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Uvod

Zamérfeni publikace na financni fizeni obci a region

Podle Udaji Eurostat (2013) byly v zemich Evropské unie' v roce 2012 celkové vladni vydaje
ve vysi 49,3 % hrubého domaciho produktu (déle HDP), z toho vydaje mistnich vlad (v meto-
dice Eurostatu zahrnuje rozpocty krajd a obci) predstavovaly 11,8 % HDP. VV Ceské republice
Cinily v roce 2012 tyto celkové vladni vydaje 44,6 % HDP, pficemZ vydaje mistnich vlad cinily
10,2 % HDP. Pro srovnani mélo Slovensko tyto vydaje ve vy3i 6,3 % HDP. Rozpocty obci a kra-
jG patfi mezi vyznamnou soucast verejnych rozpoctd. Hledat cesty pro zvyseni efektivnosti,
hospodérnosti a Ucelnosti? rozpoctl obci, krajd a pfipadné jejich organizaci®, a to ve vazbé
na zasady udrzitelného rozvoje, patfi k aktudlnim a vyznamnym tématam.

Tato publikace se tykd samosprav (obdi, krajd a jejich organizaci), a to z hlediska finan¢niho
Fizeni. K 31. 12. 2012 bylo v CR celkem 6 246 obdi, ve kterych Zilo 10 503 477 obyvatel. N&-
sledujici tabulka rozdéluje obce do dvanacti velikostnich skupin podle poctu obyvatel (¢lenéni
je prevzato z finan¢ni databaze Ministerstva financi — UFIS). Napfiklad v obcich s méné jak
2 000 obyvateli Zilo v roce 2012 celkem 26,8 % viech obyvatel, pficem? téchto obci je v CR
celkem 5 573 (tedy jen 89,2 % z celkového poctu obci).

Tab. 1 Pocty obyvatel dle velikostnich skupin k 31. 12. 2012

Skupina obci pocet pocet
s poctem obyvatel obci obcn kumulatlvne obyvatel obyvatel kumulatlvne

0az 100 7,64 % 7,64 % 34406 0,33 % 0,33 %
n 101 az 200 1001 16,03 % 23,66 % 149 812 1,43 % 1,75 %
n 201 az 500 2007 32,13 % 55,80 % 656 988 6,25 % 8,01 %
n 501 az 1000 1362 21,81 % 77,60 % 960 870 9,15 % 17,16 %
“ 1001 az2 000 726 11,62 % 89,23 % 1016 461 9,68 % 26,83 %
“ 2001 az5000 400 6,40 % 95,63 % 1215137 11,57 % 38,40 %
5001 az 10 000 142 2,27 % 97,90 % 971 336 9,25 % 47,65 %
n 10 001 az 20 000 68 1,09 % 98,99 % 954 676 9,09 % 56,74 %
n 20001 az 50 000 42 0,67 % 99,66 % 1217 062 11,59 % 68,33 %
n 50001 az 100 000 16 0,26 % 99,92 % 1137171 10,83 % 79,15 %
n 100 001 az 1 000 000 4 0,06 % 99,98 % 947 894 9,02 % 88,18 %
n nad 1000 000 1 0,02 % 100,00 % 1241 664 11,82 % 100,00 %
- celkem 6 246 100,00 10 503 477 100,00 %

Zdroj: autor dle dat UFIS

1 Zde se mysli EU-27 (tedy bez Chorvatska)

2V ekonomické literatufe se bézné pouziva pojem ,ucinna”. Nicméné v ceské legislativé (v zakoné o financni kontrole) byl pouzit termin , Gicelna”. V ramci této
publikace budeme tedy pouzivat pojem , ticelnost” ve shodé se zakonem o finan¢ni kontrole.

3 Mysli se zfizeni organizace (napfiklad pfispévkové) nebo zalozené spolecnosti (napiiklad s.r.0.).

4 Inspiraci zde mohou najit také dobrovolné svazky obci (mikroregiony), mistni akéni skupiny a podobné.
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Pocet obci je v CR s ohledem na pocet obyvatel pomérné vysoky. Podobnou strukturu obci ma
v EU naptiklad Slovensko nebo Francie. Poznatky v této publikaci uvedené jsou urceny obcim
a regiontim, publikace v3ak neni zamérena na financni fizeni malych obci, ale principy a infor-
mace zde uvadéné jsou vyuzitelné i pro né.

Kolik obcf ¢i krajt v CR se vénuje udrZitelnému rozvoji? V databazi mistni Agendy 215 bylo
k 10.10.2014 vedeno celkem 201 obci, méstskych ¢asti, mikroregiond, mistnich akénich skupin
nebo krajd. Narodni sit Zdravych mést® uvadéla ke stejnému datu 119 ¢lend, s regionalnim vli-

vem na 2 654 mést a obdi, ve kterych Zije 6,018 milionu obyvatel (tedy cca 57 % populace CR).

Publikace ma dva zakladni cile’:

(1) Popsat, shromazdit a dle potfeby analyzovat, vyhodnotit ¢i zobecnit znalosti, poznatky,
zkusenosti, dobré praxe a priklady pro oblast zdravého finan¢niho fizeni dle principt
udrZitelného rozvoje, které se tykaji obci nebo kraja.

(2) Druhym cilem je uvést potrebny teoreticky zaklad, nezbytné souvislosti a vymezit poj-
my ve vztahu k tomuto tématu.

V ¢em muze byt tato publikace uzitecna:

(1) Poskytnout potiebné informace, znalosti a zejména souvislosti

Publikace se snaZi shromazdit informace, znalosti a nové poznatky ve vztahu k finan¢nimu
fizeni ve smyslu zasad udrzitelného rozvoje se zamérenim na obce (spiSe mésta) a regiony.
Je snaha ukazovat vse v potfebnych souvislostech. K témattm zafazenym do publikace patfi
teoretickd vychodiska, zasady zdravého financniho fizeni, informace k rozpoctovani vcetné
modernich metod rozpoctovani, predstaveni potfebnych analyz a finan¢niho benchmarkingu,
problematika prijmU a vydaju obce ¢ kraje a jejich vazba na potencidlni Uspory, problemati-
ka Fizeni rizik, téma transparentnosti a boje s korupci, hodnoceni socioekonomického a envi-
ronmentalniho prinosu projektd atd.

(2) Pomahat preklenout propast mezi experty na financni fizeni a udrzitelny rozvoj
V CR, ale paradoxné ¢asto také v zemich EU, je velké mnoZstvi expertd, Urednik( a jiz nastést
také politikd, ktefi skute¢né rozumi udrzitelnému rozvoji. V nasi zemi je také dostatek expertd,
Urednikd a také politikd, ktefi rozumi efektivnimu financ¢nimu fizeni. Je viak velmi prekvapi-
vé, Ze se tyto dvé skupiny prakticky viibec neprekryvaji. Navic obé tyto skupiny nejsou ¢asto
schopny a ochotny mezi sebou smysluplné a oteviené komunikovat a hledat optimalni rfesent.
Zatimco ti prvni v udrzitelném rozvoji prehlizeji ekonomicky pilit (respektive neprehlizi, ale nevi
si s nim ¢astecné rady), ti druzi vztahuji pojem udrzitelnost k terminu ,,udrzitelné finance”, coz
sice souvisi se zdravym financnim fizenim a patfi do ekonomického pilife udrzitelného rozvoje,
ale jen jako jedno z mnoha témat. Tato publikace se snazi prispét k preklenuti vzniklé nédzorové
propasti mezi obéma témito skupinami.

5 viz http://ma21.cenia.cz/

6 viz http://ZdravaMesta.cz/clen

7 Pfi napliovani cilt publikace a analyze pfedmétu zkoumani byl pouzit mix pozitivni metodologie a normativni metodologie: (a) Pozitivni metodologie byla
pouzita pfi analyze a deskripci problémdi, pfi studiu zdrojd a pfi analyze zahrani¢nich zkusenosti. Zakladni kriterialni otazkou pfi tomto druhu analyzy vychazejici
z nenormativni metodologie je: , Co se stalo? Jaky je stav zkoumaného problému (v nasem piipadé tedy udrzitelného finan¢niho fizeni obci a regionti)?”
(b) Nasledné byl proveden pokus formulovat ,nejlepsi” (tedy optimalni) feseni s ohledem na zvolend kritéria. Stavime si normativni otazku: ,Jaky vysledny cilovy
stav pii udrzitelném finan¢nim Fizeni obci a region by byl pfinosny (zadouci) pro vefejnou spravu v CR?” —resp.: ,Co je mozné povazovat za nejlepsi mozna
feseni s ohledem na principy New Public Management (vysvétleni NPM v kap. 1.2) a udrzitelného rozvoje?”. V rdmci mixu pozitivni a normativni metodologie
byla pouZita fada védeckych vyzkumnych metod. Z nich dominuje metoda analyzy. Byla pouzita zejména pfi zkoumani odborné literatury a materialti EU, vy-
zkumnych projektd a legislativy EU a CR, majici vztah k pfedmétu zkoumani. Z obecné védnich metod byla rovnéz pouzita metoda dedukce, a to pfi vyvozovani
z4vér( z jiz existujicich pfistupti, metoda indukce pfi vyvozovéni zavérd z analyzy jednotlivych primérnich a sekundarnich dat
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(3) Pomahat bofit bariéry mezi odplirci a podporovateli udrzitelného rozvoje

Pokud se na problematiku zavadénf principC udrzitelného rozvoje podivéame z pozice politikd
¢i vedoucich zaméstnanct samosprav, mizeme se na jejich plsobeni podivat ze dvou hledisek:
(1) Zda skutecné chtéji zavést tyto principy do praxe; (2) Zda maji dovednosti, znalosti a schop-
nosti je do praxe zavést. To zobrazuje matice na nasledujicim obrazku.

Obr. 1 Osobni pristup politika ci urednika k udrzitelnému rozvoji

maximaini

Chtéji a neumi Chtéji a umi
Uroveri
toho, zda
skutec¢né
chtéji ¢i
nikoliv

Nechtéji a neumi Nechtéji, ale umi

Uroveri znalosti, dovednosti a schopnosti ve vztahu maximéini
k udrzitelnému rozvoji

Pramen: autor

IdedIni je pravy horni segment, kde maji politici a Urednici dostatek znalosti a soucasné chtéji
tyto principy uplatfiovat (segment je oznacen jako ,Chtéji a umi”). Pod nim je segment ozna-
ceny , Nechtéji, ale umi”. Jde o politiky a uredniky, ktefi v praxi velmi ¢asto dil¢im zptsobem
tyto principy uplatiiuji (velmi ¢asto pravé v oblasti udrzitelnych financi). Nicméné pfitom udr-
Zitelny rozvoj neuznavaji nebo o ném nechtéji nic védét, pritom vsak casto svoji praci odvadéji
velmi dobre dle platné legislativy a mistnich potfeb daného Gzemi. Ve své podstaté jsou to
spojenci udrzitelného rozvoje — jen se to o nich nevi. Segment oznaceny ,Chtéji a neumi” je
nutno rozdélit na dvé skupiny: (a) Na ty, co chtéji a jsou schopni a ochotni se ucit. Ti se dfive
¢i pozdéji presunou do segmentu ,Chtéji a umi”. (b) Na ty, co sice chtéji, ale nic o tom ne-
védi nebo jesté v horsim pripadé jen predstiraji, Zze védi. To, co pak v praxi uplatiuji, je velmi
¢asto pIné nelogickych krokd, bez znalosti souvislosti ¢i mistnich podminek. Navic jsou nékdy
ve svych ndzorech velmi radikalni. Ti jsou svym zpUsobem nebezpecni a plsobi principtm
udrzitelného rozvoje vétsi ¢i mensi skody. Velmi ¢asto pravé tito odrazuji fadu lidi od aplikovani
téchto principd v praxi. Posledni oblast ,Nechtéji a neumi” neni zdaleka tak nebezpec¢na jako
predchozi skupina. Lidé v tomto segmentu se ve své podstaté o toto téma vibec nezajimaji
nebo je ziejmé predem, Ze proti témto myslenkdm budou vystupovat a jejich argumentace je
predem predvidatelnd. | tato publikace ma prispét k tomu, aby co nejvice politikti a Urednikd
bylo v segmentu ,Chtéji a umi” a také k tomu, aby bylo moZné snadnéji hledat konsenzus
s témi, ktefi ,Nechtéji, ale umi”.

Publikace navazuje a prohlubuje poznatky z jiz vydanych monografii. Prvni se tyka strategické-
ho fizeni® a je volné ke stazeni na strdnkdch www.ZdravaMesta.cz. Druha se tyka dosahovani
Uspor?® a vydalo ji nakladatelstvi Wolters Kluwer.

8 PUCEK, M., KOPPITZ, D.: Strategické fizeni a pldnovani pro obce, mésta a regiony. Praha: NSZM, 2012
9 OCHRANA, F.,, PUCEK, M. (2012): Dosahovani Uspor a odstrariovani plytvéni ve vefejném sektoru. Praha: Wolters Kluwer.
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Poznamky:

Pripominky, ndméty, dotazy k textu publikace a dobré praxe k tématu je mozné zasilat autorovi
publikace (milan.pucek@seznam.cz).



1. Podstata problému a vychodiska jeho Feseni

Podstata problému
a vychodiska
jeho reseni

1.1 Verejné finance a jejich vyvoj — proc je to dilezité

Prvnim pojmem, kterym se v ramci této publikace musime zabyvat, je pojem ,vefejné finance”.
Verejnymi financemi se miizeme zabyvat ze dvou pohled(':

(1) Verejné finance jako védni disciplina. Jde o disciplinu ekonomické teorie zabyvajici se teorif
verejnych financi (to neni nds predmét zajmu v rdmci této publikace).

(2) Stav a vyvoj verejnych financi a jejich vztah k verejnému sektoru, respektive k samospravam
(tomu se v publikaci vénujeme).

Predpokladem pro Uspésné fungovani vefejného sektoru jsou pravé ,zdravé” verejné finance
(vymezeni ,zdravého” finan¢niho fizeni se vénujeme v kapitole 2.1). Znalost predpokladaného
vyvoje verejnych financ" je dlleZitd pro tvorbu rozpoc¢tu na daldi rok, pro tvorbu rozpocto-
vého vyhledu a pfipadné také financnich rdmcu strategického planu obce'?, a to z hlediska
budoucich danovych pfijmd. Kazdy zastupitel by tak mél pfi schvalovéni rozpoc¢tu na dalsi
rok nebo pfi schvalovani rozpoctového vyhledu (pfipadné pfi schvalovani dalsiho Uvéru) klast
otazky typu: ,Z jakych predpokladt vychazi uvadéné budouci pfijmy v rozpoctu?”, nebo také
,Jsou ocekavané prijmy v souladu s aktudlni predikci MF CR?", nebo pfi schvalovani Gvéru
,Umozni ndm budouci pfijmy tento Gvér bez probléma splacet?”. Dariové prijmy jsou vyznam-
nou soucasti rozpoctu a jsou na kvalité odhadu vyvoje verejnych financi zavislé. Problémem je
ale skute¢nost, Ze skutecné kvalitni odhad vyvoje v CR neumi ani experti MF CR a ani experti
Ceské narodni banky. Presto Ize predpokladat, Ze tito experti jsou schopni predpokladany
vyvoj odhadovat Iépe neZ vy sami nebo mistni odbornici. Za Uvahu také stoji to, aby pravidla
tvorby rozpoctu byla stanovena zastupitelstvem predem — mimo jiné pravé v oblasti prfedpo-
kladanych danovych pijma (napfiklad vychazime z predikce MF CR nebo pFisngsi). Tim se

predem zmensuje prostor pro , kouzleni” s rozpoc¢tem (napiiklad nadhodnocovani piijma).

10 Téma verejnych financi je v teorii zkoumano z riiznych pohledd, pficemz prevazné dominuje makroekonomicky pohled (Lucas 2003), analyza globalnich trendd
vefejnych vydajti (Tanzi, Schuknecht 2000), zkoumani fiskalni politiky a vefejného dluhu (Tanzi, Schuknecht 1997), rozpoctového deficitu (Artl, Artlova 2005)
i zkoumani vefejnych vydajti z pohledu ndrodniho Ucetnictvi (Hronova a kol. 2009). Mnohem mensi pozornost je vénovana vefejnym vydajdm na drovni mist-
nich vlad. Ve srovnani s analyzou vydaja centralni vlady je problematika vefejnych vydaja na drovni obci v pozadi. Vychodiskem pro zkoumani vefejnych vydajt
je obecna teorie , Local Government Economic” (Bailey 1999) a idea programového rozpoctovani na drovni mistni viady (Kelly, Rivenbark 2011). Samotna
problematika vefejnych vydajt na trovni municipalit je v3ak spide zkoumana v rémci urcitého problému, jako je napfiklad efektivnost ve vefejném zadavani
na trovni municipalit (Pavel 2007), kontrahovani vefejnych sluzeb na lokalni trovni (Nemec, Vitek, Merickova 2005; Si¢akova-Beblava, Beblavy 2009), problém
hospodareni obci (Pekova 2011; Matei 2008), dosahovani tspor (Ochrana, Picek 2012).

11 Informace Ize ¢erpat z Ministerstva financi CR z takzvané , Makroekonomické predikce”, ktera je dostupna na internetovych strankach MF CR
(http://www.mfcr.cz/makropre).

12 V zékoné o obcich se pouziva pojem , program rozvoje obce”. Program rozvoje obce neni ze zakona povinny, obec jej tedy na rozdil od rozpoc¢tu nemusi
sestavovat. Strategickému fizeni se vénuje kapitola 2.2 a 9.1
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Co jsou verejné finance: Verejné finance chapeme jako soubor penéznich vztaht, které
vznikaji v souvislosti s tvorbou, rozdélovanim a uzitim penéznich fondd spojenych s ¢innosti
statu a vefejnych samospravnych jednotek (zejména obci, krajd). Verejné finance jsou nastro-
jem verejné politiky. Na nasledujicim obrazku je zobrazena ve zjednodusené podobé soustava
verejnych rozpoc¢tl. K izemnim rozpoc¢tliim se kromé rozpoctt obci a krajd fadi také naptiklad
rozpoc¢ty dobrovolnych svazkd obci.

Obr. 1.1 Zobrazeni soustavy verejnych rozpoctu

Soustava veiejnych rozpocti
I

v v v
Statni rozpocet Mimorozpoctoveé Uzemni rozpotty
fondy
I
— Jednotlivé — Statn{ Ggelové fondy R ¥ — Ro J"Oét J"
kapitoly statniho | |(napf. SFZP, SFDI, OZEO,C v kzrp o Ostatni
rozpoctu FRB atd.) ovt au
—Privatiza¢ni fondy

(napf. Pozemkovy fond)
— Vefejné zdravotni
pojisténi

—Ostatni fondy

Pramen: autor

Vyvoj vefejnych financi ovliviiuje celd fada faktort. Na prijmové strané statu jde zejména o da-
novou politiku, ochotu poplatnikd dané platit a schopnost statu dané vybirat atd. To vyznamné
ovliviiuje (prostfednictvim rozpoctového urceni dani) také pfijmovou stranu rozpoc¢tu samo-
spravnych celkd.

Jak jiz bylo feceno, dulezitym zdrojem informaci o vyvoji vefejnych financi je , Makroekono-
micka predikce”, kterou pravidelné ctvrtletné vydavéa odbor Finanéni politiky MF CR. Zahrnuje
predikci™ na bézny a nasledujici rok a u nékterych ukazatelt vyhled na dalsi 2 roky. Je publiko-
vana zpravidla v druhé poloviné prvniho mésice kazdého ctvrtleti a je dostupna na interneto-
vych strankéch MF CR (http://www.mfcr.cz/makropre). Zejména pii tvorbé rozpoctu obce by
méli zaméstnanci samosprav odpovédni za financovani pracovat s Udaji z predikce plynoucich.
Nasledujici tabulka ukazuje hlavni makroekonomické indikatory z predikce z cervence 2014.
U let 2010 az 2013 je uvedena skute¢nost, u roku 2014 a roku 2015 jde o predikci (prognézu
vyvoje).

13 Progndzu budoucich &isel, ktera pouziva expertni i matematické metody.
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[ 201 [ 2015 | 2013 [ 20ta [ 2015 |

Aktualni Minula
predikce predikce

jednotka 2011 2012

GIOACTPETRIGEIIGE mid. K¢, b.c. 3791 3823 3846 3884 4061 4216 3834 4023 4173
Hruby domaci produkt JEGEEZIN ] 1,8 -1,0 -0,9 2,7 2.5 -0,9 1,7 2,0
Spotieba domacnosti ristv %,s.c. 09 0,5 -2,1 0,1 1,6 1,4 0,1 0,6 1,5
Spotieba vlady ristv %,s.c. 0,2 -2,7 -1,9 1,6 1,9 1,6 1,6 0,8 0,7

Jeorbahitbeho ristv %, s.c. 1,0 0,4 45 35 4 35 35 27 2,0
fixniho kapitalu

:rlgsgaevek Z0 k rastu pb.sc. 06 1.9 17 0,3 0,6 0,5 -0,3 0,5 0,6
Prispévek zmény N ~ _
zasob k riistu HDP p-b. s.c. 1.0 01 0,1 02 00 0,2 02 02 0,1

Deflator HDP ristv % -1,6 -0,9 1,6 19 1,8 13 19 1,8 17
Primérna mira inflace % 15 19 33 14 0,6 17 14 1,0 2,3
Zaméstnanost (VSPS) ristv % -1,0 0,4 0,4 1,0 0,5 0,2 1,0 0,2 0,2

K','g':s’;ezame“"a"°‘t' primérv% 7,3 67 70 70 64 61 7,0 68 66
Objem mezd a plat

(dom. koncept) rastv %, b.c. 0,8 2,2 1,8 -0,9 2,8 3,8 -0,9 1,8 3,5

Pomér BU k HDP % =39 2,7 =il,3 -1.4 0,4 0,0 -1.4 -0,4 -0,3

Predpoklady:

Sménny kurz CZK/EUR 25,3 24,6 25,1 26,0 27,4 27,4 26,0 27,3 27,2

Dlouhodobé trokové

% p.a. 3,7 3,7 2,8 2,1 1,9 2,4 21 2,4 2,6
sazby

Ropa Brent USD/barel 80 1 112 109 108 104 109 105 101

HDP eurozény (EA12) rastv %,s.c. 1,9 1,6 -0,6 -0,4 1.1 1,6 -0,4 11 1,5
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Dopad finan¢ni situace statu na Gzemné samospravné celky se projevuje zejména ve dvou
rovinach:

1) Vyvoj vybéru dani a rozpoc¢tové urceni dani. Dariové prijmy jsou nejvétsi oblasti pfijmu
pro samospravy. Danové prijmy jsou stanoveny pomoci rozpoctového urceni dani (vice viz
kap. 5.7). Nizsi vybér dani tak pro samospravné celky znamend nizsi dariové prijmy.

2) Uspory a 3krty ve statnim rozpo¢tu mohou znamenat navyseni vydajd rozpo¢td izemnich
samospravnych celkd. Napf. snizeni rozpoctu v kapitole ministerstva vnitra vedlo ke snizeni

prostifedkd na preneseny vykon statni spravy pro jednotlivé izemné samospravné celky.

—

—

Pfiklady chyb a problému:

— Rozpocet a rozpoctovy vyhled chybné odhaduje budouci prijmy (nebo nenf ziejmé,
z jakych predpokladd vy3e prijmd vychazi).

— Prijimani dalsich Gvérd neodpovida redlnym budoucim pFjmam.
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1.2 Pojem efektivni fizeni

Problematika fizeni ve verejné spravé je velmi siroka, jak z hlediska teorie, tak z hlediska praxe.
V rdmci publikace se vychazi ze zasad udrzitelného rozvoje a déle z modernich trendd efektiv-
niho Fizeni ve vefejné spravé — zejména konceptu New Public Management (dale NPM') a za-
sad Dobrého vladnuti (Good Governance)’. Oznacenim NPM teoretici i praktici pojmenovévaji
odlisny styl a specifické znaky managementu vefejnych sluzeb, které stavi na zkusenostech
Fizeni organizaci soukromého sektoru (viz napt. Barzelay, 2001; z ¢eskych autor(l napt. Spacek,
2009). Prvky NPM se v ceské verejné spravé v poslednich deseti letech zacinaji uplatriovat
v rliznych podobéach. Popisem metod vychazejicich z NPM nebo popisem zkusenosti v podobé
pripadovych studii se v CR systematicky vénuje fada autor('e.

V rdmci této publikace je pojem ,Fizeni” a pojem ,,management” chdpan jako synonymum.
Covey" definuje obecné fizeni jako (1989, s. 326): , lidskou cinnost zabezpecujici cile (produkty
a sluzby) na zakladé vyuzivani zdrojd a vedeni lidi”. Covey zdUraznuje rozdil mezi fizenim a ve-
denim. Rizeni vidi jako ,,d&lani véci spravné”, vedeni jako , délani spravnych véci”'®. Vedeni zna-
mena zejména vytyceni spravnych cild, fizeni znamena v tomto kontextu uskute¢néni téchto
cilti spravnou cestou: ,Rizeni znamené efektivnost postupu po Zebfiku Uspésnosti, vedeni ur-
Cuje, zda se zebfik opird o spravnou zed.” (Covey, 1989). Pojem fizeni je Uzce spjat s funkcemi ¢i
manazerskymi ¢innostmi. Bézna klasifikace manazerskych cinnosti déli fizeni na Ctyfi funkce'
(napfr. Pearce-Robinson, 1989, Appleby, 1991): (1) planovani, (2) organizovani, (3) pfikazovani,
vedeni a motivovani, (4) kontrola. Analogicky tak funkce pfi finanénim fizeni budou: (1)
Finan¢ni planovani — napriklad tvorba rozpoctu a rozpoctového vyhledu. (2) Organizovani —
naptiklad promitnuti finan¢nich Gtvar do organizacni struktury. (3) Pfikazovani, vedeni a mo-
tivovani — napriklad hospodareni dle schvélenych rozpoctl. (4) Finan¢ni kontrola — naptiklad
provadéni dle zakona o finan¢ni kontrole.

V rémci této publikace je téZ dllezité vymezit pojem ,efektivni fizeni”. Jak ukazuje nasleduijici
tabulka, Ize tento pojem odvodit od pojmu ,, fizeni obce / kraje”.

14 New Public Management je mozné charakterizovat nasledujicimi trendy a pfistupy: (1) decentralizace; (2) vykonnost a efektivita; (3) moznost volby
a konkurence; (4) orientace na zakazniky; (5) motivace a fizeni lidskych zdrojd; (6) e-government; (7) zlep3eni kvality regulace; (8) ozdravéni funkce centra
(tzv. ,3tihlé fizeni"); (9) transfer osvédcenych styld fizeni ze soukromého sektoru; (10) zlep3eni kooperace vefejného a soukromého sektoru (Ochrana, Pacek
2011; Rumpel 2002, s. 28).
15 Good Governance je v dokumentech OSN zmiriovana od roku 2000. V ¢ervnu 2007 vydala Rada Evropy Doporuceni ¢lenskym zemim CM/Rec (2007) o dobré
vefejné spravé / Good Governance (viz http://www.dvs.cz/clanek.asp?id=6341679).
16 Napfiklad Nemec (Nemec, Ochrana 2008, s. 353-369; Nemec, Merickova 2008, s. 673-684), Ochrana (Nekola, Ochrana 2009, s. 458-474, Ochrana, Pucek
2011, s. 30-33), Picek (Pacek, Ochrana 2009, s. 38-39), Spacek (2009) a dalsi.
Americanu. Jeho konzulta¢ni firma (Franklin Covey) méa pobocky ve 123 zemich. Napsal fadu knih, jeho nejznaméjsi kniha ,, 7 navyka viid¢ich osobnosti”
byla pfeloZzena do 38 jazyku vcetné cestiny. Podobny Uspéch ma také jeho kniha , 8. ndvyk — Od efektivnosti k vyjimecnosti”.
18 Srovnej s modelem , Délat spravné véci spravné”.
19 Pro srovnani uvadime také klasifikaci manazerskych funkci dle Vodacek, Vodackova (2009, s. 68):
(1) planovani (,,planning”), (2) organizovani (,organizing”), (3) vybér a rozmisténi spolupracovnikd, resp. personalni zajisténi (,staffing”), (4) vedeni lidi (,leading”),
(5) kontrolu (,,controlling”).
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Tab. 1.2 Vymezeni pojmu , efektivni fizeni obce / kraje”

e | e

Pro potfeby této publikace budeme , fizenim obce / kraje” oznacovat cilevédomou (zamérnou)
regula¢ni ¢innost subjektl verejné spravy (napfiklad starostd, hejtmand, feditelt organizaci, vedoucich
zaméstnancd), jejimz smyslem je usmériiovat dané procesy dle mistnich podminek tak, aby byly
dosahovény stanovené cile.

PO IEPARETE  Pro regulacni fidici ¢innxost je charakteristické, Ze je zaloZena na ziskavani informaci, které fidici subjekt
ziskava na zakladé zpétné vazby. Zpétna vazba poskytuje informace o pribéhu realizovanych (a ptivodné
zamyslenych) procest, kdy fidici subjekt porovnava dosahované vysledky se stanovenymi cili a s jejich
ukazateli. V pripadé zjisténi odchylek Fidici subjekt provadi potrebné korekce. K pfijeti adekvatnich
rozhodnuti je nezbytné chapani souvislosti a znalost mistnich podminek. Vysledkem fidici ¢innosti mtze
byt, Ze dané cile jsou bud' spInény, nebo dochaz k jejich nedosazeni.

Jestlize jsou ukazatele jednotlivych cilt prabézné pinény, pficemz dosazené vysledky odpovidaji
stanovenym cilim, a vynaloZené zdroje potfebné k realizaci cilti jsou pouzity hospodarné, efektivné
a ucelné, pak tyto pfipady fizeni ve vefejné spravé oznacujeme pojmem ,efektivni fizeni”.

Efektivni fizeni
ve verejné spravé

Pramen: autor dle Ochrana, Pucek 2011

Pro efektivni fizenf je tedy klicové stanovit cile a ukazatele (indikatory) cilt. Coz u obci a kraja
s ohledem na jejich komplexnost neni zrovna snadné. Cile a ukazatele cilt maji byt odvozeny
od poslani (je stanoveno zdkonem o obcich, zédkonem o krajich), od sdilenych hodnot a vize
obce ¢ kraje (hodnoty a vize mohou byt napfiklad v podobé programového prohldsent, schva-
leného programu rozvoje atd.). Cile mohou byt obecné zaméreny také na (1) zvySovani vykont
organizace nebo (2) zvysovani kvality (standardu) poskytovanych sluzeb nebo (3) snizovani na-
kladt. Nebo také alternativné na dalsi oblasti, napfiklad na (4) zvySovani spokojenosti obc¢ant
s kvalitou zivota, (5) snizovani negativniho dopadu na Zivotni prostredi.

Pojem efektivni fizeni se v plném rozsahu vztahuje téZ na efektivni financni fizeni. Efektivni
fizeni je protikladem , neefektivniho fizeni”. Je to takové fizeni, kdy nejsou dosahovany stano-
vené cile a vynaloZené zdroje jsou pouzity ekonomicky neracionalné (nehospodarné, neefek-
tivné, neucelné).

Priklady chyb a problém:
— Politici nebo vedouci pracovnici nedokazou fidit, natoz pak efektivné ridit.

— Neznalost toho, co je fizeni, jaké ma funkce, co je treba k efektivnimu rizeni.

— Nestanoveni cilti a ukazatelt cilt, neschopnost odmérovat podle plnéni cild.
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1.3 Model fizeni — délat spravné véci spravné

Obec, kraj jsou sloZité a komplexni systémy?. To vSak neznamend, Ze systém fizeni musi byt
sloZity, nepfehledny a zmatecny. Efektivni fizeni (finan¢ni Fizeni nevyjimaje) vyZaduje po kaz-
dém, kdo se na ném podili (tedy po starostovi?' ¢i jiném politikovi, po vedoucich a ostatnich
zaméstnancich, po feditelich obecnich organizaci a spolecnosti, po zastupcich ziskového a ne-
ziskového sektoru, po zéstupcich dal3ich instituci, po zastupcich médii, vefejnosti a podobné),
aby efektivnimu fizeni porozumél. Pro schopné starosty a vedouci zaméstnance je to napros-
tou nezbytnosti. Je radost pracovat s lidmi, ktefi svij jednoduchy model Fizeni maji v hlavé
a dokazou jej kazdodenné prosazovat a soucasné sdilet s ostatnimi. Systém umozriuje chapat
vazby a souvislosti. Jednim z jednoduchych a pfitom funguijicich modelt je model ,, Délat sprav-
né véci spradvné” zobrazeny na nasledujicim obrazku.

Obr. 1.2 Model ,,Délat spravné véci spravné” doplnény o principy a lidské hodnoty

@Spravné
de
provadét

Uspéch vyzaduje
zvétSovat prunik —
délat spravné véci
spravné a spravné
komunikovat

@Zakladnu
vytvari
principy a
lidské

hodnoty

®Spravné
komunikovat

Sipky naznacuji tlak, ktery je
vytvaten pti efektivnim tizeni

Pramen: autor dle Ochrana, Pacek 2011, s. 44

Model vychazi zejména z pfistupu popsaném Druckerem (vice viz kapitola 6.4), Coveyem, ze systé-
mového mysleni nebo také ze ,, zdravého selského rozumu®”. V ramci této publikace je , zdravy selsky
rozum” pfi fizeni obce, mésta ¢i kraje chapan takto: (1) ,zdravy” — vedeni obce i kraje ve svém
rozhodovani uprednostriuje to, co je spravné a prospésné pred tim, co je libivé a populistické, (2) ,,se-
Isky” — rozhodnuti odpovidaji mistnim podminkam, jsou srozumitelnd a v potfebnych souvislostech,
zaméruji se na feseni pricin pred fesenim ddsledkd, (3) ,,rozum” — rozhodnuti jsou logicka.

20 Komplexni systém nesouvisi se zapojenim velkého mnoZstvi prvkd do systému, ale je vniman jako systém, ktery je provazan mnoha vazbami. Sou¢asné zmény
mezi zkoumanymi proménnymi, dopady ¢asového zpozdéni, nerovnomérny vztah mezi akci a Grovni vyvolané reakce apod. (vice Sterman 2000; Sobotka
2012; Sobotka, Sobotkova 2013).

21 Statutarni mésta (mésta nad 50 tis. obyvatel) maji misto starosty primatora. V ramci zjednoduseni je v celé publikaci uvadén jen termin ,starosta”
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Systém fizeni obce ¢i kraje musf byt ve svych principech jednoduchy (tedy srozumitelny pro
zaméstnance, politiky, zakazniky, obcany, partnery, dodavatele atd.), aby mohl byt dlouho-
dobé efektivni, vykonny, kvalitni (smysluplny a uzite¢ny). Uvedeny model je dan vyvazenim
ti klicovych prvka pro efektivni fizenf: (1) vybrat a prosadit ,,spravné véci” — tedy spravné
investice, projekty, aktivity, opatfeni, legislativu atd. Musi se promitnout do strategie (do cili
a jejich ukazatel(l), jde zejména o Ucelnost; (2) spravné je provadét — hospodarné, efektivné,
Ucelné (takzvané ,3E" — viz kapitola 1.4), vykonng, kvalitng, v danych rozpoctech, v danych
terminech, nekorupcné atd.). Jde zejména o hospodarnost a efektivnost; (3) spravné komu-
nikovat dovniti (napr. se zameéstnanci) i ven organizace ( .
hraci” atd.). Jde o hodnotu pro zdkaznika, obcana, spole¢nost; tedy o Ucelnost. Zakladnu

(€tvrty prvek) vytvari principy a lidské hodnoty (pInéni slibli, nekorupc¢nost, charakternost,
integrita atd.). Vysvétleni k modelu uvadi nasledujici tabulka.

Tab. 1.3 Vysvétleni k modelu “Délat spravné véci spravné”

Prvky

Délat spravné véci znamena vybrat a prosadit (schvalit) nejpotiebnéjsi ¢i nejdulezitéjsi

investice, aktivity, vefejné sluzby, opatfeni, legislativu atd., a to v optimalnim rozsahu a tak,

aby odpovidaly mistnim podminkam. Tyké se strategického fizeni. Co je povazovano

za ,spravnou véc”, zélezi zejména na hodnotovém ramci ¢lovéka, na jeho zkusenostech

a vzdélani, politické orientaci atd. Napfiklad pravicové orientovany politik mize povazovat

za ,spravné véci” jiné aktivity (investice, zakony, ...) nez napfiklad levicovy politik.

Samoziejmé ve fazi vybéru a schvalovani ,spravnych véci” je nezbytné zapojeni , klicovych

hract” a vefejnosti. U obce jde o dohodu napfiklad o (a) rozsahu investic (napfiklad

do vybavenosti sidlist, chodnikt ¢ mistnich komunikaci, sportovnich zafizeni, majetku
Délat (vybrat)  obce atd.), (b) mife podpory a rozsahu poskytovanych verejnych sluzeb v komunélni oblasti
spravné véci (svoz odpadu, Cistota obce atd.), v oblasti $kolstvi, kultury a sportu, v oblasti bezpe¢nosti

a prevence kriminality, v socialnf oblasti atd.

Vybér ,spravnych véci” také zavisi na mnoha limitujicich faktorech, napfiklad:

(a) finan¢nich limitech (rozsah zdrojd, které méame k dispozici), (b) pfirodnich limitech

daného uzemi, Gzemnich rezervach a ostatnich limitech Uzemi (¢asto definovany uzemnim

planem obce ¢&i zasadami tzemniho rozvoje kraje), (c) limitech danych platnou legislativou,

(d) terminech, ¢asovych moznostech ¢i ,nacasovani”, (e) limitech, které jsou dany platnymi

smlouvami, dal3imi zévazky a rozhodnutimi v minulosti atd., (f) ostatnich omezenich. Je nutné

rozpoznat, které podminky (napf. limity Gzemi) jsou nezménitelné. V ramci nich se musime

pohybovat.

&ci spravné a spravné

Délat je spravné: Pokud jsou vybrany a schvéleny ,spravné véci”, je nezbytné je provadét
spravnym zplsobem. Zatimco vybér ,,spravnych véci” je spise v odpovédnosti politickych
predstavitell, sprévné provadéni by mélo byt cinnosti manazert a Urednik( ve vefejné spravé.
Spravné provadént je otazkou promysleného fizeni a inovovani. Zahrnuje zejména nutnost:
(a) monitorovat ¢i méfit dosahovani ,spravnych véci” — v podobé cilt a jejich indikatord,

(b) z hlediska samotné ¢innosti, investice ¢i vefejné sluzby provadét efektivné, vykonné,
kvalitné, v priméfenych Ihditach, (c) z finan¢niho hlediska - hospodarné, efektivné a acinné.

Spravné je
provadét

Spravna komunikace dovnitf organizace i ven: Treti a stejné dulezitou ¢asti modelu

je sprévna komunikace dovnitf i ven (s obcany, partnery atd.), a to jak v oblasti vybéru
Spravné a schvalovéni , spravnych véci”, tak v oblasti , spravného provadéni”. Z hlediska zapojovani
komuni-kovat  vefejnosti a komunikace s ni existuje fada moZznosti, jak postupovat, napfiklad mistni Agenda

21, méstsky (¢i regionalni) marketing, rizné techniky Setfeni nazort verejnosti véetné Setreni

spokojenosti atd.

Uspéch vyzaduije zvétdovat pranik téchto t¥ oblasti — délat spravné v

komunikovat. K tomu mtze pomoci efektivni fizeni.

Zé&kladnu vytvari principy a lidské hodnoty (pInéni slibd, nekorupénost, charakternost,

- .
:r;iréi_fg integrita atd.). To se tykd vSech zucastnénych. Vykon kazdé cinnosti ma probihat na zakladé -r-‘:
herlnai zakont a stanovenych pravidel, sdilenych cilt a hodnot, déle musi vychazet z moralnich ~

y hodnot (charakteru, integrity) a zdsad pro nekorup¢ni jednani. N

Pramen: autor dle Ochrana, Pucek 2011, s. 43-46

Poslednim prvkem modelu jsou ,Principy a lidské hodnoty”. Pfi fizeni obce nebo kraje je velmi
vhodné, pokud se politici dohodnou, na jakych principech budou spole¢né vladnout, jaké
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budou spolecné sdilené hodnoty. Priklad souboru principd a lidskych hodnot uvadi nasledujici
obrazek (pro konkrétni obec mohou vypadat jinak — dle mistnich podminek, jde o priklad
k diskusi). Podrobnéji jsou tyto principy rozebrany a popsany v publikaci Plcek, Koppitz: , Stra-
tegické fizeni a planovani pro obce, mésta a regiony“??, kterd je volné ke staZeni na strankach
Narodn sité Zdravych mést CR (http:/www.ZdravaMesta.cz/publikace).

Obr. 1.3 Priklad principt a sdilenych hodnot rizeni obce, kraje

Tyka se (a) zaméstnanct, politiki,
(b) dodavateli ¢i partneri mésta, (c)
obcanti/zakaznikd, vetejnosti, médii ...

Tyka se vystupl pro
obcany/zakazniky, vlivu
na spole¢nost a okolni
prostiedi

integrita,
nekorup¢nost
(2) Vytvaieni divéry,

Tyka se spoluprace vSech aktéri
(vefejného, ziskového, neziskového
sektoru, vefejnosti, ob¢ant,

partnerstvi a synergie médit,...)
(6), (7), (8), 9), (3)Smysluplné maximalizace hodno
(10) se tyka pro ob¢any, spolecnost, prostiedi .
vnitiniho prostred (@) Prijimani odpovadnosti Y| @al)setyka

organizace, jejiho (za udrzitelnou budoucnost a kvalitni soucasnost, ...) politiki, ufedniki a

systému fizeni a - zaméstnanct
yved eni atd (5) Kompetentnost, vykonnost, motivovanost

/ (6) Vyjasnéné cile a kaZdodenni orientace na jejich plnéni \
/ (7) Vytvoreni systému prace (napi. systémovy piistup, model \

,.Délat spravné véci spravné)

/ (8) Pristup k feSeni problémi — FeSit pFifiny, jednani vitézstvi - vitézstvi \

(9) Zdravé finan¢ni Fizeni (mira zadluzovani, odstranovani plytvani ...) \

/ (10) Smysluplna optimalizace vefejnych sluzeb, majetku, investic a projektd, vefejnych zakazek \

Pramen: autor s vyuzitim Ochrana, Pucek 2012 s. 108, Pucek, Koppitz 2012, 5.20

V zédkladné pyramidy je smyslupina optimalizace vefejnych sluzeb, Ucelné nakladani s majet-
kem, efektivni fizeni investic a projekt vcetné transparentnich verejnych zakazek. Tedy to,
co by mélo byt automatické a Uzce spojeno s Ucelnym, efektivnim a hospodarnym vykonem
c¢innosti. Naopak ve Spicce pyramidy je integrita® (charakter, svédomi), sdilené lidské hodnoty,
nekorupcni chovani — pokud toto chybi, je obtizné dosahovat ve vefejném sektoru cile s odpo-
vidajicimi naklady. Integrita se tykd vsech zucastnénych — prednostné politik a zaméstnanct
verejné sprdvy, ale také jejich dodavateld, partnert. Tyka se ale také téch, kdo verejné sluzby
Cerpajf nebo na né vznaseji (nékdy s ohledem na moZnosti verejné spravy nepfimérené) poza-
davky. Problematice integrity se vénujeme téz v kapitole 8.

Uplatriovat principy znamena jit pfikladem ve smyslu téchto principl, zménit vnitfni kulturu
(klima) Ufadu a organizaci obce. Pro obcany a rozvoj obce je to velmi efektivni a pfinosné. Pro
vedeni obce a vedouci zaméstnance je to nesnadné, ¢asto bolestivé a v nékterych samospra-
vach (napfiklad i pres snahu vedeni) s ohledem na politickou situaci nerealizovatelné.

22 PUCEK, M., KOPPITZ, D.: Strategické fizeni a planovéni pro obce, mésta a regiony. Praha: NSZM, 2012
23 (Covey 2005, s. 146): , Pfi vyzkumu, ktery jsme délali, jsme se dotdzali vice nez 54 000 lidi na podstatné vlastnosti a schopnosti lidra. Z odpoveédi vyplynulo, ze
je tov prvni fadé integrita.”
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Priklady chyb a problému:

— Neznalost, neochota, arogance atd. — politici ¢i vedouci zaméstnanci jsou presvéd-
ceni, Ze systém fizeni nebo diskuse nad sdilenymi hodnotami neni tfeba.

— Starosta ¢i jiny politik ¢i vedouci urednik neuplatriuje zadny systém Fizeni; nebo
pokud jej ma, neni srozumitelny ostatnim nebo jej nechce s ostatnimi sdilet.

— O sdilenych hodnotach se nediskutuje, je to povazovano za nepotrebné nebo
nadbytecné , moralizovani”.

— Systém fizeni je vytvoren, ale je neslucitelny se zasadami udrZzitelného rozvoje nebo's ,, Dobrym
viddnutim” (napriklad jsou systém nebo sdilené hodnoty zaloZeny na klientelismu, ,,tunelova-
ni” majetku & prostredkd obce, snaze udrZzet moc za kazdou cenu, na populismu atd.).

1.4 Vymezeni pojmu ,ucelnost”, ,efektivnost”
a ,hospodarnost” (3E)

Dalsimi klicovymi pojmy ve vztahu k finan¢nimu Fizenf jsou ,U¢elnost”, ,efektivnost”, , hospo-
darnost”. Témto tfem kritériim fikdme ,3E"?*. Zakon o finan¢ni kontrole uklada, Ze ve verejné
spravé musi organy verejné spravy provérovat ,hospodarny, efektivni a Ucelny vykon verejné
spravy” (§ 4, odstavec 1, pism. d) zékona o financni kontrole), pficemz provérovani 3E je ve-
douci orgén vefejné spravy povinen realizovat v rdmci tzv. vnitfniho kontrolniho systému (§ 25,
odstavec 1). Funkci vnitfniho kontrolniho systému je (mimo jiné) vytvéret , podminky pro hos-
podarny, efektivni a icelny vykon verejné spravy” (§ 25, odstavec 1, pism. a) zédkona o financ¢ni
kontrole). Odpovédnost za vnitini kontrolni systém nese u obce starosta. Kontrolnimu systému
se vénuje kapitola 7.1. Zakladni vztahy mezi pojmy jsou zachyceny na ndsledujicim obrazku.

Obr. 1.4 Zakladni vztahy a vazba mezi pojmy hospodarnost, efektivnost a ucelnost

VYSTUPY,
VSTORY |::> PROCESY |::> VYSLEDKY
ZBROJE PLNENI CILU

—

Pramen: MF CR, CHJ (2004)

24 Dle anglickych slov Efficiency, Effectiveness, Economy
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Vymezeni pojmu Ucelnost, efektivnost a hospodarnost ve smyslu zékona o finan¢ni kontrole?®,

respektive dle bézné praxe pfi jeho uplatfiovani v organizacich verejné spravy uvadi nasledujici
tabulka. Zahrnuje také problémy s uplatfiovanim zjisténé v praxi.

Tab. 1.4 Ucelnost, efektivnost, hospodarnost — zaklad pro Fizeni obci a kraji

m Vysvétleni pojmu / komentar - problémy pfi uplatiiovani v praxi

Ucelnosti se rozumi takové pouZiti vefejnych prostfedkd, které zajisti optimalni miru dosazenf cilGi pfi
plnéni stanovenych tkolt.

Komentare a problémy: Kritérium Ucelnosti je ve vztahu ke kritériu hospodarnosti a efektivnosti
nejvy3sim druhem kritéria. V zahrani¢ni literatufe se obvykle pracuje s Gcinnosti, ¢eska legislativa viak
zavedla pojem , Gcelnost”. Kritérium UGcelnosti provéfuje ekonomickou racionalitu pouzitych zdrojd.
Historie vefejné spravy v CR zn4 fadu pifpadd, kdy bylo pouZito kritérium hospodérnosti (napf. pfi vybéru

Uéelnost
Vychézi z
§ 2, pis. 0 zakona

L ceny”), Ci kritérium nakladové efektivnosti, avsak dany vybér nebyl v souladu s tcelnosti (s ekonomickou
o finan¢ni kontrole

racionalitou vynalozenych vefejnych vydajd).

Ucelnost se vztahuje k ur¢itému koneénému (cilovému) stavu. Proto je ukazatelem splnénf Gcelnosti
napfiklad procentni naplnéni stanovenych cild. Podstata provérovéani Gcelnosti spocivé v porovnavani
stanovenych cilt s dosazenymi vysledky. Velmi se tak blizi principtm fizeni podle cil(i. Presto vsak neni
kritérium ucelnosti ve vét3iné organizaci v CR uplatiiovano, respektive je feseno jen formalng.

Efektivnosti se rozumi takové pouziti vefejnych prostredkd, jimz se dosahne nejvyse mozného rozsahu,
kvality a prinosu pInénych tkold ve srovnéni s objemem prostiedkl vynalozenych na jejich plnéni.
Komentare a problémy: Uvedené vymezeni efektivnosti odpovida produktivité vynaloZenych vydajd.
Efektivnost Nejvy3si produktivitu méa ta produkéni jednotka verejné spravy, kterd z daného fixniho rozpo¢tu doséhne
Vychéazi nejvice jednotek vystupu pfi pozadované kvalité.

z§2,pis.n Druhou formou sledovénf efektivnosti je nakladové efektivnost. Tou rozumime naklady na danou naturalni
P2 | GIENORIENEIMN  jednotku vystupu (napf. naklady na jednoho obslouzeného obcana, naklady na jeden metr ¢tverecni

kontrole vycisténé plochy). Z porovnavanych produkénich jednotek je nejlepsi ta, kterd dosahuje nejnizsich nakladd

jednotku vystupu, pracuje nejefektivnéji.

Hospodarnosti se rozumi takové pouziti vefejnych prostredkd, kdy stanovenych cilli a tkolt dosahujeme

Hospodarnost
Vychézi z

§ 2 pis. m zakona
o finan¢ni kontrole

Komentare a problémy: Podminkou minimalizace pouzitych zdrojd je, Ze cile a tkoly jsou splnény

za predpokladu dodrzeni odpovidajici kvality. Ukazatelem hospodarnosti je minimalizace nakladt

na vstupech za predpokladu spInéni stanoveného cile.

Pfi sledovani kritéria hospodarnosti si klademe nasledujici otézky: Ziskavame potrebné vstupy za ,nejlepsi

Pramen: Ochrana, Pucek 2012, s. 21-22

Ucelnost — nejvétsi problém samosprav z hlediska 3E

Ucelnost tak souvisi se stanovenim méfitelnych cil@. Pokud si vedeni obce ¢i kraje nedefi-
nuje jasné a srozumitelné cile?®, tézko jich nékdy dosahne. Chang a Morgan (2000) hovor{
o 3 typech manazerl: (1) Ti, ktefi znaji skére (tedy cil své organizace a jeho vyjadreni po-
moci méfitelnych indikator) a védi, Ze vitézi. (2) Ti, ktefi znaji skére a védi, Ze prohravaji.
(3) Ti, ktefi skére neznaji. Skutec¢né schopni, vyjimecni manaZefi (u obce starostové, mistosta-
rostové, tajemnici, vedouci odbord, Feditelé organizaci atd.): (1) Maji pfed ocima vysoky cil,
avdak nikdy se s nim ,,nevznaseji nad zemi”, nybrz obéma nohama jsou , pevné na zemi” — ne-
nechaji se tedy vytrhnout do oblasti neredlnosti ¢i nesplnitelnosti. Cil musf byt uskutecnitelny,

25 Pro doplnéni uvadim komentar k témto kritériim uvedenym v komentovaném znéni zékona o finan¢ni kontrole na strankach Ministerstva financi CR: ,Hospo-
se nakladd, jde o kritérium hodnocené na vstupu. Efektivnosti je takové pouZiti vefejnych prosttedka, kterym se dosahne nejvy3e mozného rozsahu, kvality
a pfinosu plnénych tkold ve srovnani s objemem prostfedk vynalozenych na jejich pinéni. Znamena , délani véci spravnou cestou”, jde o kritérium, které
hodnoti vztah mezi vstupem a vystupem. U¢elnosti je takové pouziti vefejnych prostredkd, které zajisti optimalni miru dosazeni cilti pii pInénf stanovenych
ukoltl. Znamend , délani spravnych véci”, jde o kritérium hodnocené na vystupu.”

26 Orientaci na cil se zabyva piistup MBO (Management by Objectives — Rizenf podle cili) nebo Goldratt ve své knize Cil a Kriticky fetéz (teorii omezeni TOC —
Theory of Constraints). Drucker k fizeni podle cilt uvadi (2006, s. 98): ,V kazdé z oblasti, v nichz vykonnost a vysledky pfimo a zasadné ovliviiuji preziti
a prosperitu, je tfeba urcovat cile.”
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ale soucasné vzdy ambicidzni. Jde tedy o dosaZeni maxima, jehoz Ize redlné a dle mistnich
podminek dosdhnout. Cile obce maji smérovat ke zlepseni (ke vzestupu) situace, a to i v do-
bach uspor. (2) Usiluji ke vzdalenému cili krok za krokem, se zdravou rozvahou (jsou bdéli?”
a zbytec¢né neriskuji — tedy vyuZivaji kazdodenni pfileZitosti a minimalizujf rizika) a postupuji
dovedné s ohledem na cil v kazdodennich béZznych ¢innostech a ukolech. (3) Pfi tom v3ak ne-
postupuji na tkor jinych lidi ¢i instituci (nebo na Ukor Zivotniho prostredi ¢ spole¢nosti), kteff si
to nezaslouzili. Mluvime o integrité osobnosti?® politika (pIni sliby, jde piikladem, je ¢estny, ma
.Charakter”, je si védom toho, Ze ,,co zaseje, to sklidi” atd.).

Nema-li obec jasné definované cile (a k nim pfifazené planované indikatory), je obtizné az ne-
mozné posuzovat Ucelnost aktivit. Problémem rady samosprav je, Ze si vedeni obce ¢ kraje cile
své prace dostatecné jasné nestanovilo. Nebo jej stanovilo pfilis obecné, pripadné cile nemaji
7adné stanovené cilové hodnoty? (indikatory, ukazatele), podle nichz Ize poznat, zda se k cili
obec priblizuje ¢i nikoli. Rada strategickych plant samosprav se tak stala vy¢tem pozadavkd
(nékdy na urovni nerealizovatelnych pfani) na investice nebo na zvyseni rozsahu poskytovanych
verejnych sluzeb, ¢asto bez vazby na rozpocet, bez vazby na stanovenou vizi, bez méfitelnych
ukazateld, bez realnych termint a bez odpovédnosti. Pri jakékoli ¢innosti je nezbytné spravné
vyhodnotit stavajici situaci, zejména z hlediska nezménitelnych mistnich podminek (napft. limity
a zatéze Uzemi, finan¢ni moznosti, smluvni nezménitelné zavazky atd.) a vzdy si stanovit cile
v ramci téchto nezménitelnych podminek. Pficem?z je jasné, Ze za nezménitelnou podminku je
mozné povazovat tu, kterou skutecné nelze zménit. Cile obce musi byt nésledné , rozlozeny”
na cile jednotlivych podfizenych Utvard a podfizenych organizaci. Cile musi byt ambiciézni, ale
dosazitelné, akceptovatelné, méfitelné a terminované (viz pravidlo , SMARTi"3°). Problematice
strategického fizeni se vénuje kapitola 2.2 a 9.1.

Priklady chyb a problému:

— Obec nemé vytvoreny systém dle zdkona o finan¢ni kontrole nebo je jen formalni,
ale v praxi nefunkcni.

— Vedeni obce nezna zakonné povinnosti ve vztahu k zakonu o finanéni kontrole
(pri nastupu nového starosty do funkce je nezbytné okamzité provérit stavajici sys-
tém — vyzadat si k nému platnou smérnici a zabyvat se tim, jak to v praxi funguje
¢i nefunguje).

— Systém financni kontroly je povazovan za zbytecnou byrokracii.

— Systém neni propojen s ostatnimi systémy fizeni (napr. kontrolnimi mechanismy,
rozpoctovanim, obéhem Gcetnich dokladd, stanovovanim cild).

— Méitelné cile obce (kraje) nejsou stanoveny — neni mozné ovérovat Ucelnost
(systém tedy neni funkéni).

27 Bdeélost = pozornost, zdrava opatrnost, orientace na pfitomnost; Nebdélost = zapominani vyuZivat pfitomnost.

28 (Covey 2005, s. 146): 90 procent netspéchu lidrt je vysledkem nedostatkd jejich charakteru.”

29 (Drucker 2006, s. 33): ,Instituce neekonomické povahy potfebuji méfitka, ktera by pro né méla obdobny vyznam, jaky méa ziskovost v pfipadé podnikd.”

30 SMARTI: S — Specific (specifikované, pfesné stanovené v tom, ¢eho se ma dosahnout), M — Measurable (méfitelné s kvantifikovanymi parametry — indikatory
vystupu a dopadu), A — Achievable (akceptovatelné , klicovymi hraci”, ambiciozni, ale dosazitelné v daném prostiedi a mistnich podminkéch), R — Realistic
(realistické a realizovatelné, ve vztahu ke zdrojtim, které jsou pro dosazenf k dispozici), T — Timed (ohrani¢ené v ramci zviadnutelného nacasovani, nejlépe
s urc¢enymi milniky). Posledni pismeno znamend i — Integrované (tedy navazujici na ostatni cile)
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1.5 Vymezeni pojmu uspory a plytvani

Posledni dva pojmy, které budou v ramci této kapitoly vymezeny, jsou ,Uspory” a ,plytvani”.
V dnedni dobé bude fada strategii obci a krajli zamérena také na Uspory. Za¢neme pojmem
Lplytvani”, i kdyZ rada politikd i vedoucich zaméstnanct je presvédcena, Ze se toto tyka ve-
fejné spravy (zejména té centralni), ale rozhodné ne jejich obce ¢i kraje. Velmi snadno Ize
podle nasledujici definice odhalit, zda ve vasi obci mize dochazet k plytvéani. Staci se starosty
zeptat, zda zaved| systém financ¢ni kontroly dle zékona o finan¢ni kontrole (zejména ovérovani
Ucelnosti, efektivnosti a hospodarnosti — vyjasnéni pojmU v kapitole 1.4), zda jej pravidelné
provéfuje a je plné funkeni. Obvykle uslysite, Ze tomu tak je. Drtiva vétsina téchto systém( v CR
(dle praktickych zkusenosti autora z let 2001, kdy zékon vesel v platnost, az po soucasnost,
tedy rok 2014) vsak umi pracovat s hospoddrnosti a ¢astecné s efektivnosti, ne vsak s Ucelnosti.
Ucelnost je vazana na stanoveni cilti a cilovych hodnot — s tim v3ak ma vétsina samosprav velky
problém. Pokud uz cile jsou (napfiklad ve strategickém planu), nejsou méfitelné — nemaji de-
finovany ukazatele. U¢elnost investic nebo obecnégji vydajt obce tak nelze ovéFit, systém tedy
nefunguje spravné — existuje znac¢né riziko, ze dochazi k plytvani. Plytvani je mozné definovat
takto (Ochrana, Plcek 2012, s. 11): ,,Plytvanim ve verejném sektoru” se rozumi takové
nakladani's verejnymi zdroji, které porusuje principy hospodérného, efektivniho a ticelného na-
kladani s vefejnymi zdroji. Dlsledkem je vyssi vynalozeni vefejnych zdrojl, nezli odpovida op-
timu. Jestlize odhalujeme plytvani a hleddme zpUsoby, jak je eliminovat, pak pro ucinnost této
eliminace pouzivame pojem ,Uspory ve vefejném sektoru”. ,Uspory ve vefejném sektoru”
Ize vymezit jako dodatecné zdroje, které byly (budou) ziskany vefejnym sektorem v disledku
racionaliza¢nich opatfeni ve srovnani s plivodné realisticky kalkulovanymi zdroji. Uspory jsou
vysledkem racionaliza¢niho postupu ¢i opatrenti, které vede k vy3si hospodarnosti, efektivnosti
a Ucelnosti pfi plnéni stanoveného cile®'. V rdmci této publikace povazujeme za efektivni
fizeni uspor takové fizeni, kdy jsou dosahovany stanovené cile (pfi¢emz jsou tyto cile kromé
realizace poslani zaméreny na snizovani nakladd) a vynalozené zdroje jsou pouZity ekonomic-
ky racionalné (Ucelné, efektivné, hospodarné). Problematice Fizeni Uspor se podrobné vénuje
publikace Ochrana, Plcek (2012) , Dosahovani Uspor a odstrafiovani plytvani ve vefejném sek-
toru”32. Podrobnéji je to také feSeno v kapitole 6.2.

Priklady chyb a problému:

— Neznalost pojma ,,plytvani” nebo , Uspory”.

— Neprijimani adekvatnich opatreni.

— Za Uspory jsou vydavany vsechny ,skrty” investic, oprav atd. — pokud by
pripravovana investice byla nelcelnd, pak se jedna o Usporu; pokud vsak jde jen
o presunuti opravy do dalsiho roku, jde spiSe o kratkodobé snizeni vydajd.

31 Formalné vzato, pro vyjadieni Uspory plati vztah (Ochrana-Plcek 2012, 5. 11).:
US=PK-RPZ>0, kde US ... ispora; PK ... ptivodné kalkulované zdroje; RPZ ... skute¢né vynaloZzené zdroje po racionaliza¢nim (Usporném) opatieni
32 Vydalo v roce 2012 nakladatelstvi Wolters Kluwer CR, Praha



1. Podstata problému a vychodiska jeho Feseni

1.6 Pojem ,,rozvoj obce”, ,fizeny rozvoj” a ,udrzitelny rozvoj”

Z3akladnim produktem fizeni obdci, kraju ¢i obecnéji regiond je jejich rozvoj**. Ten muiZze byt re-
alizovan a posuzovan mnoha zpUsoby. Pokud je rozvoj realizovan tak, Ze je vyvazen z hlediska
socidlnich, ekonomickych a environmentalnich aspektd a neni provadén na ukor budoucich
generadi, jde o udrzitelny rozvoj*. Je tfeba fici, Ze publikace se nezamétuje na analyzu a dis-
kusi témat spojenych s tim, co je a co jiz neni ,udrZitelny” rozvoj®>. To je v plném rozsahu po-
nechano na posouzeni v ramci konkrétnich mistnich podminek. V literature se mazeme setkat
s celou fadou definic pojmu ,udrZitelny rozvoj”, napfiklad ,klasickd” definice dle zpravy Nase
spole¢na budoucnost (Moldan 2001, kap. 5): ,,Je to takovy rozvoj, ktery zajisti naplnéni potreb
soucasné spolecnosti, aniz by ohrozil moznost sp

néni potreb generaci pristich. Jinymi slovy:
ekonomicky rozvoj, ktery neznici zékladnu pfirodnich zdrojd a Zivotni prostfedi.” Stejny ddraz
je v udrzitelném rozvoji kladen na vyrovnanost vii¢i socidlnimu prostiedi.

Publikace je zamérena na financni Fizeni. Tedy na to, jaké podminky a principy musi byt spiné-
ny z hlediska ,fizeni”. Vysvétleni pojmU je uvedeno v nasledujici tabulce. PouZivame-li v této
publikaci pojem ,udrZitelny rozvoj obce / kraje”, mame tim na mysli ,fizeny udrzitelny rozvoj
obce / kraje”, ve smyslu posledniho fadku nasledujici tabulky.
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Tab. 1.5 Pojmy ,,rozvoj obce”, , fizeny rozvoj” a ,,udrzitelny rozvoj”

.m Vysvétleni pojmu

Rozvoj mésta (obce, kraje) je soubor a synergie ¢innosti, aktivit a investic vykonavanych v daném tzemi
vsemi aktéry (tedy vefejnou spravou, podnikatelskym sektorem, neziskovym sektorem, vefejnosti atd.).
Rozvoj Komentar: Rozvoj mést (obce, kraje) mize probihat fizenym (regulovanym) nebo nefizenym zptsobem.
obce, kraje V minulosti byl rozvoj mést fizen v omezeném rozsahu. Presto, ze stavajici legislativa vétsiny zemi svéta
obsahuje pravidla pro vyuzivani tzemi mést, je v fadé pripadu rozvoj fizen nedostate¢né nebo viibec
(napfiklad absenci tzemniho planu, absenci strategickych dokumentt nebo jejich obchazenim).

Rizeny rozvoj je takovy rozvoj, ktery je ze strany aktér( predvidan a v pfipadé potieby regulovéan. K zakladnim
rystim fizeného rozvoje mésta patii to, Ze tento rozvoj je zalozen na realistickych vizich a na reformnim sméfovani
k témto vizim. Zarover je tento rozvoj zaloZen na znalosti vyvojovych trendd se soucasnym stanovenim
omezujicich vnitinich (socialnich, ekonomickych, piirodnich apod.) a vnéjsich podminek (napf. legislativnich).
Komentar: Pfedpokladem pro fizeni rozvoje je optimisticky pfedpoklad, Ze rozvoj mizeme predvidat,

l"aclfz?/gjyobce poznavat a fidit. Jedna se tedy o pfipad socidlnich zmén, kdy dana z_m_éna je zamﬁlena Ci néjaky‘m
kraje * zplsobem ze strany aktéru fizena. Jednim z pfipadu fizeného rozvoje je ,fizeny udrzitelny rozvoj*.
Pro realizaci fizeného rozvoje mésta (obce, kraje) jsou identifikovani klicovi aktéfi jednotlivych trendd a aktéfi
pro realizaci jednotlivych tokd Fizenych zmén. Rizeny rozvoj je zaloZen na redlnych planovacich dokumentech
a realistické kalkulaci lidskych, vécnych a finanénich zdrojd. Rizeny rozvoj je zaloZen na strategickém fizent
a rozhodovani. Nezbytnym predpokladem fizeného rozvoje mésta je to, Ze se jedna o zmény, v nichz je
mozné zietelné identifikovat a chranit vefejny zéjem a soulad s etikou a pravnim radem.
Udrzitelny rozvoj obce, kraje je ze strany aktérd predvidan a v pfipadé potteby regulovan (viz fizeny rozvoj)
Udritelny ve smyslu zasad udrzitelného rozvoje. Pficemz , udrzitelny rozvoj obce” je soubor a synergie ¢innosti, aktivit
rzitelny - ; P R PR L X . . ) .
el s, a investic vyks)ljvavarjych % davrjvem Gzemi vsemi aktéry /('Eedy, vefejnou spravou, nenskoxym a E)pdnllfatelskvym‘
kraje sektorem, vefejnosti atd.), pficemz je usilovano o vyvazeny vztah podminek (1) pro pfiznivé Zivotni prostedi

— ekologicky pilit, (2) pro hospodarsky rozvoj a mistni zaméstnanost — ekonomicky pilif a (3) pro soudrznost
spolecenstvi obyvatel obce — socialni pilit.

Pramen: upraveno dle Pucek, Koppitz 2012, 5.177

33 Chépani pojmu ,rozvoj” je riizné, napriklad Drucker (2006, s. 70): , Rozvoj je spise zéleZitosti energie lidi nez ekonomického bohatstvi. A podnécovani,
vyvolavani a usmérniovani energie lidi je tkolem fizeni”. Pro srovnani: (Wokoun, Mates, Kadefabkové 2004, s. 213): ,,Neni mnoho pojmt s podobné irokym
obsahovym rozpétim a frekvenci uzivani jako je termin rozvoj. ... Chapeme rozvoj jako proces zmén, k nimz dochazi postupné a které pfinaseji nardstani
efektivnosti a ticelnosti, pokud jde o vyuZzivani zdroji a uskuteciiovani (vyuzivani) moznosti, podmiriujicich pohyb z pvodniho stavu do stavu zadouciho.”
Dale uvadim pojem ekonomicky rozvoj dle Fuchse, Tuleji (2005, s. 199): , Ekonomicky rozvoj je 3irsi pojem nez ekonomicky rist. Zatimco rdst se omezuje
na vztah zdrojli a vykonu, soucasti rozvoje jsou dalsi aspekty jako technologické, strukturalni zmény, ale také zvy3ovani Zivotni Grovné obyvatelstva atd.”

34 Problematikou udrzitelného rozvoje se zabyvali napf. Moldan 1996, 2001, Huba, Ira 2000a, 2000b, Dobrovolny, Herber 2004, Pacek, Ochrana 2009. Jsou
autofi (napfiklad profesor Véclav Klaus), ktefi jsou pfesvédceni o tom, Ze je nadbytecné mluvit o, udrzitelném rozvoji”. Rozvoj je bud 3patné, nebo dobre fizen;
vliv na spole¢nost a prostiedi fesi , externality”.

35 V publikaci nenf pouzivan pojem ,trvale udrZitelny rozvoj”, ale jen ,udrZitelny rozvoj”. Je tak zastavan nézor, Ze pojem ,udrZitelny rozvoj” je v podminkéach CR
srozumitelnéjsi. Souslovi ,trvale udrzitelny” vyvolava totiz u fady lidi pocit slovni duplicity, nelogi¢nosti nebo neredlnosti.
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Problematice hodnoceni projektt dle jejich pfinosu v jednotlivych pilifich udrzitelného rozvoje
se vénuje kapitola 9.3.

Priklady chyb a problému:
— Neznalost pojmd, respektive udrzitelny rozvoj je pro radu politikd (Casto bez
znalosti véci) neprijatelny pojem.

1.7 Mistni Agenda 21 (MA21)

Prosazovani mistni Agendy 21 (v anglictiné ,Local Agenda 21", Ceska zkratka ,MA21") je na-
zev metody pro dosahovani udrZitelného rozvoje na mistni (obecni, regionalni, krajské) trovni.
V CR realizuje metodiku mistni Agenda 21 fada obci, mikroregiond, mistnich akénich skupin
a krajl za podpory Narodni sité Zdravych mést CR. Jedna se o systematicky postup k uplatrio-
vani zasad udrzitelného rozvoje ve verejné spravé na mistni trovni, ktery byl definovén v mezi-
narodnim dokumentu ,Agenda 21" na Svétovém summitu OSN (Rio de Janeiro, 1992). Obcim
a regionim zde bylo doporuceno, aby strategicky postupovaly k udrZitelnosti a snazily se o co
nejaktivnéjsi zapojeni svych obyvatel do procest rozvoje. K pilifdm udrzitelného rozvoje pati
(jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku): (1) ekonomicky rozmér (na mistni Urovni zahrnuje
mimo jiné mistni zameéstnanost a zdravé financni fizeni ze strany samospravy), (2) socidlni roz-
mér a (3) environmentalni rozmér (v¢etné planetarnich zivotodarnych systému), pficemz cilem
je vyvazenost viech tfi pilitd v dlouhodobém rozvoji jako zékladu pro kvalitu Zivota obyvatel.

Obr. 1.5 Udrzitelny rozvoj: rovnovaha ekonomickych, socialnich a environmentalnich hledisek
v daném uzemi

— - ———

- - . Uzemni rozmér = ~a -
- ~ = mistni, regionalni, narodni, globalni troven ~ < Udrzitelny rozvoj:
4 N ekonomicka,
4 environmentalni
/ a socialni hlediska
/ \ (zajmy) jsou
1 | vyvaZovany v
\ J daném Gizemi
\ ¢ (0zemni rozmér)
S 7/
N Environmentalni 7
SN rozmér P
~ —~— -~ - - -

Pramen: autor s vyuzitim Ochrana, Pucek 2012 s. 108, Plcek, Koppitz 2012, 5.20

Rozvoj se vzdy tykd konkrétniho Uzemi (svéta, statu, kraje, obce atd.). Proto se v posledni
dobé mluvi o mistnim, regionalnim nebo Uzemnim rozméru udrzitelného rozvoje — v ramci
MA21 jsou tedy feSeny mistni zalezitosti (véetné zalezitosti financnich), ovsem v regiondlnich,
narodnich a globalnich souvislostech. Pro lepsi porozuméni, co je MA21, je nutné stanovit
sméry a aspekty zmén. Podle Moldana (2001, kap. 9) Ize pfi prosazovani zmén na mistni Grovni
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povazovat za zdsadni prosadit feSeni ve tfech smérech: (1) zménu chovani jednotlivce (tedy ka-
zdého z nas), (2) zménu systému fizeni vefejnych instituci, zejména municipalit (na tuto oblast
se zaméruje také tato publikace z hlediska finan¢niho fizeni) a (3) harmonizaci rozvoje v dyna-
mickych vztazich z ekonomického, socidlniho a environmentainiho hlediska. Ve viech téchto
oblastech hraji obce a regiony velmi vyznamnou roli. Sméry zmén (neboli také mozné bariéry)
jsou popsany v nasledujici tabulce.

Tab. 1.6 Sméry zmén (bariéry), které podporuje metoda ,,mistni Agenda 21*

Smér z (bariéra) Vysvétleni

Predevsim se doporucuje prednostné se zaméfit na jednotlivé lidi a na jejich Zivotni styl.
zména chovani ZdUrazriuje se uvédoméla skromnost, opusténi konzumniho zptsobu, prohloubeni
jednotlivce duchovnich aspektu lidského Zivota, potlaceni vypjatého individualismu projevujiciho se snahou
neomezovat zadnou z materidlnich ¢i jinych lidskych potieb.

Druhy smér se zaméfuje predeviim na zménu instituci. Soucasny systém demokratického
P EHERTEE RPN TS usporadani a volného trhu nemé acinné mechanismy, kterymi by byly G¢inné chranény zajmy
a potfeby planetarnich Zivotodarnych systéma. ...

WELCOTPETENG AT S Tieti smér zdUraznuje potfebu harmonizace rozvoje ve tfech zakladnich dimenzich:

z ekonomického, v ekonomickém (na mistni Grovni zahrnuje téZ mistni zaméstnanost a zdravé financni fizeni),
environmentalniho socialnim (v¢etné instituciondlniho) a environmentélnim. Tyka se jak jednotlivcd, tak organizaci
a socialniho hlediska i celé spolec¢nosti.

Pramen: upraveno dle Pucek, Koppitz 2012, 5.177

MA21 je v CR oficialni metodou pro zvy3ovani kvality vefejné spravy?®. Zakladni prvky aplikace
metody MA21 jsou: odborné sledovany udrzitelny rozvoj, kterého je dosahovano kvalitnim
strategickym Fizenim, za aktivniho zapojeni vefejnosti. Vétsina pokrocilych realizator metody
MA21 je sdruzena v asociaci Narodni sit Zdravych mést CR (NSZM)*, kterd rozviji rozsahlou
Metodiku NSZM pro realizaci MA21 na zdkladé mezindrodnich doporuceni a zkusenosti sa-
mosprav. Na nasledujicim obrazku jsou zobrazeny vazby procesu strategického fizenf (vpravo)
a komunitniho planovani (vlevo) dle Metodiky NSZM. Podnéty z komunitniho planovani (tedy
vzniklé na zékladé spravné komunikace s vefejnosti a partnery) se promitaji do strategického
planu a fizeni. To v3e probiha pomoci ,zastfeSeni” ze strany politického vedeni a za realiza¢ni
¢innosti Uradu. Pokrok se hodnoti pomoci sledovani a méreni podminek a vlivi dlouhodobé
kvality Zivota, resp. expertnim posuzovanim udrzitelného rozvoje v misté.

36 V roce 2005 vznikla pro transparentni hodnoceni postupu municipalit sada Kritérii MA21 — konkrétnich ukazatelt a méfitek, které umoziiuji méfit a porov-
navat kvalitu realizovanych procesti v ramci MA21 (www.MA21.cz). Mésta, obce a regiony svoji kvalitu dokladaji v rémci Databaze MA21, vefejné pfistupné
na uvedenych webovych strankach. Na narodni trovni se otazkami MA21 zabyva Rada vlady pro udrZitelny rozvoj, zejména jeji specialni Pracovni skupina
(v gesci MZP). Na zakladé Uspésné realizace metody MA21 mohou byt municipality ocenény Cenou Ministerstva vnitra za kvalitu v Gzemnf vefejné sprave.

37 Jedna se o asociaci s mezinarodnf certifikaci OSN-WHO, kterd vznikla jiz v roce 1994. Zdravych mést, obci a region( je v CR aktualné 119 (stav k 10. 10. 2014)
a pifmy dopad jejich ptsobeni je na cca 57 % populace CR. Efektivnim néstrojem pro postup pfi realizaci mistni Agendy 21 je souhrn ndvodu a zkusenosti
v Metodice NSZM (viz www.ZdravaMesta.cz), ktera ma podobu elektronické know-how baze. Pro strategické fizeni vyuZivaji mésta, obce a regiony v rdmci
asociace Narodnf it Zdravych mést CR specidlnf informa¢ni systém DataPlan NSZM. Od r. 2012 je DataPlan zékladem pro celostétni , Databazi strategii” v gesci
MMR — popis je uveden v dal3ich kapitolach. Soucasti postupu NSZM je také sdileni zkusenosti a vzdélavani k realizaci mistni Agendy 21 za vyuZiti databaze
DobréPraxe.cz (www.DobraPraxe.cz) (viz obrazek) a zejména celostétnich i regionalnich akci pro siroky okruh zajemca.
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Obr. 1.6 Systém mistni Agendy 21 dle Metodiky Narodni sité Zdravych mést CR
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Pramen: www.ZdravaMesta.cz

Metodika, kterou uplatruji obce zapojené do sité Zdravych mést, je uceleny systém jednotli-
vych krokd. Jednou z jeho zasadnich ¢asti je i zapojovani verejnosti do tvorby projektl a zis-
kdvani zpétné vazby vici vedeni mésta. Tento princip ¢aste¢né napliuje tzv. participativni
rozpoctovani (vice informaci viz http://www.participativnirozpocet.cz/). Dle principl partici-
pativniho rozpoctovéni je ¢ast rozpoctu (obvykle mald) vyclenéna k rozhodovéni na zékladé
priorit vefejnosti. Clenové Nérodni sité Zdravych mést CR viak pracuji se dvéma pfistupy, které
Ize povazovat za komplexnéjsi: (a) Metodika 10P — deset problémU obce (mésta), které jsou
kazdoro¢né pomoci Fora Zdravého mésta formulovény a na tomto foru verejnosti vybrany
(pomoci hlasovéani a ovérovaci ankety ¢i sociologického priizkumu). Na zacatku verejného féra
se vzdy hodnoti, jak se obec vyporadala s hlavnimi problémy z loriského roku, véetné zapojeni
rozpoctu. Toto je dle ndzoru autora mnohem Ucinnéjsi zpasob, jak zapojit vefejnost do feseni
palcivych problému obce dle priorit verejnosti. (b) Nékterd mésta (napf. Litomérice, Uherské
Hradisté) uplatiuji postupy provazanosti rozpoctu a akéniho planu, ktery je tvoren za Gcasti
verejnosti — podrobnéji viz kap. 2.2 a vzor harmonogramu 3.7.

Priklady chyb a problému:

— Neschopnost vysvétlit, co je mistni Agenda 21.
— Neznalost postuptl, metodik pro udrzitelny rozvoj za tGcasti verejnosti.
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Faze strategického
Fizeni mésta, obce,
kraje

2.1 Pfehled zasad zdravého financ¢niho fizeni

Jak jiz bylo feceno v Uvodu publikace, fada ekonomd pojem ,zdravé” finance a ,udrzitelné”
finance povazuiji za synonymum. V rdmci této publikace pouzivdme pojem zdravé finance. Je-li
v textu pouzit termin ,,udrzitelné” financni fizeni, je zde mysleno finan¢ni fizeni, pfi kterém jsou
respektovany zasady udrzitelného rozvoje. Tato kapitola se vénuje zdsadam zdravého financ-
niho fizeni. Pfi napliiovani téchto zésad je nezbytné vzdy vychdzet z mistnich moznosti a pod-
minek. Pojem zdravé financni fizeni tak vymezujeme pomoci nasledujicich zasad. Pokud jsou
tyto zasady napliiovany, pak Ize hovofit o zdravém financnim fizeni obci nebo krajd. K témto
zasadam zdravého financniho fizeni patii (Ochrana, Pacek 2012, s. 129-130, upraveno):

(1) Zadluzovani obce ¢i kraje nesmi byt na Ukor budoucnosti. Jinymi slovy jde o zodpovédné
financovani — pokud si jiz samospréva bere Uvér, mélo by to byt napfiklad na ndvratné (napfi-
klad zateplovani skol) ¢ nezbytné investice (v poslednich letech velmi ¢asto na dofinancovani
smysluplnych projektd financovanych ze strukturalnich fondd). Ke sledovéani zadluzenosti se
pouziva napriklad ukazatele dluhové sluzby®. Za transparentni pfistup k zadluzovani je po-
vazovan postup, kdy zastupitelstvo pfedem schvali svym usnesenim pravidla pro zadluzovani
a dodrzuje je (jako priklad Ize uvést mésto Chrudim). Vedeni obce by téZ mélo provést opti-
malizaci dluhu z hlediska Uspor trokd. Problematice zadluZzovani se vice vénuje kapitola 4.2.

(2) Index provoznich tspor musi byt kazdoro¢né minimalné 10 %?3°. IdeaIni hodnota se na-
chézi v intervalu 20-25 %. Index se vypocitd jako podil provozniho prebytku®® (rozdil béznych
prijma a béZnych vydajd) a béznych prijmad. U samosprav, u kterych nejsou kryty bézné vydaje
b&znymi pfijmy, Ize v kratkém case ocekavat vyznamné problémy. Aby index provoznich tUspor
dosahoval optimalnich hodnot, je nezbytné usilovat a jit prikladem v dosahovani efektivnich
Uspor (raciondlni Uspory jsou popsany v kapitole 6.2) a usilovat o odstrariovani vsech druht
plytvani (vice viz kapitola 6). Pfitom je nezbytné rozhodovat na zékladé faktl (potiebnych ana-
lyz, fesit spise priciny nez jen dasledky), znalosti souvislosti a mistnich podminek.

38 Jde o podil dluhové sluzby (je tvofena souc¢tem spléatek Urokd a splatek jistin) a dluhové zékladny (jde o celkové pFijmy obce po konsolidaci). Jeho hodnota by
neméla presahnout 25 % (tato hranice byla stanovena Ministerstvem financi v roce 2004; nyni platné usneseni o monitoringu obci jiZ tuto hranici neuvadi —
pracuje s celkovou likviditou a druhym ukazatelem je podil cizich zdroja k celkovym aktiviim — vice viz kapitola 4.2).

39 Napiiklad mésto Uherské Hradisté ma jako jeden z indikatorti strategického planu stanoven , Prebytek hospodafeni bézného rozpoctu” (indikator ¢. 47).

40 Téz se uziva nazev: saldo provozniho rozpoctu.
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(3) Uelnost, efektivnost a hospodarnost jako souéast systému Fizeni. (Vysvétleni poj-
mU je uvedeno v kapitole 1.4). Nejde o to, aby byly tyto pojmy formalné zavedeny, ale aby se
promitaly do kazdodenni praxe (naptiklad ucinny systém vnitini kontroly, provazanost na obéh
Ucetnich dokladd, manazerské ucetnictvi', cilové rozpoctovani, ,Stihly” systém smérnic a po-
stupd, finan¢ni reporting atd.).

(4) Minimalizace rizik bez omezeni pfilezitosti. Usilovat o minimalizaci rizik tak, aby sou-
¢asné snaha o minimalizaci rizik nebyla v rozporu s vyuzivanim prilezitosti, partnerstvi a syner-
gie. Problematice rizik se vénuje kapitola 7.2, problematice partnerstvi a synergie kapitola 9.2.

(5) Rozpocet a strategicky plan jsou propojeny. Zajistit propojeni rozpoctu (rozpoctového
vyhledu) a strategického plénu (pldnu rozvoje obce nebo kraje). Pokud strategicky pldn neni
propojen s rozpoctem, je strategicky plan jen ,souborem neredlnych prani” (podrobnéji viz
v kapitole 2.2). Navic je nezbytné, aby strategicky plan jasné definoval méfitelné cile a byl
propojen s vnitfnim kontrolnim systémem (vaze se na posuzovani Ucelnosti — vyjasnéni pojmu
Ucelnost viz kapitola 1.4; dalsi objasnéni je téZ v kapitole 9.7).

(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 obcantim a zdkazniklm verejnych sluzeb poskytuje (je tvofeno vydajovou strankou
rozpoctu) a mezi tim, co od ob¢ant a dariovych poplatnikt dostava (prijmova stranka rozpoc-
tu). Jinak feceno: Pro obec (kraj) usilovat o rovnovahu mezi (a) tim, co obec (kraj) obcantim
a zékaznikdim vefejnych sluzeb poskytuje a mezi tim (b) co od obcant a darovych poplatniki
dostava, (c) soucasné usilovat o to, aby tato rovnovaha byla vniména ze strany dariovych po-
platnikd a obcanl jako spravedliva.

(7) Usilovat o zvySeni mistni a regionalni sobéstacnosti. Sobéstacnost*> ma vice podob.
V prvé fadé jde o zvySovani ekonomické sobéstac¢nosti — Cili usilovat o to, aby nedarnové prijmy
obce (kraje) se zvySovaly a tim se zvySovala také sobéstacnost. Tento princip je tfeba pre-
nést na vdechny zaloZené a zfizené organizace. DalSim aspektem sobéstacnosti je energeticka
sobéstacnost (energetickym Uspordm na pfikladu mésta Litoméfice se vénujeme v kapitole
6.3). KdyZ pomineme odbornou diskusi, do jaké miry je energetickd sobéstacnost mozn4,
vsichni odbornici se shoduiji, Ze jeji zvySovani na Urovni regiond i obci bude do budoucna vy-
znamnym cilem. Sobésta¢nost méa také vazbu na odpovédné nakupovani (podpora mistnich
vyrobkd, potravin, sluzeb), podporu mistni zaméstnanosti a vyuzivani mistnich podminek.

41 Napriklad mésto Vsetin s manazerskym tcetnictvim pracuje —
viz http://www.dobrapraxe.cz/cz/tema/strategicke-rizeni/vsetin-vyuziti-manazerskeho-ucetnictvi-business-inteligence-v-podminkach-mu

42 Picek, Ochrana 2009, s.73: Sobéstacné regiony jsou schopny zabezpecit klicové potfeby regionu. Plytvani si obvykle nemohou dovolit. Sobéstacnost regionu
muze byt zalozena na jednom nebo kombinaci nékolika nasleduijicich uvedenych faktord: (1) na promysleném vyuziti ptirodniho bohatstvi ¢i jinych zdroj,
(2) na lidském kapitalu, konkurenceschopnosti, znalostech, inovacich, soudrznosti, (3) na dlouholeté fadné spravé tzemi a promysleném rozvoji izemi, vyuZiva-
jicich regionalni silné stranky a eliminujicich slabé stranky a rizika, vyuzivani viech piileZitosti, (4) na jiné komparativni vyhodé (napf. geograficka poloha)
Naopak plytvajici regiony toho nejsou schopny. Véfme, Ze se vétiina evropskych regiont bude schopna zménit v dohledné dobé z plytvajicich na sobéstacné
regiony. Kohezni politika, fédna spréva a promysleny rozvoj tizemi mohou k tomu vyznamné prispét.
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Nasledujici tabulka rekapituluje sedm hlavnich zasad zdravého financniho fizenf pro obce a re-
giony.

Tab. 2.1 Zasady zdravého financniho rizeni samosprav

I T ™

Zajistit odpovédné financovani — nezit na tkor budoucnosti. Obec ¢i kraj by mély pracovat
Zadluzovani nesmi byt se schodkovym rozpoctem jen v nezbytnych pripadech. Uvér by mél byt vyuzivan zejména
na Ukor budoucnosti na investice (v idedlnim pfipadé navratné nebo ke kofinancovani projektt financovani ze
zdrojd EV).

Index se vypocita jako podil provozniho piebytku (rozdil béznych piijmd a béznych vydaja)
a béznych piijmu. Vyse tohoto ukazatele by neméla klesnout pod 10 %. IdeéIni hodnota
se nachazi v intervalu 20-25 %.

K tomu je nezbytné kazdodenné usilovat a jit pfikladem v dosahovani efektivnich Uspor

a odstrariovani vsech druht plytvéni.

Index provoznich dspor
minimalné 10%

Ucelnost, efektivnost Vytvofit systém fizeni podporuijici Ucelnost, efektivnost a hospodarnost. Pfitom formainé
a hospodarnost jako tento systém maji zavedené viechny instituce a organizace vefejného sektoru. V praxi je
soucast systému fizeni vétsina z nich ¢astecné ¢ plné nefunkeni.

Minimalizace rizik bez Usilovat o minimalizaci rizik tak, aby souc¢asné snaha o minimalizaci rizik nebyla v rozporu
omezeni pfilezitosti s vyuzivanim prilezitosti, partnerstvi a synergie.

Zajistit propojeni rozpoctu (rozpoc¢tového vyhledu) a strategického planu. Propojeni je
mysleno zejména tak, Ze pracujf se stejnymi daty a vznikaji soubézné (napfiklad akéni plan
k strategickému planu je zpracovévan a schvalovan soubézné s rozpoctem).

Rozpocet a strategicky plan
jsou propojeny

Pro obec (kraj) usilovat o rovnovdhu mezi (a) tim, co obec (kraj) ob¢antim a zékazniktim
vefejnych sluZzeb poskytuje a mezi tim (b) co od obcant a danovych poplatnik( dostava,
() soucasné usilovat o to, aby tato rovnovaha byla vnimana ze strany darovych poplatnikd
a obcan jako spravedliva. Ve své podstaté jde o klasickou Ucetni zésadu ,,mé dati-dal”.

Rovnovéha mezi rozsahem
(a kvalitou) sluzeb a pfijmy
rozpoctu

V prvé radé jde o zvySovani ekonomické sobéstacnosti — Cili usilovat o to, aby nedariové
pfijmy obce (kraje) se zvysovaly; dulezité je prenést tento princip na zalozené a zfizené
organizace. Dal3im aspektem sobéstacnosti je energeticka sobéstacnost.

Usilovat o zvySovani mistni
a regionalni sobéstacnosti

Pramen: upraveno dle Pucek, Koppitz 2012, 5.177

Priklady chyb a problému:

— Neznalost zasad zdravého financniho fizeni. Opacnou chybou je stav, kdy vse je fi-
zeno jen financnim hlediskem (to vSak maze byt nezbytné u obcf ve financni krizi).

— Bé&zné vydaje jsou vy3si nez bézné prijmy (velky problém), pripadné index provoz-
nich Uspor neni na Urovni alespor 10 %.

— Za Uspory jsou vydavany vsechny ,skrty” investic, oprav atd. — pokud by pfipravo-
vana investice byla neticelnd, pak se jedna o Usporu; pokud vsak jde jen o presunu-
ti opravy do dalSiho roku, jde spise o presun vydaj do dalsich let.

— Neexistence hodnoceni tGcelnosti, hospodarnosti, efektivnosti.

— Nejsou stanovena pravidla pro zadluzovani, Gvéry se pouzivaji na financovani
neucelnych investic ¢i aktivit.

— Rozpoctovani a strategické planovani nejsou propojené procesy.
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2.2 Zdravé financni fizeni: propojeni rozpoctu se strategickym
fizenim

Moznosti propojeni

Ostatnim zasadam strategického Fizeni se vénuji jednotlivé kapitoly této publikace. Propojeni
rozpoctu se strategickym planem se vénuje tato kapitola. Jak jiz bylo fe¢eno, rozpocet a (nebo)
rozpoctovy vyhled musi byt propojen na strategické fizeni, a to alespon v oblasti investic. Moz-
nosti propojenti je jisté vice, dllezité je, aby:

(1) schvaleny rozpocet a rozpoctovy vyhled se promitl do strategického dokumentu (napriklad
do akeniho plénu ke strategickému planu); podrobnéji je zobrazeno na obr. 2.1,

(2) priprava tvorby rozpoctu (a rozpoctového vyhledu) probihala transparentnim zplsobem
a vefejnost méla moznost predkladat své navrhy (napfiklad rozpocet se pfipravuje ve stejnych
terminech jako aktualizace ak¢niho plénu, terminy a moznosti pfipominkovani jsou vsem zna-
my — ptiklad je uveden v tab. 3.4),

(3) strategicky plan (pfipadné akéni plan ke strategickému planu) se hodnotil kazdorocné
ve stejnych terminech jako zavérecny ucet.

Konkrétni moznosti propojeni

(1) prostfednictvim akéniho plénu ke strategickému planu, ktery se kazdoro¢né aktualizuje dle
rozpoctu a rozpoctového vyhledu. Vyhodnocuje se kazdoroc¢né za minuly rok se zavére¢nym
uctem. Tento zplisob pouZivaji napriklad Litoméfice, Uherské Hradisté, Usti nad Labem (¢leno-
vé Nérodni sité Zdravych mést CR).

(2) financni rdmce strategického planu jsou aktualizovany kazdoroc¢né s rozpoctem a rozpocto-
vym vyhledem. V ramci Narodni sité Zdravych mést CR Ize pro tuto provazbu vyuzit info-systém
DataPlan NSZM, ktery efektivné provazuje rozpoctova data s cili ¢i aktivitami strategického
planu.

(3) oblasti strategického planu a jeho cile odpovidaji ¢astecné ¢i pIné odvétvovému clenéni
rozpoctu: vazba je pfima prostfednictvim odvétvového ¢lenéni rozpoctové skladby (pripadné
existuje jednoduchy prevodovy mUstek. Ten stanovuje, které paragrafy se radi ke kterému cili).
Rozpoctova skladba — viz kapitola 3.1.

Priklad reseni vazby mezi rozpoctem a strategickym planem pomoci akéniho
planu

Jednou z moznosti je propojeni prostfednictvim akéniho planu, ktery je souborem opatreni
a projektl ke strategickému planu. Ake¢ni plén je soucasné navazan na rozpocet (je pfipravo-
van, projednavan a schvalovan ve stejnych terminech jako rozpocet). Priklad procesu tvorby
akeniho planu, ktery se vaze na rozpocet, je zobrazen na nasledujicim obrazku a odpovida
postupu ve mésté Litoméfice®.

43 Metodiku Ize vyzadat u koordinatora Zdravého mésta Litoméfice: http://www.ZdravaMesta.cz/litomerice.
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Obr. 2.1 Priklad procesu pripravy akcniho planu ve vazbé na rozpocet

Schéma tvorby Akéniho planu

Projekty
v zasobniku
(pod carou)

Projekty kryté
rozpoctem
zaclenéné do
Akéniho plan

Politicka
odpovédnost

volenych
predstavitelt

ozhodnuti RM/ZM o zaraze
do Akéniho planu

Odmitnuti projektu ci
pozadavku a vraceni k
vyfizeni ¢i doplnéni

Projekty (pozadavky, opatieni)
doporucené k zarazeni do
Akéniho planu (kryto rozpocétem)

nebo do zasobniku projektd relevantnimu odboru
Odborné a
transparentni
Sbér zaméru (koordinuje Ekonomicky odbor, oddéleni projektu a pOfouzen:
strategii) a odborné posouzeni projektt poZadavki
Strategickym tymem udrzitelného rozvoje (respektive jeho pracovnimi
skupinami — pfedsedou je starosta, mistostarostové nebo tajemnik;
relevantni vedouci je odborny garant)
na zakladé kritérii moznosti rozpoc¢tu a rozpoétového vyhledu, kvality,
socioekonomického a environmentalniho dopadu, souladu se ~—
striﬁqick\'/m planem a pfedchozich usnesgni.
s P )
osouzeni
Navrhy projekti vzeslé od Navrhy projektd vzeslé od
v . o L, . odborem, zda
verejnosti odborl a organizaci (pfimo i . —
. . M . , je operativni
- Férum Zdravého mésta dle pokynt vedeni): M
. L iy , , . pozadavek
Litomérice a dalsi verejna . - Odbor uzemniho rozvoje nebo
projednavani - Odbor tzemniho planovani pozadavek do

- Dil¢i ndvrhy verejnosti - Odbor Zivotniho prostiedi . .
. N . , . Akéniho planu
oznamované na méstském - Ostatni odbory a organizace
uradé
\ A J

Pramen: autor dle Metodiky k akénimu plénu mésta Litomérice

Proces tvorby akéniho planu prostupuje celym kalendarnim rokem a ma tfi hlavni kroky: Prvnim
krokem je ziskani podnét(i na realizaci projektt — a to jak z fad Siroké verejnosti, tak ze strany
jednotlivych odbort méstského dradu. V tomto kroku jde také o vyhodnoceni, zda se jedna
o pozadavek do ak¢niho plénu. Druhym krokem je sumarizace projektovych zamérd a jejich
transparentni posouzeni Strategickym tymem udrzitelného rozvoje (jeho pracovnimi skupina-
mi)*4. Posouzeni bude provedeno (mimo jiné) na zakladé Metodiky multikriterialniho hodnocenf
socioekonomického a environmentalniho prinosu. Na zakladé odborného hodnoceni budou né-
které projekty odmitnuty (vraceny jednotlivym zodpovédnym odbortim) a nékteré doporuceny
k zarazeni do akéniho planu. Tretim (stéZejnim) krokem je politické rozhodnuti (tj. rozhodnu-

44 Takto je v souladu se schvalenou metodikou v Litoméficich nazvana pracovni skupina, ktera se projednavénim planu a hodnocenim projektl zabyva
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ti rady a zastupitelstva) o projektech doporucenych Strategickym tymem udrzitelného rozvoje.
Na zédkladé politického rozhodnuti budou vybrany projekty, které budou zarazeny do ak¢niho
plénu (a v dalsim roce tak budou realizovany). Zbylé projekty budou zafazeny do zasobniku a re-
alizovény v pfipadé uvolnéni dodatecnych financnich prostredkd (neplanované prijmy, dotace
apod.). Dle nazoru autora této publikace zde popsany postup odpovida postuptm ,, participativ-
niho rozpoctovani” — ¢ast rozpoctu je rozdélovana za Ucasti a dle preferenci vefejnosti.

Tab. 2.2 Akcni plan - souhrnny prehled pilire, cile strategického planu

Orient naklady v tis Pocet projekti
zdroje

1. Ekonomicky
potencial 39750
a atraktivita mésta

23950 54 950 134 600 110 630

4 5

31970 15106 17 330 3670 68 076 38617 24 59
109654 36139 18 291 4751 168 826 105 376 26 47
urbanismus
4. Partnerstvi
a efektivni 194 938 106 044 2640 2 040 311070 257 255 14 6

samosprava

Celkem 352512 197040 62211 65411 682 572 511878 68 17

ntaéni naklady v tis. Pocet projekti
Cile "
zdroje

1.1. Zlepsit
DOCIIIKYIDI 2000 3000 5000 5000 1 2
rozvoj MSP
a zaméstnanosti
1.2. Zuysit
Eaakivid 15950 39750 21950 51950 129600 105630 3 3

a navstévnost
mésta

Pramen: autor dle UHERSKE HRADISTE a MEPCO

Pfiklad ak¢niho planu

S ohledem na skute¢nost, Ze nebyl vymezen pojem ,,akéni plan”, bude vysvétlen pomoci kon-
krétniho prikladu — tentokrat z mésta Uherské Hradisté. V nasledujici tabulce je priklad sumarni
tabulky akéniho planu — u kazdého pilife a cile strategického planu jsou uvedeny celkové ¢astky.
Jsou tam také sumarizovany externi zdroje a pocty projektt zarazené a nezarazené do ak¢niho
pldnu (nezafazené nemaji v rozpoctovém vyhledu kryté financovani a jsou proto v, zasobniku”).

Rozpracovani sumdrniho prehledu je v nasledujici tabulce, kterd je prikladem jednotlivych
sloupct ak¢niho planu. Plan obsahuje fadu informaci — kod (pfifazuje opatfeni ¢i projekt
ke konkrétnimu cili), ndzev opatfeni, socioekonomicky a environmentalni prinos (pfinos k mist-
ni udrZitelnosti — ptiklad hodnoceni je v kapitole 9.3), orientacni naklady, externi zdroje, dotac-
ni titul, zpGsob ukonceni projektu (vystup), terminy zahdjeni a ukonceni, odpovédnost a stu-
pen rozpracovanosti. Radky predstavuii jednotlivé projekty, které se vazi k cilam.
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Tab. 2.3 Priklad tabulky akéniho planu — opatreni a projekty ke konkrétnimu cili

> Orientacni naklady v projektu (v tis.) K¢ g
= s = 'S c o=
35E|0E 8 = 2| 8%
NE .9 o< o= E c (J s8¢
289|8¢cE g2 sS | 3 NG
] e o v =3 I3 =

[7] [a] ©

o
n 1 -~ 2000 3000 5000 5000 OPLzZ 23T x/2013 Xi2015 APR TOlekt
zprava v pfipravé
H 1 1950 1950 1950 1950 7800 - = Kg"a“’ VI2011 X205 ApR  Frojekt
ace pfiprava

Pramen: autor dle UHERSKE HRADISTE a MEPCO

VSechny projekty a aktivity zafazené do planu by mély byt hodnoceny z hlediska jejich socio-
ekonomického a environmentdlniho pfinosu (viz kapitola 9.3) a samoziejmé také z hlediska
Ucelnosti (a nasledné také efektivnosti a hospodarnosti).

Zobrazeni fazi strategického fizeni - obec, kraj

Strategické fizeni je mozné zobrazit procesnim modelem. Model je zaloZen na jednotlivych
fazich. Pojem ,faze" oznacuje urcity casovy krok, v jehoz ramci jsou uskutecnény urcité (v jed-
notlivych rdmeccich blize uvedené) ¢innosti. Jednotlivé faze modelu jsou nésledujici: (1) Spravna
komunikace, sdileni strategie a respektovani principt strategického fizeni. (2) Pfijeti rozhodnuti
o uplatnéni strategického fizeni a vytvofeni podminek pro jeho realizaci. (3) Provedeni analyzy
(analyticka ¢ast planu — vcetné financnich analyz). (4) Planovani strategie — ndvrhové ¢asti planu
(vize, cild, indikatord, financnich a ¢asovych ramc, odpovédnosti), a to jak pro dlouhodoby
plan, tak pro akéni plany. (5) Vytvoreni systému strategického fizeni (zavedeni implementac-
nich pravidel — vcetné vazby na rozpocet a rozpoctovy vyhled). (6) Realizace strategického
planu, kontrola, jeho hodnoceni. (7) Ovéreni trvalého zavedeni (projektd, investic, aktivit atd.)
a zmény planu. Podrobnéji je model popsan v publikaci Picek — Koppitz: , Strategické Fizeni
a planovani pro obce, mésta a regiony”, ktera je na strankach Néarodni sité Zdravych mést CR
(www.ZdravaMesta.cz).
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Obr. 2.2 Faze strategického rizeni pro obce a kraje vcetné vazby na rozpocet

@ Prijeti rozhodnuti a

vytvoi‘eni podminek pro
ieho realilaci: E ............................................. E
Vystup: schvileni podminck | {| @ Provedeni analyzy: |
@ QOvéieni trvalého napf. projektového rimee Vystup: Analyticka ast |
zavedeni a zmény plianu projektu veetne zpus?bu i| strategického planu véetng |i
(opakovini cyklu): Propoj 62Q{°Zp° { i | finanéni analyzy a analyzy |}
Vystup: Ovéfeni trvalého ) —t . rizik
zavedeni (vCetné funkéni vazby wm‘ 1 @vPl - P - :
na rozpodet), zmény a novy sdileni strategie a Planovani strategie |:
cyklus respektovani principua: |:| (V}Z‘?’ 011“3 1nd11faton,1, NE
. Vystup: Napf i | finan¢nich a ¢asovych ramei |
ﬁ Yo s 1. .. |i| vcetn& vazby narozpocet |:
komunikaéni plan, audit | nebo roznodtovy vvhled}s i}
® Realizace strategického principi fizeni i o dlouhodoby
- - -p ) ;
lanu, kontrola, jeho Y H
hodnoceni: strategicky plan H

® Vytvoreni systému
strategického Fizeni

A— (zavedeni implementacnich

pravidel):
Vystup: Schvaleni

strategického planu véetné
implementa¢nich pravidel

zahrnujici vazbu na rozpocet

Vystup: Navrhova ¢ast
strategického planu

Vystup: Realizované projekty,
naplnéné cile, pravidelné zpravy
o napliiovani planu, funkéni
vazba na rozpocet nebo
rozpo¢tovy vyhled

i | - nebo/a pro akéni pliny |
i LVystup: Stiednédobé &i roéni
plany, tematické (koncepéni) |

dokumenty provazané na |}
rozpo&et nebo rozpoé. vyhled |

Poznamky: 4 - | i ;
smér postupu; vazba spravné komunikace a uplatnovani principt na vSechny faze;
------- dokument strategicky plan

Pramen: upraveno dle Pucek, Koppitz 2012, s. 51

Je samozfejmé mozné (a s ohledem na zakon o obcich korektni), Ze se nékterd obec rozhodne
z rlznych d@vodu (napt. ,rozhadanost” vedeni obce ¢i zastupitelstva, slaba koalice atd.) neu-
platriovat komplexni pfistup strategického fizeni v uvedenych sedmi fazich. Zuzi jej napfiklad
na fazi 2 + 3 + 4, tedy na sestaveni strategického planu (programu rozvoje obce). V kazdém
pripadé je viak nezbytné najit vhodné propojeni informaci z rozpoctu (rozpoctového vyhledu)
a strategického planu.

Kromé vazby strategicky plan — rozpocet (a rozpoctovy vyhled) je dilezité vyreseni vazby na ko-
munitni planovani (zejména z hlediska sbéru podnétl od obcant, zapojeni verejnosti do rozho-
dovani atd.). Na nésledujicim obréazku je dle Metodiky Narodni sité Zdravych mést CR zviditelnéna
vazba mezi (@) komunitnim planovanim* (potfebami rozvoje na zakladé kazdorocné zjistované
poptavky verejnosti‘® — jde o levou ¢ast obrazku) a (b) strategickym fizenim a planovanim (v po-
dobé ro¢nich ¢i dvouletych ak¢nich plant nebo stfednédobych Ctyrletych pland na jedno volebni
obdobi nebo pfipadné dlouhodobych plan — prava ¢ast nasledujiciho obrazku) a déle vazba
mezi strategickym fizenim a (c) rozpoc¢tem (rozpoctovym vyhledem) obce — stfed obrazku.

45 Komunitni plan rozvoje (komplexni, pro viechny oblasti Zivota, nejen napf. pro oblast socialnich sluzeb) je dilezitym podkladem strategického planovani
a fizeni. Ve Zdravych méstech, obcich a regionech predstavuje komunitni plan standardni sou¢ast procesu fizeni rozvoje. Vazby mezi komunitnim, strategickym
planem a dalsimi koncepcemi jsou sledovany pomoci internetového databazového informacniho systému DataPlan NSZM (www.DataPlan.info). Komunitni plan
je dokumentem, ktery vznika procesem , plénovani odspodu” (jedna se tedy o tzv. bottom-up ¢i ,.induktivni” postup). Na jeho pfipravé a kazdoro¢ni aktualizaci
spolupracuje mistni vefejnost za Ucasti odborniki a politikti. Kazdoro¢né probihaji vefejna Fora Zdravého mésta, obce, regionu, kde jsou souhrnné projedna-
vany veskeré oblasti rozvoje municipality s moznosti vyjadreni Siroké vefejnosti. Je doporuceno, aby vytvoreny komunitni plan byl ovéfen prostiednictvim anket
nebo nejlépe sociologickych prazkumi - tento krok zamezi zpochybnéni vystupti komunitniho planu (www.ZdravaMesta.cz).

46 Viz naptiklad Metodika Narodni sfté Zdravych mést CR -, 10P”, ktera je dostupna na
http:/metodika.ZdravaMesta.cz/cz/metodicky-list/forum-zdraveho-mesta-verejne-projednani
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Obr. 2.3 Vazba mezi komunitnim planovadnim, strategickym fizenim a rozpoctem

Mistni Agenda 21 - Zdravé mésto

Prumé&t ové&fenych priorit do rozpoctu

Sledovani
podminek a vlivd
na kvalitu zivota

(udrzitelny

rozvoj) L.
Strategicke
planovani

o a fizeni

Komunitni

planovani

poptavka
verejnosti

© NszM CR

Pramen: Metodika Nérodni sité Zdravych mést CR, www.ZdravaMesta.cz

Z hlediska hledani moznosti na zvySovani piijma obce je dulezitéd také spoluprace s podnikateli
pfi tvorbé a napliiovani strategického planu (viz napfiklad mésto Koprivnice).

Priklady chyb a problému:

— Se strategickym pldnem se nijak nepracuje (,,Suplikovy dokument”), nejsou v ném
nastaveny méritelné cile, neni mozné posuzovat Ucelnost v ramci vnitfniho kontrol-
niho systému.

— Rozpoctovani a strategické planovani nejsou propojené procesy, strategicky plan je
souborem ndmétd bez vazby na finan¢ni moznosti.

— Strategicky plan nenf pri svém vzniku ¢i aktualizacich opren o potiebné analyzy.
Pro celkovy prehled o slabych strankach rozvoje Gzemi je vyuzivana Metodika
hodnoceni udrzitelného rozvoje, kterd je k dispozici na webu:
http:/mistniAgenda21.cz/metodikaUR.






3. Rozpocet a ucinné metody rozpoctovani

Rozpocet
a uc¢inné metody
rozpoctovani

3.1. Zakladni informace k rozpoctu

Pokud mé zastupitel obce ci kraje spravné rozhodovat o vydajich a pfijmech, mél by dobre znat
strukturu rozpoctu. Nasledujici obrazek zjednodusené zobrazuje rozpocet. Pfipadné Uspory je
mozné dosahovat jak v béZnych (provoznich) vydajich, tak v kapitalovych vydajich. Pricemz je
nutné zndt potfebné souvislosti a zejména mistni podminky.

Obr. 3.1 Zjednodusené zobrazeni rozpoctu obce

VYDAJE: Provéz.éni’se PIV{HMYz
B&né vydaje strategickym Dasiové piii
Hoenim vé piijmy

(platy; povinné pojistné; nakup
zbozi a materialu; ndkup energif;
dopravni obsluznost; nakup sluzeb;
vydaje na opravy a adrzbu; dotace,
piispévky, dary; pispévky piisp.
organizacim; dotace vefejnym
rozpoctim; sank¢éni platby; uroky a
fin. vydaje)

(dan¢ z piijmu, zisku a kapitalovych
vynost; dané ze zbozi a sluzeb;
majetkové dané; mistni poplatky;
spravni poplatky atd.)

Nedanové piijmy

(ptijmy z vlast. ¢innosti; pfijmy

z najmu; odvody pifsp. organizaci;
aroky; sankéni platby; prodej
neinvestic¢. majetku; splatky pajcek)

Schodek/Piebytek
A
1

Kapitalové vydaje

(potizeni hmotného majetku;
pofizeni nehmotného majetku;
nakup pozemki; akcie a majetkové
podily; dotace a piispévky;
investi¢ni puajcky)

Kapitalové pfijmy
(prodej investicniho majetku; prodej

7 ! ¥ oL e P
Resi se napr. pn]etlm uveru akcif a majetkmr}'fch p()dﬂﬁ)

(dualezita jsou pravidla pro
(ne)zadluzovani schvalena Pfijaté transfery (dotace)
zastupitelstvem) narokové; ucelové

Pramen: autor dle Pucek, Matochova 2007, 5.16

Obsah rozpoctu tvorf pijmy (podrobné se pijmCm vénuje kapitola 5), vydaje (podrobnéji kapitola 6)
a ostatni penézni operace, vcetné tvorby a pouzitl penéznich fondd, pokud neni uvedeno, Ze probiha-
ji mimo rozpocet. Mimo rozpocet se uskutecniuji nasledujici penézni operace, které se tykaji (1) cizich

prostredkd, (2) sdruzenych prostredkd. Podnikatelska c¢innost obce se sleduje mimo rozpoctové prijmy
a vydaje. Jeji vysledek se promitne do rozpoctu a je soucasti zavérecného Uctu obce.

Obec téZ muze zfizovat penézni fondy obce (1) pro konkrétni Ucely anebo (2) bez Ucelového
urceni. Mazeme je clenit na (1) trvalé a (2) docasné. Zfizovani fondU je vyhrazeno zastupitelstvu
obce?. Zdrojem penéznich fondl obce mohou byt zejména: (1) prebytky hospodareni z mi-
nulych let, (2) prijmy bézného roku, které nejsou urceny k vyuZiti v bézném roce, (3) prevody
prostiedkd z rozpoc¢tu béhem roku do Ucelovych penéznich fondd.

47 podle § 84 odst. 2 pism. ) obecniho zfizeni
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Zakladni pojmy ve vztahu k rozpo¢tu v dostate¢ném rozsahu uvadi nasledujici tabulka.
Zamérné byl pouzit vzor z praxe — z rozpoctového vyhledu mésta Znojma. Rozpoctovy vyhled
mésta Znojma je velmi zdafily dokument, ktery Ize vnimat jako vyuZitelny vzor?.

Tab. 3.1 Zakladni pojmy ve vztahu k rozpoctu ¢ rozpoctovému vyhledu obce

Cefroem T utenpome
Darové pfijmy, nedariové pfijmy a provozni dotace (transfery)
n Prodej pozemkdi, ostatnich nemovitosti, akcii a majetkovych prav
“ Obsahuiji kapitalové pfijmy a investi¢ni dotace (transfery)

TP AIR TEGUEEEEILLIN  Rozdil béznych piijma a béZnych vydajd. Vy3e provozniho prebytku by méla vzdy
provozniho rozpoctu) nabyvat kladnych hodnot a neméla by v ¢ase klesat.
Rozdil provozniho Rozdil provozniho salda a splatek kratkodobych i dlouhodobych tvérd. Také vyse tohoto
prebytku a splatek jistin ukazatele by méla byt vzdy kladna

n saldo bez financovani Rozdil celkovych pifimd a vydait

Saldo uplné (saldo P L . P & el (o
Celkové ptijmy a prijaté Gvéry minus celkové vydaje a uhrazené splétky tvéru
n Dluhova zakladna Celkové piijmy po konsolidaci
n Dluhova sluzba Soucet splatek uroku a splétek jistin

Ukazatel dluhové sluzby Podil dluhové sluzby a dluhové zakladny. Jeho hodnota by neméla presahnout 25 %

e CE T Podil provozniho prebytku a béznych pfijmu. Vyse tohoto ukazatele by neméla klesnout
P P pod 10 %. Idealni hodnota se nachazi v intervalu 20 — 25 %

Pramen: autor s vyuZitim Rozpoctového vyhledu mésta Znojma na roky 2015-2019

Rozpocet obce mazZe byt sestaven jako (1) vyrovnany, nebo (2) prebytkovy (nékteré prijmy
daného roku jsou ur¢eny k vyuziti az v nasleduijicich letech, nebo jsou urceny ke splacenf jistiny
uvért z predchozich let), nebo (3) schodkovy — ale jen v pripadé, Ze schodek bude mozné
uhradit: (@) financnimi prostfedky z minulych let, nebo (b) smluvné zabezpecenou puijckou,
Gvérem, navratnou finan¢ni vypomoci nebo vynosem z prodeje komunalnich dluhopist obce
(dale jen ,navratné zdroje”).

Na rozpocet mizeme pohlizet tfemi pohledy: (1) Rozpocet jako bilance pfijmG a vydajd;
(2) Rozpocet jako financ¢ni plan; (3) Rozpocet jako nastroj na prosazovani cild. To popisuje
nasledujici tabulka.

48 K datu zpracovani publikace byl dostupny na: http://www.znojmocity.cz/VismoOnline_ActionScripts/File.ashx?id_org=19341&id_dokumenty=41034
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Tab. 3.2 Tri pohledy na rozpocet obcelkraje

I T "

Prvni pohled vnima rozpocet jako bilanci pfijma a vydajt za rozpoctové obdobi (jimz je

v CR kalendarni rok). Bilance podévé informaci o vyrovnanosti, pfipadné nevyrovnanosti
hospodareni. Pokud je hodnota pfijm{ rovna hodnoté vydajt, jedna se o rozpocet vyrovnany.
Vétsinou si nejsou prijmy a vydaje rovny. Pokud pfijmy pfesahnou vydaje, jedna se o prebytek;
v opacném piipadé o schodek (deficit). Pokud je hospodareni schodkové, musi obec/kraj nékde
ziskat dodatec¢né finan¢ni prostiedky. Maze bud' pouzit rezervu z minulych let, nebo si pujcit
(vhodné je, pokud ma obec pfedem schvalena pravidla pro (ne)zadluzovani a postupuje podle
nich).

Rozpocet jako:
bilance pfijmu
a vydaja

Druhou moZnosti, jak chapat rozpocet, je pohlizet na ngj jako na finan¢ni plan. Jeho cilem

je tak sladéni pfijmovych moznosti obce/ kraje s vydajovymi aktivitami. Stejné jako kazdy
obcan jsou i obce/kraje omezeny ve svych vydajich mnozstvim prostredkd, jimiz disponuiji.
Nutnost sestavit rozpocet omezuje predstavitele mistnich samosprav v jejich aktivitach a nutf
je prifazovat jim priority. DuleZitou roli zde téZ hraje schopnost uvazovat v del3im ¢asovém
horizontu nez je jeden rok, coz soucasna legislativa podporuje svym pozadavkem na pouzivani
institutu rozpoctového vyhledu.

Rozpocet jako:
finanéni plan

S pojetim rozpoctu jako finanéniho planu Gzce souvisi i tfeti mozny pohled - tim je chapani
Rozpocet jako: rozpoctu jako nastroje na prosazovani cilt obecnich ci krajskych politik. Struktura vydajd
Treti nastroj rozpoctu totiz v podstaté urcuje, jaké aktivity budou nebo nebudou podporovény. To je také
LLDIEL BN B ERTLEEFAERTE  divodem, pro¢ schvalovani rozpoctu predstavuje jedno z nejdiskutovanéjsich a casto i nejvice
cila kontroverznich hlasovani v zastupitelstvech. Rozpocet by z tohoto hlediska mél byt dzce
provazan se strategickym planem.

Pramen: autor dle Pavel, Cisarova 2008

K finan¢nim plantim obce obvykle fadime (1) rozpocet obce, (2) rozpoc¢tovy vyhled, (3) rozpo-
Cty projektd, (4) finanéni rdmce u dlouhodobych strategickych pland, (5) ostatni financni plany
(napf. navazujici na tematické strategické dokumenty obce).

Obec zpracovava téz rozpoctovy vyhled. Rozpoctovy vyhled je pomocnym ndstrojem obce
slouzicim pro stfednédobé financni planovani. Sestavuje se zpravidla na 2 az 5 let nasleduijicich
po roce, na ktery se sestavuje rocni rozpocet, na zakladé: (1) uzavienych smluvnich vztaht
a (2) pfijatych zévazkl. Rozpoctovy vyhled obsahuje souhrnné zakladni Udaje o pfijmech a vy-
dajich, zejména o dlouhodobych zavazcich (uvadéji se jejich dopady na hospodareni obce
po celou dobu trvéni zdvazku) a pohledavkéach, o finan¢nich zdrojich a potfebach dlouhodobé
realizovanych zameérd. DuleZita je vazba na strategicky plan.

Rozpoctova skladba

Rozpoctova skladba se pouziva pro klasifikaci penéZznich operaci (tedy systematické, jednotné
a zévazné tridéni prijmd a vydaju), které jsou obsaZzeny v rozpoctu. Rozpoctova skladba je
stanovena vyhlaskou Ministerstva financi (¢. 323/2002 Sb. o rozpoctové skladbé, ve znéni poz-
déjsich predpist) a je ke stazeni (v¢etné vysvétlujicich komentarl, co obsahuje kterd polozka
¢ paragraf) na strankach Ministerstva financi CR. Kazdy zastupitel ¢i zajemce o rozpocet obce
by se s ni mél sezndmit, aby se v rozpoctu a financnich analyzach |épe orientoval. Rozpoctova
skladba je zobrazena na nasledujicim obrazku.
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Obr. 3.2 Zjednodusena rozpoctova skladba

Hiledisko ti'idéni
|
| I I '
Odpovédnostni Druhové Konsolidaéni Odvétvove
(kapitolni)
Zaznamoveé
| | | | | | Jednotky
XXX X X X X | | | |
| I X X X X
i . Podses-
C_x.sh? Seslﬂl?e{u kupen Polozka
tiidy polozek N
polozek

Cislo

ety Oddil Pododdil Paragraf

Pramen: Provaznikova 2007, s. 104

1. Odpovédnostni ¢lenéni: Pro obce je toto tfidéni nepovinné a je v jejich pravomoci ho vyu-
Zit. TFidi se pfijmy a vydaje statniho rozpoctu, a to podle spravcl kapitol. Obvykle v tomto
¢lenéni je rozpocet v zastupitelstvu schvalovén.

2. Druhové clenéni: Tridi se vsechny pfijmy a vydaje, a to podle pfijmovych a vydajovych dru-
ht (druhem je napriklad plat, opravy, energie atd.). Je pro obce povinné. Druhové ¢lenéni
pouziva 4 Urovné podrobnosti — nejvyssi jsou tridy (jednomistny kod, trid je 7), dalsi Urovni
jsou seskupeni polozek (dvoumistny kéd), podseskupeni polozek (tfimistny kod) a nejnizsi
Urovni podrobnosti jsou polozky (Ctyfmistny kod).

3. Odvétvové ¢lenéni: Pro obce je povinné. Cleni piijmy a vydaje podle odvétvi a dopliiuje
druhové ¢lenéni tim, Ze poskytuje informace o Ucelu, na jaky byl dany vydaj pouzit, pfip.
7z jaké oblasti byly prijmy realizovany. Vyuziva 4 Grovné podrobnosti — nejvyssi drovni jsou
skupiny (6 skupin — viz déle), dalsi jsou oddily, pododdily a nejnizsi Urovni jsou paragrafy.
Pomoci odvétvového ¢lenéni Ize urcit, zda se vydaj tyka napfiklad zakladniho Skolstvi nebo
odpadového hospodarstvi nebo kultury atd.

4. Konsolida¢ni ¢lenéni: Smyslem tohoto ¢lenéni je vyloucit duplicity, tzn. vyloucit pfevody
prostfedkd uvniti vefejnych rozpoctd, vyloucit penézni prevody mezi fondy a rozpoctem,
prevody mezi zfizovatelem a organizacni slozkou a mezi vefejnymi rozpocty na rdiznych
Urovnich. Pouziva tiimistny kod.

5. Ostatni: Podkladové tfidéni; Prostorové tridéni; Doplrikové tfidéni.
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Druhové tfidéni déli penézni operace nasledujicim zpUsobem:

a. prijmové operace na tridy: 1. darfiové pfijmy, 2. nedarnové pfijmy, 3. kapitalové prijmy,
4. prijaté transfery,

b. vydajové operace na tfidy: 5. béZzné vydaje, 6. kapitalové vydaje,

c. financovan: trida 8.

K odvétvovému clenéni: Rozpoctové skupiny se ¢leni na

1. zemédélstvi, lesni hospodafstvi a rybarstvi

2. primyslovéa a ostatni odvétvi hospodarstvi

3. sluzby pro obyvatelstvo (napfiklad skolstvi, kultura atd.)

4. socidlni véci a politika zaméstnanosti

5. bezpecnost statu a pravni ochrana

6. vseobecna verejna sprava a sluzby (napfiklad vydaje na urad)

Priikazné ucetnictvi

Zakladem efektivniho financniho fizeni je vedle rozpoctovani také spolehlivé, prikazné, véasné
a v souladu s platnou legislativou vedené Gcetnictvi obce, kraje ¢i jejich organizaci. U¢tovani
vy. Toto fada (zejména zacinajicich) starostl ¢i primatord podcenuje. Kvalitni icetni tym je
zakladem fadného hospodareni a rozvoje. TéZ je tfeba védét, Ze legislativa definuje postupy
rozpoctovani, postupy Uctovani (klicovy je mimo jiné obéh Gcetnich doklad() a postupy fi-
nancni kontroly. Neni v tom v3ak zahrnuto manazerské Ucetnictvi — to obec ¢i kraj mize, ale
nemusi mit. Obec, ktera je platcem DPH, musi pocitat s vy3si administrativni zatéZi spojenou
s vykazovanim DPH.

Priklady chyb a problému:
— Neznalost nezbytnych informaci o rozpoctu.
— Neznalost rozpoctové skladby.

— Nezkuseny Ucetni tym obce (napf. zplsobeny odchodem zkusené hlavni Gcetni
do dtchodu).
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3.2 Rozpoctovy proces, priprava a schvalovani rozpoctu

Znalost rozpoctového procesu kazdému umoznuje navrhovat nebo pripominkovat vydaje
nebo pfijmy obce ve spravny okamzik. Transparentnost tvorby rozpoctu zvysuje (a) zvefejnéni
postupu a harmonogramu tvorby rozpoctu, (b) definovani a zvefejnéni postupu sbéru a hod-
noceni podnétl od verfejnosti (priklad viz dale). BéZné se stava, Ze aktivita, cinnost ¢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 financovéna, neni to v nevhodnou dobu mozné (napriklad urcené
vydaje jsou v dané poloZce jiz vycerpany).

Rozpoctovy proces obce i kraje je zobrazen pomoci nasledujiciho obrazku. Rozpoctovy pro-
ces ma Ctyfi faze®, tedy (1) pfiprava rozpoctu (véetné potrebnych financnich analyz — vice viz
kapitola 4, propojeni se strategickym fizenim a zapojeni verejnosti); (2) projedndani a schvalo-
vani rozpoctu (v pfipadé neschvaleni to vede k rozpoctovému provizériu); (3) plnéni rozpoctu
(hospodareni podle rozpoctu) a pripadné zmény rozpoctu; (4) zpétna kontrola, vyuctovani,
prezkoumani hospodarenf (audit)>°, schvaleni zavérecného uctu.

Obr. 3.3 Rozpoctovy proces

®Priprava o
(analyzy a sestavovéani rozpo&tu, Rozpoctovy
moznost participace vefejnosti) proces

Probiha: cca 6. az 1. mésic pied
zahéjenim rozpoctového obdohi

A
7
@Zpétna kontrola, T LN . I_®Projednz’mi a schvalovani
vytétovani, prezkoumani Rizeni rozpotu: ] rozpos _Oét“
hospodareni, schvaleni planovani, organizovani, (vée’tnré rozpisu TOVZPO‘V?EH)
zavéreéného uétu fizeni (vedeni a motivovani) | . Pry‘?b‘]:‘m Ob"ykvle mesic pred )
Probiha: po ukon&eni a vnitini kontrola -1 \,gahajemm rozpoctoveho obdobi,
rozpoétového obdobi Y musi byt zvefejnéno ’1 5 dni pted
schvalovanim

Rozpodtové

provizorium

d 1.1 rozpoctového obdobi

neni-li rozpocet schvalen);
do doby jeho schvaleni

®PInéni a zmény ' _ .
(Cerpani, priabézna kontrola,
piipadné zmény a opatieni)

Probiha: v rozpoétovém
obdobi

—_

Pramen: autor

V rémci kazdého roku se (z hlediska rozpoctového procesu) nachdzeji tfi po sobé jdouci

rozpocty. To zobrazuje nasledujici tabulka:

— lonsky: ve fazi zpétné kontroly, vyGctovani, prezkoumani hospodareni a schvaleni zavérec-
ného uctu,

— leto3ni: ve fazi plnéni (tedy hospodareni podle schvaleného rozpoctu) a pfipadnych zmén
(rozpoctovych opatrent),

— pristi: ve fazi pfipravy (v¢etné analyz), projednani a schvalovani. V této fazi je velmi ddlezita
moZnost zapojenf vefejnosti do tvorby rozpoctu.

49 Podobné rozpoctovy proces popisuji Pavel, Cisafova 2008 jako postup zahrnuijici nasledujici kroky: (1) sestavovani (pfiprava), (2) projednavéni a schvalovani
rozpoctu, (3) pInéni (Cerpani), pribézna kontrola a pfipadné zmény, (4) zpétna kontrola, vyactovani, audit a schvéleni zavére¢ného actu.

50 Hodnoceni rozpoctu ve smyslu zékona se nazyva pfezkoumani hospodateni. To je pro obec povinné dle § 17 odst. 4 zakona ¢. 250/2000 Sb. a fidi se
zakonem ¢. 420/2004 Sb., o pfezkoumavéni hospodafeni izemnich samospravnych celkd a dobrovolnych svazkd obci.
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Tab. 3.3 Rozpoctovy proces — lorisky, letosni a pristi rozpocet

- 1. ¢tvrtleti I1. ¢tvrtleti L. Etvrtleti IV. Ctvrtleti

Faze kontroly, vyuctovani

Lorisky y e Schvéleni zavére¢ného
4 a prezkoumani o
rozpocet S uctu
hospodareni
Letosni PInéni rozpoctu PInéni rozpoctu PInéni rozpoctu PInéni rozpoctu
rozpocet a pfipadné zmény a pfipadné zmény a pfipadné zmény a pfipadné zmény

PFisti Pfiprava rozpoctu véetné ; - -~
o - - ; Projednani a schvalovani
rozpocet analyz

Pramen: autor dle Pavel-Cisarova 2008

Rozpocet jako takovy schvaluje zastupitelstvo. Zmény rozpoctu (tak zvana rozpoctova opat-
feni) schvaluje zastupitelstvo nebo rada (pokud byla k danému typu rozpoctového opatieni
zmocnéna zastupitelstvem).

Sestavovani (pfiprava) rozpoctu obce - faze 1 rozpoctového procesu

Kazda obec (kraj) pfipravuje svuj ro¢ni rozpocet v ndvaznosti: (1) na provedené analyzy, situaci
a moznosti — podrobnéji jsou analyzy popsany v kapitole 4, (2) na svdj rozpoctovy vyhled (ma-li
jej schvalen) a (3) na zakladé udajl z rozpisu platného statniho rozpoctu nebo rozpoctového
provizoria, kterym (a) statni rozpocet urcuje své vztahy k rozpoc¢tdm krajd nebo jednotlivych
obdi, (b) rozpocet kraje urcuje své vztahy k rozpoc¢tdm obci v kraji.

Samotné pfiprava rozpoctu zalezi na kazdé obci. Dllezitd je pfi tvorbé rozpoctu transparent-
nost (harmonogram, postupy a limity jsou zndmy predem) a rozsah participace verejnosti.
Obvykle rozpocet pfipravuje Urad (respektive povéreny odbor — obvykle financni ¢i ekonomic-
ky) dle pokyn( rady obce (pfipadné starosty obce). Pri pripravé je nezbytné provést potfebné
finan¢ni analyzy (vice viz kapitola 4). Dulezité vazby mezi rozpoc¢tem a strategickym pldnem
(napriklad prostfednictvim akcniho planu) byly popsény v kapitole 2.2, kde je zobrazen vztah
mezi rozpoctem, strategickym a komunitnim planovanim (viz obr. 2.2) a ptiklad procesu pfi-
pravy akéniho planu ve vazbé na rozpocet (viz obr. 2.1). V fadé obci ekonomicky odbor (dle
pokynd rady) na zacatku pfipravy rozpoctu stanovi limity jednotlivym spravcim kapitol rozpoc-
tu (obvykle odbortim) — tedy kolik bude prostfedkd na skolstvi, kulturu, Zivotni prostredi atd.
Kazdy spravce rozpoctu (odbor Gradu) tento limit rozepie do konkrétnich polozek, a pokud
mu limit nedostacuje, snazi se vyjednat vy3si. Rada zastupiteld a zastupcl vefejnosti si dosta-
te¢né neuvédomuji, ze pravé v této fazi maji nejvétsi prostor rozpocet ovlivnit. Povéreny odbor
pak rozpocet sestavi jako celek. Obvykle rozpocet pred predlozenim do zastupitelstva projed-
nava financ¢ni vybor zastupitelstva obce®' (financ¢ni vybor pini dalsi tkoly, jimiz jej povérilo za-
stupitelstvo obce) a rada obce. Pokud se obec podili na realizaci projektu spolufinancovaného
z rozpocCtu EU, musi jeho rozpocet na prislusny kalendarni rok obsahovat stanoveny objem
financnich prostredkd ucelové urcenych na spolufinancovani projektu EU.

51 Podle § 119 odst. 2 pism. b) zakona o obcich
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Nasledujici tabulka uvadf pfiklad harmonogramu pfipravy a projednani rozpoctu — je vzat pfi-
klad z praxe ze smérnice k Rozpoctovému procesu mésta Uherské Hradisté. Harmonogram
zahrnuje tvorbu rozpoctu, rozpoctového vyhledu a akéniho planu ke strategickému planu
(propojeni rozpoc¢tového procesu a strategického fizeni) véetné zapojeni verejnosti. Projednani
je soucasti nasledujici faze, ale kvali prehlednosti byla pfiprava i projednani ponechdna v jedné
tabulce.

Tab. 3.4 Priklad harmonogramu pripravy a projednani rozpoctu

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

- Ekonomicky odbor (déle jen EKO) preda vedoucim odbort a Utvard prisluiné ¢asti dosud platného
T-8 mésict Rozpoctového vyhledu s zadosti o jejich aktualizaci, souc¢asné stanovi limity pro tvorbu rozpoctd jednotlivych
(duben) UtvarQ.

- Zahajen sbér podnétli od ob¢ant mésta na projekty, které mohou byt zafazeny do akéniho planu.

- vedouci odbor( a Utvard provedou tzv. pfedbéznou kontrolu®? spocivajici v aktualizaci prislusnych ¢asti
T-7 mésica dosud platného Rozpoctového vyhledu dle rozhodnuti organt mésta, stétu, ¢i na zakladé jinych objektivnich
(kvéten) skutecnosti. Takto aktualizované doklady budou vedoucim podepsény a vraceny na EKO.

- EKO preda vedoucim odbort a Gtvard zadost o zamér pro piipravu Akéniho planu.

- vedouci odbor( a Utvard provedou v souladu s rozhodnutim organt mésta, statu, ¢i na zakladé jinych
objektivnich skute¢nosti aktualizaci Akénho planu v ¢astech tykajicich se jejich pisobnosti. Aktualizovany
zasobnik predaji elektronicky zpét na EKO.

- EKO preda vedoucim odbort a Gtvart zakladni nédvrh nového Rozpoctu a Rozpoctového vyhledu, tj.

na obdobi, jehoz zacatek i konec je posunut o rok proti dosud platnému.

T-6 mésich
(¢erven)

- vedouci odbor( a Gtvart predaji na EKO korekce nového Rozpoctového vyhledu. Pozadované korekce by
T-5 mésict nemély znamenat zhorseni vysledku hospodareni.

(¢ervenec) - Strategicky tym (komise rady) odborné posoudi jednotlivé projekty navrzené pro zafazeni do Akéniho planu
s ohledem na jejich kvalitu, socio-ekonomicky dopad a soulad se Strategickym pldnem rozvoje.

- je-li to vhodné, zpracuje EKO navrh Pravidel rozpoctového provizoria (napt. v roce, kdy se konaji komunalni
volby). Expertni hodnoceni podnétti na projekty, které mohou byt zafazeny do Akéniho planu.

- uskutecni se porada uvolnénych ¢lent zastupitelstva mésta a vedoucich odbort a Utvarti za Gcelem
odsouhlasenti, pfipadné korigovani, zékladnich parametrd Rozpoctového vyhledu.

- pfiprava prvni verze projektd, které byly Strategickym tymem udrzitelného rozvoje doporuceny ke schvélent.

T-4 mésice
(srpen)

- EKO zpracuje ptripominky z porady do nového Rozpoctu nebo Rozpoctového vyhledu a takto upraveny ho
preda tajemnikam viech stalych komisi rady mésta k jeho projednani. Komise projednavaji zejména jim pfislusné
oblasti, mistni komise projednavaji zejména opravy a investice, tykajici se dot¢ené ¢asti mésta. Projednavani
Rozpoctu a Rozpoctového vyhledu v kazdé z komisi (mimo mistni komise) je zpravidla pfitomen zastupce

T-3 mésice ekonomického odboru. Tento proces se netyka Finanéni komise.

(¢£17))] - tajemnici komisi rady mésta predajf 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 pripominky ¢i naméty a vrati material zpét k dalSimu zpracovani.

- uskutecni se porada uvolnénych ¢lent zastupitelstva mésta a vedoucich odbort a Utvarti za Gcelem poslednich
korekci ndvrhu Rozpoctu a Rozpoctového vyhledu.
- navrh Rozpoctu a Rozpoctového vyhledu projedna Finan¢ni komise, kterd predlozi své navrhy Radé.

T-2 mésice
(Fijen)

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

T-1 mésic - Projednani aktualizace Akéniho planu v Radé mésta.

(listopad) - EKO zajisti, aby névrh rozpoctu byl po dobu 15 dnti prede dnem jeho projednani v zastupitelstvu mésta
zvefejnén vhodnym zplisobem a ve vhodném rozsahu na Uredni desce a v elektronické podobé zptisobem
umozriujicim délkovy pfistup v souladu s platnou legislativou®.

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

T+0 mésic - Neprodlené po schvaleni Roc¢niho rozpoctu v zastupitelstvu mésta provede EKO Rozpis** rozpoctu, jehoz
(prosinec) soucasti bude ¢lenéni podle rozpoctové skladby a zavazné ukazatele pro subjekty, které se maji rozpoctem fidit.

Pramen: autor dle smérnice k Rozpoctovému procesu mésta Uherské Hradisté

52 § 11, odst. 2 z.¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole
53 § 11, odst. 3, z.¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech tizemnich rozpocta
54 § 14, z.¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech
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Projednavani a schvalovani rozpoctu — faze 2 rozpoctového procesu

Projedndvéni a schvalovani rozpoctu je druhou fazi rozpoctového procesu. Priklad harmono-
gramu projednavani a schvaleni je zahrnut do predchozi tabulky. Schvalovéani rozpoctu obce
je podle § 84 odst. 2 pism. b) obecniho zfizeni vyhrazeno zastupitelstvu obce. Radé obce je
vyhrazeno v souladu s § 102 odst. 2 pism. a) provadét rozpoctova opatreni v rozsahu sta-
noveném zastupitelstvem obce. Pokud rozsah nenf stanoven, schvaluje rozpoctova opatreni
zastupitelstvo. Kazdé zastupitelstvo musi velmi odpovédné zvazit, zda a jaky rozsah ve véci
pfijimani rozpoctovych opatfeni radé svéfi. Je to otdzkou transparentnosti — jednani rady obce
je totiz neverejné.

Zakonné povinnosti pfi zverejiiovani: Navrh rozpoctu obce musi byt>> nejméné po dobu
15 dnd prede dnem jeho projednani v zastupitelstvu zvefejnén vhodnym zptsobem a ve vhod-
ném rozsahu (a) na Uredni desce a (b) v elektronické podobé zptsobem umozniujicim délkovy
pristup. PFipominky k ndvrhu rozpo¢tu mohou obcané obce v souladu se zakonem uplatnit
bud' (a) pisemné ve Ihaté stanovené pfi jeho zverejnéni nebo (b) Ustné na zasedani zastupitel-
stva, na kterém bude navrh rozpoctu projednavan.

Rozpoctové provizorium: Pokud neni rozpocet obce schvélen pred 1. lednem rozpoctové-
ho obdobi, fidi se rozpoctové hospodareni obce v dobé do schvaleni rozpoctu obce pravidly
rozpoctového provizoria, které stanovi zastupitelstvo obce. Rozpoctové prijmy a vydaje usku-

tecnéné v dobé rozpoctového provizoria se stavaji prijmy a vydaji rozpoctu po jeho schvalent.

Rozpis rozpoctu: Soucasti této faze je také rozpis rozpoctu. Ten se provadi neprodlené
po schvaleni rozpoctu zastupitelstvem obce. Zahrnuje sdéleni zadvaznych ukazatell rozpoc-
tu tém subjektlm, které jsou povinny se jimi fidit. Zastupitelstvo obce projednava a schvaluje
rozpocet v tfidéni podle rozpoctové skladby tak, aby schvdleny rozpocet vyjadfoval zavazné
ukazatele, jimiz se maji povinné ridit:

— vykonné orgdny obce (napfiklad urad) pfi hospodareni podle rozpoctu,

— pravnické osoby zfizené nebo zaloZené v plsobnosti obce pfi svém hospodarent,

— dalsi osoby, které maiji byt prijemci dotaci nebo prispévkl z rozpoctu.

Priklady chyb a problému:

— Spatné analyzy pfi pfipravé rozpoctu.

— Neochota propojit rozpocet a strategické rizeni.

— Nezéjem o zapojovani verejnosti, neochota zverejnit harmonogram pripravy
rozpoctu, snaha minimalizovat zapojeni verejnosti.

— Snaha o netransparentnost (napfiklad predani velkého rozsahu pravomoci
k rozpoctovym opatfenim radé, kterd jedna neverejné).

55 vsouladu's § 11 odst. 3 zakona ¢. 250/2000 Sb.
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3.3 Hospodareni podle rozpoctu, zmény, poruseni rozpoctové
kazné - faze 3
Treti faze rozpoctového procesu zahrnuje: (1) plnéni rozpoctu (Cerpéni, hospodareni podle roz-

poctu), (2) pribéznou kontrolu (finanéni kontrolu definuje zékon o finan¢ni kontrole) a (3) pfi-
padné zmény (rozpoctova opatreni).

Hospodareni podle rozpoctu a kontrola

Kazda obec uskutecriuje své hospodareni dle schvaleného rozpoctu, coz je vyhrazeno radé obce®®.
Kazda obec ¢ kraj jsou povinni vykonavat kontrolu svého hospodareni podle zdkona ¢. 320/2001
Sb. (zakon o finan¢ni kontrole) po cely rozpoctovy rok — rizikdm a financni kontrole se vénuje
kapitola 7. Zejména provadéni predbézné, priibézné a nasledné kontroly v rdmci systému financni
kontroly je velmi duleZité. Vedle toho obec vykonava kontrolu hospodarent ji zfizenych (napriklad
prispévkovych organizaci) nebo zaloZenych (napfiklad s.r.o.) pravnickych osob. Do plnéni roz-
poctu se zahrnuiji jen takové (a) piijmy, které byly skutec¢né pfijaty, resp. takové finan¢ni operace,
které byly uskutecnény v kalendarnim roce; (b) vydaje, tedy takové cerpani prostredkd, které se
uskute¢nilo v kalendarfnim roce. Pro zafazeni pfijmu nebo vydaje do plnéni rozpoctu v kalendar-
nim roce je rozhodujici datum pfipsani anebo odepsani prostredkd na bankovnich uctech.

Zmény rozpoctu

Zmény rozpoctu schvaluje zastupitelstvo. Rada provadi zmény rozpoctu jen v rozsahu jf stano-
veném zastupitelstvem. Zmény rozpoctu se provadi z divodu (1) organizacnich zmén, (2) zmén
pravnich predpist ovliviujicich vysi rozpoc¢tovanych piijmd nebo vydajt (jde o metodické zmé-
ny), (3) zmény objektivné plsobicich skutecnosti ovliviujicich pInéni rozpoctu pfijmu ¢i vydaja
(jde o vécné zmeény). Zmény se provadéji rozpoctovymi opatfenimi. Ta se eviduji podle
¢asové posloupnosti, pficemz rozpoctové opatieni je: (1) Pfesun rozpoctovych prostredkd:
Jednotlivé pfijmy nebo vydaje se navzajem méni, ale aniz by se zménil jejich celkovy objem
nebo schvaleny rozdil celkovych prijm0 a vydajd. (2) Nové pfijmy a nové vydaje: Jde o pouZiti
novych, rozpoctem nepredvidanych prijm0 k uhradé novych, rozpoc¢tem nezajisténych vyda-
0 — zvysi se celkovy objem rozpoctu. (3) Vazani rozpoctovych vydajd: Vazani vydajd se provadi
tehdy, pokud je jejich kryti ohrozeno neplnénim rozpoctovych pfijmu; timto opatfenim se ob-
jem rozpoctu sniZuje. Rozpoctova opatfeni se provadéji povinné: (1) Jde-li o zmény ve financ-
nich vztazich k jinému rozpoctu; (2) Jde-li o zmény zévaznych ukazatel vici jinym osobdm;
(3) Jestlize hrozi nebezpeci vzniku rozpoctového schodku.

Poruseni rozpoctové kazné

Za poruseni rozpoctové kazné je povazovano kazdé (1) neopravnéné poufziti nebo (2) zadrzeni
penéznich prostredkd poskytnutych z rozpoc¢tu obce. Neopravnénym pouzitim penéznich
prostredkd je (1) jejich pouziti, kterym byla porusena povinnost stanovend zakonem, smlouvou
nebo rozhodnutim o poskytnuti téchto prostfedkd, nebo (2) poruseny podminky, za kterych
byly prislusné penézni prostredky poskytnuty, (3) dle se tim rozumi i to, nelze-li prokazat, jak
byly tyto penézni prostredky pouzity. Zadrzenim penéznich prostiredku je poruseni povin-

56 vsouladu s § 102 odst. 2 pism. a)
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nosti vraceni poskytnutych prostiedkd ve stanoveném terminu. Obec, ktera porusila rozpocto-
vou kdzen, je povinna provést odvod za poruseni rozpoctové kazné do rozpoctu, z néhoz
ji byly penéznf prostiedky poskytnuty. Odvod za poruseni rozpoctové kazné odpovida castce
neopravnéné pouzitych nebo zadrzenych prostiedka.

Priklady chyb a problému:

— Casté zmény rozpoctu, které nejsou dostate¢né oddvodnéné.

— Nedostatec¢na kontrola hospodareni podle rozpoctu.

— Radé je svéren prilis velky rozsah opravnéni ve véci rozpoctovych zmén
(s ohledem na neverejnost jedndni rady to snizuje transparentnost).

3.4 Vyuctovani, prezkoumani hospodareni, zavérecny ucet —
posledni faze rozpoctového procesu

Faze 4 zahrnuje zpétnou kontrolu, vyuctovani, pfezkoumani hospodareni (provedeni auditu),
sestaveni a schvaleni zavérecného Uctu. Zavérecny Ucet schvaluje zastupitelstvo ve Il. Ctvrtleti
(velmi casto v Cervnu). Z hlediska rozpoc¢tového procesu je sestaveni, projednani a schvaleni
zavére¢ného Uctu obce posledni fazi. Probiha po skonceni kalendarniho roku. Jde o souhrnné
zpracované Udaje o ro¢nim hospodareni obce. Zavérecny Ucet je dokument, ktery je klicovy
z hlediska uzavieni rozpoctu za predchozi rok. Je zdrojem ddlezZitych informaci pro obc¢any, ne-
ziskovy sektor a dalsi zdjemce o tom, jak obec hospodafila. Kvalitné a v dostate¢ném rozsahu
zpracovany zavérecny Ucet je dokladem otevienosti a transparentnosti obce ¢i kraje. Nékdy je
k zavérecnému Gctu vyddvana také vyroc¢ni zprava obce ¢i Uradu (na rozdil od zavére¢ného
Uctu je to dobrovolny dokument).

Zavérecny ucet obsahuje (a) idaje o pInéni rozpoctu pfijmU a vydajd v plném ¢lenéni pod-
le rozpoctové skladby, (b) Udaje o hospodareni s majetkem a (c) udaje o dalsich financnich
operacich, vcetné tvorby a pouZziti fondl (vylctovani financnich vztahd ke statnimu rozpoctu,
rozpoctam krajt, obdi, statnim fonddm a jinym rozpoctim a k hospodareni dalSich osob),
(d) zpravu o vysledku prezkoumani hospodareni obce (je nezbytna pfi jeho projednavani v or-
ganech obce). Ve musi byt v tak podrobném ¢lenéni a obsahu, aby bylo mozné zhodnotit
finan¢ni hospodareni (1) obce a (2) ji zfizenych nebo zaloZzenych pravnickych osob. Pfezkou-
mani hospodareni je pro obec povinné dle § 17 odst. 4 zdkona ¢. 250/2000 Sb. a stejné tak
podle § 42 obecniho zfizeni. Samotna pravidla pro prezkoumani hospodareni upravuje zékon
¢. 420/2004 Sb., o prezkoumavani hospodareni Uizemnich samospravnych celk a dobrovol-
nych svazk( obci, ve znéni pozdéjsich predpisu.

Projednani a pfipominky k zavére¢nému uctu: Po dobu nejméné 15 dnd prede dnem
jeho projednanf v zastupitelstvu musi byt navrh zdvérecného Uctu zverejnén vhodnym zpd-
sobem a ve vhodném rozsahu (1) na Ufedni desce a (2) v elektronické podobé zplsobem
umoznujicim dalkovy pfistup. Obc¢ané obce mohou davat pfipominky k navrhu zavérecného
Uctu (1) bud pisemné ve Ihité stanovené pfi jeho zverejnéni, nebo (2) Ustné na zasedani zastu-
pitelstva, kde je projednavan.
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Jednani zastupitelstva o zavérecném Uctu se uzavird vyjadrenim (1) souhlasu s celoro¢nim hos-
podarenim, a to bez vyhrad, nebo (2) souhlasu s vyhradami, na zékladé nichz pfijme obec opat-
feni potfebna k napravé zjisténych chyb a nedostatkd; pfitom vyvodi zavéry vici osobam, které
svym jedndnim zpusobily obci skodu. Pfipadny schodek hospodafeni se uhrazuje z financnich
prostredkd z minulych let nebo se kryje z navratnych zdrojd splatnych z rozpoctu v nésledujicich
letech. Kladny zlstatek financ¢nich prostfedkd hospodareni bézného roku se prevadi k pouziti
v dalsim roce, a to ke kryti rozpoctovych vydajd, anebo se prevadi do penéznich fondd. V za-
stupitelstvech se ¢asto odehrava ,boj” o pouziti kladného zGstatku — zda jej rozdélit ¢i nikoli.

Priklady chyb a problému:

— Zavérecny Ucet neni dostatecné podrobny.
— Neni ochota zverejiiovat informace o hospodarent.

3.5 Moznosti zlepSovani rozpoctového procesu — uc€inné
rozpoctové metody

Ve vefejné spravé v CR (a v samospravach nevyjimaje) dosud existuiji rezervy v oblasti rozpoctové-
ni a monitorovani vefejnych vydajd z hlediska hospodarného, efektivniho a tcelného vynakladani
verejnych vydaju tak, jak povinnosti 3E ukldda zakon o financni kontrole. V soucasném systému
rozpoctovani dominuje pfirtistkova (indexova) metoda. Tento pfistup se opird o logiku in-
dexového pristupu tvorby rozpoctu, kdy zakladem pro sestaveni rozpoctu je predchozi rozpocet,
ktery je (obvykle plosné) o nékolik procent snizovan ¢i zvysovan. Takto sestavovany rozpocet sice
umozriuje relativné snadné sestaveni navrhu rozpoctu, avsak opomiji sledovani hospodarného,
efektivniho a ucelného vyuziti zdroji. V praxi obvykle neexistuje systém, ktery by dostatecné
v rdmci auditu ex ante a auditu ex post sledoval u jednotlivych vydajovych aktivit vsechny vyko-
nové ukazatele 3E (zejména jde o Ucelnost) tak, jak to uklada zékon o finan¢ni kontrole. Ddsled-
kem je, Ze vydajové aktivity sice probihaji formalné (Uc¢etné a dokumentacné) spravné, avsak pro
vyhodnocovani vydajovych aktivit chybi Udaje, které by davaly komplexni obraz o hospodarnosti,
efektivnosti a hlavné Ucelnosti ndkladovych aktivit. V praxi jde o to, Ze jednotlivé Gtvary (spravci
dané kapitoly rozpoc¢tu) pak hospodafi dle jim schvélené vyse rozpoctu, kontrola 3E probiha
spise formdlné a Utvary se snazi pridéleny rozpocet ,utratit” na 100 %. Pokud by realizovaly
usporu, maji obavu, Ze rozpocet sestavovany indexovou metodou na dalsi rok by zohlednil tuto
skute¢nost, coz by jim sniZilo rozpocet. Viykazani Uspory v jednom roce by mohlo vést k jejich
Jpotrestani” za dosazeni Uspory tim, Ze by doslo ke snizeni rozpo¢tu na dal3i roky. Pricemz je
jasné, ze jen nékteré Uspory maji trvaly rdz, fada z nich je spise neopakovatelnd (¢lenéni Uspor
viz kapitola 6.2). Navic jednotlivé Gtvary maji tendenci mit ve svém rozpoctu vzdy dostatec¢nou
rezervu na feseni neplanovanych ¢i mimoradnych situaci (které se objektivné vyskytuji). Pokud
vsak takova situace nenastane, jsou prostredky ke konci roku utraceny ,za kazdou cenu”.

Obce v CR maji dosud nejvétsi zkusenosti s pouZitim vy3e zminované pfiristkové rozpoctové me-
tody. Tu je samozrejmé mozné i nadale pouZivat, a to napf. pro kalkulaci béznych vydajd, za pred-
pokladu, Ze existuji nakladové standardy pro jednotlivé cinnosti (napfiklad pro oblast Skolstvi,
sekani travy, uklid obce atd.). Tento nakladovy standard (limit) by mél obsahovat jasnou kalku-
laci v¢etné podminek, ze kterych vychazi (napfiklad se kalkuluji jednoznacné naklady na energie).
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Standard by mél byt peclivé pfipravovan a analyzovan (analyza trendu, benchmarking). Dojde-li
k mimoradné ¢i neplanované situadci, je pouzita rezerva, ktera vsak neni k dispozici danému Utva-
ru, ale je napfiklad k dispozici na Urovni Uradu. Jako priklad Ize uvést sekanf travy v obci — v ram-
ci nakladového standardu je pocitano 4x ro¢né, ale nékteré roky se mize stat, Ze kvuli pocasi
je nezbytné sekat 5x rocné. Je viak nezadoudi, aby pfirlstkovd metoda byla propojena pouze
s instituciondlnim financovanim (tedy neexistuje uvedeny standard, prostfedky jsou rozdélovany
indexovou metodou bez provéreni Gcelnosti), kdy neni na vstupu provéfovana Ucelnost aloka-
ce vefejnych zdrojl a nejsou sledovény vystupy ve formé vykonovych ukazatelt. Cilem by proto
méla byt systémova pfeména sestavovani rozpoctu na systém, ktery je ¢astecné ¢i plné zalozen
na poptavkovém pristupu — zavadéni nékteré z modernich rozpoctovych metod. Pro hos-

podarnou, efektivni a tcelnou alokaci zdrojl se nabizi fada vhodnych rozpoctovych metod. Vhod-

nost je viak tieba predem peclivé analyzovat a ovérit. Jejich prehled uvadi nasledujici tabulka.

Tab. 3.5 Moderni rozpoctové metody

Rozpoctovani
s nulovou bazi
[¢4:1:))

Start z nulové baze,
tvorba programovych
.baliki” s ohledem

na transformacni cile,
nacitani programovych
aktivit do politicky
definované vyse

Vyhoda:

—vhodné pro komplexni transformaci resortu,

— evidentni pfehled o programech v ndvaznosti na transformacni cile.

Nevyhoda:

—kazdoroc¢ni prezkouméavani nulové baze,

—neni vhodné pouzit jako univerzalni metodu presahuijici strednédoby
horizont.

Rozpoctovani verejnych Ve ke
I 0zpo R anyct —vhodné pouzit u administrativnich celkl (napt. centralni spravni Uroveri)
Cilové vydajt na zakladé podilu o e r iy o
rozpoctovani nékladovych prvkd Pocdp ) yehp :
na cilech Nevyhoda:
— financovani do organiza¢ni struktury.
Vyhoda:

Programové
rozpoctovani

Vykonové
rozpoctovani

Podil na pInéni cila
¢lenénych do programové
struktury

Podil na cilech méenych
ve formé vykonu

— systémové provéazand alokace zdroju,

— cilené restrikce,

— transparentni alokace.

Nevyhoda:

—manazersky problém vznikajici tim, Ze vedle sebe existuje organizacni
a programova struktura (,,dvoukolejnost” fizeni).

Vyhoda:

— systém vykonovych ukazatelt umoznujicich méfit vykon nakladovych prvka.

Nevyhoda:

— neni-li rozpoctovano do programd, sama o sobé nemusi byt zabezpecena
Ucelnd alokace zdroj.

Vyhoda:
Funkéni Podil na plnéni Einnosti — transparentni pohled na nakladové ocenéni ¢innosti.
rozpoctovani P Nevyhoda:

— a priori nesleduje kritérium Gcelnosti.

Vyhoda:

Rozpoctovani
na zakladé
vysledkt
(Budgeting for
Results)

Pridéleni globalni dotace
a hospodareni s ni

na bazi ideji New Public
Management

Pramen: PGcek, Ochrana 2009, s. 135

Chceme-li rozpoctovy proces zlepsit, nebo pokud se v rozpoctovém procesu objevi problémy,

— ekonomickd zainteresovanost manazer( a nakladovych stredisek
na efektivnim uziti zdroja.

Nevyhoda:

— dosud malé zkusenosti,

—v CR nutna adekvétni pravni Uprava rozpo¢tovych pravidel.

je tfeba situaci fesit. K tomu muZe slouzit napfiklad nasledujici vyvojovy diagram.

Priklady chyb a problému:

— Neznalost ¢i neochota vyuzivat nové metody.
— Stavajici systém muze radé politikt ¢i urednikl vyhovovat.
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Obr. 3.4 Vyvojovy diagram reseni problému nebo zlepsovani rozpoctového procesu

Zacatek: Mam problém (s terminy, rozpoctem,
plnénim ukolu, vykonnosti, kvalitou, spokojenosti, se
zaméstnanci ....), ktery chci fesit

Shromazdi informace o problému (jeho pfi¢inach a
dusledcich) a o viech relevantnich souvislostech

v

Rozhodni o pfiméFené komunikaci feseni problému
dovnitt organizace i ven po celou dobu feseni

v

Znam pficiny (a dusledky) problému a

Yne

ne

an

spravné opatieni (co, proc a jak chci provést,
v jakych terminech, s jakymi néklady)?/g

Resil tento problém nékdo, od koho se
mohu udit?

U¢ se od jinych (napf. ve smyslu
benchlearningu, ucicich se
regiond, fizeni znalosti,...)

Analyzuj problém (zménu) a jeho souvislosti, najdi
pri€iny (a dasledky) problému pomoci postupu, ktery
vede k Uspéchu (,selsky rozum®, diagram pf¥icin
a nasledkd, brainstorming,...) a najdi spravné opatieni
(véetné jeho dusledkd)

Ovéreni smysluplnosti a proveditelnosti:

- Je opatfeni smysluplné (Ucelné vzhledem k cilim
organizace a spravedlivé vuci zaéastnénym) a vyresi
problém tak, aby nezpusobilo jiné problémy?

- Je opatfeni spravné nacasované a proveditelné
(organizacné, personalné, technicky atd.)?

Je opatteni proveditelné z finan¢niho hlediska a
nevyvold vedlejsi naklady?

Rozhodnuti o opatfeni:
Chci problém na zakladé zjisténych

skutecnosti skute¢né resit?
*ano

Naplanuj opatfeni - jeho postup provedeni (véetné cilu,
monitorovacich parametrd, zdrojd, termind,
odpovédnosti) a zpsobu komunikace

¥

Ziskej spojence pro navrhované opatreni, proved jej a
vyhodnot jej. Zajistit komunikaci dovnitf i ven.

A

Zaznamenej dlivody rozhodnuti a
dle potfeby komunikuj dovnitf
organizace i ven

Konec: Re$eni problému
odloZeno

v

Provéf feseni: Byl problém odstranén (doslo
ke zlepseni)? Nebo je zména zavedena?

|ne

Zajisti trvalé zavedeni (uplatiiovani),
ano| zaznamenejzpUsob Feseni, odmén
» resitelsky tym

‘ d

Konec: Problém odstranén )

Pramen: Ochrana, Pucek 2011
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Zadluzenost,
financ¢ni data
a analyzy

4.1 Financni data — zaklad finanénich analyz

Pro tvorbu rozpoctu, rozpoctového vyhledu, pfi tvorbé strategického planu, pfi pfipravé roz-
poctovych opatreni, pfi rozhodovani o pfijeti Uvéru, pri pfipravé organizacnich ¢i jinych zmén,
pri zavadéni nové legislativy do praxe a dalSich a dalsich udélostech v Zivoté obce i kraje je
nezbytné rozhodovani na zékladé faktd (rozhodnuti by méla byt logickd), potfebnych souvis-
losti a mistnich podminek. K tomu mohou velmi pomoci analytické metody, benchmarking
(porovnavani za Ucelem uceni se od druhych) a znalosti o dostupnosti relevantnich dat. Nékterf
politici a zejména vedouci ekonomickych Gtvart obci ¢i krajd umi potfebnd data zajistit a ana-
lyzy provést. V fadé pripadl vsak tyto znalosti naprosto chyb.

V Ceské republice jsou dostupné finanéni data, kterd jsou potfebna k analyzam. Lze je hledat

napfiklad v téchto databdzich obsahujicich data o hospodareni obci:

— Databéaze Ministerstva financi: MONITOR (http:/monitor.statnipokladna.cz/2014/)

- Databaze Ministerstva financi: UFIS, pro roky 2010 az 2012 (http:/wwwinfo.mfcr.cz/ufis/)

— Data Ministerstva financi: Zadluzenost Uzemnich rozpoctd, monitoring obci
(http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/monitoring/zadluzenost-uzemnich-rozpoctu)

— Databéze Ministerstva financi: ARIS, pro roky 2001 az 2009 (http:/wwwinfo.mfcr.cz/aris/)

— Databéze (provozuje Rozpocet Verejné 0.s.): Rozpocet obce (http://www.rozpocetobce.cz/)

Dalsi data, informace ¢ ndméty Ize hledat v jinych databazich ¢i strankach, napfiklad:

— Databaze CSU: Vefejné databaze CSU (http://vdb.czso.cz/vdbvo/uvod.jsp)

— Databaze CSU: S¢itani lidu 2011 (http:/scitani.cz/)

— Databéze CRR: Regionalniho informacniho servisu — RIS (http:/www.risy.cz/cs)

— Databéze strategii: Verejny informacni systém v gesci MMR, ktery provozuje jako hlavni ad-
ministrator NSZM CR (http://Databaze-Strategie.cz/)

— Databaze Narodni sité Zdravych mést CR: DataPlan® (http://DataPlan.info)

— Databaze Narodni sité Zdravych mést CR: DobraPraxe.cz (http:/DobraPraxe.cz)

— Verejnd sprava online — archiv (rubrika Ekonomika) http://www.dvs.cz/archiv.asp?ru=5

V nésledujicim textu je popsana databaze MONITOR a databéze Rozpocet obce.

57 ,DataPlan NSZM" je internetovy informacni systém — softwarovy nastroj vyuzivany pro strategické fizeni na viech trovnich verejné spravy CR. Vznikl jiz v roce
2003 jako podpora pro uplatnéni metod MA21 a BSC ve méstech, obcich a regionech. Poslanim DataPlanu je prispivat k celkovému zlep3eni strategického
fizeni a planovéani na viech rovnich vefejné spravy v Ceské republice. Jednim z cilti je propojeni informaci mezi jednotlivymi Grovnémi vefejné spravy (od obcf
aregionll aZ po Uroveri narodni a mezinarodni).
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Databaze MONITOR (provozuje MF CR)

Databdaze je dostupnd na strance: http:/monitor.statnipokladna.cz/2014/. MONITOR je spe-
cializovany informacni portal Ministerstva financi, ktery umozfuje verejnosti volny pristup
k rozpoctovym a ucetnim informacim ze vSech Urovni statni spravy a samospravy. Je zpraco-
van kvalitné a umozriuje fadu funkci. Data je mozZné zobrazit pro kazdou obec, kraj (a jejich
organizace), dobrovolny svazek obci, regiondini radu. Databaze umoziuje zobrazit informace
o prijmech a vydajich (také pomoci funkce ,rozklikdvaci rozpocet”), dluhové sluzbé, majetku,
zavazcich, hospodareni. Je mozné téz zobrazit idaje o podrizenych organizacich a data z Ucet-
ni zavérky. Na nésledujicim obrazku jsou zobrazena data pro mésto Chrudim.

Obr. 4.1 Priklad zobrazeni dat v databazi MONITOR — mésto Chrudim

ROK. CASTKY vV

MONITOR | AnALYZA | OAPLIKACI | METODIKA | MAPAWEBU ENGLISH

PRIJMY V ROCE 2013 VYDAJE (KONSOLID.) @
538 865 tis. K&

286 469 tis. K& SALDO PRIJMU A VYDAJU (KONSOLID.) @

15822 tis. K&
DLUHOVA SLUZBA
Kapitdlové pfijmy
17 137 tis. K& PRIJATE PUJCENE PROSTREDKY @
20 483 tis. K&

HRAZENE UROKY @

Nedariové pfij
ledafové prijmy 3024 tis. K&

36 060 tis. K&
UHRAZENE SPLATKY JISTIN PUJCENYCH

Pfijaté transfery PROSTREDKU @
215 021 tis. K& 23141 tis. K&

DLUHOVA SLUZBA CELKEM @
27 065 tis. K&

MEZIROGNI VYVOJ ROZPOGTU V ROCE 2018 MAJETEK
80O 000 tis. K&

MAJETEK CELKEM @

2 845 560 tis. K&

600 000 tis. K& | | | DLOUHODOBY HMOTNY MAJETEK @
2303 356 tis. K&
P00 a00 e POHLEDAVKY BRUTTO @
1 | 08 347 tis. K&
o KRATKODOBE POHLEDAVKY BRUTTO @
200 000 tis. K& 1 | 90 344 tis. K&
KRATKODOBE POHLEDAVKY NETTO @
0 tis. K& 79 485 tis. K&

KRATKODOBY FINANCNI MAJETEK @

~200 000 tis. KE 75845 tis. K&
2010 2011 2012 2013 2014
= piiimy B8 Vidaie 8- Saldo ZAVAZKY
¢zl ZDROJE CELKEM @
213 592 tis. K&

DLOUHODOBE ZAVAZKY @
165 540 tis. K&

Pramen: autor dle MF CR http://monitor.statnipokladna.cz/2013/obce/detail/00270211
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Nejvétsi slabinou této databéze je datova fada — je zde k dispozici jen od roku 2010 (starsi data je nut-
né Cerpat z databaze ARIS — odkaz vy3e). Prezentované informace pochazeji ze systému Statni poklad-
ny (IISSP — Integrovany informacni systém statni pokladny) a Centrélniho systému Ucetnich informaci
(CSUIS) a jsou ctvrtletné aktualizovany. MONITOR déle zajistuje zvefejfiovani Ucetnich zavérek orga-
niza¢nich sloZek statu podle § 21 zakona ¢. 563/1991 Sh., o Ucetnictvi, ve znéni pozdéjsich predpisu.
Zakladni verze portdlu byla spusténa v roce 2013, na konci roku 2013 byla zpfistupnéna analyticka
¢ast portalu, kterd umoznuje dynamickou analyzu dat pomoci pokrocilého nastroje pro reporting.

Databaze Rozpocet obce (provozuje Rozpocet Verejné o.s.)

Databdze je dostupna na strance: http://www.rozpocetobce.cz/. Databaze cerpa data z Mini-
sterstva financi (zejména ARIS, UFIS, MONITOR), Ceského statistického Uradu a dalsich. Jejimi
hlavnimi vyhodami oproti databazim MF CR je skute¢nost, Ze

— poskytuje tak ¢asovou fadu Udajt za roky 2000 az 2013;

— umoznuje porovnani dvou obcf;

— pomoci funkce , Zebricky” umoznuje porovnani vice obci (finanéni benchmarking).

Na nésledujicim obrazku je zobrazen priklad vystupu v podobé grafu z funkce , zebficky” — je
provedeno porovnani vydajt predskolniho a zékladniho vzdélavani mésta Kopfivnice se skupi-
nou mést o velikosti 20 tis. az 50 tis. obyvatel za roky 2000 az 2013.

Obr. 4.2 Viydaje na zarizeni predskolniho a zakladniho vzdélavani prepocteno na obyvatele
pro Kopfivnici a mésta velikosti 20001-50000

6.000 M Kopfrmice
I Prirnér obcl ve
vybDenu
4,500
3,000
2013 e
L = Kopfivnice: 2 864 K&
1,500 ® Primas obci we vybdru: 2 108 K&
0
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012
2001 2003 2005 2007 2009 201 2013
Rok

Pramen: autor dle Databaze Rozpocet obce http://lwww.rozpocetobce.cz/

Priklady chyb a problému:
— Neznalost zdroju dat pro analyzy.
— Neschopnost vyuzit data pro analyzu nebo finanéni benchmarking.
— Analyza se neprovadi nebo je velmi povrchni.
— Analyza neumoznuje rozhodovat na zakladé faktd
(rozhodnuti by méla byt logickd), potfebnych souvislosti a mistnich podminek.
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4.2 Zadluzenost a dalsi ukazatele financ¢ni kondice
(monitoring hospodaieni obci MF CR)

Jeden ze Sesti principt zdravého finan¢niho fizeni se tyka pristupu samospravy k zadluzovani.>®
Za transparentni pristup k (ne)zadluzovéni je povazovan postup, kdy zastupitelstvo predem
schvali svym usnesenim pravidla pro (ne)zadluzovani a dodrzuje je (pravidla mé napriklad
mésto Chrudim®® nebo Uherské Hradisté®?). Jak je uvedeno v kapitole 2.1, zadluZzovani nesmi
byt na Ukor budoucnosti. Pokud si jiz obec nebo kraj berou uvér, mélo by to byt napfiklad
na navratné investice, nezbytné opravy, smyslupliné vyuziti fondd EU atd. Pfed pfijetim Gvéru by
méla byt provedena finan¢ni analyza Ucelnosti, efektivnosti a hospodérnosti investice a moz-
nosti splaceni Uvéru. Ke sledovani zadluzenosti se pouziva naptiklad ukazatel dluhové sluzby.
Jde o podil dluhové sluzby (je tvorena souctem splatek trokd a splatek jistin) a dluhové zéklad-
ny (jde o celkové pfijmy obce po konsolidaci). Jeho hodnota by neméla presdhnout 30 %.°'
Vedeni obce by téZ mélo provadét optimalizaci dluhu z hlediska Uspor trokd.

ZadluZenost obdi je souc¢asti monitoringu, ktery provadi stat. Viada CR kazdoro¢né do 30.

9. projednava material MF CR tykajici se monitoringu hospodafeni obci (viz usneseni 1395

z roku 2008). Informace jsou dostupné na internetu®. Monitoring hospodareni obci je za-

loZen na sledovani soustavy informativnich a monitorujicich ukazatell (SIMU) u jednotlivych

obci a jimi zfizenych prispévkovych organizaci, pficemz za zasadni ukazatele jsou povazovany
ukazatel celkové likvidity a ukazatel podilu cizich zdrojd k celkovym aktiviim. Obce, jejichz
ukazatel celkové likvidity bude k 31. 12. daného roku v intervalu <0; 1> a zaroven podil
cizich zdroju k celkovym aktivlim vy3si nez 25 %, budou osloveny dopisem ministra financi

a pozadany o zdtvodnéni tohoto stavu a o stanovisko zastupitelstva obce. Soustava infor-

mativnich a monitorujicich ukazatel zahrnuje tyto ukazatele (nasledujici tabulka uvadi

zdroje dat a vypocet):

— Informativni ukazatele: 1) Pocet obyvatel, 2) Pijem celkem (po konsolidaci), 3) Uroky,
4) Uhrazené splatky dluhopisti a ptjcenych prostfedkd, 5) Dluhova sluzba celkem, 6) Uka-
zatel dluhové sluzby (v %), 7) Aktiva celkem, 8) Cizi zdroje, 9) Stav na bankovnich uctech
celkem, 10) Uvéry a komunalni dluhopisy, 11) Pfijaté ndvratné finan¢ni vypomoci a ostatni
dluhy, 12) Zadluzenost celkem, 14) Podil zadluZenosti na cizich zdrojich (v %), 15) Cizi zdroje
na 1 obyvatele, 16) Obézna aktiva, 17) Kratkodobé zavazky

— Monitorujici ukazatele: 13) Podil cizich zdroji k celkovym aktivim (v %), 18) Celkova (béznd)
likvidita (vypocet: podil obéznych aktiv / kratkodobé zévazky).

58 ZadluZovani obci, pfipadné Feseni predluzenosti obci, neni v Ceské republice ve srovnani se zahrani¢im regulovano. Tak napf. ve Velké Britanii stanovi viada
kazdoro¢né maximalni objem penéznich prostredkd, které si obce mohou vypuijcit (obdobny systém funguje v Némecku s tim, Ze limity jsou stanovovany
spolkovymi zemémi). V Dansku si zase obce zasadné nemohou pujcovat penize vilbec (Kamenickova 2012).

59 Celkové zadluzeni musi splnit hranici stanovenou ,, Pravidly pro zadluZzovani mésta Chrudim”, schvalenymi usnesenim ZM ¢. Z/91/2012 dne 17. 12. 2012 - limit
dluhu na obyvatele do 10 tis. K¢ a pomér zadluzeni do 50 %.

60 Viz indikator strategického planu , Ukazatel dluhové sluzby mésta” — Indikator pro mésto Uherské Hradisté stanovuje udrzovat ukazatel dluhové sluzby ve vysi
maximélné 11 % v roce 2015 a 10 % v roce 2020. Podobné mé tento indikator stanoveno také mésto LitoméFice.

61 Stanoveno MF CR v roce 2004 (viz http://www.denik.obce.cz/go/dokumenty/z_mf/rok_04/3_04/text3_04.htm); nynf platné usneseni o monitoringu obcf jiz
tuto hranici neuvadi — pracuje s celkovou likviditou a druhym ukazatelem je podil cizich zdrojii k celkovym aktivam — vice viz kapitola 4.2.

62 http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/regulace/hospodareni-kraju-a-obci/monitoring-hospodareni-obci
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Tab. 4.1 Soustava informativnich a monitorujicich ukazatel — vypocet, zdroj dat

-

-

~N

Pocet obyvatel obce

Prijem celkem (po konsolidaci)

Uroky

Uhrazené splatky dluhopist a pajcenych
prostredkd

Dluhové sluzba celkem

Ukazatel Dluhové sluzby (v %)

Aktiva celkem

Cizi zdroje

Stav na bankovnich Gctech celkem

Uvéry a komunélni dluhopisy

PNFV a ostatni dluhy

ZadluZenost celkem
Podil cizich zdroju k celkov. aktivim (%)

Podil zadluzenosti na cizich zdrojich (%)

8-leté saldo

Obézna aktiva

Kratkodobé zavazky

Celkové likvidita

Pramen: autor dle MF CR
http:/lwww.mfcr.czlcslverejny-sektor/requlace/hospodareni-kraju-a-obcilmonitoring-hospodareni-obci

Pro informaci jsou uvedeny vys

csu

Financni vykaz FIN 2-12M
RS - Tfida 1+2+3+4 (po konsolidaci)

Financni vykaz FIN 2-12M
RS - polozka 5141

Financ¢ni vykaz FIN 2-12M
RS - polozky 8112, 8122, 8212, 8222, 8114, 8124, 8214, 8224

Soucet3a4
Podil 5a2

Ucetnf vykaz - Rozvaha, sloupec ,,BEZNE OBDOBI - BRUTTO"
Soucet vykazll za vlastni obec a ji zfizené PO

Ucetni vykaz - Rozvaha, sloupec ,BEZNE OBDOBI”
Soucet vykazUl za vlastni obec a ji zfizené PO

Ucetnf vykaz - Rozvaha, sloupec ,,BEZNE OBDOBI - BRUTTO"
Soucet vykazt za vlastni obec a ji zfizené PO

Ucetnf vykaz - Rozvaha, sloupec ,,BEZNE OBDOBI"
Soucet vykazt za vlastni obec a ji zfizené PO

Ucetni vykaz - Rozvaha, sloupec ,BEZNE OBDOB["
Soucet vykazl za vlastni obec a ji zfizené PO

Soucet 10 a 11
Podil8a7
Podil 12a8

Finan¢ni vykaz FIN 2-12M
soucet vysledk( od pocatku roku za poslednich 8 let

Ucetnf vykaz - Rozvaha, sloupec , BEZNE OBDOBJ - NETTO"
Soucet vykazU za vlastni obec a ji zfizené PO

Ucetnf vykaz - Rozvaha, sloupec ,,BEZNE OBDOBI"
Soucet vykazt za vlastni obec a ji zfizené PO

Podil 16 a 17

edky monitoringu za rok 2013: K 31. 12. 2013 byl ukazatel cel-

kové likvidity v intervalu <0; 1> u 315 obci, podil cizich zdrojt k celkovym aktiviim byl vy3si nez
25 % u 154 obci a oba ukazatele zaroven prekrocilo 44 obci. Jde o meziro¢ni pokles o 3 obce,
pricemz 15 obci tyto hodnoty prekrocilo uz v nékterém z minulych let. Vysledné hodnoty
ukazatell pouze indikuji mozné riziko hospodarskych problémd, ale nutné neznamenaji, ze
je obec v tizivé finan¢ni situaci. Ve zpravé k monitoringu jsou popsana nejvétsi rizika takto:
(1) z hlediska platebni schopnosti jsou nadale nejvice ohrozeny obce, jimz byl nafizen odvod
za poruseni rozpoctové kdzné, a obce, které ucinily chybné investi¢ni rozhodnuti; (2) nejvétsi
rizika pro situaci obci jsou v nedodrzeni dota¢nich podminek projektt podporenych z fondd
EU, ale i z ndrodnich programd. Tato rizika vyplyvaji jednak z pochybeni v pfipravné a realizacni
fazi; v pripadé evropskych projektt také z udrzitelnosti projektu po stanovenou dobu, coZ
vyZaduje kazdoroc¢ni vynaklddani nemalych provoznich vydajd z vlastnich prostredkd obce.
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Vyse zadluzenosti obci

Zadluzenost obdi a krajd je soucasti monitoringu MF CR a data jsou dostupna na jejich stran-
kach®. Jak ukazuje nasledujici tabulka, vSechny obce (vcetné jimi zfizovanych prispévkovych
organizaci) vykazaly ke konci roku 2013 celkovy dluh ve vysi 92,2 mld. K. Proti roku 2012 se
jednd o narlst 0 2,5 % (dluh se zvysil 0 2,2 mld. K¢).

Tab. 4.2 Souhrnné Udaje o dluhu obci CR v letech 2002-2013

Souhrnné udaje o dluhu (v mld. K¢) v letech 2002 az 2013

mmmmm 2007 | 2008 mm 201 mm

46,7 47,4 55,8

239 235 229 22,6 22,7 14,7 15,8 14 13,8 15

12,6 13,5 12,4 11,8 10,9 9,9 10 10,1 7.6 7.5 7.9 8,4

a ost. dluhy

70,4 74,8 79 80,9 79,2 80,1 80,6 83,3 82,4 90 92,2

Pramen: MF CR http://lwww.mfcr.czlcs/verejny-sektor/monitoring/zadluzenost-uzemnich-rozpoctu

Pocet obdi, které vykazaly v poslednich letech zadluzenost, zUstava v zasadé stabilizovany,

v roce 2013 doslo pouze k mirnému nardstu (o 22 obdi, tj. 0 0,7 %). Zadluzenost tak vykazalo

celkem 3 239 obcf z celkového poctu 6 248 obdi, coz je 51,8 % obci. Na celkové zadluZenosti

obci se vyrazné podilela 4 nejvétsi mésta CR. V roce 2013 tento podil ¢ini 53,4 %, zadluZenost

CtyF nejvétsich mést dosdhla vyse 49,2 mid. K&. Podle velikostnich kategorii obci plati, Ze podil

obci vykazujicich dluh se zvysuje s rostoucim poctem obyvatel:

— Nejnizsi podil obci vykazujicich dluh Ize nalézt v nejnizsi velikostni kategorii 1-100 obyvatel
(20,3 % z nich vykazuje dluh).

— Velikostni kategorie mést nad 5 000 obyvatel — cca 97 % z nich vykazuje dluh.

—V3sechna mésta s poCtem obyvatel nad 50 000 vykazuji dluh v souhrnné vysi vice nez
61,5 mld. K¢, coz je o 3,1 mid. K¢ vice nez v roce 2012.

Priklady chyb a problému:

— Neochota pfipravit a nasledné schvdlit v zastupitelstvu pravidla pro (ne)zadluzovani,
stavajici systém (bez jasného zavazku k postupu pfi zadluzovani) mtze politiktim ci
urednikdim vyhovovat.

— Pravidla jsou prilis ,,mékka”, neodpovidaji mistnim podminkam.

— Neschopnost ¢i neochota udélat dostatecné podrobnou analyzu pred prijetim
Uveru.

— Neschopnost provést optimalizaci dluhu ¢i vyse trokd.

63 http://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/monitoring/zadluzenost-uzemnich-rozpoctu
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4.3 Pristup k analyzam - vymezit problém, fesit pficiny

NeZ za¢neme analyzovat jakoukoli (finan¢ni) situaci, téma ¢&i problém, je nezbytné provést jeji
vymezeni (tedy, co ma byt analyzovano). Pokud je zadani nekonkrétni (coZ je v podminkach
samosprav v CR b&zné), byva analyza povrchni nebo je analyzovan jiny problém, nez bylo po-
7adovano. Napfiklad z obecného zadani , provedte analyzu rozpoctu obce” nenf jasné, zda jde
0 analyzu stavajiciho rozpoctu nebo rozpoctu pripravovaného. Zda jde o analyzu piijmda, vydajd,
moznosti financovani — a jiz viibec z toho nenf patrny poZadovany rozsah a podrobnost. Zda
analyza bude pracovat s trendem minulych let (napfiklad 3, 5 nebo 10 let), nebo zda jde o vy-
hled do let dalsich. Také neni patrné, zda se pozaduje provést benchmarking se srovnatelnymi
mésty. Neni téZ jasné, zda se hleda prostor pro raciondlni Uspory, nebo napfiklad prostor pro
zvysen( investic. Teoreticky by se analyza mohla téZ tykat procesu tvorby rozpoctu (napfiklad
zapojeni vefejnosti) nebo jeho transparentnosti nebo moznosti vyuziti modernich metod roz-
poctovani (viz kapitola 3.5). Dlezité téZ je, zda se v ramci analyzy spokojime jen s popisem jevd

(dsledk stavu), nebo zda se v ramci analyzy budeme snazit najit pficiny problémd®* — coz je

nosti. Kazda analyza je ndro¢nd a svym zpdsobem i draha (napfiklad v ¢ase, ktery tomu nékdo
bude muset vénovat). Proto je nezbytné védét, co, jak a pro¢ ma byt analyzovéno, co je jejim
cilem. Spravné vymezeni problému je vychozim pfedpokladem pro jeho nésledné vyreseni®.
Problém je totiz nastolend otdzka, kterd ma byt fesena. Chceme-li efektivné fidit, potfebujeme
umeét spolehlivé rozeznat, co je podstatou problému, jaké ma pficiny. Na hledani odpovédi, ,,co
je podstatou problému”, mtzeme pouzit fadu metod. Jejich prehled podava nésledujici tabulka.

Tab. 4.3 Vlybrané metody pro analyzu a vymezeni problému

(d Néazev metody Podstata metody

Analyza klicovych Metoda spocivé v definovani klicovych otazek (pomoci proc?, jak?, kdy?, kde?, co bude stat?)
otazek a nalezeni odpovédi (argument) na tyto otazky.

Kvalitativni analyza roli a ¢innosti kli¢ovych cinitelt, ktefi ovliviuji fedeni problému. Vystupem

ez el metody je popis role aktérd.

Analyza ramcovych Prevazné kvalitativni analyza relevantnich podminek, které jsou klicovymi omezujicimi
omezeni feseni faktory pro feseni problému. Podle potieby mtze byt analyza ramcovych omezeni doplnéna
problému kvantitativni analyzou rémcovych omezeni.

. Ao Ex post analyza vyhodnocuijici i¢innost ptivodniho rozhodnuti. Kauzalni analyza podporena
Analyza udalosti P . o P
retrospektivnim pohledem na jiz probéhnuvsi tok udélosti.
. . Heuristicka metoda zaméfend na kolektivni generovani myslenek na jakykoliv problém, kdy
Brainstorming A PN
hleddme nejlepsi fesent.

Brainwriting Pisemna forma brainstormingu. Heuristickd metoda.
Diagram ,,pro¢ — pro¢”  Kauzélni analyza problému podporena grafickou interpretaci.

Grafické kauzalni analyza problému sledujici logiku pficin a nasledkd souvisejicich s hlavnim

Ishikawuv diagram problémen,

64 Pfi analyzach by méla vzdy byt snaha nalézt a fesit pficiny. V tomto smyslu kazdy problém, ktery fesime, patfi do jedné ze dvou skupin: (1) Problém ma pficiny
v nasem predchozim rozhodovani, kdy (a) jsme tento problém svym jednanim vyvolali (problém jako dasledek naseho jednani) nebo (b) jsme jej jiz fesili, ale
neodstranili picinu (nevyfeseny problém) nebo (c) jsme problém pripustili nasi ,nebdélosti” — neschopnost minimalizovat rizika, neschopnost preventivniho
jednani nebo neschopnost vyuzivat pfilezitosti (problém jako realizované riziko nebo nevyuzita prilezitost). Tato skupina problémt je pro fizeni vyzvou — pokud
je fizeni efektivni, mélo by fungovat preventivné a problému v této skupiné by mélo byt méné. (2) Problém je pfileZitosti, abychom na jeho fe3eni rostli a zvy-
Sovali své schopnosti — tato skupina problému vznika ve vnéjsim prostiedi bez naseho pficinéni, nap. zmény legislativy, globalni trendy, pfirodni katastrofy,
nékdy také selhant lidského faktoru atd.

65 (Covey, 2005, s. 29): ,Vétsina churavéjicich organizaci se vyznacuje funkéni slepotou vici viastnim defektm. Nestradaji proto, Ze by nemohly své problémy
vyfesit, ale proto, Ze tyto problémy nevidi.”
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Heuristicka metoda odpovidajici na zakladni kriterialni otazky: ,co se déje?”, ,kde se to
Dimenzionalni analyza  déje?”, ,jak se to déje?”, ,jaké jsou kvalitativni charakteristiky problému?“, ,jaké jsou
kvantitativni charakteristiky problému?”

Hierarchicka analyza Klasifika¢ni kauzalni analyza.

v diagramu kauzality

Logické tridéni (klasifikace) jednotlivych stranek problému s pouzitim formalné logickych

Klasifikacnf analyza vztaht (obsahu a rozsahu pojmu).

n Splmae el KauzélIni analyza s grafickou podporou diagramu pficin a d¢inkd.
n Myslenkové mapa Kvalitativni metoda strukturné grafického zobrazeni problému.
n Strom problému Graficka strukturné funkéni analyza daného problému.

n SWOT analyza Analyza silnych, slabych stranek, prileZitosti a rizik projektu ¢i zmény.
Pramen

: Ochrana, Plcek 2011, 5.135-136

Jak je z tabulky zfejmé, pro analyzu a vymezovani problémU ve verejné spravé se nabizi fada me-
tod. Vybrané metody jsou popsany a vysvétleny v monografii Pacek, Koppitz (2012, s. 76-79)
., Strategické planovani a fizeni pro obce, mésta a regiony”, ke stazeni na www.ZdravaMesta.cz.

Priklady chyb a problému:

— Neznalost ¢i neochota pouzivat potfebné analytické metody.

— Neschopnost jasné zadat, co méa byt analyzovano (nedostatecné vymezeni problé-
mu).

— Analyza je velmi povrchni — pracuje napriklad jen s trendem, nepouziva se srovnani
(benchmarking) s jinymi obcemi.

— Resi se jen dusledky problémd — nehledaji se priciny.
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4.4 Benchmarking (benchlearning), komparace

Projekty a definice

Benchmarkingu ve vefejné spravé se v CR vénuje fada autor(i a studii®®. Také v poslednich

deseti letech se samospravy Ucastnily na ce

é radé projektl, jak ukazuje nas

eduijici tabulka.

Tab. 4.4 Zékladni informace o vybranych projektech benchmarkingu municipalit v CR letech

2003-2014

Cena a vykon

Benchmarking v oblasti
rozsifené ptsobnosti obci
3. typu

Benchlearning v rdmci
Narodni sité Zdravych mést
a regiond

Benchmarking indikatort
udrzitelného rozvoje mést

Mezindrodni benchlearning
mést: ,CAF Regional
Benchlearning Project”

Benchmarkingova iniciativa
2005

Benchmarking mistnich
Agend 21

Benchmarking na podporu
rozvoje a efektivniho fizeni
zdroju mést

Mezinarodni benchmarking
k prenosu dobré praxe

Benchmarking v projektu
Podpory meziobecnf
spoluprace

-
o

2001-2002

2003-2004

2003-dosud

2004-dosud

2004-2005

2005-dosud

2005-dosud

2011-2012

2012-dosud

2013-dosud

Pramen: autor dle Placek, Picek, Jetmar 2014

Mésto Ostrava a VCVS
z prostiedkd British Know How
Fund a mésta Ostrava

VCVS z prostiedkd kanadské vlady

NSZM z prostfedkd ¢lenskych
mést a projektd

Ustav pro ekopolitiku, 0.p.s.
(prostredky viamské vlady)
a od roku 2005 TIMUR, o.s.
z prostiedkd mést a dotaci

Ministerstvo vnitra (v rémci CR),
financovano mésty

VCVS z prostiedkt zapojenych
mést a dil¢ich projektd (napf.
Ministerstvo vnitra)

Ministerstvo Zivotniho prostredi
a jeho organizace CENIA

MEPCO (dcefind spole¢nost Svazu
mést a obcf) ze zdrojt MMR
a mést

MEPCO (dcefina spole¢nost Svazu
mést a obci) ze zdroji UNDP, EU
a dal3i dotaci

Svaz mést a obci ze zdroju fondl
EU a mést

mésta nad 50 tis. obyvatel;
zapojeno 6 mést

mésta (obce 3 typu — provadéji
nejvétsi rozsah preneseného
vykonu statnf spravy); zapojeno
48 mést

Clenské obce (pfevazné mésta),
nasledné také mikroregiony
a kraje; v roce 2013: 115 clent

mésta; v roce 2004: 5 mést; 2013:
39 obci a mést

Vsetin (CR), Martin (Slovensko),
Sopron (Madarsko)

mésta (obce 3 typu — provadéji
nejvétsi rozsah preneseného
vykonu statnf spravy); 49 v roce
2005, 71 vroce 2013

obce a mésta (ndsledné také
mikroregiony a kraje); 2006: 40,
2013: 197

20 mést (zaméfeno na mésta nad
20 tis. obyvatel); navazujici projekt
v roce 2013 nezahajen

jde o dil¢i projekty mést (Balkan,
byvalé Sovétské republiky)

obce v ramci izemi obci
s rozsifenou plsobnosti; 190
Ucastnika

V literatufe mizeme dohledat vice definic pojmu benchmarking®. Pro Ucely této publikace
definujeme benchmarking / benchlearning jako porovnavani's jinymi za tc¢elem nalezeni dobré

praxe.

66 Napf. Siroky 2006; Ochrana, Sumpikova a kol. 2007; Vrabkova 2012; Neshybova 2011; Placek 2013, 2014.

67 Napfiklad Nenadal (2011, s. 15) uvadi, Ze benchmarking mizeme chapat jako systematicky, nepfetrzity a planovany proces vykonavany za tcelem méfeni,
porovnani a posouzeni procest, vyrobkd, sluzeb ¢i parametrd vykonnosti s vybranymi organizacemi, partnery nebo konkurenty, které ve vybranych parame-
trech miZzeme povazovat za lepsi, za U¢elem definovani pileZitost pro viastni zlepsovant. Siroky (20086, s. 4) k definovan( benchmarkingu ve vefejném sektoru
uvadi, Ze zéklad pojmu ,,benchmarking” tvori anglické slovo ,benchmark”, v odborné zamérenych slovnicich Ize nalézt jeho preklad jako ,standard”, ,znacka
zeméméFice pro méreni vysky”, v novéjsich slovnicich se uvadii , komparativni bod” ¢i , porovnavaci ukazatel”. Benchmarking pak Siroky definuje jako metodu
zlep3ovani uc¢enim se od druhych. Podobnou definici pouziva téz Ochrana (2011, s. 88), kde benchmarking/benchlearning je porovnavéni své organizace
s jingmi za Ucelem nalezeni dobré praxe (tedy zmény ¢i inovace); benchmarking se vice orientuje na porovnavani se v konkrétnich procesech ¢i aktivitach, ben-
chlearning se vice zaméfuje pfi porovnavani na uceni se od druhych. V obou pfipadech je to metoda zlepsovani pomoci uceni se od druhych. Dale napfiklad
Placek (2013) pracuje s pojmem , kolaborativni benchmarking”, ktery definuje jako strukturované srovnavani za tcelem hodnoceni vlastni vykonnosti a zlepeni
sledovanych procest prostfednictvim vzdjemného uceni, kdy kolaborativni benchmarking je zalozen na principech dobrovolnosti a spoluprace.
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Benchmarking / benchlearning je uplatnitelny jak ve strategické roviné (strategicky benchmar-
king), tak v operativni roviné (procesni nebo vykonovy benchmarking — bézné se porovnavaji
mésta, a to véetné financ¢nich zéleZitosti — viz napt. Benchmarkingova iniciativa®®), soucasné je
mozné jej uplatnit i uvnitf Urfadu (porovndvani mezi odbory). Klicové vsak je, aby bylo porovna-
vano to, co zajima obcany. Zejména jde o kvalitu Zivota dané obce, regionu, kraje a o spoko-
jenost ob¢ant s kvalitou Zivota (viz napt. www.timur.cz). Benchmarking umozriuiji také kritéria
mistni Agendy 21 (viz www.MA21.cz) — jde o porovnani se standardem, ktery kritéria pfedsta-
vuji, a hledani nejlepsi praxe v deseti mezinarodné sledovanych oblastech rozvoje mést, obci
a regiond. Pro své prednosti byl benchmarking zvolen jako jedna z klicovych metod pro zlepso-
vani vefejné spravy v ramci EU. Metoda nese s sebou také fadu probléma spojenych napiiklad s:
(1) Spatné stanovenou metodikou porovnavani nebo nekvalitnim sbérem dat, zamérné zkreslo-
vani Udaju atd., (2) porovnavani neporovnatelného nebo snahou “prenést neprenositelné” — ne
vzdy jsou specifické mistni podminky vhodné pro porovndni nebo jako inspirace pro jiné.

Obr. 4.3 Priklad zobrazeni postupu benchmarkingu mést

Sbér

evstup, vystup, vysledek

sve schodé s nastavenou metodologii a

pravidly -D-
Zlepieni/rast T Porovnéni
-tvzrba g/uamgae L—] B°“°h'“a"k'“9 EE)  emést podobnych die
erealizace definovanych kriterii
strategie - szdGraznéni rozdila

Uéeni se
ssilné stranky, slabeé stranky
sudeni se od druhych

epfilezitosu pro zlepseni

Pramen: Pacek, Koppitz 2012, 5.81 dle MEPCO

Data k finan¢nimu benchmarkingu muze poskytnout databdze MONITOR nebo databaze
Rozpocet obce (popis viz kap. 4.7). V databdzi Rozpocet obce je benchmarking mozny pomoci
aplikace ,,zebricky” a ,porovnani”. V , porovnani” je mozné provést detailni porovnani dvou obci.
,Zebricky” umoznuji vybér partnera podle velikostni kategorie, kraje, okresu, roku — samozfejmé
u kazdé piijmové ¢ vydajové polozky. Je to mozné provést celkem za obec nebo na obyvatele.
Projekt funguje od roku 2011 a sluzby jsou pro uzivatele poskytovany zdarma. Jde o velmi efektivni
nastroj pro finan¢ni benchmarking. Také je tfeba zminit, Ze se jedna spiSe o nastroj vhodny pro
benchmarking — pro aktivni porovnavani za Ucelem nalezeni dobré praxe je nutné partnera kontak-
tovat a nékteré Udaje doplnit. Fakticky bez doplnéni nelze hodnotit rozsah a kvalitu verejné sluzby.

Systém financnich ukazatell dle Benchmarkingové iniciativy

Benchmarkingova iniciativa (BI 2005) je neformalni sdruzeni obci s cilem zvySovat kvalitu prostrednic-
tvim benchmarkingového porovnavani a vymeény dobrych praxi. Bl 2005 je zaloZena na dobrovolné
aktivni spolupraci mést (mésta s povérenym tradem Ill. stupné), které spolecné tvori metodiku dat

68 Vice informaci na http:/www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php
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a ukazatelt pro vzajemné porovnavani v mnoha oblastech vykonu prenesené a samostatné ptsob-
nosti, véetné financnich agend®. Je mozné se porovnavat v téchto financnich ukazatelich (ndzev uka-
zatele), pficem? kazdy ukazatel ma stanovenou metodiku pro porovnavani: Vydaje na vykon statni
spravy a samospravy; Dotace; Statni sprava ve skolstvi; Mzdové Ucetnictvi a personalistika; Povolovani
provozovani vyhernich hracich pfistrojd; Mistni poplatky; Omluvena absence; Sprava a vymahani po-
hledavek po Ihaté splatnosti; Prijmy a vydaje rozpoctu v tis. K& Vydaje na socidnf sluzby a zafizeni v tis.
K¢; Vydaje na kulturni zafizent a sluzby v tis. K&, Viydaje na sportovni zafizenf a sluzby v tis. K¢; Vydaje
na predskolskd zafizeni v tis. K¢ Vydaje na zakladni Skoly a Skolni stravovani v tis. K& Samosprava
ve Skolstvi — prispévkové organizace (Skoly a skolska zafizeni); Piprava a realizace investic; Budovy; IC,
TIC, propagace cestovniho ruchu; Informatika; Sluzebni vozidla; Sociélni fond; Uklid; Telefony.

Komparativni (srovnavaci) analyza

V praxi se velmi casto pfi finan¢nich analyzach pouziva komparativni (srovndvaci) analyza,
a to jak (1) pro srovnani téhoz jevu (téZe skutecnosti) v Case, jako je napriklad nezaméstnanost
obce, prirastek ¢i Ubytek obyvatel, ziskané dotace atd. — vse v jednotlivych letech, tak (2) pro
srovnani téhoz jevu u srovnatelnych instituci ¢i Uzemi — napf. nezaméstnanost, prirastek ¢i tby-
tek obyvatel, ziskané dotace — vSe u srovnatelnych mést nebo v rdmci kraje atd. Zjednodusené
zobrazeni komparativni analyzy je na nasledujicim obrazku.

Obr. 4.4 Faze komparativni (srovnavaci) analyzy

iku _~ Cyklus komparace
(planujte) (napf.porovnani
(co,jak. kdy. pro&. tehoZjevuv Ease)
= kym porovnat)
ir

4. Vyvodie zavery = 2. Shromazdéto
(avpfipadé Fiize kemparativni data a porowneite
potfeby opakujte) (srovnavaci) (data, postupy,
L___analyzy vysledky atd.)

3. Analyzujte

data
shody, pocdobnosti a roz=dity
{(pomocivhodnych meotod)

Pramen: Pacek, Koppitz 2012, s. 80

Priklady chyb a problému:

— Neznalost ¢i neochota vyuzivat porovnavani (mohlo by se prokazat plytvani).

— Pokud je ucast v benchmarkingovém projektu spojena s poplatkem, neméa obec
o benchmarking zajem.

— Neochota shromazdit a poskytnout data; pokud jiz jsou k dispozici, neschopnost je
analyzovat nebo z nich vyvodit opatrent.

— Chybna data — kromé chyb z nepozornosti se mdze stat, Ze néktefi Gcastnici
benchmarkingu data zkresluji nebo je vykladaji ucelové.

— Misto hledani dobré praxe (tedy jak se zlepsit u¢enim od druhych) se hleda vinik uvnit¥
Uradu nebo se vystupy pouZzivaji k obhajobé viastnich postupd, bez ochoty cokoli zlepsit.

69 Vice informaci véetné seznamu ¢lend je na: http://www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=pripojeni&hl_sloupec=pripojeni&detail=seznamclenu
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5. PFijmy obce: zvySovani pfijmu, dotaéni management a projekty

Prijmy obce:
zvysovani prijmu,
dotacni management
a projekty

5.1 Struktura pfijmd, naméty na jejich zvySovani

5.1.1 Pfijmy obce ¢i kraje

Zakladni struktura prijm0 jiz byla uvedena v obrazku v kapitole 3.1. Pro vysvétleni struktury pfijmu
pouzijeme nékolik nasledujicich obrazk( prevzatych z databaze MONITOR a databdze Rozpocet
obce (databdze byly popsany v kapitole 4.1). Zakladni ¢lenéni prijm0 obci a krajd: (1) danové
prijmy (rozhoduijici podil), (2) nedariové prijmy, (3) kapitalové prijmy, (4) prijaté transfery. Priklad

zakladniho rozdéleni prijmuU je na nasledujicim obrazku (prijmy mésta Strakonice za rok 2013).
Obr. 5.1 Priklad databdaze MONITOR - prijmy mésta Strakonice

PRIJMY V ROCE 2013

Dariové pFijmy
288 275 tis. K&

Kapitélové pfijmy
12 292 tis. K&

Prijaté transfery
103 417 tis. K&

Nedafiové pfijmy
87 143 tis. K&

Pramen: autor dle MF CR http://monitor.statnipokladna.cz/2013/obce/detail/00251810
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Z téze databdze — z ¢asti, kterd se jmenuje ,Rozklikdvaci rozpocet” je pouzit dalsi priklad, ten-
tokrat prijmy mésta Hodonin. Jsou zobrazeny (,rozkliknuty”) darové pfijmy a nasledné také
dané a poplatky z vybranych cinnosti a sluzeb. Pokud je u polozky zobrazeno +, znamena to,

Ze polozku je mozné dale rozklikavat.

Obr. 5.2 Priklad - rozklikdvaci rozpocet v databazi MONITOR — prijmy mésta Hodonin

ROK CASTKY v

MONITOR | anavza | 0APLKACI | METODIKA | MAPAWEBU ENGLISH

DRUHOVY ROZKLIKAVACI ROZPOCET PRO PRIJMY - HODONIN, IC: 00284891

Kapltola / Tfida / Seskupen poloZek / Podseskupent poloZek / Polozka (T::_;
(v N

© Hedonin 452 802 481770 477314
© Daiiové piijmy 279 500 292 979 309915
© Dané a poplatky z vybranych &innosti a sluzeb 49 800 51520 59 002
© Mistni poplatky z vybranych &innosti a sluzeb 16 500 16 500 15023
© Ostatni odvody z vybranych &innosti a sluzeb 25000 25 000 31768
© Poplatky a odvody v oblasti Zivotniho prostredi 100 20 13
© Sprévni poplatky 9000 11000 12198
© Dané z pfijmu, zisku a kapitélovych vynost 111400 117 459 124 460
© Dané ze zboii a sluZeb v tuzemsku 104 500 110 000 111073
© Majetkové dang 14 000 14 000 15379
© Kapitalové piijmy 9000 8000 11475
© Nedaitové pfijmy 42179 48 128 51299
© Pijaté transfery 121923 112663 104 625

Pramen: autor dle MF CR http:/imonitor.statnipokladna.cz/2013/obce/detail/00284891

Tentokrat bylo pouzito zobrazeni z databaze Rozpocet obce. V databazi je mozné pomoci
ikonky grafu zobrazit vyvoj téchto pfijmU za roky 2000 az 2012. Toto je velkd vyhoda této
databéaze. Dalsi vyhodou je, Ze je jednoduse mozné prepinat mezi ,celkem” (v K¢) a ,,na oby-
vatele” (tedy K¢ na obyvatele).
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2013 | 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000

wrs - -
Prijmy - darfiové v roce 2013 celkem/ na obyvatele
Sefadit dle: velikosti ' paragrafu
Celkem Vyvoj 302 043 702 K&
© Dané z pijmi fyzickych osob [ZIEEE £ Vyvoj 60 834 229 K&
Dan z pFijmi fyzickych osob ze zavislé &innosti a funkénich pozitka £ 50 979 462 K&
Daii z pFijmd fyzickych osob ze samostatné vydéleéné ginnosti [E:4 4904 008 K&
Daii z pfijmi fyzickych osob z kapitalovych vynosi 4 4 944 806 K&
ZruSené dané, jejichz pfedmétem je pfijem fyzickych osob £ 5952 Ké
© Dané z pFjmi pravnickych osob £ Viyvoj 55 601 861 K&
Daii z pfijmi pravnickych osob < 48 992 901 K&
Dan z pfijmi pravnickych osob za obce £ 6 608 960 K&
© Obecné dané ze zboZi a sluZeb v tuzemsku [REA 1 Vivoj 104 030 412 K&
Daii z pfidané hodnoty =4 104 030 412 K&
@ Poplatky a odvody v oblasti Zivotniho prostfedi [ZEES £ Vyvoj 47 892 K&
@ Mistni poplatky z vybranych &innosti a sluzeb [ERED £ Vyvoj 13 118 201 K&
© Ostatni odvody z vybranych &innosti a sluzeb [EEED £ Vyvoj 20 356 686 K&
© Spréavni poplatky £ Vyvoj 9 057 992 K&
© Dané z majetku 1 Vyvoj 38 996 429 K&

Pramen: autor dle Databéze Rozpocet obce
http:/lwww.rozpocetobce.cz/seznam-obci/545058-valasske-meziricilprijmyldanove/2013?razeni=paragraf

Pokud budeme hodnotit z hlediska pfijmd poslednich 10 let, Ize konstatovat, Ze do roku 2008
bylo pro obce relativné stabilni ekonomické prostredi. Primérné rostly prijmy obci ro¢né o cca
2,5 %, obce Uspésné Cerpaly prostredky z fondl EU ¢i ndrodnich dotaci a ¢asto financovaly své
investi¢ni zaméry z Uvérd. Ke zlomu této situace doslo v roce 2009 v dusledku krize. Prijmy obci
ze sdilenych dani se propadly aZz 0 12 %, predikce vyvoje dani byla velmi nepresnd. Vétsina obci
zareagovala v letech 2010 a 2011 rozséhlymi Uspornymi opatfenimi a to vcetné kapitalovych. Nej-
vetsi pokles investic byl zaznamenan meziro¢né v letech 2011 a 2012 — pokles az 0 10 %. Zména
rozpoctového urceni dani (dale RUD) od 1.1.2013 pfinesla vétsiné obci vyssi darové prijmy.

Na nasledujicim obrazku je zobrazeno rozpoctové urceni dani od roku 2013 dle novely zakona
¢. 243/2000 Sb., o rozpoctovém uréeni dani—s Ucinnosti od 1.1.2013. Jednim z hlavnich divodd ke zmé-
né pavodniho RUD bylo zvyhodnéni velkych mést, respektive tak zvana ,u-kiivka” dariovych vynost
na obyvatele, kdy nejmensi obce a pak zejména velkéd mésta dostavaly v prepoctu na obyvatele z dani
nejvice. Nejhaire na tom byly obce okolo 5000 obyvatel. Zmén od 1.1.2013 bylo vice — zménily se koefi-
cienty pro obce v ramci sdilenych dani, doslo k celkovému posileni sdilenych dani ze statniho rozpoctu
a zménil se koeficient vypoctu. Nejvétsi roli stéle hraje pocet obyvatel, nicméné diky postupnym precho-
dovym koeficienttim nedochdzi ke skoklim na hranici poctu obyvatel, jak tomu bylo v drivéjsim RUD.
Do koeficientu se dostalo nové kritérium poctu zakd ZS a déti v MS v obdi (s véhou 7 %), jejichz je obec
zfizovatelem. Z hlediska nastaveni systému rozdélovani sdilenych dani Ize tuto zménu povazovat za sprav-
nou, konkrétni prinosy ¢i ztraty se vSak obec od obce [isi. Nové byl stanoven strop u kritéria rozlohy kata-
stru obce na hodnotu 10 ha na obyvatele, coZ negativné postihlo malo lidnaté obce s velkym katastrem.
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Obr. 5.4 Schéma rozdéleni RUD od roku 2013

Schéma rozdéleni rozpoctového uréeni dani v letech 2013 az 2015 (bez SFDI, poplatkii a pokut)

[ | |

30% obce

(dle bydlisté podnikatele)

[ [
100% - obee m % - kraje |zz,s7%_obce"|[ 1,5% — obce ¥ ]

’ 60% celostatni vynos

Vysvétlivky:
) SR I S
Daiiové pfijmy jsou rozdgloviny na ziklads: e e ——
1. kritéria vyméry katastrélnich izemi obce (3 %) ta obec, na jejimZ {zemi se nemovitost
2. prostého pottu obyvatel v obi (10 %) nachdzi
3. nasobkii postupnych prechodii (80 %) 9Daiové  pifjmy jsou rozd&loviny
4. potet déti a zikii navitvujicich Skolu zfizovanou obei (7 %) na zakladé poctu zaméstnancii s mistem
vykonu préce v obci.

Pramen: MF CR - schéma rozdéleni RUD
http:/iwww.mfcr.czlcslverejny-sektor/iprognozylprijmy-kraju-a-obci/2013/novy-model-sdilenych-dani-pro-obce-10890

|na

%.

— Dani z pfijmu fyzickych osob ze samostatné vydélecné cinnosti (z podnikani) podilem 30 %
dle bydlisté podnikatele ( %).

— Celostatnim vynosu dané z pfijmu fyzickych osob ze samostatné vydéle¢né ¢innosti (z pod-
nikani) %, do celostatniho vynosu jde 60 % této dané.

— Dani z pfijmu fyzickych osob ze zavislé ¢innosti podilem 1,5 % dle poc¢tu zaméstnancl s mis-
tem vykonu prace v obci.

— Celostatnim vynosu dané z pfijmu pravnickych osob (bez dané placené kraji a obcemi) po-
dilem 23,58 %.

— Dani z pfijmu pravnickych osob (placené danou obci) podilem 100 %.

— Dani z nemovitostf podilem 100 %.

Porovndni stavajici Upravy platné do roku 2012 a Upravy od roku 20137° zachycuje u vybranych
obci nasledujici tabulka. U viech obdi Ize tuto tabulku zobrazit na strankach MF CR. Novy
vypocet je zavisly na poctu obyvatel, poc¢tu zaméstnancl, vymeére katastralnich Gzemi obdi,
poctech déti MS a zaka ZS.

70 Aktudini Uprava viz Vyhlaska ¢. 186/2014 Sb. ze dne 25. srpna 2014 o podilu jednotlivych obci na stanovenych procentnich ¢astech celostatniho hrubého
vynosu dané z pfidané hodnoty a dani z pfijmu (dostupna na http:/www.mfcr.cz/cs/legislativa/legislativni-dokumenty/2014/vyhlaska-c-186-2014-sb-18888)
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Tab. 5.1 Porovnani stavajici Upravy platné do roku 2012 a upravy od roku 2013

Zapoctena (d
Pocet vyméra éti MS Vynos Vynos
Na q Nazev obyvatel (max. Ak Sdilené na jed- Sdilené na jed-
azev kraje

okresu k 10 ha na dariové noho dariové noho

1. 1. 2012 | obyvatele) .9. pfijmy obyva- pFijmy obyva-
(ha) (tis. K¢) tele (tis. K&) tele
(tis. K¢&) (tis. K¢)

Praha  Praha 1241664 49613 108413 35700 551 28,8 35095 838 283
Benesov  BeneSov 16 460 4687 2335 125 947 7,7 148 308 9,0
Benesov Bernartice 220 1011 0 1745 7.9 2088 9.5
Benesov  Bilkovice 191 578 0 1383 7.2 1664 8,7
BeneSov  BlaZejovice 100 463 0 794 7.9 940 9.4
BeneSov  Borovnice 80 310 0 610 7,6 718 9.0
BeneSov  Bukovany 741 740 0 4866 6,6 5774 7.8
Benesov Bystfice 4335 6337 465 29870 6,9 39663 9,1

Pramen: autor dle MF CR http://www.mfcr.czlcslaktualnelaktuality/2012/ministerstvo-financi-zverejnuje-teoretic-10897

5.1.2 Naméty na zvysovani pfijmu

Poslanim obce je dle zdkona o obcich pecovat o vsestranny rozvoj svého Uzemi a o potieby
svych obcand a soucasné pfi plnéni svych ukolt chranit také vefejny zajem vyjadreny v zako-
nech a jinych pravnich predpisech. Préva a povinnosti obci jsou vymezeny jednak Ustavou CR
a jednak zékonem ¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecni zfizeni). K zabezpeceni poslani potfebuje
obec majetek a financni zdroje. V tomto smyslu je s ohledem na poslani otédzkou, do jaké miry
je viibec pro obec (nebo kraj) mozné objektivné provést maximalizaci svych pfijm0. Pokud neni
obec v krizi, kdy viechny disponibilni prijmy musi byt vyuzity k odvraceni bankrotu, je maximali-
zace prijmU zadouci jen do té miry, pokud neomezuje rozvoj a potfeby obc¢ant a umoznuje-li to
vefejny zdjem. Na druhé strané vsak obec (kraj) musi s péci dobrého hospodare usilovat o dosa-
Zeni dostupnych prijmd. V nasledujicim textu jsou uvedeny pfiklady a ndméty za timto ucelem.

Danové pfijmy

Darlové pfijmy jsou rozhodujicim pfijmem kazdé obce. KdyZ pomineme mozZnost ovlivnéni

dalsi zmény RUD a vynost dani na celostatni Urovni, ma obec vliv na:

— Pocet obyvatel — je zakladnim ukazatelem pro stanoveni podilu na sdilenych danich. Rada
predstavitelt obci je presvédcena, Ze pocet obyvatel ovlivni jen malo. Rozvoj obce se déla pro
lidi a s lidmi. V tomto smyslu je pocet obyvatel klicovym tématem. Diskutovanym tématem
je téZ problém trvalého pobytu (nékteff lidé v obci Ziji, ale maji trvaly pobyt jinde), problém
s chatari atd. OptimalIni pocet obyvatel by mél Fesit zemni plan a strategicky plan.

— Pocet détiv MS a zak( ZS v zafizenich zfizovanych obci — toto nové kritérium davéa obcim pro-
stor pro provadéni prorodinné politiky. Obec ma téZ motivaci naplnit své zafizeni az k hranici
kapacity (coz v nékterych pripadech muze zhorsit kvalitu).
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— Pocet Zivnostnikd (osob samostatné vydélecné cinnych) s bydlistém v obci — obce se podili
30 % na vynosu dané z pfijmu fyzickych osob ze samostatné vydélec¢né cinnosti.

— Pocet zaméstnancl s vykonem prace v obci — obce se podili 1,5 % na vynosu dané z pfijmu
fyzickych osob ze zavislé ¢innosti podilem.

— PFijmy z dané z nemovitosti jsou 100 % pfijmem obce, obec jej svym rozhodnutim muze
ovlivnit (stanoveni koeficientu).

— Mistni poplatky (a pfipadné ostatni odvody a poplatky) — obec mistni poplatky ¢astecné
ovliviiuje nastavenim jejich vyse a pripadné aktivitou pfi jejich vybéru.

Nedanové pfijmy

Zvysovani nedanovych piijmu je klicové z hlediska finan¢ni sobéstacnosti obce ¢i kraje. V prvé
fadé jde o zvysovani ekonomické sobéstacnosti — Cili usilovat o to, aby nedariové piijmy obce
(kraje) se zvysovaly a tim se zvySovala také sobéstacnost. Tento princip je tfeba prenést na vsech-
ny zaloZené a zfizené organizace. Tento problém souvisi s dariovou optimalizaci obce a pfistupu
k podnikani obce (vlastni dari z prijmu pravnickych osob je pfijmem obce), rozsahem komercni-
ho majetku (pronajem nemovitosti, pozemkd), pristupem k hospodareni v obecnich lesich atd.

Kapitalové prijmy

Klicovou otdzkou z hlediska kapitalovych pfijma je, kdy je prodej majetku spravny ¢i pfijatelny
a kdy prodej neni v zajmu obce ¢i kraje. To, co je spravné a funguje velmi dobre v jedné obdi,
nemusi fungovat v jiné. Pri prodeji majetku obce je v3ak vzdy tfeba uplatnit princip pfedbézné
opatrnosti — vychazet z toho, Ze prodej neni pro obec vyhodny, pokud se jednoznacné nepro-
kaze opak (nezbytné jsou kvalitni analyzy). Napfiklad: Prodej obecnich lesnich pozemk{ nenf
povazovan za moudry. Nicméné pokud obec ma vétsinu svych lesnich pozemkd slouc¢enou
pohromadé v jedné ¢asti svého katastru a naprosto izolované a s obtiznou dostupnostf viastni
v jiné &asti katastru jeden lesni pozemek, je na zvaZeni, zda takovy pozemek neprodat. V kaz-
dém pripadé je k tomu nezbytna potiebna analyza.

Transfery (dotace)
Tomu se podrobnéji vénuje kapitola 5.2.

Pfijmy z podnikani

Obecné plati, Ze podnikatelska cinnost obce se sleduje mimo rozpoctové pfijmy a vydaje. Jeji
vysledek se promitne do rozpoctu a je soucasti zavérecného uctu obce. Dané z pfijmu prav-
nickych osob — obdi (tedy z vlastniho podnikani) je 100% pfijmem dané obce. Z toho hlediska
je tfeba vzdy peclivé vyhodnotit, zda je pro obce vyhodnéjsi podnikat pfimo (zvldsté mensi
obce napfiklad takto zajistuji hospodarent ve vlastnich lesich) nebo prostfednictvim zfizené ci
zaloZené organizace. Existuji vsak také nazory, Ze obec by neméla viibec podnikat — méla by
pro podnikani vytvaret podminky, ale samotné podnikdni by méla obec nechat na podnikatel-
skych subjektech. Nelze jednoznacné fici, zda je tento extrémni nézor spravny ¢i nespravny — to
vzdy zaleZi na mistnich podminkach. V kazdém pripadé je nespravny, pokud vede ke snizeni
finan¢ni sobéstacnosti obce.
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5.1.3 Inspirace: 10 druhi vladnuti - cest ke zvySovani pfijmu

Osborne a Gaebler ve své knize , Znovuobjeveni vlady” definovali deset druht nového vlad-
nuti (vhodné zejména pro ,vladnuti” na regiondini ¢ mistni Urovni). Tyto druhy vladnuti se
prevazné tykaji zvySovani pfijmd, proto mohou byt v této oblasti inspirativni. Pricemz autofi
doporucuji spojit ¢i kombinovat vice téchto uvedenych pfistupl dle mistnich podminek (Os-
borne-Gaebler, In Vacek, 2006; Plcek, Ochrana 2009, s. 42—-44):

(1) Katalyticka vlada: radéji kormidlovat nez veslovat. Verejnd sprava se musi zménit
a predefinovat svou roli. Stéle castéji bude vystupovat v roli katalyzatoru a facilitatora, bude
definovat problémy a pak mobilizovat zdroje: vzacné, verejné, i soukromé zdroje jinych k feseni
téchto problémd a dosazeni cilt komunity. Musi se ucit, jak fesit problémy katalyzovanim akci
komunity — jak spise kormidlovat, nez veslovat.

(2) VIada pro komunitu: radéji zmocrnovat nez slouzit. Obc¢ané by neméli byt pouze kli-
enty poskytovatell sluzeb. Klienti jsou lidé, ktefi jsou zavisli na téch, ktefi jim pomahaji a kteff
je vedou, a jsou jimi i fizeni. Klienti se sami na sebe divaji jako na ,,nedostatecné” a cekaji, Ze se
0 né nékdo postard. Obc¢ané jsou naopak lidé, ktefi chdpou své viastni problémy. Vnimaiji své
vazby k ostatnim a véfi ve vlastni schopnosti. Dobff obcané vytvareji siliné komunity.

(3) Vlada vyuzivajici konkurence: vneseni konkurence mezi dodavatele sluzeb. Pokud
musi poskytovatelé sluzeb soutézit, snazi se udrzet nizké ceny, rychle reagovat na ménici se
potfeby a uspokojovat potreby zakaznikd. Konkurence nuti k inovacim. Ve vefejné spravé neni
vhodné podporovat konkurenci mezi jednotlivci — mize to vést ke sportim mezi lidmi. Konku-
rence mezi tymy zvysuje vykonnost a podporuje kreativitu.

(4) Vlada fizena misi: transformace organizace fizena pravidly. Vétsina verejnych orga-
nizaci nenti fizena svou misi, ale pravidly a rozpoc¢tem. Na vsechno, co mdze skoncit nelspés-
né, jsou pravidla, na kazdou podkategorii ndkladd existuje rozpoctova polozka. Lepidlo, které
drzi vefejné organizace pohromadé, je jako epoxid — je ve dvou tubach: v jedné jsou pravidla,
ve druhé rozpoctové polozky. KdyZ je smichate, vznikne beton. Podnikatelské vidadnuti tuby
odstranuje — zbavuje se starych pravidel i rozpoc¢tovych polozek. Definuje misi a k ni vytvari
rozpoctovy systém a pravidla, kterd uvolfiuji iniciativu pracovnikd k dosaZeni mise. Organizace
fizené misi davaji svym zaméstnanctim volnost k tomu, aby uskutecriovali misi organizace zpU-
sobem, ktery pokladaji za nejvyhodnéjsi.

(5) VIada orientovana na vysledky: financovani vysledka, ne vstupti. Pokud jsou insti-
tuce financovany podle vstupt, nemaji moc dtvodU snazit se o zvyseni vykonnosti. Pokud jsou
vsak financovany podle vysledkd, stava se vykonnost velice dtlezitou. Byrokratické organizace,
které neméri vysledky, jich dosahuji jen zfidka; verejné vydaje rostou, ale vysledky tomu ne-
odpovidaji. Doby se vsak méni — obcané nechtéji platit stale vétsi dané a poplatky za sluzby,
jejichz kvalita se snizuje. Zodpovédnost a vykonnost se stavaji terminy béznymi i ve vefejném
sektoru. Organizace, které méfi vysledky své ¢innosti — i kdyZ na né nevazi odmérovani a fi-
nancovani — zjistuji, ze se diky témto informacim transformuiji. Z toho plynou nésledujici zasady:
(1) co méfite, to udélate, (2) pokud neméfite vysledky, nerozeznate Uspéch od neuspéchu,
(3) pokud nevidite Uspéch, nemUzete ho odmeénovat, (4) pokud neumite odménit Uspéch,
pravdépodobné odmériujete nelispéch, (5) pokud nevidite Uspéch, nemUzete se z néj poucit,
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(6) pokud nepoznate nelspéch, nemizete ho napravit, (7) pokud muzete ukdzat vysledky,
muUZete ziskat podporu verejnosti.

(6) Vlada fizena zakazniky: uspokojovani potieb zakazniki, ne byrokracie. Ve verej-
ném sektoru se jen zfidka pouziva slovo zakaznik. Vefejné organizace ¢asto ani nevédi, kdo
jsou jejich zakaznici. Verejné instituce v3ak stale nabizeji standardizované ,,sluzby pro vdechny”
a zakaznici zvykli na moznost volby nejsou spokojeni. Aby se s témito zménami vyrovnal, musi
se vefejny sektor transformovat. Musi provadét priizkumy zékaznikd a pouzivat dalsi metody,
aby zjistil potreby svych zakaznikt (napt. vyuzivat metody kvality a vykonnosti). Je dulezité
hledat odpovédi napriklad na otazky jako: (1) Co dilezitého od nds ocekdvaji obc¢ané naseho
obvodu? (2) Jak zjistime, komu mame poskytovat své sluzby? (3) Co udéldme, abychom oceka-
vané sluzby uspokojili? (4) A jak poznédme, jestli se nam to povedio?

(7) Vlada jako podnikatel: Radéji vydélavat nez utracet. Mnoho zaméstnanct vefejného
sektoru je vycviceno k tomu, jak penize utrdcet. Jen malo se jich u¢i, jak penize vydélat. Kromé
ekonomickych odbort malokdo prfemysli o pfijmech, o zisku pak skoro nikdo. Typicky zamést-
nanec verejného sektoru véri, Ze pracuje pro vefejné dobro a Ze vefejnost by mu méla byt
vdéena. Casto maji pravdu. Ale kdyby pfemysleli o tom, jak penize vydélat, stejné intenzivng,
jako o tom, jak je utratit, uvolnilo by to jejich kreativitu. Dva pfiklady pouZiti tohoto principu:
(1) utracet, abychom usetfili: ndvratné investice, (2) pfeménit manazery na podnikatele.

(8) Proaktivni vlada: radéji prevence nez lécba. Tradi¢ni byrokraticka vefejna sprava se
orientuje na feseni existujicich problémd a je vytizena poskytovanim sluzeb — veslovanim —
a nezbyva ji ¢as na kormidlovéni. ProtoZe je naprogramovana tak, aby povazovala vladnuti
za poskytovani sluzeb profesiondly a byrokraty, vyckava, az se problém vyhroti v krizi, a pak
nabidne nové sluzby tém, ktefi se ocitnou v krizové situaci — bezdomovctim, uZivateldm drog,
nebo tém, ktefi nedokoncili skolni vzdélani. Vénujeme obrovské mnozstvi zdrojd na léceni
symptomU — vice policistd, vice socidlnich sluzeb apod. — a strategii prevence je vénovana
jen okrajova pozornost. Proaktivni vlada se fidi dvéma zakladnimi principy: (1) pouZivat gram
prevence misto kilogramu lécby; (2) snazit se zahrnout do svého rozhodovani foresight (pred-
vidavost — tvorbu scénérd, strategické planovani).

(9) Decentralizovana vlada: od hierarchie k participaci a tymové praci. Pred 50 lety byly
nutné centralizované instituce. Informacni technologie byly primitivni, komunikace na dalku
pomald, pracovnici pomérné malo vzdélani. Prostredi bylo pomérné stabilni, bylo dost ¢asu
na to, aby se informace , propasirovaly” nahoru hierarchii, a na to, aby pak pfikazy ,propad-
ly” na nizsi Urovné. Dnes jsou vsak informace prakticky neomezené, komunikace okamzita,
vzdélanost vysokd a prostredi se méni velice rychle. Je mozné reagovat na to v zasadé dvéma
zpusoby: (1) posilit centrum, pridat byrokraty, experty a pocitace a snazit se zvlddnout rostouci
komplexitu, (2) redukovat zatizeni centra, sdilet rozhodovani s vice lidmi, dat podfizenym pra-
vomoc prijimat samostatnd rozhodnuti.

(10) Vlada orientovana na trh: podpora zmén prostiednictvim trhu. Jednou z nejucin-
néjsich metod kormidlovani je strukturovani trhu: vytvoreni podnétd, které vedou lidi smé-
rem, kterym chce jit komunita, pficemz vétsinu rozhodovani provadéji sami. Strukturovani
trhu za Ucelem dosazeni vefejného cile je ve skute¢nosti opakem toho nechat véci ,volnému
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trhu” —ve skutec¢nosti jde o trzni intervenci. Strukturovani trhu je zpUsob, jak ovlivnit soukroma
rozhodnuti ve prospéch dosazeni kolektivnich cill. Co je tfeba udélat, aby trh fungoval: (1) Na-
bidka. Musi existovat dostate¢na nabidka sluzeb, aby byla zajisténa konkurence. (2) Poptéavka.
Musi existovat poptdvka po sluzbé. Zakaznici musi mit prostfedky na nakup sluzeb a prani tyto
sluzby nakupovat. Mnoho jednotlivct si napt. nemuUze zaplatit rekvalifika¢ni programy, mnohé
firmy za takové programy nechtéji platit, protoze se obavaji, Ze jim rekvalifikovani zamést-
nanci odejdou ke konkurenci. (3) Dostupnost. Sluzby a jejich dodavatelé musi byt dostupni
pro spotfebitele. Casto je nutné zprostredkovani. (4) Informace. Zakaznici musi mit pfistup
k informacim o cené, kvalité a riziku sluzby nebo produktu. (5) Pravidla. Norméalné jsou urcena
vladou. (6) Dozor. Ti, ktefi by chtéli zneuzivat neinformovanosti lidi, musi védét, Ze mohou byt
pristizeni a potrestani.

Priklady chyb a problému:

— Neznalost struktury prijmd, to vede k opatfenim, ktera prijmy nezvysuji ¢i naopak
snizuji.

— Neschopnost analyzovat prijmy — napfiklad dariové dle prognézy darovych prijma.

— Vedeni obce se domnivd, Ze pfijmy , padaji do pokladny samy” — neprovadi
kontrolu, nevytvari podminky pro udrzenf ¢i zvySovani prijma.

— Nevhodné rozdéleni ¢innosti mezi obec (kraj) a ji zfizené ¢i zaloZené organizace,
které vede k nizsim pfijmdm obce (kraje). Nevyjasnény vztah k podnikani obce.

— Obec ¢ kraj se nezabyvaji zvySovanim ekonomické sobéstacnosti, neprenasi tyto
pozadavky na zfizené ¢i zaloZzené organizace.

— Nepromysleny prodej majetku, ktery dlouhodobé vede ke snizeni nedariovych
prijmU (zhorseni sobéstacnosti obce).



5. PFijmy obce: zvySovani pfijmu, dotaéni management a projekty

5.2 Dotacni a projektovy management

5.2.1 Dotac¢ni management

V poslednich deseti letech bylo v obcich realizovano velké mnozstvi projektt financovanych z fon-
dd EU. Praxe vsak ukazuje, Ze ne vsechny projekty Ize chapat jako Ucelné (tedy uspésné naplnily
cile a poslani obce), efektivni (napfiklad zvysily méritelnym zplsobem vykonnost ¢i produktivitu
verejnych sluzeb ¢i kvalitu Zivota) nebo hospodarné (napt. riziko korupce). Paradoxné vétsina
projektd nikdy predem neprosla provérenim 3E (Ucelnost, efektivnost, hospodarnost). Nebo se
vse posuzovalo jen k vysi spoluti¢asti obce. Diky projekttim z fond( EU se zaméstnanci finan¢nich

Gtvard ¢asto dostévaji do role , finan¢nich manazer(” projekt a méli by problematiku dota¢niho
managementu znat. Problematika projektového fizeni je popsana v druhé ¢asti této kapitoly.

Dotacni management je planovani, organizovani, fizeni a kontrola dotacniho projektu. Pfi-
¢emz dotacni projekty jsou projekty, které jsou spolufinancovany z vefejnych zdrojl (zejména
ze zdroju EU, statu, nadaci atd.). Lze také fici, Ze v téchto projektech zadatelé mezi sebou
soutézi o spolufinancovani projektu ze strany EU, statu ¢i jiného vyhlasovatele. Uspé&3ni zada-
telé — realizatofi projektt — se dostavaiji prakticky do role , dodavatelt” pozadovanych vystupt
¢i vysledk (cile projektu, které odpovidaji cilim programu — hodnocené pomoci indikatord)
v pozadovaném terminu a dohodnutém rozpoctu. EU ¢i stét si tak u jednotlivych realizatort
projektl ,nakupuje”’’ zmény (vystupy, vysledky, dopady) v oblasti kvality Zivota, Zivotniho
prostredi, hospodarstvi a spolecnosti (napf. podnécovani ristu HDP, vytvofena pracovni mista,
nové sluzby, potfebna infrastruktura, inovace atd.).

Jednotlivé faze pripravy, realizace a ukonceni dota¢niho projektu z hlediska Zadatele jsou zob-
razeny na nasledujicim obrazku.

Obr. 5.5 Jednotlivé faze dotacniho projektu vcetné ddsledkd chyb v projektu

1. Pldnovéni, Cyklus (faze)
zpracové(l;i a podani dotaéniho
Zadosti
o managementu
(co, proc, jak, kdy, kde,
za co0, s kym provadet) |
/_I ,\.
4. Vyhodnoceni, —_— : . 2. Cekéni
ukondeni, mgm&:\ | na rozhodnuti
douétovani, ( _planovani, organizovani, ) (schvalni/neschvaleni/
nasledné kontroly a N— | fizenia kontl_rola dotac¢niho odmitnuti/iprava
zajiSténi udrZitelnosti projektu podminek)
I it R b . RTI === e e NF e ,
| Chyby v projektu (napt. M i - Neschvaleni projektu |
! U vefejné zakazky): i a kontrola projektu ! - Odmitnuti !
1+ - Neuznani ¢asti vydaji (,troj imperativ* projektu: splnit ! sz . '
| - Vréaceni &asti nebo viech 1 cile — indikatory, dodrzet E_ _s_c_h Y fl l_e_n _e El ? _p_rf) J_e_k_tL_‘ - .:
! prostiedkii H harmonogram a rozpocet; vie dle
D ! pravidel poskytovatele dotace)

Pramen: autor dle Pucek, Ochrana 20009, s.141

71 V fadé pfipadd velmi Gcinng, ale nékdy také velmi , pfihlouple” — projekty se v nékterych pripadech délaji jen ,pro projekty”, tedy nejsou v tizemi pozadovany
a realizuji se jen proto, Ze jsou na né penize
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Kazda z uvedenych fazi projektu je ddlezitd a nese svoje rizika a vyzaduje efektivni fizeni.
Vyznamné chyby v projektu (které se nepodafi v¢as napravit) vedou k neuznani ¢asti vydajl
(v dobé realizace projektu) nebo k vraceni ¢asti nebo vsech penéz (pfi naslednych kontrolach).
Vyhodnost projektu se musi posuzovat nejen ve vztahu k vysi dotace a spoluticasti obce, ale
je tfeba vyhodnotit vysi ,,nezplsobilych” (neuznatelnych) vydaju projektu béhem jeho
realizace (ne kazdy vydaj projektu je uznatelny, ale pfitom mUze byt pro realizaci nezbytny)
a dopady do rozpoctu (bézné i pfipadné investi¢ni vydaje) po ukonceni projektu (po dobu
udrZitelnosti i dale). U investi¢nich projektt mtze jit napriklad o zvyseni odpist, zvyseni vydajd
na energie, zajisténi oprav ¢ udrzby, rlizné druhy revizi, platy zaméstnanct atd. V nasledujici
tabulce je uveden popis jednotlivych fazi. Popis uvadi jen nékteré aspekty, na které je vhodné
brat zretel.

Tab. 5.2 Popis fazi dotacniho projektu

Popis faze dotacniho projektu

Pokud podcenime fazi p¥ipravy projektu, tedy jeho planovani, zpracovani a podani zadosti, snadno se
dostaneme do probléma s naplnénim cilli, dodrzenim nakladd nebo harmonogramu. Prvnim krokem
pro zpracovani projektu byva vydefinovani jeho zadani a schvaleni tohoto zadani (napfiklad v radé).

K tomu Ucelu se pouziva projektovy ramec (nékdy téz nazvan projektova fise, rodny list projektu atd. —
vzory jsou v kapitole 5.2.2). V rdmci této faze pfipravy by mélo dojit k posouzeni Gi¢elnosti, efektivnosti
a hospodarnosti projektu. Musime si velmi peclivé odpovédét na otazky — co chceme délat a proc, proc¢
je to vhodné predlozit zrovna do této vyzvy na predkladani projektd, jak budeme v3e provadét, kdy

a v jakych terminech, kde se budou aktivity odehravat, za jaké naklady a s jakymi zdroji, s kym budeme
aktivity provadét atd. V této fazi Casto zjistime, Ze nas projekt je sice vyborny, ale naprosto nevhodny
pro predloZeni do konkrétni vyzvy na predkladani Zadosti o spolufinancovani (zkratka, Ze nas projekt
neodpovida cilim vyzvy nebo priru¢ce pro zadatele). V této fazi je nutné naplanovat i vdechny finanéni
zalezitosti projektu. Jde zejména o sestaveni rozpoctu, zajisténi oddéleného Uctovani, zajisténi
financovani — dostatek zdrojli po celou dobu projektu, zajisténi financnf spoluticasti, fesit financnf rizika,
zpUsob finan¢ni kontroly, zajistit finan¢ni prostredky na udrzitelnost projektu, provéfit, zda projekt bude
mit néjaké dopady do bézného rozpoctu pfi jeho pribéhu v dobé udrzitelnosti atd.

Tato faze kon¢i predlozenim naseho projektu ve stanovém terminu.

Planovani,
zpracovani
a podani
zadosti

Ve druhé fazi ¢ekdme na rozhodnuti o tom, zda nas projekt uspél v konkurenci jinych a bude
spolufinancovéan. V minulosti nebylo vyjimkou, Ze se u zadosti predkladanych do fondt EU ¢ekalo
Cekani meésice a nékdy i vice nez rok. Tato faze zahrnuje pfipadné dopliovani zadosti (jsme-li k tomu vyzvéni),
LENGF LG schvéleni nebo neschvaleni projektu, pripadné odmitnuti schvaleného projektu ze strany Zadatele (napf.
z dvodu kréaceni rozpoctu, zmény monitorovacich parametrd atd.). V nékterych pripadech téz probiha
vyjednavani o Upravé podminek projektu. Faze konéi podpisem smlouvy o realizaci projektu (nebo
obdobnym aktem — napf. rozhodnutim o projektu).

Treti faze je realizacni, tedy fizeni a kontrola postupu projektu. Co je tieba u projektu sledovat?

(1) Je tfeba hlidat terminy (dodrzet harmonogram), (2) sledovat naklady (dodrzet rozpocet, obvykle
zabezpecit oddélené uctovani). (3) To vechno by bylo Uplné k nicemu, pokud by projet nesplnil
stanovené cile (Casto jsou v zadosti o projekt nazyvany planované vystupy/vysledky, nebo nékdy také
monitorovaci parametry).

Projekt je tedy uspésny, kdy? jej realizujeme vcas, za stanovené (nebo nizsi) naklady a dosdhneme

Realizace cile projektu. To ¢asto byva kamenem Urazu — kdyz stanovime nesmysiné cile, dosdhneme nesmysinych

- Fizeni vysledkd. Kdyz $patné stanovime naklady, tak se projekt neimérné prodrazuje (vicenaklady jsou

a kontrola obvykle neuznatelné a platime je ze 100 %). Neredlny harmonogram nebo jeho 3patné nacasovani

projektu muze vést k neplnéni termind nebo monitorovacich parametrd nebo k prodrazen projektu (pfipadné az
k neuznani ¢asti vydajd nebo k vraceni dotace). Chyby v projektu (odlisny postup, nez jaky stanovuje
poskytovatel — napfiklad pfi verejnych zakazkach) vedou casto k neuznéni ¢asti vydajt projektu.
Abychom se témto problémtm vyhnuli, musime projekt fidit a nastavit si kontrolni mechanizmy
(controlling projektti). Pokud je pfi projektovém fizeni cokoli ohrozeno, je tfeba okamzité pfijimat
opateni. Promysleny systém podavani informaci — zprav, vysledku atd. — na viechny fidici Urovné
v pozadovaném rozsahu, terminech a tvaru (véetné vizualizace) byva nazyvan ,, manazersky informacni
systém” nebo ,systém reportingu” nebo , monitoring projektu”.

Ctvrta (podcenovana faze) zahrnuje ukoncenf projektu, jeho vyhodnoceni a dou¢tovani. Je také treba
myslet na to, Zze i po mnoha letech na nas mohou pfijit nasledné kontroly projektu (napf. ze strany
poskytovatele, finan¢niho Ufadu, Evropské komise atd.). Existuje velké riziko, Ze pokud tieba i jen
¢aste¢né nesplnime stanovené cile (indikatory) nebo se dopustime chyby pfi fizeni projektu (odlisny
postup oproti zakondm nebo pfiru¢kdm poskytovatele), budeme penize vracet.

Dulezité je téz mit zajisténu udrzitelnost projektu v rozsahu, k jaké se k ni zadatel zavézal. Pro obec
muze udrzitelnost znamenat vyrazné vydaje, které hradi ze svého rozpoctu.

douctovani,
vyhodnoceni,
nasledné

kontroly

a zajisténi
udrzitelnosti
projektu

Pramen: autor dle Ochrana, Pucek 2012, s. 163



5. PFijmy obce: zvySovani pfijmu, dotaéni management a projekty

5.2.2 Projektové fizeni

Znat zaklady projektového fizeni patfi v dnesni dobé k nezbytnym znalostem politikd i zamést-
nanct ekonomickych Gtvar( obci a krajU. Projektové fizeni pouziva pro zavedeni jednorazové
zmeény. V praxi se uplatni tehdy, kdyZ se pfipravuje investice, planuje jakakoli zména jako je na-
priklad projekt zavedeni nového softwaru ¢i informacnich systémda, poradani vyznamnych kul-
turnich ¢i spolecenskych akci, projekty zavadéni ¢i formulovani strategif, reorganizace ¢innosti
atd. a samozfejmé — projektové zadosti na spolufinancovani ze zdroji EU a statu (,,dotacni
projekty”). Z toho plyne, Ze ne vzdy je vyuziti projektového fizeni vhodné’.

Projektové fizeni (Project Management) zahrnuje’: (a) planovani; (b) organizovani a reali-
zaci (v¢etné fizeni zmén projektu a fizenf rizik); (c) vedeni a motivovani projektového tymu
a dalsich zapojenych osob vcetné spravné komunikace dovnitf projektu i ven; (d) monitoro-
vani, reporting a kontrolu souboru aktivit (napf. slozitych ¢innosti, jednorazovych akci), které
je nutné provést tak, aby byla naplnéna kritéria Uspésného projektu’. Pro fizeni projektd se
ve svété vyvinula celd fada standardq, jak projekt Uspésné fidit. Mezi nejzndméjsi patri —
PRINCE2 (www.apmgroup.co.uk/prince2), PMI (www.pmi.org), IPMA (www.ipma.ch), norma
ISO 10 006. Nejrozsitfenéjsi je certifikace standardd PRINCE2 (pres 726 000 certifikovanych
osob) a PMI (pres 605 000 certifikovanych osob). Certifikace IPMA mé cca 100 000 celosvéto-
vé certifikovanych osob, IPMA je také v globalnim méritku méné znaméjsi. Nasledujici tabulka
uvadi pro srovnani tfi definice projektu.

Tab. 5.3 Co je projekt

Projekt je jedinecny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych ¢innosti s terminem
1 dle ISO 9000, s. 25 zahajeni a ukonceni. Tento proces je provadeén k dosazeni cile, ktery vyhovuje stanovenym
pozadavkam, véetné omezeni danych ¢asem, néklady a zdroji.

dle IPMA (2010's. 16) Projekt je casové, nékladové a zdrojové omezeny proces realizovany za Gcelem vytvoreni
: definovanych vystupt (rozsah naplnéni projektovych cilti) co do kvality, standard(i a pozadavkd.

Ukol, ktery ma definovany zacatek a konec a vyzaduje nasazeni jednoho nebo vice spojenych
Dle PRINCE 2 a vzajemné na sobé zavislych zdrojt, které musi byt nasazeny, aby bylo dosazeno stanoveného
cile.

Pramen: autor dle uvedenych zdroju

S projektovym Fizenim je Uzce spjat pojem , trojimperativ projektu”. Jde o kritéria Uspésné-
ho projektu. Pro Uspésnou realizaci projektu je potreba zajistit: (1) splnéni cilt projektu (k tomu
je tfeba stanovit méfitelné indikatory projektu), (2) dodrzeni stanoveného terminu a harmono-
gramu aktivit, (3) dodrzeni naklad( (rozpoctu) projektu. K témto tfem oblastem se casto radi
také Ctvrtd — uznani ze strany zadavatele a zainteresovanych stran. Kritéria tspésného projektu
jsou uvedena v nasleduijici tabulce.

72 Projektové fizeni je nevhodné pouZivat zejména v téchto pripadech: (1) pro opakované, rutinni ¢innosti, nebo pro nevyznamné akce s nizkym rizikem
(napf. k usporadani opakovaného 3koleni neni tieba projektového Fizeni, ale pfi pofadani dvoudenni konference pro 100 G¢astnikd to mize byt efektivni);
(2) v mimoradnych i krizovych situacich (Zivelné pohromy, katastrofy atd.) — v téchto situacich je vhodnéjsi pouzivat metodu krizového fizeni; (3) pokud se
jedna o pfilis dlouhé ¢innosti (napf. del3i nez 4 roky); (4) v podminkach, kde vldadne zmatek, emoce, bezradnost, ¢i previada nevzdélanost.

73 Clenéni dle IPMA (Dolezal, Machal 2009, s. 155) na (1) predprojektovou fazi (jde o pripravu a definici projektu — projekt jesté nebyl zahéjen),
(2) projektovou fazi — realizacni (¢leni se na zahajeni, planovani, vlastni realizace — implementace, ukoncent projektu), (3) poprojektovou fazi (vyhodnoceni).

74 (Dolezal, Machal 2009, s. 34): ,Uspésnost fizenf projektu je ddna ocenénim vysledkd projektu rdznymi zainteresovanymi stranami.”
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Tab. 5.4 Kritéria uspésného projektu

- splnéni cilovych hodnot (indikéatort)
splnéni cilt projektu - splnéni vsech aktivit
— spInéni vystupd, vysledkt, dopadt

— dodrzeni ¢asového harmonogramu
dodrzeni termind a harmonogramu aktivit — dodrzeni kone¢ného terminu
— dodrzeni harmonogramu aktivit
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— dodrzeni rozpoctu projektu
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— spokojenost zadavatele a zainteresovanych stran

CRLETETSTAN  uznani ze strany zadavatele a zainteresovanych stran 2 Vyiadrenfiuznant

Pramen: Ochrana, Pucek 2012, s. 103

Jak jiz bylo uvedeno v tabulce popisujici dotacni management, prvnim krokem pro Uspésny
projekt je vyspecifikovani zadani projektu. K tomu je vhodné pouZivat formular , projektového
ramce” (neboli projektové fise, rodného listu projektu atd.) — pokud si obec ¢ kraj pfedem
standardizuje, v jaké podobé budou projekty pfipravovany, usnadni to projednavani a schva-
lovani projektt. Priklad projektového rdmce (externi projekt — napt. na investici financovanou
pomoci zdrojl fondd EU) je uveden v nésledujici tabulce.

Tab. 5.5 Vzor projektového ramce (externi projekt)

PROJEKTOVY RAMEC

A. Vieobecné informace

1. Nazev projektu:

2. Zaméreni projektu:
3. Umisténi projektu:
4. Celkovy rozpocet:

B. Piedkladatel

1. PIny nézev a Gredni adresa predkladatele projektu (neni-li jim obec):
2. Prehled partner( participujicich na projektu:

3. Koordinator projektu a projektovy tym:

C. cile a popis projektu

1. Cil projektu

1.1 Vazba na cile a poslani obce (vyhodnoceni ticelnosti projektu):
1.2 Cile projektu:

1.3 Indikatory pro planované vystupy a vysledky projektu:

1.4 ZdGvodnéni projektu:

2. Prehled cilovych skupin:
3. Aktivity a terminy projektu:
4. Synergické efekty, pfilezitosti a rizika:

5. Zajisténi vystupt projektu po jeho ukonceni (udrzitelnost projektu):

D. Doba trvani projektu
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1. Rozpocet projektu a finan¢ni zdroje (v K¢)

2. Dopady do bézného rozpoctu obce po realizaci projektu (v K¢)
Predpokladané snizeni / navy3eni bézného rozpoctu po realizaci projektu dle struktury nakladd a vynost

Dopady do rozpoctu po ukonceni projektu: navyseni / snizeni

Naklady
I R T

celkem naklady

rozdil naklad
vynosy

3. Vyhodnoceni efektivnosti projektu:

4. Vyhodnoceni hospodarnosti projektu:

Pramen: autor s vyuzitim Pucek, Koppitz 2012, s. 69
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Jiny vzor projektového rdmce uvadi nasledujici tabulka. Pouzivé se zejména pro vnitfni projekty
financované z vnitfnich zdrojt) a Fesi také odmeénu pro tym.

—

Tab. 5.6 Vzor projektového ramce interniho projektu

A) Nazev a ¢islo interniho projektu:

Nézev: Cislo:
Projekt predklada (jméno zaméstnance):

B) Cil a indikatory projektu

Cil:
Indikatory:
Vyhodnoceni tcelnosti (vazba na cile a poslani obce):

<. Popis vystupu
1.
2.
3.
D) Koordinator projektu a tym navrh predkladatele schvaleno

Koordinator:

Tym:

E) Terminy navrh predkladatele schvaleno
— zahajeni projektu

— konec¢ny termin

— kontrolni terminy

F) Zdroje v K¢ (vyjma odmén) navrh predkladatele schvéleno
— pozadavky na bézné vydaje:

— pozadavky na vybaveni:

— odhadované zavazky do budoucna:

- vyhodnoceni efektivnosti projektu:

— vyhodnoceni hospodérnosti:

G) Rizika - popis a navrh opatieni

H) Odména pro koordinatora a tym navrh predkladatele schvéleno

Pfi dodrZeni vystupt v dohodnutych terminech

& pro koordinatora + tym celkem (1/2)

2. Po zavedeni do praxe a ovéfeni funkénosti (1/2)

1) Pozadavky tymu

J) Schvaleni projektu

Projekt schvélen / neschvalen.
Podminky a komentare:
Ve .........., dne:

Pramen: autor dle Pacek, Koppitz 2012, s. 70
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Priklady chyb a problému:

— Neznalost ¢i neochota vyuZivat projektové fizeni tam, kde je to vhodné; opacnym
a také chybnym pristupem je situace, kdy jsou bézné cinnosti fizeny jako projekt.

— Neschopnost jasné definovat zadani projektu (nepourziti fise ¢i jiného vzoru), nenf
jasné, co bude povazovano za Uspéch.

— Rizeni projektt nese problémy — vedeni musi byt pfipraveno je fesit, ne , odkopa-
vat” od sebe. Nékteré problémy muze vyresit projektovy tym, fada probléma vsak
zcela presahuje odpovédnosti a moznosti tymu.

— Neschopnost provadét kontrolu projektd.

— Rada mést neprovadi vyhodnoceni projektti ¢i investic z hlediska moznosti pouceni
se z chyb a Uspécha. Standardy fizeni projektt (napf. dle IPMA - viz www.ipma.cz)
to povazuji za nezbytnou soucast fizeni. Jde obvykle o zaznamenani: (1) dobrych
praxi uplatnénych v ramci projektu ¢i investice (dobrych postup(, uplatnénych na-
padd, zlepseni, Uspor atd.), (2) ale také zaznamenani problém, chyb a nedostatkd
vcetné zplsobd jejich vyreseni.

— Neochota odmeénit projektovy tym.
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Vydaje,
racionalni uspory
a stihla
administrativa

6.1. Struktura vydaju

Zakladnf struktura vydajl jiz byla uvedena v obrazku v kapitole 3.1. Viydaje se obecné ¢leni na:
(1) bézné vydaje, z nich se financuiji provozni zéleZzitosti obce (napf. platy zaméstnanct, nakupy
materialu, energi, sluzeb, zbozi atd.); (2) kapitalové, z nich se financuji dlouhodobé investi¢ni
potieby (napf. vydaje na infrastrukturu atd.), Ize k nim fadit i nakup cennych papirt apod.

Priklady vydaji obce (nebo kraje):

— zavazky vyplyvajici pro obec z plnéni povinnostf uloZenych ji zakony,

—vydaje na vlastni ¢innost v samostatné plsobnosti obce, zejména vydaje spojené s péci
o vlastni majetek,

—vydaje spojené s vykonem statni spravy, ke které je obec povérena zakonem (v rdmci tzv.
prenesené plsobnosti obce),

— zavazky vyplyvajici pro obec z uzavienych smluvnich vztah v jejim hospodareni a ze smluv-
nich vztaht vlastnich organizaci, jestlize k nim pristoupila,

— zavazky prijaté v ramci spoluprace s jinymi obcemi nebo s dalsimi subjekty, véetné prispévka
na spolec¢nou ¢innost,

— Uhrada urok z prijatych puajcek a Gvéra,

—vydaje na podporu subjektd provadéjicich verejné prospésné c¢innosti a na podporu podni-
kanf prospésného pro obec,

— jiné vydaje uskutecnéné v rdmci plsobnosti obce, véetné darl a pfispévkd na socidlni nebo
jiné humanitarnf Gcely.

Mimo to hradi obec ze svého rozpoctu také splatky prijatych pajcek, Gvérd a navratnych vypo-
moci nebo splatky jistiny vlastnich dluhopisd.

Na nasledujicim obrazku jsou zobrazeny vydaje mésta Stéti na jednoho obyvatele, ¢lenéné dle
odvétvi (odvétvové ¢lenéni rozpoctu viz kapitola 3.1 — rozpoctova skladba).
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Obr. 6.1 Databdze MONITOR - vydaje na obyvatele dle odvétvového ¢lenéni mésta Stéti

OBEC §TETI CELKEM | NA OBYVATELE

VYDAJE V ROCE 2013

Bezpeclnost stdtu a pravni

ochrana Vieobecnd vefejnd sprava
2 tis. K& / obyv. Sl

Socidlni véci a politika / Atis. KE / obyv.
zaméstnanosti

1tis. K& / obyv. Zemédé&lstvi, lesni

hospodafstvi a rybarstvi
0 tis. K& / obyv.

Primyslova a ostatni
odvétvi hospodafstvi

1tis. K& / obyv.

Sluzby pro obyvatelstvo
9 tis. K& / obyv.

Pramen: autor dle MF CR http://monitor.statnipokladna.cz/2013/obce/detail/00264466 ?hodnoty=obyv

Vydaje je mozné zobrazit nejen podle odvétvi, v jakém byly vynaloZeny, ale také podle druhu
(napf. ndkup materidlu, sluzeb, mzdy atd.). Na nasledujicim obrédzku jsou zobrazeny vydaje
mésta Jihlava dle druhového clenéni v ,rozklikdvacim” rozpoctu databaze MONITOR.

Obr. 6.2 Databdaze MONITOR - vybrané bézné vydaje dle druhového clenéni mésta Jihlava

ODVETVOVY PROVYDAJE W CUTLGAL ALY DRUHOVY PRO PRIUMY  FINANCOVANI ~ SOUHRNNY

DRUHOVY ROZKLIKAVACI ROZPOEET PRO VYDAJE - JIHLAVA, IC: 00286010

Obec / TFida / Seskupeni poloZek | Podseskupeni poloZek / Polozka """?.;'2“.;5."
(v tis. K&)
© Jihlava 1151483 1137192 1084 846
© Béné vydaje 722912 779905 750 340
] tiéni nakupy a iici vydaje 313418 346 469 347 082
© Nékup materilu 10 321 11989 16 587
© Nakup sluzeb 163 566 185 408 182 417
Sluzby post 1679 1679 1901
Sluzby telek kaci a radi i 1440 1435 789
Sluzby pendEnich Gstavii 1499 1499 1194
Najemné 1083 1083 1599
Konzultaéni, poradenské a pravni sluzby 1836 2946 2531

Pramen: autor dle MF CR http://monitor.statnipokladna.cz/2013/obce/detail/00286010
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Priklady chyb a problému:

— Neznalost struktury vydajt, neschopnost porovnani se srovnatelnymi
samospravami.

— Neprovadi se dostate¢na analyza vydajd.

— Finan¢ni kontrola vydaju je provadéna formalné.

6.2 Dosahovani uspor

Ve verejné spravé je pod pojmem ,Uspora” nejcastéji mysleno rozhodnuti o tom, ze se néjaka
investice ¢i aktivita nebude provadét (tak zvané skrty). Pokud $lo o neticelnou (nepotiebnou)
¢innost ¢i investidi, Ize to pak ztotoznit s Usporou. Slo-li pouze o pfesun opravy z jednoho
rozpoctového roku do druhého, je to sice formdlné v daném roce snizeni vydajd, ale fakticky
74dna Uspora dosaZena nebyla. Typickym pfikladem raciondlnich Uspor mohou byt napfiklad
investice do ndvratnych energetickych Uspor budov nebo sdruzovani nakupt za Ucelem vy-
hodnéjsi ceny (energie, telefonni poplatky, pojisténi atd.). Pojmy ,Uspory” a ,plytvani” byly
vymezeny v kapitole 1.5. Ve smyslu definic téchto pojmU je efektivni fizeni Uspor zamére-
no: (1) Na dosahovani raciondlnich Uspor, tedy na (a) Gcelné (,,chytré”) skrty, (b) odstranovani
plytvani, (c) inovace a zlepsovani zamérené na Uspory, (d) ostatni Uspory. Pfitom jsou verejné
sluzby, verejné investice a ostatni vefejné vydaje optimalizovany z hlediska naklad( a posuzo-
vany z hlediska jejich Ucelnosti, efektivnosti a hospodarnosti. Je hodnocen dopad (vliv) Uspory
na misto (investici, vefejnou sluzbu, proces ¢i aktivitu), kde byla Uspora realizovéna, soucasné
s ohledem na celek. Tedy aby Uspora na jednom misté nevyvolala mnohem vy3si naklady”
v rdmci posuzovaného systému jinde. (2) Na vytvareni kompetenci a kultury organizace, ktera
je ,stihld”, umozZiuje odstranovat viechny druhy plytvani a dosahovat efektivni Uspory. S ob-
dobnym pfistupem se setkavame i u Batova systému fizeni’®. Je zfejmé dobre srozumitelné,
Ze opakem efektivniho fizeni Uspor je , neefektivni” fizeni Uspor’’. Pri , neefektivnim” fizeni
uspor neni kladen ddraz na Ucelnost, ale zejména a na prvnim misté jen na hospodarnost.
Nefesi se negativni vliv Uspor, takZe relativné mald Uspora na jednom misté mize vyvolat vy3si
naklady nez dosazend Uspora jinde. Neni vytvéaren takovy systém fizeni, ktery podporuje ,stih-
lou” organizaci a kultura organizace neni na Uspory zamérena.

75 V ramci této publikace nebudeme pro zjednodusenti rozlisovat rozdil mezi pojmy ,néklady” a ,vydaje”. V icetnictvi vydaje znamenaji tbytek prostiedku
nastrané ,Dal” rozvahovych actd aktivnich, zatimco naklady se zachycuiji na strané ,Ma dati” nakladovych Gcta. Zachycuif se nardstajicim zptisobem —
kumulovani stavu aZ do konce roku, kdy se prevadi na tcet zisku a ztrat jako celkové naklady. Pouze oprava Ucetni chyby se mize Gctovat na stranu ,,Dal”
prislusného nakladového u¢tu. Naklady a vydaje predstavuji dvé stranky jedné operace. V pfipadé pfijmé a vynost plati vyse uvedené obdobné (MF CR,
PPP centrum 2010, s. 3).

76 Viz http://www.bata.websnadno.cz/Batova-soustava-rizeni.html

77 Je zaméfeno na jakékoli Uspory, tedy napf. na (a) ,hloupé” 3krty (napf. tspora na jednom misté vyvola zvysené vydaje na jiném, asto ve vy33im rozsahu nez
plvodni Uspora), (b) rovnostaiské (plosné) snizovani nakladt viem stejné (tento pristup ved! v minulosti ke kultufe organizace, ktera vedla viechny vedouci
pracovniky ke strategii maximalizace svého rozpoctu, aby méli , polstar” na opakujici se viny plosnych skrtd), (c) odkladani investic ¢i naléhavych oprav atd
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Tab. 6.1 Priklad klasifikace uspor ve verejné spravé

Racionalni (4¢inna) Uspora
Ekonomické racionality
Neracionalni (neucinna) Uspora

Uspora vznikla vys$3i hospodérnosti

Uspora vznikla snizenim nékladd na jednotku vystupu (resp. zvy$enim produktivity)
Uspora zaloZend na vyssi Gcinnosti

Jednorazové Uspory

Periodicity Opakovatelné

Trvalé

Uspory v provoznich nékladech
Dle uéelu naklada (vécnost) )
Uspory v investi¢nich nakladech
Klasifikace podle ur¢ité kaly ¢i hodnoty uspory vyjadiené penéznimi jednotkami (napf. malé
uspory, velké Uspory).

Klasifikace podle mista vzniku

Pojmenovani uspory podle pficiny jejiho vzniku (napf. racionalizace postupu, optimalizace
chodu Gradu)

Pramen: Ochrana, Pucek 2012, s. 12

Jak ukazuje predchozi tabulka, pro klasifikaci Uspor mlzeme pouzit rdzna tridici hlediska.
Dulezitym klasifika¢nim hlediskem je periodicita (opakovatelnost) Gspory: (1) Jednorazova
Uspora se vztahuje k danému jedine¢nému, neopakovatelnému opatieni. Mdze ji byt napfi-
klad energeticka Uspora, kterd vznikla Usporou energie v disledku teplého zimniho obdobi.
(2) Opakovatelna Uspora se projevuje opakované po urc¢itou dobu jejiho fungovani. Mize to
byt napfiklad Uspora, kterd vznika pfi vefejném zadavani v rdmci institutu rdmcové smlouvy, ¢i
uspora, kterd vznika pri dodavce zbozi ¢i sluzeb jako smluvné dohodnuté sleva od dodavatele
na prvni dva roky. (3) Trvalé Uspory jsou takové, které , nejsou” omezeny kritériem opakovatel-
klasifika¢nim kritériem Uspor je hledisko ekonomické racionality. Podle néj rozlisujeme dva
zakladni druhy Uspor, a to (1) racionalni Usporu a (2) ,neracionalni” Gsporu. Z ekonomické-
ho hlediska mGze Uspora vznikat tfemi zakladnimi zpUsoby — nalezenim Uspor cestou vy3si
hospodarnosti, formou vy33i efektivnosti a vyssi Ucelnosti (Ucinnosti) pouzitych zdrojd. Poj-
my hospodarnost, efektivnost a Ucelnost byly vysvétleny v kapitole 1.4. Smyslem dosahovani
Uspor v samospravach je, aby Uspory byly raciondlni. Jak bylo feceno, tspory mohou vzniknout
(Ochrana, Pdcek 2012, s. 18-19):

(1) cestou vyssi hospodarnosti: Ji rozumime takovou redukci ndkladd, kdy tento proces
je v souladu s obsahem principu hospodarnosti. To znamena, Ze snizeni nakladd na jejich
,Uspornou hranici” nesmi nijak ohrozit pInéni pdvodné stanoveného cile. Zaroveri tato Uspora
v pavodné planovanych nakladech nesmi nakladové negativné ovlivnit zadné jiné planované
aktivity v jiném segmentu v pUsobnosti obce/kraje. Provedena Uspora tudiz nesmi pfi plnéni
jinych aktivit (cil() vyvolat dodatecné naklady, které by prevysily plvodné planované naklady.
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(2) cestou vyssi efektivnosti: Ji rozumime takové zvyseni pldnované produktivity nakladu ci
takové snizeni jednotkovych nékladd, kdy timto racionaliza¢nim efektem nedochazi k ohrozeni
plnohodnotného plnéni cile.

(3) cestou zvyseni ucelnosti (Uc¢innosti): Tretim projevem racionalné provedenych Uspor
je zvyseni Ucinnosti procedur souvisejicich s realizaci stanoveného cile, kdy jeji podstatou je
nalezeni racionalnéjsiho zplsobu pro dosazeni stanoveného cile.

Ve vsech pfipadech plati, Ze provedena tspora nesmi pfi pInéni jinych aktivit (cilti) vyvo-
lat dodatecné naklady, které by prevysily pdvodné planované naklady. Matematicky je to
mozné vyjadrit (Ochrana, Pacek 2012, s. 18-19):

C, >C,, kde M
C, plvodné planované naklady, C, redlné vynaloZené naklady

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

U=C, -C, >0, kde )
U dosazena Uspora;  C, plvodné planované naklady; C, redlné vynalozené naklady
Uvedeny vztah vyjadfuje nutnou, nikoli viak dostacujici podminku pro vznik uspor U. Uspora
totiz musi byt racionalni. To znamena, Zze musime provérit doplriujici podminku vzniku Uspory,
a tou je zjisténi, zda (a jak velké) vyvolané naklady C,, dana Uspora vyvola. Jsou to takové nakla-
dy, které vznikaji v dusledku provedené racionalizacni akce. Prikladem muze byt, Ze provedena
uspora v plivodné planovanych nékladech povede k tomu, Ze vzniknou vyssi ndroky na osetro-
vani techniky, ¢i dojde napt. ke zkraceni Zivotniho cyklu dané investice. Pro racionalni tsporu
U, plati, ze

U =¢C, -C, >0, zapodminky, ze 3
U -C, >0, kde (4)
U, dosazend uspora; C,, vyvolané néklady

=

Racionalni Uspora U, tedy nesmi svymi dusledky vyvolat dodatecné naklady C,, které by vedly
k celkovym vyssim spolecenskym ztrdtdm. Pokud tato podminka neplati, pak se jedna o tzv.
neracionalni Usporu. Pro neracionalni isporu U_ plati, Ze snizenim nakladd dojde ke konec-
nému vysledku, Ze dosazena Uspora U vyvolava v jiné oblasti i v jiné aktivité takové dodatecné
vyvolané naklady C,, pficemz plati:

U = -C)-C, <0 ,kde (5)
U, neraciondlnf Uspora (penéznf jednotky);  (C, - C,) pseudoracionalni Uspora

C, vyvolané naklady
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Rozdil mezi (C, - C,), tfebaze je kladny, pfedstavuje v pfipadé neracionalni tspory U, tzv. pse-
udousporu, nebot vyvolané naklady C, pfevysuji rozdil mezi planovanymi naklady C,amezi
realné vynaloZzenymi naklady C. Celkové tak vznikéd zaporny uzitek U . Takova aktivita je
z ekonomického hlediska neracionalni, nesmysind. Je v rozporu s principem Ucelného nakla-
dani se zdroji. Proto tento pfipad oznacujeme terminem neraciondlni Uspora. V praxi se
takové pripady oznacuji terminy , hloupé Skrty”. Problematice fizenf Uspor se podrobné vénuje
publikace Ochrana — PUcek (2012) ,Dosahovéani Uspor a odstranovani plytvani ve vefejném
sektoru” nebo pripadové studie tykajici se potenciadlnich Uspor krajd (v oblasti pfeneseného
vykonu statni spravy)’®.

Priklady chyb a problému:

—Za Uspory jsou vydavany ,skrty”.

— Usporné chovani neni odménovano ¢& kladné hodnoceno.

— Uspory nemaji vazbu na hospodarnost, efektivnost nebo Gcelnost.

— Nezkoumad se, zda Uspory budou mit néjaké negativni dopady do rozpoctu letosni-
ho nebo dalsich let.

— Rozpocet se kazdoroc¢né zpracovava na zékladé predchoziho rozpoctu bez ohledu
na dusledné provéreni potrebnosti a rozsahu ukold, vazbu na cile atd.

— Priznat moznost Uspory znamena kraceni rozpoctu v dalSim roce bez nahrady,
(© (@)

— Toleruje se prekotné utraceni prostfedkd na konci roku, protoze systém rozpocto-
vani neumoznuje jejich prevod.

— Odkladani oprav majetku (velky problém fady obci — ,vnitini” zadluZenost).

— Neschopnost provést analyzu nebo vycislit potencialni Uspory.

— Vedeni obce nejde pfikladem.

78 Je dostupnd na http:/rtsa.ro/tras/index.php/tras/article/view/98/94
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6.3 Energetické uspory - priklad Litoméric

Energetické Uspory jsou nejtypict&jsim druhem Uspor obci a mést v CR. V této oblasti je ¢in-
nych fada organizaci, véetné Narodni sité Zdravych mést CR (viz sekce portélu ,, Dobré praxe”)
a ,Paktu starost(’® (Covenant of Mayors)”. V rdmci energetickych Uspor se pouzivaji zejména
(1) ndvratné investice do zateplovani, vymény oken, zmény vytapéni atd., (2) energeticky ma-
nagement (optimalizace odebraného tepla, spravné vétrani atd.), (3) sdruzené nakupy tepla,
soutézeni cen, (4) dalsi opatreni.

Jako priklad pro energetické Uspory jsou pouzity zkusenosti mésta Litomérice®®:

Mésto Litoméfice od roku 2011 provadi celkovou analyzu stavu hospodareni s energiemi.
Na zakladé vysledkt vznikly a byly prijaty navrhy konkrétnich opatfeni, dokoncen je energetic-
ky plan. Mésto prostrednictvim svého energetického manazera obchoduje a pofizuje energii
na burze. Diky systematickému postupu meésto od roku 2012 dosédhlo celkovych Uspor ve vysi
7,5 milionu korun.

Energetice se mésto chce vénovat systematicky a dlouhodobég, ve svém Strategickém planu
rozvoje mésta do roku 2030 je jedna prioritni oblast vénovana udrzitelné energetice a nese na-
zev , Litoméfice — mésto inovaci: energeticky nezavislé a nizkoemisni”. Tuto rozvojovou oblast
podrobnéji rozpracovava Energeticky plan mésta Litomeéfice do roku 2030, ktery na obdobf
2014 - 2030 definuje zakladni vize, principy a priority energetického hospodarstvi mésta Lito-
méfice. Zakladnim cilem energetického planu je dosaZeni Uspor energie ve vysi 20 % do roku
2030 v ramci majetku mésta oproti referencni spotfebé energie v roce 2012 (pficemz teoretic-
ky potencidl je kalkulovan na 28 %).

Od roku 2012 energeticky manazer mésta mapuje tydenni spotieby tepla a mési¢ni spotiebu
elektfiny, plynu a vody v pfispévkovych organizacich mésta. V roce 2013 mésto Litoméfice
poridilo fotovoltaické elektrarny (FVE), které v roce 2014 zprovoznilo na stfechach dvou budov
zakladnich skol®' a jedné matefské Skoly. Fotovoltaické elektrarny vyrobi elektfinu levnéji, jeji
cena by se, podle propoctu, méla pohybovat v rozmezi 2,20 az 2,30K¢ za kilowatthodinu,
coz je ve srovnani s béznou cenou 4 az 4,50 K¢/kWh evidentné vyhodnéjsi. Mésto tak usetfi
prevaznou Cast vydajl za elektrickou energii. Pocita se s tim, Ze Cisté pfinosy po odecteni
veskerych ndkladd na investici se za dobu Zivotnosti (minimdalné 20 let) dostanou k 3,5 mil. K¢.

Od roku 2014 mésto Litoméfice pouziva v praxi tzv. Fond Uspor, tedy zvlastni fond, jehoz
financovani je zaloZeno na prokazatelnych Usporach v ramci energetického managementu.
Jedna se o to, Ze prostredky usporené v daném roce diky opatfenim snizujicim spotrebu ener-
gie jsou rozdéleny mezi méstsky rozpocet, fond Uspor a prispévkové organizace, které jsou
tim padem motivovany na dosahovani danych Uspor, a zéroveri se uspofené prostfedky vracej
zpatky do opatfeni generuijicich dalsi tspory.

79 Pakt starostt a primatord je evropskd iniciativa zamérena na organy mistni a regionalni spravy, které se dobrovolné zavazuji ke zvy3eni energetické ucinnosti
a pouzivani obnovitelnych zdroj energie na tizemi, jez spravuji. Signatafi se zavazuiji ke spinén a prekrocenti cile Evropské unie sniZit do roku 2020 emise CO,
020 %. Viz: http://www.paktstarostuaprimatoru.eu/index_cs.html

80 Podklady dodal energeticky manazer mésta Litoméfic Ing. Jaroslav Klusak, Ph.D.

81 Podobné postupovalo napfiklad i mésto Vsetin
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Obr. 6.3 Uspory dosaZené zobchodovanim elektfiny a plynu na komoditni burze
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Pramen: mésto Litomérice

6.4 Optimalizace verejnych sluzeb, majetku, investic

6.4.1 Optimalizacni kritérium - co se ma optimalizaci zlepsit

Nepopuldrnim (ale v mnoha pfipadech velmi potfebnym) krokem je provedeni optimalizace
naptiklad (1) rozsahu ¢i kvality poskytovanych verejnych sluzeb (napt. zakladnich a matefskych
skol, ¢innosti Ufadu, uklidu obce, méstské hromadné dopravy atd.) nebo (2) spravy a udrz-
by majetku (pficemz je obtizné spravné identifikovat skute¢né nepotfebny majetek) nebo
(3) provadéni investic a verejnych zakdzek atd. atd. Slovo ,optimalizace” bylo v samospra-
vach pouzivano tak casto a tak nevhodné, Ze je vzdy spojeno s oc¢ekdvanym negativnim vy-
vojem — optimalizace rovna se snizovani vydajl v této oblasti. To je v3ak jen jeden z moznych
cila optimalizace. Ve skutecnosti je pod pojmem optimalizace mysleno hledani optima
(spravného, adekvatniho rozsahu, kvality atd.) z hlediska stanoveného kritéria nebo
kritérii. Pficemz je nutné brat v Uvahu potrebné souvislosti, mistni podminky a hledat pficiny
(ne jen dusledky) problémd. Pokud tedy chceme optimalizaci provést, mélo by byt jasné, co
je optimaliza¢nim kritériem — co se ma zlepsit. Optimalizaci je mozné zacilit na: (1) ukazatele
ukazatele (napt. naklady na jednotlivé verejné sluzby, investice, Uspory, navratnost). K dalsim
optimaliza¢nim kritériim patfi (4) spokojenost zékaznikl (¢i hodnota pro zakaznika), (5) vliv
na prostredi a spolecnost. IdedIni stav nastava, kdyZ se vsechna kritéria zlepSuji. Cilem je zlepsit
alespon jedno z kritérii. Negativni vyvoj pfichazi, kdyz se zhorsuje jedno nebo vice kritérif (viz
nasledujici tabulka).
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Tab. 6.2 Vztah kvalita — vykony — naklady verejné sluzby (3 kritéria)

| T —
Priklady vztahu

o [ wew | oo
mnoho dal3ich kombinaci

mnoho dal3ich kombinaci
EEN

Druh trendu hodnoty hodnota roste, 11 hodnota vyrazné roste, 0 neroste ani neklesa, | klesa

Pramen: autor dle Picek, Ochrana 2009, s. 98

Priklady problémii pfi optimalizaci vykonu-nakladt-kvality:

— Neprovézanost s poslanim a hodnotami: Pfed zahdjenim hodnoceni téchto 3 kritérii je tfeba
se ujistit, ze cile v oblasti verejnych sluzeb vychazeji ze sdilenych hodnot a zejména z poslani
(déno legislativou nebo zfizovatelem).

— Nic se neméfi: Je casto Spatnou praxi, Ze se ani jedno z téchto 3 kritérii dostate¢né neméri
(nebo nesleduije).

— Nemeéfi se naklady na vefejnou sluzbu: Nebo se méfi (naprt. naklady) na uUrovni Ufadu a ne
na urovni jednotlivé sluzby. K dostate¢nému sledovani nakladl je potfeba zavést manazerské
Ucetnictvi a jasné definovat, jaké informace, jak ¢asto a pro¢ potrebuiji.

— Neméfi se vykony: Neméfi se vykonnost procest (vefejné sluzby) a vykony jednotlivych za-
méstnanct. Nejsou stanoveny cilové hodnoty vykonnosti a nejsou propojeny s odmérnova-
nim®? nebo jsou stanoveny naprosto nekonkrétné.

— Kvalita neni fesena: Kvalita (standard sluzby) je ¢asto naprosto ,prehlizena” nebo je na kva-
litu pohlizeno jen jako na dostupnost sluzby. Je to mimo jiné dano tim, Ze nejsou vymezeny
kvalitativni znaky jednotlivych sluzeb (dostupnost ¢asova i geografickd, spolehlivost hodno-
cend napf. pomoci poctu zrusenych rozhodnuti, zplsob pfijeti a zachazeni, komunikace,
kompetentnost zaméstnancd, vhodnost prostiedi a vybavenf atd.).

— Nenf ndvaznost na odménovani: Pfi odménovani je nezbytné usilovat o spravedlivost (spra-
vedlivost ve smyslu rovnovadhy mezi mnozstvim, kvalitou a vyznamem odvedené prace a po-
skytovanym platem).

— Neméfi se hodnota pro zakaznika (nebo spokojenost): Pokud se méfi naklady — vykony —
kvalita, nehleda se vliv téchto parametri na spokojenost zakaznik(/obcant nebo se nefesi
vliv na Zivotni prostredi (a pfipadné na spole¢nost).

82 (Drucker 2006, s. 309): , Lidé jednaji podle toho, jak jsou odmériovani nebo trestani.”
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Verejné sluzby (a obecnéji vsechny cinnosti) by mély byt rozdéleny do tfech oblasti: (1) Ty,
co poskytuji vysledky odpovidajici cilim, a funguji optimalné. (2) Ty, co nefunguji optimalné,
nenesou ocekdvané vysledky, ale musi byt napf. v souladu s legislativou nebo dle pozadavka
zfizovatele zachovany, pfipadné je poskytovat chceme (plati jen, pokud mame mandat o tom
rozhodnout). Ty je nutné optimalizovat. (3) Ty, které nenesou vysledky odpovidajici ciltm, re-
spektive vysledky nesou, ale cildm neodpovidaji (tedy jsou z hlediska cilt neticelné). Ty by mély
byt zastaveny.

6.4.2 Nakladani s majetkem, investice

Naklddani s majetkem by mélo byt (1) v prvni fadé ucelné — tedy, zda je jeho drzeni a zplsob
vyuzivani pro napliiovani poslani a cilt dnes i v budoucnosti potiebné, (2) efektivni (zda
probéhla optimalizace), (3) hospodarné (zda napf. spravu ¢i Udrzbu nelze délat pfi zajisténi
vsech parametr( levnéji). U komer¢né vyuzivaného majetku je tfeba se chovat podnikatelsky.

Samospravy disponuji velkym majetkem. Drzeni tohoto majetku vyvolava vyznamné naklady
na jeho spravu, udrzbu, opravy, u budov také vytapéni a ostatni (napfiklad nutnost provadét
rdzné revize atd.). Rada obci nedisponuje dostate¢né kvalitnim systémem spravy svého ma-
jetku (chybné inventury, nejsou zndmy predpokladané budouci opravy — neexistuje pasport
nemovitostf véetné pfijmu a vydajd). Dalsi vyznamnou otdzkou je, zda ma ¢ nema samosprava
prodavat majetek. Na strané jedné by prodej majetku ze strany samosprav mél byt spise vyji-
mecny, na strané druhé by si kazdy starosta ¢i hejtman mél klast otazku, zda skutecné viechen
majetek pro plnéni poslani a cilll potfebuje, respektive by se mél zabyvat moznostmi zestih-
lovani z hlediska zbyte¢ného 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 rozsédhlou diskusi®. Rezervy se také objevuji v oblasti hospodarného nakladani
s majetkem, a to jiz pfi porusovani principu hospodarnosti pfi jeho pofizovani. Typické pro ve-

tak déje na ukor kvality. Pofizeny majetek tak nema potrebné uzitkové parametry.

Pro hledani Uspor v oblasti investic se mizeme orientovat podle jejich nasledné klasifikace
aidentifikace Uspor — viz nasledujici tabulka. Pokud je to mozné, mély by byt upfednostrovany
navratné investice.

83 Transparentnost z hlediska dosahovani Uspor v oblasti majetku nezacina deklaraci, ale poctivou inventurou, ktera je podkladem pro identifikovani nadbytecné-
ho majetku. Je obtizné fici, kolik majetku patfi do kategorie ,netcelny majetek”. Lisi se to od typu organizace a jednotlivych sektort
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Tab. 6.3 Druhy investic a moZnosti identifikace uspor

Skupiny investice Popis ¢i komentar z hlediska uspor

Jde o investice, u kterych je mozné pocitat navratnost, a hlavni motivace pro tento druh
Navratné investice investic jsou Uspory. Jde napfiklad o zateplovani budov. Z hlediska Uspor jde o nejlepsi
kategorii.

U celd fady investic nenf mozné navratnost pocitat, protoze jsou vynuceny legislativnimi
piedpisy (hygienické, bezpecnostni, Zivotni prostredi atd.). Jako priklad jde uvést investice
do 3kolnich jidelen z divodu hygienickych predpisd.

Vynucené investice
pravnimi predpisy

Jde o prostou obnovu nebo modernizaci v pfipadech, kdy nejde o névratné investice a ani
vynucené investice. MUze jit napfiklad o obnovu vozového parku nebo investice do budovy
skoly, télocvi¢ny, Ufadu atd., kde byla prekrocena jeji Zivotnost.

Reprodukce,
modernizace majetku

Investice do zakladni Je podobné kategorii 3. MUze jit o investice do plynofikace, odkanalizovani, pfipojeni
infrastruktury vodovodu, cestni sité atd.

Obvykle soucasné spliuji podminky nékteré z vyse uvedenych druht. Financovani je viak
Dotované investice u téchto investic z vice zdrojd. U dotovanych investic je nezbytné podrobné provéfit, zda jsou
dotace skute¢né vyhodné — zda nevyvolaji dal3i investice nebo nepfimérené provozni naklady.

Ostatni investice Vsechny ostatni druhy investic. Z hlediska Uspor je tato kategorie nejrizikovéjsi.

Pramen: Ochrana, Pucek 2012, s. 149

Pred rozhodnutim o kazdé investici je nezbytné nutné znat nejen investi¢ni naklady (coz je béz-
né), ale také pripadnou navratnost a zejména dopad do bézného rozpoctu po uvedeni majetku
do uzivani. Pravé neznalost budoucich provoznich ndkladl byva ¢astou chybou pfi pofizovani
investice. Vzor vycisleni nakladd a vynost zobrazuje nasledujici tabulka, kterd zachycuje pred-
pokladané snizeni nebo navyseni bézného rozpoctu po realizaci investice dle struktury nakladd
a vynosu. Je tfeba do ni doplnit vSechny nakladové a vynosové Ucty dle ucetni osnovy, u kte-
rych dojde ke zméné oproti pldnovanému rozpoctu. U kazdého roku se uvadi zména oproti
rozpoc¢tu (kladnd nebo zdpornd) v K¢ a v % planovaného rozpoctu.

Tab. 6.4 Dopady do béZného rozpoctu po realizaci investice

Dopady do rozpoctu po ukonceni projektu: navyseni / snizeni

N T T T B

€. uctu 501

rozdil naklady - vynosy

Pramen: autor
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Dalsim velkym prostorem pro posilovani transparentnosti a také dosahovani Uspor je systém
zadavani verejnych zakazek. Jako vhodny priklad transparentnosti pfi zadavani verejnych zaka-
zek se Ize odkdzat na mésto Chrudim — viz http://www.chrudim-city.cz/izvz/vz/.

6.4.3 Optimalizace poctu pracovnikl — procesni, personalni ¢i jiny audit
Persondlni® nebo procesni® audity byly v minulosti v nékterych pfipadech pouzivany jako ana-
lyzy k ovéfeni nezbytného poctu zaméstnancl. Zakladnim vychodiskem pro efektivni perso-
nalni ¢ procesni audit je spravné zadani ze strany vedeni instituce — proc audit chceme, na jaké
otazky ma odpovédét, na co se ma zameéfit, jaké postupy maji byt pfednostné zvoleny atd.
Bez jasného zadani nelze ocekavat jasné vysledky. Klicové u téchto auditt je, z jaké metodiky
¢i postupu vychazeji. Pomineme-li skupinu auditd, které Ize nazvat ,argumentacni” — tedy
takové, které maji pouze dodat argumenty pro prosazeni urcitého nazoru (napf. snizeni poctu
pracovnikd, zruseni vybraného Utvaru atd.), Ize provadéné personalni ¢i procesni audity v ceské
verejné spravé rozdélit do nékolika skupin (které se ¢asto kombinuji):

(1) Audit vykonu — vyuZivaji se postupy dle zédkona o finan¢ni kontrole (viz kapitola 7.1).

(2) Porovnavaci audity — benchmarking se srovnatelnymi institucemi nebo s idedlem (nebo
standardem). Problémem je, Ze vétsina firem provadéjicich audity nemé k dispozici data pro
porovnavani. Pokud je audit zaloZzen na benchmarkingu se srovnatelnymi institucemi, mdze
nam fici, jak daleko jsme v jednotlivych c¢innostech z hlediska vykonu vzdéleni od nejlepsich
v dané oblasti. Pokud mame informace o tom, s kym se porovnavame, mizeme u nejlepsich
hledat dobrou praxi a zavést ji. Vice o benchmarkingu uvadi kapitola 4.4.

(3) Méfeni prace a trendll — vyuziva se metoda pozorovani, méfeni casu jednotlivych dkond,
kvalifikované odhady a normovani Ukon(, popisuji se procesy, pouziva se strukturovanych roz-
hovord, vyuziva se také sebehodnoceni, provadi se analyzy a hodnoceni trendd atd.

(4) Sektorové ¢i tematicky zamérené audity — audit zakdzek, majetku, Skolstvi atd.

(5) Audit ucelnosti — porovnani skute¢né provadénych cinnosti s tim, co ma byt provadéno
dle poslani, schvalenych cilt a hodnotou pro zakaznika (ocekavanou zékaznikem). Provadi se
potfebna Setfeni (napf. ocekavani zakaznik), fesi se potiebné vazby, vyuziva se benchmarking
pro hledani dobré praxe a nastaveni adekvatnich ukazatell cil(. Hleda se optimalizace mezi
Ucelné provadénymi cinnostmi a hledaji se cinnosti, které jsou netcelné a maji byt ukonceny
atd. Je soucasti auditu pro odhalovanf plytvani.

(6) Audit uzkych mist provadény napr. podle metody TOC. Audit se zaméfuje na hledani kritic-
kych procest (Cinnosti) a jejich , uzkych mist”.

84 Personalni audit je nazev pro jednorazovou analyzu (pfezkouméani) personalnich procesti. Zaméfuje se zejména na optimalizaci procest a organizac¢nich
struktur z hlediska po¢tu zaméstnancd, jejich kompetenci (zpUsobilosti), vykonnosti a odménovani. Ma jit o objektivni a nestranné posouzeni.

85 Procesni audit je nazev pro jednordzovou analyzu (pfezkoumani) procest, jejiz cilem je (a) optimalizace nakladu, kvality nebo vykonnosti procest, nebo
(b) mapovani hodnoty pro zékaznika jako podklad pro zlep3eni, nebo (c) hledani tizkych mist v procesech (napf. dle metody TOC) jako podklad pro zlep3eni.
Muze se tykat celé instituce nebo jen jeji ¢asti. Zakladnim krokem je popis a mapovani procest, jako podklad pro analyzu. Ma jit o objektivni a nestranné
posouzeni
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(7) Audit administrativni zatéze — analyzuji se smérnice, fidici dokumenty, viechny postupy
a toky informaci za Ucelem zjednodusovani a odstrafiovani zbytec¢nych ukond a administrativni
zatéze. Je soucasti auditu pro odhalovani plytvani.

(8) Audit $tihlé administrativy a audit plytvani (ztrat) — vice viz kapitola 6.5.

6.4.4 Pristup k optimalizaci podle Druckera

Peter Drucker® nechdpe management jen jako , technicky néstroj” efektivniho fizeni, ale za jeho
neoddélitelnou soucast povazuje nejen vnimani souvislosti s okolnim prostfedim (spolecenska
role a odpovédnost), ale také hovofi o hodnotovém systému manazer (problém integrity — ne-
podvadét, nekrast, plnit sliby, délat to, co fikdm atd.). V tomto smyslu chape management jako
,svobodné uméni”. Pfi¢emz uméni jako takové nelze provadét jen rozumem (pak se z néj stava
rfemeslo; dobre provadéné femeslo je velmi cenné, ale zUstava jen femeslem), ale také ,,srdcem”.
Strategické fizeni neni podle néj samostatna disciplina. Strategicky pristup, optimalizace a uplat-
novani zasad ,stihlé” organizace patfi podle Druckera k bézné vybavé kazdého manazera.

Ve vztahu k optimalizaci vefejného sektoru je dllezité (kromé doporuceni tykajicich se viech
instituci) uplatriovat nejméné tyto dvé zasady: (1) optimalizovat (ndklady, kvalitu a vykony), ne
maximalizovat, (2) zrusit nefunguijici, podpofit funguijici. Toto ve tfech krocich popisuje nésle-
duijici tabulka.

Tab. 6.5 Tri kroky optimalizace verejného sektoru dle Druckera

T T

Ukoncit neuzite¢né, nefunkéni Vzdat se véci, které nefunguiji, véci, které nikdy nefungovaly, véci, které se prezily
a prezité aktivity a prestaly byt uZite¢né a pfinosné.

Financovataktivitynesoucivysledky  Soustieditse navéci, kteréfunguji, navéci, které prinasejivysledky, navéci, které zvysuiji
a vykon schopnost organizace podévat vykon.

n Rozhodnoutopolovicatychaktivitdch  Provést rozbor polovi¢nich Gspécht a polovi¢nich nezdard.

Pramen: Ochrana, Pucek 2012 s. 84 dle Drucker 2006

Drucker klade velky dtraz pfi fizeni (finan¢ni fizeni nevyjimaje) na schopnosti manazera:

(a) Z hlediska dlvéryhodnosti a integrity (pfijimat spravna rozhodnuti a ne pfijatelna; dale plnit
sliby; délat to, co Fika a pozaduje po ostatnich —jit prikladem v otevienosti, odstrafiovani plyt-
vani; podporovat protikorupéni prostredr atd.).

(b) Z hlediska spravné komunikace a s tim souvisejici kultury organizace prosadit zménu kultury
orientovanou na Ucelnost a ,,stihlost” a ziskat pro to podporu zaméstnancd.

(c) Prijimat efektivni rozhodnuti, pficemz strategie bez vidce, bez vidcovstvi je jen papir. Ale
i naopak vidce bez strategie neni opravdovy vidce.

86 Drucker napsal vice nez 40 knih, ty nejvyznamnéjsi byly prelozeny do cestiny. V ¢eském jazyce vy3lo v nakladatelstvi Management Press 16 knih, nap.: Rizeni
v turbulentni dobé (1994), Rizeni v dobé velkych zmén (1998), To nejduilezitéjsi z Druckera v jednom svazku (2004), Drucker na kazdy den — 366 zamy3leni,
jak délat spravné véci (2006), Efektivni vedouci (2008). Peter Drucker byl vyznamny profesor, konzultant, analytik ekonomickych, spolecenskych i politickych
probléma. Je povaZovan za zakladatele a pfedstavitele moderniho svétového managementu (jak podnikového, tak v oblasti vefejného a neziskového sektoru).
Byvé oznacovan za ,guru gurull” managementu (viz napf. text , O autorovi” — Drucker 2006, s. 429).
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(d) Rozpoznat, zda pozadavek, situace je pro organizaci rizikem, nebo pfil
zmeéna prioritné povazovana za pfil

eZitosti®’, pricem? je
eZitost s tim, Ze rizika zmény je nutné omezit®.

(e) Chapat souvislosti, rozpoznat budouci trendy a zmény, které maji vliv na naklady, kvalitu,
vykony. A to ty, ke kterym jiz doslo, ale zejména ty, které se teprve pfipravuji®.

(f) Stanovit méfitelné parametry a cile tykajici se rozpoctu vzhledem k cildm organizace®.

PFi fizeni musi manazer pfijimat rozhodnuti. Prvky efektivnich rozhodnuti jsou shrnuty do na-
sledujici tabulky. Nestaci jen efektivné ridit, je tfeba efektivné vést.

Tab. 6.6 Prvky efektivniho rozhodovéani — soucast strategického rizeni

V nékterych pripadech maze byt efektivnéjsi neudélat nic nebo pripadné rozhodnuti odlozit.
To nema nic spolecného s vahavosti nebo nerozhodnosti — v nékterych pfipadech maze byt

Posouzeni nezbytnosti

rozhodnuti rozhodnuti ,neudélat nic” téz3i nez ,udélat cokoli, jen Ze to bude vidét” °'.

Ujisténi, ze fesime Jde o orientaci na to, co je pfi fizeni skute¢né dulezité. Pokud usilovné resime nespravny
spravny problém problém, nedosdhneme vysledku. Ztratime tim jen ¢as, energii, penize atd.

Schopnost vymezit Kazdy problém, ktery resime, musi byt jasné vymezen, musime najit potfebné vztahy,
(analyzovat) problém pficiny a dtsledky problémd.

Schopnost nehledat
pfijatelné kompromisy
drive, nez se
presvédcime o tom,
jaké resenf je spravné

Pokud nevime pfesné co je pfi strategickém Fizenf spravné (vzhledem k pInéni cilt
organizace), je pfijimani kompromist chybou, ktera mtze vysledek ohrozit. Nevime-li, co
je spravné, je obtizné urcit hranici, kam az mGzeme ustoupit pfi hledani kompromisu. Na3
postoj pak mdze byt zbyte¢né tvrdy nebo naopak velmi benevolentni.

Jde o schopnost spravné komunikace, o hledani podporovatelu strategie. Jde o styl fizeni

AlfEeinest |« ilzek il zaloZeny na principu vitézstvi — vitézstvi (pokud je to mozné vzdy brét ohled na vsechny

st z(castnéné).

Podpora realizace, Rada manazer( pfijme rozhodnuti, ale neposkytne osobné pfi zavadéni zmény strategie
efektivnosti a zpétné realizanimu tymu dostate¢nou podporu, nehodnoti efektivnost (plnéni stanovenych cilt)
vazby nebo nesleduje zpétnou vazbu.

Pramen: Ochrana, Pucek 2011, s. 66

87 (Drucker 2006, s. 92): ,V3imejte si kazdé zmény, davejte pozor na kazdou odlisnost. A kladte si otazku: ,Mohla by to byt pfilezitost?”, , Pfinasi ta nova véc
skute¢nou zménu, nebo jde prosté jen o pomijivy vystielek?” Odlisite je velice jednoduse: Zména je to, co lidé délaji; médni vystielek je to, o ¢em lidé mluvi.”

88 (Drucker 2006, s. 321): , Kazdé rozhodnuti je rizikové: je to vynaloZeni dnesnich zdroji na nejistou a nezndmou budoucnost. Pokud ale proces bude podfizen

svédomitému dohledu a pokud budou podniknuty nezbytné kroky, rizika budou omezena na nejmensi moznou miru, tak rozhodnuti bude se zna¢nou

pravdépodobnosti ispésné.”

Drucker (2006, s. 18): , Avak nejvyznamnéjsi soucasti prace vedouciho je rozpoznavat zmény, ke kterym jiz doslo. Naro¢nym tkolem vzhledem ke spole¢nosti,

ekonomice a politice je zuzitkovat zmény, které jiz nastaly, a vyuZit jich jako piileZitosti. Dalezitou véci je rozpoznat , budoucnost, kteréd jiz nastala” — a vytvorit

si metodologii zaméstnavani a rozboru téchto zmén.”

Drucker (2006, s. 362) k fizeni podle cil(i uvadi: , Pokud cile nejsou nicim vice nez dobrymi imysly, jsou bezcenné. Musi se rozloZit a pfeménit v praci. A prace

je vzdy konkrétni, vzdy ma — nebo by méla mit — jasné, jednoznacné a méfitelné vysledky, termin dokonceni a nékdo konkrétni by za ni mél nést odpovéd-

nost.”

Druker (2008, s. 183): , Potom je zde jedna zavérecna otézka, kterou si efektivni rozhodovatel klade: ,,Je rozhodnuti opravdu nutné?”. Jednou alternativou

vzdy totiz je nedélat nic.” ... ,Rozhodnuti je nutné pfijmout v pfipadg, Ze hrozi, ze podminky se pravdépodobné zvrtnou k horimu, pokud se nic neudéla.

To plati takeé se zietelem k pfileZitostem. Je-li pfileZitost vyznamna, a pokud je pravdépodobné, Ze pomine, kdyZ se nebude jednat rychle, musime jednat

a provést zasadni zménu.”

8!

©

9

S
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Priklady chyb a problému:

— Optimalizace je vzdy provadéna na naklady — tedy vzdy je usilovano jen o Uspory.

— Personalni ¢i procesni audity se pouzivaji jako nastroj pro ,vyfizovani Gctl” s nepo-
hodlnymi pracovniky.

— Samosprava neprovadi fadnou inventarizaci majetku, provadi ji jen formalné.

— Samosprava neni schopna urcit, zda existuje nepotifebny majetek, ktery majetek je
skutecné Ucelny a ktery ne.

— Prodej majetku bez dostatecné analyzy a zdGvodnén.

— Provadéji se investice, aniz by obec presné védéla, jaké dopady bude investice mit
do bézného rozpoctu po predani investice do uzivani.

— Samosprava nedostatecné udrzuje svdj majetek (vnitini zadluzeni). Toto je velky
problém mnoha obdi. Casto neexistuje podrobny pasport nemovitosti (zejména
budov), ktery by zahrnoval pfijmy a vydaje spojené s budovou a zejména pla-
nované nezbytné opravy a modernizace. Vétsina obci vklada do oprav a Udrzby
majetku mnohem méné financnich prostredkd, nez by méla.

6.5 Rizeni uspor podle metody Lean, Kaizen, ,5tihla
administrativa”

Sedm druht plytvani (ztrat) v samospravach

V soucasnosti bude velmi vyznamné hleddni racionalnich tUspor, proto mize byt inspirace té-
mito metodami znac¢né vhodna. Metoda ,,stihly podnik” vznikla ve firmé Toyota®?. Byva téz
oznacovana jako metoda Lean®, metoda Kaizen®*. Stihlost v tomto pojeti neznamené nutné
mensi pocet zaméstnancd. Znamena vsak vydat mensi Usili, odstranit zbyte¢nou pradi, setfit
Casem, prostorem a zdroji ve vSech provadénych cinnostech. To ma vést k mensimu poctu
chyb, k potfebé méné lidi, investic, prostor, vybaveni, majetku atd. U kazdého procesu (aktivi-
ty, sluzby) mdzeme z hlediska hodnoty pro zékaznika jednotlivé dil¢i ¢innosti ¢i Ukony rozdélit
do trech zékladnich skupin: (1) ty ¢innosti, které pridavaji hodnotu, (2) plytvani (ztraty)®® a (3) ty
c¢innosti, které nepridavaji hodnotu, ale jsou vyzadovany — napt. ze strany legislativy, zfizovatele
nebo také z hlediska systému Fizeni — kontrolni mechanismy, tvorba postupt atd. (Ochrana,
Pacek 2012, s. 186). Odstranovani plytvani se zaméruje® (1) pfednostné na maximalnf zestih-
lovani ¢innosti (procest) pri sou¢asném nesnizeni zjistitelné hodnoty vystupu (rozsahu, kvality
poskytované verejné sluzby) pro zékaznika, obcana ¢i spolec¢nost — zejména zkraceni nutného
¢asu a (2) na systematické hledani a odstrafiovani pficin vdech druhd plytvani.

92 Nékdy byva oznacovana téz jako Toyota Production System (metoda TPS).

93 Anglicky znamena ,netucny”, tedy 3tihly.

94 7 Japonstiny: ,kai” —zména, ,zen” — dobro, preklada se jako ,zlepseni” nebo ,zména k lepdimu” a obvykle se nepreklada

95 V literature tykajici se ,stihlého podniku” (oznacovano také jako ,Toyota Production System”, ve zkratce TPS, nékdy téZ nazyvan metoda ,Lean”) se bézné
pouziva pro plytvani také pojem ,ztrata”. V ramci tohoto textu je budeme povaZzovat za synonyma. Pojem ,,plytvani” je odvozeno z japonského slova ,muda”,
které zahrnuje plytvani i ztraty — je zahrnuto v3e, co nepfidava hodnotu.

96 (Liker 2010, s. 350): ,Zasadni véci pfi uplatriovani TPS (metod stihlého podniku) v jakychkoli podminkéch je soustfedéni na ¢innosti, které pfidavaji hodnotu,
a prace na odstrarovani ztrat.” Jak jste v této kapitole poznali, v oblasti vytvateni a poskytovani sluzeb je to ponékud naro¢néjsi, nebot urceni skute¢nych
zékaznik( a poznéni jejich potieb miize byt sloZité. PFi vynaloZeni mimoradného Usili je viak mozné to zvlddnout.



6. Vydaje, racionalni Gspory a stihla administrativa

V nésledujici tabulce je uvedeno sedm druhd plytvani. Osmym druhem je plytvani s kreativitou
lidi @ mistnimi podminkami. V tabulce je uveden priklad popisu v ziskovém sektoru a pfiklad
popisu ve verejné spravé. Nazvy a terminologie jsou autory této monografie pfizptisobeny
Ceskym podminkdm tak, aby druhy plytvani (ztrat) byly lépe srozumitelné a vyuzitelné v pod-
minkach verejné spravy.

Tab. 6.7 Sedm druh plytvani (ztrat) — porovnani pristupu v ziskovém a neziskovém sektoru

v ziskovém o . o o
Priklad popisu ve verejné spravé

Nadbyteéna Nadbytec¢nd préce ¢i zpracovani - Neucelnost - neni jasné, jakou hodnotu obcan, zakaznik
prace (Over- pfida se vice hodnoty, nez jakou & spole¢nost potrebuiji. Cinnosti nevychazeji z poslani ¢i
processing) zdkaznik vyzaduje. legislativnich ukold.

Nad produkce
(Over-
production)

Zbytecna administrativni zatéz - postupuje se podle predpist
a legislativy, kterd je nadbytecna nebo neuzite¢nd. Pracuje se
na nesmyslnych ukolech, nepotrebnych ¢innostech.

Vyrabi (déld) se vice, nez je
potieba.

ZpUsobeno nedostatky, 3patnymi Cekani, nevytiZzenost - nevytizenost zaméstnanc(, prostoje
postupy, prostoji. Spatnou organizaci prace a Spatnym fizenim.

Nadbyteény material, vybaveni, majetek, prostor
a informace - v3e, co je nepotfebné ¢i pfedimenzované, spatné
investice ¢i nakupy.

Zasoby Produkty, material nebo
(Inventory) informace cekajici na zpracovani.

Chyby - stejnou ¢innost je nutné provést znovu, Spatné zadané
ukoly, nepromyslené aktivity, nekoncepénost, stéle zmény
legislativy, nefesi se pficiny probléma.

Chyby Stejnou ¢innost je nutné provést
(Defects) Znovu.

P SOVENIEE  Nadbytecny presun materidlu, Nadbytecné presuny - nadbytecny presun, lidi, informaci
(Transport) lidi, informaci z mista na misto. z mista na misto, z budovy do budovy.

Pohyb Zbytecné pohyby, Spatna Zbytecné pohyby, neporadek - Zbyte¢né pohyby, spatna
(Motion; ergonomie pracovisté. ergonomie ¢i neuklizenost pracovisté.

Jako osmy druh plytv: ni kreativitou lidi lezitostmi a mistnimi podminkami.

Pramen: Ochrana, Pacek 2012, s. 187-188

K jednotlivym druhtm plytvani je nezbytné provést audit ztrat (plytvani). Do této publikace
byly zafazeny jen komentare k prvnimu druhu plytvani — nedcelnosti. Ostatni jsou uvedeny
v publikaci Ochrana, Pacek (2012) ,,Dosahovani Uspor a odstrarfiovani plytvani ve vefejném
sektoru”. Jak bylo feceno, prvni druh plytvani zplsobuje netcelnost (viz nasledujici tabulka).
Pravé netcelnost je z hlediska udrzitelnych financi naprosto klicova. V ¢eskych podminkéach Ize
neucelnost chapat jako nejvétsi problém (viz napf. problém vnimani korupce, (ne)ucelného na-
kladani s majetkem, neticelné nakladani se zdroji v rdmci verejného zadavani apod.). Zakladni
otdzku, kterou si pfi hledani téchto ztrat poklddame, je: ,Odpovida tato provadénd konkrétni
¢innost nasemu poslani (a tkolim), méfitelnym cilim nebo je opravnéné pozadovana nasim
zakaznikem?”.
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Tab. 6.8 Audit ztrat: Neucelnost (nadbytecna prace)

m Priklady pf¥icin nebo projevu plytvani (ztrat)

T
v
©
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(1) Z hlediska hodnoty pro zakaznika / ob¢ana (Ci vlivu
na spolecnost nebo Zivotni prostredi): (a) neni jasné,
jakou hodnotu obcan, zakaznik ¢i spolecnost skutecné
potrebuji ¢i zda vefejna sprava poskytuje sluzby

ve vétsim rozsahu ¢i kvalité nez je obc¢any vyzadovano,
(c) usiluje se o maximalizaci misto optimalizace.

(2) Pracuje se na ¢innostech, které nevychézeji z poslani
(ze zakona, dano zfizovatelem), legislativnich tkold
nebo z nich odvozenych cild. Pripadné jsou cile
stanoveny neméfitelné, bez termint (nenapliuji pravidlo
SMARTI).

(3) Pouziti prostredkd k jinému UGcelu, nez byly urceny.

V fadé pripadu zde jde o porudeni rozpoctové kazné,

ale rozhodné ne vzdy. Jako pfiklad uvadime zalezitost
béznou u krajskych a méstskych tradd — dofinancovani
preneseného vykonu statni spravy z prostredkd urcéenych
na samospravné ¢innosti.

(4) Jednotlivé verejné sluzby ¢i aktivity posuzovano
oddélené od ostatnich se jevi jako tcelné. V souctu vsak
prevysuji moznosti rozpoctu organizace. Problémem je,
Ze Casto nejsou organizace schopny hodnotit Gicelnost
spolu nesouvisejicich sluzeb ci aktivit.

(5) Neuicelnost zptisobena korupci, napfiklad: (a)
nepotiebné nebo z hlediska hodnoty pro zékaznika
,predimenzované” ¢i predrazené zakazky - nakupy ¢i
investice. Tato pficina neticelnosti je velmi vyznamna.
(b) nepotiebné pracovni pozice pro zaméstnavani
politickych podporovateld, pratel.

Pramen: Ochrana, Picek 2012, s. 189

Vybrané nastroje stihlé administrativy

Priklady opatieni kromé ,auditu ztrat”

(a) Mapovani toku hodnoty (kap. 7.3)

(b) Pravidelné zjistovani ocekavani a potreb zakaznikd
vefejnych sluzeb, obcant atd.

(c) Provadéni optimalizace ¢innosti s vyuZitim napf.
benchmarkingu.

(a) Provéreni ndvaznosti na poslani, legislativni ukoly
acile.

(b) Provéreni adekvatnosti cilt dle pravidla SMARTi,
vyuziti benchmarkingu.

(a) Skutecné funguijici systém predbézné, priibézné
a nasledné kontroly.

(b) Analyza a vyhodnoceni uvedeného pikladu a jim
podobnym.

(a) Posuzovani viech ¢innosti v globale nejen separatné;
provedeni optimalizace.

(b) Vyuziti benchmarkingu.

(c) Vyuziti analyzy nakladd a uzitkd.

(a) Prijmout principy a sdilené hodnoty uvedené

v kapitole 1.3 a sdilet je s ostatnimi.

(b) Provéfovat pfi zakazkach , hodnotu pro zakaznika”
a lcelnost.

(c) Stanovit jasna pravidla pro zadavani, zvefejriovat
informace o zakazkach.

V samospravach mazeme pfi vytvareni ,stihlé administrativy” vyuzit nasledujici nastroje®”. Prv-
ni skupinu podle IPA (2001) patfi: (1) metoda 55° a vizualizace, (2) tymova prace, (3) fizeni toku
hodnot, (4) efektivni fizeni ¢asu a porad, (5) workshopy (dle Kaizen office), (6) procesy kvality
v administrativé, (7) stihlé rozmisténi prostor, (8) standardizace prace. Néstroje jsou zobrazeny
na nasledujicim obrazku. Obrazek zachycuje upraveny soubor téchto nastrojd doplnény o prin-
cipy, které jsou na obrazku zcela vlevo (pfiklad principd a sdilenych hodnot viz kapitola 1.3).
Ndéstroje jsou pouzity pro odstranéni plytvani pfi respektovani nebo zvysovani hodnoty pro
zakazniky. Pricemz je cilem (zobrazeno zcela vpravo) snizovani nakladt — Uspory; udrzeni nebo
zlepseni hodnoty pro zakaznika — kvality; zvyseni vykon().

97 Popis nastrojt je k dispozici na www.ipaslovakia.sk.

98 Nastroj 55 slouzi k udélani pofadku a systemizace na pracovisti tak, abychom my (i nasi kolegové) v kancelafi vzdy ve rychle nasli. 5 oznacuje 5 japonskych
slov (pozadavki na pracovisté) — seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke. Znamenajf — vytfidéni nepotfebnych véci, uspofadani potiebnych véci, staly uklid,
standardizace (zlepsovani uspofadani), sebedisciplina (dodrzovani pravidel).
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Obr. 6.4 Nastroje a techniky ,stihlé administrativy”

Nstroje a techniky nunuus

iy e n H Nastroje jsou pouZity pro L
»Stihlé administrativy‘ odstranéni plytvani pri H
.o . ~" respektovini nebo zvySovani Do
7 Principy a filosofie jako K T T -
. vychodisko pro ,$tihlou -
%, administrativu® a tispory q *,
% Efektivni .,
"‘ Fizeni ¢asu Odstranéni '\‘
d straneni
1______ Tymova \ T Procesy 7+1 druhi
prace . kvality plytvani Niaklady
Nastroje \\(ztrét) l
Princi stihlé Standardizo- \ > i
PYC  vizualizace administrativy/ . vand ";Z p Kvalita
| Stihly prace / ‘_’T
> layout ¢ ,
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Il_ ______ toku hodnot " pro T
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Pramen: Ochrana, Plcek 2012, s. 195 dle IPA

PFi strategiich Uspor maze byt pouZiti metody ,Stihld administrativa” vhodnou alternativou
k plosnym skrtim.

Priklady chyb a problému:

— Neznalost ¢ neochota vyuzivat nové metody.

— Pod pojmem ,5tihla administrativa” se chadpe mensi pocet pracovnikd, pricemz to
nemusi s poc¢tem pracovnikl vibec souviset — jde zejména o odstrariovani plytvani.




7. Systém kontrol a fizeni rizik

Systém kontrol
a rizeni rizik

7.1 Vnitini kontrolni systém - vazby, controlling, reporting

Zakon o financni kontrole prikazuje kazdé obci a kraji mit vybudovany vnitfni kontrolni systém.
V rdmci toho je klicové skute¢né provadét predbéznou, pribéznou a naslednou kontrolu.
V rdmci vnitfniho kontrolniho systému se Fesi zajisténi hospodarnosti, efektivnosti a Gcelnosti
(terminy vysvétleny v kapitole 1.4). Vnitfni kontrolni systém (nékdy téZ nazvany systém contro-
llingu®®) by mél byt provazany se systémem obéhu Ucetnich dokladd, se systémem podavani
informaci (reportingu — mit v¢as potfebné informace), manazerskym ucetnictvim (pokud jej
obec md), se systémem rozpoctovani a tvorby strategického planu.

Vnitini kontrolni systém dle zdkona o finan¢ni kontrole by mél byt béZnou praxi kazdé obce (ne
vzdy tomu tak ale je). Nicéné je definovan podrobné zakon a je k nému dostatek informaci.
Proto se v rdmci této publikace vénujeme jen vykonnostnimu auditu, reportingu, controllingu.

Vykonnostni audit ve smyslu zakona o financni kontrole

Provérovani 3E (hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti) je jadrem vykonnostniho auditu
(neboli auditu vykonu)'®. Audit vykonu zkouma (a) vybérovym zplsobem hospodarnost,
efektivnost a Ucelnost operaci’®! a také (b) pfimérenost a Ucinnost vnitiniho kontrolniho systé-
mu'®2, Pfi tomto typu auditu se hodnoti predevsim procesy a systémy organizace dle stanove-
nych kritérii hospodarnosti, efektivnosti a Gcelnosti.

Pri auditu vykonu je vhodné vyhodnocovat pét hledisek uvedenych v nésledujici tabulce, jde
o (1) ucelnost, (2) efektivnost, (3) hospodarnost, (4) soulad se zakonem a (5) kvalitu sluzeb.

99 Ve ,Slovniku controllingu” se mizeme docist toto (viz IGC, s. 34): , Controlling je vysledkem spoluprace manazert a controllerd. Controllingem nazyvame cely
proces stanoveni cild, planovani a fizeni v oblasti financi a vykond. Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a regulace.”

100 Jak na tento problém ve svych publikacich ukazuji napfiklad Coombs, Jenkins (1994), Nemec, Wright (1997), z nasich autort pak zejména Pavel (2003),
Sumpikové (2003), Rektorik, Selesovsky (2003), Ochrana (2003, 2005), Ochrana, Pticek (2012).

101 Dle zakona o finan¢ni kontrole (§ 2 pism. I): Spravnosti finan¢ni a majetkové operace (dale jen , operace”) je jeji soulad s pravnimi predpisy a dosaZeni opti-
malniho vztahu mezi jeji hospodarnosti, tcelnosti a efektivnosti.

102 V tomto sméru zakon o finanéni kontrole vychazi z vychodisek a standardi uvedenych v Evropské smérnici pro implementaci auditnich standardt INTOSAI
a jinych dokument nejvy3sich kontrolnich instituc
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Tab. 7.1 Kritéria pri auditu vykonu

Posouzeni, zda bylo dosazeno ocekéavanych zamért nebo vysledkd (tedy zda bylo cilt dosazeno).

- Vztah mezi vystupy (sluzbami ziskanymi na zakladé programu nebo ¢innosti) a vstupy (zdroji
efekt st

vyuzivanymi k jejich ziskani), posuzuije se ve srovnani s urcitym pevné danym ukazatelem.

“ GUHSCLETDIEEN  Dosazeni pozadované kvality a kvantity vystupti v poZzadovaném case pii co nejnizsich nakladech.

soulad se ,
" Postup v souladu se zakonem.
zakonem

Kvalita sluzeb se tyka miry uspokojeni potieb fyzickych a pravnickych osob v¢asnymi, dostupnymi,
spolehlivymi a plynulymi sluzbami a je propojena s efektivnosti. V 3irsim pojeti se tyka efektivnosti,
v uzsim smyslu je to vztah k bezprostiednim potiebam uzivateld. Potieba je pocit nedostatku
néceho, co je pokladano za zadouci nebo nutné.

kvalita sluzeb

Pramen: Plcek, Koppitz 2012, 5.127 dle MF CR CHJ 2004

Patym uvedenym kritériem v tabulce je kvalita. PoZzadavky na hospodarnost a kvalitu byvaji
velmi Casto protichtidné. Proto je nezbytné hledat mezi nimi optimalni vztah.

Controlling, reporting

Uvolnéni politici a vedouci pracovnici (manazefi) fidi ¢innosti a odpovidaji za vysledky. Kontrol-
ni pracovnici odpovidaji za prahlednost téchto vysledkd, respektive prihlednost jejich dosaho-
vani. Controlling jako takovy vsak musi vykondvat manazefi (musi jej fidit), kontrolni pracovnici
pomahaji budovat tento systém a podileji se na ném. Z toho je patrné, Ze v tomto pojeti nenf
fizeni controllingu naplni prace nezavislého auditu ve smyslu zdkona o financni kontrole (tedy
Utvaru interniho auditu). Byt se velmi ¢asto Utvary interniho auditu na controllingu podili, po-
uZivaji jeho vystupy (zpravy) a controllingové metody. Rada snah o zavedeni controllingu neni
Uspésna, protoZe si vedeni dostatecné nevyjasni pozadavky na to, co od controllingu ocekava,
jaké maiji byt vystupy. Dulezité je, aby controlling poskytl manazerdm (na vsech urovnich) pro
jejich rozhodovani: (1) spravné informace (interni i externi), (2) ve spravnou dobu a (3) ve sprav-
né strukture (v grafické, tabulkové nebo textové formé, tisténé nebo elektronicky). Vystupy
z controllingu nesmi byt pfilis stru¢né, nebo naopak pfilis obsahlé. Musi umoznit dostat se
k pozadovanym informacim rychle — ne pomalu nebo slozité. Musi nas v¢as upozornit na vzni-
kajici problémy nebo prileZitosti, atd. Soucasti systému ma byt také systém odchylkového fize-
ni, ktery vcas upozorni na bliZici se negativni, anebo pozitivni vyvoj situace. V idealnim pripadé
jednoznacné identifikuje misto a pficinu vzniku odchylky od pozadovaného stavu.

Vystupem controllingu jsou: (1) zprédvy ¢i soubory informaci v pfedem dohodnuté strukture
(Ize se téz setkat s ndzvem ,reporty”, systém ,reportingu” nebo vystupy z ,manazerského
informacniho systému*193), které poskytuji spravné a véasné informace pro potrebné rozhodo-
vani, a obvykle také (2) ndvrh souboru opatreni, je-li potfebné je pfijimat.

103 Jako piklad Ize pouzit systém mésta Vsetin ke sledovani rozpoctu. Ufad po deni tohoto zerského ucetniho ému ziskal jasny denni
prehled o pInéni rozpoctu a jeho jednotlivych polozek. Systém Zihuje p ani cerpani v jednotlivych kapitolach v prabé&hu
let - po dnech, mésicich apod. Jedna se o velice efektivni nastroj pro fizeni mésta i jeho tspor.

Vice informaci na http://www.dobrapraxe.cz/cz/tema/strategicke-rizeni/vsetin-vyuziti-manazerskeho-ucetnictvi-business-inteligence-v-podminkach-mu
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Priklady chyb a problému:

— Obec ma vnitfni kontrolni systém zaveden jen formélné nebo je naprosto neucinny.

— Politici a vedouci zaméstnanci chapou systém financni kontroly jen jako nadbytec-
nou byrokracii, nedokazi systém upravit tak, aby nesl uzitek.

— Vnitfni kontrolni systém neni propojen s dalsimi systémy — systémem fizeni, s obé-
hem Ucetnich dokladd atd.

— Systém neposkytuje potifebné informace spravnym lidem ve spravnou dobu
a v potrebném rozsahu.

7.2 Rizeni rizik (analyza rizik, registr rizik)

Rizenf rizik je z hlediska udrzitelnych financi velmi dleZité téma. Systém Fizeni rizik nesmi byt
nastaven tak, aby ved| ke znicenf veskeré kreativity, k nechuti vyuZivat pfileZitosti, synergie
a nechuti k budovani partnerstvi. Problematika fizenf rizik je velmi Sirokd a v dalSim textu se
vénujeme piikladdm rizik v ramci analyz rozvoje obce nebo kraje. Text tak vychazi v oblasti rizik
nejen z metodik Ministerstva financi ve vztahu k financni kontrole, ale také vychazi z ,,Metodi-
ky pripravy vefejnych strategii” 1.

Co je riziko: Riziko je nebezpeci vzniku udalosti, kterd mize negativné ovlivnit dosazenf sta-
novenych cild. Jednd se o budouci udalost, kterd ma ndhodnou povahu (tj. maze, ale nemusi
nastat a mit negativni dopad) a nenf ani nemoznd, ani jista. Riziko spojujeme s negativnimi
vlivy, nepfiznivymi dopady a ztrdtami a chapeme jej jako synonymum nebezpeci, hrozby, uskali
a nejistoty. Protipdlem rizika je pfilezitost, kterd je spojovéna s pfiznivymi vlivy a dopady.

Rizika jsou rozdélena do péti oblasti: (1) financni (souvisi se zptsobem financovani, zdro-
ji, vracenim dotaci, zadluZzovanim, atd.); (2) organizacni (napf. spoluprace s krajem, partnery,
fizeni obce, nekvalitni zaméstnanci, atd.); (3) pravni (zejména legislativa); (4) technicka (napr.
stav budov, vybaveni, technickéa infrastruktura, atd.); (5) vécna (migrace, starnuti, neadekvatni
pozadavky ob¢ant atd. — souvisi s rozvojem obce a jeho socioekonomickymi a environmental-
nimi charakteristikami).

Hodnoceni vyznamnosti rizik je zaloZzeno na hodnoceni ocekavané pravdépodobnosti vy-
skytu jednotlivych rizik a jejich dopadu (materidlniho i nemateridlniho) na dosazeni cild strate-
gie. Pravdépodobnost (v tabulce sloupec ,,P”) i dopad (v tabulce sloupec ,D") jsou hodnoceny
na skéle 1-5 (hodnoty byly stanoveny expertnim odhadem a konzultovény s vybranymi vlast-
niky rizik):

—hodnota 1 predstavuje velmi maly dopad (resp. velmi malou pravdépodobnost) a
—hodnota 5 velmi velky dopad (resp. velmi vysokou pravdépodobnost).

Vyznamnost rizika pak bude soucinem pravdépodobnosti a dopadu. Hodnota vyznamnosti
se pohybuje v rozmezi 1-25, pfi¢emz v rdmci registru rizik obce je nutné podle mistnich pod-
minek stanovit hodnoty pro malé, stfedni a velké riziko, napfiklad takto: velké riziko: hodnota
10 a vice; stfedni riziko: 6 az 9; malé riziko: 5 a méné.

104 viz http://www.mmr.cz/cs/Microsites/verejne-strategie/Informace-o-projektu
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Vlastnici jednotlivych rizik jsou Utvary obce, respektive jiné instituce, které jsou odpovédné
za fizeni a monitorovani daného rizika — tj. pribézné prehodnocovéni vyznamnosti rizik a iden-
tifikaci rediného vyskytu dané rizikové udélosti. Vlastnikem rizika je tak Gtvar, na ktery dopadne
feseni problémU v pfipadé naplnéni rizika. Registr rizik je nasledné obvykle doplnén opatreni-
mi — navrh a pfijeti pfipadnych opatfeni je na obci. Opatfeni se prijimaji vzdy u velkych rizik,
u ostatnich v pfipadé, Ze je to efektivni.

Analyza rizik je zpracovana v podobé registru rizik. Registr rizik (tabulka nize — je zde jen ¢ast
rizik jako priklad) obsahuje ¢islo rizika, skupinu rizika, nézev rizika, hodnoceni rizika (P — prav-
dépodobnost na skale 1 nejmensi, 5 nejvétsi; D — dopad na stejné skéle; V — vysledek hodnoty
rizika je dan zndsobenim pravdépodobnosti a dopadu) a vlastnika rizika.

Tab. 7.2 PFiklad &3sti registru rizik mésta Usti nad Labem

e
C.

Nazev rizika Vlastnik rizika

Nedostatek prostredkd na investice (a velké

opravy), v¢. na kofinancovéni evropskych dotaci itsito Ui et Lt oreim

B 12

EIEREET
a
2
3

n Nedostatek prostfedkd na bézny provoz 5 10 Mésto Usti nad Labem
Neochota stéatu financné prispét k reseni 4 12 Mésto Usti nad Labem;
probléma mésta a kraje Kraj
Restriktivni hospodarska politika statu — omezenf < S X

o investic na Uzemi mésta a kraje pfi snizovani 3 4 12 Me_sto Ustilnad Labem;

N P Y Kraj

= schodku statniho rozpoctu

=

§ Nedostatek prostfedkd kraje na investice, opravy 3 3 9 Kraj;

£ a provoz krajskych zafizeni na izemi mésta Meésto Usti nad Labem;
c p c oy Stat; Kraj;

H Vyrazny propad danovych piijmt 2 4 8 VS U e Letbem
Finanéni . 5 T Ufad regionalni rady;

7 inancni d]opady na mésto z divodu chyb Ufadu 3 3 9 Krai;
Tegeneliiesy Mésto Ustf nad Labem

m o Spatné fizeni mésta (chybna rozhodnut) 3 3 9 Mésto Usti nad Labem

=<

£ Spatné fizeni méstskych obvodd (chybna 3 5 6 Mésto Usti nad Labem;
,‘S rozhodnutf) Méstsky obvod

©

N

= Nedostatecna pripravenost mésta na vyuziti . P

C

H S nastrojd kohezni politiky 2014-2020 g 2 B | Wit Usi e Lalbem

- [

E erlgpalleg_lslatlvy, kterd vyrazné snizi pfijmy nebo 3 4 12 Mésto Usti nad Labem:
zvysi vydaje

9o Zména legislativy, kterd zhorsi kvalitu zivota Mésto Usti nad Labem;
X x SRR B] 4 12 p
i ve mésté nebo poskytované verejné sluzby Poskytovatel sluzby
g Chyba v prévnich aktech mésta nebo 5 3 5 Mésto Usti nad Labem;
o ve smlouvach, prohrané prévni spory Zaméstnanec mésta
Nevhodna zména zésad Gzemniho rozvoje kraje 2 4 3 Kraj;
nebo politiky Gzemnfho rozvoje CR Meésto Usti nad Labem;
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Spatny stav dopravni infrastruktury (napf.

subjektt mimo region

o zhor3ovani stavu silnic pod spravou kraje) a ostatni Mésto Usti nad Labem;
X f p o , Pty 3 3 9 N
N infrastruktury na Gzemi mésta a s tim spojené Spravce infrastruktury
E) vypadky, havarie, black-outy apod.
9}
c s . ’ A st Majitel;
= -E Rizika plynouci ze starych ekologickych zatézi 3 4 12 Msto Ust! nad Labem:
. Mésto Usti nad Labem;
H _% e 4 8 o Postizeni obc¢ané a dalsi osoby
e
1S Dal3i prirodni rizika - privalové desté, bourky, Meésto Usti nad Labem;
37 3 3 9 e el o
v sesuvy a dal3i pfirodni rizika Postizeni obc¢ané a dalsi osoby
Z3
>0
2 g Rust prostorové koncentrace socialné vyloucenych
o v dusledku politiky statu, nevhodné nastavené Mésto Usti nad Labem;
X N 2 iy p 4 3 12 ;
] legislativy resp. nevhodného chovéni soukromych kraj
|
>0
. [

Pramen: MEPCO a mésto Usti nad Labem

Meésto Usti nad Labem v rémci svého rozvoje identifikovalo celkem 52 rizik, v tabulce jsou
uvedena jen vybrana.

Z hlediska fizeni rizik (napt. Smejkal, Rais 2010; Tichy 2006) se uplatriuji obvykle Ctyfi strategie
ke snizeni rizika: (1) Strategie , Take” — pfevezmi: Jsme si védomi rizika a jeho nasledkd, ale pre-
vezmeme jej bez protiopatienti. Ve vefejném sektoru je tento scénar casty — rizika se nehodnoti
vlbec nebo jen formélné. Rizika tak za neschopné manazery a politiky ve vefejném sektoru
prebird obcan jako danovy poplatnik. (2) Strategie , Treat” — o3etfi: K uplatfiovani této strate-
gie ma pfispét i tato publikace. Cilem této strategie je bud’ odstranit priciny rizika nebo snizit
jeho nepfiznivé dasledky. (3) Strategie , Transfer” — prenes: Nejcastéji pojisténi. (4) Strategie
.Terminate” — ukonci: Ukoncenf ¢innosti (to ve verejné spravé neni vzdy mozné, nebo je, ale
jen pfi zméné zékonU).

Pfiklady chyb a problém:

— Neznalost ¢i neochota se riziky zabyvat.

— Analyza (¢ mapa) rizik je formalni dokument, kterym se kromé tvirct nikdo neza-
byva.

— Vedeni obce neumi prijimat opatrenf k rizikcim.

—Ten, kdo o rizicich mluvi, je potrestan jako nositel Spatnych zprav.

— Sledovani rizik vede k situaci, Ze je strach nést riziko a vyuzivat prileZitosti,
partnerstvi nebo synergie.
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8. Transparentnost, boj proti korupci a podvodiim

Transparentnost,
boj proti korupci
a podvodum

8.1 Integrita, transparentnost, sdilené hodnoty - zaklad pro
financni fizeni

Zakladem pro efektivni financni fizeni je transparentnost, nekorupénost, integrita, plnéni slibt
a dodrzovani vlastnich pravidel a zakon(, vyjasnéné sdilené hodnoty (priklad souboru princi-
pU a sdilenych hodnot pro obce ¢i kraje'® byl uveden v kapitole 1.3). Drucker (2006, s. 302)
k tomu uvadi: ,Existuje jedna oblast, v niz slabina ma sama o sobé zasadni vyznam a zavaz-
nost. Charakter a beziihonnost jako takové nedosahuiji ni¢eho. Jejich nepfitomnost ovsem po-
kazi vse ostatni. Je to jedina oblast, v niz slabina znamena naprostou nezpdsobilost”. Integrita,
charakter se tykd vsech, v prvni fadé politik a zaméstnanct obci a kraju (Ci jejich organizaci),
ale také dodavatell a partnert vefejnych instituci. Stejné tak se tyka novindrd a predstavitell
médii. Soucasné je také dulezita u zakaznikd verejnych sluzeb (Cerpdm jen tolik, kolik skute¢né
potfebuji — napf. nezneuzivam socialni davky) a zejména pfi formulovani pozadavkl verejnosti
na kvalitu a rozsah sluzeb, investic ¢i velkych oprav (jsou limitovany moznostmi prijmové stran-
ky rozpoctu — nebo jdou na Ukor navy3eni dluhu).

Zakladni lidské hodnoty — poctivost, charakter, integrita, pInéni slibt, dodrzovani vlastnich
pravidel a zakonl patfi k elementarnim principdm fizeni samosprav. Mélo by jit o spole¢né
a sdilené hodnoty vsemi politiky, zaméstnanci, partnery atd. Hlavni roli v této oblasti vzdy
hraje vrcholové vedeni samospravy. To, Ze jsou hodnoty ,sdileny”, se nevytvori samo a hned.
Je k tomu nezbytné hodnoty definovat (napfiklad dle obr. 1.3 v kapitole 1.3), zakomponovat
do béznych fidicich struktur (smérnic, predpist atd.), proskolit na toto téma vsechny zamést-
nance, ale zejména vyzadovat a jit v naplfiovani prikladem. Efektivni Fizeni by tak mélo re-
spektovat linii (viz nasledujici obrazek): sdilené hodnoty + poslani — vize — cile, indikatory —
plany a rozpocty (nebo kompetencni a vykonnostni management) — kazdodenni fungovani
a zpétna vazba.

105 Podrobnéji je to popsano v publikaci, kterd je volné ke stazenf na strénkach NSZM: PUCEK, M., KOPPITZ, D. Strategické fizeni a plénovani pro obce, mésta
a regiony. Vydani 1. Praha: NSZM, 2012

101
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Obr. 8.1 Dvé varianty promitnuti lidskych hodnot jako soucast systému rizeni

strategie, cile, indikatory, priority >
stfednédobé plany a rozpoctové vyhledy,
smérnice, fady = akéni plany a rozpocty,
postupy, procesni mapy R + zpétna vazba

VIZE

(cile a indikatory) > kompetenéni
a vykonnostni management (zména
odmeénovani) = uprava ostatnich dokumentu
R + zpétna vazba

Pramen: Pucek, Koppitz 2012, s.21

Poslani je stanoveno u obce ¢ kraje zakonem o obcich. Vize'® je zpUsob napliiovani tohoto po-
slani konkrétni obci. Jiné zobrazeni sdilenych hodnot jako soucasti fizenf uvadi nasledujici obrazek.

Obr. 8.2 Sdilené hodnoty jako soucast systému rizeni

Hodnoty, charakter
(napf. hodnotovy ramec, integrita, charakter)

Hodnoty,

charakter Poslani

(napt. ze zdkona, ze zfizovaci listiny)

a vize (schvalenv dokument)

Strategické Fizeni a finan¢ni planovani
LY ., (napf. rozpocet a rozpoctovy vyhled, strategické
Strategické a finan¢ni dokumenty, izemni plany, dal$i koncepéni
planovani: strategie, cile, plany, dokumenty + soustavy cilli a jejich sledovéni)
rozpoCty a jejich napliovéani

Poslani a vize

KaZdodenni provadéni

JvL (napf. organizaéni fad, pracovni fad, smérnice,
KaZdodenni providéni procesni mapy, popisy prace a dalsi vnitini
predpisy + faktické provadéni)

Pramen: upraveno dle Ochrana, Pucek 2012, s. 113

Rada rozhodnuti, ktera jsou v obcich/krajich pfijimana, budou ovliviiovat kvalitu Zivota v daném
Uzemi po fadu dalsich let. VV rdmci fizeni obce nebo kraje je nezbytné, aby vsichni zicastnéni
prijali odpovédnost za cile (za kvalitu, naklady a vykony), které odpovidaiji jejich pozici a préaci.
Napriklad u obce (1) starosta a vedeni obce za (udrzitelny) rozvoj obce, miru zadluZzenosti atd.,
(2) vedouci Urednici a feditelé méstskych organizaci za plnéni cild svych Gtvar@, (3) Grednici
a zaméstnanci za uplatiiovani uvedenych principl pfi své praci. Odpovédnost vedeni obce
zahrnuje zejména: (1) odpovédnost k pritomnosti i budoucnosti (k obcantim, k zakazniktm
vefejnych sluzeb, ke spolecnosti, k Zivotnimu prostredi), (2) poctivost, plnéni slibd, (3) ochotu
,vzdat se moci” ve prospéch obcanli — zapojovani vefejnosti do rozhodovéni, (4) vladnout
znamenad slouzit'?’, (5) ochotu jit pfikladem.

106 V modernim strategickém fizeni pohlizime na vizi ze dvou hledisek: (1) Vize jako budouci stav, kterého chceme realizaci strategického fizeni doséhnout. Méla
by vzdy stavét na silnych strankach mésta, obce ¢i kraje. Samozfejmé musi byt pravdiva, ambicidzni, ale pfitom dosaZitelna. (2) Vize jako nastroj marketingu
V poslednich letech se vize vnima také velmi vyrazné marketingové. Méla by obsahovat ,slogany” ¢i formulace, které se vyuzivaji pro propagaci mésta, obce
Ci kraje dovnitf (stavajicim obc¢antim, podnikatel@im) a ven (turistdm, potencialnim investoréim ¢i obyvateltim). Oba pfistupy se obvykle kombinuiji.

107 Viz deset druht viadnuti v kapitole 5.1
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Priklady chyb a problému:

— Vedeni obce neni schopno o sdilenych hodnotéch diskutovat. Domnénka, Ze je to
vsem jasné a tudiz neni tfeba o tom diskutovat.

— Vedeni obce nejde prikladem.

— Nekorup¢nost, boj proti podvodiim, transparentnost se nepromitne do fizeni obce
Ci kraje (skon¢i to jen deklaracemi). Existuje tedy vile se tim zabyvat, ale chybi
schopnost to prevést do bézného chodu.

8.2 Priklady a naméty pro posilovani transparentnosti

V nasledujicim textu jsou uvedeny pfiklady a pozndmky k posilovani prvkd transparentnosti
obdi, kraju a jejich organizaci, které jsou shrnuty do nasleduijicich oblasti: Rozhodovani; Rozpo-
Cet a jeho tvorba; Strategické a komunitni planovani; Verejné zakazky; Smluvni vztahy; Vybér
zaméstnancy; Systém Fizeni. Zvefejriovani informaci je obsaZeno ve viech téchto oblastech.
Pokud za¢neme uplatriovat prvky transparentnosti, hrozi ndm, ze dojde k navyseni administra-
tivni zatéze. Musime s tim pocitat a administrativni zatéz predem analyzovat, jinak nase snaha
mUze skoncit netspéchem. Pravé vyssi administrativni zatéZ (kdo to bude v obci délat?) byva
nejcastéjsim (nicméné relevantnim) argumentem pro ,,smeteni téchto snah se stolu”.

Transparentnost pfi rozhodovani

Transparentnost pfi rozhodovani je velmi ddlezita. VV samospravach jde zejména o rozhodovani
organt (tedy rady a zastupitelstva) dle zakona. V tomto smyslu je dulezité zvazit postoj k témto
zaleZitostem:

— Dostupnost a rozsah zverejnénych podkladd pfedem pro organy obce ¢i kraje. Ze zakona se
zverejnuji predem napriklad podklady k nakladani s majetkem. DulleZité vsak je, aby podkla-
dy k jednani zastupitelstva byly pfedem k dispozici na internetu (v plném znénf). Velmi by
k transparentnosti prispélo, pokud by se to tykalo i rady obce. Kompletni materialy by mély
byt dohledatelné na internetu po jednani organd.

—V nékterych obcich je Spatnou praxi, Ze se jednani organt doplruji pfimo na zac¢atku jednanfi
o daldi dulezité body. Materidly jsou tak ,davany na stdl” az na jednani. Sami zastupitelé
(a vefejnost o to vice) nema prakticky prostor se s nimi seznamit. Je jasné, Ze v nékterych pfi-
padech je tento postup nezbytny, ale méla by to byt naprosto vyjimecna procedura na feseni
mimoradnych a neocekavanych pripadd.

— Nevefejnost jednani rady mize byt velkym problémem, zejména kdyz rada rozhoduje o z3-
sadnich otazkach (napfiklad rozpoctovych opatfenich).

— 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 otdzkach nebo otdzkach rozpoctu). To transparentnosti velmi
skodi.

— Uplatiiovat dalsi prvky transparentnosti a participace pfi rozhodovani, uplatfiovani principt
mistni Agendy 21 nebo Projektu Zdravé mésto.
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Spravna komunikace pfi rozhodovani'®® je vzdy Uzce spojena s integritou osobnosti. Ned(vé-
ryhodné vedeni prosazuje zmény a fesi problémy velmi obtizné. V praxi se tak mizeme setkat
se dvéma pristupy pfi rozhodovani:

(1) Postup: rozhodni — oznam - obhajuj: V tomto pfipadé je rozhodnuto o feseni problému
jesté predtim, nez je rozhodnuti ozndmeno. Hlavnim Ucelem komunikace je obhajeni rozhodnuti.

(2) Postup: diskutuj — dospéj k dohodé - proved’ Zvolime-li tento postup a zvladneme-li
diskusi, je feseni problému obvykle snadnéjsi nebo nalezené feseni problému smysluplnéjsi.
Tento postup vsak neni mozné uplatnit vzdy. Zejména je nevhodny, pokud jsou pozice aktérd
predem znamy a diskuse by nevedla k nalezeni prijatelného kompromisniho feseni. Pred za-
hajenim diskuse je také nezbytné analyzovat ocekdvani viech skupin aktérd a mit zpracovany
komunikacni plan (tedy plan komunikace vici jednotlivym skupindm aktérd, ktery respektuje
ocekavani aktéra).

Transparentnost pfi tvorbé rozpoctu a hospodareni podle néj

Problematice rozpoctu a rozpoctovému vyhledu se vénuje zejména kapitola 3. Poznamky
ve vztahu k transparentnosti:

— Zapojovani vefejnosti, partnert, NNO do pfipravy a tvorby rozpoctu (priklad propo-
jeni rozpoctu a akéniho planu — viz kapitola 2.2). DUleZité je, aby terminy a postup byly
vefejnosti pfedem zndmy (pfiklad harmonogramu viz kapitola 3.2). Zapojovani vefejnosti
do tvorby rozpoctu je bézné pro samospravy, které uplatruji metodu mistni Agenda 21
(vice informaci na www.ma21.cz) nebo realizuji Projekt Zdravé mésto (vice informaci
na www.ZdravaMesta.cz). O podobné usiluji také snahy o participativni rozpocet (vice infor-
maci viz http://www.participativnirozpocet.cz/; napfiklad takto postupuje Praha 7).

— Vyuzivani moznosti rozklikdvaciho rozpoctu (popis viz kap. 4.7) — napfiklad mésto Uherské
Hradisté ma odkaz na databazi MONITOR pfimo na svych strankach.

— Zverejiiovani rozpoctu, rozpoctového vyhledu, zéavére¢ného Uctu — nejen v minimalnim roz-
sahu, ale v¢etné viech potfebnych analyz. Napfiklad rozpoctovy vyhled mésta Znojma Ize
povazovat v tomto smyslu za zdafily dokument'®®.

Transparentnost pfi strategickém a komunitnim planovani

Problematice strategického (a komunitniho) planovani se vénuje kapitola 2.2, priklady tam uve-
dené posiluji transparentnost. Zasadnf je propojeni s rozpo¢tem. Dobrym nastrojem z hlediska
transparentnosti je info-systém ,DataPlan” Nérodni sité Zdravych mést CR. Také metodika
,10P” — komunikace a vybér deseti nejvétsich problémU( obce ze strany vefejnosti patfi k vel-
mi zdafilym postuptm v rdmci komunitniho planovani, kterou Zdrava mésta vyuzivaji v ramci
mistni Agendy 21.

108 Podle jedné staré moudrosti zacina spravna komunikace u my3lenek: ,Udrzujte krb svych my3lenek ¢istym, tak zalozite mir a budete stastnil” Lidé velmi ¢asto
nejednaji podle logiky, fakti a skute¢nosti, ale na zakladé pomluy, fam, dojma a smy3lenek.
109 K datu zpracovanf publikace byl dostupny na: http://www.znojmocity.cz/VismoOnline_ActionScripts/File.ashx?id_org=19341&id_dokumenty=41034
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Transparentnost pfi verejnych zakazkach

U verejnych zakdazek je dllezité:

— Zvetejnit pravidla (napfiklad smérnici) o zadavani verfejnych zakazek a dodrzovat ji. Tato smér-
nice by méla byt pfimérené zavazna také pro organizace obce ¢i kraje. V pfipadé zasadnich
pfipominek ze strany odborné verejnosti, neziskovych organizaci ¢i vefejnosti by pravidla
méla byt upravena.

— DaleZity je transparentni postup pfi jmenovani komisi (otevirani obélek, hodnoceni). Otevi-
rani obalek by mélo byt neprodlené po ukonceni Ihlty pro podavani nabidek a méla by byt
moznost, aby se ti, kdo nabidky podali, mohli otevirani Ucastnit.

— Prijmout zévazek zverejriovat také zadavani malych zakazek na internetu nebo prostrednic-
tvim e-trzisté. Viz napriklad mésto Chrudim'®.

— Zvefejriovat vsechny smlouvy na internetu. Pfenést tuto povinnost i na zfizené ¢&i zalozené
organizace.

Transparentnost pfi smluvnich vztazich
U smluvnich vztaht je dulezité:

— Definovat a dodrzovat stanovené postupy (véetné postupt pro zvefejiiovani), pfi podobnych
¢i opakovanych pripadech postupovat jednotné (napf. stejny typ a podminky smlouvy pro
viechny). Pfijmout zévazek, Ze v pfipadé odchylnych podminek, nez je obvyklé, bude na toto
specidlné upozornéno.

— Zvefejnovat viechny smlouvy na internetu. Pfenést tuto povinnost i na zfizené ¢i zalozené
organizace.

Transparentni vybér zaméstnanci

U vybéru je dulezité:

— Dodrzovat zékon o Urednicich samospravnych celkd, rozsifit povinnost vybéru i na dalsi oso-
by (tam, kde to zdkon nevyzaduje). Pri konkrétnim vybéru definovat pravidla tak, aby byla
objektivni (napfiklad po vyhodnoceni naplnéni kritérii udélat test a na jeho zakladé a napIné-
ni pozadavkl zvét k pohovoru).

— Definovat pravidla pro vybér zaméstnanct u zalozenych a zfizenych organizaci, zavést po-
vinnost vybérovych Fizeni, evidovat a zverejriovat vsechny nabidky na praci na jednom misté
(napfiklad stranky obce).

110 http://www.chrudim-city.cz/izvz/vz/
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Systém fizeni
Problematika systému fizeni byla popsana v bodé 7.3. Vhodny systém fizenti je napfiklad model
. Délat spravné véci spravné”.

Priklady chyb a problému:

— Neznalost ¢i neochota se zabyvat transparentnosti.

— Existuje dobrd vile, ale chybi znalosti, jak se s tim efektivné vyporadat. Pri vyskyt-
nuti se prvnich problému a namitek se ,vratime do starych koleji”.

— Odsouvani zavedeni téchto principt na pozdéji — chceme to, ale ne ted' a tady.

— Neschopnost predem (tedy pred zahajenim diskuse o uplatnéni prvka transparent-
nosti) analyzovat pripadné zvyseni administrativni zatéze.

8.3 Boj proti korupci a podvodim

Efektivita verejnych vydajd stejné jako problém korupce ve verejném sektoru patii k vyznam-
nym otazkam, jak z teoretického, tak praktického hlediska'". Dle studie Transparency Interna-
tional (2011, s. 31): , Korupce v Ceské republice se koncentruje do oblasti rozdé&lovani vefejnych
prostiedkd, do neprehledné oblasti prortstani zajmu politickych stran, statni spravy a byzny-
su. Problémem primdrné neni individudlni korupce pfi poskytovani riznych dil¢ich verejnych
sluzeb”. Z hlediska korupce v oblasti vefejnych sluzeb jsou nejcastéji zmiriovany (fazeno dle
Cetnosti dle Tl a STEM 2012): stanice technické kontroly vozidel, lepsi péce u lékare, prominuti
dopravniho prestupku policistou, pfijeti ditéte do materské skoly, slozeni fidi¢ské zkousky v au-
toskole, rychlé stavebni fizeni.

Korupci mGzeme rozlisit na (1) procesni korupci (napf. spojenou s rychlejsim vyfizenim Za-
dosti, pfijeti ditéte do Skolky mimo poradi atd.), kterd neni spojena s finan¢ni tjmou, ale dojde
ke zvyhodnéni vybranych Gcastnikd fizeni, ¢asto na uUkor jinych, a na (2) klasickou finan¢ni
korupci (napr. Uplatek za ziskani zakédzky, vyhodnéjsi ceny pfi prodeji majetku atd.), kdy dojde
k finan¢ni Ujmé na strané verejného sektoru.

Z pozice vedeni obce ¢i kraje existuji dva velmi Gcinné nastroje v boji proti korupci a podvodam.
Prvnim je skutec¢né fungujici systém financni kontroly (zejména z hlediska tcelnosti, efektiv-
nosti a hospodarnosti). Ten ale nedokaze podchytit korupci nebo podvody ve vsech oblastech
(tedy ne v téch, které nesouvisi s nakladanim s finan¢nimi prostfedky nebo s majetkem). Dru-
hym klicovym opatienim jsou analyzy rizik. Tento nastroj je v Ceské vefejné spravé vyuzivan
velmi nedostatecné, respektive vyuzivan je, ale formdlné. Vystupy z obou téchto nastroji se
mohou promitnout do protikorupéni strategie. Néktera mésta ¢i kraje pfijimaji protikorupc-
ni strategie. Napfiklad Jihomoravsky kraj ma pfijatu Protikorupcni strategii Jihomoravského

111 Vztahem korupce a efektivnosti se v literatufe zabyvali napiiklad Becker, Stigler (1974), B6, Rossi (2007), Svensson (2005), z hlediska indikator( viadnuti Volej-
nikova (2007), ve vztahu k CR Otahal (2006, s. 50-60), Lopourova (2004, s. 354-369), Smith (2008), Transparency Internacional (2011), Ochrana, Maaytova
(2012, s. 732-745). Podrobné vymezeni definice korupce v ¢eskych nebo slovenskych podminkach poskytuiji napfiklad prace Si¢akova-Beblava, Beblavy (2007,
s. 316-336), Grochova, Otéhal (2011).
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kraje'?, mésto Hodonin' nebo Karlovy Vary"* pracuji s dokumentem Mapa korupcnich rizik
v oblasti zadavani verejnych zakazek.

Vnimani korupce ze strany obcant navic vyznamné snizuje davéryhodnost vefejného sekto-
ru. Vnimanf korupce'” mdze byt méreno pomoci jednoho z indikatord vladnuti''® — indikator
kontroly korupce. Vysledky nejsou pro CR pfi porovnani se starymi ¢lenskymi staty EU (tedy
EU-15) pfiznivé, je mozné je chapat jako velkou pfileZitost pro zlepseni systému fizeni. Indikator
kontroly korupce zahrnuje vnimanf korupce jako vykonu vefejné moci pro vlastni zisk. Verejna
sprava jako vefejna sluzba se tak stava ndstrojem pro vlastni obohacovani (vlastni prospéch)
na ukor spolecnosti. Transparency International (Tl) povazuje korupci za zneuziti svéfené moci
pro soukromé obohaceni. Do indikdtoru kontroly korupce jsou zahrnuty i ,,dodatecné platby”
potiebné k vyreseni poskytované sluzby, dopady korupce na podnikani i korupce v oblasti
politiky (Smith 2008, Ochrana, Picek 2011, 5.231).

Analyza rizika korupce ¢i podvodt - popis indikatort

Mezi technikami, které jsou vhodné pouzivat k hodnoceni rizik (zejména financnich rizik véetné
korupce), je uvedena také metoda FMEA (Fault Mode and Effect Analysis, v ¢estiné se nékdy
pouzivd ndzev Analyza moznosti vzniku vad a jejich nasledk(). FMEA se lisi od tradi¢nich ana-
lyz rizik, které hodnoti riziko pomoci dvou kritérii, tedy pravdépodobnost udalosti krat dopad
(impact). FMEA k nim pfidava pravdépodobnost odhaleni (odhalitelnost) jako tretf kritérium.

Samosprava by méla pfijmout soubor opatfeni proti korupci. K provéfeni potencialnich pfile-
zitosti korup¢niho jednani mize také vyhodnotit korupcni rizika. Ta mohou byt hodnocena
pomodi tii kritérif: (1) vyznamu (dopad korupce do rozpoctu obce, dopad na povést obce
— je nejvyznamnéjsim kritériem), (2) pravdépodobnosti odhaleni a (3) dle pravdépodobnosti
vyskytu. Tam, kde se jevi rizika vy3si nez stanovend hranice, je nezbytné prijmout adekvatni
opatreni. Napf. snizeni hranice pro zaddvani vefejnych zakazek, vyuzivani elektronické aukce,
zvefejriovani informaci o zakazkach, jasné a transparentni postupy pfi prondjmu majetku nebo
pridélovani bytd, vycvik zaméstnancd, jak maji v pripadé ndznakd korupcniho jednani postu-
povat, uzptsobeni kancelafi a zptsobu jednani atd.

Klicem k efektivnim protikorupénim opatfenim na mistni Grovni jsou indikdtory rizika korupce.
Priklad souboru téchto indikator( zobrazuje nasledujici tabulka. Pomoci vyskytu korupcnich
prileZitosti, prospéchu pro korumpovaného nebo dopadu na obec, odhalitelnosti korupce se
stanovuje riziko korupce (indikdtory 5 aZ 7) a ukazatel priority rizika korupce.

112 http://www.krajbezkorupce.cz/Folders/754-1-Protikorupcni+politika+kraje.aspx

113 http://jaromir-hybner.cz/soubory/oziveni/Mapa_Rizik_VZ_Hodonin.pdf

114 http://www.mmkv.cz/data/USR_248_DEFAULT/Mapa_rizik_VZ_Karlovy_Vary_upravy_290312.pdf

115 Index vnimani korupce hodnoti organizace Transparency International. Index se na zakladé 3etfeni vnimani miry korupce odhaduije jako hodnota na skéle
od 0 do 10, kdy 0 = velmi korup¢ni, 10 = prakticky bez korupce. Respondenty jsou obvykle odbornici Zijici mimo zkoumanou zemi (Smith 2008).
Index vnimani korupce podle Tl byl v roce 2012 upraven. Nové je 3kéla 0 - 100, kdy O = vysoka mira korupce, 100 = téméf bez korupce
(viz http://www.transparency.cz/cpi-2013/).

116 Indikatory vladnuti zpracovava a sleduje tym Svétové banky, ktery vede Daniel Kaufmann. Indikatory jsou znamé pod nazvem ,The Worldwide Governance
Indicators” (WGI). Patii k nim: (1) efektivnost viadnuti, (2) kvalita regulace, (3) politicka stabilita a absence nasili, (4) podil (participace) na rozhodovani,
(5) vidda zakona, (6) kontrola korupce.
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Tab. 8.1 Popis indikatort rizika korupce

108

Vyskyt (Cetnost vyskytu)
korup¢nich pfilezitosti
(Occurrence - OC),

Ry
o
3
I}
B
o
c
S5
<]
S

Pocet za rok

Priklady chyb a problému:

Pocet udalosti (naptiklad vefejnych zakazek, vybérovych fizeni, tkonud
statni spravy) srovnatelného typu ro¢né. Podle poctu se stanovi vyskyt
na 3kale 1 (nepatrny vyskyt) az 10 (velmi vysoky).

Potencidlni prospéch v penéznich jednotkach pro korumpovaného
Prospéch (prospéch pro v porovnani s mési¢nim platem (bude dohodnuto, zda se vezme
korumpovaného s porovnani % priimérny plat ve vefejné spravé nebo na Uradu nebo pfipadné
s mési¢nim platem); (Profit) ve vztahu k dané pozici). Podle vy3e se stanovi prospéch na skale 1

(nepatrny - takika nulovy) az 10 (velmi vysoky a atraktivni).

Penézni AT fi . o
Dopad (z4vaznost) na obec jednotka _\/y]adreljl dopadu k(?[upce na oblec (rozpocet obcev) v peneznloch »
o jednotkach. Podle vy3e se stanovi dopad na rozpocet obce v % na kale
(Impact ~1) nebo % 1 (nepatrny - takika nulovy vydaj) az 10 (velmi vysoky vydaj)
rozpoctu .

Jde o vyjadreni pravdépodobnosti, Ze stavajici systém prace korupci
Odhaleni - odhalitelnost, Hodnoceni odhali. Hodnota 1 znamend, Ze odhaleni je takika jisté (neboli stavajici
pravdépodobnost odhaleni naskaleod 1 systém prace zarucené odhali korupci), hodnota 10 znamena, ze
korupce; (Detection - D). do 10 odhaleni je nemozné (neboli pro Grad nejsou dostupné postupy, které

korupci odhalf). Hodnoty jsou vazany ke stavajicimu systému kontroly.

5 Hodnota rizika korupce — ke RCCP=0C * P
prospéch (RCCP) Vyskyt krat prospéch
Hodnota rizika korupce — - RCCl=0C * |
dopad (RCCI) Vyskyt krat dopad
Hodnota rizika korupce index RCC: Vy33i z hodnot RCCP, RCCI

Ukazatel priority rizika - RPNC =RCC * D
korupce (RPNC) Hodnota rizika korupce krat odhalitelnost

— Neznalost ¢i neochota se timto zabyvat — ,,v nasi obci prece Zadna korupce nenf,

proc¢ bychom to tedy resili".
— Riziko korupce ¢i podvodt neni vyhodnoceno, nejsou tedy pfijimana opatren.
— Nefunguje dostatecné vnitini kontrolni systém nebo funguje jen formalné.



9. Dalsi souvislosti - udrzitelny rozvoj a finance

Dalsi souvislosti —
udrzitelny rozvoj
a finance

9.1 Strategické fizeni jako nastroj pro naplfovani zakonnych
povinnosti a minimalizaci trestné pravni odpovédnosti

Tato ¢ast zde byla zafazena jako doplnék pro ty ¢tendre, pro které je rozhoduijici pfi fizeni obce
¢i kraje to, co z hlediska strategického fizeni uklada zékon (strategickému fizeni se téz vénuje-
me v kapitole 2.2). Jak jiz bylo feceno, strategické fizeni neni povinné ze zakona. Presto jsou
v této oblasti stanoveny povinnosti, které je nezbytné znat, pokud se nechceme vystavovat
neprimérenému riziku.

(1) Strategicky plan obce, kraje = program rozvoje obce, kraje

Z3akon o obcich (a v obdobné podobé také zdkon o krajich) pracuje s pojmem , program roz-
voje obce”, jehoz schvalovani patii do kompetenci zastupitelstva (z hlediska zakona o obcich
neni tento dokument povinny). V rdmci této publikace pouzivdme pro program rozvoje obce
pojem ,strategicky plan“'"”. Strategické plany v Ceské republice jsou soustfed&ny v Databézi
strategii (http://databaze-strategie.cz/) — verejném informacnim systému v gesci MMR, ktery
provozuje jako hlavni administrator NSZM CR.

Na obec je dle zdkona o obcich pohliZzeno ze dvou hledisek:

a) obec jako Uzemni celek: Obec je zakladnim tzemnim samospravnym spolecenstvim obcand;
tvori Uzemni celek, ktery je vymezen hranici Gzemi obce (§ 1 zédkona o obcich). Strategické
dokumenty se v tomto pfipadé tykaji rozvoje Uzemi.

b) obec jako vefejnopravni korporace: Obec je verejnopravni korporaci, ma viastni majetek.
Obec vystupuje v pravnich vztazich svym jménem a nese odpovédnost z téchto vztahd
vyplyvajici (82, odst. 1, zdkona o obcich). Strategické dokumenty se v tomto piipadé tykaji
napriklad rozvoje ¢i spravy majetku nebo poskytovanych vefejnych sluzeb. I v tomto pfipadé
by dokumenty mély byt schvalovany zastupitelstvem — pokud se jakkoli tykaji rozvoje obce.

117 Nebo téz (1) dlouhodoby, (2) stfednédoby strategicky dokument, pfipadné (3) akéni plan pro kratkodobé plany, pripadné (4) tematicky koncepcni dokument —
napf. koncepce prevence kriminality, komunitni plan socialnich sluzeb atd. Ve viech téchto pfipadech maji tyto dokumenty obvykle charakter , programu
rozvoje obce” a mély by byt schvalovany zastupitelstvem, pficemz nezélezi na tom, jak jsou nazvény. Jiny charakter z hlediska schvalovani maji napfiklad
strategické dokumenty (1) tradu, organizacnich slozek nebo méstské policie (napfiklad personaini strategie, strategie Gfadu — tyto dokumenty schvaluje dle
naseho nazoru statutarni zastupce), nebo (2) zizenych ¢i zaloZzenych organizaci (obvykle schvaluje statutarni zastupce, u piispévkové organizace tedy feditel,
pokud si to nevyminil zfizovatel — napf. ve zfizovaci listiné pfispévkové organizace)
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(2) Cile obce (kraje) — jsou nutné pro posuzovani ucelnosti (riziko trestni
odpovédnosti)

Z hlediska fizenf je dllezité porozumét linii: poslani (ddno zdkonem ¢i u organizaci jejim zfizo-
vatelem); vize (zpUsob naplriovani poslani konkrétni obci); cile (jasné definované, méritelné).
Poslani obce (obdobné je to u kraje) je obecné vymezeno v § 2 odst. 2 zédkona o obcich: Obec
pecuje o vsestranny rozvoj svého tzemi a o potreby svych obcand, pri plnéni svych ukold
chréni téz verejny zéjem. Tato definice souvisi s odbornymi pojmy , kvalita Zivota” a ,udrZitelny
rozvoj"”. Zakon o obcich nepracuje s pojmem ,vize"” a ani ,cile”, pracuje s pojmem , program
rozvoje obce” (v nasi publikaci nazyvany strategicky plan). V tomto dokumentu by mély byt cile
popséany. Nicméné s pojmem ,,cil” pracuje zdkon o finan¢ni kontrole (dle § 9a zékona o obcich
jsou obce povinny finan¢ni kontrolu dle tohoto zédkona provadét). A zde je velké riziko pro sta-
rosty, ktefi nemaiji strategicky plan nebo jej maji neaktualni. Hlavnim cilem zakona o finan¢ni
kontrole je mimo jiné (§ 4, pism. d) zdkona) provérovat hospodarny, efektivni a ucelny vykon
verejné spravy. Pricemz (dle § 2, pism. o) se Ucelnosti'™® rozumi takové pouZiti verejnych pro-
stredkd, které zajisti optimaini miru dosazeni cila pri pInéni stanovenych ukold.

Ucelnost neni mozné bez stanoveni cilG posuzovat. Zakon o finan¢nf kontrole v § 4 odst.
2 starostovi uklada stanovit kritéria pro posuzovani hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti
(témto pojmum se vice vénujeme v kap. 1.4). Pokud nejsou kritéria pro hodnoceni hledisek
hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti stanovena pravnimi predpisy, technickymi nebo jiny-
mi normami, musi byt pfedem stanovena vedoucim organu verejné spravy, a to na zakladé
objektivné zjistenych skutecnosti. Cile by tak mély byt schvaleny zastupitelstvem napfiklad
v podobé strategického planu (programu rozvoje obce). Jinak se starosta a Urednici odpovédni
za uplatiiovani zékona o finanéni kontrole v dané obci vystavuiji riziku ,,netcelného nakladani
s majetkem”. To mdze vést:

— v pripadé vzniklé skody k obcanskopravni odpovédnosti nebo

— pracovnépravni odpovédnosti za Skodu (dle § 16 zékona ¢. 312/2002 Sbh., o Urednicich sa-
mospravnych celk() nebo

— v krajnim pfipadé miZe jit o trestné pravni odpovédnost — poruseni povinnosti pfi spravé
ciziho majetku dle trestniho fadu, § 220 nebo § 221 (nedbalost). U § 220 plati, Ze pokud by
byl prokazan zamér zpusobit skodu"®, staci skoda , nikoliv mald” (tedy nad 25 tis. K¢&). V pfi-
padé nedbalosti (dle § 221) musi jit o Skodu ,,znacnou” (nad 500 tis. K¢).

118 Kritérium tcelného nakladani s majetkem uklada také zékon o obcich v § 38 odst. 1: Majetek obce musi byt vyuZivén ucelné a hospodarné v souladu
s jejimi z&jmy a ukoly vyplyvajicimi ze zakonem vymezené pusobnosti.

119 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku: K napInéni subjektivni stranky precinu poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku podle ustanoveni
§ 220 odst. 1, 2 pism. b) tr. zakoniku nestaci, Zze pachatel umysiné porusil podle zékona mu ulozenou nebo smluvné pfevzatou povinnost opatrovat
nebo spravovat cizi majetek, nybrz musi byt prokazano, Ze jeho umysl sméfoval i ke zptsobeni nasledku, resp. tcinku uvedeného v tomto ustanoveni,
1. ke zptsobeni skody nikoli malé, zatimco ve vztahu ke zna¢né $kodé podle § 220 odst. 2 pism. b) tr. zakoniku postaci nedbalost.
(Usneseni Nejvyssiho soudu Ceské republiky spis. znacka 5 Tdo 1138/2010, ze dne 19.10.2010)
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Tato situace by v praxi mohla hypoteticky nastat, pokud by obec realizovala problematickou
investici (napriklad by se vyznamné zadluzila pfi vybudovani sportovisté a neméla by zdroje
na jeho provozovani), kterd by neodpovidala cilim schvaleného strategického planu (nebo
by plan vibec nebyl nebo by byl neaktualni) a nemohla tak byt posouzena tcelnost investice.
Vétsina starostl na tomto misté jisté namitne, Ze posuzovani Ucelnosti je nesnadné a zatim ne-
bylo prakticky pfi nakladani s majetkem u vétsiny samosprav (respektive v celé verejné spravé)
provadéno. Je tedy spiSe béZnou praxi toto ,neprovadéni”. To ale nemeéni nic na skutecnosti,
Ze zakonna povinnost je ulozena a musi byt naplhovana. Spravné provadéné strategické fizeni
(cile jsou stanoveny transparentné za Ucasti verejnosti a Ucelnost Ize tedy posuzovat) tento
problém resi.

Pfiklady chyb a problému:
— Neznalost pravnich predpist nebo jejich ignorovani.

9.2 Vyznam synergie a partnerstvi pro udrzitelné financovani

Synergie je vlastnost systému dosahnout vyssi kvality, vykonnosti nebo nékladové efektivnosti,
nez je pouhy soucet jednotlivych ¢asti. Vysledkem synergie je synergicky efekt, kterym je doda-
tecna (pfizniva a pridand) hodnota aktivit, ¢innosti ¢i rozhodnuti. V rdmci finan¢niho planovani
a fizeni maji byt vzdy analyzovany moznosti pro vyuzivani pfileZitosti a realizaci synergickych
efektl. Ty jsou Casto spojeny s partnerstvim a vytvorenim prostredi dGvéry. Vytvareni ddvéry
je dalezité dovnitf (k zaméstnanctim, politikdm atd.) i ven (k partnerdm, k vefejnosti atd.).
K tomu je nezbytna patficna obezietnost (neboli bdélost, hlidani rizik atd.) a sdileni hodnot.
Partnerstvi by vzdy mélo byt oboustranné vyhodné. Rada existujicich partnerstvi je pouze for-
malni (vznikla v rdmci projektd Ucelové, napfiklad, aby se ziskaly body do hodnoceni) nebo
je zalozena na Spatnych zékladech (zneuzivani postaveni). Synergické efekty pak vzniknou
jen stézi. V partnerstvi by mélo byt vSem zapojenym institucim jasné, Ze pfijimat se muze
jen tehdy, kdyz se dava. Pricemz zdaleka nemusi jit jen o finan¢ni hodnoty, ale také o rady,
znalosti a zkusenosti (napf. s energetickymi Usporami, vefejnymi zakazkami), moznosti (napfr.
kraj mGze nabidnout spolecny nadkup energii kromé svych prispévkovych organizaci také ob-
cim a jejich skoldm), sdileni nevyuzivaného majetku, spole¢né provozovani sluzeb (napriklad
materské skoly) atd.

Pro pojem synergie se v manazerské literature objevuje celd fada definic. Nékteré z nich uvadi
nasledujici tabulka (v rdmci této publikace pracujeme s definici dle posledniho fadku).
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Tab. 9.1 Riizné definice pojmu ,,synergie”

Gatewood, Taylor, Ferrell Synergie je schopnost celistvého systému zajistit vice, nez dokaze pouha suma jeho
1995, s. 47 jednotlivych ¢asti.

Synergie je zména chovani a vlastnosti systému vlivem vytvorenf interakéniho ptsobent
Vodacek, Vodackova 2009, jeho dil¢ich podsystéma. Vysledkem téchto interakci je synergicky efekt, ktery téz

s. 40 charakterizuje rozdil od situace, kdy uvazované podsystémy by fungovaly bez téchto
interakci.

Griffin 1990, 5. 58 K synergii dochazvl,_ kdyz spolup[acu]lm subsystémy jsou schopny vytvorit vétsi efekt, nez
kdyby se o to snazily samostatné.

Synergie je schopnost celistvého systému byt vykonnéjsi, nez je pouha suma vykonu jeho
Bartol, Martin 1991, s. 66 jednotlivych ¢asti. Znamend to, Ze organizace by méla byt schopna dosédhnout svych cilt
Ucelnéji a ucinnéji, nez by bylo mozné, kdyby jejf jednotlivé ¢asti fungovaly oddélené.

Synergie je vlastnost systému dosédhnout vyssi kvality, vykonnosti nebo nékladové
Ochrana, Pacek 2012, s. 120 efektivnosti, nez je pouhy soucet jednotlivych ¢asti. Vysledkem synergie je synergicky
efekt, kterym je dodatecna (pfiznivé a pfidand) hodnota aktivit, ¢innosti ¢i rozhodnuti.

Pramen: Ochrana, Pacek 2012, s. 120

Synergické efekty vznikaji tam, kde (1) jedno opatieni podporuje jiné nebo fesi soucasné vice
problémU najednou nebo ma pozitivni vlivy na Zivotni prostredi ¢i spole¢nost; (2) existuje pro-
stredi dvéry a postupuje se pfi jednani zptsobem ,vyhra — vyhra” — Cili tak, Ze vSichni zu-
castnéni povazuji vysledné feseni za Uspéch. Synergické efekty se nejsnadnéji vytvari tam, kde
se nesobecky dava (napfiklad formou sdileni dobrych praxi a postup); pomaha tam, kde je
treba (vliddnuti jako sluzba); existuje porozumeéni pro problémy a slabosti zapojenych (ale jen
pokud se netykaji charakteru a stavi se na silnych strdnkach); vyuzivaji se nabizené pfilezitosti
a minimalizuji se rizika (plati heslo: davéruj, ale provéruj!); partnerstvi je ,zivé"” (je v pohybu,
proaktivni, bez strnulosti).

Priklady chyb a problému:

— Partnerstvi jsou vytvarena jen formalné, nejsou vyhodna pro obé strany.

— Prevazuje sobectvi a neochota pomahat na strané téch, co v partnerstvi spise
davaiji.

— I ten, kdo v rdmci partnerstvi vice prijima, by mél usilovat o spravedliva vyrovnani,
a to v rdmdi svych moznosti.

— Neochota se synergiemi zabyvat.
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9.3 Hodnoceni socioekonomického a environmentalniho
pfinosu (hodnoceni udrzitelného rozvoje)

V nasledujicim textu se zabyvame hodnocenim projektl z hlediska jejich socioekonomickych
a environmentalnich pfinos (v jednotlivych tfech pilifich udrzitelného rozvoje; pojem udrzitel-
ny rozvoj byl vymezen v kapitole 1.6). V dnesni dobé existuje vice metod, které umozriuji hod-
notit pfinos daného projektu ¢i aktivity'?°. U velkych projektd jde napfiklad o EIA (hodnoceni
vlivll na Zivotni prostredi), pouziva se naptiklad také CBA analyza (cost-benefit analyza, analyza
ndkladl a prinosa)'?'. Problémem vsak je, Ze neni ziejmé v moznostech obce hodnotit pomoci
téchto metod kazdy projekt ¢i aktivitu, které budou zafazeny do akéniho planu. Presto je vSak
hodnoceni socioekonomickych a environmentalnich pfinosd ddleZité. Jednou z variant, jak
hodnoceni pfinosu provést, je metoda expertniho odhadu na zékladé dostupnych informaci.
Je popsan postup, ktery pouziva mésto Litoméfice — Metodika multikriteridiniho hodnoceni
socioekonomického a environmentalniho pfinosu'?.

Hodnoceni socioekonomického a environmentainiho pfinosu slouzi jako jeden z podkladd pro
konec¢né rozhodnuti ze strany zastupitell, zda projekt (investice ¢i opatfeni) bude ¢i nebude
realizovan. Politickd odpovédnost zlstava v rukou zastupitell (coz znamena, Ze se politici mo-
hou, ale nemusf fidit vysledky hodnoceni socioekonomického a environmentalniho pfinosu),
ale pokud je pfi svém rozhodovani zohledni, snizuje se tim riziko netcelného chovéni (hodnoti
se vztah k cilim obce) a rozhodovéni vykazuje vyssi znaky transparentnosti.

Kdy se hodnoceni provadi a neprovadi

Ne u viech vydajt z rozpoctu obce je smyslupIné nebo potrebné hodnoceni provadét. Hodno-
cenf se v Litoméficich provadi:

— U investi¢nich vydajd nad 1 mil. K&'2 (jednd se o celkovou vysi investice v¢. kofinancovani bez
DPH s ohledem na zakon o vefejnych zakazkach /dale ZoVZ/), pficemz je mozné hodnotit
i vydaj pod touto hranici, pokud odpovédna osoba toto opatieni povaZzuje za potrebné.

— U nové vzniklych neinvesti¢nich vydajt, které nevyplyvaji ze zdkona — napf. u spolufinancovani
mékkych” projektl z fondd EU nad 500 tis. K¢ (jedna se o celkovou vysi investice v¢. kofinanco-
vani bez DPH s ohledem na ZoVZ). Druhou moznosti je navysent stavajiciho bézného rozpoctu.

Hodnoceni se neprovadi:

— U odstranovani havérii (napf. odstrariovani skod po povodnich, zasahu bleskem atd.). Jde
tedy o pfipad, kdy havarie jiz nastala a dochazi k odstrarfiovani havarijniho stavu. Jina situace
vsak nastavd, pokud jde pouze o hrozbu havarijniho stavu (napf. — pokud neprovedeme
investici do stfechy do 5 let, nastane havarijni stav). V téchto pfipadech by se hodnoceni
provadét mélo a je zohlednéno v ¢asti 2 — dopad na spolecnost.

120 U strategickych plan (tedy ne u akénich pland) se zpracovéva SEA - strategické posuzovani vlivl na Zivotni prostredi, ne vzdy je viak SEA povinna
(vice informaci viz www.cenia.cz).

121 Metodiku vypoctu CBA Ize ziskat napfiklad na
https://www.strukturalni-fondy.cz/getmedia/3a86fbee-beab-48cb-8ad1-aa9ed89af9bc/1136372212-zpracov-n-anal-zy-n-klad-a-p-nos
nebo https://www.strukturalni-fondy.cz/getmedia/5849dc3a-ae79-4ff1-92cd-307d42ec54cd/Analyza-pouziti-CBA_10-07-28.pdf

122 Na zpracovani se za mésto Litoméfice podilel zejména Mgr. Antonin Tym a Ing. Dana Svobodova.

123 Hranice mizZe byt nastavena i jinak (napf. na 200 tis., 500 tis.K¢).
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— U nutnych oprav. Hranice mezi opravou a technickym zhodnocenim (investice) je nékdy velmi
obtizné rozpoznatelnd. Toto plati zejména u oprav chodnikd a komunikaci.

— U opakovanych akci, kdy se kazdoro¢né vydava obdobna ¢astka — napt. chodniky, komuni-
kace, udrZzba zelené atd.

Hodnoti se samostatné kazdé opatreni (investice, projekt atd.).

Metoda expertniho odhadu - relativné jednoducha metoda

Metoda expertniho odhadu socioekonomického a environmentalniho prinosu slouzi k hodno-
ceni prinosu jednotlivych aktivit a projektl k udrzitelnému rozvoji. Nelze ji povazovat za ide-
alni (kazdy odhad, byt provedeny odborniky a s péci, je a zlstane jen odhadem), nicméné
je metodicky pripustna a proveditelna. Expertni hodnoceni nemusi byt provadéno externimi
odborniky — pokud ma mésto dostatek vlastnich kvalifikovanych odbornikd, je mozné (a cas-
to i vhodnéjsi) jej provést vlastnimi silami. Vzdy by mélo byt zjistitelné: (1) ktefi odbornici se
na hodnoceni podileli, (2) kdy hodnoceni probéhlo a (3) vzdy by hodnoceni mélo byt zdd-
vodnéno. Pfi hodnoceni se rozhoduje konsenzualné, neni-li dohoda moznd, pak hlasovanim.
Rozhoduije-li se hlasovanim, mél by byt uveden vysledek hlasovani.

Navrzena skala pro expertni hodnoceni je pétibodova (plus nehodnoceno) a u kazdého
projektu (opatreni) se posuzuje pFinos ve tfech oblastech: (1) Pfinos (dopad) na mistni eko-
nomiku a zaméstnanost; (2) Pfinos (dopad) na spole¢nost (napt. socidlni oblast, zdravotnictvi,
bezpecnost atd.); (3) Pfinos (dopad) na zivotni prostiedi (a spotfebu energi).

Popis hodnoceni téchto 3 oblasti uvadi nasledujici tfi tabulky. Hodnoceni mimo jiné za-
hrnuje problematiku Ucelnosti, ndvratnosti, hodnoti naléhavost a dulezitost nebo pripadné
havarijni stav.

Tab. 9.2 Hodnoceni dopadu na ekonomiku

Kritéria hodnoceni

jde o Ucelné opatreni [coz znamena, Ze existuje jednoznacny prinos k plnéni méfitelnych cild mésta (nebo pripadné

zakonnych Ukoll) a soucasné je opatreni v souladu s dokumenty mésta i relevantni dokumenty statu ¢i EU], které je

z hlediska mésta naléhavé a dulezité,

a soucasné:

— jde o navratnou investici z hlediska financovani z prostfedkd mésta do 15 let;

—nebo jde jednoznacné definovat hospodarnost a soucasné efektivnost investice (obé s pozitivnimi pfinosy);

—nebo jde o jednozna¢nou podporu mistni zaméstnanosti nebo ekonomiky a kladny pfinos Ize vy¢islit a neni maly.

jde o tcelné opatrent [vysvétleni viz +2] a soucasné:

— jde o navratnou investici z hlediska financovani z prostfedkd mésta nad 15 let do doby trvani Zivotnosti investice -
dle praxe

—nebo jde o jednoznac¢nou podporu mistni zaméstnanosti nebo ekonomiky, ale kladny pfinos nelze jednoznacné
vycislit nebo je maly.

jde o Ucelné opatreni [vysvétleni viz +2] a sou¢asné neméa negativni dopad na mistni zaméstnanost nebo ekonomiku.

jde o tcelné opatteni [vysvétleni viz +2] a sou¢asné ma negativni dopad na mistni zaméstnanost nebo ekonomiku

nebo

jde o neucelné [neucelné = nespliiuje podminky pro Gcelné - viz +2] opateni, které:

—ma pozitivni

— nebo nema negativni dopad na mistni zaméstnanost a ekonomiku.

jde o netcelné [netcelné = nespliiuje podminky pro Ucelné - viz +2] opatfenti, které ma negativni dopad na mistni

zaméstnanost a ekonomiku.

Pramen: autor dle podkladi MEPCO a mésto Litomérice
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Nasledujici tabulka stanovuje kritéria pro hodnoceni dopadu na spole¢nost.

Tab. 9.3 Hodnoceni dopadu na spolecnost

jde o Ucelné opatreni [coz znamena, Ze existuje jednoznacny piinos k plnéni méfitelnych cild mésta (nebo pripadné

zakonnych ukoll) a soucasné je opatieni v souladu s dokumenty mésta i relevantni dokumenty statu ¢i EU], které je

z hlediska mésta naléhavé a dilezité a soucasné:

— jde o odstranéni havarijniho stavu nebo dosazeni prokazatelné nezbytného souladu s legislativnimi predpisy;

—nebo jde o jednoznacné kladny dopad na spole¢nost (socialni oblast, zdravotnictvi, bezpe¢nost atd.) a kladny piinos
Ize vy¢islit a neni maly.

jde o tcelné opatteni [vysvétleni viz +2] a souc¢asné ma jednoznac¢né kladny dopad na spolecnost (socialni oblast,

zdravotnictvi, bezpecnost atd.), kladny pfinos Ize popsat, ale nelze jednoznacné vycislit nebo je maly.

jde o tcelné opatfeni [vysvétleni viz +2] a sou¢asné nema negativni dopad na spole¢nost.

jde o Ucelné opatreni [vysvétleni viz +2] a soucasné mé negativni dopad na spole¢nost

nebo

jde o netcelné [neucelné = nesplnuje podminky pro Ucelné- viz +2] opatieni, které:

— ma pozitivni

—nebo nema negativni dopad na spolecnost.

jde o neticelné [netcelné = nesplriuje podminky pro ucelné - viz +2] opatieni, které mé negativni dopad na spolecnost.

Pramen: autor dle podkladi MEPCO a mésto Litomérice

Nasledujici tabulka stanovuje kritéria pro hodnoceni dopadu na Zivotni prostredi.

Tab. 9.4 Hodnoceni dopadu na Zivotni prostredi

Kritéria hodnoceni

jde o Ucelné opatreni [coz znamena, Ze existuje jednoznacny prinos k plnéni méfitelnych cild mésta (nebo pripadné

zakonnych tkoll) a soucasné je opatreni v souladu s dokumenty mésta i relevantni dokumenty stétu ¢i EU], které je

z hlediska mésta naléhavé a dulezité,

a soucasné:

— 0 odstranéni havarijniho stavu nebo dosazeni prokazatelné nezbytného souladu s piedpisy v oblasti Zivotniho
prostredi;

—nebo jde o jednoznacné kladny dopad na Zivotni prostredi ¢i spotiebu energif a kladny piinos Ize vycislit a nenf
maly.

jde o Ucelné opatreni [vysvétleni viz +2] a soucasné mé jednoznacné kladny dopad na Zivotnf prostredi ¢i spotiebu

energif, kladny pfinos Ize popsat, ale nelze jednoznacné vycislit nebo je prinos maly.

jde o ucelné opateni [vysvétleni viz +2] a soucasné nema negativni dopad na Zivotni prostredi ¢i spotfebu energii.

jde o Ucelné opatieni [vysvétleni viz +2] a soucasné ma negativni dopad na Zivotni prostiedi ¢i spotfebu energif

nebo

jde o neticelné [neticelné = nespliiuje podminky pro tcelné- viz +2] opatfeni, které:

— ma pozitivn{

— nebo neméa negativni dopad na Zivotni prostredi ¢i spotfebu energii.

jde o neucelné [neucelné = nespliuje podminky pro tcelné - viz +2] opatieni, které ma negativni dopad na Zivotni

prostredi ¢i spotiebu energi.

Pramen: autor dle podkladt MEPCO a mésto Litomérice

Celkové hodnoceni se stanovi jako aritmeticky primér, pfi¢emz jsou zobrazena vsechna tfi
dilci hodnoceni.

Priklady chyb a problému:

— Neznalost ¢i neochota vyuzivat socioekonomické a environmentélni hodnocent.
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Zavér

Zaver

V Ceské vefejné spraveé, a v samospravach nevyjimaje, existuje velky problém s uUcelnosti
investic, majetku, aktivit a poskytovanych verejnych sluzeb. Pricemz fada predstavitelt obci,
kraja i statu tento problém nevidi a diky tomu se domnivaji, Ze neexistuje. Pro¢ je tomu tak?
Ucelnost je Uzce spojena s poslanim, cili obce (kraje) a jejich méfitelnymi hodnotami. Ty se viak
v nékterych pripadech definuji jen obtizné. Druhym ddvodem je skutecnost, Ze jejich jasné
vyjadreni by vedlo k vyssi kontrole ze strany verejnosti, k hodnoceni Gspésnosti ¢i netispésnosti,
coz se zda byt pro nékteré politiky nezddouci. Diky tomu se mlze zdat, Ze vefejnd sprava neni
dostatecné fizena. Profesor Stephen Covey (1989) definuje fizeni jako ,lidskou ¢innost zabez-
pecujici cile (produkty a sluzby) na zakladé vyuzivani zdroji a vedeni lidi”. Covey (1989) také
zd@razriuje rozdil mezi Fizenim a vedenim: ,Rizeni znamena efektivnost postupu po Zebfiku
Uspésnosti, vedeni urcuje, zda se zebrik opird o spravnou zed.” Vedeni tedy znamena zejména
vytyceni spravnych cilll, fizeni dle néj, potom uskutecnéni téchto cilt spravnou cestou (zejména
hospodarné, efektivné, tcelné). Nékdy se ve verejném sektoru stava, Ze se sice véci , posouvaji
lopotné nahoru”, ale Zel je ,, Zebfik opfen o Spatnou zed”. DUsledkem toho mdze byt napfiklad
situace, Ze dand aktivita Ci investice byla provedena sice hospodarné a z hlediska nakladové
efektivnosti dokonce i efektivné, ale Zel je s ohledem na pozadovany cil naprosto ¢ ¢astec¢né
neucelna.

V poslednich deseti letech se stale ¢astéji objevuiji dotazy od zastupiteld a Urednikd, ktefi spo-
lurozhodovali o vydajich, jak se rychle zorientovat pfi konkrétnim rozhodnuti. A to zejména
v pfipadech, kdyz neni provedena dostatec¢na analyza, aby mohlo byt rozhodovano na zakladé
logiky (faktd a analyz), souvislosti a mistnich podminek (a pfitom je z objektivniho hlediska
nezbytné rozhodnuti pfijmout). K tomu Ize v kontextu této publikace uvést nasledujici dvé
doporuceni (plati obé soucasné): (1) prvni se tyka integrity osobnosti: rozhodujte tak, abyste
nikoho (tedy ani vlastni obec neucelnym vydajem) védomé neposkodili, a souc¢asné, abyste se
za rozhodnuti nemuseli sami pred sebou stydét; (2) druhé doporuceni se tyka pouZiti pravidla
.ma dati —dal”, tedy jakou hodnotu za penize, které obec vyda, poskytne druhd strana. Pokud
se hodnota nedd v penézich vycislit, v téch pfipadech ji musite jasné vidét v jednotlivych pili-
fich udrzitelného rozvoje — tedy bud' (a) pfinos pro mistni ekonomiku a zaméstnanost (véetné
ozdravéni obecnich financi v pfipadé uUspor), nebo (b) pfinos pro spolecnost jako celek, nebo
(¢) pfinos z hlediska Zivotniho prostredi.

Tato publikace s vétsim ¢i mensim Uspéchem spojila téma financi s problematikou udrzitelného
rozvoje. Néktera témata je mozZno vnimat jen jako ndméty ¢ dobré praxe — v konkrétnim misté
a Case je tfeba provést prizplsobeni dle specifickych podminek.
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Autor

Ing. Milan Jan Pacek, MBA, PhD. (* 1. bfezna 1968)

Vzdélani: Je absolventem VUT v Brné (1991). V roce 1998 dokoncil MBA studium na Newport
University. V roce 2006 ziskal na Ostravské université doktorat v oboru geografie (se zamére-
nim na regiondlni rozvoj).

Praxe: Od roku 2014 je reditelem Narodniho zemédélského muzea Praha, pfedtim pracoval
pro Svaz mést a obdi. Ctyfi roky byl feditelem Muzea regionu Valassko, p.o. Je védeckym
pracovnikem Karlovy University, FSV — CESES. V letech 2007 az 2009 byl ndméstkem ministra
pro mistni rozvoj. Odpovidal za regiondlni a Uzemni politiku. Déle byl v rdmci ministerstva
odpovédny za problematiku efektivni vefejné spravy, za problematiku udrzitelného rozvoje
a za strategickeé fizeni. V roce 2007 stdl v Cele tymu pro vyjednavani Narodniho strategického
referencniho rdmce a operacnich programt. Od roku 2001 do roku 2007 byl tajemnikem
Méstského Uradu Vsetin, kde koordinoval problematiku mistni Agendy 21, certifikaci Uradu dle
ISO 9001 a ISO 14001, zavedeni modelu CAF, fizeni strategie mésta dle BSC a dalsi projekty.
V letech 1991 — 2001 pUsobil na manazerskych pozicich v obchodnich spole¢nostech a v pra-
myslu. Pracuje také externé jako senior konzultant firmy MEPCO s.r.o. (dcefina spole¢nost Sva-
zu mést a obci). Dlouhodobé spolupracuje s Narodni siti Zdravych mést CR a je v ramci mistni
Agendy 21 ndrodnim expertem na oblast vefejné spravy.

Milan Jan Pacek se podili na vyzkumu a publikuje v oblasti vefejné ekonomie, managementu
a marketingu mést a kulturnich organizaci, modernich metod fizeni, dale v oblasti regionalniho
rozvoje a udrzitelného rozvoje.
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Informace
o Narodni siti Zdravych mést CR

Petr Svec, feditel Narodni sité Zdravych mést CR (od roku 1996)
http://cz.linkedin.com/in/petrsvecnszm/

Narodni sit Zdravych mést CR - asociace sdruzujici mésta, obce a regiony, které realizu-
ji mezinarodni programy Zdravé mésto a mistni Agenda 21. Zdravd mésta, obce a regiony
systematicky podporuji kvalitu verejné spravy, kvalitu strategického planovani a fizeni s ohle-
dem na udrzitelny rozvoj a podporu zdravi, ptaji se svych obyvatel na jejich nézory. NSZM ma
k lednu 2015 celkem 119 ¢len(, s regionalnim vlivem na 2654 mést a obci, ve kterych Zije
6,018 milionu obyvatel (57 % populace CR). Vice informaci o NSZM naleznete na interneto-
vych strankéch http://www.ZdravaMesta.cz.

Mezinarodni Projekt Zdravé mésto — v roce 1988 iniciovala Svétova zdravotni organizace
(WHO) a k jeho realizaci pfizvala nejvyznamnéjsi evropské metropole. Za patnact let trvani
projektu v Evropé vzniklo 1300 Zdravych mést ve 30 zemich (napf. Velkd Britanie, Francie,
Italie, Némecko, Madarsko aj.). Zakladnim cilem této aktivity je podpofit na Urovni mést, obci
a regionu realizaci mezinarodné uznavanych hodnot: zdravi, udrzitelny rozvoj a kvalita Zivota.

Mistni Agenda 21 — mezinarodni program OSN pro zavadéni zésad udrzitelného rozvoje
na mistni Grovni (mésta, obce, regiony). V CR podle mistni Agendy 21 postupuiji napf. radnice
Zdravych mést. Cilem je vytvareni procest, které priznivé ovlivni kvalitu Zivota nejen soucas-
nych obyvatel mést, ale také Zivot generaci jejich déti, to v3e ve spolupraci s vefejnosti. Udrzi-
telny rozvoj je jednim z cilt EU a OSN. Vice informaci: http://www.mistniAgenda21.cz.
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De¥TAPLAN NSZM
DATABAZE STRATEGIT

Informacni systémy
pro strategické fizeni

www.DataPlan.info
) www.Databaze-Strategie.cz

[

DataPlan Nérodni sité Zdravych mést (NSZM) a celostatni Databaze strategii maji Zdravym obcim, méstim a re-
gioniim pomoci piehledné a efektivné Fidit procesy v ramci vefejné spravy a tim celkové zefektivnit a zkvalitnit
systém fizeni a planovani na drovni municipalit.

Sit Zdravych mést, obci a regioni je mezindrodné certifikovanou asociaci, zasttesuje municipality, které realizuji celoevrop-
ské programy ,Projekt Zdravé mésto” a, mistni Agenda 21 Tyto municipality systematicky podporuiji kvalitu vefejné sprévy
s ohledem na udrzitelny rozvoj a podporu zdravi. Asociace se proto dlouhodobé zaméfuje na oblast strategického fizeni.
Informacni systém DataPlan NSZM je ndstrojem pro zlep3eni fidicich procesti ve méstech, obcich a regionech. Celostatni Da-
tabaze strategii jim slouzi jako databédzové prostredi, ve kterém Ize piehledné pracovat s veSkerou strategickou dokumentaci
jednotlivych mést, obci a regiond, a soucasné propojit mistni strategie s krajskymi a narodnimi dokumenty.

1 technického hlediska jsou DataPlén i Databdze strategii velmi prehledné, intuitivni a prijemné webové prostredi. Uvnitt se viak
jednd o pomérné slozity systém databazi, které propojuji rizné druhy strategickych dokumentd, aktudlné probihajicich aktivit i
projektovych zamérd.

<
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ZI)R.\VAV MESTA, OBCE, REGIONY
CESKE REPUBLIKY

e _iwiiis DataPlan - Narodni sité Zdravych mést:
b w B jemoderniinformacni nastroj k efektivnimu fizeni municipalit
'“"':'“' B provazuje strategické plany, koncepce, narodni a mezinarodni
b~ =] dokumenty

B umoziuje porovnani pland, poukazuje na vzajemné souvislosti
W efektivné prezentuje piiklady dobré praxe
aktivity, zaméry a plany prehledné provazuje s rozpocty
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FUNKCE DATAPLANU NSZM
A DATABAZE STR# [

A www.DataPlan.info
) www.Databaze-Strategie.cz

M DataPlan NSZM sleduje KONCEPCNI a STRATEGICKE dokumenty na drovni municipalit, zejména samotny strategicky plén rozvoje
a dalsi rozvojové programy (napfiklad programy rozvoje kraje), ale i komunitni plany, mapujici ndzor vefejnosti (napiiklad komunitni
Plén zdravi a kvality Zivota ¢i komunitni plény socidlnich sluzeb).

B Diky specidlnim funkcim mé municipalita prehledné POROVNANI vlastni strategické dokumentace, srovnéni s jinymi mésty a kraji. Je
mozné jednoduse zjistit SOUVISLOST mistnich zamérii s prioritami kraje, operacnimi programy i s narodnimi a mezinarodnimi
dokumenty (napF. Strategie udrZitelného rozvoje CR a EU, Agenda 21 aj.). Mimo tyto komplexni zleZitosti umoZiiuje DataPlan NSZM
pracovat i s dil¢imi koncepcemi a expertnimi hodnocenimi.

M Za pomodi DataPlanu NSZM Ize okam?ité ziskat prehled o tom, jaké je vazba strategickych priorit na ROZPOCET. Tento databézovy
néstroj mize vyuZivat kazda municipalita — od malé obce az po kraj — k tomu, aby byla ve svém tizemi schopna sladit priority a cile v jednot-
livych oblastech rozvoje a zérover mohla pehledné sledovat, jaké financni prostredky a s jakym efektem jsou do téchto priorit rozdéleny.

M DataPlan NSZM slouzi jako ZASOBNIK PROJEKTD, Ize jej efektivné vyuzivat napt. pii mapovani absorpéni projektové kapacity mést,
mikroregiond a krajti a Ize jej rovnéz vyuzit pro sledovani realizace jednotlivych projektd. Specidlni funkci je porovnavani projektovych
zamérd s moZnostmi financovni (zejména ve spolupréci s kraji a resorty).

B DataPlan NSZM je technicky pfipraven na sledovania porovnavani konkrétnich INDIKATORU a méfitek, je vyuzivan pro BENCHMARKING
a je nezbytnym pomocnikem pfi zavddéni metody BALANCED SCORECARD.

M Databaze strategii je oficilni a prehlednou NARODNI KNIHOVNOU strategickych dokumenti v CR, kterou garantuje Ministerstvo pro
mistni rozvoj.

W Diky propojeni DataPlanu NSZM a celostétni Databaze strategi jsou strategické dokumenty propojeny od MISTNI, PRES KRAJSKOU
AZ PO NARODNI UROVEN CR.

W Databdze strategii je vyuZivana pro ZDROJE EU pro obdobi 2014+

W DataPlédn NSZM davé prehled o nejlepsich aktivitéch, které probihaji v obcich, méstech a regionech. Databaze DobréaPraxe obsahuje
inovativni a inspirativni projekty ¢i aktivity. Umoziiuje sdilet dobra feseni nejriznéjsich problém, se kterymi se municipality setkdvaji
ve své kazdodenni praxi.

) . Databéze ;
DATABAZE STRATEGII D=rAPLAN NSZM DoBRAPRZEXE
& o

NSZM CR, Srobérova 48, 100 42 Praha 10
www.ZdravaMesta.cz, info@nszm.cz, tel. +420 602 500 639

OPERACNI PROGRAM PODPORUJEME
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PRINOSY CLENSTVI V ASOCIACI 2 ﬁ

|NARODNI SIiT ZDRAVYCH MEST CR| ZDRAVEMESTA, 0BCE, REGIONY
(CESKE REPUBLIKY

Primatofi a starostové Zdravych mést, Stat se Zdravym méstem ci
obci a regionii o pfinosech clenstvi... regionem znamena byt ¢lenem

.. ,Zdravé mésto”je pro nds prestizni znackou, elitniho u Skllp eni
Jjsme cleny elitniho klubu obci

.. umime }épe komunikovat s obcany i partnery mésta
.. diky sitové spoluprdci mdme fadu inspiraci

a osvédcenych praxi
... nase ukdzkové aktivity dokdzeme nyni iépe ,prodat”
amedializovat
.. Zlepsila se komunikace v ramci tfadu, dokdzeme lépe
strategicky ridit
.. diky asociaci mdme dosah na fadu tuzemskych
izahrani¢nich odborniki a par kych organizaci
Narodni sit Zdravych mést Ceské republiky (NSZM CR) je elitnim uskupenim aktivnich obci a regionii. | Vase mésto i region se

mUze stat soucasti asociace s vice nez stovkou ¢lenti. Mimo prestizni znacku kvality ,Zdravé mésto’, muzete vyuzit fady sluzeb, které
umozni Vasi obci a regionu i jejich Gfadiim postupovat kvalitné a efektivné.

ASOCIACE VAM DALE NABIZI ...

Podpora vasich projekti

Zdrava mésta, obce a regiony jsou pfi ziskdvdni projektii a dotaci veimi usp
a odbornych instituci, aktivni Zdrava mésta maji dobry kredit” u nés i v zahranici.

Asociace je resp ym partnerem resorti

Aktudini a véasné informace ke zdrojiim: pravidelny informaéni e-mailovy servis k zajimavym grantdm ¢i dotacim; nabidky
tuzemskych i zahrani¢nich partneri v projektech, pozvanky na konference ke zdrojam a mnohé dalsi.

Vzdéldvdni: akreditované skoleni k tvorbé, fizeni a vyhodnocovani projekt.

Podpiirnd vyjdadreni k Vasim projektam, které souvisi s aktivitami v ramci asociace; umoznime konzultaci projektu s relevantnim
odbornym partnerem.

Internetovy ,projektovy zdsobnik”: Vase navrhy na projekty mohou byt prehledné zobrazeny v internetové databazi,DataPlan’,
ktera umozni jednoduché vkladani a spravu namétti ze strany atadu i dal3ich partnerd;

systém provazuje projekty na konkrétni opatieni koncepci a plant

(mésta, kraje aj.), do budoucna umoznuje propojeni na témata
opera¢nich program EU.

Argumenty pro Vase projekty: aktivity v ramci
mezinarodnich programi Zdravé mésto

a mistni Agenda 21 pfinaseji vyrazné
argumenty pro kladné hodnoceni projektd
(zapojovani vefejnosti, udrzitelny rozvoj,
strategické fizeni, mezinarodni zastiténi aj.)

NARODNI SIiT ZDRAVYCH MEST CR

Kontakt: NSZM, Srobdrova 48, 100 42 Praha 10, tel.: +420 602 126 213, info@nszm.cz, www.ZdravaMesta.cz
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PRINOSY CLENSTVI V ASOCIACI

Vzdélavani pro Vase
urady METODIK F&

. " portél pro vzdélavani koordinatori
NSZM CR je akreditovanou vzdé- Zdravich mést a MAZY

ldvaci instituci Ministerstva vnitra,

realizuje zdarma unikatni vzdélavaci -
programy urcené pracovnikiim J wwwMetodika ZdravaMesta.cz
uradu v ndvaznosti na metodu mistni

Agenda 21.

Skoleni pro urady v oblasti strategického Fizeni a mezindrodnich standardii:
specializované vzdélavani nékolikrat do roka, sdileni zkusenosti s dalsimi mésty.
Vice na: www.ZdravaMesta.cz/akreditace

Metodiky a ndvody: specializovany vzdélavaci portal pouze pro ¢leny s fadou
praktickych navodd, checklistG a metodickych prirucek, jak postupovat v realizaci
program(i Zdravé mésto a mistni Agenda 21; moznost e-test(, odkazy na inspirace
ostatnich mést. Vice na: www.Metodika.ZdravaMesta.cz

Pienos dobré praxe, -/

4 i Databaze
.celostatnl akce, DOBRAPREEXE
informovanost I 8

pro mésta, obce a regiony
NSZM CR rozviji sitovou spoluprdci
a nabizi ukazkové postupy a inspirace
z CRi zahrani¢i v riznych oblastech.
Umozuje zapojeni do tematickych
prog i a projektl i spoluprdci
s odborniky (univerzity, celostatni
instituce, neziskové organizace ad.).

obraPraxe.cz

Databdze DobrdPraxe.cz: unikatni internetové databaze s vice nez 400 p¥iklady
ainspirativnimi ,stfipky” z CR i zahrani¢i. Hledejte inspiraci, propaguijte své ino-

vace. Portal je hojné navitévovany mésty, médii, resorty i odbornymi institucemi

z domaciho prostiedi i ze zahrani¢i. Vice na: www.DobraPraxe.cz

- Informacni servis: 15 e-mailovych konferenci na riizna témata (napf.
doprava, socilni, Zivotni prostfedi ad.) a fada internich informaci ke granttim,
projekttim, akcim apod. - méjte vzdy vcas ty nejdulezitéjsi informace.

Vice na: www.ZdravaMesta.cz/ekonf

Celostdtni a regiondlini akce: v pribéhu celého roku fada zajimavych akci ke
konkrétnim tématiim, sbirejte inspiraci ¢i prezentujte své zkusenosti a osvédéené
postupy. Vice na: www.ZdravalMesta.cz/aktual

Medialni podpora a propagace

Znatka,Zdravé mésto” ma své misto v €R i zahranié¢i. NSZM spolupracuje s fadou

celostatnich médii a propaguje aktivity asociace i svych jednotlivych élenii.

- Medializace Vasich tispésnych aktivit: NSZM CR vydéva tiskové zpravy, zpraco-
vava podklady pro celostatni média a odborna periodika; pravidelné pfipravuje
Zpravodaj NSZM CR, ktery je distribuovan po celé CR i do zahrani¢i.

Vice na: www.ZdravaMesta.cz/zpravodaj
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ZDRAVA MESTA, OBCE, REGIONY
CESKE REPUBLIKY

Konzultace a metodicka
pomoc piimo ve Vasem
mésté a uradu

NSZM CR napoméha efektivnimu

a prehlednému Fizeni Vaseho mésta
a Gradu. Poskytuje zdarma moderni
informacni systém pro strategické
fizeni. Pomaha systémové zapojovat
verejnost do rozvoje mésta.

Pomoc pfi zpracovdni a Fizeni
kvalitni strategie rozvoje: NSZM
CR pomahé pi tvorbé a realizaci
strategii rozvoje - doporucuje
metodicky postup, odkazuje na
inspirace a osvédcené postupy.

Pldnovdni s vefejnosti: metodika

i konkrétni pomoc pii vedeni
tymovych praci a projednani témat
s vefejnosti. Konkrétni doporuéeni
pro aktivizaci vefejnosti a rozvoj
vefejného Zivota. Facilitace verej-
ného fora Vaseho mésta, proskole-
ni k praci s vefejnosti.

DataPldn a Databdze strategii:
unikatni internetové informac-

ni systémy ocenéné Cenou za
inovaci ministra vnitra. Umozni
Vam prehlednou spravu dilezitych
informaci jako napt. strategickych
cilti, ukazatell rozvoje, projektu
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Souhrn

Souhrn

Rada ekonom( pojem ,zdravé” finance a ,udrzitelné” finance povazuje za synonymum.
V rdmci této publikace pouzivdme pojem zdravé finance. Je-li v textu pouzit termin ,udr-
Zitelné” financni fizeni, je zde mysleno financni fizeni, pri kterém jsou respektovany zésady
udrzitelného rozvoje. Pojem zdravé finance pak v rdmci této publikace vymezujeme pomoci
zasad, které by mély byt respektovany. Pri naplrovani téchto zésad je nezbytné vzdy vychazet
z mistnich moznosti a podminek. K témto zasadam patfi: (1) Zadluzovani obce ¢i kraje nesmi
byt na Ukor budoucnosti. (2) Index provoznich Uspor mé byt kazdoro¢né minimalné 10 %.
(3) Ucelnost, efektivnost a hospodarnost musi byt skute¢né (nejen formaing) soucésti systému
fizeni. (4) Minimalizace rizik je provadéna bez omezovani pfilezitosti a synergii. (5) Rozpocet
a strategicky plan jsou propojeny. (6) Existuje rovnovaha mezi rozsahem (a kvalitou) obci po-
skytovanych sluzeb a moZnostmi (pfijmy) rozpoctu. (7) Je usilovano o zvyseni mistni a regio-
nalni sobéstacnosti (ekonomické, energetické atd.).

Publikace ma dva zakladni cile. Prvnim je shromazdit poznatky, priklady a dobré praxe k pro-
blematice zdravého finan¢niho fizeni dle principC udrzitelného rozvoje. Druhym cilem je uvést
potiebny teoreticky zaklad, nezbytné souvislosti a vymezit pojmy ve vztahu k tomuto tématu.
Publikace se snazi shromazdit informace, znalosti a nové poznatky ve vztahu k finan¢nimu -
zeni ve smyslu zasad udrzitelného rozvoje se zamérenim na obce a regiony. Je snaha ukazovat
vse v potiebnych souvislostech. K tématdm zafazenym do publikace patfi teoreticka vycho-
diska, zasady zdravého financ¢niho fizeni, informace k rozpoctovani véetné modernich metod
rozpoctovani, predstaveni potiebnych analyz a finan¢niho benchmarkingu, vydaje obce a je-
jich vazba na potencidlni Uspory, pfijmy obce, problematika fizenf rizik, téma transparentnosti
a boje s korupci, hodnoceni socioekonomického a environmentalniho pfinosu projektd atd.
Klicova slova: zdravé finan¢ni fizeni, rozpocet, korupce, riziko, prijmy a vydaje, zadluZzovani,
rozpoctové urceni dani, sobéstacnost
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Summary

Summary

A number of economists consider the term “healthy” finances to be a synonym for “sustai-
nable” finances. We use the term healthy finance in this publication. If the term “sustainable”
financial management is used, it means financial management respecting the principles of
sustainable development. In this publication, the term healthy finances is defined using prin-
ciples that should be respected. Fulfilment of these principles must always be based on local
potential and conditions. These principles include: (1) The indebtedness of the town or region
should not have negative impact on the future. (2) The operational savings index should be
at least 10 % per year. (3) Expedience, effectiveness and economy must be truly (and not just
formally) part of the management system. (4) Risks are minimised without restricting opportu-
nity and synergy. (5) The budget and strategic plan are interlinked. (6) The scope (and quality)
of services provided by towns and the budget potential (revenue) are in balance. (7) Efforts are
made to increase local and regional self-sufficiency (economy, power, etc.).

The publication has two key goals. The first of these is to compile findings, examples and good
practice on the issue of healthy financial management according to the principles of sustaina-
ble development. The second goal is to present the necessary theoretical foundation, essential
context and define terms in relation to this topic. The publication’s purpose is to compile infor-
mation, knowledge and new findings in relation to financial management within the meaning
of the principles of sustainable development, focusing on towns and regions. Efforts are made
to show everything in the requisite context. The topics contained in the publication include
theoretical solutions, the principles of healthy financial management, information about bud-
geting, including modern budgeting methods, presentation of the necessary analyses and
financial benchmarking, town expenditure and its link to potential savings, town revenue, the
issue of risk management, the topic of transparency and the fight against corruption, evalua-
tion of the social-economic benefits of projects, etc.

Key words: healthy financial management, budget, corruption, risk, revenue and expenditu-
re, indebtedness, budget determination of taxes, self-sufficiency
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Hodnoceni publikace v recenznich posudcich

Hodnoceni publikace
v recenznich posudcich

Ing. Martin Sobotka, Ph.D.

Univerzita Pardubice, Fakulta ekonomicko-spravni:

Predlozend publikace se zabyva velmi aktudlnim tématem. Dokladem toho jsou casté diskuze
o potrebé fiskdIni odpovédnosti, kterd se nevztahuje pouze na statni rozpocet, ale prolina
se celou soustavou verejnych rozpoctl. Tato diskuze je ziva zejména v souvislosti s integraci
evropského kontinentu. Odhlédneme-li vsak od tohoto pohledu, mtzeme problematiku odpo-
védného hospodareni s vefejnymi prostfedky vnimat také jako pristup nezatézovani budoucich
generaci.

Publikace si stavi dva zékladni cile, které jsou stejné vyznamoveé dlleZité. Jejich naplfiovani se
prolind celou publikaci, kdy autor ukotvuje zkoumanou problematiku udrzitelného finan¢niho
fizeni na teoretickych zakladech. Ty potom dokresluje mnoha priklady dobré praxe a nabizi tak
rlizna feseni, pfipadné ndméty pro feSeni dané problematiky. Navic se na celou problematiku
zdravych vefejnych financi diva z riznych Uhl pohledu, pricemz je z vlastniho textu citit jejich
vzajemna provazanost.

Z uvedeného tedy plyne, ze predlozend monografie bude prinosna pro Sirokou odbornou
verejnost. Publikace bude vyuzitelna pfi dalsim védecko-teoretickém rozvoji celé problematiky
a zarovert mUze byt uzite¢nou pomUckou pfi praktickém napliiovani odpovédného financniho
fizeni na mistni Urovni. Pfinosnost publikace také zesiluje skute¢nost, Ze text je vybaven velkym
mnozstvim odkazl na funkéni priklady dobré praxe, ¢imz si maze ¢tendi mnoho fakt( ovérit.
Zaroven se mu piimo otevird cesta pro viastni zkoumani a hledani novych cest a smérd.

Prof. PhDr. FrantiSek Ochrana, DrSc.

Vysoka Skola ekonomicka, Katedra verejnych financi:

Obsah knihy odpovida pfedmétu zkoumani a stanovenym cilim. Kniha je hodnotna jak pro
oblast teorie, tak i pro oblast praxe udrzitelného finan¢niho fizeni obci a krajt. Konstatuiji, ze
dosud takova syntetickad publikace nebyla zpracovana. Autor prokazuje, Ze je nejen pravem
uznavanym odbornikem na danou problematiku, ale také i praktickym znalcem opirajicim se
o bohaté vlastni zkusenosti z fizeni samospravy. To ¢ini recenzovanou publikaci velmi zajima-
vou a prinosnou pro Sirokou oblast ¢tendiské obce. ZtotozZnuji se s autorovym vymezenim
prinosu publikace (viz s. 5-6). Kniha podava relativné uceleny prehled o problematice udrzi-
telného financniho fizeni na Urovni samosprav. Obsazenymi informacemi vytvari predpoklad
pro kultivaci personalu na Urovni samosprav a prispiva tak k vyssi gramotnosti pracovnikd
samosprav zabyvajicich se finan¢nim Fizenim. Za dalsi pfinos povazuji, Ze autor — na jedné
strané védeckou komunitou respektovany odbornik, a na strané druhé osoba s bohatou praxi
v samospravé — dokazal obé tyto své prednosti vyuZit tak, Ze kniha je pfinosna jak pro rozvoj
teorie udrzitelného financ¢niho fizeni, tak podavé navody pro bezprostredni praxi finan¢niho
fizeni a udrzitelného rozvoje. Informace obsazené v jeho knize tak mohou, jak sém uvadi, ,, po-
mahat bofit bariéry mezi odptirci a podporovateli udrzitelného rozvoje”.
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