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v rezortu Ministerstva obrany

INFORMACE:

1. Uvod

Tato studie vznikla v rdmci vyzkumné ¢innosti Institutu sociologickych studii FSV
Univerzity Karlovy a je vystupem z vyzkumného zdméru ,,Rozvoj ceské spolecnosti
v Evropské unii — vyzvy a rizika®, MSM 0021620841, feseného FSV a FF UK Praha
v letech 2005-2010).

Alokace zdroji patfi ke kliCovym problémim fizeni zdroji. Tento problém se stal
predmétem reformnich snah vrcholového managementu rezortu Ministerstva obrany jiz
pocatkem 90. let minulého stoleti. Prvni pokusy reformovat systém tizeni zdrojui byly
spojeny s Usilim o zaveden{ fizeni rezortu Ministerstva obrany na zdkladé metody rizeni
podle cilii. Jde o metodu, kterd je znama pod zkratkou MBO (management by objecti-
ves). K protagonistim téchto zmén patfil tehdejsi zastupce naméstka ministra obrany
CSFR pro strategické fizeni PhDr. Jaroslav Janda, ktery po¢atkem 90. let minulého
stoleti inicioval zavadéni této metody fizeni do podminek rezortu Ministerstva obrany.
V té dobé& byl zpracovan dokument s nazvem ,,Soustava cilii rozvoje Ceskoslovenské
armady a vojenské &asti CO CSFR do roku 2005, na jehoZ zdkladé byla na tehdej-
§im ekonomickém dseku zpracovana metodickd pomucka k aplikaci fizeni podle cili
v podminkach dseku ekonomického fizeni (Ochrana 2002). Autor této stati jiz v té dobé
v pratelskych diskuzich upozoriioval na riziko ztroskotani zavadéné metody, protoze
navrhovany zpusob fizeni podle cilii nebyl pfimo propojen se systémem fizen{ zdroju.
Tak se také stalo.

Pokus o zavedeni metody fizeni podle cild byl vystiiddan novym reformnim pocinem,
a to tentokrate projektem nazvanym systém pldnovdani, programovani a rozpoctovani
(Ochrana 2005). O jeho zavedeni bylo rozhodnuto na ¢ervencovém kolegiu ministra
obrany v roce 1993. Trvalo celych deset let, nezli byl tento systém v roce 2004 ofici-
alné zrusen rozkazem ministra obrany. Na strankach Casopisu Vojenské rozhledy byla
publikovana fada stati, které se k tomuto systému alokace zdrojt v rezortu Ministerstva
obrany vyjadfovaly, a to at jiz v pribé&hu usili o jeho realizaci, tak i v retrospektiv-
nim pohledu. Ze zminénych nazort je mozné napiiklad vzpomenout polemiku mezi
B. Pernicou a J. Duskem, ktery byl od samého pocatku zavadéni systému planovani,
programovani a rozpoctovani jednim z vyznamnych realizitort ideje programového
rozpoctovani v rezortu Ministerstva obrany.

V soucasné dobg stoji rezort obrany pred novou vyzvou — zavadénim cilové ori-
entovaného rozpoctovani. Zvladne ji, nebo ¢eka cilové orientované rozpoctovani
obdobny osud jako tomu bylo u ptedchozich reformnich snah o alokaci zdroja? Aniz
bych se povazoval za kompetentni osobu k vysloveni kategorického soudu na uvedenou
odpovéd, pokusim se v kontextu uvedené otazky ucinit nékolik poznamek k cilové
orientovanému rozpoctovani.
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2. Vychodiska zavadéni cilové orientovaného rozpoctovani
a jeho vyznam

Uvodem je vhodné zdtiraznit podstatnou zménu v implementacnich podminkach
cilové orientovaného rozpoctovani ve srovnani s predchozimi zminénymi pokusy.
Jestlize zminéné pokusy o zavedeni metody Fizeni podle cilti a systému planovani, pro-
gramovan{ a rozpoctovan{ byly iniciovany zevnitf rezortu Ministerstva obrany (Janda
a Kalousek), pak zavadéni cilové orientovaného rozpoctovani je ulozeno vnéjsimi
(mimo rezort Ministerstva obrany stanovenymi) narizenimi. Klicovym dokumentem,
ktery uklada spraveim jednotlivych kapitol prejit na cilové orientované rozpoctovani,
je ,,Vyhlaska €. 415 ze dne 20. listopadu 2008, kterou se stanovi rozsah a struktura
podkladt pro vypracovani stfednédobého vyhledu statniho rozpocétu®, jejiz soudasti
je ,,Metodicka pomticka pro cilové orientované rozpoc¢tovani (COR)“. Vychozi mana-
Zerska pozice je tudiZ podstatné jind. V tomto piipadé€ je rezort Ministerstva obrany
postaven pred iikol realizovat cilové orientované rozpoctovani. Co je podstatou cilové
orientovaného rozpoctovani?

Predevsim je nutné zminit, Ze pojem ,,cilové orientované rozpoctovani* se pouziva
ve dvou zakladnich vyznamech. Prvni pojeti je §ir§i. V tomto pripadé oznacujeme
pojmem ,,cilové orientované rozpoctovani systém fizeni zdroji. Druhé pojeti je uzsi,
kdy ,.cilové orientovanym rozpoctovanim* rozumime rozpoctovou metodu. NeZli
budeme podrobnéji analyzovat zminény obsah a rozsah pojmt, vymezme podstatu cilové
orientované rozpoc¢tovani. Podstatou cilové orientované rozpoctovani je optimalizovand
alokace zdroju. Kazdy rezort je — s ohledem na ptisobnosti dané kompetenénim zakonem
(zakon €. 2/1969 Sb., o puisobnostech tstfednich organt statni spravy ve znéni pozdéj-
$ich ustanoveni) — poskytovatelem prislusnych verejnych sluzeb, které jsou poskyto-
vany s ohledem na identifikované vetejné potieby. Cilové orientované rozpoctovani je
takovym systémem fizen{ zdroja, ktery umoziiuje transformovat identifikované vefejné
potieby do podoby cilti dané rezortu a tyto cile rozpoctové kryt s ohledem na jejich
priority a omezené zdroje. Podstatu problému ukazuje obrazek 1.

pozadované zdroje
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C, C,C,C,C C, C cilesestavené do poradi podle dulezitosti Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 1: Vztah cild, jejich priorit a omezeni zdroji
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Zdroje jsou svoji ekonomickou povahou vzicné, a tudiZ trvale omezené. Proto pfi alo-
kaci zdroju stojime pted aloka¢nim problémem, které verejné potieby, transformované
do cilti, budeme rozpoctove kryt, a které musime vynechat. Na obrazku 1 tuto skute¢nost
vyjadiuje linie politického rozhodnuti o pridéleni zdroji, kdy z Grovné Parlamentu CR je
déno politické rozhodnut{ o vysi disponibilnich zdroju pro danou rozpoctovou kapitolu.
Jak je z obrazku 1 ziejmé, podstata cilové orientovaného rozpoctovani spo¢iva v tom,
7e rezortni cile sestavujeme do poradi (priorit) podle duleZitosti. V metodé cilové ori-
entovaného rozpoctovani pak provadime kalkulace k definovanym cilim a s ohledem
na omezené (disponibilni zdroje) dané politickym rozhodnutim o ptidéleni zdrojt zjis-
tujeme, které cile budou kryty omezenymi zdroji. Takovy zptsob alokace zdroji ma
zna¢ny vyznam pro spravce kapitoly. Umoziluje vécné argumentovat jiz ve fazi piipravy
a schvalovani rozpoctu o tom, co konkrétn€ pro rezort znamend, Ze mame k dispozici
pouze zdroje pro cile C, ...C,, neboli, jaké jsou diisledky pro obranu zemé, Ze s ohle-
dem na omezené zdroje nemiZeme realizovat dalsi (zbyvajici) rezortni cile? Takova
argumentace umoziuje spravci kapitoly i v§em dal§im fidicim pracovnikiim rezortu vést
konstruktivni dialog s politiky, jakoZ i vécné fundované komunikovat s vefejnosti.

Vyznam pro rezort Ministerstva obrany je zndsoben i tim, Ze obrana jako verejny
statek je z hlediska dostupnosti vetejnych zdroji (na rozdil od kapitoly Ministerstva
prace a socidlnich véci) v trvalém ohroZeni nedostatku zdroju. Vrcholovi fidici pra-
covnici rezortu by proto v principu méli pfivitat takovou metodu, kterd jasné, prukazné
a prokazatelné ukaze, jaké jsou konkrétni vécné disledky pro obranu zemé (armadu
jako celek i jeji jednotlivé soucasti) v dusledku jsouciho omezeni zdroju.

Spréavce kapitoly, na¢elnik Generalniho §tdbu, spravci vydajovych bloku, vydajovych
okruhd, velitelé a odborni nacelnici mohou v pripad€ fungovani cilové orientovaného
rozpoctovani vécné argumentovat, co konkrétné pro rezort a dany zodpovédny subjekt
znamend, Ze nebude napInén cil C.. Mohou zfetelné formulovat vécné dopady a disledky
nenaplnéni cile C, pro obranu zemé. Pokud takovy systém nen{ k dispozici, je jakdkoliv
argumentace zastfend a pro verejnost nejasna.

Dalsi vyznam cilové orientovaného rozpoctovani pro fidici pracovniky rezortu
spociva v tom, 7Ze muzeme sestavovat redlné planovaci a programovaci dokumenty.
Metodika cilové orientovaného rozpoctovani totiz predpoklada, Ze rozpocet je sestavovan
ve sttednédobém klouzavém vyhledu / + n. To ma zna¢ny vyznam pro stabilitu rezortu.
Kazdy tidici pracovnik jisté privita, Zze bude mit k dispozici trvaly (rolujici, klouzavy)
vyhled o zdrojich na dlouhodobé planovaci obdobi (10 a vice let) a sttednédobé progra-
movaci (4 a vice let) obdobi. Cile, které jsou formulovany v dlouhodobych planovacich
dokumentech (napf. plany zdroju a ¢innosti na dané desetileté klouzavé obdobi), nasledné
prechazeji do cili zaclenénych do podoby programu a projektt (napt. programovy plan
a akvizi¢ni plan na pétileté klouzavé obdobi), pricemz jsouci rok planovacich a progra-
movacich dokumenti je ,,preklapén‘ do podoby rozpoctu (jako rok 1).

ProtoZe zminéné planovaci, programovaci a rozpoctové dokumenty jsou vytvareny
na bazi klouzavych (¢ili rolujicich) ¢asovych horizontd, ma rezort jako celek a jeho
jednotlivi fidici pracovnici trvaly (Casové stejny) vyhled o planovanych cilech. Protoze
v metodice cilové orientované rozpoctovani plati, Ze jak pro dlouhodob¢ planované, tak
i pro stfednédobé programované a taktéz i rozpoctové cile jsou vzdy soucasné kalku-
lovany zdroje, maji fidici pracovnici i v dlouhém obdobi vyhled (pfislib), Ze dany cil
a jemu odpovidajici realizované akce jsou trvale udrzitelné. To je mozné naptiklad
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ukdzat na cili modernizace armady formou vybaveni novou technikou. V metodice
cilové orientovaného rozpoctovani je rozhodovani o dané akvizici vdzano na dlouhodoby
planovaci vyhled. Tak napftiklad nakup techniky nekon¢i aktem jejiho pofizeni, nybrz
se jiz na pocatku pti rozhodovani o této akvizici kalkuluje tzv. pfislib zdroji v dlou-
hém ¢asovém obdobi, v némz je vyjadreno, Ze zda rezort bude mit po nakupu nové
techniky v nasledujicich letech potiebné prostfedky na jeji provoz, vycvik ¢i nasazeni
v dlouhodobé planovanych akcich.

K tomu je nutné, aby v tomto duchu byla novelizovana rozpoctova pravidla.
Dosavadni rozpoctovy stifednédoby vyhled je zdkonem €. 218/ 2000 Sb., o rozpoc¢tovych
pravidlech (ve znéni pozdéjsich dprav) stanoven na pouhé dva roky. To je pfili§ malo.
Rezort Ministerstva obrany sice miZe vytvaret planovaci, programovaci a rozpoc¢tové
dokumenty v jiz zmifiovanych dlouhodobych a stfednédobych vyhledech, avsak v pri-
padé, Ze tomu nebude odpovidat stfednédoby novelizovany vyhled v rozpoctovych
pravidlech, bude rezort Ministerstva obrany nardzZet na vnéjsi planovaci (a informacné
zdrojovou) bariéru. Postupné by se to mohlo stat jednim z demotivujicich faktord
pro zavadéni cilové orientovaného rozpoctovani v rezortu Ministerstva obrany.

Dalsim oc¢ekavanym piinosem cilové orientovaného rozpoctovani je to, Ze umozni
vSem fidicim pracovnikim dusledné naplnit povinnosti, které jim stanovuje zikon
¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole. Povinnosti v§ech vedoucich orgédnt stitni spravy
(pocinaje spravcem kapitoly a velitelem na drovni kalkula¢ni jednotky konce) je vytvorit
takovy systém nakladanf{ se zdroji, ktery umozni hospodarné, efektivni a icelné nakla-
dani se zdroji (§ 25, odstavec 1, pismeno a) zdkona o finan¢ni kontrole). Je jen otdzkou
kratkého Casu, kdy Nejvyssi kontrolni urad bude takové nakladani se zdroji kontrolo-
vat v ramci tzv. vykonnostniho auditu, k némuz ho opraviiuje zdkon ¢. 166/1993 Sb.
o Nejvyssim kontrolnim dradu (§ 4).

Soudoby systém nakladani se zdroji, i pres nesporné pozitivni zmény, i nadéle
vykazuje rysy tzv. institucionalniho financovani, kdy miZe dochazet k pouhé spotrebé
zdrojt, aniz by byly provéfovany ziskané vystupy. Monitoring ,,vysledki‘* soudobého
zpusobu rozpocétovani ukazuje obrazek 2.

vydajovy prvek

vysledk:
vstupy D y(???) y

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 2: Soudoby systém sledovani rozpoctovanych zdroji

V soudobém systému nakladan{ s rozpoctovymi prostredky i nadale pretrvava stav,
Ze mame informace o vstupech (vynaloZenych vydajich) a nedisponujeme informaci
o dosazenych vysledcich a jejich ekonomickém zhodnoceni z pohledu hospodarného,
efektivniho a ic¢elného nakladani se zdroji. Kratce feceno, soudoby systém nakladani
se zdroji i nadale vykazuje rysy spotfebniho systému nakladani se zdroji. V ném mame
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informace o vstupech (rozpoctovanych prostredcich), av§ak nemame informace o tom,
jak racionalné ekonomicky bylo s danymi zdroji vynaloZeno. To je stav, ktery je s ohle-
dem na omezenost zdroju a existujici krizi naddle dlouhodobé neudrZitelny.
Skutecnost Ze v dosavadnim zpisobu rozpoctovani mame podrobné informace toliko
o vstupech, kvantifikované rozpoctovanymi vydaji na jednotlivych polozkach, je infor-
maci nedostate¢nou, nic nevypovidajici o efektivnim a dcelném pouziti zdrojd. V krajnim
piipad€ se muze dokonce stat, Ze rozpoctové zdroje jsou pouze ,,spotfebovany* na jed-
noduchou existenéni reprodukci jednotlivych prvki organizacni struktury bez toho, aby
dané prvky prinesly néjaké kladné vystupy. Takovy pripad na obr. 2 zachycuje zpétné
orientovand Sipka. Vyjadiuje skutecnost, Ze pouZité zdroje byly toliko vyuZity ke ,,spo-
trebé®, k existen¢ni reprodukci organizacnich prvkd, aniz byly dosazeny vystupy.
Cilové orientované rozpoctovani umozni podstatnou zménu. Ta je ndzorn€ vyjadiena
na obrazku 3. Cilové orientované rozpoc¢tovani je nastaveno jako produkéni systém,
ktery ma na svém vstupu definované cile, jejich ukazatele a k tomu potrebné zdroje.

VSTUPY I » NAKLADOVE STREDISKO |—— > VYSTUPY

cil

vysledek

hospodarnost efektivnost ucelnost l

ucelnost

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3: Nikladové stredisko v cilové orientovaném rozpoctovani

Cilové orientované rozpoctovani je takovou metodou, ktera umozni sledovat kri-
térium hospodarnosti, efektivnosti a icelnosti. Provérovani téchto kritérii je obsahem
vykonnostniho auditu, ktery je ze zakona povinen provadét kazdy spravce vydajového
bloku, vydajového okruhu a vydajového prvku.

Hospodarnosti se rozumi nejnizsi vynaloZeni nakladd, které jsou potfebné na dplné
splnéni cile. Efektivnost sledujeme v ukazateli ndkladd na naturdlni jednotku vystupu
(nakladova efektivnost) nebo ji miZeme sledovat ve formé tzv. produktivity nakladd.
Ji se rozumi takové pouziti zdroju, kterym se dosahne nejvyse mozného rozsahu,
kvality a prinosu stanovenych cilii ve srovnani s objemem prostiedki vynaloZenych
na jejich plnéni. Ugelnosti se rozumi takové pouZiti verejnych prostiedki, které zajisti
optimalni miru dosaZzeni cilt pfi plnéni stanovenych tkold (§ 2, pismeno o, zdkona
o financ¢ni kontrole).

Kritérium dcelnosti je ve vztahu ke kritériu hospodarnosti a efektivnosti nejvyssim
druhem kritéria z uvedenych tf kritérii. Provéfuje totiz ekonomickou racionalitu pou-
zitych zdroji. Uelnost se vztahuje k uréitému koneénému (cilovému) stavu. Podstata

102



Vojenské rozhledy 3/2010

provéfovani dcelnosti spociva v porovnavani stanovenych cilti s k dosazenymi vysledky,
jak ukazuje obrazek 3. Vysledky (vystupy) vystupuji jako redlné dosazené stavy. Ty jsou
porovnavany s cili jako ofekavanymi stavy. Porovnani vysledku s predjimanymi (cilo-
vymi) stavy vypovida o stupni naplnéni cile (icelu). Ciloveé orientované rozpoctovani
je ve své systémové podstaté zaloZeno na takové alokaci zdroju, kterd hledd odpovédi
na nasledujici aloka¢ni otdzky (tabulka 1).

Tab. 1: Provérovani kritérii hospodarnosti, efektivnosti a Gc¢elnosti v cilové orientovaném rozpoctovani

Lokalizace otazek | Otazka
Otdzky na provéfeni Jsou stanovené cile dosaZeny s nejniZ$imi moznymi naklady?
hospodérnosti Je pfi nejniz8ich moZnych nakladech dodrZena stanovend kvalita cilG?

Jsou nédklady na naturdlni jednotku vystupu co nejnizsi?

Byla pti dosazeni planovanych ukazateld nakladové efektivnosti
dosazena stanovena kvalita cila?

Otdzky na provéreni efektivnosti — — —
Byla dosaZen planovana produktivita verejnych vydajt, tj. dosaZzen

nejvyse mozny rozsah, kvalita a pifnos plnénych cilii ve srovnani
s planovanymi naklady?

Odpovidaji stanovené cile dosazenym vysledkim?

Jaky je stuperi souladu mezi dosaZzenymi vysledky a stanovenymi
cili?

Otdzky na provéfeni ucelnosti Odpovida puvodni kalkulace zdroju skute¢né vynaloZenym zdrojtim?

Jsou vysledky vyuzity cilovou skupinou?

Jaka je uroven spokojenosti cilové skupiny?

Pramen: vlastni zpracovani

Hledani odpovédi na uvedené otazky je obsahem vykonnostniho auditu. Ten je
ze zékona o finan¢ni kontrole povinen provadét kazdy ridici pracovnik rezortu, ktery
naklada se zdroji. Tato povinnost je realizovana v rdmci tzv. auditu ex ante (pri
planovani cili) a v ramci auditu ex post (na zavér hodnoceni dosazenych vysledki).
Ucinnost tohoto auditu podléha vnitin{ kontrole, kterou provadi odbor interniho auditu

(resp. odbor interni kontroly). Vnéjsi audit dosaZzenych vysledkt provadi Nejvyssi
kontrolnf{ trad.

3. Cilové orientované rozpoctovani jako rozpoétova metoda
a aloka€ni systém

V tivodu studie bylo zminéno, Ze pojem ,,cilove orientované rozpoctovani‘ pouzivime
ve dvojim smyslu — Sir§im a uzs$im pojeti. UZS{ pojeti ,,cilové orientovaného rozpoc-
tovani* je totozné s rozpoctovou metodou. Vyhlaska Ministerstva financi ¢. 415/2008
Sb. k cilovému rozpoctovani ji vymezuje jako ,,novy piistup k rozpoctovani®, ktery
ma slouzit k zodpovézeni otiazky ,,éeho se ma dosdhnout* (rovina cilt), ,,jakym zpu-
sobem* (rovina planovacich a programovacich dokumenti), a ,,s jakou sumou penéz*
(rovina rozpoctové kalkulace). To vyzaduje od kazdého fidictho pracovnika rezortu si
na zacatku rozpoctového obdobi klast tyto otazky:

1. Co chceme v daném roce dosdhnout? Pfi hledani odpovédi na tuto otdzku defi-

nujeme cile a jejich hodnotici ukazatele.
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2. Kdo bude dané cile realizovat? Kli¢ek k odpovédi na tuto otazku je vyhledavan{
realizatoru cilt, ktef{ jsou k dispozici v organiza¢ni strukture.

3. Kolik penéz bude naplnéni cild stat? Podstatou odpovédi na tuto otdzku jsou
kalkulace ndkladti a vykont pro dany rozpoctovy rok.

Po skonceni rozpoctového obdobi provéfujeme, zda vyse uvedené otdzky a pro-

blémy byly naplnény. Ptame se:

1. Dosihli jsme stanovené cile? Obsahem feSeni této otazky je vyhodnocovani cilt
na zdkladé jiz predtim pfijatych hodnoticich kritérii a ukazateld.

2. Jak prispéli jednotlivé rezortni prvky k dosaZeni cilti? Pfi feSeni této otazky
porovnavame piislusné nikladové a uzitkové ukazatele plnéni cild s realnymi
vysledky.

3. Lisi se planované kalkulace s redlnym stavem? Podstatou odpovédi na tuto otazku
je porovnavani predpokladanych a skute¢nych nakladd. Jadrem odpovédi je pro-
vérovani splnéni hospodarnosti, efektivnosti a d€elnosti realizovanych aktivit.

Z hlediska struktury maji cilové aktivity podobu stromu cild. Vyhlaska Ministerstva
financi ¢. 415/2008 Sb. k cilovému rozpoctovani ¢. 418/ 2008 Sb. tuto strukturu z hle-
diska obecnosti definuje ndsledujicimi sestupnymi drovnémi:

O vydajovym blokem,
vydajovym okruhem,
mnoZzinou vydajovych prvku (aktivit),
podmnozinou vydajovych prvki (aktivit),
vydajovym prvkem (aktivitou).

oooao

Model zavazné struktury ukazuje obrazek 4.

____________

1o L 1 1
vydajovy \  nezdvazni |
1 okruh o
VO , Aa“
T TTTT
 struktura |
. . J 1 G 1 1
VYDAJOVY BLOK vydajovy | L.l
VB . A% okruh
“ VO ,,Ab*
vydajovy Zdroj: vlastni zpracovani
— okruh < . PR ’
w Obr. 4: Zavazna struktura cilové orientovaného
VO ,,Ac N
rozpoctovani

Jak je zfejmé, zdvazna struktura je tvorena vydajovymi bloky a vydajovymi
okruhy. Vydajovy blok je nejobecnéjsi strukturni slozkou stromu cild. Je tvoren
objemem vSech vydaju, které se vazou na dany obecny cil. Pocet vydajovych bloka
je vyhlaskou prozatim omezen na dvacet Sest. K oznacen{ bloku se pouZzivaji velka
abecedni pismena A ...Z. Pro kazdy vydajovy blok plati, Ze ma jasn¢ definovany cil
(cile), kritéria pro hodnoceni cilt, dobu k realizaci cile a kalkulované zdroje. Souhrn
vSech vydajovych bloki kapitoly tvori celkové vydaje dané kapitoly. Vydajové bloky
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mohou byt i mezirezortni. Kazdy vydajovy blok je specifickym ukazatelem na dany
rozpoctovy rok.

Vydajovy okruh je dekompozici (rozloZenim, konkretizac{, podrobnym ¢lenénim)
vydajového bloku. ProtoZe je (obvykle) ,,dil¢im rozlozenim* ¢asti obecného cile vyda-
jového bloku, ma obdobné ukazatele — stanoveny samostatny cil, kritéria plnéni cile,
¢asovy horizont a kalkulované zdroje. Stanoveny cil mtiZze byt totozny s nékterym z cilt
vydajového bloku. Vydajovy okruh muze spravce kapitoly dale podrobnéji ¢lenit. Toto
¢lenéni vSak neni zdvazné. Tak naptiklad mnozina vydajovych prvki je podrobn&js$im
¢lenénim vydajového okruhu. Vydajovy okruh miZe byt na zdkladé rozhodnuti kapitoly
za specificky ukazatel v prislusném roce.

K plnohodnotnému fungovani rozpoctové metody cilové orientovaného rozpoctovani
je nutné, aby jednotlivé strukturni slozky stromu cilt mély (v zavislosti na prioritach cila
a jejich charakteru) stanoveny alokac¢nf a restrikéni ukazatele jednotlivych vydajovych
bloku a vydajovych okruht. K tomu je nutné pouzit nékteré kvantifika¢ni postupy,
které jsou pro tento piipad dostupné v literatute (Ochrana 2006, Pernica 2004). Pokud
nebudou takové metody pouzivéany, pak hrozi vyrazné riziko, Ze cely systém se zvrhne
v pouhy formalismus (,,slohové cviceni o cilovém rozpoctovani*), coz povede ke ztraté
motivace a znechuceni vSech aktéri cilov€ orientovaného rozpoctovani. Pokud si pra-
covnici rezortu takové postupy osvoji, bude mozné realné provadét optimalni (tedy
nejlépe moznou) alokaci zdroju s ohledem na stanovené cile a disponibilni (omezené)
zdroje. TaktéZ v pripad¢ restrikce bude mozné provadét optimalni restrikei, tedy redukci
zdroju s ohledem na nejniZs{ priority cild a jejich nositele ve stromu cild, a nikoliv
restrikci plo$nou (zahrnujici stejné velké rozpoctové skrty u vSech slozek). V takovém
piipadé se muze metoda cilové orientovaného rozpoctovani stat vyznamnym nastrojem
manazerského fizen{ rezortu prostiednictvim penéznich tokd a zarovern v ramci systému
statni pokladny poskytovat informace o alokaci zdroju.

Pro plnohodnotné fungovani cilové orientovaného rozpoctovani je zaroven nezbytné,
aby cilové orientované rozpoc¢tovani fungovalo jako alokacni systém, ktery ma odpovi-
dajici systémové prostredi, strukturu, ¢innosti, vstupy a informacni toky. Jde ve vztahu
k ¢innostem rezortu Ministerstva obrany o vnéjsi systém, v némz ma svou klicovou
roli Parlament CR, ktery poskytuje vstupy pro jednotlivé vefejné politiky (,,rezortni
politiky) a jednotlivym rezortim zadani pro zaméfeni a obsah dané rezortni politiky.
Parlament vystupuje ve vztahu k rozpoctu jako zakonodarny organ (jim schvaleny rozpo-
et je zakonem), organ verejné kontroly statniho rozpoctu jako celku i jeho jednotlivych
kapitol. Zaroven, a to je v soucasné dobé z hlediska implementace cilové orientovaného
rozpoctovani klicové, vytvari patricné legislativni normy k jeho realizaci. V soucasné
dobg, vedle jiz ,tradi¢nich® ¢innosti, k nim mdZeme napt. fadit schvéleni zasady roz-
poctu s dostate¢nym stfednédobym vyhledem (napf. 1+4 roky), resp. schvaleni zdkona
o sestavovani rozpoctu v metodice cilové orientovaného rozpoctovani pro jednotlivé
kapitoly statniho rozpoctu a pfijeti zdkona o nakladovém ucetnictvi pro vykazovani
uziti zdroja v jednotlivych kapitolach statniho rozpoctu.

Dalsim vyznamnym prvkem je vlida CR, kterd je vykonnym orgdnem, ktery pied-
stupuje pied Poslaneckou snémovnu CR s programovym prohlagenim. Jeho souédsti
je i definovany obsah bezpecnostni politiky. Vladou definované priority jsou vyznam-
nym informac¢nim vstupem jak pro Ministerstvo financi tak i pro samotnou kapitolou
rezortu Ministerstva obrany. Ministerstvo financi vystupuje jako klicovy fidici subjekt
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odpovédny za metodické vedeni cilové orientovaného rozpoctovani. Je Zadouci zvy-
raznit, ze metodicka role Ministerstva financi zdaleka nekonci tim, Ze byla vydana jiz
zminénd vyhlaska k cilové orientovanému rozpoctovani. Bez zvelicovani je potrebné
poznamenat, Ze timto dokumentem teprve zacinaji startovat aktivity k sestavovani roz-
poctovych kapitol ve formé cilové orientovaného rozpoctovani. Ministerstvo financi je
metodicky odpovédné za cely proces fizeni cilové orientovaného rozpoctovani. Odpo-
vida i za zapojeni podsystému stitni pokladny do cilové orientovaného rozpoctovani.
Hlavnimi funkcemi statni pokladny jsou zabezpedit centralizaci piijma a realizaci
vetejnych rozpoctl, spravu pohledavek a zavazki statniho rozpoctu a dennf likvidaci
statniho rozpoctu, a to vSe s ohledem na systém cilové orientovaného rozpoctovani. Je
ji potfebné vytvaret tak, aby ve vztahu k systému cilové orientovaného rozpoc¢tovani
poskytovala aktudlni souhrnné informace o plnéni ukazatell stitniho rozpoctu jako
celku, jakoZ i aktudlni informace o pribézném plnéni ukazateli rozpoctu jednotlivych
kapitol statniho rozpoctu.

Pro metodické vedené cilové orientovaného rozpoctovani je nutné, aby Ministerstvo
financi vypracovalo rozsahlé vzorové postupy (algoritmy) k hodnoceni cili, rozpracovalo
vzorové postupy nakladové uzitkovych kalkulaci, provedlo specializovana a diferenco-
vana Skoleni pro vybrané pracovniky jednotlivych rozpoc¢tovych kapitol. Na tuto meto-
dickou praci Ministerstva financi by pak méla navazovat vnitrorezortni odborna pfiprava
pracovnikd rezortu Ministerstva obrany az do nejnizsi tirovné vykonu cilové orientova-
ného rozpoctovani. Nejvyssi kontrolni urad pak vedle ,,tradi¢ni* icetni a dokumentacni
kontroly realizuje vykonnostni audit. Jeho podstatou je kontrola plnéni ekonomickych
ukazateld cilt, a to zejména z pohledu hospodérnosti, efektivnosti a icelnosti.

4. Pfredpoklady uspésného zavadeéni cilové orientovaného
rozpoc¢tovani v rezortu Ministerstva obrany

Pro tspésné zavedeni cilové orientovaného rozpoctovani je potebné naplnit fadu
predpokladi. Ty mizeme z metodického hlediska roz¢lenit na ,,vnéjsi predpoklady*
a na ,,vnitini predpoklady*.

Vnéjsimi predpoklady rozumime ty faktory, které piisobni mimo rezort Ministerstva
obrany. Proto vystupuji v roli exogennich faktori pro zavadéni cilové orientovaného
rozpocétovani. Patif k nim zejména politicka vile (ochota, motiv) chtit zavadét tento
novy systém alokace zdroju. Soucasti této ,,politické ochoty* je i Siroky konsenzus
vladotvornych politickych stran k zavadéni cilové orientovaného rozpoctovani.

Zavadéni cilové orientovaného rozpocétovani predpoklada disledné se rozejit s pozu-
statky instituciondlniho rozpoctovani, s indexovou rozpoctovou metodou a piejit k ciloveé
orientovanému rozpoctovani. V souc¢asné dobé i nadile pretrvavaji pozustatky alo-
kace zdroju zaloZené na prirtstkové (indexové) metod€ rozpoctovani. To se projevuje
napiiklad v ,,plo§ném* piistupu k redukci zdrojii pii rozpo&tovych restrikcich. Zada
se tudiz vytvéret ,,novou rozpoctovou kulturu®. V jejim utvafeni hraje kli¢ovou roli
Ministerstvo financi. Zde mdZe ministerstvo financi zvyraznit svoji metodickou roli
ve vztahu k vedeni rozpoctovych kapitol. Také se v této souvislosti ukazuje, Ze je Zadouci
novelizovat rozpoctova pravidla tak, aby motivovala spravce kapitol a jejich podiizené

k raciondln€ ekonomickému nakladani se zdroji. V této oblasti jsou evidentni rezervy,
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které jsou systémové zakotvené v pretrvavajicim brutto rozpoctovani, které ,,nuti*
spravce kapitol k tomu, aby ,,vyCerpavali® (ve smyslu ,,spotfebovavani rozpoctovych
zdroji*) disponibilni rozpocet namisto toho, aby bylo moZzné moralné i materidlné sti-
mulovat inovatory usporenych zdroju vytvarenych novymi racionalizaénimi postupy. Je
rovnéz zadouci novelizovat rozpoc¢tova pravidla tak, aby se preslo od relativné kratkého
sttednédobého vyhledu rozpoctu 1 + 2 roky k delsimu stfednédobému vyhledu (napft.
1+4 roky). Takovy vyhled umozni redlné predvidat a kalkulovat zdroje ve sttednédobém
rolujicim vyhledu a predvidat a eliminovat tak negativni dopady nedostatku zdroja
na provoz jiz porizenych investic. Tlak na uvedené zmény by mél zaznivat predevsim
z pozice spravce rozpoctové kapitoly rezortu Ministerstva obrany, a to jak vaci PS
Parlamentu CR tak i ve vIadg.

V oblasti vnitinich pFedpokladi je potiebné zejména disledné realizovat politickou
a manaZzerskou podporu v prospéch zavadéni cilové orientovaného rozpoctovani na v§ech
sloZkach vrcholového fizeni rezortu Ministerstva obrany a hledat konsenzus vSech
vrcholovych fidicich sloZek rezortu Ministerstva obrany s ideou cilové orientovaného
rozpoctovani. Vyhodou rezortu Ministerstva obrany je, Ze k realizaci cilové orientova-
ného rozpoctovani v rezortu Ministerstva obrany jiZ existuji potfebné dokumenty. Jsou
jimi predevsim ,,Pokyny k implementaci zasad cilové orientovaného rozpoctovani (COR)
v rezortu ministerstva obrany* a ,,Rozkaz ministra obrany k planovani v rezortu Minis-
terstva obrany*’. Samoziejmé Ze vydani potfebnych dokumentt je pouze formalng prav-
nim predpokladem k realizaci cilové orientovaného rozpoctovani. K vécnému vykonu
cilové orientovaného rozpoctovani je nutné mit k dispozici odborn€ zdatny analyticky
a koncep¢ni persondl znaly metodiky cilové orientovaného rozpoc¢tovani a ndkladové
uzitkovych kalkulaci realizovanych na bazi cilové orientovaného rozpoc¢tovani.

Na vrcholové fidici irovni rezortu Ministerstva obrany je potfebné systémoveé propoyjit
dlouhodobé planovaci, stfednédobé programovaci a jiné procesy s cilové sestavovanym
rozpoctem v patfiéném (prodlouZeném, napt. 1+4 roky) stfednédobém vyhledu, ¢imz
se dosdhne dlouhodoba (stiednédoba) udrzitelnost cild. V rezortni planovaci, programové
a dalsi dokumentaci je potfebné pojimat cile jako integrujici (sjednocujici) Cinitele dsili
vSech slozek rezortu a mit k dispozici podptirny informacni systém (napojeny na statni
pokladnu), ktery bude poskytovat aktudlni informace o vydajich (ndkladech) v kapitole
Ministerstva obrany. Podari-li se realizovat uvedené (a dals{) predpoklady, pak je Sance,
Ze cilové orientované rozpoctovani se stane plnohodnotné fungujicim alokac¢nim mana-
Zerskym systémem umoziiujici fizeni a kontrolu rezortu prostfednictvim cild a s nimi
spjatych finan¢nich toku.
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Cile globalniho terorismu

Globdlni teroristé usiluji o vysoky pocet obéti, ktery svymi psychologickymi dopady
presahuje stitni hranice a ovliviiuje verejné minéni nejen v jedné zemi, ale v celém
regionu, ¢i dokonce v celém svété. Kdyz uderi proti jednomu statu, pak se msti nikoli
za jeho vnitini, ale za jeho zahrani¢ni politiku uplatiiovanou v riiznych oblastech svéta.
Hlavnim cilem al-K4’idy se na pocétku 21. stoleti stalo donutit zdpadni zemé, a prfedevsim
USA, opustit Arabsky poloostrov, zejména pak Satidskou Arébii. Uplatiiuji nejbrutalnéjsi
mozné metody a zimérné vrazdi bezbranné lidi.
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