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5 VYKONOVE ORIENTOVANE ROZPOCTOVANI

Vykonové orientované rozpoctovani predstavuje posun od rozpoctovani zaméfeného na kontrolu
vydaji k rozpoétovani zalozenému na fizeni vysledkd.! Prvky rozpoétovani, které sleduje vysledky,
byly napt. v USA aplikovany jiz po druhé svétové valce a tato mySlenka dala vzniknout i systému
PPBS® (Planning-programming-budgeting system).” V sou¢asné dobé je zdiraziiovani orientace na
vysledek souéasti rozpoétovych reforem v fadé vyspélych zemi.*

Kazdé rozpocétovani smeétuje k rozdéleni dostupnych zdroji mezi jednotlivé ¢innosti organizace.
Vykonové orientované rozpoctovani se snazi zavést rozpoctovy proces, v némz je rozhodovani o
vynaloZeni prostfedkii spojeno s konkrétnimi, meéfitelnymi vykony. Nejde jen o to, ze soucasti
rozpoctu jsou informace o vykonech, ale Ze je obec systematicky vyuziva pro sva rozhodnuti o
vydajich. Mtze to napiiklad znamenat, ze pokud ma byt v urcité oblasti vynalozeno vice prostredkd,
tak pouze pokud tyto prostfedky prinesou vice jednotek dané sluzby pro obcany Ci zlepSeni kvality
dané sluzby.

Jedna se tedy o takové rozdéleni dostupnych zdroji, aby bylo dosazeno specifickych cild fizeni
vyplyvajicich zcilii zabezpeCovanych programi a meétfeni vysledkd cinnosti obce. Zakladnim
principem je zaméfeni pozornosti na zodpoveédnost za kvalitu zabezpeCovanych sluzeb, jejich rozsah,
ucinnost a efektivnost, nejen na dodrZzovani rozpocCtovych zéasad a pravidel pii vynakladani prostiedkii
tak, aby nebyly piekrogeny stanovené limity rozpoétu.’

Vykonové orientované rozpo&tovani miize p¥inést odpovédi na otazky:®

- Co chceme, aby nase organizace zabezpecovala? Co chceme, aby bylo u¢inéno v dané oblasti?
- Jaké jsou zakladni podminky, za kterych mohou byt tato nase ocekavani splnéna?

- Co je tieba ucinit, aby byly tyto zakladni podminky vytvoieny?

- Jak zjistime, ze jsme je vytvoftili?

- Kolik a jak bude tfeba vydat prostredkt k tomu, aby byly nase cile naplnény?

Cilem je reformovat rozpocCtovani ve smyslu reformy celého systému fizeni organizace, nebot’
rozpocet je soucasti tohoto systému a proto, pokud se ma zménit fizeni organizace a zaméfit se na
sledovani vykonii organizace, je tfeba zménit i zptisob rozpoétovani a pohledu na rozpocet.’

Soucasti téchto zmén rozpocCtovani jsou napi. zmény v mechanismech kontroly v organizaci.
V klasickém polozkovém rozpoctovani je pozornost upfena na kontrolu vstupt, ktera je zamétena na
analyzu podrobnych vydajovych polozek. Pokud k odstranéni nadbytecné kontroly vstupt dojde,
dochézi k decentralizaci rozhodovani o rozpoctu, nebot’ jednotliva oddéleni maji moznost pfesouvat
prosttedky mezi jednotlivymi polozkami v rdmci stanovenych mantineld. Tim je dan prostor pro
uplatiovani manazerskych rozhodnuti o vynakladani prosttedkl. Je pak mozné vice se zaméfit na
dosahované vysledky a podporovat kreativni feSeni problému, nez aby bylo usili upfeno pouze na
striktni dodrzovani rozpoctové kazen.

Tento postup umoznuje minimalizovat operativni rozhodovani na nejvyS$si urovni fizeni organizace.
Zabranuje tomu, aby vedeni organizace stanovilo detaily projektt, kterym ale nerozumi, coz by vedlo
k neefektivnostem pfi vynakladani vefejnych prostiedki®. Oproti tomu je mozné pozornost zaméfit na
tvorbu politik, dosahovani vysledkt a napliiovani potieb obce.

Na druhé strané je vSak tfeba stanovit ukazatele vykonu organizace, diky nimz je realizovana
manazerskd odpovédnost. S jednotlivymi manazery, at’ projektd ¢i oddéleni, je sjednavéana kvalita
vykonu, kterého ma byt dosazeno, a jsou definovany i zdroje, které maji dosazeni téchto vykont

' The World Bank. 1998.

2 Tento systém byl aplikovan v USA od 60. let béhem administrativy prezidenta L. Johnsona.
* GAO, 1997.

*IMF, 2003 &i Rose, A. 2004.

* Leithe, J. L., 1997. s. 14.

¢ Melaville, A. 1. 1997.

7 Schick, A. 2002.

¥ Schick, A. 2002.
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zajistit. Prostiedky rozpoc¢tu jsou potom vynakladany tak, aby bylo stanovenych cili dosazeno.
Hodnoceni dosahovani ukazateld vykonu slouzi k realizaci zodpovédnosti manazert.

Cilem vykonové orientovaného rozpo&tovani je tedy:’

- vytvorit plan Cinnosti organizace, ktery zajisti dodrzeni celkovych Castek rozpoctu piijmi a
vydaja,

- zajiStovat prostedi pro srovnavani naklada a kvality poskytovanych sluzeb,

- zajistit prubézné hodnoceni, zda cile, kterych se snazi organizace dosahovat, jsou napliiovany.

5.1 Pfinosy vykonové orientovaného rozpoctovani

Vykonové orientovany rozpocet poskytuje informace o tom, jak dobfe jsou Cinnosti vefejného sektoru
zajiStovany ve smyslu kvantity, ale stejn¢ tak i kvality. UmozZiuje realizovat zodpovédnost vici
vefejnosti tim, ze zviditelnuje vysledky Cinnosti obce a hodnoti usp€Snost minulych rozhodnuti o
vyuziti zdroji. Tim ale také pfispiva k tvorbé budoucich rozhodnuti o vynakladani prostfedkt a
podminkach zabezpecovani sluzeb.

Vyuziti hodnoceni vykonu obce umoznuje zaméfit se na priciny problémd, které obec fesi, vytvorit
ucinné programy a zlepsit zabezpecované sluzby.

Vykonové orientované rozpoétovani se snazi reagovat na zakladni omezeni polozkového

rozpoctovani, ktera spocivaji:

- v kratkodobé orientaci pouze na obdobi jednoho rozpoctového roku. Snahou je spojit vykonove
orientované rozpoctovani s dlouhodobou perspektivou rozvoje organizace,

- v roztfiSténosti — nebot’ sestavovani rozpoctu na zakladé jednotlivych polozek muze vést k tomu,
ze se nerozhoduje o celkovych vystupech organizace, ale prave o vysi téchto polozek, bez znalosti
jejich vzajemné souvislosti a provazanosti,

- vtom, Ze pozornost je zaméfena spiSe na vstupy nez na vysledky organizace. Polozkovy pfistup
k rozpoctovani nevypovidd o tom, ¢eho meélo byt vynalozenim vydaji dosazeno ve vztahu
k zabezpecovanym sluzbam.

Vykonové orientované rozpo¢tovani muze byt vyuzito také jako prostfedek komunikace. Diky méfeni
vykont a ndslednym analyzam s tim spojenych mutize dojit k posileni komunikace uvniti obce, a tim i
k posileni vnitfnich procest fizeni. Méfeni vykond tedy mize posilit motivaci zaméstnanct. Zde musi
samoziejme platit, Ze 1lidé musi byt odpoveédni pouze za to, co dokdzi ovlivnit a je zaddouci je zapojit do
procesu piipravy hodnoticich ukazatelt.

Stejné tak mize métfeni vykonil pfispet k fizeni programt. Pfi hodnoceni programu se pozornost
zaméiuje na to, zda zabezpeCovani sluzby, vyrobku ¢i urcity proces prispiva k dosazeni poslani tohoto
programu. Pravidelny sbér a analyzy dat o vysledcich programii pfiméje manazery, aby uplatiovali
analyticky pohled pfi zabezpecovani sluzeb a vice se zabyvali vyhodnocovanim souvislosti, které
vykony ovliviiuji.

Vyhodné 1ze méfeni vykonl vyuzit pii kontraktaci zabezpeCovani sluzeb mimo obec (s privatnim
partnerem). Jednotlivé vykonové ukazatele mohou tvofit souc¢ast smlouvy o zabezpeceni sluzby.

V neposledni fadé¢ mulze byt sledovani vykonti a stim spojené rozpoctovani prostiedkem
k zabezpeCené odpovédnosti zastupitelt viici jejich volicim. Vykonové ukazatele mohou byt
podkladem pro dialog o vysledcich obecnich politik s ob¢any obce. Co ob¢ané dostavaji za prostiedky
vydané z obecniho rozpoctu? Snahou je, aby vykony byly u vefejnych organizaci definovany na
zéklad¢ dohody mezi vedenim organizace a obCany. Jedné se o proces, ve kterém je rozpocet pouzivan
jako nastroj, ktery ma podporovat rozvoj organizace a zvySovat jeji zodpoveédnost vici vefejnosti.

Vykonoveé orientované rozpoctovani je tedy provazano s dal$imi manazerskymi procesy jako je
planovani, komunikace, apod. a jeho role spiSe nez v informovani o dosahovani ptesnych vykonovych
hodnot spociva v jeho vyuziti jako nastroje podpory fady procest fizeni.

° Rubin, S. I, Bland, R. L.1997. s. 208.
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5.2 Systém vykonové orientovaného rozpoctovani v organizaci

Vytvorfeni systému vykonové orientovaného rozpoctovani v dané organizaci je pomérné narocné.
Zejména jeho zaclenéni do rozhodovaciho procesu organizace. Schick vsak vidi problémy zejména
v roving politické a byrokratické.'” Tedy v neochoté ke zmé&nam, nebot tento zptisob fizeni organizace
zvySuje transparentnost a kontrolovatelnost nakladani s vefejnymi prostredky.

Predtim, nez se budeme podrobné¢ zabyvat implementaci vykonové orientovaného rozpoctovani
v organizaci je tieba vysvétlit zdkladni pojmy, které jsou s vyuzitim vykonoveé orientovaného
rozpoctovani spojené.

5.2.1 Obsah vykonové orientovaného rozpocétu

Zakladnimi kategoriemi, které vykonové orientované rozpoctovani rozliSuje, jsou vstupy, vykony
(vystupy) a vysledky.

Pti kvantifikaci vstupll organizace Casto pracuji s naklady na jednotku vykonu. Primérné naklady na
jednotku vykonu pii dané kvalit¢ davaji zakladni predstavu o efektivnosti zajistovani sluzby. Je ale
tteba jasné definovat, co bude do téchto nakladi zahrnuto, zejména pokud maji byt tyto ukazatele
pouzivany pro srovnani s jinymi organizacemi &i pro srovnavani v ¢ase.’

Tento zplsob rozpoc¢tovani podporuje také analyzu marginalnich nakladt. Je vSak tfeba si uvédomit,
Ze proto, aby bylo mozné tuto analyzu provést, musi mit organizace vybudovany systém uctovani
nakladt, ktery ji umozni rozliSit variabilni a fixni naklady souvisejici s poskytovanim sluzby a méii
mezni naklady zmén v objemu & kvalité téchto sluzeb.'” V této striktni podobé neni vykonové
orientované rozpoctovani piili§ vyuzivano. Organizace spiSe pouze sbiraji vykonové informace, které
maji podpirny charakter pii sestavovani rozpoctu.

Vykony (outputs) jsou piimé vysledky jednotlivych politik obce. Napiiklad se jedna o poskytované
sluzby ¢i produkty. Vykony je mozné kontrolovat pomoci manazerskych metod.

Vedle toho vysledky (outcoms) jsou piimé efekty toho, Ze se dand sluzba realizuje. Vysledky jsou
cilem pti zabezpeCovani veiejnych sluzeb. Vysledky jsou do zna¢né miry zavislé na vnéjsich vlivech.
Méfteni vysledkt je vice subjektivni nez méfeni vykont. Casto se realizuji v jinych rozpoétovych
letech, nez byly vydaje vynalozeny na vykony. N&kteii autofi' rozlisuji jesté dopady realizace t&chto
politik, coz jsou neptimé disledky realizace politik ve spolecnosti.

Ptikladem vysledkti mtze byt v socialni oblasti napi. narozeni zdravych déti, stabilni a samostatné
rodiny, bezpe¢na a podporujici se komunita. Piikladem vysledku ale neni pocet klientt, kterym byla
dana sluzba poskytnuta, zde se jedna o vykony organizace.

Organizace a obsah vykonové orientované¢ho rozpo¢tu mohou byt rizné. Rozpocet napiiklad muze
vychazet z programtl, které organizace realizuje. Pro jednotlivé programy potom uvadi jejich funkei,
rozpoctové vydaje a piijmy, personalni zabezpeceni a nekteré vykonové ukazatele. Vyhodou tohoto
zpusobu rozpoctovani je schopnost sledovat a fidit produktivitu ¢innosti organizace, také moznost
spojit vykonnost a rozdélovani zdroji. Vedle toho vede tento pfistup ke zvySeni odpovédnosti a
kontrolovatelnosti organizace.

Pro sledovani, méfeni a vyhodnocovani své Cinnosti organizace stanovuje ukazatele uvedenych
veli¢in. Ukazatele nakladi a vykoni pomahaji hodnotit, zda je poskytovani sluzeb ucinné a
ekonomické, a ukazatele vysledkd prozrazuji, zda programy, které organizace realizuje, dosahuji
svych cilt.

Vykonové ukazatele mohou byt seskupeny podle linie poptavka, pracovni ¢innosti, vykony, vysledky
a dopady (viz tabulka ¢. 1). Tento zpusob sleduje jednotlivé kroky v procesu cinnosti a tvorby
vysledku. Poptavka vypovida o zajmu obcanti ¢i dalSich subjektti o danou sluzbu. MiiZe se jednat napf.
o pocet telefonat Ci stiznosti, poCet navstévnikii apod. Pracovni Cinnosti vypovidaji o narocnosti
zajistovani dané sluzby ze strany organizace. MiiZze se jednat o pocet realizovanych projektt, pocet

' Schick, A. 2002.

" P¥i sledovani vykonil organizace je mozné vyuzivat ke zlepseni jeji &innosti i benchmarkingu &i nejlepsi praxe v dané oblasti.
"2 Schick, A. 2002.

¥ Naptiklad Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997.
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hodin vénovany zabezpecovani sluzby, pocet zpracovanych zprav. Vykony, vysledky a dopady byly
jiz diive definovany. Rozpocet miize byt také organizovan v ukazatelich kvantity a kvality (viz tabulka
&. 2). Treti moznosti je potom sledovani produktivity, tedy nakladii na jednotku vykonu.'* Rozpodet by
mél videdlnim pifipadé obsahovat jak ukazatele pro dany rozpoctovy rok, tak ukazatele roku
minulého, aby bylo moZné srovnani. Srovnavat je pak mozné i s jinymi organizacemi. °

Tabulka ¢. 5.1: Ukazka tvorby vykonovych ukazateli pro policejni oddéleni, program
vySetiovani kradeZi a navratu do spolecnosti.

Typ ukazatele Priklad

Poptavka Pocet oznamenych kradezi, za poslednich pét let

Pocet telefonnich hovorti oznamujicich probihajici vloupéni, za poslednich pét
let

Ocenéni ukradeného majetku

Prbeh Cinnosti Pocet hovort, které odpovidaly na vloupani a kradez
Pocet vysetfenych vloupani a kradezi

Pocet hodin stravenych vySetfovanim

Pocet sepsanych hlaseni

Pocet vlioupani a kradezi, které fesil soud

Vykon Pocet zatcenych pro kradez a vloupani
Pocet odsouzenych pro vloupani a kradez
Ocenéni navracené¢ho majetku

Procento z hodnoty celkového majetku, které bylo navraceno

Vysledek Snizeni poc¢tu hladsenych kradezi a vloupéni
Narust podilu obyvatel a obchodniku, kteti odpovédeli, ze se citi bezpecnéji
Snizeni po¢tu ob¢an, ktefi drzi zbran

Snizeni pojistnych nakladi obyvatel

Dopady Vys$si hodnoceni prace policie
Vyssi zakladna pro daf z prodeje (rozvoj obchodu v oblasti)
Niz8i mira st€hovani, niz$i mira prazdnych domu a byt

Stabiln¢jsi stfedni tfida

Zdroj: Rubin, S. 1., Bland, R. L. Budgeting: A guide for local governments. 1997. s. 131.

' Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997.
' Tabulky &. 5.1 a 5.2 obsahuji piiklady tvorby vykonovych ukazateld. Dalsi ptiklady k této problematice je mozné nalézt napt. na strankach
GFOA — Best practices in Public Budgeting — Examples. http://www.gfoa.org/services/nacslb/.
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Tabulka €. 5.2: Ukazka tvorby vykonovych ukazateli v oblasti vzdélavani.

Kvantita Kvalita

Vstupy | Kolik studentd studovalo tento rok Pocet studentli na jednoho ucitele
Podil uciteld, ktefi maji dalsi stupeni
vzdélani

Pocet kurst zajistovanych mimo
zakladni plan studia

Vykony | Pocet studentti, kteti ukonci skolu Podil studentt, kteti ukonci vzdélani
Pocet studentt, kteti museli opakovat v b&zném Case
ro¢nik Podil studentd, kteti po absolvovani

Skoly nastoupi do prace

Podil studentt, ktefi jsou po absolvovani
Skoly pfijati na univerzitu

Vyse prumérného platu absolventa po
dvou a péti letech studia

Zdroj: Friedman, M. A Guide to Developing and Using Performance Measures in Results-based Budgeting.
1997.s.7.

Meéteni vykonl organizace obnasi jak méfeni jejich mnozstvi, tak kvality. Kvalita vykonu pomaha
organizaci blize poznat charakter vykonli, na jehoz zabezpeCeni jsou prostiedky vynakladany.
Napiiklad v ptipadé hodnoceni ekonomického rozvoje se Casto vyuziva jako ukazatel ispéchu pocet
vytvotenych pracovnich mist.'® Na misté jsou ale otazky, zda se jedna o malo placena pracovni mista
¢i o mista v sektoru sluzeb, mista, kde je vykonavana nekvalifikovana prace, se Spatnym pracovnim
prostfedim, s malou moZznosti dal§iho ristu zaméstnance apod.

Dalsim ptikladem muze byt situace, kdy na zakladé politického tlaku na zlepSeni policejni Cinnosti
doslo ke zvySeni poctu zatCenych (ukazatel kvantity). Dusledkem této situace bylo i zvySeni poctu
stiznosti na neopravnény policejni postup (kvalita) a tedy i snizeni produktivity dané &innosti.'”
Dillezité je proto nejen vyuzivat hodnoceni kvantity, ale i kvality poskytovanych sluzeb.

Sledovani kvality poskytovanych sluzeb umozinuje hodnotit dopady zmény rozpoctu na zabezpecovani
sluzby. Pokud se vedeni organizace rozhodne snizit vydaje na zabezpecovani sluzby a kvantita
vystupti se nezméni, mize byt toto opatfeni hodnoceno jako Uspé$né, nebot se zvysila ucinnost
vynakladanych prostfedkti. Snizeni zdroji vSak muze byt doprovazeno poklesem kvality
zabezpecované sluzby.

5.2.2 Zavadéni vykonové orientovaného rozpoétovani v organizaci

Zavadéni vykonové orientovaného rozpoétovani v dané organizaci ma &ty hlavni faze:'®
- navrzeni a definovani ukazatel vykonu,

- vytvofeni provazanosti mezi ukazateli vykonu a alokaci rozpo¢tovych prostredk,

- vytvofeni systému zprav o dosahovani stanovenych vykond,

- ustanoveni celého procesu.

Ukazatelem vykonu rozumime méftitko, pro které mame dostupna data a které nam podava informace
o tom, zda je naSich cilt pfi zabezpeCovani vetejnych sluzeb dosahovano a do jaké miry. Znamena to
tedy, ze pfi volbé vykonovych ukazatelti je tieba vychazet z cilt jednotlivych programt, protoze
ukazatele vykonu jsou vlastné pojitkem se zamérem pro vyhlaSeni daného programu. Prikladem
ukazatell vyuzivanych v socialni oblasti mize byt: mira chorob, kterym mohlo byt zabranéno

'® Rubin, S. 1., Bland, R. L. 1997. 5. 127.
7 Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997. s. 127.
'8 Rubin, S. 1., Bland, R. L. 1997. s. 127.
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prevenci u déti, vysledky zaka ve ¢teni a interpretaci textu, podil lidi s vysokoskolskym vzdélanim,
mira otéhotnéni mladistvych, podil zavislych na drogach, mira kriminality. "

Vykonové ukazatele ptinasi informace o tom, kolik poskytovani sluzby v danych parametrech stoji, a
ukazatele dopadu naznacuji dopady na spotiebitele sluzby i dalsi subjekty v pfipad¢, Ze by se zvysily
zdroje programu. Tyto informace slouzi také zaméstnanciim organizace, nebot’ neni mozné po nich
zadat kvalitnéjsi sluzby ve vys$sim rozsahu bez toho, Ze by se jim odpovidajicim zplisobem zvysily
poskytované zdroje.

Mellaville klade na ukazatele vykonu nasledujici pozadavky.”* Mély by byt:

- Zvladnutelné — pocet ukazatell by nemél byt pfili§ vysoky, ale mél by shrnovat ocekavani
vefejnosti a klientlh organizace vuci sluzbam, které poskytuje. Maly pocet peclivé vybranych a
definovanych ukazatelii mize mit vétSi vyznam nez slozity systém ukazatelii. PfiliS mnoho
ukazatelti také mize znamenat, Ze vefejnost ¢i zastupitelé nejsou schopni pojmout jejich obsah.
Vedle toho bude jejich vykazovani jisté financné narocné. Tzn. Ze zvazovany by mély byt také
vydaje na sledovani téchto ukazateld v ur¢itém casovém obdobi a s urCitou pravidelnosti. Druhym
extrémem muize byt pfili§ maly pocet ukazatell, ktery mize vést k zanedbani nékterych oblasti
zodpoveédnosti a k vytvofeni motivace k nezadoucimu chovani hodnocenych.

- Logicky proviazané — vzajemnd provazanost by méla slouzit k vytvoteni jasného obrazu o tom,
jaka jsou ocekavani o rozsahu a kvalité zajistovani sluzby.

- S dostate¢nou vypovidaci schopnosti — sestaveny systém ukazateld by mél plsobit vérohodné a
volba ukazateli by méla mit smysl. Ukazatele by mély byt srozumitelné a mély by byt co

- Stabilni — ukazatele by mély odpovidat dlouhodobé strategii rozvoje organizace (i vzhledem
k nakladiim zavedeni celého systému napt. na ziskavani potiebnych dat).

- Politicky vérohodné — ukazatele by mély byt pfedmétem dohody téch, ktefi je stanovuji (vedeni
organizace) a téch, ktefi se jimi budou fidit (pracovnikli organizace). Pokud vedeni organizace
nerozhoduje o zdrojich organizace, mély by byt ukazatele pfedmétem diskuse a schvaleni také
politickou reprezentaci, ktera o zdrojich organizace rozhoduje. Do celého procesu stanoveni
ukazatelli by méla byt zapojena i vefejnost. Pouze systém, ktery bude mit politickou podporu a
podporu vetejnosti a téch, kteti maji svou Cinnosti pfispét k dosazeni stanovenych vysledk, je
realizovatelny a mize pfinést ocekavané vysledky.

Do procesu tvorby vykonovych ukazatelti by méli byt zapojeni nejen manazefi jednotlivych programt
a oddéleni, ale i vefejnost. Tvorba systému ukazateli o vykonech organizace znamena vytvofit
prostor pro diskusi s vefejnosti o jejich pfedstavach o vystupech organizace ve vztahu ke zdrojum,
které ma organizace k dispozici. Tento proces na jedné strané prenasi ¢ast zodpovédnosti na piijemce
sluzby a vefejnost, ale také vytvaii jasny rdmec pro zodpoveédnost organizace za poskytovani sluzeb.

Je také vhodné jedenkrat ro¢né zanalyzovat soucasny systém ukazateld, zda jsou ukazatele stale
uzitené, relevantni a nemotivuji zaméstnance k nezadoucimu chovani®' (napt. vylougit z poskytovéni
sluzby takové klienty u nichz je vétsi riziko netispéchu, Casto je vSak poskytovani sluzby praveé témto
klientim spolecensky zadouct).

Neni snadnym tkolem pro vedeni organizace vybrat vhodné ukazatele vykonu a vytvofit systém, jak
pro n¢ ziskavat data. Na narocnost tohoto systému na sbér informaci upozoriiuje fada autor. Tento
zpusob rozpoctovani totiz vyzaduje, aby byly k dispozici detailni informace, které umozni pfiradit
naklady jednotlivym c¢innostem organizace a poznat jejich dopady. Pokud se organizace rozhodne
zavést systém vykonovée orientovaného rozpoctovani, zpravidla bude muset zacit sbirat data pro tvorbu
vykonovych ukazatelii na dostatecné nizké tirovni, aby byla zabezpecena jejich vypovidaci schopnost.
Sbirand data by méla byt spravna a hodnovérna, tzn., ze by méla skute¢né meétit a vypovidat o jevu,
pro jehoz méfeni jsou pouzivana. Méla by byt také dostupnd s uritym rozumnym casovym
zpozdénim.

1 Friedman, M. 1997.
2 Melaville, A. I. 1997.
! Leithe, J. L. 1997.s. 7.
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Vétsina dobie dostupnych a sbiranych dat zpravidla méfi vstupy, ale malokdy se statistika zamétuje na
vykony. Proto je se sbérem dat zpravidla spojen problém nedostatecnych historickych dat. Vyvstava
zde tedy potieba sbirat nova data a stim spojend obrana téch, ktefi je maji poskytovat. Ta je
zpusobena jednak tim, ze se zvysi transparentnost vynakladanych prostfedkd a dale se mlze zvysit
byrokracie spojena s vykazovanim potiebnych dat.

Bland a Rubin uvadi tfi mozné zplsoby, jak je mozné systém sbéru informaci zavést, aby zbyte¢n¢
nezatézoval pracovniky a ti byli ochotni tyto informace podavat. Prvni moznosti je, Ze pozadavek na
poskytovani informaci potfebnych k hodnoceni vykonu organizace doprovazi analyza sbéru informaci
v organizaci a dojde k odstranéni nepotiebnych formulait, které pracovniky zatézuji. Druhou
moznosti je vyuZzivat pro tvorbu ukazateld data, ktera jiz organizace sbira. Tteti moznosti je nechat na
rozhodnuti jednotlivych oddéleni, zda chtéji byt hodnoceni na zaklad¢ dat, ktera jsou v organizaci

jejich vykonech. SniZzeni naro¢nosti sbéru dat miize pfinést i vyuziti informacnich technologii.

Spojeni ukazateli vykonu a rozpoctu je dalsi fazi zavadéni systému vykonové orientovaného
rozpoCtovani, ktera probihd pomoci propojeni zprav o dosahovani vykonovych ukazatell
s rozdélovanim rozpoctovych prostfedkii. Tento systém obsahuje peclivé stanoveni hranic pro
dosahovani vykonovych cili jednotlivych programi ¢i oddéleni a pozornou analyzu disledkt zpravy
na rozdélovani rozpoctovych zdroji. Na zaklad¢ zprav je sledovano dosahovani piedpokladanych
vysledki a jsou zdivodnovany ptipadné odchylky od planu.

Systém zprav tedy slouzi pro hodnoceni vykonnosti organizace a vysvétleni, pro¢ jich pfipadné
nebylo dosazeno. To umoznuje vcasné reakce na ptipadné problémy pii zabezpecovani jejich cinnosti.
Tyto zpravy jsou manazery zpracovavany meésicné ¢i Ctvrtletné. Tento systém vSak bude fungovat
pouze v ptipadé, ze manaZzeti budou védét, Ze jim ma pomoci v jejich ¢innosti, ne je sankcionovat.
Cilem by tedy nemélo byt potrestat ty, ktefi dosahuji nizkych vykont, ale poznat, Ze v dané oblasti
problémy existuji, a pfijmout opatieni, ktera by je pomohla fesit.”

Vysledky hodnoceni vykonnosti mohou organizace vyuzivat jako nastroj motivace. Tém, ktefi dosahli
¢i zlepsili vykonnostni cile, mohou v dal$im obdobi zvysit objem rozpoctu. Teorie, ktera se skryva za
timto pfistupem, fikd, Ze ostatni ¢asti organizace se pokusi napodobit jejich uspéch a tento postup
povede k celkovému zvyseni produktivity.”

Je vSak otazkou, jestli ti, ktefi vykonnostnich ukazateld nedosahli, maji byt sankcionovani snizenim
zdroji. Tento postup muze vést k dalSimu snizeni efektivnosti (zalezi vzdy na konkrétni situaci).
Pokud netspésna ¢ast organizace zada dalsi zdroje proto, aby mohla napf. vyskolit zaméstnance,
potidit novou technologii ¢i pfijmout dalsi opatieni, ktera by zvysila produktivitu, potom tento postup
nepenalizuje $patné fizeni, ale sam vytvati dalsi problém efektivnosti ¢innosti organizace. To, Ze dana
¢ast organizace nedosdhne stanovenych cili, mize tedy signalizovat naopak vyssi potiebu zdroja pro
zabezpeceni danych Cinnosti.

Bland a Rubin v této souvislosti upozoriuji, Ze neni piinosné propojit vysledky zprav se systémem
hodnoceni zaméstnancii, nebot’ to ¢asto vede pouze k tomu, Ze se stanovuji cile, unichz existuje
jistota, ze jich bude dosazeno. Zaméstnanci by neméli byt pod tlakem, ze zvySovani plati souvisi
s dosahovanim vykonovych ukazatelti a cili. Vykonové orientovany rozpocet by mél vytvaret urcity
typ dohody mezi vedenim organizace a zaméstnanci o tom, Ze sluzba bude poskytovana v uréitém
mnozstvi a kvalité, a k tomuto ucelu budou vyclenény tyto zdroje.

Zvazena musi byt také mira zvefejiiovani zprav o plnéni vykonovych ukazatelli, nebot’ se mize jednat
o politicky citliva témata, kterda mohou byt zneuzita, napt. v piipad¢, Ze nedochazi k plnéni n€kterych
ukazatelii. ReSeni miZze spoéivat i v tom, Ze nékteré ukazatele slouzi pro vnitini potieby organizace a
zlepSovani jeji Cinnosti a vefejnosti jsou prezentovany ty ukazatele, které vypovidaji o tom, jak se
napliuji cile uvedené ve strategickém planu organizace (jedna se tedy o ukazatele ucinnosti
jednotlivych programt).

2 Rubin, S. 1., Bland, R. L. 1997. 5. 127.
2 Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997. s. 127.
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Po zavedeni systému vykonové orientovaného rozpoctovani samoziejm¢ muze dochazet k jeho
zménam tak, jak se mohou ménit pozadavky na n¢j kladené ze strany zaméstnancti, vedeni organizace
i vefejnosti. Je tfeba pravideln¢ hodnotit spolehlivost dat, s kterymi se pracuje. Vedle toho ¢innost
systému ovlivituji Casto protichtidné zajmy zaméstnancii a vedeni organizace (volenych politikil).
Snahou zaméstnancti mize byt stabilizovat bézné Cinnosti a snahou vedeni organizace proti tomu
mize byt zvysit odpovédnost jednotlivych oddéleni organizace za plnéni cilii jednotlivych politik a
zvysit odpoveédnost zaméstnanct vici vefejnosti.

Ukazuje se, Zze pro uUspésné zavedeni funkcéniho systému vykonoveé orientovaného rozpoctovani je
nutné, aby organizace méla jasnou vizi proc je vlastné vykonové orientované rozpoctovani zavadéno a
jak budou vyuZzivany informace o dosahovanych vykonech. I kdyz jsou jednotlivé systémy vyuzivané
v obcich rozdilné jejich spole¢nou vlastnosti je dynami¢nost, neustalé prizptisobovani potfebam obci
pii jejich vyuzivani. Nejsou to tedy strnulé sbirky statistickych dat, ale jsou vyuzivany pro analyzy

~r o7

slouzici k tvorbé rozhodnuti o ¢innosti obce.

5.3 Podminky a problémy implementace vykonové orientovaného rozpoctovani

IMF (International Monetary Fund)** upozoriiuje, e dileZitym faktorem pfi implementaci vykonové
orientovaného rozpoc¢tovani jsou manazerské dovednosti. Otazkou je, kdo bude fidit cely proces
zmény rozpoctovani, ale i nové ustaveny systém vykonové orientovaného rozpoctovani. Otazka
manazerskych dovednosti je tedy pro uspesné zavedeni nového zplisobu rozpoc¢tovani klicova. Ten,
kdo bude novy zplsob rozpoctovani implementovat, by mél mit plnou podporu vedeni organizace.
Vedle toho doporucuje zavadét tento zplisob rozpoctovani radéji po Castech, nez zvolit jeho plosné
zavedeni, které by se ukazalo jako nefunkéni. A pokud je to mozné, tak pfi jeho implementaci
vyuzivat v organizaci jiz zavedenych technologii. Fungujici postupy mohou zavedeni systému spise
podporit.

Diilezitou podminku pii tvorbé rozpoétového systému vidi Melaville” v G&asti vefejnosti na tvorbg,
realizaci a kontrole rozhodnuti. Bez toho, Ze by obcané védéli, k jakym tucéelim jsou vefejné
prosttedky pouzivany, mohou snadno nabyt pocitu, ze plati pfili§ vysoké dang, aniz by za né dostavali
adekvatni sluzby. Pokud obcané nejsou do rozhodovani o uziti vetejnych prostiedkil zapojeni, mize to
vést k jejich pocitu, Ze vladni autority za né piebiraji veSkerou zodpovédnost. K pocitu, ze jejich
nazory jsou ignorovany, nepochopeny a oni jsou pouze vyuzivani politickymi elitami.

Obcané si Casto nepieji dostavat vice sluzeb za méné penéz, ale dostavat sluzby, které jsou
zabezpeCovany lépe. Systém vykonoveé orientovaného rozpoctovani mize tvircim rozhodnuti
nabidnout nastroj, ktery jim umozni efektivnéji dosahnout toho, co ofekava vetejnost, a dosahnout
toho s politickou podporou, ktera je potiebna pro tvorbu divéryhodnych rozhodnuti.

Aby bylo zavedeni vykonové orientovaného rozpoétovani uspéiné, pozaduje Pollitt®, aby byla
provézéna:

- priprava rozpoctu a stanovovani cila,

- priprava rozpoctu a monitorovani a informovani o vykonech,

- realizace rozpoctu a méfeni vykont,

- ucetni systém a systém méieni vykonu.

Problémy pii vytvareni ukazateli vykonu a jejich implementaci mohou spocivat napt. v politickém
tlaku na rychlé vytvoreni systému a jeho uvedeni do praxe. Pfitom tvorba piijatelnych ukazatel
vykonnosti muize trvat i nékolik let. Pti tlaku na rychlé zavedeni vykonové orientovaného
rozpo¢tovani mize dojit pouze k formalnimu vytvofeni tohoto systému. Vykonové ukazatele pak
nebudou plnit svou funkeci a cely systém bude hodnocen negativné. Zpravidla pokud nejsou vytvoreny
smysluplné a piijatelné ukazatele vykonu, je pravdépodobné, Ze se jednotlivi ucastnici budou odmitat
ucastnit zavadeéni procesu vykonove orientovaného rozpoctovani do praxe.

Rychlé zavedeni hodnoceni vykonu mulize vést také k tomu, Ze jsou definovany pouze ukazatele
kvantity, jako je napft. velikost poptavky po sluzbé ¢i hodnoceni pritbéhu jednotlivych ¢innosti. Tyto

2 IMF. 2003.
» Melaville, A. I. 1997.
26 Pollitt, Ch. 2001.
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ukazatele jsou totiz snadnéji a rychleji definovatelné. Manazefi a pracovnici, jejichz vykony se na
zaklad¢ téchto ukazateli posuzuji, vnimaji, ze chybi ukazatele hodnotici kvalitu poskytovanych
sluzeb. Zavedeni pouze kvantitativnich ukazateli mtize dokonce vést k opacnému chovani, nez které
by bylo pro efektivnost Cinnosti organizace zadouci, pravé diky uzplsobeni Cinnosti tomu, co je
méfeno.

Moznou strategii zavadéni ukazateld vykonu je zaméfit se spiSe na mensi pocet ukazateltl, ktery ale
postihuje zakladni ¢innost hodnocené jednotky. Tato strategie je ucinnéjsi, nez vytvaret rozsahly
systém, ktery neposkytuje faktické ukazatele vykonu. I jeden az dva ukazatele kvality realizace dané
¢innosti mohou byt presvéd¢ivym dikazem toho, ze pro zavadéni systému vykonového rozpoctovani
je méteni kvality podstatné, a podpoii zavedeni dalsich ukazatelti kvality s tim, jak cely proces bude
pokracovat. Tento postup mize vytvofit divéru zaméstnanct v cely systém. Je 1épe, pokud i maly
program pracuje dobfe, nebot’ miize motivovat ostatni, aby se piipojili, nez kdyz rozsahly program ma
se zavadénim vykonové orientovaného rozpoctovani problémy.

Problémem pfi zavadéni systému vykonové orientovaného rozpoc¢tovani mize byt odpor zaméstnancti
proti zavedeni ukazateld vykonu. Ten muze pramenit jednak z jejich obavy, Ze nékteré ukazatele,
kterymi bude hodnocen jejich vykon, nejsou schopni fidit. Hodnoty téchto ukazatelii nejsou zavislé
pouze na jejich ¢innosti. Déle se mohou obavat toho, Ze cely systém je zaméfen proti nim a jeho cilem
je je trestat. Problémem mohou byt i ukazatele kvality poskytovani sluzeb, kde miize obava pramenit
z jejich ptiliSné vagnosti a prostoru pro vytvafeni favoritismu a manipulace. Mozné feSeni spociva
v zapojeni zamé&stnancil (stejné jako vetejnosti) do tvorby vykonovych ukazateld a jejich ubezpeceni,
ze cely systém ma podporovat jejich Cinnost. Diky nému mohou sdélovat své potieby mnohem
efektivngji tviircim rozpoétu, a oéekavat Ze na tyto potieby bude reagovano™.

Vykonové orientované rozpoc¢tovani prinasi fadu pozitiv, ale na druhé stran¢ mize byt obtizné uvedeni
tohoto systému do Zivota organizace a jeho institucionalizace. 1 kdyz zavedeni vykonovée
orientovaného rozpoctovani miize s sebou piinaset problémy, které byly vyse zminény, jeho pozitivem
je, Ze neni nutné, aby byl implementovan cely systém, aby organizace mohla vyuzivat jeho pozitiva pii
svém fizeni. KliCové otazky souvisejici s fizenim organizace, jako identifikovani budoucich problémil,
zvySovani produktivity a zachovani kvality poskytovanych sluzeb, vyzaduji informace vyplyvajici
z rozpoctu a i CasteCné informace mohou byt pro zkvalitnéni fizeni organizace vyuzity.

5.4 Zdroje informaci a zkuSenosti s vykonové orientovanym rozpoctovanim

International City/County Management Association (ICMA) neziskova organizace zabyvajici se
podporou profesionalniho fizeni mistnich samosprav. Jednou z jejich priorit je i fizeni vykont. Vedle
fady pripadovych studii na jejich strankach naleznete i manualy jak zavadét vykonoveé orientované
fizeni organizace - http://icma.org/cpm/.

Governmental Accounting Standards Board se snazi vytvofit a zlepSovat standardy vyuzitelné
v UCetnictvi a finan¢nim vykaznictvi obci, tak aby v nich byly poskytovany smysluplné informace
jejich uzivatelim. Svou pozornost soustieduje také na méfeni vykonnosti. Na uvedenych
internetovych strankdch naleznete odkazy na jednotlivé iniciativy méfeni vykonnosti, ale i fadu
odbornych textd k tomuto tématu - http://www.seagov.org/index.shtml.

Priklady vytvareni vykonovych ukazatelli je mozné nalézt i na internetovych strankach Government
Finance Officers Association - http://www.gfoa.org/services/nacslb/. Vedle toho muzete na
internetovych strankdch GFOA nalézt také seznam mést ocenénych v oblasti zjistovani vykonovych
ukazatelll (Performance Measures Recognition Award Winners) - http://www.gfoa.org/.

Knihovna mistnich vykonovych ukazatelt - http://www.local-pi-library.gov.uk/ - naleznete zde
definované ukazatele pro rizné typy cCinnosti, ale i odkazy na manudly a texty souvisejici
s hodnocenim vykonnosti a dalsi internetové stranky, které se tomuto tématu vénuji.

" Rubin, S. 1., Bland, R. L. 1997.
8 Rubin, S. 1., Bland, R. L. 1997.
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