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Uvod

Podstatnou saisti probihajici reformy vejné spravy R je proces reformy Gzemni
samospravy. Je znamo, Z€R byl zvolen spojeny model ¥&né spravy, kdy stat delegoval
fadu svych pravomoci na kraje a obce. Protéokiimi prvky tohoto procesu byl vznik
krajské samospravy, zanik okresniciadi a penos jejich kompetenci na nowzniklou
kategorii obci sroz&nou msobnosti. Nicméh reforma Uzemni samospravy nadale
pokraiuje.

Soukasti reformy viejné spravy nebyla jen nova strukturdeyeé spravy \CR a redefinice a
redistribuce kompetenci mezi krajem a obcemi lll.a |., ale takézmény v néstrojich a
metodach ¥izeni Mezi ré nélezi pedevsSim metodyizeni kvality jako je Benchmarking,
CAF, BSC, EFQM a ISO normy. Déle nastroje strategfio fizeni (strategické planovani,
projektovérizeni, SWOT analyza, marketing, roZpavy a finagni management) a potimé
nastroje jako je ,e-government”, ktery se Vité fazi vyvoje stava kategorii strategického
charakteru.

Smyslem této publikace je adlit vyznam agenezi uvedenych nastraj, jejich teoretické
piedpoklady a moznosti uplatmi v Uzemni viejné spray. Je Zejme, Ze vyznaniizeni
kvality vefejné spravy a strategickéh@izeni Uzemnich samospravnych cellbude

v nasledujicim obdobi nastat. Swj vliv na to bude mit nejen prohlubujici se reformaéejné
spravy, spjata s procesy decentralizace a dempécatj ale jist také nase&lenstvi v EU.
Implementace poZadaftk EU do mistnich a regiondlnich podminek a moZnosti
nékolikanasobnéhdgerpani z evropskych zdifoy novém programovém obdobi 2007 — 2013
jen umodiuje funkci dlouhodobych néstfofizeni Uzemnich samospravnych delk



|. Aktualni kontext managementu regionalni a mistni
spravy

1. Verejna sprava arizeni

Veiejna sprava je v teoretické, ale i praktické révproblematikou mezioborovou. Jeji
vymezeni se v ramci édnich disciplin ekonomickych a neekonomickych (Zjan
juristickych) nemusi vzdy kryt. Gbvelmi hrul# nazvané skupinyadnich disciplin se vSak
shodnou na tom, Ze ¥&na sprava obeéne specifickym druhem d@lové ¢innosti a jako
¢innost &elovou, tj.cinnost snazici se uspokojitéité poteby, ji Ize povazovat i za kategorii
ekonomickou' V&tsina istupt rovns? ¥ka, Ze véejna sprava jakdidici slozka viejného
sektoru je charakteristicka dilymi specifickymi rysy. Specificnost vaejné spravy, tzn.
znaky, kterymi se odliSuje od instituci spravy souktomé, je konkretizovana igdevsim
piifazenim:

a) verejnopravniho charaktergubjektu véejného spravovani (tzn. subjektivitaregmé moci

— moznost vynutit pravemi@dpokladané chovani s vyuzitim pravem upravenysiroja —
pravomoci a psobnosti, ¢etné vyuziti obrany ve for prdvem vymezenych opravnych
prostedki). S véejnou moci podle Rchy imanentd souvisi nerovnost v postaveni subjekt
ve vztazich touto moci ovladanych.

b) objektu rizenj za ktery jsou povazovany kegné zalezitosti® legitimované ,¥ejnym
zdjmem*, a

c) zakonnym zalozenim subjektu i objektdeyeeho spravovanitzn. zasady ustavnosti a
zakonnosti, ktera zahrnuje i dodrzovani demokrgitibkhodnot zakotvenych v z&kladnich
pravnich dokumentech.

VSechny fi odliSujici charakteristiky jsou integralni s@&sti ,veejnosti* spravovani, nebo
jak piSe Picha ,veejnopravnosti“ viejné spravy. Ceska literatura obecného spravniho
prava se shodne na tom, Zéejea sprava je svou podstatou vykonavana vejmém zajmu a
Ze je na rozdil od spravy soukromé vice vazanaaprawsubjekty, které ji vykonavaji, ji
realizuji jako pravem uloZenou povinnost. Hendrydiéto souvislosti dodava, Ze soukromé
sprava je spojovan&asto s hospodskou aktivitou fyzickych nebo pravnickych osob nebo
zanenovana s managementem, na rozdil od spraviejme jako ¢innosti evazri
vrchnostenské.Upozoiiuje také na to, Ze rozdily mezifegnou a soukromou spravou nejsou
a nemohou byt absolutni, coz se podle jeho nazoojeyuje zejména u samospravnych
svazcich.

Relativre vétSi volnost v oblasti rozpracovaniicid ukoli je pravnimi pedpisy giznavana
Uzemni samosprdycoz ovliviiuje i miru volnosti pro zav&di riznych inov&nich prvki. To
logicky vyplyva z jejiho moderniho vymezovani, l&ev evropském kontextu obsahuje
nagiklad Evropska charta mistni samospra@hartarozumi samospravou (nikoliv pouze na
lok&lni arovni) pravo a schopnost ugpdat aridit podstatnowtast véejnych zalezitosti na
vlastni zodpowdnost a ve vlastnim zajm¥. sowasné dob je podle Pomalia spiSe nez
odvozenost samospravy od statuiradinovano pravo na samospravu jako zakladni pravo.
Podle tohoto pojeti jsou mistni samosprava a stfrdiva souvztaznymi spolu a vedle sebe
pusobicimi projevy viejné spravy s tim, Ze zakony mohouragiovat samospravnou

1 Srovnej Hendrych, D. Spravndda - Teorie viejné spravy. Praha: ASPI Publishing, 2003, s. 14.
2 Srov. Pficha, P. Opus citatum, s. 29.

% Srov. tamtéz, s. 33.

* Hendrych, D. et al. Spravni pravo (Obe¢aédt). Praha: C. H. Beck 2003, s. 5.



pusobnost jen v mezich Ustavmarieného prava na samospravu a v souladu s épiatn
principu subsidiarity. Tento princip vymezuje row Evropska charta mistni samospravy
takto: ,Ve'ejné zalezitosti by ¢ty byt vykonavanydnosté témi rady, které jsou nejblize
obcanovi. Alokace kompetence jinémtadu by mdla zohlediovat rozsah a povahu Ukoh
poZadavky na efektivhost a hospodarrigst.

Velka ¢ast diskuze se v seasnych spraviivédnich textech tyka vymezendzdili a
spojitosti spravy a rizeni Ztotozovani spravy afizeni je podle Hendrycha spojené
S postupujici z@nou dosavadniho administrativniho pojetifeyeé spravy na cilav
orientované&izeni véejnych ukoti, které se uvdiuje od rigidniho pravniho ramce, podébn
jako je tomu v soukromém sektoru. Toto pojeti gouwasnosti rozpracovavano v konceptech
(New) Public Managementy které byly a jsou ¢kdy aZ ideologickou saasti reforem
verejné spravy usilujicich o modernizaci za#didn prvki manazerismu Zgaziujicich roli
trhu ve véejném sektoru. Podle Hendrychaejde oto nahradit pojem k&iné spravy
pojmem management, ale dosahnout toho, aby spéaady i organy samospravyety lepsi
néstrojg a volgjSi ruce k efektivnimu péni Ukok: p/i piném zachovani odpédnosti za jejich
plneni.”

a) New Public Management

Pristup New Public Management (NPN) obecr vyzaduje  vazistajici zapojovani
manazerskych nastfog oblasti podnikatelskych (tj. zejména ziskovyehjivit do ¢innosti
sektoru véejného (tj. principiela neziskového) na zaklad hesla pnanagement is
managemefit(fizeni jetizeni) a Jet the managers managéhechte manaZzengdit). Sprava
zaloZen& na vazanosti pravem ma byt podle exi@ich podob tohotoifstupu kiizeni ve
verejné spray nahrazena formantizeni vlastnim podnikatelskym subjékt. Zastanci sgru
NPM pozaduji, aby wejna sprava nejenigvzala techniky spravy podnikatelskych suhjekt
ale i ukujici hodnoty podnikatelskyctinnosti. Rednimi hodnotami se tak maji podle tohoto
pristupu kiizeni ve véejné sprav stat znameé 3Eefficiency, effectiveness, econgmy

PodleNemce a WrigtdPM kombinuje mnoho prik které byly dive spojovany s manaZzery
v podnikatelském sektoru, a to:

- zantteni na efektivni vyuZziti zdréjpro dosaZzeni vysoké kvality poskytovanych sluzeb;
- konkurerni prostedi mezi véejnym a soukromym sektoremii pposkytovani sluzeb;
- trzr¢ orientovany pistup, v #BmzZ jsou oblané vnimani jako spiwmbitelé, které jeireba
uspokojit a kt& rozhoduji o nakupu sluzeb, a kong

- vysokou Urova zodpowdnosti za vysledky manaZeta.

Podle Kuda je potom NPM charakterizovan nasledujicicamyslenymi pesuny drazu:

- z procesu vytv@ni politik (policy-making) na dovednostdit;

- Z procesu na vystup;

- z organizovanych hierarchickych systéknzangrné vice konkuredini bazi pro poskytovani
verejnych sluzeb;

- Z pevného platu k platu variabilnimu a

- z uniformnich a vSemifstupnych véejnych sluzeb k jejich variabilni struktus dirazem
na ustanoveni smiuv.

Nosnymi terminy této teorie jsou privatizace, outsong, deregulage public-private

® Srovnej Pomahia R., Vidlakova, O. Opus citatum, s. 63.

® Odstavec ®lanku 4 dokumentu the European Charter of Locdl Gevernment (Council of Europe, 1989,
dokument je dostupny zde http://conventions.cao@.iaaty/EN/Treaties/Html/122.htm ).

"Hendrych, D. Opus citatum, 2003, s. 18.

8 Wright, G. Nemec, J. Managementej@é spravy: Teorie a praxe (ZkuSenosti z tramséme véejné spravy
ze zemi sedni a vychodni Evropy). EKOPRESS 2002, s. 16.



partnership(PPP) a jiné formy spoluprace meziiggnym a soukromym sektorem, které se
staly alternativou k tradni restrukturalizaci vlady (na vSech jejich Growmit

Pro znazoréni zékladnich myslenek smu NPM byvacasto citovan HughedPodle rho
terminy jako véejna politika, véejna sprava a public management odkazuji vzdy gtagd
na tutéz vc, kterou pedstavuje to, jak jsou jednotlivé sprawidsti viady organizovany, jak
zpracovavaji informace a produkuji vystupy v pospblitik, pravnich pedpigi nebo statk a
sluzeb. Pojem vejna sprava Hughes pouzivéegevsim pro ozrani akademickych studii
verejného sektorll. Ve své knize zitaziuje “posun paradigmatu“ z tragitho modelu
verejné spravy, ktery hral ve kggné spray dominantni roli do poloviny 80. let dvacatého
stoleti, k manazerismu nebo téz ,public managenieniména souvisi fedevsim

s ekonomickymi problémy, které se objevily vilpthu 80. let dvacatého stoleti a které vedly
k tomu, Ze vlady zaly prehodnocovat své “byrokracie” acady pozadovat zgmy.

Hughes rozpracovava myslenku, Ze t¢adimodel spravy je zaloZen na byrokracii a public
management na trhu. Paradigma public managementhaziy podle &ho z odliSnych
teoretickych zaklat] ktery gedstavuje fedevSim ekonomie a management soukromé sféry
(private management). Novytiptup ma zfraziovat vysledky, zagieni se na klienty,
vystupy a vysledky a vyuZziva poznatknanagementu podle &jlméteni vykonnosti a uZziti
typow trznich mechanistn Funkce spravy jsou podle Hughese uZzsi nez funkce
managementu, spravovani je jehod&sti. Zakladni rozdil je ve vyznamové odliSnostzme
,slouzit* a ,kontrolovat vysledky nebo dosahovatsigdiki“. Hughes upozdtuje, Zze zniny

se vSak dosud odehralygolevsim v teorii nez v praxi.

Tradicni model véejné spravy je podle Hughese zaloZzen na naslecljitdakladnich
principech*:

a) princip byrokracie ktery vyzaduje se, aby se vlada (v Sirokém smyshganizovala
na zaklad principi hierarchie;

b) princip jedné nejlepSi cestkdy pro ¢innost administratdr byly stanoveny komplexni
manualy, které gy vymezovat jednu nejlepsi cestu pracovniho pastup

c) princip byrokratického poskytovani statla sluzeb- pokud se vlada stala subjektem
verejné politiky, automaticky je povaZzovana z#énmeho poskytovatele stdika sluzeb
prostednictvim byrokracie;

d) princip dichotomie spravy a politiky politika a sprava sty byt striktn® odclovany;
sprava mila byt instrumentem, ktery &h vykonavat pouze instrukce, zatimco zalezitosti
politiky nebo strategie #ty byt vyhrazeny politickému vedeni.

e) princip, Zze motivace jednotlivych@dniki (public servantsyyplyva z veéejného zajmu

f) vefejna sprava byla povaZzovéna za specifickou aktevitia zaklagltoho byla vyZadovana
profesionalnost byrokracie, neutralita, anonymiteelozivotni zawstnani a schopnost
.rovné” slouzit jakémukoli politickémuzddci,

g) ukolem veéejné spravy (public service) bylo pinit obsah inkti, které byly vymezeny
jinymi, a to bez osobni odp&dnosti za vysledky.

Tradicni model se dostal podle Hughesealo rozporu s realitou kwvili nasledujicimu:
a) byrokracie je sice mocna, avSak nepracuje pogie uvedenychipdpoklad za vSech
okolnosti a Mze byt zdrojem witych negativnich nasledk

b) snaha najit jednu nejlepSi cestu selhavaiaenvést k rigidit. Proto jsou v rdmci viady

° Srovnej Kudo, H.: Between the “governance” modédlthe Policy Evaluation Act: New Public Management
in Japan. In International Review of Administrat&eiences, Volume 69, Number 4, December 2003, SAGE
Publications, s. 483.

9 Srov. Hughes, Owen E. Public Management and Adstnation - An Introduction. New York: Palgrave
MacMillan 2003, s. 8.



zavaany flexibilni manazerské systémy, jejich akopnikem byl soukromy sektor;
c) byrokratické poskytovani neni jedinymigpbem poskytovani stdila sluzeb;

d) politické a administrativni zéleZitosti jsou eatu jiz velmi dlouhou dobu navzajem
propletené. Viejnost pozaduje lepSi mechanismus oddawsti. Separace &a politiky a
spravy je podle Hughese nerealisticka, protoadicni forma jednoduSe nereflektuje
extenzivni, manazerskou a ‘policy-making‘ roli,r&ate moderni v&ejna sluzba vykonava
Urednici maji rovez dilezitou manazerskou roli, ktera jeildzitj$i nez pouhé spravovani
nebo nasledovani instruktt:

e) | kdyZ mohou existovatié&dnici, jejichZz motivace vychazi z iggného zajmu, jevi se
v souwtasné dob jako nesporné, Ze mohou r@znkonat pro sveé vlastni vyhody nebo vyhody
jejich tkadu (agency);

f) Pripady neobvyklych zagstnaneckych podminek veiegné sprav zainaji oslabovat, a to
piredevSim na zakl&dznmen, které se odehraly v soukromém sektoru, kde jeZzo@tni
zamestnani raritou;

g) Ukoly varejného sektoru jsou v séasnosti povazovany za vice manazerské, coz znamena,
Ze vyzaduji skoho, kdo je odpasdny za dosahovani vysleilk

s Mz

Hughes také tvrdi, Zdézeni véejné spravy zahrnuje spravu, ale také zahrnujejgpnizaci,
aby dosahla ail s maximalni ginnosti, stejt jako neoddlitelnou zodpo¥dnost za vysledky.
Tyto dva prvky nejsou podle¢ho vzdy obsazeny v tragiim spravnim systému. Y&gna
sprava se za#fuje na proces, postupy a nastroje, zatirfizeni véejné spravy obsahuje
mnohem vic. Misto pouhého sledovani instrukci seab@ veiejné spravy zagtuji na
dosahovani vysledk a pijimani zodpowdnosti*? Hughes v8ak upoziwje na vyrazny
nedostatek praxe, kdy byly manaZerské z#my podniceny z centra, aniz by byla
nasledrgé vénovana dostat€na pozornost procesu jejich implementace.

Hughes ve své knize vychézirazdili mezi soukromym a véejnym sektorem a uvadi
nasledujici dvody, pro které nejsou a néwou byt tyto dva sektory totozneé:
a) rozhodnuti viejného sektoru mohou mit donucovaci charakter ¢amd mohou byt
donuceni chovat se v souladu &Cim a v gipad nesouladu mohowelit sankcim;
b) ve véejném sektoru existuji odliSné formy odgdwmosti - zatimco management je
teoreticky odpow¥dny vlastnikm (akcion&im), zangstnanec viejného sektoru (public
employee) je odpasdny politickému vedeni, zastupitelskému sboruieymsti a iznym
slozkam justiniho systému;

C) manazer ve ¥ejném sektoru se musi potykat €j@h agendou, ktera jegvazié urcovana
politickym vedenim. Tim se liSi od manaZera v oigari, kde je sdilena na vSech Urovnich
motivace vydlat penize;

d) pro veéejny sektor jsou charakteristickéinpzena obtiznost #iit vystup (output) nebo
efektivnosti (efficiency) produkce. Chybi zde kriggéanalogicka zisku v soukromém sektoru.
e) pouhy rozrér a rozmanitost uejného sektoru je podle Hughedsesiédkem obtiznosti jeho
kontroly nebo koordinace. Pro tyto odliSnosti Hughimké uzavira, Ze kejny sektor
potrebuje vlastni formu managementu, nikoliv pouze podeypijcenou ze soukromého
sektoru.

b) Koncept Good Governance

Na rozpor v synonymickém uzivani slov spravézani upozatuje pistup, kterycasto stavi
na kritice NPM a ktery je v poslednich letech arighu terminologii ozngvan jako ¢ood
governance Termin governance je v stasnosti obeahvymezovan jako zjsob ovladani

" Hughes, O. E. Opus citatum, s. 33.
2\Wright, G.; Nemec, J. Opus citatum, s. 16.
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statu nebo organizace, tzn.ugpb uplatini moci ve sprav pii tizeni véejnych zalezitosti.
Toto obecné vymezeni koresponduje i s definigijippanou OECD, na jehoz apé je
v souwtasné dob vice nez samotny pojemiena sprava pouzivan pratermin governance,
jehoz je véejna sprava sa@asti. Pojem je v ramci OECD uzivan pro vygd zmisobu,
kterym spolénost kolektivié reSi své problémy a uspokojuje svéipby (viz nap. OECD:
Local Partnership for Better Governance, 2001).

Spojeni good governance wdziuje myslenky demokracie v oblastizeni véejnych
zélezitosti spolu s nutnosti zaveést jeji particypat charakter a posilit tak jeji pluralitni
charakter. Koncept vychazi z myslenky, kterou vijgsl Pomahé& nasledove: ,,Problémem
administrativnino statu bylo /pdevSim patrné selhani partnerstvi a participaceoln
napadny administrativniist a nesnesitelna ekonomické névost“*® V zahranéni literatue
byva tento negativni fenomén ozoaan jakonedostatek divéry spol€nosti v instituce
verejné moci, nebo téz jaldemokraticky deficit mezi viddou a jejimi konstituenty.

Zastanci pistupu good governance vergme sprav vytykaji konceptu NPM omezenost jeho
zameteni - Veejny duch, soucit a tolerance, rovnost, solidaritasdilend odpadnost
nemaji v tomto ‘novém‘ hodnotovém systému zadn®,nvisomto systému kde ‘svoboda’ a
‘demokracie’ koexistuji vedle socialniho darwinistitizména zangieni NPM z procesu na
vystup nebere podle nich v Gvahu, Ze demokracidagre procesem. Je mozné zde narazit
také pojeti efektivnosti, které se nekryje se standardnim vymezovanim doterminu v
ekonomii- napiklad Dahl v textu o efektivnhim Zgobu viadnutfika: ,Efektivnost zde chapu
tak, Ze organy statni moci se zabyvaji problematikberou obané povaZzuji za:dezitou a
aktualni a o niZ jsoures\édceni, Ze si zaddesent: 1°

PredevSim je v fistupu good governanceSeobect kritizovano pojeti role obéand

v piistupu NPM a opomenuti mySlenek demokracie. Podobny typ kirifie nosnou
myslenkou knihy Citizens and the New Governanceeyddd New Public Management
(Rouban, L. et al. 1999). V této knize midgad Sjoblom upozdiuje na to, Ze nedavné
reformy ve Finsku zitaziovaly spiSe hospodarnost, nez demokracii. CarsteneGa Peter
Kragh Jespersen zde Kkritizuji, Ze reformy v duchBMNtenduji k nahrazeni traghich
etickych hodnot jako je ekvita a pravni zasada aahrzakladnich prav jednotlizcsvym
dirazem na neustalou ekonomickou racionalizaci vSeklivit, a zastiuji koncept
oh¢anskych prav afpdevSim pravo participace. Podle Barbary Liegl kphdNPM nazira na
obcany vice v jejich ekonomické dimenzi — jako na @atlani — a zanedbava socialni a
politické dimenze konceptu éanstvi.

Smér NPM stavi podle zastalhc good governance obny do pilis Gzké pozice
spofebitele/konzumenta (anglonsumey;, ob¢ané maji byt v ramci teorie NPM konzultovani
pouze jako uZzivatelé sluzeb a jejich roleni komunit, které (ideakhvzato) navzajem spolu-
planuji, spolu-vytvéeji a spoluéidi varejné iniciativy byla podle zastaingood governance
ignorovana a podhodnocovana. Na zaklggto kritiky poZaduje fistup good governance
renesanci statusu &ma, tj.¢lovéka, ktery je v witém pravnim vztahu ke statu z hlediska
jeho ¢lenstvi v ®m, tzn. plynou mu jak éita prava (napklad rovnost, nediskriminace
v ob¢anskych a socialnich pravech atgetve G¢asti na rozhodovani), tak idité povinnosti.

13 Pomaha, R., Vidlakova, O. Viejna sprava. Praha: C.H.Beck 2003, s. 63

14 Argyriades, D. Values for public service: lessteaned from recent trends and the Millennium Sumimi
International Review of Administrative Sciences|\&®9, No 4, December 2003, SAGE Publications28. 5
5 Dahl, R., A. O demokracii: fvodce pro obany. Praha: Portal, 2001, s. 114,
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c) Moderni vefejna sprava

O pripadnych rozdilechifstupi v pojeti véejné spravy a jejim vztahuikzeni zde nebude jiz
dale diskutovano. VySe uvedend diskuzganpiiblizit aktuélni trendy, které jsou diskutovany
v disciplinach zkoumajicich ¥nou spravu. Jak je patrné nejen v ekonomické akeské
spravig-pravni i mezinarodni sprasvédni literatde, definovani viejné spravy
piredpoklada propojeni obsahu termim vefejna sprava arizeni Autori se (¥ definovani
terminu shodnou na tom, Aefejnd sprava je specifickym nastrojem spok&enského
fizeni, ktery vSak musi podléhat ufitym Fidicim procesim. V sowasnosti je tetelrg

v fad® proklamaci kladenidaz na to, aby i@dnici vyuZivali pi své rozhodovacéinnosti
dostupné informace a zohleaali pon®r mezi vioZzenymi vstupy a uvazovanymi vystupy a
nasledy také vyhodnocovali skute¢ dosazené vysledky. Pro tytdaly se mohou koncepty
public managementu a good governance navzajemalgd] spiSe nez vytovat. V praxi
jde tak vzdy o nalezeni optimalni rovhovahy meziMNB Good Governance pro danou
administrativni situaci toho kterého statu / regidnmensiho spravniho celku, ktera neni
v rozporu s pravnimifedpisy a demokratickymi hodnotami, které vymezuiji.

Bez ohledu na to, jak teoretickégiupy vymezuji funkce statu, prakticka podoba vzéyisi
na vysledku procesu kgné volby, kterd produkujefiglusnou legislativu. #até rozhodnuti
nasleds ovliviiuje slozitost spravniho systému i funkcéeyeé spravy, jejiz existence souvisi
piedevSim s exekutivni sloZkoutegé moci. Na zakladhistorickych zkuSenosti je mozné
tvrdit, Ze véejna sprava vzdyipdstavovalaspecificky druh spolé&enskéhorizeni, a to
piedevSim diky své povaze institucionalizované kontip a regulace Verejna sprava
vykonava pravni fedpisy, avSak jejicinnost se na pouhy vykon pravnictre@pigi
neomezuje. V witych pripadech mze také sama &ité pravni pedpisy vydavat (prvek moci
zakonodarné), a to pro konkretizaciicskatni spravy i prodely regulace v ramci teritoriain
mensiho celku - Gzemni samospravy. fippdech pestoupeni pravnichigdpisi s nizsi
spole&enskou nebezgaosti maji kkdy subjekty véejna spravy sskeny i prvky pravomoci
soudni (nap obcim v oblasti festupkové agendy).

Na zaklad historickych zkuSenosti a pozadévikolwasnych koncepciizeni véejného
sektoru niZzeme véejnou spravu souhrirdefinovat nasledown

ve'ejna sprava je jednim z institucionalnich nastr@&pntroly a regulace pro dely
organizace aizeni lidi a zdraj k dosahovani ail stanovovanych politicky (Waldo),
pricemz stanovovani a provad techto cili a kroki k jejich realizaci (Ukal) by
v modernim stétnelo stawvt na racionalit a také odrazet pgeby oldan: ¢i jinych
potencial® dottenych subjekit

Tato definice v sobobsahuje i poZzadavek zafist samospravy uzemnich celkak jak je
jako pravo, avSak sdasrt také nutg jako schopnost vymezovana Evropskou chartou mistni
samospravy. Nevytiuje vyuzit pro plani kol verejné spravy i subjeitmimo jeji systém
ztad instituci sektoru soukromého, coZ jéeqevsim z@raziovano v konceptu NPM.
Definice vSak z@raziuje hlavni funkci véejné spravy, kterou je garantovani a v tomtérsim
proto takétizeni realizace funkci, které jsotigisovany véejnému sektoru. Prévz tohoto
diuvodu je véejna sprava jeho nezbytnou a specifickialici (regulujici) sotasti. Subjektem
konené odpo¥dnosti (pokud ne pravni, tak minimalpolitické) za naglovani gchto funkci

je totiz vzdy véejna sprava jako subjekt regulujiciidpadre také péovatelsky.

Management regionalnich a mistnich samosprav zpleaviedosahuje pozadované kvality,
ktera by odrazela charakteristiky, které jsou po¥xadé po moderni vejné sprav. Situace
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je neuspokojiva zvla&tv menSich réstech a obcich. Vedouci za&stnanci kraj a obci si jen
postupr osvojuji, v ramci vzédlavani vedoucich ieédniki Uzemnich samospravnych aglk
potrebné manazerské znalosti a dovednosti, neddstateuzivaji marketingove ifstupy,

projektovy management a&quevsim naklad@wuzitkové metody $ fizeni vydai.

Zavér

Efektivnost véejné spravy je vyznangrovlivnéna mirou racionalniho chovani jejich nogitel
pii uskute&novani zamyslenych cil v danych podminkach &asech. Mira racionality se
vztahuje pedevSim k mnoZstvi informaci, které slouzi rozh@mdva ovliviuje vyker
prostedki a zdrojfi, které zabezpeji dosahovani konkrétnich il Jednotlivé oblasti
souviseji pedevsim s vnihimi faktory efektivnosti viejného sektoru, tzn. s faktory jejichz
potencial nize veéejna sprava vyuzit pro posilovani své efektivnosti.
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2. Inovace a véejna sprava

2.1 Souéasny stav inova éniho prost fedi CR

Z materiah, které se tykaji hodnoceni inawdch aktivit vCeské republice mimo jiné
vyplyva podptimérna zainteresovanost podnikatelské sféry v poravsénzenimi EU na
inovasnich aktivitach® Napiklad v ,Koncepci inovaci pro oblastinyslu a podnikani na
obdobi 2005-2008 se uvadi, e v roce 200Tigobilo na Gzem(CR jen necelych 29 %
podnikii, které inovovaly své produkty nebo vyrobni procedyoho u malych a sdnich
podniki (MSP) dosahoval gmer jen 26 %. Znamena to, Ze té&mniti ¢tvrtiny MSP nevyviji
Zadnou inoveni aktivitu, tj. udrZuji stavajici vyrobu a techagle. Podrobé je tato situace
dokumentovana v publikaci ,Vyzvy pro podnikani-imme a vzdavani.Ceskéa republika na
cest ke znalosti zaloZzené ekonomicé® kde je v tabulcé.14 porovnavan podil inovujicich
podniki podle velikosti podnik a sektoru (zpracovatelskygonysl a sluzby) a typu inovace
(produkt, proces) €¢R a vybranych zemich EU-15.&nér 29 % vCR zde vyznam
zaostava za pmérem EU, kterycini 44 %. Z velikostniho hlediska tkiojadro inovujicich
firem velké podniky, nasledované&esinimi a malymi podniky. Zvl&Snizky je vCR oproti
EU podil podnik s inovaci produktu.

Takovéto hodnoceni inovai aktivity Ceské republiky v porovnani se zé&mi EU by se
mohlo zdat zjednoduSen& zavadijici s ohledem na rozdilnou strukturu hodnocenych
podnikatelskych subjekt Proto uvadime jeStvysledky dalSiho, komplexjsiho hodnoceni,
které ma ¥tsi vypovidaci schopnost a kvalifi.Pro poteby hodnoceni inovai pozice
Evropské unie &i zbytku s¥ta, jejich jednotlivych¢lenskych zemi &i praiméru EU a
kone&iné, i k hodnoceni trendbyl vypracovan systém hodnoceni, nazvany Evropstyaini
zpravodaj (European Innovation Scoreboard, EIS)oze&ii indikatol, které maji
prokazatelny vztah k charakteristice in&wéno systému v dané zemi, se postupyvijelo.

V EIS pro rok 2002 sestavala hodnotici Skala zeirdikatori, vybranych na zaklad
zevrubnych studii z oblasti:

'8 podle dokumentu Evropské komise COM (2003) 1lifdeace definovana nasledavpinovace je obnova a
rozSieni Skaly vyrobka sluzeb a s nimi spojenychirtvytva'eni novych metod vyroby, dodavek a distribuce,
zavedeni zem Fizeni, organizace prace, pracovnich podminek afikeate pracovni sily.”

Oslo manuél (OECD, 1997) se z&amje predevSim na technické inovace produfstyrobki a sluzeb) a procés
(TIPP) — technological product and process innoveti, TIPP zahrnuji technicky realizované nové produéity
procesy a vyznamna technicka zdokonaleni pradukiroces. TIPP byly realizovany, jestlize byly zavedeny na
trh (inovovany produkt) nebo uZity ve vyrobnim pmc (inovace zfsobu zpracovani). TIPP se tykagdy
vedeckych, technickych, organizdch, finarfnich a obchodnickinnosti.“. Oslo manual rozliSuje mezi TIPP a
jinymi inovacemi (nové nebo zdokonalefizeni apod.). Od TIPP rozliSuje tak orgadiziainovace (tykajici se
organiza&nich struktur, metodiizeni, firemnich strategii) a ostatni @ ve vyrobcich a procesech (estetického
charakteru, modni zény apod.).

Z téchto definic je Fejmé, Ze existujitizné druhy inovaci aizné cesty k inovacim. Krafmnovaci technické
povahy (zaloZenych ipdevSim na vyzkumu) jde také o netechnické inov@ea nap. inovace v oblasti
organizace #&izeni (nové formy organizace praé¢eeni kvality, procesnfizeni apod.), inovace tihinovace
modelu podnikanki o prezent&ni inovace (komplexni pojem pro inovace v oblagsignu a marketingu).
Posled® zmiiované typy inovaci jsourpdmétem sledovani EU a byly nézaazeny i do hodnoticich material
(European Innovation Scoreboard). Hlavnim zdrojapovaci (gedevSim technickych) je vyzkum a vyvoj, ale
zvlase k netechnickym druim inovaci nepochyhinprispiva i vlastni kreativita podnikateb kvalifikovanych
zanestnand.

" Ministerstvo ptimyslu a obchod@R — prosinec 2004, kap. 1.1.1

'8 Kaderdbkova, A. Linde, Praha 2004, str. 58

19 Narodni inovani politika Ceské republiky na léta 2005-2010. Usneseni w@ye dne 7¢ervence 2005.

851 (NIP)
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Graf 2.2 Souhrnny inovani index a jeho relativni znény
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Legenda: AT-Rakousko, BE-Belgie, BG-Bulharsko, &Y¥pr, CZ-Cesko, DE-Nmecko, DK-Dansko, EE-
Estonsko, ELRecko, ES-Spattsko, FI-Finsko, FR-Francie, HU-Mzrsko, CH-Svycarsko, IE-Irsko,
IT-Italie, I1S-Island, LT-LotySsko, LU-LucemburskaV-Litva, NL-Nizozemsko, NO-Norsko, PL-
Polsko, PT-Portugalsko, RO-Rumunsko, SE-SvédskeSl@linsko, SK-Slovensko, TR-Turecko,
UK-Spojené kralovstvi
Tuéné ¢arkovan&ary — pimérné hodnoty EU-25

V citovaném materialu NIP je uvedeno i podrobnévsémi jednotlivych ukazatil
zarazenych do SSI s vyuzitim Udag Evropského inovaiho zpravodaje. Zthto ukazatei
vyplyvaji nasledujici nejtSi slabiny ceského inovéniho prostedi (pdadi dle vysledi
srovnani, nikoli dle absolutni zavaznosti):

» Nejhafe dopadéa srovnani v o podanych phlasek paterit vSeho druhu; nejhorsi pozici
viibec mé&CR u hi-tech pateit podanych u amerického patentovéliadin (p@et na mil.
obyvatel): EU-15 31,6CR 0,7. RihlaSky patenit v Evrops: EU-15 12,4CR 0,3.

» Meérg kriticka, presto vazna, je situace v oblasti $&ani. Podil studujicich na vysokych
$kolach VS v oborechifsodni wdy a inZzenyrska studia na celkovéntjoobyvatelstva
ve wku 20-29 let v %: EU-15 11,&R 5,6. Také v terciarnim v&vani zaostavéR za
EU-15 (podil obyvatelstva s vysokoSkolskym &zdim na celkovém @tu obyvatelstva
ve Wkové Kkategorii 25-64 let v %): EU-15 21,%R 5,6. Obdobna situace je
v celozivotnim vzdlavani.
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» Ponerné negiznivé jsou také ukazatele financovani vyzkumu aoyy v % HDP.
Naklady na VaV z viejnych rozpétia: EU-15 0,69CR 0,52. Soukroma sféra: EU-15 1,3;
CR 0,78.

» Podpameérnych hodnot dosahuji podle EIS i ukazatele z mb@kovéhg kapitalu pro
hi-tech obory (podil z celkovych investic rizikowekapitalu): EU-15 45,4CR 0.

Srovnani kvality jednotlivych ukazatel Evropského inowniho zpravodaje za eskou
republiku a vybrangé zes paimérem EU-15 je uvedeno na tabuleée 1. Z vysledku
porovnani nevychazieska republikaipznive.

Tabulka 2.1 Srovnani s paimérem EU-15

Patet hodnocenych Pacet ukazatei Pacet ukazatei v Pocet ukazated
ukazatel lepSich nez EU-15 | péasmu EU-15 plus | horSich nez EU-15

plus 20 % nebo minus 20 % minus 20 %
Finsko 28 19 8 1
Dansko 24 14 11 3
Francie 26 5 15 6
Némecko 25 11 10 4
Nizozemsko 26 8 13 5
Rakousko 26 4 13 9
Recko 25 3 4 18
Spojené kralovstvi 2b 10 11 4
Cesko > 7 2
Mad’arsko 15 1 4 10
Slovensko 19 2 3 14
Slovinsko 20 3 3 14
USA 12 8 4 -

Japonsko 10 8 2

Pramen: European Innovation Scoreboard 2003

2.2 Inova éni systém CR a jak jej aktivovat v regionech

Inovatni systém tvii ¢ty zakladni slozky. tidici, vzdlavaci, finagni a podnikatelska.
Z toho jako sotasti ridici slozky se mysli — statni sprava, vlidda, ministerstvaioredni a
mistni sprava (legislativni, iniciai a regulani aktivity). Ceska republika jiz reagovala
v arovni Fidici sloZzky na Lisabonskou strategii EU v oblasti inénech aktivit formou
nékolika usneseni vladyg. 172 ze dne 17.2.2003 k nawrh viady pro zdokonaleni
podnikatelského a investiiho prostedi, ¢. 270 z 24.3.2004, kterym bylatijata Narodni
inovaini strategie¢. 414/2004 ze dne 28.4.2004, kterym byl vyhldSeogiRam podpory
inovaci vyrobki, technologii a sluzeb, a také pokynepmo kraje k vypracovani
Regionélnich inovanich strategii. Konkrétni Ukoly pro rozvoj inovaci jsou také obsaze
v materialu MPO s nazvemKoncepce inovaci pro oblast pimyslu a podnikani na léta
2006-2008 Zatim poslednim a nejteZitsjsim dokumentemifjatym viddouCR je Narodni
inovaéni politika na obdobi 2005-2010Z téchto dvou dokumefitse odvozuji nasledn
uvedené aktivity zagitené na rozvoj regiagna s tim souvisejici rozvoj lidskych zdioj

2.2.1 Posilovani regionalni spoluprace v oblasti avaéni politiky
Vzhledem k tomu, Ze ino¢ai politika je komplexni problematikou, kteréefraiuje hranice

jednotlivych regiofi, je nezbytné, aby jednotlivé regionii pvorbé regionalnich inowvénich
koncepci mezi sebou spolupracovalyndd tak byt dosazeno synergie vyuZiti fitwaich
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prostedki na rozvoj inovani zékladny na interregiondlni drovni. Spoluprdocezinregiony
prispiva roviz k predavani zkusenosti v oblasti podpory inovaci zomegni Urovis.

2.2.2 Stimulace podpor inova €ni aktivity z regionalni arovn é

Pro spravnou alokaci finanich prostedki do jednotlivych inovénich projekt je velice
vyznamnym faktorem informovanost. Do zvySeni infouanosti o inovénich projektech by
mely byt i¢inné zapojeny vedle samotnych podnikatelskych subjeksociaci a svaz take
regionalni organy wejné spravy. Cilem je vyt¥eni jednotného inforngaiho systému, ktery
by poskytoval informace o inovmich projektech, &deckotechnickych parcich,
podnikatelskych inkubatorech, centrech pro trandfechnologii, a dalSich subjektech
inovaniho prostediCR.

2.2.3 Podpora klastr 4

Jednim z novych treridinovani politiky EU je vytv&eni odetvovych seskupeni podriik-
klastiti. U¢elem podpor zakladani klastrje zvy3eni efektivity vyrobnich prodesa
multiplikace inov&niho potencidlu na Urovni jednotlivych aidvi, a to gedevSim vlivem
efektu gelévani zkuSenosti. Vyhodou klastr je jejich Uzka propojenost
s wdeckovyzkumnymi institucemi a vysokymi Skolami, né&eposkytuji know—how pro
inovani proces. Klastry davaji ro¥ha prostor pro multiplikaci efektu fingnich podpor,
neba umozuji ¢erpat podpory jak z uro¥njednotlivych podnik tak i z Grovi klasti.
Vyznamnou roli zde mohou sehrat regionalni politiksamci euroregioin

2.2.4 ZvySovani znalostni zakladny o inovacich

Zakladnim pedpokladem ke zvySovani znalostni zakladny o iniehace zajisni
informovanosti véejnosti o vSech zagnech a budoucich trendech v oblasti inovaci.c8sti
této inform&ni kampas by mela byt i prezentace vysletkiskanych na zaklgdanalyzy dat,
swdéici o dilezitosti a vyznamu této oblasti pro budouci hosgsld/ rist. K vylepSeni
obrazu v ¢ich veejnosti by ndlo prispét i zlepSeni satinnosti s masmedii ip prezentaci
inovaini politiky a jejich vysledik. S ohledem na vyvoj do budoucnosti bglonpribézné
dochazet ke zvySovani¢domostni zakladny o inovacich.ulBzita je provazanost této
problematiky se vz#avaci politikou. Problematika inovaci by seélen stat soudasti
vzklavaciho systému,tajiz jako samostatny ipdnét nebo jako sotést bloku pedmét,
které by se zabyvaly celou oblasti vyzkumu, vy\ajaovaci.

2.2.5 Posilovani vazeb mezi VS, v é&deckovyzkumnymi institucemi a
podnikatelskym sektorem

Zakladnim pedpokladem je zmapovani s@asného stavu inovaiho prostedi. K tomu by
mohly poslouzit izné formy dotaznikového $ehi. Na zaklad zjisttnych vysledk miaze
nasledd dochézet klepsi koordinaci nastrajnovaini politiky, k predavani pozitivnich
zkuSenosti z uggnych projeki a také k zajishi zpitné vazby mezi VaV a podnikatelskym
sektorem. Zptna vazba by do budoucnaila zajistit i eliminaci moznych chyb a nedostatk
K posilovani vazeb bude dochazet na zaklatimé podpory wdeckotechnickych paik
podnikatelskych inkubéatéra center pro transfer technologii.
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2.2.6 Podpora celozivotniho vzd élavani — kvalita lidského potencialu

Princip celozivotniho vztlavani by ndl zajistit nist kvalifikace a flexibility pracovni sily, coz
by mélo zvySovat moznosti&tSiho uplaténi na trhu prace. Navic by celozivotni ¥&vani
melo prispivat i kieSeni problematiky néjznivého demografického vyvoje a umoznit lepsi
vyuziti lidského potenciélu i ve vySSickkovych kategoriich. Saasti tohoto vzélani by se

do budoucna a stat i problematika inovaci. K zaféi rozvoje lidskych zdrdj by nelo
dochéazet ve spolupraci s MPSV, kde by s#lynvyuzivat i prostedky z ESF. V soudobé
spolenosti, vyznéujici se velikou dynamikou a pruznosti piesli, se pozadavek na kvalitu
lidského potencidlu dostava do pegi zajmu celé spalaosti. Inform&ni a znalostni
ekonomika, tak jak ji propaguje Evropska unie, sehejde bez propracovaného systému
celozivotniho vzdavani. Vysledkem celozivotniho vddvani by ngla byt flexibilni
pracovni sila, kterd najde bezproblémové ugldtma trhu prace. S ohledem né&ekavany
negriznivy demograficky vyvoj ve vysfych statech nabyva tato oblast na aktualnosti.
Evropa a s ni Ceskéa republika se bude muset tinuyuzivat kvalitu lidského potencialu i u
lidi vysSich ¥kovych kategorii.

Samozejmosti by se a stat podpora nadstavbového vycviku, pravidelngkbleni pi
zanestnani a vzbuzovani zajmuiegosti o trendy v oblastech wdvani v nejvysplejSich
Castech s¢ta. Ktomu by mil prispit i snazSi i rychlejsi jstup k nejno¥Sim a
nejaktualgjsim informacim, diky vySe zmdvanému rozvoji inform&ich a
telekomuniké&nich technologii.

2.2.7 Spoluprace subjekt G inova éniho podnikani

Spoluprace jednotlivych subjéktby méla prispivat k &tSimu propojeni teorie s praxi.
Zarover by ®mto subjekim ngelo byt umozrno podilet se na tvoEb vyznamnych

dokument, coz by pispélo i k vétSi akceptaci schvalenych vyslédkNa zaklad raiznych

diskusi by pak dochazelo k zakomponovani gtdrech pgipominek do dlezitych

dokument. K uzSi spolupraci by &ty byt prizvany nejdilezitéjSi subjekty inovaniho

podnikani, mezi které patzejména AIRCR, CSU a SVTP.

2.3 Inova éni dimenze region 4 (verejné spravy) podle Narodni
inova ¢éni politiky 2005-2010

2.3.1 Regionalni dimenze inova ¢€ni politiky

Regionalni dimenze inovai politiky ziskala po fjeti Lisabonské strategie dkenskych
zemich EU na vyznamu. Cilem je respektovat spé&éfigrednosti, nedostatky a zajmy
regioni. To znamena, Ze kazdy region musi nalézt svow desistu inov&nich aktivit.
V CR je tvorba regionélnich (krajskych) inavech strategii a politik &3inou v Gvodni
souhrnné fazi. Vyjimkou je Jihomoravsky kraj, ktgi¥ v roce 2002 zpracoval prvni verzi
Regionalni inovani strategie Jihomoravského kraje (RIS) a v sotiasné dob ma
k dispozici jiz jeji druhou verzi RIS Il. s platrtosdo roku 2010, kterou fpravilo
Jihomoravské inovani centrum, jehoz Zizovatelem jsou brnské véejné vysoké Skoly,
JMK a Statutarni gsto Brno. RIS Il. vychazi ze skudteosti, Ze pozice Jihomoravského kraje
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a Urove jeho konkurenceschopnosti mezi k@R je velmi dobra. Nehbpii vylouceni Prahy
je Jihomoravsky kraj na prvnim misinezi kraji CR. Zejména v Urovni vadanosti, resp.
kvalité lidskych zdrofi se s vyjimkou Prahy projevujeditly odstup od ostatnich kiajcoz je
ovlivnéno silnou pozici krajského ¢ata v oblasti Skolstvi,édy a vyzkumu. Tato skutaost

je brana v uvahu a konkretizovaredou opatni s cilem podpory inovativniho chovani pro
dokumentech, kterymi jso8trategie hospodéstvi jihomoravského kraje do roku 2013a
Strategie rozvoje lidskych zdroji Jihomoravského kraje do roku 2016 na jejimz
zpracovani se podilelaétgina z autorského kolektivu této monografie. Sipg@u roli pri
utvareni vSech strategickych matetigifedevSim s inovativnim charakterem hraje Statutarni
mésto Brno jako dominantni obec ffl. Nezanedbatelny podil ve zvySovani
konkurenceschopnosti regionu JMK hrajhdkteré dalSi obce Ill., na jejichz Uzemi se
vytvéri, pripadré se budou vytv&t dilezité rozvojové pimyslové zony (fkladns Kutim,
Slapanice, Slavkov, Blansko a daldi). Na druhé&nstjsou vymezeny zény s obcemi Ill.,
které si sohledem na jejich problémové okruhy hudg/Zzadovat v rozvoji inovaci
mimoradnou pozornost. Konkrétni vymezenchto zon (katastralnich uzemi obci 111.), do
kterych budou v kratké budoucnosti &ovany vramci kraje finami prostedky

z evropskych fondl a prostedki kraje je znazorno na obrazkuwislo 1. (V této kapitole
citované strategické materialy jsou iege pristupné vplném zZmi na
www.kr_jihomoravsky.cz.)

Obréazek 2.1 Uzemi JMK, do nichZ bude soustdéna podpora EU,CR a kraje

Uzemi Jihomoravského kraje do nichz
bude sméfovat soustiedéna podpora EU,
CR nebo kraje

Hospodafsky slaba izemi
vymezena vladou CR

Problémova tizemi vymezena JM krajem

Pramen: RIS |l

Z uvedenych dvodi (zvySovani konkurenceschopnosti regionu s vyuZiiimvanich
proces) je RIS Il. IMK sousedn do celkem deviti problémovych okfuhFinance pro

2 strategické aktivity orientované na Brno a jehuié spadové GUzemi vytkgici s néstem jeden organicky
funkéni celek. Brno, jako regionalni metropole musikonstituovani a rozvijeni krajskéhsizeni vCR plinit
fadu specifickych funkci siigobnosti pro cely kraj i Sipobnosti va kraje (Vici subjekfim majicim sidlo mimo
Uzemi kraje, ostatnim kiajp, statu, EU) a je proto z6nou vyzadujici specifigkistup k pojimani jejiho
strategicky promysleného rozvoje.
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malé a gedni podnikani (MSP); prostory pro MSP; ochrana ednfo vlastnictvi;
propojovani subjekt pi¥enos know-how mezi vysokymi Skolami a koméni sférou’;
poradenstvi, implementace RIS; monitoring RIS; koikace.

2.3.2 Vzdélavaci programy zam éfené na vyzkumné a vyvojové
pracovniky a na manazery

Klicovymi segmenty lidskych zdnojpro rozvijeni a urychleni inogaich proceé jsou
vyzkumni a vyvojovi pracovnici a manazersti pra¢ovnPokud jde o podporu dalsiho
vzklavani vyzkumnych a vyvojovych pracovijkrméla by byt zansiena na takové zadry
vzklavacich prograri které jsou orientovany na ziskéni fietnych informaci o transferu
technologii, na ochranu autorskych aimyslovych prav, na rozvijeni podnikatelského
mysSleni (&etrg ziskani patbnych znalosti pro podnikani v oblasti prava, rfeia dani,
Ucetnictvi apod.) a na projektovizeni se zvlastnimietelem k EU. V fipact manazerskych
pracovniki bude zejména podporovana jejicliippava zamfena na osvojeni si metod
proinovativniho fizeni firmy (s vyuzitim #fistupiového modelu rozvoje manazerskych
zpasobilosti — podnikatelské mysleni, manaZerské duoysdl a management 2zmy).
Manazerské zjsobilosti budou tak rozvijeny s ohledem na&sy management ino#aich
proces.. Nékteré vysoké Skoly, zejména s technickym &amim, zavedly ve spolupraci
s Asociaci inovéniho podnikanCR (AIP) kurzy, zamiiené na zasady inosaiho podnikani.
AIP je ,hybatelem* inova&niho podnikani v celém jeho systémR — viz giloha ¢. 1.
Kontinualni vzaélavani manazerskych pracoviilby se nglo pozitivné projevit i v fistu
netechnickych inovaci ve firmach. ZvySenou pozorngs nutno ¥novat téZz dosud
podcéiovanému znalostnimu managementu ve dirm téchto souvislostech se jiz vytiia
v ramci ESF podjrné programy pro vyti@ni center pro znalostni management a jeho vyuku
na vysokych Skolach.

2.3.3 Klastry — nastroje inova €ni politiky

Za jeden z kfovych nastraj regionalni inovéni politiky je nyni ve s¥té povazovano
vytvareni klastt s cilem zvysitinovaéni aktivity v daném teritoriu. ldea klastspaiva v
utvaeni v rdmci daného regionufipadré oboru, si& vzajemnych koopetaich vztali
podniki — dodavatedl a odrateli (zejména MSP), vyzkumnych organizaci a vysokyabl Sk
(univerzit), ale i dalSich regionalnich partingforgai Uzemni samospravy, agentur pro
regionalni podporu, instituci aitzeni pro ziskavani kvalifikace, apod.), a to wn@debo
nekolika oblastecki oborech¢innosti. Klastry maji fispét k zrychleni transferu modernich
technologii, realizace vyzkumnych poznatk Steni inovaci a informaci i k ptmi novych
poZadavk a poteb zakaznik Od této vytvéené sié se celko¥ ocekévaji synergické efekty
a rist konkurenceschopnosti daného regidinoboru.

VSechny tyto vztahy a vazby se daji dale &ésiovat a zlepSovat vytv&nim organizéni a
fidici nadstavby nad celym klastrem — tzv. klastrimiéativy. Proto se v poslednich letech
v zemich EU (zejména Spasku, Italii, ale i dalich) i v ostatnich vygdjch ekonomikéach
vénuje zvlastni pozornost klastrovym iniciativam jakoodnému a &innému mechanismu
podpory ,mistni* spoluprace mezi firmami, akademyick institucemi, agenturami, organy
GUzemni samospravy i nositeli politické odpdmosti. K tomuto &elu vznikaji Gzné

2L 7de hraje vyznamnou roli zavéd odborné praxe a stazi do studijnich progradue o proces, kterym se
cilers zabyva Masarykova univerzita pod vedenim vyzkuroriégiektivu z ESF MU.
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regionalni programy podpory a ziegych prostedki dotované projekty. Klastrové iniciativy
vyZzaduji tymy odbor& pripravenych lidi, manazery kladtratd. jako své organizai,
znalostni a metodické zazemi (jimiz mohou iapyt hospodé&ké komory, regiondlni
agentury, asociace, atd.).

Zavér

Rozsah kapitoly nedovoluje podrafiin prezentovat vSechny seasné a fipravované
regiondlni aktivity vdzané na Uzemi Jihomoravskdinaje, které maji prosdnictvim
inovatnich aktivit podporovat rozvoj podnikani, ale takévoj wdecko-vyzkumnych aktivit,
které vnasi do zvySovani konkurenceschopnosti megieejvyznamsi multiplikacni efekt.
V piipact regionu JMK a pedevSim Brna jde o aktivity podporované JMK dstem, tedy
regiondlni ve‘ejnou spravou a smérovane vtomto fpad predevsim Kk rozvoji
biotechnologii a nanotechnologii s vyuzitim kapaf@k vysokych Skol (Masarykova
univerzita, VUT, MZLU a Veterinarni a farmaceutickdiverzita Brno), tak Ust@avAkademie
véd CR, kterych sidli na izemigsta Brna celkem Sestnact.
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3. Elektronicka verejna sprava

S rozvojem informé&nich a komunikénich technologii (nap internetu) a postupné
globalizace se dostavame k vyuZiti jejich poteficialamci fiznych od¥tvi. Také do oblasti
vefejné spravy jsou postuprzavedené moderni technické a komuikgnag. komunikace
prostednictvim e-mail) prostedky. V sodasné dob se mluvi o e-governmentu, e-
governance a e-demokracii.

3.1 Obecna charakteristika nastroje

V souvislosti s rozvojem inforndaich a komunikénich technologii se patnvzdy
objevovaly uvahy o jejich praktickém vyuziti préely veaejné spravy a jeji kvalitsSi a
G¢inngjSi pisobeni. Napiklad jiz Masaryk tvrdil, Ze nesnaze velikého mnozstvi lidu a jeho
geografického prostoroveho rageni’, tzn. faktory, které podnitily rozvijeni zastuggké
demokracie, gnusi byt podle moznostigkonany, znénou nerou pomahaji tu £zné moderni
komunikani prostedky %2

V souwasnosti jsou podobné Uuvahy zahrnovany pod termehgovernment i
e-governancePrekladani &chto termiri do ceského jazyka by mohlo vést&d negesnosti.
Proto je vhodgsi tyto terminy ponechat v jejich cizojan¥m zrni. Takcini i narodni a
mezinarodni programove dokumenty. UZivagghto termir je pravépodobré jednotné
pouze vramci jednotlivych mezinarodnich organizdcie vSak tvrdit, Ze oba terminy
pojmenovavajisnahy o vyuziti informaénich a komunikaénich technologii k naphovani
ideji princip @ moderni vaejné spravy, a to dikyzjednoduSeni, urychleni, zlevaéni ¢&i
souhrnné zkvalitnéni/zdokonaleni:
a) ¢innosti uvnit verejné spravy, a to

- uvnitt jednoho subjektu ¥ejné spravy, tzn. v ramci organéra struktury

individualniho @adu,
- mezi subjekty vi@jné spravy, a to jak po horizontale, tak i po ikéfe v ramci
systému vi@jné spravy;

b) (vrejSich) vztali subjekt véejné spravy— adresat/klient/spéebitel veejné spravy
piicemzse vychazi z dosud v praxi plneowienych gedpoklad, ze
- elektronicky s¥t umoziuje, aby subjekty pracovaly lejn rychleji a ciler;ji;
- nové inform&ni a komunikani technologie mohou napomoci transakcim s infoemac
kdekoliv a kdykoliv;
- noveé informé&ni a komunikani technologie mohou usnadnitiegosti komunikaci s jejimi
representanty adwvci vefejnych politik atd.

S touto elektronizaci daiinnosti veéejné spravy pronikajiprvky Fizeni organizaci
v soukromém sektory ktery podle mnohych kact zemich profitoval pravz vyuziti novych
informatnich a komunikénich technologii, a to ipdevSim aplikacemi elektronického
obchodovani. Zde vSak musi bytigpmenuto, Ze gri reforme verejné spravy je nutno
postupovatcaste’ne specificky, protoZze zde existuji omezeni a proplékteré nejsou
pro velké podniky relevantni, coz je dano vysSiominormativni a organizai rigidity
veejného sektor(?®

22 Masaryk, T., G. O demokracii. Vybor ze spasprojevi. Praha: Melantrich, 1991, s. 42.
% Wright, G. Nemec, J. et al.: Managemernitey)eé spravy: Teorie a praxe (ZkuSenosti z transhoervéejné
spravy ze zemi&dni a vychodni Evropy). Brno: Ekopress 2002, 8. 34
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V souvislosti s elektronizaci &né spravy je nutné zminit ro¥h termin
e-demokracie ktery je pouzivan v souvislosti &nymi snahami o demokratizaci regné
spravy¢i statni moci jako celku, a to &pvyuzitim novych informénich a komunikénich
technologii. Ani zde neni terminologie usta&n®emokratizujici prvky se mohou objevovat
i v rdmci pouZivani slov e-governmedit e-governance. Vzdy vSak jsou s ohledem na
demokratizaci vyuzitim Internetdi jinych modernich technologii vyjaovany snahy o
posileni dialogu mezi @any a fiznymi socialnimi skupinami a subjekty fregné moci a
priblizit tak formu demokracie zastupitelské k denamkir piimé, tedy vlad lidi, ktera je
dileZitym predpokladem pro zvySeni praygbdobnosti, Ze vysledkem bude vliada pro™id.
Hlavnim cilem &chto novych forem demokracie jerikit virtualni Berlinskou z& mezi
reprezentovanymi a reprezentdtfy

Vintar definuje e-government nasledévriE-government” pedstavuje moderni xgnou
spravu, kterd vykonava vSechny své funkce a pgsky$echny své sluzbyipntenzivnim
vyuziti elektronickych meédii (médii realizujicichracovani informaci, pétacovych siti,
internetu a pod.). ElektronickA média nejsou vyartdv jenom pro zpracovani internich
informaci a komunikaci mezi jednotlivymi sloZkageiejné spravy, ale také pro komunikaci s
jinymi organizacemi, atany a podnikatelskou sférg(

Na pid¢ OECD je slovo e-governmentdefinovano jako vyuziti informich
a korgsunikam’ch technologii, a to tpdevsSim Internetu, jako nastroje pro dosazeni lepSi
viady.

V ramci informa&ni politiky Evropské unie je obsah slova e-governmsowasti glosée
programu IDABC Evropské komise, ktery se honosi ndadem Pan-evropské sluzby
eGovernment Ran-European eGovernment servicEsZde je tento pojem vymezen jako
elektronické uskutgovani transakci tykajicich se povinnosti vlady, @ abvykle
prostednictvim Internetu, zahrnujici v8ak vSechny sajids problémy skutého swta°
Tato velmi obecna definice je zde rozvedena koogéatim, Ze v naSi informiai spol€nosti
zékaznici stale vicetekavaji od vlady, Ze budeiptupna a svymi kvalitami jim vyhovujici.
Tento nafist atekavani potom nuti vliadyifimat strategie eGovernment.

Ceska Statni informiai a telekomunikéni politika eCesko 2006 zitaziuje: ,vlada chape

pojem e-government jako transformaci xnith a v@jSich vztalt ve'ejné spravy pomoci ICT
s cilem optimalizovat interni procesy. Jejim cilenpak rychlejsi, spolehisi a levrjsi

24 Autori pouzivaji k vyjadeni novych forem demokracie vytaglektronicka demokracie, digitalni demokracie,
kyberdemokracie, teledemokracienovéa on-line véejna shromazthi new on-line agoras

% Srov. Citizens as partners - information, consiaitaand public participation in policy-making. OBQ001,

s. 18.

% Colemann, S.: UK Citizens Online Democracy. An &iment in Government - Supported Online Public

Space. Dostupny z WWW¢http://www.ukonline.gov.uk.

2"\Wright, G. Nemec, J. et al.: Opus citatum, s. 328.

% The e-Government Imperative (OECD, 2003). <http://wweadoorg>

29 Na strankach IDABC - Interoperable Delivery of Etzap eGovernment Services to public Administrati@usiness and
Citizens - <http://europa.eu.int/idabc/en/home>, sglokonkrétré <http://europa.eu.int/idabc/en/document/498/3005,
.L£Government Observatory“ <http://europa.eu.irtiid/en/chapter/140>. IDAB&di VSeobecny direktorat pro po podniky
a primysl Evropské komise (European Commission's Enta@nd Industry Directorate General). Tento progsarpodle
svych slov snazi vyuZivatritezitosti nabizené inforndaimi a komunikanimi technologiemi k poditovani a podp@
zabezpéevani pehranénich sluZzeb viejného sektoru atanim a podnikatelskym subjekn v Evrog, a zdokonalovat
hospodarnost (efficiency) a spolupraci mezi evrgpskverejnymi spravami a ijspét k tomu, aby se Evropa stala
atraktivnim mistem pro Zivot, praci a investiced#sahovani svych éilvydava IDABC doporéeni, rozvijiteSeni poskytuje
sluzby, které umaiji narodnim a evropskym spravam komunikovat etelitky a nabizi moderni ¥&né sluzby
podnikatelskym subjekin a ol¥anim Evropy. V rédmci tohoto programu jsou r@¥nposkytovany finaini zdroje na
projekty, které se za¥tuji na pozadavky evropskych politik a posiluji sgmiaci mezi spravami v Evrép

30 .. the carrying out of government business trefizas electronically, usually over the Internetit including all the
related real-world processes.
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poskytovani sluzeb xejné spravy nejSirSi vejnosti a zajisini wtSi otevenosti véejné
spravy ve vztahu ke svym zakaizmikTotéZz sedekava i od samospravy. Hlavnim cilem e-
governmentu je zvySeni vykonnosti (pozévodni navrh tohoto dokumentu zde pouZil
L2acinnost”) statni spravy, které bydo prispét predevSim ke zjednoduSeni aktiviteyeosti

pri styku s véejnou spravou. .

3.2 VyuZziti nastroje ve ve Fejném sektoru a ve ve Fejné sprav é

VyuZziti tohoto nastroje ve vejném sektoru a wejné spray vychézi z utitych principl, k
jejichz realizaci by ila praxe aplikaci elektronické ¥ggné spravy do dité miry napomahat.
Tyto principy vytva&eji nejobecySi hodnotovy rameéinnosti organizaci wejného sektoru a
verejné spravy a vyjadji i specifiénost £chto organizaci oproti organizacim v soukromém
sektoru.

3.2.1 Principy ve fejné spravy

Mnoziny &€chto princig, které maji byt vlastnéinnosti moderni vi@jné spravy, je mozné
nalézt v cel&ad dokumeni. V mezinarodnim kontextu aguevsim v kontextu evropského
regionu hraji vyznamnou roli n#glad:

a) V ramci OECD vymezeny nasledujici seznam zak&dstandandl verejné spravy (v
dokumentu SIGMYEuropean principles for Public Administratio)) které jsou zakladem
toho, co je oznsvano jako evropsky spravni prostor:

a) spolehlivost a gredvidatelnost (pravni jistota) - tento princip je zaloZzen obzvléSha
mechanismu rule of law (tzv. pravnosti, tzn. Ustesthi zakonnosti), §asnosti spravnich
aktivit, profesionali& a profesni integrit tzv. civil service (ktera i@devSim zavisi na
nestrannosti a profesionalni nezavislosti;

b) otewirenost a piihlednost - tento princip je definovan kvalitou kegné spravy byt
dostupna pro wW)Si swt a moznosti prohlédnout procesy uynigfejné spravy pro dely
kontroly;

c) odpowdnost - zde chapana jako povinnost subjekérejné spravy vysitlit a ospravedinit
svouc¢innost jinym;

d) efektivnost a (innost - efektivnost jako manazerska hodnota v p@édddbrého por#ru
mezi vstupy a vystupy; dinnost gedevSim v praktickém dosahovani zakonémjinak
stanovenych ail

Tyto principy maji byt sdilené demokraciemi, ktgséu sodasti Evropskych spalenstvi a
vyrazem toho, Ze historicky vyvoj vedl k vyfemi ugitych principi verejné spravy
piesahujici hranice jednotlivych siat

Nekteré z vySe uvedenych prin@ipspravniho prava byly v rédmci Evropské unie
formalizovany Chartou zakladnich prav Evropské unie na konci roku 2006? Sousasti
zakladnich prav alani je v této Chatti pravo na dobrou spravu z&emé dlankem 4%,

31 Tento dokument je k dispozici na webovych strahKénisterstva informatiky <http://www.micr.cz>

32 Charter of Fundamental Rights of the European tJjedk dispozici na http://europa.eu.int.

% pravo na dobrou spravu je vymezeno v odstavci thaméholanku jako pravo kazdé osoby na to, aby bylo
0 jeho zélezitostech rozhodovano institucemi a myddnie nestranf) spravedli¢ a v giméirené Ihite. Podle
odstavce 2 toto pravo zahrnuje:

- pravo kazdého byt slySeiiqul @ijetim konkrétniho opageni, které by se ho mohlo rigmivé dotknout,

- pravo kazdého nafistup k dokumeritm o rém, a to pi respektovani opraemych zajni davérnosti

a profesniho a obchodniho tajemstvi,

- povinnost spravnich orgamdivodiovat sva rozhodnuti.
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Principy OECD ovlivnily roviZz seznam princip dobrého vladnuti pfinciples of good
governanckuvedeny \Bilé knihy o evropském vladnut?®, ktery fijala Evropska komise v
roce 2001 v ramci jejich snah o vymezeni ¢#é¢forem instituci Evropskych spoknstvi.
Patrnou snahou je zdetrigtupnit proces vyti@ni politik lidem a organizacim.iPaz je proto
kladen na participaci, o kteréquchozi dokumenty hotity pouze okrajo¥. VySe uvedené
dokumenty se promitly row## donavrhu Smlouvy o Usta¥ pro Evropu®® - v &lanku 1-46
uvedeny princip zastupitelské demokracie”,clanku 1-47 zakotvenypgrincip participativni
demokracié. Clanek 1-50 navrhované Smlouvy se snazi uprédhsparentnost jednani
organi, instituci a jinych subjektUnie.

V ¢asti Il tohoto navrhu, kam je zahrnuta Listina aéklich prav Unie, je obsazenglanku
[I-101 pravo na dobrou spravuight to good administration které je vymezeno obdobn
jako v dive pijaté Char¢ zakladnich prav EU. ¥lanku 111-398 je potom stanoveno, Z& p
pInéni svych Ukak se organy, instituce a jiné subjekty Unie opicagitewenou, efektivni a
nezavislou evropskou spravu.

3.2.2 Elektronicka ve fFejna sprava a jeji potencial

Potencial elektronické wejné spravy vyplyva z moznosti napoméhat realigagtych mixa
vySe uvedenych princip Tento mix je vzdy reflektovan funkcemi cité aplikace
elektronické veéejné spravy, ktera je produktemigmé volby. Subjekty wejné volby by si
mely byt vzdy wdomy toho, Ze vySe uvedené principy jseékdy ve vzajema protikladnych
vztazich, nap princip participani demokracie a princip hospodarnostitejpé spravy.
Aplikaci elektronické viejné spravy mze byt tolik jako véejnospravnichéiinnosti -  od
pouhého jednostranného poskytovani informaci pdetctvim webovych stranekadi pies
procesy vyizovani fiznych druli podani a doklad rizné formy elektronické konzultace a
participace - nap e-petice, e-referenda - po elektronické volby.

Mnozi odbornici o@ivodiuji zava@ni vySe uvedenych trefidrovnéz tim, Ze informovana
vefejnost snad¥ji pochopi myslenky viadnich politik a bude protécer podporovat jejich
naslednou implementaci. i8hi informacipodporuje také nazorovou pluralitu. Zasada
vétSiho vtahovani wejnosti do procesu rozhodovani &Si otewenost se stavagiktualnimi
prioritami politik mnoha zemi zapadni Evropy i jinde. Problémentasnosti a ékolika
poslednich let je, Zslova charakterizovand vlastnosti e- jsou bohuzeéhsto také vyrazem
mody ve snérech verejnych politik.

Jak jiz bylofeceno vySe, nejde vSak pouze o jednostranfeniSinformaci progednictvim
raznych elektronizénich nastraj. Pojem e-governmentéi e-governance je nutné chapat
Sireji. Obsah d&chto pojmi vychézi z moderniho velmi obecného principu, kdy varejna
sprava fungovat jako sluzba @mim. Praxe e-governmenti e-governance by é&a

v souvislosti s timto principem zabezfieaby tento princip fungoval v elektronické podpb
tzn. jako jedna (Siroce chaparesluzba Jeji konkrétni podoby mohou byt interpretovany

Podle¢lanku 3 ma kazdy pravo na nahradu Skod§sppenou institucemi Evropského sgelestvi nebo jejich
zan®stnanci i vykonavani jejich kompetenci, a to podle vSeoljehrprincipi vlastnich pravalenskych stét.
Podle odstavce 4 ma potom kazdy také pravo pisesanobracet na instituce Unie v jednom ze smluvnich
jazyka, ve stejném jazyku musi obdrzet odpdyv

34 European Governance - a white paper je k dispaziittp://europa.eu.int.

% Treaty establishing a Constitution for Europe, @f32/04, Brussels 2004,
<http://europa.eu.int/constitution/download/part HN.pdf>. Jeji ¢eskd verze je k dispozici ndklad

na http://www.euroskop.cz.
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nasleds:

Tabulka 3.1

Potencialni sluzby a oblasti vyuzitiT

Informa éni sluzby

Komunikaéni sluzby

Transakéni
sluzby

Bézny Zivot

Informace o praci, bydleni,
vzklavani, zdravotnictvi,
kulture, dopra¥, Zivotnim
prostedi apod.

Diskusni fora v
jednotlivych oblastech
béZného Zivota. Seznam
volnych pracovnich mist
nebo by

Rezervace listka
vstupenek, zapis

ydo kurzi

"Tele- Seznamy poskytovanych E-mail kontakt s Elektronické
verejna vetejnych sluzeb, navody jak | Uredniky podavani
sprava" postupovat ve spravnim formula, Zadosti,
konani, véejné registry a daiovych giznani
databaze
Politicka Zakony, parlamentni Diskusni fora k Referenda
participace | dokumenty, politické politickym otazkam. E- Volby
programy, konzulténi mail kontakty s politiky.
dokumenty. Zakladni Praizkumy

informace o politickych verejného miwni

rozhodovacich procesech.

Pramen: Wright, G. Nemec, J. et al. Managemergjaé spravy: Teorie a praxe - ZkuSenosti z tramséare
verejné spravy ze zemistini a vychodni Evropy. Ekopress 2002, s. 329.

V ramci EU je kazdorné posuzovan stupe,sofistikovanosti“ elektronickych wejnych
sluzeb, ktery réi praxiv nasledujicich stadiich

Stupe 1 Informace: online informace oiegnych sluzbach

Stupe 2 Interakce: moznost ,stahovani® formtila

Stupe 3 Dvousnérna interakce: podavani formala vcetrg prokazovani se
Stupe 4 Transakce: manipulace §gadem; rozhodnuti a dafeni/poskytnuti

(platba).

Tato stadia jsou hodnocena pro seznam nasleduj@iclzakladnich sluzeb. Zakladnim
piredpokladem v ramci této metody pro kalkulovani jomlprocenta” sluzby je, zda sluzba
dosahuje nebo nedosahuje uvedeného &tugmicemz kazdému uvedenému stupni
koresponduje 1 bod. Pet bodi se tak niZze pohybovat od 0 do 4 (0 znamena Ze zadného ze
stupitt neni dosazeno).

Tabulka 3.2 Seznam zakladnich &jnych sluzeb, které by nély mit online podobu

Stupei
Veiejné sluzby pro afany Sl\t/:;); ol 1l 2!l 3l 4
Dare z pgiijmu: priznani, oznameni vyénu (4)
Sluzby tiadi prace vyhledavajici zafstnani (3)
3. | Fispevky socidlniho zabezpeni (ti ze ¢ty | (4)

27



nasledujicich):
- podpora v nezaéstnanosti
- pridavky na dit

- naklady l|ék&ské pée (odSkodwni nebo
piimé vyrovnani)

- granty studeriim

4. | Osobni dokumenty (pasyidi¢ské piikazy) (3)

5. | Registrace aut (nove, pouzité a dovazene) (4

6. | Zadost o stavebni povoleni (4)

7. | Oznameni policii (napv pripact kradeze) (3)

8. | Veejné knihovny (dostupnost kataloga | (3)
vyhledavacich nastr)

9. | Certifikadty (narozeni, manzelstvi): Zadost (8)
dorweni

10.| Zapis na instituce vySSiho wddvani /| (4)
univerzity

11.| Oznameni shovani (znéna adresy) (3)

12.| Sluzby vztahujici se ke zdravi (rfap(4)
interaktivni rady vztahujici se k dostupnagsti
sluzeb v tiznych nemocnicich, objednavani se
do nemocnic)

Stupei
Veiejné sluzby pro podnikatelské subjekty Max. 1
stupei

Sociélni pispivky zangstnaném (4)

2. | Dar z pijma pravnickych osob: fEnani,| (4)
oznameni vyréru

3. | DPH: giznani, oznameni vyénu (4)

4. | Registrace nové spdlesti (4)

5. | Zasilani dat statistickynfadim (3)

6. | Celni deklarace (4)

7. | Povoleni vztahujici se k zivotnimu piesti | (4)
(v¢éetnt oznameni)

8. | Veaejné zakazky (4)

Pramen: Autor dle zahradnich prameri.
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Tento evropsky model vychazi v mnohém z australskébdelu arovni dortovani online
sluzeb. Ten fedpoklada nasledujici stadia:

1) informace - webova stranka, ktera publikuje informace o lsé¢h

2) interaktivni informace - téZ schopnost vstoupit do databazi organizabgta
v interakci s daty ve forrvyhledavani podle zvolenych kritérii

3) transakce - téZ schopnost vlozit zabezye@é informace a umoznit transakce
s vladou - vyZaduje t&tnokamzitou reakci vliady

4) sdileni dat(data sharing s jinymi subjekty viejné spravy

3.3 Elektronicka ve Fejna sprava a kvalita regionalni a municipalni
arovn & verejné spravy

Z vySe uvedeného je tgmé, Ze Iniciativy elektronické gné spravy
(e-government/e-governancgméruji svoji pozornost na rekolik skute&nosti:

- jak spolupracovat dinnéji napri¢ Grady nebo odélenimi (radu k uteni komplexnich,
sdilenych problérin

- jak rozsfit zamefeni se na zakaznika,

- jak konstruovat vztah mezi partnery ze soukromsgidoru.

Ne vSechno z vySe uvedenéhoire byt implementovano nizSimi stupni visejné spravy.
Pro fadu z vySe uvedeného musi vyitovhodné podminky i@devSim centralni Groxe
verejné spravy. Literaturou je vSaki@daiovaninovativni potencial nizSich stupia verejné
spravy, tzn. stuprgé regionalniho a municipalniha Tyto stup® vefejné spravy mohou
vyuzit jako inspiraci vySe zméné a pizpiasobit praxi princii a mySlenek elektronické
verejné spravy svym regionalnitih municipalnim specifigm. S ohledem na princip rule of
law musi vzdy brat v Gvahu legislativni ramec, ver&m mohou { tomto gizpasobovani
~,manévrovat”, a ktery je fize @ tomto manévrovani logicky zta¢ limitovat.

3.3.1 Shrnuti moznosti elektronické ve  Fejné spravy

| v ramci €chto omezeni regionalni a municipalni Grédweejné spravy je vSak pro zngimé

manévrovani vyuzitelny potencial elektronickérejré spravy, ktery lze shrnout tezemi z

dokumentuThe e-Government Imperativ€ODECD 2003). Tento dokument definuje termin e-

government jako vyuziti ICTs, aguevSim Internetu, jako nastroje k dosazeni |elgsiyv Je

nutné zdraznit, Ze nelimituje termin ,vlada“ pouze na céhtf organ vykonné moci, jak jej

vymezuje nafiklad UstavaCR. Slovo ,vlada“ pouziva v $irsim smyslu - zahrnpg rého i

vlady nizSich drovni uejné spravy. E-government podle adtdokumentu:

a) zdokonaluje hospodarnost diky usporam
- sk¥ru dat a jejich fenosu,

- poskytovani informaci,
- komunikaci s zakazniky / klienty,

b) zkvalitiiuje sluzby - diky zangieni se na zakaznika / klienta. Tak jako vSechngtioist
sluzby, i sluzby e-government by nily byt vyvijeny na zakladé poptavky a
hodnoty pro uzivatele

¢) napoméahéa dosahovani specifickych vystuippolitik
- Internet umo#uje vSem potenciathdoitenym sdilet informace a nazory &spet

tak specifickym vystupm politiky.
- Vyuziti Internetu maze prispét k cilaim hospod&ské politiky, tim, Zze nize
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napomoci redukovat korupci, podjhovétSi otewenost, posilit dvéru ve viadu

a tim vSim cidm hospodéské politiky, rovez specifickym dopadem snizeni nakok
vlady na fondy diky &nn¢jSim prograndim, Uspordm a posilenim podnikatelské
produktivity (prostednictvim zjednoduseni vlady &eiim vliadnich informaci).

- Internet miZze byt hlavnim pgispévatelem k reformé - vSechny vladyclenskych
zemi OCD celi modernizaci a reforén public managementu zirledrenim,
usnadgnim sdileni informaci, zvyragnim vnittnich nekonzistentnosti

- Internet miZze napomoci budovani Wdvéry mezi vladou a oltany, vétSim
vtahovanim ofana do procesu vytigni a implementovani politik, podporou
otewenosti a odpaxdnosti viady a napomahani prevenci korupce.

Dokument poZadujategraci s ,offline nastroji“ - ,jenom malo lidi si dokaZerpdstavit, Ze
by e-government kompletnnahradila tradini metody poskytovani informaci, konzultaci,
participace viejnosti v dohledné deb. Zduraziuje moznosti (potenciél) vyuZziti Tato
moznost je vZzdy konfrontovana ilymi bariérami, které museji byt vzdy brany v Guah

3.3.2 Bariéry elektronické ve Fejné spravy

Mezi prekazky, které brani rozvoji myslenek elektronicleéejné spravy v praxi na narodni,
ale i na regionalni a municipalni drovni, je mozaéadit:

a) Bariéry uvnit* va’ejné spravy

- finanéni bariéry - implementace elektronické véejné spravy neni obec#é levnou
zélezitosti Podle dokumeidtOECD by se o na vydaje do e-government pohlizet jako
na investici. Finagni analyzy typu navratnosti investic v této oblasfiraxiceské, ale i
zahranéni chybi steja jako Uplné a komplexni statistiky v oblasti finaméni aktivit, &
uz se soukromych, tak i z #gnych rozpota. Pro &ely posileni finatinich moznosti je
doporwovano vyuZziti tzv.public-private partnerstvi, tzn. partnerstvi soukromého a
verejného sektoru na zakkadiznych tym kontraki.

+ neochota se reformovata to bud’ :
- ze strany tedniki nebo ze strany
- politické slozky (zastupit@) verejné spravy (otazkou zdeistava politicky vliv na
Uredniky, i kdyz fada legislativnich dokumehtmize gFedpokladat nestrannost a
apoliticnost tedniki),

- pocita¢ova gramotnostpersonalni slozky véejné spravy souvisejici se schopnostmi a
dovednostmi pracovat s IT aplikacemi (jednim z nyohrfeSeni je evropsky gaacovy
fidicsky piikaz - ECDL - "Drzitel ECDL certifikatu prokazuje astdardni, nikoliv
elementarni Urovepatitacové gramotnosti wth aplikacich, které v séasné dob pati
k nejbsznegji pouzivanym.”

- informaéni labyrint v ramci verejné spravy - Rust internetovych zasob informaci
muze vést Bkdy az k informani negehlednosti, resp. obtiznosti se v informacich
orientovat (ovliviuje i informani gramotnost fedniki, ale i olgani).

- design webovych stranek subjekt verejné spravy- Webové strankyradi byly ¢casto
vytvoieny WtSinou pouze pro jednosinmé informovani viejnosti, a to fedevsim
pro ely prestize, coz f¥e byt negativni reflexi vyuziti ICT soukromym smiem.
Podle OECD: "Vlady se ... v prviiact zan®tuji na sowtzni, resp. komeni piinosy
novych technologii. Na druhém miskel¥icku hodnot vlady jsou oblasti, z&xnje viada
odpowdna a které se soiaf'uji na efektivni doréeni vladnich progratna sluzeb.
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b) Bariéry vréjSi (které vSak niZze véejna sprava regionalné& municipalni trovné do
urcité miry ovlivnit)

« Rovny pristup k IT - zatim nikde kuli fad faktomi neexistuje rovny ifistup k
informanim technologiim, ktery fiZe byt v rozporu s faktickou rovnosti vaamskych
pravech, kterou ve formalni rodirzakotvuji Ustavni dokumenty ve &ty zakladnich
obc¢anskych prav. V sawasné praxi existuji vzdy to, co je anglickou terohigii
nazyvano jako tzwdigital divide (,digitélni rozctlenost”), kdy ve spolaosti existuji dva
extréemni poly, a toéth, ktéi maji @istup k IT, a &ch, ktdi pristup nemaji, a to nap
diky:

a) vysokym nakladim pristupu k IT, které mohou byt Zsobené mimo jiné
monopolnim postavenim instituci, které nabizejterimetové sluzby v ramci
municipality, regionwi statu,

b) paitatova gramotnost afani

- UZivatelé internetu - podle sociologickych vyzkuindiskusni féra a konzultace na
Internetucasto nav&vuji predpojati, vulgarnéi mediu dominujici lidé. Podle¢kterych
"internet sdm o sa@bnebude historickym meznikem pro nastoleni novododiéicke
U¢asti na demokracii"Radou akademik je Internet povazovan za neseriozni pieit
bez zavazk a zodpo¥dnosti.

- Mald poptavka ob¢ani po aplikacich elektronické véejné spravy v regionu &i
municipalité - Literaturou je zraznovana analyza poptavky po aplikacich elektronické
verejné spravy, ktera by éa vzdy gredchazet samotnou implementaci. Toto tvrzeni je v
rozporu prav s faktorem mody v této oblasti, kdy jsou infokmapolitiky vytvaeny bez
sebemensich na zaktadelmi omezenych analyz.

Zavér

V sowasnosti se vyzdvihuji nové fenomény, resp. nastkgejné spravy: e-government, e-
governance a e-demokracie. Kapitola podava ucelpakiled na vyuziti modernich
komunikanich a informanich technologii v praxi w¥ejné spravy. Znfiuje se také o

moznych pekazkach, které brani rozvoji myslenek elektroniekijné spravy na narodni,
ale i regionalni a mistni arovni.
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4. Vzdélavani uredniki Uzemnich samospravnych celk

Mira a kvalita znalosti a dovednostednili verejné spravy vyraznovliviuje kvalitu jejich
cinnosti a tim i efektivhost organizaci repé spravy. V ramci Usili o profesionalizaci,
modernizaci, kvalitu poskytovanych sluzeb a celkavgSeni vykonnosti \ejné spravy se
proto vzdélavani Gedniki stdva personaliinnosti strategického vyznamu, jiZ je ze strany
centrélnich organ vénovana znénd pozornost. Prohlubovani kvalifikace v rozsahu
stanoveném zakonéfh se stalo jednou ze zakladnich povinnostédaika, picem?
povinnosti Giadu je vypracovavat (a alesp@dnou zaif roky aktualizovat) vzélavaci plany
Uredniki a zabezp®vat jejich plrni.

Aby ovSem vzdlavani Gednilka verejné spravy naplnilo strategickou roli, kterouvatahu
k vykonnosti organizaci vejné spravy ma, pouhé zabeapéni vzédlavani a naplovani
piislusného zakona ze stranyadu nest&. Dulezité je, aby vzélavani bylo provagho
acinng, tj. aby né€lo takovy obsah a bylo realizovano takovymiggbem, ktery v kori@ém
dusledku ke zvySeni vykonnosti jednotlivychiati a tedy i véejné spravy jako celku
skute&n¢ povede.

V obecné rovid lze formulovat i dulezité podminky, jejichz napénim je &innost
vzklavani vyznaméovlivnéna :
1. vzdélavani Gednikh verejné spravy by o byt cilené a systematické
2. systém vzdlavani by m&l byt provazan a zkoordinovan s dalSimi systémy
personalnickinnosti
3. systém vzdlavani byl nél byt provazan a zkoordinovan se systémiéreni kvality
VvV organizaci.

v

4.1 Vzdélavani U Fednik & ve Fejné spravy jako systematicky cyklus

Jestlize m& vadavani pracovnik organizace fispivat k efektivnosti a dosahovani icil
organizace, coz je jeho hlavnial, meglo by byt provadno systematicky, tj. v pravideirse
opakujicich a cilehorganizovanych vagdiavacich cyklech. Vychozi fazi kazdého cyklu (viz
obr. 4.1) by nila byt analyza vz&lavacich pateb organizace. Na tu bydo navazat pesre
specifikované a zcela konkrétni stanovenia cilzdklavani a jejich rozpracovani do
obsahovych pozadawkna vzalavani pracovnik. Na zaklad jasré formulovanych cil
vzklavani by ovSem #h byt naplanovan nejen obsah w#aVvani, ale specifikovany by
mély byt rovnsz zadouci metody vathvanf’. Obsah i pdebné metody vzagavani pak
kladou utité naroky na rozsah védvani, volbu formy a mista vZvani, znalosti a
dovednosti lektar atd., a vSe uvedené je spojeno &itimi naklady, které jeieba i
planovani vzit v Gvahu.

% v pripadt samospravy se jedna o Zakon i@dnicich Gzemnich samospravnych tefkakon¢. 312/2002
Sh.), ktery nabyl &innosti 1. ledna 2003, u statni spravy pak jde &oAao slulé statnich zawstnand ve

spravnich tadech (zakog. 218/2002 Sb.), jehoZiinnost se #kolikrat odlozila (podle posledni zmy od 1. 1.
2011).

37 Cilem vzaélavani nize byt nejen ziskani znalosti, ale také rozvojedowstici zména postaj pracovniki.

Dosazeni rozdilnych vthvacich cili  vyzaduje vyuziti rozdilnych metod &évani.
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Obr. 4.1 Systematicky vzdlavaci cyklus

|
|

|
%

GGastnicl metody das Bkolltelé nékiady

reallzace vzdslavan(

|

hodnocen(
efektivnostl
vzdslavan(

Pramen: Armstrong, 2002, str. 497, upraveno

Je-li vzc&klavani naplanovéano, zorganizovano a realizovaeofgba, aby tim pozornost
vénovana realizovanym vzthvacim kuram neskodila. Ma-li totiz byt vzdlavani
systematické, My by byt vysledky vzdlavaciho cyklu vyhodnoceny. Pokud se zjisti, ze
efekt vzalavani neodpovida stanovenym uail (a vynaloZzenym prosdkim), je teba
jednak hledatifciny této skuteénosti (tj. hledat chyby, které mohly nastat v kkedé fazi
systematického vzthvaciho cyklu a kterych jerdba se do budoucna vyvarovat), jednak
zjisSténou diskrepanci zahrnout do nasledujici analyzgélwacich patb, ktera je
vychodiskem pro dalSi vathvaci cyklus. Timto zisobem se nenapiné vzdlavaci poteby

a také zkuSenosti Zedchoziho vzéladvaciho cyklu promitnou do cyklu nasledujiciho.

4.1.1 Analyza vzd élavacich pot Feb jako vychodisko U ¢€inného vzd élavani

Analyza vzdlavacich patkeb je vychozi a ktiovou fazi systematického wddvaciho cyklu.
Obecré je dopordovano, aby byla prové&da naitech arovnich: na Urovni organizace jako
celku, na drovni pracovnich skupin/orgarizigch jednotek a na Udrovni
jednotlivai/jednotlivych pracovnich mist.

Hlavnim vychodiskem analyzy v&dvacich pateb by nélo byt zji¥ovani nedostatl ve
vykonnostj tedy identifikace rozdilu mezi Zadoucim vykonemskuténym vykonent.
V explicitni rovirg je Zadouci vykon obvykle stanoven popisem pradayniista a
vykonovymi normamici cili. Kromé explicitné stanovenych ail a ukol existuji vSak i

3 \ykonem se v daném kontextu rozumi nejésné plréni Gkoli, ale také pracovni chovani (chovani ke
klientam, spolupracovnikm, ...).
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implicitni o¢ekavani w¢i chovani pracovnik spojena s obsahem orgarizia strategie,
obsahem psychologické smlod¥yapod.

Provedeni analyzy vzthvacich pateb byva obvykle ono o informace sekundarniho i
primarniho charaktefl Analyza sekundarnich Gdaj(jimiz jsou nap. ukazatele vykonnosti,
zawry z hodnoticich rozhovér vysledky péizkumi spokojenosti okani s jednotlivymi
aspekty poskytovanych sluzeb apod.) bstarbyt vychozim krokem analyzy vddvacich
potreb. Na ni by pak & navazat sér primarnich dat, prov&dy cilert za &elem zjistni
diskrepanci mezi pozadovanym a skotagm vykonem a s nimi spojenych \&évacich
potreb. Metodami, které byvaji k danémutelu v organizacich uzivany, jsodedevsim
skupinové rozhovory, individualni rozhovory, dotdan ¢i  pozorovani (rozumi se
systematické a standardizované pozorovani chovanopniki).

Ne vSechny vykonnostni problémy, které mohou bgsgednictvim analyzy identifikovany,
jsou ovSem zsobeny nedostatky ve znalostech a dovednostecbhvmrikd. Jejich zdrojem
muze byt roveZz nedostata motivace, svou roli mohou sehrat nevhodné praco
podminky, petizenost pracovnilk Spatnd organizace prace, nedostate potencial
pracovniki (tj. nekvalitre provedeny vybr na danou pozici) atd. Samotna identifikace
nedostatlk ve vykonnosti proto nesta Nasledujicim krokem by #&a byt analyza fi¢in
Spatné vykonnosti a specifikacé&ch vykonnostnich probléim které jsou zfisobeny
nedostatkem znalosti, dovednastnevhodnymi postoji a jsou tedy veétsi ¢i mensi mife
reSitelné progednictvim vzdlavani pracovnik.

Odstragni nedostatk ve vykonnosti organizace a zlepSeni orgafm#gso vykonu je
primarnim cilem vnitroorganizaiho vzalavani. Vzalavani pracovnik by vSak neréo

smefovat pouze k odstrani stavajicich problétn Mélo by organizaci ppravovat rovigz

na budouci pokeby, spojené s realizaci strategickych plaa s @ekavanymi zrdnami ve
vnitinim a vrgjSim prostedi organizaceV ramci analyzy vzélavacich pateb by proto naly

byt zohled®ny rovrez strategické cile organizace (a stanoveny z nygyvajici poZzadavky
na [ipravenost pracovnity a zvazeny budouci organéza zmeny ¢i zmeény vrejSiho

prostedi, spojené s novymi naroky na znalosti, dovedagsbstoje pracovnik

V trznim sektoru je analyza vddvacich paieb zélezZitosti kazdé jednotlivé firmy. Ty firmy,
které tuto analyzu (vice&i meére sofistikovag) provadji, jsou obvykle motivovany
dosahovanim Zadouci vykonnosti organizadép.prealizovatelnosti své strategie. Mnohé
z nich pak v systematickém wddvani spdtji nastroj ke ziskani vysoce vykonné a
motivované pracovni sily, ktera budieg@stavovat jejich konkuréni vyhodu.

3 psychologickou smlouvou se rozumi nepsana a obvykl nevycena vzajemna dkavani organizace a
pracovnika. Pracovnik je do organizace obvykignpan s gedpokladem, Ze bude pracovat efeldianoddas

a Ze se bude ztottdvat s cili organizace. Za projevy pracovni efakbisti a oddanosti ovSem mohou byt
v riznych organizacich povazovany odliSnéusgby chovani — zatimco vékterych organizacich se rap
otekava, ze pracovnik sefizpisobi zavedenym postim, v jinych se pedpokladd, Ze pracovnik bude
prichazet s novymi a titvymi teSenimi. Ze strany jednotlivce je obsahcel@vani wici organizaci
determinovan osobnimi gebami, hodnotami, normami chovani, zkuSenostpiiedchozich pracowSapod.,
ze strany organizace je pak obsabtek@vani ovlivin zejména obsahem kultury dané organizace (blze
nap. Lestinska, Vidlakova, Selesovsky, Sel, 2006).

%0 Sekundarnimi daty se rozumi Udaje, které bylyodns shromazdny kjinému @elu ne? je analyza
vzdklavacich pateb, které vSak Ize pro identifikaci élvacich pateb vyuzit. Primarnimi daty se rozumi data,
ziskana speciatnpro (tely daného projektu (tedy préely analyzy vzédlavacich pateb v organizaci).
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Ve veaejné sprav je situace slozifSi. Ke tem jmenovanym udrovnim, tj. Kk drovni
jednotlival, organizaénich jednotek a organizace jako celktibyva jest dalSi Grové — stat
— a ke sledovanym drovnim vykonnosti Urbwerejné spravy v zemi.

Uplatnime-li tedy vySe nastiny systematicky fistup ke vzdlavani, analyza vadavacich
potreb by ve viejné spray nela byt provadna nactyiech drovnich:

* na urovni véejné spravy jako celku,

* na urovni jednotlivych organizacii@d),

* na urovni organizaich jednotek (odbdr odckleni) a

* na urovni jednotliva.

Hlavnim cilem zavedeni zdkonem upraveného systémilavani obou sotésti véejné
spravy je profesionalizace iggné spravy a dosazeni kvalitni a jednotné owubornych
znalosti. Systém tedy shoje pedevSim k zabezpeni odborné kvalifikovanosti a
odbornéhoitstu Gedniki verejné spravy. Plan vzthvani Gednilid musi poving obsahovat
vSechny druhy prohlubovéni kvalifikace (pokud zakastanovi jinak), iive (a ngl by) ale
obsahovat i dalSi vzthvaci kurzy dle aktualnich geb (jednotlivé, organizénich Gtvad,
Giadi a veejné spravy jako celku).

Na urovni véejné spravy v zemi jsou analyzy ¥dlvacich pateb realizovany fedevSim
z iniciativy prislusnych ministerstev a v ramdiznych projekii, koordinovanych zejména
Narodnim vzdlavacim fondem, jez je konc&mm pracovi&tm pro rozvoj lidskych zdrdj
(nap. projekty Phare — vizvww.nvf.cz/archiv/verspravaPotluka 2004 aj.). Tyto analyzy
v3ak nejsou bohuzel provfy pravidel@ a systematicky. Mnohdy nejsou navic dostate

TRt .

spiSe preference pracoviliikykajici se zpisobu vzdlavani ¢i miru jejich znalosti ve
vybranych oblastech apod. (viz daPotluka, 2004). Otazkou pak je, nakolik se vyisjed
téchto analyz promitaji do obsahu akreditovanych édmacich prograrin které jsou
organizacim viejné spravy nabizeny.

NejfrekventovagjSi Urovni analyzy vz#lavacich patb je ve veéejné spray drovei
jednotlival. Vypracovavaiji-li wiady plany vzdlavani Gedniki, vychazeji vesis z rozhovoi
s jednotlivci, v lepSim ippact provadnych formou hodnoticich rozhovor(viz naf.
Ferrarova, 2004). Zji%ji tak pedevsim pdtby jednotlivych pracovnik- co si pracovnik
mysli, Ze by pdeboval znat,¢i co pracovniky tadu zajima a ¥em by se cli rozvijet —
korigované jejich bezpragtdnimi natéizenymi. Plany vz&ldvani pak na jedné stran
reflektuji predevsim vzélavaci povinnosti stanovené zakonem a na &tiamhé individualni
potreby jednotlivych pracovnik

Pokud je analyza vzthvacich patb v organizaci realizovana, je obvykle zabémpéna
personalnim Utvarem. | v tomtdipadt vSak otazkyasto sniruji predevsim k individualnim
potrebam jednotlivych pracovnik Misto vykonnostnich probléima strategickych pégb
Giadu je zji§ovana mira zajmu pracovtiiko jednotlivé oblasti vzdavani ¢i mira jejich
znalosti v jednotlivych oblastech (rfap prace s PC, cizi jazyky, ....). Chyizi Urovni
analyzy se obvykle stava uraverganiz&nich jednotek (zejména z pohledu strategicky
cileného zvySovani vykonnosti) aepevSim pak Urove organizaci (fadi), a to jak

z hlediska jejich vykonnostnich probléntak z hlediska strategickych rozvojovychicil
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4.1.2 Hodnoceni efektivnosti vzélavani

Ma-li byt dosazeno dinku vzcdlavani Gedniki ve vztahu k vykonnosti a dosahovanicil
organizaci viejné spravy, jeieba, jak jiz bylo vySe zméno, nejen vz&lavani pro bedniky
planovat a zabezpevat, ale také z{pn¢ zjistovat, do jaké miry realizované \&évani
splnilo swij ucel. Nenaplgné vzdlavaci poteby a opdaeni winéna na zaklag identifikace
pricin této skuténosti (tj. @icin nedosazeni vathvacich cil) by se pak ry promitnout do
dalSiho vzdlavaciho cyklu.

Uginnost vzélavani mize byt vyhodnocovana ndyrech Grovnich (Kirkpatrick, 1994, dle
Armstrong, 2002):

* na urovni reakcedastniki na vzalavani

* na urovni ziskanych poznditk

* naurovni dosazenych 2mv chovani pracovnik

* naurovni pracovnich vysledk

ZjiStovani &innosti vzalavani na drovni reakceiastniki znamend, Zedastnici vzdlavani
vyjadiuji - obvykle progiednictvim vyplgni prislusnych dotaznik- swvij ndzor na kvalitu a
piinos vzalavacich kura.

Pri hodnoceni na druhé urovni, tji.na Urovni ziskanypdznatk, jde o zjifovani miry a

kvality znalosti, které dastnici ziskalig¢i dovednosti, které si osvojili. Bylo-li cilem kurz
ovlivnit postoje @astniki (nap. jejich postoje k otanmim, k zabezp#mvani kvality

v organizaci apod.), vyhodnocentinnosti vzdlavani znamena @veni, zda se postoje
Gcastniki Zadoucim zpsobem znanily.

Hodnoceni naréti arovni, tedy na drovni chovani, znamenatoj@ni toho, v jaké ne
absolventi vzdlavani uplaituji ziskané znalosti, dovednosti a postdjevgkonu své pracovni
¢innosti. V tomto pipact by vSak hodnoceni efektivnosti wévani nendlo probihat ihned
po absolvovani kurzu, alecastnikim by mel byt dancas, aby byli schopni své chovani
zmenit a nové ¥domosti a dovednosti uptaivat. Uplatiovani novych znalosti a dovednosti
by navic nélo byt organizaci nejen umidvano, ale takédainné podporovano.

NejvysSi urové hodnoceni éinnosti vzélavani edstavuje hodnoceni na arovni pracovnich
vysledki. V organizacich trzniho sektoru jsou jako indikgtakinnosti vzalavani uzivany
nag. ukazatele produktivity prace, dosazeny obrat, Zatvd Graz, mira spokojenosti
zékaznik atd. Ve véejné spray maze byt w@innost vzélavani néfena prosednictvim
relevantnich vykonovych ukazaiel zji&ovani spokojenosti @ani s vybranymi aspekty
kvality sluzeb, sledovani zm v paitu a obsahu stiznosti apod.

Pokud jde o frekvenci vyuzivani jednotlivych tgphi hodnoceni &innosti vzdlavani
v organizacich v@jné spravy, signaly z praxe nazuog, Ze nefastjSim zpsobem zjisovani
efektivnosti vzdlavani Gedniki verejné spravy je hodnoceni na Urovni reakéastniki.

Zjistovana je tedy iedevSim mira spokojenosticastniki s nejtzr¢jSimi aspekty
vzklavaciho programu. Uvedené hodnoceni je vSak n&jroéjektivni, neb6 vzdilavané
osoby mohou na kurz reagovatizmivé, i kdyZ se nati malo nebo nic. Dany #gob
hodnoceni je navic vyuzZivan spiSe &laslacimi institucemi, které si tim zabezpg zpitnou

vazbu pro své ,zlepSovani“, nez samotnynmady, jejichZz cile maji byt pragdnictvim
vzklavani napliny. Mére casto pak je vyuzivano pré&ovani znalosti (s vyjimkou kuiiz
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odborné zpsobilosti u dednikh USC, kde je o¥teni odborné zsobilosti stanoveno
zakonem).

Ma-li tedy byt dosahovano skuteé &innosti vzdlavani, je teba, aby byla dinnost

vzklavani (ednilka verejné spravy ve &Si mie vyhodnocovana prdsdnictvim

prowétovani znalosti a dovednosti a aby byly sledovakg znény v pracovnim chovani a
mira uplatiovani osvojenych poznatkv praxi (gedevsSim prosednictvim objektivnich
pracovnich vysled. Znamena to ovSem, Ze ve g@gani efektivnosti vz&lavani a

v zabezpé&ovani jeho dinnosti se musi ve spolupraci s personalnim Gtvaremwyrazné nie

angazovat také vedouci pracovnici, a to na vSemimich organizace.

4.2 Vzdélavani U fednik & vefejné spravy jako sou c¢ast systému
personalnich ¢éinnosti

Ma-li vzdélavani pracovnik prinést organizaci Zadouci efekt, jéleZité, aby si pracovnici
osvojovali a prohlubovali ty znalosti, dovednasipostoje, které jsou ke zvySeni vykonnosti
organizace a k dosazeni jejichac#lapotebi. Nejde vSak jen o to, aby pracovnitisfusné
znalosti a dovednosti ¢h. Jde také o to, aby je ve své praxi ufbetali. Nastrojem, ktery ma
napomoci dosaZzeni obojiho vySe uvedeného, je moOpsystému vzilavani s dalSimi
systémy personalniatinnosti (se systémem odiiovani, stizenim kariéry, ...), icemz za
naprosto kdové se povazujegropojeni systému vzthvani a  systému hodnoceni
pracovniho vykonu.

Kvalitni a objektivni systém hodnoceni pracovnily&gonu je dilezitym nastrojem zvySovani
vykonnosti organizace. Jehdignost zavisi na volbkritérii hodnoceni, na votb vhodnych
metod hodnoceni a také na kvajgjich pouzivani.

DuleZitou sogasti formalniho systému hodnoceni pracovniho vykétery je v sotasnosti
v organizacich v@jné spravy ve &Si ¢i mensSi mie vyuzivan, je pravidelné provad
hodnoticich rozhovér Maji-li hodnotici rozhovory, které vede vedoucagovnik se svymi
podiizenymi, ginést zadouci dinek, nely by splnit rekolik vzajemré souvisejicich cil.
Jejich &elem by n&lo byt (Lukasova, 2006):
» zhodnotit vykonnost pracovnika to s cilem
- odstranit nedostatky ve vykonnosti, poskytnoutpvaikim zpitnou vazbu a
usndrnit jejich ¢innost
- stanovit spravedlivou mzdu a odny
- zvazit vyuziti potencialu daného pracovnika
- vytipovat personalni zalohy
* motivovat pracovniky k dosahovani vysSich vyikoa to
- ocerénim jejich vysledk a vykonnosti
- stanovenim a dohodnutim novych ukal cila
- poskytnutim moznosti vyj&d jejich osobni pakby, gani a zajmy, tykajici
se jejich pracovni naptna pozice v organizaci
- poskytnutim moznosti vyj&d jejich osobni patby, gani a zajmy tykajici se
jejich vzcElavani a rozvoje
projevenim zajmu o pracovniky a jejich spokojenost

* rozvijet pracovniky
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- planovéanim jejich vzélavacich a rozvojovych aktivit
- umozrénim uplatrni jejich grednosti

* komunikovat s poidzenymi pracovnikya to gedevsim s cilem
- ziskat informace od pracovriik pochopit pi¢iny problémi apod.
- ziskavat pracovniky pro najglvani organizénich cili

7 ~ 7z

- budovat vztahy a vyt¥ét Zzadouci organizai klima.

Jak je z uvedeného patrno, ¥lVaci poteby mohou v ramci hodnoticiho rozhovoru
vyplynout jak z formulace nedostatkve vykonnosti, ze stanoveni vykonnostnichi cl
formulace dlohy daného pracovnika vramci dosahiowdli organizace/organizaiho
Gtvaru , tak v souvislosti s Uvahami tykajicimipggencialu pracovnika, jeho peb a zajm a
moznosti jeho kariérniho rozvojeiddpokladem k tomu ovSem je, aby hodnotici rozhbybr
provadn kvalitré a sngifoval k naplgni vSech vySe uvedenych ciV jejich souvislostech.
Jsou-li hodnotici rozhovory uvedenymispbem skui@é provadny, stava se hodnoceni
pracovniho vykonu v organizaci nejen nastrojgpeni a zvySovani pracovni vykonnosti, ale
také nastrojem rozvoje pracoviik

4.3 Vzdlavani Urednikia a Fizeni kvality v organizaci

Ucelem zavadni systén fizeni kvality v organizacich vejné spravy je zlepSovanitmobu
fizeni organizaci, jejich proaeszdrofi atd. za Gelem zvySeni vykonnosti organizace a
kvality jejich sluzeb. Neni-li v organizacichiegé spravy provata analyza vzflavacich
potreb na Urovni organizace jako celku - c@sto souvisi s nedostatgm uplatiovanim
strategickéhdizeni - pak pravzavedeni systémiizeni kvality je obvykle poditem k tomu,
aby organizace k provadi analyz tohoto typu s#fovaly. Systémyizeni kvality totiz na
organizace nejen kladou pozadavky tykajici selx@ni pracovnik (viz nag. ISO normy
fady 9000), ale iedevSim je s#ruji k identifikaci prioritnich vzdlavacich padteb.
Prostednictvim zji¥ovani nedostatkve vykonnosti zalozeném na hodnoceni/sebehodnocen
ziskava totiz organizace informace, které jsowgnaro identifikaci vzdlavacich pateb
Zadouci. Jedné sé&ifpm — a to je podstatné - o identifikaci peli bezprogedre spojenych
se zlepSovanim vykonnosti organizace.

Jestlize tedy ndp organizace v ramdiizeni kvality provede S&ni spokojenosti alanm
s jejimi sluzbami a toto Seini ukaze jako jeden z nedostatikut&nost, Ze otané nejsou
spokojeni se zisobem s#ovani informaci a ve vysoké eivyjaduji nazor, Ze tednici jim
informace sdluji nesrozumitel®, byl identifikovan z hlediska spokojenosticalmi zavazny
vykonnostni nedostatekiiBin této skuténosti mize byt vice — rize jit o projev nevhodnych
postoji pracovniki k obiamim ¢i 0 projev nedostatmé motivace, ale fize jit také o
nedostatek odbornych znalosti nedostatek relevantnich komuntké&ch dovednosti.
Opateni ke zlepSeni by tedy&a sn&fovat do vice oblasti, vZthvani by vSak o byt
jednou z nich. Usili o zvy3eni srozumitelnostéledani informaci by se tedy o jasre
odrazit v obsahu vathvacich plan pracovniki dané organizace.

.rradicnimi“ a obvykle zdraziovanymi cili vnitroorganizéniho vzdalavani jsou ziskani
kvalifikované pracovni sily, rozvoj lidského poté&la a zvySovani motivace a flexibility
pracovniki. V kontextu sotiasnych snah o zvySovani kvalityfegych sluzeb vSak nelze
opomenout jegtjeden vysoce aktualnicél vzdilavani pracovnik verejné spravy: utv@ni
Zadouciho obsahu organima kultury.
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Organiz&ni kulturou se rozumi soubor zakladnicieg¥déeni, hodnot, postdja norem
chovani, které jsou v ramci organizace sdileny,terék se navenek projevuji v chovani
pracovniki a v projevech materialni a nematerialni povahfro kvalitu poskytovanych
sluzeb a vykonnost organizaceide obsah organizai kultury pgedstavovat vyznamnou
podporu, ale také vyznamnoiegazku, a to v zavislosti na tom, jaké konkrétrdriaty jsou
pracovniky organizace sdileny, jaké normy chovéei ganuji a jaké vzorce chovani jsou zde
VZity.

Rizeni kvality proto neni, jak se dnes autshoduji, pouze zavadim postuj, metod a
technik. Je zalezitosti celkovych kulturnichémv rdmci organizace figemz zngna kultury
ve smyslu vytyenych princifi kvality je pro cestu ke skuteé kvali€ v organizaci
povazovana za Kiovou (LukaSova, Novy a kol., 2004). \&dévani pracovnik pak je
v tomto smyslu dlezitym nastrojem, ktery by &hbyt k danému &elu cilerg vyuzivan.

Ma-li se znéna postaj pracovniki projevit ve vykonnosti celé organizace, righ@ ovSem jit
pouze o zrmdnu postoji nékolika jednotlival ¢i jednoho oddleni. Zapoitebi je znéna celé
organizace, a to z#na ciler fizena. Aby vSak pétba této zreny byla identifikovana, je
titeba, aby organizace ve¢t8i mie sngfovaly k pravidelnému provédi analyzy
vzcklavacich patb na drovni organizace jako celku a usilovaly @nidikaci ®ch
vzklavacich pateb, které jsou ve vztahu ke zvySeni vykonnosti mirgee a realizaci jeji
strategie kifové.

Zavér

Ma-li vzdélavani tednili verejné spravy &inné prispivat k efektivnosti a dosahovaniicil
organizaci viejné spravy, jeieba, aby bylo prov&do systematicky a seretelem ke
strategickym prioritam i@du. Diraz by nemdl byt kladen na proces organérého a
metodického zabezpevani vzdlavani, ale na dinnost vzélavani ve vztahu k vykonnosti
organizace. Prakticky to znamena, Ze pozornosinélg byt wnovana jak relevantnosti
obsahu vz#&avani ve vztahu ke Klovym vykonnostnim probléam a strategickym pégbam
organizace, tak #fteni jeho efektivhosti a zabezp®ani skuténého pinosu pro
organizaci. Viditelného #inosu, projevujiciho se ve znatelnémistu kvalifikovanosti
Uiredniki verejné spravy a ve z#né kultury organizaci vi@jné spravy, vsak nelze dosahnout
bez cilené provazanosti s dalSimi personalnfmnostmi a systémemfiizeni kvality
v organizaci a bez vysoké angazovanosti vSech dmenagementu organizace.

“1 Projevy materialni povahy se rozumi hamitini prostedi organizace, Gprava matediapod. Kulturnimi
projevy nematerialni povahy jsou rfapvyky, které se v organizacich udrzuji, historktgré se zde vypréj,
jazyk, ktery je zde uzivan.
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5. Etika a etické kodexy ve viejné spraw

Vymezeni véejné spravy jako sluzby sanim ma zdsadni vyznam nejen pro vSechny jeji
¢innosti, ale také zejména pro jeji jednotlivé pradky. | pres existenci pravnich norem,
pravidel, soubar a metodickych pokyin se pracovnici wejné spravy ve své kazdodenni
cinnosti setkavaji se situacemi, jejichileritym aspektem je pimba diskréniho (volniho)
rozhodovani a chovani. Toto jednani je Uzce sgjamralnimi a etickymi standarty.

Zajem o problematiku etického chovéani a etickyclddsd zan€stnand verejné spravy
v poslednich desetiletich zim& vzrostl a vstug_eské republiky do Evropské unie jegtysil
pozornost, ktera je této otazagnevana.

Pojem ,etika ve viejné spra¥, byva wtSinou chapan jako aplikace moralnich standlard
cinnosti veejné spravy. Ve vSech politickych systémech kvaligaly a jeji spravy reflektuje
standardy nebo hodnoty spétesti. V zastupitelskych demokraciich tyto hodnobecr
zahrnuji @ekavani, Ze struktura a organizace vlady a sprande podgicovat spravedinost,
cestnost a rovnost a Ze chovani a rozhodovaedniki bude konzistentni s timto
oc¢ekavanim.

Obecre plati, ze etika viejné spravy je jednou z tra&dich, klasickych hodnot vejné
spravy, kterd je za#hena pedevsim na vymezeni spravného od nespravného araobd
Spatného.

5.1 Etika a ve Fejna sprava

Etika je bezprosedre spojena se vSemi oblastmi lidského Zivota, al®tzjgko takovy je
piilis slozity na to aby se daltgsreé klasifikovat aftidit i sebedokonalejSimi normami
a etickymi principy. NaSe chovani je owwano etickymi(mravnimi) normami, které
povazujeme za #iitko mravnosti.

Etymologicky je slovo etika odvozenareckého slovatbos které ma #kolik vyznami.
Vyjadiuje zvyklosti, Zivotni zpsob ¢lovéka, obyej, mravy, obvyklé chovantlovéka
piipadré ozna&uje mravni ¥domi, mravni smysleniieswdceni¢i jednani. Rizné vyznamy
slova ethos jsou spjaty &zanymi vyvojovymi etapami Zivota lidské spoiesti. Rivodni
vyznam slova ethos vyplyva ze vztahu mezi lidnicami spol€né na stejném mist

Podobny vyznam ma latinsky termimosa etymologicky jsou abslova synonymy. Mravni
principy, ethos nebo moréalka se nagiiu lidskych djin koncentruji pevazri na zvyky, na
prakticky potebné a tinné normy chovani respektujici spiSe objektivnirginy Zivotniho
procesu uvnitspol&enstvi nez vnini, subjektivni, prozivané pety jedince.

Pojem etika se uziva pradni disciplinu, ktera je soasti praktické filozofie a zabyva se
moralnimi jevy. Etika se podle jednoho ze zakladridleneéni rozliSuje na etiku popisnou,
popisujici mravni jednani a hodnoty a na etiku ragivni, ktera pojednava o tom, jak se ma
¢lovek chovat.

V ramci zjednoduSeni, odhlizejiciho adzmosti princig ¢lereéni, Ize stanovit &kolik ,typu*
etik :
» autonomni etika — etické zasady si stardtowek (spole€nost) sam,
» individualni etika — ktera se zabyva moralnimi &&mi jednotlivce usilujiciho o jeho
blaho,
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profesni etika — aplikujici obecnd pravidla v kagtkich oborech lidsk&nnosti,

socialni etika — ktera se zaruoje na obecné dobro spdh®sti a hleda universalni
lidské hodnoty,

deskriptivni etika — usilujici o co négsrejSi popis mravniho jednani a hodnot
v raznych kulturnich podobéch,

environmentalni etika — ktetr@si vztahtlovéka k jeho okolnimu prosdi.

YV VWV VYYVY

V souwasné spolosti se stale vice prosazuje etika socialni, ksgazabyva mravnim
Zivotem a normami spalenskychcinnosti a etika profesni. Profesni etika zkoumaékéti
problémy jednotlivych profesifigemz se do paedi dostava etika ve kggné sprav.

5.2 Transformace ve rejné spravy se zam érenim na otazku etiky

Na paatku 80. let minulého stoleti se v angloamerick@ndenim systému zaly uplatiovat
reformy spojené s pojmem New Public Managementgkie postuphrozstily i do dalSich
stati nejen v Evrop. Tyto reformy byly zamr¥eny na zvySeni tzv.tit E (Economy,
Effectivhess a Efficiency), tedy ekonomiky, efekibsti a dinnosti.

Postupg ale za&aly vznikat obavy aby ostatni, nendédilezité hodnoty viejné spravy
nebyly potl&eny a proto se v literate za&aly objevovat studie pojednavajici o nutnosti
zakotveni etiky (tzv¢tvrté E - Ethic) do cilového zatfeni nejen provéshych spravnich
reforem, ale do vSeahinnosti véejné spravy.

V zemich byvalého socialistického bloku spravnbrefa probihala se znatelnygasovym
zpozénim a vodlisnych ekonomickych a politickych podk@oh. To vedlo
k nerovhondrnému vyvoji v ekonomické oblasti a pebné pravni a spravni reformy byly
odsunuty do pozadi.

5.3 Etické kodexy ve ve Fejné sprav é

Eticky kodex nizeme definovat jako soubor konkrétnich pravidedr&ivychazeji z hodnot a
principi dané organizace a vymezuji standard profesior@ldilovani. Ustanoveni etickych
kodexi tak slouzi k prosazeni etického chovani a rozhédbwa pomahaji tak zlepSovat
celkové prosedi v ramci organizace.

Na paatku minulého stoleti se v podnikatelské oblastaaobjevovat etické kodexy nebo
jiné zavazné mimopravni normy upravujici lidskéngadi. Kodexy etiky se postupetasu
staly dilezitymi dokumenty nejen v soukromé i&f¢ ale i ve sfie vaejné. Zde kodexy
vznikaly jako odpowd’ na vzistajici poZzadavky wejnosti po ¥tSi odpo¥dnosti, etickych
standardech a chovaniedniki vici obéanim a jejich poZzadawkm.

Samotna existence etického kodexu bez navaznogtersonalnitizeni a véejné kontroly
nemize byt dostat:é U¢inna. V rekterych zemich nabyvaji etické kodexy pravni formy,
zatimco v jinych ne. Zde sitieme polozit otazku, ktera &hto variant je vhodfjsi?

Dodrzovani kodexu, ktery se stal pravni normou §pel vynutitelné, avSak jeho vznik,
doplreni nebo zmina je obtizna. V ogaém gFipad se vyhody a nevyhody za&iuji, tedy
neni-li kodex pravni normou, neni pr&sankcionovatelny (stale vSakstava zveejnitelny)

a jeho vytvdenici potiebné zminy jsou rychlejsi a snadjsi.
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V ramci druhé varianty je protoreba kodexy popularizovat, jednotlivé etické aspekty
postupr prosazovat do mysleni a jednani viech pracdwikejné spravy. Jedba vytvaet
podporu dstu lidskych zdraj a spojit motivaci se zvySenim Uravspravni kultury a etického
jednani.

Uspich vramci prosazovani etickych pringipale neni spojen jen svy3e zgrigimi
tvrzenimi, ale zejména s podporou politickou, fird@n podporou viejnosti a hlava
podporou samotnych pracoviileiejné spravy.

V odborné literatte se uvadi mnoho #pohi, jak zdokonalit etické chovani tegnych
Uredniki. Mezi nejdilezitejSi Ize zaadit:
> prijeti pisemnych pravidel, zejména kodestiky pracovnik verejné spravy,
» vz&klavani ged nastoupenim do tagné sluzby vetre dalSiho vzdlavani a Skoleni
pii zamegstnani,

» vliv modeloveé role naidzenych pracovnik

Tabulka 5.1 Aktualni piehled existence vejnych kodexa a jinych dokumenti
upravujicich chovani zanméstnanai v rdmci 21 obci s roz&nou misobnosti (fiklad JMK)

Obce s roz&fenou Eticky Poznamky pfipadné jiné Upravy tykajici se chovani
pisobnosti kodex zam@stnanai méstskych Fadi

1. Blansko - bez odpadi

2. neni fidi se obecnymi pravidly
Boskovice zpracovan

3. neni vychazi z Kodexu etiky za#stnand ve veejné spray a z
Brno zpracovan| Kodexu etiky zarsstnané JmK

4, vychazi ze zakoniku prace, zakonarediicich USC a
Breclav neni fijat | pracovnihadddu

5. Bucovice - bez odpaidi

6. nenfi vychézi ze souvisejicich zakioa vnitnich gedpisi
Hodonin zpracovan

7. Hustopeée - bez odpoxdi

8. Ivargice neni vydan

9. neni
Kufim zpracovan

10. Kyjov - bez odpowdi

11. Mikulov neni f¥ijat

12. Moravsky Krumlov - bez odpa@di

13. nenfi tidi sezakonikem prace a zakonemiednicich USC
Pohdelice zpracovan

14. nenfi Chovani zamsstnand je giimo upraveno v 82 organizaiho
Rosice zpracovan| radu

15. Slavkov u Brna - bez odpadi

16. nenfi Vychézi z Kodexu etiky za#stnané ve veejné spray
Slapanice zpracovan

17. pripraven k
TiSnov vydani

18. Veseli nad Moravou - bez odpsmi

19. pripraven k
VySkov vydani

20. neni vychazi z obecné pravni Upravy ptiedniky USC
Znojmo zpracovan

21. Zidlochovice neni vydanpupraveno v pracovniifddu a pokynech tajemnika

Pramen: Zpracovano autorem dle dat ziskanych ddkjupraci vySe zmémych obci
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Poznamka: vSechny obce vychézeji ze zakonnych moymgravujicich chovanirédnika:
o Zakonc¢. 128/2000 Sb., ve #ni pozdjSich gedpisi,
e Zakonc¢. 312/2002 Sb., ve #ni pozdjSich gedpisi,
e Zakonc¢. 65/1965 Sb., ve 2ni pozdjSich pedpigi.

a vydanych kodeketického chovani:
« Kodexu etiky zansstnand ve veéejné spraw,*?
+ Kodexu etiky zamsstnan@ Jihomoravského krajfg.

5.4 Implementace etiky do ve rejné spravy

Existuje mnoho dvodd, pro aplikaci a implementaci etiky do orgariaia praxe. Mezi
nejvyznamgjsi Ize zdadit:
> rust tlaku na spotenskou odpoddnost véejné spravy a dodrzovani etickych
standard,
» nemoznost prava poskytnout detailni odabwa kazdou otazku,
» zpasob chovani subjektuii svému okoli ma velky vliv na jeho postaveni alegiky

Kodexy gredstavuji uzitény nastrojizeni. Je dlezité stanovit zagstnaném, jak maji jednat
o problémovych situacich, které se vyskytuji i ¥d@denni rutinni praci. Lze je vyuzit
v kazdodennim rozhodovani, ale i v tréninkovych gpamech k posilovani etického
powdomi zangstnand.

K implementaci a dodrzovani etickych pravidel fungoi vetejné spravy je&Ceska republika
vyzyvana nejen Evropskou unii, ale i OECD.

V roce 1998 fjala Rada OECD Dopoteni pro ¢lenské staty o zdokonaleni etického
chovani ve viejné sluzb zahrnujici dvanact prinaiprizeni etiky. Doporéeni obsahuje tyto

principy:

Etické standardy pro vejnou spravu museji byt jasné.

Etické standardy museji byt zakotveny v pravu.

Veftejni (rednici museji mit k dispozici etické vedeni.

Veiejni (rednici museji znat svoje prava a povinnosti, zepngou-li obvirni
nespravného postupu.

Politicka angazovanost ve preésp etiky musi posilovat etické chovaniiemych
Giednilka.

Rozhodovaci proces musi byt transparentni ar@tgvkontrole.

Museji byt jasna pravidla pro interakci mezigjaym a soukromym sektorem.
Vedouci pracovnici museji podporovat etické choeésami byt jehoifkladem.
Politikatizeni, postupy a praxe musi podporovat etické atiova

Podminky véejné sluzby dizeni lidskych zdrdj musi podporovat etické chovani.
Veftejna sprava musi disponovat adekvatnimi mechanigtpgwdnosti.

Musi existovat vhodné postupy a sankce za nespihaéni.

VVVVYVYVYVY VYV VVVY

42 http://www.mvcr.cz/spravalpriprava/personalistil/priloha_2.pdf

3 http://www.kr-jihomoravsky.cz/urad/kodexetiky.htm
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Schéma 5.1 Implementace etickych kodéxa dalSich dokumenti ve VS

Verejna sprava
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Etické kodexy a dalSi dokumenty
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A 4
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Pramen: Autor

5.5 Problémové oblasti etiky

Profesor Richard A. Chapm#nve svych pracich potvrzuje, Zefedinici shledavaji
mimoradre dilezitou otdzku ,co dat pi vykonu své diskréni pravomoci?”. Rozhodnuti
ponechané volnému uvazeni musi byt préwacheustale a nelze se mu vyhnout.

S touto otazkou je bezprostire spojen klasicky eticky problém, kterym je otazkewani
pracovniki ve veejné sprav. Ti maji ,slouzit* olanim, svym natizenym a ve své podstat
i politikim. Zde ale mMize dochazet ke vzniku konflikimezi zajmy a cily jeho ,pdti a je na
jejich uvazeni, jak tuto konfliktni situaéesit. Nastat ale fize i situace, kdy pracovnici toto
dilemareSi tak, Ze neslouzi ani jedné z vySe Zmyoh skupin, ale chiji slouzit sok¥ samym,
kterou Ize oznét za nejhorsi ze vSech.

4 Vyznamna osobnost v oblasti etiky veiei@é spray ve Velké Britanii, v sotasnosti profesor britské
univerzity v Durhamu
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DalSi problém shledavam v orientacife@é spravy na zaj&ti veaejného zajmu. Jinak
receno, jeji smirovani jak kieSeni problérinjednotlivych oltani a skupin obyvatelstva, tak i
k zabezpé&eni fungovani spotmosti jako celku. Nejednoztyiaé vyjadeni veejného zajmu
nebo pojmu ,hajit viejny zajem“ rozhod& negispiva k lepSimu definovani povinnosti
Giednika a i pes neustavajici diskuze je stale otadzkati pdjem jde, kdo je \ejnosti, jejiz
zajem se ma hajit?

Nemért dilezitym je i problém odrmovani zanistnand@ ve veejné spray. Odnenovani je
zaloZzeno na platovém modelu, jehoz kostrou jsatnigrlaty zaloZzené na platovyckdach a
platovych stupnich. Dale je mozné uplatnizné giplatky, odngny, dalSi platci dalSi
piplatky™.

Diskutabilni je, jak transparentni je konstrukcaakagi praci pro jednotlivé sféry vejné
spravy. DalSi otazkou je celkové mnoZzstvi figraich prostedki urcenych na platy, protoze
pruzny platovy systém ma velmi vysoké abgafschopnosti.

V ramci odménovani veéejna sprava fize jen &ko konkurovat soukromému sektoru.
A praw nedostattné hmotné odgnovani nmiZze vyvolavat v satasnosti velmi aktualni
problém korupce ve vejné sprav.

Zavér

V souvislosti s reformami wejné spravy doSlo k mnoha #mam, které se odrazeji zejména
v oblastech motivace, véldvani, flexibility, mobility, hodnoceni a zejméertického chovani
pracovniki.

Etika jako takova nefite rozhodnout za nikoho, jak se ma chovat. To z4éa¥ na nas
samych, je to & naSi osobni volby. Mame-Ili vSak vice informacfoalicnych moznych
piistupech a hodnotovych stupnicich a jsme-li itladnsji védomi rozmanitych okolnosti
moralnich problérn, dovedeme zvolit uvazl§sSi a zodpowdngjSi postoj v konkrétni zivotni
situaci, & uz se tyka soukromych, tgnych nebo pracovnich souvislosti.

Ve vaejné sluzb je dilezité, aby jeji zarkstnanci dokonale rozutt povaze své individualni
odpowdnosti v procesu rozhodovani, aby byli vprawadpowdnymi Gedniky. Nemeéa
dulezité je, aby i organizace, v niz pracuji, usnkidjgjich spravni uvazeni (diskreci) tim, Ze
zajisti, aby pracovnici ve gné spray meli prilezitost chovat se odpssrg.

Eticky zaméteny Gednik, ktery je schopeniipsvém volném uvazeni volit spravny eticky
princip z mnohdy&ko prehledné mnoZiny etickych a dalSich priricglozité véejné spravy
souwasného sita nejen zlepsuje individualni vykonnost iaspiva k vykonnosti organizace,
redukuje plytvani viejnymi prostedky, ale zejména podporuje pozitivni obraeyeé spravy
a zvysuje dvéru v ni.

% Viz Natizeni vlady & 330/2003 Sb., o platovych pérach zamstnané ve veejnych sluzbach
a sprag, ve zreni pozdjsich gredpigi.

45



6. Krizové rizeni ve véejné spraw

Krizové ftizeni je SirSim pojmem $znou interpretaci. Je chipandzmé na arovni
managementu podniku (nageSeni krizovych stavvzniklych v dislediki druhotné platebni
neschopnosti podniku) a jinak na Urovniejaé spravy (tj. z hlediska zvladani miradnych
udalosti — zfisobenych lidskowinnosti nap. havarie, terorizmus atd. nebo vzniklych
v dusledku isobeni pirodnich sil — nap povodr apod.). Tato kapitola si dava za cil
zmapovat situaci na urovni kfaja obci v oblasti krizovéhdgizeni a v jeho vybranych
problémech.

Pro lepSi pochopeni krizovéliaeni na arovni regionélni a mistni spravy je nsmélotknout
vymezeni problematiky krizovéhtzeni na Urovni narodni a legislativni. Oproti stamnimu
managementu wejné spravy, resp. managementizeni kvality ve véejné spray
(Benchmarking, 1SO normy, EFQM atd.) je managenkezbvehotizeni specificky tim, Ze
pokud existuje &aka variabilita ve forma volby nastraj kvality fizeni véejné spravy (ij.
zvoleni jednoho nastrojézeni nap. TQM), tak tato volba nastnbjmanagementu krizového
fizeni ve veéejné sprdv neni resp. je jenom jedna a ta jgege urcend. Na zaklad
.Krizovych zakorni“ jsou pevré dany prava a povinnosti subjékkteré vstupuji do krizového
fizeni (statni organy, kraje, obce, HZS, Policie, iabliané postizeni mintddnou udalosti
nag. povodrgmi atd.).

6.1 Legislativa

Zakladni pravni fedpisy, ze kterych vychazi krizovizeni ve véejné sprav jsou gedevsim
mezinarodni smlouvy vyplyvajici ze zavézKeské republiky ve vztahu k $§imu swtu
(nap. Severoatlanticka smlouva) &egdevsim k Evropské unii (sfmice a n&izeni Evropskeé
komise v oblasti krizovéhtizeni) a na narodni Grovni je to UstaVR, zakong. 110/1998
Sh., o bezpmosti CR, obecné zakony o kgné spray - zakon¢. 2/1969 Sb., oiizeni
ministerstev a jinych Ustdnich orgai statni spravy, zdko#1 128/2000 Sbh., o obcich, zakon
¢. 129/2000 Sb., o krajich, zakéen131/2000 Sb., o hlavnigsic Praze¢. 320/2002 Sb., a o
zmeéné a zruSeni &kterych zakon v souvislosti s ukafenim ¢innosti okresnich iadi,
klicové zakony, tykajici se krizovéhiizeni a zakon¢. 239/2000 Sb., o integrovaném
zachranném systému o &m n¢kterych zakon, zakoné. 240/2000 Sb., o krizovéiizeni a o
zmené nekterych zakon (tzv. krizovy zakon), zakor. 241/2000 Sb., o hospadaych
opatenich pro krizové stavy a o 2Zmé nekterych zakon, zéakon ¢. 222/1999 Sbh., o
zaji¥ovani obranyCR, zakon¢. 585/2004 Sb., o branné povinnosti a jejim Zaji&ni (tzv.
branny zakon), zakot 12/2002 Sb., o statni pomodi pbnow Uzemi postizeného Zivelni
nebo jinou pohromotf

Krome zakladnich zakanvymezenych vyse v krizovéiizeni sehravaji svoji roli i vyznamné
strategické dokumenty statu a to hadpezpeénostni strategi€R, Vojenska strategie atd.

46 Existuji i dalSi zakony, které upravuji problematigozarni ochrany, zachranného ksleého shoru, policii,
ozbrojenych sil, utajovanych skutesti, ale i zakony upravujici nagmospod#eni s vodou, prevenci zavaznych
havarii zgisobenych vybranymi nebezpg/mi chemickymi latkami a chemickymitipravky atd. Vzhledem

k tomu, Ze uvedena problematika krizovétiweni je porarné obsahla, z hlediska rozsahu tohoto textu neni
mozné podat Uplny ¥t vSech zakaha ndizeni tykajicich se krizovéhidzenti, je tento et omezen na vy
nejdilezitéjSich zakon.
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6.2 Systém krizového Fizeni v CR

Pro vymezeni spravy krizovéhidzeni na regionalni a mistni Urovni je i@iiné vymezit
systém krizovéhdizeni vCeské republice, detré jeho pojmového zakotveni wipluSnych
zakonech.

Krizové tizeni je z pohledu zakorta 240/2000 Sh., o krizovétiizeni a o zrné nekterych
souvisejicich zakan souhrnftidicich ¢innosti wcn¢ prislusnych orgai zangrenych na
analyzu a vyhodnoceni bezpestnich rizik, planovani, organizovani, realizackontrolu
¢innosti provadnych v souvislosti geSenim krizové situace.

Krizova situace je z pohledu krizového zakona ntédoou udalosti, ip niz je vyhlaSen
nektery z krizovy staw (stav nebezpg, nouzovy stav nebo stav ohroZeni statu). Médoa
udalost je definovana v zakore 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systému a
zmené nékterych souvisejicichipdpidi jako Skodlivé isobeni sil a je vyvolanych¢innosti
¢lovéka, @irodnimi vlivy, ale také havarie, které ohrozuydt, zdravi, majetek nebo Zivotni
prostedi a vyZaduji provedeni zachrannych a likeideh praci

Cilem*” krizového ¥izeni by mélo byt:

* minimalizovat (zamezit) moznosti vzniku krize,

= redukovat rozsah skod,

= minimalizovat dobu trvani krize,

= odstraiovat nasledky fisobeni negativnich faktibikrizovych situaci a obnovit systém do
béZzného (provozniho stavu) stavu

Mezi organy® krizovéhotizeni, tj. organy stanovené zakonem, které ve pobspvého
ztizovatele zabezpgeji analyzu a vyhodnoceni moznych ohroZeni jeho p&ewsti,
planovani, organizovani, realizaci a kontroltinnosti provadnych v souvislosti
s pipravnymi opatenimi areSenim krizovych situaci nesouvisejici se Fajianim obrany
Ceské republiky fed vrejsim napadenim, péatpredevsim :

VladaCeské republiky,

* ministerstva a ostatni spravriady,

= (Ceska narodni banka,

= organy kraj, obci a

= uréené organy s uzemnagobnosti.

Z dikce zéakon je patrné, Ze rozhodujici roli sehrava viddeské republiky, jako UGstdni
vykonny organ statni moci uskdiijici bezpénostni politiku statu. Stalym pracovnim
organem vlady v oblasti bezp®stni problematiky je Bezpeostni rada statu a pracovnim
organem vlady keseni krizovych situaci je Ustini krizovy Stab. Na Grovni ministerstev a
jinych spravnich tadi jsou z dikce zakona také&zovany resortni krizové Staby.

Specifickou roli sehrava integrovany zachranny &yst jako systém (ne instituce)iip
piipraw na mimdgadné udalosti aipzachrannych a likvidaich praci v dob po mimagadné
udélosti a g ochrarg obyvatelstva fed a po dobu vyhlaSeni krizovych staintegrovany
zachranny systém je vymezovan jako kooréimapostup jeho slozek, mezi které ipat

" Internetova prezentace o krizovémeni ve véejné spray, Roznov pod Radhostem, dostupnd na webové
strance Http://www.roznov.cz/view.php?cisloclanku=200512438024.11.2006, str. 3, dokumentu Word

8 Tamtéz, str. 4, dokumentu Word

49 7&kong. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systéorznane nekterych souvisejicichiiedpisi
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Hasiisky zachranny sbor, jednotky pozarni ochranyazené do ploSného pokryti kraje
jednotkami pozarni ochrany, zdravotnicka zachrash&ba a PolicieCR. Integrovany

zachranny systém obsahuje také dalsi sf@akg. vyclensné sily a progedky ozbrojenych

sil, ostatni ozbrojené bezpwstni sbory (obecni policie, beZpestni sluzby), ostatni
zachranné sbory, organy ochranyejeého zdravi atd.

Obréazek 6.1 Schéma krizovéh#izeniCR (Bezp&nostni systémCR)

ViadacRr EEEE— Prezident
ada
Parlament
~ Hej;man
/ l » Krajsky Gfad Bezpénostni rada
kraje

- Krizovy Stab kraje
CNB Bezpe&nostni

rada statu

Ustredni

krizovy &tab

'

Uréena (obec
s rozsfenou
ptsobnosti) obec

—» | Starosta obce tené

Obecni tiad obce ufené
Bezpe&nostni rada obce tené
Krizovy Stab obce @ené

Vybory l

—» Starosta
Obecni tiad
Krizovy Stab obce

Ministerstva
a jiné ustedni
spravni

organy

Krizové
Staby

Pramen: Autor

Poznamky: Specifickou roli sehravaji Ministerstuatna, véetre Generalniho hagsského zachranného sboru
a Hast'ské zachranné shory kraje. Zvlastnim prvkem wkém systému je égna obec. Je vymezena pouze
krizovym zakonem a duje ji Hasi'sky zachranny sbor. Zpravidla jsoucanymi obcemi obce lll. s ro#8hou
piisobnosti.

6.3 Systém krizového Fizeni na regionalni a mistni Urovni

6.3.1 Role a postaveni organ G vefejné spravy na urovni kraje a obce dle
krizového zakona a zakona o integrovaném zachranném systéemu
(aplikace t échto zakon )"

%0 Blize viz fFislusny zakon, viz. také poznamku37

®1 Zpracovano dle: J.Rekit a kol.: Krizovy management ve iggné spray. Teorie a praxe, Ekopress, Praha
2004, str. 85-86. a distami studijny opora J.SeleSovsky, J.VilaSek, R.Kop K8t&ek.: Krizovétizeni ve
verejné sprav, Distareni studijni opora, ESF MU Brno, str. 47-49 a disslusSnych zakoin
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Ve smyslu krizového zakona jsou koordinami organy pro fipravu na krizové situace
bezpeénostni rady kraje a tené obce. Obsah jejichinnosti a sloZeni jsou uvedeny
v novelizovaném Nézeni vliadyc. 462/2000 Sb.

Bezpe&nostni rada kraje projednava:

stav gripravenosti kraje ngéeSeni krizovych situaci,

krizovy plan kraje,

havarijni plan kraje,

vn&jSi havarijni plany, je-li jejich zpracovatelem kra

navrh koncepce ochrany obyvatelstva na Uzemi largggl rozpracovani do plampro
jednotliva ochranna opani,

zpravu o stavu monitorovacich, infortméch a spojovacich systénkraje a navrhy
rozvoje tchto system,

financni zabezpé&eni @ipravy areSeni mimeéadnych udélosti a krizovych situaci na
Uzemi kraje vetne informace o nahradach za omezeni vlastnického neébaciho
prava a poskytnuti pomoci a nadhrady Skody vznikEwvislosti se zachrannymi a
likvidacnimi pracemi nebo c¥enim i zasahu integrovaného zachranného systému,
zawry z kontrol provadnych v ramci prostovani krizové fipravenosti kraje,
dokumenty souvisejici s krizovoutipravenosti kraje acinnosti integrovaného
zachranného systému v kraji,

zawrecnou zpravu o hodnoceni krizové situace igafych opatenich a navrhuje
zpisob odstragni nedostatk,

zpasob seznameni obci, pravnickych a fyzickych osahasakterem ohrozeni na
Gzemi kraje a s krizovymi oganimi.

Bezpenostni rada uréené obce projednava:

zajiseni pripravenosti spravniho obvoducené obce na krizové situacéetne navrha
opateni,

rozpracovavani ukal krizového planu kraje, uloZzenych h&liym zachrannym
sborem kraje,

rocni zpravu o stavu prasidki pro varovani osob ve spravnim obvodtemé obce a
zpasob zaji&ni ndhradniho varovani,

plan evakuace osob z ohroZzeného Uzemi spravnitadohwené obce,

zpravu o ¢innosti a pipravenosti slozek integrovaného zé&chranného systém
umisgnych ve spravnim obvodudené obce,

navrh objemu finaénich prostedki v rozpa@tu uené obce, Wtenénych k zajisni
pripravy na krizoveé situace ve spravnim obvodiené obce,

informaci o financovani krizovych ogeni ve spravnim obvodu demé obce ib
vyhlaSeném krizovém stavu v uplynulém ro&ppeém roce,

zpiusob seznameni pravnickych a fyzickych osob s chemak mozného ohrozeni ve
spravnim obvodu dené obce, sifpravenymi krizovymi op&enimi a se zjisobem
jejich provedent,

zpasob shromafovani nezbytnych Ud&jo osobéach, které v délkrizoveho stavu
prechodr zmeni pobyt,

zpravu o hodnoceni krizové situaceigapych opatenich,

vngjSi havarijni plan a

podminky nouzovéhorpZziti obyvatelstva.

Krizovy Stab kraje svolava hejtman a krizovy Stab uéené obce starosta vifipadé, Ze:

je vyhlasen krizovy stav pro celé Uzemi statu neeojehocést patici do pisobnosti
organu krizovéheizeni,
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je vyhldSen stav nebezfiepro celé Uzemi p#ti do pisobnosti organu krizového
fizeni nebo pro jeh¢ast

jej pouzije ke koordinaci zachrannych a likwidéch praci,

je ktomu vyzvan Ministerstvem vnitrafipustedni koordinaci zachrannych a
likvida¢nich praci, nebo

jde o ukol provaény pii cviceni.

Cleny krizového tabu kraje nebo obce jsou:

¢lenové pislusné bezpmostni rady,

¢lenové stalé pracovni skupiny krizového Stabu énjik KS, pracovnici krajského
Ufadu nebo obecnihdadu utené obce, zastupci slozek I1ZS a odbornici s ohlatkem
druhteSené mimiadné udalosti nebo krizoveé situace).

Organy kraje zajt&ji pripravu na mimgtadné udalosti, provédi zachrannych a likvidaich
praci a ochranu obyvatelstva. K tomu plni krajskgdd i vykonu statni spravy tyto ukoly za
pomoci Hasiského zachranné sboru kraje dle zakariz38/2000 Sb.:

a

organizuje sotinnost mezi obecnimitady obci s roz&nou fisobnosti a dalSimi
spravnimi wady a obcemi v kraji, zejméndi pracovani poplachoveho planu IZS,
zaji¥'uje havarijni pipravenost a astuje ji cvicenimi,

usmernuje integrovany zachranny systém,

sjednocuje postupy obecnickadi obci s roz§enou @isobnosti a tzemnich spravnich
Uradi s krajskou psobnosti v oblasti ochrany obyvatelstva,

zpracovava plan k provéui zachrannych a likvidaich praci na Uzemi kraje ( déle
jen ,havarijni plan kraje*),

zpracovava poplachovy plan I1ZS kraje,

spolupracuje $ zpracovani a aktualizaci povisavého planu uceleného povodi podle
vodniho zakona,

uzavira dohody sifslusnym tuzemnim celkem sousedniho statu, pokudnérezini
smlouva schvélena Parlamentéleské republiky a vyhlaSena ve Sbirce zdkoebo
ve Shirce mezinarodnich smluv nestanovi jinak,

pokud z6na havarijniho planovani zasahuje vicejedrfoho spravniho obvodu obce
s rozSfenou fisobnosti vlastniho kraje nebo zasahuje na Uzerjg krdzemi jiného
kraje, zpracovava krajskyia@d ve spolupraci s danymi obecnimi tady obci

s rozSfenou misobnosti plan k provédi zachrannych a likvidaich praci v okoli
zdroje nebezpg (tzv. vrejSi havarijni plan). V fipac, Ze zona havarijniho planovani
zasahuje Uzemi vice kiigjzabezpéuje koordinaci zpracovani ¥$iho havarijniho
planu a spokné reSeni mimeéadné udalosti krajskyiad, na jehoz Uzemi se zdroj
nebezpéi nachazi,

pro zpracovani havarijniho planu kraje ajgfch havarijnich plan je krajsky tad
opravren za podminek ochrany uUdajyyuzivat, shroma¥ovat a evidovat Udaje
z krizového planu kraje .

Uloha a misto hejtmana :

organizuje integrovany zachranny systém na urorajek

koordinuje a kontroluje ffpravu na mimgadné udalosti prové&dou organy kraje,
Uzemnimi spravnimi fady s krajskou {sobnosti, pednosty okresnich fad,
pravnickymi a fyzickymi osobami,

koordinuje zachranné a likvidai prace p ifeSeni mimeadné udalosti vzniklé na
Uzemi kraje, pokud ipsahuje Uzemi jednoho spravniho obvodu obce Seopsi
pusobnosti a velitel zasahu vyhlasil nejvyssi stupeplachu nebo jej o to pozadal
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anebo jej o koordinaci pozadal starosta obce dimmiu isobnosti. Pro koordinaci
zachrannych a likvidanich praci mize hejtman pouzit krizovy Stab krajéizeny
podle krizového zakona,

» schvaluje havarijni plan kraje, &8i havarijni plany a poplachovy plan IZS kraje.

Organy veiejné spravy obce s rozgenou pisobnosti a organy viejné spravy obce

Obecni tiad obce s roz&nou misobnosti i vykonu statni spravy zajigje pipravenost
spravniho obvodu obecnihdadu obce s roz&nou pisobnosti na miniddné udalosti,
provadni zachrannych a likvidaich praci a ochranu obyvatelstva.

Hasiisky zachranny sbor kraje, pro peitu spravnich obvdd obecnich fadi obci

s rozSfenou fisobnosti a fipravu zachrannych a likvidaich praci dale :

o plni tkoly @i provadni zachrannych a likvigaich praci stanovené Ministerstvem vnitra,

O organizuje sotinnost mezi obecnimiadem obce s roZz&inou msobnosti a Uzemnimi
spravnimi tiady s fisobnosti v jeho spravnim obvodu a ostatnimi obcemi,

o pro zabezp#eni zachrannych a likvidaich praci vykonav&innosti obdob# jako
vramci kraje tak, aby ipnérerg a svym obsahem odpovidalyelu a podminkam
konkrétni mimaadné udalosti,

o shromad’uje a pouZiva pro zpracovani&gich havarijnich plah a havarijniho planu
kraje potebné udaje,

o seznamuje ostatni obce, pravnické a fyzické osoky svém spravnim obvodu
s charakterem mozného ohroZeni obyvatetiggvenymi zachrannymi a likvidaimi
pracemi,

o zpracovava v§si havarijni plan, pokud to vyplyva ze zvlastniprdvniho pedpisu jako
jsou nap. atomovy zakon, zakon o prevenci zavaznych hawagriia zéna havarijniho
planovani nefesahuje spravni obvod obecnitradu obce s roz&nou misobnosti,

o spolupracuje $ zpracovani v§sSiho havarijniho planu afip koordinovanémieSeni
mimoradné udalosti s krajskymiadem, pokud zéna havarijniho planovaiésahuje
Gzemi spravniho obvodu obecnifadu obce s roz&nou fisobnosti,

o zaji¥uje havarijni pipravenost stanovenou havarijnim planem kraje &jSumi
havarijnimi plany a asuje ji cvicenimi.

Uloha a misto starosty obce s roz&nou pisobnosti:

* koordinuje zachranné a likvidai prace p feSeni mim&éadné udalosti vzniklé ve
spravnim obvodu obecnihaaglu obce s roz&nou misobnosti, pokud jej velitel
zasahu o koordinaci pozadal,

* pro koordinaci zachrannych a likvitldch praci mize starosta obce s ro&Eiou
pusobnosti pouzit krizovy Stab své obce,

» schvaluje viyjSi havarijni plany.

Organy obce zaji¥iji ptipravenost obce na mirfedné udalosti a podileji se na prodid
zachrannych a likvidanich praci a ochr&nobyvatelstva. K tomu plni obecniagl gi
vykonu stétni spravy tyto ukoly :

O organizuje pipravu obce na mintadné udalosti,

o podili se na prov&di zachrannych a likvidaich praci s I1ZS,

o zaji¥uje varovani, evakuaci a ukryti osobeg hrozicim nebezpien , pokud toto
neni upraveno jinym pravnimigdpisem ( atomovy zakon, zakon o prevenci
zavaznych havarii aj. ),

o hospod& s materialem civilni ochrany,
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o poskytuje hasskému zachrannému sboru kraje podklady a infornpatieebné ke
zpracovani havarijniho planu kraje nebejgtho havarijniho planu,

o podili se na zaji8hi nouzového feZiti obyvatel obce,

o vede evidenci a provadi kontrolu staveb civilni racty nebo staveb dagnych
pozadavky civilni ochrany v obci.

Obecni iiad seznamuje pravnické a fyzické osoby v obci sath@erem mozného ohrozeni,
s pipravenymi zachrannymi a likvidaimi pracemi a ochranou obyvatelstva. Za timto
Gcelem organizuje jejich Skoleni

Uloha a misto starosty @i provadéni zachrannych a likvidaénich praci:
* zaji¥uje varovani osob nachazejicich se na Uzemi diecelpozicim nebezpin,
» organizuje v dohagls velitelem zasahu nebo se starostou obce geopsi isobnosti
evakuaci osob z ohroZzeného Uzemi obce,
* organizujecinnost obce v podminkach nouzovélteziti obyvatel obce,
je opravign vyzvat pravnicke a fyzické osoby k poskytnutilmsionebo ¥cné pomoci.

6.3.2 Role a postaveni organ G krizového Fizeni v praxi dle pot feb
jednotlivych kraj

V nésledujici tabulce jsou uvedeny élmhi a odbory krajskychiédi viech kraj v CR
vcetre Prahy, které se zabyvaji krizovyfizeni. Z tabulky jsou na prvni pohled viditelné
diametralni odliSnosti v jednotlivych krajich naklsi&k kriterii zalenéni oddtleni nebo
odboru v organizani struktde krajskych éadi jednotlivych kraiji, nebo pétu pracovnik na
piislusnych oddeni. Lze se z toho usuzovat, Ze jednotlivé krajayz dle zédkoft maji
vymezeneé prava a povinnosti stejpristupuji k jejich praktické realizactizné. V nekterych
piipadech je vedouci odboru tajemnikem bémpstni rady kraje, v jinych je to jen vedouci
odckleni. Rozhodovani a pravomodichto pracovniit z hlediska bezgmosti a krizoveho
fizeni jsou stejné (je do dané zakonem), ale zskadvozice fungovani krajskéhiadu je to
rozdilné. VySe postavenyedniki ma tSi pravomoci. Také je rozdil, kolik pracoviikna

k dispozici vedouci odboru a kolik vedouci éahi. Lze se domnivat, Ze pokud s agendou
krizovéhotizeni pracuje vice lidi, je tato agenda lépe zikda. Tyto rozdily jsou ale
pochopitelné z hlediska konkrétnich &gich (nap. prirodnich podminek) nebo vitich
(systém organizace@adu) poteb jednotlivych kraj.

Tavbulka 6.1 Postaveni oddleni a odboni krizoveho Fizeni v systéni krajskych Giada
v CR

Kraj Odbor Odd éleni Patet
pracovnikii

Hlavni mésto Praha | Odbor sekretariatu + vedouci 3+1
krizového ochrany obyvatelstva 12
fizeni krizového managementu 12

Zachranného bezpeostniho systému 12

Jihomoravsky kraj Odbor kancel& | krizovéhotizeni a obrany 5
hejtmana

Jihatesky kraj Odbor kancelé | krizovéhotizeni 7
hejtmana

Karlovarsky kraj Odbor sekretariat + vedouci 1+1
krizového pro hospodi&ké opateni a krizové stavy a 10
fizeni ostrahy objekt
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krizovych opaiteni 2

Kraj Vysadina Odbor protfeSeni mim#adnych situaci 3
sekretariat
hejtmana

Kralovéhradecky krajl Odbor kancéla krizovéhoiizeni 4
hejtmana

Liberecky kraj Odbor kancelé | krizovéhoiizeni 5
hejtmana

Moravskoslezsky kra] Odbor kancela krizovéhoiizeni 7
hejtmana

Olomoucky kraj Kancel& krizovéhoiizeni 6
hejtmana

Pardubicky kraj Kanceld krizovéhotizeni 6
hejtmana

Plzaisky kraj Odbor vedouci 1
krizového krizovéhoiizeni a planovani 5
fizeni obrannych fiprav 2

Stredaesky kraj Odbor obrany a prdeSeni krizovych situaci 6
Kanceld&
hejtmana

Ustecky kraj Odbor kancelé | proteSeni mim&adnych situaci 5
hejtmana

Zlinsky kraj Odbor pro zvlastni tkoly 5
Kancel&
hejtmana

Pramen: Sestaveno autorem dle webovych strafiskipnych krajskych/adi.

Zajimavym institucionalnim prvkem vytienym v hlavnim réstt Praze prdizeni opateni
pro ochranu Zzivdt, zdravi, majetk obtam, pripadré navstvnika hl. m. Prahy a ochranu
Zivotniho prostedi @i mimoradnych udalostech jgachranny bezgmostni systéem (ZBS)”.
ZBS tvai systém vazeb zabezpgici koordinovany postup zachrannych, pohotovastrd
odbornych slozek, orgénstatni spravy a samospravy, pravnickych a fyzibkgsob pi
likvidaci nasledk mimaradnych udalosti na tzemi hl. m. Prahy. Jeho ciée@inné pasobit
pii vzniku mimadadné udalosti, poskytovatéiltnou pomoc postizenym a minimalizovat
negiznivé nasledkyéchto udalosti. Systém ochrany obyvatel hl. m. Prghkizen hl. m.
Prahou, v izké s@innosti s Integrovanym zachrannym systémem (f2S).

DalSi zajimavou organizai jednotou v ramci fungovani krizovéliizeni ve véejné spray
na urovni kraje je Pracovni skupina pteSeni Centralniho integrovaného praca@vist
oper&nihoftizeni slozek IZS a krizovéhtzeni kraje Vysdina.

6.3.3 Role a postaveni organ G krizového Fizeni v praxi dle pot feb
jednotlivych obci srozSi Fenou p usobnosti — p Fiklad Jihomoravského
kraje

Vzhledem k tomu, Ze €R je 205 obci s roz&nou misobnosti, neni mozné pojmout v ramci
tohoto textu organizaci krizovéhdizeni na vSech obciclttR. Byl vybran piklad
Jihomoravského kraje, na jehoz Uzemi je 21 obaz&tenou pmisobnosti. V nasledujici
tabulce jsou uvedenyfigluSné obce s roZéhou fisobnosti, ¥etrg informace o odéenich

52 Zpracovano dle webovych stranek:
<http://www.praha-mesto.cz/(Izae35r0dsghtia3fe5Sepdbfault.aspx?ido=5988&sh=-1289514240526.11.2006
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nebo odborech, na kterych se pracovnici zabyvanagu krizovéhdizeni a civilni ochrany.
Obdobny pipad jako u kraj nastava také u obci s razsiou misobnosti. Tyto rozdily jsou
také dany jednotlivymi podminkamiiplusnych obci s roz&nou isobnosti v kraji.

Tabulka 6.2 Postaveni oddeni a odboni krizového ¥izeni ve véejné spraw na mistni
arovni (priklad Jihomoravskeho kraje)

Obce s roz&fenou Pocet Oddéleni nebo odbor Pdet
puasobnosti obci pracovniki*
1. Blansko 43 Odéleni civilni ochrany a obrany 2
2. Boskovice 73 Odbor kancéltajemnika 1
3. Brno 1 Odbor obrany (odteni planovani) 6
4, Breclav 17 Odbor kanceléajemnika 3
5. Bucovice 20 Odbor vnitich &ci 1
6. Hodonin 18 Odédeni pro krizové&izeni 1
7. Hustopeée 28 Odbor kancetdajemnika 1
8. Ivargice 17 Odbor spravniatinnosti 2
9. Kufim 10 Odbor spravni a viitich \&ci 1
10. Kyjov 42 Utvar krizovéhdizeni 1
11. Mikulov 17 Sekretariat tajemnika 1
12. Moravsky Krumlov 33 Odbor kancelé&jemnika 1
13. Pohdgelice 13 Odbor vnitich &ci 1
14, Rosice 24 Odbor kancéltajemnika 1
15. Slavkov u Brna 18 Odbor kancek@ajemnika 1
16. Slapanice 40 Odbdizeni a kontroly 1
17. TiSnov 59 Vnitni kontrola 1
18. Veseli nad Moravou 22 Odbor Kandetdarosty 1
19. VySkov 42 Kanceléstarosty a tajemnika 1
20. Znojmo 111 Odbor spravni (krizovéeni) 3
21. Zidlochovice 24 | Odbor vnitni spravy 1
Kraj celkem 672

Pramen: Zpracovano autorem dle dat Statistickéfamlil CR a piisludnych webovych stranek obci s rasbu
pusobnosti

Poznamka: *poet pracovnik, ktefi v ramci odboru pracuji s agendou krizoveéfmeni
Zavér

Management obci a kiajse v pipad vyhlaSeni #kterého z krizovych stav (pfi
mimoradnych udalostech velkého rozsahu) dostava do mamné situace. Proto musi
vyuZzivat specifické prvkyizeni i kontroly a musi byt velice dibna takovyto zgsobiizeni
pripraven. Mla by byt vyZzadovana vysoka kvalifikacéigjusnych bednilki verejné spravy
(pracovniki krizovéhotizeni), ale i politik na regionalni a mistni trovni (hejtman a starosta)
Krizové situace neni mozné zvladat bez pomoci gioféli z miznych oblasti. V saiasné
doke zainaji byt odbornicitiznych profesi (vodohospodaatd.) stalymi poradnimi organy
hejtmana a starosty, avSak neni to zcela jépine pravidlo a je pdebné to posilovat.
Dulezita je taka komunikace a kooperace zainteregavaargari naieseni krizovych situaci
(nag. v piipact povodni — hagi, CHMU, Povodi, spravci rybnikatd.), kde by kiiovou roli
méli sehravat organy wejné spravy. Ztohoto pohledu se jevi jako nlg#itejSi prvek
celozivotni vzdlavani vSech pracovnik
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ll. Nastroje strategického a programového charakteu

7. Strategické planovani &izeni

Strategické planovani, rozhodovanizeni hraje nezastupitelnou roli v managementajaé
spravy. Stanoveni vizi, strategii, priorit aiciha které navazuji kratkodobé a dlouhodobé
koncepce umatuje efektivigjSifizeni v rdamci zasad udrzitelného rozvoje.

7.1 Obecna charakteristika nastroje

Strategické planovani se ve &gy jako disciplina zéala formovat s pgatkem vzniku
regionalni politiky, tzn. ptatkem ticatych let tohoto stoleti. Bylo to v souvislostivelkou
hospodéskou krizi, kdy se ekonomické a socialni rozdily wevoji jednotlivych regiofi
prohloubily natolik, Ze staty byly pod hrozbou soné politickych konflikti nuceny pijmout
ur¢ité kroky k jejich zmirgni. Formy a metodika regionalistiky a strategick@itéenovani se
postupr vyvijely a dochazelo také postupk mezinarodni integraci.

Evropska charta regionalniho planovanibyla gijata Vyborem minisik Rady Evropy jiz
v roce 1985. Jeji ifjeti bylo vyrazem rostouci Ulohy regionalniho plaéni, respektive
Prostorového planovani jakozto nastroje &mimvani vyvoje evropské spdieosti
a upeviovani evropské integrity. Obsahioje Charta rozélena do gkolika strienych ¢asti, z
nichz za nejvyznan#si Ize povazZovatasti tykajici se poslani regionalniho planovartipje
charakteristiky, zakladnich @ik zpisobu realizacesthto cil.

Zéakladni ¢éty¥i cile Evropské charty strategického planovani:

vyvazeny socialirekonomicky rozvoj regiain

zlepSovani zivotnich podminek

zodpo¥dné zachézeni gipodnimi zdroji a ochrana Zivotniho priesdi
racionalni vyuzivani uzemi

PopbPE

Ceska republika doposud tuto chartu neratifikovatadiz neexistuje oficialnfesky geklad
jejiho ndzvu ani obsahu. Prvnim oficialnim dokuneemt ktery obsahuje zminku o Evropskeé
charg strategického planovani jako jednoho z obecnychc&gnich vychodisek pro
formovani systému podpory regionélniho rozvoj&€R jsou Zasady regionalni politiky
vlady, piijaté usnesenim vIAdyR ¢. 235 z 8. 4. 1998.

Strategické planovani a strategidi#eni po roce 1989 ¢R postaveno mimo pozornost jak
odborniki, tak samospravy jakag@zitek z dob centralniho planovani. Teprve kon&@mlet
doSlo k utité rehabilitaci prografn rozvoje. Rispélo k tomu jis€ postupné poznani
o potebnosti koncepce strategického planovani pro sa@as@iizeni obci a krdj, dale pak
osWta spojena s nasSim vstupem do Evropské Unie. kxigmropskych dotanich program
piimo ¢i nepimo vyZaduji zpracovani a dokladovani strategickych mariala
potvrzujicich realnostipdkladanych rozvojovych projektObdobné pozadavky sechaaji
zduraziovat i v nasich resortnich a krajskych @otah titulech.

Impulsem pro obce a #sta k zpracovani svych rozvojovych progtabylo také usneseni
viady ¢. 713 z roku 1999, vamz vlada ulozila, jako jeden z dalSich postupovigobkii,
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rozpracovani realizai faze strategii rozvoje jednotlivych kirajByl tak nastartovan proces
zpracovani Programu rozvoje uzemniho obvodu krajé jako zakladniho programového
dokumentu novych samospravnich c¢elklento dokument by & rovnéz programow

propojovat existujici strategické dokumenty na arawikroregiori a obci. Mnoho obci a

e

now vznikajici mikroregiony, se teprve k tomuto kraktuystaji.

Obecné Fistupy ke strategickémurizeni a planovani

Strategické planovani #Hzeni vychazi ziznych ndzatr a vizi na budoucnost. VyZzaduje
piistup komplexnosti a koordinovanostiznych zajni a g@istupi. Nezbytnou sotésti je
prevence rizik, konfliki konsenzem, &bou kompetenci a komproniisk zajiS€ni podpory
vSech zainteresovanych subjeKzapojeni na principu partnerstvi). Jde o Sira&étieni
fizeni procesu rozhodovéni, které musi respektovat zaklad rozboru faktoit vécné,
financni, casové a lidské zdroje. Taqupoklada u vSech zastrenych pfibézné vzélavani a
praxi v ziskavani a vyhodnocovani informactippvu prognéz a finamich vyhled,
projektim, podavani zprav (pbéznych, etapovych a zésecnych) a sledovani naklad
Dulezité je propojit strategii s viiitim a vijSim prostedim organizace. P finalizaci
strategického rozhodovani se shrnuji, porovnavajivydnodnocuji rizika a inosy
uvazovanych aktivit (projekty, konkrétni rozhodnditiancni podpora, materialni, technické a
personalni spoluprace). U nutnych rizik j@efity postup jak se s nimi vypadat. To pimo
souvisi s vytipovanymi kiobvymi problémy, které vyzaduji dlouhodobé iesirtdobé,
kratkodobé a operativiiéSeni. V této souvislosti se posuzuje jaisledky by ginesl odklad
rozhodnuti nebo konkrétnilteSeni ze strany strategického managementu.

Vymezeni pojmu strategickéhatizeni a planovani

Strategického fizeni a planovani fpdstavuje sgfovani organizace v dlouhodobém,
sttedredobém a kratkodobém horizontu, propojuje disponibitdroje (lidské, finagni,
vécneé) s cilem zvysit dinnost a efektivnost celeho sektoru (ufejpého a neziskového
verejné sluzby, u soukromého zisk) a naplnit strategicvizi budoucnosti organizace.
Zabyva se implementaci strategickych rozhodnuti. Zhamena realizace &gobu, jak
promitnout strategickou vizi do dokumentu, ktery bse naploval formou specifickych
programii (grantoveé, dotni), projekfi a rozhodnuti s propojenim na konkrétni fierdan
zdroje, personalni a dalSi ofeti vedouci k zaji8hi a docileni dlouhodobych vysledk

Jedna se o cilédomy, systematicky a kontinualni proces, 2@y na hledani cest a
zpasohi, jak efektivié alokovat omezené zdroje tak, abiingSely maximalni uzitek celé
spol&nosti. Tim se strategické planovani stava spegificéstrojemtizeni a koordinace v
ramci veejného sektoru s cilem dosahovat udrzitelny sociékonomicky a enviromentalni
rozvoj spolénosti. Zahrnuje analytickou, prognostickou a kawahi ¢innost, zamfenou na
identifikaci GUzkych mist a rozvojovychrifezitosti a na vytv@ni kvalitnich podkladl pro
rozhodovani viejné spravy a na identifikaci dopadivazovanych op#gni hospod&keé,
socialni a dalSich politik.
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Posloupnost jednotlivych fazi strategického planové

Poradi

1.

Faze strategického
planovani
Vize rozvoje

Strategie rozvoje

Priority rozvoje

Cile rozvoje

Dlouhodobé
koncepce

Dlouhodobé
vyhledy

Strednédobé
koncepce

Strednédobé
projekce

Kratkodobé

Popis

jsou celistvé a vzajemdnprovazané, ve wejné diskusi
kultivované vypo¥di o vyvojovych trendech, ohrozenich a
rozvojovych  pilezitostech  spofgosti. SlouZzi pro
identifikaci priorit a odpo¥dnou gipravu rozhodnuti.
Souwasti vize mohou byt alternativni scémé&eagujici na
zZjisténa ohrozZeni a poznanélpzitosti

konkretizuji stanovené priority do podoby jasn
(kvantitativre ¢i kvalitativné) stanovenych ail rozvoje a
stanovuji mozné cesty k dosazerdichto cili. Svou
podstatou je apriorni rozvahou ouspbu realizace z&ru

s pouzitim adekvatnich metod a postupvhodné
organizace a optimalizace ekonomickych naklad

jsou vyroky komplexni povahy, vybrané aramené na
zaklad vyznamu, které v obecné foémdefinuji reSeni
rozporu mezi satasnym a budoucim obrazem spolesti

jsou vyroky o tom, jakého budouciho stavu ma byadeno.
Urovni své konkrétnosti se lidi, jsou-li definovang vizi
rozvoje, ve strategii rozvoje anebo v jinych kongdph
dokumentech

jsou dokumenty, které maji analyticky, aqpkumny a
inspira&ni charakter a slouzi zejména k postiZzeni zakldudnic
tendenci uplynulého vyvoje viiglusné oblasti, identifikuji
silné a slabé stranky, odhaduji vliv &8ich faktofi
ovliviujicich rozvojové filezitosti a ohrozeni dané oblasti a
vyhodnocuji @innost dosud pouzivanych nastrojizeni.
Zpracovavaji se na obdohigsahujici deset let

stanovuji mozné s&ny vyvoje vyznamnych segment
socialniho a ekonomického rozvoje v dlouhodoli@sovém
horizontu. Jsou podkladem pro odhadovani dapad
uvazovanych op#&tni v ekonomické a socialni oblasti a v
oblasti Zivotniho progedi. Maji povahu scéha
reflektujicich mozné s#ny dalSiho vyvoje P razném
ocereni rizik v klicovych oblastech a jsou zpracovavany na
obdobi pesahuijici deset let

jsou dokumenty, které rozpracovavaji priority vizevoje
do konkrétnich cfl a specifikuji nastroje umaagjici
postupné dosahovani stanovenychi.cdpracovavaji se na
obdobi 3-5 let

jsou odhadem moZznych $m vyvoje vyznamnych
segment socialniho a ekonomického rozvoje ve
stredredobém ¢asovém horizontu a jsou podkladem pro
odhadovani dopd@duvazovanych opsni v ekonomické a
socialni oblasti. Maji povahu scé&féareflektujicich mozné
smery dalSiho vyvoje p rizném oceéni rizik v klicovych
oblastech a jsou zpracovavany na obdobi 3-5 let
monitoruji hospodi&ky cyklus a kidové ukazatele
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projekce ekonomického, socidlniho vyvoje a stavu Zivotniho

prostedi. Jsou pibézne aktualizovany. Zpracovavaji se
zpravidla na 1-2 roky a jsou podkladem pro tvorbu
verejnych rozpota

10.  Programy jsou konkretizaci postupu k dosazeni vybranych. digjich
obsahem je soubor specifickych nastrop vymezeni
nezbytnych materiafatechnickych a finainich podminek a
c¢asového horizontu. Programy umoj zpstné provadt
kontrolu naphovani &chto cili

11. Analytické zpravy = se zamdtuji na rozbor stavu vybranych oblasti sgalesti.
Identifikuji silné a slabé stranky, rizika &lpzitosti rozvoje
spolenosti

12.  Odborné studie piedstavuji podklad pro vypracovavani dokunient
strategického planovani. Zg&miji se na vybrané oblasti,
které se mohou stat uUzkym mistem socidlniho a
ekonomického rozvoje,ffpadré na oblasti, které vyzaduji
zmeénu v @istupu, v pouzivanych nastrojich apod.

Priklady dokumenti k realizaci strategického planovani

Strategicky dokument je zakladni dlouhodoby konc&d dokument (8-12 let), ktery
orientuje rozvoj Uzemi na narodni, regionalni, mikgionalni a mistni drovni (nAap
Strategie tadu véejné spravy, Sektorové strategie rozvoje, Strakggicogram socialniho a
ekonomického rozvojeCR, Strategie regionalniho rozvojéR, Strategie rozvoje kraje,
Strategie rozvoje tista, Strategie hospag&ého #istu CR, Strategie udrzitelného rozvoje
CR, Strategie rozvoje mikroregionu atp.). Prascichi dokumenty k nagibvani strategického
dokumentu je programové dokumentyiésiredoby cca 4 roky platnosti) nebo kratkodoby
realiza&ni plan (cca 2 roky platnosti).

Programovy dokument je stedrédoby (4 roky) takticky dokument vytveny na pislusnée
arovni centralnich, regionalnich, mikroregionalnchmistnich organverejné spravy, které
rozpracovavaji problémové celky strategii majiciSply charakter odpovidajiciho Gzemi, pro
které bude pozadovano spolufinancovani (ze statmlpatu, statnich fondl, krajského
rozpaitu, fondi EU a mistnich zdré). Jednd se népo Ramec podpory Spaenstvi,
Narodni strategicky referéni ramec, Opermi programyCR, Program rozvoje Gzemniho
obvodu kraje, Mistni program obnovy venkova, Mistrategie, Mistni aii skupiny atp.

Kratkodoby realizaéni plan je kratkodoby (1-2 roky) dokument vytkeny na pislusnée
arovni jako sodast strategického dokumentu, ktery vede k jehoupostmu namlovani.
Tento dokument se zpracovava wddu nedostatkutasovych moznosti pro zpracovani
programového dokumentu. Projednava a schvalujalse godast strategického dokumentu
veetrg finanéniho rdmce a odp@édnosti jednotlivych aktérzapojenych do procesu realizace
(nap. Kratkodoby realizéni plan Strategie rozvoje hospasi@i kraje, Kratkodoby realizai
plan Strategie rozvoje Lidskych zdidfraje atp.).
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Schéma 7.1 Urova strategického dokumentu

Strategicka ¢ast

Strategické sm éry

- globalni cil, specifickeé cile,

Priority, finan ¢ni plan

Implementace, rozhodovani,
monitoring, kontrola,
vyhodnocovani

Strategicka analyza, SWOT

Pramen: Autor.

7.2 PFinosy a vyuZiti strategického planovani,  fizeni a rozhodovani
ve ve fejném sektoru a ve ve fejné sprav é

Strategicky management ve veFejném sektoru

Dulezitost strategického managementu (profesionalnrozhodovaci management) v
organizacich vi@jné spravy je danag@devsim tim, Zstrategické planovani umosuje:

* identifikovat trendy a faktory ovliwjici mistni prosedi v kraji,
mikroregionu nebo obci,

* udrZet, podpit zakladni znaky, silné stranky komunity a ptedi, i kdyz v
okoli dochazi kadt ekonomickych, politickych a socialnich &m

» podporovat ekonomicky rozvoj, zejména rozvoj intinaistury,

e piipravit podminky pro filakani investoll a nasledé ekonomicky rozvoj.

Principy strategického managementu véejree sprav jako typi organizaci fisobicich ve

verejném sektoru vychazeji z prindipstrategického managementu v podnikatelském
prostedi. Vyznam strategického sektoru verejeeém sektoru se vSak zvySuje také v
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souvislosti s moznostmi kitgj mikroregiorii a obci ziskavat externi zdroje financovani.
Strategicky management veiggmeém sektoru se vyzégie predevsim &mito zakladnimi
charakteristikami:

e cile jsou komplex#si (pokryvaji fizné aktivity kraje nebo obce Uzemi),

e realizace cil nrekdy presahuje jedno volebni obdobi,

e pojem zakaznici je chapanidgji (spotebitelé, uzivatelé sluzeb a prodiukt
verejné spravy),

» do strategického rozhodovani zasahuji politickévwlia vliv celkového
politického progtedi a jeho stability,

» casove obdobi pro definovani a realizaci strategieoylivnéno volbami,
jednotlivé strategické plany by na seb&ymavazovat,

e spektrum zainteresovanych je SirSi (zainteresowanédnotlivci, skupiny,
organizace, kié¢ od orgar verejné spravy &co aekavaji a zarove mohou
ovlivnit strategické cile a zejména jejich realizd€ zainteresovanym piat
oh¢ané - voléi, obtané Zijici v obci, pracovnici mistni samospravyitioka
reprezentace, jiné organizace aktivni v obci, pkateié atd.),

» existuje konkurence fpziskavani zdraj.

Ke klicovym prviim ve strategickém managementueyeé spravy nalezi Siroké zapojeni
verejnosti do pipravy strategieSiroka véejnost je kléovym zainteresovanym, ale také
klicovym "uzivatelem - zakaznikem" vystupstrategie. Dilezitost zapojeni Siroké
verejnosti do diskuse o strategii jeddivd zejména pro tytpFinosy a vyuziti

» zvySeni efektivityfizeni, Uspory zdrj navaznost akci (aktivit a projélt odstragni
piekryvi mezi jednotlivymi podavky rozhodovacich organ

e systematicky a vyrovnany postup v rozvoji Uzemirziidinou perspektivu a
prosperitu, kvalitu Zivota,

» partnerstvi — objektivitareSeni, zvySeni kapacity a otemost pro realizaci plén
zdjem veéejnosti, image subjektu fadu), vyjasiovani, gedchazeni konflikim,
powdomi o udrzitelném rozvoji, zavazek postupovat poslirategie f realizaci
jednotlivych aktivit,

* shoda s pozadavky EU a celoevropsky prosazovangstupy (mistni Agendy 21),
konfrontace novych poznatlo situaci v izemi a vychodisek pro nové prograrnbva
obdobi EU 2007-2013, stanovenych v &owiipravovanych programovych
dokumentech pro celo€R, podpora strategfijSiho gistupu k programovacimu
procesu (integrovat priority EU do narodnich a eedinich prograrin a monitorovat
pokrok a vysledky jejich napbvani),

* konfrontace a zahrnuti novych poznatl situaci v Uzemi a vychodisek ze
zpracovanych a platnych strategii na mistni, médgamalni, regionalni a narodni
arovni,

* nastroj proreSeni komplexnich problémv dlouhodobé perspektiy vyuZiti novych
vychodisek k zfesreéni hlavnich cil a sngri rozvoje,

* nastroj pro zapojeni zajmovych skupin do realizicategie,

» prostedek pro vyjaséni slozitych problém - sjednoceni mentalnich model
(predstav),

» aktualizace a dopémi vychozich poznatko situaci na uzemi,

» aktualizace (revize) struktury budoucich rozvojdvymteb a jejich specifikace do
opateni a aktivit pro uzemi,
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nastaveni finatniho rAmce a poznani absémpkapacity dalSich subjekiha tuzemi,
kterée se mohou efekti¢nzapojit do realizace vybranych budoucich rozvogbvy
zamerq,

pokratovani v dalSi decentralizaci odgowosti partnerstvim na Udrovni narodni,
regionalni, mikroregionalni a mistni,

zvySeni vykonnosti a kvality progrdm prostednictvim posileného a
transparent¢jSiho partnerstvi a zavedenim jasnych igsrpjSich monitorovacich a
kontrolnich mechanisin

zjednoduSeni systémuizeni zavedenim &Si transparentnosti, diferenciace a
proporcionality pi zaji&’ovani spolehlivého finamihofizeni,

strategicky pistup @ planovani velkych investic a sestavovani razpeych a
finanénich vyhled,

zavedeni systému {mézZného vyhodnocovani najovani strategie a fpimani
napravnych op&tni,

snizeni deficitniho hospoini ve véejnych rozpétech a dlouhodobého zadluzovani
vefejnych rozpétu,

celkové zvySovani efektivnosti ¥egnych financi a #$livu vn¢jSich zdrofi na
vynalozené finagni prostedky (princip dopikovosti),

naphovani véejnych sliti a prohlaSeni postupnou realiza¢égem jasé stanovené
strategie (viEejna kontrola),

zvySeni transparentnosti fegnych vydaj a vdejné kontroly na realizovanymi
aktivitami.

7.3 Strategické planovani, rozhodovani a  Fizeni jako nastroj
snizovani vydaj & a zvySovani p Ajmua

a) Strategicka analyza, SWOT analyza zahrnuje:

poznani situace na lokalni (obecni), mikroregionakgionalni a narodni Urovni,
soustedni dat a informaci o pragdi a zdrojich,

zjisteéni o aktivitach vyznamnych subjékt zajmovém tzemi,

znalost rizik, rezerv,ifrodnich podminek, infrastruktury, nemovitosti azslb,

ujasreéni zmen, které se i ve vnittnim a vréjSim prostedi,

promitnuti vazby na strategické a programové dokiyne (evropskeé,
narodni,regionalni, mikroregionalni a lokalni),

vytvoieni databaze aktigédle jednotlivych sektdr,

provedeni SWOT analyzy (Strenghts = silné stradgaknesses = slabé stranky,
Opportunities = filezitosti a Threats = \&8i hrozby).

b) Strategickeé snéry, finanéni vyhled, zdroje financovani:

stanoveni globalniho cile, strategickychésim strategickych a specifickych gilve
vazl® na za¥ry analyzy a SWOT analyzy,

zmapovani ekonomickych hodnot (vydaje a zdrojgnyy/) za uplynula Getni obdobi
(doporweno za 3 réni obdobi), plan velkych investiich vydaji nebo projekt,
nutnych vydaj (mandatornich) k zaji&i zakladniho chodu organizace,
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e stanovené iedpokladanych finamich vydaji a zdroji (rozpatovy vyhled) na
stredredobé obdobi a jejichirazeni k jednotlivym strategickym &ih.

c) Strategicky vyker priorit k realizaci:

» vycet vSech priorit a moznostiitelnych k realizaci, zapojeni partbea veéejnosti
do procesu formoufipominek a podkti, konsenzus, informovanost, étx ( nap.
Internet on-line, pracovni a konzulta skupiny, kulaté stoly, pracovni jednéni),

» zohledrni udrzitelnosti - propojeni oblasti, kvalita Zigpabsorpni kapacita tzemi ,

» porovnani odpovidajicichtixladi dobré praxe a jejich vyhodnoceni,

* posouzeni jednotlivych priorit a moznosttasoveho $cného a finatniho hlediska
na urovni profesionalniho managementt yyuziti vhodnych metodizeni (nap.
BSC, Benchmarking, CAF, SWOT analyza) s cilem desanejlepsSi alternativy pro
organizaci; v pipact veejného sektoru vygadani vSech podii a gipominek
vznesenych uejnosti ( nap formou pisemného &kni, Internetu on-line, ¥ejnym
projednanim),

» piedjednani a finalni vy jednotlivych priorit a moZznosti s rozhodovacim
managementem.

d) Implementace strategie, rozhodovani, realizace, monitoring, kontrola,
vyhodnocovani:

* planovani, programovani a razeni zdrofi (technicke, lidské, prostorove a firsai
kapacity),

» strategické posouzeni vlivu na Zivotni ptedi (SEA), podle zdkona 100/2001 Shb.,
0 posuzovani vl na ZP, ve zéni zakonas. 93/2004 Sb., v platném smi,

e posouzeni Ex-ante (soulad dokumentu s platnymi diloni pro zpracovani
dokumentu a legislativou),

» stanoveni odpasdnosti za jednotlivé ukoly ve vaZima zdroje &asovy ramec,

* zmeny ve strukturach &zeni organizace rozZtbni pravomoci jednotlivych pracovis
dle poteb a dopady organi@aiho schématu, propojeni na infokmasystém,

e spoluprace s expertnim sektorem,

e zavedeni monitoringu jednotlivych operaci ¢mnosti a pibéZné porovnavani
s naphovanim ¥cného, finatiniho acasového planu,

» predk®znd, piibézna a nasledna kontrola,

e periodické vyhodnocovani a aktualizace.

Formy zapojeni partneni, expertniho sektoru a véejnosti (partnerstvi)

Partnerstvi fedstavuje formalni nebo neformalni skupina zastugrganizaci a jednotlivg
kterd se vytviila, aby spolupracovala na rozvojovém ekonomickémgélavacim nebo
socialnim programu a projektu nebotredeni jiného problému kraje, mikroregionu a obce.

Partnerstvi se formuje, jestlize jeden nelskofik jednotlival nebo skupin poznaji¢jakou
potrebu nebo problém, ktery by nemohlifggit sami, protoZe jim chybi odpovidajici fidan
prostedky, schopnosti nebo oprawm. Uzitek z realizace partnerstvi nemusi byt grechny
partnery piméreny jejich aktivit. Partnerské skupinyasto gichdzeji s Zivotaschopnymi
ideami a s pdebnymi projekty. Do procesu strategického planovanizpracovani
strategickych dokumeinte zapojovana Sirok& véejnost €mito zpasoby.
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» Siroka informani kampa (tiskové zpravyg¢lanky v tisku, letaky),

e prizkum veejného migni (oktané, zastupci samosprav, podnikatelé, zastupci
neziskového sektoru, expertni sektor),

* internet, webové stranky, onlinerega konference,

e prubézna vyzva k nagtum na projekty, databaze projéktexpertni hodnoceni
projekii,

* kulaté stoly se zastupci samosprav, podnikatesifugii neziskového sektoru v ramci
tzemi,

» pracovni setkani s partnery,

» vytvoieni pracovnich a konzuttaich skupin (emailovd komunikace, iemé
projednani),

* Uzemni konference a sympozia,

e verejna media (rozhlas, tisk, TV),

* moznost dotag, piipominek pomoci komunikaich technologii (telefon, e-mail, fax),

e Uredni desky obci a kraje,

* prubézna os¥ta — seriaklanki o jednotlivych tématech,

» facilitator, sla’ovatel nazat, designér procesu,

» politici, nastaveni standaidkvality,

» odborni pracovniciiadu odpowdni za realizaci, komunikaci agteni,

* experti— pomahaji s argumenty na udrzitelnostva@¥gnost.

Schéma 7.3 Realizace strategického dokumentu

Y

Podpora partnerstvi (zapojovani
vei‘ejnosti)

Publicita a komunikace
Vzdélavani volenych zastupi
Vzdélavani uredniki

Vzdélavani partneri

Strategicky

dokument

VVVYYVY

. <— Trenink manazér

Pramen: Autor.
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Bariéry zavadéni strategického dokumentu

e Strategie zhotovena na zakazku jednim zhotovitetehstolu“ bez hodnoceni reality,

» strategie bez hodnoceni dostupnosti Zgroj

* nizké zapojeni ,kHovych partnek, expertniho sektoru a tegnosti® wetrg
pracovniki verejné spravy (iadu),

* nedostatek relevantnich dat a informaci,

* systémovy problém, piba pochopeni souvislosti,

» prilis dlouh&a doba zavédi nebo doba na zhotoveni,

* moznosti a kapacita lidi Ktgi realizuji,

e nevyvazenost a nedost&té propojeni délich ¢asti dokumentu,

» formalnost a chapani dokumentu jako nastroje gfického planovani,

e nezajem volenych zastup¢rozhodovaci management),

* nizk& arové dostupného skoleni, vddvani a ossta k dané problematice,

* nedostaténa vnitni a vrEjSi komunikace ,

* neuplné nebo subjektivni informace, mala reprezentast nazoi, prekroucena

.....

Zavér

Kapitola se zabyva problémem strategickéfmeni, planovani a rozhodovéani verejeé
spraw¥ na mistni a regionalni arovni. V ramci strateghek@lanovani se vymezuji jednotlivé
faze (vize rozvoje, strategie rozvoje, priority voj, cile rozvoje, dlouhodobé koncepce,
dlouhodobé vyhledy, sdredobé koncepce, igtdrédobé projekce, kratkodobé projekce,
programy, analytické zpravy a odborné studie). ¢cdiym prvkem strategického
managementu je zapojovani Sirokéeyeosti do pipravy a diskuzi o strategiich rozvoje.
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8. Projektovérizeni

8.1 Obecna charakteristika

Projekt je definovan jako prostordacasow ohranéeny soubor technologicky a organin&
souvisejicichtinnosti, jehoZ uskuteeni je podminkou dosaZenicitého cile> Alternativni
definice projekt vymezuje jako systémovy navrh alok véejnych nebo soukromych
prostedki, ktery méa zpravidla investii charakter? Projektovéfizeni je potomcinnost
zahrnujici planovani, koordinaci, kontrolu a hoderczansri, kterymi je sledovano dosazeni
cila. F¥i fizeni projeki je sledovano saasné napkni poZzadaviK na jejich ¥cné provedeni
(kvalitu), sasovy plan a rozgtové naklady’.

Projektovérizeni vyuziva specifickych nasttgjtechnik, znalosti a dovednosti k dosazeni
stanovenych ail Nastroje projektoveheizeni poskytuji flexibilitu pro planovantjzeni a
sledovani projekt Davaji moznost rychle a efekt®&mreagovat na nevyhnutelné &my
projekti. Mezi zakladni pozadavky projektovéheni pati pozadavek sptmi dilcich
termini a kon€ného terminu dokdni projektu. Projektovéizeni je také aizeni tymu,
ktery je utvden za delem dosaZeni spaieého cile’® Pro spsné zvladnuti tymové prace
jsou k dispozici iWizné formy porad a metody skupinovéheSeni problérn (nag.
brainstorming nebo Dehphf)

V zavislosti na vymezenych roznech projektu (¥cné provedeni¢as a rozpeéet) mize byt
navrzenaotlenéni néstrofi projektovéharizeni. Revazujici¢ast €chto nastraj byla navrzena
pro teSeni jediného projektového rogm, tj. nagiklad metody siove analyzy byly fivodns
navrzeny praesenicasu nebo metoda logického ramce byla konstruovémaymezeni cil,
souwasna praxe rozgije moznosti jejich pouziti i do dalSich oblastiodiou strukturu
¢lereéni nastroj projektovéhorizeni zachycuje nasledujici tabulka, jednotlivétnoges jsou

zarazeny podle fevaZzujici oblasti pouZiti.

Tabulka 8.1 Clenéni nastroji projektového ¥izeni
| trojrozm¥rny projekt |

| vécné provedeni, cile | \ ¢asovy plan | | rozpeet, financovani |
metoda logického ramce, sitové analyzy (pvodni sitové analyzy (nap metoda
fizeni podle ctl (MBO), & | vyuziti), Ganttovy diagramy, | <a= | kritickéhotetizce), finagni a
SWOT analyza ekonomické analyzy
T iRl T

| metody tymové prace a skupinovédegeni problérn (brainstorming, Delphi) |

Navrzené ¢leréni néstrofi projektového fizeni roveZz respektuje obvyklouc¢asovou
posloupnost § jejich pouziti, na vymezeni¢eného cile navazuje navitasového planu a
v zawru je provadno ocerni a odhad néaklad Paadi vyuZziti jednotlivych nastroj

%3 Fiala, P. (2004)

> Malisova, I., Maly , 1. (1997), Ochrana, F. (2004)

% viz projektovy trojimperativ podle M. Rosenaua @3 nebo projektovy trojuhelnik podle P. Fialy (290
*° Fiala, P. (2004)

" Lacko, B. (2002)
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samozejme neni striktni, v praxi je vzdy vyuZzivana jejichrkbinace s ohledem na charakter
konkrétniho zarru.

8.1.1 Nastroje pro Fizeni cila

Néstroje slouZici k navrzeni a vymezeni ¢thetoda logického ramce, MBO, SW&Tjsou

pouzivany pi zahajeni projektu, jejichdlem je pomoci definovat, ,co“ buderqumitem

projektu a jaké aktivity povedou k napii definovanych cil. Neoddlitelnou souwasti

vymezeni ¥cného provedeni je i analyza rizik (stand@rdhsazena napv tabulce logického
ramce).

Logicky ramec® - zavazna metodika pro navrhicflozvojovych projekt byla zavedena v
roce 1992 Evropskou komisi jako tzv. Project cyeianagement (PCM), soubor nasiroj
projektové pipravy a jehorizeni. Tato metodika je zaloZena na aplikaci malticgckého
ramce projektu (Logical Framework Matrix), kteryosti ke zdokonaleni projektového
planovani a systému evaluace. Vlastni logicky rajadwaen tabulkou zachycuijici logické
vazby projektu ve dvou zakladnich &ech. Linie vertikalni zobrazuje kauzalni vztahy
(cause-effect relationship) mezi celkovymi cili jetdu (overall objectives), specifickymi cili
projektu (project purpose), vysledky projektu (legua aktivitami (activities), které se v
projektu uskutenuji. Vertikalni logika vyjaduje co ma projekiesit, vyjasuje vztahy picina

— nasledek, specifikujer@dpoklady a nejistotu mimo ramec kontroly nosifaigektu. V linii
horizontalni jsou prazeny k jednotlivym drovnim (tj. k celkovym wifh, specifickym ciim
projektu, vysledikm projektu a aktivitam) tzv. objekti¢nowiitelné objektive indikatory
(OVI, objectively verifiable indicators) a uvedeamgroje, u kterych Ize pro tyto OVI ziskat
objektivni informaceci jiné podklady. Na urovni specifickych @ilprojektu, vysledk a
aktivit jsou uvedeny dale skuteosti, za kterych seiedpoklada, Ze bude dosazeno n&pin
zamyslenychinnosti, vysledi a cii projektu. Horizontalni logika se vaze Kiani efeki
vzhledem k vyuzitym zdrém, specifikuje ki¢ové indikatory a zdroje dat, pomoci kterych
budou o¥rovany. Zakladni struktura logického ramce je zaehgcv nasledujicim obrazku.

Obrazek 8.1 Struktura logického ramce projektu

intervenéni objektiv. oveér. : .. .. | predpoklady /
den- _ zdroje ovéreni: L
logika: ukazatele: rizika:
celkové cile:
specifické cile:
vysledky/vystupy:
aktivity: prostiredky: naklady:
piredb. podm.:

Pramen: Manual PCM (2001), upraveno

8 analyza SWOT je povaZovana za natolik ,notorickgamou, Ze jejimu bliz&imu zkoumani nebo popisu zde
neni \¥novan prostor
%9 s vyuzitim Halamek, P. (2004)
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Definovani projektu s vyuzitim metodiky logickéhénice je zakladem pridzeni projektu.
Logicky ramec je vhodny pro identifikaci a analygroblémi na strag jedné a definovani
cila a stanoveni konkrétnich aktivit #eSeni &chto problénmi na strad druhé. Metodou
logického ramce sefipravovany projekt testuje jak z hlediska vhodnasfiiméirenosti pro
feSeni daného problému, tak z hlediska jeho prosiedisti a trvalé udrzitelnosti. Zpracovani
logického ramce by #ho byt prvnim krokem v oblastiffpravy projektového navrhu, na
zaklad podrobného rozboru jeho jednotlivych ligati zpracovani projektové fiSe (podrobny
popis projektu) je dale upravovan a modifikovanugte a pgehledre zachycuje zakladni
podobu projektu a jeho jednotlivé aspekty. Jehazitiyje vhodné jak pro samotnotiipravu
projektu, tak i pro jeho vyhodnocovani a monitoring

Zpracovani logickeho ramce by n&m byt i piipraw projektového navrhu pouze
Lformalni“ zalezitosti, jeho obsah by je vysledkeodrobnych analyz a planovacich procedur
se zahrnutim vSech zainteresovanych skupin na kpwojé pri peclivé pripraw ale jeho
vypovidaci schopnost zavisi na cések faktori, mezi zakladni prvky ovliwijici kvalitu
logického ramce p#tdostupnost informaci, schopnosti planovaciltm&iho tymu projektu,
komunikace mezi jednotlivymi zainteresovanym skapin a mnohé dalSi v zavislosti na
povaze konkrétniho projektového navrhu. Okelogicky ramec by @l byt povaZzovan za
dynamicky nastrofizeni projektu, ktery je schopen definovat zaklazl® projektu, pedvidat
rizika a pruzg reagovat na zemu vrgjSich okolnosti. Hprava logického ramce zpravidla
rozliSuje d¥ zakladni faze, analytickou fazi a planovaci fazi.

Analyticka faze zahrnuje rozbor stavajici situaeelzelem vytvdeni vize pozadovaného
stavu a vytvé strategie, které umozni definovaneho stavu das#th@zakladni myslenkou je
navrhnout projekt (program) takovymigmbem, aby slouZil k odstram feSenych problé
cilovych skupin, napkni jejich poteb nebo zajin Analytickd faze se sklada zsyr
zakladnich¢asti: analyza zainteresovanych skupin, analyzalgml analyza ail, analyza
strategii.

Béhem planovaci faze je idea projektu rozvinuta dakficky proveditelného opefaiho
planu. Jsou definovany aktivity, vystupy a vysledkyojektu a pipraven casovy
harmonogram a rozpet implementace. Proces sestavovani logického rgencstejre
dulezity jako jeho obsah. Logicky rdmec projektu byl oyt sestaven jiz na 2atku celého
planovaciho procesu. by byt spolu s vlastnim projektentipravovan za &asti vSech
skupin osob a instituci, které budou projekt realat nebo na které bude mit projekjaky
viiv.

Rizeni podle cil (MBO, Management by Objectives) - princip nastrpgosal v roce 1954
Peter F. Druck& ve své knize ,Practice of Management®, v&mnosti je aplikovan
v manazerskych postupech po celéntt&v Zakladnim principem nastroje je vytremi
hierarchie cil pro jednotlivé manazerské Urayne vytvaen tzv. strom cil. Cile nejsou
podiizenym slozkam direktivhzadavany, nybrz péitené slozky je samy odvozuji odicil
vyssiho radl’. K zakladnim pednostem metody patzdokonaleniiizeni (manaZé jsou
nuceni gemyslet o planovani z hlediska vysléjlkztotozreni se s cily (jednotlivé Uro¢n
managementuifspivaji svymi napady) nebo vyjasn organizace (aplikace nastrajasto
pomaha objevit stavajici problémyizeni organizace). K hlavnim nedostatkmetody pat
vysokacasova narénost nebatasto kladeny déraz na kratkodobé cile fiPzavedeni nastroje

% peter F. Drucker (1909-2005) - rakousky profesanagementuisobici gedevsim v USA (New York
University, Claremont Graduate University)
1 Ochrana, F. (2002) s. 203
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MBO jiz také byla zavedena cefada pedpoklad UsmgSné pouzivana ¥izeni projeki

s vyuzitim logického ramce, nastroj MBO iiigad definuje pozadavek SMART na
vymezeni cii®® - cile musi byt specifické (Specific), siitelné (Measurable), dosaZitelné
(Achievable), realné (Realistic)asow odpovidajici (Time-related).

8.1.2 Nastroje pro fFizeni €asu

Nastroje profizeni ¢asu slouzi ke stanoveni, kdy bude projekt realimpyak dlouho bude
jeho realizace trvat a jaka budasova posloupnost jednotlivych aktivit. K nejrdestjSim
nastrofim pro fizeni ¢asu pat tzv. Ganttovy diagramy. Tento nastroj pouzivaadelda
uzivateh, zpravidla zcela bezédomi toho, Ze je tento nastroj&gecky” popsan. Princip
Ganttovych diagraifn je zakotven i v celéadt softwarovych aplikaci praizeni projeki,
k nejznandjSim pati Excel a Microsoft Project (Microsoft Office). Karg znamym
nastroim iizeni¢asu pat si‘ové analyzy, tento nastroj ale v praki fizeni EZnych projeki
na urovni n&st a obci takka neni pouzivan.

Ganttiv diagrani® - pro casové planovani projektse pouZivaji Us&ové diagramygasto
nazyvané Ganttovy diagramy podle H. L. Gantta, provho inZenyra, ktery je zaveditiem

l. swtové valky. Usekové diagramy znazouji, které ¢innosti jsou v porovnani s planem
v predstihu nebo maji zpo&di. Jejich vyhodou je snadna tvorbdaelednost a moznost
prabéznych Uprav. K nejzavaZ$im nedostatkm pati to, Ze jsou v podstatnepouzitelné
pro fizeni projektu, protoZze nezachycuji informace oisasti jednotlivychéinnosti mezi
sebou, ani o v praxi obvyklé zavislosti celého ektj na konkrétnicktinnostech. Hklad
Ganttova diagramu zachycuje nasledujici obrazek.

Obrazek 8.2 Gantav diagram zachycuji 5¢innosti pii kontrole po 5 mésicich

¢innost kontrola
navrzeny plan |

A realizace |
100 % - stupe dokorteni

B |
83 %

C |
50 %

D
0%

E
0%

cas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Pramen: Rosenau, M.D. (2003), upraveno

%2 http://www.valuebasedmanagement.net/methods_smartagement_by_objectives.html (24.11.2006)
%3 Rosenau, M.D. (2003)

68



Vzhledem k svému charakteru jsou dlas/é diagramy mnohem vhoggi jako ukazatel
toho, co se uz stalo, nez jako planovaci nastteyykby neél pomoci manazerovi projektu
fidit chod \ci v budoucnosti. Pro pouziti @s®vych diagram pro fizeni projektu je
nezbytné do nich doplnit tzv. milniky, &ivé udalosti bez jejich spini neni mozné zahajit
nasledujici aktivity. Milniky by rély byt definované jako snadno &itelné, nendly by byt
vazany na ukatreni vSechéinnosti, rekteré ¢innosti mohou probihat paralélnAle ani po
zavedeni milnikk neposkytuji us&ové diagramy jasnouiedstavu o vzajemnych vazbach
mezi ¢innostmi a ukoly. Proto se pouZzivaji spolu s jinyndstroji, k neznasSim pati
metody sfové analyzy.

Nastroje diové analyzy - sbva analyza je soubor modeh nastra), které vychazeji
z grafického vyjatkeni slozitych projekt a provadji analyzu &chto projekid z hlediskatasu,
nakladi nebo zdraj nutnych Kkjejich realizaci. 8dva analyza p&t mezi nefastji
aplikované postupy opefiaiho vyzkumu. V pib¢hu zpracovani jsou vytvény tzv. siove
grafy, které pedstavuji matematicky model projektu. Podle intetgce zakladnich prik
grafu (tj. uzh a hran) se rozliSuji dvskupiny model. Hranow definované sové grafy jsou
modely, kde hrany grafui@dstavuji¢innosti projektu a uzly reprezentuji udélosti. W&o
definované siové grafy jsou modely, kde uzly grafu odpovidajinostem projektu a hrany
vyjadiuji vazby mezitinnostmi. Oba zfisoby zobrazeni projekturipdSeji pi pouziti ukité
vyhody a nevyhody. Uzlavdefinované sové grafy umo#uji snadwjSi vyjadeeni vazeb
mezicinnostmi a umoiuji rozliSovat fizné typy vazeb. Pro vystleni metod jsou vhodisi
hranow definované sbvé grafy®*

Metoda kritické cesty (CPMpeSi ¢asovou analyzu projekturipdeterministické strukiie a
deterministickém ohodnocenéinnosti. Kriticka cesta potom ozhwge v grafu cestu
s nejdelSim trvaninminnosti, jejiz délka odpovida minimalnimasu potebnému k dokateni
projektu.Cinnosti, které se nachazeji na kritické &gsbu oznagovany jako kritické&innosti.
Jakeékoliv prodlouzeni kritickéinnosti vede ke zpoZdi celého projektu, neldana kritické
cest nejsou zadné rezervy. Kriticka cesta je zachyeenabrazku nize a vedégs ¢innosti
E,F,G (pismena zachycuji jednotlivénnosti, hodnoty v zavorkackas nutny pro jejich
vykonani ve dnechiinnost X je pouze formalni, vyjaidie, Ze¢innost D miize byt zahajena
aZ po dokodenicinnosti B)®®

Obrazek 8.3 Sfovy graf (PCM)

Pramen: Ochrana, F. (2004)

% Fiala, P. (2004)
% Ochrana, F. (2004)
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Alternativni gistupy k metod PCM rozSiuji hodnocenicasu o néklady (ndp metoda
PCM/COST), pipadré pro vypa@et pouzivaji jejich stochastické hodnoty. K nejzigsim

stochastickym metodam patmetoda PERT, ktera je zaloZzena na shodném puinjeiko

metoda PCM, pouze misto deterministicky definovan&su pouziva jeho igtdni hodnoty,
vysledkem vypétu je potom kriticka cesta jako s@mt stednich dob trvani kritickych
¢innosti.

8.2 Moznosti vyuZiti ve ve Fejném sektoru, specifika pouziti ve
verfejném sektoru

Smyslem pipravy metodikyiizeni projeki a projektového cyklu bylo augtava zlepsit
management programa projektt za gedpokladu respektovani zakladnich podminek pro
jejich implementaci. Mezi zakladni sledované cidrippredevsim:

» stanoveni jasnych a realistickychucprojekii a programi — vytvaeni jasné vazby
mezi cily a prosedky jejich dosazeni, jasna a realistick4 defirdgagu projektu vzdy
obsahujici trvale udrzitelérimosy pro cilové skupiny, identifikace zakladnichikr a
piedpoklad, které mohou vyznamnym &gobem ovlivnit dosazeni @ilprojektu nebo
programu;

» podpora kvalitativnich faktdr zvySujicich pinosy projektu v dlouhém obdobi —
vytvoreni racionalniho ramce podpory, ¥ylvhodné technologie, respektovani socio-
kulturnich hodnotyidici kapacita zainteresovanych instituci, fil@na ekonomicka
proveditelnost projektu, udrzitelnostiiposi projektu v dlouhém obdobi, zagsi
dosazeni horizontélnich gi(ochrana Zivotniho pragtdi, rovné filezitosti, apod.);

> zajiseni souladu aifispevek preklenovacim cfim projekti a progran.

Zavedeni projektového umidje jednotlivé body zahrnout hned doc¢atku projektového
cykKlu, jejich nasledné monitorovani a kontrolu. &evnani s rokem 1993 (uvedeni metodiky
Project Cycle Managementu v EU do praxe) je wasnosti pouZziti teorie PCM ro#sno z
klasického projektovéhéizeni i do oblasti sektorového programovani, apkkgdnotlivych
principi zastdva nezrména. Na operni arovni PCM zajiSuje zlepSeni iipravy
jednotlivych doprovodnych studii (nastudie proveditelnosti) a podminek pro monitordya
hodnoceni a zprastdkovani informactidicim orgadm. Metodika PCM zahrnuje aktivni
Ucast jednotlivych zainteresovanych skupin (stakedrsld- cilové skupiny, kotei uZivatele,
partnéi projektu) v pfibéhu projektového nebo programového cyklu.

Specifikatizeni rozvojovych projekt vyplyvaji zejména z vlastniho charakterurejpého
sektoru. LiSi se nejen hlavni cile sledované jejedlizaci a zfgsob financovani, ale i doba
jejich trvani, operativnostizeni, forma realizace nebo t®wb vyhodnoceni. Vybrané
charakteristické rysy soukromych a@mych projeki jsou shrnuty v nasledujici tabulce.
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Tabulka 8.2. Va‘ejné a soukromé projekty

soukromé projekty

verejné projekty

hlavni cil:

maximalizace trzni hodnoty firmy
zisku

maximalizace celospaienskéeho
blahobytu

pFevazujici pn‘imyslové zévogy, qbchodni _technic_kr%t a dopravni inf[astruktura,
povaha podniky, kometni §quby, jednotlivé prvky obanske
projekt i spogovré-rekre&nl stediska, vybavenosti, ochrana ZP, apod.
apod.

- zprgvidla kratko- a g¢dredobe bez<,“:asového orrlezeni, _vyznamny
projektu: projekty podil dlouhodobych projekt(nad

' 10 a vice let)
piiprava vychazi z aktudlni situace, bez | zdlouhava, vyZaduje dlouhodoby
projektu: zbytenych piitahi, rozhodovaci a schvalovaci proces
podklady pro pfedin\{esténi §tudie, gtuo!ie pfejiménl" postuf pouzivanych
pFipravu provedltelnostl,,technlckav ) soukromym s,ekt_(,)r,em,ﬁ(_iaz_na
projektu: dokumentace,ﬁqoadré dalSi po;tupy vyplyy_aum Z princip

' nezbytné studie regionalni politiky EU
operativnost stfednl'. az vysoka, moinost' nizka az ?edni, zpraviQIa velmi
tizeni: _operatlvré zasahovat do projektu v zdlouhavy rozhodovaci postup

’ jeho piabehu
poset nizk_y airsﬁgdn_i, projekt_jeéasto stﬁ_adnl' ,ai vysoky piet L'Ezflstnik_i,
Geastnikii: reallzpvar} Jedlnym subjgktem; nejasna élbg kompetenci mezi
| zpravidla jasna hierarchi€astnili | jednotlivymi aktéry

forma vlastni'ne,l)olsubdodévky s tlakem subqlogléyky po,dle zék'ona o]
realizace: na minimalni ceny zadavani viejnych z_akazek,

) tendence k neefektivnosti
forma soukromé zdroje, bankovni &y, | prostedky véejnych rozpétu,
financovani: emise akcii, ... soukromé zdroje, dotai programy

. neni gjedepsano musi odpovidat postupu

\p/))rlgj(()a?(?lf'cem s_tanovenému poskytovatelem

: financnich prostedka
udrzeni v z:élvislrosti na zi_skovosti projektu, zpravidla dlouh9dobé, nizka ]
vysledki: ztratovy projekt je rychle uka@en §chopnost vytvidt obnovovaci

' Investice
zavislost na nizka az gedni, zejména zavislost stredni az vysoka, vyznamna je
politické na pravni uprayvpodnikani piedevsim zavislost na regionalnija
situaci: obecni samosprév

Pramen autor.

8.3 VyuZzitelnost nastroje s ohledem na moznost sniz

zvySovani p Ajimua

ovani vydaj & a

Z hlediska vyuzitelnosti ve vejném sektoru se jako nejvhagli jevi metoda logického
ramce, kterd umaitije definovat cile (identifikovat problém), vymezidnotlivé kroky
vedouci k jejich napkni a sledovat jejich realizaci, provddkontrolu dosazeni stanovenych
cili. Dekompozice projektu 2ama u vymezeni konkrétnich aktivitiinosti), které jsou
realizovany nositeli projektu za pouzithiznych (finanich, lidskych, technickych nebo
organiz&nich) prostedki nebo zdra) (vstupy). Vstupy produkuji fyzické vystupy jako
produkty vykonavanych aktivit, vstupy reprezenfujistup realizace op@ani nebo projektu.
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Na zé&klad vystupi projektu je mozno definovat vysledky projektu, rétepredstavuji
okamzité, resp. bezprdstni &inky na nositele projektu a jednotlivé cilové skupiTyto
vysledky mohou byt vyjdegny pomoci jejich dopdd na dosazeni celkovych nebo
specifickych cilh a tvai hlavni zaklad pro hodnoceni @spu ¢i neusgchu konkrétniho
verejného projektu. Specifické ciled@l projektu) zachycuji dlouhodobé dopady projekdu n
jeho cilové skupiny a globalni (obecny) cil projektachycuje obecny dopad na pokrok
(zmeny) ke kterému projektifspiva na regionalni nebo narodni Urovrippdré na Urovni
sektoru.

Obrazek 8.4 Vyhodnoceni projektu na zaklad logickeého ramce

| Poteby / véejny zajem |
@ planovani shora dol planovani zdola nahoru @ @
3 v T [ %
C c (@]
(>5 D )C
o v o ] !
0] 5 N
o
g o > -
S S .
; ; Obecny cil = *g = | Celkové dopady 2
o £ g g
S Utel projektu | | 3 | Specifické o)
PO (specifické) cile dopady | i
' 4 @ i
Oper&ni cile Vysledky @ ‘Q
c
""""" >
4 i) £
()
Vystupy < | 1
Aktivity
(operace) i ¢
Vstupy

Pramen: MMR, 2002.

Obrazek jast zachycuje posloupnost a vazbu jednotlivych frvkteré tvdgi zakladni
intervereni logiku projektu, v logickém ramci jsou zachycepedevsSim toné zvyrazrené.
Mimo vertikalni logiku (ve druhém sloupci) logickamec zachycuje i vstupy do projektu.
Ve schématu jsou, vedle jiz definovanych pbjmvedeny rovéZ vzajemné vztahy pouzivané
k hodnoceni projekt mezi zakladni vazby pét
» vyznamnost (relevance) zachycuje vztah mezighatmi a cili;
> efektivnost (efficiency) zobrazuje transformaci e&mickych vstup na vysledky
(pomer vstup / vystup, vysledek, dopady);
» wcinnost (effectiveness) posuzuje v kontextu dopadyegtu feSeni vSeobecnych i
specifickych cilh indukujicich Zadouci socioekonomické&m (poner dopady / cile);
» uzitetnost (utility) zachycuje progph projektu z pohledu cilovych uzivaiel
» trvala udrzitelnost (sustainability), neboli prépddobnost pokkgovani nastartovanych
pozitivnich znén po ukoreni projektu.

Tedy s ohledem na moZznost snizovani vigdajzvySovani fiimu pii planovani atizeni
rozvojovych projeki logicky ramec umakuje porovnavat (ex-ante i ex-post) jednotlivé
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projekty a jejich varianty mezi sebou a timto dasett vysSi efektivnosti ip nakladani
S omezenymi zdroji.

S problematikou hodnoceni rozvojovych projeksouvisi i tzv. systém projektového
financovani, ktery pl umoziuje sledovat naklady spojené s realizaci projekitg. to
nejrozstergjsi typ financovani zejména ve vy$ych zemich pouzivany ve spojeni s realizaci
velkych projekti. Jeho charakteristickym rysem je &hohi financovani projektu od ostatnich
¢innosti (nap. provoz obce). Projekt pak musi byt zaloZzen nagmte projektové a fing&ni
dokumentaci, ¥etrg studie proveditelnosti. Za hlavni vyhodu tohot@uyfinancovani se
povazuje skutost, Ze riziko projektu je do z&@ miry geneseno na banky a dalgfitele,
nikoliv na investory. Nkdy dokonce samotné banky dop&uji takové oddleni projektu, aby
evidence o jeho efektivnosti bylagmtedna.

Zaver

diagramy. Tento nastroj pouziva cé#la uzivatdl, zpravidla zcela bezédomi toho, Ze je
tento nastroj ,¥decky" popsan. Princip Ganttovych diagfarje zakotven i v cel&ad
softwarovych aplikaci prdizeni projeki, k nejznamjSim pati Excel a Microsoft Project
(Microsoft Office). Metody siové analyzy fi fizeni &Znych projekli na Grovni ndst a obci
takika nejsou pouzivany.

Pouziti logického ramce souvisi fgglevSsim s implementaci pomoci z predii

strukturalnich fond. Zpracovany logicky ramec je standa¥dwyZadovan jako povinna
piiloha k Z&dosti o podporu. V stasnosti je tento poZzadavekepmam i pro implementaci
nekterych narodnich rozvojovych progrannag. Program rozvoje venkova). Adrésabci,

které pouzivaji (nebo byly donuceny pouzit) logick§mec, Ize nalézt téka u vSech
vyhodnocenych prograin s podporou ze SF, u SROPu hapttp://www.jihovychod-
.cz/Default.aspx?id=185.

73



9. Marketingové rizeni

Marketing chapeme jako dosahovaniiakganizace progdnictvim uspokojovani pieth
zékazniki. Znamena to vlastndavat gco navic, nez dava konkurence, a tak se od niiodlis
PrestoZze marketing vznikl jako nastidgeni trznich firem, Ize jeho metody a principy Ziu
ucelre i v prostedi netrznim, resp. v sektoruiggém, kam spada i mistni sprava, tfsta a
obce, stejijako pispsvkové organizace a organtzd slozky obci jimi tizované.

9.1 Vymezeni a d dlezitost marketingu v organizacich ve  rFejného
sektoru

Je pravdou, Ze proskteré organizace vejného sektoru, resp. neziskové organizace bylo na
pocatku 90. let 20. stoleti slovo marketing nové aanéivané, protoZze bylo povazovano za
nastroj vyuzivany vyhragmobchodnimi spokaostmi. Neziskové organizace, které marketing
k tizeni svych aktivit pouzivaly, nebyly zpravidla atstimi organizacemi vnimany jako
skut&né neziskové, protoze byigce nemohly plytvat zdroji z ¥nych rozpéti a od
soukromych darc na aktivity kometniho typu, mezi které byva marketidgsto zéazovan.
Tento argument byl takéadodem, pré se rkteré neziskové organizace "baly"repe
hovait o uplatiovani marketingu ¥izeni organizace, nethdy to mohlo pinést organizaci
"negativni hodnoceni a image". Tato doba jedsaiStz pr¢ — od druhé poloviny 90. let 20.
stoleti si marketing postupwvydobyl misto v managementu, resigeni organizaci wejného
sektoru, a to hlavndiky silicimu konkurefmimu boji neziskovych organizaci jak o klienty,
tak o finakni zdroje.

Marketing by proto il byt integralni sotasti managementu. Jinak by se totiz organizace
verejného sektoru dostaly na aegta svymi cili do mnohem slogj§ich situaci a jejichiZziti

v silici konkurenci by bylo ohrozeno. Nyni se pailive na to, jaké jsospecifické vlastnosti
marketingu v organizacich véejného sektoru,resp. marketingu ¥ejnych sluzeb:

* Na tradénich trzich dochazi k jednoduché &meé transakci, tj. zakaznik a vyrobce
smeéni penize za zbozi. Ve #@ném sektoru nejde o $mu p@imou, ale
zprostedkovanou fes fteti stranu, kterou je davy prijem, veejny rozpdet ¢i
donator.

* Na tradénich trzich dale vstupuji kupujici a prodavajici d@jemnych vztah na
zaklad svobodného rozhodnuti, maji zkratka svobodny ékyb/erejné sluzby
v mnoha pipadech tento vys svym uZzivatelm neumo#uji. Nag. klientim
socialnich sluzeb poskytovanych mistni spravou repravidla umozén vyber
poskytovatele sluzby. V mnohaipadech je navic vy poskytovatal omezen.

» Vefejny sektor se soustfuje pedevSim na napbvani spoléenskych pdeb. Tyto
potreby souviseji fedevsim s budovanim technické a socialni infrasirykstatem a
mistni spravou. Cile organizacdispbicich ve viejném sektoru Ize jen obti&n
kvalifikovat. Knihovna nebo muzeum piniguevsim ulohu vzavaci. Vedle této
tlohy si miZze, ale nemusi stanovit dosazeni co nejvySSidimip nebo pdtu
receno externi uzitky. Revatelska sluzba nejen pomaha starSiganbm a umouje
jim Zit v davérné znamém progedi, ale Sét i dalSi finagni zdroje jinak nutné na
investice. Progedky wnované na dotovani aktivit v oblasti vyuziti voloétasu
mladeze slouzi nejen bezpi@stre mladezi, ale dokazi naplnitéire jejich volnycas
a odvratit je tak od drog, alkoholu a kriminality.

» Vdasledku externich uZitkje proto u mnoha wejnych sluzeb obtizné identifikovat
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jediného uzivatele. Uzivatelem wddvacich aktivit tak mize byt student, jeho rath,
ale i cela spolkenost, ktera tak ziska kvalifikovanou pracovni silu.

* Manazéi pasobici v organizacich poskytujicichigmé sluzby maji zpravidla mensi
volnost v rozhodovani a ovitwji je statutard stanovené standardy. Marketing
vzcklavacich instituci, nap stednich Skol, tak musi pitat s celostathstanovenymi
vzklavacimi standardy.

* Mnohé prvky marketingu sluZzeb iegného sektoru museji byt upraveny podlegnt
specifickych skupin uzivatél Informace o nich nejsodasto z etickych ivoda
marketingovym pracovniim piistupné. Pokud seilbec uziva cena, pak odrazi spise
centrali stanovené spatenské hodnoty nez hodnotu pro zékaznika.

Zavacdni marketingové strategieje zpravidla umoZno pouzitim néstréj marketingového
mixu, které tvéi zaklad marketingového planu organizace. Obddba postupovat realizaci
marketingové strategie obce. Nejprve je vSak ntytteenastroje blize definovat a seznamit se
S nimi.

9.2 Marketingovy mix

Marketingovy mix pedstavuje souhrn jednotlivych opexti, ktera tvéi vnitiné slacny celek.
Obec sama o0 seékotiz predstavuje pro své zakazniky faby, investory, subjektytgobici
na urovni obce, apod.) velmi slozity produkt, kteey tvaren souborem hmotnych i
nehmotnych prvik. Obecni ad sam poskytuje vicg mérg nehmotné vyhody, tj. sluzby,
které jsou sotasti celkového produktu obce. Slozitost produktpiiginou rozsteni znych
¢tyF nastroji marketingového mixu- produkt, cena, propagace, resp. komunikace somis
o dalSictyti, kterymi jsou lidé, materialni prdasidi, procesy a partnerstvi.

Z vlastnosti sluzeb poskytovanych obci je pro fepicarketing vyznamna jejich nehmotnost,
neoddlitelnost od poskytovatele (tj. vzajemna &momost spaiebitele a dodavatele),
promenlivost, nemoznost sluzby uchovat ani vlastnit. rdist pouzivat roziny
marketingovy mix je podmiéma pra¢ témito vlastnostmi sluzeb, kterégni jejich marketing

I s

Déale je nutné si wdomit, Ze mnohé sluzby, které poskytuje obec, jposkytovany
bezplat®, resp. ne imou, ale zprosédkovanou platbouips véejny rozp@et. Poskytovani
dalSich upravuje zakon, coz znamena, &gaiprvky marketingového mixu, zejména cena,
ztraceji vyznam, a obec musi klastrak na jiné, zvlast pak na komunikaci a spravné
definovani produktu. Bvod je nasna#l- prostednictvim svého marketingového mixu nabizi
obec produkt ofamim, vlac, soukromému sektoru, na zahgamim trhu a neziskovym
organizacim. | vstup do EUdhvliv na realizaci produktu obci, protoZzeéast na projektech
EU znamené pro obec vyznamny zdroj financovani.

9.2.1 Produkt

Hovorime-li o produktu, bereme v Gvahu také sluzbu, endlici ndpad, které jsouipvazrié
poskytovany organizacemitgného sektoru. Produkt uspokojuje hmotné i nehenptteby

a pani zakaznik. Jestlize marketing@vuvaZzujici organizace pta s vyvojem a vyrobou
urciteho produktu, musi mitrpdstavu, jak se bude jmenovat, jakou image Blymit, jake by
mél mit vlastnosti, v jakych variantdch by émbyt na trhu nabizen, jaké sluzby se
v souvislosti s jeho prodejem budou poskytovagkém obalu a velikosti baleni byghbyt
prodavan, jaky bude asi jeho Zivotni cyklus a kdgé zapaebi vyvijet a vyraét produkt
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novy. Pokud tuto fedstavu organizace ma, hawoe o chapankomplexniho produktu, to
je krome jeho zakladniho @eni i rozsteni o znaku, kvalitu, image znky, baleni, sluzby,
sortiment produkt apod.

Ve vaejném sektorutj. i u obci u ¢istych sluzeb popisujeme produkt jako ukity proces,
¢asto bez pomoci hmotnych vysledk Produkt Izeilenit do rékolika podkategorii, jako jsou
rozsah, kvalita, arovg image, produkni fada, a zaruky. Kébvym prvkem definujicim
produkt, v naSemifpact sluzbu je jejikvalita. Prav sledovani kvality sluzeb je nedilnou
slozkou produktu obce. K ngjiingjSim metodadm sledovani kvality sluzeb pak slouzi
benchmarking, ktery v dotaznikovém Sateni vyzkumu obstal— 58 % respondeito niém
slySelo, 48 % by bylo schopno stanovit, k jakéndelu slouzi, 27 % by uvazovalo o jeho
vyuziti v budoucnu, 12 % respond@rto jiz ve své praci vyuzilo, 33 % respondebly se

s nim rado blize seznamilo a 28 % by ho dogitrk seznameni pracovnilsvého Useku.

9.2.2 Cena

Cena vyjatuje hodnotu produktu pro zakaznika. V trznim phexdit je stanoveni ceny je
velmi komplikovanym procesem proto, Ze cena je zgaovliviiovana jak ekonomickym
prostedim, tak i vnitni ¢innosti organizace a pohledem zakaznika na produktit
optimalni cenu je pro organizaci velmi slozitétiégda uvazovat o cetdd faktoni: poptavce
na trhu, cenach konkurémich produki, fazich Zzivotniho cyklu vyrobku, zda-li chce
organizace dosahnout zisku hn8doozdsji, slevach, vyprodejich, prodeji naijpky, apod.
Stanoveni ceny zavisi na celkové cenové strategiyfa cili, ktery bude preferovat. Dale na
maximalizaci zisku, dosazenétgiho trzniho podilu,iistu obratu, co nejrychlejSi navratnosti
vioZenych prosedki apod. Cenova strategie je i sasti tvorby image vyrobku, zakaznik
vnim& cenu vyrobku jako odraz jeji kvality. Piesinictvim ceny se podnik obraci n&ityr
cilovy trh, kterému bdi jde gedevSim o kvalitu a status, nebo naopak hraje hlafnpfi
jeho rozhodovani nizsi cena.

Ve vaejném sektoru se setkdavame s nehmotnym charaktsieiab, viz vySe, coz vede
k tomu, Ze cena se stava vyznamnym ukazatelemtkvaleoddlitelnost sluzby od jejiho
poskytovatele znamena dalSi specifika tworb¢ cen sluzeb. Nejvyznamj$im faktem je
vSak skuténost, Zesluzby poskytované organizacemi i@jného sektoru nemaji zpravidla
Zadnou cenu, nebo maji cenu dotovanouTo znamena, Ze organizace mushovat
zvySenou pozornost nabidkové strastanoveni ceny, tedy nakiad. Podkategorie u ceny
tvori  jeji droven, slevy, efektivnost naklad vnimani hodnoty sluzeb zakaznikem a
diferenciace.

9.2.3 Komunikace

Pod komunikaci rozumime komunikaci o produktu s&azaikem, jejimz cilem je
stimulovani zakaznika ke koupi produktu, jinymisigodrécovani odbytu. Organizace se
pii prodeji produktu musi rozhodnout pro takovou farikkomunikace, na kterou je dana
cilova skupina, pro niz je produktcen, citlivd, na kterou tzv. ,slySiV trznim prostiedi se
rozliSuji ¢éty¥i zakladni podkategorie, resp. formy komunikace, které se mohou
pochopitel® i kombinovat. Jde o reklamu, podporu prodeje, ag@oodej a publicitu, resp.
public relations.

 Reklama je jakékoliv placend forma neosobni prezentaceémama na stimulaci

prodeje ukitého zbozi, sluzebi idei. Realizuje sefpdevsim progednictvim médii.
» Osobni prodejje urita prima forma komunikace mezi reprezentantem organiaace
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zékaznikem. Sdeni, které je obsahem této komunikace figgiisobeno zédkaznikovi
a uskuténuje se osobh

» Publicita, resp. public relations jako jedna z forem komunikace zahrnuje jakékoliv
informace vztahujici se k organizaci a jejim pradok Objevuje se zpravidla ve
sdklovacich progtdcich. Neni zasiiena na stimulaci prodeje, ale spiSe na wgng
piiznivé image a reputace organizace.

e Podpora prodeje existuje vedle zmimych prostedki jako dalSi vyznamny nastroj
stimulace. Zakaznikn je nabizena po &itou dobu zvyhodéna cena produktu
formou kupori, prémii, akci, vyhodnych koupi, séat apod.

V marketingu verejného sektoruje vzhledem k nehmotnému charakteru sluzeb, vie, da
komunikace nadmiruideZita, protoze o kvalité sluzby, pokud ji nemame na vlastniik
vyzkouSenou,mizeme jen komunikovat, tj. zjiStovat spokojenost jinych. Navic vyse
uvedeny komunikéni mix se v pak rozBije zpravidla o sponzoring a sp&e prezentace
organizaci.

Pokud organizace zvoli¢kterou z uvedenych forem, musi dale konkretizoyak, bude
stimulace ke koupi probihat. Niappokud se bude jednat o reklamu, kterého reklamnih
meédia se vyuzije, kolik bude firma ochotna vynaidifiancnich prostedki, jak bude mozno
vycislit efektivnost zvolené formy komunikace. Vyznawomunikace potvrdily i vysledky
vyzkumu tohoto projektu, zvlaSpublic relations a e-governmentu.

9.2.4 Misto

Ctvrtou ¢asti marketingového mixu je misto prodeje. Smysiéstribuce je pemistit vyrobek
od vyrobce do mista, kde si ho zakaznik koupi. &dpj které tento pohyb zabezpg
vytvéreji prodejni, distribéni cesty. Nejjednodussi je tzviima cesta. Zbozi je dodavano
vyrobci grimo do maloobchodu nebo prodavano jiz sghuteli. Takova cesta je rRestji
pouzivana drobnymi Zivnostmi. Problémeitinpych dodavek je, Ze nuti vyrobce plréidu
nevyrobnich marketingovych funkci. Zastnavat pracovniky na prodej a distribuci zboZzi je
velmi nakladné, takzectSina vyrobd rackji spoléha na zprosgdkovatelgii prodejni agenty,
kteri jejich vyrobky prodavaji zakaznikn. Pak se jedna o niéme distribéni cesty, které
nalezneme zejména ve velkoobchodgiamku. Jeho Ukolem je zpréstikovavat prodej mezi
vyrobcem a maloobchodem, gomlalSimi podniky a institucemi,figemz svym klienim
poskytuje celouradu sluzeb. DalSindlankem distribdni cesty je pak maloobchod, ktery
prodava vyrobky konmému spdtbiteli.

Také vmarketingu organizaci vdejného sektoru, resp. marketingu obci souvisi
rozhodovani o distribuci s usnad&nim pristupu zakazniki ke sluzkE. Souvisi s mistni
lokalizaci (umistnim sluzby), s volbouifpadného zprostdkovatele dodavky sluzby (rnap
zda obec nabizi sluzbu pouzénpo osobnim kontaktem nebo pih@stnictvim e-govermentu).
Krom¢ toho sluzby viceti méné souviseji s pohybem hmotnych pévktvoricich sodast
sluzby. Podkategorie u mista jsou urmst piistupnost, zfisob distribuce a flexibilita.

9.2.5 Lidé

Lidé se stavaji jednim z vyznamnych pivkarketingového mixu sluzeb a majirmpy vliv na
jejich kvalitu. Divodem je fakt, Ze ip poskytovani sluzeb dochazi vétsi ¢i mensi mite ke
kontaktim zakaznika s poskytovateli sluzeb — Zatnanci. Vzhledem k tomu, Ze zakaznik je
souwdsti procesu poskytovani sluzby, oviliye jeji kvalitu i on. Organizace se musi
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zanefovat na vybr, vz&lavani a motivovani zagstnand. Stejré tak by néla stanovovat
urcita pravidla pro chovani zakaziikOboji hledisko je dlezité pro vytvéeni @iznivych
vztahi mezi zdkazniky a zatstnanci. Prvni podkategorii u lidi tkiozangstnanci a jejich
vzklani, vyker, prinosy, motivace, vystupovani, mezilidské vztahyostpje, druhou pak
zékaznici a jejich chovani a vzajemné kontakty.

9.2.6 Materialni prost redi

Materialni prostedi je svym zfisobem dkazem o vlastnostech sluzeb. Nehmotna povaha
sluzeb totiz znamena, Ze zakaznik nedokaze slubbougit dive, nez ji spdtbuje, coz
zvySuje riziko nakupu sluzeb. Materialni ptesi mize mit mnoho forem — od vlastni
budovy ¢i kancelde, ve které je sluzba poskytovanasiota, hluk, rozmisghi, zd&izeni,
barevnost, urovwe hluku apod.), po n&p broZuru, jez vysitluje rizné typy poji&ni
nabizenych pojifvaci spolénosti nebo nabidkuiedplatného v divadle. ixazem o kvalit
sluzby je i obléeni zangstnand, mnohdy typické pro sitorganizaci poskytujicich sluzby
(hotel, letecké spotmosti, fast foody, apod.). Mezi podkategorie matafho prostedi pati
tedy za&izeni, barevnost, rozmésti, Urover hluku, atmosféra a hmotné patin

9.2.7 Procesy

Procesy se zaftuji na to, jakym zfisobem je sluzba poskytovana, a to ipterakci mezi
zékaznikem a poskytovatelenthiem procesu poskytovani sluzby. Lidé,rkteusejicekat
hodiny na vyizeni Zadosti oifidavky na dti, jist¢ nejsou spokojeni s poskytovanouejaou
sluzbou. Pokud nejsou Zadateli o p@jstdolie vyswtleny vyhody celého produktu, jejich
srovnani s konkur@nimi produkty, pokud mu neni poskytnuta pomoié wyplhovani
formul&e, neni cely proces poskytovani sluzby i@olzviddnut, a zakaznik odchazi
nespokojen. Totéz plati o zbytem cekani u lek&e, v restauraci apod. Proto je nutno
provadt analyzu procas vytvaet jejich schémata, klasifikovat je a postéprmejména u
slozitych proces, zjednoduSovat jednotlivé kroky, ze kterych se cpry skladaji.
Podkategorie u procéstvori politika, postupy, mechanizace, prostor pro radwani
podiizenych, spoluprace se zakazniky, &smvani zakaznika a fio¢h aktivit.

9.2.8 Partnerstvi

Partnerstvi je zde chapano jakdast soukromého i wejného sektoru ip fizeni obce a
vytvareni sit vztahi s miznymi subjekty tvéicimi a ovliviiujicimi produkt. S tim Uzce
souvisimarketing vztahi. Ten gedstavuje marketingovou koncepci, jenz kladead nejen
na dobré vztahy organizace s trhem #guoteli, ale zaniiuje se i na vztahy s dalSimétp
trhy, které organizaci ovliwiji. Jedna se o trh dodavdtelzanéstnané, potenciélnich
zanestnand, ovliviiovatehi a referenni trh. Prvni ii trhy jsou logické, nové jsou trhy
ovliviiovateti a referenini trh. Na referetnich trzich rozeznava marketing vziatrganizace
Cinitele jako zakazniky a jejichiibuzné a znamé, zastnance, kté mohou informovat o
organizaci a kvali jejich sluzeb, tzv. reciptmi referenty, tj. firmy, které na oplatku vybegi
pozitivni obraz o organizaci, referenty poskytujpmzitivni obraz organizace na zakiad
hmotnych pod&t — placena reklama, publicita, apodikiadem referetniho trhu obce
mohou byt navévnici obce, jeji obyvatelé, podnikatelé, invést@le i novindi a vlastni
pracovnici obecnihorédu. Na trzich ovlitovateli nalézame finafmi a investorské skupiny,
akcion&e, odbory, odétvové asociace (jako hospddiké komory pro podniky, komory pro
lékare, tetni, advokaty apod.), hospddiy tisk a média, uzivatelské a hodnotici orgarézac
(nap. Ceska obchodni inspekce apod.), centraini bankalaylgarlament, mistni sprava.
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Podkategorie partnerstvi jsou tedy fmoy obyvateli, soukromym sektorem, remym
sektorem, a neziskovym sektorem.

9.3 Postup marketingového Fizeni obce
9.3.1 Uréeni marketingového prost Fedi obce

Urceni marketingového prdastdi obce pedstavuje ufeni souhrnu podstatnych My

pusobicich na obec jako celek a jeji aktivity. Mepizky vrejSiho prostedi tak pati slozka

demograficka, ekonomicka, socid&hkulturni, politicko-pravni, firodni a technologicka.
Vnitini prostedni se pak vztahujefgdevSim na obecni rozfei, dale v3ak také na
zanmestnance obce a instituci, obdizovanych. S tim souvisi i kvalita vimiti struktury

organizace a kvalita vedeni obce jako celku.

9.3.2 Zabezpe éeni marketingového informa €niho systému

Marketingovy informani systém totiz dokaze planowarshroma#@’ovat marketingove
informace, uchovavat je, analyzovat gegavat manazem v souladu s jejich ptbami.
Hlavni néaplni tohoto systému je pak marketingovgkum, ktery pedstavuje pojitko vedeni
obce s jejimi zakazniky, podnikateli a marketingovyprostedim. Marketingovy vyzkum
slouzi k tomu, aby ¥ management organizace dostatékspych informaci. Marketingovy
vyzkum tak pedstavuje systematické shrorda¥ani a analyzu informaci tykajicich se
marketingu. Proto, aby byl efektivni, musi bye@® definovan okruh informaci, které je
tieba pro pdeby organizace ziskat. Marketingovymigkumem lze zjistit izné informace,
nag. poteby a pani klienfi, postoje a uzndvané hodnoty, efektivitu marketuggo
komunikace, efektivitu nabizenych sluzeb, optnast (smysluplnost) nabizenych sluzeb
nebo velikost a rozdieni trhu. Musi byt fesré urcen zdroj &chto informaci, postupy jejich
ziskavani a analyzy. ¥adt organizaci dochazi z tohotavibdu ke vzniku marketingového
informatniho  systému. Vé&m jsou potebné informace systematicky a soustavn
shromad’ovany a zpracovavany. Existuje pak moznost jejigigZného vyuzivaniip tizeni
marketingu.

9.3.3 SWOT analyza

Pfi vSech rozhodnutichtgobi na organizadiada vlivi z jejiho prosiedi. Aby organizace
poznala situaci, v niz se pganachazi, iy by provést SWOT analyzu, ktera je zakladem
pro dalSi marketingové aktivity a hlavmarketingové planovanEWOT analyza je vlastré
spojenim dvou analyz:
* Analyza vnitniho prostedi, tzv. mikroprogsedi je tvdena z analyzy silnych a
slabych stranek organizace (strenghts and weals)esse
* Analyza vrjSiho prostedi, tzv. makroprogdi je tvdené analyzou ffleZitosti a
hrozeb organizace (opportunities and threats).
Mikroprost iedi je tvareno trhem obce — zde je vhodné gititvhistorii, finanéni stabilitu,
hospod#eni, rozpdty jednotlivych oddleni organizace, schopnosti z&smand,
spokojenost klierit, zakaznik i vlastnich zarmstnandé, dobrovolniki, uzite&nost vyvijené
¢innosti organizace, jeji ugpnosti, a v zawu definovat chyby, zakazniky, konkurenci a
naSimi dodavateli, pokud je mame.

Pro analyzumakroprostiedi Ize pouzit tzv. STEP analyzu, tedy analyzu sodadélni
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technickych, ekonomickych a politickych podminek pinnost organizace. Séasré s nimi
je vhodné zohlednit i demograficky vyvoj a legislat Krom¢ toho je teba myslet i na trzni
prostedi organizace, resp. blizké okoli organizace.atiobré jako v mikroprostedi jsou to
zékaznici, konkurence a dodavatelé. Nejde o opakKovatejnych konstatovani
z mikroprostedi, zde je na & nahlizeno z pohledu makropriedi, tedy obec sleduje a
monitoruje ¥&ci, které nemze nijak ovlivnit.

9.3.4 Pozitioning

Nalezeni postaveni obce v konkufeim prostedi, tzv. positioning. Tenipdstavuje hledani
a vymezovani postaveni obce a jejich protlukici podobnym obcim a produlh, které si
mohou konkurovat, a to préstinictvim sestaveni marketingového mixu, viz v&elna se o
¢innost, jejimz cilem je dosazeni individualizacerobku a toho, aby zakaznici vnimali
vyrobek odliSg od jinych konkurednich vyrobKi. Pokud chce organizace &nit pozici
svého vyrobku na trhu, tzn. jeho vnimani zakaznikysi zngnit nékteré nebo vSechnyasti
marketingoveého mixu. Potom se hdvo repozitioningu.

9.3.5 Trzni segmentace

Zakaznici jsou podstatou marketingu. Proto je jedme zakladnich otdzek v organizaci, na
ktery okruh zakaznik se organizace zatfi. VétSina organizaci totiz nedokaze vykibv
potrebam vSech zékazriktzv. nediferencovanému trhu, ani nedokédze konkatreSem jeho
Ucastnikim. Proto kazda organizace, i ta, ktera poskytujejué sluzby, zpravidlaigpima
strategii trzni segmentace a pozitioningu (viz daRrostednictvimtrZzni segmentacetak
organizace wWuje ty ¢asti trhu, resp. segmenty, které maji podobné nssit a chovani a
kterym dokaze nejlépe v ramci své dané kvalifikaaelrofi vyhowt.

Cilovy segmentpredstavuje twast trhu, kterou si firma vybrala z SirSiho trha.dkfinovan
na zaklad jednoho nebo vice kritérii. Dopravni podnikize nap. poskytovat sluzby
v urtitém regionu (nap Brno-nesto), ¢asopis nmiZze byt uten Zenam pofticitce, apod.
Rozeznavame nasledujsggment#ni kritéria:

» Geografickd — organizace se rozhodne poskytovabglpouze na ditém Uzemi,

» Demograficka — organizace poskytuje sluzby pouagisidm zakaznik vybranym
na zaklad demografickych vlastnosti, kterymi mohou bykypohlavi, stav, fivod,
velikost mist bydli&t, apod.

* Socioekonomicka — zde hraje roli socialni statd§em, zanstnani, Zivotni cyklus
rodiny a s nim spojené navyky,

» Psychografickh — rozliSeni podle hledanych vyhodoonepreferenci skupiny
spotebiteld,

* Motivy vedouci ke koupi — zvyk, nahly impulz, uvagerozhodnuti,

« Casové — jsou utvany faktorem,nap casem, kdy zakaznici nakupuji produkt, jako
nag. predvan@ni obdobi — darky, uklid, jarni prohlidky a oprawyza, letni sesthy
vlagdi, vikendové nakupu, letni a zimni zdjem o dovolerpad.

Kromé uvedenych kritérii mohou existovat i dalSi, Hiklad kulturni zvyklosti. Na
pramyslovych trzich pak rozliSujemerqulevSim demograficka kritéria, rozliSujici skupiny
podniki podle jejich velikosti, odstvova kritéria, geograficka kritéria, objemova &ria
(objem nakupu), a dalsi.
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Jednotlivé segmenty pedstavuji cilové skupiny, na které by obec #ta zaméfit svou
pozornost,vici kterym by si obec ®la stanovit specifické cile a kterym by sélanchovat a
komunikovat s nimi fedem uéenym zgisobem. Tyto cilové skupiny, resp. segmenty jsou
nag. totozné se zakazniky obce, k nimzipattané, podnikatelé, na¥snici, potencialni
investdi, jinymi slovy vSechny subjekty tgobici trvale i déasré na Uzemi obce, které
cerpaji v rjaké fornt sluzby poskytované obci (produkty), a nebo finginposkytovani
téchto sluzeb.

9.3.6 Sestaveni marketingového mixu obce

Marketingovy mix obce, viz vySe,ig@dstavuje soubor taktickych nastrokterych niize
management obce vyuzit Kizpasobovani svého produktu, k jeho odliSeni od proidukt
konkurence, k jeho océni, pogipact zhodnoceni. VyuzZiva jej take Kilplizeni produktu k
segmenim tvoricim jeho uZivatele, k jeho propagaci. Slouzi iokhrodovani o lidech, kie
produkt realizuji, o materialnim prastli, kde jsou jednotlivé prvky produktu nabizeny a
dodavany a které jgasto sovasti produktu obce. Marketingovy mix pomaha takéspbéru
proces, jejichz pomoci se produkt dostava k jednotlivyhiemtam, uzivatel ¢i prijemaim,
jinymi slovy k zakaznigm.

9.4 MozZné p finosy marketingu jako sou €asti Fizeni mistni a
regionalni spravy

Povaha a ukoly mistni spravy mohou byt podikterych nazak v rozporu s marketingovou
koncepci. Argumentuje sdifmm tim, Ze ¥tSina sluzeb poskytovanych mistni spravou ma
charakter viejnych sluzeb, které nejsotdieplmétem sngny, takZze nelze stanovit jejich cenu
na trhu. Tento argument vyvraci fakt, ZeegioZe jsou tyto sluzby skdt€ svou povahou
vefejne, Ize u znaého mnozstvi z nich (napbydleni, kultura, technické sluzby apod.) do
jisté miry uplatnit gkteré prvky trznich mechanismProto vSechny organizace tohoto typu
(poskytujici véejné sluzby na mistni Grovnifizované ngstem¢i obci) by nély ve svém
fizeni uplatiovat marketingové principy. dkteré principy marketingové koncepce lze navic
vhodrg vyuZzit jako zasadiézeni obcici regioni. Jedna se napo ugeni skupin obyvatel se
stejnymi potebami a obdobnym chovanim, hledani mista na trautané produkty obce a
uplatreni dalSich prvik marketingového mixu. Uplagni marketingové koncepce tixe
prispét i k lepSi analyzecthto poteb a zgsobu jejich poskytovaniipsré vymezenym
skupinam lidi s pesrji diferencovanymi sluzbami. Poskytovaniiggych sluzeb znamena
totiz také volbuitzne efektivnich alternativ. Vyuziti koncepce marketwghotizeni v mistni
spra¢ neni navic novinkou. &n¢ se vyuziva ve vysfych demokraciich a stale vice se
z&ina pouzivat i u nas.iiRladem tu mohou byt aktivity &st, ktera pi zpracovavani svych
strategii vyuzila marketingové principy.

Zavér

Marketing je pojiman jako dosahovaniicdrganizace prostdnictvim uspokojovani piab
zékaznik. V ramci véejného sektoru ma marketing specifické vlastn@&utzitost produktu
obce (tj. sluzby) je ii¢inou rozsteni Eznychdétyr nastrofi marketingového mixu — produkt,
cena, propagace, resp. komunikace a misto, o dpifj kterymi jsou lidé, materialni
prostedi, procesy a partnerstvi. Sasti kapitoly je také postup marketingovéfzeni obce.
Obce zpravidla nezapojuji marketingové postupy déhs fizeni planovi, ale ¢ini tak
spontang a nahodile. To by se v budoucnostilonznenit.
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10. SWOT analyza

Analyza SWOT je metodou vyuZivanou v ramci stratiegnoiizeni. Strategické&zeni jasg
specifikuje cile podniku a #goby jejich dosazeni. Zatiuje se na systematické vyreai
dlouhodobé strategie, duje rozhodujici pole zajmu a také se sna&dpovidat budouci
vyvoj podniku v nejistém okolnim prdsdi. Strategickéizeni usiluje o rozEéni strategicke
vize do vSech organizaich jednotek podniku tak, ab§innosti €chto jednotek vedly
k dosazeni vywené vize, resp. nagini vytycenych citi. V rdmci strategickéhdizeni je
soutasti etapy planovaci také provedeni analyzy okolninitrniho prostedi podniku. Pro
tuto analyzu se vZil ndzevqvzaty ze zahraémi odborné literatury - SWOT analyza

10.1 Obecna charakteristika nastroje

Jednd se o komplexni metodu kvalitativniho vyho@mdoveSkerych relevantnich stranek
fungovani firmy (pop problémi, feSeni, projeki atd.) a jeji sotasné pozice. Je silnym
nastrojem pro celkovou analyzu witch i vrgjSich ¢initeld a v podstat zahrnuje postupy
technik strategické analyzy.

Jadro metody s@iva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych fakipkteré jsou rozéleny do

4 z&kladnich skupin. Jedna se o faktory viggdi silné nebo slabé viiti stranky organizace
a faktory vyjadujici pilezitosti a nebez@é jako vlastnosti v&Siho prostedi. SWOT je
zkratkou odpovidajicich slov z angjlny: Strengths (pfednosti = silné stranky)Veaknesses
(nedostatky = slabé strankyDpportunities (prilezitosti), Threats (hrozby, nebezpé).
Analyzou vzajemné interakce jednotlivych fakt@ilnych a slabych stranek na jedné siran
vaci prilezitostem a nebezpien na straé druhé lze ziskat noveé kvalitativni informace, kter
charakterizuji a hodnoti Urofrgejich vzajemného #ttu.

Analyza SWOT je pro fwce strategickych pldnuZitena v mnoha snérech:®

- poskytuje manazém logicky ramec pro hodnoceni sasné a budouci pozice jejich
organizace;

-z tohoto hodnoceni mohou manéesoudit na strategické alternativy, které by nydhyt
Vv jejich situaci ty nejvhodsi;

- muze byt provadna periodicky, aby manazery informovala o tom, &térterni nebo
externi oblasti nabyly nebo naopak ztratily na amn vzhledem k podnikovym
¢innostem;

- vede ke zlepSené vykonnosti organizace.

Sestavenim faktar SWOT analyzy do nésledujiciho schématu vznikéiyii pole pfiniku
téchto charakteristik podniku. Jedna setgri strategie, které duji chovani, resp. strategii
podniku v danych situacich.

Schéma 10.1 SWOT analyza

S — silné stranky W — slabé stranky
O — pilezitosti Strategi&O StrategieNO
T — hrozby Strategi8T StrategieNT

Pramen: Mila'ek, M. SWOT analyza. [online]. 2006.

% Horakova, H. Strategicky marketing. 2003. str. 48.
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Strategie SOiedpoklada vyuziti silnych strdnek podniku pro zigké/hody, tedy na zaklad
identifikovanych pednosti podniku dosahnout nabizejicich $iefitosti. Strategie WO
naopak radi fgkonat slabiny podniku vyuzitimiipezitosti. Strategie SW se zéfje na
vyuziti silnych stranek podniku néeleni hrozbam. Vipadt strategie WT se jedna o
minimalizovani naklaila sodasné postaveni se hrozb&h.

SWOT analyza v podstatpiedstavuje kombinaci dvou analyz, a to analyzy iaftib

prostedi (S — W) a analyzy ¥Eiho prostedi (O — T). Analyza SWOT vychazi
z predpokladu, Ze organizace dosahne strategickéhéchiispmaximalizaci f®dnosti a
prilezitosti a minimalizaci nedostatl hrozeb.

Analyza vnéjSiho prostredi (analyza [Filezitosti a hrozeb)

Firma musi sledovat rozhodujici sily makropfedt (demografické, ekonomické,
technologické, politické, legislativni, socialni lailturni), které ovliviuji zisky z jejiho
podnikanf®® Obchodni jednotka si musi také wyiitoursity systém pro sledovani a
vyhodnocovani dlezitych vyvojovych trendl. Hlavni divodem sledovani vyvojovych treind
je véasné rozpoznaniitezitosti a hrozeb. Analyz&ifezitosti a hrozeb pak umiadje rozlisit
atraktivni grilezitosti, které mohou firhpiinést vyhody. Sotasre také vede k zamysleni nad
problémy, se kterymi seiie firma setkatip své ¢innosti.

Prilezitosti rozumime oblast pt#b zakaznik, jejichz uspokojovani f¥e firmé prinést
zisk ®° PrileZitosti by ngly byt posuzovany z hlediska jejich atraktivnosgisp. pitaZlivosti a
pravdpodobnosti Usfchu. V nasledujicim schématumatice prileZitosti je vidét, Ze
nejlepSimi pilezitostmi jsou ty, které se vyskytuji v levém hion rohu (pole 1). To jsou
praw ty, kterymi by se podnik gh piednostg zabyvat. Naopakifiezitosti v pravém dolnim
rohu matice (pole 4) nejsotilis vyznamné a nenidba, aby je firma systematicky sledovala.

Schéma 10.2 Matice filezitosti.

Pravd@&podobnost usfchu
Vysoka Nizka
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Pramen: Kotler, P. Marketing. 2004. str. 91.

Hrozba maZe byt definovana jako vyzva vznikla na zaklaegiznivého vyvojového trendu
ve vrejSim prostedi, kterd by mohla vifpadt absence delnych aktivit vést k ohrozeni

7viz Milacek, M. SWOT analyza. [online]. 2006.
%8 viz. Kotler, P. Marketing. 2004. str. 90.
% Srov. Kotler, P. Marketing. 2004. str. 90.
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prodeje nebo zisk(P. Hrozby jsou klasifikovany z hlediska zavaZnostpravdspodobnosti
jejich vyskytu. Rizika vlevém hornim rohu (pole jgou takova, ktera mohou firmu
nejvazmji ohrozit, wtsSinou souvisi ginnosti konkurence. Proto je vhodné, aby si firma
pripravila scénfurcitych opateni pro pipad, Ze by takova situace skir& nastala. Hrozby

v pravém dolnim rohu (pole 4) lze naopak &Enignorovat vzhledem Kk jejich nizké
pravdpodobnosti vyskytu a zarovaizké zavaznosti.

Schéma 10.3 - Matice rizik.

Pravd@&podobnost vyskytu
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Pramen: Kotler, P. Marketing. 2004. str. 91.

Analyza vnitiniho prostiedi (silnych a slabych stranek)

Pokud firma dokaze identifikovat svéilpzitosti a hrozby, @#a by také znat své moznosti
pro jejich vyuziti, resp. odvraceni. Proto felta, aby firma pravidetnhodnotila i své vnini
prostedi, tedy svésilné a slabé stranky Toto hodnoceni zpravidla provadi vrcholovy
management firmyi externi poradce, ktery vyhodnocuje faktory okiliyici marketingové,
finan¢ni, vyrobni a organizai schopnosti podniku. Tyto faktory jsou posuzovguodle
intenzity jejich vlivu, resp. vykonnosti (rozhodeijisilna strdnka, marginalni silna stranka,
neutralni faktor, rozhodujici slaba stranka, maljinslaba stranka) a podle jejichleZitosti
(vysokd, stedni, nizkd). Vysledek spojeni stéprykonu a dlezitosti redstavuje v podstat
¢ty mozné alternativy znaza¥né v nasledujicim schématu.

Schéma 10.4 Matice vlivu (vykonu) a dlezitosti.
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Pramen: Kotler, P. Marketing. 2004. str. 91.

0 Srov. Kotler, P. Marketing. 2004. str. 91.
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V praxi neni prav&podobné, Ze by vSechny podnikatelské aktivitfynpouze siln&i pouze
slabé stranky. Ukolem manazetiapodnikového managementu je pak rozhodnout, zda se
firma soustedi na mé# atraktivni ilezitosti, u nichz by mohla uplatnit své silnéasiky ¢i

zda se za®ii na mnohem lepSitjpezitost, ktera by vSak vyZadovala Zné Usili¢i naklady

na ziskani silnych stranek.

10.2 Moznosti vyuziti SWOT analyzy ve ve Fejném sektoru

SWOT analyza se v ramci i&gné spravy eské republice vyuziva jiz relatigrdlouhou
dobu oproti jinym manazerskym metodam, které jsoyrhxe véejné spravy zavady az
v poslednich letech. SWOT analyza se pro posousitrdce organizace vyuzivala jizen
rokem 1989, i kdyZ ji nebylariiladana tak velka pozornost alezitost jako v sotasnosti.
Nyni se SWOT analyza pouziva veétSiré projekii, které jsou na urovni obcé kraje
vypracovavany, §etrg zpracovavani strategii a programozvoje obci a kréj

Konstrukce SWOT analyzy ve kgném sektoru, resp. v organizacichieyeé spravy se
v podstat neliSi od jejiho sestavovani v soukroméresfélen charakteristika jednotlivych
silnych stranek, slabych stranekiil@zitosti i hrozeb je poplatna specifik veejného
sektoru. K ¢mto specifikiim miZzeme z#adit hlavig financovani z viejnych zdroj, ale také
fizeni pra¢ organizacemi J@jné spravy, rozhodovani tegnou volbou a s tim souvisejici
vefejna kontrola.

Velmi dalezité je zminit, Ze tvorba SWOT analyzy je 8iBubjektivré zavisla na osabjejiho
autora. Z toho vyplyva, Ze by tuto analyzélmna arovni obci a kraj tvorit kvalifikovany
pracovnik, resp. i@dnik, ktery ma odpovidajici znalosti a zkuSenagi mu umozni co
nejvice objektivd posoudit situaci sledované organizacereye spravy a spragn
identifikovat jednotlivé komponenty SWOT analyzyulfektivnimu ovliviéni vysledku
SWOT analyzy lzetast&né predejit, pokud je tviegna v ramci ufité pracovni skupinyi
tymu. Pak je riziko feceni¢i naopak podceimi nékterého faktoru minimalizovano.

Jak jiz bylo re¢teno, SWOT analyza ve ¥sném sektoru se liSi od SWOT analyzy
v soukromém sektoru charakteristikou fakiokteré na organizacitgobi. V nasledujicim
textu jsou uvedeny faktory, kteréfildadné mohou ovliiovat vykon a hospodeni
organizace Vejného sektoru. K lepSimu pochopeni této rozdiinestize poslouzit
komparace schématu replchozi subkapitoly s odpovidajicigéstmi SWOT analyzy, které
jsou uvedeny dalé:

S — SILNE STRANKY

= zajem o zvySovani Uro¥robce, kraje

= relativré dobré dostupnosttsich a velkych center

= flexibilita obyvatelstva — tradni vazby pracovni dojizky
= prizniva poloha v dopravni siti

= dobra urove plynofikace obce

= jednotny geograficky inforn&éai systém

= vyznamné pamatky aipodni lokality

nadpfimérna kvalita Zivotniho prosedi

" Srov. Mikroregion \trnik. SWOT analyza [online]. 2006.
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W — SLABE STRANKY

dlouhodols ekonomicky (dotén¢) zanedbavany region

negrizniva wkova skladba obyvatelstva, vysok§keovy primér

nizky pirastek obyvatel

problém s nedostatkengtilve Skolach jednotlivych obcich, Spatné vyba\ékoi
nevyhovujici dopravni obsluznost mezi jednotlivyshcemi

chybgjici restaurani zaizeni a ubytovaci kapacity

chykgjici nabidka sluzeb, nedostaté sluzby

stagnujici maloobchod vidledku hypermarkét

maly paet paivodniho obyvatelstva majici za nasledek @jigh citové vazby k okolnimu
prostedi i mezi spoluatany k sol navzajem, znamenajici absenci zajmu o spéekni
malo kvalifikovana pracovni sila

silna vyjizi’ka lidi za praci

v nekterych obcich chydjici zakladni infrastruktura

chybgjici informace o stavu a realné hodhotajetku obci

neddesSeny vlastnické vztahy obci

slabé vyuZivani moznosti gitacovych a informanich technologii na obecnichiaglech a
Skolach

= chybgjici nabidka disponibilnich rozvojovych Uzemi a gbilopro podnikani, ifpadré
bytovou vystavbu

nizky zajem potenciondalnich invesiar investice v Uzemi regionu

starnuti bytové zastavby zejména v centrech obci

absence zri@nych cyklistickych tras v tzemi

nedostaténa propagace turistiky v regionu

chykgjici turistické produkty a jejich propagace

chykgjici rekrea&ni zaizeni

O — MOZNOSTI

efektivni vyuzivani spotaého poradce pro obnovu obci

vytvoreni spolénych rozvojovych prograi

prezentace obce, kraje

navazanidsnsjSi spoluprace se sousednimi obcemi a regiony formyoreny informaci a

Gcasti na peskatastrélnich ifpshraninich projektech

= vytvoieni katalogu pozenik ploch a objekt vhodnych k podnikani jako uceleného
souboru informaci a jeho prezentace

* navazani dsrgjSi spoluprace wejné spravy s podnikajicimi subjekty, iniciovani

spole&nych obchodnich presentaci

vytvoreni spoléné investini politiky vaci investofim

tvorba rozvojové pmyslové zony

podpora agroenvironmentalniho programu rozvoje

vyuZziti zajimavych lokalit k budovani odgwadel, nadnych stezek a vyhlidek v ramci

realizace cyklostezek a cyklotras

= aktivre usilovat o ziskavani prasdki z miznych zdroji na opravy kulturnich pamatek a

solitérni architektury

nabidka pamatka@zajimavych nemovitosti k vyuziti (nagilmovému ptimyslu)

iniciovat Sirokou diskusi odborné i laickéregosti o zninach vzhledu obce a krajiny

naphovani koncepce tvorby krajiny

zavadni prograni ekologické vychovy a ogty mezi obyvateli

zkvalitréni estetické a obytné hodnoty krajiny

zahjeni fipravy projekce komplexnich pozemkovych Uprav
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vystavba spokych skErnych dvoti, recyklace odpadu s naslednym vyuzitim

provadni preventivni udrzby vodnich télka ochrana vodnich zdfoj

zjistovani a odstigovani (icin zne&istovani ovzdusi a tak

rozSkovani kanalizéni si€ véetns rekonstrukci stavajicich siti

zvySeni odtokové bezpeosti vodnich tok a tim snizeni povodni

piiprava, realizace a podpora vyuzivani alternattvattroji energii

podporovat rozvoj sluzeb a &édnské vybavenosti

podporovat nabidku restadrach a ubytovacich taeni

iniciovat a podporovat rozvoj informiaich systém GUzemi (webové stranky, broZury,
mapy, zndeni Uzemi,...) pro zlepseni informovanostéati a navatvnika

zabyvat sé¢eSenim vlastniho odpadového hosgeti (fideni, recyklace,...)

sledovani a regulace dluhové sluzby obce

vypracovani problémové mapy regionu a jednotlivgbhi

rekonstrukce a opravy mistnich komunikaci ginsi¢

zapojeni se do integrovaného dopravniho systému

vyhotoveni mapy (seznhamu) nevyuzivanych rodinnyadmid a dalSich nemovitosti
vhodnych pro bydleni s vytvenim strategie jejich revitalizace

zajiseni zpisobu ochrany jedi@é a velmi cenné architektury v obcich a okoli

v souladu s Uzengnplanovaci dokumentaci vybirat a technickipravit vhodné lokality
pro budouci rodinnou zastavbu a vystavbu druzstévmiobecnich byi

aktualizace pozenik vhodnych a fipravenych pro izné typy bytové vystavby
(vypracovani katalogu)

vytvaieni specialnich programbytové vystavby pro mladé rodiny <tohi pomoci
existujicich dotanich tituli na podporu bydleniffp. Gwry ob¢anim

priblizeni poskytovani zakladni zdravotnick&éro oltany v obci

podpora vzniku a rozvoje prograrsocialni pée pro seniory

podpora spoluprace statniho a nestatniho neziskos@hktoru p zajisovani sluzeb
socialni pée

casténa centralizace zékladniho Skolstvirgppdnym spojenimékterych Skol

zvySena materialni podpora Skolstvi

vyuzivani moznosti Skali obecnich z&izeni (i koncipovani a propagaci celozivotniho
vzdklavani oldani

realizace kvalifikénich a rekvalifikénich kurZi a dalSich forem vz#ni ve vlastnim
zaizeni s ,domacimi* podminkami nagk doplreni vzdtlani matek po maiské

VétSi zapojeni a vyuzivani & vedenych na pracovnicltadech pro pomocné prace na
obci — vypracovani planu praci

podpora vzniku a rozvoje zajmovych neziskovych oigaci, sdruzeni, spalk kluba,
nadaci, atd.

vyhledavéani a obnova starych tradic

podpora oprav a rekonstrukci kulturnicltizani

T - HROZBY

nepizniva demograficka situace v regionu

pokles p@tu obyvatel v pedproduktivnim ¥ku vedouci ke snizeni ekonomické sily tzemi
a budoucim zvySenym néakiaud obci na p& o staré obany

konflikt pii prosazovani obnovy ekologické stability krajinyrevitalizace poténi si€ s
vlastniky a uzivateli déenych uzemi

negiznivy vodni rezim krajiny

nezajem vlastniko prodej pozemksnizujici disponibilni plochy pro bydleni a podéik
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» dlouhodoldjSi stagnace mezd v regionu, znamenajici poklesiksipy obyvatelstva, ktery
muze ohrozit moznosti rozvoje zadoucich sluzeb

* neujaskné majetkove vztahy k pozeiirk

= nevyhovujici politika finaéni podpory ze strany statu

= pretiZzenost starost hejtmari

= podceiovani kvalitni pipravy a patebyiizeni projeki

= uprednostini zajmu ekonomickych nad z4jmy a pebami krajiny jako celku

VySe uvedeny Wet faktoki, které mohou ovlitovat & uz v kratkémci dlouhém obdobi
postaveni a hospotkni organizace v¥ejné spravy, neni sam@pme koneny. Kazda obeci
kraj m& specifické podminky svého rozvoje dané gefagkou polohou, tzemni rozlohou,
poctem obyvatel atd. Zth se dale odviji i konkrétni slabé stranky, sgtré@nky, pilezitosti

a hrozby dané oba# kraje.

Déle je z uvedenéhailadu komponent SWOT analyzy profegy sektor gejmé, Ze obce a
kraje maji mnohotiznych gilezitosti, jak zlepSovat svou situaci. Zmou €chto gilezitosti
ve své silné stranky pak mohou efektivrkonkurovat ostatnim organizacimiegeé spravy.
Prvek konkurence sice nenfilg vlastni véejnému sektoru, ipsto se tam objevuje. Na
arovni obci a kraj maze jit napiklad o konkurenci v ziskavani dotaci, gfamt dalSich
finan¢nich prostedk a’ uz z domacich zdrojci z fondi Evropské unie.

10.3 Vyuzitelnost SWOT analyzy s ohledem na moznost  snizovani
vydaj & a zvySovani p Ajma

Zavedeni jakéhokoliv manazerského nastroje do prapganizace s sebou nesecitdr
naklady. Jedna se zejména o proSkoleni &gstmand, které niZze byt jak jednorazove ve
formé urcitého kurzuci Skoleni, tak u slozSich metod mize jit o dlouhodo§iSi vzdtlavaci
proces. Navic, jak bylaeteno vySe, aplikace SWOT analyzyedpoklada zkuSeného
pracovnika, resp. tym pracoviikkteri jsou schopni spra¥na objektivié popsat faktory,
které na organizaci ugobi. V gipadt neexistence takového pracovnika ve stavajicim
persondlnim obsazeni organizace by mohlo dojit téeni situaci k fjeti nového
pracovnika pro tyto dely. To by samazjm¢ s sebou fineslo zvySeni mzdovych nakiad
Vv rozpa@tu organizace. Mezi dalSi naklady, které mohou kemnigti zavadni nového
manaZzerskeho nastroje do organizace; pajiiklad naklady na pdzeni noveho softwaréi
komponent vypéetni techniky.

Zavedeni, fipadre i realizace nové metody v organizaciize byt gesunuta neaexterni
firmu, kterd by byla odpadna za vysledek, na druhé s@dnmy za tuto praci musela byt
finanéné ohodnocena na zakk&dmluvniho vztahu s organizaci. To by s sebait ppineslo
zvySené naroky na vydajovou stranku ra#po V pripace SWOT analyzy je provedeni
nekterych dikich analyz, které jsou vyzadovany pro jeji smysiopt a Uplnost, zriaé
narané. To se tyka jak odborné stranky, talsove narénosti. Jedna se zejména o analyzu
vnéjSiho prostedi, tedy analyzuifleZitosti a hrozeb organizace. Je mozné, aby maem
verejné spravy zadala externi figrprawe jen nar@énéjSi cast analyzy a zbyvaji¢iast nechala
vypracovat zagstnance organizace.

Jakmile je vSak jednou SWOT analyza provedena, yiogkmanazdém organizace iejné

spravy cenné informace. Na jedné stram ukazuje silné a slabé stranky ¥nito prostedi
organizace, na druhé stigjim dava informace o moznycHifgzitostech a také hrozbach. A
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vSechny tyto faktory s sebou nesou moznosti snifiow§daji nebo zvySovani ifjmu
organizace. Je p@ba zdraznit, Ze u SWOT analyzy, stéjjako u dalSich manazerskych
metod, plati, Ze by #ha byt provadna opakovarg s ugitou periodicitou, aby informace,
které poskytuje, byly aktualni a spravné.

Co se tyka moznosti snizovani vyil@ zvySovani fijmu organizace, v nasledujicim textu je
nastigno rekolik moznosti, které by ktakovym @fh mohly vést. Faktory, které jsou
nasledg zmirgny, mohou pedstavovat na jedné steamilnou stranku organizace a vest ke
snizovani vydaj, piéipadré zvySovani fijmu organizace. Na druhé sttamohou byt slabou
strankou organizace a ouliovat jeji rozpdet presré opané, tedy zvysovat vydaje a snizovat
piijmy. Jednim z takovych faktbije kvalifikace zaméstnanai. Pokud je Urovie vzaelani a
odbornosti na iad vysoka, nize jiz ve fazi tvorby rozpdu dojit k Usporam pravdiky
véasnému rozeznani nadbymgch vydaii, vytvoieni rezervy¢i negecerni prijmu, séimz
souvisi eliminace moznosti vzniku neplanovanéhacdefhospodéeni a nasledn&seni jeho
financovani. Zarowve vysoce kvalifikovani a zkuSeni pracovnici dosahufiSi UsgSnosti

v pInéni svych pracovnich povinnosti, coz je spojeno wmkéektivigjSim zvladnutim svych
povinnosti a rychlejSi reakci naipadné problémy. Nekvalifikovani pracovnidiraseji
organizaci opény efekt.

S kvalifikaci pracovni sily také souvigioven spoluprace jednotlivych Gtvail, odbofi ¢i
Useki v ramci organizace. Pokud spolu jednotlivé orgamz jednotky bez problén
spolupracuji, pedavaji si paebné podklady a informace, jedna se o vysaddezdou silnou
stranku organizace. V ofi@@m gFipadt miZze dochazet k dublovarinnosti, prodluzovani
Ihat ¢innosti, inform&nim Sunim, nadbyténym aktivitam atd., coZz v sotu vede ke
zvySovani néklail organizace.

Vycet vySe uvedenych dopadaktori pisobicich uvniti vné organizace v@jné spravy neni
samozejm¢ kon&ny. Konkrétni organizaci ovliwiji ji vlastni konkrétni hrozby a ma sve
prilezitosti, silné i slabé stranky. Obe&cje moZzno konstatovat, Zdipspravie provedené
SWOT analyze je mozné zms zaznamenat potencialni hrozby aregit s minimalnimi
dopady na rozp®t obce. Na druhé strage také mozno zachytitiipeZitosti, které skytaji
obecnimu rozp&iu dodaténé @ijmy.

SWOT analyza je roz&nou metodou strategického planovani nejen v podgilpraxi, ale
také ve veéejné spray v Ceské republice. Z provedené deskripce iigjrzé, e se jedna o
komplexni metodu kvalitativnino hodnoceni vesSkeryodlevantnich stranek vykonu
organizace a jeji sgéasné pozice. Je vhodnym nastrojem pro hodnocetthiah a vijSich
Cinitela, které maji vliv nacinnost, resp. usSnost organizace. ilfom se vychazi z
piedpokladu, Ze organizace dosahne strategickéh@clispmaximalizaci fgdnosti a
prilezitosti a minimalizaci nedostatl hrozeb.

Zavér

Vedoucim organizaci vejné spravy SWOT analyza poskytuje informace o mcizisnérech
dalSiho rozvoje organizacg naopak 0 mozném ohroZed&innosti organizace. Na zakkad
SWOT analyzy Ize také identifikovat neefekiéwyuzivané finatini prostedky organizace a
docilit tak Uspor. Na druhé stralze nalézt oblastiinnosti, ze kterych by mohly do rozfia
organizace plynout dodat®e finartni zdroje. Maximalniho efektu Ize docilit periodyok
provagnim SWOT analyzy v organizaci, ktera tak reflektuygnici se vajsi i vnitini
prostedi organizace.
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11. Hodnoceni prograni

11.1 Obecna charakteristika

Hodnoceni (evaluace) ¥anych intervenci (tedy néilad rozvojovych prograil) se sklada
z posouzeni jejich hodnoty ve vztahu Kamym kritériim a je provasha na zaklatl analyzy
ziskanych informaci. Hodnoceniuge byt definovano jako proces systematickéha’ayidni
piinosu rozvojové intervence. Cilem evaluace jéituzda byly splgny cile rozvojové
intervence, zda byly cile relevantni, jaky byl jejélkovy dopad, zda byla rozvojova
intervence realizovana efektira zda jsou jeji pozitivni ifnosy dlouhodob& Ugelem
evaluace je zkontrolovat smysl existencéeygych intervenci a zjistit, které z nich byly
uspEsné (a ty pak opakovateba i na jiném Gzemi) a které byly nef@pe (Em se pozdi
vyhnout).

Zatimco organizace v soukromé igfgsou hodnocenyifimo trhem, ve vi@jném sektoru je
stanoveni jednoziaého hodnoticiho kritéria velmi obtizné. V soukroméektoru se
zékaznici rozhoduji, zda je lepsi nakoupit u damdyf nebo u jeji konkurence. Rozhodnou-li
se pro danou firmu, znamena to, Ze je @hde a tim padem @Ze byt i finagné
Zivotaschopnd. Analogicky, organizacerajaého sektoru také nabizeji zboZi nebo sluzby.
Nabizi je obanim, tedy klientm nebo uzZivatém, a jestlize oni vyuZzivaji nabizenych
verejnych sluzeb a jsou s nimi spokojeni, neni tasjddistaténé k tomu, aby bylo mozriéct,
Ze tatocinnost byla Uuspsna. Navic, vieejné autority musi pozitivnovliviiovat i vzdalegjsi
efekty, jako je naifklad trvale udrzitelny socio-ekonomicky rozvojekd oldané nedokazi
posoudit. Evaluace umije posoudit vSechny efekty dané&ejaé akce: fimé a nefimé

i pozitivni a negativni.

Hodnoceni finasi celistvé informace. d&e produkovat i nové informace pro zlepSdméni
programii a o socialnich a ekonomickych souvislostech, verykh jsou programy
realizovany. Evaluace e slouZit i jako nastroj strategického a operatisnrozhodovani.
Jeji praktické vyuziti rize byt definovano jako propojovaniigilzdroji, vysledki a efekt
vefejnych zasalh za &elem zlepSeni dinnosti a efektivnosti prograim Evaluace tedy
predklada posudek o hodggirogranii. Obecr existuji ti divody, pra@ provadt hodnoceni:
» OWtit, Ze veéejné zasahy opravdu odpovidaji nedostateispokojenym padebam
obyvatel. Welem je tedy posoudit smys| existencéepeych program. Verejné
intervence jsou Zd/odnitelné pouze, jestlize uspokojuji fediy, které nemohou
byt uspokojeny soukromym sektorem, anebo jestii@gi socio-ekonomicke
problémy.
> Zlepsit intervence. Pozorovanim skirtgch vysledk a dopad nabizi hodnoceni
zpétnou vazbu o probihajicich programech. Na zaklpbvedeného hodnoceni
muze byt zndnén bud’ stavajici program nebo podobné budouci programy.
» Zodpowdnost. Evaluace podava zpravy o realizovanych progch a vyuziti
prostedki jednak politikim, ale zejména @anim, coZz je v demokratickych
zemich velmi dlezité.

Hodnoceni rozvojovych prograna projekét miaZze mit mnoho forem, typi Urovni. Kritériem
k jejich odliSeni mize byt napiklad casové hledisko, hledisko arayma které se rozhoduje,
a odliSovat je mize i divod, pr& se hodnoceni provadi. &hto rozditi pozdji muze
vyplynout odliSny obsah hodnoceni iigoby a metody jeho provéal. Zde jsou rozebrany

2 Ustav mezinarodnich vztahhttp://82.208.27.51/stredisko/evaluace.php
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Mrivrw s

vycerpavajici.
11.1.1 Formy hodnoceni

Evaluace v zemich Evropské unie nabraiazékladnich forem. ManaZerskd evaluace je
zantiend na zlepSenfizeni, demokraticka evaluace slouzi ke skladatiu tohtamim

a pluralisticka evaluace slouzi k dokadezi partnery podilejicich se nar@@ém programu.
Prevlada vzdy pouze jedna forma, na zaklsthdia, ve kterém se program (projekt) nachazi.

Obecnym zagrem manazerské evaluace je zZirwe omezené vejné zdroje jsou efektivn
vyuzivany. Zakladni otazkou je, jak mohou bytiwadniny substituce mezitznymi
sektorovymi politikami. Odpaddi je, Ze prosednictvim optimalizace existujicich rozip.
Legitimita hodnotitele je dana jeh@deckymi znalostmi afjstupem. Hodnotitel tedy musi
pracovat podle dvou zakladnich printimezavislost hodnotitele a objektivita jeho metdd.
Velké Britanii se z manazerské evaluace vyvinul fmincip Value for Money, tedy hodnota
za penize. Tento princip je vyuZivan zejména kodplvani, zda witou sluzbu realizovat
prostednictvim Public Private Partnership nebo tatth zpisobem. PPP je zvoleno
v piipact, Ze @inasi vysSi hodnotu nez trédi zpisob. Tou pidanou hodnotou mohou byt
napiklad snizené naklady na Zivotni cyklus programyahlejSi implementace nebo zvySena
kvalita sluzeb.

Demokraticka evaluace je vyuzivana k informovantaob, protoze politici jsou otanim
zodpowdni za svowinnost. Toto hodnoceni vzdy musi vychazet z dentukeé diskuse.
Hodnoceni by o bytfizeno autoritami, které byly demokraticky zvoleRyofesionaloveé se
zde vyuzivaji pouze k poskytovani odbornych sluAéysledky uskuténéného hodnoceni
musi byt zvéejnovany.

Pluralisticka evaluace, ¢hdy téZz nazyvana stakeholderovskou evaluaci (std#tets =

zainteresované subjekty, dehé subjekty), se pokousSi integrovag qifedchozi evaluace.
Hodnoceni ma slouzit ke @dodneni vaejnych zasalha sodasré musi odpovidat politickym
pozadavkm.

11.1.2 Urovn é hodnoceni

Hodnoceni se f¥e zabyvat aktivitami, sluzbami, organizacemi atymg Je vykonavano na
ttech hlavnich arovnich: na urovni projektu, programupolitiky. V severni Americe,

v severni Evrop a na urovni Evropské komiségvlada hodnoceni progra@mV jizni Evrop

se evaluacéastji vztahuje k véejnym politikam. Smyslem této kapitoly je pojedaaiména

o hodnoceni prograim avsak i pesto jsou tkteré zde uvedené poznatky vyuZitelné i pro
hodnoceni projekta veejnych politik.

Program je soubor priorit a opahi, prostednictvim nich a jeho pravidel se &uje
k dosaZeni fedem stanovenych @ff. Kazdy program ma ten swj casovy i finagni
rozvrh. Programy se liSi ve svém z#eni. Program by vzdy &hieSit bul'to uspokojovani
potreb, které nemohou byt pokryty soukromym sektorenebanby mndl feSit rgjaky
ekonomicky, socialni nebo environmentalni probl®mhodnoceni progratnse zjifuje, zda

3 Strukturalni fondy: www.strukturalni-fondy.cz (2005)
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je vibec program poebny, zda splnil svoje cile, zda byl realizovarkgieé a zda pozitiva
ovlivnil rozvoj regionu.

Veiejna politika je soubor prograna/nebo opdeni, které maji stejné obecné cile ale nemusi
mit nutrée ty samé specifické cile, plany atspby fizeni (nap. politika podpory malych

a stednich podnik se bude vztahovat na ofsti, ktera jiz gkolik let fungovala, ale ne vzdy
byla harmonizovana). Hodnoceniiggmych politik se zagfuje na popis dopdl které ma
politika na rozvoj Uzemi, na mechanismus fungovdaoto dopad a @ipadre maze byt

i hodnoceno, zda vejna politika plni svoje cile, zda jailvec potebna, zda je provéda
efektivré a zda jeji jednotliva opani jsou v souladu a navzajem si neodporuiji.

Projekt je dale natlitelnou akci s vlastnim Zigobemiizeni, s vlastnim planem a rozpem,
muze byt sodasti programu. Projekty se od sebe navzajem maBibu-Intkteré mohou byt
trvalé a rkteré maji jenom omezenou dobu trvanéktéré projekty mohou byt zaiteny na
budovani infrastruktury, jiné na investice do vyyabdalSi napklad na vzdlavani lidskych
zdroja. Negastji jsou projekty hodnoceny jeSpied jejich realizaci, a tofpvybéru projeki,
které budou podgeny. MiZze se provait i hodnoceni az po skoéeni projektu, a to hil

v piipadt, kdy projekt je rozsahly a iwe tedy mit vyznamny vliv na rozvoj regionu, nebo
jestlize hodnotitelé péebuji ziskat informace od realizaiofednotlivych projeki, které
nasledg vyuziji pii hodnoceni celého programu.

Tyto ti arovreé hodnoceni jsoutidezité pro evropskou politiku soudrznosti a je whé je
propojovat a vyuzivat vzajemnych vyhod. AvSak & pozornost je v EU kladena na
hodnoceni prograin

11.1.3 Typy hodnoceni

Jednotlivé typy hodnoceni jsou vymezeny na zaklgjich ¢casového aspektu, ve vztahu
k fazi programu nebo projektu, ve které jsou préwdyd V kontextu Evropské politiky
hospodé#&ské a socialni soudrznosti, je hodnocenigatafinovano jako aktivita, kterd ma své
misto ged, Bhem a po uskuteéni verejné akce. Tytott typy nebo stadia hodnoceni
programii souvisi s zZivotnim cyklem progrdima jsou ozn&vany jako ex-ante, mid-term
a ex-post evaluace. Diky kontintiitprogramovych cykl se rktera hodnoceni mohou
piekryvat, napiklad se niZe pekryvat ex-post hodnoceni starého programu a ex-ant
hodnoceni programu nového. Je tedy nutné vzit auldoplEni mezi hodnoticimi pracemi,
tak aby kazdé hodnoceni mohlo vychazetedphozich, fispivat budoucim a tak se vyhnout
zbyte&gnostem a duplicitnim pracim. Podébrpiekryvani mezi Urowdmi zodpowdnosti
(politika, program, projekt) znamend, Ze evaluaggoaiené na jedné Urovni produkuji 2@y
dulezité pro ostatni Urown

Ex-ante hodnoceni - uskgtrije se na zstku programovaciho cyklu je€Spredtim nez je
program definitiv schvaleny. Tato forma hodnocertispiva k ujiséni, Ze findlni program

je vécny a soudrzny tak, jak je to jen mozné. &svtohoto hodnoceni by &y byt
integrovany do konmého z®ni programu. Ex-ante evaluace se prifdamantiuje na
analyzu silnych a slabych stranek a potencid@nskych stdt, regionu nebo zahrnutého
sektoru. To poskytuje vejnym autoritdm posouzeni, zda rozvojové probléabjasti) byly
ureny spravy, zda navrZzené strategie a cile jsou relevantnd jed zde soudrznost s
komunitarnimi politikami a pravidly, zdacekavané dopady jsou realné apod. Podili se
rovnéz na stanoveni kvantifikovanych wilje-li to mozné a pomahadir vybérova kritéria

pro projekty. Ex-ante hodnoceni je povinnosti ofgddpowdnych za vypracovani plam
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programii a provadi se v déb kdy se teprve vyjednava o budoucim programu. d&tkm
téchto hodnoceni je pak tedy gtwkené silnému natlaku terndin nejasnym formulacim
programi a poznénovacim navriim. Hodnotici tym musi proto byt schopny reagovat
flexibiln¢ a rychle.

Mid-term hodnoceni - je provado v poloviré programovaciho cyklu,dmem implementace
programu. Nkdy se hovéi pouze o pibéZném hodnoceni, které nemusi rdurobihat

v poloviré obdobi. Mid-term evaluace zkoum&ptgni vysledky pomaoci, jejich vyznamnost
a miru, vjaké byly dosazeny konkrétni cile. Poguzaké vyuZziti finatnich prostedki
atizeni a monitorovani programu. Ve srovnani &pani situaci, mid-term hodnoceni
zvyraziuje zneny v obecném ekonomickém a socialnim pexita zkouma4, zdaipodni cile
zastavaji platné. Mid-term evaluace je zalozena farmmacich ziskanych z monitorovaciho
systému, ale také z ex-ante evaluace. NesnaZihteubkovou analyzu dopéadkteré zatim
nently ¢as se projevit. Mid-term hodnoceni ma vychovnouspatd, protoze vytiazpitnou
vazbu programu a tize tak navrhnout zlepSeni sledovaného programunétahi v polovia
obdobi je provatho v ramci odpogdnostifidiciho organu ve spolupraci s Komisilanskym
statem. Musi se zabyvat kazdym ramcem podpory Sguévi a kazdou poskytnutou pomoci
a musi byt provasho nezavislym posuzovatelem, byegloZzeno monitorovacimu vyboru pro
doty¢ny ramec podpory Spalenstvi nebo pomoc a potom zaslano Komisi.

Ex-post hodnoceni - rekapituluje a hodnoti celygpam, zejména jeho dopady. Jeho cilem je
vyswetlit vyuziti zdroji a podat zpravu o efektivnosti &inosti intervenci a rozsahu, do
kterého bylo dosazenaiekavanych efekt a o efektech na politiku hospddié a sociélni
soudrznosti. Je zaffena na faktory, které vedou k éspu nebo neuspghu akce a na
udrzitelnost vysledk a dopad. Nasledd zkouSi nastinit zé&vy, které mohou byt
zevSeobeamy a aplikovany na dalSi programy a regiony. V idea pripadct, by vysledky
hodnoceni iy byt dostupné v dah kdy je planovan isti program, coz je nejmé&mok ped
koncem starého programu. V praxi to ale neni mopn&oze dopady Ize vyhodnotit az po
skorteni programu. Evropska komise vyzaduje, aby tatuace byla dokafena do it let
od skoreni programu. Za dodat®é hodnoceni je odpé&dna Komise ve spolupraci
s¢lenskym statem #dicim organem a toto hodnoceni obvykle trva 18 -agdsial.

Jiz byloteceno, Ze dsledkem tti fazi evaluace je, Ze se navzijefalpyvaji. Tato pekryvani
musi byt organizovana co nejefekt#jina musi se vyhnout jakymkoliv duplicitnim pracim.
Zakladnim principem je stovani hodnoticich praciébem programu a vyuZziti zém
piedchozich hodnoceni. Relativni  kontinuita akcigpamovanych od jednoho obdobi
k dalSimu umoiuje vyuzit zavry z poslednich evaluaci k posouzeni platnosti¢enesti
now navrzenych op#&tni. To tedy znamena, Ze ex-ante hodnoceni, kigpéapuje ijeti
nového programu, musi vyuZivat vyslédkodnoceni starSiho programu, tzn. mid-term a ex-
post evaluaci. A saiasre i tyto dw evaluace mohou vyuzivat evaluaci uskntaeych dive,
tieba i v rdmci pedchoziho programu.

11.2 Rozdil mezi hodnocenim, monitoringem a auditem

Oc¢ekavani, ktera jsou kladena na hodnoceni, byéleptesahovat to, co hodnoceniibe
skute&n¢é piinést a rovdz by hodnoceni ne#to nahrazovat roli monitoringu ani auditu.
Evaluace, monitoring a audit jsou si podobné v thenySechny tytdinnosti posuzuji aktivity
verejné spravy a s@asré se mohou navzajem podporovat. AvSak vSechny tyadtixy
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vyzaduji odliSné profesni kvality¢asové ramce a #poby organizace. Tyto aktivity se
odliSuji zejména verech zakladnich oblastech, a to:

» 1z hlediska toho, ktera ¥gjna akce je posuzovana;

» z hlediska posuzovanych kritérii;

» 2z hlediska vyZadovanych profesni znalosti a prawdmo

Podle toho, ktera akce je posuzovana, auditiupe vyuZziti zdroji z hlediska souladu
s pravnimi normami. Monitoring @Wwje spravny management jednotlivych intervenci
a poskytuje pravidelné analyzy o pokroku ve vystipeEvaluace hodnoti implementaci
programi na zaklad vystupi (vykoni), vysledkKi a dopad, kterych bylo dosazeno ve
spole&nosti.

Druhy rozdil se tyk& posuzovanych kritérii. Auddspizuje ve vztahu ke kritériim, ktera jsou
znama pedem (rozpéty, predpisy, profesni standardy apod.). Monitoring pagixe vztahu

k oper&nim cilaim, které maji byt dosazeny. Naproti tomu, hodnoc&sto musi zét
vybérem hodnoticich kritérii. Tato kritéria jsou forrouina na zakladcili hodnoceného
programu. Nicmé# v praxi je BZné, Ze cile v@jnych intervenci nebyvaji zcela srozumitelné
a malokdy jsou jasné, kvantifikovatelné,ctitelné a tedy ihned pouzitelné jako hodnotici
kritéria. Tyto zakladni rozdily mezi nimi jsou zmézény na nasledujicim obrazku.

Obrazek 11.1 Hodnoceni, monitoring a audit

Vstupy .| Vystupy .| Vysledky/Dopady
Audit Soulad s administrativnimi
(legality) dokumenty
S
Monitoring (managementu) : Dobrétidici standardy
 Hodnoceni kvality, managementu a efekt .. Uspokojovani patb
obc¢ani areSeni problérin

Pramen: EC Means Collection, Vol. 1. (1999)

Tretim hlediskem jsou pozadované profesionalni kyalitktnow-how a ssfené pravomoci.
Auditori maji rozsahlé znalosti ofe@dem stanovenych kritériich (fagakon nebo znalosti
skutenosti odchyluji od stanovenych noremiednici monitoringu pdebuji mit oficialr
uznané kompetence ve vztahu k organizaci, managanaeraloZeni inform@ich systén.
Tito Urednici dohlizeji a pomahaji implemetriém orgamim programu pomoci svych
nastrofi a postuf. Hodnotitelé se nemohou spolehnout na jednomiysimana kritéria,
potrebuji spolupracovat s manazeryrejaého sektoru tak, aby shromazdili relevantni
informace, spravhje interpretovali a vytvdli posudek. Hodnotitelé nemohou byt &Spi,
pokud druha strana neni ochotnaigofpolupracovat, coZ vyZaduije i jistou davkudly.

PrestoZe evaluace, monitoring i audit se navzajeinvE8chny tytadinnosti vyuZzivaji jedna

druhou diky jejich dopgilovani. Napiklad, audit a monitoring mohou identifikovaterelne
Uspchy a selhani, které evaluace potom zkusi potvntlibSi analyzou. Naproti tomu,
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evaluace mize ukézat, Ze pouziti zakonnych nebo profesnicidatal tvoii specificky faktor
zpasobujici efektivnost nebo neefektivnost. Ukazatetiitoringu mohou byt vyuzitelné pro
hodnoceni. Res to vSechno, vSak neni mozné pdadeat riziko konfliktu mezi uvedenymi
¢innostmi.

11.3. Faze a nastroje hodnoceni

Metoda pipravena pro zpracovani individualniho hodnocerdyvzahrnuje #&kolik kroka,
které plni zakladni funkce. Funkce hodnoceni jsapliovany za pouziti jednotlivych
hodnoticich nastraj jednotlivé nastroje mohou plnit pouze tefel) pro ktery jsou weny.
Pojem nastroj Ize definovat jako standardni, Zpfavjasr® ohranteny, postup pouZzity pro
hodnoceni. Metoda hodnoceni je definovana jako cad-boubor postup individualre
slozeny pro konkrétni proces. Metoda hodnocenirnzghrzadny, jeden nebo vice hodnoticich
nastrofi.

V dalSim textu jsou vymezeny jednotlivé faze hodmoca zmigny vybrané nastroje, které
mohou byt v dané fazi pouzity. Mezi zékladni krokpdnoceni pdt navrh struktury

hodnoceni, siy dat, analyza a rozhodnuti. Nasledujici schémbyzage jednotlivé kroky ve

vazl® na z&kladni funkce hodnoceni.

Tabulka 11.1 Z&kladni kroky a funkce hodnoceni

faze hodnoceni zakladni funkce piiklad
- stanoveni efektu (dopadu)| zamestnanost jako sledovany
ktery bude pedmétem efekt;
navrh struktury hodnoceni| hodnoceni, definice kritérii
- vybér indikatort pro fazi indikator vznikucistych
sledovani; novych pracovnich mist;
- vymezeni sledované oblastMSP do 10 zagstnang,
ziskavani dat (pole skru dat); zanestnanost ZPS,..;
- sker dat; ziskani dat z UP, tel.dotazovaryi;
analyza - srovnani dat; naklady na 1 navvzniklé
- odhad efekt a dopad, pracovni misto;
- rozhodnuti na zaklad kladné x zaporné hodnocen
. individualnich kritérii; programu, rozhodnuti o
rozhodnuti S o
- formulace syntetického pokratovani implementace x
(souhrnného) rozhodnuti. | ukonteni programu;

Pramen: EC Means Collection, Vol. 3. (1999), uprav.

Prvnim krokem je definice otazky, na kterou m& roadmi nalézt odp@d’, tuto funkci plni
stanoveni efektu (dopadu), ktery budedgnmttem hodnoceni a definice kritérii. Hodnocena
otdzka niZze znit nap: Kterd ¢ast programu je efektivni? Odpovida program p@onit
cilovych skupin? Kazda otazkauawe byt ¢lenéna v zavislosti na povaze jednotlivych
sledovanych efelit vystupem tohoto kroku jer@sna definice efekt(dopadi), které budou
v hodnoceni zahrnuty. Navazujicim krokem ve fazviRa struktury hodnoceni je v§b
indikator pro sledovani. Tento postupeppoklada rozklad jednotlivych efékfdopadi) na
indikatory a soubory indikatar(deskriptory), které budoui@dnttem sledovani. Jednotlivé
indikatory by ngly byt stanoveny tak, aby bylo mozZzné jejicheteni (viz ¢ast ¥novana
ukazatelm regionalniho rozvoje) a aby bylo mozno izolovatunejich ovlivnéni ve vztahu
k hodnocenému programu.
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Béhem faze ziskavani dat jsou realizovany dva zakladiky. Prvnim je vymezeni sledované
oblasti, které zahrnuje stanoveni pole sledovétio Hefinice je limitovana naklady na¢sb
dat a schopnosti ziskat relevantni a do&tetenformace umatijici hodnoceni sledovanych
efekti. Pole sledovani Ize rovh vymezit jako identifikaci subjekt(skupin subjekt), které
budou do hodnoceni zahrnuty. Termin ,oblast sledijvdy nengl byt zanénovan s definici
efektu, ktery je pedmétem hodnoceni. Nasledujici krok zahrnujérsd gripravu dat. Ziskani
dat je zaloZeno na administrativnich (vlastnictge&undarnich (shromdavanych dalSimi
institucemi) zdrojich, k dopbmi dat slouzi nastrojeigbirané pedevsim z oblasti sociologie
nebo politologie. Cilem faze Ziskavani dat je vy&ro relevantniho souboru dat v ddsijéci
kvantitt a kvali€ tak, aby bylo mozno na jejich zaktagrovadt analyzy a vyhodnocovani.

Navazujici analytickad faze jiz pracuje se shromtaychi daty, provadi jejich posouzeni,
vzajemné srovnani a vyhodnoceni. Zakladnimi nagpajzivané v této fazi jsou grafické a
srovnavaci tabulky (matice), jejich pouziti zavisi typu hodnocenych dat. Nedilnou &asti
analytické faze je i odhad jednotlivych efiek(dopadi) programu, a to jak z pohledu
vymezeni jeha@isté hodnoty (&iSténi indikatoi o zneny vzniklé nezavisle na programu), tak
i jejich projekce wase (odhad budouci hodnoty). Relatiwamostatnéast v analytické fazi
je vyhodnoceni efektu v zavislosti na vybranémeékiit, tento postup bywéasto zahrnovan az
do posledni, rozhodovaci faze. Typickyiikipdem pro hodnoceni efékinize byt stanoveni
nakladi na jednotku vystupu (vysledku) programu ihap vyuZzitim analyzy &nnosti
naklad.

Zavér
Finalnim, vyslednym krokem je nasledna syntézdamijejukolem je formulovat souhrnné
rozhodnuti na zaklad vSech vybranych kritérii a ukazatelv praxi nejpouziva¥Sim

nastrojem v této fazi je tzv. multikriterialni agzd, ktera firazuje utité vahy jednotlivym
vysledikam vzniklych Ehem individuélni faze hodnoceni.
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lll. Nastroje Fizeni kvality ve varejné spraw

12.Rizeni kvality ve vetejné spraw

Veiejna sprava by #ta slouzit oldanim a poskytovat jim co nejlepsi sluzby. V gasné
dok® se, alecastokrat potkavdme s neochotou a neschopnostiniii vyhowt obdamim.
Hovori se také o ,byrokratizaci” wejné spravy. V pib¢hu rekolika let se hledala
vychodiska z této situace zawadm model fizeni ze soukromé sféry do praxerejpé
spravy. V této souvislosti sedna zdiraziovat kvalita aizeni kvality v ramci managementu
verejné spravy.

12.1 Charakteristiky kvality a jejiho  Fizeni
Vymezovani terminu kvalita je velmi obtiznym UkoleMagiklad podle Birda lIze kvalitu

lehce rozpoznat, avSak obtizné definovatitdrvymezeni kvality je vSak nezbytné pro to,
aby mohla byt nasledmpiedmétem zdokonalovani a¢reni.

Pro poteby tohoto textu je relevantnigdevsim vymezeni, kdy kvalitaqustavuje souhrn
uzitnych vlastnosti. Tato uzitnost je vSak velmbjeltivni charakteristikou a e byt
napgiklad v pipads vyrobki a sluzeb chapana jinak poskytovatelem sluzeb dftidoem,
manazerem a jeho pfidenymi) a jinak jednotlivymi sptebiteli v zavislosti na mnoha
faktorech.

Zmeény v konceptu kvality v soukromém sektoru jsoékdy znazoiiovany nasledujici
tabulkou:

Tabulka 12.1 Vyvoj konceptu kvality v soukromém setoru

Casové 1945 - 1949 1949 - 1951 1951-konec| konec 60. let - | 80. léta
obdobi 60. let 80. léta 20. stoleti -
20. stoleti 20. stoleti soutasnost
Definice souladnost souladnost vhodnost k souladnost dosazeni
kvality s technicky s technicky vyuziti s pozadavky maximalniho
specifikovanymi specifikovanymi zakaznika uspokojeni
normami a normami a zakaznika
standardy standardy
Systém inspekce statisticka systémov celopodnikova | TQM
Fizeni kvality kontrola orientované | kontrola kvality
kvality kvality zabezpeéeni
kvality

Pramen: Caddy, J.; Vintar, M. Building better qugliadministration for the public: Case studies from
central and eastern Europe. Slovakia: NISPAcee 26049.

12.2 Kvalita a ve Fejny sektor a ve Fejna sprava
12.2.1 Pojeti kvality ve ve Fejném sektoru a ve ve Fejné sprav é

S uplatiovanim manazerskych treingt organizacich vejného sektoru a vejné spravy byva
v poslednich letech adaziovano, Ze pro progph vSech okani je potebné vytvdit vice
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reagujici a kvalit§Si vaejnou spravu. S timto pozadavkem souviseji nenmaléstice ve
zdokonalovani vykonu ¥ejného sektoru v ramci jeho reforem.

Podle Caddyho a Vintara v celémegvverejnd sprav&eli novym tlakim, které ji vyzyvaji k

zvySené pozornosti ohledn kvality jejich proces a vystugi. To zahrnuje:

- rostouci poptavku po yejnych sluzbach bez ekvivalentniho zvyseni Zgroj

- zvySené dekavani uzivatél stejreé jako jejich tendenci porovnavat iegné sluzby sémi,
které jsou poskytovany soukromym sektorem,

- potteba demonstrovatétsi piihlednost ve vyuzivani vejnych zdroj a k prokazovani
vykonu,

- managé z verejného sektoru vyhledavaji nové nastroje k dosdépsich vysledk v ramci
sowasnych rozpéta.™

Jak jiz bylo receno, neexistuje shoda v definovani kvality. Prolagokym vSak

i ve vaejném sektoru a ve igné spray muze byt, Zemame @Fili§ mnoho definic kvality
(Bovaird, 1996). Dkazy ze zahrafi upozotiuji na to, Zefada organizaci byla schopna
dosahnout rozvoje kvality, pokud se drzela jednénie kvality - a to nap byt ,v
konformite se specifikaci®, ,vhodny procel”, ,uspokojit aiekavani zakaznika“ neboigxXit
ocekavani zakaznika“. Od 80. let dvacatého stoletv jeonceptech kvality Zdaziovano
dosahovani maximalnihaspokojeni zakaznika (klienta) Parametrem v systémecltizeni
kvality se tak stavaji jeho d@ekavani Vyznamnym néstrojem se zde stdvaji metody
sebehodnoceni (nBEFQM, CAF). Vyuzitelna je zde i certifikace podierem ISO, které se

snazi staét na dobré zahradi praxi. Svou roli zde f¥e sehréat i benchmarking.

Kvalita ve véejné spra¥ neni pojmem novym. Jeji pojeti prochazel@itym vyvojem.
Napriklad Beltrami rozliSujeit faze evoluce konceptu kvality ve @jném sektory které
pripominaji v mnohém vyvojem konceptu kvality v soukem sektoru, tak jak znazeény
nagiklad vySe uvedenou tabulkou:

. kvalita ve smyslu respektovani norem a procedur;
. kvalita ve smyslu &innosti;
. kvalita ve smyslu spokojenosti zakaznika.

Sowasna podoba praxekonceptu kvality ve i@jné spray stavi gedevsSim naifistupu
Total Quality Management (TQM) ze soukromého sektoru. TQM je zaloZzen nandefni
kvality, ktera vychazi z literatury v oblasti psgtbgie spatebitele a stanovuje na prvni misto
a na misto definitivniho cile kazdé aktivity orgeate uspokojeni zakaznikovycbe&avani.
TQM vyZaduje plny a aktivni zavazek vSech 2atnand s korporativnim planem kvality,
krom¢ toho rovrez komplexni informéni systémy, které shromdidji a zpracovavaji
informace tykajici se zakazhik dodavatel, korpor&nich proces a konkurence.
Implementace TQM vuznych Gadech ukazala, Ze podnikatelsky orientované komcept
kvality pracuji nejlépe v iadech, které operuji na zaktagodminek, které jsoutipuzné
verejnym podnikm. Kromé toho mize TQM fungovat docela dédi v Gadech poskytujicich
sluzby, kde fisobi utity stupei trznich tlaki, jako nap. mistni dady. AvSak v pipads
ministerstev a jinychi@adi je pisobeni na zakladTQM velmi obtizné>

Proto teorie - rovnéZz s ohledem na pistup good governance a demokratizaci systému
statni moci a s ni i véejné spravy - poZzaduje &co jiného. Podle Lofflerové kvalita sluzeb
muze zvySit uspokojeni z&kaznika, ale nemusi &utpiinést zvySeni dvéry

" Caddy, J.; Vintar, M. et al. Building better qmaladministration for the public: Case studies froemtral and
eastern Europe. Slovakia: NISPAcee 2004, s. 10.
> Srovnej Caddy, J.; Vintar, M. et al. Opus citatsm22 - 23.
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ve vladu, v Parlament a #¥ggnou sluzbu. K posilenitgiéry ve vaejnou spravu je ptgbny
SirSi koncept kvality, ktery zahrnuje také kvalitu siti slozenych zepeych, dobrovolnych a
soukromych organizaci poskytujicichtejmé sluzby desicich kolektivni problém{ S timto
nazorem koresponduje i tvrzeni Caddyho a Vintaea,iticiativy v oblasti kvality s sebou
prindseji vitany draz na spléni poteb a @ekavani klient. Sowasre vSak musi vejna
sprava balancovat zajmy jinych wfmtch i vrejSich subjekt, které ¢innost véejné spravy
urcitym zpisobem ovlikuje (stakeholders) (na&p zan@stnanci, da@ovy poplatnici, voleni
reprezentanti).... balancovat se zajmy‘ai, kte‘i cheji realizovat sva prava k informacim a
k participaci’™ Koncept kvality ve verejném sektoru, ktery bere v potaz vy$e zmimé,
vyrazné prekracuje koncept kvality ze soukromého sektoru, ktery svi na filozofii
TOM.

Tento SirSi koncept kvality je rozpracovan fiklad v knize autorského kolektivu Gasterové.
Jejich dilo Providing Quality in the Public Seckafiraziuje, aby koncept kvality nebyl nikdy
konceptem absolutnim, nybrz vzépnceptem projednanym / dohodnutym Pro @&inné
fizeni kvality v ramci organizace dkdy téZ mezi organizacemi) ¥gného sektoru / wejné
spravy je proto @lezite, aby mila organizace jako celek jasnou a pro mistni kotauni
transparentni ideu o nasledujicich oblastech:

« pro¢ a o¢em konzultujeme,
- stupe, ve kterém jsou zapojovani mistni lidé,

- jaké metody konzultace a participace jsou nejvi@rpro tu kterou konkreétni
situaci,

« kdo pijima kone&né rozhodnuti,
- jak toto konéné rozhodnuti reflektuje nazomsch, ktei byli konzultovani’®

Kli¢cova otazka wizeni kvality ve véejném sektoru a ve igné sprav je podle Gasterove
nasledujici: jak balancovat komplex pa@b, pdni a poptavek jednotlivic jednotlivych
spole‘enstvi a spoliosti jako celku spolu s kapacitou, zdroji, pravnippZadavky a
technickymi schopnostmi organizace a jednatliwsdpovdnych za dosahovani dobré kvality
sluzeb:” Kvalitu tato autorka vymezuje jako: vyjednany a dohodrsyibor vlastnosti,
ktery zabezpauje, Ze sluzby jsou vhodné proagvicel, poskytované user-friendly @gobem

v fadném/sptadaném prosedi a spluji konzistentni a s@asre rostouci standardy admi se

v prib&hu ¢asu tak, aby uspokojovaly nové ety a touhy®

12.2.2 Kvalita a problémy jejiho m éreni

V souwasné dob verejny sektor pedevsim poskytujesluzby (bud® pitimo nebo nefimo
prostednictvim smluvnich stran). Ve ¢éiné pripadi, systémy ftizeni kvality pro
vyhodnocovéani a zabezfmvani kvality zboZi jsou neadekvatni pro hodnoémaiity sluzeb.
Podle Zeithamla, Parasuramana a Berryho plyne rnatmekvatnost zeech zakladnich
rozdili mezi sluzbami a zboZovymi statky:

S Caddy, J.; Vintar, M. et al. Opus citatum, s. 15.

" Ibidem, s. 10.

8 Srovnej Gaster, L., Squires, A. et al. Providingality in the Public Sector. Philadelphia - Maideat. Open
University Press 2003, s. 30.

" Gaster, L., Squires, A. et al. Opus citatum, s. 43

8 Ibidem, s. 54.

8 Srov. Caddy, J.; Vintar, M. et al. Opus citatumr22.
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- sluzby jsou nehmotné, proto precizni specifikac&sapu jejich produkovani e byt
pouze vyjimé&né stanovena,

- sluzby s vysokym obsahem préace tenduji byt velrteédogenni,
- produkce a spétba mnoha sluzeb je neatitbIna.

Tato tvrzeni maji podle zminych autol dalekosahlé nasledky pro koncepty kontroly kvality
atizeni kvality. V gipadt sluzeb totiz produkce a spebacasto koinciduji - splyvajiRizeni
kvality koproduknich proce8 se musi zasfit i na vzhled, postoje a chovani osoby
poskytujici sluzby stefnjako na vzhled, postoje a chovani zakaizniKapiklad (Einné
nakladani s zadostmi ofigavky vyZaduje, aby i@dnici konali pi jejich vyfizovani
»soucitng”, méli ,neskli¢ujici vzhled”, nepedpojaté postoje, avSak ramsouwtasre vyZzaduje,
aby byl Zadatel schopny vyplnit formila

Podle Gasterové yginé sluzby (sluzby poskytovanérggym sektorem) se vyznahsi od
soukromych sluzeb (sluzeb poskytovanych soukromgkiosem), a to i vilpad Ze jsou
verejné sluzby poskytovany organizacemi ze soukrons&htoru. NejvyznamijSi odliSnou
charakteristikou je podle jejiho nazortegevSimidea demokracie ktera ma ve uejném
sektoru v diskuzich tykajicich se kvality sehraeantralni Glohu. Tato charakteristika
vyZadujeco mozZna nej¥tsi participaci vSech potencial@ dotéenych subjekii v ramci
Fizeni kvality. Z&it se musi vZzdy na strambtana, nikoliv u poskytovatele sluzeb, na séran
ohc¢ana, ktery neni pouhym zakaznikem / klientem, @etonu je Ustavnimi pravnimi
piedpisy piznana fada zakladnich @anskych prav, ktera mohou fkizeni kvality v
soukromém sektoru ustupovat do pozadi {nagyvnost v pravech, socialni jistoty atp.). Je zde
tedy gredpokladana vzdy tita analyzastrany poptavky, avSak nikoliv pouze zakazriikale
obc¢ani a iznych sloZzek otanské spoknosti.

Predmétem ukitého druhu analyzy, kterou by énposkytovatel¢i garant sluzeb (pokud
outsourcoval poskytovani sluzeb piesinictvim smlouvy na jiny subjekt nesmi byt
opomenut fakt, Ze odpeégnosti za poskytovani ¥&nych sluzeb se nerae zbavit) provat,
maji byt vzdy vnimani, zkuSenosti a vztahy v ramgitého odwtvi poskytovani viejnych
sluzeb. Proto musi byt podle Gasterovéradrénapotieba komunikacea rozvinuti kultury,
kde mize byt zabezpeno propojeni vSech tzv. stakeholders. K naslouchgech &chto
relevantnich hlas potom mohou byt vyuZityizné nastroje pro zabezjmi konzultace a
participace a zfiné vazby, od klasickych pelektronické(o tom viz napiklad kapitola
pojednavajici o elektronickée kegné sprav).

Zakladnim ukolem pro poskytovateleigmych sluzeb, ki@ funguji bul’ piimo nebo na
zéklad kontraktu, je poskytovat (na geby) citlivé sluzby, a to vzdy uviiturcitého
pravniho, finatiniho a politického ramce, kde maji opero¥aCile a tudiZ i praxe jsou
nezbyt® zaloZzeny na hodnotach -Oplast hodnot zahrnuje nejen to, jak je kvality v
organizaci definovana, ale jak je interpretovana -a a to pedevSim - jak je
implementovan&® V demokratické spot@mosti tyto hodnoty, které nemuseji vyt vzdy
navzajem kompatibilni - podle Gasterové zahrfiljji:

- tfi E - hospodarnost, efektivnost &nnost,
- spravedlnost, rovnost a rozmanitost,
- demokracii, odpo¥dnost, zplnomocaimi a zamdfreni na komunitu,

82 Srovnej Gaster, L., Squires, A. et al. Opus citgts. 1 — 14.
8 Ibidem, s. 51.
#bid, s. 51.
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- variaci, standardizaci a volbu,
« spol&nou praci, partnerstvi a kooperaci.

Gasterova dopotwje zaujmout v ramci celé mnoziny pti@aeni kvality vyuZzitelnych nstrj
eklekticky pristup - tzn. vybrat z &znych nastrdj to, co nejlépe zatii systémovost, kterou
predpoklada vySe uvedeny modelgithost kazdého z nastfojiizeni kvality je totiz v
urcitych oblastech vzdy limitovan&azdy z nastroji ma svoje pozitiva a negativaktera
mohou, avSak nemuseji byt znadma sulijekivaejné spravy, které se rozhodnou zahdjit a
realizovat politiku jakosti®> Proto bude néstriin, které jsou v saiasnosti povazovany za
dulezité (patrg¢ spiSe na zakl&dmoddy, nez na zaklgdpraktické @innosti) wWnovana
pozornost samostatn

Dulezitou oblasti, kterouipdpoklad&izeni kvality, jevyhodnocovani a néfeni. Problémem
kvality v soukromém i viejném sektoru je fipdevsim to, Ze ,ne vSechny aspekty kvality
mohou byt ndfeny. ,Samozejne je mozné dozdét se - napiklad prostednictvim dotazniku
klientzim - zda-li jsou za#stnanci v socialnims/@du povazovani za dostéte zdvailé nebo
ne, ale to nezachyti celou skirtest... Nicmé#bylo velmi Idkavé redukovat kvalitu na to, co
je kontrolovatelné vytvenim inspekci, rozvojem standardealizovanim benchmarkingu a
provadnim dotaznikovych $eni ohledd spokojenosti atp®® Témto tendencim musime byt
podle Loffler odolni. Podle jejiho nazoru tok¥alita reflektuje vasnivy emocionalni pocit
vytvoreny zboZovymi statky nebo sluZzbou uvnit spotfebitele ¢ jiného stakeholdera
Podle jejiho nazorutgto neni definici kvality, spiSe je to rozpoznatoho, Ze nizeme vidt
symptomy kvality, nikoliv kvalitu jako takovou.roflémem je &ka n@ritelnost tchto
symptoni... nikoliv zavadni koncept kvality do praxe... jakémukolivFigtupu ke kvald,
ktery ignoruje tyto symptomy, chybi jeji eserf®.Silné zansieni se na #eni a monitoring
muze podle jejiho nadzoru rovh jednoduse ve vejném sektoru vytvit novou byrokracii,
aniz by byly zdokonaleny vejné sluzby.

Kvalita ve vdejném sektoru a ve i@né spray je v sowasnosti povaZzovana
za multi-dimenzionalni koncept. K jejimu vyhodnocovéani, které nemusi byt s ohhede
vySe uvedené nikdy perfektninfgieni kvality vSak poskytuje pouzéste’ny obrazeR), je
proto smysluplgjsi definovat cely seznamdiitek namisto spoléhani se na jediny ukaztel
index.

Pro oblast sluzeb n#glad jiz zmiréni autdi Zithaml, Parasuraman a Berry identifikovali
nasledujici dimenze, které owuiwji zakaznikv pohled na kvalitu, které mohou byt
vyuZzitelné i ve vé#ejném sektoru a ve véejné spraw:

- hmotna aktiva,

- spolehlivost,

- citlivost,

- kompetence,

- zdvdilost,

- kredibilita,

- bezpénost,

- pristup,

- komunikace,

- porozungni zakaznikovi.

8 Srovnej Gaster, L., Squires, A. et al. Opus citats. 41 - 42.
8 Caddy, J.; Vintar, M. et al. Opus citatum, s. 24.
8 Ibidem, s. 24.
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Podle Gasterové vyzkumy ukazali, ze $ebitelé si obzvlagt ceni nasledujicich
charakteristik a politiky a praktiky subjékiverejné spravy by @y tam, kde je to mozné,
uspokojovat tato atekavani:

- spolehlivosti,

- dobrych a relevantnich informaci,

- rychlosti/\éasnosti vykon,

- pristupu,

- ochoty / vaticnosti.

Opateni tykajici se kvality, ktera maji vychazet z vy8edenych &ekavani, musi byt vzdy
uréitym zpisobem operacionalizovana pi@stnictvimindikétor @ kvality. Ty jsou obec#
kategorizovany n&vantitativni a kvalitativni . Profizeni kvality je teorii vyZzadovan mix
obou &chto kategorii indikatdgr. Metodiky doporduji, aby tzv. chytré indikatory byly:

» Specific (specifické)

* Measurable (&titelné)

e Achievable (dosazitelné)

* Relevant (relevantni)

e Time-related (vztahnutelné kdilémucasovému obdobi).

Hledani ¢chto idealnich indikatdgrmutze byt a zpravidla je velntasow naroéné a vyZzaduje
zkuSenosti a znalosti ProtoZe neexistuje linearni vztah mezi kvalitduzeb a dvérou
ve vaejnou spravu, nedly by se podle &terych indikatory kvality zagtovat pouze
na nereni kvality sluZeb jak jsou poskytovany jednotliviyonganizacemi. Najklad podle jiz
zminréné Loffler by indikatory s ohledem néigtup good governanceeiy reflektovat rovigz
systém sluzeb a celkovou kvalitu Zivota ve spegifdné jurisdikci. Excelentnim £€adem
neni jednoduse ten, ktery ma charakteristiky exteibo poskytovatele sluzeb. Takovgdi
musi byt excelentni ro¥h zpisobem, kterym vykonava své politické a socialniy(dgmerem

ke svym volizm. Vysoce kvalitni ¥ejna sprava nemusi pouze zvySovat spokojenost svych
zakaznik v ramci poskytovani vejnych sluzeb, musi také budovatdtu ve véejnou spravu
prostrednictvim transparentnich proges odpovdnosti a diky demokratickému dialogu. K
tomu vSak musi byt konven podnikatelské koncepty kvality, které povazigdy za pouhé
poskytovatele sluzeb a d&dmy za zakazniky, obohaceny demokratickym koncdptatiy,
které vnimaji subjekty xeiné spravy jako katalyzatory ¢dnské spoknosti a oldani jako

souwast odpovdné a aktivni otanské spoknosti«®®

12.3 Vyznam Fizeni kvality ve ve Fejné sprav é

Rizeni kvality, které je pojato komplexr¥ a systémov, tzn. tak jak piedpoklada vyse
uvedeny model, vyZaduje finatini naklady. V sowasnosti jgizeni kvality nevyhnutelnym
poZzadavkem pro to, aby byl ¥g8en problém zastupitelské formy demokracie nanfjddni,
avsSak i regionalni a municipalni drovni, ktery bywazyvan jako tzv. demokraticky deficit.
Tento termin popisuje skuteost, kdy aktivity representantobcani, které se mohou
promitnout i do konkrétnich podob fegnospravnichéinnosti, nemuseji korespondovat
volicam, které za & ,utratili“ v prabéhu voleb svoje volebni hlasyPyo zdokonaleni kvality
jsou rozhoduijici vysledky, které jsou smysluplmémistni uZivatele a komunit’

8 Caddy, J.; Vintar, M. et al. Opus citatum, s. 31.
8 Gaster, L., Squires, A. et al. Opus citatum, s. 34
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Literatura fika, Ze steja jako u jinych aktivit i v ramcitizeni kvality vyvstava peéeba
porovnavat naklady a uzitky. Kalkulace naklatizeni kvality je komplexni a tize byt
s ohledem na subjektivnost kvality jako takové viglinZita. V knihach, které se kvalitou ve
verejném sektoru zabyvaji, je mozné nalézt nasledighmilku, ktera obsahujgyti kategorie
néakladi natizeni kvality: negativni naklady externiho a infemselhani a pozitivni naklady
prevence, inspekce a zabespeini kvality®

Tabulka 12.2 Naklady kvality

Néaklady kvality | Piklad Kalkulace nakladi
Néaklady Stiznosti Odhadasu k vyizeni a napraveni nedostatk
vnejs,|h9 Domahani se napravy nedbalosti ZaloZeno na nejhorSim mozném sdéna
selhani . .

(a to i cestou soudniho sporu)
75 % naklad Ztrata klientely Riziko konkurence
kvality

Néaklady ogtného ziskani
jsou skoro ptkrat vySSi nez naklady udrzeni
klienta

Reputace
- jeden nespokojeny uzivatel hdvs az 15
dalSimi lidmi

Vit ¥ni Plytvani, duplicity, zpoz&hi, prostoje, Vyuziti vyvojovych diagram mize
naklady korekce, re-inspekcejgpracovani, aktivity vyhodnotit problémy a mnoZstvi v kazdém
odvracovani pozornosti, urgentni hovory stadiu a v gipact jednotlivych drufi naklad.

Takovéto naklady jsou obvykle schované v
rozpatu a jsou obtizékalkulovatelné.

Naklady nekonformity Opetné prace, odsti@vani nesouladnosti,
opakované interakce se zakaznikem
Prevence Planovani, design, vZthvani, trénovani, Analyza a odhad nakladcha odstraéni
5 9% naklad vyzkumy trhu hlavnich gicin
kvality Odhad néaklati vSech aktivit pro prevenci

defekti pri vytvéareni produktu/sluzby a v
prabéhu jejich obchodniho cyklu

Inspekce a Dotazniky, audit, analyzy, dokumentace, Naklady ovliiovani souladnosti se
zajistovani testovani, udrzba specifikaci

20 % néklad

kvality

Zdroj: Gaster, L., Squires, A. Providing Qualitythe Public Sector. Philadelphia - Maidenhead.
Open University Press 2003, s. 98.

Negativni naklady kvality jsou v gipac zboZi popisovany nasledaurebozi se vrati, avsak
nikoliv se zakaznikem. V ffpact sluzeb je - jak jiz bylofeceno vySe - situace
komplikovargjsi, predevsSim kuli faktu, Ze spdgbitel a sluZzba jsou neogdelni. Sluzba
nemiZe byt zaslana zp V pripac verejnych sluzeb jejich spibitelécasto museji jit z§
bez ohledu na to, zda-li djit ¢i ne. Sluzba zavisi vzdy na interakci se sgoitelem a jeji
(netechnickd) kvalita @Ze byt kvalitou interakce zhorSena.

Do naklad: prevence by mohly bytiffazeny i naklady nacast vSech potenciairdottenych.

% Ibidem, s. 97: negative costs of external andriratefailure, and positive costs of prevention argpection
and appraisal.
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Podle Gasterové by bylo idealni snizit negativridlady zvySenim preventivnich nakiac
minimalizaci naklad zhodnoceni. Podle Andersona a Daigha v nekvatitganizaci je
struktura &chto naklad nasledujici: 75 % fedstavuji negativni naklady, 5 % na prevenci a
20 % na inspekci a zabezypeani kvality. To podle Gasterové dokazuje, Ze ¢&gbné
vénovat pozornost negativnim nakiaw. | kdyZz uznava, Ze je nutné jak jen to je mozné
zjistovat realné naklady zdokonalovani kvality, upozge na to, Zev dlouhodobém
horizontu miaze zavedeni systémovehidzeni kvality prindSet finanéni prinosy nagiklad

v podolé mensiho pé&tu napravovani vzniklych chyb, vySSi spokojenostiejnosti a tim i
mensiho pé&tu stiznosti, vy$Si moralkou zastnand a lepSim vyuzitim zdr@jk produkovani
prijatelnych kvalitnich sluzeb.

V literature je rekdy kritizovana skuténost, Ze ve v@jném sektoru byl&ada iniciativ v
oblasti kvality zavedena shora, tzn. centralni afoxerejné spravy, a téasto bez hlubsi a
jasrejsi znalosti o tom, jaké jsou specifika kvality verejném sektoru. | zde sehral v tomto
ohledu jiz rkolikrat zmiovany faktor médy a tzvinstitucionalni xerox (nékdy téz
.imitovand evoluce*). Tento termin je pouzivan kjadteni skuténosti, kdy se v ramci
institucionalniho evolucionismu kladeurdz na pdebu co nejrychlejSiho a vcelku
bezproblémo¥ chapaného ,okopirovani“ vSeho toho, co je znanmmm &e os¥dcilo jinde,
¢asto bez hlubsi analyzy aplikovatelnosti na vlagem. rékdy velmi rozdilné, podmink$:

Souwasti tizeni kvality by mdla byt ukitd analyza, kterd& ma podletkterych odpowdét
na nasledujici otazky:

- Je program nebo systém kvality zalozen na hodnptdehé jsou konzistentni s
hodnotami, na kterych je zaloZena definice kvality?

77~

« Jsou cile tohoto programu jasné? Jaka jsou zand&3dokonaleni a jsou tato
zamysSlena zdokonaleni konzistentni s cili orgami2ac

- Vychazi gristup ke kvali z diagndzy organizace?
- Jakécasové horizonty jsou uvazovany?
« Odkud se bere vedeni a podpaiehto program?

- Které klicové zamy byly nebo by &y byt zahrnuty v kazdée etap
implementace - a jak?

- Jaké aspekty sluzby uvazuje program kvality zdokttha

- Jsou rmdfeni, monitoring a vyhodnocovaci systtmy a nastroje
konzistentni se zbyvajicim obsahem programu?

Zavér

V ramci kapitoly je nejprve vymezena charakterstivality (tizné definice) a jejtizeni.
Dale pak kapitola interpretuje pojeti kvality vere@mém sektoru, resp. veiegne sprav, jez
ma svoje specifika, vzhledem ke skimesti, Ze ve vi@jném sektoru jsou rpvazr
poskytovany sluzby. S tim také souviseji probléndfani a vyznantizeni kvality. Moderni
nastrojerizeni kvality implementované ve iggném sektoru, n&gpmetoda CAF, EFQM, ISO
normy jsou detailgji popsany v samostatnych kapitolach.

1 K tomu napiklad v ramci principu path dependency viz.¢btth, L.: Institucionalni ekonomie. Praha:
Karolinum 1996.
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13. Benchmarking

Anglické slovo ,benchmark pochazi z oblasti gedgga kde znamena dieni oproti

referer’nimu bodu. V oblasti zlepSovani je ,benchmark® does@ Grove ,nejlepsiho ve své
kategorii“ (best-in-clas® DosaZeni této Uro¢nje onim referethim bodem a normou
excelence oproti podobnym proges nebo vykaim, které mime® S tim Gzko souvisi
i pojem ,Benchmarking®, coz je jedna z nejzrgéich metodiizeni kvality véejné spravy
v posledni dob. Vymezeni tohoto pojmu a popis metody je v nagletiu textu.

13.1 Obecna charakteristika nastroje

Termin benchmarking byliwpodnre vyuzivan zeraméerici (land surveyory ktefi jej vyuzivali

k identifikaci bodu, od kterého byla naslédorovadna vSechna ostatniéieni. Bshem 70.
let 20. stoleti vSak tento termin nabyl SirSiho ngimu. Benchmarking je od té doby
povaZovan pedevsim za metodu zvySovani kvality a vykonnostisttje fada definic tohoto
nastroje. VSechny vSak zahrnuji procé€eni se, sdileni informaci dijimani tzv. nejlepsi
praxe pro zlepSovani vlastnosti vlastnich aktivit.

Benchmarking je zaloZzen naporovnavani charakteristik vlastnich ¢innosti

s charakteristikami ¢innosti jinych, avSak srovnatelnych organizaci V pripads, Ze
srovnatelna organizace dosahuje lepSich vyslaoibzaduje benchmarking analyzu toho,épro
nase organizace dosahla vyskediorSich. BZiSt tohoto nastroje je sgatvano v neustalém
procesu deni se dobré praxi srovnatelnych organizalgjde vSak o zkopirovani lepSich
vysledki, vzdy musi byt kladentdaz na pizpasobeni se vlastnim specifickym podminkam.

Vznik tohoto nastroje je spojovan se sgalesti Xerox, v ramci které byl nastroj
benchmarking vymezen takto: ,Benchmarking je feégdity proces m&eni (vlastnich)
produkti, sluzeb a praktik s ohledem na charakteristikyivadjtn¢jSich konkurent nebo
spole&nosti, které jsou povazovany za lidry v danémébdvnejlepsi tidu).” Z definic této
metody vyplyva, Ze v praxi proces benchmarkiagarnuje piredevSim nasledujici prvky
které by mohly byt graficky znazamy v kruhu:

- pravidelné srovnavani vysleilla vykonnosti se srovnatelnymi vysledky jinych arigaci,
- identifikaci mezer ve vykonnosti vlastni orgameana zaklagl porovnani z pedchoziho
bodu,

- zlepSeni vlastni vykonnosti na zaldajisténé implementace dobré praxe,

- nasledné poktmvani v monitorovani zlepSovani vlastni vykonnosti revidovani
dosahovanych vysledk

13.2 VyuZiti nastroje ve ve Fejném sektoru a ve ve Fejné sprav é

Vyuziti benchmarkingu ve vejném sektoru a ve igné sprav je zdiraziovano gedevsim
v posledni dek&d Z texii, které se vztahuji k model&eFQM, CAF, avSak i ISO

standardam je patrné, Ze tyto specifické nastroje pro rizeni predpokladaji

benchmarking, respektive Ze jsou samy typem benchmidngu. Napgiklad dokument,
ktery je ugitou priruckou k modelu CAF, pravi:Na podporu benchmarkinguite byt pouzit
model CAF a jiné odpovidajici nastroje pro analy@uivorganizacé?® Graficky je rékdy

proces benchmarkingu spojovan s modeleicjuse” organizace, ktery je uvede®kiloze 1

tohoto textu.

92 Dle http://www.benchmarking.cz/fag.asp
% 0 modelu CAF, EFQM a ISO norméch - jejich funkgipbzitivech i gkterych nedostatcich, inforriaich
zdrojich atd. - viz samostatné texty.
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V rdmci iniciativ v oblastiiizeni kvality ve Spojeném krélovstvi byla vyfeoaThe Public
Sector Benchmarking Service(PSBS). Webové stranky této sluzbyvrdi, Ze akoliv
benchmarking zahrnuje provid srovnani vykonnosti, benchmarking sam oésaeni:

Tabulka 13.1 Co benchmarking je a co benchmarking neni.
BENCHMARKING

- pouhou analyzou konkurent - je nejlépe provaah kolaborujicim
zpisobem

- porovnanim ,ligovych*“ tabulek - cilem j&iti se 0 okolnostech a procesech,
které podporuji dokonalejSi vykonnost

- rychla naprava a jednorézogsi@nost - benchmarkingové projekty mohou probihat

fadu nEsiai a je velmi dilezité opakovat je
priabézné proto, aby organizace nezaostava
v me¢nicim se prosedi

a

- kopirovani nebo dostizeni - v rapédse nénicim prostedi se dobra
praxe niize objevit velmi rychle;

rovnéz fakt, ze ostatnigaji véci jinak,
nemusi nuté znamenat, Ze jesthji lépe

- Spehovanti provadni Spionaze - ot¢'@nost aestnost jsou zivotndilezité
pro usgsnost benchmarkingu
- industrialni turismusiridustrial tourism) - pokud jsou provaghy navsévy

konkrétniho mista, gty by byt vZzdy sodasti
strukturovaného programu, ktery
piedpoklada dkladnou analyzu

Pramen: Autor.

Ucelem vyuziti benchmarkingu soukromém sektoru bylo predevsim ziskat konkur&ni
vyhodu, byt lepSi nez konkurenti v daném &sz Vyzkumy podle PSBS ukazuji, zZe
benchmarkingu jéfetim nejuZivangjsim manaZerskym nastrojem® V ramci soukromého
sektoru je rovi? povaZovan za cenny nastroj externi strateg@niuse’ Cinnost zmigné
PSBS se neomezuje pouze na region Spojeného Kndldsezplatna registraceorganizace
na webovych strankach této sluzbyiigpupni, pokud se PSBS rozhodne na zéklad
identifikaénich informaci ze Zadosti @it c¢lenstvi, celoufadu poznatk a informaci

z databaze dobré praxe v oblasti benchmarkingug ku mimo jiné satasti webovych
stranekslenskych instituct”

Ve veaejném sektoru Spojeného krélovstvi je benchmarkizgdvanym nastrojem pro
zahgjeni a neustalé zkvabivani véejnych sluzeb a zargdpoklad tohoto zkvatibvani. Toto
zkvalithovani souvisi i s igdpokladem, Ze efektivni &idné veéejné sluzby hraji vitalni
soutast procesu zdokonalovani konkurenceschopnostirgmého sektoru, a to snizovanim

% http://www.benchmarking.gov.uk

% Na webovych strankach PSBS nejsou zmyn predchozi dva nejuzivaj$i nastroje managementu
v soukromém sektoru.

% Je zde row uveden néasledujicitilad vymezeni benchmarkingu z oblasti vrcholovéhanagementu
spole&nosti soukromého sektoruin” my experience, identifying the toughest congstiand world class
performers, and then aspiring to beat them is testlway to achieve competitive advantag&ource: Bill
Cockburn, BT Group Managing Director)

9" Registrace je mozna zdetp://www.benchmarking.gov.uk/registration/regision.asp
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administrativni zate na podnikatelské subjektyPqdpora rozSeni a systematického
vyuzivani benchmargingu nap veejnym sektorem #iie napomoci zdokonaleni vykonnosti a
miZe rov@Z pomoci organizacim i jednotlivci v procesieni se%®

Bez ohledu na to, v jakém sektatiwv jaké organizaci je benchmarking vyuZzit¢lenby jeho
praxe podle zkuSenosti ve Spojeném kralovstvi modna nejvyssi mozné feivychazet z
metodicky o¥ienych a proto dopotovanych nasledujicickrokd benchmarkingovéeho
procesu a jejich sekvetinich souastf:*
1) planovani

- identifikovani oblasti, ktera ma bytqunttem revize,

- definovani cil studie a kritérii pro posuzovani éspu,

- vybér metody benchmarkingu,

- identifikovani potencialnich partrigr

- vytvoreni planu projektu benchmarkingu,

- vypracovani komunikai strategie,

- prifazeni zdraj a jmenovani projektového tymu,

- zabezpé&eni souhlasu,ifjeti a podporu v roviéivrcholovéhaizeni

(tedy u tzvsenior manageds

2) sbér dat a informaci

- shromazeéhi informaci a udaj které se tykaji vykonnosti (sédsti mohou
byt tzv. procesni mapy),

- vyker partnera a jeho kontaktovani,

- dohodnout se s partnery na vzajemnych procetlura

- pripraveni otdzek a domluveni se na terminologii atnefich pro ndieni
vykonnosti, které budou vyuzity

- distribuce soupisu otazek kazdému z paiitner

- provedeni shu dat a informaci s vyuzitim¢které z dostupnych metod
pokud jsou v ramci benchmarkingwazovany navdty konkrétnich
organizaci gjte visit3, doporéuje se, aby byl fppraven program é&thto
navstv a projednan jejichdel

- uspdadani ¢ollate) poznatki pro jejich naslednou analyzu

3) analyza ziskanych poznath

- vyhodnocovani poznaika jejich rozpracovani do tabulek, schémat atgraf

- identifikovani mezer ve vykonnosti mezi domagjanizaci a organizacemi,
ktei dosahuji lepSich vysledk

- nalezeni moznych vystleni zjiS€nych mezer ve vykonnosti,

- zabezpe&eni, aby bylo srovnani smysluplnéivéryhodne,

- komunikovéani vysledkpodle komunikani strategie,

- identifikovani realistickychiflezitosti pro zlepSovani.

4) doporuéeni vyplyvajici z analyzy
a) navrhnuti dopotieni
- prozkoumani  proveditelnosti fedsibility) zdokonalovani s ohledem
na podminky, které determimigmaci organizaci,
- dohodnuti uskutaitelnych kroki pro zdokonalovani,
- ziskani dvéry skupin a jednotlivie, kteri jsou klicovymi pro potebné zniny,
- vytvoreni akiniho planu pro zlepSovani,

% Webové stranky PSBS v ramci ,Why use Benchmarking?
http://www.benchmarking.gov.uk/about bench/whyuasfi#private
% Srovnej s , The Benchmarking Procebstp://www.benchmarking.gov.uk/about_bench/thepssaesp
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b) realizace navith
- realizace atniho planu,
- monitorovani vykonnosti,
- odnenovani uspchi a jejich komunikace,
- neustélé informovani kibvych skupin a jednotlivico dosazeném pokroku,

5) monitoring a piezkoumavani

- vyhodnoceni realizovaného  benchmarkingovptaresu a porovnani

dosazenych vysledls kritérii cili a UsgSnosti wetné celkové efektivnosti
acinnosti,

- dokumentovani tohaieho se organizace ,néla“ z praxe jinych (lepsSich)
organizaci, a Zfstupréni této dokumentace ostatnim,

- pravidelné zvazovat, zda-li jsou vystupy z benarkingu aktualni s ohledem
na mozné zamy podminek, které ovliwji vykonnost spojenou s dobrou
praxi.

13.3 Potencidl vyuziti nastroje ve ve rejné sprav é

Benchmarking podle zméné PSBS poskytuje:
a) ucinny budtek (,wake-up call) a miZze gedstavovat vyrazny tlak pro zmu,

b) praktické zfisoby, v ramci kterych fite byt @inén krok kugedu i zméné
vykonnosti gkenim se od jinych subjektktei jiz podnikly srovnatelné zamy,

c) podret pro hledani novych #gohi, jak provadt urcité ¢innosti a podporovat
kulturu, ktera je zaloZena najpmani novych pistupi a ideji,

d) priilezitost zamisthnaném Wit se novym dovednostem a byt gésti
transform&niho procesu od jeho patku.

Jeho potencial souvisitgrdevsim s jeho pozadavkepnavidelného vyhodnocovan; které
nemusi byt nuth ve spojeni s jinymi nastroji (napelektronickymi) znéné financné
nakladné, pokud mu budou vytemy @iznivé podminky, které jiz ale vySsi finam naroky
(patrreé predevSim na centralni arovni) mohou vyZadovat.

Podle PSBS f1ize mit benchmarkingprospésné efekty v nasledujicich oblastech
(k textu je vzdy pipojen v zavorce komenig autora):

- benchmarking v sabobsahuje potencial zvysit édonmeni o vlastni vykonnosti a o
dulezitosti WtSi otewenosti o silnych a slabych strankach organizacejgtgatrré
nejvyraznéjSim odliSujicim znakem vyuZiti benchmarkingu ve véejném sektoru
oproti jeho vyuziti v sektoru soukromém, i v ramefejného sektoru vSakizZe tento
potencialnarazet na rivalitu nékterych subjekta verejného sektory,

- uceni se od jinych a&sSi divéra v rozvoj a aplikaci novychifstup: (ve veejném
sektoru jevéci diskuze velikost prostoru pro experimentovana to pra¢ s ohledem na
finanéni moznosti subjektverejného sektoru a vejné spravypiinosna zde nize byt
razna forma partnerstvi se sektorem soukromym nebo s akademickou sférou),

- vySSi zapojeni a motivace z&stnand v ramci program pro zneénu (protipélem nze
byt ve véejné sprav ¢asto kritizovandsilna odolnost vi¢i zménam, ktera niize byt
podporovana celotadou faktoid - viz nag. sociologie byrokracie apod.),
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- rozsfeni ochoty sdilet mozni@Seni obecnych problénma SirSi moznosti pro budovani
konsensu o tom, co je @gebné pro fizpisobeni se zgmam (i toto tvrzeni je
diskutabilni, a to podol#rjako v gedchozim bog),

« lepSi pochopeni SirSich souvislosti a ziskani kemp|Siho pohledu na vzajemné
ovliviiovany rady faktofi, které usnatlji implementaci dobré praxe (a to jak na
vzajemne pozitivni, tak i na negativni vztahyade offs- mezi jednotlivymi faktory, a to
nagiklad pokud budou, nebo nebudou $piyvySe uvedenérpdpoklady),

- zvySeni miry spoluprace actgi pochopeni interakci v ramci organizace i mezi
organizacemi (pokud v praxi nenaboura idedlrédpoklad vzajemné ot&nosti a
kooperativnosti mezi srovnatelnymi organizacenteyeeho sektoru).

Pokud budou v praxi spiny vySe uvedenéipdpoklady, je mozné vyslovit hypotézy, Ze i
kdyz implementace benchmarkingu pedpoklada finanéni zdroje, miZze se pozitivé
promitnout do posileni efektivnosti vlastnich viiie DokaZze-li organizace monitorovat
dobrou praxi srovnatelnych organizaci, ze kterdywa)i nedostatky pro jeji vlast@innosti,
muze cestou fijeti opateni ke vlastnimu zlepSerinnosti pozitivé posilit pongr mezi
vyuzitymi vstupy a produkovanymi vystupy / vysledkyzn. efektivnost. Metoda
benchmarking mize byt také vyuZzita v ramci procesu porovnavani ndldi.

13.4 VyuZivani nastroje v praxi  Ceské republiky
13.4.1 Vybrané informace o vyuziti benchmarkingu ve vefejné sprav é CR

V Ceské republice byl v pbéhu reformy véejné spravy zmim i nastroj benchmarking. Jeho
vyswtleni i nekteré praktické kroky jeho realizace jsou &msti publikace Benchmarking ve
veejné spray”, ktera byla vydana pod zastitddinisterstva vnitra (2004). Na strankach
tohoto ministerstva Ize najit i nasledujici infocmaa které shrnuji praxi benchmarkingu v
ceské veejné spray: %

« MySlenka vyuzit metodu benchmarkingu - vzajemnétavreavani, zvySovani
vykonu, kvality a deni se jeden od druhého byla véejeé spray v CR poprvé
realizovana v ramci pilotniho projektu "CENA A VYK v letech 2002 - 2003,
a to za podponyBritish Knot How Fund Vzdllavaciho centra pro vejnou
spravuCR, o.p.s a v nasledujicich statutarnichéstech Usti nad Labem, Pize
Jihlava, Pardubice, Ostrava a Hawvi

« V roce 2004 byl Vzdavacim centrem pro vejnou spraviCR, 0.p.S. V ramci
Programu na podporu mistnich spravis@tedni Evropy (LGSP CE) proveden
projekt "Benchmarking v oblasti ro¥8hé misobnosti obci Ill. typu, ktery byl
financovan Kanadskym urbanistickym institutem (CW@l)prostedki kanadské
vlady administrovanych Kanadskou agenturou pro n&wpidni rozvoj (CIDA).
Projektu se &astnilo 48 mist a bylo zmapovano celkem 29 agerigngsené
pusobnosti. Hlavnim cilem projektu bylo prisinictvim benchmarkingu pomoci
obcim s roz§enou fisobnosti analyzovat #pob vykonu #kterych kompetenci
v oblasti fenesené {sobnosti, porovnat jej s jinymi obcemi a naléztlepsi
ieSeni pro jeho zaji&ti (jeho ukokieni se pedpokladalo do konce roku 2004).
V jeho piibéhu bylo definovano 394 dat a 648 kvantitativnickvalitativnich
ukazatel, které umo#uji zmefit a porovnavat vykony jednotlivychiadi. Na
kazdém w@adu byl zpracovan &hki plan na zvySeni kvality ve vybrané oblasti

190 7de http://www.mvcr.cz/odbor/moderniz/koncepce/kvalitml#benchmarking
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pusobnosti, byly definovanyifklady dobré praxe. Na tuto praxi reagovalo i
vydani vySe zmigné publikace. Spolu s touto publikaci byla vydamalblikace
2004 a déale publikaciRjzeni proces vykonu statni spraty ktera ilustruje
pristup nesta Vsetin k uvedené problematice.

« Pro rok 2005 il odbor modernizace vejné spravy vydat na zakkadisneseni
viady 824/2004 ke Strategii podpory dostupnosti valiky verejnych sluzeb
pripravit benchmarkingovy projekt pro oblast mistniehejnych sluzeb. O tomto
projektu informuje nafpklad dokumentStrategie podpory dostupnosti a kvality
verejnych sluzely*.

O praxi benchmarkingu (ale i jinych nastrdjzeni kvality - pedevSim modelu CAF, ale i
elektronické veejné spravy, 1ISO normach, Balanced Scorecards attbymuje rovrz
sbornik gispivka z 2. Narodni konference kvality, ktera pebla v prosinci 2005 v Plzni.
V ramci benchmarkingu obsahuje stejny popis, kieryaveden ve vySe zniiné publikaci
Ministerstva vnitra z roku 2004. S&asti textu sborniku je i odstavec o vyhodnocenieka
které byly v roce 2005 polozeny tajeminik mést, zapojenych do ,Benchmarkingové
iniciativy 2005“,,Co nam benchmarking dal:“moznost srovnani stady @iblizné stejné
velikosti, srovnani fednich postufp moznost srovnani kvality a kvantity akgnmozZnost
piijmout opateni, mnoho dobrych a kvalitnich lidi a navazanit&kti, moznost spotmé
diskuse nad obdobnymi problémy, pocit, Zze v tavék neni sam, moznost &teni viastni
dobréci Spatné praxe, SirSi prohloubeni znalosti vybrarodbofi, na které i béZném chodu
Gfadu nenicas, vyuzit benchmarking k hodnoceni praco@nikteré niize slouzit jako
podklad pro odmmovani (nap. dvojnasobny nast pipadi), z toho plynouci zdjem o
podrobrjSi rozbor - personalni ztny a - nap. zvySenic¢i snizeni mzdového hodnoceni,
vyprovokoval nas {) odchylkach jit cestou ,zaisla®, natil nas neunahlovat se nad 2éva
&iselnymi tdaiji - vzdy nutnost rozboru celkovéh®

e

Podstatnou jidanou hodnotu iinasi podle autdr zmiréného textu také speci&lvyvinuty
software, ktery umaije ¢lenim pistup do srovnavaci databazegpwebové rozhrani.

Zavér

Kapitola obsahuje informace o moderni meétdtzeni Benchmarking. V prvnéasti jsou
popisovany teoreticka vychodiska vzniku benchmaykim jeho vyznam v séasné doé.

Benchmarking je zaloZzen na porovnavani charakileristvlastnich ¢innosti
s charakteristikamiinnosti jinych, avSak srovnatelnych organizaci.ip@®, Ze srovnatelni
organizace dosahuje lepSich vyskedipoZzaduje benchmarking analyzu toho, ¢prmase
organizace dosahla vysladkhorSich. Dle zkuSenosti ze Spojeného kralovstvimpgZné
benchmarkingovy proces rodd do nekolika postupnych krok V kapitole je dale
prgzentovén potencial vyuZziti benchmarkingu véeye® spréy, véetre praktické aplikace
v CR.

11 vice informaci zdéttp://www.mvcr.cz/odbor/moderniz/koncepce/ver_sitml#analyzazmirgny dokument
je k dispozici zdéttp://www.mvcr.cz/odbor/moderniz/koncepce/v_slustnateq.pdf

192 Sjroky, J., Honus, R. Benchmarking veajeé spraw. In Sbornik pispsvka - 2. Narodni konference kvality
ve veaejné spravy. Praha: Ministerstvo vnitra 2005, s. 44.
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14. CAF

Model CAF jeden z modélvynikajici kvality, je vCeské republice nejznassi a nejastji
pouzivany. V sotasny dob je implementovan na krajskycliaglech a vybranych #atskych
Gfadech. Model CAF umaiije vyuZivat metody managementu kvality ke zlepgodva
vykonnosti organizace. Tento model je vellesto prezentovan jako nastroj s jednoduchym a
ucelenym ramcem, ktery je vhodny pro kritické selEtoceni organizaci ¥gného sektoru.

14.1 Obecna charakteristika nastroje

Model Common Assessment Framework,Spolecny hodnotici ramec*), znamy pod svou
zkratkou CAF, jepodobné jako model EFQM (viz samostatny text) jednim z modlel
vynikajici kvality Quality Excellence Models CAF byl podle svych twca special
vytvoien pro @ely vaejného sektoru a vejné spravy. Je vysledkem spoluprace pracovni
skupiny pro inovaci vi@jnych sluzeb (IPSG), ktera vznikla z iniciativymsitri a generalnich
fediteli stati Evropské unie, v jejichgsobnosti je problematika ¥&né spravy, za vyrazné
tvarci podpory Evropského institutu pro fegnou spravu (EIPA) se sidlem v Maastrichtu.
Pilotni verze modelu CAF byla prezentovana na Pexmopské konferenci kvality vejné
spravy v kétnu 2000 v Lisabonu. Praxe jeho vyuzivani vedlahojmodifikaci do podoby,
kterd byla pedstaven ¥ijnu 2002 na Druhé evropské konferenci kvality vdini (tato verze

je mnekdy ozn&ovana CAF 2002, v nasledujicim textu bude pouzivgm ,CAF“). Na
podobné konferenci ze #8006 byla pedstavena verze, kterd ma byt rozhodujici pro dalSi
praxi této oblastt®® Prvnicesky freklad tohoto modelu provedZeska spokénost pro jakost,
posledni peklady této instituce se v3ak tykaji modelu CAF28Y

Ve srovnani s pkvyvinutym modelem komplexniho managementu jak@sQiM) je model
CAF podle jeho autdr,snadnym” modelem vhodnym zejména pro ziskani foiviaredstavy

o tom, jak organizace funguje. Tento model je stalee vyuzivan jako vSeobecny
sebehodnotici instrument pro subjektyejré spravy. Jeho zakladni funkce je tedy obdobna
jako u modelu EFQM. Oproti EFQM je vSak CAF mé@rarany a proto podle svych ivca
vhodrejSi pro organizace, které startuji s implementa@MI Je vSak row¥ meére
systematicky. Na druhé strange vSak nastrojem, jehoz praktické realizovanigengjsi.
Model CAF je volr Sititelny a za jeho pouziti se nemusi platit Zadngritai poplatek.

Podle anglické verze modelu CAF je jelntelent
1. vystihnout unikatni znaky organizaciregného sektoru
2. slouzit jako nastroj pro subjekty #egné spravy, které ot zdokonalit svoji
vykonnost
3. pasobit jako most naf raiznymi modely, které jsou pouzivanyizeni kvality
4. usnadnit benchmarking mezi organizacenteygho sektoru.

14.2 Vyuziti nastroje ve ve rejném sektoru a ve ve fejné sprav é
CAF predstavuje podle svych autonastroj k pochopeni a vyuziti technik managementu

kvality ve verejné spraw. Jeho hlavnim d¢elem je poskytnout jednoduchy ramec, ktery je
vhodny pro kritické sebehodnoceni organizadiejetho sektoru veélenskych statech EU.

103 Anglick& verze CAF 2006 je k dispozici zh#p://www.eipa.eu/?option=projects&id=10

104 Ceské verze dokumentu CAF 2002 a ravpiirucky k aplikaci tohoto nenovelizovaného modelu Ize
stdhnout zdarma na strankach Narodni politiky pogakosti, konkrétd zde
http://www.npj.cz/publikace_list.asp?hledej=CAF&tgsne=&orderby=nazev
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Inkorporuje v sob hlavni znaky EFQM modelu a je podle svyclirbd zaloZzen na &chto
dvou principech:

a) relevantnost a vhodnost specifickych 2Znakrganizaci ve Jejném sektoru,
b) kompatibilita s hlavnimi v evropské praxi exjgtimi organiz&nimi modely, a to jak
ve veejneé sprav, tak i v soukromych organizacich.

Literatura uvadiit hlavni funkce modelu CAF:

1) SlouzZi jako pedkEZzny néastroj subjekin veejné spravy, které c¥jt zdokonalit své
manaZzerské dovednosti a uvazuji o vlastni aplika@mnagementu kvality a které by é&ht
realizovat jednoduché sebehodnoceni.

2) Ma byt nastrojem pro sblizovariznych modal a metodik v oblasti managementu kvality
ve ¢lenskych statech EU.

3) Predstavuje proggdek pro benchmarkingové studie mezi organizaceejného sektoru.

| z téchto funkci je patrné, Ze model CAF je velmi podplmodelu EFQM. Je také&asto
znazotiovan podobnym nasledujicim obrazkem, ze kteréhmajené, Zze model CAF stgjn
jako model EFQM pracuje@‘edpoklady pro dosahovani vysledi (,tedy jak musimeidit,
jak uplahovat strategii, jak motivovat &dit zantstnance, jak pracovat se zdroji a budovat
partnerstvi, jakidit procesy"), jejichZ kvalita se promita do nasigchvysledki.

Obrazek 14.1Model CAF

Piedpoklady (Enablerg Vysledky
Rizeni Pracovnici
— lidskych m — - vysledky ]
zdroia
Strategie a Rizeni Zavaznicl Kli ¢ové
Vedeni || planovani | | procesia | -v;sledky | vysledky
zmén vykonnosti
” Spole&nost
Partnerstvi - vysledky
| azdroje | |

A

Inovace a procesy deni se

Model CAF ménésledujici strukturu, kterd se snazi specifikovat tento obrazek id&atf
hlavnich aspekt organizace, které musi byt brany v Gvaltulkazdé analyze, ktera se této
organizace dotykd. Model se sklada podoko model EFQM z deviti okruify v ramci
kterych je vzdy vymezen seznam kritérii, které rpaglouzit identifikaci a testovani hlavnich
oblasti, které jsou relevantni v ramci tohoto okryiro kaZzdou sebehodnotici organizaci.
Kritéria identifikuji hlavni otazky, které jedba @i hodnoceni organizace zvazit. Sasny
model je zaloZen na provedeni sebehodnoceni ngisietiudeviti kritérii, které se snazi
zohlednit poznatky teorie managementu: (tabulkalobg porovnani verze CAF 2002 s verzi
CAF 2006)
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Tabulka 14.1 Struktura modelu CAF 2002 v porovnani s CAF 2006

1. VEDENI

1.1 Nasmirovani organizace: vypracovani &ledani vize, poslani a hodnot

(v CAF 2006 ,Poskytnuti sénu pro organizaci vyti@nim poslani, vize a hodnot")

1.2 Vypracovani a uplabvani systému priizeni organizace

(v CAF 2006 ,Vypracovani a upkavani systému prtizeni organizace, vykonu a &ny")

1.3 Motivovani a podporovani pracovaik organizaci a vystupovani jako vzokité funkce
(totozné s CAF 2006)

1.4Rizeni vztak s politiky a jinymi zainteresovanymi stranami

(v CAF 2006 Rizeni vztah s politiky a jinymi zainteresovanymi stranami loeap&eni sdilené
odpowdnosti*

2. STRATEGIE A PLANOVANI

2.1 Shromadovani informaci tykajicich se stasnych a budoucich geb zainteresovanych stran
(totozné s CAF 2006)

2.2 Vypracovani, fzzkoumani a aktualizovani strategie a planovani

(v CAF 2006 ,Vypracovani,iigzkoumani a aktualizovani strategie a planovérdghledréni poteb tzv.
stakeholdit a dostupnych zdraf)

2.3 Uplatovani strategie a planovani v celé organizaci

(totozné s CAF 2006)

(v CAF 2006 jest kritérium:

2.4 Planovani, implementovani gepkoumani modernizace a inovace)

3. RIZENI LIDSKYCH ZDROJ U (v CAF 2006 ,Lidé“ ve smyslu ,Pracovnici®)

3.1 Planovaniiizeni a zlepSovani lidskych zdiicg ohledem na strategii a planovani

(v CAF 2006 ,Planovaniizeni a zdokonalovani lidskych zdigrihledré a s ohledem na strategii a

planovani*)

3.2 Identifikovani, rozvijeni a vyuzivani odbornyghiisobilosti pracovnik pii vyrovnavani osobnich,
tymovych a organizaich zangrt a cily

(v CAF 2006 ,ldentifikovani, rozvijeni a vyuzivéadbornych zpsobilosti pracovnik pti vyrovnavani

individualnich a organizmich cili")

3.3 Zapojeni pracovnikrozvijenim dialogu a zmé@ovanim

(v CAF 2006 ,Zapojeni pracovnikozvijenim oteieno dialogu a zmdmovanim®)

4. PARTNERSTVI A ZDROJE

4.1 Rozvijeni a uplébvani kltovych partnerskych vztahtotozné s CAF 2006)
4.2 Rozvijeni a uplébvani partnerstvi se zakazniky¢aby (v CAF 2006 ... s alany/zakazniky")
4.3Rizeni znalosti (v CAF 200&jzeni financi®)

4.4 Rizeni financi (v CAF 2006R;izeni informaci a znalosti*)

4.5Rizeni technologie (totozné s CAF 2006)

4.6 Rizeni budov a petinich prostedki (v CAF 2006 Rizeni prostedki (facilities)"

5. RIZENi PROCESU A ZM EN (v CAF 2006 ,Procesy")

5.1 Identifikovani, navrhovaniizeni a zlepSovani prodes

(v CAF 2006 ,ldentifikovani, navrhovaniizeni a zlepSovani prodesa zaklad zasady stalého pokiavani®
5.2 Rozvijeni a poskytovani sluzeb a prodykt zapojovani zakazniitobcani

(v CAF 2006 ,Rozvijeni a poskytovani sluzeb a ptadzangienych na obany/zakazniky")

5.3 Planovani &zeni modernizace a inovace (v CAF 2006 ,Inovacees zapojenim otani/zakaznik")

6. VYSLEDKY ZAM ERENE NA ZAKAZNIKA/OB CANA (v CAF 2006 ,.... na ol¥ana/zakaznika")

6.1 Vysledky ndieni spokojenosti zakazriitob¢ani (v CAF 2006 ,,... obani/zakaznik")
6.2 Ukazatelé gieni orientovanych na zakaznikataba (v CAF 2006 ,... atana/zakaznika")
V nové verzi modelu jsou jakdiplady indikatoii uvedeny nasledujici:
a) Indikatory vztahujici se k celkovému image orgace
- P@&et acas vyizeni stiznosti
- Mira véejné divéry v organizaci a jeji sluzby a produkty
-Cekaci doba
-Cas vyrizeni / poskytnuti sluzby
- Mira Skoleni pracovnikv oblasti @inného vyizovani vztak s ol#any/zékazniky (nap profesionalnost a
p'atelska komunikace a zachazeni s nimi)
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- Indikatory souladnosti s aspekty diverzitgemder
b) Indikatory vztahujici se k zapojeni
- Mira zapojeni tzv. stakeholdei$ pavrhovani a poskytovani sluzeb a produkinebo navrh procés
@ijimani rozhodnuti
- Obdrzené a zaznamenané navrhy
- Implementace a rozsah uZziti novych a inovatikr zpisohi jednani s obany/zakazniky
¢) Indikatory vztahujici se k produkh a sluzbam
- Dodrzovani publikovanych standarsluzeb (nap tzv. chart obani)
- P@et dokument, které se navrétili s chybovym oznameninitainebo pipadi, které vyzaduji oftovné
postoupeni/kompenzaci
- Mira Usili zdokonalit dostupnostgsnost a githlednost informaci.

7. VYSLEDKY LIDI (pracovnik i)

7.1 Vysledky ndfeni spokojenosti lidi a motivace (totozné s CAF&00

7.2 Ukazatelé vysledKlidi (totozné s CAF 2006)

V nové verzi modelu jsou jakdiplady indikatoii uvedeny nasledujici:

a) indikatory vztahujici se ke spokojenosti (hapovre absentismu a nemocnosti, miry pgamy zangéstnand,
paet stiznosti

b) Indikatory vztahujici se k vykonnosti (rfamira produktivity, vysledky hodnoceni)

c) Urovei uzivani informanich a komunik&nich technologii zasstnanci

d) Indikatory vztahujici se k rozvoji dovednostah participace a mira uggnosti ve Skolicich aktivitach,
innost rozpota na Skoleni)

e) Dikaz o schopnosti jednat sdamy/zékazniky a reagovat na jejichiedbty

f) Stupe rotace zamstnance uvnitorganizace (mobilita)

g) Indikatori vztahujici se k motivaci a zapojeni (hamira navratnosti dotazrilurcenych zamstnaném,
paet navrtii pro inovaci, participace ve viitich diskusnich skupinach)

h) Mnozstvi/frekvence odéiovani jednotlivé a tymi

i) Patet oznameni moznychipadi konfliktu zajmi

8. VYSLEDKY PRO SPOLECNOST

8.1 Vysledky v oblasti tzv. socialni vykonnosti

(v CAF 2006 ,Vysledky socialnich &eni vnimani potencidndottenych)
8.2 Vysledky v oblasti zivotniho prdeti (v CAF 2006 ,Indikatory spatenské vykonnosti gdené
organizaci*)

V nové verzi modelu jsou jakdiplady indikatoii uvedeny nasledujici:
a) Vztahy s relevantnimirady, skupinami a reprezentanty sgelestvi

b) Mnozstvi prostoru v médiich

c¢) Podpora sociatnznevyhodinym olfanmim

d) Podpora integrace dijeti etnickych mensin

e) Podpora mezinarodnich rozvojovych praojekt

f) Podpora obanského zapojeni ¢ani/zakaznik a zandstnand

g) Produktivni vynina znalosti a informaci s jinymi

h) Programy prevence v oblasti zdravotnich riziledod

i) Aktivity organizace k uchovani a udrzeni zdroj

9. KLi COVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

9.1 Dosahovani dil(v CAF 2006 ,Externi vysledky: vztah vystiua vysledk k cilim)
9.2 Finarni vykonnost
(v CAF 2006 ,Interni vysledky”, a to gilady v oblasti vysledk managementu a inovace a v oblasti
financnich vysledk)
Pramen : Feklad anglické verze CAF 2002, http://www.2qconfeesorg.

Model predpokladad moZznostigpasobeni konkrétni sebehodnotici instittickcebehodnocené
¢innosti. Nova verze modelu - CAF 20884, Ze zakladni okruhy a jejich kritéria bylabyt
povazovana jako povinné. Jednotliva kritéria pfedpoklady i vysledky se skladaji ze
subkritérii, ktera jsou sloZzena z jednotlivychzaté (indikatod) (model CAF ma cca 250
otazek pro provedeni sebehodnoceni). Seznam odymidth otdzek (resp. jejichiigladi),
které jsou sotasti sebe-vyhodnocovani v ramci aplikace modelu ,Cg€dstavuje podle
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tvircd modelu pomocny néastroj pro nalezenikazi pro sebehodnocel®> Nova verze
modelu ze z& 2006 - CAF 2006 - se svym grafickym znazwim od gedchozi podoby
neliSi. Autdi konstatuji, Ze klade &Si diraz gedevsim na oblast modernizace a inovace,
ktera se vztahujeipdevsSim k okruhu Vedeni a Strategie a planovam. (Bely ulelteni
implementace modelu CAFipucka k nové verzi obsahuje také SirSi a v g&nmnozinu
piikladi predmétu sebehodnoceni. Obsahuje také pozadavkypaosileni participace
ob¢anii/zékaznikia a v oblasti Strategie a planovani réxmprvky, které rozpracovava metoda
Balanced Scorecard- analyticky nastroj k rozkladu procesu realizatrategie (k pevedeni
strategie do operativnich proégs

Pro sebehodnoceni model CAF vyuziva od svéliatga metodu bodovani stupi kvality .
Kazdé z uvedenych kritérii ¢to dosud byt v ramci jejich subkritérii hodnocenadfe tzv.
panet pro hodnoceni. Jejich podoba vychazela ve verzi- @A02 z rozéeni kritérii na
piedpoklady a vysledky. Oba tyto panely vymezovalgrazeni od 0 (Zadny podstatnikdz

0 praxi, a to ani planované / vysledky nejsotreny) do 5 (pistup je pl& implementovan -
véetre benchmarkingu / jsou dosazeny vynikajici vysledkijova verze zakotvuje
a) ,klasickou metodu hodnoceni*, ktera novelizujetodu bodovani podle CAF 2002

b) tzv. vylagnou (fine-tuned) CAF bodovani, ktera jecema organizacim, které e¢fit
hodnoceni pzpusobit detail@jSi analyze jednotlivych kritérii.

Skére u obou druhhodnoceni je zaloZzeno na bodovani od 0 do 10@.bdgjich hodnota
sekvertni faze, které jsou relevantni pro hodnoceni - Py Chceck, Act, PDCA. Metoda
v b) podle térca CAF 2006 reflektuje realitu, kdy mnoho institucbdmocenécinnosti
provadi (Do), avSak &kdy bez paticného planovani (Plan). Bodové hodnoceni vychazi z
miry dikazi predmétu sebehodnoceni od Zadného po ,excelentni®, aptd nvlagd pro
predpoklady a zvlaSpro vysledky.

Dokladem o provedeném sebehodnocersiefeehodnotici zpravaldeji nedilnou satasti ma
byt akéni plan, ktery by ng&l zajistit kontinualnost sebehodnoceni v nasledchitetech.

V Ceské republice nafklad Rada Ceské republiky pro jakost vydala ve spolupraci

s byvalym tajemnikem Bk&tského tadu ve Vseti#é Ing. Milanem R¢kem, MBA, publikaci
»Jak efektiva uplatnit CAF v samospravnychradech - soubor fkladi”, ktera by néla
napomoci praxi zavaédi modelu CAF ve J@jné spray obecni a krajské Uro¥nKoncepce

pro zpracovani publikace vysla zejména ze slovemski&nské aplikai pfirucky modelu
CAF® Tato publikace§ spiSe pirucka) obsahuje i metodiku, jak provést sebehodnoceni
podle modelu CAF v praxi konkrétnihdaalu.

Vyvojovy diagram pro sebehodnoceni vysladipii vyuZziti modelu CAF je zobrazen v
Priloze 1tohoto textu. Vychazi z dopareni, které je saiasti zmigného dokumentuJak
efektivi uplatnit CAF v samospravnycliatlech - souborkladi”

Stavajicipostup pouZivany i sebehodnoceni CAF \CR (CAF 2002) u projeki RadyCR
pro jakost je nazyvan 1$Bpeyer postup“ a ma nasledujici strukturu:

- na zaklad vyhodnoceni silnych a slabych stranek, na zékpiteddloZzenych tlkazi provest
hodnoceni jednotlivych otadzek vztahujici se k damé&ubkritériu kazdym hodnotitelem.
Znamka za otazku se ziska aritmetickyrimq@rem znamek jednotlivych hodnotitehebo je
mozné uplatnit zasadu konsenzu hodndtiteznamce.

- znamku za subkritérium ziskat jako aritmetickypér znamek za jednotlivé otazky.

195 Dokladem o provedeném sebehodnoceséfeehodnotici zpravaleji nedilnou saiésti ma byakeni plan,
ktery by n€l zajistit kontinualnost sebehodnoceni v nasledckitetech.

1% |nformace o modelu CAF a navody k jeho vyuZiijst jako pfizkumy praxe této oblasti je mozné nalézt v
anglicting nagiklad zdehttp://www.eipa.nl/index.asp?option=projects&id=10
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Muze byt vSak zvolen i jeden &chto dvou alternativnich postirp

2) Alternativni postup:

- predem u kazdého subkritériatiirvyznam (vahu) jednotlivych otazek.

- na zaklad vyhodnoceni silnych a slabych stranek, na zékpitddloZzenych tlkazi provest
hodnoceni jednotlivych otadzek vztahujici se k damé&ubkritériu kazdym hodnotitelem.
Znamka za otazku se ziska aritmetickyriq@rem znamek jednotlivych hodnotitehebo je
mozné uplatnit zasadu konsenzu (dohody) hodnbtiteinamce.

- znamku za subkritérium ziskat jako vazenymmir znamek za jednotlivé otazky.

3) Alternativni postup, ktery pouziva zminaEIPA:

- na zaklad vyhodnoceni silnych a slabych stranek, na z&kieldlozenych tlkazi hodnotit
piimo celé subkritérium.

Znamka za subkritérium se ziska aritmetickyminmrem znamek jednotlivych hodnotitel
nebo je mozné uplatnit zasadu konsenzu (dohody)dtitdli 0 znamce subkritéria.

14.3 Potencidl vyuZziti nastroje ve ve rejné sprav é

Model CAF jevolné SiFitelny a za jeho pouziti se nemusi platit Zadny kcérpoplatek.
Finanéni vydaje souviseji az s procesem jeho zav&d. NejvysSi nakladyiinasi vSak spiSe
nez zavedeni, jeho kontinualni udrzovani. Mod@&F totiz predpoklada, Zeiady, které se
chtgji zlepSovat, provadpravidelné pirezkoumavani vhodnosti piiméienosti a efektivnosti
svych gistupi popsanych ve kritériich 1 az 5, tzn.

- vedeni a systémiizeni,

- strategii a planovani,

- fizeni lidskych zdrdj,

- partnerstvi a zdrém

- fizeni proces a znen.

Potencialnimi pFinosy modelu CAF niZze byt to, Ze tento modglodle svych tvircu
poskytuje:
» hodnoceni zalozené néldzu,
* prostedek pro dosazeniislednéhaiizeni a konsensu o tom, co je zapbt udlat pro
zlepSeni organizace,
» hodnoceni podle souboru kritérii, ktera byla vekgehie pijata v celé Evrop,
* prostedky pro néteni pokroku Wase prosednictvim pravidelného sebehodnoceni,
 vazbu meazi cili a podpnymi strategiemi a procesy,
* prostedek pro zartenicinnosti zlepSovani tam, kde je to nejvice zégiit
* prilezitosti pro prosazovani a sdileni spravné prariznych oblastech organizace a s
jinymi organizacemi,
 prostedek pro vytveni nadSeni mezi pracovniky, a to jejich zapojedimprocesu
ZlepSovani,
* prileZitosti pro identifikovani pokroku a vynikajiticirovni aspchu,
* prostedek pro z&lenéni niznych iniciativ v oblasti jakosti dognychéinnosti.

Praktické pinosy zavedeni modelu CAF je vSak nutné brat rexemji. Relevantni Glohu
zde hraje to, co jiz bylo zmdno v ramcinedostatki modelu EFQM:

» model CAF pedstavuje v prvéadt diagnosticky nastroj pro odhaleni silnych a sldbyc
stranek organizace. i@dpoklada dalSi kroky, které byc¢m zabezpéit udrzovani
zjistenych pozitiv a vyptadavani se s negativy a rizik¢iiného vyuziti tohoto modelu
pro zdokonalovani kvality organizace gp@ stejg jako u modelu EFQM, Zze
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organizace v dalSich krocich nepakuj a jen provede sebehodnoceni vyuzitim modelu
CAF nagtiklad jen proto, aby splnila formalni nalezitostéiteho pravniho fedpisu.

» Také model CAF se tize statvyluéné manazerskym nastrojem ktery nemusi bréat v
Gvahu stanoviska potencial@ dotéenych Pro zabezpeni propojenosti s nazory &n
Gfadu je nutné spojit implementaci modelu CAF s jinyrastroji pro dosahovani tzv.
demokratického konceptu kvality. Kvalitu sifegna sprava nette v modernim stét
definovat sama, musi brat vzdy v potaz nazory &sSimo sw¥ta. Externi pohled na
charakteristikyinnosti véejné spravy ze byt diametrakodlisny.

e Dosud nebylo empiricky @¥eno, zda-li vyuziti modelu CAF vede k dosahovani
zamyslenych &eli, predevsim ke kontinualnimu zvySovani kvality, respektidrzovani
kvality na vysoké urovni. Dosavadni vyzkum v ohildexcellence™ modél, jejichZ je
model CAF souiasti, sesousted’oval spiSe na procesy a problémy jejich zavedeni a
organizaénimi dopady nez na dopady vyuZzité¢hto modei na kvalitu produkovanych
sluzeb.

« Urgitd negativa mohou plynout i z nasledujiciho tvizegkonného ieditele Ceské
spolenosti pro jakost: musim shrnout, Ze v modelu CAFit&d moznost nadhodnoceni
vysledk existuje, ale vyznardrse snizuje s mirou géevosti, jak jsou uvaehy dikazy. A
navic by organizace klamalygrevsim samy sebé®’

Zobecnime-li problémy se zavidm v CR asi 30 samospravnychaiki, které ke svému
zlepSovani CAF pouZivaji, setkame sesasji s tsmito problémy*®

. Rada nebo vedenitadu rozhodne o CAF, ale nikdo neni ochoten Wjtvo
tymu podminky pro provedeni sebehodnoceni.

. Neprolhne dostatié prosSkoleni koordinatora CAF nebo tymu.

. Nejasnost, zda se hodnotésto nebo tad (Iépe zé&t Gradem).

. Tlak vedeni na dosazeni vySSiho hodnoceni zaokeZenu (pece si
~-netrhneme ostudu®), bez skuateho zajmu &co zlepsit.

. Nepochopeni otazek, nepochopetitarych pojni.

. Neexistence vize. Vize ¢ata je vydavana za viziadu.

. Néco se dl4, ale neni tkaz. Resto hodnotiteléifradi vySSi znamku.

. Naprosté nepochopeni smyskiezkoumani.

. Jakékoli srovnavani je vydavano za benchmarking.

. Skoro nic se ne#tii, pokud se i, neni jasné, zda jde o &bvé vysledky.

. Neneii se spokojenost, postup k udrzitelnosti nebo kadikvzivota.

. Tvrzeni, Ze popisovat procesy ndebia - vSe je v zakonech.

Cely model CAF se snazi na zaklasebehodnoceni zjistit, jaka je realita jeho pasled
soutasti - kritériaKli ¢ové vysledky vykonnosti(Key performance results). Toto kritérium
podleceské aplikani piirucky k modelu CAF 2002 ,udavé@eho rad dosahuje s ohledem na
swij mandat (u dadu — geneseny vykon statni spravy a doln ukoli samospravy) a
specifikované cile arpuspokojovani pdeb a @ekavani kazdého, kdo ma ¥adu finarni
nebo jiny hmotny zajmet®® Toto kritérium méa byt fedmstem sebehodnoceni ve dvou
zakladnich rovinach - podlgipucky se ma tykat sebehodnoceni o vyvoji ukazatgkledki,
kterych dosahujeiad ve vztahu klosahovani ci a finanéni vykonnosti. Obsah frucky

197 Moderni obec 10/2005 - rozhovor s vykonnyetditelemCeské spoknosti pro jakost Ing. Vladimirem
Votapkem.

198 pyeek, M. Vsetinska radnice uplafje model CAF. In Moderni obec 4 z roku 2005, s. 33.

109 Ricek, M. et al. Aplik&ni prirucka modelu CAF. Praha: Narodni politika podpory gtk@005, s. 41.
<http://lwww.npj.cz>
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by mohl byt diskutovan pro terminologickou fiepnost, vypovidaci schopnostkterych
ukazatel (zejména d&ch, které kladou wwtaz na poet, avSak nikoliv na obsah) a také s
ohledem na znalosti nedostatkeékterych metod, které se maji stat oporou sebeha@hipc
které se snazirpdstavit i tato publikace.

S ohledem na dosahovani &ivych vysledk jsou dalSi dlezitou skupinou aktér které
ovliviuji vysledky, oldané. Rirucka predpokladgposouzeni praxe rozvijeni a uplatovani
partnerstvi se zakazniky / olany, které miZze byt v praxi realizovdno pro ziskani
potrebnych dkazi cestou kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumti godrzeni poZadavk
které vymezuje ndfklad sociologie. S touto oblasti souvisi i bod &abikani piirucky, ktery
stanovuje zvazit itkaz otom, jak vedouci pracovnici / manazerganizacerozviji a
poskytuji sluzby a produkty p¥i zapojovani zakaznilé / obéani.*'® Zde je mimo jiné
stanoveno, aby bylpiredmétem sebehodnoceni byla i situace prosazovani elettrické
komunikace a interakce se zakazniky / atany.

Rada z vy$e uvedenych natrautof aplikasni prirucky predpoklada to, Ze poskytovatelé
verejnych sluzeb budou konat to, co zdkon nemusi vgiglaymezovat jako jejich povinnost,
avSak co je saiasti tzv. neutitych pravnich pojmi (demokracie, vi@jny zajem, telnost
atd.). Proto je fedmttem sebehodnocemniejvyznamnéjSi predpoklad pro dosahovani
kli¢ovych vysledld - pracovnici. Daraz je zde tak kladen na hodnoceni vy a praxe
politiky ftizeni lidskych zdrgj. Mezi dilezité sowésti sebehodnoceni je zde a) praxe
vymezeni motivénich faktoti, hodnoceni toho, zda systém agimmavazuje na ptmi cili,
vykonnostni parametry, dosahovani Uspor apod.zéskivani zgtné vazby od zawsstnang,
nag. pomoci Sékni  spokojenosti  zagstnand, hodnoticimi  pohovory atd.
S ohledem na tuto oblastipucka predpoklada isebehodnoceni oblastiizeni znalostia
tudiz vztahu zavedeni systémiizeni udaj — informaci — znalosti. Minimain se
sebehodnoceni musi podle adtpiirucky tykat toho, zda je definovano, se kterymi daty (
datovymi souboryi sklady) a jak je nutn€, vhodné neboipbné pracovat a ro¥a to, které
data, je nezbytné g@it jako informace pro pétbu fizeni nebo poskytovani informaci
(obzanim / zakaznilim, statu, partném a dalSim zainteresovanym stran&m)S ohledem
na metodu BSC je zde w@ziovano neustalé monitorovani znalosti, které jsaifadu

k dispozici, a jejich prazeni ke strategickému planovani a késsaym a budoucim
pottebadm vSech zainteresovanych straredRetem sebehodnoceni ma byt mimo jiné i
rozvijeni internich kanalpro Sfeni informaci (intranet, inforndai zpravodaje, ilustrované
casopisy atd.) a posouzeni toho, zda-lijediladani informaci realizovanotgobem, ktery
je pro uzivatele optimalni.

14.4 Vyuzivani nastroje v praxi

14.4.1 Model CAF a praxe v CR

V roce 2003 byl model CAF podle webovych strankhnisterstva vnitra pilotné
implementovan na 3tadech vCR: KU Liberec, KU Olomouc, MU Vsetin. Ve spolupraci
Rady CR pro jakost a MV projekt pokréoval i v roce 2004. Ztastnilo se jej 26 i@adi
GUzemnich samosprav (7 krajskychiadi, 2 magistraty, 17 #stskych wadi). Vysledky
sebehodnoceni jednotlivycham ve formg dosazenych bodovych hodnot odeslalo MV do
EIPA, kde byly zveejrény v evropské databazi uzivatak CAF. V roce 2005 projekt
pokraioval a zwastnilo se jej dalSich 23 instituci fregneho sektoru (19 #stskych tadi,

110 Srovnej str. 102 a nasl. citovaného dokumentu.
111 Srov. str. 88 a nasl. citovaného dokumentu.
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1 Krajsky Gad a 3 koly). Aplikace modelu CAF OR je v souladu s usnesenim vlady
824/2004 ke Strategii podpory dostupnosti a kvaléigjnych sluzeb.

Zavér

V kapitole je popsan model Common Assessment Frame(Spolecny hodnotici ramec”),
znamy pod svou zkratkou CAF, jednim z madeynikajici kvality Quality Excellence
Modelg. CAF predstavuje nastroj k pochopeni a vyuziti technik agamentu kvality ve
verejné sprav. Jeho hlavnim delem je poskytnout jednoduchy ramec, ktery je viyopro
kritické sebehodnoceni organizaciejeého sektoru. Model CAF je v@iitelny a za jeho
pouziti se nemusi platit Zzadny licen poplatek a pracuje stgupoklady pro dosahovani
vysledl, jejichz kvalita se promita do naslednych vysfedK kapitole je také prezentovan
piistup vyuziti modelu CAF,detrg piinogi a nedostaik v praxi véejné spraviCR.
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15. EFQM

M¢éteni efektivity organizace pomoci modelu EFQM Exatle je vyuzivano jako prakticky
nastroj pro jeji sebehodnoceni. Management orgemidastava moznost zjistit, zda se jejich
organizace vyviji spravnym smem, kde je nejtSi prostor pro dalSi zlepSeni, zdokonaleni a
podreécuje hledani vhodnych novydeSeni. Mnoho organizaci pouziva vystupy z modelu
EFQM Excellence jako jeden z podkiaghro strategické planovani a model jako nastroj
provozniho a projektovéhdizeni. Je &Zké pesré fici, kolik organizaci v satasnosti

s modelem pracuje, ale Evropska nadace pro kwadihaduje, Ze jich je kolem 20 tiSfé.

15.1 Obecna charakteristika nastroje

Tento model je saiasti tzv. moddi excelence, které se snazi implementovat koncegptal T
Quality Management (TQM). Modely excelence kvalifyou ukeny pedevSim pro
sebehodnoceni(self-assessmenbrganizace nebo jakeaklad pro externi ohodnocovani
organizace. Toto sebehodnocenize poslouZit identifikaci silnych stranek, ale tak&ka,
které je nutno zdokonalit. Modely excellence ta&dstavuji podobhjako napiklad analyza
SWOTnastroj pro diagnozu. Klicovym znakem je zde moznost vyuZziti bodovani procesu
zdokonalovani a jejich komparace.

V Evropé hraje mezi aplikovanymi excelence modely model EF@ominantni roli.
Vyvinula ho v roce 199Evropska nadace pro management jakosifEuropean Foundation
for Quality Managementhttp://www.efgm.org, kterd byla se souhlasem Evropské komise
zaloZzena v roce 1988rnacti v té dob vyznamnymi evropskymi spairostmi. Do roku 1999
byl pouzivan pod nazvem Evropsky model TQM. Podgjako normy ISO 9000 z r. 1994
byl vSak i tento model zasatimovovan a oficiala predstaven na fa r. 1999 pod zgménym
nazvemeEFQM Excellence Modellento model se stal Siroce vyuZivanym instrunmanbeo
sebehodnoceni viznych zemich zapadni Evropy. Podléroid modelu EFQM model odrazi
zakladni koncepty strukturovaného systéimeni'** Jeho vytveeni vychazi rové# ze snahy
unifikovat oblast hodnoceni kvality model také poskytuje obecnzivany manazersky jazyk
a nastroj a tim napoméaha sdileni ,dobré praxe* npodlisnymi sektory:**

Model vychazi, jak je iejmé, zexcelence Ta je tvirci modelu vymezena jako vyjimiea
prace v oblasttizeni organizace a dosahovani vystedkxcelentnimi organizacemi jsou ty,
které usiluji o uspokojeni svych stakeholders €li§gotenciala dotenych subjekt, a to tim,
co tyto organizace ve skdteosti dosahuji, jak toho dosahujieho s nejutsi
pravdspodobnosti dosahnout awdrou ve vysledky, kterych dosahnout v budoucnbsti.

Zakladem Modelu excelence EFQM je nasledujicich demcepci, které musiémkym
zpasobem organizace implementovat, aby dosahla exazléviodel roviz predpoklada, ze
praxe €chto koncepci bude pravidélnyhodnocovana a zdokonalovana. Tyto koncepce jsou
piitom podle tvirci tohoto modelu aplikovatelné ve vSech ekonomickydetvich a rovigz

bez ohledu na velikost organizace:

112 7nracovano dlehttp://www.mvcr.cz/rs_atlantic/project/article.pligi21626

13 Anglické dokumenty, které vystluji podstatu tohoto modelu je moZné nalézt ifidad zde:
http://www.efgm.org/Default.aspx?tabid=10Rowasti jsou jak bezplatné informace o obsahu a smysidelu
EFQM, tak i zpoplattné manualy pro implementaci modelu. Omeg&ninformace Ize nalézt na webovych
strankachCeské spolénosti pro jakost http://www.csq.cz

14 hitp://www.efgm.org/Default.aspx?tabid=24

15 Srovnej s vyse uvedenou webovou strankou.
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» Orientace na vysledky
Koncepce — dosahovani vyslégktere uspokoji vSechny zainteresované strany
* Zaméreni na zakaznika
Koncepce — vytvi@ni trvale udrzitelnych hodnot pro zakaznika
* Vedeni a stabilita cifi
Koncepce — vizion&ké a tvrci vedeni na zakladstalosti zarara a cili
« Rizeni na z&klad procesi a fakti
Koncepce <izeni organizace pomoci souboru vzajéméavislych a propojenych
systént, procef a fakti
e Zapojeni zaméstnanai a jejich rozvoj
Koncepce — maximalizovanfiposu zamstnand prostednictvim jejich rozvoje a
angazovanosti
» Trvalé vzdélavani, inovace a zlepSovani
Koncepce — pozitivni kritizovani sdasného stavu a provad zmeny prostednictvim
vzklavani s cilem vytvi#t inovace
* Rozvoj partnerskych vztahi
Koncepce — rozvijeni a udrzovani partnerstvi, kpéidavaji hodnotu
* Socialni odpo¥dnost
Koncepce — fekratovani ramce, vé&mz organizace pracuje a Usili pochopit
oc¢ekavani svych zainteresovanych stran ve $polgi a reagovani na&n

Model vychazi z fedpokladu, Ze vynikajicich vysletllorganizace rive byt dosazeno pouze
za podminky maximalni spokojenosti externich zakdzn spokojenosti vlastnich
zanestnan@ a @i respektovani okoli. Tyto souhrinozna&ované vysledky jsou vSak
podmirgény preciznim zvladnutim a&izenim proces coZz vyZaduje nejenom vhagn

definovanou a rozvijenou politiku a strategii, aleropracovany systérrizeni vSech druhu
zdroja (lidské zdroje nevyjimaje) a budovani vzigbartnerstvi. To je umoZno adekvatni

kulturou a pistupy vedeni, tedy vSech Urovni managementu.

15.2 VyuZziti nastroje ve ve Fejném sektoru a ve ve rejné sprav é

Model excelence EFQM fpdstavuje soubor dopamni podnikatelskému i vejnému
sektoru, jejichz aplikace ovliwje styl fizeni a jejichz vysledkem jsou zlepSeni, ktera se
projevi jak v ekonomickych parametrech, tak ve zifa se zakazniky, zastnanci a
spole&nosti. Twirci tohoto modelu jej ozraji za prakticky nastroj, ktery fie byt vyuZzit
jako:

« nastroj pro sebeohodnocovani,

+ zpasob benchmarkingu s jinymi organizacemi,

+ n4vod k identifikaci oblasti pro zdokonalovani,

« zéklad pro obecnou terminologii a obecnyspb mysleni,

« struktura pro systérfizeni organizace.

Model jeramcem pro stanoveni istupa a metod, jak naplnit jednotlivé jeho prvky a
charakteristiky . Neni preskriptivnim modelem. Poskytuje ramecékiit ktery mize byt
vyuZzit organizacemi bez ohledu na jejich velikasttor, ve kterémgsobi a jejich strukturu.
Ve vaejné sprav je podle jeho autérpouzitelny jak pro celyfiad, tak i pro jeho jednotlivou
¢ast. Je - jak jiz byldeceno - sebehodnoticim nastrojem pro identifikaciygh stranek, ale
také prvKi, které je nutno zdokonalit. SlouzZi tededevSim k analyzstavu, ve kterém se
organizace nachazi Pro dosazeni kontinuity kizeni kvality gedpokladaji aut® modelu
(nikoliv vSak vyslovi model sam) dalSi krokyifzeni kvality.
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EFQM vymezuje9 kritérii, z nichz 5 pedstavuje faktory, které umidji vysledky -
tzv. predpoklady a dal&ityti se vztahuji k vysledkn ¢innosti organizace. Model je zalozen
na gedpokladu Ze vynikajicich vysletlje s ohledem na vykon, zdkazniky, lidské zdroje a
spole&nost dosazeno prdstnictvim vidcovstvi v oblasti politiky a strategie, lidskyctiraj,
partnerstvi, zdrd@j a proced. EFQM model je prezentovan ve fafmiagramu, ktery ilustruje
obrazeks. 5.1. Sipky zdraziuji dynamicky charakter modelu. Diagram ukazujeinbvace a
proces deni napomaha zdokonalenfedpokladm pro zdokonaleni vlastnich vysladk
Kazdé souvasti je gfitazeno procento, které ma ilustrovateitost.

Pro vys¥étleni vySe uvedeného diagramuize poslouzit v hrubych rysech popis uvedeny na
webovych strankaciCeské spoknosti pro jakost: Prvni kritérium zahrnuje &dci roli
managementu organizace (Kritérium 1) a martaaesou odpaxdnost za firemni strategii a
plany (Kritérium 2), zajiduji financni, informa’ni a materialni zdroje (Kritérium 4) a v
neposlednirade lidské zdroje (Kritérium 3), které jsou motoreno ptobré Fizeni proces
kazdé organizace (Kritérium 5). Vysledky organizdainoti pedevSim s ohledem na
zakaznika (Kritérium 6), jemuz modetikbada nejvysSi vyznam a vahui fhodnoceni.
Hodnoti se vSak i spokojenost zatnana (Kritérium 7) a vztah organizace k okoli a
spolenosti, kde psobi (Kritérium 8). Posledni vysledkové kritéritenzandi-eno na réreni
dosazenych vysledlorganizace ve svych &tivych procesech d@nnostech, jak finafnich,
tak i ostatnich nefinamich vysledk (Kritérium 9): Podle €chto webovych strdnek model
EFQM predstavuje komplexni analyzu organizace a vSecbhjgjroces a ¢innosti, kterou
nemizZze poskytnout Zzadny staticky model systému managenjakosti podle ISO norem.
Model umozuje podle jeho tirca odhalit oblasti pro zlepSovani v organizaci agdépe
vyuzit silné stranky organizace.

Obrazek 15.1 Model EFQM

Piredpoklady R Vysledky R
Rizeni Lidi Spokojenost
1 (9 %) B ] lidi (9 %)
Politika a Spokojenost
Vedeni | strategie [ Procesy (A Zakazniki L vysiedky
(10 %) (9 % (14 %) (20 % &nnosti
(15 %)
. Dopady na
- (ng(r)zj)e - | spolgnost |
(6 %)

Inovace a procesy deni st

Pramen: Felozena anglicka verze z knihy Gaster, L., Squikefroviding Quality in the Public Sector.
Philadelphia - Maidenhead. Open University Pres820s. 73.

Praxe modelu je potom vyhodnocovana v ramci deiR@)M Excellence Awar(EEA) (diive
European Quality Awardy™® SoutZ o tuto cenu je od roku 1992 organizovana kazawre
kategoriich: velké organizace, organizaceeyeeho sektoru a malé aexini podniky. Sodte

M8 prirucku o této cett naleznete zddittp://www.efgm.org/uploads/EEA2006Brochure.pdf
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se (astni organizace, které napji prvky a kritéria modelu EFQM'’ SoutZitelé zpracuji a
piedlozi samohodnotici zpravu. Ta je nezavisle hoslmmcmezinarodni skupinou 4-6
hodnotitefi, kte‘i musi dojit ke konsensu a stanovit bodovy vysledélpiipads dobrého
vysledku probiha asfeni podstatnych faktna mist¢. Hodnotici porota potom vybira nejlepsi
organizace, kterym jsou &ldvany Evropské ceny kvality. Vyhodnocovani orgace podle
kritérii modelu EFQM je vyrazn exaktni. Je posuzovana mira qih 25 subkritérii
piedpokladi (kazdé ze sedmi hledisek) a 8 subkritérii vysie(hazdé z pti hledisek) a to v
rozpeti 0-100 %. Vysledky jsou za pouziti matematickghechanizmu fepcaitavany na
body. Maximalni bodovy zisk je 1000 a za vynikajgsledky jsou povazovany zisky nad
hranici 500 bodl

Ziskani ceny kvality (EEA) neni vazano naélenstvi v siti EFQM, ale na zaplaceni
nevratného poplatku, ktery v sodasnosticini 1000 EUR. Ehlaska k souzi o cenu kvality
je otewena vSem a je mozné ji nalézt na webovych strankéghnizace EFQM. VSichni,
ktefi se gihlasi k této sowti obdrzi material, ktery vystiuje EFQM model, produkt pro
provedeni sebehodnoceni (kteriegstavuje podle fircd modelu EFQM ufitou metodu
sebehodnoceniigdevsim pro ty, ki jinou metodu sebehodnoceni k dispozici nettfija
rovnéZ popis pistupi, které zaujali organizace s nejlepSimi vysledkso Piskani ceny je
nutné projit nasledujicim procesem:

- vyplnit a poslat organizaci EFQMiplasku,

- prilozit k piihlaSce potvrzeni o zaplaceni poplatku,

- dokortit sebe-hodnoceni, které je zaloZzeno na 9 kritériFQM modelu excelence,
- predlozit pozadovano standardni dokumentatmk(menty popisujici zgétnou vazbu
organizace na vysledky sebe-hodnoceni a &k plan sebehodnocenidiive nez bude
zahgjena

- procedura Site Visit”, kterd gredstavuje mechanismus, v ramci kterého je testouzdwli
byl vypracovan plan pro zdokonalovani &amny cesty pro dosazeniicilohoto planu. Tato
procedura nasleduje 6 - 9émial po vytvaeni Akeniho planu sebe-hodnoceni (Self-
Assessment Action Plan). Centrem této procedutsnjeRADAR™®, ktery gredstavuje ramec
pro mefeni excelence. Grafické vyjéahi této procedury a jeji vy&tleni je sodasti material
na strankach www.efgm.com. Organizace sg&entmto poZadavikm prizpusobit. Pokud
organizace projde u&pre testem, ktery provede organizaci EFQM gewny a licencovany
jednotlivec, organizace obdrzi certifikat, kterytyauje, Ze spluje tzv. pozadavky uznani
excelence. Toto uznéni je prvnim stépntzv. excelence, vySSimi stupni jsou potom uznéni
pro excelenci, finalista ceny, vyherce ceny aieny*

Praw toto vyhodnocovani a gbbvani ceny kvality miZze odkryt organizacim vhodnou praxi
procesi pro zajiséni systémoveéhorizeni kvality. Az timto vyhodnocenim dochazi

k identifikovani moznych postupi, jak zdokonalit praxi vlastni organizace ,Realizace
excelence v praxi je zajidvana jednoduSe planovanim, stanovovanim priorit a

17\ roce 2005 vyhraly tuto sotit nasledujici organizacegmeckd BMW Chassis and Driveline Systems
Production unit, Spafska Euskalit, FirstPlus Financial Group ze Spdjené&rélovstvi, italska Fonderie del
Montello, Spasiska Fundacion Novia Salcedo, Spiska nemocniceHospital de Zumarraga.émecké firmy
Knorr-Bremse Systems for Commercial Vehicle, KnBremse Systems for Rail Vehicles a Siemens
Automation & Drives Congleton, TNT Express Inforioat and Communication Services ze Spojeného
kralovstvi a opt némecka T-Systems Multimedia Solutions.

18 pokud organizace, kterd se chélasit na sout? o ziskani ceny EEA pouZiva metodu sebehodnoceainia

si jista, zda-li je tato metoda kompatibilni s miede EFQM, tvirci modelu EFQM dopokiuji obratit se k
ovéieni na organizaci EFQM.

19 RADAR vyjadiuje zkratku z p&ateinich pismen anglickych slov Results (vysledky), Aaeh (fistup),
Deployment (rozvinutéi téz striktré vojensky ,rozmistit sily*), Assessment (ochodnogeRieview (revize).

120 B|iZe o tom na strankach Evropské nadacetfzemi jakostihttp://www.efqm.org
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implementovanim zgohi, které mohou zdokonalit prakiPro owieni, jestli doSlo nasledn
ke zdokonaleni, model vyZzaduje kontrolu, tzn. pagni planovanych vysledks vysledky
realnymi. Organizace @ze také model EFQM vyuzit jen pmmlokonaleni svého systému
Fizeni, aniz by se uchazela oéfaké oceréni na narodnéi evropské urovni.

V Ceské republice byl zahajenprogram Narodni ceny CR za jakost ktery je plr
kompatibilni s programem Evropské ceny za kvalitwyehazi z princip Modelu excelence
EFQM. Od roku 2001 je tato cena na zakladneseni vliady. 806 sodasti Narodni politiky
podpory jakosti. Narodni cen@eské republiky je program, ktery dicge efektivniiizeni
vSech¢innosti organizace a jeho cile jsou:

» ZvySovani konkurenceschopnosti na domacim i za¢manitrhu

* Motivace k trvalému zlepSovéani kvality vSesihnosti

* VyuZzivani modernich metod sebehodnoceni

» Spokojenost zakaznika a sfadtitele

» Dosazeni ekonomické ismosti

* P¥inosy Ceny vyplyvaji zifnosi uplatiovani Modelu excelence. Hodnoceni firmy
kvalifikovanymi hodnotiteli sotasré poskytuje organizaci objektivni a kvalitni
zpétnou vazbu v oblasti silnych stranekiilpzitosti pro zlepSovani.

Narodni cena’R za jakost je od roku 2006 ragena zvlag pro sektor podnikatelsky a
verejny. Cena za jakost je pro oblast viejného sektoru je na hodnoceni podle dvou
model — zde popisovaného modelu excelence EFQM a mddak, kterému je $novan
samostatny textPoplatky za (€ast organizaci véejného sektoru v programu Narodni
cenyCR za jakost v roce 2006 jsou hrazeny z rozgtu Rady CR pro jakost.*?!

Narodni spolénosti pro jakost je uvedeno také nasledugorovnani modelu EFQM s
normami ISO 900Q ,,ISO 9000 a Model excelence EFQM jsou oba nastkiggé pomahaji
firmam zvySovat kvalitu jak produikttak i samotné organizace. ISO 9000 je norma a je
posuzovana shoda s touto normakgfivprocesim v organizaci. Na rozdil od toho Model
predstavuje jakysi ideal neboli cestu k dosazenilence ve vSectinnostech firmy a tedy i
jejich produkfi. Model je holisticky, komplexnirigtup. Bere v Uvahu spaleost, ktera
obklopuje firmu, a dalSi zainteresované stranypjgou zakaznici , zafstnanci, partng,
dodavatelé atd. ISO 9000 pozaduje pouze spokojedésiznik firmy; za |éta pouzivani se
stalo jakymsi standardem, jenZ je napyZadovan od dodavatelskych firenik@i se Model
asi nestane takovym standardem, je to dobr& volmahpdoucnost firmy. Model umozni
organizaci, aby byla konkurenceschopna.

15.3 Potencidl vyuziti nastroje ve ve rejné sprav é

Potencial modelu EFQM vyplyva:

a) z jeho povahy, kdy je jako ostatni excelence modélstrojem pro sebehodnoceni a
diagnozu silnych a slabych stranek organizace

b) z ceny kvality, které majitpdstavovat substitut trzni séaé ve véejném sektoru

Z bodu a) vyplyva, Zze samotna diagndzadstavuje pouze s&ast prvnich krok v ramci
fizeni kvality. PedpokladadalSi kroky, které by mily zabezpéit udrzovani zji&nych

121 prihlasku do soufze je mozné nalézt zdattp://www.scj-cr.cz/p.php?p=cena-za-jakost,dokutyel roce
2005 byly cenou oceny nasledujici organizace: v kategorii do 250 gstmané TNT Express Worldwide spol.
sr.0., IFE-CR, a.s. , MEROR, a.s., DIAMO, statni podnik a Gymnazium PrahRdstupicka 3150.
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pozitiv a vypdaddavani se s negativy. Riziko vyuzZiti tohoto modsgdaiiva pra¢ v tom, Ze
organizace implementuje pouze model EFQM a v daldiocich z fznych divoda
nepokr&uje.

SoutZz mezi participujicimi, které podletirci modelu EFQM tento model napomaha, ma
motivovat subjekty viejné spravy ke zvySeni kvality ji poskytovanychzsl Je otazkou,
zda-li bude tento motivai nastroj fungovat i v praxi a pokud bude, jak&@ldyeho sila
motivovat. Model EFQM tak v s@lobsahuje poZzadavky na personalniizeni organizace
jehoz &innost ovliviiuje faktickou @innost modelu EFQM.

Pozitivni potencial modelu EFQM sfiwa rovréz v tom, Ze samotna seuatprinasi znalosti,
jak byt lepSi. Vigz ceny se pravgbodobré stane modelovym pro dalSi organizace. Ceny
kvality ve veaejném sektoru tudiz maji ro¥h funkci napomoci subjekin veejné spravy
zdokonalit jejich organizai kvalitu wenim se od sebe navzajem. Ceny kvality identifikuji
vynikajici subjekty viEejné spravy a faktory jejich U&gh jsou zviditelgny pro jiné
organizace. V této saiti o ceny kvality tak existujeelement kooperace ktery je
kvality ve veéejném sektoru. Z vySe uvedeného faswyplyva, Ze model EFQM je nutné
propojit s analyzami typienchmarking, respektive ze samotny model EFQM je jednim
druhem benchmarkingovych analyz.

V literature je rovigz kritizovana skuténost, Zze se model EFQM - st&jjako normy ISO i

model CAF - niZe statpouhym manazerskym nastrojem ktery nemusi brat v potaz

stanoviska vSech potenciak dotéenych. | tento aspekt Zdaziuje nutnost propojit model
EFQM, pokud ma byt zaveden systém, ktery sk#taeflektuje utitym zpisobem i jiné

z4jmy, nez pouze zajmyiddniky ¢i zastupitel. Tento pozadavek vyplyva z modé&rn
uznavaneho demokratického konceptu kvalitu - vt ogizeni kvality.

Na zmirgnych webovych strdnkach organizace EFQM je starmvies pokud chce instituce,
ktera hodla aplikovat model EFQM, ¥yit z tohoto nastroje maximum, musi nidici tym

v prvéifad jasno v tom, co model EFQM vyZaduje - znat obsaéck vySe zmimych
koncepci. Pokud neni smysl modelu EFQM pochopeiZensnaha o systematbst brzy
narazit.

Diskutovana jeotazka, zda-li vi€z bude usilovat o udrzovani systémdtizeni kvality i po
ziskani této cenytzn. zda-li po ziskani ceny lidéveceno ,neusne na véwnech”.

Problematickym mohou byt i v ramci modelu EFQM sta@na procenta, respektive
dulezitost jednotlivych satasti modelu, ktera nemuseji odrazet specifikenych subjekt
verejné spravy.

Odbornd literatura z oblastizeni kvality rkdy upozotiuje na skuténost, Zedosavadni
vyzkum v oblasti @innosti vyuziti modelu EFQM se dosud sdadil predevsim na procesy
a problémy zavéaghi modelu EFQM a organiZai dopady zavahi tohoto modelu, spiSe nez
na efekty vyuziti tohoto modelu na kvalitu produaych sluzebPraktické dopady vyuZziti
modelu EFQM na kvalitu produkovanych verejnych sluzeb tak dosud nejsou empiricky
ovéirené V ramci Spojeného kralovstvi, kde je tento molejn¢ vyuzivan organizacemi
verejného sektoru, byl proveden vyzkum, jehoz vysletikdy publikovany v roce 2000.
Zawry tohoto vyzkumuiikaji, Ze praxi, kterou fedpoklada model EFQM, se pdéda
organizace zrealizovat az v horizontu 5'fétZ vyse uvedeného vyplyva, ?e néklady na
zavedeni mohou byt vysokéfigemz vysledky se mohou objevit az po delSiasovem

122 Srovnej Gaster, L., Squires, A. Providing Qualitythe Public Sector. Philadelphia - Maidenheage®
University Press 2003, s. 111.
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obdobi, coz mize byt v rozporu s nedostatg/m dlouhodobym planovanim ve veejné
spraw, kterécasto nemusi zohl&dvat obdobi za hranici jednoho volebniho obdobi.

Model EFQM tak pedpoklada, aby organizace, ktera se snazi modétingmtovat, nalezla
partnera ziad podobnych organizaci. K tomutéelu byla napiklad také vytvoéena sf
EFQM, kterd v sotasnosti zahrnuje vice nez 78@nskych organizaciizné velikosti a z
riiznych sektak z vice neZ 50 zemi celéhosg* Clenské instituce maji potom privilegium
piistupu k daim, znalostem, které se tykaji praktickych zkuSerms$echnik pro dosahovani
lepSich vysledi. Clenstvi vyZaduje poplatek ktery je odstupovan podle povahylenské
instituce a roniho obratu organizace.

15.4 Vyuzivani nastroje v praxi
15.4.1 Policie CR

Usnesenim vlady. 458 z 10. k¥tna 2000 definovala viad&eské republikynarodni
politiku podpory kvality a k jejimu provaéhi byl zaloZzenmeziresortni Vybor kvality.
Koordinasnim organem se stalRada CR pro jakost, v niZ jsou zastoupena vsechna
ministerstva, a dohledem byla geenaCeskéa spolkénost pro jakost.

Ve vaejném sektoreské republice je mozné zminifldad vyuZiti modelu EFQM v rdmci
Policie CR. S implementaci v této oblasti napomahala ZméiCeska spoknost pro jakost.
Tato implementace byla s&asti projektu Phare (Twining project CZ01/IB/JH/Og)o
aplikaci Modelu excelence v jedné organizaci.

Na ministerstvu vnitra byla pot&izena Rada ministra pro podporu kvality, ktera gpdd
gesce vrchnihdeditele Gadu ministerstvaRidici vybor ministra vnitra pro projekty Phare
rozhodl 27. listopadu 2001 o zahajerippavnych praci na takzvané twinningové smiolv
projektu s nazvem "Zavedeni modelu Evropské nagexéizeni kvality (EFQM) do Policie
Ceské republiky". Zavedeni modelu EFQM Excelencsta® nej¥tsi prioritou pro spravu
PCR Severomoravského kraje, ktera byla gfema zavedenim pilotniho projektu v ramci
svého regionu.

Realizace projektu Phare byla naplanovana od Bstop2002 doiervna 2004. Byla vSak
prodlouzena oft mésice, protoze se opakowampozdilo uzaieni tendru na provedeni
vyzkumu véejneého migni, ktery je sodtiasti projektu. Vyzkum provedla véeth etapach
firma Stem-Mark u 6400 respondémhetodou CATI (telefonicky). Podle byvalého ngstka
policejniho prezidenta Martinbyly vysledky PoliciiCR ,az grekvapiw piiznivé“. Sodasre
probzhlo i vyhodnoceni vyzkumu méni uvnit Policie CR. Anonymm byly ziskany néazory
6000 pracovniis*?*

Za jednu ze z4sadnich aktivit v ramci tohoto prinjeiylo povazovano vyskoleni poliaist
ktefi meély v dalSich letech zajistit néwnabytymi ¥domostmi a zkuSenostmi ,zdarné uzivani
Modelu excelenceip fizeni tak rozsahlé organizace, jakou PoliCR se svymi téri 60
tisici zangstnané bezpochyby je“. Na provedeni Skoleni 492 policistylo vypsano
vybérové fizeni. Probhlo bshem letnich misior roku 2003 a kontrakt ziskal@eska
spolenost pro jakost. Proskolovani 492 poligistte’i byli vybrani piirezow z celé Policie
CR, probihalo na i@lomu let 2003 a 2004 a to vé&dennich 3kolenich dislokovanych
do rekolika $kolicich siedisek PolicieCR rozmistnych po celé republice. Tito policisté byli
prostednictvim standardnich vyukovych #gegnaskovych metod seznameni s teorii Modelu

123 Clenské instituce Ize podle jednotlivych zemi nalgge:http://www.efgm.org/Default.aspx?tabid=86
124 B|ize k tomu nafiklad ¢lanky zverejnéné zdehttp://www.csq.cz/cz/souvisejici_clanky.asp

126



excelence, s jeho vyuzitim v praxi, zejména palstseem dat nezbytnych k sestavovani
sebehodnoticich zprav, se sepisovanim zprav sactotnypraci s kartou RADAR. S@asti
vzdklavacich aktivitCeské spoknosti pro jakostSJ) bylo i proskolovani a dalsi odborna
piiprava ,Tymu podpory kvality* zad policisti.

Zavér

Kapitola obsahuje zakladni informace o Modelu exce¢ EFQM, ktery je sdasti tzv.
modeh excelence. Tyto modely se snazi o implementaciépee Total Quality Management
(TQM). Vyvinula ho Evropska nadace pro managemakosgti a Evrop hraje dominantni
roli mezi aplikovanymi excelence modely. Zakladenoddlu excelence je osm koncepci,
ktery musi organizace aplikovat, aby dosahla exceleModel vymezuje deév kriterii (pst
piedstavuje fedpokladyctyii se vztahuji k vysledim). Model je pedstavovan diagramem,
ktery je obsaZzen v textu kapitoly. S@sti kapitoly je také potencial vyuZziti nastroje ve
verejné spray. Organizace, které aplikuji model jsou zpravidbacasti si¢ EFQM, ktera

v souwtasnosti zahrnuje 7Q8enskych organizaci z vice nez 50 zemich.
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16. Balance Scorecard

Metoda Balance Scorecard jeCeské republice zatim mélo znaméa a vyuZivana. Naédru
straré pati mezi nejkomplex&Si metody, ktera kroghfinanénich ukazateél sleduje také
nefinartni ukazatele Us§¥nosti organizace. Je jednou z metod strategickoi.

16.1 Obecna charakteristika nastroje

Strategickétizeni jas@ specifikuje cile podniku a #Zgoby jejich dosazeni. Zatiuje se na
systematické vytu@ni dlouhodobé strategie, ¢uje rozhodujici pole zajmu it@dpovida
budouci postaveni podniku v nejistém okolnim Femit Strategickézeni usiluje o rozgeni
strategické vize do vSech orgarimech sowdasti podniku, administrativni jednotku
nevyjimaje. Jen pokud vSechny tytasti znaji strategické cile podniku, mohou sere
podilet na jejich dosaZeni. K dosaZzeni strategitkgiti se nmiize vyuzit pormdrné Siroké
portfolio manazerskych nastfiop metod, mezi které |zeizalit i metodu Balanced Scorecard.
Metoda Balanced Scorecard vzniklaa&em 90. let 20. stoleti v reakci na empirickéltpu
které dokladaji, Zgada rozvojovych strategii neni v podnikové praibec realizovana.
Pricinou je Zejmé nara@nost gevedeni strategickych @ildo operativnicktinnosti podniku.
Problémem je na jedné stearzajiSeni implementace strategie do vSech podnikovych
¢innosti, na druhé stramasledné wteni dosazeni dilstrategie. Operativni plany jsou totiz
meieny WtSinou pouze finamimi ukazateli, které nemohou komplé€xwnystihnout situaci
podniku. Ktomu je pdeba sledovat také nefinami ukazatele zasiiené na zakazniky,
firemni procesy a za#stnance a ,vyvazit je s fin&nimi ukazateli podniku.

Vyhodou metody BSC, ktera jeceské odborné literate'* nazyvana metodou vyvaZzenych
ukazatel nebo také vyvazeného @spu, je pra¥ schopnost vyvazovat finani a nefinagni
stranky rozvojovych strategii.i€stoZze byla metoda BSGCiypdre vyvinuta pro vyuziti

v podnikatelském prostdi, jeji autti, ekonomové Kaplan a Norton z Harvard Business
School, ji doporduji i pro aplikaci ve vEejné spray. To zcela koresponduje s vyvojem
poslednich let, tedy s pronikdnim manaZzerskych dnet soukromého sektoru dfmlicich
procesi ve vaejnem sektoru. Tento trend je viditelny nejen v mdmEvropské unie, ale i

v Ceské republice.

Metodu Balanced Scorecard lze na zakladdborné literatur?® definovat jako
multidimenzionalni fistup pouzivany k gfeni vykonu organizace. Lze ji teoreticky vyjiéd
jako pojmovy systém, kteryievadi vize organizace (poslani a strategii) n&iteiné
ukazatele vykonu. V ramci této metody se sledtyii zakladni ukazatelé vykonu, které
spole&né tvori nedilny celek. Jedn& se o naskedwedené ukazatele, jeZ jsou dle zahaini
literatury**” nazyvany tzv.perspektivami. Prvni perspektiva je fingni (Finance), dalsi
zékaznicka (Customer), nasleduje perspektiva ifdbrproces (Internal Business Processes)
a posledni, avSak nemeduilezita, je perspektivadeni se aistu (Learning and Growth).
Témito ukazateli se #&fi postup organizace smem k naplgni jeji vize.

VySe uvedené perspektivy jsou pak vramci podnigkée strategie propojeny v pruzny
systém. Nejsou tedy sledovany samostatale v souvislosti s ostatnimi perspektivami.
ZjednoduSea# lze fici, Ze ,podnikatelska strategie definovana v ramci BSC niifikuje

125 HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxalir: Profess Consulting, s. r. 0., 2002.

126 HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxalir: Profess Consulting, s. r. 0., 2002.

127 Napt. KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Translating Stratelgyo Action The Balanced Scorecard. Boston,
MA: HBS Press, 1997.
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zakaznické segmenty, v navaznosti na tyto segnueditye interni podnikové procesy, a
zarove: pro tyto procesy vymezuje organimé a osobni schopnosti nutné k jejich ¢fspe
realizaci tak, aby byly napémy finareni cile podniku.t?®

16.2 MoZznosti vyuziti metody BSC ve ve rejném sektoru

Tradiéni model veéejné spravy Weské republice vyzadoval jen minimalni strategickou
koncepci. Ve skutaosti jakakoliv koncepce byla povazovana za ,poiibiu®
(pravEpodobré kvali vyvoji pied rokem 1989 a stim souvisejici nechuti k jakyinako
planim a koncepcim) a v praxi nebylail® naphovana. V sotasnosti je strategickiézeni

ve vdejné sprav naopak oznmvano za klfovou ¢astridici ¢innosti. V ramci tétaiinnosti
jsou nastavovany cile adaavany strategie dalSiho vyvoje, a to nejen vladaucantralni
arovni, ale hlava organizacemi v@jné spravy na nizsich drovnich.

Rizeni ve véejné spray ma oproti soukromému sektoradu specifik. Tato specifika se
projevuji také ve strategickétiizeni a nasledni pii vyuzivani metod strategickéhtzeni.

V nasledujicim textu je popsana metoda BalancedeBaaod se za#ienim na rozdily jejiho
vyuziti ve veejném sektoru oproti soukromému sektordi Pyuziti metody Balance
Scorecard ve \ejném sektoru se & vykonnost sledované organizacéleneni ukazatel

do 4 skupin. Tyto skupiny jsou stéjjako v soukromém sektoru nazyvany perspektivami.
Jedna se o perspektivu firta, zakaznickou, internich prodea weni se atstu.

Perspektiva finanéni v soukromém sektoru zahrnuje, fidah plany, které obeeén
reprezentujtist¢ dlouhodobé cile ziskovych organizaci. Figr@inplany véejnych organizaci
maji oproti tomu roli umagujici a limitujici. Usgch veejnych organizaci fize byt néren
podle toho, jak efektivh a &elné¢ uspokojuji pateby svych zakaznik tj. volica. Pro
organizace vi@jné spravy z této perspektivy vyplyva snaha oadou efektivnost, dodani
zékaznikovi maximalni hodnoty kegného statkdi sluzby vynénou za odvedené dan

Spokojenostzakazniki v soukromém sektoru zavisi na schopnosti orgaaizaaskytovat
kvalitni zbozZi a sluzby, efektivni dodavky a udrgetkovou spokojenost svych zakaznik
V modelu BSC jsou za zakazniky povazovani jak igiitelé zboZi a sluzeb, tak spotizo
piipadré donatdi. Verejny sektor je na rozdil od kondaiho prostedi @i poskytovani statk
a sluzeb limitovan velikosti svych rozpo. Organizace uejného sektoru a jejich hlavni
dodavatelé majifitom VétSi odpovdnost a ¥tSinou také SirSi z&b cinnosti nez soukromé
organizace.

Perspektiva internich proces, jako ¢ast systému BSC, poskytuje informace tykajici se
internich vysledit ¢innosti organizace oproti &eni, ktera vyjatlji financni Gsgch ci
spokojenost zakaznik Aby se naplnily strategické plany organizacetekdvani zakaznik
organizace musi identifikovat kbbvé procesy, na které musi klastraz co se e jejich
kvality. Klicové procesy jsou monitorovany, aby bylo zanp, Ze jsou provédy dle planu

a schvalenych standardInterni procesy jsou mechanismem, dilkdmnoz je dosahovana
oc¢ekavana vykonnost organizace. ¥fgads organizaci viejného sektoru to znamena nastavit
standardy vykonu wejné spravy a zaétt se na ty, kteréijimo souvisi s jejim vykonem. Na
druhou stranu je ptgba sledovat a standardizovatinnosti, které maji obsluzny charakter,
resp. administrativni charakter.

128 Balanced Scorecard. Vyznam a moZnosti nasazelinéhr2006.
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Perspektiva w&eni se a fistu zachycuje schopnost zastnandé a informa&niho systému
organizace zvladnoutébnou cinnost v organizaci i schopnost adaptovat se naé nov
podminky. To je velmi tlezité pro organizace ¥gjného sektoru vzhledem k neustale se
meénicimu vrigjSimu prostedi organizace a také v souvislosti s novymi trenmgypjeti véejné
spravy. Procesy organizace budou dle metody BS@Saéppouze tehdy, kdyz je budou
vykonavat pimérene kvalifikovani a motivovani pracovnici, stgsnymi a wasnymi
informacemi*?® Tato¢ast systému BSC ziskava na vyznamu obZyjgskud se v organizaci
provadiji radikalni zngény. Zanméstnanci by nili prebirat nové Gkoly v souladu s pozadavky
organizace na zénu i s @ekavanim zakaznik tedy volti. Sowkasrg mohou byt po
zanmestnancich vyzadovany nové dovednostiiisgbilosti a znalosti novych technologii.
V praxi ma tento pozadavek odraz vramcitey@é spravy v povinném kontinualnim
vzklavani Gednili verejné spravy.

NejvyznamujSi rozdily v charakteristice metody BSC praejay a soukromy sektor jsou
uvedeny v nésledujici tabulce:

Tabulka 16.1 Rozdily metody BSC pro viejny a soukromy sektor

Charakteristické rysy | Podniky Organy verejné spravy
Funkce vedeni Systém strategickéhodifeni Zpracovani strategie a jeji kritéria
Vychozi bod Vize Strategicky zaklad:

Strategie - formulace vize/poslani

- strategické odpasdnosti

Perspektivy - Hospodésky vysledek (zajem |- Efektivita (socialni/klient)
vlastnika) - Zdroje
- Klient - Procesy a struktury
- Procesy - Obnoveni a pracovni kapacita
- Ziskavani znalosti
Nejdilezitgsi faktory | Neni systematizovano Matice pracovnich vystejdiko zaklad
uspéchu
Opatreni Vysledky opaiteni Kritéria Uspchu
Stanoveni cile Nesystematické Tti Grovre cil (min., realisticka, max.)

Jeden cil/lopaeni

s

Vyvazenost Perspektiva - Strategické odpasdnosti nejdlezitéjSi
faktory Usgchu

- Efektivnost ostatni perspektivy

- Korporani strategie/strategie Gtviar

Zavedeni - Podnikatelsky (obchodni) plan|- Rozpaet
- Postupy osobniho rozvoje - Roéni akéni plan
- Vyroéni zprava - Vyjednani o vysledcich (mezi jednotlivymi

stupni organizace)
- Diskuse o vysledcich a wvyvoji (vramnci
organizace)
- Vyroéni zprava

Pramen: Sirpa Kekkonen. Finsko: Novy model stratagiorizeni. [online] 2005, upraveno autorem.

Jak je z #ive uvedené charakteristiky metody BSC i tabulkgjmé, tato metoda souvisi
piedevSim s oblasti kvaliginnosti organizace. Diky systému BSC organizadejué spravy
na jedné stranmonitoruje Znou cinnost (finance, spokojenost v@li a vysledky vlastni
¢innosti), na druhé strénsleduje Usili ke zlepSeni postypmotivace a vz#lavani

129 Balanced Scoredard in Public Administration [oe]ir2005.
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zamestnand@ a zlepSovani inforndaiho systému. Je nutné @pediraznit, Ze systém BSC
umoziuje nejen sledovat fingni vysledky, ale i nefinami ukazatele Uusi¥nosti organizace.
Mezinarodni poradenské centrum obcim, které se njiméozabyva sledovanim vykonnosti
verejné spravy, zitaziuje nasledujicipiednosti metody BSC @i vyuZiti ve verejné
spravé, resp. Gzemni samospian°

- strategie nista je jash vyjadiena strategickou mapou,

- strategii je mozné komunikovat sdamy,

- je jasné, které projekty strategii podporuji a &teikoli,

- kazdy utvar ma jasrnstanovené cile,

- kazdy zamstnanec zna sy podil na strategii #sta a odrénu za dosazeni osobnichigil
- zavedenim tymovych dilje podpdeno tymovéesSeni ukal,

- existuje rovnovaha mezi finanimi a nefinatnimi ukazateli vykonnosti.

16.3 Vyuzitelnost metody BSC s ohledem na moznosts  niZovani
vydaj  a zvySovani p Ajmu

Pokud se organizace rozhodne, Ze zavede do své pffakou novou manaZerskou metodu
¢i nastroj, musi poktovat naklady na jeji zavedeni 8rosy, které tato metoda ma. To plati i
pro organizace \ejné spravy, resp. dvojnasob pro organizaciejmé spravy, protoze
hospodé s vaejnymi prostedky. Na druhou stranu zavedetthto metod mze pomoci

k vysSi efektivnosti  vynakladani veejnych zdroj, coZz je hlavnim dvodem jejich
piebirani ze soukromeého sektoru.

Co se tyka nakladna zavedeni nového manazerského nastroje, jedrejraéna o zaskoleni
zanestnand, které niize byt jak jednoradzové ve foirurcitého kurzudci Skoleni, tak u

slozigjSich metod mze jit o dlouhodo§Si vzctlavaci proces. Vzhledem k tomu, Ze metoda
BSC zatim neniifiliS v organizacich wejné spravy WCR vyuZivana a ani teoreticky zndma

viv s

Vi s

spolupracovat na zavedeni metodyégkou externi firmou. To fimasSi na jednu stranu
zvySeni naklafl organizace, které je vSak mirddné, jednorazové. Na druhou stranu se tim
organizace rize vyhnout mozného vypadkuijont ¢i zvySeni vydaj v disledku Spatné
implementace této metody dezinpretace jejich vysledk Mezi dalSi naklady, které mohou
vznikat @i zavadni nového manazerského nastroje do organizadé,naatiklad naklady na
parizeni nového softwargi komponent vypoetni techniky.

Implementace metody BSC je dlouhodobym procesesry ke narény jak na odbornost
pracovniki, tak na pesnost zjiSovanych dat. V nasledujicim textu jsou &t nastigny
moznosti jednotlivych perspektiv metody BSC snizomalaje a zvySovatifjmy organizace.
Prvni perspektivou je fin&ni perspektiva, kterd pracuje s fikaim planem organizace. Tim
je ratni rozpaet, ktery stanovuje limit vydaj na zaklad piijma organizace. #jmy
organizace jsogastén¢ dany daovymi prijmy, obec vSak rie ziskavat fijmy i z jinych
zdroja. Oproti @ijmove strag stoji vydajova strana organizace, ktera kfom
administrativnich naklad obsahuje néklady na investice a dalSi naklady esgoj
s uspokojovanim pteb olkani obce. Uspch veejnych organizaci fize pak byt men
podle toho, jak efektivha (&eln¢ uspokojuji tyto paeby svych zakaznik tj. voli¢i. Pro
organizace viejné spravy z finaimi perspektivy vyplyva snaha o nakladovou efektsino

130 Mezinarodni poradenské centrum obcim. Vykonnoijié spravy. [online] 2005.
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dodani zakaznikovi maximalni hodnotyremého statkwi sluzby vyneénou za odvedené
dare.

S tim souvisi i perspektiva zakaznicka. Jak jiolminirtno vyse, véejny sektor je na rozdil
od komeéniho prostedi @i poskytovani statk a sluzeb limitovan velikosti svych rozft.
Pracovnici organizace by siéin byt védomi, komu své sluzby poskytuji a jaké jsou
preference votia. Tedy na zéklad této perspektivy by whi byt osloveni olsané i
schvalovani iznych projekii a vyslovit swj nazor na planovanou investici. To bylm
dopomoci tomu, Ze nasledna investice {napybudovani ¢asti technickéci socialni
infrastruktury v obci) bude @any vyuzivana. Pak e dojit i k situaci, kdy obec vybuduje
néjaké zdizeni a obané budou ochotni platit za poskytovany statekislufriméreny
poplatek. Tim by doSlo ke zvySeniijmi rozpatu obce. Mize také dojit k Usge vydaji

v piipad projektu, ktery obany neni podporovany, a tudiZz by nebyl ani vyuzjvan

Perspektiva internich proadegoskytuje informace tykajici se internich vysl&dknnosti
organizace oproti #ieni, ktera vyjatlji financni Usgch ¢i spokojenost zakaznik
Organizace @jné spravy musi identifikovat kbivé procesy, které souvisi s hlavirinosti
organizace. Na ty pak musi klasiraz, co se e jejich kvality. MoZnou cestou je vytkeni
standard téchto proces a kontrola jejich dodrzovani. Na druhou stranpgé&eba sledovat a
standardizovat tinnosti, které maji obsluzny charakter. Takz@a dojit k Uspte naklad
organizace.

Perspektiva ¢eni se atustu se zabyva schopnosti zstmand a informa&niho systému
organizace zvladnoutébnou cinnost v organizaci i schopnost adaptovat se naé nov
podminky. Pokud jsou pracovnici organizace kvadWi&ni pro svojicinnost, existuje velka
pravdpodobnost promptni a korektni obsluhy zakaindkganizace. Saasré mohou byt

v souvislosti s rozvojem novych manazerskych metodrganizaci po za#stnancich
vyZzadovany nové dovednosti, tgmbilosti a znalosti féba &chto metod. Kontinualni
vzklavani pracovnik organizace se e pozitivié i negativié projevit na rozpétu obce.
Také diky vyuzivani inform@ich technologii v organizaci ke dojit k Uspte naklad
cestou vasnym informacim a efekti¢$i komunikaci s klienty, ippadre i s jinymi
organizacemi i@jné spravy.

Je poteba zdraznit, Ze metoda BSC se zabyva neftmami ukazateli organizace. Proto
jejim primarnim efektem po implementaci v organizaede kvalitativni zrdna v¢innosti
organizace, nikoliv finatni efekt. Znéna na pijmové ¢i vydajové strat rozpatu se projevi
v dalSi fazi v souvislosti se zvySenim kvalitgnosti organizace.

16.4 Vyuzivani metody BSC v praxi

V rdmci Organizace pro ekonomickou spolupraci aopfOECD) byl proveden fizkunt3!

tykajici se strategickéhivzeni a také vyuziti metody BSC veigmych sektoreckilenskych
zemi. Jeho vysledky ukazaly, Zze v zemich, kter&lpreeformoutizeni véejné spravy, je
v sowasnosti hlavni pozornostémnovana upewni strategickych moZznosti orgérverejné

spravy.

Na zaklad provedeného pizkumu byly stanoveny spaieé znaky realizovanych reforem
fizeni véejné spravy, které mohou slouzit jako vzor pigpravu a zavashi strategického
fizeni, resp. jeho nastfojv dalSich zemich. Jednad se oliecrejména o zajishi

131 Sirpa Kekkonen. Finsko: Novy model strategickélzeni. [online] 2005.
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dlouhodolsjSi perspektivy Wizeni i procesu rozhodovani, @@dzreni vyznamu klient,
integrovani strategie a zdtgjposileni vyhodnocovani kggnych program a v neposledni
fad® zdokonaleni organizaich znén a celkové zkvaliténi fizeni v dané organizaci egné
spravy. \tSinu €chto pozadavk je schopna naplnit v ramci ¥gné spravy metoda BSC,
resp. jeji zavedeni umozni sledovat vySe Zméroblasti a ipadré nalézt problémova mista.
V zahranéi je mozné nalézt fiklady vyuziti metody BSC v praxi zejména v &tii
zdravotnictvi a socialnich sluzeb. Tato metoda j@amci strategickéhdizeni ve véejné
spra¥ ve zn&né mfe vyuZzivana v zemich Evropské ufiéale také v USA a Kanad®® na
Novém Zéland a v Australii.***

Je poteba zdraznit, Ze se metoda BSC v zaheaipraxi vyuziva v daleko hojisi mire nez
v Ceské republice, coz souvisi na jedné stahistoricky rozdilnym vyvojem vejné spravy,
na druhé strani s rozdilnym tempem zavéoi manazerskych metod dézeni ve véejné
spra. Presto se \Ceské republice metoda BSC pomalu rigsi

Za prilomovy se da ozt projekt zavedeni strategie dle metody BSC pestm Vsetin:>°
Tento projekt byl realizovan v roce 2003 ve spafgpimesta se soukromou spoéteosti. Na
zéklad metody BSC byla vytv@na strategicka mapa, ktera zpfedkovava pohled na
strategii i¢sta ze vSeclityi perspektiv. Pro kazdou z perspektiv byl vy ugity pocet
meiitek, kterd zachycuji pozitivrii negativni vyvoj v dané perspektivPro nésto jsou tak
cennou informaci hlawnnefinargni ukazatele spokojenosti a kvality sluZzetstského adu,
které dive sledovany nebyly. Spdie s finartnimi ukazateli z réstského rozp#iu tak
mesto ziskava komplexni analyzu siignosti (vice viz Fipadova studie k této kapitole).

Zavér

Je Zejmé z pedchoziho textu, metoda Balanced Scorecard je reveii metodou
strategickéhdizeni zejména v zahraii V Ceské republice se tato metoda&ina postupé
rozSiovat. Diky tomu, Ze se jednd o komplexni nastréfemi kvality, ktery neni zaloZen
pouze na finaknich ukazatelich, da sergulpokladat jeho hofj§i vyuZziti ve véejném
sektoru. Tato myslenka neni nikterak nova, niciném zahranii se z#&ala prosazovat az
ve druhé polovia devadesatych let (jak plyne ze zah&aich vyzkunii zmirgnych

v literature). V Ceské republice se o meto®SC z&ina v souvislosti s ¥ejnou spravou
hovait az v poslednich letechiipemz prvig byla usgsné aplikovana ve st Vsetin v roce
2003. Vzhledem k pozitivnim zkuSenostem se zavedemietody BSC se zda jeji dalSi
rozSiovani i méreni a kontrole kvality v@jné spravy Weské republice vice nez vhodné.
PrestoZze je metoda BSC ve svénxgenim stadiu vyvoje, reprezentuje novy pohled na
management, ve kterém jsou do Uvahy brany vSectomgpné pracovniho procesu (finam

i nefinartni) v testovatelné podébObecr Ize systém BSC pouzit k vyjasn a gevedeni
vize a strategie do konkrétnichtgike komunikaci a propojeni strategickych glanneiitek,

k planovani a stanoveni &ila sladni strategickych iniciativ, ke zdokonaleni strath@i
zpetné vazby a procesueni se.

132 viz Johnsen, A. Balanced Scorecard: Theoretieasfectives and Public Management Implications 1200
nebo také Urrutia, |., Eriksen, S. D. Applicatioh tbe Balanced Scorecard in Spanish private heztb-
management.

133 Chan, Y. — CH. Performance Measurement and AdoptioBalance Scorecard: A Survey of Municipal
Governments in the USA and Canada. 2004.

134 Griffiths, J. Balanced Scorecard Use in New Zedi@overnment Departments and Crown Entities. 2003.
135 viz Pagek, M., Susta, M., Huek, Z. Jak realizovat vizzvoje mésta — metoda BSC ve dsts Vsetin.
[online]. 2003.
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17. Normy ISO

ISO normy zajimaji dlezité misto v oblastitizeni kvality instituci viejného sektoru.
Zavadni norem ISO nize byt cestou ke Sfkové jakosti, jejimz cilem je dosahnout
moderniho systémiizeni a zefektivéni sluzeb organizaci ¥&ného sektoru pro ¢any.

17.1 Obecna charakteristika nastroje

Normy ISO jsoumezinarodni standardiza&ni normy, které vydava Mezinarodni organizace
pro standardizaci se sidlem v Ze#ieVato organizaceipdstavuje mezinarodni organ, ktery
je sloZzen z represent@nharodnich standardizaich Fadi (v sowasnosti je jich 156). Byla
zaloZzena 23. Unora 1947. Vyt&elos¥tové paimyslové a obchodni standardy. Na svych
webovych strankachwivw.iso.org se oznéuje za nevladni organizaci. V praxi vSak funguje
jako konsorcium se silnymi vazbami na vlady. Samta brganizace na svych webovych
strankach tvrdi, Ze zaujima specialni misto mezejugmi a soukromymi sektory, a to
piedevSim proto, Ze na jedné stfge fada zeclenskych instituci saiésti vladnich struktur
svych zemi, nebo je ps&kena vladou své zemna druhé stranmaji ostatniclenové kdeny
vyluéné v sektoru soukromém a bylyizeny narodnimi partnerstvimi asociacimpgslovych
organizaci. Mze tak podle sebe fungovat jaka@ita premosujici organizace, v ramci které
je mozné dosahnout konsensu mezi pozadavkynyslovych od¥tvi a SirSich pdeb
spole&nosti, jako nap poteb tiznych skupin vSech potencialnich ¢ertych nebo uzivatél

Mezinarodni standardizai organizace jetasto nazyvana pouze jako ,ISO". Byva vSak
upozornovano na to, Ze tento vyraz se nevztahuje ke zkrafzvu této organizace. Toto
slovo vychazi Zeckého ,isos", které znamené&tegjny / rovny“. Krom¢ standard vydava
tato organizace jeStechnické zpravy, které nemaji slouzit jako memdai standardy, nybrz
jako dopordeni, vyswtleni atd™*® Mezinarodni standardizai organizace Gzce spolupracuje
s Mezinarodni elektro-technickou komisi (InternaéibElectrotechnical Commission; IEC),
ktera je odpo¥dna za standardy v oblasti elektrickycltizani a ktera byla vlastrzarodkem
samotné organizace I1SO (IEC vznikla v roce 190@yodnim zastupcem organizace 1SO pro
Ceskou republiku j€esky normalizasni institut (www.csni.c3.

Slovo standard je vymezovano jako ustalena, normalni mira, stypko zaklad hodnoceni
nécehoci jako vzor, podle #hoz se #co ridi; standardizace potom jako u¥ad uvedeni na
standard, do jednotné Gprat?. Jednotlivé normy I1SO se vztahuji &znym oblastem, od
zemedeélskych ¢i konstrukénich aktivit po nejnogjSi informani technologie. Jejich seznam je
mozné nalézt jak ndiklad zde http://en.wikipedia.org/wiki/List_of 1SO_standard$yto
mezinarodni standardy bez ohledu nasbdy pro ktera se svym obsahem vztahuji, maji ka ci
poskytovat refereini rAmec nebo ity obecny technologicky jazyk mezi dodavateli gcje
zékazniky, ktery umaiije obchod a transfer technologie. Od roku 1947sdd@asnosti
organizace ISO publikovala vice nez 15 000 mezuvéich standard Jejich smyslem je
vymezit specifikaci a kritéria, kterd odrazeji kensus cel&ady subjeki a kterd maiji
reflektovat vhodnou praxi. Sama organizace ISOndgdi svoje standardy jakdechnicke
shody které poskytuji rdmec pro celisve kompatibilni technologfe Pomineme-li
pozadavky na bezpeost iznych material a jinych ryze technickych specifikaci a kritérii,
muzemetici, Zze vyznamnym delem ISO mezinarodnich stand&nd soukromém sektoru se

136 Srovnej Wikipedia: < http://en.wikipedia.org/wikiternational_Organization_for_Standardization >.
137 Srovnej Akademicky slovnik cizich slov, s. 708.
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posilovani konkurenceschopnosti preshictvim certifikace, tzn. osgéeni o tom, Ze uita
oblast je v souladu s kritérii a specifikami IS@redard..

ISO mezinarodni standardy nejsou zavazné péonypslové organizacei vlady jenom na
zaklad sily, Ze jsou mezinarodnim standardem, to znanaem@maticky po jejich vydani.
Tato automaticka zavaznost neni mozredpvSim kuli tomu, Ze uéité typy standanil by se

mohly dostat do konfliktu se socialnimi, kulturnimebo i legislativnimi ¢&ekavanimi a
poZadavky. Ani experti, ki€ maji pravomoc podilet se na vyteai ISO standafdnemusi

byt vzdy zajedno a ne vSechny navrhy se stanoulatdem na zakladjednomysiného
rozhodlr;gtl’ vSech. Jednotlivé staty a jejich statidatni Urady hraji i nadale roli finalniho
arbitra.

17.2 Vyuziti nastroje ve ve Fejném sektoru a ve ve Fejné sprav é

Mezinarodni organizace pro standardizaci (ISO)uyals webovych strankach uvadi, Zze mezi
vSemi standardy, které vznikly na jefidg, maji specialni postaveni normy sd&® 9000 a
série ISO 14000Praw tyto dw série hraji v poslednictekolika letech vyznamnou dlohu i v
ramci veejného sektoru a ve kggné sprav.

Naprostou ¥tSinu ISO standardtvori velmi specifické referami ramce, které se vztahuji k
urcittmu  produktu, materialu nebo procesu. Oproti tonsiandardy v  sérii
ISO 9000 a ISO 14000 maji rozdilny charaktefed8tavuji tzv.standardy pro obecr&
pouzitelné systémyrizeni Podle twirci téchto standarntl mohou byt pouZzitelné v ramci
jakékoliv organizace - bez ohledu na velikost teek odwétvi, ve kterém fisobi. Mohou
byt tedy pouZzitelné ve vejné spra¥ a v jejich subjektech. Systértigeni jsou zde vymezeny
jako to, co organizaceéth pro to, abyridila své procesy nebg&nnosti. Systémyizeni se
podle organizace ISO vztahuji ke struktwrganizace pro jeji procesy ne&ionosti, které
transformuji vstupy na produkt nebo sluzbu, ktgphilge cile organizace - jakoriglady
téchto cili jsou uvedeny uspokojeni kvalitativnich pozadavkakazniky, souladnost s
poZadavky regulace nebo souladnost s environmémtadili.

Normy série 1SO 9000 a série ISO 14000 vychazicedmokladu, Ze pro systéniyzeni
obecr® |ze vypdaitat ucité nezbytné znaky, které ve svych textech vyjméwaji. OEma
témto sériim je niZzednovan samostatny text, ktery je naskedoplren o dalSi piklady ISO
norem, které jsou v soéasné dob vyuzivany ve viejné spray. Oke série vychazeji
z nasledujicich principi ¥izenf kvality:**°

1) zangteni se na zkaznika

2) vedeni

3) zapojovani lidi

4) procesni fistup

5) systémovy fistup kiizeni

6) kontinualni zdokonalovani

7) fakticky gristup k procesu rozhodovani
8) vzajemns prosgsné dodavatelskeé vztahy

Obé série standardi piredpokladaiji:
a) certifikaci - vydani pisemného potvrzeni (certifikadtu) nezgmsexternim gadem, ktery

138/ rAmci organizace 1SO funguje cca 3000 technibkskupin (technickych vybar podvyboti, pracovnich
skupin atd.), ve kterych participuje kolem 50 0@Qext.

139 Obsah &chto princig je mozné nalézt nafklad zdehttp://www.iso.org/iso/en/iso9000-
14000/understand/gmp.html
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proved| audit systémtizeni organizace a &kil, Ze tento systém je v souladu s poZadavky,
které vyjmenovava série ISO 9000 nebo 14000 (pai@énttu certifikace);

b) registraci - organizace, ktera provedla vySe uvedeny aud#namend certifikat do svého
registru klient.

Systémrizeni organizace musi byt podle série ISO 9000i¢ 380 14000 jak certifikovan,
tak i registrovan. Tyto dvskute&nosti od sebe nelze o#ldvat. | kdyZz je vySe uvedena
nutnost certifikovat / registrovat, tyto pozadavkg vztahuji pouze k ,certifikovanym*
(certifikovanym a registrovanym) systém tizeni. Jak jiz byldeceno vySe, standardy ISO
nejsou automaticky vSeobeécmavazné. Tuto vSeobecnou zavaznost jifizenposkytnout az
jejich inkorporovani v pravniniadu. V gipadt série ISO 9000 a ISO 14000 v gasnosti
zéalezi certifikovani jen na uvazeni organizace.aDizace sama tie vyuZzit série ISO 9000
¢i ISO 14000 jako inspiraci pro gysystémrizeni, aniz by se rozhodla jej certifikovat. Sama
organizace ISO pravi -VaSe organizace je d@ne implementovat vyhradnpro interni
prinosy, které pinaseji zvysenimcinnosti a efektivnosti vasiafinnosti bez zpsobeni ujmy
vaSim investicim, které jinak certifik@ program vyzaduje.

Rozhodnuti o certifikaci a tudiz i o provedeni negi@ho auditu systémtizeni organizace,
které by potvrdilo¢i nepotvrdilo konformitu se standardy, kter@gpoklada série ISO 9000
(predevSimISO 9001:2000 o kterém je pojednano nize) nebo série ISO 14paEevsSim
standardSO 14001:2004 by nmelo byt winéno podle organizace ISO na ,podnikatelskych
zékladech” - nap pokud:

- je to sowasti smluvnich, regulatornichtrznich pozadavku,

- certifikace spluje preference zakazrik

- je to sodasti programidizeni rizik, nebo pokud se organizace domniva, Ze

- certifikace bude motivovat jeji zastnance tim, Ze vymezi jasné cile rozvoje systému
fizeni.

Sama Mezinarodni organizace pro standardigag®rucuje urdity postup v piipac, Ze se
ur¢itd organizace rozhodne certifikovatugwsystémiizeni podle série 1ISO 9001/14000.
Organizace by #a vzit v ivahu nasledujici skuténosti:

« Prvnim krokem je vyhodnoceni toho, jestli je orgace schopna implementovat
standard ISO, a to i bez certifikace. NejlepSinékiem je podle tirca standard ISO
zlepSeni efektivnosti a ¢innosti ¢innosti organizace. Je zdefigpmenuto, Ze
certifikace systémurizeni podle ISO neni podminkou, tzn. Ze je zaloZemao
dobrovolnosti.

- DalSim krokem je rozhodnuti o tom, zda-li bude dbgn nezavisly audit systému
fizeni organizace, ktery potvrdi / nepotvrdi konfoars ISO na vySe uvedenych
»podnikatelskych zakladech*”

« Pokud bylo dginéno rozhodnuti pro provedeni auditu¢lenby byt sodasti nasledného
procesu nasledujici:
- vyhodnoceni &kolika certifikatnich organizaci,
- mit na paniti, Ze nejlevejSi certifikatni organizace se iie ukézat jako ta
nejnaklad®jsi, pokud je jeji audit nekvalitni, nebo pokud @grtifikat neni uznavany
spotebiteli,
- vyhodnoceni toho, jestli maji auditdi certifika¢ni organizace zkuSenosti
v odwvétvi, kde se nachazi vaSe organizace (to je relevpigdévsim v oblasti wejné
spravy, kde zkuSenosti dosud neni mnoho),
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- v souladu s publikaci série ISO 9000:2000 vyhdidnmda-li certifikatni organizace
ve sve ¢innosti integrovala ,feosteni® (nové zamdeni revidované série ISO)
standard z konformity na vykon.

- Dilezitym je rovnéz to, zda-li certifika¢ni organizace byla akreditovana a pokud
ano, potom kym byla akreditovana. Tento pozadaakyva na dlezitosti roviez v
oblasti véejné spravy. Legislativa nemusi akreditaiedpokladat, i kdyz by to pro
zabezpéeni dobré praxe pra¥dodobr mélo byt sowasti pravni reality.Sama
Mezinarodni organizace pro standardizaci na svyetowych strankaclika, ze
akreditace je ve&tSin¢ zemi volbou, nikoliv povinnosti. Uznav4, Ze to,ceetifikacni
organizace neni akreditovana, nemusi byt&redatné, tzn. Ze i neakreditovana
organizace rize mit svojireputaci, ktera tak pedstavuje dlezité kritérium, pokud
akreditace chybi. Akreditace i W¥ipact, Ze neni povinna, vSak podle organizace 1SO
slouzi tomu, aby byla demonstrovana nezavislostrpehi kompetentnosti (otdzkou
zde Zistava oficialnost akreditai instituce atd.).

Mezinarodni organizace pro standardizaci vySe uved certifikaty nevydava
Pragmaticky podtrhuje vyznam certifikace aiatiuje, Ze je pouze odpésna za rozvoj,
udrZzovani a publikaci standd@rdérie ISO 9000/14000, avSak Ze sama neprovadi aeiod
nehodnoti systémyizeni jakoc¢ini certifikaéni organizaceOrganizace 1SO se na svych
webovych strankach dokonabavuje vesSkeré zodpoddnosti za certifikaty, které jsou
vydavany certifikaénimi organizacemi Rika, Ze audit a certifikace systéntizeni jsou
vykonavany nezavisle na organizaci I1ISO vice nez c8@tifikatnimi organizacemi.
Organizace I1SO rowi upozoiiuje na to, Ze neexistuje Zadné logo, které by napaio
rozlisit kvalitu certifika&ni organizace. Existuje pouze ch¥dé znamka samotné Mezinarodni
organizace pro standardizaci. Pokud neni vyuZitd téhrarné znamky autorizovano
organizaci ISO, je jeji vyuziti zakazano. Na welmbvgtrankach této organizace je mimo jiné
uveden i navod jak vhodrpublikovat certifikaci dosazené vysledidy.

17.2.1 Serie 1SO 9000

Série standafd ISO 9000 se zabyv#éizenim kvality. Revidovana verze I1ISO série 9000
(pavodni verze byla z roku 1987¥iblizuje I1ISO blize k tzv. modém vynikajici kvality
(quality excellence models), o kterych pojednavéaastatny text.

Rizeni kvality je organizaci IS@/mezenojako to, co organizaceni, aby :

- zvySila uspokojeni zakazniky spiim jeho pateb a regulatornich poZzadavé aby v tomto
ohledu

- kontinualré zdokonalovala svoji vykonnost.

Tato série standaiidtak vytv& model systému managementu, jehoZz cilem je neustal

zvySovat uspokojeni zékaziiila posilovat Ginnost systéemdizeni. V pfibéhu ¢asu se tato

série standafdstala mezinarodnim refer@rim ramcem pro pozadavky na kvalitu v ramci

obchodniho styku mezi podnikatelskymi subjekty. ®ugsnosti je implementovana i

v oblasti véejné spravy.

Standardy systémiizeni, které pedpoklada tato série uvadi pozadavky na to, co musi
organizaceinit v ramciftizeni proces, které ovlivauji kvalitu. Twvirci téchto standaritl podle
jejich tvrzeni vychazelyipjejich formulovani z existujicilobré praxe.

a) 1ISO 9001:2000

140 7de http://www.iso.org/iso/en/iso9000-14000/understhadics/general/basics 91.html

137



V této sérii zaujima vyznamné misto nord&0O 9001:2000 kterd je véejnou spravou

Vv souwtasnosti vyuzivana n&gstji. Tato norma nahradilaitvejSi verzi standari ISO 9001,
ISO 9002 a ISO 9003 z roku 1994. Ta specifikujegplai’ky na systém managementu jakosti
v organizacich, které aji a potebuji prokazat svoji schopnost trvale poskytovaidpkt ¢i
sluzbu v souladu st{slusnymi pedpisy a pozadavky zakazhjka které usiluji o zvySovani
spokojenosti zakaznika. Zakladnim pozadavkem jeestavdokumentovat, uptaivat a
udrzovat systém managementu jakosti (QMS) a neugtplzlepSovat. Graficky lze proces
vymezeny touto normou znazornit nasledovn

‘ Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti

Zakaznici

Zakaznici

- Spokojenost

Vetup Wistup

Pozadavky

Pozadawky
Legenda; na dekumentaci
» Ci ti pridavajici hodnotu

cisnsasssnensancas i [nformatni tok
Pramen: www.eiso.cz.

Zakladem pojeti revidovanych norem ISO 9001 je esigdst, Ze systémy managementu
jakosti uz nebudou povazovany za mnozinu pyvide za soustavu na sebe navazujicich
procesi. Norma ISO 9001 stanovuje nasledugozadavky.

stanovit politiku organizace a z ni odvodit konkiét n€titelné cile,

identifikovat procesy organizace, které budou kagot i dlouhodold zajigovat
naphovani této politiky,

urit posloupnost a vzajemné&gobeni &chto proces,

urcit kritéria (ukazatele) pro hodnoceni a metodyppla informace pro efektivni
fungovani &chto proces,

popsat vSechny definované procesy,

tyto procesy zavest - vystit vSem zw@astrenym a zajistit dodrzovani vSech
ustanoveni ,

monitorovat, ndtit a analyzovat tyto procesy,

na zaklad analyz uplatovat opatteni pro dosazeni planovanych vysledkili) a
neustalého zlepSovani vSech orgatnzeh proces (vykoni).
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V norng ISO 9001 jsou specifikovany pozadavky na systéermagementu jakosti, ktery
mohou organizace pouzivat pro interni aplikaci,tifieaci nebo pro smluvni dely

s dodavateli a zakazniky. Vyuziva s#é pertifikaci pro nezavislé posouzeni schopnosti
organizace plnit poZadavky této normy, zakainfozadavky fedpigi, vlastnich poZadak
stanovenych pro efektivni fungovani vSech praces neustalého zlepSovani systému
managementu jakosti.

b) 1ISO 9004

V norme 1ISO 9004 je uvedenavod na SirSi rozsah cilsystému managementu jakosti, nez
poskytuje 1ISO 9001. Normaeni uréena k certifikaci. Je sousedna zejména na neustélé
zlepSovani vykonnosti a efektivnosti celé orgargzatyuziva se { snaze vrcholové vedeni
piekrasit pozadavky 1ISO 9001 a neustalého zvySovani vy&stiorganizace.

Norma ISO 9004 vymezuje zaklady pro rozvoj koncéfital Quality Management (TQM) -
koncepce komplexnihiizeni kvality. TQM je zaloZzen na definovana kvalityera vychazi z
literatury v oblasti psychologie sgebitele a stanovuje na prvni misto a jako definitigil
kazdé aktivity organizace uspokojeni zédkaznikowytgkavani. ISO 9004 pozaduje, aby byly
soutastitrizeni kvality jakékoliv organizace tatékladni systémova niient:

* meieni spokojenosti zakazriik

* meieni spokojenosti zagstnang,

* mgéteni spokojenosti jinych zainteresovanych stran,

* méteni vykonnosti procés

* méteni vykonnosti systému managementu jakosti,

* méteni vykonnosti organizace,

* méteni vykonnosti dodavaiil

* meteni naklad vztahujicich se k jakosti (finani mgteni)

e meéteni efektivnosti vycviku,

e audity jakosti,

* sebehodnoceni.

17.2.2 Série 1ISO 14000

Standardy systémiizeni, které pedpoklada tato série uvadi pozadavky na to, co musi
organizaceinit v ramcitizeni proces, které ovliviuji dopady aktivit organizace na Zivotni
prostedi. ISO 14000 se zatuje primarg na ,environmentalni management* - na to, co
organizacecini, aby minimalizovala Skodlivé efekty svyainnosti na Zivotni progdi a
kontinualre zdokonalovala svoji ,environmentalni vykonnost".

ISO 140001 je podle twcia tohoto standardu celofové uznavanym ramcem systému
environmentalnihdizeni. 1ISO 14031 poskytuje navod, jakKize organizace vyhodnocovat
svoji ,environmentalni vykonnost".

17.2.31S0O 17799 a ISO 27001

Rada organizaci, pro které jsomformace a informa¢ni technologie klicovou sogasti
proces uvnitt organizace, se rozhoduje, jak efektivrajistit jejich bezp&nost Reseni této
problematiky, ktera souvisi se SirSim koncepterktedaické véejné spravye-government /
e-governance / e-demokraciep o které je pojednano samostatmyZzaduje odpovidajici
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systémové a komplexnitiptup, proto jsou zakladnim voditkem pro tuto abl&O normy
ISO/IEC 17799 a ISO/IEC 27001 (BS 7799-2), kteréujirjak vybudovat, spravovat a
kontrolovat systém priizeni bezpénosti informaci organizace (ISMS) se znalosti rikierée
informace organizace oviiwji (ISMR). | kdyZz byly formulovany fedevsSim pro poeby
subjekfi soukromého sektoru, mohou poslouzit ¥ organizacim ze sektoruiegného.

a) 1SO 17799

Norma ISO 17799je dalSi z mezinarodnuznavanych standard Konkrétré tato norma
piedstavuje prakticky manudl, ktery se tyAaeni inform&ni bezpénosti a ktery stavi na
dobrych zkuSenostech v této oblasti. Jejim cileogkytnout vSeobecny popis oblasti, které
jsou povazovany za velmiuatkzité @i zavadni, implementaci a udrZzovani infortm
bezpeénosti v organizaci. ProtoZe tento standard nezafatngechny oblasti, které jsou pro
praxi informa&ni bezpénosti povazovany zaitkzité, byla tato normagkolikrat revidovana.

Podoba tohoto standardu z roku 2000 zahrnovatdtd deset primarnich sekci
- Politika bezpeénosti

- Kontrola gistupu do systému

- Rizeni p@itat a provoznictinnosti

- Rozvoj systému a jeho udrzovani

- Shoda

- Bezpénost personalu

- Bezp€nost organizace

- Klasifikace ginosu a jeho kontrola

- Management kontinuity podnikani.

Posledni revidaci této normy je stand#&s®/IEC 17799:2005 Information technology -
Security techniques - Code of practice for informabn security management ktery
obsahuje vice nez 133 strukturovanych oblasti d@gpoi rozalenych do 11 kapitol, ve
kterych je obsaZzeno vice nez 500@imych a odvozenych bezpstnich opaeni,
podporujicich dosahovani ibrganizace , ifxxemzZ odpowdnost za & je mozné jednoduse
piitadit osobdm s odpovidajicimi funkcemi.

b) ISO 270001

Norma ISO 27001 je nazvana "Information Security Management - 8iation With
Guidance for Use". Jejim smyslem je poskytnout adkbro audit iieti stranou. ISO/IEC
27001 plr stavi na procesnintigtupu a ostatnich principech aplikovanych v ISO198 je v
souladu i s dokumenty OECD (OECD Guidelines for3leeurity of Information Systems and
Networks, 2002).

Norma ISO/IEC 27001 si klade za cil poskytnout dapeni, jak aplikovat ISO/IEC 17799
(do budoucna ISO/IEC 27002) v ramci procesu budipvarovozu, udrzby a zlepSovani
systémurizeni bezpénosti informaci (ISMS) v organizaci v souladu setégnytizeni kvality
nebo bezposti prostedi. Norma popisuje vhodny systé&imeni, strukturu a procesy pro
fizeni bezpéosti informaci podle op&ni definovanych v ISO/IEC 17799. Organizace
mohou na zakladhodnoceni rizik z ISO/IEC 17799 vybrategre ta opateni, ktera jsou
aplikovatelnd v jejich prosedi. Z tohoto @vodu jsou také hlavnéasti ISO/IEC 17799
uvedeny také vifloze ISO/IEC 27001. Podle ISO/IEC 27001 mohou oizgce definovat
rozsah certifikovaného systému. Spravna definiceSSje kritickym krokem g jeho
zavadni v organizaci. Pokud je systéizeni bezpénosti informaci zaveden pouze \Kité
¢asti organizace, vydany certifikat je platny prgro tuto¢ast nikoli pro celou organizaci.
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Aktualizovana podoba ISO/IEC 27001:2005 je vcésmmé dob k dispozici ve verzi Final
Draft.

17.3 Potencidl a p fekazky vyuziti nastroje ve ve Ffejné sprav é

Certifikace podle norem ISO je povaZzovana za nastroj zvySewirg v organizaci a tici
téchto standaril za prostedek k vybudovani samoregulujiciho systému, kteaguje pruzé

na znény pozadavik zakaznik, legislativnich pozadawki zmén uvnit organizace (nap
novych technologii, organizaich zngén apod.). Je vSak vhodné zopakovat, Ze organizace
sama nize série ISO 90006 ISO 14000 pouze vyuZzit jakaspiraci pro swij systemtizeni,

aniz by se rozhodla jej certifikovat, e myslenky normy ISO implementovat, aniz by to pro
ni znamenalo finaini investici. Literatura &dy rovrez iika, Ze systémy zaji&ti kvality
nemuseji byt realizovany jen pristnictvim mezinarodnich standardimach system (1ISO
standardy), nybrZz i prasdnictvim systérin interrg vzniklych, které jsou ifizpusobeny
potrebam a podminkam konkrétni organizace.

Normy ISO série 9000 a 14000 vychazeji irdpokladu, Ze k tomu, aby byla opravdu
efektivni a @inna, musi organizace zabepeystematinost jejich aktivit. To podle fircta
téchto norem zabezpe Ze neni opomenuto nidlezitého a Ze kazdy ma jasno v tom, za co
je kdo v ramci organizace odpminy - ,kazdy ma jasnourpdstavu o tom, kdo je odpany
za cineni c¢eho, kdy, jak, pr¢ a kde: | kdyZz jsou tyto standardy podle jejich tineci
aplikovatelné na kazdou organizaci, jejme, Ze série ISO 9000 a 14000 jeema spiSe
prorozsahlé organizace a pro ty organizace, v ramci ktych probihaji komplikované
procesy Implementace¢thto sérii nize mit v ostatnich organizacich limitovanaunaost a
muze zde pedstavovat zbytmé plytvani finatinimi prostedky. Neexistuje vSak Zadny
empiricky vyzkum, ktery by stanovil hranici velikogi slozitosti organizace, v ramci které
Ize &inné vyuZzit standandl série ISO 9000i ISO 14000.

| kdyz mize byt vyuziti certifikace vhodné praiskavani finartnich prostiredka

z evropskychéi jinych fondi (tzn. miZze vést k navySeniiimové stranky viejnych
rozpaitu), vyuziti tohoto nastroje fize byt protov malych obcich diskutabilnia to nejen

s ohledem navelikost obce ale i navySi prijmové stranky jejich rozpodtu a tudiz
disponibilnich zdraj pro certifikaci (podle tajemnikadsta Slapanice stala certifikace podle
ISO normy v jejich mistském Badu cca K 200 000,-).

DalSim gredpokladem, ze kterého vychazegevsim série ISO 9000 je tvrzeni, Ze existence
organizace, kterd nema svoje zakazniky, nebo argesj ktera ma nespokojené zakazniky, je
velmi nebezpéna. V gipad verejné spravy je prvni uvedenyiklad, tzn. organizace bez
zékaznik, pravépodobre nerealny. Vyvstava zde tedgtazka, jak se vyrovnat s
nespokojenymi zakazniky, a to pedevSim v ffipadé moznych metodieSeni negativ. V
tomto sméru série ISO neobsahuje Zadné konkréw#Si doporuceni. Nasledujici tvrzeni,
které je podle autérsérie ISO 9000 pozitivem,ae byt v oblasti viejné spravy negativem -
,1SO 9000 stanovuje, které pozadavky vaSeho syskémlity museji byt spbmy, ale
nediktuje, jakym zfsobem ma byt toto spini ve vasSi organizaci dosazeno - coZz ponechava
velky prostor a flexibilitu pro implementaci y¥zanych sektorechinnosti a kulturach dchto
sektoti..., stej@ jako v riznych narodnich kulturdchM iZe byt opomenuto to, Zéqunttem
systémoveho posuzovani kvalitisepmetem hodnocengdely Fetézec produkce, tzn.:

a) predvstupni procesy,

b) vstupy,

c) procesy transformujici vstupy na vystupy,

d) vystupy,
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e) vysledky (v jakém vztahu jsou vystupy k zamggte cilim).
Na vyznamu tento problém vystupuje u vystuprganizaci viejného sektoru, ktery ma
podobusluzby, tedy souboru hmotnych a nehmotnych girabsahujicich fundni, socialni a
psychologické uzitky nebo vyhotfy, v ramci které neni jednoduché vyse uvedenééasiu
rettzce produkce ¢kdy odliSovat.

Inspirativni je nasledujici moznost, kterouegpoklada Mezinarodni organizace pro
standardizaci - grganizace miZze pozvat své klienty, aby provedly audit kvalitypro to,
aby divérovaly, Ze organizace je schopna poskytovat produlklyo sluzby, které splji
jejich pozadavky“. To vyZzaduje participaci, kteeagedpokladana SirSim konceptem kvality
(viz text ,Rizeni kvality*). RoviZ tato moznost Zdaziuje nutnost spojit / propoijit
certifikaci ISO norem s dalSimi nastroji ¥izeni kvality a nikoliv pouze certifikovat
systémrizeni

DalSi nedostatky certifikovani s ohledem na zvySovani kvality a\gslostmi s naroky na
financovani mohou byt shrnuty nasledévn

- standardy ISO tenduji ke wdzréni systémovosti a procedur, spiSe nez
vystupi a vysledk, coz mize vést k tomu, Ze bude v praxi vyfea dokonaly systém k
vytvéaieni zboZi a sluZeb, které viak nikdo necfite,

- problémem ii#iznorodost certifikénich autorit,

- je diskutovana otazka, zda-li organizace, kten§ systémiizeni certifikovaly, udrzuji
systém jakosti i po certifikovani, tzn. zda-li jsmeustale zadovany podminky
re-certifikace, ktera v3ak - respektive jejiitér aktualizace neni vyZadovana,

- podle rekterych je nakladné zavedeni. Nakladnost systéimeni certifikovaného podle
ISO standaril vSak speiva predevsim v udrZzovani ve smysliedchozi odrazky.

Zavér

Kapitola obsahuje informace o normach ISO, kterdawg Mezinarodni organizace pro
standardizaci. Narodni zastupcem této organizaceCR je Cesky normalizani institut.
Standardizace je uvéwl, uvedeni na standard, do jednotné Upravy (vimide standardu

v textu). V kapitole jsou popsany série 1ISO 90080114 000, ISO 17799 a ISO 27001.
Soutasti kapitoly je také Wet nedostatk certifikace podle norem ISO a potencial uziti
Vv praxi.

141vice ke sluzbam néfklad i v Janekova, L. Vastikova, M.: Marketing sluzeb. Prahaa 2000.

142 Srovnej Gaster, L., Squires, A. Providing Qualitythe Public Sector. Philadelphia - Maidenheade®p
University Press 2003, s. 39. Zde je uvedeno ieddgici: "Caricatured, this can mean that pergstems can
be developed — to produce goods or services timidy wants or needs."
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V. Finanéni a kontrolni nastroje

18. Nové nastroje rozpétoveé politiky a finanéniho managementu

Rozpaty uUzemnich samospravnych aelkzaujimaji definovanéci uréené misto

vV rozpodtové sousta¥. Rozpdtova soustava statu thio provazany systém relatign
samostatnych diich rozpd@ti. Rozpdty se v kazdém momentu nachazeji ve vzajemne
dynamické interakci a probihaji mezi nimi permanéfinarcni toky.

Soustava jako celeKinancné zabezpéuje realizaci funkci statu a uskameni priorit
vefejnych politik statu. Proto je vyznamnou kompatihilmezi jednotlivymi Grovémi
rozpaiti zejmeéna v ramci orientace fiskalni politiky state stabiliz&ni funkci veejnych
financi a makroekonomické hospasiéé politice. B nedodrZzovani této zasady dochazi
k atomizaci a fragmentaci systémurejaych financi s celodadou negativnich implikaci
v hospodéské a socialni oblasti. V souvislosti¢lenstvim v EU ma tento soulad i
mezinarodni rozir (Pakt stability atrstu). Na dodrZovani maastrichtskych fiskalnichékrit
(deficit verejnych rozpéta, verejny dluh) participuji i rozpity tzemnich samospravnych
celki.

18.1 Evropské pozadavky na finan éni systém USC

Rozpaet je ,produktem® rozpatoveho procesu. Rozpet se realizuje (naplje,
~pohybuje“, ,posunuje) vramci opetaiho prostoru rozpového procesu. Rozpmvy
proces je vymezen legislativou, procedurami réapee politiky a roli akték, kteri do
procesu vstupuji (rada, zastupitelstvo, fird@rodbor, finatni vybor atd., ale také y&nost).

V rozpaitové politice (rozpdtovém procesu) na drovni USC, se stejako na celostatni
arovni (ovSem s menSim akcentem a slabsi vyim@sti), promitajiaspekty politicko-
ideologické a odborré-technologické Politicko-ideologicka stranka souvisi s programy
postoji jednotlivych politickych stran a hnuti, kese [iSi svymi prioritami a vaskou
zakladnou. Maji své SirSi keny v teoretickém zazemtfiplusnych filozofickych, politickych
a ekonomickych proudech &deckych Skolach.

Odborré-technologicka stranka je determinovana proceduramschématy rozgtove
politiky, které se historicky vyvijeji na zakla@mpirickych zkusSenosti adeckého poznani.
Zatimco politicko-ideologicka stranka rozfpové politiky je v kompetenci zvolenych
zastupitel politickych stran resp. je obsaZena v jejich paogech, odbomitechnologické
stranka ma do dité miry nezavisly charakter. Také na trovni USC by seéty v rozpastové
politice respektovat nejen pozadavky legislativye @aké odbornd hlediska étsrena
v prislusnych standardech, metodikach a dogemich. Jejich nedodrzovani,tbgetmysiné,
se z@tné promitd do kategorii efektivnostigginosti, hospodarnosti) roz§tového procesu a
v kone&ném disledku do namlovani citi verejnych politik.

Organy USC vyuzivaji svych rozgid jako nastroje zabezpavani véejnych politik, jako
prostedku pro zajigni prislusného portfolia wejnych statk a také své vlastnfinnosti.

V obecnich a krajskych rozpkech jsou tak sousd’ovany na principunenavratnosti,
neekvivalentnosti a nedobrovolnosti perézni prostedky, které slouzi k financovani
verejnych statk v zavislosti na mistnich pebach. Zdroje ziskavané USC k financovani jsou
stejré riznorodé jako jejich ukoly. iRom celkové finatini hospodgeni a zejména jeho
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rozsah je ovliviin velikosti obce a kraje, ptem obyvatel, charakterem a vy¢gsti jejich
ekonomiky a dalSimi faktory.

Rozpatet Uzemnich samospravnych ceikje tak pojiman jako:

a) decentralizovany petini fond v itmz se souged’uji raizné druhy viejnych gijma,
které se roz#luji a pouzivaji na financovani ksgnych statk, zaji¥ovanych
prostednictvim municipélniho a regionalnihoregmého sektoru nebo téZ nakupovanych
u soukromého sektoru

b) bilance @ijmi a vydaji za rozpdtové obdobi (kalenddi rok), které je shodné
S rozp@tovym obdobim v celé soustaverejnych rozpéta

c) financni plan podle kterého obce a kraje hospddadaném rozpgovém obdobi

d) pravni dokumengchvaleny fislusSnym zastupitelstvem

e) nastroj prosazovani cil obecni a krajské politiky (tj. priorit schvalenysierejnych
politik)

f)  predn¥t a nastroj (finadni) kontrolypodle zakona o fin&ni kontrole ve viejné spray
a zakona oigzkoumavani hospotini Usc

f)  ekonomicky vztabouvisejici se shromdidvanim a rozélovanim perznich prostdki

Uzemni samospravny celek je dle legislativy povipea své obany zabezpst potrebny
rozsah a strukturu vefejnych statki a varejnych sluzeb ZajiS€ni dostaténych finarénich
zdroja pro jejich financovani proto patmezi zakladni funkce systému obecnich i krajskych
financi. Uzemni samospravny celekitpm zaji¥'uje prostednictvim svého rozmgtu jak
vlastni¢innosti v samostatné&ipobnosti, tak tginnosti, které na# deleguje stat vignesené
ptisobnosti.

Mezi stanovenymi kompetencemi &dglenymi finarénimi zdroji by néla bytrovnovaha, tj.
fiskalni kapacita Uzemnich fiskalnich jednotek mmafwovat realizaci jejich zakonnych
funkci. Pokud dané podminky nejsou spipn dochézi Kiskalnimu napéti, které vede

k deficitnimu financovani a zadluzovani Uzemnicimaspravnych celk nebo k redukci
mnozstvi ¢i sniZzeni kvality poskytovanych Jejnych statk a sluZzeb. Snizuje se tak
efektivnost fungovani wejné spravy a wejného sektoru, dochazi k naruseni socialni koheze
a turbulencim ve vyvoji dané municipality, regiomebo celé spotmosti stadou politickych
konotaci.

Uvedené procesy jsou zkoumangorii tzv. fiskalniho federalismu*® ktera zkouma
pozadavky na optimalni usfamani fiskalnich vztahpii decentralizovaném vykonu viady
vramci jednotlivych stéit Vtomto smyslu nap zkouma teorie fiskalniho federalismu
zejména fifazeni pijma do jednotlivych rozpéta v rdmci rozpoétove soustavy. V s@asné
dohs je ve vysplém swté akcentovan proces tzfiskalni decentralizace ktery vychazi ze
skute&nosti, Zze je ekonomicky efektig$i vykonavat mnohé rozhodovaci a alé&kiaprocesy
ve vedejné spra¥ na nizSich drovnich. Uvedena tendence korespondypeincipem

subsidiarity uplafiovanym v EU.

Vyznam samospravnych struktur spwlesti etrg jejich samostatného hospddai je
zdarazrén Evropskou chartou mistni samospravy Samosprava je zde pojimana jako
dulezity prispivek k formovani Evropy, zaloZzené na principech demcie, decentralizace
moci a subsidiarity. Charta zakotvuje evropské daatly Uzemni samospravy gegstavuje
tak svého druhu evropskou Ustavu Uzemni samospravy.

143 Nazev fiskalni federalismu vyplyva ze skiriesti, Ze tato teorie vznikla v USA. ProtoZe sederrmin ve
védeckém zkoumani ,ujal“, pouziva se i ¥igadt vyzkumu unitarnich stat
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Pro oblast financi charta formuluje tyto zasady***

1. Mistni spoléenstvi maji v ramci hospottké politiky statu pravo natimérené vilastni
finanéni zdroje, se kterymi mohou v ramci svych pravomadiné nakladat.

2.  Finarni zdroje mistnich spalenstvi jsou urrné odpo¥dnosti stanovené ustavou
a zakonem.

3. Alespa c¢ast finanich zdrofi mistnich spokenstvi pochazi z mistnich dani a
poplatki, jejichz sazbu mohou mistni sp&dastvi v mezich zakona stanovit.

4. Finagni systémy, na nichZz se zakladaji zdroje, ktera jsgistnim spok&enstvim
k dispozici, musi byt natolikiznorodé a pruzné, aby umm¥aly, Ze tyto zdroje budou
pokud mozno stale odpovidat skiriému vyvoji naklad na plréni ukoli, které mistni
spole&enstvi maji.

5. Ochrana finain¢ slabSich mistnich spa@lenstvi vola po zavedeni postufinancniho
vyrovnavani nebo rovnocennych ofeeti, jez maji korigovat iledky nerovného
rozc&lovani potencialnich finamich zdrofi a finartniho zatizeni, které jedaba z nich
hradit. Takové postupy nebo takova dgpat nesniji omezovat volné uvazeni, které
mistni spol&enstvi mohou v ramci své vlastni odpdmosti uplatiovat.

6. S mistnimi spotenstvimi se vhodnym Agobem konzultuje, jak se jinfgrozdlované
zdroje maji pidélovat.

7. Dotace mistnim spalenstvim se pokud moznotrguem nevazi na financovani
konkrétnich projeki. Poskytovani dotaci nelikviduje zakladni svobodustnich
spole&enstvi uplatovat v ramci své{sobnosti volné uvazeni.

8. Za welem ziskavani Gvu na kapitalové investice maji mistni sgelestvi v mezich
zékona pistup na narodni kapitalovy trh.

18.2 Reforma ve Fejnych financi a inovace rozpo ¢tove politiky

Rozpa@tovani je neustale se vyvijejici proces, ktergjmé nikdy nedosahne definitivniho
feSeni ve smyslu stability pouzivanych metodiatppi. V poslednich dvaceti letech doslo k
nékterym zasadnim zénam v rozpoétové politice mnoha zemi OECD. Ve vygph statech
rozpaiet statu, ale i zemnich samospravnych jednote&tulps vice informaci o programech
a vykonech &asovy horizont se rozdli z jednoho rozp&tového roku na stdredoby az
dlouhodoby horizont. 8hxem posledniho dvacetileti se réxrtechnologie rozptovani vice
propojily s ostatnimi procedurami a procesy fir@ho fizeni etné Gcetnich systéiin a
finan¢nich vykazi.

Pfi pohledu na vyvoj rozpttovani je @elné rozliSovati typy inovaci podle doporteni

Swstové banky, kterda identifikujgi zakladni funkce rozpostu*:

a) agregatni fiskalni disciplinu
b) aloka&ni efektivnost
C) provozni efektivnost (opefai, technicka efektivnost)

Fiskalni disciplina se vztahuje k efektivni kontrole rozfiovych celki nastavenim
vydajovych strop na vydaje, které jsou zavazné. V tomto smyslugeagovan za efektivni
rozpatovy systém takovy systém, ktery udrzi vydajovékgedod kontrolou. Vyvoj reforem

144 Sasleni ¢ 181/1999 Sh., MZ\CR o pijeti Evropské charty mistni samospravy. PR vstoupila Evropska
charta mistni samospravy v platnost 1. 9. 1999 ymloveni souhlasu Parlamentem a ratifikaci preziten
V souladu s procedurouiptupu k Evropské charimistni samospravy vyjéith CR svoje vyhrady k ¢kterym
¢lankam. V pripads ¢lanku 9 ,Finagni zdroje mistnich spalenstvi* seCR neciti vazana odstavci 3, 5 a 6.
145viz Allen, R., Tommasi, D.Rizeni véejnych vydaiji, Sigma 2002.
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fizeni vydaj Ize charakterizovat jako postupniephod od systéinstimulujicich k systéfim
omezujicim V podstat vSechny rozvinuté zednprosly fazemi oslabeni rozgtove
discipliny, nebé od politiki vSech udrovni v@jné spravy se cekévalo schvalovani
expansivnich rozpi.

Tabulka 18. 1: Inovaéni sméry (cile) a nové nastroje a metody rozp&iove politiky

INOVA CNi SMERY (CILE) IMPLEMENTOVANE V CR ) .
ROZPOCTOVE POLITIKY DLE SB iFf\AOE‘Q;TngDN'CTV'M NOVYCH NASTROJ U

1. Agregatni fiskalni disciplina (tzv. fiskalni » viceleté rozp&tovani (rozpotové vyhledy)

udrzitelnos) fiskalni cileni (vydajové ramce)

Aloka¢ni efektivnost I
fizeni vydaii
3. Provozni efektivnost . Lo
programové rozpgovani

vykonnost® orientované rozpgovani

vydajové audity

YV V V V V VY

tizenf fiskalnich rizik

Pramen: Autai.

V 70. letech, v obdobi zhorSovani ekonomickych piodtk se vytvéla neungrna

nerovnovaha mezi tendencemi vyvoje ropa kapacitami fiskalnich jednotek. K odsian
této nerovnovahy bylycinény pokusy o omezeni ¥gnych vydaj formou stanoveni
fiskalnich citi na nasledujici rok, ale toto Gsili nebyllig Uspsdné. &inngjsi postupy se
objevily na gelomu 80. a 90. let, nebaile byly propojeny na rozgtova rozhodnuti a jejich
dodrZzovani je vynucovano proceduralnimi nebo jinypmostedky. Za nejvyznandjsi

inovace je povazovano zahrnuti fiskalnichi clb stedredobych vydajovych ranic akrualni
Gcetnictvi a rozpétovani, kodexy fiskalni transparentnosti a dvoustwy rozp@tovy

proces, ktery odduje rozhodovani o agregatech od rozhodnuti @iakil poloZzkachci

programech.

Alokaéni efektivnost predstavuje zfisobilost vytvdit v rdmci rozpdtu priority, rozdlit
zdroje podle priorit a ¢elnosti program a presouvat je v souladu s cili od starychicil
k novym. Aloka&ni efektivnosti je mozno dosahovategdevsSim neustalym a systematickym
vyhodnocovanim vydajovych programa jejich efekl. Pivodné se vyuZzivalo ¢leneni
rozpaitu na jednotlivé programy, avSak snahy aslddné rozleréni rozpd@tu timto
zpusobem nebyly vyhodnoceny jako éSpé. Podle materialOECD se ostdcilo hledani
optimalnich kombinaci mezi programovym a orgatidian ¢clenénim rozp@tu.

V poslednich letech je jednou z vyraznych inovadmplementovanych do rozpmvého
procesu a rozpmovani - strategické planovanj které umo#uje strukturovat rozp®t na
zaklad ukoli a cili. Na rozdil od #ive uplatiovanych metod, jako bylo napPPBS,
strategické planovani stoji stranou ro#po Za dalSi rozdil se povazuje z&emi této metody
vice na organizace neZ na prograthgktivity.

Rostouci objemy transfiéera usili o posileni fiskalni kagnjsou gic¢inou zmeén v orientaci
rozpatovani z gvodnich piristkovych metod na metody redistribuce, kde se f@oky
prevadiji ze starych, neprioritnich progréamna nové vydajové programy. Neéddilo se
vyuZziti metody ZBB, tj. piprava rozpétu na kazdy rok ,od nuly*, bez ohledu na probihajic
vydajové programy. Za &inngjSi nastroj realokace zdiojpodle strategickych priorit je
povaZzovan sedredoby vydajovy ramec, ktery e podpéit nejen fiskalni disciplinu, ale
také gedukuje rozgti disponibilnich zdraj na nové vydajové programy.
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Provozni efektivnostpii uziti rozp@tovych zdrofi se tyka schopnosti realizovat programy a
poskytovat sluzby za nejnizsi naklady. Jmenovégia funkce rozp&tovani, ktera je spojena
s efektivnim poskytovanim vedejnych sluzelh se vztahuje zejména na implementaci
rozpaitu. Jedna se o nemervyznamny aspekt, nebozpisob napiovani této funkce
ovliviuje naklady, kvalitu sluzeb, Uroverydaji, paity zangstnand a vztahy mezi afany a
verejnou spravou. Qfané hodnoti kazdou Uraveverejné spravy zejména podle sluzeb a
verejnych statk které jim zajiguje.

Pavodre uzivané metody detailnihtizeni tak byly od poloviny 80. let v zemich OECD
nahrazenymetodami vykonow orientovanymi. Vyvoj rozpatovych metod a procedur
dokazuje, Ze je mozno vybirat z bohatého portighigsoburizeni a rozp&tovani ve véejném
sektoru. VSem uvedenym nastnoj je spoléna orientace na vystujinnostici sluzby, nikoli

na vstupy, jak bylo obvyklé fde. DalSim spoknym rysem je row¢ odpowdnost
jednotlivych stupit verejné spravy, jejich organizaci i jednotlivea vydaje i za vykony.

Nové metody se postupmiplatiuji a budou-li dsledrg aplikovany, mohou napomaoci spiri
zavazk véech Grovni viejné spravy'®. Jejich kltovym principem je tisledna identifikace
skute&nych priorit a nezbytnych prasdki pro jejich realizaci, konfrontacédhto poteb se
zdroji a sodasny tlak na hospodarné vyuZiti disponibilnich fresia. V prvni fazi
rozpaitovych reforem na vSech fiskalnich stupnich se desl@ zejména o zavedeni metod
programového financovani, vyuzittetiredobych vydajovych ranica vykonow orientované
rozpaitovani. Uvedené nastroje rozpavé politiky, vztahujici se k jeji technologickiégnce,
jsou plre vyuzitelné na arovni tzemnich samospravnychigalkemz se¢dci jejich postupna
implementace v krajich i kadé obci.

18.3 Ukazatele finan éniho hospoda feni Usc

Finartni management tzemnich samospravnychicstksouseduje na efektivni vyuzivani
disponibilnich zdraj, na zkvaliiovani rozpétového planovani, na hodnoceni efektivnosti
rozpaitovych vydafi, na transparentnostctdvani o pijmovych a vydajovych operacich
rozpatu, na zkvaliténi finartni a rozpotové kontroly. Nové pojeti rozpatového a
finanéniho managementu verejnych rozpéti vychazi zizeni vydaj, viceletého
rozpatovani, programovani rozpw, vykonového rozpgovani, tizeni fiskalnich rizik a
diverzifikaci a optimalizaci fijma.

Rizeni vydaji se zanituje na vysledky, posiluje Zgobilost Gsc alokovat prdastky podle
novych priorit, podporuje efektivni poskytovani 8. Rizeni véejnych vydaj se orientuje
na alok&ni efektivnost, tj. schopnost stanovit priority &mci rozpdtu Usc, na opetai
celkovou fiskélni k&ag tj. Winnou kontrolu ukazatél schvaleného rozgtu stanovenim
vydajovych strofp pro vydajové jednotkyViceleté rozpd&tovani ma zakonnou (povinnou)
podobu rozpé&tovych vyhled.

Programoveé rozpdaitovani jde ¢asto nafi¢ jednotlivymi vydajovymi jednotkami. Napomaha
planovani, protoze umeéije hodnotit vztah mezi poskytovanymi sluzbami &lady na

146 Na zaklad vySe uvedenych skuteosti byla MFCR zpracovéana ,Koncepce reformyregych rozpeti®,
ktera v roce 2003 byla schvalena vladoR. Reforma obsahuje konkrétni &my systému viejnych financi

v CR. Do mnoziny diverzifikovanych opaini koncepcéadi také zavedeni novych metod sestavovani, realiza
a hodnoceni rozptu, zasadni zeémy v systému mandatornich vytlap disledné uplatovani principu
subsidiarity.

147



jejich poskytnuti a rozhodovat o pebnosti jednotlivych prograim Programy jsou
definovany jakocinnosti se spolaym cilem. Programové financovani se neomezujengen
programy reprodukce majetku, v sofistikované padpmb aplikovatelné na&sSinu polozek
rozpaitu vetrg béznych vydai, jejich roztidénim do vydajovych blok

Vykonové rozpaitovani je zacileno na zlepSeni vmtho fizeni. Tato metoda vyZaduje
sledovani velkého mnozstvi jak objemovych, tak ggklovych ukazatél Uvedené ukazatele
je mozné sledovatekolika zpisoby. RPedevsim jejich vyvoj ¥ase, porovnavani jednotlivych
programii a srovnavani s jinymi (ekvivalentnimi) usc.

Rizeni fiskalnich rizik piedpoklada dodrZzovani ,rozumné“ miry zadluZeni, vdzry jen
na kryti investic (nikoliv na provozni vydaje), \osy z kapitalovych aktiv pouZzivat jen na
pofizeni jinych kapitalovych aktiv, udrZzovani permatmérikvidity, stabilizaci vydaj na
organiz&ni slozky a pispivkové organizace (néjpustit ,lavinovy efekt" jejich pozadawd,
ocereni poskytnutych garanci a zaruk Usc a kazéluravytvaeni a doplovani zdroji na
jejich eventualni pokryti.

Souasti finagniho managementu je t@fijmova stranka rozpdtu usc. Jde o roz&ni ¢i

diverzifikaci zdroji rozpatu prostednictvim moznosticerpani z vyhlaSenych progréam
projekii a grank vcetrg strukturalnich fondl EU. ZvySeni fiskalni kapacity dsc e
napomaoci i optimalizace davych @ijma.

Zakladnimi nastroji finaimiho hospodani USC a svazkobci je jejich réni rozpaet a
rozpaitovy vyhled.Rozpattovy vyhled je pomocnym nastrojem Uzemniho samospravného
celku slouzicim pro stdredobé finagni planovani rozvoje jeho hospddtvi. Sestavuje se
na zaklad uzawenych smluvnich vztdha pgijatych zavazk zpravidla na 2 az 5 let
nasledujicich po roce, na ktery se sestavuimiroozp@et. Rozpdtovy vyhled obsahuje
souhrnné zakladni Udaje dijmech a vydajich, zejména o dlouhodg@lich zavazcich a
pohledavkéach, o finamich zdrojich a paébach dlouhodabrealizovanych zagm.

Rozpatet Uzemniho samospravného celk@a svazku obci je v rozptwvych pravidlech
definovan jako finaéni plan, jimz sefidi financovanicinnosti tzemniho samospravného
celku a svazku obci. Rozftovy rok je shodny s rokem kalerfdém. Ri zpracovani réniho
rozpaitu se vychazi z rozgtového vyhledu.

Pro porozumini obsahu a vazbam uvihitozpatu, kvalifikované finagni hospodgeni a pro
realné sestavovani roztiového vyhledu je nezbytné mit ucelendedstavu o jednotlivych
slozkach rozp&u, jejich vyznamu a vyvoji, stejntak jako o vztazich mezi polozkami
vzhledem k sobnavzajem, k rozpau jako celku i k jednotce, pro niz je rozeb sestavovan.
K tomuto vhledu slouzsystém finartnich ukazateli. V absolutnim a zejména v relativnim
vyjadieni nam umaiuji ukazatele identifikovat problematick& mista @Znosti finagniho
hospodé&eni obce. Umailji srovnani s jinymi subjekty afippivaji ke zvySovani efektivity
finanéniho hospodani obce.

Posuzovani finamiho hospodani vychazi pedevsim z druhového a agdvoveho ¢leneni
rozpaitove skladby a z obsahového hlediskalgmeno do ti okruhi: prijmy, vydaje a kvalita
rozpaitoveho procesu.

Pomér béznych prijmia a béznych vydaja vypovida o udrzitelnosti chodu obce z hlediska
finanéni stability. Rika, zda obci po financovani zakladnighnosti je$t zbyvaji prostedky

na investiceli ne. Je fteba, aby provozni vydaje byly kryty opakujicimiggmy. Je krajg
negiznivé, pokud obec nepokryje nutné &asti vydajove strany rozptu z prostedka, které
jsou relativig jisté a predikovatelné.
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Podil kapitalovych vydaji na celkovych vydajich dava jednoZnau informaci o investni

aktivit¢ obce. Na udrZzbu a rozvoj majetku obce, jako zaklpdo uspokojovani pisb

obh¢ani, je tteba vynakladat dity podil z celkovych vyddij. Obecr se doportuje vySe dolni
hranice podilu kapitalovych vydana giblizné 30 %.

Kapitalové vydaje na obyvatele umoziuji hodnotit a srovnavat vysi investic mezi
jednotlivymi obcemi bez ohledu na celkov@my.

Ukazatel dluhové sluzbyvyjadiuje pongr dluhové sluzby ke skutaému objemu dluhové
zékladny za dany kalentié rok a vypovida o schopnosti obce uhradiij sluh nebo spise o
kazdor@ni zatzi opakujicich seijmu.

Tabulka 18.2: Vypoet ukazatele dluhové sluzby

Cislo tadku Néazev polozky Odkaz na rozpavou skladbu
1 daiové pgijmy (po konsolidaci) ifida 1
2 nedaové @ijmy (po konsolidaci) ifida 2
3 prijaté dotace souhrnného finariho vztahu* polozka 4112 + 4212
4 dluhové zékladna FL+F 2473
5 Zaplacené uroky polozka 5141
6 splatky jistin a vydanych dluhojis polozky 8xx2 a 8xx4
7 splatky leasingu polozka 5178
8 dluhova sluzba FP5+FR6+AT
9 UKAZATEL DLUHOVE SLUZBY f. 8 ctlenot. 4

Pozn. Vypaet dle metodiky MFCR; * prostedky finargniho vztahu statniho rozgm k rozp@tam obci
a k rozp@tam kraji podle gilohy zdkona o statnim rozgto na gFislusSny kalendini rok.

Ukazatel dluhové sluzbyje vyjaden jako vztah:

dluhova sluzba
------------------------- x 100 = ukazatel dluive sluzby (%)
dluhova zakladna

Hodnota ukazatele dluhové sluzbkepySujici 30 %, naziaje neungrné vysoké zadluzeni
vzhledem k rozp&tu obce. Jiz dluhova sluzba vySSi nez 15 % vyZary8enou pozornost a
peilivé zvazovani dalSich krdk Nutnost splaceni dluhu &erpava finaoni prostedky

z jinych investtnich aktivit. Je proto vhodné posuzouasovoutradu ukazatele dluhové

sluzby. Kratkodob vysSi hodnota nemusi byt tak zdvazna jako dloubdde vyskytujici
hodnoty kolem 15 %.

Zadluzenost na obyvatelejako podil celkového dluhu obce kdho obyvatel umoiuje
hodnotit a srovnavat vysSi celkového dluhu mezi @tiviymi obcemi a slouZzi jako dojfulijici
informace ke dluhové sluzb

Hodnoceni daiovych prijmua

Obecr plati, Ze vySe fijmt obce ovliwiuje vysi a strukturu jejich vydaj Vyssi gijmy
umoziuji, aby obec zabezpevala nejen sluzby, které vyplyvaji ze zakona,addg se mohla
orientovat i na dalSi rozvoj obce a na vybrd Fiznivych podminek pro své obyvatele.

Rozhodujici vyznam pro vysi davych @gijmia ma p@et obyvatel obce a razeni obce do
prislusné velikostni kategorie. Rozdil mezi vysholaych @ijma na jednoho obyvatele u obci
stejné velikostni kategorie je pak dan :
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- rozdilem v pétu obyvatel v ramci stejné velikostni kategorie ®@bc

- objemem dani zifjmu fyzickych osob ze samostétaydélecné cinnosti

- objemem dani zifjmu pravnickych osob (pravnickou osobou je obec)
- objemem dani z nemovitosti

- objemem mistnich a spravnich poptatk

- objemem poplatk za znéistovani zivotniho progedi.

Obce mohou fimo ovliviiovat @ijmy z mistnich poplaik a to jejich vymezenim co do
obsahu a vySe. Podle odborné literatury se cellbidy z poplatki pohybuji kolem 3 %
celkovych gijma. Vyznamr vysSi hodnota d@vych @ijma obce nez je @mér u skupiny
obci stejné velikostni kategorie, pokud obec neinjaextréma velké Fijmy za poplatky, je
indikatorem piznivého rozvoje obce.

Hodnoceni nedaovych piijma

Nedaiové g@ijmy maji vicezdrojovy fivod. VySSi ned@ové @ijmy pomahaji snizovat
potrebu dalSich finamich prostedki pro zaji§ovani sluzeb obce. Pro posouzeni velikosti
nedaovych @ijmu je treba tyto pijmy konfrontovat s &nymi vydaji. Nedaove @ijmy je
tieba posuzovat v navaznosti e vydaje zejména u obci stejné velikostni katego

Pro posouzeni rozvojovych dispozic obce maji vyznakazatelé o ifiymu z pronajmu
majetku a o fjmu z aroki a realizace finamiho majetku, a to i vigpaitu na 1 obyvatele.
Lze pedpokladat, Ze vysSSi hodnotghto ukazatdl vytvari lepSi finakni podminky pro dalSi
rozvoj obce.

Hodnoceni kapitalovych grijmi

Kapitalové pijmy maji charakter jednorazovychijnu. Jejich nejasgjSim zdrojem byva
investice nebo zda jsou rozp&¥y v béznych vydajich. Velikost échto @ijma nemusi
znamenat pozitivni jev, pokud jsou pouzivany nambvani Bznych rozpeétovych deficit.

Hodnoceni Eznych vydaja

BézZné vydaje pokryvaji naklady na razié funkce jednotlivych obci i na roatly zpisob
jejich realizace. To znamena, Zeigbla Eznych vydaj je i u steji velkych obci odlisna, a
proto je vypovidaci schopnost tohoto ukazatele em&z Z tohoto @vodu je vhodgjsSi
sledovat porér opakujicich se ifjjmu a kEznych vydaj rozpaitu. Pokud ukazatel m&tsi
hodnotu nez 1, znamena tepytek opakujicich seipma a wtsi finartni moznosti pro dalSi
rozvoj obce.

Hodnoceni kapitalovych vydaji

Kapitalové yydaje znamenaji dlouhodobé investice nametku obce. Podil kapitalovych
vydaji obciCR se pohybuje kolem jednietiny celkovych vyddj obci. Lze pedpokladat, ze

To plati jen do jisté miry. Nadimeé kapitalové vydaje mohou svym dopadem na dloobéd

rozpaitove hospodani obce naopak destabilizovat fidahrovnovahu obce.

Hodnoceni odétvové struktury vydaja

Vypovidaci schopnost maji zejména ukazatele vzé&akey@tu obyvatel. Poroveé ukazatele
vydaji na jednotliva odétvi k celkovym vydajm obce maji dopujici charakter.
Dlouhodol& vysSi hodnoty jednotlivych ukazaielodwtvové struktury v pepditu na
obyvatele nebo jejich trvaly vzestupny trendiz@ znamenat vySSi kvalitu v poskytovani
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sluzeb ve sledovanych o#tvich. Jejich hodnoty souvisi spiSe s demografigkym
charakteristikami obce a se strukturou hospsitté obce a nejde primarmo ekonomické
parametry. Vydajovou oblast by byléeba podrobit analyze efektivnosti vynakladanych
finanénich prostedki na véejné statky.

Hodnoceni kvality hospod#&eni obce

Kvalita rozp@toveho procesu, vyjddna rozdilem mezi planovanym a skumgm rozp@tem
daného roku a dlouhodobym finamim planem v rdmci v rdmci rozgtového vyhledu, je
nedilnou sotasti hodnoceni hospa@smi obce. Posuzovani rozpoveého procesu ma vyznam
piedevsim pro zlepSeni hospeéela konkrétni obce

Druhou stranku rozpové oblasti tvé vztahy mezi fijmy a vydaji v daném roce, tedy
piebytkovéci deficitni hospodieni. Rebytek rozpdtu tvori potencialni zdroj dalSiho rozvoje
obce. U deficitniho hospotkni obce jefeba sledovat jeho vliv celkovou miru zadluZzenosti
obce (viz dluhova sluzba) a schopnost Uhrady di@uhnopnost Uhrady dluhu je podilem
celkové zadluZzenosti obce a rozdilu mezi opakujicka @Fijmy a kEznymi vydaji.
Vychazime-li z toho, Ze obe&téinou planuje vyrovnany rozpet, tak opakujici se deficitni

Nzt

Pro operativni hodnoceni hospéelai obci je vhodné vyuZivahetody benchmarkingu
Tato metoda vyuZziva srovnani ukazatele s retsmiehodnotou ukazatele celého souboru
subjekfi sledovaného v dlouhétasovém obdobi. Bez dlouhodobého benchmarkingielpat
pii interpretaci hodnot zvySené opatrnosti. Vitych piipadech Ize vyuzit obeén
uchopitelnych benchmark€, které chapeme jako tzv. refetef body, které fedstavuiji
krajni hodnotu porru dvou zakladnich ukazatelnag.:

- saldo BZného rozp&tu by vzdy nelo byt kladné, kapitdlovy rozget mize byt
deficitni,
- prebytek BZného rozpétu = maximalni mozna dluhova sluzba (projekce 9alda

Zavér

Obce a kraje jako uzemni samospravné celky dispefagtnim majetkem a hospddaodle
vlastniho rozpétu. Uzemni samospravné celky hospodaodle svého rozgtu piijmu a
vydaji s vyuzitim vlastnich petinich fondi. Sestavuji rozpget na kalend&i rok a

stredredobé vyhledy na 2 az 5 let. Rozebd obce a vy&tovani hospodani za uplynuly
kalenddni rok schvaluje obecni zastupitelstvo, rasgidkraje schvaluje zastupitelstvo kraje.

Management financi Uzemnich samospravnychuacgkdilezitou hospod&kou, politickou

a socialni otdzkou. Jde o to, jafektivné jsou prostedky daovych poplatnil vyuZzity.

Na hejtmanovi, starostovi, zastupitelstvu kraje ey rad kraje a obce a pracovnicich
krajskych a obecnichiadi lezi velka zodpoddnost. Vzhledem k neustalému sdpmezi
vydaji a @ijmy a bohatou atuznorodou ¢innosti obci a kr& musi byt nadani nejen
zodpowdnosti, ale i podnikatelskym duchem. Sasr¢ je treba, aby disponovali nejen
odbornymi znalostmi novych metod a nastra@le také schopnostmi dovedné argumentace na
verejnosti, aby ziskali alany pro rozvojové programy obci a Kraj

147 Benchmarks jsou tzv. referami body, které fedstavuiji krajni hodnotu pasmu dvou zékladnich ukazatef
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19. Moznosti daiové optimalizace

19.1 Vymezeni postaveni Uzemnich samospravnych celk  d ve vztahu
k danim

V rdmci posuzovani d@vé optimalizace je nutné&iplédnout k tiznym rolim, v nichz mohou
Uzemni samospravné celky ve vztahu k danim vystatp@bce a kraje jsopiijemci dani,
platci dani, organy daiotvorné a v omezené nite také spravci dani

19.1.1 Obec a kraj jako p Fijemce dani

Nejvétsi ¢ast zdroj Uzemnich samospravnych celknd daovy charakter. Jde o celostatni
darg, jejichZz vynos je zcela neb&@asténé urcen do mistnich rozgti a dale o vymezené
poplatky, které se také obvykladi k danim. Kovym z&konem, ktery rozvrhuje itlavé
piijmy tak, aby statni rozget a rozpéty uzemnich samospravnych celbyly relativre
vyvazeny, je zakor. 243/2000 Sh., o rozptmvém uteni dani, v plathném 2ni. Od roku
2001 je rozpocétové uréeni dani stanoveno tak, Zeigvazna wtSina dani ma sdileny
charakter. Zakon vymezuje tyto&ené daa (plynou do rozpdtu obce nebo kraje):

» dai z nemovitost pifjemcem je obec, na jejimz Gzemi se nemovitostamch
» dai z pijmi pravnickychosobv pripads, kdy poplatnikem je obec (kraj)s vyjimkou
darg, ktera je vybirana srazkou podle zvlastni sazby.

Jako sdilené da&n(jejich vynos se roztluje mezi statni rozpet a mistni rozpiy) jsou
stanoveny:

e dan z pidané hodnoty,

e dan (zalohy na da) z pijmu fyzickych osob

e dan z pijmu pravnickych osotbez vynosu této dankdy je jeji platcem obec nebo kraj).

19.1.2 Obec a kraj jako da fovy subjekt

Obce a kraje nejen ziskavaji dagho @ijma svych rozpéti, ale viadk pripadi samy da#
plati, jsou daovym subjektem. D#ové povinnosti obci a kndjupravuji platné deove
zakony. Obec a kraj seue stat daovym subjektem prakticky u vSech dani, které jsou
zarazeny do naSi davé soustavy. Podle stasné pravni Upravy se na obce a kraje pohlizi
jako na neziskové pravnické osoby, vztahuje sesrzxlastni daiovy rezim.

Predmétem dané z prijmia pravnickych osob u obci a kraj jsou @ijmy z reklam, pijmy

z ndjemného z nestatniho majetkiiijrpy z hospodiské (podnikatelskéginnosti a pijmy
plynouci ze ziskové hlavnfinnosti. Ziskovost je nutné podle zédkona o danigitijmu
sledovat za celé zdavaci obdobi, podle jednotlivych driukinnosti a také podle jednotlivé
¢innosti v ramci téhoz druhdinnosti. Pro daové ely je nepipustné zisky a ztraty
z ¢innosti v ramci hlavnéinnosti kumulovat.
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Obrazek 19.1 Struktura daiové soustavy \CR
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Pramen: Autor

Pri sledovani vysledk hospod#eni obci a krdj se hlavni pozornostéauje plreni rozp@tu
vydajn a pijma. Uzemni samospravné celky uhrazuji vdechny réppé vydaje bd
z vydajového rozptiového @tu, nebo pimo ze zakladniho &ného @tu, zizovaného u
prislusného pefEniho Ustavu. # déleni rozp@tovych @ijmia a vydaji jsou povinny pouZzit
hlediska, ktera jsou stanovena v ro#peé sklad®. Podnikatelska (hospoitka, zdéaovana)
¢innost Uzemnich samospravnych céetkusi byt v souladu s ust. § 6 odst. 3 2zakk50/200
Sb., o rozp&tovych pravidlech GUzemnich rozfié sledovana na zvlastnichitéch mimo
rozpaitové @ijmy a vydaje (dtova tida 5-Naklady a &tova tida 6-Vynosy). Vysledky
podnikatelsk&innosti se promitaji do rozptu vzdy nejpozdi ke konci kalend#&niho roku
tak, aby byly sotésti za¥recného @tu.

Pro zachycenitznych druli provad&né podnikatelsk&innosti je teba zvolit v detnim

rozvrhu vhodné analytick&lenéni. V piipact, Ze jecast naklad vynakladanych na hlavni
¢innost spoléna s naklady vynakladanymi na hospe#aucinnost a jsou&zko rozlisitelné
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co do jejich vySe, je dovoleno tyto naklady ¢kiat v pondru vySe trzeb docilenych
v hospodéskécinnosti k trzbam docilenym v hospddi&écinnosti.

Platcemdané z piidané hodnoty se miZze obec stat zejména ¥ipads, kdy sama provozuje
ekonomickowinnost a spluje zakonem stanovené podminky pro povinnou registrebo se
zaregistruje dobrovotnjako platce této dan Pri uplatiovani dag z pridané hodnoty u obci a
krajo se vychazi zdsadree specifického postavenichto organizaci jako wejnopravnich

subjekf.

Spotirebni darg jsou ukladany vyrohon a dovozém na mineralni oleje, lih, pivo, vino a
meziprodukty a tabakové vyrobky. ¥ipadech, kdy m& obec vlastni vinice, ze kteryclalir
a prodava vino, nebo maigwpivovar apod., mize se dostat do okruhu platspotebnich
dani a vztahuji se na ni vSechna prava a povinjatina ostatni subjekty.

Platcemekologické daré (daré z energii) jsou dodavatelé, ktelodaji energii konsému
spotebiteli nebo provozovatelé distriénich nebo fenosovych soustav. Obec by se mohla
platcem ekologické da&nstat nap., pokud by osvobozenou energii pouzila k jinym nez
osvobozenym &elim.

Predmstem dané silni¢ni jsou vozidla, ktera jsou registrovana a provozevéitR, a jsou
pouzivana k podnikani nebo ¥imé souvislosti s podnikanim nebogiknostem, z nichz
plynouci gijmy jsou gedmétem dani z fjmi - toto se tyka organizaci zalozenych nebo
ztizenych k jinym delim, nez je podnikani.

Obce a kraje jsou poplatniky tak@né z nemovitostj ale vzhledem k rozgtovému uéeni
tohoto @ijmu (jde o pijem obci) jsou #tSinou od da#& osvobozenyOsvobozeni se vSak
nevztahuje na pozemky a stavby ve vlastnictvi oliteré se nenachazeji v katastralnim
Uzemi obce, pozemky a stavby ve vlastnictvi krigjeré se nenachazeji v izemnim obvodu
kraje, a dale nejsou osvobozeny také pozemky vstnitdavi kraje, které jsou vyuzivany
k podnikatelsk&innosti nebo pronajimany.

Poplatniky dané dédické, darovaci a z evodu nemovitosti jsou obce a kraje tehdy,
nabyvaji-li bezuplathh majetek ddictvim nebo darovanim nebo prodavaji-li nemovity
majetek. Prav&podobnost zdami vSak v praxi neniffis casta, zakon umaije rozsahla
osvobozeni. Narok na osvobozeni si obce a krajé nplatnit v podaném davem giznani.

19.1.3 Obec jako organ da notvorny

Obce hraji vroli daotvorného organu velmi malou uUlohu. i@&a soustava je nyni
konstruovana na zakladjednotnych platebnich podminek. Tim nevznikl pvospro
uplatiovani mistni iniciativy v zavaai mistnich dani,tajiz co do druhwi co do mists
platnych sazeb. Vyjimku t¥omistni poplatky a daz nemovitosti.

Mistni poplatky

Obec niize ovlivnit vySi svych fHjmu stanovenim mistnich poplatkkteré maji fakultativni
charakter. Fakultativhost je vSak omezena taxativeictem poplatk, které niize obec
ulozit a omezenim jejich vyse.

Obce mohou vybirat tyto mistni poplatkgoplatek ze pg poplatek za lazesky nebo
rekre&ni pobyt, poplatek za uzivanitegného prostranstvi, poplatek ze vstupného, pelplat
z ubytovaci kapacity, poplatek za povoleni k vjeadmotorovym vozidlem do vybranych
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mist acasti nést, poplatek za provozovany vyherni hraiis{poj, poplatek za provoz systému
shroma#’ovani, sbru, prepravy, fidéni, vyuzivani a odsti@vani komunalnich odpéad
poplatek za zhodnoceni stavebniho pozemku mozjedsti Fipojeni na stavbu vodovodu
nebo kanalizace.

Od roku 2003 si obce mohou zvolit tgwb vybirani poplatk za provoz systému
shromad’ovani, skbru, prepravy, tidéni, vyuzivani a odstimvani komunalnich odpégd
mohou stanovit poplatek Bupevnoucastkou na osobu podle trvalého bydligebo podle
mnoZzstvi. Obec fiZe stanovit obeenzavaznou vyhlasku poplatek za komunélni odpad
vznikajici na jeho Uzemi. Tento poplatek nelze ®tdnsowtasre s mistnim poplatkem za
provoz systému shromdidvani, sbru, pepravy, fideéni, vyuzZivani a odsti@vani
komunalnich odpad Poplatnikem je kazda fyzicka osob#,jgjiz ¢innosti vznika komunalni
odpad. Platcem poplatku je vlastnik nemovitostie kdznika komunalni odpad nebo
spole&enstvi vlastnilk jednotek. Platce roztuje poplatek na jednotlivé poplatniky.
Maximalni vySe poplatku se stanovi podlgeqpokladanych opra¥nych naklad obce
rozvrzenych na jednotlivé poplatniky podle¢po a objemu nadob &enych k odkladani
odpad: pripadajicich na jednotlivé nemovitosti nebo podlétpaizivateh byti a s ohledem
na urova tridéni tohoto odpadu.

Obec mize také vybirat Uhradua shromadovani, skr, prepravu, tidéni, vyuzivani a
odstraiovani komunalnich odpéadd fyzickych osob na zaklagmlouvy. Tato smlouva musi
byt uzavena pisem& a musi obsahovat vysi Ghrady. Vybira-li obec tdhwadu, nemize
stanovit poplatek za komunalni odpad a ani mistoplgiek za provoz systému
shroma#’ovani, sbru, prepravy, fidéni, vyuzivani a odstt@mvani komunalnich odpéd

Darn z nemovitosti

Casténa pravomoc nalezi obci v Uloze organuatsorného u dahz nemovitosti, kdy méa
obec pravo rozhodovat o diferencovaném uglgtnealné vysSe této dama svém Gzemi. ba
Zz nemovitosti je tedy jedinou dani, u které ma abeénost alespocaste&né ovlivnit velikost
jejiho vynosu prosednictvim koeficient nebo osvobozeni a tim i rozsah svyéiinm.

Zakladni sazba dé&rz nemovitosti wbytnych staveb, vyuzivanych k trvalému bydlejejjah
prislusenstvi, u byta samostatnych nebytovych progtanevyuzivanych pro podnikatelskou
dinnost a u stavebnich pozeimke nasobikoeficientem ktery je dle zakona o dani
z nemovitosti fitazen jednotlivych obcim podle ga obyvatet”® Obec niZe obecn
zavaznou vyhlaskou pro jednotlivsti obce tento koeficient zvySit o jednu kategorii
v Praze na 5,0 a nebo snizit hodnotu koeficientn #Zategorie

Tabulka 19.1 Koeficienty u daré z nemovitosti (dle zak.¢. 338/1992 Sb.) platné od
zdainovaciho obdobi roku 2008

Koeficient | Koeficient stanoveny obci
Kategorie obci stanoveny | Minimalni | Maximalni
zakonem vysSe vyse
do 1 000 obyvatel 1,0 1,0 1,4
nad 1 000 obyvatel 1,4 1.0 1,6
do 6 000 obyvatel

148 pro irazeni koeficientu k jednotlivym obcim je rozhodmget obyvatel obce podle posledniho

scitant lidu.
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nad 6 000 obyvatel 1,6 1,0 2,0
do 10 000 obyvatel

nad 10 000 obyvatel 2,0 1,0 2,5
do 25 000 obyvatel
nad 25 000 obyvatel 2,5 1.4 3,5
do 50 000 obyvatel
nad 50 000 obyvatel a ve FrantiSkovyich 3,5 1,6 4,5

Laznich, Luhaovicich, Marianskych
Laznich a Pogbradech

V Praze 4,5 2,0 5,0
Od zdaovaciho obdobi roku 2008 jsou stanoveny nové kisgfig, které znamenaji zvyseni
darg¢ z nemovitosti v malych obcich.

U ostatnich druln staveb ( rekrea’nich objek#, garazi, staveb pro podnikatelskeumnost
nebo samostatnych nebytovych progteyuzivanych pro podnikatelskéinnos) maze obec
obecrt zavaznou vyhlaskou stanovit koeficient ve v¥&, a to na celém Uzemi obce pro
vSechny ostatni druhy staveb.

Od roku 2008 dochazi k posileni pravomoci obci. New zavadimistni koeficient, ktery
miZe obec obeenzavaznou vyhlaskd® stanovit pro viechny nemovitosti na celém svém
GUzemi, a to ve vySi 2, 3, 4 nebo 5. Timto koefitdem se vynasobi dava povinnost
poplatnika za jednotlivé druhy pozetnkstaveb, samostatnych nebytovych prastarza
byty, pogipack jejich soubory. Je pthna rozhodnuti obce, zda tuto moznost vyuzije a&izvy
dai z nemovitostinachazejicich se v jejim katastralnim Uzetninikoliv. Stanoveni
koeficienti neni tak jiZ omezeno velikostni kategorii obci.

Zakon o dani z nemovitosti ndvwd roku 2008 také umenje osvobodit od této daé
pozemky fidy, chmelnic, vinic, ovocnych sadh trvalych travnich poraost pokud se k tomu
obec rozhodne a toto osvobozeni stanovi cbeamaznou vyhlaskde?.

19.2 Danova optimalizace Uzemnich samospravnych celk

Pri zabezpé&ovani a financovani vejnych statkh mize obec a kraj vhodnymi postupy
provadt daiovou optimalizaci a tim zvySit své itlavé @ijmy, resp. snizit vydaje.
Nejinngji Ize ovliviiovat vysi viastnich fijmua v roli daiového subjektu, a to zejména ve
vztahu kdani z pFijmi a dani z pfidané hodnoty.

Z hlediskadané z prijma pravnickych osob by Gzemni samospravné celkglgnptihlizet k
danovym dopadm hospodgeni s majetkem, k mozZznostem uptatani &etnich a daovych
odpidi u Zizovatele, u fispivkovych organizaci a ostatnicizenych organizaci.

Rozhodnuti o tom, jakym #gobem bude majetek Uzemni samospravy vyuZzivaslugi
jejim orgarim. Zde se nabizi¢kolik variantieSeni. Obec GZe swij majetek vyuZivat sama,
muze ho vlozit do zakladanych pravnickych osob, nebarealizuje progednictvim svych
organizaci. Jedna se abecr® prospéSné spolénosti, organizaini slozky, prispévkové

149 Jestlize obec vyda takovou vyhlasku do 1. srpi@82bude se podle ni postupovat odizn@aciho obdobi
roku 2009.

1%0 jestlize obec vyda takovou vyhlasku do 1. srpr@82bude s podle ni postupovat odizmaciho obdobi
roku 2009.
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organizace, spolénosti sruéenim omezenym, akciové spataeosti nebo se mohou
municipalitysdruzit s jinymi samospravnymi celky.

Jednim z dvoda, ktery vede obec kefizeni organiza¢ni slozky, je podil na vynosech.
Organiz&ni slozka nemda pravni subjektivitu, o veSkerém thajektuje Zizovatel a jeji
zisky se zdauji u obce. Obec dostava cely tentdialay vynos zpt jako gijem™* na rozdil

napiklad od gispevkoveé organizace, jejiz vynos se stavacasti celostatniho vynosu dan
piijmu a z rthoz pak na obedipada jen ufita cast.

Prispévkové organizaceobci gedstavuji wtity mezityp mezi organizenimi slozkami bez
pravni subjektivity a ziskovymi obchodnimi sp@iestmi. Rispivkové organizaceiizuje
Uzemni samospravny celek pro tak@umosti ve své fisobnosti, které vyZzaduji samostatnou
pravni subjektivitu.Prispitvkové organizace hospdidlas majetkem ssfenym do spravy a
UCtuji o Cetnich odpisech. JelikoZz zakon o danichiipmgi se nezmiuje o této form
hospodé#eni, nemohouifispivkové organizace majetek odpisovaiioha.

Mezi specifické rysyobecrg prospéSné spolénosti pati nakladani s jejim hospoig&kym
vysledkem, ktery nesmi byt pouzit ve précsp zakladatél, c¢leni jejich orgarh ani
zanestnand, ale vyhradd musi slouZzit k financovani poslani spwilesti. Tyto organizace
jsou zd@ovany v rezimu neziskovych organizaci.

Zakon o obcich poita také siznymi formami spoluprace mezi obcemi, nejréensijSi
formou je vytvdéeni dobrovolnychsvazki obcf®?. Svazek obci je pravnickou osobou.
Hospoda s majetkem, ktery ze svého vlastniho majetkuillado svazku jeh@lenské obce
a dale s majetkem, ktery ziskal suwonosti. ,VloZzeny* majetek istava ve vlastnictvi obci a
svazek jej nerive daoveé odepisovat. Ostatni majetek svazku, pokud je warzk dosazeni
zdanitelnych fijmt zdaiovanych v zakladu d&nmuize byt déové odepisovan a zahrnut v
zakladu da# svazku za podminek shodnych s ostatnimi neziskbsyibjekty>>

Mezi hlavni divody, které povedou obec k zaloZaktiove spolé€nosti, pati moznost ziskat
pro své zanmry cizi kapital. Formuspolenosti s ruéenim omezenymby méla obec volit
v piipact, kdy chce byt vylanym vlastnikem spot@mosti a nepdtbuje cizi kapital.

Pri Uvaze, jaky typ organizace zalozit, bylo byt rozhodujici, zda jde &nnost ziskovou
nebo neziskovou. Winnosti, ktera je neziskova a zavisla na razpoobce, nab provoz
knihovny, divadla, urdlecké galerie, bude vhodné uvaZovat o orgamizaslozce,
piispivkové organizaci nebo obetcmrosgSné spolénosti. U ¢innosti, kterd by rda byt
ziskova, @jde o rozhodovani mezi spolesti s rdenim omezenym a akciovou spaiesti.
Danova povinnost dzené neziskové organizace zavisi zejména riaobu, jakym je jeji
poslani vymezenoipzalozeni. Kléova je mira podrobnosti, s jakou je poslani zareskn
dokument pri zaloZeni organizaceriPagregovaném vymezetinnosti v poslani riize dojit
k vzajemné kompenzaci ziskovych a ztratovycliinnosti, zatimco pi podrobném vymezeni
musi byt pipadny zisk z jednotlivyckiinnosti nejprve zdam a teprve progedky po zdaéni

151§ 4 zakona. 243/2000 Sb., o rozpmvém uteni dani, v platném 2ni.

1528 49 — 54 z&kona 128/2000 Sh., o obcich, v platnénézh

153 Neziskovéa organizacethe proti zdanitelnym ifimam uplatiovat daiové odpisy hmotného a nehmotného
majetku, ktery je vyuzivan k dosazeni, z#ji$ta udrzeni tohoto zdanitelnéh#&ijmu. Pongrnou ¢ast ra&nich
odpisi (8 28 odst. 6 zaki. 586/1992 Sh., v plat. #ni) miZze uplatnit, pokud majetek neni playuzivan jen

v podnikatelské oblasti, ale je vyuzivan také vdaavané oblastéinnosti dané organizace. @gob stanoveni
poneérné ¢asti musi byt hodnavny a giméreny, lze vyuzitéasového po#ru vyuzivani nebo po#nu
vykonového.
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mohou byt pouZity na Uhradu ostatnich ztratov§icimosti, které ma organizace vymezeny
jako své poslani.

Obec mize zvolitriznou pravni formu, jak bude jeji majetek dale vyuZzivan jirfizenou

organizaci. Majetek fize byt organizaci s¥en do spravy, bezplatma organizaci igveden

nebo se rnize stat pedmétem pronajmu, vygcky nebo fjcky. Zvolena pravni forma
nakladani s majetkem ma vliv na vysi zékladuédandaové povinnostiobce a ji fizené

organizace

Problémem u dlouhodobéhmajetku svéireného do spravyje povinnost provaid Gcetni

odpisy>* bez moZnosti jejich uplatni pro daové (éely. Tim je fispsvkova organizace
znevyhodgna, miZze u ni vzniknout deova povinnost. \praxi se nachazi nahradfgsSeni,
kdy se misto odpis do nédklad zahrne najemné. Tim se snizinde& postiZitelny zisk.
Najemné se odvedeizovateli - obci. Ta je "osvobozena" od danpijma tim, Ze da

vznikla z ndjemného jitstava jako jeji fjem. Tyto prostedky mize obec poskytnout p

prispivkové organizaci v dohodnuté foém

V piipact prondjmu majetku ziizené organizaci fize obec vydat souhlas, kdy najemce
muze tento majetek dale pronajimat. Pro najemce -4skamu organizaci — vSak dalSi
najemny vztah znamena zvysSeni zakladu¢d&hijmy z pronajmu je neziskova organizace
povinna zdanit, itemz sama jako najemce nema opeaviiento majetek deve odepisovat.
Pri splnéni podminek stanovenych zakonem o danichiijmp miZze najemce odepisovat
pouze technické zhodnoceni.

U vypij¢ky negechazi vlastnictvi k majetku, vygitel nemize (Etovat o @&etnich ani o
daiovych odpisech. Pokud by byl majeteteg@metem pijcky, v tomto gipad vlastnicke
pravo k majetku fechazi a majetek lz&étné a daiové odepisovat.

Pred kazdym organizaim, ekonomickym nebo inve&tim rozhodnutim Gzemniho
samospravného celku je nutné posoudit vliiv tohaishodnuti takéna dai z pridané
hodnoty. Nova Uprava danz pridané hodnoty zvySila moznost pro obce stat senmdvie
zakona platcem d&n Z hlediska da® z piidané hodnoty je idezité rozliSit,zda obec jako
verejnopravni subjekt vykonava vyhradmeejnou spravu, nebo zda v ramci stiénosti
vykonava takéekonomickou ¢innost. Pokud véejnopravni subjekty v ramci své vlastni nebo
pienesené sobnosti vykonavaji vykon vejné spravy, nejsou z uskaiteni takoveécinnosti
osobou povinnou k dani, a to i ¥ipadt, kdy tyto vykony provagi za uplatu. Osobou
povinnou k dani se vSak obce mohou statipgat, kdy jevykonem véejné spravyyrazné
narusena hospodéska souz. MiZe se jednat obeém takovécinnosti, které jsou paralein
s vaejnopravnim  subjektem vykonavany také soukromymibjeddy na zaklad
soukromopravni normy a jsou &chto subjeki prednttem da®. Podle ceského zakona
o dani z pidané hodnoty by takové naruSeni hospski& soutze muselo byt konstatovano
v rozhodnuti pisludného organu (éd pro ochranu hospag&é soutze).

Déale se obce stanou osobou povinnou k dani, pokgknavaji ¢innosti vyjmenované
v piiloze ¢. 3 zdkona o dani z gfidané hodnoty. Jedn& se néiklad o dodavky vody, plynu,
dopravni sluzby, reklamni sluzby apod. SKotest, zda tytatinnosti budou zatizeny dani
z pridané hodnoty, budedviset na vzniku povinnosti registrace k danitidgné hodnoty,
respektive pekrateni obratu viejnopravniho subjektu rozhodného pro registraci.

154§ 28 zakon& 563/1991 Sb., od@tnictvi, v platném zmi
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Pokud ngsto ¢i obec uskut&iuje alespa néjaké ekonomick&innosti mize se registrovat
k dani z gidané hodnoty. Tato registrace je ze zakona poying@éna pokud jeppbrat za
nejblizSich predchazejicich 12 kalendénich mésiai piresahnecastku 1 000 000 K. Do
obratu pro stanoveni povinnosti registrace se i odiltrnuji pouze dosazen#jmy (vynosy)
za uskutenéna plreni s vyjimkou plni osvobozenych od damez naroku na odpet dar a
vynosy z gipadnych finatinich a pojiSovacich¢innosti, nejsou-li filezitostnowinnosti. Do
obratu se nezahrnujitipny (vynosy) z prodeje dlouhodobého majetku a oadil od
podnikatelskych subjektse do obratu nezahrnuji takéjmy (vynosy) z pevodu a najmu
pozemki, staveb, byt a nebytovych prostor osvobozené od DPH podle g&k®na o dani
z pridané hodnoty.

V n¢kterych gipadech se obec e stat osobou identifikovanou k dani z idané
hodnoty, a to tehdy, pokud pizuje zboZi z jinéhatlenského statu Evropské unie v rozsahu
pievysujicim326 000 K za kalend&ni rok nebo pokud je ji zasilano z jinéktenského
statu Evropské unie zbozi, které jeegnttem spotebni das. | v takovém pipact mohou
obci vznikat povinnosti v oblasti daz pidané hodnoty.

Pt rozhodovéni, zda je pro obec vyhodné stat segi@tDPH je nutné zvazit, zda naklady
spojené s registraci k DPH rfepySi mozné pozitivni dopady registrace.

Registrace k dani zfjgané hodnoty jespojenas narastem administrativnich povinnosti
jako jsou piprava daového giznani k DPH, vedeniifslusné zaznamni povinnosti k DPH,
vedeni evidence ofjatych zdanitelnych pkni a sledovani vazby na g, ke kterym se
vztahuji pro dely vypaitu naroku na odg®t DPH na vstupu, vystavovanimgaych doklad
na zdanitelna pkmi, podavani deovych giznani atd.

Obec jako platce d&re pridané hodnoty musi vést evidenci nakupovanych vstl jejich
piitazeni jednotlivym vykondvanyiinnostem. Néarok na odpet DPH je opravéna uplatnit
pouze u nakoupenych vsiupkteré jsou pouzity k vykonavanym ekonomickgmnostem,
pokud podléhaji DPH nebo jsou osvobozeny s narokeradpdet. U nakoupenych vstuip
u kterych nelze uit zda jsou plg vyuzity pro uskut&ovani ekonomickychtinnosti ¢i

¢innosti nepodléhajicicti osvobozenych od DPH, je nutno narok na agp@onérné kratit
pomoci koeficientu.

Vzhledem k moZzZnosti uplaini odp@&tu miZe registrace k dani zidané hodnoty obci
piinaSetvyhody ve forme daiovych Uspor, a to kiive forme mozného zvySeni vyndgii
zachovani nezeméné ceny pro kormého gijemce sluzby poskytované obci, nebo z hlediska
mozného sniZzeni ceny pro kéného pijemce sluzby p zachovani nezeméné vyse vynosu
obce. Vyhody registrace k DPH Ize r&énsledovat fi realizaci velkych investnich
projekti. Pokud je obec - platce DPH investoremingi stavik® sportovniho aredlu, ktery
bude roviZ provozovat, deové uspory fi optimalnimieSeni takového projektu mohou byt
velmi vyznamné. V fipac, Zeje obec platcem DPH a sportovni areél po jeho dédmin
pronajme jinému subjektu a uplatnindaa vystupu, ize uplatnit narok na odpet DPH ze
vstupi souvisejicich s vystavbou arealu. Tento postupydynozny v gipad, kdy najemce
aredlu je registrovan k DPH a v ramci provozu argél vykonavana i jina nez sportovni
cinnost (napiklad reklama, provozovani koncirtatd.). Uplatgni odp@tu u WtSich
investenich celki znamena pro obec mit k dispozici fidgahprostedky navic.
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Jelikoz vSak obec musi byt platcem glamridané hodnoty pro veSkeré sti@énosti, jenutné
pii planovani pipadné dobrovolné registrace posoutiitnost obce v celém jejim rozsahu.
V urgitych pripadech mze byt z daového hlediska vyhodné&ikteré aktivity obce w§lenit
do samostatné obchodni spwiesti zalozené obgaii do zvlastni pispivkové organizace a
udrzet status obce jako neplatce DPH. Rozhodujfeilkiorem pro daovou optimalizaci
v oblasti dan z pridané hodnoty bude tedy organimé&pravni struktura vSech aktivit, které
obectidi a organizuje.

Zavér
V oblasti spravy dani ma obec velmi mala prava.iQfistala v této oblasti pouze sprava
vlastnich mistnich poplaik pokud si je zavedla. Poplatky musi byt vyhlaSemecr

zavaznou vyhlaskou a jejich spravu tedy vykonavi@@ obec na rozdil od dani, které
spravuje finatini Gkrad a obci pouze plynou naet prisluSnésastky.
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20. Moznosti¢erpani zdrojua z evropskych fondi

Je nesporné, Ze regiony hraji nezastupitelnouveolyvoji evropské spoteosti, kdy jejich
role bude v budoucnu déale akcentovana. J&sti narodnich i nadnarodnich aelknaji
regiony obrovsky potencial k realné integraci simééh, ekonomickych, technologickych a
ekologickych procesna svém tGzemiClenstvi v Evropské unii (EU) klade na regiony dalsi
poZadavky tykajici seffpravenosti na diferencované druhy aktivit proniéieh se na jedné
strart do kontinualniho zlepSovani efektivni spravy astiaré druhé do dalSiho rozvoje
vS8ech oblasti v geograficky designovaném celku. oTotSe velmi Gzce souvisi
s uskuténovanim kvalitni a komplexni politiky v oblasti likfgch zdrofi s cilem zvysit
vykonnost ekonomiky proi&tdnictvim zvySovani schopnosti obyvatel, jejichatignim a
celkovou kultivaci spolmosti. V oblasti lidskych zdrajnekteré regiony \CR jiz zavedly
systematicky fistup ve formd rozvojovych strategii a jako vyznamnou &&st moznosti
realizace povaZzuji préfinancni pomoc EU. Row¥ je velice dlezité reflektovat skutaost,

Ze regiony by @y byt vyznamnymi realizatory investiich projekti zamefenych na rozvoj
infrastruktury. Jejich role jako subjékpodilejicich se za zadkona na rozvoji spravovaného
Uzemi je pedukuje do pozice vyznamnych fippmai finantni pomoci v oblasti
infrastrukturnich projeki, které byly v uplynulych letech také nejvice médavany a
vnimany veéejnosti. MoZnosti realizace¢ahto projektovych zasmi aktual® souviseji

s efektivnim strategickyrfizenim vyuzivani finami pomoci EU v jednotlivych regionech
municipalitach.

20.1 Regionalni politika EU a jeji implementace v Ceské republice

Po rozs&ieni Evropské unie v kinu 2004 o deset novycklenskych stat byla ogtovne

v centru zajmu médii skutrost, Ze se zvySila disparita mezi jednotlivymiioag a vSude se
objevovaly otazky jak¢asto velice vyznamné, rozditesit. | gres skuténost, Ze Evropska
unie seradi mezi jeden z nejvyznarjich s¥tovych ekonomickych cetk tak uvnit tohoto
subjektu existuji mezi jednotlivymi regiony zme rozdily v ekonomické vykonnosti, které
s sebowtasto nesou implikace v oblasti sociélni i dalSi¢astrojem, ktery mé vySe popsanou
skute&nostiesit je regionalni politika EU. Ta s pomoci fidafch a koordinénich nastraj
podporuje rozvoj mé&nhrozvinutych regiofi na zaklad reflexe jejich specifickych pib.
Klicovou roli tedy hraje interni reflexe situace v jetlivych regionech, kdy ifgdevsim
organy mistni viejné spravy by mly stav v konkrétnich oblastech monitorovat a mit
sestavené dlouhoddlprojektované strategické dokumenty, které by ptopaly konkrétni
strategické cile. Tyto materialy by naslédnely hréat roli koncepnich material, které by
umoziovaly systematické vyuzivani finém pomoci Evropské unie. Vyznam, ktery klade EU
na regiondlni politiku je akcentovan krénpolitické roviny i v podob vyznamnécastky

z centralni rozpg&u, kdy v obdobi 2000 — 2006 bylo alokovano do t@btasti kolem jedné
tietiny rozp@tu a ve vySe zmémém programovacim obdobi 2007 — 2013 bude dastka
dale navysena.

Pojmem regionalni politika Evropské unie je nuti@&mat Sirokou Skalu koordiérich i

metodickych nastr@j Obecs je zaloZena na sedmi primarnich konceptech:

* Princip koncentrace: prasdky jednotlivych fond mohou byt vyuZity pouze
k naphovani gredem stanovenych @il

* Princip programovani: pilije zaloZzen na principu komplexnihoiepré danéhoteSeni
problémovych okruth v jednotlivych regionech, kdy prdgstlky EU alokované
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v jednotlivych fondech jsou uvebvany na zéklad viceletych a multioborovych
prograntt

» Princip partnerstvi: je postaven na tezi, Ze fipraw a realizaci jednotlivych program
musi participovat relevantni narodni i regionalmgamy spolu s centralnimi organy
Evropské unie

* Princip adicionality: progedky alokované pro ély regionalni politiky z centralniho
rozpaitu Evropské unie maji pouze daplat veéejné vydaje na narodni urovni a nikoli
byt jejich substitutem

* Princip solidarity: je postaven na paradigmatugkenomicky vysplejSi zen¢ Evropské
unie jsou pipraveny podpiit ekonomicky vyvoj a tedy i kvalitu Zivota v mé&nyspelych
zemich

» Princip subsidiarity: zakladni technicky princim@liegace regionalni politiky, kterkika, ze
je nutné realizovat jednotlivé akce na nejnizSi méodrovni rozhodovani, ktera jgshize
zajistit proveditelnost programiil projekii

* Princip monitorovani a rozhodovani: nutnost podéstma pravidelného monitorovani
vysledka, vystupi a dopad jednotlivych program projekii s akcentem na zhodnoceni
piinogi pro cilové skupiny prograim projeki

Od roku 2007 dostava evropska regionalni politiktuaizovany naboj v podébnow
postulovanych prioritnich ci| které si Ize fedstavit jako pitezové paradigmata pro celou
Evropskou unii:

* Cil 1 — Konvergence: na zakk#oncegnich strategickych dokumenEU stanovujicich
nutnost podpory zaéstnanosti a tvorby novych pracovnich mist je tesit@antien na
podporu hospodakého vyvoje nejménrozvinutych regiofi s akcentem na podporu trhu
prace

« Cil 2 — Regionalni konkurenceschopnost a &dnanost: Tento cil je jistym
komplementem k vySe uvedenému, kdy cilenost je odpgru ekonomickych zén
v pramyslovych, néstskych a venkovskych oblastech

e Cile 3 — Evropska uzemni spoluprace: sleduje &illSiv podol& naphovani principu
udrzitelného rozvoje ndjg celou EU, kdy by ®o byt vyuzivano synergickych efeékt
Gzemni spoluprace mezi regionyizmychéasti EU

Pro subjekty mistni i regionalni samospravy jsouorfinimi cily pro nasledujici
programovaci obdobi 2007 — 201&@evsim teze na kterych je postaven celkoviygazovy
Cil 1. Fipravenost subjelitverejné spravy je pro nové programovaci obdobi danaosti
Uzké spolupréce s kibvymi implementsnimi organy WCeské republice. Jednéa seegevsim

o komunikaci se systémendicich a implementai organy, jejichz cilem je zefekti¥ni
cerpani strukturalnich foridoredevsim subjekty mistni a regionélni samospravyg¥grpani
je dolie patrna z Tabulky. 1, ktera ukazuje silnou aktivitu obci jiz v obd@®904 — 2006).
Hlavnim krokem jak dosahnout zefektém v novém programovacim obdobi je zvySovani
administrativnich a implementiaich struktur tak, aby byla podstatzvySena absoipi
kapacita instituci préerpani finatini pomoci. Velice dlezité je, Ze s cilem zlepSit moznosti
cerpani pro subjekty wejné spravy budou zavedeny i odpovidajici ofy@rgprogramy
s technickou asistenci, ktery byljmpomoci dosahnout vySe uvedenychic®ro mensi obce
a mesta bude veliceifnosné, Ze v programovacim obdobi 2007 — 2013 kadedeno tzv.
predfinancovani projelit a bude mozné vice vyuzivat zalohovych plateb, &dikovym
zantrem je aby Zadatelé mohly dostat fitahprostedky dive nez po uplynutidkolika fazi

Ci po skorgeni projektu. Za velice pozitivni krok pro munidipésektor I1ze povazovat rovh
omezenicasové omezenych vyzev prdijmy Zadosti a naopak ro#sni kontinualniho —
prabézného typu vyzev, kdy bude moZzné mit viceasu na fipravu celého projektu.
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Vzhledem ke kritice ze zkraceného programovacihalobb bude roz#n seznam
uznatelnych naklad ktery hral velice kontroverzni dlohu — rfaptazka profinancovani
aroka z uwra (u mensich municipalitasto veliky problém spojenym s nastolenim dluhového
financovani).

20.2 Verejna sprava a nove programovaci obdobi 2007 — 2013

Na plné programovaci obdobi 2007 — 2013 budské republice podstatmozsten paet
opera&nich program oproti gredchozimu zkracenému programovacimu obdobi 20®D6. 2
Jejich skladba je dana zakladnim strategickym daniem Narodnim strategickym
referednim rdmcem (NSRR) a reflektuje strukturu Narodnginogramu reforem (vice viz.
Tabulka ¢.20. 2). NSRR byl koncipovan viadolleské republiky a v ramci bilaterainich
jednani ho schvalila Evropska komise.

Tabulka ¢. 20.2 Provazanost strategickych ail Narodniho strategickeho referegniho
ramce a jednotlivych opafeni Narodniho programu reforem

Strategicky cil/priorita Narodniho Opatieni Narodniho programu reforem

strategického referencniho ramce

Konkurenceschopna ceska ekonomika

- Konkurenceschopny podnikatelsky sektor | - ZvySovat meziréng verejné vydaje na vyzkum a

- Podpora kapacit V&V pro inovace VYVOj

- Podporovat investice do vyzkumu

- Zvysit intenzitu vyuzivani nastnbpchrany prav
duSevniho vlastnictviadeckovyzkumnymi
institucemi a podniky

— Rozvijet inovani infrastrukturu

— ZlepSit gistup inov&nich firem k finagnim zdrofim

- Zvysit profesni mobilitu efektivnim systémem
rekvalifikaci

- Podporovat spolupréci za&stnavatel, zangéstnand a
vzklavacich a odboghprofesnich instituci

- Podporovat dalsi vatavani ve firméach

- Zajistit lidské zdroje ve vyzkumu a vyvoji

Oteviena, flexibilni a soudrzna spolénost

- Vzdglavani - Vytvotit konzistentni celorepublikovou
- ZvySovani zamstnanosti a za#éstnatelnosti vysokorychlostni ICT infrastrukturu
- Rozvoj inform&ni spol&nosti - Podporovat rozvoj a efektivni vyuzivani ICT

- Zajistit konvergenci siti a sluzeb v ramci trhu
elektronickych komunikaci

- Zajistit bezpénost siti a informaci a interoperabilitu
ICT sluzeb

— Modernizovat politiku zagstnanosti

- Snizit nezamsstnanost mladych do 25 let

- Prosazovat rovnéiflezitosti Zzen a mugna trhu prace

- ZvysSit participaci starSich osob na trhu prace

- Zvysit profesni mobilitu efektivnim systémem
rekvalifikaci

- Realizovat kurikularni reformu

- Rozsfit pristup k vy$Simu odbornému a
vysokoskolskému vzadavani

— Podporovat spolupraci za&stnavatel, zangstnand a
vzdklavacich a odboghprofesnich instituci

- Zlepsit propojeni systélirpocateiniho a dalsiho
vzdélavani
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— Podporovat prostupnost mezi jednotlivymi stupni
terciarniho vzlavani

— Podporovat dalsi vZthvani ve firmach

—  ZvysSit informani vzdlanost

Atraktivni prost redi

- Ochrana a zlepSeni kvality zivotniho presti | - Maximalizovat energetickou a materialovou

- ZlepSeni dostupnosti dopravou efektivnost a racionalni vyuzivani zdioj

- Podporovat environmentalni technologie

- Modernizovat a rozvijet dopravni &it

- Zavadt inteligentni systémy priizeni dopravy a
dopravniho provozu

- Zvysit podil Zelezrini dopravy na fepravnim trhu a
rozvijet kombinovanou dopravu

Vyvazeny rozvoj lzemi

- VyvéZgn;? rozvoj regioin — Modernizovat a rozvijet dopravni &it
- Rozvoj venkovskych oblasti - Vytvoiit konzistentni celorepublikovou
- Rozvoj mestskych oblasti vysokorychlostni ICT infrastrukturu

- ZvysSit tzemni mobilitu
Pramen: Zprava o pkni Narodniho Lisabonskeého programu (2005 — 2008)arodniho programu reforem
Ceské republiky [online]. ¥ad viady Ceské republiky, 2006. Dostupny na WWW: <http://voink.cz>,
1.11.2006.

Konetna podoba opeéaich program je dana rozhodnutirfidich organu relevantnich pro
jednotlivé programy (vice viz. Tabulka 20.3). Pod tzviidicim organem rozumime subjekt,
ktery odpovida zadinnost a spravnostzeni programu, kdy toto vykonava v ramcthgrené
zodpowdnosti.Ridici organy jmenujeffmo viadaCeské republiky.

Tabulka ¢. 20.3 Struktura operatnich programii pro programovaci obdobi 2007 — 2013

Nazev oper&niho programu Ridici organ

Podnikani a inovace Ministerstvoipmyslu a obchodu

Vyzkum a vyvoj pro inovace Ministerstvo SkolstvilagieZze adlovychovy
Lidské zdroje a zasstnanost Ministerstvo prace a socialniébiv
Vzdélavani pro konkurenceschopnost Ministerstvo Skglstladeze actovychovy
Zivotni prostedi Ministerstvo Zivotniho prasdi

Doprava Ministerstvo dopravy

Integrovany opekai programy Ministerstvo pro mistni rozvoj
Regionalni opekai program Regiondlni rada

Operani programy pro Prahu Magistrat hlavnihésta Prahy

Pramen: Struktura opermich progrand na programovaci obdobi 2007 — 2013 [online]. Dasty na WWW:
<http://www.strukturalni-fondy.¢z 2.11.2006.

Celkova procesni struktura realizace opeieh program je kront pracefidich orgaid dana

i subjekty, které vykonavaji platebni a administrat funkce, tzv. platebni organy. Ve
zkraceném programovacim obdobi 2004 — 2006 fungoddo platebni organ Ministerstvo
financi. V ramci celéh@erpaciho mechanismu funguje platebni organ jakgekttkterému
vydatidici orgdn pokyn aby s pomoci platebni jednotkgda etablovany v ramci struktur
jednotlivéeho operiho programu odp@dnym ministerstvem, ktery je zodpsmny za
faktickou implementaci — napkrajské wady) provedl fyzicky pevod finanich prostedki
na konéneho pijemce. Velice dlezitou skuténosti, ktera v ramci finamich toki zvySuje
transparentnost, je podminka existence samostatbéhkovniho &tu pfijemce, pomoci
ktereho probihaji veSkerée finar transakce spojené s projektem. Fimarpodpora ze strany
EU se bude liSit podle typu op&raho programu, resp. jeho priorit a ofeati, typu Zadatele,
jeho sidla a konkrétniho typu zamysleného projékte je nutné vzit v ivahu zda projekt
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bude generovat potencialnimuijpmci dotace &aky zisk). Jeji mezni vySe je potom
stanovena procentem uznatelnych nékladojektu. Uznatelné naklathy predstavuji pro
kazdého Zadatele zcela zékladni kategorii, ze ktgghazi pi rozpaitovani projektu.
Konkrétni uznatelné naklady pro op&raprogram jsou specifikovany vuanych giruckach
pro Zadatele o finami pomoc (nap Prirucka pro gijemce finagni pomoci). Je tedy mozné
aby v uznatelnych nakladech byly zahrnutyinamaklady na fipravu projektu, podkladove
dokumentaceci vypracovani technickych specifikaci. VelicaileZitou obect platnou
podminkou je aby termin zdanitelného glhbyl az po terminu uzéxky prijmu Zadosti o
podporu.

Financovani projekt samotnych je zaloZzeno na ddvém principu finatni spolugasti
jednotlivych subjeklt zainteresovanych na mistniénregionalnim rozvoji — Evropské unie
skrze fizné typy evropskych forig ¢lenského statu a Zadatele samotného. Existuji ale
piipady, kdy je projekt financovan bez pouziti vidsinfinartnich prostedki Zadatele. Jedna
se [fedevSim o projekty realizované neziskovym sektoreoblasti lidskych zdrdj. V
programovacim obdobi 2007 — 2013 bude tento pripogpden jiz vySe zmignou moznosti
tzv. predfinancovani projektu formou zalohovych plately.(ex — ante platby). Stejjako ve
zkraceném programovacim obdobi bude hodnoceni &r vyyojekii provadt pro kazdy
oper&ni program nezavisla komise slozena z odbarn8pecificka vybrova kritéria bude
schvalovatidici organ, resp. jim vyt¢eny monitorovaci vybor, které ro&h bude fungovat
pro kazdy operai program zvIas

Pro nové programovaci obdobi 2007 — 2013 se otgrvasubjekty viejné spravy velky
prostor pro realizaci vyznamnych projekpredevsim z oblasti investii. Pro maximal&
efektivni vyuZziti dostupnych fingnich prostedki je nutné aby subjekty ¥ené spravy
harmonizovali svoje projektové zé&ny s prioritami a opdenimi daného regionalni
oper&niho programu relevantniho regionu soudrznosti NUT.STimto bude docileno
koherence mezi projekty realizovanymi na daném uzeté@matickych opetaich program
realizovanych v ramci cel@eské republiky a projekty realizovanymi v ramci odfalajiciho
Regionalniho Opetaiho programu (ROP) regionu soudrznosti.

135 Fondy EU: Glosé zakladnich pojra Ministerstvo pro mistni rozvajeské republiky. Odbor wgich vztali
Ministerstvo pro mistni rozvo{’eské republiky, 2005. str. 59. — ,@obilymi vydaji nazyvame opra¥né
naklady projeki ¢i akci, které mohou byt spolufinancovanu ze striéhich fondi EU, tj. ty, které jsou
v souladu s pislusnymi pedpisy Evropské unie Geské republiky a odpovidaji zareni operanich prograr,
jejich priorit a opateni. Obecna pravidla pro gobilost vydaj jsou stanovena v tizeni Komise (ES)
¢.448/2004. Kazdy z opefaich program, jednotnych programovych dokuménta program iniciativ
Spolg&enstvi ma definovan vlastni okruh igobilych vydaj. Jejich vymezeni Ize nalézt v programovém
dodatku nebo navazujicicltipuckach, resp. pokynech pro Zadatele o fimirpodporu ze strukturalnich foind
EU. Casto jsou specifikovany v jednotlivych vyzvachikgkladani projekt Obecr plati, ze zpsobilé vydaje
musi sphovat zejména nasledujici podminky:
* Musi byt vynalozeny v souladu s cilem deaf operéniho programu
*  Musi byt dolozeny pgikaznymi &etnimi doklady (tzn. musi byt dolozeny pisemnymikledy,
které jsou transparentni a rozepsané na jednqitil@Zky)
e Zpusobilé vydaje musi byt ze strany kéného pijemce prokazatetnzaplaceny s vyjimkou
vydaji v naturaliich, odpisa rezijnich naklail
Vydaje vynalozené po dobu realizace projektu, snwKpu projektovych vyddi, které mohou byt vynalozeny
pied podpisem smlouvy o financovani nebo vydanimadahti o poskytnuti dotace (s vyjimkou vyilaja
projektovou dokumentaci u malych @estnich podnikaté).”
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20.3 Jak vyuzit finan ¢éni pomoci EU pro jednotlivé oblasti rozvoje?

Velkou vyzvou pro obce, &sta i kraje je v aktualnim programovacim obdobichnekolik
oblasti, které mohou byt efekti&rspolufinancovany ze strukturalnich fan&U. Zakladni
vychozi oblasti je samotny obecny rozvajsina venkova, kdy pod timto terminenizeame
rozumét nagiklad revitalizaci¢asti nést a obci nebo efektivni vyuzivani ploch, které ma
municipalita k dispozici (napbrownfields). Jako hlavni aktivity v oblasti realizace nést ¢i
obci Ize vidt nag. stavbu novych budowi rekonstrukce stavajicich, vybudovani
odpovidajici technické infrastruktury a zazemi pavou vystavbwi stavba specifickych
objekti pro podporu okanského a kulturniho Zivota komunity (sportoyiatd.). V novém
programovacim obdobi bydly municipality v tomto ohledu Uzce spolupracovadrajskymi
Urady a relevantni regionalni radou, kdy vzhledentokildodobému planovanédhto aktivit
(Gzemni plan atd.) je nutné aby vSechny subjektingly ve vzajemné shédJako zdroj
finanénich prostedki zde nmize slouzit pedevsSim Regionalni opera program. Pro mnoho
vétSich municipalit a krajskych sprav je jednou Zddiych priorit regenerace tzv. brownfields
— areéh diive vyuzivanych k gimyslovym, vojenskynti administrativnim delaim. Zde je
nutné krong celkového koncemiho zamdru na vyuzivani &hto objekd pctitat ¢asto

s provedenim dalSich praci — jedna sefinap dekontaminaci Uzeméi dobudovani
odpovidajici infrastruktury. Pro tyto zé&ny je mozné pld vyuzit moznosti, kteréimasi
Regionalni operani program, ale i Ope¢ai program Podnikani a inovace (OP PI).

Pro rozvoj a prosperiturpdevsSim ¥tSich municipalit je nutné aktu&reSit problematiku
dalSiho fungovani panelovych sidliga jejich Gzemi. Mezi nutné investice ifpgiredevsim
zakladni oprava panelovych démale i dobudovanéasto nedokonalé infrastruktury, rfap
nedostaténd kapacita komunikaci a parkayiSareah pro volny cas ¢i efektivni feSeni
hromadné dopravy. V programovacim obdoliZenmunicipalni sprava vyuzit pro tytéaly

piredevsim Integrovaného opé&ného programu (IOP). Pro modernizaci vySe zmimch

systénii dopravy mohou USC vyuzit napOper&ni program Doprava (OP Dopravai

Regionalni operai program.

Problém dostupnosti a také dopravni obsluZznostinizenéré chapat jako obecny problém
regioni v CR a je nutné heesit systematickymifstupem rozvoje v3ech tgmlopravy a jejich
vhodnou provazanosti —tgaevSim nutnosti dobudovani géie silnicni si¢ (vice viz.
Tabulka ¢. 4). Mezi hlavni aktualni probléemy patmodernizace a dobudovani mistnich
komunikaci (pedevSim komunikace Il. a lllity), které naslednzajisti efektivni propojeni
jednotlivych oblasti uvnitregionu. Mnohé USC dnes takeSi otazku regionalnich lefiskdy

s rozvojem regionalni i meziregionalni dopravné sibuvisi prav letecka doprava. Hlavni
prioritou je vtomto ohledu modernizacechto leti¥ a vybudovani odpovidajiciho
infrastrukturnino zazemi. Na zakkadlouhodobé koncepce je nutiesSit systém hromadné
dopravy. Krom¢ modernizace infrastrukturnich piivk hromadné dopravy (zastavky,
odbavovaci haly atd.) stojigd subjekty viejné spravy nelehky Ukol v poddbdpovidajici
propagace uejné dopravy. Pro financovani projékt této oblasti je mozné vyuzit jak ROPu
tak OP Doprava.
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Tabulka ¢. 20.4 Stav si dalnic a rychlostnich komunikaci vCeské republice ke konci
roku 2005

Pocet km v Pocet km v piripravé ¢i vystavbé délka tahu
provozu v pokraily stav ostatni v | celkem celkem
realizaci pripravy pripravé
Celkem 920,1 206,2 169,0 878,6 12538 2173,9

Pramen: Ministerstvo dopravyCR [online]. Dostupny na WWW: http://www.ceskedalnice.cz/rl.l#m
1.11.2006.

Vhodny rozvoj dopravni situmozni roviZz odpovidajici zatraktivmi celé oblasti pro
potreby turistického ruchu. Subjekty iegné spravy by v souvislosti s realizaci projekt
z oblasti dopravy ®&y ieSit i moznosti vybudovari rekonstrukce ,turistické infrastruktury*
na svém uzemi. Jedna segevsSim o vybudovani vhodnych turistickych traklastezekci
nawnych stezek, které by prvyuzivaly potencial regionu. Koncép plan by také m reSit
jakym zpisobem bude rozvoj infrastruktury reflektovan v platlmzvoje turistického zazemi
— naff. odpaivadel ¢i pristteSka. Jinym dilezitym prvkem je také restaurace historickych
objekti a kulturnich pamatek. Vhodrpojata a afektivé realizovana koncepce revitalizace
cestovniho ruchu s sebou nese nutnost realizadev@dého marketing, rozvoje sluzeb ad.
Kli¢ovou ulohu zde sehrava efektivni komunikace s pasitymi subjekty v podabmédii,
sousednich regidn ¢i turistickych agentur. Pro financovanéchto aktivit by mohly
municipality a krajské samospravy vyuzivaegevsSim progeédki alokovanych v ROPu a
IOPu.

V souvislosti s celkovou kultivaci Uzemi je nutraké brat v Gvahu celkovy rozvoj Uzemi
z pohledu zachovani fijpodniho bohatstvi. Stav Zivotniho pr@sti se stava jednou
z klicovych determinant pro rozvoj turistického ruchu,ality Zivota atd. Regiondlni i
municipalni samospravy mohou vyuZit pro tytéel§§ v novém programovacim obdobi
vhodnych néstrdj i z oblasti strukturalnich forid PredevSim pro poeby celkové krajinné
renaturalizace a rekultivace je mozné vyuzit Opdr@rogram Zivotni progedi (OP ZP).
Finartni pomoc tohoto programu lze také pouzit pehteré specifické projekty v oblasti
Zivotniho prostedi — nap. rekultivace starych unich &I, dlouhodoby monitoring stavu
Zivotniho prostedic¢i projekty z oblasti vodniho hospadévi.

Celkovy Setrny fistup k zivotnimu prostdi se snahou o udrzitelny rozvoj bylinbyt ze
strany mistnich i regionalnich samosprav reflektovav podolé realizace prograin
energetickych Uspor. Aktualmrmaji subjekty viejné spravy moznost aktigrse podilet na
vystavi® zaizeni pro vyrobu tepeln& elektrické energie z obnovitelnych zdicg rovréz
vybudovat vhodnou rozvodnout'sha svém Uzemi. Pro tyto Usporné programy je mozneé
vyuzit OP ZP. Stejny opefai program miZe byt vyuZit i pro modernizaci odpadového
hospodéstvi — nap. vybudovani integrovaného systému nakladani s kamimi odpady.

Vzhledem k nutnosti rozvoje znalostni sgolesti by ng&li subjekty véejné spravy hrat i
proaktivni roli v rozvoji vzdlavacich z&izeni na svém uzemi. Nutnost kultivace lidského
kapitalu se stala dikyrieti Lisabonské agendy jednou z nejvyzndjsith priorit Evropské
unie na nasledujici programovaci obdobi, kdy mdavri @ic¢iny pati nutnost zvySovani
produktivity prace (viz. Graf. 1) ¢i zvySovani zarstnanosti.

167



Graf €& 20.1 Index produktivity prace vCeské republice
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Pramen Cesky statisticky /#@d: Analyza vyvoje gmyslu v roce 2004 [online]. Dostupny na WWW:
<http://notes4.czso.cz/, 2.11.2006.

Vyznam oblasti lidskych zdrdj je adekvatd podpden i vysi finagni alokace ze
strukturalnich fond. V novém programovacim obdobi mohou subjekiieye spravy pétat

s tim, Ze z finagnich prostedki EU bude mozné spolufinancovat nejendadaci programy
jako takové, ale i odpovidajici infrastrukturni ead. V oblasti primarniho a sekundarniho
vzklavani by mely byt aktivni pedevSim krajské samospravy a Uzce spolupracovat
s relevantnim Eadem regionalni rady. Hlavnim finmim zdrojem ze strukturalnich foind
EU pro stavbu Skol a Skolskychizzeni by ng¢l byt ROP. Stejny program je mozZné vyuzit
také na modernizaci vZvani jako takového (novetebni programy atd.). Kiovou roli

v budoucim vyvoji regiol sehraje i odpovidajici podpora a vyuziti vyzkunpiiedevsim
aplikovaného). Pro vyvoj novych prograra @istupi v této oblasti je mozné vyuZzit hned dva
sektorové operai programy — Opetai program Vzdlavani pro konkurenceschopnost (OP
VpK) a také Operéni program Lidské zdroje a z&stnanost (OP LZZ). Aktuatnneni ze
strany municipali€i krajskych samosprav docama role jednotlivych aktérv rdmci rozvoje
lidskych zdroji (nag. zainteresovanost za&stnavatel nebo dostateé podepeni opateni
cilenych na rozvoj lidskych zdtiojfinancnim a personalnim zabezpeim Gadi prace) a
porékud problematické je i zacileni konkrétnich progitaamastraj nag. k znevyhodénym
skupindm na pracovnim trhu a do hospgelklg znevyhodénych lokalit. Je proto nutné
ocekavat, Ze toto se ime negativ promitnout v celkovych mozZnostech hosps#&ého
rozvoje regiofi. V navaznosti na tato zjiti je feba nadale prosazovat podstatné zvyseni
poctu zangstnanych v regionu, zlepSovani jejich kvalitik& skladby, vytvéeni podminek
pro rovnost Sanci na pracovnim trhu a posilovaniada soudrznosti. VSechny tyto priority
je mozné konceme reSit s pomoci vySe zminych operanich progran.

Rozvoj lidskych zdraj na daném Gzemi je také nutné spojit s aktivitarobhasti socialni.
Opet je zde nutné brat v vahu jak rozvogssbcialnich zéizeni tak konkrétni programy pro
skupiny osob postizenych socialni exkluzi. Jak krgl@no vySe tak pro programy cilené na
tyto socialni skupiny by mohly subjektyiegné spravy plé vyuzivat sektorovych program
zaneienych na lidské zdroje. Pro inveésti programy jako je ndp stavba a rekonstrukce
zaizeni pro socialni sluzby je mozné ghmyuzivat ,svého“ ROPu. Poskytovani socialnich
sluzeb je takéasto spjato s odpovidajici Urovni poskytované aubadravotnické pe, kdy

je mozné vramci ROPu rovh provadt rekonstrukce a modernizacéchto zdizeni.

V novém programovacim obdobi také mohou subjekigjaé spravy vyuzit alokovanych
finanénich prostedki pro modernizaci zachrannych systém (prace s iot@gym
zachrannym systémem) — pro tytotely jsou casto selektovany vybrana ofeti

v jednotlivych ROPechii v IOPu.
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V neposledniact je nutné ¥novat se také modernizaci systéhmeni v institucich viejné
spravy. Nové inovativni formy vejné spravy (nap zavadni e-learninguXi dlouhodobé
programy vzdlavani zamistnand@ by mohly byt zavathy s finani pomoci sektorovych
progranti z oblasti lidskych zdrdj — nag. OP LZZ. Nezbytnym komplementem je i
modernizace inform@mich a komunikénich systém a’ uz internich¢i externich. Posileni
infrastruktury v podo® vybudovani odpovidajicich siti lze financovat mpoi
Integrovaného opetaiho programu. Stejny program lze vyuZit i k nastedu zavaghi
novych sluzeb, ktery budou subjekty iemé spravy poskytovany (napdigitalizace
informaci).

Zavér

Na zaklad vySe uvedenych skuteosti je mozné konstatovat, ze pro managementkie)s
Uzemnich samosprav se evropsky kontext v novémramugyvacim obdobi stavd jednim
z klicovych bodi. PredevSim diky finatni pomoci alokované ve strukturalnich fondech
umoziuje subjekim veejné spravy realizovat a dlouhodoiidit aktivity v mnoha #iznych
oblastech na ,svém“ Uzemi. Na krajske, ale i mydicii Urovni by tato Sance zefektém
celého procesuizeni aktivit nélo byt reflektovana v pod@bkoncipovani permanentn
fungujiciho systému strategickéhiaeni pro vSechny diferencované oblasti, pro kterde
financni pomoc EU vyuzZivdna (lidské zdroje, doprava atdyto materidly umozni
dlouhodobé strategickiézeni vSechéchto oblasti a zefektivni tak proces vyuzivani ritmd
pomoci. Strategické dokumenty by takéélyn vytvaiet odpovidaji metodologicko —
komunikani ramec, kdy ten by éhzahrnovat vedle orgénsamospravy take instituce statni
spravy ¥etné Uradl prace, zastupce obci, regiondlni rozvojovou agentpodnikatelské,
zantstnavatelské, odborové a profesni organizace, péstdkol vSech stag a dalSich
vzklavacich instituci, vyznamné regionalni podniky erggenské a konzuttai firmy,
neziskové nestatni organizace a regionalni orgeaissevropskym zattenim. Timto bude
garantovan dlouhodéb udrzitelny rozvoj Uzemi stim, Ze vtomto proceswdou
zainteresovany vsichni relevantni pattne
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21. Metody ekonomické analyzy

Mezi zakladni ekonomické analyzy pouZzivané pro lbeeéni a vybr regionalnich
rozvojovych (nebo obeénverejnych) projeki nebo prograrin pati predevsSim tzv. input-
outputové metody. Tyto metody se z#nji na pondrovani vynaloZenych naklad

(v hodnotovych jednotkach, obvykle finarich) s dosazenymi nebo planovanymi vystupy
nebo vysledky. Mezi hlavni typgchto analyz pdt analyza minimalizace nakladanalyza
ucinnosti naklad, analyza naklada uzit&énosti a analyza nakléd vynos.

21.1 Obecna charakteristika

Analyza minimalizace nakladi (CMA)

Tato analyza pét k nejjednodussSim ekonomickym metodam, jejim ppe@m je volba
projektu (programu) sejnizSimi ofekavanymi naklady. Zakladnim pedpokladem pro jeji
pouZiti je shoda vystupu nebo vysledku posuzovamjtdrnativnich projekt Owteni této
zcela bez znalosti jejiho metodologického pozadi)zpvana nap pii posuzovani dodavky
shodného vyrobku odiznych dodavatél Po o¥treni shody nabizeného produktudtns

s

Analyza U¢innosti naklada (CEA)

V tomto typu ekonomické analyzy jsou vysledky pkbjenebo prograrin méieny pomoci
naturalnich ukazateli nebo jednotek. ii? vyhodnocovani pak porovnavamgnalozené
naklady potrebné na dosazeni 1 jednotky vystupu nebo vyslediktériem pro pouziti této
metody je srovnatelny tok vystupu nebo vysledketoda zkouma pouze jejich kvantitativni
rozmer, kvalitativni roznér povazuje za shodny. Pouziti této metody je teplt @avislé na
ovéieni shody kvality jednotek vysttipnebo vysledk u alternativnich posuzovanych
projekti, pro nasazeni metody v praxi épneni teba zvlastni znalost metodologickych
vychodisek. Mfteni &innosti je zaloZzeno na jednoduchém podilu vynalgZiemaklad a
dosazenych (edpokladanych) vysledk nebo vystup, zvolena je varianta s nejnizSim
podilem néklatl na 1 jednotku vystupu (vysledku)ipadré (zejména v fipact omezeného
nebo fixniho rozpétu) varianta s neptSim objemem vystupu pro dany objem fitaith
prostedki.

Analyza uzite¢nosti nakladi (CUA)

Tato analyza postituje efekty jednotlivych projektpomoci subjektivé ¢i objektivré vazené
uziteénosti, vedle kvantity vystup (vysledki) tedy umo#uje zahrnout do hodnoceni i jejich
rozdilnou kvalitu (vlastnosti). K neftSimu roz&eni pouziti této metody doslo v oblasti
zdravotnictvi, nap metoda QALY (Quality Adjusted Life Years) kombjfai v hodnoceni
pocet ziskanych let Zivota a zdravotni stav.cKliym predpokladem pro pouZziti analyzy
uzitetnosti naklad je tedy nalezeni vztahu mezi kvantitou vystufvysledki) a jejich
kvalitou, ktery umoi#uje definovat tzvjednotky uziteénosti. Vysledné hodnoceni je potom
zaloZzeno na obdobném principu jakofippdt analyzy @innosti naklad, zvolena je varianta
s nejnizSim podilem nakladna 1 jednotku uZzitaosti, gipadré varianta s negtSim
objemem uzitku (definovanym jako smi jednotek uzitgnosti) pro dany objem fin&nich
prostedki.
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Analyza naklada a vynodi (CBA)

Tato analyza fedstavuje nejvyznandjsi pristup k hodnoceni rozvojovych projékta
programii, je zaloZzena ngpenéZznim oceréni vSech nakladi a vynodi souvisejicich
s realizaci projektu nebo implementaci programej&h nasledném vyhodnoceni pomoci
standardizovanych ukazatedi. Analyza naklad a vynos striktné rozliSuje mezi tzv.
finanénimi naklady a vynosy projektu (které owliyji pouze nositele projektu) a tzv.
ekonomickymi (celospotenskymi) naklady projektu, které zahrnuji veSkedklady a
vynosy projektu vznikajici diky realizaci (nerealtf) zan¢ru ve vymezeném zajmovem
Gzemi (viz déale). K poslednim vyznamnym prinicip pro pouziti analyzy naklada vynos
pafti tzv. diskontovani, které umo#uje zahrnout do hodnocetdsovy aspekt souvisejici se
vznikem jednotlivych néklad a vynos (ndklady a vynosy vznikajici v budoucnosti jsou
zpravidla hodnoceny jako m&ryznamné).

Zakladni struktura analyzy nakkac vynos je tvaena finadni a ekonomickou analyzou,
v zavislosti na osah ke které je vztazeno hodnoceni. Fifrdnanalyza je vztazenaimo

k subjektu nositele projektu, zachycuje veSker@vmgtni toky, které jsou spojeny s realizaci
projektu a plynou jeho nositeli. Ekonomicka analynasSiuje vysledky ziskané finani
analyzou projektu o jeho celosp&daské dopady, zejména se jedna o vliv na socidirdcs

Vv posuzované oblasti, ochranu zdravi a Zivota digystva, Usporu volnéhéasu, zvySovani
Zivotniho standardu (moznosti \&évani, traveni volnéhoasu), stav Zivotniho prasdi a
dalSi celospolkgénsky nebo region&lrpocitované pateby.

Cilem finanéni analyzy je ugit, analyzovat a interpretovat vSechny fitiah disledky
projektu, které mohou byt vyznamné pro invastia finargni rozhodnuti. Tento obecny cil je
pak déle konkretizovan fipadré modifikovan podle subjektivnich éila zajmi jednotlivych
subjekfi zainteresovanych na projektu. Rozsah féimhranalyzy by nmil byt ameérny jeji
schopnosti splnit sy cil, neba’ v pripact nedostatén¢ provedené finatni analyzy existuje
riziko, Ze bude &inéno chybné investni a finagni rozhodnuti. Naopakiis podrobr
provedena finafmi analyza s seboufipasSi vysSi naklady a tim plytvani omezenymi
disponibilnimi finagnimi zdroji. Pro analyzu budouciho firamho chovani projektu jedba
disponovat informacemi o budoucinteavaném vyvoji investhich a provoznich naklad
trzeb, provozniho kapitalu, zdfofinancovani, fipadré vySi danic¢i daiovych ulev apod.
Z téchto informaci jefeba ziskat fedstavu o budoucim vyvoji p&mich toki. Ty pak spolu
s dalSimi informacemi o Zivotnosti projektu, diskdnsazks a jednotlivymi pedpoklady tvéi
zaklad pro finatni analyzu. P@ebné udaje jsou obvykle ziskavany jako zaznam siceul
Zivotnosti projektu na zaklad ocekavanych vstupnich dat a ke zvolenégasovému
horizontu, ktery zahrnuje celou dobu jeho (sledé@yaivotnosti, tedy jak fazi investii, tak
fazi provozni. Finatni analyza jako proces nemiegre stanoveny postup. Obvykle se sklada
z rekolika vzdjemné provazanych souslednych krok, které spoluvytvé finanéni obraz
projektu. Uvodni krok fedpoklada stanoveni celkovych invésich naklad, odhad
provoznich naklai a vynos (cash-flow) a rozbor zdrbjfinancovani (plan vicezdrojového
financovani), na jejich zakladje pipravena analyza fin&ni udrzitelnosti projektu (tj.
schopnost dostat svym zavapk v pribéhu vSech fazi projektu).
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Obr. 21.1 - Struktura finagni analyzy

| 1. Celkové investni naklady | 5. Hodnoceni investice

| 2. Provozni cash-flow

| 3. Analyza zdraj financovani | >| 6. Hodnoceni vloZzeného kap. |

1244

| 4. Finaréni udrzitelnost \
Pramen: Guide to Cost-Benefit Analysis of InvestrReojects (2002), uprav.

Odhad celkovych invesinich naklad a provozniho cash-flow je zakladnim vstupem pro
hodnoceni projektu jako investice (bez ohledu naésap financovani). Tento #pob
hodnoceni umatuje srovnavat projekty mezi sebou, bez ohledu madgejich financovani,

je vyuzivan pedevSim financujicimi organy (implemetitéd agentura, banky, apod.).
NejvyznamigjSim prvkem finatini analyzy je hodnoceni viozeného kapitalu, kteyéhazi

z celkovych investinich néklad, provozniho cash-flow a zohkdie rovreéz zpisob a formu
financovani (tj. zahrnuje polozky spojené s finar&mom). Toto hodnoceni je vyznamné
piedevsSim pro vlastniky kapitalu (nositele projektindikuje finargni dopady realizace
(nerealizace) projektu na jeho hospi@d.

Ekonomicka analyza posuzuje fispéni projektu k ekonomickému (celospodémskému)
blahobytu regionu nebo zémProvadi se na zékladhodnoceni vlivu projektu na jednotlivé
dottené subjekty v ramci zajmového Uzemi projektu (rops vysledky finatni analyzy,
ktera se vztahuje pouze na nositele projektu). Mkt pripravy finargni analyzy je
standardé popsana v celéadt teoretickych publikaci @které viz gedchozi text nebo
pouzita literatura), spravna aplikacéchto gistupi potom vede k vysledkn s vysokou
vypovidaci schopnosti. Problematicka situace nastagipad reSeni ekonomicke&asti
analyzy (zkoumani dopéadorojekii na spolénost), zde dostupna literatura pouze dofuaje!
citlivé zohledrni vSech pimo i negimo vznikajicich naklail a vynos, jednotny teoreticky
navod bd’ neexistuje, nebo neni znam. Zaklasinilktura ekonomické analyzyje zpravidla
tvorena nasledujicimi prvky (viz schéma): identifikaekonomického prostdi projektu,
analyza datenych subjekt, identifikace naklatl a vynos, rektifikace trznich cen a stanoveni
stinovych cen nehmotnych polozek. Vystupem jedvath prvki je ekonomické cash-flow
projektu, na jehoZz z&klgdje prova@no vyhodnoceni ekonomickych dopadnvestice
(analyza dopatdprojektu na spolaost).
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Obr. 21.2 - Struktura ekonomické analyzy

1. Identifikace ekonomického presdli
4
2. Analyza datenych subjekt
4
3. Identifikace naklada vynos (dopadh)
74 N
4a. Rektifikace trznich cen Sl 4.b. Stanoveni stinovych cen
4 4

5. Vyhodnoceni ekonomickych dopaiilinvestice

Pramen: Autor.

V praxi jednotlivé prvky nabyvajitzného vyznamu, s ohledem na charakter posuzovaného
projektu. V rEkterych gipadech ani neni zpracovani ekonomické analyzy doZano,
zejména pokud neni pochyb o celospeteské prosfsnosti daného projektu (nap
rekonstrukce jediné zakladni Skoly veesliskoveé obci).

Prehled zakladnich ukazatepouzivanych $ zpracovani finatni a ekonomické analyzy
(predevSim metoda CBA) je uveden v nasledujici tabulegch zakladnélereni je zpravidla
provadno v zavislosti na Zjsobu jejich kalkulace, se zahrnutim nebo s absw@tion od
vlivu ¢asu. Ukazatele kalkulované z nediskontovanych lostiovch toki (neni zohletlovan
vliv ¢asu) jsou ozrimvany jako statické, ukazatele definované s pouzdiskontovanych
toka jako dynamické. Vyznamnou vyhodou statickych ukeldaje jednoduchost jejich
kalkulace, vyraznym nedostatkem je ale jejich omézeypovidaci schopnostiiPiodnoceni
investeénich projekti se stedni a dlouhou dobou Zivotnosti jsou preferovanyayické
ukazatele, jejich kalkulace a vypovidaci schopnak mize byt vyrazd ovlivhéna
nastavenim vstupnich paraniefvolba diskontni sazby, doba hodnoceni, apod.).

Tabulka 21.1 Rehled zékladnich ukazatak

ukazatel typ znakeni
Doba navratnosti v zavislosti na typu kalkulace  obalnavratnosti (d)
Benefit / cost ratio v zavislosti na typu kalkwdac B/C ratio
Cista sodasna hodnota dynamicky NPV
vnitini mira vynosnosti dynamicky IRR
indexcisté sodasné hodnoty dynamicky NPV /1

Pramen: Autor

Souwésti analyzy néklad a vynosi zpracovavané jako stéést projektovych navih pro
strukturalni fondy nebo Kohezni fond je vzdy kalaed ukazatel€isté sodasné hodnoty,
vnitiniho vynosového procenta a doby navratnosti. Datsizatele jsou kalkulovany jako
dophkové a mohou byt upsreny (vyzadany) v souladu s charakterem projektuZzagavky
zadavatele.
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21.2 Moznosti vyuziti ve ve Fejném sektoru, specifika pouziti ve
verejném sektoru

Zakladni principy pro pouziti vySe zngimych metod pro hodnoceni rozvojovych zainjsou
prakticky shodné jak ve ve&iném, tak i soukromém sektoru. Z&kladni rozdilsgieiva ve
zpasobu vymezeni sledovanych vysiupebo vysledk, piipadré zohledrni (zaazeni)
jinych toki spojenych s projektem (programem) do hodnocena 3ituace je demonstrovana
na gikladu analyzy naklada vynos. Zatimco soukromy sektor se striktmabyva pouze
vysledky finagni analyzy, véejny sektor se rozhoduje na z&klagysledkia ekonomické
analyzy.

V soukromém sektoru se zpracovani ficr@nanalyzy obvykle provadi zat€lem posouzeni
navratnosti nebo efektivnosti vloZzenych invesith prostedki do projektu. Hlavnim
rozhodujicim kritériem je zde maximalizace trzndhoty firmy (nahrazuje idve uvaané
kritérium tvorba zisku). Soukromy sektor neméa zajeanzpracovani ekonomické analyzy
projektu, jeji vysledky (je-li zpracovavana) pougeza informativni. Rozhodovaci proces na
zaklad vysledka financni analyzy zachycuje nasledujici vyobrazeni (Zedpokladu
neexistence variantni¢eseni).

Obr. 21.3 Finartni analyza v soukromém sektoru

\ Projekt |
4

\ Finanéni analyza |

74 N
Priznive Neprizniveé
vysledky vysledky
4 4
Projekt bude Projekt nebude
realizovan realizovan

Pramen: Halamek, P. (2005).

Ekonomicka analyza nabyvd na vyznamti podnoceni viejnych projeki*® neba
objasiuje spoleéenské naklady a vynosy projéktPrincipem je zjistit, jaké nakladyipadre
vynosy bude mit celd spdlgost zrealizace daného projektu. Celou situadizem
demonstrovat nasledujicfiplad. Soukromy subjektifpravuje vystavbu vyrobniho #aeni.
UvaZuje pouze své soukromé naklady (naklady rte@oi investice, provozni naklady), které
ponkiuje s @ekavanymi vynosy (nd&ptrzby za prodej vyrob® plynoucimi z nasledného
provozu (finagni analyza). V fipad pozitivnich vysledi bude racionakh se chovajici
investor projekt realizovat, wipact negiznivych nikoli. Na celospotenské naklady (nap
zneisteéni zivotniho prosedi) nebo vynosy (n@ptvorba novych pracovnich mist) nebude
soukromy investor bratratel.

1%7a verejny projekt Ize povaZovat i z&msoukromého subjektu, pokud jsoti jeho ppraw nebo realizaci
pouzity veejné prostedky, fipadré pokud s sebou nese vyznamné externality.
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Ve veejném sektoru vifpact posuzovani investnich zamdra nastava odliSna situace.
Vysledky finargni analyzy jsou chapany jaldoplikové, jejich plna interpretace iie byt
provedena pouze v souvislosti s ukazateli ekonoenmhkalyzy. Ukazatele finani analyzy
pouze indikuji navratnost vlioZzenych invésich prostedki (financni ziskovost projektu). Za
hranini vysledek finatini analyzy Ize povazovat neutralni hodnoty (proje&tytvai zisk
ani ztratu, umoiuje navratnost vloZzenych investich prostedki), kdy nedochazi ke
dlouhodobému zatiZzeni rozfio investora. Hznivé vysledky indikuji ziskovost projektu a
zaji¥uji zdjem soukromého sektoru na jeho realizaciperélnim prodedi je projekt
pienechan k realizaci soukromému sektoru. Negatiysiedky finani analyzy mluvi o
neschopnosti projektu produkovat takové vynos,ykibgr umoznily navratnost investovanych
prostedk, v krajnim gipact dokazuji i existetni zavislost (schopnost udrzet vysledky nebo
provoz) projektu na dodateém vrgjSim financovani. Rozhodujicim kritériem pro hodeioic
verejnych projeki je maximalizace vysledkekonomické analyzy. Projekt bude realizovan
pouze v pipact priznivych vysledk, piipadré na jejich zaklad je proveden vyér a srovnani
alternativnich projekt mezi sebou. Vztah mezi finam a ekonomickou analyzou a
financovanim projekit z varejnych nebo soukromych zdtoje dol¥e patrny z nasledujiciho
vyobrazeni.

Obr. 21.4 -Finartni a ekonomicka analyza veiemém sektoru

| Projekt |
4

| Finanéni analyza |

74 Y
Priznivé Nepriznivé
vysledky vysledky
4 4
Ekonomicka Ekonomicka
analyza analyza
74 Y 74 Y
Priznivy Nepiznivy Priznivy Nepriznivy
vysledek vysledek vysledek vysledek
4 4 4 4
) ) Je ve ) ]
Projekt je vhodny verejném zajmu, Projekt je vhodny
pro realizaci aby bylo zamezeno pro realizaci Projekt nebude
soukromym soukromému veiejnym realizovan
sektorem sektoru v realizaci sektorem
projektu

Pramen: Zitek, V., Halamek, P. a kol. (2003).

GrafickéieSeni zachycuje i extrémnfipad, kdy vysledky finami analyzy jsou fiznivé a
soukromy sektor ma zajem na jeho realizaci, alegena ekonomicka analyza je negativni
(ekonomické naklady projektuigvysily ekonomické vynosy). V tomtofipact je v zamu
spole&nosti (zde reprezentovanéiggmym sektorem) zamezit v realizaci projektu. TiKyim
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piikladem niize byt realizace vystavby rozsahlych vyrobnich fmogvhodré zantiena
investice, finadni vysledky @iznivé) s negativnim dopadem na zivotni piedit (negativni
vliv na ZP neni sankcionovan, neni zahrnut ve ®naranalyze) a ztoho plynoucimi
negiznivymi vysledky ekonomické analyzy. Soukromy sekind zajem projekt realizovat
(projekt generuje zisk), vejny sektor musi jeho realizaci zamezitjppdré financnimi
nastroji (nap. forma pokuty za zrgSteni ZP) upravit podminky pro realizaci projektu ték,
negativni vlivy budou ve finami analyze zahrnuty k tiZi realizatora projektugatvysSené
naklady.

21.3 Vyuzitelnost nastroje s ohledem na moznost sni  zovani vydaj g
a zvySovani p Ajima

Vysledky ekonomickych analyz rozvojovych z&fn jsou pouzivany zejména
v rozhodovacim procesu o alokaci volnych, zpravitlaesttnich, prostedki. VSechny
zmintné metody nam umdgji porovnavat alternativni projekty (nebo jejich varianty)
mezi s sebou. Rozhodnuti na zakladosaZzenych vysledk umoziuje minimalizovat
naklady nutné pro dosazeni definovaného cile (vystupwo neaximalizovat cile pti daném
disponuje analyza nakladh vynosi, kterd svym charakterem zcela odpovida vicekaitieirn
metodam. V fipact odborné a zodp@dné gipravy zaloZzené na realné situaci a racionalnich
odhadech lIze spravnou interpretaci jednotlivychzateli zodpowdét celou radu otazek
spojenych sfipravou, realizaci a celkovymi dopady posuzovan#éhestiéniho zandru.
Zejménase jednd o nésledujici otdzky
» rozhodnuti o realizaci zairu verejnym nebo soukromym sektorem;
» posouzeni finaini proveditelnosti a navratnosti z&m (CBA jako jedina
z uvedenych analyz umidje vyhodnoceni individualniho projektu, pro vyhodani
je potom pouzito srovnani s tzv. nulovou variantou)
» posouzeni vlivu realizace z&m na spolénost, ekonomicka proveditelnost a
navratnost zamu, identifikace subjekt které ziskaji nebo ztrati realizaci projektu;
» vymezeni rizik a stanoveni zavislosti (citlivostg vstupnich parametrech;
» vyhodnoceni a vy varianty projektu nebo alternativnich z&h (shodi jako
ostatni zmiané metody).

Pres vySe uvedené skatesti, nelze vybrané metody pouzivat univerzaliejich pouZiti
vzdy zavisi na charakteru posuzovaného &amcharakteru sledovanych Gilcasovém
okamziku zpracovani,ipsnosti (spolehlivosti) dostupnych dat, miry @éasti (nejistoty)
spojené svymezenim jednotlivych prmych a dalSich charakteristikach. zakladni
predpoklady, principy a praktické obory pouziti jetiwgych metod jsou shrnuty v nasleduijici
tabulce.
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Tabulka 21.2 Metodyekonomické analyzy a jejich pouZiti

metoda piedpoklady pro pouZiti zakladni princip obory pouZiti
shodnost vystupnebo porretovani celkovych vybérovatizeni s pesre
CMA  vysledk néklad zanmeru definovanym pednetem
zakazky
srovnatelnost toku vystip  vypocet meérnych naklad na Skolstvi (péet Zaki, paset
nebo vysledk (Ize jednotku vystupu, resp. oduienych hodin), dopravni
CEA definovat ve stejnych podil vystupu na jednotku infrastruktura (poet
jednotkéach) nakladi, zohlediuje pouze prepravenych osob, t/km
kvantitativni rozngr v nakl.dopra¥), apod.
nutnost zohlednit kvalitu vypocet mérnych naklad na zdravotnictvi (QALY)
CUA vystupi, moznost firadit jednotku uziténosti
vahy (kombinace kvantitativniho

a kvalitativniho rozréru)
prirazeni vah jednotlivym  technicka a dopravni

nakladim a vynoam infrastruktura, cestovni ruch,
moznost pe&Zniho ocesni  formou jejich peszniho rozvojove zanry (nag.
CBA jednotlivych naklad a ocereni, zohledgni vystavba pitmyslovych
vynosi ¢asového aspektu, zahrnuti zén), pamyslové
vSech datenych skupin do (industrialni) zarsry
hodnoceni

Pramen: Autor.

Pti pouziti analyzy minimalizace nakladanalyzy éinnosti naklad nebo analyzy uzitmosti
nakladki tedy vzdy posuzujeme vysledky ziskané z hodnoadtérnativnich projeki
(variant) mezi s sebouifiFouziti analyzy naklada vynos je mozno vyuzit srovnani s tzv.
nulovou variantou (netkt nic), gipadré provadt srovnani s vysledky hodnoceni standé&rdn
dosahovanych v daném sektoru. Vlastni hodnocenpiisepracovani analyzy naklada
vynogi rozpada na dvcéasti, finakni a ekonomické (viziedchozi text). Nasledujici tabulka
uvadi gehled minimalnich pozadovanych hodnot figr@invnitini miry vynosnosti investice
(ukazatel FRR / C, hodnoceni investice bez zahrigfovostnich tok spojenych
s financovanim). Rmérné hodnoty vnini vynosoveé miry projektv ¢lenéni podle sektar
byly zpracovany DG Regio Evropské komise na zaklsgol&ného vzorku 400 velkych
projekti a slouzi pro hodnoceni velkych invésich projekiti, které Zadaji o podporu ze
strukturalnich fond nebo z fondu soudrznosti.

Tabulka 21.3 Priumérna hodnota finanéni vnitini miry vynosnosti (FRR/C, tj. bez
zahrnuti financovani) podle sektofi

sektor FRR/C
energetika 7,0 %
vodohospoditvi a Zivotni prosedi -0,1 %
doprava 6,5 %
pramysl 19,0 %
ostatni sluzby 4,2 %
celkovy pamer 11,5 %

Pramen: Guide to Cost-Benefit Analysis of InvestrRegjects (2002).
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Podob#r byly definovany i piimérné hodnoty vysledkekonomické analyzy (ekonomicka
vnitini mira vynosnosti), tedy hodnoceni projektu ndatd@kzohledrni vSech naklatla
vynosi souvisejicich s realizaci projektu a vznikaji¢glo zajmovém tzemi.

Tabulka 21.4 - Pramérné hodnota vnihi ekonomické miry vynosnosti (ERR) podle sektor

sektor ERR
energetika 12,9 %
vodohospoditvi a Zivotni prosedi 15,8 %
doprava 17,1 %
pramysl 18,4 %
ostatni sluzby 16,3 %
celkem 16,8 %

Pramen: Guide to Cost-Benefit Analysis of InvestrReojects (2002).

VySe uvedené ukazatele jsowbphapany jako dopotené, standardgndosahované v daném
sektoru. B hodnoceni projektu je ale vzdyilplizeno k jeho individualnim charakteristickym
vlastnostem. V fipact znevazeni vysledkanalyzy naklad a vynos z divodu prokazatelné
existence vyznamnych nékiac vynos, které nemohou byt oc&my, je vhodgjsi doplnit
hodnoceni pouzitim analyzgianosti nebo uzittnosti naklad.

Zavér

Analyzy minimalizace, €innosti a uziténosti naklad jsou v praxicasto a s usjgchem
pouzivany, v pevazné wtSing pripadi bez znalosti jejich metodologického zakladu. Apti&
téchto metod se stava také sasti hodnoceni zaloZzenych na principu vyuZifp@dovych
studii nebo benchmarkingu (srovnavani s nejlepSomaenym vysledkem), vypovidaci
schopnost metod zavistqalevsim na vhodné valsrovnavanych indikatér

Analyza naklad a vynos jiz vyZaduje vyraz#é sofistikovarjSi pristup, jeji pouziti bez
znalosti metodologickych souvislosti a zakonitgsipormeérné obtizné. Pouziti této metody se
dockalo masoveho roz&ni v souvislosti s poZzadavky na projektovée naitegkladané jako
Zadosti o podporu ze strukturalnich fénd fondu soudrznosti, iesto petrvavajici
metodologické nejasnosti na stéaimplementanich orgafd (véetn® samotné Evropské
komise) a porérné ¢asta snaha ovlivnit vysledky hodnoceni na strgpracovatel, vyrazré
sniZuji vypovidaci schopnost jejich ukazatel

Adres& obci, které pouzivaji nebo pouzily analyzu nakladvynos lze nalézt v hodnoceni

vSech projekt podpdenych zfondu soudrznosti a uétSich projekt podpdenych
z prostedki SROP, OPI nebo OPPP.
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22 Zadavani véejnych zakazek

Zadavani viejnych zakazek je institucionalizovanad forma kdktae véejné spravy a
soukromych dodavatiel Jedna se o stanoveni pravidel platnych pro postt§ru dodavatele
v piipadt dodavek zbozi, sluzeb a stavebnich praci. Totwejezkratce podstata procesu
zadavani viejnych zakazek. V sg¢asné dob platny zakoné. 137/2003 Sb., o vejnych
zakazkach, (dale jen ,zakon oregych zakazkach®), ktery vychazi z evropskychssnt,
reguluje cely proces dodani pozadovanehedmpetu plnéni od okamziku stanoveni
poZzadavk zadavatele az do podpisu smlouvy gariym uchazé&em a dodanim fpdmetu
verejné zakazky. Znalost této problematiky je midd® dulezita, nebé jsou timto
zpusobem vynakladany vejné prostedky a zakon o wejnych zakazkach twblegislativni
ramec umoxujici snadwjSi kontrolu celého procesu.

22.1 Zakladni zasady

Zakon o véejnych zakazkach je postaven rikalika zakladnich zasadach, které se prolinaji
celym textem zakona, a kter&uji postup dodavatele, pokud neni tento expléicitpjadien
zédkonnym ustanovenim. Jednd se o zasadu trangpastntzdsadu rovného zachazeni a
zasadu zakazu diskriminace. Jde ¢eaf obecnych vykladovych prindgip kterymi se ma
zadavatekidit v praibéhu celého zadavacihtzeni. Jde o stanoveni nejob&siho ramce, ze
kteréeho jeiteba pi procesu zadavani kgnych zakazek vychazet.

22.1.1 Z&sada transparentnosti

Zasada transparentnosti je asi t&gditéjSi zasadou, kterda se prolina celym zakonem o
verejnych zakazkach, protoZecuje zakladni premisu celého procesu zadavaigjwech
zakézek, tj. vSechny procesy musi byttap mozné zkontrolovat. Toto je spavano

v nekolika zasadnich projevech, které bylynbyt dodrzovany vSemi zadavateli ipghu
celého vylrovéhorizeni.

Zadavatel musi o vSechny ukony prodadisemi a opatovat je fadnym odvodreénim a
musi taktéz dostateé jasré a jednoznéné vymezit zadavaci podminky a hodnotici kritéria.
Zadavatel taktéZz musi uch&ien odpovidat v zakonem vymezenychathch na jejich
piipadné dotazy k zadavacimiaeni. K zamysleni je piwba vznést otazku, jakym igobem
ma zadavatel postupovat, pokudtkiery z uchaz& klade dotazy pouze zacdélem
znegijemreni a zpomaleni celého vitmvéhorizeni?

22.1.2 Zasada rovného zachazeni

Zadavatel musifed zahajenim vysovéhotizeni a v jeho fiibéhu postupovat a chovat se
tak, aby neufednostoval nikterého z uchazé. Toto je dalSi z pifii nového zakona
spaivajici v pistupu k jednotlivym dodavateh bez pedsudk a bez upednostovani
jednoho z nich.

22.1.3 Zasada zakazu diskriminace

Zadavatel musi stanovit podminkyasti ve vykrovém fizeni tak, aby tyto nemohly byt

povazovany za diskrimigai z pohledu potencialnich dodavateledna se hla¥ro stanoveni
kvalifikacnich pedpoklad a specifikace i@dmétu plreni verejné zakazky. Timto Zigobem
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je totiz zadavatel schopen omezit okruh dodauadehopnych vyhait jeho podminkam na
minimum a realdé tak ovlivnit vykérove fizeni ve prosgch konkrétni osoby. Pravproti
tomuto by nél postup podle nového zakona&wvat.

22.2 Zadavatel

Prvotni uteni, ged které je kazdy zadavatel postaven, jéeni; do které kategorie
zadavatdl vlastre spada. Podle toho totiz zakon rozezna#éolk typa limita, kterymi se

musi zadavatekidit. Zakon o véejnych zakédzkach v 8§ 2 rozeznawa zékladni typy

zadavatel: verejny zadavatel, dotovany zadavatel a sektorovy zdh (zadavatel, ktery
vykonava relevantni¢innost podle tohoto zakona v oblasti plynarenstéplarenstvi,

elektroenergetiky, vodarenstvifeva doprava, postovni sluzby&ebnicinnosti — viz. § 4).

Zakon o véejnych zakazkach dale jako jakési d@plha roz&ieni rozliSuje je$t sdruzeni

zadavatel a centralniho zadavatele.

22.2.1 Verejny zadavatel

Hlavnim typem zadavatele, ktery zakon depeych zakazkach nejvice vyuziva, jerejay
zadavatel. Viejnym zadavatelem je:
a) Ceska republika
b) statni gispevkova organizace,
c) Uzemni samospravny celek nebifispivkova organizace, u niz funkckizovatele
vykonava uzemni samospravny celek
d) jin& pravnicka osoba (zaditych podminek)

O tom, kdo je nebo neni tgnym zadavatelem, je z tohoto¢ty na prvni pohledizjmé.
Otéazkou, do kterého typu tggného zadavatele spada ten ktery zadavatel, nieédn&asliv na
to, od jakych limifi se jedna o nadlimitni a podlimitniiegnou zakazku.

22.2.2 Dotovany zadavatel

Zakonna definice dotovaného zadavatele, tak jak/gelena v 8 2 odst. 3 zakona dejrych
zakézkach, fgdstavuje powrrné vyrazné zuzeni @tu osob, na které se zakon arejaych
zakazkach pouzije. Ktomu, aby bykkdo dotovanym zadavatelem, musi splnité dv
kumulativni podminky, a to:

> verejna zakazka je z vice nez 50 % hrazena 2zméch prostdki poskytnutych
verejnym zadavatelem,

» a souasrt jde o veéejnou zakazku na stavebni prace, jejfédpokladana hodnota
piresahne 165.288.000,-¢Knebo véejnou zakdzku na sluzby souvisejici s vyse
uvedenou viejnou zakazkou na stavebni prace, jefedpokladana hodnotagsahne
6.607.000,- K.

Z vySe uvedeného v podstatyplyva, Ze dotovanym zadavatelem je ta fyzi¢k@ravnicka
osoba, ktera zadavaiegnou zakazku na stavebni prace vécapimér 165.288.000,- K
kterd je z vice jak 50 % hrazena zejaych prostedki a fyzicka nebo pravnicka osoba, ktera
k takoveéto véejné zakazce na stavebni prace poskytujejreu zakazku na sluzby.

V zakor¢ o veaejnych zakazkach, jsou nastaveny limity pro jedméttypy zadavatél pro
nadlimitni a podlimitni zakazky takto (cena @i verejné zakazky bez DPH):

180



Zakazky na dodavky a sluzby

Finaneni limit Pro zadavatele:

4.290.000,- K Pro véejného zadavatele, kterym je:

> Ceska republika

» Statni pispivkova organizace

> Ceska republika — Ministerstvo obrany pro zboZi ct@né
provadcim predpisem

6.607.000,- K Pro nasledujici zadavatele:

> Uzemni samospravny celek aiigad hlavniho ndsta Prahy
statutarnich rest téZ ndstsky obvod nebo #stskacast, a jimi
fizené a #izované pispivkové organizace.

» Dotovany zadavatel, tj. pravnicka osob, ktera zadévejnou
zakazku hrazenou z vice nez 50 %eymym zadavatelem

» Jina pravnicka osoba, pokud byléizena zakonem nebo ha
zaklad zakona za delem uspokojovani ptgb véejného zajmt
a je financovana fpvazr verejnymi zadavateli, nebo |e
verejnymi zadavatelifizena nebo vejni zadavatelé jmenu;
vice nez polovinu¢lena v jejim spravnim, fidicim nebc
kontrolnim organu.

> Ceskéa republika — Ministerstvo obrany pro zboZirétaen
stanoveno provadim predpisem

=

=

—_—

13.215.000,- K |Pro zadavatele v odivi vodniho hospodatvi, energetiky a dopravy
(sitovy zadavatelé) vykonavaji-li tzv. relevantdinnosti uveden
v zakor (8 4).

[1°D)

Zakazky na stavebni prace

165.288.000,- K | Pro viechny zadavatele uvedené v z&kowaejnych zakazkach

Pramen: Autor

Jako limit pro zakazku malého rozsahu je zde stamahranice 2.000.000,<Kro zakazky
na dodavky a sluzby a 6.000.000¢ gro zakéazky na stavebni prace. V rozmezi 2.000-000
K¢ az limit pro nadlimitni viéejnou zakazku vifppadt zakadzek na dodavky a sluzby je pak
mozno pouzit zjednoduSené podlimitiizeni, stejs tak v rozgti 6.000.000,- K az
20.000.000,- K pro veejné zakazky na stavebni prace (viz. dale).

22.3 Postup zadavatele p £ vyb érovém Fizeni

Postup zadavatele v zadavadiizeni je, jak jiz bylo zmigno vySe, v hlavnich rysechaan
zakladnimi zasadami. Tyto jsou pak konkretizovanjednotlivych krocich, které musi
zadavatel v pib¢hu zadavacihdizeni realizovat, nez fie podepsat smlouvu s&ihym
uchazéem. Prvnim a nejzasagdim krokem, po zvoleni typu zadavatele, je tvarhdavaci
dokumentace.

22.3.1 Zadavaci dokumentace

s

Jedna se o nejtkzitejSi dokument pro celé zadavaéizeni, neb6 v ném zadavatel
specifikuje své pozadavky a stanovi podmink§bgihu celého zadavacihdzeni. Zadavaci
dokumentace obsahuje ze zakor&teré povinné nalezitosti, které v ni musi byt wered
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Samozejmosti je pesna identifikace zadavatele @ipadré osoby zmocéné zadavatele
zastupovat v zadavacitizeni dle 8§ 151 zakona otegnych zakazkach.

Predmét pInéni

Jednd se oipsné vymezeni poptavanéhtegmétu plnéni verejné zakazky. Jak jiz bylo
castén¢ uvedeno vyse, zakon rozliSuje 3 zakladigdotty, a to stavebni prace, dodavky a
sluzby. Toto je dlezité z pohledu nasledné kontroly zadavaciho muwcae strany orgaén
dohledu. Z dvodu stanoveni rozdilnych linGitpro pouziti zjednoduseného podlimitniho
fizeni pro zakéazky na stavebni prace @wdu portkud problematického govani gesného
piednttu veejné zakazky vippact smiSenych poZadatrkzadavatele (n&p pokud je
poptavané dodani zbozi (stroj) spolu se stavebmavip provozu) — uplatje se zde
pravidlo gevahy plini, které ukuje o jaky typ pednttu se jedna podle kotieé fakturace
po dodani poptavaného phi, existuje vtomto okamziku snaha dodavateyhnout se
praci s vyuzitim zjednoduSeného podlimitniieeni. K zamezeni takovémuto obchazeni
zakona pak slouzi jednotiiselnik CPV, ktery udava, o jaky typ phi se jedna dle jednotné
klasifikace platné pro vSechny staty EU. Zadavatelzde musi hla¥nvyvarovat popisu
prednEtu plnéni odkazem na existujici zékgy ¢i konkrétni vyrobky, pokud tak neni naprosto
nezbytné k pléni vaejné zakazky, napz divodu kompatibility sotiasného vybaveni.

Typ vybérového Fizeni
Zakon rozeznava nasledujici druhy zadavatidmi, ktera mize zadavatel vyuzit:
» otewenétizeni
uzSitizeni
jednacitizeni s uviejnénim
jednacitizeni bez uviejreni
sougzni dialog
> zjednoduSené podlimitiizeni
Jako zékladni je zde ot@néfizeni a uzsfizeni a pro zakazky dle vySe uvedenych limit
jeS& zjednoduSené podlimitrfizeni. Podminky pro pouziti jednotlivych dfukiybérovych
fizeni jsou pak uvedeny v § 22 a nasl. zakonar@jwgch zakazkach.

>
>
>
>

Misto a doba dodani

Dodani na zadavatelemc¢ené misto v fipact zakadzky na dodavkyrechazi vlastnictvi a
riziko Skody na zadavatele, pokud neni dohodnuakji V gipads stavebnich praci se jedna
o okamzik pedani stavby, ifpadré kolaudace, kdy afp zalezi na tom, co je zadavatelem
pokladano za dodani. fipad sluzby se jedna o misto ghr.

Doba plreni je zadavatév ¢asovy pozadavek na uk&eni plreni ze strany dodavatele
(vitézného uchaze). Casto byva fedmétem hodnoticich kritérii, neliczadavatel méa snahu
motivovat uchaz&e k tomu, aby splnili poZzadavky zadavatele v cknag$imcase, obvykle

Z davodua, které maji stj puivod v rozp@tovych pravidlech, neltovétSina véejnych vydai

je, pokud nejsou vazanyge&iow, omezenaib schvaleni na jeden rok.

Hodnotici kritéria
Z&kon o veéejnych zakazkach rozliSuje ve svém 8 7& dakladni hodnotici kritéria pro

s

e

pouze skadi vSechny nabidky uchaZe které splnily zakonné pozadavky a pozadavky
zadavatele uvedené v zadavaci dokumentaci, odZ8ejpo nejvysSi nabidkovou cenu a
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Ten nemusi dopoteni hodnotici komise respektovat a provede novéyzeni nabidek,
pokud zjisti, Ze hodnotici komise poruSila postigmaveny zdkonem o fgjnych zakazkach.
Tento swij krok musi zadavatg¢hdre odivodnit ve Zprag o posouzeni a hodnoceni nabidek,
kterou v tento moment povidirzpracovava misto hodnotici komise.

Zadavatel taktéZz musi posuzovat nabidkovou ceno, @ejen v pipadt hodnoceni podle
nejnizsi nabidkové ceny, zda nabidkova cena n&avas mimorddre nizkou nabidkovou
cenou podle § 77 zakona orgmych zakazkach. Zakon otregnych zakazkach navic v tomto
ustanoveni neuvadi, co je za takto miéue nizkou nabidkovou cenu povazovano, takze je
zde na vykladu zadavatele s ohledem redpet pinéni vaejné zakazky, od jaké hranice
bude nabidkovou cenu povazovat za nidwloe nizkou. Obecna hranice uznavana praxi je
stanovena pro cenu, ktera je o vice nez 20 az 2%, neZ je zadavatelenigdpokladana
hodnota véejné zakazky stanovena podle § 13 a nasl. zakorgtefnych zakazkach. Toto
cena se neposuzuje ve vztahu k ostatnim nabidkeeyram, ale ve vztahu ke@pokladané
hodnot vefejné zakazky stanovené zadavatelem. Pokud ma tadgvatel zkreslené
piedstavy o cenach nacuém trhu, niZze se mu stat, Zze bude o v§deni Zadat ¥tSinu
uchazeu, kteri budou podavat nabidky s cenami, které jsou nardarhu relevantni.
Hodnoceni podleekonomické vyhodnosti nabidkyje nepondrné slozi€jSi proces, nelio
nezohleduje pouze cenu vejné zakazky, ale i dalSi, pro zadavatele podstéatitéria
dodani. Vychazi se zde reupokladu, Ze ¢kdy neni samotna cena dastpcim ukenim
vyhodnosti nabidky pro zadavatele. Hodnotici kiaténohou byt velmitiznoroda, ale vzdy
musi byt zohledéna nabidkova cena. Zadavateliza stanovit jako hodnotici kritérium
jakykoliv z pohledu plani varejné zakazky relevantni daj. Hodnoticimi kriténohou byt
jak objektivre vyjaditelné ciselné hodnoty, taklist¢ subjektivni estetické hodnoceni
v piripadt architektonickéhoreSeni gkteré stavby. Zde je p@ba zdraznit, Ze pevaha
subjektivnich hodnoticich kritérii vede zakaénkt oba¥ o manipulaci s v@jnou zakazkou,
neba’ tyto nemohou byt Zadnym @gpobem objektivéa zmeteny.

Zadavatel musi podle zakona orejaych zakazkachijgadit kazdému hodnoticimu kritériu
vahu v procentech, jakym se toto hodnotici kritéripodili na celkovém hodnoceniigmeé
zakazky. Toto je nezbytné Zwbdu transparentnosti procesu auxatu rovného fistupu

k uchazeéum, ktai tak wdi, jak budou nabidky hodnoceny. Samotnyisghb hodnoceni
upravovala az do 30.6. 2006 vyhlaska 240/2004 i¥é&xa byla zakonem. 137/2006 Sb., o
vefejnych zakézkach, zruSena. Od 1.7. 2006 je pakadavateli, jaky zf;sob hodnoceni
zvoli, ot ho pouze musi, vramci zachovani transparentrnmsicesu, fedem popsat
v zadavaci dokumentaci. Hodnotici kritéria mohotrgg. smluvni pokuty, doba realizace,
zarwni podminky, technick&eseni, servisni podminky apod.

Kvalifika ¢éni predpoklady

Kvalifika¢ni predpoklady jsou zisob objektivniho zohledni postaveni zadavatele na
relevantnim trhu. Nahrazuji soukromopravni prefeeera zkuSenosti, které seszb¢
pouzivaji v soukromém sektoruc¢glem kvalifikaznich gredpokladi je stanoveni pravidel pro
provéieni uchazé&i o vaejnou zakazku na strikknobjektivni Urovni. V tétocasti zadavaci
dokumentace je asi nejmarka#jii vliv zadavatel a gipadré uchazeu s dobrymi vazbami
na pracovniky zadavatele na owvilbvani vysledku viejné zakazky. Jedna se o slabé misto
tohoto typu kontraktace, nebge zde snaha jak zabranit klientelismu akmvyplyvajiciho
plytvani veejnych prostedki, tak snaha nahradit soukromopravni efektivni hdajgmi
vychazejici ze samotné podstaty trhu skupinou objelkch a neutralnich ipdpoklad pro
vybér dodavatele. Projde o slabé misto jefgimeé. Zadavatel neni v takové imijako

v soukromém sektoru zainteresovan na efektivninéitiyprostedki, neba@ se nejedna o
jeho prostedky v uzsim slova smyslu, ale o presky, které obdrzel z ngazeného rozpiu
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nebo progednictvim d#éového uéeni. V nastaveni kvalifikaich pedpoklad je pak
moznost omezit okruh potencialnich dodavageseudoobjektivnim Zgobem, kdy jakoby
stati rozume odivodnit pouziti konkrétniho ustanoveni zakona, ktemélavateli dava tyto
moznosti. Z pohledu transparentnosti celého pro@eslavani viejnych zakazek je proto
nejlepsi vyhnout se naduzivani zakorta gpanoveni pozadaukna gedloZeni dokumeit
uchazeéi o verejnou zakazku v jejich nabidkach. Navigstava otazkou, jakym #pobem
postupovat, pokud napuchazeé negedlozi doklady o vz&lani techniki, ktefi budou danou
zakazku realizovat. Strikénvzato se jedna o nesphi kvalifikace, kdy dalSim postupem je
vyiazeni takovéto nabidky hodnotici komisi a jeji edisé vylodeni zadavatelem. Je na
zvazeni, zda se jedna o postup, ktery je z pohiggakladanych viejnych prosiedka
efektivni. Uchazé samozejmé musi splnit zadavatelem pozadované standardyyataldyl
ale nendl své pozadavky na prokazovani ptednictvim fiznych dokumerit preharét.

Zakladni kvalifika&ni predpoklady

Zadavatel v této kategorii zkouma, zda uckazehuje nejelementagjSi predpoklady pro
obchodovani se zadavatelemigjaou spravou), a to zda neni trestany za majetkestné
¢iny souvisejici s podnikanim, nema nedoplatky naa®i jinych davkach a podokn

Profesni kvalifik&ni predpoklady

V této kategorii kvalifikénich gedpoklad uchazeé predklada dokumenty vztahujici se
k predmetu plreni verejné zakazky a obeénk jeho opravanosti toto plgni uchazéem
zadavateli poskytnou. Jde o vypis z obchodnihdifiejsci jiné obdobné evidence (doklad
samotné existence subjektu podle prava), doklad pravoeni k podnikéni v rozsahu
odpovidajicim pedmétu varejné zakazky (Zzivnostenské oprami), doklad vydany profesni
samospravnou komorou, pokud je to nezbytné krplivaejné zakazky (ndp evidence
v CAK v piipadt pravniho zastupovani) a kame doklad os¥déujici odbornou zpsobilost.

Tyto predpoklady musi zadavatel pozadovat prokazat u¢hazéazdée veéejné zakazky.
DalSi jsou pak na zvéaZeni zadavatele, zda je tongira pohledu plgni verejné zakazky
nezbytné.

Ekonomické a finaéni kvalifikaéni predpoklady
Ekonomické a finaini kvalifika¢ni predpoklady stanovuji zakladni ekonomické pozadavky
zadavatele kladené na uch&e veéejnou zakazku. Jedna se o pojistnou smlouvu, jejimz
piednttem je pojisni odpovdnosti za Skodu ZBobenou dodavatelerfeti osols, posledni
zpracovanou rozvahu a udaj o celkovém obratu, aejoySe za posledniitroky. Zde
zadavatel stanovi:

» rozsah pozadovanych informaci a dokilad

» uvede zjisob prokazani spéni téchto kvalifikatnich gredpoklad, a

» vymezi minimalni trovietéchto kvalifikatnich gredpoklad

Technické kvalifik&ni predpoklady

Zde jsou obsazeny mozné pozadavky zadavatele naréferedni zakazky, seznamy
vybaveni, seznamy techriikjejich oswdceni o vzdlani, zpisoby kontroly, apod. Préw
této kategorie kvalifikénich gredpoklad by mel zadavatel pdivé zvazit své pozadavky, a to
hlavre v zajmu transparentnosti.

Obchodni podminky
Zde si zadavatel stanovi obecné obchodni podmkt&ye musi fi realizaci véejné zakazky
uchaze respektovat. Jedna se prim&mstanoveni smluvnich pokut, konkretizacésgbu a
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dodani, pipadré zpisobu placeni, Zjisob stanoveni nabidkové ceny a dalSi nélezitosti
smlouvy.

Ostatni skutefnosti

Zadavatel pak jeStuvede v zadavaci dokumentaci datum a misto prérgothbidek a datum
a misto otevirani obalek. Zadavatel dale uvede ey naclenéni a znéeni nabidek ze
strany uchaz#.

22.3.2 Vyhodnoceni nabidek

Vyhodnoceni podanych nabidek provede zadavatelnwdelu uvéejnéného v zadavaci
dokumentaci, nebo podle nejnizsi nabidkové cenydio procesu ovSenigdchazi kontrola
uplnosti nabidek podle § 71 odst. 8 zakonaiejmgch zakazkach. Zde zadavatel kontroluje,
zda je nabidka zpracovan&eském jazyce, zda je navrh smlouvy a prohlaSenaagh
podepsané osobou opré&mou jednat za uchage a zda nabidka obsahuje vSechnyésti
pozadované zakonewi zadavatelem v zadavacich podminkach — zde seepkomtroluje
piitomnost poZzadovaného dokumentu v nabidce a nijehio obsah.

Po kontrole Uplnosti nasleduje posouzeni kvalifikachaze&i dle § 59 zakona o yejnych
zakazkach. Zadavatel provede kontroliedlozenych dokumedt zda uchaze sphuje
pozadavky na & v zadavaci dokumentaci kladené. V tomto okamijiwakladni otazka
k jakému okamziku se kvalifikace prokazuje. Oliegue prokézat spbmi kvalifikace ve
Ihuté pro podani nabidek pro otewmérizeni a zjednodusené podlimitiizeni a ve Ifté pro
podani zZadosti odast v uzSin¥izeni, jednacintizeni s uviejnénim a soutznim dialogu.
Pokud riktery z uchaz& nepedlozi pozadovany dokument, nebo jde o dokument, ze
kterého je naprosto jasmatrné, Ze uchazedanou kvalifikaci nesplje, je situace jasna.
Dodavatel se musi podle § 60 zakona deyych zakazkach vyl@it pro nespliéni
kvalifikace. Otazkou stava, do jaké miry je j@Smozné Zadat po uchazeh vyswtleni
piedloZzenych doklad pokud z &chto jednoznén¢ nevyplyvaji skuténosti, které maji byt
prok&zany, neltbco je je& vyswtleni a co jiz doplani kvalifikace.

22.3.3 Ukon €eni vyb érového Fizeni

Zadavatel musi o vylu nejvhodwjSi nabidky podle hodnoticich kritérii, kterymi {so
ekonomicka vyhodnost nabidky nebo nejnizsi nabidkosna (dle jeho vyiu) vyhotovit
Zpravu o posouzeni a hodnoceni podle § 80 zakomargnych zakazkach. Jedna se o
stéZejni dokument z pohledu kontroly procesu zadavaeba zde zadavatel informuje a
popisuje piibéh zadavacihdizeni a to vetrg vyhodnoceni jednotlivych nabidek. Zprava
musi byt vS§em uchazém pristupna az do podpisu smlouvy szitym uchazé&em. DalSim
dokumentem je oznameni o Wb nejvhod®jSi nabidky, kdy toto oznameni musi zadavatel
rozeslat vSem uchazem, ktai nebyli vyloweni z ¥asti v zadavacintizeni. Dale musi
zadavatel oznamit do 48 idnod uzaveni smlouvy vysledek zadavacihigzeni na
Informatnim systému J@jnych zakézek fdve centralni adresa). Toto je postup zadavatele
v piipadt, Ze ukowi zadavactizeni uzavenim smlouvy s uchazem.

DalSi moznosti, jak ukda@it zadavacitizeni, je zruSit ho. Zde je zékan 137/2006 Sb., o
verejnych zakazkach, vyragznmodifikovany oproti pedchozi platné uprav (zakon ¢.
40/2004 Sbh., o wejnych zakdzkach) vtom smyslu, Ze nyregw uvadi taxativnim
zpasobem vyjmenovanéistody, kdy miZze a kdy musi zadavatel zrusit ¥gtvé fizeni. Tyto
moznosti jsou vymezené zakonem a tudiZ si je nemadavatel vyhrazovat v zadavaci
dokumentaci. Neni zde navic moznost, ktera byldedghozi pravni Gpray a to zruSit
vybérovétizeni bez udanityodu.
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22.4 Nové trendy

Now¢ je v zdko® o vaejnych zakazkach upravenskolik institutt, které maji srirovat ke
zprahledreni a zrychleni celého zadavaciho procesu a to &lpxwstednictvim digitalizace.
Jedna se zejména o dynamicky nakupni systém aa@iéitou aukci. Jde o krok kigdu co
se tyka transparentnosti a rychlosti celého procesdavani, kdy je mimo jiné j&st
dosahovano uspory pro zadavatele dle zatmé&sh zkuSenosti, kde tyto instituty jiz funguiji,
v fadu okolo 20 az 30 % nabidkové ceny.

Dynamicky nakupni systém- je plré elektronicky systém pro paovani @zného a obeen
dostupného zbozi, sluzeb nebo stavebnich pracy, j@€éaso¥ omezeny a otéeny po celou
dobu svého trvani vSem dodavate| ktei splni podminky pro Zazeni do dynamického
nakupniho systému a podajeghkéznou nabidku. Nejedna se ovSem o druh zadavéizéoi,
ale o zjednodusSeni zadavaciho procesu typuenévizeni.

Elektronicka aukce — jde o proces slouzici k hodnoceni nabidek, v jaldoici zadavatel
pouziva elektronické nastroje unioiici predkladani novych snizenych nabidkovych cen,
piipadré novych hodnot nabidek, a ktery gasré umoziuje sestavit aktualni padi nabidek
pii pouziti automatickych metod jejich hodnoceni.nkede o typ reverzni aukce, kdy jsou
jednotlivy dodavatelé konfrontovani ggalEznym vyhodnocenim nabidek a vyzvani
zadavatelem k tomu, aby podali nové @&ikhodnoty do elektronické aukce. Zadavatel
samozejm¢ musi uvest hodnotici kritéria, kterd lze vyjéd cislech, a pokud je z&kladnim
hodnoticim kritériem ekonomicka vyhodnost nabidlk, také matematicky vzorec, ktery se
pii elektronické aukci pouzije pro ¢gni automatickych zém paadi na zaklagl podanych
novych auknich hodnot a ktery musi zahrnovat vSechn& tibdnotici kritéria uviejnéna v
oznamenti vyzvé o zahdjeni zadavacilizeni.

Zadavactizeni tak celkow, ale jen postupf) sntiuje k elektronické forzadavani, ktera je
rychlejsi, gehledrjsi a transparentysi. Vyuzivani &chto novych institut ve wWtSim nmefitku
je sice jesdt otdzka budoucnosti, ale jedna se bezesporu o $pokvnym srrem a jejich
vyuzivani ve ¥tSi mie povede bezesporu k zlepSeni vnimani procesu a@aid&eejnych
zakézek \Ceské republice.

Zavér

Obce a potazmo celéaiggna sprava maji v séasnosti gkolik moznosti, jak postupovatip
zadavani viejné zakazky. Oddinnosti zakona. 40/2004 Sh., o ¥ejnych zakazkach, ktery
aplné zmenil zpasob zadavacihoizeni a sladil naSe postupy i®g@pisy platnymi na uzemi
EU, ples novy zakore. 137/2006 Sb., o vejnych zakazkach, ktery jeciany od poloviny
roku 2006 se zkuSenosti iggné spravy se zadavanimiemych zakazek sice vyragn
zlepSily, ale stale existuje, a to hl@wohledem na vysokou administrativni rigwast celého
procesu, nejistota ohledrspravného postupu. Jak je uvedeno vySe, jsou zmnéndva
zakladni postupy. Zadavatel se necha zastoupitibado s § 151 zakona 137/2006 Sb., o
verejnych zakazkach, specializovanou poradenskou agentktera vSe zajisti (nabizi se zde
prirovnani k zastoupeni advokatem), a nebo si zadhymbskoli pislusné @edniky, ktéi
budou zadavaciizeni provadt. Vzhledem k narstu administrativni natmosti celého
procesu bude ze strany zadauvat&lm dal vice preferovana varianta nechat se zagtoupi
neba’ to bude efektivi§Si, nez zaréstnavat specializovanéhaoraginika. Navic zastupce
zadavatele ifgjima za toto zadavatizeni i utité zaruky, coz fispje ke zptihledréni celého
procesu a snizeni kortiiho potencialu fy zadavacichizenich.
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23. Arezkoumani hospod#éeni tzemnich samospravnych cetk
23.1 Sou éasnost

Dne 1. 8. 2004 vstoupil v platnost zakon420/2004 Sb., oipzkoumavani hospoteni
Uzemnich samospravnych ciel dobrovolnych svazikobci.

Kraje se pezkoumani hospodeni dotyka hned dvakrat. Jednak jako kontrolovarbjekt a
jednak jako subjekt, ktery tuto kontrolu provadiezkoumani hospodeni kraje provadi
Ministerstvo financiCR.

Obrazek 23.1 Nastroje externiho auditu u USC v sotiasné>’ podob (od roku 2004)

Externi audit

u Usc
[ |
Prezkoumani hospodéeni Finanéni

- dilei audit
- po ukorgeni roku
- jednorazové

[ |

Obce Kraje
/ \ Y
Krajem nebo Auditorem M Auditorem

Pramen: Autorka

Obce a dobrovolné svazky obci maji moznost pozadgtezkoumani krajsky iad nebo
auditora. JelikoZz je zruSena povinnost, aby obceé Hatisic obyvatel @y auditora a
piezkoumani krajem je bezplatné, da sekavat, Ze dojde k n@stu patu obci, které bude
kraj prezkoumavat.

Déle bude toto f@zkoumavani probihat ve dvou faZfhformou tzv.diléiho piezkoumani
a to za pedchozicast roku a po skaeni kalendéniho roku za zbyvajictast gedchoziho
kalend&niho roku.

157 prezkoumani hospodieni obci a mstskych obvod a nestskychéasti Gzema ¢lengnych statutarnich st
budou provaet krajské dady v frenesené{sobnosti nebo auditor, hospddai neéstskych¢asti hlavniho résta
Prahy Magistrat hlavniho #sta Prahy v fenesené isobnosti nebo auditor, hospddai hlavniho résta Prahy
auditor nebo Ministerstvo financi a hospitd kraji pouze Ministerstvo financi.

18 Jednorazovéipzkoumani rize uskutenit krajsky Gad u obci, které nevykonavaji hospiskéu cinnost a
maji pa:et obyvatel mensi nez 800 osob. V ostatnich Uzdnudlksich se uskuwtéuje diki prezkoumani.
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Vykonem Fezkoumani podti krajsky Gad zangstnance kraje. Tito zafstnanci
(,kontrolo¥i*) musi mit alespd Uplné stedni vzélani, musi splovat pozadavek praxe
spaivajici véinnosti, ktera souvisi odbafrs gredmetem Fezkoumani, nejménpo dobu 3

let a musi byt bezthonni.

Predmétem pirezkoumani dle tohoto zékona jsou Udaje o¢mém hospod&eni Uzemniho
celku, tvaici sowtast za¥recného wtu, a to

- pInéni prijma a vydap rozpatu,

- finan¢ni operace, tykajici se tvorby a pouziti giamich fond,

- naklady a vynosy podnikatelskignosti tzemniho celku,

- perezni operace, tykajici se sdruzeni predki, cizich prostdki,

- stav pohledavek a zavarzhk nakladani s nimi,

- zastavovani movitych a nemovitychcv,

- ziizovani ¥cnych tfemen,

- Ucetnictvi vedené tzemnim celkem apod.

Z davodu vzniku zakona o ipzkoumani hospodeni Uzemnich samospravnych celk
dobrovolnych svazk obci, bude muset kraj posilit Utvar, ktery se doproblematikou
zabyva, o nové zakstnance.

UZ ted se ale mZeme setkat i s jinymeSenim. Nap Kraj Vysaiina chce snizit peget obci,
jez 7&daji o kontrolu svého hospeelai kraf>®. Kazda samosprava, ktera pedwu zada
soukromému auditorovi, by od kraje mohla dostaisgpvek na pokryti naklad
piezkoumant®®

Jako Zadouci se jevi i vytkenijednotné metodiky pro provadni prezkoumani u obci.

Jako nova oblast, ktera vstupuje do problematilgzioumani, jsou prastdky poskytnuté
zfondi EU, kde bude fednetem owieni, zda produkty nebo sluzby byly skir&
realizovany a vydaje s nimi spojené byly uskntay ve vymezenémiasovém obdobi.

Zajimava je i skutenost, Zze zakonem je &en dozor nad vykonentgzkoumani i v fipack,
Ze je provadno auditory, ministerstvu financi. Poprvé se tallitii pii své praci dostavaji
pod dozor jiného organu nez K2R

Obce vetné hlavniho mdsta Prahy maji tedy podle zakona pravo sispp [Fezkumu
hospodéeni zvolit, krafi vSak zakonodarci takovou moZznost pé#ovacim navrhem
odebrali; zdkon tak vyt¥&anerovnost nejen mezi kraji a obcemi, ale i mezjiknavzajem
(hlavni nesto Prahy je takeé krajem).

199 yysatina podpdi obce, které kontrolu hospagai st auditofim. In Auditor 9/2004, str. 24

160 Zastupitelstvo kraje Vysna ot schvalilo zasady pro poskytovani dotaci obcinolrdvolnym svazikm
obci na Uhradu nakladictovanych auditorem za provederiepkoumani hospodeni. K poskytnuti moznosti
pozadat o fispivek az do vySe 5000Kv kazdém kalendaim roce zastupitele vedla snaha pattpguzivani
sluzeb auditar nebo auditorskych spdaleosti v ramci rozhodovani o tom, zda si nech&zloumavat své
hospodé&eni krajskym tadem zdarma nebo zaddepkoumani auditorovi za Uplatu.

161 Zmeny v postaveni auditar které pines| zakon o fezkoumavani hospotkni. Drapalova, Z. In Auditor
712004, str. 1
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Prezkoumani hospodeni provedené krajskymiadem nebo Magistratem hlavnihoista
Prahy, tak i pezkoumani provedené auditorem podléha dozoru aeysMinisterstva financi,
ktery ministerstvo jako U(stdni organ provadi po linii statni spravy podlgslpSnych
ustanoveni zakona o krajich a zakona o hlavniésiniPraze. Ministerstvo financi dale vykon
pirezkoumavani metodickifdi, usnériuje a koordinuje jej s finami kontrolou podle zakona
o finaréni kontrole. Pokud byl fezkum hospodani proveden auditorem, vykonava
ministerstvo nad takovymigzkumem dozor jen u Uzemniho celku (ministerstvontiie
dohlizet nacinnost auditora fmo, nebd jde o kompetenci Komory auditgra postupuje
piimo pimérere podle ustanoveni o pravech a povinnostech konicidh a
kontrolovanycht??

Novy zakon tedy zachovava moznost, aby obce nech&ykoumat své hospoiaani
auditorem. Evropské komisi (EK) se tato praxe ne{duditor je placeny tim, kdo si
kontrolu objednava, hrozi proto nebezpéi, Ze nebude zcela objektivi)j ale toleruje ji.
Duvody, pr& moznost volby auditoratstava i v novém zaken jsou tytéz, jimiz je
zdavodnila ceska strana EK: jde o dity prvek demokracie a procento obci, které necfava
kontrolovat své hospodeni timto zgisobem, je velmi nizké. Navic je Zadouci vitych
piipadech vzit v Gvahu i ekonomickou stranku. Obd# tob¢as potebuji audit i pro jiné
Gcely, nagriklad pi podavani Zadosti otpiku v bance. Je proto logické, kdyZ zamwyuZziji

sluzeb auditora kipzkoumani hospodeni®®

23.2 Krajsky U Fednik versus auditor

Prezkoumani hospo#éieni mohou vykonavat dle zakonai@pkoumani hospodeni: auditdi,
kontrolai krajského tiadu, Magistratu hlavniho ¢ata Prahy a ministerstva financi. | kdyz
hlavnim uUkolem zakona oigzkoumani hospodeni bylo sjednotit kontrolu, ktera je
vykonavana dmito subjekty, existuji rozdily meziigzkumem provedenym auditorem a
piezkumem provedenym kontrolorentédnikem):®*

Jelikoz gezkoumani hospodieni v této podob probiha jiz za rok 2004, je mozné porovnat
vysledky, zawry z prezkoumani hospodleni a hlava to, jak se rozhodovaly obce a
dobrovolné svazky obci — zda pro auditora nebdkprrolora z pisluSného krajskéha‘adu.

Na zaklad informaci z kontrolnich odbarkrajskych dadi (pouze dva kraje neodpenly, a

to Kralovehradecky a Plasky) byly zpracovany nasledujici z@ty: Prevaznacast obci
(pramérné asi 87 %) si nechava své hospi@aa fezkoumavat krajem, jen 13 % auditorem.
U dobrovolnych svazk obci je ale ptmérné procentoéch, ktei si nechavaji kraj 59 %,
auditora 41 %. Jistjsou tyto vysledky do jisté miry ovli¢ny ,bezplatnosti“ pezkumu od
kraje.

Také zajimavé porovnani vySe zrmgch procent. Autorka se domniva, Ze dobrovolné
svazky obcicerpaji vice finatinich prostedki z Evropské unie, a v této souvislosti si musi
mnohdy zajistit jejich audit. Sdasre si auditorem nechaji provést irgzkoumani
hospodéeni.

162 prezkoumavani hospotni obci, JUDr. Josef Vedral, Ph.D., odbor legigjatMinisterstva vnitra,
http://denik.obce.czDenik véejné spravy 20. 10. 2004

183 Auditor 5/2005, str. 11

154 pri posuzovani &etni zawrky je srovnavana vykazovana realita se skuteti, zatimco i) prezkoumani
hospodé&eni je srovnavanaredevsim vykazovana realita s pravnimi normami.
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Nejcéastéji zjiSt éné nedostatky v rAmci prova&ného prezkoumavani:

- poruseni rozpdoveé kazi,

- nezpracovani rozgtmoveho vyhledu, nespravny igob schvaleni z&we¢ného @tu,
nestanoveni rozgtoveho provizoria, nezvejnéni navrhu rozpétu,

- neudplnost, nespravnost nebo ridgg@znost vedeni dtnictvi (neprovedené nebo jen
casté&n¢ provedené inventarizace, chybn#a¥vani pdgizeni a vyazeni dlouhodobého
majetku, nedtovani gedpisi pohledavek a zévaitk zastaveny majetek jectovan
spole&n¢ s ostatnim majetkem, obec nema zahrnuty ve svéetnigtvi vSechny
pozemky, které vlastni dle vypisu z katastru nenosti atd.),

- nedodrzenittdéni prijma a vydap dle platné rozpgiové skladby,

- chybi vnitni smérnice, zejména pro ¢h (Cetnich doklad,

- nedostatky ve vnihim kontrolnim systému,

- pietrvani nedostatkzjistenych @i piredchozich pezkoumani,

- neprovadni verejnopravni kontroly uizzenych pispévkovych organizacéi Zadateh
nebo ijemai dotaci,

- nevywsovani zaréru pri prodeji, pronajmu, darovagi smené nemovitého majetku,

- nespravé cerpané telové prostedky,

- neschvalené odiny zastupitel, odnmeény nad ramec r&eni vlady o odrnach za
vykon funkceglenaim zastupitelstev,

- nedodrzeniigdpigi pro vedeni &etnictvi, nevytveeni podminek profezkoumani.

23.3 Metodika p fezkoumani

Zda prezkunt® provadl auditor nebo pracovnik okresnihdadu, dnes krajskéhorau
(ministerstva) se nepozna jen dle toho, jestligadxsC zaplatici nikoliv, ale plati zde i jiné
postupy dané jinou pravni Upravou.

a) prezkoumani hospodeni Grednikem / kontrolorerfybezplatna“ forma)
Ve snaze sjednotit prackrito pracovnikm, byl nejprve vydan metodicky pokiffi
Jelikoz se tehdy nepiialo jeSt stvorbou kraj, tento pokyn se nevztahoval
k prezkumu hospodeni kraje, a navic pro auditory neni zavazny, izksg jim mohou
fidit.

b) prezkoumani auditorem
Zakladni pravni Upravou pro auditora je zako254/2000 Sb., o auditorech a Ka®o
auditoiti. Auditor musi navic respektovat auditorské&gsnite, profesni fedpisy, a proto
se da hoviit o vysoce profesionalnintistupu s mnozstvim rizik.

23.3.1 Metodicky pokyn

Metodicky pokyn Ministerstva finanaf. j.: 124/92 785/11/1998 k provedenigzkoumani
hospodéeni obci okresnimitady a auditory byl vydan na konci roku 1998. Reaoa
poZzadavek zakona o obcich, ktery stanovi, Ze obepoyinna dat si fipzkoumat svoje
hospodé&eni okresnim itadem nebo auditorem. Tento pokyn nahrazoval metgdiavod MF

185 Dle informaci Ministerstva financi pozéadalo okreéfady o revizi hospodani za rok 1997 celkem 92 %
obci z celkového piu obci. Zbytek obci se orientovalo na soukroméitanda auditorské firmy. Oficialni
potet prezkoumani provaahych auditory v daldich letech neni dostupny. €R vSak odhaduje, Ze za rok 2002
provedli auditéi pirezkum alespiou 292 obci (Vogchova, A.: Audit ve viejném sektoru. Auditor 7/2003, str. 1
— 2). Tzn. Ze &které obce festoze mohly vyuzit moZnostigzkoumani hospodieni krajem, vyuzily sluzeb
auditofi.

186 Metodicky pokyn MR:.j. 124/92 785/1998
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CR zroku 1992 a vychazel z auditorskééamte ¢. 52. Jeho cilem bylo sjednotit postup
okresnich tadi a auditod pri provadini prezkoumani hospodeni.

,Cilem prezkoumani hospodeni obce je informovat obecni zastupitelstvo a jeho
prostednictvim oldany obce o Urovni hospoi@mi s obecnim majetkem, phi rozp@tu a
finan¢ni situace obce.”

Uvedeny zakladni cil se realizoval zejména peastictvimovéreni:

Udaji v roénich (Eetnich vykazech a v zésecném w&tu obce (porovnanim se
skuténym stavem majetku a zavagkmajetkovych a finatnich fondi, financni
situaci a vysledkem hospddai obce podle schvaleného rozpn wetn
hospodé#skécinnosti),

ovéreni zda je &etnictvi vedeno Upky prikaznym zisobem a spravn

zda hospod&ni obce odpovida platnym obécravaznym fedpisim a schvalenému
rozpaitu etrg dodrZzeni rozp&tovych vztali ke statnimu rozpu, k (Cetnim
jednotkam Eizenym nebo zaloZzenym obci, kéalbim obce.

Ve zprae o vysledcich pezkoumani hospodeni obce mohl byt uvederd\er:

bez vyhrad,
s vyhradou,
S vaznou vyhradou.

Zawr s vaznou vyhradou obsahuje zprava o vysleddiebkpumani zejména pokud:

doSlo k poruseni rozgtoveé kdzg, nag. zadrzené nebo nesprévoouzité prosedky
statniho rozpétu,
doSlo k poruSeni zasad firariho hospodani dle zakona o obcich.

Metodicky pokyn rovaz podrobgji vymezovalokruhy pro gezkoumani hospodeni obce:
1. Ucetnictvi a @etni vykazy

Zahrnuje pedevsSim o¥feni (Eetnich doklad a jejich ndlezZitosti, inventarizace
majetku a zavaZk kontrolu vedeni &etnictvi a archivaci &etnich doklad.

Vnitini kontrola

Zahrnujecinnost finagni a kontrolni komise, ifpadré oveéreni funknosti vniiniho
kontrolniho systému u&tSiny mest.

Rozpditové hospodani

V této oblasti se affuje postup schvalovani rozfia a jeho zman, plnréni podle
financniho vykazu, dale pak nakladani s nemovitym majetkgijaté a poskytnuté
pujcky a dary, majetkové dasti na podnikani jinych osob, poskytnuté zaruky a
zastavy, vydtovani &elovych prosiedki statniho rozp&u. Samostatnou
problematiku tvéi hospod#skacinnost obce (odidené &tovani, déové povinnosti).
Pozornost je nutno émovat i vztalim ke z#izenym organizacim a sdruzovani
finan¢nich prostedk.

Veiejné zakazky

Dodrzovani zdkona o zadavantejaych zakazek.

Prvnim nedostatkem byla snaha MR sjednotit Metodickym pokynem Kgzkoumani
hospodé&eni postup auditdra pracovnil okresnich tadi. O to stejné se snazi fiRucka pro

audit ve véejném sektoru (Manudl, str. 1 - 4), ktera ve svémiut uvadi:, Termin auditor
pouzivany ve vSech kapitolach zahrnuje auditorgratiolory okresnichi@adi”.
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Dochézelo tak k nasledujicimu paradoxu — MF seiknaietodicky upravitinnost auditot,
coz nendlezi do jeho kompetenci. Naopak Komoraa@nidie snazila davat navod &ianost
pracovnikim okresnich tadi, pro r€Z vSak neexistovala zadna zavaznost této jeji nigtod

Vyhlaska
Vyhlaskac¢. 41/2002 Sbh., oifpzkoumani hospodeni, nahrazovala vySe popsany metodicky
pokyn a vychazela zého i obsahow.

Zakon
Zakon ¢. 420/2004 Sb., o tpzkoumani hospodeni Uzemnich samospravnych dell
dobrovolnych svatobci, nahradil dosud platnou vyhlaSkurezkoumani hospodeni.

Rostouci zajem statu o hospoelsi s prosedky regiondlnich rozgti, jez se postupn
s decentralizaci prav a povinnosti Uzemnich sardeegch celk posiluji, se projevil i v tom,
Ze byl z hlediska legislativy vyjéen formulaci zakon&. 420/2004 Sb., orpzkoumavani
hospod#eni Gizemnich samospravnych cetkdobrovolnych svazkobct®’.

23.3.2 Manual pro audit ve ve Fejném sektoru

Prirucka byla vydana vieznu 1999 Komorou auditibra kladla si za cil sjednotitiigtup
auditoi a pracovnit okresnich tadi pii provadni prezkoumani hospodeni. Je rozélena
do pti ¢asti (Obecné zasadyie2koumani hospodeni, Finagni audit, Vykonnostni audit,
Integrované audity) a navazuje nagsnici ¢. 52 a metodicky pokyn MER.

Uvodni ¢ast Rirucky obsahuje fehled existujici legislativy a metodiky prowéd owiovani

ve vdejném sektoru, jsou nazteny hlavni rozdily mezi auditem argzkoumanim
hospodéeni, je uveden rozsahfipomenuty auditorské principy a techniky. Daiasti jsou
vénovany pezkoumani hospodeni, finaknimu auditu a vykonnostnimu auditu. Je vymezen
jejich predmet, Gcel, obsah zpravy, komu je dgma a upozadwuje na specifika tykajici se
kazdého osteni.

Déle je nastiéno, jak by mdl auditor postupovat a na jaké oblasti by s&é mangfit pii
samotném odtovani. Manual obsahuje i vzory kontrolnich dota#nilprostednictvim
kterych auditor mize provadt owtreni jednotlivych oblasti dle typu poZzadovanéheieni.
Posledni kapitola semuje tomu, jak provad komplexni o¥ieni vice skutgnosti najednou,
coz je dokumentovano na vyznamnytnostech obce, a to naiegych zakdzkach a sprav
majetku.

Manuél pro audit ie@jného sektoru vydany KAR rozliduje nasledujici fazergzkoumani
hospodéeni:
1. Priprava gezkoumani
» prostudovani &etnich vykasn, vyhledani neobvyklych polozek,
e prostudovani zpravy o‘ezkoumani hospodieni z minulého obdobi,
» zaslani seznamu informaci poZadovanychédzkoumani hospodeni a.
2. Uvodni rozhovory
* rozhovory se zattuji zejména na furidnost vnitnich kontrol a existujici
problémy.
3. Pracovni program zatifeny na zékladni poZzadavky

157 N&hlovska, J.: *ezkum hospodeni a audit Gzemnich samospravnych icelik Auditor 10/2004, str. 24 — 25

192



e oweieni formalni spravnosti vyznamnych polozekthich vykas,
* owieni existence a fukkosti vnitnich kontrol,
* owieni sestaveni, z¢n a plrEni rozpatu.
4. RozSteny program (dle pégby)
e konkrétni forma mZe byt realizovana nap formou auditorskych teit
dodrZzovani zakona o ¥gnych zakazkach nebo dalSich test

5. Shrnuti vysledk prezkoumani
» projednat s vedoucim finaniho odboru, podle zavaznosti i se starostou,
dohodnout opaeni vhodna k napray
6. Podani zpravy o vysledkugzkoumani
e Zprava je zpracovana ve standardni f@reedle dalSich nalezitosti uvedenych
v metodickém pokynu MF obsahuje¢kehi, zda doSlo ke zji&bi vedoucim
k zawru s vyhradou (vaznou vyhradou) nebo nikolikelited takovychto
Zjisténi je sowasti zpravy.

23.3.3 Smérnice KA CR

Na mozZnost osfeni hospodini auditorem musela reagovat i Komora auditoR. V roce
1997 ustavila pracovni skupinuipvyboru pro auditorské sémice, ktera zpracovala po
konzultacich s Ministerstvem vnit@R a Ministerstvem financCR projekt snirnice pro
audit veejného sektoru. Paripominkach byl tento navrh schvalen jako Auditorské&rnice
¢. 52 s ndzvem ,Audit obci a organizactejeého sektoru®“.

Smernice vymezovala uZivatele auditovanych fitiaich a nefinagnich informaci, mezi které
nalezi statni organy, finani instituce, investo, vefejnost a ostatni uzivatelé, a jejich
specifické oblasti zajmu. Tak niagpanky, finakdni instituce a investomohou pouzit zpravu
auditora podfrné pro posouzeni, jak a zda je obec schopna rgsagné zatizeni dluhem.
Smérnice dale podrobn feSila problematiku odp@dnosti za Getni zavrku, rozsah
pirezkoumani hospodeni a auditu, vztah auditorskych &mic pro obce a pro podnikatelskou
sféru, obecné standardyegkoumani hospodéeni a finainiho auditu, auditorskou zpravu o
provedeni pezkoumani hospodeni a finakniho auditu, auditorské postupy a zpravu o
provedeni vykonnostniho auditu, apod.

Déle zde byly rozliSeny nasledujici typy auditu iobc

. piezkoumani hospodeni obci -z hlediska poZzadavkzakona o obcich (a i zakona o
krajich) je nejdlezitejSi prav zantieni se naigzkoumani hospodeni obci v souladu
s platnymi zakony a fpdpisy, kdy se jednd o zejména o oblast réap@Eho
hospodéeni. Redmétem gezkumu je pedevsim rozpet — jeho sestaveni, schvaleni a
apravy, spravnost udajve vykazu o plani rozp@tu, gidélovani vyznamnychtastek
organizacim #izenych obcii krajem, dale uélovani veejnych zakazek v souladu se
zédkonem, a v neposledrdd i oveéreni Udaj v zaAwrecném &tu. Vzhledem ke svému
obsahu neni vysledkemigzkoumani auditorska zprava, nybrz zprava o vystédn
prezkoumani hospodeni.

. audit obci (finatni audit) -financni audit, jehoz vysledkem je auditorska zpravange
ramec pozadavkzakona o obcich. Jedna se o prodlouZzéezkpumani hospodeni
vtom, Ze je navic za¥fen na owieni Wrného zobrazeni stavu majetku a zavazk
financni situace, vysledku hospaeai a @etnictvi.

. vykonnostni audit obci ele definice auditorské sfmice je ,Vykonnostni audit, tj.
audit perzreé vyjadcenych hodnototvornychinnosti, cilem tohoto auditu je porovnani
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vybranych ukazatélse standardy. Tento audit je nad ramec zakonaizlol provadi
se tehdy, feje-li si obec demonstrovat ¢&omim &elné hospodarné a efektivni
vyuzivani veéejnych prostdki. Vykonnostni audit se provadi na zakiaskitujicich
metitek nebo kritérii vykonnosti nebo, ve vyjitgmg/ch gipadech, auditor ma dostane
znalosti k provedeni zadani“.

Smirnice poZaduje, aby audiforychéazeli i z ostatnich stmic vydanych KACR, zejména

v oblasti finaniho auditu.

Predmétem grezkoumani hospodeni by nély byt minimalre

1. Rozpcaet

. ovéreni, Ze rozpéet byl fadre sestaven a schvalen, vesSkera réapea opateni jsou
fadre zdokumentovana a rozget upraven v souladu se schvalenymi tgraini,

. ovéreni spravnosti Udajve vykazu o plani rozp@tu obce v takovém rozsahu, ktery
umozni dos§t k ndzoru, zda tento vykaz neobsahuje vyznamngraesosti,

. posouzeni dksledlii poskytovanych dotaci arippévka organizacim #zenych obci.
Auditor zvazi, jaky dsledek na jeh@innost ma omezeni rozsahu auditui\ppct, Ze
vyznamné organizacefizené obci nejsou podrobeny auditu. Pelyl prezkoumani
hospodé&eni pouze o¥fuje formalni spravnost vazeb mezi obcéraito organizacemi.

2. Zawretny et

. Auditor owii, Ze U(daje v zarecném W&tu odpovidaji finatnim informacim
podrobenym fezkoumani.

Zejména u wtSich obci je rozsahi@zkoumani hospodeni nutno rozgovat tak, aby osfeni

pokryvalo vSechny vyznamné skéesti, nap.:

- vyznamna hospodgkécinnost,

- vyznamna aktiva nebo pasiva,

- rozsahly prodej majetku,

- vyznamneé zrny v ¢innostech,

- zjisteni vyznamnych nedostatk(odchylky od upraveného rozfta, nevys¥tlitelné
nespravnosti aj.),

- selh&ni vnimnich kontrol atd.

V prabéhu prezkoumani hospodieni auditor ziska dost&meé a vhodné ikazni informace

k zawru, zda hospodani bylo ve vSech vyznamnych ohledech v souladdataymi
piedpisy. MnoZstvi a kvalitat#taznich informaci pro tentocél je nizsi, nez u finamiho
auditu. V souvislosti sipzkoumanim hospotieni se zpravidla neékuji financni systémy a
neziskavaji informace odetich stran. Vysledkemi@zkoumani neni vyrok s ndzorem na
vérné zobrazeni, ale zprava o vysledcitézgoumani hospodeni.

Smernice jiz byla tikrat novelizovana, a to v roce 2002, 2004 a 2@¥%/odem novel této
smeérnice byl nesoulad dkterych bod snmernice se sotasre platnou legislativou i praktické
problémy pi aplikaci rekterych ustanoveni sfmice (zejména vazba mezi firarim auditem
a prezkoumanim hospo#lzni). Reaguje se tak na &ny vecre prislusné legislativy a vychazi
se i z praktickych zkuSenostii poskytovani sluzeb izemnim samospravnymicelk

Z textu sndrnice (platné od 1. 7. 2004) byly vypésy pasaze vztahujici se k pro¢ad
vykonnostniho auditu. Clenové vyboru pro uejny sektor a vyboru pro auditorské&nice
argumentuji tim, Ze sluzby tohoto typu poskytujdigati i jinym subjektim v ramci dalSi
podnikatelské¢innosti (slkitelné s vykonem profese auditora), aniz by bylyawpvany
auditorskymi smarnicemi.

Dale je zde vymezeno
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a) prezkoumani hospodéeni USG

b) audit Géetni zawrky USC.
Od 1. 10. 2005 probihalo tipominkové fizeni k novele auditorské smice 52 —
Prezkoumani hospoéieni a audit &etni za¥rky Uuzemnich samospravnych celkNovela
reaguje na novou zakonnou Upravu pezkoumani hospod#éeni zdkonemé. 420/2004 Sb.,
a na zavaznou aplikaci mezinarodnich auditorskych tandarda pri poskytovani
auditorskych sluzebjinych nez audit €etni za¥rky, kterd se vztahuje na zakazky, jejichz
zpravy budou datované 1. 1. 2006 a pgzdPripominkoveéiizeni bylo ukoteno 30. 11.
2005, 12. 12. 2005 smmice vstoupila v platnost a jejiciinost je od 1. ledna 2038
Smeérnice byla zpracovana €t$i podrobnosti nezigdchozi srérnice a obsahuje odkazy na
mezinarodni auditorské standardy.

Smernice, kterou dosud Komora audiiovydala k provaghi auditu neziskovych organizaci,
nestanovuje zadné specifické postupy, jejim cilerpquze upozornit nackteré specifické
oblasti, se kterymi se auditotipoveérovani neziskovych organizaci musi zabyvat. Z toho
vyplyva, Ze specifika auditu neziskovych organizasénizeme hledat v pouzivani
specialnich auditorskych postupSpecifikum auditu neziskovych organizaci je, Ze i
jeho provadéni musi auditor prozkoumat také ur¢ité oblasti, které se u podnikatel
nevyskytuji. Témi jsou gedevSim rozp&iové hospodani, zadavani wejnych zakéazek u
verejnych neziskovych organizaci #jaté dotace u nevladnich neziskovych organizaci.

Navrh metodické pomicky piezkoumani hospodéeni-®®
Pomicka by ntla byt auditobm dopordenim, jak postupovat ip prezkouméani, jaké
podklady vyZadovat a jaké dokumenty zpracovavdtvydani bylo nejen reakci na stnost
zékonnych Uprav, ale i na stiznosti d@mmé KA CR tykajici se provéshi prezkoumani
auditory. Obsahuje:

- navrh smlouvy o fezkoumani hospodeni,

- navrh osnovy provauhi prezkoumani,

- navrh prohlaSeni kipzkoumani,

- navrh zpravy o vysledcichigzkoumani ve dvou variantach.

23.3.4 Mezinarodni auditorské standardy

Jak jiz bylo uvedeno, Komora auditolCR vydava pro auditory auditorské &mice.
Auditorské snirnice jsou definovany v § 38 zakona o auditoret¢brykuvadi, ze auditorské
smernice stanovi podrobnosti, postupy, metody a tdghmro poskytovani auditorskych
sluzeb. Krond téchto narodnich auditorskych standarexistuji i mezinarodni auditorské
standardy, pro které plati, Ze za auditorskogremi je podle zakona o auditorech povazovan
i kazdymezinarodni auditorsky standard, ktery byl gFijat komorou.

Od 1. 1. 2006 se proto prace auditartomto sndru meni, nebd maji ulozeno, ze musi
aplikovat mezinarodni auditorské standardy déménaplik&nimi doloZzkami KA CR na
vSechny owrovaci zakazky.

Proto novela auditorské smmice pro pezkoumani hospodleni a audit &etni zaerky
Uzemnich samospravnych cilknusela reagovat nejen na novou zakonnou Upravetdoh
piezkoumani, ale dale také na zavaznou aplikaci rdemiimich auditorskych standargri

168 Auditor 7/2005, str. 2
1% Prezkoumani hospodieni Gizemnich samospravnych delkavrh metodické poticky. Mimoradna piloha
¢asopisu Auditor. 7/2003, Vybor pro v@jny sektor Komory audit@rCR.
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poskytovani auditorskych sluzeb jinych nez audietai zaérky, ktera se vztahuje na
zakazky, jejichz zpravy budou datované 1. 1. 2006 zakji.

Auditorska smirnice ¢. 52 Rezkoumani hospodeni a audit detni zavrky Uzemnich
samospravnych calk (Priloha 7), kterd ma &innost od 1. ledna 2006, tedy vychazi
z mezinarodnich auditorskych standam obecd uznavanych mezinarodnich auditorskych
postup provadni auditu.

Ucelem této srérnice je stanovit normy a poskytnout auditorovi itkd pro provadni:

a) pirezkoumani hospodéeni uzemnich samospravnych celk které je dle zakona.
420/2004 Sb., o fpzkoumavani hospotkni Uzemnich samospravnych cella
dobrovolnych svazk obci, auditorskou sluzbou k&wvani dalSich skudeosti, je
vykonavana na zakladsmlouvy o poskytovani auditorskych sluzeb a vycted
piezkoumani hospodeni je_ zprava o vysledkugzkoumani hospodeni.

b) auditu Uéetni zawrky Uzemnich samospravnych celi, je dle zadkona. 254/2000
Sb., o auditorech v platnémeém, jehoz vysledkem je zprava auditora @rewi &etni
zawrky a je zamifen na owieni, zda informace uvedené §etni zaérce podavaji ve
smyslu platnych fedpigi vérny a poctivy obraz fgdmetu Eetnictvi a finakni situace
Gcetni jednotky.

Zakonn& upravaipzkoumani hospodeni definuje v 8 12 odst. ¥gzkoumani vykonavané
auditorem jako auditorskou sluzbu kétevani dalSich skudeosti a tato definice se tak stala
zékladem celého pojeti novely &mice. Rezkoumani hospodeni je dle této smmnice
oveérovaci zakazkou v pojeti ramogezinarodnich auditorskych standardi.

Zakladnim standardem aplikovanym pirezkoumani jJdSAE 3000 ,Ovérovaci zakazky,
které nejsou auditem ani prowrkami historickych finan &nich informaci“. U¢elem tohoto
mezinarodniho standardu je definovat hlavni zasadgkladni postupy tykajici se &@wovani
zakazek, které nejsou auditem ani gr&ami historickych finatinich informaci a poskytnout
odbornym detnim vykonavajicim wejnou praxi voditko jak tyto @ovaci zakazky
provackt.

Zavér

Kontrola hospodni obci existuje v dité podols jiz velmi dlouhou. V sotasné dob setidi
zadkonem¢. 420/2004 Sbh., oipzkoumavani hospoteni Uzemnich samospravnych dekk
dobrovolnych svazk obci. Z hlediska toho, kdo ho provadi, tak se gtal’ o kontrolory
krajskych tdadi, ministerstva financi nebothe gezkoumani provad i auditor. V praxi to
znamena, Ze se provadi stejna kontrola, avSakngdiiSosobami.
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24. Finanéni kontrola ve verejné spraw

Okruh finargni kontroly ve véejné sprav je feSen zakoners. 320/2001. Zakon se z&inje
piredevsim na generaci komplexniho vertikalniho azlotélniho systému fingni kontroly
jako nedilné satéstitizeni na vSech stupnichiegé spravy. Na jednotné metodiakgeni
finan¢ni kontroly v celé viejné spraw, vytvoreni pravnich a institucionalnich podminek pro
zajiseni finareni kontroly a prosedki poskytnutychCeské republice se zahrani ieSeni
opravreni kontrolnich orgain mezinarodnich organizaci pro pro¥ad financni kontroly

v souladu s uzaenymi mezindrodnimi smlouvami. D&le na prohloubgrovadni
predkEzné, ptibézné a nasledné finani kontroly v gisobnostitidicich struktur (finaéniho a
ostatniho managementuiemé spravy a organizaci fegného sektoru) a kontroly systému
fidici (manazerské) fingni kontroly nezavislymi specializovanymi Gtvargetre zajiseni
vzajemné spoluprace a vygny informaci.

Zakon byl rkolikrat novelizovan. Hlavnim cilem novelizace zakm¢. 298/2007 Sb. bylo
stanoveni pravniho ramce préerpani finagnich prostediki z prislusnych fond EU

v programovém obdobi let 2007 — 2013, tak aby®@l pozadavky Evropské komise na
nastavenitidiciho a kontrolniho systémterpani &chto prostedki. NejvyrazrijSim rysem
novely je doplgni (rozSfeni) veéejnospravni kontroly o audit podlefimo pouzitelnych
predpisi EU.

Zakonem je zakotvena spoluprace narodnich kontfolorgam s kontrolnimi organy ES,
véetns realizace finaéni kontroly na mist Sowasre pii tvorbé zakona byly respektovany
zanery programu vlady boje proti korupci, za zvySenhmany veéejnych prosiedki pri
zaji¥’ovani ukoh verejného zajmu.

24.1 Tristup nova organiza éni struktura finan ¢éni kontroly a systémy
finan éni kontroly

Zakon upravujeristupinovou organizani strukturu systému finaéni kontroly, ktera je
tvorena:

1. Ministerstvem financiCR, v souladu s kompetémim zakonem, jako Ci&dnim
spravnim Badem a gestorem pro finamr kontrolu. MF zabezgeije funkci centra
metodickéhotizeni, koordinaci a ustmovani finagni kontroly ve véejné sprav.
Zajistuje vliv na koordinaci a vystupy zpravodajského té&ysi o fungovani
kontrolnich mechanistn prostednictvim vlastni kontrolni¢innosti a analyzou
piedkladanych zprav spravci kapitol a vy$Simi Uzenmsamospravnymi celky.

2. Spravci rozpstovych kapitol statniho rozgtu a organy Uzemnich samospravnych
celki jako spravci viejnych rozpéti.

3. Ostatnimi organizmimi slozkami statu, organizaimi slozkami Gzemnich
samospravnych celka pravnickymi osobami, které hosptidaveaejnymi prostedky.

Uvedené kontrolni stugruskuteénuji a pokryvaji finagini kontrolu v celém toku wejnych
financi, tj. od jejich zdrdj az po konénou realizaci. Zakon pak konkrétatanovi pedmnet,
hlavni cile, zasady uspidani a rozsah fin&ni kontroly vykonavané mezi organyregé
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spravy, mezi organy vejné spravy a zadateli nebfijpmci veejné finakni podpory a uvnit

organi verejné spravy.

Obr. 24.1 Systémy finagni kontroly ve vefejné spraw

ve veaejné sprav

Systémy finatni kontroly

Finartni kontrola
vykonavané kontrolnin
organy

(vetejnospravni kontrolé
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Pramen: Rektdk, J, SeleSovsky, J. a kol.: Kontrolni systénigjué spravy a vejného sektoru, Ekopress 2003.
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Organem vdaejné spravy se, dle interpretace a pelby zakona, rozumi organizd slozka
statu, ktera je detni jednotkou, statni figpivkova organizace, statni fond, uUzemni
samospravny celek, ¢stskacést hlavniho résta Prahy, fispevkova organizace Uzemniho
samospravného celku neb@stskécasti hlavniho résta Prahy a jina pravnicka osoli&zena

k plnéni Ukoli vefejné spravy (nestatni kggnopravni subjekty jako n#&p VSeobecna
zdravotni pojisovna apod.) nebo pravnickd osolidzena na zakladzvlastniho pravniho
piedpisu, ktera hospotias veejnymi prostedky (nap. resortni, oborové, podnikové a dalsi
zdravotni pojisovny). Za vedouci organ kgné spravy se poklada osoba nebo organ
opravrény jednat jménem statu, Uzemniho samospravnéhou cebo vySe uvedené
pravnické osoby. V kraji jde teditele krajskehoi@du, v obci o starostu obce, ve statutarnich
meéstech o primatora a v hlavnimestt Prazeeditele Magistratu hlavnihodsta Prahy.

Kontrolovanou osobou je organ veéejné spravy a pravnickd nebo fyzicka osoba, ktera |
Zadatelem o wejnou finakni podporu nebo jejimiflemcem. MiZe jit i o zahrarini osobu,
pokud na UzemiR podnikéa a je fliemcem véejné finakni podpory. Za kontrolni organ se
pak povazuje organ ¥gné spravy, ktery je oprasmy finanini kontrolu u kontrolované
osoby vykonavat. Osobou povinnou spdispbit @ vykonu finaréni kontroly je pravnicka
nebo fyzickd osoba podilejici se na dodavkach zbebo sluzeb hrazenych ziggych
vydaji nebo z véejné finakni podpory.

Veiejnd finanéni podpora se zdkonem explikujako dotace, fispivky, navratné finagni
vypomoci a dalSi prostdky poskytnuté ze statniho rozpg z rozpdétu Uzemniho
samospravnéeho celku nebo z ro#pojinych pravnickych osob uvedenych vyse, z vynosu
prodeje majetku podle zakona o podminkaidvpdu majetku statu na jiné osoby a ze zisku z
Ucasti statu v obchodnich spahmstech, statniho fondu, statnich fitiich aktiv, dale statni
zaruky, finagni podpora poskytnuta formou slevy na danich i farnosvobozeni od cla,
prostedky poskytnuté z Néarodniho fondu a jiné pfedky ze zahrati poskytnuté na
zéklad mezinarodnich smluv, aktprava Evropskych spalenstvi, aki prava jiného
¢lenského statu Evropské unie nebo kpinikolki verejné spravy.

Zakon se rovéZ vztahuje i na kontrolu statniho podniku vykondaangislusnym
ministerstvem, které pini jménem statu funkci jefailadatele a na kontrolu Pozemkového
fondu Ceské republiky. Naopak se netyka kontroly realingvaNejvy3sim kontrolnim
Uradem, nevztahuje se na kontrolu hospedas majetkem zvlastniho charakteru (ozbrojené
sily, zpravodajské sluzby apod.), nevztahuje sepiieakoumavani hospotkni Uzemnich
samospravnych celka na kontrolu pravnickych osob, k nimz stat nebenini samospravné
celky pIni funkci zakladatele s vyjimkou kontrolygkytované viejné finagni podpory
(nap. dotaci). Vymezuje se jako nastroj daglici zakonc. 552/1991 Sb., o statni kontrole

Finartni kontrola je sotasti systému finamiho fizeni zabezp®ijiciho hospodani s
verejnymi prostedky.Obsahuje nasledujici podsystemyi segmenty(viz obr. 24.1):

a) Systém finatni kontroly vykonavanontrolnimi organy (MF CR, SK, USC)®
zahrnuje finatni kontrolu skuténosti rozhodnych pro hospdéai s véejnymi
prostedky, zejména i vynakladani veejnych vydaj véetnd verejné finakni
podpory u kontrolovanych osob, a tieg jejich poskytnutim, v gb¢hu jejich pouziti
a nasled& a nasled&é po jejich pouziti, vetre auditu podle fimo pouzitelnych
piedpigi Evropskych spolenstvi. Oznéuje se pojmenverejnospravni kontrola.

b) Systém finatni kontroly vykonavané podlmezinarodnich smluv (mezinarodnimi
organizacemi nebo organy fefné spravyCR). Systém finaini kontroly podle
mezinarodnich smluv zahrnuje firam kontrolu zahragnich prostedki

OMF CR = Ministerstvo financCR, SK = spravci kapitol, USC = Gzemni samospréaaikyc
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vykonavanou mezinarodnimi organizacemi podle vy@nigsh mezinarodnich smluv,
kterymi jeCeska republika vazana.

c¢) Vnit¥ni kontrolni systém v orgadnech vi@jné spravyiidici kontrola a interni audit),
ktery obsahuje:

» financni kontrolu zajiSovanou odpo&dnymi vedoucimi zagstnanci jako satést
vnitinihotizeni organu v@ejné spravy p pripraw operaci ped jejich schvalenim,
pii pribéZzném sledovani uskutgovanych operaci az do jejich kane€ho
vyporadani a vydtovani a nasledném préeni vybranych operaci v ramci
hodnoceni dosaZzenych vyslédk spravnosti hospotini (oznéuje se pojmem
"fidici kontrola"),

e organiz&né¢ odcilené a funkné nezavislé pezkoumavani a vyhodnocovani
piiméienosti a dginnostifidici kontroly, ¥etné prowiovani spravnosti vybranych
operaci - interni audit.

Hlavnimi cili finanéni kontroly je prowtovat:
a) dodrzovani pravnich i@dpisi a opateni gijatych organy vEejné spravy P

hospodéeni s véejnymi prostedky k zajis&ni stanovenych ukalt¢émito organy,

b) zajiSéni ochrany viéejnych prostedki proti rizikim, nesrovnalostem nebo jinym
nedostatkm zpisobenym zejména poruSenim pravnidiedpisi, nehospodarnym,
nelelnym a neefektivnim nakladanim ge@ymi prostedky nebo trestnotinnosti,

c) wasné a spolehlivé informovani vedoucich ofg&miejné spravy o nakladani s
verejnymi prostedky, o provaénych operacich, o jejich fkazném Getnim
zpracovani zadelem &inného usmdrinovanic¢innosti orgai verejné spravy v souladu
se stanovenymi ukoly,

d) hospodérny, efektivni a&éiny vykon véejné spravy.

24.2 Verfejnospravni kontrola a finan  €éni kontrola podle
mezinarodnich smluv

Finartni kontrolu metodicky¥idi a koordinuje Ministerstvo financi CR (dale jen
ministerstvo) jako usedni spravni ¥ad pro vykon finaéni kontroly ve véejné sprav a
vykonava funkci centralni harmonizd jednotky se zastenim na harmonizaci a metodické
fizeni vykonu finatini kontroly ve véejné spray. Ministerstvo ma k dispoziciifslusny
aparat, jako jsouizemré finanéni organy (osm Finatnich feditelstvi a cca dv stovky
Finartnich (adi). Ministerstvo a Uzemni fingni organy vykonavajiveirejnospravni
kontrolu u organizanich slozek statu, statnich fandRegionalnich rad regidrsoudrznosti a
u ostatnich statnich organizaci. Dale u poskytotraterejné finakni podpory, s vyjimkou
Uzemnich samospravnych cilkRealizuji finakni kontrolu roviz u Zadatél o verejnou
financni podporu a uifjemai této podpory. Déle pak u pravnickych a fyzickycolo, které
jsou napojeny do systémitizeni nebo vyuZzivani prdastlki Evropské unie podle o
pouzitelnych pedpisi Evropskych spolenstvi. U ozbrojenych sil, ozbrojenych
bezpeénostnich sbar a u zpravodajskych sluzeb vykonav&epeospravni kontrolu pouze
Ministerstvo financi.
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Spravce kapitoly je odpo¥dny za hospodani s prostdky statniho rozgou a jinymi
peréznimi prostedky statu ve své kapitole. Kazdy spravce kapisthtnino rozp&tu proto
byl povinen vytvdit systém finatni kontroly, kterym zajifuje finaréni kontrolu jak svého
hospodéeni, tak i hospodani organizénich slozek statu arispivkovych organizaci ve sve
pusobnosti. Sotasré zabezpéuje prowrovani giméienosti a dinnosti tohoto systému a
pravidelrg, nejmér jednou r@né, jeho hodnoceni.

Organy, které v ramcéerpani zdraj EU predstavujiridici organ a platebni agentury

vykonavaji véejnospravni kontrolu u kontrolovanych osob na vsécbvnich realizace
finanénich prostedki z rozp@tu Evropské unie podle tohoto zdkonaiamm pouzitelnych
piedpisi Evropskych spol&nstvi.

Poskytovatelé vykonavaji ¥gjnospravni kontrolu u Zadaileb veejnou finagni podporu
nebo u pijemai této podpory, s vyjimkouéeh, jimz byla poskytnuta vejna finani
podpora z rozp#iu Uzemniho samospravného celku.

Uzemni samospravné celkyytvorily systém finagni kontroly, kterym zabezpaji financni

kontrolu jak svého hospotkni, tak i hospodani svych organizamich slozek a
piispivkovych organizaci ve svéupobnosti. SotasrE prowruji priméienost a dinnost
tohoto systému a pravideélnnejménrt jednou réné ho hodnoti. Obce a kraje radinprovadji

verejnospravni kontrolu u Zadaieb veejnou finagni podporu nebo uifjemal verejne
financni podpory, kterou jim poskytuji. K realizadichto kontrolnich Ukdl u Gzemnich
samospravnych caikvznikly prislusné kontrolni organy resp. kontrolni atvary rifcolni

odctleni, kontrolni odbory apod.).

Krajské urady v pienesené fisobnosti plni kontrolni funkce wvi¢i obcim. F¥i vykonu
verejnospravni kontroly u obci a jimicizenych organizaci préiuji krajské dady pouze
skute&nosti rozhodné pro poskytnuti prissiki ze statniho rozptu nebo jinych petgnich
prostedki statu, ze statniho fondu nebo Néarodniho fondue ik soulad s pravnimi
piedpisy, hospodarnost¢€inost a efektivnostipnakladani s prostdky statniho rozptu, s
jinymi pergznimi prostedky statu nebo s préstky poskytnutymi ze statniho rozpo, ze
statniho fondu, ze statnich firgmich aktiv nebo z Narodniho fondu. Kéné pak
skute&nosti rozhodné pro poskytnuti statni zaruky. Kraj¢z v rdmci genesené gsobnosti
zpracovavaji réni zpravy o vysledcich fingnich kontrol obci ve svém Uzemni obvodu,
hlavni nésto Praha zpracovavéadcra zpravy o vysledcich fingnich kontrol n¥stskych¢asti.

Pfi verejnospravni kontrole, kterairgrchazi rozhodnutim o schvaleni pouZitieyaych
prostedki, prowiuji kontrolni organy podklady ipdlozené kontrolovanymi osobami pro
piipravované operacergd jejich uskutenénim. Tato kontrola se souef’'uje pedevsim do
obdobi ped gijetim rozhodnuti nebo uzéenim smlouvy, kter4 zavazuje organyrejeé
spravy k véejnym vydafim nebo jinym plgnim majetkové povahy. Kontrolni organyi p
piedbézné verejnospravni kontrole tak posuzuji, zda planovangiipravované operace
odpovidaji stanovenym Ukoh verejné spravy a jsou v souladu s pravniniedpisy,
schvalenymi rozpity, programy, projekty, uzaéenymi smlouvami nebo jinymi rozhodnutimi
o nakladani s \ejnymi prostedky.

Pri priabézné verejnospravni kontrole hospa@ai kontrolovanych osob s iegnymi
prostedky kontrolni organy pra@vuji zejména, zda tyto osoby dodrzuji stanovené pokiyn

a postupy p uskute&novani, vypdadavani a vyEtovani schvalenych operaci. Dale jak
prizpusobuji uskuténovani operaci i zménach ekonomickych, pravnich, provoznich a
jingch podminek wu¢i novym rizikim. Dale zda provagi véas a pesré zapisy o
uskuté€novanych operacich v zavedenych evidencich a auiowanych informanich
systémech a zda zaji§i véasnou pipravu stanovenych finénich, &etnich a jinych vykak,
hlaseni a zprav.
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Pt verejnospravni kontrole vykonavamésledré po vylEtovani operaci kontrolni organy
prowetuji, zkoumaji a vyhodnocuji u vybraného vzorkohto operaci zejména, zda udaje o
hospodé&eni s véejnymi prostedky Wwrné zobrazuji zdroje, stav a pohyb regych
prostedki a zda tyto Udaje odpovidaji skénestem rozhodnym pro uskdteni veejnych
piijma, vydaji a nakladani s wejnymi prostedky. Déle se za#wuji na to, zda
piezkoumavané operace jsou Vv souladu s pravnifedpisy, schvalenymi rozpty,
programy, projekty, uz&enymi smlouvami nebo jinymi rozhodnutimfijatymi v ramci
fizeni a spiuji kritéria hospodarnosti,célnosti a efektivnosti. Kodaé¢ na to, zda op#&eni
piijata prisluSnymi organy uejné spravy ¥etrg opateni k odstraéni, zmirréni nebo
predchazeni rizik jsou kontrolovanymi osobamigoia.

Verejnospravni kontrola se realizuje jak cestsiirovani a analyzyprislusSnych dokumeit
a pisemnosti, tak kontrolou na misté. Verejnospravni kontrola vykonavana na mig
zahajena fedloZzenim pisemného p#Feni kontrolniho organu kontrolované o8ob
Kontrolovand osoba je povinna na vyzadani konthaniorganu pedlozit vysledky
piedchozich kontrol. iejnospravni kontrola vykondvana na mig ukorfena uplynutim
Ihaty pro podani namitek nebo odvolani nebo dnemdadriurozhodnuti kontrolniho organu,
proti kterému se nelze dale odvolat.

Pri auditu vykonavaném podle ifmo pouzitelnych fedpisi Evropskych spotgenstvi
kontrolni organy posuzujiffmérenost a dinnost systému finami kontroly a spravnost
operaci. Fedmétem tohoto auditu je @ovani &inného fungovantidiciho a kontrolniho
systému a atfovani vykazanych vydajna vhodném vzorku operadii pealizaci prograri
spolufinancovanych z rozptm EU pro programové obdobi let 207 — 2013 vigkonu auditu
podle gimo pouzitelnych fedpisi Evropskych spolenstvi je patbné pihlédnout k
mezinarodd uznavanym auditorskym standamd (procesni pravidla pro vykon
vefejnospravni kontroly nejsou totiz vzdy v souladdrsito standardy). Vystupem auditu je
auditni zprava.

Kontrolni organy ukladaji kontrolovanym osobam épai k ndpra¥ nebo pedavaji sva
kontrolni zjiS€ni orgamm verejné spravy, které jsou oprawny ulozit kontrolovanym
osobam opdéni k ndpra¥. Kontrolovana osoba je povinndijmout opateni k odstraéni
nedostatlt zjisSttnych @i verejnospravni kontrole ve i€ stanovené kontrolnim organem.
Kontrolni organy jsou opraeny prowtit u kontrolovanych osob stanovend dpat k
napra¥ nedostatk a plreni tchto opateni. V gipads, Ze kontrolované osoby openi
negijaly nebo je nesplnily v wenych terminech, mohou jim kontrolni organy ulgiokutu.
Pokuty jsou pijmem rozpdtu toho organu, ktery je ulozil. Ulozi-li je kontnd organ
financovany ze statniho rozfia, jsou tyto pokuty fijimem statniho rozpiu.

O vysledcich finaéni kontroly se podavaji zpravy ve stanovenych teech. O zavaznych
zjistenich z vykonanych finamich kontrol informuji kontrolni organy Ministerstfinanci
nejpozaji do 1 mesice od uko®eni finarkni kontroly. Za zavazné zji§ti se povazuje
zjisteni, na jehoz z&kladkontrolni orgdn oznamil statnimu zastupci nebacp@im orgaim
skute&nosti naswedcujici tomu, Ze byl spachan trestdyn. Dale zjiS&€ni neopravaneho
pouZziti, zadrZeni, ztraty nebo poSkozenieyreych prostedki v hodno¥ presahujici 300 000
Ke.

Organy véejné spravy vzajendn spolupracuji B zaji¥ovani giméreného a &inného
systému finaéni kontroly ve véejné spraw. V ramci spoluprace se organyigme spravy na
zéklad vyzadani vzajemninformuji o programech a zamech svych finaénich kontrol, o
jejich vykonu a vysledcich (pokud to neni v rozpeei zakonem). Organy #egné spravy
spolupracuji i zajifovani giméreného a &inného systému finani kontroly roviz s
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Nejvyssim kontrolnim itadem, kterému na vyzadani poskytuji informace pmacvani

planu kontrolniéinnosti Nejvyssiho kontrolnihoradu.

Finanéni kontrola podle mezinarodnich smluv se uskut&iuje v gripac, stanovi-li tak
vyhlasena mezinarodni smlouva, kterou(Jeska republika vazana (fagfeU a NATO)
mohou vykondvat mezindrodni organizace svymi kdmimd organy nebo wenymi
zmocrenci finarcni kontrolu. Mezinarodni organizace jsou opwnvyzadovat si u organ
vefejné spravyCeské republiky spoluprackigfinanéni kontrole nebo zajighi jejiho vykonu.
Dozadany organ wejné spravy je povinen tomuto pozadavku vytoV ramci spoluprace se
dottené organy vzajengninformuji o pedmétu, &elu a vysledku finafmi kontroly,
koordinuji jeji vykon a postupujiip finanéni kontrole ve vzajemné séanosti. Organy
verejné spravy jako kontrolované osoby jsou povinnkoryfinartni kontroly umoznit.

Umoziuje-li to smlouva, mohou siifsludné organy wejné spravyCeské republiky vyzadat
od mezinarodnich organizaci zpravy o jimi proveddnyinartnich kontrolach. Organy
verejné spravy jsou také povinny poskytnout Ministarsfinanci informace o finamich
kontrolach a jejich vysledcich, které poskytly nmézbdnim organizacim na zakdapkjich
vyzadani.

24.3 Vnit mi kontrolni systém

Vnitini kontrolni systém vytié podminky pro hospodarny, efektivni &ilny vykon véejné
spravy . Vnitni kontrolni systém je Zgobily Was zji§¥ovat, vyhodnocovat a minimalizovat
provozni, finakni, pravni a jina rizika vznikajici v souvislostpbnim schvalenych zagm

a cili organu veejné spravy. Saiasré zahrnuje postupy procasné podavani informaci
piislusnym drovnimiizeni o vyskytu zavaznych nedostatk o gijimanych a plgnych
opatenich k jejich naprav Kazdy vedouci organu egné spravy byl v ramci své
odpowdnosti povinen zavést viiti kontrolni systém a ma povinnost ho nadale udizd<e
splreni uvedenych povinnosti kazdy vedouci organiéeye spravy vymezil postaveni a
pusobnost organizaich slozek statu, které nejsotetnimi jednotkami, organizaich slozek
Uzemnich samospravnych cilkorganizénich utvaf, vedoucich a ostatnich zastnané
tak, aby zajistil fungovaridici kontroly a interniho auditu.

K tomu zejména stanovil rozsah odpovidajicich pmaeci a odpo¥dnosti vedoucich a
ostatnich zawstnané@ pii nakladani s viejnymi prostedky. Zajistil oddleni pravomoci a
odpowdnosti @i pripraw, schvalovani, prov&di a kontrole operaci, zejména ve vztahu k
vybérovym fizenim, uzaviradni smluv, vzniku zavazlplatbam a vymahani pohledavek. Déle
zabezpéil, aby o vSech operacich a kontrolach byl proveri@&mam a byla vedenaigiusna
dokumentace. #jal veSkerd nezbytna ogahi k ochrad verejnych prosedki, zajistil
hospodarné, efektivni acéiné vyuzivani vejnych prosiedki v souladu se zasadami
spolehlivéhotizeni. Nadale sleduje a zaji§e plréni rozhodujicich Ukadl orgdnu véejné
spravy k dosazeni schvalenych zaima cili.

VSichni vedouci zagstnanci organu vejné spravy jsou v rdmci vymezenych povinnosti,
pravomoci a odpadnosti povinni zajistit fungovani viitiho kontrolniho systému. Seasré
jsou povinni podavat vedoucimu organurejeé spravy ¥asné a spolehlivé informace o
vysledcich dosahovanychtipplnéni stanovenych 0ké) o vzniku vyznamnych rizik, o
zavaznych nedostatcich &innosti organu viejné spravy a o fjimanych a plgnych
opatenich k jejich naprav

Uvniti orgdnu véejné spravy zajidlji predkEZnou kontrolu planovanych aipravovanych
operaci vedouci tohoto organu nebo vedouci égmanci jim powieni k nakladani s
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verejnymi prostedky organu viejné spravy jako tzvprikazci operaci Jde nap o
podepisovani smluvnich zavadzkV piipact mensich organizaci toigjm¢ bude jejich
vedouci, u ¥tSich organizaci nebo u ministerstva |#edpokladat rozloZzerinnosti gikazce
mezi vice vedoucich zamstnand. Opraveeni je dano organizaim radem ¢i jinym
obdobnym internim dokumentem. V krajich j@kpzcem operaceeditel krajského tadu a
jim powéteni vedouci zakstnanci. V obcich jeifkazcem operace starosta nebo jimgpeni
vedouci zaréstnanci obce (n&pvsichni vedouci odbér pripadre i odcleni).

Vedouci zamsstnanec organizaiho Utvaru odpoxdny za spravu rozgtu organu veejné
spravy nebo jiny zadstnanec posteny k tomu vedoucim tohoto organu se @ujfgjako tzv.
spravce rozpd@tu. MiZe se jednat o spravce rozpocelého organu nebotize jit o spravce
Casti rozpdtu (rozp@tové polozky). KonkrétnieSeni opt zalezi na vninhich gedpisech
organizace. V krajich je spravcem rozpo vedouci zawgstnanec Utvaru zodpédany na
spravu rozpétu nebo jiny zarsstnanec, kteréhdeditel krajského iadu timto powti.
Vzhledem k tomu, Ze vedouci ekonomického odboruebaidjmé také pgikazcem operaci,
nemize byt zarové spravcem rozpidu. V obcich je spravcem rozfta zangstnanec
powieny starostou, ktery ma na starosti ragidanalogicky vedouci ekonomického odboru
obecniho tadu bude asi p@ven jako pikazce).

Vedouci zamstnanec organizaiho Utvaru odpodny za vedeni detnictvi organu viejné
spravy nebo jiny zasstnanec padfeny k tomu vedoucim tohoto organu je pak vymezkao ja
hlavni U¢etni. Tato funkce je izjm¢ pritomna v kazdé organizactgsto je tak fimo
nazyvana) a v praxi neibe jeji identifikace a opraeni ¢init ZAdné problémy. Rowd ve
struktue zangstnan@ krajského a obecnihofadu jsou tyto funkcefzeny a tudiz jsou
powieniteditelem krajskéhoiadu resp. starostou.

Sloweni funkci je v zasadnepripustné Mozné je vyjiméné jen v gipadech, kdy je to
odivodnino malou pravépodobnosti vyskytu nénéienych rizik pro hospodeani s
verejnymi prostedky. Zalezi to zejména na povaZenosti organu vi&jné spravy, na
stanovenych Ukolech, stupni obtiZznosti fit@ilo fizeni a na strukte a pétu zangstnand.
Sloweni uvedenych dvou funkci je typické pro malé obce.

Pro zangieni redlEzné kontroly, jakozZ i pro jeji vykon se uplatni kaini postupy jako {
finan¢ni kontrole. Zjisti-li spravce rozgtu nebo hlavni €etni, Ze operace byla provedena
bez gedlEzné kontroly, oznami své zj&ti pisemg vedoucimu organu vejné spravy. Ten
je povinen pjmout opateni k proetreni této nekontrolované operace a tguat k
zabezpeéenitadného vykonuigdlEzné kontroly.

Uvnité organu veéejné spravy zajiflji prabéZnou a naslednou kontrolu jeho vedouci
prostednictvim vedoucich zatstnané organiz&nich Utvat nebo k tomu pattenych
zanestnand, ktei zajifuji primé uskuténovani operaci i hospod&eni s véejnymi
prostedky. Pro zaieni pfibézné a nasledné kontroly se pouziji obdobné metddyn&olni
postupy jako fi finan¢ni kontrole.

Zjisti-li relevantni osoby i vykonu piibézné a nasledné kontroly, Ze gejaymi prostedky
je nakladano nehospodérnneefektiveé a newdelné nebo v rozporu s pravnimiigdpisy,
oznami své zjigni pisems vedoucimu organu vejné spravy, ktery je poviner¥ipnout
opateni k naprav zjisSttnych nedostatk a opateni k zabezpeeni fddného vykonu této
kontroly.

Jak bylo vySe uvedeno s@sti vniiniho kontrolniho systému je také interni authterni
audit uvnitt organu véejné spravy zajidlje funkéné nezavisly Gtvar, fipadré k tomu zvlas
powieny zandstnanec, organiza¢ oddleny odtidicich vykonnych struktur. Interni audit je
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nezavislé a objektivni ipzkoumavani a vyhodnocovani operaci aimitio kontrolniho
systému organu vejné spravy.

Na zaklad svych zjis¢ni predkladé atvar interniho auditu vedoucimu organiejné spravy
doporieni ke zdokonalovani kvality vitiho kontrolniho systému, kigrdchazeni nebo ke
zmirreni rizik a k gFjeti opateni k naprav zjisttnych nedostatk Sowasre tento Gtvar
zaji¥’uje konzult&ni cinnost.

24.4 Metody a postupy uplat rované p fi finan éni kontrole
Kontrolni metody (viz obr.24.2) slouzfiginan¢ni kontrole k zaji&ni objektivnosti a

uplnosti informaci o tom, zda kontrolované osolrgamiza&ni Utvary, vedouci a jini
zanmestnanci organu \tejné spravy napliji pozadavky, na které je kontrola z&ena.

Obr. 24.2 Kontrolni metody

owverovani
\ Kontrolnich

Vypocth

Porovnavani \

Sledovani

Kontrolni
metody

Analyza

Pramen: Sestaveno dle Vyhlasky MR ¢.416/2004 Sb., kterou se provadi zako820/2001 Sb., o fin&ni
kontrole ve véejné spray o zmené nékterych zékon (zékon o finatni kontrole).
Kontrolni metody se zaniuji na:

a) zjiseni skuténého stavu hospotkni s véejnymi prostedky a jeho porovnéni s
prisluSnou dokumentaci,
b) sledovani spravnosti postupii hospodéeni s véejnymi prostedky,

c) Sefeni a o¢rovani skuténosti tykajicich se operaci,

d) kontrolni vypaty,

e) analyzu uddjve finartnich vykazech nebo jinych inforr@ich systémech a
vyhodnoceni jejich vzajemnych vztah

Kontrolnimi postupy (viz obr.24.3) jsou systemagiclspdadané ukony, kterymi se na
zéklad zvolenych kontrolnich metod shrondagi, ttidi, vyhodnocuji a dokumentuji
relevantni informace.
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Kontrolni postupy secleni na:

a) schvalovaci postupy, které zdjigi prowteni podklad pripravovanych operaci a
které tyto operace v ifpadech zji&ni nedostatk pozastavi az do doby jejich
odstrarni,

b) opera&ni postupy, které zaji§iji Uplny a pesny ptibéh operaci az do jejich kot@ého
vyporadani a vydtovani a které zahrnuji i kontrolni technikyi provérovani jejich
dokumentace a sestavovagétnich, jinych finatinich a statistickych vykaz hlaSeni
a zprav,

c) hodnotici postupy, které zaji§i posouzeni 0daj o provedenych operacich
ukladanych v zavedenych inforgmach systémech a obsazenych detaich, jinych
finanénich a statistickych vykazech, hlaSenich a zpravééle jejich porovnani se
schvalenymi rozpity a vyhodnoceni jejichigledka na celkové hospodeni,

d) revizni postupy, které zajigji prowieni spravnosti vybranych operaci, jakoz i revizni
postupy k funkné a organizén¢ nezavislému vyhodnocovaniiméienosti a ginnosti
financnich kontrol zavedenych v ramci systétireni.

e) auditni postupy (u interniho auditu).

Obr.24.3 Kontrolni postupy

Schvalovaci
\ Kontrolni Hodnotici
Opera&ni teslny
\. Auditnf
Revizni

Pramen: Sestaveno dle Vyhlasky MR ¢.416/2004 Sb., kterou se provadi zako820/2001 Sb., o fin&ni
kontrole ve véejné spray o zmené nékterych zakon (zékon o finatni kontrole).

Zavér

Systém finadni kontroly ve véejné sprav je tvaen temi zakladnimi podsystemy:
verejnospravni kontrolou, kontrolou vykonavanou podiezinarodnich smluv a viitim
kontrolnim systémem, jehoz s@sti je interni audit. VSechny subsystémy jsou ploal
popsany a to &etné pouzivanych kontrolnich metod a kontrolnich postupulezitym
prvkem systému finami kontroly ve véejné sprav je také pesné vymezeni kompetenci
mezi zodpowdnymi pracovniky instituce. Jedna se idkpzce operace, spravce roZfppoa
hlavniho @etniho. Lze pedpokladat, Ze v navaznosti na aplikaci legislaiy bude nadale
v CR zkvalitiovan systém finafmi kontroly ve véejné sprav.
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P¥iloha &. 1 Systém inovaniho podnikani v Ceské republice

Hlavni partneri

. z ’ 3 Z Urz 0 &

Regionalni_organy Vlada CR Parlament CR _|:)_V_Umdv|;gtmni(;l\2veho
Pracovisté VaVv

Komo
Nadace

Banky
Zahrani¢ni partne/i

Tuzemsti partneri

Vybrané Ustfedni organy statni spravy
Ministerstvo prace a sociélnich

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a
véci

télovychovy
Ministerstvo pramyslu a obchodu Ministerstvo pro mistni rozvoj

Ministerstvo Zivotniho prostredi

Sdruzenf dle zakona 83/90 Sb. a dal$i partnefi - élenové AIP CR
Spolec¢nost védeckotechnickych Spolecnost pro podporu
transferu technologif

parkis CR
: a Q C| Q & - ’ o s o
Ceska spolecnost pro nove Cesky svaz stavebnich inZenyri

materialy a technologie
Rada védeckych spoleénosti CR

Fakulta stavebni CVUT Praha

Asociace vyzkumnych organizaci

CR

Fakulta strojni CVUT Praha

Vysoké uéeni technické Brno

Asociace strojnich inzenyri

Ceské zemédélska univerzita
Praha

Asociace pro mladez, védu a

techniku

Vysokéa Skola ekonomicka Praha

Vysokéa Skola chemicko-
technologicka Praha

Ceskéa asociace pro obnovitelné VSB - Technicka univerzita
energie Brno Ostrava

Univerzita Karlova Praha

Zapadoceska univerzita Plzeri

RINKCE
Ruské federace

Ceské spoleénost pro jakost

Briicke - Osteuropa e.V. SRN

Ceské centrum IEE

Cesky komitét pro védecké fizeni

Cesky svaz vynélezci a
zlepSovateld

Ceské asociace rozvojovych
agentur

Technicka Universita Liberec

podnikatelské subjekty

Pracovisté transferu technologii Védeckotechnické parky Inovaéni firmy Dalsi podnikatelské subjekty
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Pifloha ¢. 2 Kodex etiky zanéstnanai Jihomoravského krajet’*

Zakladnimi hodnotami, které ma kazdy zstnanec Jihomoravského krajgazeny do Krajského
tradu Jihomoravského kraje (dale jen ,zatmanec") ctit a vytu&t tak zaklad pro vybudovani a
udrZzeni dvéry verejnosti, jsou zakonnostigozhodovani a rovnyifstup ke vSem fyzickym

a pravnickym osobam. Zasstnanec ma zajem na efektivnhim vykoniepeé spravy.

Uc¢elem Kodexu je podporovat zadouci standardy chozaniéstnand a informovat véejnost o
chovani, které je od zasstnand opravréna aéekavat.

Clanek 1
Zakladni ustanoveni
1. Kodex je zavazny pro v8echny zatnance zazené do Krajskéhoifadu Jihomoravského
kraje.
2. Zamsstnanec je povinen dodrzovat zejména GstaviddekCeské republiky a pravnitgdpisy
vztahujici se k praci jim vykonavané. Zartjedna v souladu s ustanovenimi tohoto Kodexu a
Vizi Krajského tiadu Jihomoravského kraje.

Clanek 2
Obecné zasady

1.  Vykon véejné spravy je sluzbou kejnosti, zamstnanec ji vykonava na vysoké odborné drovni,
kterou si studiem @bézne prohlubuje, s nejvysSi mirou slusnosti, poroznim a ochoty a bez
jakychkoliv predsudk.

2. Zamsstnanec jednd korekins ostatnimi zagstnanci i se za#stnanci jinych iadi verejné
Spravy.

3.  Zamdstnanecini rozhodnuti aeSi zaleZitosti objektivi) na zaklad jejich skutkové podstaty,
piihlizeje pouze k pravnrelevantnim skutamostem a bez zbywirych piitahi. Nejedna svévokh
k tjmé jakékoliv osoby, skupiny osob nebo orgaéiuslozky pravnické osoby, ale naopak
prosazuje prava a oprayme zajmy obani.

Clanek 3
Stiret zajmi
1. Zamgstnanec ndfpusti, aby doSlo ke igtu jeho soukromého zajmu s jeho postavenim jako
zanestnance. Soukromy zajem zahrnuje jakoukoliv vyhpidurgj, jeho rodinu, blizké afjbuzné
osoby a pravnickéi fyzické osoby, se kterymi ghnebo mé obchodni vztahy.
2.  Zandstnanec se neéastni zadnéinnosti, ktera se nesluje stadnym vykonem jeho pracovnich
povinnosti nebo tento vykon omezuje.
3. Pokud si neni zasstnanec jist, zda jde @nnost slditelnou s jeho podilem na vykonuiemé
spravy, projednd zalezitost se svymitizehym.
Clanek 4
Verejna ¢innost
Zangstnanec jednaipvykonu veejné spravy nestrannymigobem.
Zangstnanec nebude vykonavat takovoieyeoucinnost, ktera by mohla naruSitekru obzani
v jeho schopnost nestrahwmykonavat své sluzebni povinnosti.

N

Clanek 5
Dary a jiné nabidky
1. Zamistnanec nevyZaduje ani rfgima dary, Usluhy, laskavosti, ani Zadna jina agteni, ktera
by mohla ovlivnit nebo zdanléovlivnit rozhodovani ve &ci, narusit profesionalnitfstup k \&ci,
nebo ktera by bylo moZno povazovat za ¢édmza praci, ktera je jeho povinnosti.

171\ souladu s ustanovenim § 69 odst. 2 pism. e)za&kpnac. 129/2000 Sb., o krajich (krajskéizeni), ve
zréni pozdjSich predpigi, dalsimi platnymi pravnimiigdpisy, usnesenim vladyeské republiky. 270/2001
a internimi pedpisy Krajskéhoiadu Jihomoravského kraje vydelditel Krajského fadu Jihomoravského kraje
Ing. Jii Crha dne 2%ervence 2006 tento Kodex etiky zé&stmané Jihomoravského kraje.
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2.

1.

Zangstnanec nedovoli, aby se v souvislosti se svymégar@nim dostal do postaveni, ve kterém

je zavazan oplatit prokazanou laskavost, nebo kggréni pristupnym nepaicnému vlivu jinych

osob.

Pokud je za#stnanci v souvislosti s jeho za&stnanim nabidnuta jakakoli vyhoda, odmitne ji a
0 nabidnuté vyhaginformuje svého natzeného.

Zandstnanec se v soukromém Zigotyhyba takovyméinnostem, chovani a jednani, které by
mohlo snizit dvéru (fadu a veéejné spravy vdéch veejnosti, nebo dokonce zavdatiginu
k vydirani zamstnance v tisledku jeho jednani v rozporu s pravnintegpisy nebo etickymi
normami.

Clanek 6
ZneuZiti aredniho postaveni
Zangstnanec nevyuziva vyhody vyplyvajici zjeho postéveani informace ziskané

pii vykonu zandstnani pro sf soukromy zajem. Je jeho povinnosti vyhnout seflkdim
zajmi i predchazet takovym situacim, které mohou pésleizz konfliktu zajn vyvolat.

Zangstnanec nenabizi ani neposkytuje Zadnou vyhodurjkéljv zpisobem spojenou s jeho
postavenim ve vejné spray, pokud to zakon neumadje.

Zamistnanec neuvadidon v omyl verejnost ani ostatni zafstnance fadu.

S informacemi ziskanymiiprykonu zamndstnani zardstnanec naklada s pebnou dveérnosti
a poskytuje jim nalezitou ochranufitiizi ptitom nalezi¢ k pravu véejnosti na pistup
k informacim v rozsahu danémigusSnymi zakony.

Clanek 7
Oznameni nefFipustné éinnosti

Zangstnanec vynaklada veskeré Usili, aby zajistii makien efektivni a ekonomické
spravovani a vyuzivani finanich zdroji, zaizeni a sluzeb, které mu byly&eny. V gipac,
Ze zjisti ztratu nebo Ujmu na majetku ve vlastiikraje, podvodnéi korupeni jednéni, oznami
tuto skuténost svému natzenému.

V @ipac€, Ze je zamstnanec pozadan, aby jednal vrozporu s pravni vapra
nebo zsobem, ktery fedstavuje moznost zneuZitire@ini moci, odmitne takové jednani
a oznami tuto skute@ost svému natzenému.

Clanek 8
Zasady vystupovani a chovani ve vztahu k @éanim

1. Zamestnanec fispiva svym chovanim k tomu, aby byl krajskiad vniman viejnosti jako

celek pozitivi.

2. Zamestnanec je vhodnupraven a oblen zgisobem, ktery je adekvatni practemnostem

jemu s¥fenym a odpovidajicim vaznosti instituce Krajskékada Jihomoravského kraje. Za
nevhodny se povaZuje zejména Spinavy a poskozefw sportovni obléeni a obuv.

3. Zamesthanec dba na to, aby i jeho kantépiiacovist) bylo vzdy giméierg upravené &iste,

bez fedn®ta, které nesouvisi s naplni agendy, kterou vykonava.

4. Zanmestnance dba na to, abyéhma pracovnim stole viditetnumistnou cedulku se svym

jménem a fHjmenim.

5. P¥i odchodu ze svého pracowidt pracovni dob zangstnanec ponechd informaci o doé

Gcelu své nefitomnosti u osoby, kterd ho zastupujeigppdré zanecha kontakt, na kterém
bude zastiZzen. Zafstnanec viEjnost o dob své nepitomnosti a osay ktera ho zastupuije,
muze informovat i jinym vhodnym Zgobem, naifiklad vywSenim informace na dkieh své
kancelde.

Clanek 9
Zasady telefonického a osobniho jednani

1. Kazdy zanistnanec tadu dba na to, aby klientdetelrt pozdravil, a to pokud mozZno jako

prvni. Zangstnanci se vyvaruji hovorovych pozdiav
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Zamgstnanec po celou dobu jednasnuje klientovi pozornost, je zdiity a slusny.

Pokud dle moZnosti svého telefonnihigstroje zamistnanec rozliSi exterri interni hovor,
predstavi se i externim telefonickém jednani: Krajskyad, gislusny odbor nebo odkkni,
ptijmeni a pozdraviP¥i internim telefonickém jednani mé zé&stnanec povinnostiedstavit
se nazvem odborufipadré odctleni, @gijmenim a pozdravit.

Pokud zansstnanec nema moznost zjistit, zda se jedna o éxteimterni hovor, pedstavi se
dle jedné z vySe uvedenych variant a pozdravi.

Pokud to situace vyZzaduje, zé&sthanec klienta vyzve, aby ho kipad poteby nevahal
kontaktovat afeda mu pdebné kontaktni udaje.

Pokud zamsstnanec neni kompetentni nebo déenpozadované informace poskytnatitvéc
vyiidit, je povinen sdit klientovi kontakt na zagstnance fadu ¢i instituci, ktera je
k poskytnuti informace nebo éei prislusna, pipadré ho sn&rovat na odpoddného
zamestnance fadu.

Pokud zansstnanec skruje klienta krajskéhof@du na jiného za#stnance, o¥fi pritomnost
tohoto zamistnance, fipadré zastupujiciho zaéstnance na pracovisti a klienta mu ohlasi.
V piipad prepojeni hovoru na jiného za@stnance sgi zamestnanec klientovi krajského
Gradu gijmeni a telefonnéislo (@ip. jen klapku) naigpojovaného za#stnance.

Ri ukorceni jednani se zafstnanec s klientem sluSnozlow:i.

Clanek 10
Zé&sady pro préci na Informacich
Pracovnici Informaci poskytnou klientovklizani informace aifjpadré jej nasmdruji na
konkrétniho zamstnance. Sdi, ve které budo¥, pate a kancel& konkrétniho zargstnance
zastihne.

Srdruje-li pracovnik Informaci klienta na zastnance, u kterého nebyl klientegdem
objednan ¢i domluven, o¥ii pritomnost tohoto zaw#stnance, fipadré zastupujiciho
zangstnance na pracovisti a klienta mu ohlasi.

V @ipac, Ze neni mozné klienta odkazat na &stmance tadu, geda klientovi pracovnik
Informaci potebné kontaktni Udaje.

Clanek 11
VSichni vedouci zafstnanci jsou povinni seznamit s Kodexemifipehé zaréstnance.
Kodex nabyvéa platnosti dnem podpisditele Krajského i@du Jihomoravského kraje
a innosti dnem 1. 222006

Dnem &innosti Kodexu se zrusuje platnosgtkazuieditele¢. 04/03.
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Priloha¢. 3 Ukazatele hospodieni obci

Ukazatel

Zpusob
vypaitu

Slozky ukazatele

Vymezeni slozek

Danove Fijmy (PD)

tiida 1 druhovéhaidéni rozpatové

3

2

o skladby
Danové @ijmy na obyvatele PD/O
Pctet obyvatel (O) v daném roce
Prijem z pronajmu majetky > i ]
Prijmy Z prondjmu majetkd . (PPM) tiéida 2 - podseskupeni 213
na obyvatele Pcet obyvatel (O) v daném roce
. . rozdil dotaci (tida 4) a souhrnnéhp
Nenarokové dotace na DN/O Nenarokove dotace (DN) financniho vztahu (SFV)
obyvatele Patet obyvatel (O) v daném roce
I . tiéida 1, tfida 2, souhrnny finami
Pomer opakujicich seifimi | 54 /p Opakujici se pjmy (PO) vztah
akeznych vydal B&Zné vydaje (VB) fida 5
Kapitélové vydaje (VK) ida 6
Podil kapitalovych vyd&j | VK/VC
Celkové vydaje (VC) ifda 5 + tida 6
Kapitalové vydaje na VKIO Kapitalové vydaje (VK) iida 6
obyvatele Patet obyvatel (O) v daném roce
Dluhova sluzba (DS) polozky 5141, 8xx2, 8xx4, 517
Dluhové sluzba DS/DZ
Dluhova zékladna (DZ) | fida 1, tida 2, polozky 4112 a 421
Dluh (D) bankovni Ggry a pijcky
ZadluZenost na obyvatele D/O
Pcatet obyvatel (O) v daném roce
Celkovy majetek na . Celkovy majetek (MC) vybrané polozky aktiv z rozy&h
obyvatele Pctet obyvatel (O) v daném roce
Vynosnost majetku Vynos z majetku (BM) ifda 2 - podseskupeni 213
z podnikéni a ze ziskové| BM/MP
¢innosti Majetek k podnikani (MP) den ze soupisu majetku
) ) Rocni vynos z dl. fin. Trida 2, podseskupeni 214
Vynosnost dlouhodobéhg o\ majetku (BF)

finanéniho majetku

Dl. finanéni majetek (MDF

Z rozvahy
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