastné nikdo
v soucasnosti nepotrebuje, nebo to bylo zadano v dobé, kdy se
tato prace jevila nebo byla uzite¢nd, ale podminky se zménily;

(d) nelpIné podklady pro rozhodovani, nutnost se k problému
opakované vracet

(a) Provéreni systému internich
dokumentl a jejich maximaln{
zjednoduseni

(b) Audit vsech trvalych ukoll
zadanych v minulosti.

(c) Ustavicna pozornost (bdélost)
pfi zadavani kazdého ukolu, zda
je skute¢né nezbytny.

Zdroj: Ochrana, Pacek (2012)

Treti oblast ztrat resi nasledujici tabulka. Jde o ¢ekani (na podklady, informace, zakaznika), hledani (napf. spisd,
textd) a nevytizenost zaméstnancl (napf. Spatné priority Ukold.) atd. Otazky, které si pokldaddme jsou napft.
»Maji vSichni zaméstnanci a tymy stanoveny parametry pro hodnoceni vykond a plnéni cilé?”, ,Jak budeme
postupovat pfi naporu prace?”, ,Jsou stanoveny a funkcéné provéreny vsechny zastupitelnosti?”, ,Ma kazdy
zaméstnanec stanoveny dlouhodobé tkoly a je proskolen, kdy a jak na nich pracovat?” atd.
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Tab. 37 Audit ztrat: 3. Cekani, nevytiZzenost / pfetizenost

Druh

Priklady pfFic¢in nebo projevi plytvani (ztrat)

Priklady opatfeni kromé ,auditu
ztrat”

Cekani, nevytiZzenost a pretizenost

(1) Nejsou stanoveny jednoznacné pozadavky na vykon
kazdého zaméstnance, takze vedeni ani nevi, ze néktefi
zameéstnanci nepracuji naplno, respektive jsou nevytizeni.

(a) Stanoveni a trend ,vykonnostnich
parametrd” pro vsechny zaméstnance.
(b) Provadéni benchmarkingu.

(2) Prace je v prlibéhu roku velmi nerovnomérné rozdélena
(tfeba i z objektivnich ddvodl) a pocet pracovnik

je nastaven na zajisténi ndporu (tedy maxima). Je
argumentovano tim, ze je nezbytné zajistit dostupnost
sluzby.

(a) Kratkodobé zvyseni pracovnik(
po dobu ,3picky” (napf. pfefazenim
z jinych ¢innosti), Uprava ukold a tymU

(zastupitelnost) tak, aby to bylo mozné.

(b) ,,Multiprofesni” priprava ke zvyseni
zastupitelnosti.

(c) Zvysit kompetentnost

(schopnost ,vidét” ztraty a zlepseni
zastupitelnosti).

(3) Vedeni dostatecné nezna naplii prace zaméstnanc(
a neprovadi Upravy pfi zméndach. Kazda zména cinnosti
musi sou¢asné znamenat zménu naplni a potfebna
proskolent.

(a) Provadéni pravidelného
pfezkoumani ndplni zaméstnanct
vzhledem k ménicim se potfebam.

(4) Prostoje zpUsobené (a) Spatnym fizenim casu, neplnénim
termind, ztratou dat, ¢ekani na opozdilce porady, hledanim
podkladl, zaméstnanclm nebyly v¢as pridéleny ukoly,
nepfijato rozhodnuti, ¢eka se na podklad od kolegy nebo
(b) doslo k vypadku sité ¢i poruse vybaveni.

(a) Naucit zaméstnance vyuzivat vznikly
¢as — napft. plnéni dlouhodobych ukold.
(b) Zalohovani dat.

(0) 5S, audit pracovist — vizualizace.

(5) Pretizenost urcitych klicovych zaméstnanct, u kterych
se hromadi ukoly, na kterych jsou zavisli dalsi zaméstnanci,
muZe vést k velkym ztrdtdm — jde o tak zvana ,uzka
mista” — viz metoda TOC.

(a) V¢asné nalezeni ,uzkych mist”

a jejich adekvatni posileni (napf.
pomoci prioritizace Ukold, prefazenim
vybranych tkold jinam ¢i posilenim).

Zdroj: Ochrana, Pacek (2012)

Zatimco u vyrobnich podnikui se ¢tvrtad oblast se tyka zejména zasob, u verejné spravy jde hlavné

o nadbytecny majetek, vybaveni, predimenzované kancelare (prostory), ale také nadbytecné zasoby,

materidl, zpravy, informace. Otazky, které si pokladdme jsou napr. ,Skutecné je toto vybaveni (s témito parametry)

nezbytné?”, , Potfebujeme tak velké prostory?”, ,Musi tuto informaci dostat vsichni tito kolegové?” atd.
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Tab. 38 Audit ztrat: 4. Nadbyte¢ny materidl, vybaveni, majetek, prostory a informace

Druh

Priklady pfic¢in nebo projevu plytvani (ztrat)

Priklady opatfeni kromé
~auditu ztrat”

Nadbytecny material, vybaveni, majetek,
prostor, zpravy a informace

(1) NevyuZzivany majetek, zbytecné investice, napf.: (a)
nedUsledné provadéni inventarizace majetku a procesu
prodeje nadbytecného majetku. Neni jasné, ktera c¢ast
majetku je nezbytna pro plnéni poslani (a ktera je nadbytecna
a svymi provoznimi naklady jen zatéZuje); (b) zdlouhavy nebo
nehospodarny prodej nadbytec¢ného majetku; (c) provadéni
neucelnych nakupd a investic

(a) DUsledné inventury.

(b) Pravidelna optimalizace
majetku, investic, nakupd.

(0) Transparentni a rychly postup
pfi prodeji nepotrfebného majetku
(pfi respektovani 3E).

(2) Vice vybaveni nebo prostor (napf. kancelarskych,
provoznich) nez je skute¢né nezbytné.

(a) Stanoveni standardu vybaveni
(a provérovani jeho adekvatnosti),
optimalizace prostor a vybaveni.

(3) Nadbytec¢né zasoby, material

(a) Optimalizace zasob
a materialu.

(4) Nadbytecné informace, zpravy, pfilis rozsahlé rozdélovniky
rozesilanych zprav, duplicitni ukladani dat

(a) Optimalizace informacnich
tokd, rozdélovnikd, zalohovani.

Zdroj: Ochrana, Picek (2012)

Patou oblasti auditu ztrat jsou chyby a opravy (viz nasledujici tabulka). DuleZita je prevence — Skoleni

a vycvik, zastupitelnost, kompetentnost, feSeni problému zaloZenych na hledani a odstranéni pficin (opak

pristupu — neméame nikdy cas praci pofadné promyslet, zato vzdycky méme cas ji 3x predélat), schopnost

poucit se z chyb, zpétna vazba pfi zadavani ukoll atd. Chyby vznikaji také nespravnou ¢i nepfesnou specifikaci

ukolu, nepochopenim zadani, zadanim Ukolu zaméstnanci, u néhoz nejsou kompetence nebo pravomoci

ukol splnit atd.

Tab. 39 Audit ztrat: 5. Chyby a opravy
Priklady opatfeni kromé
Druh Priklady pficin nebo projevu plytvani (ztrat) i )
vl el s -auditu ztrat”
. .y , o (a) Vyuzivani formulard
Chyby, opravy, vadna ¢&i nespravna rozhodnuti, napfiklad: (a) , , i
: . . ) , 3 a standardizovanych postupu.
> stejnou cinnost je nutné provést znovu chybou zaméstnance Ny R
2 L o L L. (b) Skoleni a vycvik vcetné
2 nebo nepresnym zadanim; (b) odvolaci fizeni a zrusena o . .
U , , L } zastupujicich zaméstnancd.
rozhodnuti ve vykonu statni spravy; (c) nepromyslenost, zbrklost L - L
. e e A (C) Zpétna vazba pfi zadavani
pfi zadavani Ukold, (d) pravopisné a vécné chyby v dokumentech tkol

Zdroj: Ochrana, Pacek (2012)
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Sestym druhem ztrat jsou nadbyteéné presuny lidi (jak zaméstnanc(, tak zakaznikd) v ramci budovy
i mimo ni, dat, vybaveni, materialu atd. (viz nasledujici tabulka). Rozmisténi kancelafi ma byt vzdy logické, aby

minimalizovalo tento druh ztrat.

Tab. 40 Audit ztrat: 6. Nadbytecné presuny

Priklady opatieni kromé

Druh Priklady pfic¢in nebo projevia plytvani (ztrat
yp proj P ( ) sauditu ztrat”

Zbytecné presuny lidi (jak zaméstnancd, tak zdkaznik(), dat,
vybaveni, materidlu, napf.: (@) nadbytecny presun lidi nebo

= . ) ) ) ) , (a) Provedeni auditu informacniho
S informaci z mista na misto, z budovy do budovy, tym nepracuje )

o ) L o systému.

= pohromadé; (b) nelogické rozmisténi kancelari, mnoho budov, e oL
o g o o ) ) 5 (b) Provéfeni logiky rozmisténi

‘0 Spatny orientacni systém v budovach; (c) nepfehlednost . B
c i ) , L ) o ] kanceldfi (radgji , zkapacithovat”,
5 v informacich a v informacnich tocich, rozesilani velkych . )

- S o L nez se rozpinat).

2 souborl misto jejich sdileni atd. (d) neefektivni sluzebni cesty o L

o o Uw e (c) Optimalizace sluzebnich cest
@ nebo ,pochtizky” v pfipadech, kdy Ize problém fesit jinak, . L

2 a dopravnich prostfedkd.

nez osobné; neochota ke slu¢ovani cest; neoptimalni vybér
dopravniho prostfedku.

Zdroj: Ochrana, Pacek (2012)

Sedmou oblasti jsou zbyte¢né pohyby, nepofadek, spatna ergonomie pracovisté (viz nasledujici tabulka).

Tab. 41 Audit ztrat: 7. Zbytecné pohyby, nepofadek

Priklady opatfeni kromé

Druh Priklady pfic¢in nebo projevia plytvani (ztrat
yp proj Ply ( ) sauditu ztrat”

(1) Zbytecné pohyby pfi praci na pracovisti zpUsobené obvykle (a) Provedeni auditu pracovist
Spatnou ergonomii pracovisté, neexistenci systému ukladani z hlediska ergonomie, vizualizace
spist a dat, neporadku ¢i nepfehlednosti (stale se néco hledd). pracovist, vyuziti 5S.

(2) Maze jit také o nespravné rozmisténi kancelafi a dalsich
prostor — chybné rozmisténi (,,lay-out”) kancelafi a prostor. Jde
vlastné o $patné hospodareni s prostorem.

(a) Provéfeni a optimalizace
rozmisténi, vizualizace pracovist.

Zbytecné pohyby

Zdroj: Ochrana, Pacek (2012)

Osmou oblasti jsou plytvani kreativitou, pfilezitostmi a mistnimi podminkami (viz nasledujici tabulka).
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Tab. 42 Audit ztrat: 8. Plytvani kreativitou, pfilezitostmi a mistnimi podminkami

Priklady opatfeni kromé ,,auditu
Druh Priklady pfi¢in nebo projevil plytvani (ztrat) trat” y op
z
. = Existuje jesté celd fada dal3ich pfi¢in mozného plytvani,
8 s & napfiklad: (a) plytvani kreativitou lidi a schopnostmi (@) Vytvoreni kultury (klimatu)
:é £ E (kompetencemi) zaméstnancd, tymda, partnerd atd. podporujici Uspory a ,5tihlou
© 2 « . : . . woa L,
o 2 'g (b) Spatnd motivace zaméstnancd; (c) nevyuzivani pfileZitosti, administrativu”.
; :ﬁ & | partnerstvi a synergii (napt. nepfipravenost na cerpani (b) Odménovani zalozené na
Q£ E zdroj z fondd EU); (d) neschopnost ucit se od jinych kompetencich, vykonech a pInéni
o . Ca v e o L e
% A (benchlearning, znalostni fizeni); (e) neznalost (&i plytvani) dohodnutych cild.
= mistnimi podminkami a mistnimi vyhodami.
Zdroj: Ochrana, Pacek (2012)
Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:
» ,Stihld administrativa” se nezaméfuje na snizovani po¢tu zameéstnancd, ale na zkracovani ¢asu, prostoru,

zasob a majetku nutného pro poskytovani vefejnych sluzeb. Snahou je optimalizovat ¢innosti tak, Ze
»  méné potfebného ¢asu miZe znamenat odvedeni vice prace stejnym poctem zaméstnancd nebo
uspory ve mzdovych nakladech,
»  méné potfebnych prostor Setfi naklady na energie a média, uklid,
»  méné vybaveni a majetku Setfi investice a naklady na udrzbu atd.
»  Vy3Se uvedené priklady pficin nebo projevl plytvani je tfeba brat jako inspiraci pro provedeni auditu ztrat
(plytvani) v konkrétni instituci. Je nezbytné je pfizpUsobit pfedmétu ¢innosti a mistnim podminkam.

10.14 Energetické uspory mésta Litomérice
Ceho se pfipadova studie tyka:

Druhéa zasada zdravého finan¢niho fizeni samosprav se tyka indexu provoznich Uspor. Je tfeba hledat prostor
pro racionalni Uspory. K tomu je vyznamné usilovat o dosazeni co nejvyssich energetickych Uspor. Poslednf
ze zasad zdravého finan¢niho fizeni se tyka sobéstac¢nosti, véetné snahy o zvyseni energetické sobéstacnosti.
Pripadova studie se tyka energetickych Uspor mésta Litoméfice.

Popis pripadové studie:

Mésto Litoméfice se snazi o dlouhodobé snizovani provoznich vydaji za energie a podporuje viechny dotcené
subjekty mésta (zaméstnance vefejné spravy, prispévkové organizace, ale také bézné obcany) v zodpovédném
uzivatelském chovani smérem k realizaci Uspor energie a vyuziti lokélnich obnovitelnych zdrojd energie.

Pro investice do vlastniho majetku je dulezité, aby byly realizovany ekonomicky a energeticky Usporné. K tomu
je nezbytné pripravit kvalitni podklady (projektové studie, energetické audity, posudky, Zadosti o dotace, atd.).
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Pro tato projektova opatfeni a i pro drobné investice mésto Litoméfice vytvorilo samostatny Fond Uspor

energies”. Fond je koncipovan tak, aby prostfedky na podporu Uspor energie a obnovitelnych zdroji energie

byly dlouhodobé generovany z jiz realizovanych uspor, a tim v minimalni mozné mife zatézovaly rozpocet

mésta. Navic prostfedky znovu investované do Uspor energie a vyuziti obnovitelnych zdrojd energie budou

mit dlouhodoby multiplikacni efekt pro mésto.

Efektivni pfistup k hospodareni v oblasti spotfeby energii a vyuZiti obnovitelnych zdroji méstu prineslo kromé

ocekavanych financnich dspor i fadu nefinanc¢nich prinosd. Mezi hlavni nefinancni pfinosy Fondu Ize zaradit:

»

»

»

Ma pozitivni dopad na Zivotni prostredi. Diky dané inovaci, realizovanym a prokazatelnym Usporam energie
dochazi ke zlep3ovani kvality ovzdusi a snizeni negativnich dopad pfispivajicich ke klimatickym zménam.
Ma pozitivni dopad na socidlni oblast. Fond umoziiuje predevsim v sektoru Skolstvi realizovat investice
s vy33i pfidanou hodnotou, kdy pfi renovacich kol a Skolek je mozné oproti béZnému standardu umistovat
rekuperace, ktera snizuje velmi vyznamné koncentrace CO2 ve tfidach.

Zvysuje povédomi o Uspordch energie a moznostech vyuZzivani obnovitelnych zdrojl energie a je ukdzkou
postupu i pro Sirokou vefejnost a domacnosti, které mohou porovnat naklady a Uspory na konkrétnich
prikladech.

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»

»

Fond je unikdtnim nastrojem v rdmci ceskych mést, a to zejména svou celkovou koncepci zvysujici
multiplikacni efekt prostfedkd usporenych na vydajich za energii a motivujici k uvédomélému uZzivatelskému
chovani. Dochazi rovnéz k posileni energetické sobéstacnosti a efektivnéjsimu vyuziti verejnych prostredka.
Fond Uspor energie je replikovatelny a velmi jednoduse prenositelny i na jina mésta a obce. Mésto
Litoméfice k Fondu Uspor energie vypracovalo metodiku, kterd ostatnim obcim usnadni aplikaci tohoto

nastroje v mistnich podminkach.

10.15 Priklady benchmarkingu obci

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka projektd benchmarkingu obci. Problematika benchmarkingu byla popsana v kapitole

5. 5. Benchmarking je mozné vyuzit v ramci strategické prace — napfiklad pfi provadéni financnich analyz.

Popis pfipadové studie:

V nasleduijici tabulce jsou uvedeny informace k vybranym benchmarkingovym projektlm obci. Data k finan¢nimu

benchmarkingu mdze poskytnout databdze MONITOR.

67

Dostupna na odkazu: https://www.uspornabudova.cz/cs/fond-uspor-energie-v-litomericich-1
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Tab. 43 Zakladni informace o vybranych projektech benchmarkingu municipalit v CR

. Koordinator
C N3 jekt Obdobi Ur¢ cet jenych
azev projektu obi | o ncovani réen pro a pocet zapojenyc
Mésto Ostrava a VCVS
1 Cena a vkon 2001- z prostiedkd British mésta nad 50 tis. obyvatel;
y 2002 Know How Fund a mésta zapojeno 6 mést
Ostrava
: . mésta (obce 3 typu — provadéji
Benchmarking v oblast .
o Ig 9V ) ! i 2003- VCVS z prostredk nejvétsi rozsah preneseného
2 rozsifené pUsobnosti obci L s , e .
3. tvpu 2004 kanadské vlady vykonu statni spravy); zapojeno
- P 48 mést
Benchlearning v rdmci ¢lenské obce (prevazné mésta),
nchiearning vrama 2003 NSZM 7 prostredki enské obce (prevazné mésta)
3 Narodni sité Zdravych meést B , B o nasledné také mikroregiony
L, - dosud Clenskych mést a projektd . o
a regiond a kraje; v roce 2013: 115 ¢lend
Ustav pro ekopolitiku,
N 0.p.s. (prostfedky vlamské
Benchmarking indikatord 2004 p (b Y mésta; v roce 2004: 5 mést; 2013:
4 N o vlady) a od roku 2005 o
udrzitelného rozvoje mést -dosud . 39 obci a mést
TIMUR, o. s. z prostredk
mést a dotaci
Mezindrodni benchlearnin Ministerstvo vnitra y .
. ) 9 2004 . ) ) Vsetin (CR), Martin (Slovensko),
5 mést: ,,CAF Regional (v rdmci CR), financovano . )
. o -2005 . Sopron (Madarsko)
Benchlearning Project mésty
VCVS z prostredk mésta (obce 3 typu — provadéji
6 Benchmarkingova iniciativa 2005 zapojenych mést nejvétsi rozsah preneseného
2005 - dosud a dil¢ich projektt (napt. vykonu statni spravy); 49 v roce
Ministerstvo vnitra) 2005, 71 v roce 2013
Benchmarking mistnich 2005 Minis:[ersltvc? zivotniho ok?ce a mésta (nésl.edné také
7 Agend 21 dosud prostfedi a jeho mikroregiony a kraje); 2006: 40,
g organizace CENIA 2013: 197
MEPCO (dcefina
Benchmarking na podporu B (dcefing . 20 mést (zaméreno na mésta nad
. o 2011 spole¢nost Svazu mést . o, .
8 rozvoje a efektivniho fizeni ) . 20 tis. obyvatel); navazujici projekt
o -2012 a obcf) ze zdroji MMR .
zdrojl mést 3 v roce 2013 nezahajen
a mést
MEPCO (dcefina
9 Mezindrodni benchmarking 2012 spole¢nost Svazu mést jde o dil¢i projekty mést (Balkan,
k prenosu dobré praxe -2015 a obci) ze zdroja UNDP, byvalé Sovétské republiky)
EU a dalsi dotaci
10 | pogpory mesobernt | 208 | swemestacbaize | SO O
P y -2015 zdroju fondt EU a mést L P !
spoluprace Ucastnika

Zdroj: autori dle Ochrana, Picek, Spacek (2015)
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Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Benchmarking je velmi U¢innd metoda, ale presto s sebou nese problémy spojené napriklad se: (1) Spatné
stanovenou metodikou porovnavani nebo nekvalitnim sbérem dat, zamérné zkreslovani Udaju atd., (2)
porovnavanim neporovnatelného nebo snahou “prenést neprenositelné” — ne vzdy jsou specifické mistni
podminky vhodné pro porovnani nebo jako inspirace pro jiné.

10.16 Databaze verejnych strategii z hlediska financnich zdroja
Ceho se pfipadova studie tyka:

V CR existuje databaze vefejnych strategii, do které jsou vkladany vefejné strategie na statni, krajské a mistni
drovnies. VV databazi je mozné rychle dohledat, které vefejné strategie maji vazbu na finan¢ni zdroje.

Popis pfipadové studie:

K datu zpracovani pfipadové studie bylo v Databazi strategii uloZzeno celkem 1832 aktudlnich strategii, z toho
62 na mezinarodni Urovni, 285 na narodni trovni CR (¢lenéné dle jednotlivych ministerstev a dal3ich ufadd),
266 na urovni regionalni (krajské), 197 na Urovni oblastni (aglomerace, mistni akéni skupiny, mikroregiony), 1022
na urovni mistni (obce). Na uUrovni jednotlivych ministerstev je velmi uzite¢na pomucka ,strategickd mapa”,
kterd vizualizuje jednotlivé dokumenty ve vazbé na kompetence kazdého ministerstva®. Po rozkliknuti kazdé
strategie je mozné aktualni text strategie otevrit, a také se zobrazi , zakladni informace o dokumentu”, jako je
ndzev dokumentu; odpovédna instituce; garant za instituci; datum schvaleni; doba platnosti; popis dokumentu;
vychozi legislativa; usneseni vlady ¢i jiny akt, kterym je dokument schvalen; hodnoceni SEA; relevance ke kohezni
politice 2021+; dalsi udaje. Pod zakladnimi udaji je uvedena tabulka, ktera mimo jiné uvadi, zda je mozné ve
strategii dohledat finan¢ni zdroje. V nasledujici tabulce je uvedeny priklad z konkrétni strategie (konkrétné slo
o ,Dopravni politiku Ceské republiky 2021-2027 s vyhledem do roku 2050"). Tabulka ndm usnadni orientaci
v tom, které vefejné strategie a v jakém rozsahu maji vazbu na finan¢ni zdroje.

Tab. 44 Priklad informaci k vefejné strategii

o . . Hodnotici .
Indikatory Odpovédnost Harmonogram Finance T Aktualizace
ispésnosti Inéni Inéni k pInéni i
uspésnosti za plnéni pInéni plnéni (interval) (interval)

Ano Ano Ano Castecné 5 let neuvedeno

Zdroj: Databaze strategii

68 Dostupnd na odkazu: https://www.databaze-strategie.cz/
69 Dostupné na odkazu: https://www.databaze-strateqgie.cz/cz/strategicke-mapy-ministerstva

70  Dostupné: https://www.databaze-strategie.cz/cz/md/strategie/dopravni-politika-ceske-republiky-2021-2027
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Databaze strategii téZ obsahuje elektronickou verzi’' metodiky pro tvorbu vefejnych strategii, coz je velmi
uzite¢nd pomucka pfi vytvareni strategie. Uzite¢nou funkci databaze je téZz moznost provést porovnani mezi
dvéma strategiemi.

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Databdze strategii je uzite¢ny nastroj, ktery umozfiuje rychlou orientaci, které strategie maji vazby na
financni zdroje. Databazi strategii je mozné povazovat za dobrou praxi.

»  Problémem je, Ze neexistuje povinnost strategie do databéze uvést.

»  Vétsina strategii ma uvedeny financ¢ni zdroje k realizaci jednotlivych opatrent, resp. cill ale bez konkrétniho
vycisleni finan¢ni potfeby nebo jsou tyto potfeby uvedeny jen u nékterych opatreni, resp. cilu.

10.17 P¥iklad Ishikawova diagramu - problém s prekracovanim vydajua

Ceho se pfipadova studie tyka:

V ptipadové studii jsou pomoci Ishikawova diagramu vizualizovany pficiny feSeného problému, kterym je
prekracovani vydajd u stavebniho projektu.

Popis pfipadové studie:

K analyze a vizualizaci pficin prekracovani vydajd u stavebnich projektl je vyuzit Ishikawdv diagram (Diagram
pri¢in a nasledku)2. Pomoci diagramu hleddme pficiny a ,,podpficiny” analyzovaného problému. Obvykle
hlavnich pfi¢in byva 5, maximalné 7. Na nasledujicich dvou obrazcich je zpracovany Ishikawlv diagram pro
problém: ,Pro¢ jsou prekracovany vydaje stavebnich projektd”. Na prvnim jsou zobrazeny hlavni pficiny pro
tento konkrétni priklad (jiny projekt, ktery je v jiné situaci by mohl mit jiné nebo ¢astecné jiné hlavni priciny,
jde o priklad).

71 Dostupné na odkazu: https://www.databaze-strategie.cz/cz/emetodika-pripravy-verejnych-strategii

72 Pouziva se jako nastroj pro hledani pficin problémd, v nasem pfipadé je za ,problém"” povazovano nedodrzovani
terminG pfi strategické praci. Diagram je téZ oznacovén jako diagram ,rybi kost”. Vychézi z principu ,co zasejes, to
sklidis!”. Jeho podstatou je grafickd kauzalni analyza zkoumaného problému, kdy hledame jeho vychodiska (pficiny).
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Obr. 26 Pfiklad pro hlavni pficiny prekracovani vydajii stavebniho projektu

Dodavatelé Projektant, projekt Systém fizeni
Proc jsou
prekracovany
vydaje
stavebnich
projekta
Kontrola stavby Vnéjsi prostiedi Vefejna zakazka

Zdroj: autori

Na druhém obrazku jsou k pfi¢indm identifikovany a vizualizovany podpficiny.

Obr. 27 Piiklad pro podpriciny prekracovani vydaji stavebniho projektu

Dodavatel stavby Projektant, projekt Systém fizeni
Dal pfili$ nizkou cenu N i Nezahrnuje
Nekompetentni,\ do nabidky y Spatna kontrola gkoleni a
nekvalitni Chy_by v rozpoctu projektu vycvik .
—_— projektu nebo ———> \ Spatny systém Fizeni

projektu

Nemd kapacity Nejsou vytvoreny

nebo se nedodrzuji
predpisy

Nebylo dostatek

¢asu na kvalitni

projekt

Nekompetentni,
nekvalitni
subdodavatelé Nekompetentni

projektant

—>

Spatny systém Fizeni

Chaos, zmatky

Chaos, zmatky
na stavbé

Proc jsou
prekraCovany
vydaje
stavebnich

Nefidi se rizika a
nehodnoti se 3E

Nardst cen

& 3 energii, . o
Nekompetentni, iz?itonsiéteéné materialu, Nepfiznivé zmény . . o prOJEktu
nekvalitni provadéna sluzeb, narlst legislativy Spa'gr(;g naasovani,
i ¥ zpozdeéni
stavebni dozor platd Nedostatek 2 pozde
kvalifikovanych
Nehledaji se dé&lnikd (profesi) NeV\’/hodm“g/ nedostate¢né
,méné price”  Nedostatek na trhu zpracovana smlouva nebo

Spatnd jiné podminky

materidlu
ptiprava, chyb

Kontrola stavby Vnéjsi prostredi Verejna zakazka

Zdroj: autori
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Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

» Jde o priklad pro inspiraci.

» Je tfeba uvést, Ze do diagramu byly zobrazeny nejbéznéjsi pficiny a nejbéznéjsi pod pficiny. Seznameni
se s nejcastéjsimi pricinami a pod pri¢inami, mize pomoci k tomu, Ze se zainteresovani zaméstnanci
nauci pficiny rozpoznat.

» V dalSim kroku by pak byla pfijimana opatfeni k vyfeSeni podpficin.

10.18 Priklad indikatord pomoci metody BSC
Ceho se pfipadova studie tyka:

V ramdi finan¢niho fizeni je mozZné pouZit fizeni podle cild (metodu MBO, respektive model délat spravné
véci spravné) nebo vyuzit metodu vyvazenych ukazateld (metoda BSC). Pfipadova studie se tyka indikatort
BSC mésta.

Popis pfipadové studie:

V nasledujici tabulce je seznam indikatord a strategickych témat ve 4 perspektivach — metoda BSC pracuje se
zakaznickou perspektivou (obcan, klient), finan¢ni perspektivou, perspektivou internich procest a perspektivou
uceni se a rAstu. V levém sloupci jsou uvedena jednotliva témata (pfepsano z jednotlivych ,bublin” strategické
mapy. V pravém jsou nazvy méfitek. Vice informaci je mozné ziskat v Picek, Spacek (2014)7.

73  Dostupné na: https:/rtsa.ro/tras/index.php/tras/article/view/161/157
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Tab. 45 Soubor méfitek strategickych témat BSC mésta

Nazev tématu / nazev méfritka

Vize Vize - pocet klicovych indikatori: 3
., , 0.1 Index spokojenosti obc¢ant
Cislo a nazev L
0.2 Ekologicka stopa
méritka:

0.3 Pocet obyvatel mésta

Perspektiva:

Obcan, klient — pocet témat: 5, pocet indikatord: 12

2. Dostupné
sluzby, péce,
o vzdélavani 3. Moznosti 4. Odpovidajici
1. Motivuijici . . , .
) . a moznosti pro zdravy bydleni 5. Prevence
Téma: pracovni ) .. , ) .
Hlezitost spolkového, Zivotni styl a upravené a bezpecnost
ilezi
P kulturniho a sportovani mésto
a duchovniho
Zivota
. 5.1 Pocit bezpeci
4.1 Kvalita
Sivota na 5.2 Akce
Ziv
) 3.1 Zdravi . k prevenci
1.1 Mira sidlisti o
.. ) B , obyvatel . 5.3 Kriminalita ve
Cislo a nazev nezamestnanosti 2.1 Dostupnost . . 4.2 Pocet Lo
. . . 3.2 Moznosti i mesté
méfitka: 1.2 Primérny sluzeb a péce ) vybudovanych .
pro zdravy , . 5.4 Dopravni
plat .. . novych bytl
Zivotni styl . nehodovost
a rodinnych B )
R 5.5 Bezpeclnostni
domkd ,
infrastruktura

Perspektiva:

Hospodarnost a financovani aktivit — pocet témat: 2, pocet indikatort: 7

6. Zodpovédné financovani a financovani

7. Ucelné hospodareni s prostiedky

6.4 Investice jinych subjektl na Uzemi mésta

Téma: . . , )
z raznych zdrojd a majetkem mésta
6.1 Zadluzenost mésta 7.1 Vyuzivani majetku
Cislo a nazev 6.2 Efektivita provoznich nakladt (%) 7.2 PrirGstek majetku mésta
méritka: 6.3 Ziskané dotace a granty 7.3 Efektivnost pfi hospodareni s finan¢nimi

prostredky
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Perspektiva: Interni procesy — pocet témat: 3, pocet indikatorui: 6
9. Kvalitni ¢innost radnice, . o
el y N L 10. Partnerstvi k realizaci
8. Promyslena pfiprava méstské policie, technickych L o
) . . - . L , zamérd, podnikani
Téma: a realizace investi¢nich sluZeb, vlastnich sSkolskych, 5 )
] ) ) ; a vzdélanosti; podpora
akci kulturnich, sportovnich a ostatnich .
v spolkl a NNO
zafizeni.
9.1 Kvalita a vykonnost
i o Urfadu — benchmarking
., ) 8.1 Pramyslové zény , , Ly - -
Cislo a nazev - o 9.2 Kvalita a vykonnost Uradu dle 10.1 PInéni komunitniho
a jejich vyuziti ) ) L
méritka: , 3 metody CAF planu zdravi a kvality Zivota
8.2 Investice mésta . e
9. 3. Audit pracovist v¢etné
stiznosti
Perspektiva: Uceni a rast — pocet témat: 3, pocet indikatora: 6
L Y L, 13. Rozvijeni dovednosti
11. Posilovani prostredi 12. Zdokonalovani procesu ’ o )
. . . o L a znalosti, zavadéni novych
Téma: spoluprace, davéry komunitniho planovani o
) . . o metod a efektivnich
a zodpovédnosti a projektového fizeni N
technologif
13.1 Nové metody
. ) . . a technologie na ufadé
Cislo a nazev . 12.1 Pocet projektl o
11.1 Spokojenost o ) 13.2 Kvalifikovanost
méritka: . . 12.2 Mistni partnerstvi i .
zaméstnancd Uradu . ) personalu na uradé
s vefejnosti — Agenda 21 . o
13.3 ZlepSovaci navrhy na
Uradeé
Celkem 34 indikatoru

Zdroj: Pcek, Spacek (2014)

V uvedeném pfikladu je vidét, Ze pro fizeni na Urovni mésta je pouZito 34 méfitek. U kazdého méfitka je
definovana jasna metodika méreni, cilovd hodnota aktudlniho roku, cilovéd hodnota za 5 let.

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

»  Metoda BSC je vhodna v situacich, kdy se na finan¢ni fizeni mésta klade velky draz. Podminkou tézZ je
mit jasné vymezené procesy a mit plnéni ukazatell propojené s odmérnovanim.

»  Pro vétSinu mést je vhodnéjsi pouzivat obecnéjsi metodu fizeni podle cild (MBO, model Délat spravné
VECi spravné)

74  Vice informaci PGcek, Koppitz (2012, s. 10 — 12), dostupné na:
https://www.dataplan.info/img upload/f96fc5d7def29509aeffc6784e61f65b/publikace-nszm-el 2.pdf
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11. Vybrana doporuceni / omezeni

Pri praci s timto textem je tfeba brat v Uvahu, Ze v3e, co je v tomto textu uvedeno, plati do urcité miry.
A to zejména s ohledem na to, ze vzdy je tfeba brat pri strategické praci v Gvahu konkrétni situaci a mistni
podminky. Naucit se uc¢inné uplatrovat znalosti rozpoctovani, hospodafeni nebo zdravého finan¢niho fizeni
v ramci strategické prace Ize zejména pomoci ,ucenim se praxi” (je to tfeba v praxi zkusit a ucit se z vlastnich
chyb). Je tfeba brat téZ v Gvahu:

1.V Uvodu tohoto textu byl popsan vztah strategie a rozpoctu — pfi tvorbé, realizaci nebo zménach strategie
je nezbytné brat v ivahu omezeni dana rozpoctem. Zdroje jsou a vzdy budou omezené. Rozpocet na
jedné strané omezuje strategii svou strukturou (zejména mandatorni vydaje, quazi mandatorni vydaje,
prijmy) ale i dluhovym zatiZenim, na druhé strané strategie mize vyvolat v rozpoctu potfebu jinak vydaje
strukturovat, ziskat dotace a pUjcky (Uvéry), popfipadé zménit nebo generovat nové prijmy.

2. Problematika zajisténi zdravych a udrZitelnych vefejnych financi je vymezena v zadkoné ¢&. 23/2017 Sb.,
o pravidlech rozpoctové odpovédnosti. Je FfeSena nejen povinnost hospodarného, efektivniho
a Ucelného vykonavani viech cinnosti (to u kazdého nakladani s verejnymi prostfedky vyzaduje zékon
o finan¢ni kontrole), ale také problematika zadluzovani (dluhovéa brzda).

3. PFi nakladani s vefejnymi prostiedky, respektive pfi zdravém finan¢nim fizeni je kladen velky dfiraz na
moralni aspekt. Vyjasnéni si toho, co ¢lovék povazuje za moralni a co je dle jeho nazoru nemoralni,
je naprosto zasadni. Pfi zdravém financnim fizeni vychdzime z minimalniho doporuceni’, ze moralni
je to, co splni soutasné nasledujici 3 znaky: (1) neméli bychom védomé (Umyslné) skodit jinym lidem,
spolec¢nosti Ci pfirodé, (2) je tfeba dodrzovat platna (zavaznd) pravidla - zdkony, interni smérnice, smluvni
zavazky a soucasné (3) neseme plnou odpovédnost za kazdé rozhodnuti nebo c¢innost, a to vcetné
pfipadnych nezadoucich negativnich nasledkd z nich plynoucich (véetné nahrady Skody nebo trestné
pravni odpovédnosti). Je tfeba téZ uvést, ze problematika moralky je dtlezitd téZ z hlediska boje proti
plytvani nebo strestné c¢innosti (naptiklad korupci, podvoddm).

4.  Lze fici, Ze na Urovni konkrétni instituce existuji tfi a¢inné nastroje boje proti plytvani a trestné
cinnosti. Prvnim je skute¢né funguijici systém financni kontroly (zejména z hlediska Ucelnosti, efektivnosti
a hospodarnosti). Druhym klicovym opatfenim je fizeni rizik (a vyuzivani pfilezZitosti). Tfetim nastrojem je
moralni chovani vSech zapojenych lidi, respektive posilovani moralnich aspektl v provadénych ¢innostech
(napt. etické kodexy a jejich dodrzovani; vymezeni toho, jak mordlku chapat; vedouci zaméstnanci jdou
prikladem a podobné).

75  Samoziejmé je mozné uplatriovat komplexnéjsi pFistupy — napfiklad kiestanské Desatero, pokud ¢lovék véfi v Boha.
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Obr. 28 T¥i ucinné nastroje boje proti plytvani a trestné ¢innosti

3 ucinné nastroje boje proti
plytvani a trestné Cinnosti

e e

Provérovani kritérii 3E
(hospodarnosti,

Rizeni rizik Posilovani moralniho
efektivnosti, ticelnosti) ‘

chovani

Uginny vnitini kontrolni systém

Zdroj: Pacek, Palenikova (2022)

76

Pro zajisténi zdravych a udrzitelnych financi v konkrétni instituci je nezbytné pfijimat ,spravnad”
rozhodnuti. Kazdé (¢asto i drobné) rozhodnuti ovliviiuje spinéni cill & plnéni stanovenych tkoll (véetné
zajisténi zdravého financ¢niho fizeni), a to bud kladné (je-li rozhodnuti ¢astecné ¢i zcela spravné) nebo
zaporné (je-li ¢astec¢né ¢i zcela chybné). Najit (identifikovat, pfijmout) sprdvna rozhodnuti je v dnesni
komplexni a sloZité dobé nesnadné — obvykle vybirdme z vice variant, které se zdaji srovnatelné
(stejné Spatné ¢i stejné dobré). V piipadé rozhodovani pujde tedy o feseni otazky: ,Jak poznat
v dané véci ¢i situaci, co je spravné rozhodnuti?” Mdzeme fici, Ze spravné rozhodnuti ma nasledujici
3 kritéria (znaky), ktera plati soucasné: (1) Je moralni. (2) Je zdkonné, je tedy v souladu s pravnimi
predpisy (zdkony) a také v souladu s internimi pfedpisy a pokyny nadfizenych. Zakony maji prfednost
pfed vnitfnimi predpisy a pokyny nadfizenych. P¥i rozhodovani to znamena, Ze vylouc¢ime vsechny
varianty mozného rozhodnuti, které bychom povazovali za nezdkonné nebo v rozporu s vnitfnimi
predpisy. (3) Vede ucinné k dosazeni cilt nebo ke spinéni zadaného Ukolu (spravné rozhodnuti nds
k cili pfiblizuje, chybné vzdaluje).

Zaméstnandi, ktefi se zabyvaji strategickym Fizenim, pracuji pod velkym tlakem. Pfipravit a zejména
prosadit a realizovat kvalitni vefejnou strategii a na ni navazujici klicové projekty je velmi obtizné.
Pro Uspésnou strategickou praci je vhodné porozumét pojmdm manazerské selhani, moraini hazard
a moralka. Stejné tak je dulezité porozumét pricindm, které k manazerskému selhani a moralnimu
hazardu vedou. Manazerské selhani Ize vymezit jako dUsledek ,nespravného rozhodnuti”. Nespravné
(chybné) rozhodnuti je protikladem spravného rozhodnuti. Nesprdvné rozhodnuti je manazerskym
selhanim. Je to takovy vysledek rozhodnuti, kdy dosazeny stav je horsi nezli stav plvodni (resp. stav
vyjadreny v cili). Moralni hazard je takovym védomym nespravnym rozhodnutim vedouciho ¢i jiného
zaméstnance, kdy negativni nasledky tohoto rozhodnuti dopadaji na jiné aktéry neZli na tohoto
zameéstnance. Moralni hazard je tedy prdvodnim rysem ,nespravného rozhodnuti”, resp. moraini
strankou manazerského selhani. Je tfeba uvést, Ze kazdé manazerské selhani viak neni zaroven
moralnim selhanim. Priciny (faktory) manazerského selhani byly popsany v textové casti ndstroje
.Rozhodovani a strategicky pfistup”7s. Je tfeba uvést, ze k morainimu hazardu mUzZe dochazet také

Text je dostupny na ,Portélu strategické prace v CR" na odkaze: https:/mmr.cz/cs/microsites/
portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/
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z dlvodu asymetrie informaci. Podstata asymetrie informaci je situace, kdy nékterad ze stran ma vice

informaci nez druha a vyuzije je v neprospéch méné informovaného k dodate¢nému zisku nebo jiné

vyhodé.

7. K dualezitym schopnostem a dovednostem pfi finan¢nim fizeni patfi uplatinovani (a) kritického mysleni

(b) tvarciho mysleni (c) systémového mysleni — viz nasledujici tabulka.

Tab. 46 Kritické, tvirci, systémové mysleni pfi rozpoc¢tovani a financnim fizeni

. Zpusob Gerr s ve 2. . o g
C. . Vyuziti pfi rozpoctovani, respektive pfi finan¢nim fizeni
mysleni
Pro ovérovani relevantnosti ¢i pravdivosti informaci tykajici se rozpoc¢tovani nebo
T zdravého financ¢niho Fizeni.
1 Kritické mysleni . 1
Pro jejich kriticky rozbor.
Pro hledani vhodnych argument( pro a proti.
Tvarci mysleni Pro hledani novych poznatkd pro vytvareni podminek pro zdravé financni fizeni,
2 (neboli respektive pro hospodarny, efektivni a Ucelny vykon verejné spravy.
kreativita, Pro generovani napadl pro pfijimani opatfeni nebo feSeni problémd pfi rozpoctovani,
intuice) zdravém finan¢nim Fizeni.
Pro pochopeni situace nebo okolnosti tykajici se zdravého finan¢niho fizeni, zvladani
3 Systémové rizik, pfi provérovani kritérii 3E v potfebnych souvislostech (chapat kontext).
mysleni Pro porozuméni vzorct chovani lidi.
Pfipadné pro matematické modelovani, je-li to Gcelné.

Zdroj: autofi
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12. Zaver

o

Rozvoj a prosperita se odviji od schopnosti analyzovat problémy a rozhodovat s uvazenim viech rizik v dlouhodobém
¢asovém horizontu. Tyto ¢innosti mohou byt usnadnény vyuzitim koncepc¢nich strategickych dokumentd, a to
at na Urovni nadnarodni, narodni ¢ lokalni. Vefejné strategie jsou realizovany z ddvodu ddkladné analyzy
zkoumaného stavu, utfidéni priorit a navrhu feseni, coZ v uceleném pohledu vytvofi jasny koncepcni material
do budoucnosti. V tomto smyslu je strategicka prace velmi dilezitd a ma uzké vazby na zdravé financni fizeni.
Strategie by neméla byt souborem toho, ,,co by se udélat mohlo”, ale toho, co vyZaduje spolecenska potreba
a soucasné je z hlediska dostupnych zdrojl financ¢né zvladnutelné a udrzitelné. DUleZity je ekonomicky zajem
dané instituce (z hlediska zamé&feni tohoto materidlu napfiklad obce), ktery predpoklada efektivni vyuzivani
finan¢nich prostredkd, jimiz disponuje. Aby v3ak byl tento pfedpoklad naplnén, musf dojit k efektivnimu provazani
strategickych aktivit a finan¢nich moznosti instituce tak, aby bylo pfedem definovéno, jaky maiji jednotlivé
planované aktivity alokovany objem prostredkd, jaky je jejich zdroj, ¢asovy rdmec Cerpani a podobné. Provazani
strategickych dokument( s rozpoc¢tem je v prostfedi Ceské republiky problematickou oblasti. Pfedkladany
odborny text je analytickym dokumentem, jehoz cilem je identifikovat hlavni bariéry v této oblasti a s vyuzitim
praktickych prikladd, pripadovych studii a metodickych doporuceni. Téz si klade za cil zefektivnit finan¢ni fizeni
ve vazbé na strategickou praci.

Nastroj (tento text a video prednaska) je dostupny na strankach projektu ,, Podpora strategického fizeni a planovani
ve vefejné spravé CR s ddrazem na rozsifovani metod, néstrojd, inovadi, znalosti a zkusenosti v praxi””.. Vedle
samotnych textl metodickych doporuceni jsou k dispozici instruktazni videa a interaktivni Sablony. Vystupy
vsech metodickych nastroji jsou zvefejnény na ,Portéle strategické prace v CR” (www.verejne-strategie.cz)

v sekci Nastroje pro strateqickou praci.

77  Odkaz na projekt: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/
nastroje-pro-strategickou-praci
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Prilohy

Pfiloha €. 1: Prezentace: Zdravé finan¢ni fizeni ve vazbé na strategickou praci
Priloha €. 2: Video prednaska: Zdravé financni fizeni ve vazbé na strategickou praci

Pilohy metodického nastroje jsou dostupné na ,Portale strategické prace v CR" (www.verejne-strategie.cz) v sekci

Nastroje pro strategickou praci/Zdravé financ¢ni fizeni
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