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Lucie Sedmihradska

Rozpocet je nastroj umoznujici alokaci prostiedkii a vyuziti zdroja, tak aby bylo
dosazeno cilti samospravy s maximalni efektivnosti, hospodarnosti a ucinnosti (viz Axelrod,
1995). Ve 20. stoleti vznikla ve Spojenych statech fada rozpoctovych inovaci, jejichz cilem
bylo omezit inkrementalni ptizplisobovani rozpoctu sestaveného v druhovém (polozkovém)
tfidéni a povzbudit Gcastniky rozpoctového procesu ve vyuziti jejich schopnosti tak, aby byly

vefejné zdroje vyuzity efektivnéji, ucinnéji a racionalnéji (viz Gianakis a McCue, 1999).

ZkuSenosti s jednotlivymi rozpoctovymi inovacemi byly smiSené a zadna z nich
nedokazala na trovni federdlni, statni nebo mistni plné nahradit tradi¢ni inkrementalni
rozpoctovy proces. Vyzkumy vyuZiti riznych rozpoctovych metod v uzemnich samospravach
(viz napt. Poister a Streib, 1989 nebo Rubin, 1998) vSak ukazuji, Ze se v mnoha

samospravach pouziva kombinace riznych rozpoctovych metod.

Cilem piedkladané¢ho piispévku charakterizovat hlavni rozpoctové inovace a to
pfedevsim z hlediska jejich vlivu na efektivnost, a to jak efektivnost alokacni (tj. poskytovani
takové kombinace vefejnych sluZzeb, kterou poptavaji volici) tak efektivnosti X (tj.
poskytovani té€chto sluzeb s minimalnimi ndklady), a na pfikladu konkrétni uzemni

samospravy v USA ukdazat propojeni prvki jednotlivych rozpoctovych metod.

1. Rozpoctové metody

Sestavovani a schvalovani rozpoctu v ranych fazich svého vyvoje slouZilo pfedev§im
ke kontrole nakladani s vefejnymi prostiedky a Kk zajisténi zakonodarné odpovédnosti
(legislative accountability), tj. povinnosti vlady zodpovidat se parlamentu. Po té, co
zakonodarci ziskali prdvo uvalovat, ménit a schvalovat dané¢, zaCali vénovat pozornost
kontrole vetejnych vydajia. Vznikl systém kazdoro¢niho ptredkladani rozpoctu, byly vytvoieny
instituce, které shromazd’uji penize (zdroje) a zajistuji, aby byly vynakladany v souladu
s principy pravidelnosti a hospodarnosti (viz Premchand, 1983).

Pojmem tradi€ni rozpoctovy proces je oznacovano inkrementalni (pfiristkoveé)

sestavovani rozpoctu v druhovém (polozkovém) t¥idéni (line-item budgeting). Tato metoda

vznikla pocatkem 20. stoleti a vyrazné zvysila moznost kontroly vynakladanych prostiedki
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(viz Lynch, 1979). Vymezeni uzkych vydajovych kategorii sdruzenych do SirSich skupin a
jasné stanoveni zodpoveédnosti umoznilo zdkonodarcim kontrolovat, zda jsou prostfedky

pouzity stanovenym zptisobem a zda nedochézi k jejich zneuzivani.

Sestavit rozpocet inkrementalni metodou je jednoduché. Zakladem je lonisky rozpocet,
ktery se zvySi o pfiméteny piirtistek. Proti této vyhod¢ vSak stoji skute¢nost, ze rozpocet
poskytuje velmi malo informaci o ¢innostech a funkcich dané organizace (samospravy nebo
vlady) (viz Mendosa, 1983). A proto neni mozné urcit hodnotu Cinnosti poskytovanych

vetejnosti (viz Tyer a Willand, 1997).

Nove¢ vzniklé rozpoctové inovace mély tento problém mély odstranit a to bud’ zménou
formatu rozpoctu nebo struktury rozpoctového procesu. Formatu rozpoctu se tyka vykonove
orientované (performance budgeting) a programové (program budgeting) rozpoctovani.
Strukturu rozpoctového procesu méni management na zakladé fizeni cilli (management by
objectives), rozpoctovani s nulovou bazi (zero base budgeting) a cilované rozpoc¢tovani (target

base budgeting).

Z téchto péti rozpoctovych metod je na efektivnost nejsilnéji zaméteno vykonoveé
orientované rozpoctovani. Tato metoda vyZaduje sledovani velkého mnozstvi ukazatelt, které
umozni hodnoceni jednotlivych projektd a predevsim jejich schopnosti plnit stanovené cile.
Pti vykonové¢ orientovaném rozpoctovani musi byt nejdiive sestaven a schvalen plan ¢innosti
a programu na urcité obdobi. Déle je potfeba definovat vztah nakladd jednotlivych programii
a disponibilnich zdroj. Nakonec se hodnoti, zda byl stanoveny pladn v ur¢eném case a v ramci
stanovenych zdroji splnén. Pro jednotlivé programy je pak dulezité, aby plnily cile
samospravy. O kazdém programu musi byt ziejmé: co, pro¢, kdy a kolik je navrhovano, jaké
zdroje budou vynaloZeny, jaka bude celkova vySe ndkladl a kdy budou program a jeho cile

splnény (viz Seckler-Hudson, 1992).

Programové rozpoctovani napomaha planovani, protoze umoziuje hodnotit vztah mezi
poskytovanymi sluzbami a naklady na jejich poskytnuti a rozhodovat o potfebnosti
jednotlivych programti. Programem se rozumi organizovany soubor ¢innosti, které¢ smeétuji ke
stejnému ucelu nebo cili (viz Mikesell, 1994) a mohou byt provadény vice odd€élenimi nebo
organizacemi. Rozpocet pro jednotlivé programy pak obsahuje kromé vstupl i vystupy a

vysledky, tedy informace pottebné k hodnoceni efektivnosti.

Hranice mezi vykonov¢ orientovanym a programovym rozpoc¢tovanim neni vzdy prili§

ostrd a v americkych pramenech jsou casto pojmy ,,performance budgeting®, ,,program



budgeting* popt. ,,planning, programming and budgeting system* pouzivany jako synonyma
(viz Miller, 1996). Nejpodstatnéjsi rozdil mezi obéma metodami je v tom, Ze programové
rozpoctovani umozinuje narozdil od vykonové orientovaného rozpoctovani rozhodnout, zda je

dany program potitebny nebo ne.

Management na zaklad¢ fizeni cilii 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 ovétit. Manager, ktery stanoveny cil splni by mél byt odménén.

Zéakladnim prvkem této metody tedy je tlak na u¢innost poskytovanych vetejnych sluzeb.

Rozpoctovani s nulovou bazi umoziuje analyzu alternativnich metod poskytovani a
rizného objemu vefejnych sluzeb. Stavi nové programy na turoven existujicich tim, ze
pozaduje seznam programil sefazenych podle priorit, tj. nabizi systematicky zdklad pro
alokaci zdroji (viz Mikesell, 1994). Vyhodou rozpoctovani s nulovou bazi je podrobna
identifikace vSech poskytovanych vetejnych sluzeb a wurceni jejich priorit (pofadi),
shromazdéni velkého mnozstvi udajii o objemu prace a vykonnosti samospravy (organizace) a
hodnoceni alternativnich metod poskytovani vefejnych sluzeb. Hodnoceni efektivnosti
jednotlivych programli je pfi pouziti této metody velmi dualezité, protoze je klicem

k rozhodnuti o tom které programy a v jakém rozsahu budou financovany.

Cilované rozpoctovani fteSi rust rozpoctovych vydaji v ramci zdroji, které ma
samosprava k dispozici pii dané struktufe 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: ¢ast, ktera respektuje
stanoveny cil a ostatni. Mezi ostatni jsou zatazeny projekty, které se nevesly do stanoveného
cile, ale spravce dil¢iho rozpoctu je chce nebo potiebuje realizovat nebo nové projekty (viz
Rubin, 1991). Cilované rozpoctovani nuti spravce dil¢ich rozpoctl k inovacim, protoze
spravce rozpo¢tu ma volnost pii nakladani s pfidélenymi prostiedky a zalezi jen na ném, jak
dokaZe s omezenymi zdroji poskytovat vefejné sluzby a feSit pfipadné krizové situace.
Rozhodovani o projektech nad stanovené cile je obdobné jako rozhodovani o vSech
projektech pfi pouziti metody rozpoctovani s nulovou bazi a tak i pfi pouziti této metody je
kladen diiraz na hodnoceni efektivnosti jednotlivych programi.

Cilem vSech popsanych rozpoctovych metod je piispét ke zvySeni racionalnosti
rozhodovéni v pritbéhu rozpoctového procesu a omezit neti€elné vyuziti zdroji. Rozdily mezi

jednotlivymi metodami jsou zfejmé z nasledujici tabulky:






Tabulka 1: Charakteristika rozpo¢tovych metod

Tradi¢ni rozpoctovani

Vykonové orientované

Programové rozpoctovani

Management na zakladé

Rozpoctovani s nulovou

rozpoctovani Fizeni cili bazi
a cilované rozpoctovani
Zakladni . - -
- d kontrola management planovani management rozhodovani
orientace
Rozsah informaci . vstupy, vystupy, efekty , vstupy, vystupy, efekty
vstu vstupy a vystu . ’ ’ vstupy, vystupy, efekty, . ’ ’
Py Py a vystupy alternativy Py, Vystupy Y alternativy
Osobni dovednosti | Ucetnictvi management ekonomie, planovani management, planovani management, planovani
Kli¢ové informace y Sy " . . . . ucel programu nebo ucel programu nebo
polozky vydajt ¢innosti organizace ucel organizace . .
organizace organizace
Zpisob . s : s — q o ,
. . inkrementalni inkrementalni systematické flexibilni marginalni analyzy
rozhodovani
Zodpovédnost za s . s ot s . .
cpoved vétsinou chybi roztFisténa centralni centralni decentralizovana
planovani
Ukol spravee o : ‘e e .
P formalni spravnost efektivnost politika politika, management stanovovani priorit
rozpoctu
Piiklad — = osobni naklady = pocet vySetfovani = velitelstvi
Odbor policie »  bézné a neptimé vydaje | = pocet hovoril na tisnové | = uniformy

= nekapitalové vydaje

lince
= pocet dopravnich nehod

*  kriminalni vySetiovani
=  podpora operaci
= administrativa

Pozn.: * cilované rozpoctovani je uréitou modifikaci rozpoc¢tovani s nulovou bazi, proto jsou obé metody uvedeny spolecné

Pramen: Schuman a Olufs, 1988, s. 301 a Nitschova 2002, s. 50




2. Rozpoctovy proces v Athens-Clarke County

Athens-Clarke County (ACC) je konsolidovana izemni samosprava, tj. samosprava,
ve které¢ doslo po referendu v roce 1990 ke sjednoceni méstské (Athens) a okresni (Clarke)
spravy a samospravy. ACC lezi ve statu Georgie, 100 km severovychodné¢ od Atlanty, ma

rozlohu 324 km? a Zije zde 101 tisic obyvatel.

Hlavnimi organy v ACC jsou zastupitelstvo a tajemnik (manager). Zastupitelstvo je
hlavnim politickym organem samospravy. Tvofi jej 10 zastupitelli se Ctyfletym funkénim
obdobim. Zastupitelstvo jmenuje a odvolava tajemnika, ktery jako nejvyssi predstavitel moci
vykonné plni kazdodenni povinnosti spojené s fizenim samospravy. Tajemnik ma znacné
pravomoci, napf. jmenuje a odvolava vedouci odbort, pfipravuje navrh rozpoctu k ptedloZzeni
zastupitelstvu. Tajemnik se zodpovidd celému zastupitelstvu nikoliv jednotlivym
zastupitelim. Starosta je volen rovnéz na Ctyfi roky, zastupuje samospravu navenek a
doporucuje zastupitelstvu kandidaty na pozici tajemnika, auditora a advokata. Mezi dalsi
volené zastupce patii napt. danovy komisat, Serif nebo soudni zapisovatel. V. ACC je 35

odbort, z rozpoctu ziskava prispévek na svou ¢innost 10 az 12 organizaci.

Ptiprava bézného rozpoctu zacina jiz koncem léta, tak aby mohl starosta predlozit
zastupitelstvu ke schvaleni navrh rozpoctu nejpozdéji 60 dnl pied zacatkem fiskalniho roku,
ktery zacina 1. Cervence. V rozpoctovém kalendafi (viz tabulka 1) jsou uvedeny jednotlivé

kroky rozpoctového procesu.

Tabulka 2: Rozpo¢tovy kalendar

srpen » piedloZeni rozpoétovych pozadavkii na nové projekty (jednotlivé odbory a zastupitelstvo)

fijen = starosta a zastupitelstvo stanovi cile rozpoctu

= rozeslani pokynt pro sestaveni kapitalového rozpoctu

listopad =  $koleni o piipravé rozpoétu pro jednotlivé odbory

= pfedlozeni rozpoctovych pozadavkil na kapitalové projekty (jednotlivé odbory a
zastupitelstvo)

prosinec = pfedlozeni rozpoctovych pozadavkil na nové zaméstnance pro stavajici sluzby (jednotlivé
odbory a zastupitelstvo)

leden = predlozeni rozpoctovych pozadavkl na bézny rozpocet (jednotlivé odbory, zastupitelstvo a
organizace)

=  starosta pfedlozi zastupitelstvu doporuceny kapitalovy rozpocet

unor =  zastupitelstvo projedna navrh kapitalového rozpoctu

= projednani rozpoc¢tovych pozadavki (tajemnik s odbory, starosta a tajemnik se
zastupitelstvem a ostatnimi volenymi zastupci)

= starosta a zastupitelstvo projednaji rozpoétové pozadavky organizaci




brezen = tajemnik dokon¢i pfipravu rozpoctu a projedna ho se starostou
26. dubna »  starosta pfedlozi navrh rozpoétu zastupitelstvu

kvéten = zastupitelstvo projedna rozpocet

cerven = zastupitelstvo schvali rozpocet

1. Cervenec =  zacatek fiskalniho roku

Pramen: Budget training manual, 2001, s. 3 a osobni rozhovor s finanénim feditelem

Bézny rozpocet tvoii rozpoctové fondy: vSeobecny (general fund) a zvlastni fondy
(ptfijmové, podnikatelské, dluhové sluzby, internich sluzeb a kapitalovych projektd).

Vseobecny fond se podili na celkovém rozpoctu témet 60%.

Pti piipravé rozpo€tu jsou v ACC vyuzivany Ctyii rozpoctové metody: sestavovani
rozpoc¢tu v druhovém tfidéni a programové, vykonové a cilované rozpoctovani. Vydaje jsou
rozdéleny do 5 oblasti a dale do 32 programi (services), které spravuji jednotlivé odbory.
Tyto programy jdou napfi¢ jednotlivymi rozpoctovymi fondy. Jednd se o prvek tzv.
programového rozpoctovani. Odbory sestavuji rozpocet ve dvojim ¢lenéni: programovém a
druhovém a predkladaji finan¢nimu odboru vykonové ukazatele (tj. prvek vykonového

rozpoctovant).

Z hlediska ptipravy celkového rozpoctu hraje v ACC nejvyznamnégjsi roli cilované
rozpoctovani. Tajemnik stanovi limit vydaji jednotlivych odborid. O obsahu rozpoctu vSak
odbory rozhoduji zcela samostatné. Cile se stanovuji na zéklad¢ predikce piijma a vydaji na
nasledujicich 5 let. Tyto predikce jsou sestaveny jednak pro stavajici sluzby a jednak po

zahnuti sluzeb novych.

Cilem ACC v minulych letech bylo pifi respektovani zdkonného poZadavku
vyrovnaného rozpoctu udrzet stavajici iroven poskytovanych sluzeb aniZ by bylo nutné zvysit
soucasnou sazbu majetkové dang. To vSak v pfistim roce nebude mozné kvili poklesu vynosu
dan¢ z obratu o 7 % vzhledem k jejich oekavané vysi v letosSnim roce. Proto navrh rozpoctu

obsahuje n¢kolik opatfeni omezujicich nebo odkladajicich bézné vydaje.

Pti ptipravé rozpoctu ACC na fiskdlni rok 2002-2003 byly stanoveny pro jednotlivé
odbory nasledujici cile:
1. predlozit rozpocet, ve kterém bézné vydaje, bez vydaji na zaméstnance, vzrostou o 2%

vzhledem k pfedchozimu roku,

2. navrhnout moznosti uspor v rozsahu 5% navrhovaného rozpoctu a to tak, aby byl dopad na
Y p y byl dop

stavajici sluzby co nejmensi,



3. ptezkoumat stavajici ptijmy v¢. moznosti zvySeni nékterych poplatki.

Po stanoveni cili a po Skoleni o pifipravé rozpoctu sestavi odbory navrh rozpoctu pti
respektovani stanovenych cilii. Tento navrh obsahuje cile odboru, vykonové ukazatele, odhad
vydajii, navrzené uspory a jejich dopady. Tyto navrhy jsou projednavany béhem unora a

btfezna, tak aby mohl byt kone¢ny navrh rozpoctu do 26. dubna piedlozen zastupitelstvu.

V kvétnu se uskuteéni verejné slySeni, kdy verejnost mize predlozit pisemné nebo
ustné pripominky k ndvrhu rozpoctu. Soucasné probiha projedndvani rozpoctu
zastupitelstvem, které je rovnéz vetrejné. Rozpocet by mél byt schvalen pocatkem Cervence.
Zavér

Kiritici tradiéniho rozpoctového procesu upozoriiuji predev§im na to, Ze vétSina
rozpoctu je vysledkem minulych rozhodnuti, Ze nejsou sledovany vystupy nebo vysledky a ze
neni hodnocena efektivnost poskytovanych vefejnych sluzeb. Uvedené rozpoctové inovace
m¢ély tyto nedostatky nahradit, to vSak plné nedokézaly ptedevs§im kvili jejich znaéné Casové

a administrativni néro€nosti. ZkuSenosti z praxe vSak ukazuji, Ze rozpoctovy proces v

uzemnich samospravach je kombinaci prvka riznych rozpoctovych metod.
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