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Reforma struktury rozpoétového procesu a rozpoétovy proces obci v CR’

Lucie Sedmihradska, VSE v Praze

Rozpoctovy proces je souborem rozhodnuti rtiznych subjektd, jehoz vysledkem je
konkrétni rozpocet, ktery obsahuje cile a aspirace samospravy vyjadiené prostfednictvim
jejich piijmi a vydaji. Rozpoctovy proces tvoii Ctyfi zdkladni faze: sestavovani rozpoctu,
projednéavani a schvalovani rozpoctu, hospodareni podle rozpoctu a nasledna kontrola. Kazda
z téchto fazi obsahuje tadu jednotlivych krokid. Protoze je kazda samosprava jina, lisi se

konkrétni kroky jejiho rozpoctového procesu i forméat vysledného rozpoctu.

Tradicni rozpoctovy proces je inkrementalni (viz Wildavsky, 1979), tj. zakladem
letosniho rozpoctu je lofisky rozpocet, ktery se zvysi o piiméfeny piirustek, je sestaven
v druhovém t¥idéni (line-item budgeting) a v CR stale prevlada (viz Ochrana, 2002). Vyhodou
tohoto pfistupu je jeho jednoduchost. Rozpocet vSak neposkytuje dostatek informaci o
¢innostech a funkcich dané samospravy (organizace) (viz Mendosa, 1983) a proto neni mozné

urc¢it hodnotu ¢innosti poskytovanych vefejnosti (viz Tyer a Willand, 1997).

Reforma tedy musi smétovat k odstranéni tohoto nedostatku a to bud’ zménou formatu
rozpoctu nebo zmeénou struktury rozpoctového procesu. Formatu rozpoctu se tykd vykonoveé
orientované (performance budgeting) a programové (program budgeting) rozpoctovani.
Strukturu rozpoctového procesu méni management na zakladé fizeni cili (Management by
Objectives), rozpoCtovani s nulovou bazi (Zero Base Budgeting) a cilované rozpoctovani

(Target Base Budgeting).

Cilem ptfedkladaného piispévku je na zékladé poznatkii o rozpoctovém procesu obci
v CR vychazejici z péti piipadovych studii a obsahové analyzy zahraniéni literatury o reformé
struktury rozpoctového procesu identifikovat opatfeni, kterda by mohla pfispét ke zvySeni

efektivnosti a racionéalnosti alokace zdroji obcemi.

*Projekt byl realizovan za finanéni podpory ze statnich prostfedkil prostfednictvim Grantové agentury Ceské
republiky, ¢.402/03/P068
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V prvni ¢asti ptispévku jsou shrnuty poznatky z péti ptipadovych studii zpracovanych
v ramci postdoktorského vyzkumného projektu ,,Rozpoctovy proces obci“ financovaného
Grantovou agenturou Ceské republiky. Déle je charakterizovan management na zakladé fizeni
cili, rozpocCtovani snulovou bazi a cilované rozpoctovani vcetné zkuSenosti s témito
metodami V zahrani¢i. V posledni ¢asti jsou navrzena konkrétni opatieni proveditelna

V naSich podminkach.
1. Rozpo&tovani obei v CR

Rozpoétovy proces obci v CR upravuje zdkon & 250/2000 Sb., o rozpoétovych
pravidlech tizemnich rozpoctl. V zakoné najdeme kromé zakladnich krokid rozpocétového
procesu obci i minimalni podminky, které musi obce splnit. Obecné vSak ponechava zakon

obcim zna¢nou volnost v tom, jak budou postupovat.

Pti zpracovavani piipadovych studii jsem oslovila sedm vedoucich finan¢nich nebo
podobnych odborii obecnich tGfadt. Z nich pét (viz Tab. 1) souhlasilo s interview, ktera se

uskutecnila v fijnu a listopadu 2003.

Tab. 1: Zkoumané obce

Obec Pocet obyvatel Obec s Obec s Spravce rozpoétu
(k 1.1.2003) rozsifenou povéfenym
pusobnosti obecnim ufadem

Ri¢any u Prahy 11159 ano ano vedouci finanéniho odboru
Cesky Brod 6 626 ano ano vedouci finan¢niho odboru
Uvaly 4749 ne ano vedouci ekonomického odboru
Kostelec nad Labem 3013 ne ne vedouci hospodaiského odboru
Jesenice u Prahy 2895 ne ano zastupitel

v

Pramen: CSU, zékon & 314/2002 Sb., o stanoveni obci s povéfenym obecnim tfadem a stanoveni obci s

rozsifenou pusobnosti, a osobni rozhovory

Navrh rozpoctu sestavuje spravce rozpoctu a to bud’ sdm nebo na zakladé podklada od
spravcu dil¢ich rozpocti. Kdo je spravcem rozpoctu zalezi na organizacni struktuie obce.
Pokud ma obec finan¢ni (ekonomicky, hospodaisky nebo podobny odbor) je spravcem
rozpoctu vedouci tohoto odboru, v menSich obcich mlze byt sprdvcem rozpoctu tajemnik,
starosta nebo nektery zastupitel. Spravcem dil¢iho rozpoctu je vedouci odboru nebo oddéleni

obecniho tfadu, organiza¢ni slozky nebo feditel ptispévkové organizace.




Z péti zkoumanych obci je ve Ctyfech spraveem rozpocétu vedouci finanéniho
(ekonomického nebo hospodaiského odboru), ktery ptipravuje navrh rozpoctu na zakladé
podkladt nebo pozadavki spravca dil¢ich rozpocti. V jedné obci piipravuji ndvrh rozpoctu

zastupitelé (viz Tab. 1).

Ptiprava, projednavani a schvalovani rozpoctu v obcich, kde je spravcem rozpoctu
vedouci finan¢niho (ekonomického nebo hospodarského odboru), obsahovaly tyto zdkladni

kroky (viz Tab. 2):

Tab. 2: Zakladni kroky p¥i pripravé, projednavani a schvalovani rozpoctu

1. spravce rozpoctu rozesle instrukce a tabulky jednotlivym spravctim dil¢ich rozpoctd,
. spravce rozpoctu piipravi pfijmovou stranu rozpoctu,

. spravci dil¢ich rozpo¢tt odevzdaji své pozadavky (navrhy),

. odbor spravy majetku (vystavby, investic apod.) pfipravi navrh kapitalovych vydaju,

. spravce rozpoctu projedna navrhy s jednotlivymi spravci dil¢ich rozpoctd a upravi je,
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. spravce rozpoctu zapracuje upravené navrhy dil¢ich rozpoctd do navrhu rozpoctu a sestavi souhrnné

tabulky,

7. navrh rozpoctu projednaji nebo pfipominkuji, alternativné, spravce rozpoctu, spravci dil¢ich rozpoctu,
tajemnik, starosta, zastupitelé, komise rady, rada a finan¢ni vybor,

8. je zvefejnén navrh rozpoctu,

9. zastupitelstvo schvali rozpocet.

Pramen: Vnitini smérnice o zpracovani rozpoctu mésta Rican, jeho rozpisu a rozpoctovych opatieni, Vnitini

smérnice k rozpoc¢tu mésta Ceského Brodu a osobni rozhovory

Vzhledem k povinnosti obce vypracovat rozpocet v navaznosti na rozpoctovy vyhled a
na zéklad¢ rozpisu statniho a krajského rozpoctu, uvedené v § 11 rozpoctovych pravidel
uzemnich rozpoctd, se zacind v nékterych obcich rozpocet piipravovat az po schvaleni
statniho a krajského rozpoctu, tj. kdyZ je zndm objem jejich vztahl k rozpoctu obce. Tyto
obce pak musi nutné hospodatit na zac¢atku roku v rozpoctovém provizoriu, jehoz schvaleni je
pak vlastné jednim z krokli pfi pfipravé, projednavani a schvalovdni rozpoctu. Pokud
zastupitelstvo obce schvali rozpocet pred schvalenim (rozpisem) statniho a krajského
rozpo¢tu maji finan¢ni vztahy k témto rozpo€tim charakter zalohy. Po upfesnéni téchto

finan¢nich vztahti musi dojit k upravé rozpoctu obce, kterou musi schvalit jeji zastupitelstvo.

Poznatky ze zpracovanych piipadovych studii potvrdily, Ze obce pouzivaji piedevsim
tzv. tradi¢ni, inkrementalni, rozpocCtovy proces. Inkrementalni rozpoctovani v druhovém
tiidéni je kritizovano pfedev§im proto, Ze neposkytuje dostatek informaci o charakteru a

objemu poskytovanych vetejnych sluzeb, ptredpokldda, ze stdvajici uroven financovani
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zustane zachovéna, nedochdzi pii ném k porovnavani jednotlivych poskytovanych vetejnych
sluzeb a nenabizi mechanismus analyzujici dopady zmény urovné financovani (viz

Wildavsky, 1997). Tyto nedostatky mély odstranit rtizné rozpo¢tové inovace.

2. Management na zakladé fizeni cili (Management by Objectives)

Management na zaklad¢ tizeni cild je tradicni manazersky pfistup, ktery se uplatiiuje
v soukromém sektoru od poloviny 50. let 20. stoleti. Jeho propagatorem ve vefejném sektoru
byl Richard Nixon, ktery ho vroce 1973 zavedl v 21 federalnich agenturach. ZkuSenost
S managementem na zdkladé fizeni cili pfinesla smiSené vysledky a po odstoupeni Richarda
Nixona v roce 1974 se od néj na federalni Girovni odstoupilo. Na mistni Grovni se s nim v§ak
1ze stale setkat. Poister a Streib (1995) uvadéji, ze management na zéklad¢ fizeni cili pouziva

47 % mést v USA s vice neZ 25 tisici obyvateli a Ze dalSich 7 % ho v minulosti vyzkouselo.

Management na zaklad¢ fizeni cili je proces, kdy politici a managefi spole¢né stanovi
cile samospravy (organizace) i kazdého oddéleni. Tyto cile musi byt mozné nejen stanovit, ale
1 dosahnout a toto dosazeni ovéfit. Manager, ktery stanoveny cil splni by mél byt odménén.

Tab. 3 uvadi zakladni kroky managementu na zakladé fizeni cilu:

Tab. 3: Zakladni kroky managementu na zakladé ¥izeni cilu

stanoveni cilt a priorit, tj. vysledkd, které maji byt dosazeny, v¢. terminu,

sestaveni planti na dosazeni stanovenych cild, v¢. milnika (tj. diléich cilt),

alokace zdrojd,

zapojeni lidi do realizace plant s diirazem na zodpovédnost kazdého jednotlivce,
sledovani pokroku plnéni cil a konkrétnich milniki, ptipadné provedeni nutnych Gprav,
hodnoceni vysledku,

odména managerd a
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navrhy zlepSeni a jejich zaclenéni do cilti na dalsi obdobi.

Pramen: Schuman a Olufs, 1988, s. 237 a Poister a Streib, 1995, s.48

ZkuSenosti s managementem na zaklad¢ tizeni cili ve vefejném sektoru jsou smiSené.
Systém dobie funguje v organizacich, kde se ¢asto méni objem prace a priority. Ve stabilnich
organizacich je vhodné&jsi sledovani vykonnosti (performance monitoring). Nevyhodou jsou
velké administrativni ndroky na managery a potfeba jejich proSkoleni (viz Schuman a Olufs,
1988), snadné stanoveni cilt, které neodpovidaji klicovym vysledkiim organizace, nebo
uméle nizko stanovené cile. Cely systém rovnéz muze zvysit konflikt uvnitf organizace (viz

Osborne a Gaebler, 1992).




3. Rozpoctovani s nulovou bazi (Zero Based Budgeting)

Rozpoctovani s nulovou bazi je proces zduraziujici zodpovédnost managementu za
planovani, rozpoc¢tovani a hodnoceni. Umoziiuje analyzu alternativnich metod poskytovani a
rizného objemu vefejnych sluzeb. Stavi nové programy na uroven existujicich tim, Ze
pozaduje seznam programil sefazenych podle priorit, tj. nabizi systematicky zaklad pro

alokaci zdroju (viz Mikesell, 1994).

Prvni neuspésné pokusy s rozpoctovanim s nulovou bazi probé&hly pocatkem 60. let
20. stoleti na U.S. Department of Agriculture. Pfi¢inou netspéchu byl nerealisticky
predpoklad, Ze Ize zrus$it jakykoliv program. Kromé toho byl cely proces nesmirné
administrativn¢ i ¢asoveé naro¢ny. Znovu se diskutovaly problémy, které byly jiz v minulosti

vyfeSeny a shromazdéné tidaje nebylo mozné dostate¢né vyuzit (viz Lee a Johnson, 1998).

Extrémni verze rozpoCtovani s nulovou bdzi se tedy neosvédcila, jeho rGzné
modifikace se vSak v praxi pouzivaly a pouzivaji. Rozpoc¢tovani s nulovou bazi je spojeno
piedevsim s osobou Jamese E. Cartera, ktery ho zavedl jako guvernér v Georgii, kde se
nékteré jeho prvky pouzivaji dodnes, a jako prezident i na federdlni Grovni, kde se pouZzivalo
Vv letech 1977 az 1981. Rozpoctovani s nulovou bazi se zna¢né rozsifilo 1 na municipalni
urovni. Poister a Streib (1989) uvadé¢ji, ze rozpoctovani s nulovou bazi vyzkouSela témét
polovina a stale ho v ur€ité¢ formé pouziva vice nez tfetina mést v USA s vice nez 25 000

obyvateli.

Ptiprava rozpoctu metodou rozpoctovani s nulovou bazi ma nasledujici kroky (viz

Tab. 4):



Tab. 4: Piiprava rozpoc¢tu metodou rozpoctovani s nulovou bazi

1. Rozd¢leni vSech Cinnosti samospravy (organizace) na jednotky, které Ize snadno fidit. Pro kazdou
jednotku se pak kazdoro¢né€ pfipravuji tzv. ,,balicky* — ,.decision packages*.

2. Kazdy ,,balicek* musi obsahovat: informace o dnesni Grovni financovani, popis hlavnich ¢innosti,
kratkodobé cile, jejich analyzu a dopad na dlouhodoby cil. ,,Balicek™ se pfipravuje ve tfech variantach,
podle urovné financovani:

e minimalni — niz§i nez dnesni uroven poskytovanych vefejnych sluzeb,
e soucasné — stavajici uroven poskytovanych vetrejnych sluzeb, v¢. rastu nakladi a
¢ navysSené - vy$§i uroven poskytovanych vetejnych sluzeb.

3. Vedouci odboru nebo organizace sestavi poradi jednotlivych ,,balickt“. Do potradi pak mize zasdhnout
starosta, rada nebo zastupitelstvo. Zmén je vSak pomérné malo, protoZe se do seznamu ,,balickt* dopliuje
jen velmi obtizné.

4. Podle vyse disponibilnich zdroju se ur¢i, které ,,balicky* se nebudou financovat. Seznam ,,bali¢kd*
vybranych pro financovani a zdroju pak tvoii rozpocet

Pramen: Wildavsky, 1997, s.203-205 a Mikesell, 1994, s. 183 -185

Vyhodou rozpoctovani s nulovou bazi je:

e podrobna identifikace vSech poskytovanych vefejnych sluzeb a urceni jejich priorit
(poradi),

e VYsSi Uicast managert v rozpoc¢tovém procesu,

e shromdzdéni velkého mnozZstvi 0daji o objemu price a vykonnosti samospravy
(organizace),

e hodnoceni alternativnich metod poskytovani vefejnych sluzeb (viz Wildavsky, 1997,

Mikesell, 1994 a Gianakis a McCue, 1999).

Nevyhody shrnuje Mikesell (1994) takto:

e vysoka administrativni naro¢nost, vytvoteni ,,balicki“ je velmi naro¢né a o fad¢ z nich se
nikdy nebude vazné uvazovat, protoze nékteré programy nelze zrusit a nékteré programy
nebo alternativy nikdy nebudou zavedeny,

e cCasto se sleduji nesmyslné ukazatele vykonnosti,

e mnoho vydaji nelze zrusit, na Urovni obce jsou to napiiklad vydaje souvisejici s jeji
pfenesenou plisobnosti nebo dluhovou sluzbou a

e neporovnavaji se pfinosy (uzitky) a ndklady poskytnuté vefejné sluzby.

MV

Rubin (2000) se domniva, Ze hlavni pfi¢inou omezeného pouzivani této rozpoctové
metody je vysoky potencidl pro konflikt a souté¢z mezi jednotlivymi programy a tim i

ucastniky rozpoctového procesu. Méné extrémnim piistupem je cilované rozpoctovani.




4. Cilované rozpoctovani (Target Base Budgeting)

Cilované rozpoctovani ftesi rist rozpoctovych vydaji v ramci zdroji, které ma
samosprava k dispozici pti dané struktuie rozpoctovych piijmt (viz Wenz a Nolan, 1982).
Cilované rozpoctovani stanovuje limity (tzv. cile) Castek, které mohou pozadovat spravci
dil¢ich rozpocti. Jejich pozadavky jsou rozdéleny na dveé Casti: Cast, kterd respektuje
stanoveny cil a ostatni. Mezi ostatni jsou zafazeny projekty, které se nevesly do stanoveného
cile, ale spravce dil¢iho rozpoctu je chce nebo potiebuje realizovat nebo nové projekty. U
téchto projektd musi spravce dil¢iho rozpocCtu uvést priority, tj. poradi jednotlivych
pozadavkl (viz Rubin, 1991). Ptiprava rozpoc¢tu metodou cilovaného rozpoctovani ma ctyii

zakladni kroky (viz Tab. 3).

Tab. 5: Zakladni kroky cilovaného rozpoctovani

1. odhad rozpoctovych piijmu,

2. stanoveni cill pro jednotlivé spravce dil¢ich rozpodti,

3. priprava dil¢ich rozpoctd rozdélenych na dvé ¢asti: projekty respektujici stanoveny cil a projekty nad
tento cil, ur€eni potadi projektli nad stanovenym cilem

4. urceni potadi projektti nad stanovenym cilem od vS§ech spravci dilé¢ich rozpo¢tl a alokace zdroji na
projekty s nejvyssim pofadim.

Pramen: Mikesell, 1994, s. 185 a Rubin, 1991, s. 7-9

Odhadu rozpoctovych piijmi je tieba vénovat znaCnou pozornost, protoze je
vychodiskem pro sestaveni vydajové strany rozpoc¢tu. Podhodnoceni piijmt by mohlo vést ke
zbytecnému omezeni poskytovanych sluZzeb nebo k propousténi zaméstnanct. Pro piipad

nadhodnoceni piijmu je tieba vytvorit rezervy.

Cile pro jednotlivé dil¢i rozpoCty vychazeji zodhadu rozpoctovych piijmd,
politickych priorit a strategickych plant samospravy. Mohou byt stanoveny bud’ stejnym
zpusobem pro vSechny dil¢i rozpoCty nebo individudlné. Jednou z mozZnosti je
z odhadovanych rozpoctovych piijmil vyclenit ¢astku pro projekty nad stanoveny cil a zbytek
rozdélit mezi dil¢i rozpocty ve stejném pomeéru jako v predchozim roce (viz Wenz a Nolan,
1982). Dalsi moznosti je stanovit pro kazdé oddéleni nebo organizaci s vlastnim dil¢im
rozpoctem zékladnu, tj. ¢astku nutnou k zajiSténi stavajiciho objemu vetejnych sluzeb (viz

Rubin 1991).

Pti sestavovani dil¢ich rozpocti musi jejich spravcei nejprve stanovit, které sluzby nebo

projekty budou v pridéleném cili a které zlistanou ,,nechranény* a budou soutézit s projekty z




ostatnich dil¢ich rozpocti. Nakonec je tfeba urcit potadi projektt, které jsou nad stanoveny
cil. Cilované rozpoctovani nuti spravce dil¢ich rozpocti k inovacim, protoze spravce rozpoctu
ma volnost pii nakladani s pfidélenymi prostiedky a zalezi jen na ném, jak dokaze

s omezenymi zdroji poskytovat vefejné sluzby a fesit piipadné krizové situace.

Rozhodovani o projektech nad stanovené cile je pak obdobné jako rozhodovani o

vSech projektech pti pouziti metody rozpoc¢tovani s nulovou bazi.

Vyhodou cilovaného rozpoctovani je, ze se nerozhoduje o tom, co neni realisticky
otevieno pro zménu (viz Mikesell, 1994). Cilované rozpoctovani je velmi flexibilni systém,
ktery citlivé reaguje na vyvoj rozpoctovych piijmt a klade diraz na vyrovnanost rozpoctu a
udrzeni nizkych rozpocétovych vydaji. Kromé toho cilované rozpocétovani nevyzaduje pftili§
rozsahlou analyzu, nicméné metoda funguje Iépe, pokud samosprdva ma dobrou programovou
strukturu, nakladové uUcetnictvi a systém meétfeni vykonnosti, protoze je tieba zndt dopad

snizeni vydaji na vystupy nebo vysledky.

Rizikem cilovaného rozpoctovani je zamlzovani skutecné vykonnosti a snaha odstranit
nékteré¢ ukazatele vykonnosti. Metoda neomezuje uniformni pfistup k jednotlivym dil¢im

rozpoctim (viz Rubin, 1991)

5. Inspirace pro rozpoctovani obci v CR

Rozpoctovani s nulovou bazi, je, stejn¢ jako tradi¢ni rozpoctovy proces, tzv. ,,bottom-
up® piistupem k rozpoctovani, kdy spravci dil¢ich rozpocti nejsou pfi piipravé navrhii nijak
pfedem omezeni. Pfi tradiénim rozpo€tovém procesu vSak spravce rozpoctu piedlozené
navrhy shrne a pokud jejich souhrn ptevysi ocekavané ptijmy, jednotlivé pozadavky nezévisle
na sob¢é posoudi a zkrati, vétSinou plo$né. Pti pouziti rozpoCtovani s nulovou bazi jsou
jednotlivé navrhy (,,balicky*) porovnavany mezi sebou a zamitnuty jsou navrhy, které jsou
nejmén¢ dilezité nebo pfinesou nejmensi uzitek.

Rozpoctovy proces pii pouziti managementu na zdklad¢ fizeni cili a cilovaného
rozpoctovani za¢ind rozhodnutim zastupitelstva, starosty nebo spravce rozpoctu, které stanovi
prostor pro jednotlivé spravce dilé¢ich rozpoctii: u managementu na zakladé€ fizeni cilt jsou to
cile (vysledky), které¢ musi dany odbor nebo organizace splnit a u cilované rozpoctovani vyse
vydajového cile (limitu), ktery spravce dil¢iho rozpoc¢tu nesmi piekrocit. Jedna se o tzv. ,,top-

down* pfistup k rozpoctovani.



Pokud se samosprava potyka s nedostatkem rozpoctovych piijmi nebo se nachéazi v
rozpo&tové krizi, kterd vyzaduje sniZeni vydaji, coZ je piipad mnoha obci v CR, je tento
pristup k rozpoc¢tovani vhodnéjsi, protoze podporuje kontrolu vydaji a posiluje politickou
orientaci rozpoctu (viz Rubin, 2000). Piiprava rozpoctu by tedy neméla zacit ptipravou

dil¢ich rozpocti, ale schvalenim zakladnich parametrti rozpoctu.

Tyto zékladni parametry mohou byt definovany jako vstupy (tj. zdrojui, které¢ ma
samosprava k dispozici), vystupy (tj. zbozi a sluzby, které¢ samosprava poskytuje vetrejnosti),
vysledky (tj. dopady vstupt nebo Cinnosti samospravy na spole¢nost) nebo jinak. Diilezité je,
aby vychazely z dlouhodobych zdmérti obce a respektovaly jeji rozpoctové omezeni. To
odpovida postupu rozpoctovani doporu¢enému Uzemnim samospravam v USA Narodni
poradni radou pro postupy rozpoCtovani stati a Uzemnich samosprav, ktery obsahuje

nasledujici principy a prvky (viz Tab. 6):

Tab. 6: Doporucené postupy rozpoctovani

e Na zakladé¢ analyzy potieb, priorit a moznosti samospravy a zhodnoceni poskytovanych vefejnych
sluzeb a programd, realizovanych investic a systému fizeni samospravy stanovit cile samospravy.

e Vytvorit postupy vedouci k dosazZeni cilli v oblasti rozpoctovych pfijmi, rozpoctovych zasad,
rozpoctoveého procesu a strategického fizeni.

e Sestavit rozpocet vedouci i dosaZeni cilii — Stanovit postup pfipravy a schvaleni rozpoctu, pfipravit a
pfijmout rozpocet.

e  Hodnotit plnéni cili - sledovat, méfit a hodnotit vykonnost a podle potfeby udélat zmény.

Pramen: Calia et al., 2000, s.10

Spole¢nym znakem vSech tii popsanych metod je, ze pracuji s tzv. programy, 1 kdyz
pro n¢ pouZzivaji rizné nazvy. Program je organizovany soubor ¢innosti, které sméfuji ke
stejnému ucelu nebo cili (viz Mikesell, 1994) a mohou byt provadény vice oddélenimi nebo
organizacemi. Rozpocet pro jednotlivé programy pak obsahuje kromé vstupt i vystupy a

vysledky.

Piijmy a vydaje rozpo&tu obce v CR musi byt &lenény podle rozpoétové skladby (viz
§ 11 rozpoctovych pravidel uzemnich rozpoctil). Rozpoctova skladba tiidi pfijmy a vydaje
Z hlediska odpovédnostniho (organizaéniho), druhového (ekonomického), odvétvového
(funk¢éniho) a konsolidacniho. Ttidéni a jejich kombinace pouzité v rozpoctu, ktery je

zvefejnén a nasledné schvélen zastupitelstvem obce, se v§ak v jednotlivych obcich lisi.

V Tab. 7 je uvedeno, jaka t¥idéni jsou pouzita v rozpoctovych dokumentech

zkoumanych obci. Primarnim pouzitim se rozumi prvni uroven tfidéni, v rdmci kterého je
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n¢kdy pouzito dalsi tfidéni, tj. sekundarni. Pokud je u ur€itych pfijmi nebo vydajii uvedeno,

které ptispévkové organizace se tykaji, je tato skutecnost oznacena jako tiidéni doplitkové.

Tab. 7: Format rozpoctu — pouZita tfidéni

tridéni odpovédnostni druhové odvétvové jiné

pouZiti (odbor, organizace)

pFrijmova strana

primarni R u,J,CB u*, J*,CB**

sekundarni R R*

doplikové u PO | U

vydajova strana

primarni R, CB — bé&zné vydaje |U u,J CB — projekty, jednotlivé
investi¢ni akce

sekundarni R,J R

doplikové u PO | U

Poznamka: * jen nedanové piijmy a dotace, ** jen dotace
CB=Cesky Brod, J=Jesenice, K=Kostelec nad Labem, U=Uvaly a R=Ri¢any

Pramen: rozpocty jednotlivych obci

Pouzité tfidéni samoziejmé ovliviiuje srozumitelnost rozpoctového dokumentu a
zpiisob projednavani a schvalovani rozpoétu. Zadna ze zkoumanych obcich ve svém rozpoétu
nepouziva ukazatele vystupii nebo vysledkl, z n€kterych rozpoctl je vSak obtizné vycist 1
vysi prostfedkll (vstuptl) vynalozenych na uréitou ¢innost. Zajimavy je piistup v Ceském
Brodé, kde je vedoucim jednotlivych odbort piidélena pausalni ¢astka, kterou mohou pouzit,

tak jak uznaji za nejvhodnéjsi.

Pokud chceme sledovat vystupy a vysledky je tfeba nejdiive nadefinovat jednotlivé
programy, které obec realizuje. Vzhledem k tomu, Ze obce povinn€ pouzivaji odvétvové
tfidéni, kdy jednotliva odvétvi (oddily, pododdily nebo paragrafy) maji charakter programd, je

tento krok hotov.

DalSim krokem je sestaveni vhodnych ukazatelt, které I1ze rozd¢lit do ¢ty zdkladnich

skupin (viz Ammons, 2001 a Osborne a Gaebler, 1992):
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1) vystupy = objem provedené prace nebo poskytnutych sluzeb (napft. uklizené kilometry
ulic)

= umoznuje sledovani vyvoje v ¢ase, nesleduje vsak kvalitu provedené prace
nebo jeji efektivnost

2) efektivnost = vztah mezi provedenou praci (vystupy) a pouzitymi zdroji (vstupy)

= umoziuje sledovani jednotkovych nakladii (napf. cenu za jeden uklizeny
kilometr ulic), vyuziti jin¢ho zdroje (napf. pocet uklizenych kilometri ulic
za den) nebo srovnani s uréitym standardem (napf. s efektivnosti soukromé
firmy)

3) uginnost (vysledky) = mira v jaké jsou splnény stanovene cile nebo jiny zpiisob hodnoceni
vykonnosti samospravy

= umoziuje sledovani kvality (napf. raiting Cistoty ulic nebo
spokojenost obcantl s ¢istotou ulic)

4) produktivita = kombinace efektivnosti a u¢innosti (napf. naklady na dobie uklizeny
Kilometr, kde dobfe znamena napt. 90% spokojenost ob&anti)
Volba vhodnych ukazatelti je klicova pro moznost jejich vyuziti. Ukazatele nesmi
méfit néco jiného, nez chceme. Ziskani potfebnych udajii nesmi byt ptilis nadkladné a ¢asove

naro¢né. Ukazatelli nesmi byt pfili§ mnoho, aby se nestaly samoucelné.

6. Zavér

Prostiedi, ve kterém piisobi obce v CR a v USA, se v mnohém ligi, n&které problémy
jsou vSak pro vSechny stejné. Rozpoctové omezeni je vSude piisné: obce musi fesit tlak
obcanll na udrzeni nebo rozsifeni poskytovanych vetfejnych sluzeb v situaci, kdy stavajici
pfijmy nerostou a nové zdroje piijmi jsou omezené. Proto mé smysl zkoumat, jaka feSeni

byla pouzita jinde a zamyslet se, zda by se nedala v n¢jaké podob¢€ pouzit i u nas.

Obce v CR pouzivaji predevsim inkrementalni rozpoétovani, s pfevazujicim ,,bottom-
up“ pfistupem a sleduji pouze vstupy. Na zdkladé¢ analyzy tii rozpoctovych metod
pouzivanych v zahrani¢i se jevi v situaci prisného rozpoctového omezeni vhodnéjsi pouziti
vice centralizovaného postupu a predevSim zavedeni ukazateli umoziujicich sledovani

objemu popftipadé i kvality poskytovanych sluzeb.
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Abstract:

Budget reform and the Municipal Budgetary Process in the Czech Republic

This article deals with the municipal budgetary process. First the municipal budgetary
process in the Czech Republic is characterized based on conclusions from five case studies.
The obtained information proved that the municipalities use predominantly traditional

incremental line-item budgeting.

Further three budget innovations — Management by Objectives, Zero Base Budgeting
and Target Base Budgeting — are characterized, including their main steps, advantages and

disadvantages.

In the last part comparison of the Czech municipal budgetary process and the budget
innovations is presented. Based on this knowledge it seams useful for the Czech
municipalities to use a more centralized budgetary process and to focus not only on incomes

but also on outputs and outcomes.

Key words: municipal budgetary process, budget innovations
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