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v systémovych zménach zplisobu financovani, které obsahuje programové fi-
nancovani.

2.2 Programové financovani jako alternativa
instituciondlniho financovani

Disledna zména logiky instituciondlniho financovéni a indexové metody roz-
pottu vyZaduje systémové zmény v logice pfistupu ke tvorb& rozpo&tu. Tu na-
bizi programové rozpodtovani. K zékladnim atributim programového financo-
vani patfi, Ze je financovanim:
e tlelnym
e cilove orientovanym
e vedenym do programové struktury.

Utelnost programového rozpo&tovéni znamena, Ze jsou znamy ekonomicky
raciondlni diivody, pro¢ maji byt dané aktivity financovany. V logice progra-
mového financovani se vychazi z ideje homo-economicus, z predpokladu, Ze

rozpoltové subjekty se chovaji ekonomicky racionalng, tedy tak, aby vzicné
zdroje byly alokovany s ohledem na priority vydajovych cild.

Organiza&ni
struktura jako i
o potencialni zdroj Programove
Cile jako ugely realizadnich (udelné)
prostfedkd aktivity
k plnéni ¢l

Obr. 2.2.1 Programové financovéni jako i¢elné financovéni

Pfi programovém financovani je vychodiskem tvah k tvorb& rozpoétu sta-
noveni priorit cilé. Cile jsou pfedjimané alokaéni aktivity. ProtoZe cile jsou ko-
necné (olekdvané) poZadované stavy, maji stanoveny své ukazatele, na jejich?
zakladg je miizeme hodnotit s ohledem na kritéria jejich splnéni. Organizaéni
struktura v logice programového rozpottovani vystupuje jako potencidlni na-
bidka prostiedki, resp. realizitori cil. Kritériem financovéni proto jiZ neni
existence instituce, nybrz poptivka po dané instituci jako mo¥ném realizaénim
prostfedku piniciho cile. To m4 vyznamné disledky pro logiku financovéni.
Zdroje jsou realizitortim cild (,,institucim®) p¥idélovany s ohledem na dileZi-
tost cild, resp. jejich pofadi. Institucionalni financovani je nahrazeno financo-
vanim udelné definovanych aktivit, které jsou odvozeny od cilii. Programové
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financovéni je cilové orientované financovéni.

Roviny Géeld
* rovina
Cile jako Gdelné . HMM%% cila Programové
Ginnosti ZviaStnich cill struktura

* rovina .
specifickych cilt

Obr.2.2.2 Programové financovani jako cilové orientované financovani

Cile vystupuji jako potencidlni alokatni ugely, které zamétuji Einnost je-
jich nositell oéekdvanym (,,cilovym*) smérem. Financovani takovych aktivit
je tedy orientovano nikoliv instituciondlng, ale cilové. Proto takovy zptisob fi-

' nancovani md charakter cilové orientovaného financovéni.

JestliZe uvaZujeme o alokaci zdrojt, je tidiZ takové alokace cilové orien-
tovand, pfi¢em? o cilovém zamé¥eni alokace miZeme uvaZovat v riznych ro-
vinach obecnosti. Metodicky je vhodné rozlifovat tfi roviny obecnosti (a s tim
spjaté agregace) cili.

Roviny cilii (hledisko stupn& obecnosti)

— Obecné cile v Programova
struktura
[ zvigstni cile Jv

Obr.2.2.3 Agregace cilit jako obraz programové struktury

_ Specifické cile

Informace o financovani ma v programovém financovéni strukturovany
charakter, ktery je dan vypovédi o uspotédéni cili jako tdelovych aktivit. Toto
celové uspotadéni miize mit riizné roviny agregace ve smyslu obecnosti cilfl.
V nédmi uvedeném ptipadé byla zvolena rovina ti stupiit obecnosti, a to rovina
cili obecnych, rovina cil zvlastnich a rovina cild specifickych. Uvedenou tH-
stuptiovou agregaci cili mi¥eme pfibliZit na ptiklad&. Necht jsou v obecné ro-
ving dény napt. cile personélni a bezpeénostni. Takto pojaté cile miZeme dale
konkretizovat (€ili dekomponovat) na cile zvla$tni, Cile personélni miZeme
konkretizovat na cfle v oblasti manaZerské ptipravy personélu. Cile bezped-
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Ty

nostni napf. na cile ,,vn&jsi bezpeénosti a na cile ,,vnitini* g%mgomn. Tyto
zvladtni cile milYeme dale dekomponovat aZ na cile specifické. Jimi mohou byt
pro oblast manaZerské ptipravy personalu cile v oblasti piipravy vrcholové- -

. ho managementu a cile v oblasti pipravy stfedniho managementu. Cile vnitf-

ni bezpe¢nosti mohou byt konkretizovény na cile v oblasti Eoﬁﬁomwao@or ,
opatfeni a na cile v oblasti potiréni &innosti mafie. Jak je zfejmé, v rimci dané
kapitoly (resortu, resp. segmentu vefejného sektoru) méeme sestavit strom
cild.

Cile obecné

Rovina hlavnich program(

Cile zvtastni _

|

Rovina programti

Rovina programd

Cile specifické

DIl
programoveé
Sinnosti

Obr.2.2.4 Agregace cili ve stromu cilii jako obraz programové struktury

Takto sestaveny strom cil je obrazem (kostrou) programové struktury,
jeZ je uCeln€ vytvofenou strukturou k programove vykonovému financovani.
Smyslem jejiho vytvofeni je podavat informaci o ticelng alokovanych zdrojich
a o ekonomickych efektech z této alokace.

2.3 Programova struktura, principy jeji tvorby
Programova struktura je _ommowoc konstrukei, ktera je jistou analogii uvazova-
nych cilovych aktivit. Je vnittnim uspot4dénim, jak jsou mezi sebou uélenény
hlavni programy, programy a programové prvky. Programova struktura je vy-
tvéfena podle uritych principt. K nim je mo#né fadit:

® princip agregace a dekompozice

*  princip (i¢elnosti Elenéni programové struktury

*  princip transformace organiza¢nich prvki na prvky programové

*  princip komplexniho provéfeni vSech prvkit organizaéni struktury
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¢  princip konkrétniho za&lené&ni jednotlivych programovych prvka
¢  princip dichotomického &len&ni programovych prvki.

Principem agregace a dekompozice se rozumi proces tvorby programové

struktury s ohledem na sludovéni a rozklad4ni cili. Vychézime pfitom ze z4-
sady, Ze programova struktura je obrazem stromu cili. Strom cili ukazuje, Ze
cile jsou riizn€ seskupovany s ohledem na kritérium obecnosti a podobnosti.
Obecné podobné cile jsou zdkladem pro definovani hlavnich programd. Tak
napfiklad, necht’ uvaZujeme v ramci kapitoly resortu vnitra nasledujici obecné
funkéni cile:

1. eliminovat &innost mafii na dzemi CR
2. realizovat i¢innou protidrogovou politiku.

Uvedené obecné funkéni cile mohou byt v programové fazi transformova-
ny do formy hlavnich programi (programovych okruhii). K realizaci prvniho
funkéniho cile miZe byt vytvofen hlavni program &islo 1 nazvany ,,Elimina-
ce Cinnosti mafii“. K realizaci druhého funkéniho cile mizeme vytvotit hlavni
program (programovy okruh) ,,Protidrogova politika®.

Uvedené cile je mozné konkretizovat &ili dekomponovat na cile zvIastni.
Necht’ prvni obecny cil je dekomponovan na nésledujici cile:

1.1 eliminovat &innost balkanské mafie
1.2 eliminovat ¢innost domaci mafie.

Druhy obecny cil necht’ je dekomponovan nasledovng:

2.1 u¢inné eliminovat drogovou dealerskou &innost
2.2 realizovat u¢innou preventivni protidrogovou politiku.

K takto dekomponovanym cilim vytvofime programy. K cili 1.1 program
nazvany ,,Eliminace ¢innosti balkdnské mafie“. K realizaci cile 1.2 generujeme
program ,,Eliminace ¢innosti tuzemské mafie”. K cili 2.1 vytvofime program
»Potirani protidrogové dealerské &innosti“ a k cili 2.2 program ,,Prevence pro-
tidrogové Cinnosti. Takto agregované a dekomponované cile jsou obrazem
programové struktury. ;

Strom cilii se tak stava ,.kostrou® programové struktury. Seskupeni cilé pod-
le obecnosti je tak vychodiskem pro hlavni programy (programové okruhy)
a dekomponovani cili v rimcei obecného cile se stava vychodiskem pro vyme-
zeni programtl.

V této souvislosti si miizeme poloZit praktickou otdzku — jaky stupen agre-
gace, resp. dekompozice zvolit? Pfi hledani odpovédi se miifeme orientovat
podle pravidla tzv. dobré praxe. V tomto pfipad® zkuSenosti ukazuji, Ze hlavni
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programy by mély pfiblizng ,,vazat“ 10-15 procent z celkového objemu zdroji
(napf. dané kapitoly statniho rozpo&tu). To znamena4, Ze v praxi se podet hlav-
nich programi pohybuje kolem deseti.

on | Cowima > | o

Hilavni program 2

Hlavni program 1

Cil Cil Cil Cil

Programy hlavniho Programy hlavniho
programu 1 programu 2
1.1 1.2 21 2.2

Obr. 2.3.1 Princip agregace a dekompozice pii tvorb& programové struktury

S uvedenym principem souvisi i princip ufelnosti tvorby programové
struktury. Programova struktura jako celek a jeji ,,&asti“ jsou vytvareny s ohle-
dem na ,,strukturu Géeld” (cild). Programova struktura tak vystupuje jako sklad-
ba vzijemné spjatych hlavnich programi, programi a programovych prvkd,
které realizuji aktivity zobrazené ve stromu cilé. ,

Programové alokace je alokaci uelovou. Neni pouhym ,;nirokovanim®
zdrojii s ohledem na existenci rozpoétovaného prvku existujiciho v programo-
vé struktufe, nybrZ alokaci, kterd je vdzana na cil jako ofekdvany vysledek
uZiti zdrojli. Alokaéni cil je pfedjimany (o&ekévany) stav, ktery je po realizaci
vydajovych aktivit konfrontovén s vystupy z programi.
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Obr.2.3.2  Aplikace principu ii¢elnosti tvorby programové struktury

Dal8im His&umﬁ tvorby programové mg.Eacq, je princip transformace
organiza¢nich prvké na prvky programové. Jeho podstatu vyjadfuje nasle-
dujici obrazek.

Organiza&ni 1_._25.
struktura ciill

Programova
struktura

Hilavni program
gislo 1

Obr. 2.3.3 Transformace organiza¢nich prvki na prvky programové

Legenda: .

1.1 program &islo 1 hlavniho programu &islo 1
1.2 program &islo 2 hlavniho programu &islo 1
A prvek A organiza¢ni struktury

prvek B organizatni struktury

prvek C organizacni struktury

cil &islo 1

cil &islo 2
cil &islo »

[

~

nonow

B}
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Pro zjednoduSeni pfedpoklidejme, Ze v organiza¢ni struktufe mame k dis-
pozici tfi prvky. Oznaéme je jako prvek A, prvek B, prvek C. Pokud bychom
setrvdvali na institucionalnim zpisobu financovéni, pak jiZ tato samotn4 exis-
tence organizaCnich prvki by byla dostatednym diivodem k jejich financovani.
Pfi programovém financovani viak tyto prvky bereme pouze jako ,nabidku“
realizaCnich prostfedkid k uskutedtiovani cill. Klademe si og_nc na umw@ cilo-
vé aktivity budou dané prvky pouzity?

Hledani odpovédi na tuto otédzku je spjaté s pfifazenim cili k _.nm:o&ia

prvkiim. ProtoZe cile majf stanovené priority, pak také i jejich realiztoti dostd- -
+vaji zdroje s ohledem na priority cilit (roli, jakou pii jejich plngni mow&é_c

Vysledkem tohoto procesu je transformace organizaénich prvki na prvky pro-
gramové, coz znamen4, e jednotlivé organiza¢ni prvky jsou tidelnd zaélefiové-
ny do mndg programové. ProtoZe se stavaji nositeli i¢elné &innosti Ao:mvu
dochézi k jejich transformaci z organizatnich prvki na prvky _uaomama:oﬁ

Pi transformaci organiza&ni struktuty na strukturu ?.om&Boéc cE..&B:.;

jeme princip komplexniho prov&Feni viech prvki organizatni struktury.
Jednd se o provéfeni G&elnosti fungovani jednotlivych prvki organizaéni struk-
tury. Podstatu uvedeného principu vyjadfuje nasledujici obrazek. |

Prvky organizaéni struktury
. .

Hlavni program é&islo 1 Hlavni program gislo 2

Obr. 2.3.4 Princip kemplexntho provéFeni prvki organizaénf struktury

Necht’ méme v organizaéni struktufe celkem deset prvki. Oznaéme je jako
prvky A, B, C, D, E, F, G, I, J. Uvedené organizadni prvky predstavuji poten-
cidlni realizatory cilfi. P¥i tvorb& programové struktury zji§tujeme potiebnost
jednotlivych prvkii. Prakticky provéfujeme vyuZiti danych prvki pro realizaci
cili. Do hlavniho programu &islo jedna byly zafazeny prvky A, B, D, J. Sou-
¢asti hlavniho programu ¢islo dvé se staly organizaéni prvky C, G, H. Zjidtuje-
me, Ze prvky E, F, I zlistaly nezatazeny. Nestaly se tedy programovymi prvky,
nebot’ se v daném rozpodtovém roce, resp. programové struktute, nepodileji
na realizaci cild. Nyni stojime pfed problémem, jak s uvedenym nezatazenymi
prvky nalozit. MoZnosti je n&kolik. Prvni je takova, %e uvedené prvky sku-
te¢n€ nejsou potfebné, a to nejen v uvaZovaném rozpodtovém a programovém
obdobi. Staly se ji¥ nefunkénimi. Jsou uréeny ke zrugeni, resp. transformaci na
prvky jiné. Dal$i moZnosti je, Ze dané prvky nejsou potfebné pravé v daném
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rozpo&tovém roce, resp. sttedn&dobém programovém horizontu, aviak je moZné
Je vyuzit za stfednédobym programovym horizontem. V tomto piipadé (napft.
na zéklad® nakladové uzitkovych metod) provedeme kalkulaci, zda je ekono-
micky vyhodné&jsi dané prvky zrusit, & utlumit jejich Sinnost a poté tyto prvky
znovu pln€ obnovit. K tomu je potfebné, aby na tirovni jednotlivych spraved
kapitol (resortit) byly zpracovany koncepce rozvoje resortu s dlouhodobym &a-
sovym horizontem.

Dalsim principem tvorby programové struktury je princip konkrétniho za-
¢lenéni jednotlivych programovych prvki do programové struktury. Tento
princip vypovidé o tom, Ze kazdy prvek organiza&ni struktury zafazujeme do
programové struktury pouze ,,na jedno misto®, tedy vylung do jednoho kon-
krétniho hlavniho programu (resp. programu).

Tim se organizaéni prvek stdva prvkem programovym. Pro programovy
prvek jsou charakteristické urcité znaky. K nim pati zejména atribut podilu
na pinéni cilii. Tento rys je podstatny, nebot pravé v zavislosti na ,,pFid&leni®
a podilu na plnéni cilii se organizaéni prvek stava prvkem telovym (progra-
movym), ktery je zatlenén na konkrétnim misté v programové struktute. Dal-
§im rysem programového prvku je to, Ze nirokuje omezené zdroje s ohledem
na priority cili a na vlastni podil p#i plnéni cilii. Programova struktura je na
potitku kazdého nového rozpogtového (a programového) roku aktualizovéna,

‘resp. ménéna. Tato zména je reakci na promény cild. K aktualizaci dochazi

1 v prib&hu daného rozpo&tového roku. Jedna se o tzv. zm&nové fizeni, které
reaguje na okolni promény.

K principim tvorby programové struktury patfi i prineip dichotomického
¢len¥ni programovych prvkii. Podstatu tohoto principu miZeme znézornit
nésledovné.

Cile Ciie
anepodplrné* podplimé

P

Hiavnl program &islo 1 Hlavni program gislo 5
(nepodpiimy) (podplirny)

E , _Mr ...................... @ I

Obr.2.3.5 Dichotomické Elenéni programovych prvki

- e
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Legenda:

1.1 program ¢&islo 1 hlavniho programu &islo 1
1.2 program ¢&islo 2 hlavniho programu &islo 1
5.1 program ¢&islo 1 hlavniho programu &islo 5
5.2 program ¢&islo 2 hlavniho programu &islo 5

@ vystupy z nepodpirnych programi
vystupy z podptimych programi ve prosp&ch zakladnich programé

vystupy z podpiimych programi ve prospéch jinych podpirnych
programii-

Programové cile miZeme rozélenit do dvou skupin, a to na cile zakladn{
a na cile podpirné. Zékladni cile jsou takové, jejichz cilové stavy vyjadtuji
ur¢itd kone¢nd olekavani, kterd bezprostfedn® vedou k naplnéni vefejnych
potfeb. Realizdtory téchto cilii jsou tzv. nepodpimé programy a programové
prvky. MiiZeme je také oznaéit jako zakladni programy (a zakladni programové
prvky), resp. nezavislé programy (a nez4vislé programové prvky). Tyto progra-
my a programové prvky totiz produkuji vystupy, které jsou ptimo pozadovany
jako cilové uZitkové (ptip. nakladové) stavy.

Zékladni programy a programové prvky zpravidla ke své &nnosti pottebuji
prvky, které podporuji jejich &innost (napt. formou logistické podpory). Takové
prvky a programy, které vyvijeji podptirnou &innost, nazyvime podptirné pro-
gramy, resp. podpiirné programové prvky. ProtoZe tyto programy a programové
prvky jsou svoji existenci zavislé na zdkladnich programech a programovych
prveich, maji podpiimé programy a programové prvky charakter zavislych pro-
grami a zavislych programovych prvki.

Toto rozlieni je vyznamné pro rozpo&tovani a programovani zdroji. Jak
naznacuje obrazek, jeden podpiirny program miZe podporovat vice programi.
V pfipadé podplimého programu 5.1 tento program podporuje dva zékladni
programy (program 1.1 a program 1.2). N&ktery podpirny program miiZe pod-
porovat jen jediny zakladni program. To je piipad podpiirného programu 5.2 ,
ktery podporuje zékladni program 1.2.

JestliZe bychom zvaZovali redukci program a restrikci zdroji, pak restrikce
u zdkladnich programi a z4kladnich programovych prvki automaticky povede
k restrikei &innosti (a zdroji) podpiirnych programi a podpiirnych programo-
vych prvki. ,

Ke spinéni stanovenych cilid miZe tedy programovy prvek pfispivat bud’
pfimo (jako zékladni prvek), nebo nep¥mo (jako podptrny prvek). Zakladnimi
programy a programovymi prvky rozumime ty programové entity, které jsou
piimo vézéany na vefejné potfeby, oSekavani a plnéni cild, pfitemz danou &in-
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nost vykonavaji bezprostfedné.

Podpiirné programy a programové prvky obsluhujf & jinak chouvmmc.:
zékladni prvky. Mohou podporovat i jiné podpirné programy a programoveé
prvky. V nimi uvedeném p¥ipadé podpiirny program 5.1 poskytuje podporu
podplirmému programu 5.2.

Plati, Ze kazdy programovy prvek je zdkladni kalkulani nékladovou jed-
notkou, protoZe k plnéni ¢ili poZaduje personal (lidské zdroje), technické pro-
sttedky (materidlni zdroje) a finance (finanénf zdroje).

Do programové struktury miiZeme zafazovat kromé uvedenych institucio-
nalnich programovych prvki, které vznikaji transformaci organizadni struktury
ve strukturu programovou, i programové aktivity typu projekti, jejich pro-
stfednictvim jsou dosahovany potfebné modernizaéni zmény.

2.4 Spravce hlavnich programi, sprivce programii

Pro realizaci programovych procesi je vhodné vytvafet na jednotlivych Grov-
nich programové struktury institut spravci. MiZeme tedy hovoiit o spravci
hlavniho programu, spravci programu a spravci programového prvku. Obecné
je moZné spravce programové aktivity vymezit jako manaZera odpovédného za
hospodamou, efektivni a Géelnou realizaci programovych aktivit, které patii do
okruhu jeho ptisobnosti.

Nejvyssi postaveni mé spravce hlavniho programu. Ten odpovida zejména za:

¢ Obsahové a formédln€ spravnou kalkulaci zdroji na Grovni hlavniho
programu.

o Za aktualizaci 0daji v kalkulagnich dokumentech daného hlavniho
programu.

Provéadéni auditu ex ante a auditu ex post.

Realizaci programovych aktivit na trovni hlavniho programu.

Koordinaci ¢innosti mezi programy patficimi do hlavniho programu.

Za koordinaci ¢innosti mezi hlavnimi programy, a to zejména pro pfipad,
kdy vystupy z jinych hlavnich programi se stdvaji vstupy pro jiné hlavni
programy.
Spravce programu mé tytéZ povinnosti a prava jako spravce hlavniho pro-
gramu, aviak s rozsahem, ktery odpovida danému programu.

Na trovni programovych prvkid je moZné stanovit spravce programového
prvku. Ten odpovid4 spravci programu za ekonomické nakladani se zdroji,
pfesnost, v¢asnost, vécnou spravnost a aktualizaci dajd v programovych do-
kumentech programového prvku. Pokud je to vhodné, miiZe jeden spravce od-
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povidat i za vice programovych prvk.

Programovy prvek je zédkladnim elementem, ktery provadi kalkulaci zdroji
na cilové (pfedpokladané) programové aktivity. Kalkulaci zdroj provadi kaz-
dy programovy prvek, ktery byl zatlen&n do programové struktury. Kalkulace
zdrojti je provadéna tak, aby vyjadfovala propojenost kalkulovanych zdrojii ve
vztahu k podilu na plnéni cili. P¥ zpracovani kalkula¥ni dokumentace jsou
brany na zietel moznosti disponibilnich zdroji.

Po zpracovani prvniho kalkula¢nibo ndvrhu organizuje sprivce programu
plipominkové fizeni. Je pfezkoumévano, zda po¥adované zdroje jsou v souladu
s cili a s kalkula¢nimi standardy. Po ptipadnych tipravéch je kalkulace postu-
povana nadiizenému spravei hlavniho programu, ktery obdrzené kalkulace od-
borng pfezkoumd a pfedklada je se svymi ndvrhy a doporudenimi spravci roz-
poctové kapitoly. Spravce kapitoly organizuje pfipominkové fizeni. V ném jsou
na irovni spravct hlavnich programi projednavany a aktualizovany naroky na
zdroje pro jednotlivé hiavni programy. Po uzavfeni pfipominkového fizeni je ze
ziskanych udaji sestavovan programovy stfedn&doby plan daného resortu a pro
dany rozpodtovy rok je sestavovan navrh kapitoly rozpodtu.
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