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UVODNI SLOVO

Piedkladana publikace je uréena piedevsim zastupctim obci v Ceské republice, kterym
by méla napomoci orientovat se v problematice vybranych ,modernich® pfistupti
k fizeni a poskytnout jim o nich zakladni informace, a také studentim pfedmétii Teorie a
praxe rozvoje mést a obci a Rizeni a kontrola ve veiejné spravé vyudovaného na
Ekonomicko-spravni fakult¢ Masarykovy univerzity. Nasim cilem bylo zpracovat
material, ktery poslouzi jako podklad pro diskusi. Cilem této publikace pak je
poskytnout zakladni vychodiska pro vymezeni nastroji, metod a i urcitych konceptt,
které maji slouzit ke zlepseni fizeni ve vefejné sprave.

Témata jednotlivych kapitol jsou fazena tak, aby se ctenaf nejdiive seznamil
s obecnéj§imi problémy fizeni obci. Prvni kapitola se vénuje jednomu z pristupi ke
strategickému planovani — Balanced Scorecard (metoda vyvazeného tispéchu), ktery je
béZné uplatiiovan pti fizeni organizaci v soukromém sektoru, a které se stale vice
prosazuje i v sektoru vefejném, zejména pii fizeni rozvoje obci a konkretizovani jejich
vizi. Na ni navazuje kapitola vénovana Mistni agend€ 21, ktera neni zadnou novinkou,
predevsim v zahraniéi je pouzivana pomérné Casto pii fizeni obci, nicméné jeji uziti neni
v Ceské republice zatim piili§ rozsiteno. Dal3i kapitola piedstavuje systémy a metody
fizeni kvality, mezi kterymi se objevuji TQM, Model excelence EFQM, CAF, a
benchmarking. Vyznamnou soucasti publikace jsou kapitoly zameéfené na oblast
finan¢niho fizeni, zde jsou informace o rozpoctovych vyhledech a vykonové
orientovaném rozpoctovani. Snazily jsme se zde prezentovat piistupy, které jsou
vyuzitelné v ramci reformy fizeni nasi soucasné vefejné spravy. Posledni kapitola je
vénovana analyze soucasné situace vyuzivani ,,modernich® pfistupti k fizeni, ktera
identifikuje vztah mést k témto pfistuptim.

Budeme rady, pokud nam sdélite své piipominky k této publikaci, nebot jeji

elektronickou verzi a piiklady praktického uziti uvedenych pfistupti bychom rady
aktualizovaly a dale rozsifovaly.

Autorky
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1. BALANCED SCORECARD

Metoda Balanced Scorecard (BSC)' je zavadéna s cilem zlepsit proces strategického
planovani organizace. ,,Balanced Scorecard je zvlastni druh konkretizace, znazornéni a
sledovani strategii. S jeji pomoci se ma vyrazné zvysit pravdépodobnost zavedeni
zamyslené strategie.“> BSC je v prvé fadé mechanismem k realizaci strategie a az potom
nastrojem pro tvorbu strategie. BSC poskytuje ramec prevadéjici strategii a vizi
organizace do ucelen¢ho souboru meéfitek vykonnosti. Kombinuje mnoho znamych
prvka fizeni organizace, jako jsou napf. cile, ukazatele nebo plany akci snovymi
ptistupy ke zndzornéni strategie, mysleni v perspektivach a rozliSeni strategickych a
operativnich cilé.> Balanced Scorecard byla piivodné vytvafena jako méfici systém,
vyvinula se v8ak do strategického manazerského systému. Tato metoda byla, jako
mnoho jinych manazerskych metod, vytvoiena pro potfeby soukromého, ziskového
sektoru a brzy nasla uplatnéni i v organizacich vefejného sektoru.

Pred dal§im vykladem je vhodné objasnit nékteré pojmy, které jsou pouzivany
v souvislosti s metodou Balanced Scorecard:

Strategie — dlouhodob¢ urcuje smér a rozsah aktivit organizace a to, jak chce organizace
dosahnout svych cili.*

Vize — obraz budouciho Zadouciho stavu; obraz kone¢ného budouciho vysledku;
realita/zadouci budoucnost, ktera jesté nenastala.’

Scorecard — vyraz je pievzaty z americké sportovni terminologie. Je to oznaceni pro
kartu, ktera obsahuje nejen prosty vysledek hry (skore), ale vSechny relevantni akce,
které vedly ke kone¢nému vysledku, piispéni jednotlivych hract (uzitecnost, tresty,
goly, nahravky, atd.). Pfi pribéhu projektu, v ramci kterého doslo k vyvinuti BSC, se
nejprve vyskytl tzv. ,podnikovy scorecard*®, ktery byl v prib&hu zpracovéani projektu
usporadan do vicerozmérného scorecardu — systému vyvazenych ukazateld vykonnosti
podniku, posléze byl scorecard rozsiten na BSC sestaveny ze 4 rtiznych perspektiv.

Balanced — ,slovo ,balanced“ znamend ,vyvazenost“ mezi kratkodobymi a
dlouhodobymi cili, mezi finanénimi a nefinanénimi métitky, mezi zpozdénymi a
predstizenymi indikatory a mezi vnitinimi a vn&jsimi faktory vykonnosti.«’

Perspektivy — ptedstavuji relevantni soucasti ¢innosti organizace. Standardné uvazuji
podniky v rdmci BSC 4 perspektivy — finan¢ni, zdkaznickd, internich procest (procesni)

BSC vznikla na pocéatku 90. let 20. stoleti, jejimi autory jsou David Norton a Robert Kaplan.
Vznikla v ramci projektu ,,Méfeni vykonnosti podniku budoucnosti®, ktery probéhl v roce 1990.
Vysledky tohoto projektu shrnuli v ¢lanku ,,Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance® publikovaném v Harvard Business Review, leden — unor 1992.

Horvath & Partners. 2002. s. 8.

Horvath & Partners. 2002. s. 17.

www.benchmarking.cz/glosar.asp

www.benchmarking.cz/glosar.asp

Vice viz Kaplan, R. S., Norton, D. P. 2005. s. 9.

Kaplan, R. S., Norton, D. P. 2005. s. 10.
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a uceni se a rustu (potencialu). Tento vycet je urCitou Sablonu, navrhem moznych
perspektiv. Pocet a vymezeni perspektiv si organizace stanovi podle danych okolnosti,
specifickych podminek organizace nebo oboru. Tyto perspektivy pak jsou vyvazené
zohlednovany pti odvozovani strategickych cilt. Jejich tlohou je urcit model uvazovani,
ktery zajisti, ze budou promysleny vSechny dilezité aspekty Cinnosti organizace ve
vyvazeném pomeru.

Nasledujici obrazek schematicky vyjadiuje zakladni znazornéni BSC:

Finanéni
perspektiva

Procesni
perspektiva

Zakaznicka
perspektiva

VIZE A
STRATEGIE

Perspektiva
potenciali

Obrazek €. 1.1.: Balanced Scorecard — zakladni schéma
Pramen: Kaplan, R. S., Norton, D. P.: Balanced Scorecard. Strategicky systém méfeni vykonnosti
podniku. 2005. s. 20. Upraveno.

Méritka — vyjadiuji, jak bude hodnocena a sledovdna tUspé$nost organizace pii
dosahovani stanoveného cile. Metoda BSC pouziva vedle tradi¢nich finan¢nich métitek
také nefinancni mefitka. Reaguje tak na problém piilisné orientace na finan¢ni mefitka
vykonnosti podniku. Pfinos BSC nespociva v pouzivani nefinan¢nich métitek (toto je
obsazeno i v jinych manazerskych metodach), ale v jejich vyvazeném zohlediovani.
Kazdé métitko je soucasti fetézce priciny a nasledku a vSechna méfitka jsou v kone¢ném
dusledku propojena s vystupy.

Strategickd mapa - predstavuje schematické zndzornéni strategie organizace.
Vyjadfuje vzajemné propojeni cild — jejich zavislosti, znazornuje fetézec pfi¢in a
nasledki. Tyto cile jsou pfifazeny k jednotlivym perspektivam, ke kterym se vztahuji.

1.1. MozZné pfinosy ze zavedeni BSC

Pro¢ by méla obec pouzivat Balanced Scorecard? ,,Protoze potfebuje védet, jaka jsou
ocekavani jejich klienti a co jeji zaméstnanec potiebuje, aby mohl tato ocekdvani
naplnit. Protoze nemtize dosdhnout svych stanovenych cild, pokud nevezme tato

8 Hrabalovd, S., Nunvarovad, S., Oplustilovd, I. Rizeni mistnich samosprav. Brno:
Masarykova univerzita, 2006. 76 s. ISBN 80-210-4158-7.

«8

o¢ekavani v vahu.”” Zavedeni BSC piinasi obci mnohé vyhody. Mezi nimi Ize uvést

nasledujici:

Rizeni, planovani:

- Zavedeni BSC $etii ¢as. BSC propojuje faze hledani strategie a realizace strategie.
Propojuje strategické a operativni planovani. Prodlouzi fazi strategického
planovani, ale zkrati fazi operativniho planovani a tim i cely proces planovani.

- BSC zapojuje do procesu strategického fizeni celou organizaci.

- Strategie je jednoduse a ptehledné znazornéna ve formé strategické mapy — je tedy
snadno srozumitelna (at’ uz pro zaméstnance obce, pro politickou reprezentaci nebo
pro obcany).

- Je jasné, které projekty strategii podporuji a které ne. BSC identifikuje oblasti,
které nejvice potfebuji zménu.

Rozpodtovani, zdroje:
- Tam, kde je to mozné, BSC podporuje fizeni na zéklad¢ vysledkti. Podporuje
alokovani rozpoctovych zdrojti na zaklade vykont.

Uc€eni se:
- Balanced Scorecard uvadi celou organizaci do procesu uceni se. BSC napomaha ke
zdokonalovani.

Piinosy pro ob¢any:
- BSC ptispiva ke zvySeni transparentnosti ¢innosti organizace.
- BSC umoznuje komunikovat strategii s obCany a umoziiuje zpétnou vazbu.

Benchmarking:
- Data ziskana pro BSC mohou byt vyuzita pro srovnani s jinymi organizacemi.
- BSC pomaha identifikovat “Best Practices®.

1.2. BSC v oblasti verejné spravy

Vetejny sektor ma ve srovnani se soukromym sektorem fadu specifik, ktera se projevuji
i pfi zavadéni BSC. Hlavni rozdily pfi aplikaci metody BSC v soukromém a vefejném
sektoru jsou shrnuty v tabulce ¢. 1.1. Zatimco soukromé podniky se zaméfuji na kritéria
efektivity a vykonnosti, vefejna sprava musi dbat na legitimitu a transparentnost svych
¢innosti. To je dano samou podstatou demokratické spole¢nosti, ktera klade vysoké
naroky na oteviené a zdivodnitelné jednani a chovani vSech, ktefi jsou aktivni soucasti
vetejné sféry a nakladaji s vefejnymi prostredky.

8 National Partnership for Reinventing Government. 1999.
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Tabulka ¢. 1.1.: Hlavni rozdily p¥i aplikaci metody BSC v soukromém a vefejném
sektoru.

Charakteristické Podniky Organy verejné spravy
rysy
Funkce vedeni Systém strategického méfeni Zpracovani strategie a jeji kritéria
Vychozi bod - Vize Strategicky zaklad:
- Strategie - formulace vize/poslani
- strategické odpoveédnosti
Perspektivy - Hospodatsky vysledek (zajem | - Efektivita (obcanska /
vlastnika) zédkaznicka perspektiva)
- Klient - Zdroje (finan¢ni perspektiva)
- Procesy - Procesy a struktury
- Ziskavani znalosti (perspektiva internich procesit)
- Obnoveni a pracovni kapacita
Nejdulezitéjsi Neni systematizovano Matice pracovnich vysledkt jako
faktory tispéchu zaklad
Opatieni Vysledky opatieni Kritéria uspéchu
Stanoveni cile Nesystematické Tti trovné cilti (min., realisticka,
Jeden cil/opatieni max.)
Vyvazenost Perspektiva - Strategické odpovédnosti

Efektivnost ostatni perspektivy
Korporaéni strategie/strategie
utvarti

Zavedeni - Podnikatelsky (obchodni) plan | - Rozpocet

- Postupy osobniho rozvoje Ro¢ni akéni plan

- Vyro¢ni zprava Vyjednani o vysledcich (mezi
jednotlivymi stupni organizace)

- Diskuse o vysledcich a vyvoji
(v ramci organizace)

- Vyro¢ni zprava

Pramen: Kekkonen, S.: Finsko: Novy model strategického fizeni. Vyvazeny uspéch. 2002. Cit.
podle Dvoifakova, P., Suchanek, P.: Moznosti vyuziti metody BSC pfi fizeni ve vefejné sprave.
2006. s. 43.

Balanced Scorecard méa velky komunikaéni vyznam jak vramci podniku
(zprostiedkovani strategie az na tiroven zaméstnanci), tak i navenek. Ve vefejné sféfe je
potieba a vyznam komunikace jesté vétsi — cile politiky se musi vysvétlit obéantim a
zaroven je potieba ukazat cesty, kterymi je mozné téchto cil dosahnout. Diky méfeni
cild a realizovanych opatieni vzrista divéryhodnost prosazované politiky.

Ve vefejné sféfe by se tedy Balanced Scorecard méla zaméfit na dva hlavni cile, kterymi

jsou ,,politické fizeni* (zejména interni) a ,,politickd komunikace™ (zejména externi) —
viz obrazek €. 1.2.

10 Hrabalovd, S., Nunvarovad, S., Oplustilovd, I. Rizeni mistnich samosprav. Brno:
Masarykova univerzita, 2006. 76 s. ISBN 80-210-4158-7.

Politika a vefejna sprava
musi vedle aspektit
efektivity a vykonnosti
zohlediovat také
aspekty legitimity.

Proto ...
Politicka komunikace: Politické Fizeni:
Je nutné zprihlednit cile Cile se musi skute¢né
a cesty k nim. Obcany je realizovat. To vyzaduje
podporovana piedevsim efektivni koordinaci
oteviena politika. zGcastnénych.

Balanced Scorecard:
BSC spojuje cile a
preklada strategické
akce. Tim integruje
aspekty fizeni a
komunikace.

Obrazek ¢. 1.2.: Dvojita funkce Balanced Scorecard ve vefejném sektoru
Pramen: Horvath & Partners.: Balanced Scorecard v praxi. 2002. s. 352.

1.3. Jak aplikovat BSC

V modelu BSC existuje pfisnd logika koncepce pii prevadéni vize a strategie do
strategickych akci. Cile, métitka a strategické akce se pfifazuji konkrétnimu thlu
pohledu — perspektivé. To plisobi proti jednostrannému pifemysleni pii odvozovani a
sledovani cild. Cely proces zavadéni BSC muize byt rozdélen do nasledujicich kroki:

1. Stanoveni mise a vize obce.

Vybér strategickych témat a perspektiv rozvoje — definovani perspektiv obce je

samoziejmé odlisné nez u podniki. Je mozné se setkat s ruznymi oznadenimi,

v podstat¢ se jedna o nasledujici vymezeni perspektiv:

- Obdanska / zdkaznicka perspektiva — definovani klientd je ve vefejném
sektoru ponékud obtiznéjsi nez v soukromém. Kdo vSechno muize byt klientem
samospravy? Odpovéd’ na tuto otazku je schematicky znazornéna v nasledujici
tabulce.

Tabulka ¢. 1.2.: Segmentace klientii obce

Ob¢ané Soucasny i potencialni obyvatel obce; rozdéleni dle zajmovych skupin
tak, aby byla naplnéna strategie.

Podnikatelé | Soucasny i potencialni investor, tviirce pracovnich mist a zdroj financi
z dani a sponzor.

Ufednici Zaklad uspéchu strategie ufadu, schopny, vzdélany, spokojeny a
motivovany.

Kraj Nadtizeny organ v pfenesené piisobnosti, partner ve velkych projektech.

Stat Partner, pro n&jz v ur¢enych oblastech vykonava obec ¢innosti, zdroj

financovani aktivit.

Pramen: Kostrof, L., Susta, M. Balanced Scorecard. 2005. Upraveno.
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- Finanéni perspektiva (zdroje) — jak hospodarné a produktivné vyuziva obec
vefejné finanéni zdroje a ostatni zdroje, které ma k dispozici, tedy snaha o
nékladovou efektivnost, dodani zdkaznikovi maximalni hodnoty vefejného
statku ¢i sluzby.

- Perspektiva internich procesii — aby se naplnily strategické plany organizace
a ocekavani klientl, organizace musi identifikovat klicové procesy, na které
musi klast diraz co do jejich kvality — ma obec k dispozici kapacitu a
strukturu, aby mohla splnit vytycené cile?

- Perspektiva ufeni se a rustu — je zakladem strategie, umoziuje, aby mohlo
byt dosazeno cili ve zbyvajicich perspektivach. Cile v této perspektiveé jsou
hybnymi silami pro dosazeni skvélych vysledkt v ostatnich perspektivach.
Zahrnuje zejména schopnosti zaméstnanci, schopnosti informaéniho systému
a motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

Definovani strategickych cili — odvozeni strategickych cili slouzi k redukei

velkého poctu potencidlnich strategickych cili a vybéru nekolika opravdu

vyznamnych, tim dochazi ke konkretizaci strategie. Cile se pfifazuji jednotlivym

perspektivam, viz obrazek ¢. 1.3.

Finanéni perspektiva Cil 8 Cil 9

Obéanska / ) Cil 5 Cil 6 cil 7
zakaznicka perspektiva

Perspektiva internich procesi cil3 Cila

Perspektiva uceni se a riistu Cil 1 Cil 2

Obrazek ¢. 1.3.: Strategické cile priFazené k jednotlivym perspektivam
Pramen: Vlastni zpracovani podle Rohm, H. 2002.

4. Sestaveni strategické mapy — vybudovani vztahi pfi¢in a nasledki mezi

jednotlivymi cili, viz obrazek ¢. 1.4.

Finan¢ni perspektiva

%"éa'}“ﬁ? / i cil 5 Cil 6 / Cil 7
zakaznicka perspektiva » » 4
N\ / AN / A
Perspektiva internich procesi cil 3 Cil 4
%
. . ; . / AN !
Perspektiva uceni se a ristu cil1 Cil 2
Obrazek ¢. 1.4.: Vztahy p¥ifin a nasledki
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Pramen: Vlastni zpracovani podle Rohm, H. 2002.

5.

Stanoveni méfitek — méfitka slouzi k vyjadieni strategickych cili a zaroven
umoziuji sledovat uroven jejich dosazeni. Méfeni strategickych cili ma umoznit
ovlivnit chovéani zadoucim smérem. Z diivodu zajisténi jednoznacnosti by pro jeden
strategicky cil méla byt definovana maximalné 2 az 3 méfitka. K vybéru vhodnych
méfitek napoméhaji nasledujici kritéria’:

- Mizeme z méfitka vyc¢ist miru dosazeni pozadovaného cile?

- Ovlivnime métitkem chovani zaméstnancl v pozadovaném sméru?

- Jak piesné métitko odrazi piislusny cil?

- Je mozna jednoznacna interpretace méfitka?

- Je zajistén princip zjistovani metitka?

- Muze osoba zodpovédna za dosazeni cile z vétsi ¢asti metitko ovlivnit?

- Je méftitko ovlivnitelné kratkodobé (1 rok) nebo dlouhodobé (2 roky a vice)?
Vsechna méfitka jsou v kone¢ném disledku propojena s vystupy.

Stanoveni cilovych hodnot — Strategicky cil je zcela popsan tehdy, kdyz je
stanovena jeho cilovd hodnota. Ta by méla byt naro¢nd, ctizadostiva, ale
samoziejme i vérohodna a dosazitelna.

Urceni strategickych akci, akéni plany — strategické akce se pfifazuji ptimo
k jednotlivym strategickych cilim. Strategické akce také dale konkretizuji,
operacionalizuji a multiplikuji strategické cile. Tvoti zaklad pro efektivni rozdéleni
prostfedkti v ramci realizace strategie. Postup jejich ur€ovani je mozné popsat
nasledujicimi kroky: (1) vypracovani navrhi strategickych akei, (2) rozpocet a
priority strategickych akci, (3) dokumentace strategickych akci.

Kaskadovani BSC — Balanced Scorecard je vytvofena, kaskadovana na rizné
urovné organizace — BSC obce, BSC odbort, externich partner, BSC oddéleni,
BSC jednotlivc.

1.4. Mozné problémy spojené s aplikaci BSC
Samoziejmé i Balanced Scorecard ma sva omezeni, slabé stranky a s jeji aplikaci mohou
nastat urcité problémy. Mezi nimi lze uvést:

BSC vyzaduje, aby se cela organizace zavazala k této metod€. Samoziejmé je
nutny zavazek vedeni tuto metodu aplikovat.

Zavedeni BSC je administrativné naro¢né.

BSC mtize vyvolavat strach — zvySuje totiz transparentnost a odpovédnost, miize
tedy vést az ke ztrat¢ dat.

Meéfeni nefesi cokoliv — to musi byt doprovazeno strategii a akénimi plany.
Strategickd mapa se miZze jevit jako pfili§ obecna.

BSC nenahrazuje proces nalezeni spravné strategie, neni analytickym nastrojem. Je
nastrojem na znazornéni a realizaci dané strategie.

BSC nema pevné stanoveny formalizovany proces pro pouziti.

Neexistuji smérnice pro kvalitu vystavby BSC, pro jeji implementaci a trvalé
nasazeni.

® Horvath & Partners. 2002. s. 180.
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1.5. Dalsi informace k BSC

Tento text si neklade za cil popsat pouzivani metody Balanced Scorecard v celé §ifi,
zachycuje pouze jeji zakladni momenty pro vytvofeni hrubé predstavy o této metodé.
Pro hlubsi proniknuti do této problematiky existuje spousta zdrojli, mezi nimiz lze uvést:

Publikace:

Kaplan, R. S., Norton, D. P. Balanced Scorecard. Strategicky systém méreni vykonnosti
podniku. — jedna se o publikaci autorti metody BSC. Vysla v mnoha jazykovych verzich,
mezi nimi i v eské. V roce 2005 bylo v CR vydano jiz jeji étvrté vydani.

Horvath & Partners. Balanced Scorecard v praxi. — publikace popisujici implementaci
BSC v podnikové praxi, rovnéz obsahuje Cast zabyvajici se pouzitim BSC ve vefejné
sfére.

Odborné ¢lanky:

Kekkonen, S. Finsko: Novy model strategického rizeni. Vyvadzeny uspéch. — Clanek byl
publikovan v Casopisu Vefejna sprava, 39/2002. Zabyva se vyuzitim BSC v podminkach
vetejné spravy.

Internetové zdroje:

http://www .balancedscorecard.org — webové stranky The Balanced Scorecard Institute
(v anglicting). Také zde lze nalézt piehled nékterych organizaci (z riznych oblasti
véetné mistni samospravy), které aplikovaly BSC
http://www.balancedscorecard.org/adopters/index.asp.

http://www.charmeck.org/Departments/Budget+-
+City/+Performance+Reports/Performance+Measures.htm#business%20plans — meésto
Charlotte (USA) zacalo implementovat BSC ve svém strategickém fizeni v roce 1994.
Na téchto strankach lze nalézt informace o jejich zplsobu rozpoctovani, strategického
fizeni a planovani.

http://www.wdm-ia.com/userdocs/forms/BSC_2006.pdf - strategicky plan ve formé
BSC mésta West des Moines (USA) (v anglicting).

http://www.mepco.cz/data/Metoda%20balance%20scorecard%20ve?20meste%20Vseti
n.doc - Husek, Z., Pucek, M., Susta, M. Jak realizovat vizi rozvoje mésta — metoda
balanced scorecard ve mésté Vsetin — popis praktické aplikace metody BSC.

http://www.vevscr.cz — na strankach Vzdélavaciho centra pro vefejnou spravu CR, o. p.
s. 1ze mj. nalézt ¢lanky a prezentace z druhé narodni konference kvality ve vetejné
spravé s mezinarodni U&asti, které se tykaji problematiky BSC (napt. Kostrof, L., Susta,
M. Balanced Scorecard).
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2. MISTNi AGENDA 21

Mistni agenda 21 je metodou, ktera sjednocuje zvySovani kvality vefejnych sluzeb s
principy trvale udrzitelného rozvoje, strategickym fizenim a zapojovanim obcant do
vetejného rozhodovani.

S Mistni agendou 21 je velmi uzce spojen pojem udrzitelny rozvoj. Podle definice
Svétové komise pro zivotni prostfedi se za udrzitelny poklada takovy rozvoj, ktery
umoziiuje uspokojovat soucasné potieby lidstva, aniz by byly ohrozeny moznosti
budoucich generaci uspokojovat jejich potfeby.! Udrzitelny rozvoj by mé&l nalézt
rovnovahu mezi kvalitou Zivotniho prostfedi a spole¢enskym a ekonomickym rozvojem.
Udrzitelny rozvoj tak, jak byl prezentovan a pfijat Svétovou komisi pro zivotni prostiedi
arozvoj v roce 1987, signalizoval dtilezitou odezvu globalniho spolecenstvi na netuspéch
dosavadnich trendi environmentalni degradace. Nedostatecna ochota spolecnosti
zabyvat se jen otazkou Zzivotniho prostfedi se projevila v zapojeni pozadavki i na
spolecensky a ekonomicky rozvoj.

Pro pochopeni vyznamu a podstaty Mistni agendy 21 je vhodné vysvétlit pozadi jejiho
vzniku. Vyznamnym meznikem ve vyvoji soucasné koncepce udrzitelného rozvoje byla
Svétova konference OSN o zivotnim prostiedi a rozvoji v Rio de Janeiru, uspofadana v
roce 1992, tzv. Summit Zemé. Tato konference formovala pozadavek podporovat
princip trvale udrzitelného rozvoje ve svétovém méfitku. Clenské staty EU podepsaly
Ramcovou konvenci o zmén¢ klimatu a Konvenci o biologické rozmanitosti. Vysledkem
konference byla Deklarace z Ria o Zivotnim prostfedi a rozvoji (Charta Zem¢) a
ustanoveni Agendy 21. Deklaraci pfijalo na konferenci asi 178 vlad®. Po konferenci se
svétova odborna vefejnost shodla na tom, Ze v zadné zemi nelze soucasny zpusob
hospodateni oznacit za udrzitelny, ale pfitom dosazeni tohoto cile je podminkou pteziti
lidstva. Na dikaz nutnosti a vyznamnosti celosvétové podpory udrzitelného rozvoje byl
v roce 1993 ustanoven Vybor OSN pro trvale udrzitelny rozvoj.

Podstatou konceptu udrzitelného rozvoje je snaha zdolat tfi zékladni problémy:
a) problém vycerpavani neobnovitelnych zdrojt,
b) problém nadmérného uzivani obnovitelnych zdroji a pfirody,

: Podobné definoval udrzitelny rozvoj i jeden z nejvyznamnéjsich piedstaviteli ochrany zivotniho
prostiedi v CR a zakladatel Spolecnosti pro trvale udrZitelny rozvoj Josef Vavrousek: ,,Trvale
udrzitelny rozvoj — nebo snad piesnéji zplsob Zivota — je zaméfen na hledani harmonie mezi
¢lovékem a ptirodou, mezi spolecnosti a jejim Zivotnim prostiedim tak, abychom se co nejvice
priblizili k idealim humanismu a ucty k zivotu a ptirod¢ ve vsech jejich formach, a to ve vSech
casovych horizontech. Je to zplsob Zzivota, ktery hledd rovnovahu mezi svobodami a pravy
kazdého jednotlivce a jeho odpovédnosti vi¢i jinym lidem i pfirodé jako celku, a to véetné
odpovédnosti vici budoucim generacim. MéEli bychom pfijmout zésadu, Zze svoboda kazdého
jednotlivce kon¢i nejen tam, kde zac¢inad svoboda druhého ale také tam, kde dochézi k niceni
piirody. Zijme tak, abychom pfi uspokojovéani sviych potieb neomezovali prava téch, co piijdou
po nas.” (Vavrousek, 1993).

2 Ceska republika Agendu 21 taktéZ piijala.
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c) problém spravedlnosti mezi lidmi a narody; vyCerpavani zdroji a piirody
prumyslovou ¢asti svéta sniZzuje moznosti ostatnich zemi svéta a zarovenl snizuje
moznosti a potencial budoucich generaci.

Agenda 21 je podrobny akéni plan, ustanovujici jednotlivé iniciativy v oblasti zivotniho

prostfedi. Obsahove je to pétisetstrankovy dokument, déli se do Ctyi Casti a Ctyficeti

kapitol, pticemz kazda kapitola se vénuje jedné z oblasti, ve které je tfeba nastolit cestu
udrzitelného rozvoje. Agenda 21 neni v zadném piipadé tzce ekologicky zaméfenym

programem, ale obsahuje vyznamné souvislosti ekonomické, socialni, kulturni a

politické. Agenda 21 definuje charakteristické znaky, pfi jejichz napliiovani lze

spolegenstvi (obec) oznadit za udrzitelné. Mezi tyto znaky patii’:

1. Tam, kde je to mozné, jsou mistni potfeby uspokojovany z mistnich zdroja.

2. Je oceiiovana a chranéna rozmanitost piirody.

3.  Obyvatelé maji moznost ziskat pitnou vodu a jidlo v potfebném mnozstvi a
dostatecné kvalite.

4. Lidé maji moznost ziskat odpovidajici bydleni.

5. Kazdy ma pfilezitost ziskat uspokojivou praci, mistni ekonomika neni zavisla na
nékolika malo provozovatelich, ale je riznoroda.

6. Lidska sidla i krajina jsou harmonicky rozvijena v souladu s urbanistickymi
zasadami.

7. Zdravi c¢lovéka je chranéno vytvafenim bezpe¢ného, zdravého a piijemného
zivotniho prostedi a zajiSténim zdravotnich sluzeb, které zduraziuji prevenci pred
nemoci, stejn¢ jako fadnou péci o nemocné. Je podporovan zdravy zpisob zivota.

8. Pfistup ktCelovym zafizenim, sluzbam, zbozi a lidem neni dosahovan na ukor
zivotniho prostfedi ani omezovan pouze na ty, kdo maji auto.

9. Kazdy ma ptistup ke vzdélani, profesionalni pfipave, poznani a informacim, které
jsou potieba, aby zaujal svou tlohu ve spole¢nosti.

10. Obcanim je umoznéno podilet se na rozhodovani.

11. Jsou dostupné prilezitosti k aktivnimu uzivani volného ¢asu.

12. Kulturni rozmanitost a mistni zvlaStnosti jsou cenény a chranény.

Agenda 21 zpracovava principy udrzitelného rozvoje v globalnim métitku po
jednotlivych problémovych oblastech a obraci se na regionalni a mistni spravy s vyzvou
k vypracovani vlastnich strategii udrzitelného rozvoje, tzv. Mistnich agend 21.

* Kolektiv autort. 2003. s 13.
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Mistni Agenda 21 vychazi z obecngjsiho (globalniho) pojeti Agendy 21* a konkretizuje
zasady udrzitelného spolecenstvi na mistni a regiondlni urovni. Je to proces, ktery
prostiednictvim zkvalitiiovani spravy véci vefFejnych, strategického planovani
(Fizeni), zapojovani vefFejnosti a vyuZivani vSech dosavadnich poznatki o
udrZitelném rozvoji v jednotlivych oblastech zvySuje kvalitu Zivota ve vSech jeho
aspektech a sméfuje k zodpoveédnosti obcanti za jejich zivoty i Zivoty ostatnich bytosti v
prostoru a Case.

Nazev metody lze vysvétlit tfeba tak, Ze slovo ,mistni“ odrazi konkrétni mistni
podminky, slovo ,,agenda“ 1ze chapat jako program, soupis, postup toho, co se ma ud¢lat
a Cislo ,,21“ ma nabadat k uvazovani v del$im casovém horizontu, protoze metoda
vznikla ve stoleti 20., zna¢i viru v jeji pretrvani i ve stoleti 21. Vhodné je také
poznamenat, ze postup podle Mistni agendy 21 obcim neptikazuje zadny zakon ¢i jiné
nafizeni a jeji uplatiiovani je zcela dobrovolné.

2.1. Mozné prinosy z Mistni agendy 21

Dobie vedena Mistni agenda 21 ma néasledujici piinosy’:
- Vvetsi spokojenost obyvatel,
- vyssi efektivitu prace,
- predchazeni konfliktl a zmenSovani rozport,
- zlepSeni kvality zivota obyvatel,
- zachovani a zlepSeni kvality Zivotniho prostfedi,
- nalezeni skute¢nych problému a optimalnich cest jejich fesent,
- dosaZzeni spole¢né vize o budoucnosti obce,
- aktivni zapojeni lidi do feseni problémd,
- spolupréci riznych spolecenskych a profesnich skupin,
- vetsi pochopeni prace uradi a zastupitell a zvySeni divéry v jejich rozhodnuti,
- zajisteéni zpétné vazby v fizeni obce,
- lepsi spolecenskou atmosféru,
- pochopeni riznych nazort a postoju,
- posileni a rozvoj demokracie,
- posileni pocitu sounalezitosti s obci,
- zachovani mistnich hodnot — kulturnich, spolecenskych i ptirodnich,

4 28. kapitola dokumentu Agenda 21 upfesiiuje problematiku &innosti mistnich sprav ve sméru

udrzitelného rozvoje, kde se také pise: ,,Velké mnozstvi problému a feSeni obsazenych v Agendé
21 ma své kofeny na urovni mistnich aktivit; ucast a spoluprace mistnich uradi bude proto
faktorem urcujicim uspé&Snost realizace jejich cilii. ... Protoze jsou (mistni ufady) Grovni spravy
nejblizsi lidem, sehravaji dilezitou roli ve vychove, mobilizaci i pti reakci na podnéty vetejnosti
a napomahaji tak dosazeni udrzitelného rozvoje. ... Do roku 1996 by vétSina mistnich sprav
v jednotlivych zemich méla ve spolupraci s obyvateli dosdhnout konsenzu ohledné Mistni
agendy 21 pro jimi spravovanou obec nebo mésto. ... VSechny mistni tfady by mély vstoupit do
dialogu s obCany, mistnimi organizace a soukromymi podniky a pfijmout Mistni agendu 21. ...
Na zakladé konzultaci a vytvafeni konsenzu by se mistni organy mély od obc¢anti a od mistnich,
obcanskych, komunitnich, obchodnich a primyslovych organizaci pouéit a ziskat informace
potiebné pro zformulovani nejlepsich strategii.*

5 Kolektiv autorii. 2003. 5. 3 — 4.
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- zvySeni schopnosti a kapacit,

- rozsifeni finanénich a dalich zdroju pro rozvoj obce,

- ve&tsi schopnost obce reagovat na ménici se vn&jsi i vnitini prostiedi,
- mistni stabilitu, kterd ovlivituje stabilitu v mezinarodnim métitku.

2.2. Jak na Mistni agendu 21

Mistni Agenda 21 je programem rozvoje obce, regionu, ktery zavadi principy
udrzitelného rozvoje do praxe. Jeji vyznamnou soudasti je vytvofeni strategického
planu, ktery propojuje ekonomické a socialni aspekty s oblasti zivotniho prostfedi, a je
vytvaren ve spolupraci s laickou i odbornou vefejnosti.

Mistni Agenda 21 hled4d feSeni za ucasti riznych slozek mistniho spolecenstvi,
zohlednuje dopady rozhodnuti na vSechny oblasti zivota v del§im ¢asovém horizontu.
Propojuje probihajici aktivity. Aktivné zapojuje vetejnost do planovani ve vSech jeho
fazich i1 nasledné realizace, umoziuje tak vefejnou kontrolu. Mistni Agenda 21
zohlediiuje konkrétni mistni problémy. Je to proces sméfujici k zajisténi dobré a
udrzitelné kvality Zivota a zivotniho prostiedi v uréitém uzemi.

Pti uplatiiovani Mistni agendy 21 maji velmi vyznamné postaveni obce. Zodpovédné
vedeni obce mize svoji ¢innosti pozitivné ovlivnit ndzory, hodnoty, potieby a snahu
obc¢anti a podpofit je v participaci na realizaci pland, programi, projektt a akci. Piiklady
moznych roli obce®:
- ma pravni nastroje k regulaci ¢innosti v Gizemi,
- ma vyznamnou ulohu pfi planovani,
- realizuje, povétuje a ovliviiuje celou fadu sluzeb, na kterych zavisi kvalita mistniho
zivotniho prostiedi a i kvalita zivota obyvatel,
- vlastni a spravuje vefejny majetek (s ¢asto rozmanitou strukturou a vyznamem),
- miZze ovliviiovat obyvatele i navstévniky obce pomoci osvéty, poradenstvi,
informaci, ptikladd,
- muze podnécovat a priznivé ovlivilovat SirSi spoluprdci mezi rlznymi
organizacemi,
- ma pfimy vliv také jako spotfebitel a zaméstnavatel.

Priklady praktického uplatiiovani Mistni agendy 21, jsou-li vSak realizovany v souladu
s principy udrZitelnosti, mohou byt obnova pamatek, ozivovani a zachovavani
tradi¢nich zvyklosti a femesel, udrzitelnd turistika a podpora vhodného podnikani,
vhodna vystavba, péce o star§i obCany nebo také praktické prace v misté, tzv. prace
"zdola" v ramci mistniho spolecenstvi, jako napf. vysadba stromt, udrzba parkd. Za
¢innost v ramci Mistni agendy 21 vSak mohou byt pokladany pouze ¢innosti, které jsou
soucasti dlouhodobé, jasné stanovené a spoleCenskymi skupinami a vefejnosti
prijaté strategie.

Existuje n€kolik zpisobu, jakymi Ize metodu aplikovat v praxi. Idealni je pfipad, kdy se
v obci nachazi aktivni a pro véc ,zapalena“ skupina obyvatel, ktera ma zajem o
praktickou realizaci principl. AvSak kazdd obec se takovymi aktivnimi obcCany

6 Kolektiv autort. 2003. s 17.
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pochlubit nemize, proto je zadouci, aby vznik a rozvoj téchto aktivit podnécovala a §la
ptikladem. Vyuzit k tomu mize i existujici projekt znamy jako ,Kritéria Mistni
agendy 21%, ktery v lednu 2005 vytvofila Pracovni skupina Rady vlady pro udrzitelny
rozvoj v CR.

Diky vytvofenym Kritériim je mozné rozdélit mistni spolecenstvi podle trovné zapojeni
se do Mistni agendy 21 do Ctyf resp. péti kategorii: Zajemci, D, C, B, A. Kazda
kategorie zahrnuje kritéria (véetné konkrétnich ukazateli a jejich limith), kterd je nutno
splnit pro postup do kategorie vys§i (jak naznaGuje nasledujici obrazek), piicemz
kategorie A predstavuje zadouci (cilovy) stav fungovani spravy na mistni Grovni. Aby
bylo kazdé jednotlivé kritérium uznano jako splnéné, musi k nému obec dolozit
pozadovanou dokumentaci véetné povinnych pfiloh.

Kategorie Splnéni kritérii Kategorie Splnéni kritérii Kategorie

,Zajemci* D« »C

Splnéni kritérii Kategorie Splnéni kritérii Kategorie
B A

Obrazek ¢. 2.1.: Hierarchie procesu plnéni kritérii MA21
Pramen: Frydkova, P.: Trvale udrzitelny rozvoj mésta Hodonin. 2006. s. 17

Pro vSechny kategorie bylo specifikovano celkem 21 kritérii. Kritéria jsou rozvedena do
konkrétnich ukazatelt, které jsou definovany tak, aby jejich (ne)naplnéni bylo
jednoznaéné. Ukazatele také svym zaméfenim napomahaji pochopit, co je tieba Cinit za
konkrétni kroky k dosazeni cile. I pies to je vSak ponechana zna¢na volnost mistnim
spolecenstvim v hloubce a zaméteni jednotlivych aktivit, které budou cinény pro
zvySovani kvality zivota spoleCenstvi. Kritéria by méla obce podpofit v prosazovani
udrzitelného rozvoje a zlepSovani komunikace sobcany prfi strategickém fizeni
Samospravy.

V Kiritériich jsou jasné definované ukazatele, diky kterym lze zjistit jestli obec realizuje
procesy Mistni agendy 21 a na jaké urovni. Aplikaci Kritérii 1ze podpofit (prokazat)
uplatiiovani principt kvality vefejné spravy (principy dobré spravy), coz byva jednou
z podminek, pti podavani zadosti o dotace z fondi EU, ministerstev ¢&i kraju. Mistni
agenda 21 ptedpoklada, ze nebude pouzivana samostatné a je zadouci propojit jeji uziti i

Kritériem se mysli urcitd skutecnost, kterou je nutné realizovat pro zdarny a kvalitni prib&h
Mistni agendy 21. Ukazatel je spojen s urcitym kritériem a je jeho popisem. Vyjadiuje, co je
tieba prakticky vykonat pro splnéni daného kritéria. Limit je kvantitativnim nebo kvalitativnim
vyjadienim ukazatele. Specifikuje mnozstvi, kvalitu, termin, kterych ma byt dosazeno. Soucasti
ukazateli je i dokumentace, coz je fyzicky dikaz o jeho splnéni.

20 Hrabalovd, S., Nunvarovad, S., Oplustilovd, I. Rizeni mistnich samosprav. Brno:
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s dalsimi metodami zlepSovani fungovani vefejné spravy, napt. s ISO, CAF, EFQM,
benchmarking, EMS, EMAS? a dal$imi.

Kategorie, kterych mohou samospravy dosdhnout, se napliiuji s rtiznou obtiznosti.
Metoda je vhodna pro jakykoliv typ a velikost samospravy (viz zahrani¢ni zkuSenosti
napf. v Reitshmiedova. 2000). Nelze vsak piedpokladat, ze malé (do 500 obyvatel) ¢i
venkovské (do 2 000 obyvatel) obce v CR budou b&zné dosahovat nejvyssi kategorie.
Spise lze ocekavat, ze se budou pohybovat v kategoriich D a C, kde se svymi
omezenymi (financnimi, personalnimi a odbornymi) moznostmi mohou snaze aplikovat
principy udrzitelného rozvoje do svého fizeni a zlepSovat tak i strategické fizeni v uzké
spolupraci se svymi komunikujicimi obcany.

V roce 2006 bylo v oficialni evidenci Mistnich agend 21 v Ceské republice piihlageno
29 mistnich spolecenstvi. Nejvice piihlasenych je v kategorii zajemci, je zde 14 obci, 3
mikroregiony a 1 kraj, pfi¢emz nejmensi obci je VIEi se 100 obyvateli. V kategorii D Ize
nalézt 4 obce (velikost nejmensi je 8 tis. obyvatel a nejveétsi 35 tis. obyvatel). Kategorie
C dosahly taktéz 4 obce (velikost nejmensi obce je 365 obyvatel a nejvétsi 94 tis.
obyvatel). V kategorii B jsou pouze dvé mésta, a to Chrudim a Vsetin. Kategorie A
zatim nedosahla zadna obec.

Pro snazsi kontrolu napliiovani kritérii bylo vytvofeno webové rozhrani, které se nazyva
Databaze Mistnich agend 21, kde mohou obce vypliiovat ukazatele a sledovat naplnéni
jejich limitd. Mozné je vSak také vyuzit indikatory udrzitelného rozvoje na mistni urovni
(spolecnosti TIMUR) nebo informacni systém pro strategické fizeni obci tzv. Data Plan
Narodni sit¢ zdravych mést.

2.3. Dalsi pristupy k Mistni agendé 21

Redeni udrzitelnosti je pomérné slozitd problematika, protoze se dotyka viech slozek
zivota. Ceskd republika patii mezi zems, které Agendu 21 prijaly. S praktickou
implementaci mistni Agendy 21 na tom vSak nejsme nejlépe. Zatimco v néckterych
zemich, jako napiiklad ve Svédsku & Velké Britanii, vétSina obci a mést si uz
strategicky akéni plan mistni Agendy 21 pro sebe zpracovala, v Ceské republice je jich
jen n€kolik desitek. Zahrani¢i zkusenosti ukazuji, Ze rozhodujici roli pfi iniciaci Mistni
agendy 21 maji mistni Gfady. Zejména proto, Ze zastupuji mistni spoleCenstvi a pracuji
v jeho zajmu, maji pravni nastroje k regulaci ¢innosti v izemi, maji takika rozhodujici
ulohu pfi planovéani, ovliviiuji mnoho sluzeb, na kterych zavisi kvalita mistniho
(zivotniho) prostiedi a mnoho dal§iho. To je také jednim z divoda pro¢ je v posledni
dobé¢ na tuto problematiku zaméfena pozornost jak Ustfedni spravy tak pfedevsim obci.

Kritéria Mistni agendy 21 nejsou jedinou cestou jak udrzitelné dosahovat zvySovani
kvality Zivota v obci. Existuji i jiné cesty, které naznacuji zahrani¢ni zkuSenosti, na néz
navazuji i ¢eské projekty. Dobrym piikladem uplatiiovani Mistni agendy 21 jsou britské

8 ISO — Mezinarodni normy vydavané Internation Organization for Standardization. CAF —

Spole¢ny hodnotici ramec. EFQM - Model Excelence kvality. EMS — Systém
environmentalniho fizeni. EMAS — Systém fizeni podniku a auditi z hlediska ochrany Zivotniho
prostredi.
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Hrabstvi Cheshire & obec Weaverham®. V Cheshire vyuzili vzristajici zajem
obyvatelstva o zZivotni prostfedi. V devadesatych letech 20. stoleti nechala Rada hrabstvi
zpracovat rozsahlou studii o zivotnim prostiedi, do které zapojila dalsi organizace
(nevladni, samospravné, statni). Studie byla vychozim dokumentem pro pocatek procesu
Mistni agendy 21. Rada hrabstvi se diky studii mohla mnohem vice zaméfit na ¢innosti,
které nebyly souladu s principy udrzitelného rozvoje. Nésledoval prizkum kvality Zivota
v hrabstvi a definovany také byly problémové oblasti. Podle oblasti pak byly ustanoveny
pracovni skupiny, jejichz ¢leny byli zastupci riznych spolecenskych skupin. Nejveétsim
problémem ze zacatku procesu bylo zapojeni vefejnosti. Také proto bylo vytvotreno
Férum udrzitelného Cheshire, které mélo dohodou s riznymi zdjmovymi skupinami
vymyslet a zalit realizovat dalsi strategicky postup. Vystupem Fora byly: Cheshirska
deklarace, Mistni principy udrzitelnosti, Strategicky a akéni plan pro jednotlivé oblasti a
Strategie komunikace. VSechny tyto dokumenty byly sdruzeny do jednoho strategického
dokumentu, ktery byl vytvoren tak, aby byl srozumitelny i pro laickou vefejnost. Férum
ve spolupraci s pracovnimi skupinami stanovuje ro¢ni prioritni tkoly a realizuje
konkrétni aktivity, napf. zapojovani vefejnosti (monitorovani vyskytu vzacnych rostlin a
zivocichit), zavadéni novych ekologicky Setrnych technologii ¢i vytvareni udrzitelnych
pracovnich pfilezitosti.

Weaverham je v pomérech Velké Britanie malou obci, proto zde méli k zavadéni
principti Mistni agendy 21 trochu odlisny pfistup nez ve vétsim celku, kterym je
Cheshire. Podobné jako u hrabstvi, nejvétsim problémem bylo nalézt lidi, ktefi maji ve
spolecenstvi néjaky vliv a maji zdjem pracovat na zlepSovani kvality Zivota pro celé
spolecenstvi. Vhodnym se také ukéazalo zacit s projektem, na jehoz realizaci ma zajem a
ekologickych projekt, které vedly k vytvofeni oblibené lesni pfirodni rezervace.
Zajimavym je vSak také jeden z problémii, které musela pracovni skupina fesit. Voleni
¢lenové mistni samospravy se na pocatku obavali toho, Ze pracovni skupina bude mit u
obyvatelstva vétsi oblibu nez voleni zastupci. Domnivali se, ze pracovni skupina je
jejich ,,skrytou* opozici pro ptisti volby. Tyto obavy vsak byly rozptyleny a spoluprace
mohla nabrat naprosto jinych rozmérd. Voleni zastupci si diky pracovni skupiné
uvédomili, ze naslouchani voli¢tim a jejich zapojovani do rozhodovani je velmi dilezité.
Stejné tak spoluprace vedla i k tomu, Ze voleni zastupci pochopili, ze vyrazny vliv maji
dobré ptiklady realizaci konkrétnich aktivit mistni samospravou.

Z obou ptikladl lze vyvodit zavér, ze Mistni agendou 21 muze byt skutecné kazda
iniciativa vedena zespodu, ve které je patrny zajem o zvySovani kvality zivota urcitého
spolecenstvi. Stejné tak 1ze vypozorovat rizné cesty ke stejnému cili. Dtlezity je zajem
o zdlezitosti vlastniho spoleCenstvi a chut' a vile néco zménit v jeho prospéch.
Opomenout vSak nelze ani piistup a politiku mistnich samosprav k rozvoji svého uzemi.

Zahrani¢ni zkuSenosti ukazuji, ze ocekavanych vysledkd pii pouziti metody bude
dosazeno pokud:

- do procesu bude zapojena co nejsirsi vefejnost,

- existuje podpora politickych piedstavitel samospravy,

° Podle Reitshmiedova. 2000.

22 Hrabalovd, S., Nunvarovad, S., Oplustilovd, I. Rizeni mistnich samosprav. Brno:
Masarykova univerzita, 2006. 76 s. ISBN 80-210-4158-7.

- jsou poskytovany informace o ¢innostech a vysledcich v ramci Mistni agendy 21,
- aktivity napliiuji dlouhodobé cile.
Pak mize dochazet ke zvySovani kvality Zivota obyvatelstva celého spolecenstvi.

2.4. Mozné problémy spojené s aplikaci Mistni agendy 21

1.  Formalnost - Mistni agenda 21 by méla byt pouZivana se skutenym zajmem o
zefektivnéni fungovani organizace. Pfi jejim formalnim zavedeni muize byt
prospésna jen s obtizemi. Udrzitelnost by méla byt soucasti fizeni obce, ne jen jeho
doplnek.

2. Kratkodoba perspektiva/realizace — kazdé rozhodnuti je tieba zvazovat z hlediska
dlouhodobych dopadu (strategické planovani).

3. Mala/nizkd podpora a podcenéni prace s vefejnosti — Mistni agenda 21 vyzaduje
podil vSech mistnich Ciniteld. Nelze se spoléhat na pfirozeny zajem obcanti o
kvalitu Zivota. Obec by méla obcanské aktivity podnécovat, jit svym odpovédnym
chovanim piikladem, a také podporovat spolupraci riznych obcanskych iniciativ
mezi sebou.

4. Nerespektovani omezenosti kapacity zivotniho prostiedi — kapacita zivotniho
prostiedi nepfedstavuje pouze zdroje surovin, latek a funkci potfebnych k zivotu, je
tieba také myslet na dopady produkce odpadi a znecisténi vSeho druhu.

2.5. Dalsi informace k Mistni agendé 21

v

Na nize uvedenych odkazech, lze ziskat dalsi ¢i podrobné&jsi informace k problematice.

Pfirucka pro mapovani kvality mistnich agend 21. Dostupné na WWW
<http://ma21.cenia.cz/repository/nszm_PriruckaKritMA21 DEF.pdf>

Databaze Mistnich agend 21. Dostupné na WWW <http://ma21.cenia.cz/>

Mistni Agenda 21. Ptipadové studie z Velké Britanie. Zahrani¢ni zkusenosti. Dostupny
na WWW <http://www.ceu.cz/edu/odd/publikace/MA21 VB.htm>

Nastroj ureny mistnim samospravam pro vlastni hodnoceni procesii mistniho
udrzitelného rozvoje. Dostupné na WWW <http://www.localevaluation21.org>

Evropskd kampan za udrzitelnda mésta (European Sustainable Cities and Town
Campaign). Dostupné na WWW <http://www.sustainable-cities.org>

ICLEI - Mistni sprava pro udrzitelny rozvoj, stranky Sekretariatu ICLEI pro Evropu.
(International Council for Local Environmental Initiatives). Dostupné na WWW
<http://www.iclei.org> a <http://www.iclei-europe.org>

Pracovni  skupina  pro mistni Agendy 21. Dostupné na WWW
<http://wtd.vlada.cz/scripts/detail.php?id=5925>

Sledovani indikatortt udrzitelného rozvoje na mistni Urovni (Spolecné evropské
indikatory) iniciativou TIMUR. Dostupné na WWW <http://www.timur.cz/>

DataPlan — informacni systém pro strategické fizeni mést, obci a regiont (Narodni sité

zdravych mést). Dostupné na WWW <http://nszm.ecn.cz/>
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Mistni

agenda 21 ve Mesté Kladné. Dostupné na WwWw

<http://www.mestokladno.cz/ma21.asp?p1=2100002851>
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3. SYSTEMY A METODY RiZENI KVALITY

Kvalitu' je moZné definovat podle normy CSN EN ISO 9000:2001 takto: ,,Kvalita je
stupenn splnéni pozadavku souborem inherentnich znakd“. ,,Pozadavkem mize byt
potieba nebo ocekavani, které jsou stanoveny, obecné se piedpokladaji nebo jsou
zévazné.”“ Tyto pozadavky jsou plnény hmotnymi vyrobky, poskytnutymi sluzbami,
zpracovanymi informacemi, procesy, systémy managementu atd. (normou CSN EN ISO
9000:2001 jsou souhrnn& oznadovény jako ,,produkt).? Kvalita ve vefejné spravé miize
byt definovana jako® mira napliiovani opravnénych pozadavki zakazniki (napk. zadateli
na Ufadu, UCastnikd spravniho fizeni atd.) na poskytovanou sluzbu nebo obcanli na
kvalitu zivota v dané obci, regionu ¢i kraji.

Nasledujici text se vénuje vybranym systémim a metodam fizeni kvality, které nasly
uplatnéni v organizacich vefejného sektoru.

3.1. Systém Fizeni kvality na bazi norem ISO Fady 9000

Normy ISO* fady 9000 jsou mezinarodni normy piijaté Mezindrodni normalizatni
spole¢nosti vroce 1987, vletech 1994 a 2000 byly novelizované. Normy maji
univerzalni charakter, kladou diiraz na systém kontrol a prevenci zabezpecovani kvality.

Normy ISO nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. Norma se stavd zavaznym
ptedpisem pro danou organizaci az v okamziku, kdyz se zavaze aplikovat u sebe systém
kvality podle nékteré z téchto norem. Normy ISO jsou pouze souborem minimalnich
pozadavki na systém jakosti organizace.

Certifikace ISO — formalni uznani systému managementu kvality nezavislym organem —
je procesem nezavislého posouzeni shody stavajiciho systému managementu kvality
v organizaci s pozadavky, které jsou stanoveny normou. Certifikat ISO je platny 3 roky,
poté dochazi k recertifikaci. Certifikace provadgji certifikaéni mista akreditovana u
néarodniho akreditaéniho organu (v CR Cesky institut pro akreditaci).

Zakladni soubor norem ISO tady 9000 vydany v prosinci 2000 Mezinarodni organizaci
pro standardizaci (jsou inovaci norem fady ISO 9000 zroku 1994) pocitd pouze se
Ctyfmi standardy. Jejich strukturu znazormuje obrazek 3.1. Ve vefejné spravé jsou
nejéastdji vyuzivany normy ISO 9001 (a dale také ISO 14001°, ktera upravuje sytém
Setrnosti k ptirod¢).

! synonymem kvality je jakost

2 Nenadal, J., Noskievicova, D., Petiikova, R., Plura, J., ToSenovsky, J. 2005. s. 11.

* Kolektiv autorti (2). 2004. s. 7.

* Zkratka ISO znamena International Organisation for Standardization, tedy Mezinarodni
organizace pro standardizaci.

Mezinarodni normy fady ISO 14 000 byly vytvofeny vroce 1993 a poskytuji navod ke
koordinovanému pfistupu a postupu v oblasti environmentalniho systému fizeni (EMS) a jeho
integrace do celkového systému fizeni organizace. Pfi tvorbé normem ISO 14 000 byla zajisténa
navaznost na normy ISO 9000. Diiraz je kladen na omezovani duplicit ve vedeni dokumentace
podle norem tykajicich se managementu kvality a environmentalniho managementu. Vice viz
napf. Nenadal, J., Noskievicova, D., Petfikova, R., Plura, J., ToSenovsky, J. 2005. s. 196-209.
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ISO 9004 Systémy managementu jakosti.
Smérnice pro zlepSovani vykonnosti

ISO 9000 ISO 9001 Systémy managementu
Systémy jakosti. PoZadavky
managementu

jakosti. Zaklady,
zasady a slovnik

ISO 19011 Smérnice pro auditovani systémi
managementu jakosti a systémi
environmentalniho managementu

Obrazek €. 3.1.: Struktura souboru norem ISO Fady 9000 z roku 2000

Pozn.: Normy ISO 9000:2000, ISO 9001:2000 a ISO 9004:2000 byly piijaty v roce 2001 jako CSN
EN ISO 9000:2001, CSN EN ISO 9001:2001 a CSN EN ISO 9004:2001. Norma ISO 19011 nebyla
doposud vydana jako CSN (Seské technicka norma).

Pramen: Nenadal, J.: Méfeni v systémech managementu jakosti. 2004. s. 25.

Normy ISO fady 9000 jsou zalozeny na osmi obecnych zésadach®:

1. zaméfeni na zdkaznika — vychozi zasada, jeji podstatou je poznat souCasné a
budouci potfeby zdkaznik a plnit dodavanymi vyrobky a/nebo sluzbami jejich
pozadavky nebo dokonce prekonavat jejich ocekavani,

2. vedeni — vedouci pracovnici maji urovat hlavni smér vyvoje jimi fizené
organizace a iniciovat, aktivizovat a plné€ zapojit podiizené pracovniky k dosazeni
téchto zaméru,

3. zapojeni pracovniki — pracovnici na vSech urovnich organizace jsou dulezitym
prvkem, ktery vyrazné ovliviiuje kvalitu produktt ¢i sluzeb,

4. procesni pristup — aplikace pojeti rozhodujicich ¢innosti organizace jako procest
umoziuje efektivnéji zabezpecit jejich realizaci a i€innéji dosdhnout pozadovaného
vysledku,

5. systémovy pristup k managementu — k aplikaci tohoto principu musi organizace

definovat svou strukturu procesi v systémech managementu kvality, poznat

navaznost téchto procestt a tuto propojenost také deklarovat (napf. procesnimi
mapami), poznat i nezavislost nékterych procesti a jednotlivé procesy popsat

v takové mife podrobnosti, jaka je nutna pro jejich efektivni vykonavani, atd.,

neustalé zlepSovani,

rozhodovani na zikladé fakti,

8. vziajemné vyhodné dodavatelské vztahy — Usili o partnerstvi.

=N o

S Viz napt. Veber, J. a kol. 2002. s. 62.
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Zavedeni ISO v organizaci je mozné rozdélit do nékolika krokd’:

1. Rozhodnuti o prFijeti koncepce ISO — zalezi pouze na vrcholovém vedeni, jestli si
pro svou cestu ke kvalité vybere koncepci ISO.

2.  Analyza soucasného stavu — tym odbornikti musi analyzovat to, do jaké miry
soucasna realita v organizaci odpovida pozadavkiim norem ISO.

3. Vzdélavani zaméstnanci — je nezbytné, aby co nejveétsi pocet zameéstnancl prosel
pocatecnim vzdélavacim programem, jehoz ucelem je zejména osvéta, piesvédceni
o naléhavosti a smyslu zavedeni managementu jakosti.

4. Popis a dokumentovani systému jakosti — normy ISO vyzaduji, aby vSechny
procesy managementu jakosti v organizaci byly popsany v soustavé dokumentd
(Casto oznacovana jako pyramidova). Cilem je jednoznacné definovat, co, kdo jak,
¢im a kdy ma v systému kvality vykonavat. Jde o napliiovani administrativni
stranky koncepce ISO. Tato faze je nejpracnéjsi a Casto vzbuzuje negativni reakce
zaméstnanctl.

5. Prosazeni dokumentovanych postupi do praxe — soucasti tohoto kroku by mé¢l
byt i ,,oveétovaci provoz* systému kvality alesponl v pilro¢ni periodé, aby mohly
byt odhaleny vSechny zatim nedofesené oblasti.

6. Bézné pusobeni systému kvality v podniku.

7. Dalsi rozvoj systému jakosti.

3.2. TQM, EFQM, CAF
3.2.1. Zabezpecovani kvality ve smyslu TQM

Piistup ,,Total Quality Management*® (TQM) je filozofii managementu v zaji§fovani

kvality, je systémem principl, koncepci, metod a nastroji slouzicich k trvalému
zlepSovani jedinct, procesit a celych organizaci. Tato koncepce neni nijak svézana
s normami a piedpisy, ale je otevienym systémem, ktery absorbuje vS§echno pozitivni, co
muze byt vyuZzito pro rozvoj organizace.

Jako nékteré ze zékladnich principii TQM mohou byt uvedeny nésledujici’:
- princip orientace na zédkaznika,

- princip vedeni a tymové prace,

- princip partnerstvi s dodavateli,

- princip rozvoje a angazovanosti lidi,

- princip orientace na procesy,

- princip neustalého zlepSovani a inovaci,

- princip métitelnosti vysledkd,

7 Nenadal, J., Noskievi¢ova, D., Petiikova, R., Plura, J., Todenovsky, J. 2005. s. 27 — 28.

Rysy tohoto pfistupu Ize popsat nasledovné (viz v Veber, J. a kol. 2002. s. 92):
total — tplné zapojeni vSech pracovnikii organizace, jak ve smyslu zahrnuti vSech ¢innosti
od marketingu az po servis, tak zapojeni vSech pracovnikt véetné administrativy, ostrahy
apod.,

- quality — jde o pojeti jakosti, jak ve sméru ocekavani zakaznikt, tak jako vicerozmeérny
pojem zahrnujici nejen vyrobek nebo sluzbu, ale i proces, ¢innost,

- management — fizeni je zahrnuto jak z pohledu strategického, taktického i operativniho
fizeni, tak z pohledu manazerskych aktivit — planovani, motivace, vedeni, kontroly atd.
Podle materiald Evropské nadace pro management jakosti (EFQM), viz Nenadal, J.,

Noskievic¢ova, D., Petiikova, R., Plura, J., ToSenovsky, J. 2005. s. 29 — 30.
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- princip odpovédnosti viici okoli.

V praxi je TQM aplikovano prostfednictvim riznych modeld, jako napi. EFQM Modelu
excelence, nebo specielné v organizacich vefejného sektoru modelu CAF.

3.2.2. EFQM Model Excelence

Na principech TQM vyvinula Evropska nadace pro management kvality (EFQM —
European Foundation for Quality Management) model, ktery byl pouzivany pod nazvem
Evropsky model TQM. V pribehu 90. let prosel model zasadni inovaci a od r. 1999 se
pouziva pod niazvem EFQM Model Excelence'®. Posledni inovaci prosel model v r.
2003.

Mezi zakladni charakteristiky tohoto modelu patfi'':

- Oficialni nazev modelu je: The EFQM Excellence Model. Je zarovei registrovanou
znackou.

- Model ma 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii (viz obrazek 3.2.). Procenta, resp. body
definuji vahu hlavnich kritérii.

- EFQM Model Excelence mize byt aplikovan ve vSech typech organizaci, bez
ohledu na jejich procesy, produkty, resp. velikost.

- EFQM Model Excelence rozviji definované principy Excelence do podoby
konkrétnich doporu¢eni co by organizace mély délat vzajmu dosahovani
nadprimérnych vysledkd vykonnosti.

- Tento model je vyuzivan pro ucely posuzovani zadateld o tzv. Evropskou cenu za
jakost, pro ucely posuzovani stavu vyzralosti systému managementu organizaci
procesem tzv. sebehodnocenti, ale hlavnim smyslem modelu je inspirace organizaci
k dal§imu rozvoji a zlepSovani systému fizeni.

- Model je pravidelné ptezkoumavan a aktualizovan z hlediska jeho komplexnosti a
vhodnosti.

' Jako excelence je chapano vynikajici psobeni v oblasti fizeni organizaci a dosahovanych
vysledcich vychazejici ze zvladnuti principi TQM.
' Nenadal, J., Plura, J., Hutyra, M., Petiikova, R. 2005. s. 139.

28 Hrabalovd, S., Nunvdiova, S., Oplustilovd, I. Rizeni mistnich samosprav. Brno:
Masarykova univerzita, 2006. 76 s. ISBN 80-210-4158-7.

Nastroje a prostiedky Vysledky
[ > [ >
Lidé Vysledky vzhledem
— 90 bodu (9 %) — 4 kzaméstnancum  [—
90 bodu (9 %)
Vedeni Procesy | Kli¢ové
100 Politika a strategie 140 Vysledky vzhledem vysledky
bodt 80 bodu (8 %) I— bodi [ k zdkaznikim I vykonnosti
(10 %) (14 %) 200 bodi (20 %) 150 bodt
| (15 %)
Vysledky vzhledem
— Partnerstvi a zdroje [— — ke spolec¢nosti —
90 bodii (9 %) 60 bodut (6 %)
Inovace a uceni se
< ]

Obrazek ¢. 3.2.: EFQM Model Excelence, verze 2003
Pramen: Nenadal, J., Plura, J., Hutyra, M., Petiikova, R.: Zaklady managementu jakosti. 2005. s. 20

EFQM Model Excelence je v praxi aplikovan ve tfech zakladnich smérech'?:

1. slouzi jako inspirace pro ty organizace, které hledaji cestu ke zdokonalovani svych
manazerskych systému,

2. je pouzivéan jako baze pro ocenovani téch firem, které se uchazeji o Evropskou
cenu za jakost nebo jeji narodni ekvivalenty (v CR Cena Ceské republiky za
jakost),

3. pro ucely tzv. sebehodnoceni, tj. systematického a vSezahrnujictho procesu
odhalovani silnych stranek a prilezitosti ke zlepSovani.

3.2.3. Model CAF

Model CAF (Common Assesment Framework) vychazi z principtit TQM a je odvozen od
EFQM Modelu Excelence. Byl vyvinuty specialn¢ pro méteni kvality ve vefejné sprave,
je uren pro vSechny slozky vefejného sektoru a pro vefejnopravni organizace na
narodni, regionalni a mistni tirovni. Cesky nazev pro tento model je ,,Spoleény hodnotici
ramec*.

Prvni verze modelu CAF byla ptedstavena v roce 2000 v Lisabonu na Prvni konferenci
kvality ve vefejné spravé, v roce 2002 byl model zjednodusen a zlepsen. K poslednim
zménam doslo v prubéhu zaii 2005 — Eervna 2006, nova podoba modelu byla
predstavena v roce 2006 na Ctvrté konferenci kvality ve vefejné spravé v Tampere.

Zakladni struktura modelu CAF vychdzi z EFQM modelu a je zndzornéna na obrazku
3.3.

12 Nenadal, J., Noskievi¢ova, D., Petiikova, R., Plura, J., ToSenovsky, J. 2005. s. 31.
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Piedpoklady Vysledky
| — ——
3. PRACOVNICI 7. PRACOVNICI
— — — vysledky —
1. 5. | 9. KLICOVE
VEDEN{ 2. STRATEGIE A PROCE- 6. OBCANE / VQK,SY;%DNKY
4 PLANOVANI | SY [ ZAKAZNICI - NOSTIL.
vysledky

8. SPOLECNOST
- 4. PARTNERSTVI [ — vysledky -
A ZDROJE

Inovace a vzdélavani

—_— ]

Obrazek ¢. 3.3.: Model CAF
Pramen: Kajml, P.: Model CAF a jeho budoucnost. 2006.

CAF piedstavuje podrobny program organizace. Zahrnuje vSechny aspekty, které musi
byt zohlednény pifi fadném fizeni organizace za ucelem dosazeni uspokojivych
vysledki. VSechny tyto prvky byly vyjadfeny deviti kritérii, znichz pét se tyka
predpokladi pro dosahovani vysledki a ¢tyfi se tykaji vysledkd samotnych. Tato kritéria
byla dale rozvinuta na operacni urovni pomoci konkrétnich dil¢ich kritérii a ty
z jednotlivych priklada otazek (indikatort)'®. Diléi kritéria pouzije skupina pracovniki
pro hodnoceni organizace.

Model CAF poskytuje'*:

- hodnoceni zalozené na dikazu,

- prostiedek pro dosazeni shody ve sméru fizeni a konsenzu v tom, co je zapotiebi
udélat pro zlepSeni organizace,

- hodnoceni podle souboru kritérii, ktera byla ve velké mife piijata v celé Evropé,

- prosttedky pro méfeni pokroku v c¢ase prostiednictvim pravidelného
sebehodnoceni,

- vazbu mezi cili a podplirnymi strategiemi a procesy,

- prostiedek pro zaméfeni zlepSovacich aktivit tam, kde je to nejvice zapotiebi,

- prilezitost pro prosazovani a sdileni dobré praxe v riiznych oblastech organizace a
s jinymi organizacemi,

- prostfedek pro vytvareni nadSeni mezi pracovniky, a to jejich zapojenim do procesu
zlepSovani,

" Vice ke kritériim viz napf. Spoleény hodnotici ramec (model CAF), Zlep$ovani organizace

pomoci sebehodnoceni. 2005.
* Kolektiv autor (3). 2005. s. 8 — 9.
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- piilezitost pro nalezeni pokroku a vynikajicich Grovni uspéchu,
- prostiedek pro zaclenéni riznych iniciativ v oblasti kvality do béznych ¢Einnosti
organizace.

V porovnani s EFQM modelem je CAF jednodu$$im modelem. Je vhodny zejména
k tomu, aby si organizace udélala zakladni ptedstavu o svém fungovani. Organizace ma
kompatibilni a mize proto pro organizaci pfedstavovat prvni krok k managementu
kvality. CAF je ve vefejném vlastnictvi a je zdarma. Organizace mohou tento model
pouzit, jakkoli cht&ji.

Pro aplikaci modelu CAF" je potiebné ziskat zavazek vedeni. Aplikace probiha na
zakladé¢ sebehodnoceni provedeného organizaci. Za timto ucelem se vytvofi
sebehodnotici skupina, kterd provede hodnoceni organizace podle kritérii CAF. Skupina
musi byt vzhledem k organizaci reprezentativni a nesmi byt pfili§ velka. VétSinou byva
8-10-¢lennd. Kazdy ¢len by mél sam chtit byt soucasti hodnotici skupiny. Skupina musi
projit skolenim, aby ziskala pfedstavu o samotném modelu i o tom, jak si sebehodnoceni
predstavuji vedouci v jejich organizaci, seznami se s cili, kterych ma byt dosazeno.

Slovo ,,hodnoceni“ samo o sob& vyvolava odpor, proto by na $koleni méli byt ptizvani i
dalsi pracovnici, aby nedoslo k mylnému chapani hodnoceni, aby zaméstnanci nechapali
hodnoceni jako utok proti jejich praci. Zaméstnanci budou poskytovat hodnotici skupiné
potiebné informace, proto je dulezita jejich zainteresovanost.

Béhem ptipravy sebehodnoceni miize organizace vyuzit odbornou pomoc externiho
poradce, specialisty. Jeho pomoci muze byt vyuzito napi. k proskoleni hodnotici
skupiny nebo zaméstnancl nebo pii fazi samotného hodnoceni, kdy miize predstavovat
nezaujatého pozorovatele.

Hodnoceni je nutné opakovat, ov§em urcit idealni interval je téZké, je tfeba ponechat
dostatek ¢asu na fadnou realizaci zlepSovacich projektd, k jejichz identifikaci mtize CAF
slouzit. Nejasté&ji se uvazuje o intervalu jednoho nebo dvou let.

Model CAF muize slouzit jako ,most“ mezi riznymi metodami pouzivanymi
v managementu kvality, viz obr. 3.4. Zejména muze byt ziskanych informaci vyuzito
pro benchmarking.

"% Vice k aplikaci a praktickym ptikladim pro samospravné Gtady viz napt. PUCEK, M. a kol.
Spoleény hodnotici ramec (CAF). Jak efektivné uplatnit CAF v samospravnych tfadech —
soubor ptikladui. 2005.
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BSC ISO 9000  ISO 14000

Obrazek ¢. 3.4.: Model CAF jako ,,most“ mezi metodami

Pozn.: BMK — Benchmarking, BSC — Balanced Scorecard, CSR — Charty pro obfany nebo sluzby,
IIP — Investofi do lidi, MbO — fizeni na zaklad¢ cilt

Pramen: Staes, P., Thijs, N.: Management kvality — sou¢ast evropské agendy. 2005. Upraveno.

3.3. Benchmarking

Benchmarking patii mezi metody fizeni kvality organizace. Mize byt definovan
nasledovn&'®: | Benchmarking je nepfetrZity a systematicky proces porovnavani a méteni
produktl, procesti a metod vlastni organizace s témi, kdo byli uznani jako vhodni pro
toto méfeni za ucelem definovat cile zlepSovani vlastnich aktivit.“ Je to metoda
zlepSovani sebe sama ucenim se od druhych. Benchmarking je neustale pokracujici
¢innost, snazici se nalézt nejlepsi praktické postupy uvnité organizaci s podobnymi
funkcemi a jejimz smyslem je dosahnout lepsich vykoni ve vlastni organizaci.'”
Benchmarking je dalsi z metod, které vznikly pro potieby soukromého sektoru a ¢asem
byly pfejaty i organizacemi vefejného sektoru.

Benchmarking je mozné vyuzit pro snizeni nakladi (zvySeni efektivnosti) nebo pro
zlepSeni kvality poskytovanych sluzeb.

' Nenadal, J. 2004. s. 132.
'7 Kolektiv autort (1). 2004. s. 5.
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Mezi vyhody benchmarkingu patii:'®

- benchmarking zvysuje efektivitu fungovani organizace, zejména tim, ze urcuje kde
jsou naklady organizace vyssi nez v jinych organizacich a pro¢ tomu tak je,

- umoziuje najit vlastni strategické vyhody a zaméfit se na né,

- identifikuje objektivni ukazatele, pomoci kterych lze méfit vlastni vykonnost a
produktivitu,

- pfinasi nové myslenky a umoziuje predavani a sdileni zkusenosti,

- pomaha zjistit pfani klientd a dal$ich zainteresovanych stran,

- umoziuje ziskat informace, které¢ by jinak organizace zjistila pouze nahodou anebo
vibec. Na zéaklad¢é ziskanych poznatkli je mozné ziskavat podnéty k vlastnimu
zlepSeni.

Samoziejme i pfi aplikaci benchmarkingu lze narazit na problémové oblasti, kterymi

jsou:

- Benchmarking je dlouhodoby a kontinudlni proces, naro¢ny na c¢as, financni a
personalni zdroje. Osoby provadéjici benchmarking musi mit dostate¢né odborné
znalosti.

- Existuje obecna tendence pokladat svoje vlastni vysledky za lep$i nez vysledky
ostatnich organizaci. Navic lidé nepovazuji za dobré a ¢estné napodobovat to, ceho
dosahli jini. Misto toho hledaji vlastni feseni.

- Pracovnici ufadi jsou ovlivnéni jejich vlastni organiza¢ni kulturou a nejsou
schopni pfijimat informace z okolniho prostiedi.

-V mnoha organizacich ptevladd mylny nazor, Ze jejich ¢innost je tak specificka, ze
ji neni mozné srovnavat s jinou organizaci. U tizemni samospravy tato pfipominka
ovsem zfejmé nema opodstatnéni.

Benchmarking lze vyuzit v riznych oblastech, pro srovnani mohou byt uplatnény rizné

piistupy, mtizeme tedy rozliSit nékolik typ benchmarkingu:

- Strategicky benchmarking — organizace chce kompletné zlepsit ¢innost v celé své
struktufe. Dochézi k prizkumu dlouhodobych strategii a pfistupd, které by mohly
organizaci napomoci k dosazeni hlavniho cile a to je Gspésnosti.

- Vykonovy benchmarking — srovnani organizace v oblasti provadéni vykont
s jinymi organizacemi, které tvoii spole¢né stejny sektor ekonomiky.

- Procesni benchmarking — tento typ se vyuziva pro zlepSeni v oblasti procest a
¢innosti v urcité oblasti. Pro srovnani jsou vyuzivany organizace, které zajistuji
podobné sluzby a jejich vysledky vykazuji lepsi praktické postupy.

- Funkéni (druhovy) benchmarking - jde o srovnani s organizacemi, které jsou
vybrany z riiznych oblasti, riznych sektord. Cilem tohoto druhu benchmarkingu je
zlepseni obdobnych funkci nebo uzivanych postupi.

- Vnitini benchmarking — zkouma rGzné subjekty, které jsou soucasti jedné
organizace. Kladnou strankou je snadna dostupnost veskerych informaci a moznost
vytvofit ur€ity standard. Moznym negativem je, Ze z tohoto druhu srovnani
vétsinou nevzejdou néjaka radikalni feseni. Tento druh benchmarkingu lze pouzit
pouze u vétsich organizaci.

- Vnéjsi benchmarking — realizuje se prostiednictvim srovnani s néjakou jinou
organizaci, ktera je vné pivodni organizace. Je ale dulezité rozpoznat, co je dobré

'8 Hrabalova, S., Klimova, V., Nunvéafova, S. 2005. s. 71.
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od ostatnich organizaci ptevzit a co je napf. v jiné organizaci pro kvalitni sluzbu
aplikovatelné, ale neni aplikovatelné v jiné organizaci.

Mezinarodni benchmarking — jde o mezinarodni srovnani mezi organizacemi
z riznych zemi, které poskytuji sluzby nadnarodni povahy.

Benchmarking pfedstavuje kontinualni, neustdle se opakujici proces. V ramci tohoto
procesu je mozné identifikovat urgité kroky, napf. organizace OMBI" popisuje
benchmarkingovy cyklus v sedmi krocich®:

1)
2)
3)
4)

5)
6)
7)

Vybér ¢innosti/oblasti pro benchmarking,

vypracovani profild sluzeb — ziskat o sluzbé relevantni informace,

sbér a analyza dat o vykonu,

stanoveni pasma vykonu — stanovit si dobré a jest€ pfijatelné vykony a stanovit
kritéria, ktera toto pasmo charakterizuje,

identifikace nelepsich postupti — preferovanych metod poskytovanych sluzeb,
vypracovani strategii pro porovnavani — postupu, pro nasledné srovnani,
vyhodnoceni vysledki a procesii — monitorovani nového, jiz zavedeného postupu,
kvili zjisténi, zda doslo k zlepSeni.

Klicovou otazkou je i to, zda organizace chce uskutecniovat néjaké zmény. Potom by
mély byt zpracovany alespon 2 alternativni scénafe popisujici, jak se bude situace
vyvijet beze zmén resp. pfi realizaci projektu, ktery by prevzal a aplikoval co nejvétsi
mnozstvi zjisténych nejlepsich ptistupd.

Benchmarking by nemél byt jednorazovou akei, ale kontinudlnim procesem. Jenom tak
muze byt dosazeno trvalych ucinkd.
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4. ROZPOCTOVE VYHLEDY

Rozpoctovy vyhled je vyuzivan k doplnéni informaci, které piinasi ro¢ni rozpocet, o
vicelety pohled na hospodateni obce. To umoziuje nahradit ad hoc feSeni a improvizaci
pfi feSeni problémi hospodafeni obce stanovenim dlouhodobych priorit a cili rozvoje
obce a jejich provazanim s dostupnymi finan¢nimi zdroji obce. Pomaha ptijimat a
realizovat rozhodnuti organy samospravného celku, nebot’ jsou diky jeho vyuziti ziejmé
jejich dopady na jeho hospodateni.

Jedna se o finan¢ni dokument, ktery informuje o piijmech a vydajich samospravného
celku v horizontu n¢kolika let. Zohlediiuje i dlouhodobéjsi zavazky samospravného
celku a zptisob jejich uhrady ¢i dlouhodobéjsi pohledavky a jejich névratnost. Vypovida
o zdrojich realizovanych investi¢nich akci, ale i pfijmech a vydajich souvisejicich s tim,
Ze je investice uvedena do provozu. Pravné je tento nastroj financ¢niho fizeni a planovani
v CR zakotven od roku 2001 v rozpo&tovych pravidlech tizemnich rozpoéti'. Néktera
mésta ho vSak vyuZzivala jiz i v pfredchozich letech.

4.1. Prinosy vyuzivani rozpoc¢tovych vyhledu obcemi
Co muze zavedeni rozpoctového vyhledu samospravnému celku pfinést? Pro¢ vénovat
energii a prostiedky jeho pfipravovani, schvaleni, realizaci a kontrole jeho plnéni?

Zkusenosti s vyuzitim viceletého rozpoctovani na urovni samospravnych celkt jak

v zahraniéi tak v Ceské republice ukazuji, Ze mezi hlavni pfinosy tohoto nastroje patii:

- ZlepSeni strategického a dlouhodobého planovani. Pti vytvafeni rozpoc¢tového
vyhledu jsou zastupitelé nuceni definovat dlouhodobé priority a cile rozvoje obce,
protoze rozhodovani o realizovanych vydajich a ocekavanych piijmech obce se
déje v dlouhodobéjsim horizontu. Stejné¢ tak jsou k stanoveni dlouhodobéjsich
priorit nuceni vedouci jednotlivych odborti obce. Na druhou stranu existence
rozpoctového vyhledu a jeho provazanost se strategickym planem zreéliiuje obsah
strategického planu, protoze rozpoctovy vyhled vytvaii jeho finan¢éni ramec. Dava
do souvislosti cile a opatieni strategického planu se zdroji obce. Ukazuje, za
jakych podminek jsou aktivity planované ve strategickém planu realizovatelné.
Dochazi k propojeni stanovenych cilti rozvoje obce a rozpoctového procesu. Tim
dochazi ke zvyseni transparentnosti a uc¢innosti vynakladani prostredkd, které ma
obec k dispozici.?

! Jedn4 se o zakon & 250/2000 Sb., o rozpottovych pravidlech tizemnich rozpo&td (v platném
znéni), ktery rozpoctovy vyhled definuje jako pomocny nastroj pro stiednédobé financni
planovani rozvoje hospodafstvi tizemniho samospravného celku. Vymezuje, Zze rozpoétovy
vyhled obsahuje souhrnné zékladni udaje o piijmech a vydajich, zejména o dlouhodobéjsich
zavazcich a pohledavkach, o finan¢nich zdrojich a potfebach dlouhodobé realizovanych zameéra.
Sestavuje se na zakladé uzavienych smluvnich vztahl a pfijatych zavazkl zpravidlana 2 az 5
let nasledujicich po roce, na ktery se sestavuje ro¢ni rozpocet.

2 Ze zkudenosti nékterych ceskych mést vyplyva, ze zavedeni rozpo&tového vyhledu doprovazelo
uplatnéni takovych postupli a metod fizeni, které podporuji rozhodovani v dlouhodobgjsim
horizontu — definice priorit rozvoje mésta, planovani na delsi obdobi, zpracovani analyz majetku
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- UdrZeni fiskalniho zdravi. Rozpoctovy vyhled poskytuje informace o finan¢nich
dopadech zamyslenych opatieni a politik obce, a tim vytvaii vicelety finan¢ni
ramec pro rozhodovani mésta. Je vyuzivan zejména pro Fizeni pFijatych zavazki,
nebot’ zobrazuje schopnost obce tyto zavazky v budoucnosti splacet. V této
souvislosti slouzi také pii rozhodovani o prioritich a rozsahu investi¢nich
aktivit v nasledujicich letech. Tim, Ze je pro hodnoceni rozhodnuti mésta
uplatiiovan vicelety pohled na jeho hospodateni, dochézi ke zviditelnéni nekterych
rizik, ktera tato rozhodnuti provazi a ktera nezachyti rozpocet sestavovany pouze
na jeden rozpocétovy rok. Mésto se pak muiize na tato rizika pfipravit, pfipadné se
rozhodnout je vitbec nepodstupovat. Rozpoctovy vyhled tak podporuje zachovani
finanéniho zdravi obce a dlouhodobou vyrovnanost jejiho rozpoctového
hospodateni.

Jako dalsi pfinosy vyuzivani rozpoctového vyhledu byvaji uvadény:

- Uspora &asu vénovaného pracim na rozpoé&tu. Prechod od roéniho rozpo&tovani
k vicelet¢ému horizontu rozpoc¢tovani znamena zpravidla zvySeni Casu straveného
pripravou rozpoctového vyhledu, nebot’ je vytvarena podoba tohoto dokumentu.
Pokud je rozpoctovy vyhled realny a je zaclenén do rozpoctového procesu obce,
dochazi v dalsich letech ke snizeni Usili zaméstnanci vénovaného pfipravé ro¢niho
rozpoctu, nebot’ mohou z rozpoétového vyhledu pii ptipravé rozpoctu vychazet.

- Zaméteni se na hodnoceni vykoni. Vicelety charakter rozpoftovani umoziuje
jak politickym piredstavitelim, tak zamé&stnancim obce zménit zptisob rozhodovani
a opustit ptistup, kdy se rozhoduje o detailech a jednotlivych polozkach rozpoétu
a nahradit ho rozhodovanim o realizovanych politikdch a programech, jejich cilech
a vystupech a s timto pohledem Fidit finanéni zdroje obce.’

- Omezeni vlivu jednorazovych prijmi a kratkodobych dotaci. Tyto pfijmy jsou
nahlizeny vramci vicelet¢tho rozpoctu, kdy je zfejma jejich kratkodobost.
Predstavitelé obce si pak tuto kratkodobost uvédomuji a maji moznost hledat
pripadné alternativni zdroje financovani a jimi nahradit tyto jednorazové piijmy a
kratkodobé dotace ¢i hledat feseni na vydajové strané rozpoctu obce.

Nakolik bude vyuzivani rozpoétového vyhledu pro obec pifinosné, zavisi zejména na
tom, zda jeho implementaci provazi nasledujici skute¢nosti. Obec by méla mit vyjasnén
ucel vyuzivani tohoto nastroje. Tedy ma vlastni zamér, pro¢ vlastné rozpoctovy vyhled
sestavuje, k ¢emu ji ma tento nastroj slouzit.

Dutlezité je také provazani rozpoctového vyhledu se strategickym plinem rozvoje
obce a sdalSimi nastroji, které obec pfi svém fizeni vyuziva. Stim souvisi také
vyjadieni priorit a cili rozvoje obce, a to jak pro celou organizaci, tak pro jeji ¢asti,
nebot’ vicelety rozpocet vytvaii finanéni ramec pro dosazeni téchto priorit a cill.

Neméné vyznamnou roli hraje podpora procesu realizace rozpoctového vyhledu, a to
jak ze strany zaméstnancu, tak ze strany politickych reprezentantti obce. Podpora ze

a jeho zbytnosti, analyzy kalkulace nakladl na jednotlivé sluzby a faktort, které je ovliviuji,
apod.

K tomu pfispiva, pokud zavedeni rozpoc¢tového vyhledu provazi vytvoreni systému finan¢nich a
zejména vykonovych ukazatell uspéSnosti, realizace jednotlivych programi obce.
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strany pracovnikll obce je nutna proto, aby byly zavedeny postupy a metody, které cely
proces podpofi, a také proto, aby tyto postupy nebyly uplatiiovany jen formalné, ale aby
skute¢né podporovaly vyuzivani rozpoctového vyhledu. Ze strany zastupitell je podpora
potiebnd k tomu, aby byl obsah rozpoctového vyhledu realny a do urcit¢ miry pro
hospodateni obce i zdvazny. To znamena, aby se z jeho priorit vychazelo pfi sestavovani
ro¢niho rozpoctu, aby tyto priority byly pfi ¢innosti obce skute¢né sledovany.

Vedle téchto tii aspekti uplatnéni viceletého rozpoctu je samoziejmé vyznamna tvorba
jeho obsahu, tedy vlastni zptisob rozpo¢tovani, metody a postupy pouzivané pro tvorbu
odhadii, které rozpoétovy vyhled obsahuje, a forma zpracovani® rozpoctového vyhledu.
To, jestli vyuziti rozpoctového vyhledu bude provazet i Uspora Casu pii pracich na
ro&nim rozpoétu, ovlivituje jeho zapojeni do rozpoétového procesu®.

4.2. Jak podporit zavedeni rozpoctového vyhledu do praxe
Zavedeni rozpoctového vyhledu do praxe si zpravidla vyzada vytvofeni nékterych
novych postuptl, které neexistovaly v dobé& fizeni financi obce pouze na zakladé roéniho
rozpoc¢tu. Jedna se zejména o postupy spjaté s viceletym charakterem vyhledu, které fesi
schvalovéani a zmény vyhledu v pribéhu obdobi, na které byl sestaven. Zavedeni téchto
postupt by mélo vychazet z analyzy souc¢asného rozpoctového procesu obce ve vztahu
k chystanému zavedeni rozpoctového vyhledu.

P1i pfechodu z ro¢niho rozpoctovani na rozpoctovani vyuzivajici i rozpoctovy vyhled je

mozné vychazet z néasledujicich oblasti, které ispésnou realizaci rozpoctového vyhledu

ovliviji®:

- Jsou jasné definované dlouhodobé priority a cile ve vztahu k rozvoji obce.

- Jsou jasné formulovany rozpoctové metody a postupy.

- Existuji procesy rozpoétové kontroly.

- Jsou jasné definované viceleté projekty a zabezpelované sluzby vcetné jejich
provoznich, pfipadné kapitalovych vydaju.

- Obec vyuziva nastroji dlouhodobého strategického a finanéniho planovani.

- Existuje metodika tvorby odhadti budoucich pfijmi a vydajt obce.

- Jsou zavedeny postupy, které zabezpeCuji informovani o prib&hu realizace
obecnich politik.

- Vicelety rozpocet je pfijiman ve srozumitelné forme.

- Vicelety rozpocet je zpracovan oddélené pro béznou a kapitalovou ¢ast rozpoctu.

- Vicelety rozpocet je zpracovan variantné.

* Formou zpracovani rozpodtového vyhledu se rozumi jeho srozumitelné zpracovani jakoZzto
dokumentu. Znamena to napi. ze tabulkova ¢ast je doplnéna srozumitelnymi komentafi, je
oddélen bézny a kapitalovy rozpocet, je zvolena takova struktura piijmu a vydaji rozpoctového
vyhledu, ktera ¢tenaii dokumentu pfinasi informace o hospodateni obce a pod.

* Pod pojmem zapojeni rozpoétového vyhledu do rozpo&tového procesu mame na mysli napf. to,
zda jsou oba dokumenty schvalovany na stejném zasedani zastupitelstva obce, zda je plnéni
rozpoctového vyhledu hodnoceno a rozpoctovy vyhled je v pribéhu obdobi na néz je pfipraven
meéneén, zda se pfi zpracovani rozpoétu vychazi z rozpoctového vyhledu a pod.

6 Zpracovano na zakladé Guajardo, S. 2000.
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Tyto skute¢nosti podporuji ptipravu riznych dokumentit dlouhodobého planovani obce
a vytvari propojeni mezi témito dokumenty a rozpoétovym vyhledem. Usnadnuji také
zavadéni rozpoctového vyhledu do praxe a pomahaji pii piipravé rozpoltu a
rozvojovych politik obce.

Otazkou také je, zda rozpoctovy vyhled bude obsahovat uritou rezervu ke kryti
neocekavanych vydaji, v jaké vysi bude tato rezerva vytvafena a v jakych pifipadech
bude pouzita ke kryti neocekavanych vydajt.

Spolu s ptipravovanymi zménami v jednotlivych postupech je také vhodné zavést novy
systém sbéru potfebnych informaci pro sestaveni viceletého rozpo¢tu. To mize
znamenat vytvofeni novych dotaznikli a zavedeni nového software na zpracovani
rozpo¢tového vyhledu. Nékdy i velmi mald zména mize vést kuSetfeni Casu
vénovaného rozpodtovani a zlepsit rozpo&tovy proces.’

Rozhodnuti pfijatd v uvedenych oblastech by se méla promitnout do zmény metodiky
rozpoctovani v obci, na jejimz pfijeti by se méli podilet zaméstnanci, kteti se ucastni
ptipravy, realizace a vyhodnocovani rozpoctu. Oni budou zajistovat uplatiovani
metodiky v praxi, a proto bude zalezet na nich, zda budou zmény skute¢né realizovany.
Vedle toho také velmi dobie znaji rozpoctovy proces.

4.2.1. Metody ovliviujici kvalitu zpracovani rozpoétového vyhledu

Na zaklad¢ zkuSenosti s tvorbou a uplatnénim rozpocétovych vyhledit miizeme vymezit
tfi oblasti metod a postuptl, jejichz znalost a vyuzivani umozni obcim kvalitngji
zpracovat rozpoctovy vyhled. Jedna se o:

- metody stfednédobého prognozovani,

- rozpoc¢tové postupy podporujici viceleté rozpoctovani,

- vykonov¢ orientované rozpoctovani.

4.2.1.1. Metody stiednédobého prognézovani

Odhad budoucich pfijmi a vydaji je problémovou oblasti v procesu viceletého
rozpoctovani, jak vyplyva z mezinarodnich zkusenosti, ale i z vysledki Setfeni na Grovni
mést v CR.

Metody stfednédobého prognézovani jsou vyuzivany pro tvorbu odhadli budoucich
pfijma a vydaji v horizontu budoucich dvou az péti let. Na zaklad¢ téchto odhadi je
mozné poznat piipadna rizika, kterd vyplyvaji ze soucasné politiky obce, a pfijmout vcas
napravna opatieni, ktera umozni témto rizikliim pfedchéazet. To znamena, ze na zékladé
vystupt téchto metod jsou ¢inéna politickd rozhodnuti o podobé rozpoétového vyhledu.

Pti tvorbé predpovédi je vhodné vyuZivat vice scénaiil. Stejné jako na narodni Grovni
mohou piedpovédi vychazet pouze z jiz schvalenych vydaji a mandatornich vydajt (tzv.
pasivni scénaf). Vedle toho je uzite¢né zpracovat i scénaf, ktery pracuje s naklady

’ P¥i zavadéni viceletého rozpo&tovani v City of Auburn se velmi osvédéilo, Ze udaje o jednotlivych
rozpoctovych letech byly uvadény v jednom formulafi, misto aby pro kazdy rok byl pouzivan
formulaf jiny. Tato jednoduchd zména vyznamné usnadnila analyzy pozadavkii jednotlivych
oddé€leni na rozpoctové zdroje a piipravu vlastniho rozpoctového dokumentu. Viz Jackson. 2002.
s. 27.

Hrabalovd, S., Nunvdrovad, S., Oplustilova, I. Rizeni mistnich samosprav. Brno: 39
Masarykova univerzita, 2006. 76 s. ISBN 80-210-4158-7.



navrht, u kterych je pravdépodobné, Ze je zastupitelé schvali v nasledujicich letech. Tak
miZe obec ziskat alespoit dva pohledy na svou budouci ekonomickou situaci a podle
vysledku téchto pfedpovédi upravit realizované politiky, aby se vyhnula pfipadnym
ekonomickym problémim.

Pro stfednédobé prognédzovani piijmd a vydaji jsou vyuzivany rizné metody. Tyto
metody se lisi zejména v tom, jak jsou komplexni, v ndkladech, které odhadovani piijma
a vydaji vyzaduje, a samozfejmé v kvalité a pfesnosti informaci, které poskytuji.
Zpravidla je zadouci vyuzivat pii odhadu budoucich pifijmd a vydaji kombinaci téchto
metod. Pfitom kazda ma ur€ité vyhody a rizika.

Expertni metoda:

Odhady pfijmt a vydaju tvofi expert, popf. tym expertd, na zakladé svych zkuSenosti
a znalosti o podminkach mistni ekonomiky a rozpoétovém systému dané obce. Pokud je
odhad tvofen jednim expertem, jednd se zpravidla o zaméstnance obce, ktery rozumi
systému financovani obce a ma s nim jiz ur¢ité zkusenosti. Na druhé strané mize tento
zkuseny pracovnik vytvofit smysluplné a pfesné odhady ptijmt a vydaju bez toho, ze by
vyuzival n&jaky formalizovany model. Vyuziva pfitom svych dobrych znalosti systému
piijmi obce a je schopen si opatfit i dal$i podstatné informace.

Odhady mtize vytvatet i skupina expertii pii panelové diskusi. Cleny této skupiny jsou
zpravidla lidé, ktefi jsou obeznameni s fungovanim mistni ekonomiky. Muze se jednat
o vyznamné mistni podnikatele, ekonomy bank, ekonomy statnich tfadt a vedeni mésta.
Ti mohou nékolikrat ro¢né diskutovat o trendech ve vyvoji mistni ekonomiky a
o¢ekavanych vlivech na pfijmovou stranku obce.

Vyhodou uziti této metody je jeji relativné nizka nakladnost a ziskané odhady mohou
byt stejné presné jako pii uziti vice komplexnich modelt.® Dalsim piinosem mize byt i
to, ze voleni zastupci obce vidi takovou projekei jako vice realnou a mistni podnikatelé
ziskaji ptedstavu o ekonomickych problémech, které obec fesi. Nevyhody této metody
spocivaji zejména vtom, ze muze byt problematické urcit, zjaké pric¢iny byly
predpovédi piesné, ¢i pro¢ se experti ve svych odhadech mylili. Pii vyuziti expertni
metody je problematické piedvidat disledky zmén zapfi¢inénych vnéj$imi faktory. Tato
metoda je zpravidla méné piesna v dlouhodobéjsim ¢asovém horizontu.

Techniky ¢asovych Fad’:

Nékteré piijmy a vydaje mohou byt pfedvidany pomoci metod ¢asovych fad a ¢asovych
trenddl. Tyto metody vychazi z minulych hodnot pfijmu ¢i vydaju jakozto zakladny pro
tvorbu budoucich odhadii. Na zaklad¢ analyzy minulého vyvoje, kdy historické hodnoty
mohou mit pro tvorbu budoucich odhadii riznou véhu, se vytvaii budouci trend vyvoje
vybranych polozek rozpoctu obce. Vyuziva se pfitom matematického aparatu. Jednotlivé
metody se lisi ve své komplexité a pozadavcich na pouzivana data. Pti jejich vyuzivani
jsou zpravidla ignorovany jiné faktory nez faktor ¢asu.

¥ Viz Aronson, R. J., Schwartz E. 2004. s. 108.
° Vice k této problematice viz napf. Hindls., R., Hronova, S., Seger, J. 2003.
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Tyto metody jsou relativné snadno uchopitelné pro jejich uzivatele a mohou pomoci
rychle vytvorit kratkodobé piedpovédi. Nikdy vSak nepfedpovi zménu dosavadniho
trendu.To znamena, Ze neberou v tvahu zmény v mistni ekonomice. Jejich vystupem je
pouze snizeni ¢i zvySeni piijmi ¢i vydaji béhem periody, na kterou je projekce
sestavena. Komplexnéj$i metody jsou Casto znané naroéné na pouzivana data (napf.
ARIMA model)."” Nevyhodou tohoto piistupu je zejména to, 7e neni pi tvorbé
predpovédi schopen zohlednit u¢inky ekonomickych a politickych zmén.

Deterministické techniky'':

Vychazi ze znalosti vztahll mezi jevy, které ovliviiuji vysi pfijmd ¢i vydaju obce.
Vytvati potom piredpovédi jejich budouciho vyvoje a odhaduji dopady na piijmy ¢i
vydaje rozpoctu obce. Uvazuji budouci vyvoj podminek, od kterych se proménna odviji.
Do tvorby piedpovédi mize vstupovat narozdil od predchozi metody i nékolik
proménnych. Napiiklad pokud chce mésto odhadnout piijmy, které mu poplynou
z provozu nového plaveckého bazénu, bude vychazet z primérného poctu navstévniki
za den a vySe vstupného. Predpovéd’ muze zpfesnit tim, Ze bude znat sezonni odlisnosti
v navstévnosti v prubéhu roku. Obdobné mohou byt predvidany dopady na stranu
vydajt se znalosti ndkladi na provoz zafizeni.

Zpravidla se vychazi z predpokladu urovné zabezpecované sluzby a dalsi predpoklad
uvadi kombinaci zdrojt k zabezpeceni jednotky sluzby. Nékdy je namisté se nezabyvat
prumérnymi hodnotami, ale hodnotami meznimi. Napf. pokud se desetitisicové mésto
rozhodne vybudovat ve své okrajové Casti, ktera ma 2 500 obyvatel, dalsi stiedisko
sbéru odpadu, neznamena to, Ze naklady budou ¢tvrtinové, jako na vystavbu a zafizeni
prvniho stfediska. Mohou byt i ve stejné vysi. Tato metoda je vhodna zejména pro
predpovédi vyse vydaju, nebot zajistuje, ze predpovédi vydaju jsou realistické a
odpovidaji realizovanym politikam obce.

V kazdém piipad¢ by tvirci predpovédi méli dikladné zkoumat ptedpoklady, z kterych
predpoveéd’ vychazi.

Ekonometrické prognozovani:

Tato metoda je zalozena na kombinaci poznatkli ekonomické teorie a statistickych
metod. Ekonometricky model je zalozen na projekcich vztahi mezi chovanim riznych
veli¢éin. Odvozuje se z teoretickych predpokladd, a proto je mozné pii predpovédi
hodnotit jejich vhodnost & selhéni a poznat jejich piitiny.'> Ekonometricky model
pracuje s proménnymi, které ovliviiuji vysi pfijma a vydaji, a vyjadiuje dopady jejich
zmeén. V1e31mi Casto je pro tvorbu odhadl piijmi a vydaji vyuzivana metoda regresni
analyzy.

Tato metoda je zaloZena na n&kolika zékladnich krocich:"

1" K této problematice viz napf. Artl, J. 1999,

' Vice viz napf. Reddick, Ch. G. 2004.

12 Viz Aronson, R. J., Schwartz, E. 2004. s. 115.

'3 Jedna se o standardni statistickou metodu. Viz napt. Hindls, R., Hronova, S., Seger, J. 2003.
'* Aronson, R. J., Schwartz E. 2004. s. 111.
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1. Ur¢it pro danou polozku ptijmi ¢i vydaji, které proménné jsou vhodné proto, aby
byly zvoleny za nezavislou proménnou (pfi¢innou proménnou).

2. Ziskat historicka data pro danou polozku pfijmi ¢i vydaji a pro hodnoty zvolené
proménné.

3. Odhadnout statisticky vztah mezi zavisle proménnou a nezévisle proménnou.

4.  Ziskat pfedpoveéd’ vyvoje nezavisle proménné, aby pomoci ni mohl byt predvidan
budouci vyvoj piijmu ¢i vydajt.

5. Vlozit tyto predpokladané hodnoty do regresni analyzy a pomoci ni ziskat odhady
pozadovanych polozek piijmu ¢i vydaji.

Tato metoda je vhodna zejména pro piedpovédi vyse piijmu.

Vyhodou této metody je skuteCnost, ze umozfiuje definovat nékolik nezavisle
proménnych, které predikci ovliviiuji, a odhady provadét napt. za predpokladu, ze se
méni pouze jedna z nich a ostatni ziistdvaji konstantni. To umoziuje analyzovat dopady
vladnich politik. Vedle toho je vSak mozné, aby se ménily vSechny proménné, ze
kterych projekce vychazi. Protoze se jedna o statistickou metodu, umoziuje urcit, zda je
pozorovana zavislost mezi proménnymi ve skutecnosti statisticky vyznamna. Také je
mozné rozhodnout, zda je vazba mezi proménnymi dostate¢né stabilni, aby bylo mozné
provést odhady mistnich piijma.

Pfi vyuzivani této metody je tieba zvazovat fadu faktorl, které mohou mit vliv na
vysledky analyzy. Pfi praci s daty je tieba zhodnotit podminky, ze kterych hodnoty
vychézi a neménit metodiku jejich sbéru. Problematické je také predvidani budouciho
vyvoje nezavislé promeénné, od kterého se odvozuji odhady budoucich polozek piijmu ¢i
vydaji. Chyba v tomto kroku ovlivni vysledek celého procesu. Nejvétsi nevyhodou
vyuziti této metody je jeji nakladnost. Vyzaduje na jedné strané¢ Skoleni a trénink
pracovniki, ale je naro¢na i na pouzita data. Pfitom v kazdém kroku pfi vyuziti této
metody miize dojit k chybé, kterd ovlivni vysledek predpovédi.

4.2.1.2. Rozpoctové postupy podporujici viceleté rozpoctovani

Pfi uplatiiovani viceletého rozpo&tovani se osvédéily nasledujici rozpo&tové praktiky:'>

- Stanovit si jasné definované cile véetné jejich priorit. Cile by mély byt stanoveny
v pisemné form¢ a do jejich definovani by mély byt zapojeny jednotlivé zajmové
skupiny, které se na uzemi obce nachdzi (obfané, mistni podnikatelé, investofi,
zastupci neziskovych organizaci, instituci vefejného sektoru apod.). Tyto cile by
mély byt definovany nejen na urovni celé organizace, ale i pro jednotliva oddéleni,
nebot’ se tim jasnéji definuje jejich odpovédnost, pravomoc a rozsah ¢innosti. Mély
by vytvaret jasnou predstavu, jaké programy maji byt realizovany k jejich naplnéni
a sluzby s jakymi parametry ma obec k jejich naplnéni zabezpecovat. Na zakladé
definovanych cili je potom zpracovan akéni plan jejich napliiovani. Ten by mél

'S Blom, B., Guajardo, S. 2000. s. 39. Jednotlivé rozpoétové praktiky zde uvadéné jsou podrobné
rozpracovany v publikaci, kterou vydal National Advisory Council on State and Local Budgeting
v roce 1999, na niz ¢tenafe odkazujeme, nebot je volné dostupnd i v elektronické podobé.
K jednotlivym bodim tedy jen struéné zdiraznime skute¢nosti, které jsou z naseho hlediska
nejvyznamnéjsi.
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byt provazan s procesy fizeni rozvoje obce a postupy prace na rozpoctu tak, aby
prostiedky rozpoctu byly na zakladé téchto dokumentd rozdélovany.

Vytvafet programy a hodnotit mechanismy rozdélovani jejich vysledkii.
Snahou je zjistit, jakym zptisobem jsou v soucasné dob¢ zajist'ovany sluzby obce a
zda by zménou soucasnych postupti nemohlo dojit ke zvySeni efektivnosti €i
ucinnosti v jejich poskytovani. Pii hodnoceni nakladd programu je nutné
specifikovat naklady dlouhodobé, kratkodobé a nepfimé a zabyvat se i vlivem
néakladti na program na cenu za sluzbu a na naklady ostatnich programti. Pozornost
je zameéfena také na systém hodnoceni kvality vystupl, pfistup vefejnosti
k informacim a schopnost vytvafet a podporovat konkurenci pii poskytovani
sluzby. Otazkou také je, zda ma obec schopnost fidit uroven poskytované sluzby a
zda je informovana o tom, kdo je skute¢nym piijemcem sluzby. Hodnoceni sluzby
by mélo zahrnovat také zkoumani vlivu poskytovani sluzby na chovani uzivatelt,
zaméstnancii obce, datiovych poplatnikti a dal$ich subjekti. Hodnotit sluzby
poskytované obci mtize jak samotna obec, tak externi organizace.

Vytvorit si metodiku viceletého rozpoctovani a jasné pokyny pro pracovniky
ufadu tykajici se rozpoctovych procesi. Tato metodika by méla zajistit, Ze
sestavovany rozpoctovy vyhled bude v souladu s cily obce a Ze dojde k jasnému
definovani jednotlivych krokl rozpoc¢tového procesu a jejich provazanosti. Do
pfipravy metodiky by mély byt zapojeni lidé, ktefi pracuji srozpoctem a
rozpo¢tovym vyhledem, napt. formou spole¢ného setkani zaméstnanct obce spolu
s vybranymi internimi a externimi subjekty. Pokud je takova metodika sestavena,
kazdy zGcastnény vi, co mize v daném kroku rozpoctového procesu ocekavat.
Minimalizuji se tak nedorozuméni a dalsi prace na rozpoctu. Zjednoduseni praci na
rozpo¢tu muize pfinést i vyuzivani formulaft, které do konecné podoby upravuji
jednotlivd oddéleni. Metodika by méla byt piipravena v pisemné podobé¢,
prezentovana pak muize byt elektronicky, pomoci tréninkt ¢i prezentaci.

Vytvorit mechanismy pro koordinaci pripravy rozpoctu, rozpoctového
vyhledu a jejich zavére¢ného hodnoceni. Jedna se o delegovani odpovédnosti za
koordinaci praci souvisejicich s pfipravou a realizaci téchto dokumenti a
informovani o prub&éhu téchto procesi. Do celého rozpoctového procesu je
zapojena fada subjektl a je tieba zajistit, Ze se rozpoctovy proces bude realizovat
bez probléml anedorozuméni a pfitom s pfiméfenou participaci zastupci
zajmovych skupin vobci. Koordinace zahrnuje fadu cCinnosti: terminovat
jednotlivé kroky rozpoctového procesu, urcit odpovédnost za dokonceni
jednotlivych Cinnosti, zabezpecit, Ze jednotlivé ¢asti rozpoctového procesu jsou
vzajemné provazané, zajistit, aby rozpocétovy proces probihal podle planu a
informovat o jeho pribéhu. Koordinatofi rozpoctového procesu by méli byt
v bezprostfednim kontaktu se zastupiteli, nebot’ pravé koordinatorim jsou Casto
predkladany sporné otazky tykajici se rozpoctu k rozhodnuti.

Vytvorit mechanismy, které usnadni hodnoceni rozpoctu, diskusi o vysledcich
rozpo¢tového hospodareni, upravy a zmény rozpoctu a realizaci rozpoctu.
Tyto mechanismy jsou nezbytné k tomu, aby dochazelo kfeSeni pfipadnych
konfliktd pii pfipravé a realizaci rozpoctu. Maji napomahat realizaci rozpoctu
ve stanovenych terminech rozpoétového procesu. Je tieba vytvofrit systém opatieni,
ktera jednotlivym zajmovym skupinam dovoli ucastnit se na tvorbé navrha
rozpo¢tu a pomohou zastupitelstvu najit konsensus v otazce koneéné podoby
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rozpoCtu a rozpocet schvalit. Aby mohlo byt dosazeno konsensu o obsahu
rozpoétu, je tieba diroké diskuse. Redeni problémi usnadni jasné definované a
akceptované postupy zvazeni riznych moznosti. Piikladem takovych opatieni
mohou byt schiizky v malych skupinach, vetejna projednavani, panelové diskuse,
workshopy, nezavislé analyzy, zvlastni techniky pfijimani rozhodnuti jako
brainstorming, Occamova bfitva, braiwriting a pod. ¢i prezentace Casti rozpoctu.
Dilezita je samoziejme i provazanost mezi jednotlivymi roky pfi sledovani plnéni
rozpoc¢tového vyhledu a postupu jeho realizace.

Vypracovat systém dlouhodobého finan¢niho planovani, které by mélo slouzit
k vyhodnoceni dlouhodobych dopadi a vlivii realizovanych a pfipravovanych
politik a programt a zabezpecit, aby byly v souladu se stanovenymi cily. Obec pak
muze z hlediska budoucich pfijmi a vydaji rozhodovat o rozsahu, periodicité,
kvalité¢ a dalSich parametrech téchto programl a zvazit, zda nemaji byt nckteré
soucasné programy ukonceny, pfipadné nahrazeny novymi. Samoziejmé slouzi
finanéni planovani také kfizeni zadluzenosti obce. Financéni plan muze byt
soucasti rozpoctu nebo se mize jednat o samostatny dokument. Cilem je upozornit
na to, jaké jsou problémové otazky, na které je tfeba reagovat, pokud maji byt cile
organizace naplnény.

Piipravit projekce prijmi. Viceletd pifedpovéd piijmi obce je nezbytna pro
znalost a pochopeni toho, v jakych pfijmovych mantinelech se obec bude
pohybovat, jaké jsou zdroje budouciho financovani sluzeb poskytovanych obci a
zdroje financovani investi¢nich akci obce. Piiprava piedpovédi piijmu tedy zvysi
informovanost obce o citlivosti pfijmt na zmény v ekonomickych ptedpokladech a
na zmény faktort, které obec mtze svou vlastni aktivitou ovlivnit, jako napt. vysi
poplatki a dafovou sazbu. Pozornost by méla byt zaméfena zvlasté na
nejvyznamnéjsi polozky na pfijmové strané. Odhady také umozni analyzovat, jak
by bylo mozné do rozpoctu postupné zavadét nové ptijmy. Predpovéd piijmu je
mozné vytvafet i v alternativnich scénafich, které blize oziejmi dopady realizace
riznych rozhodnuti ¢i rozdilného vyvoje vnéjSich podminek. Odhady pfijmd by
mély byt zpracovavany i v prib&hu rozpoctového procesu, aby byly poznany
ptipadné odchylky od ptivodniho planu a mohla byt vcas pfijata opatieni
k dosazeni ptivodné planovaného vysledku rozpoctového hospodatreni. Vyznamné
zmeény na pifjmové strané rozpoctu jsou diivodem pro zménu rozpoctového
vyhledu.

Piipravit projekce vydaji. Pfedpovéd vydaju by méla byt sestavena pro veskeré
finan¢ni operace obce, at’ uz jsou realizovany prostiednictvim rozpoctu nebo
prostiednictvim mimorozpoctovych fondld. Predpovédi vydaji jsou zasadni
informaci pro zastupitele, ale i dal$i subjekty, ktefi se podili na tvorbé rozhodnuti o
opatienich ovliviiujicich rozvoj obce. Rozhoduji v této souvislosti také o tom, zda
jsou predpoklddané vydaje na udrzitelné Urovni, zda je vhodné ptipravované
programy skute¢né realizovat a zda ndklady souCasnych a piipravovanych
programu jsou piijatelné v souvislosti s jejich pfinosy a pfedpokladanou urovni
pfijmi pouzitelnych kjejich financovani. Obdobi, na které jsou vydaje
predikovany, by mélo byt alespon tfileté. To proto, aby bylo mozné zhodnotit,
jakym zplisobem se vydaje mohou v budoucnosti ménit, vy¢lenit ndhodné, tedy
neopakujici se vydaje a jednorazové uspory vydaju a porozumeét disledkim zmén
jejich vyse pro hospodateni obce. Predpoklady predikce piijmu a vydaju by mély
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byt ve vzajemném souladu a mély by vychazet z jasné definované budouci trovné
zabezpecovanych sluzeb a faktort, které ji mohou ovlivnit.

- Sledovat, mérit a hodnotit vystupy a vykony jednotlivych realizovanych
programu. Na zakladé téchto informaci je mozné zhodnotit, zda dochazi
k naplnovani pfijatych cilti rozvoje a jestli jsou jednotlivé aktivity realizovany
s ohledem na ucelné vyuziti dostupnych zdroji. I kdyz mnohdy neni jednoduché
zmgéfit vykonnost obce, piispiva toto hodnoceni k informovanosti o plnéni dané¢ho
ukolu a tim k urceni a pfijeti zodpovédnosti. Kritéria pro hodnoceni vykonu by
méla byt zvefejiilovana spolu s rozpoctem.

4.2.1.3. Vykonové orientované rozpoctovani

Tato metoda bude podrobné rozpracovana v dalsi kapitole. Piesto je zde na misté jeji
vyuziti v souvislosti s vyuzitim rozpoc¢tovych vyhledii zminit. Vykonové orientované
rozpoctovani obraci pozornost na vykony organizace a to je piinosné zejména
v souvislosti s dlouhodobéjsim pohledem na finan¢ni situaci obce, ktery pfindsi
rozpoctovy vyhled. Umoziuje tedy zaméfit pozornost na to, ¢eho chce obec dosahnout a
jak a z jakych zdrojti bude tyto aktivity financovat.

4.3. Jiné formy viceletych rozpoctu uplatiiovanych
v zahranicéi

V Ceské republice ma vicelety rozpodet — rozpoétovy vyhled charakter spise finanéniho
planu. Zavazné€ je pfijiman pouze ro¢ni rozpocet a rozpoctovy vyhled, ktery obsahuje
nasledujici roky, slouzi pouze jako piredbézny plan piijmi a vydaji budoucich rozpocti
obce - neni vynutitelny.

Vedle toho jsou ov§em v nékterych zemich ptijimany i viceleté rozpocty, které zcela
nahrazuji ro¢ni pohled na hospodareni obce. V USA je nékterymi obcemi pfijiman tzv.
»klasicky“ (zpravidla dvoulety) rozpocet, kdy pfijmy a vydaje pro oba roky rozpoctu
jsou schvalovany ve stejném case. Cely dokument je tedy pfijiman najednou. Na konci
rozpoc¢tového roku muze dojit ke zpfesnéni odhadl na dalsi rozpoctovy rok, a tedy
mirmym zménam viceletého rozpoctu, z divodu zmén fiskalnich podminek jako napft.
neocekavanému vypadku v piijmech obce nebo neocekdvanému zvySeni jejich vydajt.

Dalsi moznosti je vicelety rolujici rozpocet, ktery obsahuje detailni predikce vydaji a
o¢ekavanych piijml na dva ¢i vice nasledujicich let. Pfitom jsou vsak pfijmy a vydaje
daného roku schvalovany vzdy samostatné na kazdy rok. Predikce piijmi a vydaji na
roky, které jiz vicelety rozpocet obsahoval, se mohou zpfesiiovat a jsou doplnény o
odhady piijmt a vydaji na dalsi rok.

Viceleté rozpodtovani je standardni nastroj fizeni vefejnych financi v zemich OECD.
Pfesun rozpoctovani do strategického viceletého ramce byl soucésti reforem, které
v téchto zemich probihaly zejména v devadesatych letech minulého stoleti. Vedle
sttednédobého pohledu na hospodafeni byly tyto reformy casto zaméfeny na fiskalni
decentralizaci a zavadéni vykonoveé orientovaného rozpoctovani.

4.4. Problémy a omezeni vyuziti rozpocétového vyhledu

I kdyz s sebou mtize zavedeni viceletého rozpoctovani prinést fadu pozitiv, mohou byt
s jeho zavedenim spojeny také urcité potencialni nevyhody.
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Potencionalni nevyhodou zavedeni rozpoétového vyhledu miZze byt nedostatek
pruznosti v reakci na zmény, které ovliviiuji ekonomickou situaci obce. Muze se napf.
jednat o zmény v celostatnich politikach, zmény ekonomickych, legislativnich ¢&i
politickych podminek ovlivilujicich hospodafeni obce. Tato skutecnost bude
samoziejm¢ zaviset na tom, jakym zplsobem je s rozpoc¢tovym vyhledem pracovano,
jak je zaclenén do rozpoctového procesu obce.

V zavislosti na pfipravenosti obce na zavedeni rozpoctového vyhledu mize dojit ke
zvySeni pracovniho zatizeni zaméstnanci obce, nebot muize byt tfeba zjistovat a
zpracovavat nové informace, zavést nové rozpoctové postupy a metody, vyuzivat dalsi
nastroje, které viceleté rozpoctovani podporuji. Zavisi to také na stavu finanéniho
systtmu obce a postupech finanéniho fizeni a planovani obce v dobé zavadéni
rozpoctového vyhledu. Zvyseni pracovniho zatizeni mohou pracovnici obce pozorovat
zejména pii zavadéni rozpoctovém vyhledu, kdy je tfeba zménit dosavadni zpiisob prace
s rozpoCtem, zménit rozpoCtové metody a postupy a koordinovat uGsili finan¢niho
oddéleni, které vicelety rozpocet pfipravuje s dal$imi oddélenimi, kterd se na jeho
ptipravé podili, tak, aby doslo k vytvofeni vlastniho dokumentu. Dochézi také k
shromazd’ovani obrovského mnozstvi wdaji, které jsou potiebné pro vytvoieni
rozpoctového vyhledu.

V této souvislosti je dulezité nakolik jsou informace obsazené v rozpoctovém vyhledu
presné a svym zpiisobem i zavazné pro rozhodovani a chovani obce. Tedy nakolik se da
predpokladat, ze vyse piijmi a vydaji obsazena v rozpo¢tovém vyhledu bude skutecné
dosazena. To ovliviluje mnozstvi prace na aktualizaci a pfizptisobovani rozpoctu
skute¢nému vyvoji hospodateni obce.

Zavedeni rozpoctového vyhledu miize byt pro mésto také finan¢né naro¢né, pokud bude
muset provést $koleni zaméstnancti v této oblasti, pofidit novy software pro zpracovani
vyhledu apod. Tato skute¢nost miize byt problematicka zejména u mensich obci.

Nevyhodou spojenou s uplatiiovanim rozpoctového vyhledu muize byt také nejistota.
Zejména v piipadé nestabilnich ekonomickych podminek v obci, kdy vytvoreni
rozpoctového vyhledu mize byt velmi obtizné. Obdobn¢, béhem neustalych zmén
mistni ekonomiky je obtizné predpovédét piijmy a vydaje obce pro delsi casovy
horizont. Celkovou uroven nejistoty také zvysuje realizace zvysenych vydajti na Grovni
statu a nasledné kroky v oblasti fiskalni politiky.

Na druhé strané zkusenosti obci s vyuzivanim rozpoctového vyhledu ukazuji, Zze daleko
vyznamnéjsi je vyuzivat tento nastroj pravé v letech, ktera jsou z pohledu hospodateni
obce problematicka. Rozpoétovy vyhled v tomto obdobi umoziuje vytvaret realisticka, i
kdyz obtizna, rozhodnuti o tom, co si obec mize dovolit realizovat v dlouhodobé
perspektiveé, a poméaha zamezit jednordzovym opravam rozpoc¢tu a mlhavym pfistuptim
k vyrovnavéani rozpo&tu.'® I kdy predpoklady, z kterych vicelety rozpocet v takovém
ptipadé vychazi, mohou velmi rychle zastarat diky rychle se ménicim vné&jSim
podminkam, i tak umoziiuje tento pfistup Cinit rozhodnuti s ohledem na dlouhodobé;jsi
perspektivu vyvoje municipality a uréitym zptsobem fidit dlouhodobé finan¢ni zdravi

' Viz napf. Statler, B. 2002.
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obce. Tento ptistup umoznuje vytvofit si piedstavu o problémech, kterym v dané situaci
obec ¢eli, analyzovat je a hledat mozna feseni. Pokud by obec v této situaci na viceleté
rozpoctovani rezignovala, ztraci pfedstavu pravé o tom, v jakém prostiedi se pohybuje,
jaké problémy mohou jeji hospodateni ovlivnit a moznost piipravit se na jejich feseni.

Pokud jsou uvedené potencidlni nevyhody zvazeny pii zavadéni viceletého rozpoctu, je
mozné vytvofit pojistky proti tomu, aby k nim dochéazelo. V pfipadé neocekavanych
vydaji se miize jednat napf. o rezervy, které bude vicelety rozpocet obsahovat apod.

4.5. Zdroje informaci a zkusenosti s vyuzivanim
rozpoctovych vyhledu

Na internetovych strankach Government Finance Officers Association naleznete popis
nejlepsi praxe v rozpoctovani véetné ptikladi definovanych technik. Best Practices in
Public Budgeting. Dostupné na WWW <http://www.gfoa.org/services/nacslb/>.

Jako zdroj inspirace pii tvorbé rozpoc¢tovych vyhledi je mozné vychézet napf. z praxe

nasledujicich mést:

- Leeds — na internetovych strankach mésta naleznete Finanéni plan, na ktery
navazuji dal$i dokumenty fizeni mésta. Dostupné na WWW
<http://www.leeds.gov.uk/>.

- Finanéni plan mésta Buffalo. Dostupné na WWW
<http://www.ci.buffalo.ny.us/Home/Leadership/Four Year Financial Plan May
1_2006>.

- Vicelety rozpocet mésta Tucson. Dostupné na WWW
<http://www.ci.tucson.az.us/budget/>.

- City of Toronto, Ontario - dlouhodoby finan¢ni plan tohoto mésta byl ocenén
v roce 2006 GFOA. Dostupné na WWW
<http://www.gfoa.org/services/documents/LTFPfinal cov_1.pdf>.

- Finan¢ni plan mésta Greater Sudbury. Dostupné na WWW
<http://www.city.greatersudbury.on.ca>.
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5. VYKONOVE ORIENTOVANE ROZPOCTOVANI

Vykonové orientované rozpoctovani piedstavuje posun od rozpoctovani zaméieného na
kontrolu vydajii k rozpoétovéni zalozenému na Fizeni vysledkil.' Prvky rozpo&tovani,
které sleduje vysledky, byly napt. v USA aplikovany jiz po druhé svétové vélce a tato
myslenka dala vzniknout i systému PPBS? (Planning-programming-budgeting system).’
V soucasné dob¢ je zdlraznovani orientace na vysledek soucésti rozpoctovych reforem
v fadg vyspélych zemi.*

Kazdé rozpoctovani sméfuje k rozdéleni dostupnych zdrojii mezi jednotlivé cinnosti
organizace. Vykonové orientované rozpodtovani se snazi zavést rozpoétovy proces,
vnémz je rozhodovani o vynaloZeni prostiedkl spojeno s konkrétnimi, méftitelnymi
vykony. Nejde jen o to, ze soucasti rozpoctu jsou informace o vykonech, ale Ze je obec
systematicky vyuziva pro sva rozhodnuti o vydajich. Muze to napfiklad znamenat, ze
pokud ma byt v urdité oblasti vynalozeno vice prostiedki, tak pouze pokud tyto
prostfedky pfinesou vice jednotek dané sluzby pro obcany ¢i zlepSeni kvality dané
sluzby.

Jedna se tedy o takové rozdéleni dostupnych zdroji, aby bylo dosazeno specifickych
cila fizeni vyplyvajicich z cili zabezpe¢ovanych programi a méfeni vysledkid ¢innosti
obce. Zakladnim principem je zaméfeni pozornosti na zodpovédnost za kvalitu
zabezpeCovanych sluzeb, jejich rozsah, Uéinnost a efektivnost, nejen na dodrzovani
rozpoctovych zasad a pravidel pti vynakladani prostiedkd tak, aby nebyly piekroceny
stanovené limity rozpodtu.’

Vykonové orientované rozpo&tovani mize pfinést odpovédi na otazky:®

- Co chceme, aby nase organizace zabezpecovala? Co chceme, aby bylo ucinéno
v dané oblasti?

- Jaké jsou zakladni podminky, za kterych mohou byt tato nase ocekavani splnéna?

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

- Jak zjistime, Ze jsme je vytvofili?

- Kolik a jak bude tieba vydat prostiedkt k tomu, aby byly nase cile naplnény?

Cilem je reformovat rozpoctovani ve smyslu reformy celého systému fizeni organizace,
nebot’ rozpocet je soucasti tohoto systému a proto, pokud se ma zménit fizeni organizace
a zam&fit se na sledovani vykond organizace, je tfeba zménit i zpisob rozpoctovani a
pohledu na rozpocet.”

Soucasti téchto zmén rozpodtovani jsou napf. zmény v mechanismech kontroly
v organizaci. V klasickém polozkovém rozpocétovani je pozornost upfena na kontrolu

' The World Bank. 1998.

% 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. 5. 14.

¢ Melaville, A. I. 1997.

7 Schick, A. 2002.
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vstupli, ktera je zaméfena na analyzu podrobnych vydajovych polozek. Pokud
k odstranéni nadbyteéné kontroly vstupt dojde, dochazi k decentralizaci rozhodovani o
rozpotu, nebot’ jednotliva oddéleni maji moznost pifesouvat prostiedky mezi
jednotlivymi polozkami vradmeci stanovenych mantineli. Tim je dan prostor pro
uplatiovani manazerskych rozhodnuti o vynakladani prosttedki. Je pak mozné vice se
zaméfit na dosahované vysledky a podporovat kreativni feSeni problému, nez aby bylo
usili upfeno pouze na striktni dodrzovani rozpoétové kazen.

Tento postup umoziiuje minimalizovat operativni rozhodovani na nejvyssi trovni fizeni
organizace. Zabraiuje tomu, aby vedeni organizace stanovilo detaily projekti, kterym
ale nerozumi, coz by vedlo k neefektivnostem pii vynakladani vefejnych prostiedkii®.
Oproti tomu je mozné pozornost zaméfit na tvorbu politik, dosahovani vysledkd a
naplnovani potieb obce.

Na druhé stran¢ je vSak tfeba stanovit ukazatele vykonu organizace, diky nimz je
realizovana manazerska odpovédnost. S jednotlivymi manazery, at’ projektt ¢i oddéleni,
je sjednavana kvalita vykonu, kterého ma byt dosazeno, a jsou definovany i zdroje, které
maji dosazeni téchto vykonu zajistit. Prostfedky rozpoctu jsou potom vynakladany tak,
aby bylo stanovenych cili dosaZzeno. Hodnoceni dosahovani ukazateli vykonu slouzi
k realizaci zodpovédnosti manazert.

Cilem vykonové orientovaného rozpo&tovani je tedy:’

- vytvofit plan ¢innosti organizace, ktery zajisti dodrzeni celkovych ¢astek rozpoctu
piijmut a vydaja,

- zajiStovat prostiedi pro srovnavani naklada a kvality poskytovanych sluzeb,

- zajistit pribézné hodnoceni, zda cile, kterych se snazi organizace dosahovat, jsou
napliovany.

5.1. Prinosy vykonové orientovaného rozpoctovani

Vykonové orientovany rozpocet poskytuje informace o tom, jak dobie jsou ¢innosti
vetejného sektoru zajistovany ve smyslu kvantity, ale stejné tak i kvality. Umoziluje
realizovat zodpovédnost vii¢i vefejnosti tim, ze zviditeliiuje vysledky ¢innosti obce a
hodnoti Gspé$nost minulych rozhodnuti o vyuziti zdroji. Tim ale také prispiva k tvorbé
budoucich rozhodnuti o vynakladani prostiedkl a podminkach zabezpecovani sluzeb.

Vyuziti hodnoceni vykonu obce umoziuje zaméfit se na ptiiny problému, které obec
fesi, vytvorit i€inné programy a zlepsit zabezpecované sluzby.

Vykonové orientované rozpoctovani se snazi reagovat na zakladni omezeni polozkového

rozpoctovani, ktera spocivaji:

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

8 Schick, A. 2002.
° Rubin, S. I, Bland, R. L.1997. s. 208.
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- v roztii§ténosti — nebot’ sestavovani rozpoctu na zakladé jednotlivych polozek
mize vést k tomu, Ze se nerozhoduje o celkovych vystupech organizace, ale pravé
o vysi téchto polozek, bez znalosti jejich vzajemné souvislosti a provazanosti,

- v tom, Ze pozornost je zaméfena spiSe na vstupy nez na vysledky organizace.
Polozkovy pfistup k rozpoctovani nevypovida o tom, ¢eho mélo byt vynalozenim
vydajt dosazeno ve vztahu k zabezpeCovanym sluzbam.

Vykonové orientované rozpoctovani mtze byt vyuzito také jako prostiedek komunikace.
Diky méfeni vykond a naslednym analyzam stim spojenych mutze dojit k posileni
komunikace uvnitf obce, a tim i k posileni vnitinich procest fizeni. Méteni vykont tedy
muize posilit motivaci zaméstnancli. Zde musi samoziejmé platit, ze lidé musi byt
odpovédni pouze za to, co dokazi ovlivnit a je zadouci je zapojit do procesu ptipravy
hodnoticich ukazatelt.

Stejné tak miZze méteni vykonl pfispét k fizeni programi. Pti hodnoceni programu se
pozornost zaméfuje na to, zda zabezpeCovani sluzby, vyrobku ¢i ur€ity proces prispiva
k dosazeni poslani tohoto programu. Pravidelny sbér a analyzy dat o vysledcich
programl pfiméje manazery, aby uplatiovali analyticky pohled pfizabezpecovani
sluzeb a vice se zabyvali vyhodnocovanim souvislosti, které vykony ovliviuji.

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

V neposledni fadé mize byt sledovani vykonu a s tim spojené rozpoctovani prostfedkem
k zabezpecené odpovédnosti zastupiteld vuci jejich voli¢im. Vykonové ukazatele
mohou byt podkladem pro dialog o vysledcich obecnich politik s obany obce. Co
obcané dostavaji za prostiedky vydané z obecniho rozpoctu? Snahou je, aby vykony
byly u vefejnych organizaci definovany na zékladé¢ dohody mezi vedenim organizace a
obcany. Jednd se o proces, ve kterém je rozpocet pouzivan jako nastroj, ktery ma
podporovat rozvoj organizace a zvySovat jeji zodpovédnost viici vefejnosti.

Vykonové orientované rozpoctovani je tedy provazano s dalsimi manazerskymi procesy
jako je planovani, komunikace, apod. a jeho role spiSe nez v informovani o dosahovani
ptesnych vykonovych hodnot spoc¢iva v jeho vyuziti jako nastroje podpory fady procest
fizeni.

5.2. Systém vykonové orientovaného rozpoctovani v
organizaci

Vytvofeni systému vykonové orientovaného rozpoc¢tovani v dané organizaci je pomérné
narocné. Zejména jeho zaclenéni do rozhodovaciho procesu organizace. Schick vsak
vidi problémy zejména v roviné politické a byrokratické.'® Tedy v neochoté ke zm&nam,
nebot’ tento zpisob fizeni organizace zvySuje transparentnost a kontrolovatelnost
nakladani s vetejnymi prostiedky.

12 Schick, A. 2002.
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Piedtim, nez se budeme podrobné zabyvat implementaci vykonové orientovaného
rozpo¢tovani v organizaci je tieba vysvétlit zakladni pojmy, které jsou s vyuzitim
vykonové orientovaného rozpoctovani spojené.

5.2.1. Obsah vykonové orientovaného rozpoctu

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

Pii kvantifikaci vstupli organizace cCasto pracuji sndklady na jednotku vykonu.
Primérné naklady na jednotku vykonu pii dané kvalité davaji zakladni pfedstavu o
efektivnosti zajistovani sluzby. Je ale tieba jasné definovat, co bude do téchto naklada
zahrnuto, zejména pokud maji byt tyto ukazatele pouzivany pro srovnani s jinymi
organizacemi ¢i pro srovnavani v ¢ase.

Tento zplisob rozpoctovani podporuje také analyzu marginalnich nakladd. Je vSak tfeba
si uvédomit, ze proto, aby bylo mozné tuto analyzu provést, musi mit organizace
vybudovany systém uctovani nakladi, ktery ji umozni rozlisit variabilni a fixni naklady
souvisejici s poskytovanim sluzby a méfi mezni naklady zmén v objemu ¢i kvalité
téchto sluzeb.'? V této striktni podob& neni vykonové orientované rozpo&tovani piilis
vyuzivano. Organizace spiSe pouze sbiraji vykonové informace, které maji podplrny
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 ptimé efekty toho, ze se dana sluzba realizuje.
Vysledky jsou cilem pii zabezpeCovani vetejnych sluzeb. Vysledky jsou do zna¢né miry
zavislé na vné&jsich vlivech. Méfeni vysledkl je vice subjektivni nez méfeni vykond.
Casto se realizuji v jinych rozpoétovych letech, nez byly vydaje vynaloZeny na vykony.
Nekteti autoii® rozliduji jesté dopady realizace téchto politik, coz jsou nepiimé
disledky realizace politik ve spolecnosti.

Piikladem vysledki mize byt v socialni oblasti napf. narozeni zdravych déti, stabilni
a samostatné rodiny, bezpecna a podporujici se komunita. Piikladem vysledku ale neni
pocet klienti, kterym byla dana sluzba poskytnuta, zde se jedna o vykony organizace.

Organizace a obsah vykonové orientovaného rozpo¢tu mohou byt rtizné. Rozpocet
napiiklad muize vychazet zprogrami, které organizace realizuje. Pro jednotlivé
programy potom uvadi jejich funkei, rozpoctové vydaje a piijmy, personalni
zabezpeceni a nekteré vykonové ukazatele. Vyhodou tohoto zplsobu rozpoctovani je
schopnost sledovat a fidit produktivitu cinnosti organizace, také moznost spojit
vykonnost a rozdélovani zdroji. Vedle toho vede tento pfistup ke zvyseni odpovédnosti
a kontrolovatelnosti organizace.

' P¥i sledovéani vykont organizace je mozné vyuzivat ke zlepSeni jeji ¢innosti i benchmarkingu &i
nejlepsi praxe v dané oblasti.

2 Schick, A. 2002.

' Napiiklad Rubin, S. I., Bland, R. L. 1997.
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Pro sledovani, méfeni a vyhodnocovani své ¢innosti organizace stanovuje ukazatele
uvedenych veli¢in. Ukazatele nakladii a vykonti pomahaji hodnotit, zda je poskytovani
sluzeb uéinné a ekonomické, a ukazatele vysledkli prozrazuji, zda programy, které
organizace realizuje, dosahuji svych cild.

Vykonové ukazatele mohou byt seskupeny podle linie poptavka, pracovni Cinnosti,
vykony, vysledky a dopady (viz tabulka €. 5.1.). Tento zpisob sleduje jednotlivé kroky
v procesu Cinnosti a tvorby vysledku. Poptavka vypovida o zajmu obcanii ¢i dalSich
subjektti o danou sluzbu. Muze se jednat napf. o pocet telefonatd ¢i stiznosti, pocet
navs§tévnikl apod. Pracovni ¢innosti vypovidaji o naro¢nosti zajistovani dané sluzby ze
strany organizace. MuZe se jednat o pocet realizovanych projekti, pocet hodin vénovany
zabezpecovani sluzby, poet zpracovanych zprav. Vykony, vysledky a dopady byly jiz
diive definovany. Rozpocet mtize byt také organizovan v ukazatelich kvantity a kvality
(viz tabulka €. 5.2.). Tfeti moznosti je potom sledovani produktivity, tedy nakladi na
jednotku vykonu.'* Rozpoget by mé&l v idealnim pripadé obsahovat jak ukazatele pro
dany rozpoctovy rok, tak ukazatele roku minulého, aby bylo mozné srovnani. Srovnavat
je pak mozné i s jinymi organizacemi. '

'* Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997.

' Tabulky ¢&. 5.1 a 5.2 obsahuji ptiklady tvorby vykonovych ukazatelt. Dalsi piiklady k této
problematice je mozné nalézt napf. na strankach GFOA — Best practices in Public Budgeting —
Examples. http://www.gfoa.org/services/nacslb/.
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Tabulka ¢. 5.1.: Ukazka tvorby vykonovych ukazateli pro policejni oddéleni,
program vySetfovani kradeZi a navratu do spole¢nosti.

Tabulka ¢. 5.2.: Ukazka tvorby vykonovych ukazatelii v oblasti vzdélavani.

Typ ukazatele Piiklad

Poptavka Pocet oznamenych kradezi, za poslednich pét let

Pocet telefonnich hovorti oznamujicich probihajici vloupani, za
poslednich pét let

Ocenéni ukradeného majetku

Pribéh ¢innosti Pocet hovort, které odpovidaly na vloupani a kradez
Pocet vysetienych vloupani a kradezi

Pocet hodin stravenych vySetfovanim

Pocet sepsanych hlaseni

Pocet vloupani a kradezi, které tesil soud

Vykon Pocet zatenych pro kradez a vloupani
Pocet odsouzenych pro vloupani a kradez
Ocenéni navraceného majetku

Procento z hodnoty celkového majetku, které bylo navraceno

Kvantita Kvalita
Vstupy Kolik studentii studovalo tento | Pocet studentti na jednoho ucitele
rok . TR .
Podil uciteld, kteti maji dalsi stupen
vzdélani
Pocet kursti zajistovanych mimo
zakladni plan studia
Vykony Pocet studentd, kteti ukonc¢i Podil studentd, kteti ukon¢i vzdélani
Skolu v bézném Case
Pocet studentu, ktefi museli Podil studenti, kteti po absolvovani
opakovat ro¢nik Skoly nastoupi do prace

Podil studentd, kteti jsou po
absolvovani $koly pfijati na univerzitu

Vyse prumérného platu absolventa po
dvou a péti letech studia

Vysledek SniZeni po¢tu hlasenych kradezi a vloupani

Narlst podilu obyvatel a obchodnikt, kteti odpovédéli, ze se
citi bezpecnéji

Snizeni po¢tu ob¢ant, kteti drzi zbran

Snizeni pojistnych nakladti obyvatel

Dopady Vyssi hodnoceni prace policie
Vyssi zékladna pro dan z prodeje (rozvoj obchodu v oblasti)
Niz§i mira st€hovani, niz8$i mira prazdnych domu a bytd

Stabilngjsi stfedni tfida

Zdroj: Rubin, S. I, Bland, R. L. Budgeting: A guide for local governments. 1997. s. 131.
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Zdroj: Friedman, M. A Guide to Developing and Using Performance Measures in Results-based
Budgeting. 1997.s. 7.

Meéfeni vykoni organizace obnasi jak méfeni jejich mnozstvi, tak kvality. Kvalita
vykonu pomaha organizaci blize poznat charakter vykont, na jehoz zabezpeceni jsou
prostiedky vynakladany. Naptiklad v piipadé hodnoceni ekonomického rozvoje se ¢asto
vyuzivé jako ukazatel Gispdchu podet vytvorenych 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
moznosti dal§iho rdstu zaméstnance apod.

Dalsim ptikladem mize byt situace, kdy na zakladé politického tlaku na zlepSeni
policejni ¢innosti doslo ke zvyseni poctu zatéenych (ukazatel kvantity). Disledkem této
situace bylo i zvySeni poctu stiznosti na neopravnény policejni postup (kvalita) a tedy i
snizeni produktivity dané innosti.'” Dilezité je proto nejen vyuzivat hodnoceni
kvantity, ale i kvality poskytovanych sluzeb.

Sledovani kvality poskytovanych sluzeb umoziuje hodnotit dopady zmény rozpoctu na
zabezpecovani sluzby. Pokud se vedeni organizace rozhodne snizit vydaje na
zabezpecovani sluzby a kvantita vystupli se nezméni, mize byt toto opatieni hodnoceno
jako Gspésné, nebot’ se zvysila uc¢innost vynakladanych prostfedkd. Snizeni zdroji vSak
muze byt doprovazeno poklesem kvality zabezpeCované sluzby.

!® Rubin, S. 1., Bland, R. L. 1997. s. 127.
17 Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997. s. 127.
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5.2.2. Zavadéni vykonové orientovaného rozpoétovani v organizaci

Zavéadéni vykonove orientovaného rozpoctovani v dané organizaci mé cCtyii hlavni
faze:'®

- navrzeni a definovani ukazateld vykonu,

- vytvoreni provazanosti mezi ukazateli vykonu a alokaci rozpoctovych prostiedkd,
- vytvoreni systému zprav o dosahovani stanovenych vykont,

- ustanoveni celého procesu.

vy

Ukazatelem vykonu rozumime meéfitko, pro které mame dostupni data a které nam
podava informace o tom, zda je naSich cild pfi zabezpeCovani vefejnych sluzeb
dosahovano a do jaké miry. Znamena to tedy, Ze pifi volbé vykonovych ukazatell je
tteba vychazet z cili jednotlivych programii, protoze ukazatele vykonu jsou vlastné
pojitkem se zamérem pro vyhlaseni daného programu. Pfikladem ukazateld vyuzivanych
v socialni oblasti miize byt: mira chorob, kterym mohlo byt zabranéno prevenci u déti,
vysledky zakd ve Cteni a interpretaci textu, podil lidi s vysokoskolskym vzdélanim,
mira ot&hotnéni mladistvych, podil zavislych na drogach, mira kriminality."’

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

Mellaville klade na ukazatele vykonu nésledujici pozadavky.2’ Mély by byt:

- Zvladnutelné — pocet ukazateli by nemél byt prili§ vysoky, ale mél by shrnovat
ocekavani verejnosti a klientli organizace vici sluzbam, které poskytuje. Maly
pocet peclivé vybranych a definovanych ukazateld mtze mit vétsi vyznam nez
slozity systém ukazatell. Ptili§ mnoho ukazateld také mize znamenat, ze vetejnost
¢i zastupitelé nejsou schopni pojmout jejich obsah. Vedle toho bude jejich
vykazovani jisté finanéné naro¢né. Tzn. ze zvaZzovany by mély byt také vydaje na
sledovani téchto ukazateld v uréitém cCasovém obdobi a s urcitou pravidelnosti.
Druhym extrémem muize byt pfili§ maly pocet ukazateld, ktery mize vést
k zanedbani nékterych oblasti zodpovédnosti a k vytvofeni motivace k
nezédoucimu chovani hodnocenych.

- Logicky provazané — vzajemna provéazanost by méla slouzit k vytvoreni jasného
obrazu o tom, jaka jsou o¢ekavani o rozsahu a kvalité zajistovani sluzby.

- S dostatecnou vypovidaci schopnosti — sestaveny systém ukazateld by mél
pusobit vérohodné a volba ukazatelti by méla mit smysl. Ukazatele by mély byt
srozumitelné a mély by byt co nejjednodussi a nejstrucné;jsi.

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

'8 Rubin, S. L, Bland, R. L. 1997. s. 127.
' Friedman, M. 1997.
2 Melaville, A. I. 1997.
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- Politicky vérohodné — ukazatele by mély byt pfedmétem dohody téch, ktefi je
stanovuji (vedeni organizace) a téch, ktefi se jimi budou fidit (pracovniki
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 ukazateld by méla
byt zapojena i vefejnost. Pouze systém, ktery bude mit politickou podporu a
podporu veftejnosti a téch, ktefi maji svou ¢innosti pfispét k dosazeni stanovenych
vysledkd, je realizovatelny a miize pfinést o¢ekavané vysledky.

Do procesu tvorby vykonovych ukazateli by méli byt zapojeni nejen manaZzefi
jednotlivych programi a oddéleni, ale i vefejnost. Tvorba systému ukazatell o vykonech
organizace znamena vytvorit prostor pro diskusi s vefejnosti o jejich predstavach o
vystupech organizace ve vztahu ke zdrojum, které ma organizace k dispozici. Tento
proces na jedné strané pienasi ¢ast zodpovédnosti na piijemce sluzby a vefejnost, ale
také vytvati jasny ramec pro zodpovédnost organizace za poskytovani sluzeb.

Je také vhodné jedenkrat roéné zanalyzovat soucasny systém ukazateli, zda jsou
ukazatele stile uzitetné, relevantni a nemotivuji zaméstnance k nezadoucimu chovani*'
(napt. vyloucit z poskytovani sluzby takové klienty u nichz je vétsi riziko neuspéchu,
Casto je vSak poskytovani sluzby pravé témto klientim spolecensky zadouci).

Neni snadnym tkolem pro vedeni organizace vybrat vhodné ukazatele vykonu a vytvofit
systém, jak pro né ziskavat data. Na naro¢nost tohoto systému na sbér informaci
upozoriuje fada autort. Tento zpiisob rozpoctovani totiz vyzaduje, aby byly k dispozici
detailni informace, které umozni ptiradit naklady jednotlivym ¢innostem organizace a
poznat jejich dopady. Pokud se organizace rozhodne zavést systém vykonovée
orientované¢ho rozpoctovani, zpravidla bude muset zacit sbirat data pro tvorbu
vykonovych ukazateld na dostatetné nizké twrovni, aby byla zabezpeCena jejich
vypovidaci schopnost. Sbirana data by méla byt spravna a hodnovérna, tzn., ze by méla
skute¢né métit a vypovidat o jevu, pro jehoz méfeni jsou pouzivana. Mé¢la by byt také
dostupna s urcitym rozumnym ¢asovym zpozdénim.

Vétsina dobfe dostupnych a sbiranych dat zpravidla méfi vstupy, ale malokdy se
statistika zaméfuje na vykony. Proto je se sbérem dat zpravidla spojen problém
nedostatecnych historickych dat. Vyvstava zde tedy potieba sbirat nova data a s tim
spojena obrana téch, ktefi je maji poskytovat. Ta je zplsobena jednak tim, Ze se zvysi
transparentnost vynakladanych prostfedkti a dale se mize zvysit byrokracie spojend
s vykazovanim potiebnych dat.

Bland a Rubin uvadi tfi mozné zpisoby, jak je mozné systém sbéru informaci zavést,
aby zbyte¢né nezatézoval pracovniky a ti byli ochotni tyto informace podavat. Prvni
moznosti je, ze pozadavek na poskytovani informaci potiebnych k hodnoceni vykonu
organizace doprovazi analyza sbéru informaci v organizaci a dojde k odstranéni
nepotiebnych formulait, které pracovniky zatézuji. Druhou moznosti je vyuzivat pro
tvorbu ukazatell data, ktera jiz organizace sbira. Tfeti moznosti je nechat na rozhodnuti

jednotlivych oddéleni, zda chté&ji byt hodnoceni na zaklad¢ dat, kterd jsou v organizaci

2! Leithe, J. L. 1997.s. 7.
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vypovidaji o jejich vykonech. SniZeni naroCnosti sbéru dat mulze pfinést i vyuziti
informacnich technologii.

Spojeni ukazateld vykonu a rozpoltu je dal§i fazi zavadéni systému vykonové
orientovaného rozpoctovani, kterd probiha pomoci propojeni zprav o dosahovani
vykonovych ukazateli s rozdélovanim rozpoctovych prostredki. Tento systém obsahuje
peclivé stanoveni hranic pro dosahovani vykonovych cili jednotlivych programt ¢i
oddéleni a pozornou analyzu disledkd zpravy na rozdélovani rozpoctovych zdrojii. Na
zaklad¢ zprav je sledovano dosahovani predpokladanych vysledki a jsou zdivodnovany
ptipadné odchylky od planu.

Systém zprav tedy slouzi pro hodnoceni vykonnosti organizace a vysvétleni, pro¢ jich
ptipadné nebylo dosazeno. To umoziluje v€asné reakce na piipadné problémy
pii zabezpecovani jejich ¢innosti. Tyto zpravy jsou manazery zpracovavany mési¢né ¢i
¢tvrtletné. Tento systém vsak bude fungovat pouze v piipade, Ze manazeii budou védét,
Ze jim ma pomoci Vv jejich Cinnosti, ne je sankcionovat. Cilem by tedy nemélo byt
potrestat ty, ktefi dosahuji nizkych vykond, 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
rozpo¢tu. Teorie, ktera se skryva za timto pfistupem, fika, ze ostatni ¢asti organizace se
pokusi napodobit jejich uspéch a tento postup povede k celkovému zvyseni
produktivity.”

Je vSak otazkou, jestli ti, ktefi vykonnostnich ukazateli nedosahli, maji byt
sankcionovani snizenim zdroji. Tento postup muize vést k dalSimu snizeni efektivnosti
(zélezi vzdy na konkrétni situaci). Pokud neuspésna Cast organizace zada dalsi zdroje
proto, aby mohla napf. vyskolit zaméstnance, potidit novou technologii ¢i pfijmout dalsi
opatieni, kterd by zvysila produktivitu, potom tento postup nepenalizuje Spatné fizeni,
ale sam vytvaii dal§i problém efektivnosti ¢innosti organizace. To, Ze dana c&ast

organizace nedosahne stanovenych cili, miize tedy signalizovat naopak vyssi potfebu
zdrojti pro zabezpeceni danych ¢innosti.

Bland a Rubin v této souvislosti upozoriuji, Ze neni piinosné propojit vysledky zprav se
systémem hodnoceni zaméstnanct, 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 ukazateli a cild.
Vykonové orientovany rozpocet by mél vytvaret ur€ity typ dohody mezi vedenim
organizace a zameéstnanci o tom, ze sluzba bude poskytovana v urlitém mnozstvi a
kvalité, a k tomuto ucelu budou vyclenény tyto zdroje.

Zvazena musi byt také mira zvetejiiovani zprav o plnéni vykonovych ukazateld, nebot
se muze jednat o politicky citliva témata, kterd mohou byt zneuzita, napt. v piipade, ze
nedochazi k plnéni nékterych ukazatel. ReSeni mize spocivat i vtom, Ze nékteré

2 Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997. s. 127.
% Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997. s. 127.
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ukazatele slouzi pro vnitini potieby organizace a zlepSovani jeji Cinnosti a vefejnosti
jsou prezentovany ty ukazatele, které vypovidaji o tom, jak se napliiuji cile uvedené ve
strategickém planu organizace (jedna se tedy o ukazatele ucinnosti jednotlivych
programi).

Po zavedeni systému vykonové orientovaného rozpoctovani samoziejmé mize dochazet
kjeho zménam tak, jak se mohou meénit pozadavky na né&j kladené ze strany
zaméstnanctl, vedeni organizace i vefejnosti. Je tieba pravideln¢ hodnotit spolehlivost
dat, s kterymi se pracuje. Vedle toho ¢innost systému ovliviiuji ¢asto protichidné zajmy
zaméstnancii a vedeni organizace (volenych politikil). Snahou zaméstnancii mize byt
stabilizovat bézné Cinnosti a snahou vedeni organizace proti tomu muze byt zvysit
odpovédnost jednotlivych oddéleni organizace za plnéni cild jednotlivych politik a
zvysit odpoveédnost zaméstnanct viici vefejnosti.

Ukazuje se, ze pro uspé$né zavedeni funkéniho systému vykonové orientovaného
rozpoctovani je nutné, aby organizace méla jasnou vizi pro¢ je vlastné vykonové
orientované rozpoctovani zavadéno a jak budou vyuzivany informace o dosahovanych
vykonech. I kdyz jsou jednotlivé systémy vyuzivané v obcich rozdilné jejich spolecnou
vlastnosti je dynami¢nost, neustalé ptizptisobovani potfebam obci pii jejich vyuzivani.
Nejsou to tedy strnulé sbirky statistickych dat, ale jsou vyuZzivany pro analyzy slouzici
k tvorbeé rozhodnuti o ¢innosti obce.

5.3. Podminky a problémy implementace vykonové
orientovaného rozpoctovani

IMF (International Monetary Fund)®* upozoriiuje, e dilezitym faktorem pfi
implementaci vykonoveé orientovaného rozpoctovani 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
uspésné zavedeni nového zptisobu rozpoctovani kliova. Ten, kdo bude novy zptisob
rozpo¢tovani implementovat, by mél mit plnou podporu vedeni organizace. Vedle toho
doporucuje zavadét tento zplisob rozpoctovani radéji po ¢astech, nez zvolit jeho plosné
zavedeni, které by se ukdzalo jako nefunkéni. A pokud je to mozné, tak pii jeho
implementaci vyuzivat v organizaci jiz zavedenych technologii. Fungujici postupy
mohou zavedeni systému spise podpofit.

Dilezitou podminku pii tvorb& rozpodtového systému vidi Melaville® v ugasti
vetejnosti na tvorbé, realizaci a kontrole rozhodnuti. Bez toho, Ze by obcané védéli,
k jakym tcéelim jsou vetejné prostiedky pouzivany, mohou snadno nabyt pocitu, ze plati
ptili§ vysoké dang, aniz by za né dostavali adekvatni sluzby. Pokud obéané nejsou do
rozhodovani o uziti vefejnych prostfedkl zapojeni, mize to vést k jejich pocitu, ze
vladni autority za né piebiraji veSkerou zodpovédnost. K pocitu, Ze jejich ndzory jsou
ignorovany, nepochopeny a oni jsou pouze vyuzivani politickymi elitami.

** IMF. 2003.
* Melaville, A. I. 1997.
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Obcané si Casto nepieji dostavat vice sluzeb za méné penéz, ale dostavat sluzby, které
jsou zabezpecovany lépe. Systém vykonové orientovaného rozpoctovani mize tvircim
rozhodnuti nabidnout nastroj, ktery jim umozni efektivnéji dosahnout toho, co ocekava
vetejnost, a dosdhnout toho s politickou podporou, kterd je potiebnd pro tvorbu
divéryhodnych rozhodnuti.

Aby bylo zavedeni vykonové orientovaného rozpo&tovéni Gisp&iné, pozaduje Pollitt®,
aby byla provazana:

- pfiprava rozpoctu a stanovovani cill,

- pfiprava rozpoctu a monitorovani a informovani o vykonech,

- realizace rozpoc¢tu a méfeni vykont,

- ucetni systém a systém méfeni vykonu.

Problémy pfi vytvareni ukazatelll vykonu a jejich implementaci mohou spocivat napft.
v politickém tlaku na rychlé vytvofeni systému a jeho uvedeni do praxe. Ptitom tvorba
ptijatelnych ukazateld vykonnosti muze trvat i n€kolik let. Pfi tlaku na rychlé zavedeni
vykonové orientovaného rozpoctovani muze dojit pouze k formalnimu vytvofeni tohoto
systému. Vykonové ukazatele pak nebudou plnit svou funkci a cely systém bude
hodnocen negativné. Zpravidla pokud nejsou vytvofeny smysluplné a pfijatelné
ukazatele vykonu, je pravdépodobné, Ze se jednotlivi ucastnici budou odmitat ucastnit
zavadeéni procesu vykonove orientovaného rozpoctovani do praxe.

Rychlé zavedeni hodnoceni vykonu mize vést také k tomu, Ze jsou definovany pouze
ukazatele kvantity, jako je napt. velikost poptavky po sluzbé ¢i hodnoceni prib&hu
jednotlivych cCinnosti. Tyto ukazatele jsou totiz snadnéji a rychleji definovatelné.
Manazeti a pracovnici, jejichz vykony se na zakladé téchto ukazateld posuzuji, vnimaji,
ze chybi wukazatele hodnotici kvalitu poskytovanych sluzeb. Zavedeni pouze
kvantitativnich ukazatelti mize dokonce vést k opacnému chovani, nez které by bylo pro
efektivn2075t ¢innosti organizace zadouci, pravé diky uzpisobeni ¢innosti tomu, co je
méfeno.

Moznou strategii zavadéni ukazateld vykonu je zaméfit se spiSe na mens$i pocet
ukazatelti, ktery ale postihuje zékladni ¢innost hodnocené jednotky. Tato strategic je
ucinngj$i, nez vytvaret rozsahly systém, ktery neposkytuje faktické ukazatele vykonu. I
jeden az dva ukazatele kvality realizace dané c¢innosti mohou byt piesvédCivym
dikazem toho, Zze pro zavadéni systému vykonového rozpocétovani je méfeni kvality
podstatné, a podpofi zavedeni dal$ich ukazatelti kvality s tim, jak cely proces bude
pokracovat. Tento postup muze vytvofit divéru zaméstnanct v cely systém. Je 1épe,
pokud i maly program pracuje dobie, nebot’ miize motivovat ostatni, aby se pfipojili, nez
kdyz rozsahly program ma se zavadénim vykonové orientovaného rozpoctovani
problémy.

Problémem pti zavadéni systému vykonoveé orientovaného rozpoctovani muize byt odpor
zaméstnancli proti zavedeni ukazateld vykonu. Ten muze pramenit jednak z jejich
obavy, ze nékteré ukazatele, kterymi bude hodnocen jejich vykon, nejsou schopni fidit.

26 pollitt, Ch. 2001.
" Rubin, S. I, Bland, R. L. 1997.
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Hodnoty téchto ukazatel nejsou zavislé pouze na jejich ¢innosti. Dale 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 mize obava pramenit z jejich piilisné
vagnosti a prostoru pro vytvareni favoritismu a manipulace. Mozné feseni spociva
v zapojeni zaméstnanci (stejné€ jako vetejnosti) do tvorby vykonovych ukazateli a jejich
ubezpeceni, ze cely systém ma podporovat jejich ¢innost. Diky nému mohou sdélovat
své potfeby mnohem efektivnéji tviircim rozpoctu, a ocekavat ze na tyto potieby bude
reagovano™.

Vykonové orientované rozpoc¢tovani piinasi fadu pozitiv, ale na druhé strané¢ mize byt
obtizné uvedeni tohoto systému do Zivota organizace a jeho institucionalizace. I kdyz
zavedeni vykonové 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 pfi svém fizeni. Kli€ové otazky
souvisejici s fizenim organizace, jako identifikovani budoucich problému, zvySovani
produktivity a zachovani kvality poskytovanych sluzeb, vyzaduji informace vyplyvajici

7w

z rozpoctu a i ¢astecné 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 profesiondlniho fizeni mistnich samosprav. Jednou z jejich
priorit je i fizeni vykont. Vedle fady pfipadovych studii na jejich strankach naleznete i
manualy jak zavadét vykonove orientované fizeni organizace - http://icma.org/cpm/.

Governmental Accounting Standards Board se snazi vytvofit a zlepSovat standardy
vyuzitelné v ucetnictvi a finanénim vykaznictvi obci, tak aby v nich byly poskytovany
smysluplné informace jejich uZivatelim. Svou pozornost soustied’'uje také na méfeni
vykonnosti. Na uvedenych internetovych strankach naleznete odkazy na jednotlivé
iniciativy méfeni vykonnosti, ale i fadu odbornych textd ktomuto tématu -
http://www.seagov.org/index.shtml.

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

Knihovna mistnich vykonovych ukazateld - http://www.local-pi-library.gov.uk/ -
naleznete zde definované ukazatele pro ruzné typy ¢innosti, ale i odkazy na manualy a
texty souvisejici s hodnocenim vykonnosti a dalsi internetové stranky, které se tomuto
tématu vénuji.
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6. ANALYZA SOUCASNE SITUACE VYUZIVANI
,MODERNICH* PRISTUPU K RIZENI MEST V CR

K tomu, abychom zmapovali soufasnou situaci ve vyuzivani modernich piistupt
k fizeni, jsme v roce 2005 provedli prizkum zaméfeny na tuto problematiku. Jako objekt
zkoumani jsme vybrali mésta Ceské republiky. Kromé& obecnych otdzek vztahujicich se
ktizeni byl prizkum blize zaméfen na strategické planovani a vyuzivani
benchmarkingu, jakoZzto jednu z modernich metod fizeni vefejnych organizaci.

6.1. Podminky vyzkumu

Vyzkum byl proveden na Katedfe regionalni ekonomie a spravy Masarykovy Univerzity
v srpnu az prosinci roku 2005. Cilem vyzkumu bylo poznat sou¢asnou praxi v oblasti
znalosti a vyuZivani modernich pifistupt k fizeni mést v Ceské republice. Zjistovana
byla data vztahujici se k:

- vybranym oblastem fizeni organizaci,

- ziskavani informaci o piistupech

- znalostem a zkuSenostem s vybranymi modernimi pfistupy fizeni,

- zjistovani potieb klientd,

- prekazkam ve vyuzivani modernich pfistupt,

- strategickému planovani,

- benchmarkingu.

S ohledem na skute¢nost, ze modernich pfistupl, které mohou mésta vyuZzivat, je
mnoho, bylo nutné prizkum zuzit, proto byla vétsi pozornost vénovana strategickému
planovani a benchmarkingu.

Vybér vhodnych organizaci (mést) pro Setfeni byl ovlivnén soucasnym administrativnim
uspoiadanim v CR. Ctrnact krajii funguje v CR od roku 2000 a na zavadéni modernich
piistupt fada z nich pracuje & je jiz pouziva. Naopak pocet obci v CR, ktery je 6 249",
napovida o zna¢nych tézkostech pii zjistovani udaji od vSech obci. Navic vétsina obci
(cca 90 %) z tohoto poctu ma méné nez 2 000 obyvatel a lze jen téZko predpokladat, ze
se budou intenzivné&ji touto problematikou zabyvat. Proto byla oslovovana mésta.

Vyzkum byl provadén prostiednictvim dotaznikového Setfeni. Dotazniky byly emailem
zaslany do vSech 524 mést. Dotaznik byl pfednostné adresovan tajemniktim méstskych
uradi. U mést, kde se nepodatilo vyhledat adresu tajemnika (a to i z dGvodu, ze tuto
funkci ve mésté nezastava zadna osoba), byl osloven starosta, mistostarosta piipadné
byla kontaktovana podatelna méstského uradu.

6.2. Navratnost dotazniktu

Vyplnénych dotaznikd se vratilo 107, celkova navratnost tedy byla 20,42 %. Vyssi
navratnost dotaznikll 1ze pozorovat ve méstech s 5000 obyvateli a vice. Nizky pocet

! Vsechny udaje o poctu obyvatel i poctu mést jsou k 1. 1. 2004 a jsou Cerpany z Malého lexikonu
obci 2004 dostupného na strankach CSU http://www.czso.cz
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vracenych opovédi od mést s poétem obyvatel pod hranici 5 000 obyvatel (15,5 %)
svédci také o jistém nezdjmu mensich mést zabyvat se touto problematikou. Zavadéni
modernich piistuptt do Fizeni obei je v Ceské republice zéleZitosti nékolika poslednich
let. Sjejich vyuzivanim neni dostatek zkuSenosti a zdjem o jejich implementaci
projevuje omezena skupina obci. A pravé tato skute¢nost se mohla projevit i na
navratnosti dotaznik. Naopak nejvy$si ndvratnost byla u mést s vice jak 100 000
obyvateli (60,0 %).

Tabulka &. 6.1.: Navratnost dotazniki dle velikostnich kategorii mést.

Velikostni kategorie Pocet mést | Pocet odpovédi o dp(if(:“zc:ie;tv %
do 4 999 obyvatel 265 41 15,5
5000 —9 999 obyvatel 128 26 20,3
10 000 — 19 999 obyvatel 68 17 25,0
20 000 — 29 999 obyvatel 28 12 429
30 000 — 49 999 obyvatel 13 4 30,8
50 000 — 99 999 obyvatel 17 4 23,5
vice jak 100 000 obyvatel 5 3 60,0
Celkem 524 107 20,4

Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

6.3. Vysledky setreni

6.3.1. Vybrané oblasti fizeni organizace

Setfeni nejdifve zjisfovalo obecné otazky tykajici se fizeni mést. Pozornost byla
vénovana problémovosti ¢i zlepSenim v klicovych oblastech fizeni organizace, tj. ve
stanovovani cild, fizeni lidskych zdrojd, tvorbé rozpoctu a rozpoctového vyhledu,
hodnoceni spokojenosti, zjistovani potieb klientl, stanovovani vykonnostnich ukazateld
¢i hodnoceni kvality sluzeb.

V oblasti fizeni podle cilti (jejich stanovovani atp.) se ukazala jako nejproblematicté;si
kontrola a hodnoceni dosahovani cilii. Mésta si tento nedostatek ve svém fizeni ziejmeé
uvédomuji, protoze zaroven uvadéla, Ze vtéto oblasti dosahuji v posledni dobé
zna¢ného zlepseni. Podobného zlepSeni mésta dosahla i v oblasti stanoveni pravomoci a
odpovédnosti jednotlivych ¢asti organizace.

Oblast fizeni lidskych zdroji mésta nepovazuji obecné za problémovou, jediné, co jim
¢ini potize, je motivace pracovnikll. Z odpovédi pfedevsim vétsich mést (nad 50 tisic
obyvatel) lze odvodit, Ze momentaln¢ je v pozornosti jejich zdjmu spiSe hodnoceni
pracovniki, u né¢hoz zaroven uvadéji, ze v ném dosahuji znacného zlepSeni.

vvvvvv

zatim nenaucilo s timto stfednédobym finan¢nim nastrojem pracovat a vhodné jej
propojovat s dal$imi néstroji fizeni, jako je rozpocet ¢i strategicky plan. Mensi mésta
(do 50 tisic obyvatel) maji problém také se ziskavanim finanénich prostiedkd na svoji
¢innost a rozvoj. Hodnoceni efektivnosti vynakladanych prostfedkd obecné neni
chéapano jako problematické, dobrého zlepseni v této oblasti dosahuji predevsim mésta
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do 10 tisic obyvatel. Hodnoceni v§ak nebyva provadéno pravidelné a na v§echny vydaje,
Casto je spojovano s hodnocenim projekti, které mésto realizuje. Mésta s 30 — 49 tisic
obyvateli pfiznala, Ze jim ¢ini problémy fizeni vykonu a kvality. Ve zjistovani potieb
klientt v oblasti poskytovani sluzeb mésta dosahuji stiedniho zlepSeni, nejvetsi problém
a zaroven zlepSeni uvadéji mésta nad 50 tisic obyvatel. Oblast hodnoceni spokojenosti
zaroven v této oblasti mésta dosahuji jen malého zlepSeni. Nejvétsim problémem je
hodnoceni ve méstech do 5 a svice nez 30 tisici obyvateli. Hodnoceni se casto
nesleduje, protoZe je obtizné zjistitelné, m&stlim chybi v tomto sméru néjaka metodika,
zaroven v§ak mésta narazeji na nezajem uzivateli na hodnoceni participovat.

6.3.2. Moznosti ziskavani informaci o pristupech

Jednou z otazek, na které jsme se snazili najit odpovéd je, kde ziskdvaji mésta
informace o moznostech vyuziti novych nastroji a metod pfi fizeni. Nejcastéji
uvadénym zdrojem informaci (jak naznaCuje nasledujici tabulka) jsou jiné obce a
odborné publikace. Mezi dal§imi vyznamnymi zdroji informaci je povinné vzdélavani
Gfednik®, kraj a sdruZeni tajemnikt. Skolenim od soukromych firem bylo mysleno
takové vzdélavani, které ufednik nepotiebuje pfimo k vykonu své pracovni naplné, ale
vhodné dopliuje a rozsifuje jeho vzdélani a kvalifikaci. Prekvapivy je nizky vysledek
vyuzivani informaci od Svazu mést a obci CR, ktery udava, Ze v roce 2005 sdruzoval
68,2 % vSech mést a jednim z jeho hlavnich cill je informovat a vzdélavat zastupitele i
pracovniky mistnich samosprav. Mezi ostatnimi zdroji, které mésta vyuzivaji
k ziskavani informaci se objevil internet a Narodni sit’ zdravych meést.

Tabulka ¢. 6.2.: Kde mésta ziskdvaji informaci o novych pristupech v %.

Zdroj informaci v %
Jiné obce 91,6
Z odbornych publikaci (¢lanka, knih) 86,9
Povinné vzdélavani uredniku 77,6
Kraj 72,9
SdruZzeni tajemnikd mést a obcei v CR 60,7
Ministerstva 52,3
Skoleni od soukromych firem 52,3
Svaz mé&st a obei CR 29,0
Neziskové organizace 21,5
Zahrani¢ni organizace (partnefi) 12,1

Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

6.3.3. Znalost pristupti

O nové piistupy a metody fizeni mést se zajima 86,9 % ze vSech mést, kterd se
pruzkumu zucastnila, pfitom ,,nejmensi“ zdjem (75,0 %) lze pozorovat u mést s 30 — 100
tis. obyvatel. Tyto udaje lze porovnat s tim, kolik mést zna a ptipadné i vyuziva vybrané

pfistupy. Tato otazka byla zaméfena napi. na EFQM, TQM, Benchmarking, CAF, ISO,
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Balanced Scorecard, Ugici se organizaci ¢ Mistni agendu 212, S ohledem na skutenost,
ze modernich pfistupti, které mohou mésta vyuzivat, je mnoho, bylo nutné pruzkum
z0zit, proto byla pozd€ji vétsi pozornost veénovéana strategickému planovani a
benchmarkingu.

Mésty nejpouzivangjsi (kladné odpovédi na: ,,vyuzili jsme™ piistup) jsou piistupy c¢i
metody vtomto pofadi benchmarking, Spole¢ny hodnotici ramec (CAF), EFQM,
metodika Mistni agendy 21 a ISO. Naopak nejméné zndmé a pouzivané jsou TQM,
Balanced Scorecard a ptistup U¢ici se organizace. S ohledem na praxi a na podobné
procentni zastoupeni vyuzivani je mozné, ze mésta zaménuji CAF a EFQM,

Jde-li o povédomi o existenci nékterého z pfistupd (kladné odpovédi na otazku: ,slyseli
jsme o pristupu), pak nejznaméjsi jsou mezinarodni normy ISO, hned po nich nasleduji
Benchmarking, Mistni agenda 21 a CAF. Méné¢ zname jsou TQM, EFQM, Balanced
Scorecard a U¢ici se organizace.

Tabulka &. 6.3.: Znalost a uZivani vybranych pristupi v %.

Znalost piistupii gﬁq TQM | BM | CAF | 180 | Bsc | vo | A
Slyseli jsme 31,8 32,7 | 47,7 34,6 56,1 21,5 | 19,6 | 35,5
Vime v éem spociva | 234 | 234 | 495 | 364 | 607 | 224 | 140 | 25.2
Vyuzili jsme 234 | 19 31,8 196] 56 19| 1,9 13,1

Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

Pozn.: Vysvétleni zkratek — EFQM (Model excelence EFQM), TQM (Celkové fizeni kvality
organizace), BM (Benchmarking), CAF (Spole¢ny hodnotici ramec), ISO (normy kvality ISO),
BSC (Balanced Scorecard), UO (U¢ici se organizace), MA 21 (Mistni agenda 21)

6.3.4. Zjist'ovani potieb klientt

Jednou z oblasti, na kterou byla upiena nase pozornost, je i to, jak mésta zjistuji potteby
svych klientll. Pficemz klienti jsou zde ptedstavovani jak obcany, tak i dal§imi subjekty,
vyuzivajici sluzby poskytované méstem, tedy napf. podnikatelé, investofi, neziskové
organizace.

Nejcastéji mésty pouzivanym zpisobem ke zjist'ovani potieb klientd jsou vlastni uvaha
¢i odhad na zaklad¢ znalosti poptavky po sluzbé, které jsou tizce doplnény i odhadem
poptavky na zakladé vysledku voleb. DalSimi vyuzivanymi nastroji jsou také volné
dostupné dotazniky (napiiklad v mistnim tisku, zpravodaji ¢i v prostorach méstského
ufadu). Diky rozvoji technologii vyuzivaji néktera mésta ke zjiStovani potieb klientd i
ankety zvefejiované na svych internetovych strankach. V rGzné intenzité se pak
vyuzivaji standardizované rozhovory &i prizkumy vefejného minéni. P& mést pak
uvedlo, Ze potieby klientt nezjistuji viibec. Déleni dle velikostnich kategorii naznacuje
nasledujici obrazek.

? vice o pfistupech viz pfedchozi kapitoly nebo Hrabalova, 2005.
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Obrazek ¢. 6.2.: Zpisoby zjist'ovani potieb klientii mésta.
Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

6.3.5. Prekazky pfi vyuzivani modernich pristupt
Pokouseli jsme se také zjistit, jaké jsou nejcastéjsi piekazky ve vyuzivani modernich
ptistupii. Z predem definovanych prekazek lze sestavit toto poradi:

- nedostatek finan¢nich prostiedkt (tuto ptekazku uvedlo 58,9 % ze vSech mést),

- nedlvéra v ptinosy ze strany zaméstnancu (43,9 %),

- nedostatecné lidské zdroje (43,0 %),

- neznalost ¢i neexistence metodiky (39,3 %),

- neexistence politického pozadavku (35,5 %),

- Spatnd dostupnost informaci a zkuSenosti (26,2 %),

- mésto nepovazuje za ucelné se touto problematikou zabyvat (5,6 %).

Jiné dtilezité prekazky pouzivani modernich pfistupi mésta spatfuji napft. v:

- tom, ze metody budou uplatiiovany aZz s vazbou na vyvolanou nutnost jejich
aplikace,

- nedostatku ¢asu na vzdélavani se,

- nutnosti pfesveédcit nékteré zaméstnance o tom, Ze vyuziti novych metod fizeni neni
namifeno proti nim, ale ke zkvalitnéni ¢innosti Gfadu a v kone¢ném duasledku ke
zlepSeni sluzeb klientim tradu,

- tom, ze snaha implementovat nové nastroje neni vzdy motivovana zlepSenim
kvality a kvantity, ale businessem soukromych firem a ziskany vysledek nemusi
odpovidat vynalozenym finanénim a personalnim zdrojim.

6.3.6. Uzivani vybranych nastroju

Zajimalo nas, jaké nastroje fizeni mésta v soucasnosti vyuzivaji. Zamétili jsme se na

strategicky plan, rozpoctovy vyhled, procesni mapy, standardy sluzeb a benchmarking.

Strategicky plan by mél definovat prioritni oblasti dal§iho rozvoje mésta a jednotlivé

cile, k jejichz dosazeni mésto sméfuje. Rozpoctovy vyhled s sebou piinesla reforma

vefejné spravy a zména rozpoctovych pravidel, je to jeden z prvki finanéniho fizeni ve
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vetejném sektoru s diirazem na viceleté (sttednédobé) rozpoctovani. Procesni mapy jsou
vysledkem procesniho pfistupu organizace, jsou popisem vsech dilezitych procest
v organizaci. Procesni pfistup spociva vtom, Ze na organizaci je pohlizeno jako na
soustavu, vzajemné provazany systém procest, diky ¢emuz je mozno najit napt. kriticka
mista procest snizujicich vykonnost, identifikovat ptili§ drahé (neefektivni) procesy a
zlepsit odpovédnost pracovnikll za vykon procesu. Standardy kvality poskytovanych
sluzeb umoznuji vénovat pozornost nejen vydajim (zdrojim na poskytované sluzby), ale
i vystupu, tedy tomu, co za dané prostfedky mésto poskytuje. Benchmarking spodiva
v méfeni a porovnavani produktl a procest mésta s jinymi partnery, lze jim zjistit

Z vybranych nastroji je nejpouzivangj§im rozpoctovy vyhled, coz ovliviiuje zakonna
povinnost tento nastroj pouzivat. Druhym nejvice pouzivanym ndstrojem je strategicky
plan, ktery ma sestaveno 45,8 % mést z téch, kterd se prizkumu ztcastnila. Pouzivani
tohoto nastroje zase ovliviiuje povinnost dokladovat strategii pii podavani zadosti o
Cerpani prostfedkti z riznych fondd ¢i dotacnich programi.. Standardy sluzeb jsou
pouzivany v jedné pétiné mést. Procesni mapy vyuziva pii fizeni 12 % mést. Zajimavou
je skute¢nost, Ze standardy sluzeb jsou pouzivany vice v mensich méstech, u ostatnich
nastrojl je tomu naopak, s velikostni kategorii se obvykle zvySuje mnozstvi mést, ktera
je pouzivaji.

Tabulka &. 6.4.: UZivani vybranych nastroji pii Fizeni mésta v %.

Velikostni Strategicky Rozpoctovy Procesni Standardy Bench-

kategorie plan vyhled mapy sluZeb marking
do 4 999 244 90,2 24 24,4 4,8
5000 - 9 999 34,6 80,8 15,4 19,2 42,3
10 000 - 19 999 58,8 100,0 11,8 35,3 58,8
20 000 - 29 999 83,3 91,7 16,7 8,3 66,7
30000 - 49 999 75,0 100,0 25,0 0,0 50,0
50 000 - 99 999 100,0 100,0 50,0 0,0 75,0
vice jak 100 000 100,0 100,0 33,3 0,0 66,7
Celkem 45,8 90,7 12,1 20,6 35,5

Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

6.3.7. Strategické planovani

Strategické planovani je jednou z kli€ovych oblasti fizeni kazdé organizace. To byl také
divod pro¢ byl prizkum zaméten detailnéji i na tuto oblast. Nasledujici obrazek pak
ukazuje situaci ve vyuzivani nastroje strategického planu pro fizeni mésta dle
velikostnich kategorii. Strategicky plan ke svému fizeni pouziva celkem 41 mést (tj. 43
% vSech mést, ktera se Setfeni ziCastnila). Zajem o tento nastroj roste s velikosti sidla.
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Obrazek €. 6.3.: Vyuzivani strategického planu.
Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

Jak naznacuje dalsi obrazek, zajem o strategické planovani se velmi zvysil v roce 1998,
coz zfejmé souviselo s vydanim Narodniho rozvojového planu CR a moznosti Serpat
prostiedky z ptedvstupnich fondi EU. Nartst z4jmu o strategické planovani se opakuje
vroce 2002 vtomto a daldich letech vrcholily piipravy na vstup CR do EU.
V souvislosti s povodnémi v roce 2002, dochazelo nasledné také k aktualizaci a
formulaci mnoha strategickych dokumentt. V obdobi let 2002 — 2005 bylo vytvofeno
52 % strategickych plant (rok 2006 nelze hodnotit, uvedla jej jen mésta, kterd na
ptipravach planu pracovala v prib&hu roku 2005).

18 1 16

16 1 14 14

141 ] ] 12

10

Pocet mést

Obrazek ¢. 6.4.: Pocatek vyuZivani strategického planu pii Fizeni mésta.
Zdroj: vlastni Setfeni, 2005
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Nejcastéji strategicky plan mésta sestavuji na 10 let (31 %), 4 roky (19 %) a 5 let
(12 %), na 6, 7 a 8 let sestavuje plan vzdy 5 % mést. Kratkodobé strategické plany (na 1
— 3 roky) vytvaii 10 % mést. Stfednédobé strategické plany (na 4 — 7 let) tvoii 40 %
meést, dlouhodobé (na 8 let a vice) pak zbyvajicich 50 %, z toho 12 % na vice nez 15 let.

U strategickém planu bylo dale Setieno je-li k nému zpracovan i finan¢ni ramec, jak
Casto je plan aktualizovan a hodnocen a kdo jej hodnoti. Kladené otazky byly zaméfeny
na zapojeni zameéstnanct a vefejnosti do procesu strategického planovani.

Piedevsim u stfednédobych a dlouhodobych strategii je Zadouci tyto dokumenty

priubézné hodnotit a aktualizovat. Strategicky plan pribézné hodnoti 70 % mést (ale jen
33 % tech, kteti uvedli, Ze strategicky plan sestavuji na vice nez 8 let).

Ma-li byt strategicky plan skutenym nastrojem pouzivanym pii fizeni mésta, mél by na
né&j byt navazan akéni plan s finanénim ramcem. Finan¢ni rdmec strategického planu ma
zpracovano 64 % mést. Nejméné kladnych odpovédi tykajicich se zpracovavani
finan¢niho ramce strategického planu je ve velikostnich kategorii do 20 tisic obyvatel,
finan¢ni ramec strategického planu zde netvoii 43 % mést.

Témer 33 % mést, ktera maji strategicky plan, provadi jeho prtibézné hodnoceni.
Odpovédi na otazku, jak Casto mésta strategicky plan hodnoti byly riiznorodé a
pohybovaly se od ¢tvrt roku do 8 let. Nejcastéji udavanou dobou je vSak jeden rok
(v 63 % vSech piipadi). Tii mésta uvedla, ze strategicky plan prubézné hodnoti,
nespecifikovala vSak jak ¢asto.

Pokud jde o pribéznou aktualizaci strategického planu, tu provadi 71 % mést, pricemz
ve velikostnich kategorii nad 30 tisic obyvatel plan pribézné aktualizuji vSechna mésta,
tj. 100 %. Plany jsou aktualizovany rGzné: po pul roce, jednom roku, dvéma letech,
¢tyfech letech, osmi letech Ci dle potfeby, nejcastéji vSak jednoroc¢né (v 53 % pripadi).
V odpovédich na otazku, kdo iniciuje zmény strategického planu, se nejcastéji objevuje
rada (33 %), zastupitelstvo (16 %), starosta a odbory méstského ufadu (shodné po 1 %).
Mezi ostatnimi uvadénymi iniciatory se objevuji vybory, komise, investofi, obcané,
podnikatelé, neziskové organizace (bez ohledu na pofadi). Ctyfi mésta uvedla, Ze
pribézné strategicky plan aktualizuji, nicméné nebyla schopna uvést, jak ¢asto.

V pozornosti zajmu bylo také to, jestli jsou do procesu strategického planovani zapojeni
zaméstnanci mésta a vefejnost. Zaméstnanci jsou zapojeni v 90 % mést, vefejnost
v 78 % vsech pripadi. Nicméné i zde sice Ctyfi mésta uvedla, Ze zaméstnance néjakym
zpusobem zapojuje, neuvedla vSak jiz odpovéd’ na to, jakym zplsobem. Podobné je
tomu i u zapojeni vefejnosti, kde takto odpovédéla dvé mésta. Zaméstnanci jsou
zapojovani napf. v pracovnich skupinach, kde podavaji nameéty z oblasti své ptisobnosti,
nebo se pfimo podileji na zpracovani diléich podkladid a casti plant. Nékde byli
zaméestnanci oslovovani formou anket ¢i dotaznik. Vefejnost je zapojovana
v odbornych i neformalnich skupinach, komisich a vyborech. Néktera mésta poradaji
tzv. ,kulaté stoly a besedy, jind zase ankety a dotaznikova Setfeni. NejcastéjSim
zpusobem zapojeni vefejnosti je jeji Ucast v pracovnich skupinach a komisich.
Vyjimeéné mésta uvadéji, Zze zapojovani vetejnosti realizuji pozvankou na zasedani
zastupitelstva ¢i umisténim navrhu strategického planu na internetové stranky, pficemz
zajem o zapojeni se je ponechan na strané obcanu.
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Z uvadénych pozitiv, kterd jsou meésty vnimana, ze zapojeni zaméstnanci do

strategického planovani, lze zminit tato:

- V mnoha pfipadech vidi zaméstnanci hloubé&ji do dané problematiky, mohou
upozornit na ptipadna uskali planu, jsou vice zainteresovani na realizaci.

- Znalost problematiky mésta byla piinosem pro zpracovani jednotlivych projekti.

- Zameéstnanci ziskaji §irsi povédomi o rozvojovych zamérech mésta a dozvi se, co
bude v delSim ¢asovém horizontu realizovano.

- Diky zapojeni zaméstnanct byly v planu obsazeny realnéjsi dil¢i cile a plan byl
konkrétngjsi.

- U zaméstnancu, ktefi se podileli na zpracovani, je zietelnd vétsi motivace
k realizaci ukoll z planu vyplyvajicich.

- Zaméstnanci se ztotozni s cili organizace.

- Zvyseni aktivity, osobni odpovédnost.

- Nékteii zaméstnanci si zacali ¢astecné uvédomovat pro¢ tady jsou.

- Bez zapojeni zaméstnancti mésta by nebyl strategicky plan viibec realizovatelny, je
to zakladni dokument, kterym se fidime.

Negativa ze zapojeni zaméstnancl do strategického planovani jsou vidéna takto:

- Negativa se u nas neprojevila. Zapojili se ti zaméstnanci, které prace tésila a méli
napady, ti také pak méli radost z toho, ze se néco uskuteCnilo. Ti, ktefi zadné
napady neméli, jsou zase vyborni na to, aby odvedli mraven¢i praci a napady
realizovali.

- Neochota zabyvat se né¢im, co neni vyslovné specifikovano v pracovni néplni.

- Snaha rozdrobit celek na detaily v oblastech, které nejsou podstatné.

- Nedostatek strategického uvazovani.

- Uzky pohled na problém.

- Siroké spektrum nazord a z toho vyplyvajici slozité dohady pii uréovani priorit.

Z uvadénych pozitiv, kterd jsou mésty vnimana, ze zapojeni vefejnosti do strategického

planovani, 1ze uvést tato:

- Obcané maji aktivnéjsi zdjem o déni ve mésté. Vice si v§imaji okoli.

- Zvysuje se pocit sounalezitosti, pocit moznosti néco zménit a iniciovat.

- Ziskani pfinosnych myslenek, novych navrhli, zajimavych podnéti a zplsobi
realizace.

- Ziskani zpétné vazby, zvySeni transparentnosti.

- Plan je zpracovan konkrétnéji.

- Zahrnuti odrazu potieb obcanii mésta, ktery je rozhodujicim faktorem pro
strategické planovani.

- Rist zajmu obcanti o déni ve mésté v blizké 1 vzdalenéjsi budoucnosti.

- V rtiznych oblastech mohou mit ob¢ané vice znalosti, zkusenosti a kvalifika¢nich
predpoklada.

- Vétsi srozumitelnost, ztotoznéni se s cili.

- Obc¢ané maji piilezitost sdélit, co je jejich prioritami, neni jim vnucovano, co
nechtéji.

- Je to hnaci motor zlepSovani kvality Zivota ve méste.

- Daleko 1épe se prosazuji dlouhodobé zaméry mésta.

- Zjisténi potieb zakazniku.

Oproti tomu stoji negativa, kterd mésta ze zapojeni vetejnosti vnimaji:
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- Projevovani zakofenéného negativniho nazoru na tfedniky. Projevovani
extrémnich nazort.

- Maly zajem obcant o déni ve mésté a hledani spole¢ného feSeni hlavnich
problémui.

- Nerealizovatelné pozadavky a jejich nesoulad se zdroji. Nepochopeni spojeni
planu s finan¢nimi prostfedky.

- Snazime se zjistit, pro¢ nékteré oblasti ob¢ané vnimaji negativné. Takze negativa
jsou pro nas piinosem.

- Je tfeba pocitat s dlouhodobgj§im procesem piipravy planu.

- Je nutno davat vétsi duiraz na proces a neodbihat k jednotlivostem.

- Rozttisténost nazor.

- Tendence zvyhodnovat sebe sama ¢i velmi uzky okruh zéjemcti.

- Huite se hleda konsensus pii ur€ovani priorit.

6.3.8. Benchmarking

Benchmarking je metodou, ktera se bézné pouziva k fizeni kvality sluzeb a produktd, jak
ve firmach, tak v organizacich vefejného sektoru. Spociva v nepfetrzitém a
systematickém procesu porovnavani a méfeni produkti a procesi vlastni organizace
metody mezi mésty neni v soutasnosti b&Znou zaleZitosti’. Néktera (v&tsi) mésta se udi
tuto metodu pouzivat napf. i prostfednictvim projektl, které vyhlasuje Ministerstvo
vnitra CR. Se zvysujici se velikosti mésta (az na velikostni kategorii 30 — 49 tis.
obyvatel) je patrny nardst zkusenosti s pouzivani metody (viz obrazek ¢. 6.5.).
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Obrazek ¢. 6.5.: Pofet mést vyuZivajici benchmarking.
Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

3 Viz napt. Sesty sloupec tabulky ¢. 6.4 (uzivani vybranych nastroji pfi fizeni mést), kdy
benchmarking vyuziva ,,pouze* 35,5 % mést, ktera se prizkumu zicastnila.
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Nejcastéjsi motivaci k aplikaci benchmarkingu byla pro mésta chut’ srovnat ¢innosti
meésta s nékym jinym a zjistit, jak si mésto stoji v oblastech efektivity vykonu a pomér
kvality poskytovanych sluzeb ve vztahu k ndkladim na sluzbu (pfedevs§im naklad na
ufednika). Objevuje se i potieba ziskani opory argumentl pii prosazovani zmény u
politické reprezentace mést (zastupiteli, radnich).

Nikterak neocekavané je nejcastéjsi oblasti, ve které mésta srovnavani provedla, vykon
staitni spravy (49 %). Druhou nejcastéji srovnavanou oblasti jsou lidské zdroje
(optimalizace poctu pracovnikl, hodnoceni pracovnikii, naklady na platy atp.) (19 %).
Samospravné cinnosti byly porovnavany v 16 % pfipadi a vSechny oblasti v 9 %.
Zbytek pozornosti (7 %) byl sméfovan napi. na oblast fizeni procest, rozpoctovani ¢i
schopnost ziskavat finan¢ni prostredky z EU.

NarGst zdjmu mést o benchmarking je vyznamny od roku 2003. V obdobi let 2003 a
2004 se srovnalo 90 % vSech mést, ktera se do priizkumu zapojila. Urcitou zajimavosti
je mésto Brno, které uvedlo, ze srovnavani provadi prubézné jiz od roku 1995. Pozitivni
je také skutecnost, ze vétSina mést z téch, co benchmarking jiz pouzila, jej provadéla
opakované (70 %). Vysledky dle velikostnich kategorii naznacuje nésledujici tabulka.

Tabulka &. 6.5.: Provadéni benchmarkingu opakované

Velikostni kategorie Ano Ne
do 4 999 obyvatel 50,0 50,0
5000 - 9 999 obyvatel 81,8 18,2
10 000 - 19 999 obyvatel 429 | 57,1
20 000 - 29 999 obyvatel 714 | 28,6
30 000 - 49 999 obyvatel 50,0 | 50,0
50 000 - 99 999 obyvatel 100,0 0,0
vice jak 100 000 obyvatel 100,0 0,0
Celkem 69,7 | 303

Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

Nejvice mést provadélo srovnani s 48 — 50 partnery (34 %), 23 % mést se srovnavalo
s 9— 15 partnery, dalich 17 % s2 — 4 partnery. S nejvice partnery se porovnavalo
mésto Vrchlabi — 70 partnerti. Stramberk uvedl, Ze se srovnaval s podnikatelskymi
organizacemi, v§echna ostatni mésta shodné uvadéji, ze se s rovnavala se stejnym typem
organizace jako jsou oni sami, tj. s obcemi (mésty).

Nasledujici tabulka naznacuje odpovédi na otazku, jaky typ benchmarkingu mésta pro
srovnavani pouzila. Nejvice se mésta srovnavala sjinymi organizacemi (externi
benchmarking) a pouzila pro to nejcastéji benchmarking vykonovy, funkéni (srovnavaji
se funkce ¢i pracovni postupy) nebo procesni (srovnavaji se procesy v organizaci).

Hrabalovd, S., Nunvdrovad, S., Oplustilova, I. Rizeni mistnich samosprav. Brno: 73
Masarykova univerzita, 2006. 76 s. ISBN 80-210-4158-7.



Tabulka &. 6.6.: PouZity typ benchmarkingu

Nejméné
Typ % NejpouZivanéjsi ve vyuZivany ve
benchmarkingu ’ velikostni kategorii velikostni
kategorii
Interni (vnitini) 10,9 vice jak 100 000 30 000 —99 999
Externi (vn&jsi) 22,8 30 000 —49 999 10 000 — 19 999
do 4 999,
. . 10 000 — 19 999,
Mezinarodni 2,0 50 000 —99 999 20 000 — 49 999 4
vice jak 100 000
Funkéni 17,8 10 000 — 19 999 do 4999
Procesni 12,9 do 4 999 20 000 —29 999
, , 20000 —29 999 a
Vykonovy 27,7 50 000 — 99 999 30 000 —49 999
- 20 00029999 a do 4999 a
Strategicky 39 50 000 — 99 999 vice jak 100 000

Zdroj: vlastni Setfeni, 2005

Nejcastéji mésta aplikovala benchmarking na né&jakou cast své organizace (64 %),
zbytek mést provadél benchmarking v rdmci celé organizace (36 %). Pokud mésta
srovnavala jen Cast své organizace, pak se nejcastéji zamétila na ndkladovou efektivnost
a pracovni postupy, méné Casté bylo srovnavani v oblastech podplirnych ¢innosti ¢i
poskytovani vetejnych sluzeb.

Piinosy a problémové oblasti vyuzivani benchmarkingu

Jednim z Castych ptinost, ktery je zminovan, je moznost porovnani se s ostatnimi a
zjisténi toho, jak si mésto stoji se svymi dosavadnimi postupy v bézné praxi oproti svym
prot&jskam. Castym pifnosem jsou viak také optimalizace podtu pracovnikii a zvyseni
efektivity sledovanych cinnosti, Uspora finan¢nich prostfedkd, zvySovani kvality
poskytovanych sluzeb, hodnoceni vykonnosti celé organizace ¢&i jednotlivych
pracovnikil. Pficemz 91 % mést tyto pfinosy ocekavala.

Z negativ a uskali, kterd mésta spatfuji v aplikaci benchmarkingu, lze vybrat tyto napf.

odpovédi:

- Kazdy urad ma sva specifika a nelze uplné ptesné stanovit pocet pracovniku, ktery
by mél byt pfidélen na uréitou agendu, na malych tfadech totiz dochazi Casto ke
kumulaci riznych funkei. Srovnani poskytne konkrétni ¢isla (vysledky), ale vzdy
je tieba vychazet z konkrétnich podminek fungovani tfadu.

- Je tfeba vychazet ze srovnatelnych tudaji a pfedem se dohodnout na co
nejjasnéjsich definicich ukazatel, dat a pojmt (napf. ukazatel poctu zaméstnanct
— zahrnuji se osoby, které se na vykonu cinnosti podileji nebo jejich uvazky,
zahrnuji se jen fednici nebo i1 obsluzny personal — technici, vedouci odboru atp.).

- Uskali spatfujeme, jako asi u viech metod, v nutnosti presvédéit lidi ke zméné
prace. Nebezpe¢i je v mechanickém posuzovani piedstaviteld volenych organi
mésta.

- Uskali plynou zejména z oblasti samospravy, kde jsou postupy v rtiznych obcich
odli$né.

74 Hrabalovd, S., Nunvarovad, S., Oplustilovd, I. Rizeni mistnich samosprav. Brno:

Masarykova univerzita, 2006. 76 s. ISBN 80-210-4158-7.

- Nelze spoléhat pouze na benchmarking. Benchmarking by mél byt pouzivan
rozumné“ a na jeho vysledky by se mélo nahlizet v souvislostech (napt. odbor ma
oproti ostatnim srovnavanym odbortm malo zaméstnanci, protoze dalsi ¢innosti
za n¢j vykonavaji odbory jiné).

- Casova naroénost sbéru udaji.

Celkové zhodnoceni aplikace benchmarkingu

Nektera mésta si netroufaji celkové hodnoceni vyslovit s ohledem na relativné kratkou
dobu, po kterou srovnavani provadéji. Dalsi vSak nejéastéji uvadeji kladné hodnoceni a
vidi v benchmarkingu dobrého pomocnika pro dosahovani jimi stanovenych cilii a
oc¢ekavani. Jini vidi jeho smysl v propojeni s dal$imi metodami jako je napt. CAF
(Spole¢ny hodnotici ramec).

Diivody nevyuZivani benchmarkingu

Nejcastéjsimi  divody, které organizacim brani v pouziti benchmarkingu, jsou
nedostatek lidskych zdroji (26 %), neexistence politického pozadavku a podpory ze
strany zastupiteld mésta (22 %), nedostatek financnich zdroji (22 %) a S$patna
dostupnost informaci a zkusenosti spojenych s touto metodou (22 %). Vyjimecné mésta
uvadéla, Ze nepovazuji za Gcelné se touto problematikou zabyvat (5 %), Zze maji strach
ze zneuziti informaci (2 %) ¢i Ze benchmarking neni jejich prioritou, Ze nemaji dostatek
Casu na jeho provadéni, ze neni vhodny pro mensi mésta, Zze stat podporuje jeho
provadéni pouze u obci srozsifenou pusobnosti ¢i ze je to zbyte€né zvySovani
administrativni zatéze (1 %). NejCastéji uvadénym divodem toho, ze mésta dosud
benchmarking pro své fizeni nepouzila, je skutecnost, Ze se jednd o nové pouZzivanou
metodu v Ceské vefejné spravé. Mésta ji neznaji, maji malé zkuSenosti s jejim pouzitim a
tak nevédi, jak ji aplikovat.

Mésta, ktera dosud benchmarking nepouzila, uvazuji, ze v budoucnu by nejspise vyuzila
srovnavani smeéfujici na celou organizaci. Pfi porovnani odpovédi dle velikostnich
kategorii by srovnavani celé organizace pouzila mésta nad 10 tisic obyvatel. U mést
mensich predpokladaji srovnavani jen ¢asti organizace, pfevazuji pracovni postupy a za
nimi pak nakladova efektivnost organizace. Pozadavek na srovnavani podpurnych
¢innosti ¢i poskytovani sluzeb se objevuje vyjimecné.

U mést, kterd benchmarking dosud nevyuzila, jsme také zjistovali, na jaké oblasti by jej
nejspiSe vyuzila, pokud by se pro jeho aplikaci rozhodla. Nejcastéji odpovidala mésta
s poltem obyvatel do 10 tisic. Nicméné ve vSech velikostnich kategorii jsou
potencionalni oblasti srovnavani podobna. Nejcastéji je to oblast lidskych zdroju
(organizace prace, optimalizace poétu pracovniki, hodnoceni pracovnikl, naklady na
platy, efektivni vyuzivani pracovni doby), nakladova efektivnost mésta a vykon
pfenesené pusobnosti (pracovni postupy, porovnani vykonl s pfispévkem od statu,
kvalita sluzeb). U mensich mést se objevuje i oblast komunalnich sluzeb ¢i strategického
planovani.

6.4. Zavéry

Je ztejmé, Ze nelze na zékladé tohoto dotaznikového Setfeni usuzovat na obecné trendy
ve fungovani mést v Ceské republice. Ziskana data mohou viak velmi dobie poslouzit
jako zéklad pro srovnavani a odhaleni silnych aslabych stranek, které fizeni mést
provazeji.
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Do fungovani vefejné spravy zasahuji neustdle probihajici zmény ve spole€nosti.
Postupnym vyvojem se vSak objevuji metody, pfistupy a nastroje, které lze Gspésné
vyuzivat pro zvySovani efektivnosti organizaci vetejné spravy, pro usnadfiovani procest
a ¢innosti, ale i pro celkové zlepSovani fungovani systému vetejné spravy. K tomu je
mozné vyuzivat jak zmiflované piistupy k fizeni organizaci, tak i dalsi.

Nutno podotknout, ze jak strategické planovani, tak benchmarking, vyzaduji pfi svém
zavadeéni investici finan¢nich i lidskych zdroji. Ta mésta, kterd je vyuzivaji, vidi ve
vynalozeni prostfedki na tyto ¢innosti pozitivni pfinosy pro jejich fizeni.

Uzemni samospravy vybérem vhodnych metod pro své fizeni mohou do znaéné miry
ovlivnit kvalitu zivota svych ob¢ant, jsou totiz nadany vyznamnymi funkcemi, napf.
maji podstatnou tlohu pii tzemnim planovani, mohou z velké ¢asti ovliviiovat mistni
obyvatele 1 navstévniky pomoci osvéty, poradenstvi, informaci a prikladt.

o
Na projektu spolupracovali: Ing. Simona Hrabalova, Ing. Svatava Nunvarova, Ing.
Irena Oplustilova a Mgr. Lukas Navratil (technicka opora pii zpracovani dat).
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