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1.Uvod

Metodika pfipravy vefejnych strategii (dale také jen Metodika) byla zpracovana ve spolupraci se
zastupci jednotlivych ministerstev, Uradu vlady CR, Asociace krajd CR, Svazu mést a obci CR
a Ceského statistického uradu.

1.1.Ugel a cile Metodiky

Verejnou strategii v kontextu Metodiky pfipravy verejnych strategii se rozumi dokument vypracovany
subjektem verejné spravy jako uceleny soubor opatfeni smérujicich k dosazeni cili v definované
oblasti.

Strategie v tomto pojeti obsahuje definici problému, souhrn podkladovych dat a analyz, definuje vizi
(tj. budouci zadouci stav v dané oblasti) a stanovuje sadu cild, jichz ma byt dosazeno. Dale strategie
obsahuje opatfeni, jejichz prostfednictvim jsou jednotlivé cile napinény.

Zaroven strategie definuje implementacéni ramec (véetné vymezeni aktérl implementace strategie,
Casovy a finan¢ni ramec implementace atd.).

Metodika pfipravy vefejnych strategii je uréena vSem tvirciim a zadavatelim tvorby strategii
vramci verejné spravy v Ceské republice. Metodika je (za podminky jejiho pfizptsobeni mife
komplexnosti a zadani vytvarené strategie) vyuzitelna na vSech urovnich verejné spravy (. jak na
urovni statni spravy, tak tzemni samospravy).

Metodika je urCena pro tvorbu vefejnych strategii ve smyslu vySe uvedené definice. Metodika
naopak neni uréena pro tvorbu strategii uradui (instituci, organizaci). Prinikem dvou uvedenych
sfér strategického fizeni je pfedevSim vzajemna vazba mezi strategii ufadu a vefejnymi strategiemi
vytvafenymi a realizovanymi danym ufadem.

Ramec strategického fizeni

Strategické fizeni Strategicke fizeni

v definovanych organizace vefejné
oblastech spravy

(verejna strategie) (strategie ufadu)

............... | I
i Aplikace Metodiky pfipravy |
P vefejnych strategii :

Metodika je vramci strategické prace uréena pro tvorbu strategie, ale naopak neni uréena pro
¢innosti predchazejici tvorbé strategie ani pro Cinnosti nasledujici jak je zfejmé z nasledujiciho
schématu.
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1.2.Hierarchizace a kategorizace strategickych dokumentu

Pro blizSi konkretizaci vefejnych strategii je uziteCné se zminit o typech pfFipravovanych
strategickych dokumentli a Grovnich vefejné spravy, na které strategické dokumenty vznikaji.
Soucasti této podkapitoly je typologie strategickych dokument( (z hlediska vécného, €asového,
urovnového, ucelového a celostniho).

Tato podkapitola se zaméfuje na rozdéleni strategii dle jejich hierarchického usporadani
v pomysiné pyramidé mezinarodnich, narodnich, regionalnich a mistnich strategii. Dale naznacuje
moznou kategorizaci strategickych dokumentl na zakladé riznych aspektd, jako je napfiklad dopad
na rozpocet, délka implementace nebo velikost cilové skupiny. Cilem podkapitoly je postihnout fakt, ze
jednotlivé strategie se od sebe liS§i v mnoha aspektech a kvuli témto odliSnostem je tfeba také
pfizpUsobit aplikaci Metodiky pfipravy vefejnych strategii. Spravna kategorizace strategie a urcéeni
jejich hlavnich rysu pomUze spravné uréit detailnost aplikace metodiky v jejich fazich, aktivitach a
krocich.

1.2.1.Hierarchizace strategii

Strategie Ize hierarchizovat dle jednotlivych urovni, na kterych jsou vytvafeny relevantnimi aktéry. Na
vrcholu pomysiné pyramidy jsou mezinarodni strategie, které sice nejsou tvofeny pfimo institucemi
verejné spravy Ceské republiky, ale pfi tvorb& strategii na narodni Urovni je nutné tyto strategie
respektovat a vychazet z nich. Na narodni Urovni jsou tvofeny prafezové a resortni strategie. Na dalSi
urovni pyramidy jsou strategie regionalni a posledni urover pyramidy tvofi strategie mistni na urovni
mést, obci a mikroregiond.

» Mezinarodni dokumenty, EU, OECD, OSN atp.

Mezinarodni
Uroven

. - . » Narodni dokumenty CR (Dlouhodoby ramec
Narodni Uroven rozvoje CR, priifezové a resortni strategie).

» Regionalni dokumenty (kraje, NUTS
2, regionalni strategie).

Regionalni urover

» Strategie na urovni obci, mést

Mistni Uroven a mikroregiond.



1.2.2.Kategorizace strategii

Kategorizace strategii neni centralné koordinovana, jistou funkci zde ale mulze plnit vznikajici
informacni systém ,Databaze strategii“ (http://databaze-strategie.cz/). Postupna kategorizace vSech
aktualnich strategii je zejména dulezita pro jejich spravné zarazeni v ramci vznikajici hierarchie.
Kategorizace strategii muze byt multikriterialni, napf. na zakladé délky trvani, narocnosti ¢i oblasti
feSeni. Mozné rozélenéni Ize napfiklad vyjadfit nasledovné.

Rozdéleni strategii dle ¢asové naro¢nosti implementace:
strategie dlouhodobé (na 7 a vice let),
strategie stfednédobé (3 — 7 let),
strategie kratkodobé (1 — 2 roky).
Rozdéleni strategii dle dopadu na rozpocet:
strategie s dopadem na vefejny rozpocet,
strategie bez dopadu na verejny rozpocet.
Rozdéleni strategii dle velikosti cilové skupiny:
strategie s celospole¢enskym dopadem (velka cilova skupina),
strategie s resortnim / sektorovym dopadem (stfedni cilova skupina),
strategie s lokalnim / omezenym dopadem (mala cilova skupina).
Rozdéleni strategii dle pristupu k problematice:
rozvojové (rozviji identifikovanou pfilezitost),
regulacni (reguluji identifikovany problém).
Rozdéleni strategii dle trovné obsahu strategie:
vrcholové strategie (definujici obecnou vizi a cile, respektive strategicky ramec feSeni problému),
dilCi strategie (rozpracovavajici vrcholovou strategii),
Rozdéleni strategii dle irovné tvorby strategie (viz hierarchizace strategii vyse):
mezinarodni strategie,
narodni strategie,
regionalni strategie,
mistni strategie.

Strategie Ize dale délit napfiklad dle tématu / odvétvi (moznych zplsobl déleni je mnoho a mlze
respektovat napfiklad kompetencni zakon, operacni programy, odvétvi hospodafstvi apod.).

1.3. Popis struktury a obsahu Metodiky

Metodika pfipravy verejnych strategii je roz€lenéna do nasledujicich Sesti zakladnich kapitol (u
kazdé kapitoly je zde uveden také stru¢né jeji obsah):

1. Uvod — v této kapitole jsou piedstaveny, Gcel a cile Metodiky, hierarchizace a kategorizace
strategickych dokumentd, struény popis struktury a obsahu jednotlivych ¢asti Metodiky, dalsi
dulezité informace a upozornéni.

2. Principy tvorby verejnych strategii — v této kapitole jsou uvedeny zakladni principy tvorby
strategickych dokumentu, které by mély byt dodrzeny pfi pfipravé kazdého strategického
dokumentu. Konkrétné je zde popsano jedenact zakladnich principl tvorby strategickych
dokument(, pfiklady konkrétni aplikace téchto principl pfi tvorbé strategického dokumentu
v souladu s Metodikou a principy projektového fizeni.



3. Proces tvorby strategického dokumentu — v této kapitole jsou uvedeny konkrétni postupy
vramci procesu tvorby strategického dokumentu. Cely proces je rozdélen do sedmi
zakladnich fazi, v rdmci kterych jsou dale popsany konkrétni kroky a aktivity (v€etné popisu
roli jednotlivych aktérd, pouzivanych nastroju a technik apod.). Také jsou zde definovany
zakladni vystupy tvorby strategickych dokumentu a jejich poZzadovana struktura.

Zaroven jsou v této kapitole popsany postupy projektového Fizeni tvorby strategie.

4. Slovnik pojml — slovnik zahrnuje kliCové vyrazy (pojmy) v oblasti tvorby a implementace
strategii i vyrazy, které s touto tématikou Uzce souvisi. Ke kazdému pojmu je uvedena jeho
definice (vyklad). Ve slovniku pojm0 jsou definovany zejména pojmy pouzivané v ramci této
Metodiky a vybrané dalSi kliCové pojmy z oblasti strategické prace.

5. Nastroje a Sablony — v této kapitole je uveden prehled zakladnich nastroju a Sablon
pouzitelnych pfi tvorbé strategii, véetné napfiklad vzorové struktury strategického dokumentu.
Samotné Sablony jsou pFistupné na Portalu vefejnych strategii (www.verejne-strategie.cz).

1.4.DalSi dulezité informace a upozornéni
Pfi pouzivani Metodiky pfipravy vefejnych strategii je tfeba upozornit na nasledujici skute€nosti:

Moznych pfistupl, metod a postupl tvorby strategickych dokumentd je mnoho, tzn. pfedlozena
Metodika neni jediny mozny pfistup k tvorbé strategii. Metodika v8ak byla vytvofena jako
logicky a konzistentni celek, v pfipadé jejiho pouziti by tedy méla byt jako celek chapana, étena
a aplikovana. Zasadni je postupovat v souladu s Logickym ramcem tvorby strategie a Zakladnimi
principy tvorby strategickych dokumentt, odchylny postup musi byt zdlvodnén.

Metodika je uréena pro tvorbu jakékoliv strategie, i ztohoto divodu jsou postupy uvedené
v Metodice popsany v obecné roviné. Pfi tvorbé kazdé jednotlivé strategie je nutné aplikaci
Metodiky prizplisobit tak, aby odpovidala co nejlépe zadani strategie a potfebam pfi jeji tvorbé.

V pfipadé, Ze postup tvorby strategického dokumentu je upraven pravnim predpisem (napf.
stavebni zakon) nebo konkrétnim metodickym materidlem (napf. Metodicky pokyn pro pfipravu
programovych dokumentt pro programové obdobi 2014 — 2020), Ize Metodiku vyuzit pouze
v rozsahu a zplGsobem, ktery zabezpeéi dodrZovani téchto pravnich pfedpisti a metodickych
materiald.

Postup tvorby strategie popsany v Metodice pFedstavuje uceleny a komplexni soubor Cinnosti.
Tvorba strategie maze byt relativné dlouhym a nakladnym procesem. Proto je potfeba pfi tvorbé
strategie (i pfi jeji implementaci) postupovat maximalné efektivné — jednotlivé postupy tvorby
strategie musi byt realizovany pfi védomi (zhodnoceni) jejich nakladii a prinosu.

Stejné jako se mlze ménit vhodny postup tvorby strategii ve vefejné spravé, tak i samotna
Metodika byla vytvofena jako ,zivy dokument®, ktery by mél byt postupné (pravidelné)
upravovan a optimalizovan, a to i na zékladé zkuSenosti s jeho pouzitim.

K dosazeni nejlepSich vysledkd, cild a pozadované kvality tvorby strategickych dokumentli by
Metodika méla byt vyuzivana pracovniky kompetentnimi v oblasti pfipravy verejnych strategii
(pfipadné externisty).

PFi prfipravé strategickych dokumentl je nezbytné postupovat v souladu s relevantni
legislativou a dalSimi postupy (nap¥. internimi predpisy instituce vytvarejici strategii).

Aktualni verze Metodiky (vCetné Sablon) je dostupna na Portale verejnych strategii
(www.verejne-strategie.cz).
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2.Principy tvorby verejnych strateqii

V této kapitole jsou uvedeny zakladni principy tvorby strategickych dokumentt, které by mély byt
dodrzeny pfi tvorbé kazdého strategického dokumentu. Konkrétné v této kapitole jsou popsany:

jedenact zakladnich principtl tvorby strategickych dokumentd,

priklady konkrétni aplikace princip(l pfi tvorbé strategického dokumentu podle Metodiky pfipravy
vefejnych strategii,

principy projektového fizeni, které by také mély byt dodrzovany v pribéhu tvorby strategie.

2.1. Zakladni principy tvorby strategickych dokumentu

PFi pfipravé strategického dokumentu by méli jeho tvirci respektovat vSechny nize uvedené
principy. Ve vybranych pfipadech v3ak nékteré principy nemohou (respektive nemusi) byt
z riznych davodi dodrzeny. V takovém pfipadé vSak zadavatel nebo tvirce strategie musi vzdy
adekvatné zddvodnit (zejména zadavateli, napfiklad ve Vstupni i Zavére¢né zpravé zpracované
v ramci tvorby strategie), pro¢ nékteré principy tvorby strategickych dokumentt nebyly dodrzeny (napf.
pfi tvorbé strategie narodni obrany neni mozné vzdy postupovat absolutné transparentng, protozZe
nékteré analyzy ¢i strategické dokumenty musi zUstat nedostupné vefejnosti — tento postup vSak musi
byt tvarci strategie popsan a zd{ivodnén).

Zakladni principy tvorby strategickych dokumentu

1. Strategie jsou pfipravovany transparentné a objektivné, do pfipravy strategie je zahrnut
Siroky okruh zainteresovanych stran (respektive kazdy, kdo se o pfipravu strategie zajima).

2. Strategické materidly musi byt pfipraveny v podobé& a kvalité, ktera umozni ucinit vladé
(respektive organu schvalujicimu strategicky dokument) informované a odpovédné
rozhodnuti.

3. Strategie jsou zaméfené (zacilené) na FeSeni konkrétniho vyznamného problému
(pfipadné sady souvisejicich problému).

4. Jednotlivé strategie nejsou pripravovany izolované, strategické prace jsou koordinovany
jak horizontalné (napf. napfi¢ resorty), tak vertikdlné (tedy s ohledem na strategické

hlediska jejich asové navaznosti a konzistence.

5. Pfi tvorbé strategii jsou dodrzovany zakladni postupy a mandatorni poZzadavky na kvalitu
strategickych dokumentl stanovené v metodickych dokumentech, je aplikovan projektovy
pristup k tvorbé strategii.

6. Vznikajici strategie maji jasné definovany zplsob financovani jejich implementace,
realizace pfijatych strategii je pravidelné promitana do rozpoctu (statniho rozpoctu a ostatnich
vefejnych rozpoctl, respektive rozpoctu dané instituce). Strategie by mély byt pfi FeSeni
danych problém( co nejvice efektivni, zaroven by jejich negativni (nezamysleny) dopad mél
byt minimalizovan.

7. Strategie jsou vytvafeny na zakladé identifikovanych a realnych potfeb téch, jejichz problémy
jsou (ve vyhledu) FeSeny. PFistup k tvorbé strategii je zejména, zalozeny na dikazech a je
hodnocen predpokladany arealny pfinos adopad strategii (minimalné ekonomicky,
socialni a environmentalni pfinos a dopad).

8. Strategie zahrnuji konkrétni a adresna opatieni, jasné uréuji odpovédnost za dosazeni
vyty€enych cill, definuji implementaéni strukturu a procesy realizace dané strategie,
stanovuji metriky (a indikatory) pro méfeni ispé3nosti a postupu jejich implementace.



9. Kazda strategie musi mit svého nositele (vlastnika), ktery bude mit celkovou odpovédnost
za strategii, tj. za jeji implementaci, za splnéni cilG strategie a realizaci o¢ekavanych pfinosu.

10. Efektivita opatfeni realizovanych v ramci strategie je prabézné vyhodnocovana, jsou
navrhovany korektivni mechanismy.

11. 'V ramci tvorby strategie musi byt zodpovézeny nasledujici zakladni otazky:
a. pro¢ je dand strategie vytvarena,

b. co dana strategie feSi (jaky problém) a v jakém hodnotovém kontextu (tj. na zakladé
jakych kritérii),

c. jak bude dany problém feSen (a zda viibec bude Fesen),

d. jaky je cilovy stav, kierého by mélo byt realizaci strategie dosazeno,

e. kdy se bude problém Fesit a kdy bude vyfeSen,

f. kdo bude problém fesit,

g. jak dlouho dana strategie plati,

h. kolik bude dané FeSeni stat (fj. jaké zdroje — financni, lidské, organizaéni — bude

nutno na dané feseni vynalozit) a kdo poskytne potfebné zdroje.

2.2.Principy projektového fizeni

Na tvorbu strategie je aplikovan projektovy pfistup a tvorba strategie je povazovana za projekt.
Cilem projektu tvorby strategie a méfitkem jeho Uspésnosti je vytvofeni dané strategie v pozadované
kvalit¢ a rozsahu, v definovaném Case (terminu) a se stanovenym rozpoctem. Obdobné je v tomto
pojeti projektem i nasledna implementace vytvorené strategie.

Cilem projektového fizeni je nastavit optimalni a transparentni systém Fizeni projektu tvorby strategie,
ktery zajisti aspésnou realizaci jednotlivych aktivit a dosazeni cilti tvorby strategie. Dale je cilem
projektového Fizeni monitorovat pribéh realizace projektu a reagovat na aktualni situaci a problémy.
Aplikace projektového fizeni zaijisti provazanost jednotlivych aktivit a ¢innosti aktér(i tvorby strategie.

Obecna definice projektu: projekt je docasné Usili s cilem vytvofit unikatni produkt, sluzbu nebo
vysledek. Projekt ma jasny cil, zaatek a konec.

Obecna definice projektového Fizeni: projektové fizeni je aplikace znalosti, dovednosti, nastrojl
a technik na projektové aktivity, které vedou ke splnéni pozadavku projektu. Zakladnim cilem
projektového Fizeni je dodat vysledek — v€as, v plné funkcionalité, s dodrzenymi naklady.

Zdroj: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)

PFi zpracovani postupu projektového fizeni tvorby strategie se vychazelo z metodiky definované
v PMBOK® Guide (konkrétné se jedna o ,,A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide)“ vydany Project Management Institute v roce 2008) a z metodiky PRINCeGON.
Metodika PRINCeGON je metodika Ministerstva vnitra uréena pro Fizeni projektd v oblasti Smart
Administration, ktera vychazi z mezinarodné uznavaného standardu PRINCE2.

Uvedené obecné metodiky projektového Fizeni byly v8ak pro ucely této Metodiky pfipravy verejnych
strategii upraveny, zjednoduseny a také pfrizplisobeny samotnému postupu tvorby strategii v ceské
verejné sprave.

V této podkapitole jsou uvedeny zakladni principy projektového fizeni, které je mozné aplikovat na
jakykoliv projekt, tedy i na projekt tvorby strategie. Jde o sedm principtl vychazejicich z dobré praxe
projektového fizeni (tyto principy vychazi pfedevsim z metodiky projektového fizeni PRINCeGON,
respektive metodiky PRINCE2). Kromé popisu je uveden u kazdého z téchto principl také zplsob
jejich aplikace v Metodice pfipravy vefejnych strategii, respektive zplsob jejich naplnéni pfi tvorbé
strategie.



Sedm zakladnich principa projektového fizeni:
1. Kontinualni zddvodnéni realizace projektu.

Uceni na zakladé zkuSenosti.

Definované role a odpovédnosti.

Rizeni po etapach.

Rizeni na zakladé vyjimek.
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Duraz na vystupy.
7. PrfizpUsobeni prostfedi projektu.

Jednotlivé faze Metodiky (uvedené v kapitole 3) jsou vytvofeny na zakladé projektového Fizeni, a proto
je dulezité, aby byl s témito principy obeznamen Koordinator pripravy tvorby strategie /
Koordinator tvorby strategie (v souladu s terminologii projektového fizeni jinymi slovy ,projektovy
manazer”), jeho tym a dalSi zainteresovani aktéfi, jez budou do pfipravy, tvorby (a pfipadné
implementace) strategie zapojeni.

2.2.1.Kontinualni zduvodnéni realizace projektu

Princip kontinualniho zddvodnéni realizace projektu je zaloZzen na existenci diivodu projektového
zaméru pro vytvoreni nové €i aktualizace jiz existujici strategie. Projektovy zamér je konkrétni
pfedstava o budoucim projektu a musi byt od samého pocatku tvorby strategie jasné obhaijitelny.

Faze identifikace potfeby tvorby strategie je nastavena tak, aby zdivodnéni realizace projektu bylo
obsazeno v hlavnim vystupu faze, tedy Vstupni zpravé, ktera shrnuje podklady pro odpovédné
rozhodnuti o vytvofeni komplexni strategie. Tento princip vyzaduje, aby zdlvodnéni realizace projektu
mélo pisemnou podobu a bylo také formalné schvaleno. Dokument Vstupni zprava je pisemny a na
konci faze 1 Metodiky je schvalen zadavatelem.

Nejenze toto zdlvodnéni potfeby projektu musi stat na zacatku pripravy strategie, ale musi zaroven
zUstat platné po celou dobu pFipravy, tvorby a implementace strategie. Projektovy zamér tvofri
soucast Projektového planu tvorby strategie, jez je vystupem faze 2. Béhem celého zivotniho cyklu
tvorby strategie musi existovat navaznost strategie na projektovy zamér. Ten se mlize béhem
tohoto cyklu aktualizovat o nova rizika, naklady ¢&i pfinosy, neni tedy staticky. Jakmile se v8ak v
jakékoli fazi tvorby strategie ztrati navaznost projektu na projektovy zamér a prestane existovat
obhajitelné zdlivodnéni realizace projektu, mél by byt projekt zastaven.

2.2.2.UcCeni na zakladé zkusenosti

Aktéfi pripravy a nasledné tvorby strategie by na zakladé principu u€eni na zakladé zkuSenosti méli
zaznamenavat zkusSenosti z predeslych projektti a z jiz probéhlych fazi realizace aktualniho
projektu. Na jejich z&kladé by pak méli zlepSovat svou praci. Kazdy projekt je unikatni, stejné tak
kazda strategie ma své zcela specifické poZzadavky a rysy. Existuji vSak nékteré aspekty, které se v
pfipravé, tvorbé aimplementaci strategii objevuji pravidelng, jako napf. pfiprava harmonogramu,
fizeni rizik, fizeni komunikace apod. ZkuSenosti z Fizeni téchto aspektl strategii, at pozitivni i
negativni, jsou tak cennym materialem pfi pfipravé strategii novych a aktualizaci jiz existujicich.

V prubéhu projektu by se mél tym Fidit zkuSenostmi z predchozich fazi, z toho divodu se

doporuCuje tyto zkuSenosti prubézné zaznamenavat a pravidelné se k nim vracet. Cilem je
implementovat zlep$eni béhem pribéhu celého projektu.

Po skonCeni projektu by mély byt zkuSenosti z projektu tvorby (a pfipadné také implementace)
strategie zpfistupnény pro dal8i tymy vytvarejici nové strategie, a to v Zavéreéné zpravé z projektu
tvorby strategie.

2.2.3.Definované role a odpovédnosti

Spravné definované role a odpovédnosti jednotlivych aktért v ramci tvorby (i implementace)
strategie jsou zakladem uspéchu projektu. Definované role vSak nestaCi, stejné dulezité je jejich



obsazeni a prizpUsobeni struktury tymu typu a potrebam zadané strategie. Klicové je zapojeni
v8ech relevantnich aktér( ze strany zadavatele, pfipadného dodavatele i klicovych skupin, na néz
bude mit strategie dopad.

Vzhledem k tomu, Ze do projektu je zapojeno vice zainteresovanych stran, je kliCové spravné
obsazeni roli a vytvofeni funkéniho tymu ve fazich pfipravy tvorby, samotné tvorby i implementace
strategie, kdy kazdy aktér dopodrobna zna své odpovédnosti (j. co se od néj olekavd). Zaroven je
obeznamen s rolemi a odpovédnostmi ostatnich aktért a vi tak, na koho se v pfipadé potfeby obratit.

Obsazeni roli (pouzivanych v kapitole 3 Metodiky a popsanych v 8abloné& Organizaéni struktura
tvorby strategie) se li§i podle typu vytvarené strategie: viadni (resortni, priifezové), regionalni a
mistni. U nékterych roli plati, Ze mohou byt obsazeny externé (napfiklad prostfednictvim dodavatele
nebo zfizenim doc¢asné pracovni pozice pro Ucely projektu tvorby strategie) nebo dané roli maGze byt
poskytnuta externi podpora.

Napfiklad Koordinatorem tvorby vladni strategie mlze byt feditel odboru pfislusného ministerstva,
ktery ale nemusi mit dostatek kapacity pro realné fizeni tvorby strategie — na tuto ¢innost mize vyuzit
napfiklad externiho projektového manaZera. Zaroven vSak ma dany feditel odboru stale odpovédnost
za koordinaci tvorby strategie. Podobné to mlze byt nastaveno i u ostatnich roli organizaéni struktury
tvorby strategie (kromé role Zadavatele a Gestora tvorby strategie).

2.2.4.Rizeni po etapach

V souladu s klasickymi metodami projektového fizeni je také Metodika pfipravy vefejnych strategii
rozélenéna do fazi a nasledné jesté do aktivit a krokd. Vyhodou fizeni projektu po etapach je
existence kontrolnich bodil za kazdou etapou, coZ umozfiuje projektovému manazerovi (v tomto
pfipadé Koordinatorovi tvorby strategie) kontrolovat, v jakém stavu se tvorba strategie nachazi. Po
kazdé fazi nasleduje kontrola, zda je projekt stale zivotaschopny, zda je nadale dodrzovan projektovy
zameér (Ci je v pribéhu projektu adekvatné upraven). Rozdéleni projektu tvorby strategie do fazi dale
umoznuje distribuovat odpovédnost za provedeni jednotlivych aktivit a krokd v ramci tymu a tim
zabranit pretizeni Fidicich struktur (ne kazda aktivita musi byt schvalovana na nejvyssi arovni).

RACI tabulky uvedené za kazdou fazi Metodiky pFipravy vefejnych strategii pfehledné shrnuiji
odpovédnosti jednotlivych roli v ramci dané faze. Vzhledem k tomu, Ze nékteré strategie jsou

bude probihat v dohledné dobé, a na dalsi faze mit méné podrobny ramcovy projektovy plan.

2.2.5.Rizeni na zakladé vyjimek

Nastaveny zplsob projektového fizeni tvorby strategie umoznuje zvolit vhodné Fizeni projektu tim,
Ze definuje rlizné odpovédnosti za Fizeni, spravu a dodavani projektu a jasné je definuje na vSech
urovnich. Umoznuje také delegovat pravomoc z jedné urovné fizeni k dalSim udrovnim tim, Ze
nastavuje pripustné odchylky oproti Sesti cilim na pfislusné urovni planu (kterymi jsou ¢as, naklady,
kvalita, rozsah, rizika a pfinosy projektu).

Princip prakticky funguje tak, Ze pokud dojde napfiklad k &asovému zpozdéni dané aktivity oproti
harmonogramu o vétsi Casovy usek, neZ jaky je v harmonogramu povolen (napfiklad prekroCi
pfipustnou odchylku o jeden tyden), potom je nutné prenést tento problém na vyssi aroven Fidici
struktury, tedy pfisluSnému nadfizenému aktérovi tvorby strategie, ktery rozhodne o dalSim postupu.
Jedna se o velmi ucinny nastroj projektového fizeni, kdy diky jasné stanovenym kritériim neni nutné
zbyte€né zatéZovat fidici strukturu projektového tymu, kterd na druhou stranu ani neztraci svou
kontrolu nad priibéhem projektu, nebot jsou-li pfekroceny vymezené hranice (€asu, nakladud, urovné
kvality, rozsahu, rizik &i pfinosu) projektu, informace je k ni ihned pfenesena.

2.2.6.DUraz na vystupy

Uspésny projekt je ten, ktery je orientovan na vystupy a nikoli na samotné provedeni
naplanovanych aktivit. Je tedy podstatné, aby byly pfi tvorbé& strategie dopfedu stanoveny a
definovany cile a vystupy, jichz ma byt dosazeno predtim, nez bude zapoc¢ato s naplanovanymi
aktivitami k jejich dosazeni. Nejde vSak pouze o odsouhlaseni cilll, ale také o definici jejich rozsahu,
kvality a kritérii méfeni jejich naplnéni.
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Kazdy vystup ma mit definovany uGcel, sloZeni, plivod, format a kritéria kvality. Bez dirazu na vystupy
a jejich definici riskuje projekt pozdéjsi spory napfiklad o akceptaci vystupu, nutnost pfepracovani €i
riskuje nespokojenost cilové skupiny. Definice vystupll a nastaveni kritérii kvality projektu tvorby
strategie musi byt sou€asti projektového planu tvorby strategie.

2.2.7.Pfizpusobeni prostfedi projektu

Metodika pripravy vefejnych strategii mize byt pouzita pfi tvorbé jakékoliv strategie vefejné spravy
nehledé na jeji velikost, zavaznost, oblast, jez fesi, problémy, jimiz se zabyva, Ci aktéry, jez jsou do jeji
tvorby zahrnuti. Dle rozsahu a komplexnosti dané strategie mize byt Metodika pfizplsobena di
upravovana tak, aby odpovidala co nejlépe zadani strategie a potfebam pfi jeji tvorbé. Zakladni
ramec metodiky, tj. Logicky ramec tvorby strategie a Zakladni principy tvorby strategickych
dokument(l, musi byt pfi spravném pouziti metodiky dodrzen, avSak napfiklad rozsah provadénych
analyz &i forma registru rizik ¢i rozsah fizeni zmén muze byt upraven dle komplexnosti strategie.

Metodika neni koncipovana tak, ze jednotlivé faze jsou na sobé nezavislé a mohou byt vypustény bez
toho, aby ovlivnily faze dalSi. Podobné je to také s aktivitami a kroky. Faze jsou vzajemné provazany,
a pokud dojde k Uuplnému vynechani néjaké faze, bude tim nezbytné ovlivnén proces pfipravy a tvorby
strategii. Projektovy tym (Tym pro tvorbu strategie pod vedenim Koordinatora) adaptuje Metodiku na
kontext a specifika strategie.
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3.Proces tvorby strategickeho dokumentu

V této kapitole jsou uvedeny konkrétni postupy v ramci procesu tvorby strategického
dokumentu. Cely proces je rozdélen do sedmi zakladnich fazi, v ramci kterych jsou déle popsany
konkrétni aktivity a kroky tvorby strategie (v€etné popisu roli jednotlivych aktérd, pouzivanych nastrojl
a technik apod.).

Postup tvorby strategie rozdéleny do fazi se zvyraznénim zakladnich rozhodnuti v prabéhu tvorby
strategie graficky znazorfiuje nasledujici schéma:

Rozhodnuti Rozhodnuti
o pripravé Rozhodnuti ovizia
tvorby stra- o tvorbé varianté
tegie (pred- strategie strategic-
bézna vize) kych cila

3. Analyticka 4. Stanoveni
2. Nastaveni a progno- zakladniho
projektu sticka faze strategického

(pribézna) smeéfovani

1. Identifikace
potfeby tvorby
strategie

5. 6. Nastaveni
Rozpracovani planu
strategie implementace

7. Schvalovani Schvaleni
strategie strategie

Rozhodnuti
o
variantach
opatreni

Popis jednotlivych fazi uvedeny na dalSich strankach je dale €lenén do nasledujicich ¢asti:
uvod — v této Casti popisujeme predevsim cile dané faze a prehled jejich zakladnich aktivit;

vstupy — v této €asti uvadime vstupy (v podobé dokumentt, rozhodnuti, informaci a dat) potfebné
pro realizaci dané faze;

aktivity — v této casti je uveden samotny postup tvorby strategie v dané fazi, rozdéleny do
jednotlivych aktivit, v pfipadé potfeby se aktivity déli jeSté na kroky;

vystupy — ve vystupech jsou uvedeny konkrétni vystupy tvorby strategie vytvorené v ramci dané
faze (jedna se, podobné jako u vstupu, pfedevSim o dokumenty, rozhodnuti, informace a data);

RACI tabulka — tato tabulka shrnuje role a odpovédnosti jednotlivych aktér( tvorby strategie
v dané fazi ¢lenéné podle jednotlivych aktivit;

Sablony a nastroje — v této ¢asti jsou uvedené odkazy na nastroje a Sablony pouzitelné v ramci
dané faze (samotné nastroje a Sablony jsou soucasti kapitoly 6 Metodiky);

kontrolni seznam (checklist) — v kontrolnim seznamu jsou uvedeny zakladni kontrolni otazky
ovéfujici, zda byly provedeny klicové aktivity a kroky dané faze (respektive jestli byly vytvorfeny jeji
klicové vystupy);

Casté chyby v ramci faze — v této Casti jsou uvedeny nejCastéji se opakujici chyby pfi realizaci
aktivit a krok( dané faze, a to s cilem upozornit na dané aktivity (kroky) a potfebu jejich spravného
(kvalitniho) vykonani.
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Soucasti popisu jednotlivych fazi jsou také postupy projektového Fizeni tvorby strategie. Postupy
projektového Fizeni jsou graficky (Sedym podkladem) odliSeny od postup(l tvorby strategie vztahujicich
se k samotnému obsahu strategie nebo fedené problematice.

Soucasti popisu jednotlivych fazi (aktivit, krok(l) jsou také definice nékterych pojmi, pfriklady,
detailni popis nékterych postuptl apod., které jsou také graficky odliSeny od ostatniho textu (Sedym
podkladem).

V popisu aktivit a krokd tvorby strategie jsou také pouzivany rtizné druhy formulaci. Cast aktivit je
formulovana jako povinna (napf. ,Tym pro tvorbu strategie vytvofi pfehled vdech moznych opatfeni*
nebo ,Cela soustavy opatieni musi byt na zavér Tymem pro tvorbu strategie revidovana®), jiné aktivity
naopak nemusi byt realizovany pfesné tak, jak jsou popsany, ale v zavislosti na typu, okolnostech a
komplexnosti vytvarené strategie — a tomu odpovida i formulace (napf. ,V pfipadé potfeby mohou byt
vyuzity rizné analytické a prognostické metody a nastroje”).

3.1.Faze 1 — Identifikace potreby tvorby strategie

3.1.1.Uvod

Na pocatku tvorby kazdé strategie stoji rozhodnuti, Ze identifikovany problém je nutné Fesit
ve stanoveném horizontu prostrednictvim série koordinovanych opatieni — tedy s vyuzitim
strategického dokumentu. Ackoli impuls pro tvorbu strategického dokumentu mize vychazet z riznych
urovni vefejné spravy, zadavatelem tohoto rozhodnuti je zpravidla, zejména u komplexnich strategii
(napt. strategie konkurenceschopnosti), viada Ceské republiky. V ostatnich pfipadech to mdze byt
prislusny ministr, hejtman, &i jiny politicky zastupce. Ve vétsiné pfipadl pfichazi impuls pro vytvoreni
strategie z urovné politické, pfipadné je tento impuls trvalého charakteru, kdy vychazi
z legislativy (napf. z kompetenéniho zakona). Realizaci krokd vramci této faze je povéfena
organizace verfejné spravy, ktera obvykle dale pokraluje v procesu tvorby strategického dokumentu.

Cilem této faze je predevsim zjistit, zda je potfeba zpracovat strategii pro feSeni identifikovaného
problému. Obsahem faze je provedeni pfedbéznych analyz, které jasnéji vymezi zadany problém,
zmapuji jeho rozsah a ovéfi, zda je jiz problém na nékteré Urovni vefejné spravy feSen. Vystupem
této faze jsou podklady pro odpovédné rozhodnuti o vytvoreni strategie ve formé tzv. Vstupni
zpravy. Nasledujici kapitoly popisuji ,vstupy“ (impulsy), které vedou k identifikaci potfeby strategie,
dale zpuUsob vytvoreni organizacni struktury, potfebu sbéru dat a jejich analyzy.

Duvody k rozhodnuti vytvorit strategii mohou byt rdzné, od objektivnich ddvodu, vyplyvajicich
z faktu, ze feSena problematika je ze své povahy feSitelna pouze v dlouhodobém horizontu (napf.
energeticka koncepce, dichodovy systém), az po potfebu viady indikovat politickou prioritu dané
oblasti. Mezi prvotni impulsy vytvofeni strategie tedy patfi zejména:

politické divody (napf. na zakladé programového prohlaseni viady),

vysSsi strategie (napf. na zakladé vytvoreni nadfazené strategie na urovni EU),

reakce na vznik novych problému (napf. rist nezaméstnanosti, socialni tenze apod.),
prognoza identifikovanych tendenci (identifikace potencialnich budoucich problém),

obnova (revize, aktualizace) strategie jiz existujici (napf. vytvoreni nové strategie
hospodarskeého rustu),

rozpoctovy impuls (napf. rozkladat realizaci finanéné naro¢nych opatfeni do vice fiskalnich
obdobi),

prirozena potreba rozvoje (inovace) v dané oblasti.
Zakladni aktivity
1) Organizace pripravy tvorby strategie (aktivita projektového fizeni).

2) Sbér dat.
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3) Analyza soucasného stavu a prognéza mozného vyvoje.
4) Analyza predbézné vize.

5) Tvorba a schvaleni Vstupni zpravy (Castecné aktivita projektového fizeni).

3.1.2.Vstupy

Zakladnim vstupem pro tuto fazi je existujici identifikovany problém (sada problému) a politické
rozhodnuti (nebo rozhodnuti vychazejici z platné legislativy) o potfeb& zabyvat se vybranou
spoleCenskou problematikou a vytvofit za timto uCelem strategii. Zadavatel strategie, ktery vysila
k danému organu vefejné spravy tento politicky impuls, zadava zaroveri predbéznou vizi, jakého
stavu by mélo byt dosaZeno, pfipadné jak by mél byt vybrany problém v budoucnosti feSen &i vyfesen.
Tato predbézna vize bude Pfipravnhym tymem strategie analyzovana a tato analyza mozného fedeni
(v€etné formulace jeji mozné varianty, pokud k ni Pfipravny tym dospéje) bude souc&asti Vstupni
Zpravy.
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3.1.3. Aktivita 1: Organizace pfipravy tvorby strategie
Aktivita projektového Fizeni: Organizace pfripravy tvorby strategie

Aktivita 1 popisuje zakladni organizaci pfipravy tvorby strategie z hlediska roli a odpovédnosti, od
povéfeni jednotlivych osob aZ po sestaveni tymu, oboji na zakladé preddefinovanych roli
a odpovédnosti (viz Sablona Organizaéni struktura tvorby strategie).

Krok 1: Povéreni

Zadavatel strategie, tedy role odpovédna za politické zadani projektu vytvoreni strategie, jmenuje
Gestora pripravy tvorby strategie (vysvétleni pojmu ,Gestor” je uvedeno v Sabloné Organizaéni
struktura tvorby strategie; v projektovém Fizeni je obvykle tato role nazyvana terminem ,Sponzor®),
ktery projekt tvorby strategie a jeho potfebu v ramci organizace dale zastituje. Gestor ma
v organizaci silnou autoritu, schopnost rozhodovat a udrZzovat vztahy se vSemi oddélenimi di
odbory organizace. Povéreni Gestora je formalni, jasné definované a jednozna¢né komunikované,
aby byla zajisténa transparentnost a nevznikaly pochyby jak o zadani samotného zpracovani
strategie, tak o osobé a pravomocich Gestora pfipravy tvorby strategie.

Povéreni Gestora k pfipravé tvorby strategie ma pisemnou formu a je dostupné dalSim stranam,
které budou zapojeny do pfipravy tvorby strategie, tak pfipadné i verfejnosti (napfiklad na
webovych strankach organizace). Gestor pripravy tvorby strategie dale jmenuje Koordinatora
pripravy tvorby strategie, kiery odpovida za fizeni projektu pfipravy tvorby strategie.

Krok 2: Sestaveni tymu

Koordinator pfipravy tvorby strategie sestavi PFipravny tym. Cleny Pfipravného tymu jmenuje
Koordinator pfipravy tvorby strategie. Koordinator nasledné spolu s Pfipravnym tymem analyzuje
zadani pro vytvoreni strategie. Pripravny tym bude vtéto fazi zkoumat existenci dalSich
relevantnich strategii, opatfeni a konceptl vztahujicich se k fesené problematice, dale bude
provadét sbér dat a nasledné jejich mikro-analyzu, jak blize popisuji nasledujici kapitoly.

Slozeni a velikost Pripravného tymu odpovida narocnosti feSené problematiky. Pripravny tym se
muze skladat jak z jednotlivych odbornikd v ramci organizace, tak z externich odbornikd, pokud to
povaha zadani strategie vyZaduje. Je pravdépodobné, Ze jak bude zadani pro pfipravu strategie
postupovat, bude se upravovat i sloZeni Pfipravného tymu.

V pfipadé, ze to bude ucelné, informuje o existenci Pfipravného tymu Gestor pfipravy tvorby
strategie (pfipadné nejvysSi predstavitel instituce pfipravujici tvorbu strategie) své kolegy na stejné
urovni z dalSich rezortl nebo instituci.

Krok 3: Vytvoreni Planu pripravnych praci
Koordinator pfipravy tvorby strategie ve spolupraci s Pfipravhym tymem vytvofi tzv. Plan
pripravnych praci, ktery:

obsahuje struéné zdivodnéni a kontext pripravy tvorby strategie a definuje cile faze
identifikace potfeby tvorby strategie,

stanovi jednotlivé aktivity faze identifikace potfeby tvorby strategie vcetné jejich rozsahu (ij.
napfiklad jaké analyzy budou realizovany, v jaké mife detailu apod.) a zaroven urci realizatory
téchto aktivit,

obsahuje harmonogram a rozpocet faze identifikace potfeby tvorby strategie, vcetné
pozadavku na personalni kapacity vSech zapojenych aktérd,

popiSe zakladni organizaéni strukturu a postupy realizace faze identifikace potfeby tvorby
strategie.

Plan pfipravnych praci by mél vzniknout pfedevSim v pfipadé pfipravy tvorby komplexnich
strategii. V pfipadé prfipravy tvorby strategii mensiho rozsahu mize mit Plan pfipravnych praci
neformalni podobu (napf. jako zapis z jednani apod.). Koordinator pfipravy tvorby strategie zajisti
schvaleni Planu pfipravnych praci ze strany Gestora pripravy tvorby strategie.
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3.1.4.Aktivita 2: Sbér dat

V ramci této aktivity shromazduje Pripravny tym strategie vedeny Koordinatorem relevantni material
v€etné existujicich analyz a dostupnych informaci. Pfipravny tym vymezi:

zpusob sbéru informaci,
oblast sbé&ru materialu (jednotliva ministerstva, EU, CSU, expertni organizace),
stafi relevantniho materialu (napf. od jakého roku je pro pfipravu strategie material relevantni),
zakladni harmonogram sbéru dat (v€etné doby ukonceni aktivity).
Nasledné Pripravny tym provede samotny sbér dat.
Aktivita projektového fizeni pro tuto fazi tvorby strategie: Prubézné Frizeni
a monitoring realizace této faze

Po vytvoreni Planu pfipravnych praci jsou jednotlivé v ném definované aktivity realizovany urcenymi
odpovédnymi osobami. Koordinator pfipravy tvorby strategie fidi a monitoruje priibéh praci. Dale
pribézné kontroluje, zda je Plan pfipravnych praci dodrzovan, a pfipadné pfijima preventivni Ci
napravna opatreni. Dale Koordinator pfipravy tvorby strategie identifikuje pfipadné pozadavky na
zmenu Ci Upravu Planu pfipravnych praci.

3.1.5. Aktivita 3: Analyza souCasného stavu a prognéza mozného vyvoje

Zakladem analytické Casti strategie jsou data ziskana béhem sbéru v pfedchozi aktivité. Mlze se
jednat jak o primarni analyzu, tak o meta-analyzu ¢&i jejich kombinaci. Cilem této aktivity je:

analyzovat feSeny problém,
ovéfit existenci konkuren&nich ¢&i souvisejicich strategii (napf. v Databazi strategii),

v pfipadé vzniku strategie navazujiciho na pfedchazejici strategie vyhodnoceni realizace této
predchéazejici strategie,

zmapovat regulatorni ramec,

identifikovat hlavni strategické dokumenty organizace, které se vybranou problematikou zabyvaiji,
ovlivAuji ji anebo limituji,

urcit hlavni strategické (pfipadné legislativni) nastroje, které ovliviuji, dotykaji se anebo limituji
danou problematiku,

nastinit mozné linie budouciho vyvoje.

3.1.5.1 Krok 1: Analyza problému

Na zakladé sebranych dat provede Pfipravny tym v tomto kroku sérii analyz za ucelem blizSiho
vymezeni problému (respektive sady problém(), jeho definice, uréeni hranic a zavaznosti problému.
Vystupem téchto analyz bude:

struktura problému,
definice problému,

modelovani problému — pfevedeni problému do operacionalizovatelnych proménnych a jejich
vztahu, jehoz vysledkem je kauzalni, funkcionalni &i jiny model pfi¢in a disledk problému,1

formulace problému — pfevedeni problému do podoby srozumitelné vSem aktérim.

! Vesely, 2006. Analyza a vymezeni problému ve vefejné politice
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3.1.5.2 Krok 2: Ovéreni existence konkurenénich ¢€i souvisejicich strategii

V této fazi identifikace potfeby vzniku strategie Pfipravny tym nejprve ovéfi, zda jiz neexistuje strategie
zabyvajici se podobnou oblasti, ¢i oblasti s ni souvisejici a zda neexistuje strategie konkurenéni.
Muze se stat, Ze dvé organizace vefejné spravy pfipravuji materialy strategické povahy, které se svym
zdbérem dotykaji stejnych oblasti problematik, a navrhovana feSeni mohou odrézet odliSné pohledy
na danou problematiku. V pfipadé, ze vznikajici strategie navazuje na ,pfedchozi“ starsi verzi, je
realizace této starSi verze strategie vyhodnocena (s dlrazem na hodnoceni toho, které cile byly
naplnény, jaky méla strategie dopad apod.).

V rdmci zlepSeni vzajemné komunikace mezi jednotlivymi organizacemi vefejné spravy a v ramci
budovani systémového pfistupu k tvorbé strategii je tento krok kliGovy. Pfipravny tym ovéfenim
existence konkurencénich &i souvisejicich strategii eliminuje jiz v samotném pocatku pfipravy tvorby
strategie pfipad, kdy by dochazelo k vytvafeni duplicitnich strategii (a tim padem zbyteCnému
Cerpani vefejnych financi). Rovnéz vénuje pozornost tomu, aby byla reflektovana v dané strategii jiz
existujici strategie divajici se na danou problematiku odliSnym zptsobem. V tomto kroku Pfipravny
tym sestavi plan a zakladni harmonogram, ktery bude obsahovat:

seznam instituci a organizaci vefejné spravy, které budou kontaktovany (kontaktni osoby),
jména ¢lenld Pripravného tymu, ktefi budou ovéreni provadét,

samotny zpusob ovéfovani (kontrola Databaze strategii, osobni navstéva, telefonicky kontakt,
email apod.),

zplsob zaznamu vysledkd ovéfovani (excelova tabulka, databaze souvisejicich strategii apod.),
z&kladni harmonogram ovéfovani.

Nasledné Pfipravny tym provede samotné ovéfeni existence konkurenénich &i souvisejicich strategii.

3.1.5.3 Krok 3: Analyza regulatorniho ramce, srovnavaci analyza

Na zacatku pfipravy tvorby strategie bude provedena zakladni analyza pravniho ramce, pfipadné
srovnavaci analyza se zahrani¢im. Pravni Gprava vybrané problematiky stanovuje systém pravidel,
kterd jsou zdvazna pro chovani dané organizace i cilové skupiny strategie. Jiz v samotném pocatku
pfipravy tvorby strategie tak Pfipravny tym provede vrcholovou analyzu platnych pravnich dprav
a dokumentu, které se kdané problematice vztahuji (na narodni drovni, ale i vzhledem
k mezinarodnim zavazkdm, napf. na urovni EU, OSN, NATO, OECD apod.). Obvykle vyuziji pravni
experty, ktefi jsou souéasti Pfipravného tymu. Vystupem tohoto kroku bude zakladni analyza pravniho
ramce vcetné moznych rizik, pfekazek a problematickych mist apravy dané problematiky.

Cilem srovnavaci analyzy je porovnani soudasného stavu fe$eni dané problematiky v Ceské
republice se zahrani€im a dobrou praxi. Pfipravny tym vymezi okruh zemi, které budou sledovany
(resp. ve kterych budou sledovany vybrané prvky). Vybér zemi ke komparaci musi byt racionalné
zddvodnén (napf. z hlediska podobnosti kultury, stupné hospodafského rozvoje, geografické polohy,
socialni struktury apod.). Nasledné Pfipravny tym provede samotnou (vrcholovou) srovnavaci analyzu
a také shromazdi pfiklady dobré praxe feSeni dané problematiky (napf. z hlediska ekonomickych
uspor, hladké implementace strategie apod.).

3.1.5.4 Krok 4: Analyza okoli identifikovaného problému

Kazda strategie by méla vychazet z analyzy okoli (prostredi) identifikovaného problému a analyzy
zainteresovanych stran. Podstatou je posouzeni vSech relevantnich faktorl, o nichz Ize
predpokladat, Ze budou mit vliv na zadanou strategii, respektive spolecenskou problematiku, kterou
feSi. Relevantni faktory mohou byt vnitini a vnéjsi. Cilem analyzy okoli identifikovaného problému
v pFipravné fazi projektu je:

popsat vychozi stav vnéjSiho prostfedi (napf. PESTLE analyza),
definovat problémy a rizika vnéjSiho prostredi,

sesbirat relevantni data a informace o rdznych segmentech (relevantnich k danému zadani).
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Vnitini prostfedi se vztahuje na faktory, které mohou byt organizaci pfimo Fizeny a ovlivhovany.
Analyza vnitfniho prostfedi mlze sestavat napfiklad z hodnoceni realizace cill organizace, finan¢ni
situace a schopnosti, vstupni logistiky organizace, techniky a technologie uvnitf organizace,
védeckovyzkumnych a vyvojovych zdrojd, lidskych zdroju, drovné fizeni a organizace prace,
infrastruktury organizace, hodnoceni silnych a slabych stranek. Cilem je:

popsat vychozi stav vnitfniho prostredi,
identifikovat vnitfni zdroje organizace,
definovat problémy a rizika vnitfniho prostfedi,
sesbirat relevantni data a informace.

Identifikace a analyza zainteresovanych stran jsou blize popsany ve Fazi 2 v Planu spoluprace
a komunikace. V této fazi jde o ramcovou identifikaci a zakladni analyzu téchto klicovych aktéru, ktera
bude detailnéji rozpracovana az po schvaleni tvorby strategie.

3.1.5.5 Krok 5: Mozné linie budouciho vyvoje

Pfipravny tym analyzuje mozné linie budouciho vyvoje v dané oblasti a jejiho feSeni z hlediska
aktualni situace a prediktibilni budoucnosti. Vstupem k tomuto kroku jsou data a analyzy provedené
v pfedchozich aktivitach a krocich v této kapitole.

Ve fazi pfipravy tvorby strategie, kdy jeSté nebylo vydano rozhodnuti o tom, Ze bude dana strategie
skute¢né vytvarena, nebude Pfipravny tym provadét predikci vyvoje prostfedi v takovém rozsahu jako
pfi samotné tvorbé strategického dokumentu. Hlavnim cilem tak bude predikovat vyvoj na zakladé
sebranych dat, informaci a realizovanych analyz v takové mife, aby bylo mozné zhodnotit, zda je
vhodné danou problematiku feSit pomoci strategie. Na zakladé zadani pfipravy tvorby strategie
Pfipravny tym se souhlasem Koordinatora rozhodne, jaké metody budou k predikci vyuzity:

Kvalitativni: expertizy, expertni odhady vyvoje prostfedi, brainstorming, psani strategickych
scénaru apod.

Kvantitativni: analyza ¢asovych fad, metody rozboru pficin, predik&ni modely, extrapolace aj.2

Predikce vyvoje prostfedi a jeho mozného vlivu na dosazitelnost vize strategie bude sou&asti Vstupni
zpravy, jakozto vystupu Faze 1.

3.1.6. Aktivita 4: Analyza predbézné vize

V ramci této aktivity Pfipravny tym provede na zakladé sebranych dat a provedenych analyz (napf.
vyvoj prostfedi a jeho mozny vliv na dosazitelnost vize strategie) zhodnoceni predbézné vize, které
bude soucasti Vstupni zpravy. Cilem je identifikovat, zda zadana predbézna vize je realizovatelna
a adekvatni k feSené problematice. V pfipadé, ze pfedbézna vize bude shledana nerealizovatelnou,
navrhne Pfipravny tym upravené €i upfesnéné znéni vize, které bude soucasti Vstupni zpravy.

3.1.7.Aktivita 5: Tvorba a schvaleni Vstupni zpravy

Vramci této aktivity zpracuje Pfipravny tym Vstupni zpravu (viz pfislusna Sablona). Tento
dokument shrnuje kliCova zjisténi nabyta vramci pfedchozich aktivit. Vstupni zprava obsahuje
veskeré potiebné informace, na zakladé kterych Zadavatel strategie rozhodne o dalSim postupu
v ramci pFipravy tvorby strategie.

2 Metody dle: Jakubikova Dagmar, Strategicky marketing, 2008, str. 90
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Tento dokument obsahuje:

vécnou (odbornou) €éast shrnujici pfedbéznou vizi Zadavatele strategie a kliCova zjisténi nabyta
vramci aktivit faze identifikace potfeby tvorby strategie zaméfenych predev§im na sbér dat a
realizaci analyz,

projektovou ¢ast obsahujici zakladni informace o projektu tvorby strategie, definujici hlavni
aktivity a rozsah tvorby strategie, ramec fizeni projektu tvorby strategie obsahujici pfedevsim navrh
struktury a naplnéni organizacni struktury tvorby strategie, vrcholovou analyzu kli€ovych aktérd
tvorby strategie a zainteresovanych stran (v€etné jejich zajm(, potfeba a priorit), vrcholovou
analyzu hlavnich rizik tvorby strategie, ramcovy harmonogram a rozpocet tvorby strategie.

Vstupni zprava by méla pfedevSim (alespofi ramcové) odpovédét otazky uvedené na nasledujicim
schématu:

Jaky je problém? Kde jsme a kam smérujeme? Kam se chceme dostat?

(Analyza problému) (Analyza soucasného stavu (Predbézna vize)
amozného vyvoje)

Jakeé nastroje a techniky bychom méli pouzit?
Koho musime zapojit a jak?
(Projektova &ast Vstupni zpravy)

Pfi tvorbé projektové ¢asti Vstupni zpravy je mozné postupovat podobné jako pfi tvorbé Projektového
planu tvorby strategie vytvareného v ramci faze 2 Nastaveni projektu (vice viz popis dalSi faze a
Sablona Projektového planu tvorby strategie) s tim rozdilem, Ze obsah Vstupni zpravy (napf. v oblasti

obecnéjsi.

Na zavér Vstupni zpravy definuje Pripravny tym stanovisko (doporuéeni), zda ve tvorbé strategie
pokracovat nebo nikoliv. PFipravny tym pfitom vychazi z obsahu vécné &asti (tj. pfedevSim vysledku
realizovanych analyz a zjiSténych informaci) i z projektové &asti (tj. napfiklad z indikativniho rozpoctu,
vrcholové analyzy rizik, zainteresovanych stran apod.) Vstupni zpravy.

Na zaveér této aktivity je Vstupni zprava predlozena Zadavateli ke schvaleni. V pfipadé schvaleni
Vstupni zpravy a schvaleni tvorby strategie pokracuje cely projekt tvorby strategie fazi 2. V pfipadé
neschvaleni Vstupni zpravy je tato bud na zakladé pfipominek upravena €i dopracovana, nebo je cely

projekt tvorby strategie ukoncen. Stejné tak je projekt ukonen v pfipadé rozhodnuti Zadavatele
v pfipravé strategie nepokracovat.

Aktivita projektového fizeni: Ukonceni faze identifikace potieby tvorby
strategie

Po vytvofeni Vstupni zpravy ji pfedlozi Gestor pfipravy tvorby strategie Zadavateli strategie.
Zadavatel na zakladé Vstupni zpravy rozhodne o dalSim postupu tvorby strategie (tj. pfedevSim zda
pokracovat v tvorbé strategie nebo zda ji ukongit).

Pripravny tym v tomto kroku dale:

ukon¢i spolupraci s externisty a pfipadné dodavateli (v pfipadé ukonceni tvorby strategie, nebo
pokud se nepocita s jejich UCasti pfi samotné tvorbé strategie),
archivuje veskerou relevantni dokumentaci,

preda relevantni dokumentaci Tymu pro tvorbu strategie (v pfipadé pokradovani v tvorbé
strategie),

v pfipadé rozhodnuti o tvorbé strategie zasle Pripravny tym informace o vznikajici strategii do
Databaze strategii (zejména nazev a struc¢nou anotaci predpokladaného obsahu strategie,
obsazeni role Gestora a Koordinatora tvorby strategie, predpokladané datum ukonceni tvorby
strategie atd.).
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3.1.8.Vystupy
Plan pfipravnych praci.
Vstupni zprava.

Rozhodnuti Zadavatele o dalSim postupu.

3.1.9.RACI tabulka

2 Fy £
- - S
Aktivita / krok [ L6926 2
§ 229228 ¥
© N e | T D S
© OF&s| 08 & =
Role N an| O0gwn =
= X = =
Zadani vytvorit strategii o,V
Jmenovani Gestora pfipravy tvorby strategie o,V
Jmenovani Koordinatora pfipravy tvorby strategie | o,V
Sestaveni Pfipravného tymu | o,V
Vytvoreni Planu pfipravnych praci (0] V \%
Sbér dat | 0] \Y
Analyza sou€asného stavu, mozného vyvoje a moznych feSeni | 0] \Y
Vymezeni problému | 0] \Y
Analyza pfedbé&zné vize | O \%
Tvorba Vstupni zpravy (0] \% \%
Rozhodnuti o dalSim postupu (schvaleni Vstupni zpravy) o,V

Vysvétlivky: V — vykonava, O — odpovida, K — konzultovan, | — informovan

3.1.10. Sablony a nastroje
Vstupni zprava.

Organizacni struktura tvorby strategie.

3.1.11. Kontrolni seznam (checklist)
Byla provedena reSerse (identifikace) relevantnich souvisejicich strategii?

Jsou k dispozici aktualni relevantni data?
Byla provedena kontrola, zda je problém (byt ¢aste¢né) feSen jinou strategii?

Byly provedeny analyzy, v€etné vrcholové analyzy zainteresovanych stran? Byla analyzovana
(a pfipadné upravena) pfedbézna vize strategie?

Existuje ramcové vymezeny problém? Byla provedena jeho dekompozice a zjistény pficiny
existence daného problému?

Splhuje Vstupni zprava poZadovanou strukturu, obsahuje objektivni a relevantni informace?
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3.1.12. Casté chyby v ramci faze

Nespravné vymezeny problém (nespravné identifikované pficiny a dusledky problému,
nesrozumitelné formulovany problém, absence parametr(i problému).

PriliSna akcentace partikularnich zajma povérené organizace.
Nespravné identifikovani aktéfi (napf. povéfena organizace).

Nerealisticky (ramcovy) odhad nakladl a ¢asového ramce tvorby strategie.
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3.2.Faze 2 — Nastaveni projektu

3.2.1.Uvod

Faze nastaveni projektu tvorby strategie nasleduje poté, co Zadavatel schvali Vstupni zpravu.
Schvalenim Vstupni zpravy tak Zadavatel zaroven potvrdi pfesnéjSi definici zadaného problému a
jeho mozného vyvoje v budoucnosti, indikuje organizacni strukturu tvorby strategie a zpfesni vizi
pfistupu feSeni identifikovaného problému. Problém (ktery ma byt feSen strategii) bude dale
analyzovan v ramci nasledujici (tfeti) faze.

Vytvareni strategie je samo o sobé projektem, proto je knému nutné pfistupovat z hlediska
projektového fizeni. Cilem je nastavit optimalni a transparentni systém projektového fizeni, ktery
zajisti UspéSnou realizaci poZadovanych aktivit, zabrani pfipadnym nedostatkim a bude
predpokladem pro udrzitelnost projektovych vystupu. Ktomu Géelu budou v ramci této faze uréeny
osoby odpovédné za planovani, delegovani, monitoring a kontrolu vSech aspektl projektu za cilem
dosazeni cila projektu v pfedpokladaném ¢asovém a finanénim limitu. Principy projektového fizeni a
zdroje, z kterych se pfi zpracovani postupu projektového fizeni tvorby strategie vychazelo, jsou
uvedeny v kapitole 2.3 Metodiky.

Vzorové role pro tuto a nasledujici faze jsou popsany v Sabloné Organizacéni struktury tvorby strategie.
Zakladni aktivity

1) Obsazeni organizacni struktury.

2) Vytvoreni Projektového planu tvorby strategie.

3) Vytvoreni Planu spoluprace a komunikace.

4) Vytvoreni Planu fizeni rizik tvorby strategie.

V ramci této faze vytvareny Plan spoluprace a komunikace a Plan Fizeni rizik tvorby strategie mohou
byt soucasti Projektového planu tvorby strategie nebo mohou byt koncipovany jako samostatné
dokumenty (zalezi na komplexnosti tvorby strategie). Zaroven vsak plati, ze Projektovy plan tvorby
strategie, Plan spoluprace a komunikace a Plan fizeni rizik tvorby strategie jsou vzajemné propojeny a
tvofi dohromady jeden celek — ,Fidici dokumentaci“ tvorby strategie.

Tato Fidici dokumentace tvorby strategie by méla vznikat soubézné (tj. uvedené aktivity a jednotlivé
kroky se mohou vzajemné prolinat), protoze jeji jednotlivé Casti jsou vzajemné propojeny (napfiklad
Plan spoluprace a komunikace a Plan fizeni rizik tvorby strategie jsou provazany s rozpocétem,
harmonogramem i s organizaéni strukturou tvorby strategie uvedenymi v Projektovém planu tvorby
strategie).

3.2.2.Vstupy
Vstupni zprava.

Rozhodnuti Zadavatele o pfipravé strategie, véetné jmenovani Gestora tvorby strategie.

3.2.3. Aktivita 1: Obsazeni organizacni struktury

Zakladni urCeni organiza€ni struktury a obsazeni roli tvorby strategie jsou soucasti schvalené
Vstupni zpravy. Organizacni struktura jasné stanovi, kdo bude projekt Fidit, dodavat a kdo bude
odpovédny za jeho vystupy v kazdé jeho fazi.

Cilem této aktivity je:
vytvofeni Tymu pro tvorbu strategie,

obsazeni dalSich roli organizacni struktury (v navaznosti na Tymem pro tvorbu strategie vytvoreny
Projektovy plan tvorby strategie, Plan spoluprace a komunikace a pfipadné také Plan Fizeni rizik).
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3.2.3.1 Krok 1: Vytvoreni Tymu pro tvorbu strategie

Na zakladé Vstupni zpravy se po rozhodnuti o tvorbé strategie ujmou Gestor a Koordinator tvorby
strategie svych roli. Koordinator tvorby strategie sestavi (obsadi) Tym pro tvorbu strategie, ktery
nasledné bude pokraCovat v nastaveni projektu — vytvofenim Projektového planu, Planu spoluprace a
komunikace a Planu Fizeni rizik tvorby strategie (viz nasledujici aktivity).

3.2.3.2 Krok 2: Obsazeni dalSich roli organizaéni struktury

V navaznosti na vytvofenou organizaéni strukturu uvedenou v Projektovém planu tvorby strategie je
vtomto kroku tato struktura ,napinéna‘“, tj. obsazena konkrétnimi institucemi (osobami). Interni
obsazeni (tj. obsazeni pracovniky z instituce Gestora tvorby strategie) vykona Gestor tvorby strategie
tim, Ze pfislusné pracovniky do jejich projektovych roli (tym(, pozic) jmenuje.

Externi obsazeni organizacni struktury (j. obsazeni zastupci ostatnich subjektd) zajistuje Koordinator
tvorby strategie (pfipadné Manazer komunikace a publicity) s vyuzitim pisemné zadosti Gestora tvorby
strategie o spolupraci adresované predstavitelum pfislusnych subjektu.

3.2.4. Aktivita 2: Vytvoreni Projektoveého planu tvorby strategie

Koordinator tvorby strategie ve spolupraci se sestavenym Tymem pro tvorbu strategie vytvofi (na
zakladé obsahu schvalené Vstupni zpravy) Projektovy plan tvorby strategie (dale také Projektovy
plan). Tento dokument musi obsahovat vSechny postupy a udaje potiebné pro fizeni projektu
tvorby strategie. Projektovy plan obsahuje pfedevsim:

organizacni strukturu tvorby strategie,

rozsah a cile projektu tvorby strategie,

postupy Fizeni tvorby strategie (véetné postupu schvalovani vystupu tvorby strategie),
hierarchickou strukturu praci tvorby strategie,

rozpocet tvorby strategie,

harmonogram tvorby strategie,

plan fizeni kvality tvorby strategie.

Vzhledem k tomu, Ze tvorba strategie je velmi komplexni proces, je pravdépodobné, Ze Tym pro
tvorbu strategie pfi tvorbé organizalni struktury a hierarchické struktury praci identifikuje potiebu
vyuziti externiho dodavatele.

PFizvani dodavatelll a uzavieni smluv s nimi je v odpovédnosti Koordinatora tvorby strategie. Mlze jit
0 nezavislé experty, ktefi budou dodavat napfiklad odborné analyzy a prognézy. Soucasti procesu
tvorby nékterych strategii miize byt také tzv. ex ante hodnoceni, které zajiStuje nezavislé hodnoceni
strategie jiz v prubéhu jejiho vzniku. Obecné bude typ dodavatele zalezet na oblasti zadani tvorby
strategie.

Zarovenh musi Tym pro tvorbu strategie zohlednit legislativhi ramec vzniku dané strategie
a naplanovat tedy postup tvorby strategie v souladu s legislativnimi pozadavky (napf. pokud dana
strategie podléha povinnosti posouzeni hodnoceni koncepce na zZivotni prostfedi — hodnoceni SEA —
musi tato skute¢nost byt v Projektovém planu reflektovana v harmonogramu, rozpoc&tu apod.).

Vzorova struktura a popis obsahu Projektového planu tvorby strategie jsou uvedeny v Sabloné.
Yytvofeny Projektovy plan tvorby strategie je pfedlozen Gestorovi tvorby strategie a vzniklému
Ridicimu vyboru tvorby strategie.

3.2.5. Aktivita 3: Vytvoreni Planu spoluprace a komunikace

tvorbé strategie. Nespravné pochopeni cill strategie zainteresovanymi stranami nebo nezahrnuti
jejich pozadavkl a potfeb do dil€ich cill projektu tvorby strategie je jednim z nejvétSich rizik, ktera
mohou ohrozit tvorbu strategie a jeji akceptaci jednotlivymi zainteresovanymi stranami a tedy jeji
schvaleni nebo implementaci.

23



V rdmci této aktivity vytvofi ManaZer komunikace a publicity ve spolupraci Koordinatorem tvorby
strategie a Tymem pro tvorbu strategie Plan spoluprace a komunikace.

Cilem této aktivity je:

identifikace a zmapovani zainteresovanych stran za u€elem jejich zapojeni (pfipadné nezapojeni)
do tvorby strategie,

vytvofeni Planu spoluprace a komunikace.

PFi tvorbé Planu spoluprace a komunikace mize Manazer komunikace a publicity vyuzit Metodiku
pro zapojovani vefejnosti do pFipravy vladnich dokumentd schvélenou usnesenim viady CR ze
dne 7. zafi 2009 ¢. 1146 k Metodice pro zapojovani vefejnosti do pfipravy vladnich dokumentl a
navazujici Manual pro zapojovani vefejnosti do pfipravy vliadnich dokumentl z roku 2010.

3.2.5.1 Krok 1: Identifikace a zmapovani zainteresovanych stran

PFi vytvareni Planu spoluprace a komunikace je tfeba zvazit, které ze zajmu zainteresovanych
subjektt by mély byt zastoupeny. Vstupem pro tento krok je analyza zainteresovanych stran uvedena
ve Vstupni zpravé. Za timto Ucelem je tfeba zvazit zapojeni osob z organizaci a dal$ich rezortd, které
maji na dané oblasti problematiky zajem, ¢&i ji ovliviuji (napf. zastupitele akademické obce ¢&i dalSi
statni Uredniky). V mnoha pfipadech miize byt osoba s odbornymi znalostmi problematiky a kliGovych
instituci cennym ¢lenem tymu, nékym, kdo dodava na davéryhodnosti celému projektu.

Vhodnost pfimého Ci nepfimého zapojeni identifikovanych osob do Tymu pro tvorbu strategie &i do
Pracovni skupiny je tfeba peclivé posoudit a schvalit odpovédnou osobou — vtomto pfipadé
Koordinatorem tvorby strategie. Zapojeni kliCovych zainteresovanych stran (at' jiz pfimo &i ne) je
dalezité z davodu:

zlep$eni komunikace o prabéhu tvorby strategického dokumentu,

ziskani nutné podpory pro potfebu vytvoreni strategie (napf. ze strany vefejnosti, odbornik(l apod.),
shromazdéni uziteénych zdrojl dat, informaci a podnétd,

zlepSeni kvality rozhodnuti (diky SirSimu konsenzu).

V rdmci mapovani zainteresovanych stran budou analyzovany také jejich potfeby, zajmy a oCekavani
v ramci tvorby strategie. V pfipadé potfeby kontaktuje Manazer komunikace a publicity (nebo jiny ¢len
organizacni struktury tvorby strategie) danou zainteresovanou stranu s cilem zjisténi potfebnych
informaci (napfiklad o postoji dané zainteresované strany k tvorbé strategie, k pfipadné uc€asti na
tvorbé strategie apod.).

3.2.5.2 Krok 2: Vytvoreni Planu spoluprace a komunikace

Manazer komunikace a publicity ve spolupraci s Koordinatorem tvorby strategie a Tymem pro tvorbu
strategie vytvofi Plan spoluprace a komunikace. Tento dokument musi obsahovat vSechny postupy
a udaje potirebné pro spolupraci se vSemi zainteresovanymi stranami tvorby strategie a také pro
poskytovani informaci o postupu tvorby strategie smérem ke stanovenym cilovym skupinam. Plan
spoluprace a komunikace obsahuje pfedevsim:

zakladni cile a ucel Planu spoluprace a komunikace,
seznam zainteresovanych stran,

zpusob a aktivity spoluprace a komunikace,

organizacni strukturu fizeni Planu spoluprace a komunikace,
postup realizace Planu spoluprace a komunikace.

V ramci tvorby Planu spoluprace a komunikace jsou nejdfive stanoveny zakladni cile spoluprace
a komunikace pfi tvorbé strategie. Nasledné je na zakladé zmapovani zainteresovanych stran
vytvofen jejich seznam. Poté je vytvofen samotny plan aktivit spoluprace a komunikace. Dale je
nastavena organizacni struktura Planu spoluprace a komunikace a nastaveny zakladni postupy jeho
realizace (v souladu s Projektovym planem tvorby strategie).
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Vzorovou strukturu a popis obsahu Planu spoluprace a komunikace uvadime v $abloné&. Vytvofeny
Plan spoluprace a komunikace je (stejné jako samotny Projektovy plan tvorby strategie) predlozen
Gestorovi tvorby strategie a Ridicimu vyboru tvorby strategie.

3.2.6. Aktivita 4: Vytvoreni Planu fizeni rizik tvorby strategie

V priibéhu tvorby strategie se mohou vyskytnout rizika, ktera mohou ovlivnit jeji UspéSnost nebo zcela
zabranit vzniku nové strategie. Vstupem pro tento krok je pfehled hlavnich rizik tvorby strategie
uvedeny ve Vstupni zpravé. Cilem fizeni rizik tvorby strategie je identifikovat potencialni problémy
dfive, nez se vyskytnou, nastavit postupy pro snizeni pravdépodobnosti vyskytu téchto problémd,
pfipadné pro minimalizaci jejich dopad(l na cile projektu tvorby strategie. Je dulezité identifikovat rizika
ve spolupraci se véemi zainteresovanymi stranami nastavit plan, jak budou tato rizika fizena.

Koordinator tvorby strategie proto ve spolupraci s Tymem pro tvorbu strategie vytvori Plan fizeni rizik
tvorby strategie (dale také Plan fizeni rizik). Tento dokument musi obsahovat vSechny postupy
souvisejici s identifikaci, hodnocenim, zabezpeéovanim, monitorovanim a pribéznou kontrolou
rizik tvorby strategie. Plan fizeni rizik obsahuje pfedevSim:

postup identifikace a hodnoceni vyznamnosti rizik,
postup tvorby opatfeni ke snizeni vyznamnosti rizik,
organizacni strukturu fizeni rizik a postupy monitorovani a pribézné kontroly rizik.

V ramci tvorby Planu fizeni rizik jsou nejdfive identifikovana mozna rizika projektu tvorby strategie.
Tato rizika jsou nasledné vyhodnocena z hlediska jejich vyznamnosti. K vyznamnym rizikim jsou
nasledné vytvofena opatfeni ke snizeni vyznamnosti rizik. Dale je nastavena organizacni struktura
fizeni rizik a postupy monitorovani a pribézné kontroly rizik (v souladu s Projektovym planem tvorby
strategie).

Vzorova struktura a popis obsahu Planu fizeni rizik tvorby strategie a vzor Registru rizik jsou uvedeny
v pFislusnych Sablonach. Vytvofeny Plan fizeni rizik je (stejné jako Plan spoluprace a komunikace
a samotny Projektovy plan tvorby strategie) pfedloZzen Gestorovi tvorby strategie a Ridicimu vyboru
tvorby strategie ke schvaleni.

3.2.7.Vystupy

Obsazena organizacni struktura tvorby strategie
Projektovy plan tvorby strategie.
Plan spoluprace a komunikace.

Plan Fizeni rizik tvorby strategie.
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3.2.8.RACI tabulka

Aktivita / krok

Zadavatel

Role

Ridici vybor

.

Gestor tvorby
strategie

Koordinator
tvorby
strategie

Manazer
komunikace
a publicity

Tym pro tvorbu

strategie
Pracovni
skupina
(skupiny)

Interni obsazeni organizacni struktury

o
<

Externi obsazeni organizacni struktury

Vytvoreni Projektového planu

Vytvoreni Planu spoluprace
a komunikace

Vytvoreni Planu Fizeni rizik

Schvaleni Fidici dokumentace projektu

o,V

Vysvétlivky: V — vykonava, O — odpovida, K — konzultovan, | — informovan

3.2.9.Sablony a néstroje
Harmonogram.
Matice opatfeni a &innosti.
Organizaéni struktura tvorby strategie.
Projektovy plan tvorby strategie.
Plan spoluprace a komunikace.
Plan fizeni rizik tvorby strategie.
Registr rizik.

Rozpocet.

3.2.10. Kontrolni seznam (checkilist)
Jsou obsazeny jednotlivé projektové role organizaéni struktury?

Je identifikovana chybéjici expertiza, v pfipadé potfeby zajisténi dodavatelé chybéjici expertizy?

Jsou identifikované zainteresované strany?
Je vytvorfen Plan spoluprace a komunikace?

Je stanoven pfistup k fizeni rizik?

Je sestaven projektovy plan tvorby strategie?

3.2.11. Casté chyby v ramci faze

Nevhodné obsazené projektové role, napf. Gestor tvorby strategie nema dostateénou pravomoc

¢init zasadni rozhodnuti.

Neobsazeni role ManazZera komunikace a publicity.

Neuplné identifikované zainteresované strany.

Podcenéni dllezitosti Fidit rizika pfi tvorbé strategie.

Nerealisticky odhad nakladd

a
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3.3.Faze 3 — Analyticka a prognosticka
3.3.1.Uvod

Analyticka faze je prvni fazi, v jejimz ramci je fakticky formulovan strategicky dokument, respektive
jeho analyticka Cast. Cilem této faze je jednak shrnout znalostni bazi a detailné porozumét
feSenému problému a nasledné prevést tyto poznatky do analytické ¢asti strategického dokumentu.

Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovni skupinou posbira vSechna relevantni data,
informace a znalosti vztahujici se k dané problematice, s cilem dosahnout co nejlepsiho pochopeni
problému a zarover pochopeni efektivity ¢i neefektivity sou€asnych a minulych feSeni.

Analytické aktivity maji prifezovy charakter a mohou probihat i v rdmci nasledujicich fazi. V ramci této
faze bude na zakladé sebranych informaci vypracovana prognéza vyvoje v dané oblasti za
predpokladu, Zze nebudou realizovana zadna opatfeni (nulova varianta). Zaroven bude pfipraven
postup analytickych praci, ktery se vyuzije v pfipadé dodateCné potfeby provadét analyzy v ramci
nasledujicich fazi.

Podobné jako u ostatnich oblasti je struktura a robustnost nasazenych analytickych metod zavisla na
povaze feSeného problému a komplexnosti vytvarené strategie.
Tato faze se sestava z nasledujicich aktivit:

1) Identifikace zdroji dat a zpracovani primarnich analyz.

2) Analyza dosavadnich feseni véetné mezinarodni praxe.

3) Analyza soucasného stavu.

4) Prognoza budouciho vyvoje fesené oblasti bez dal$ich opatreni.

5) Kompilace analytické ¢asti strategického dokumentu.

3.3.2.Vstupy

Vstupni zprava a analyzy realizované v ramci faze 1 Identifikace potfeby tvorby strategie.

Projektovy plan tvorby strategie.

3.3.3. Aktivita 1: Identifikace zdroju dat a zpracovani primarnich analyz
Cilem aktivity 1 této faze je identifikace dostupnych a chybéjicich zdroju, na jejichz zakladé Tym pro
tvorbu strategie spolu s Pracovnimi skupinami urci, zda bude nutné zpracovat primarni analyzy
a zpracuje je.

3.3.3.1 Krok 1: Identifikace dostupnych a chybéjicich zdroju

Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovnimi skupinami shromazdi dostupné relevantni
informace. Vystupem je vytvofena znalostni baze z dostupnych zdroju. Na zakladé tohoto vystupu
Tym pro tvorbu strategie dale identifikuje chybéjici informace a doporuc¢i Koordinatorovi v pfipadé
potfeby realizaci primarnich analyz.

3.3.3.2 Krok 2: Zpracovani primarnich analyz

V pfipadé, Ze Tym pro tvorbu strategie nema po ukonéeni kroku 1 k dispozici vSechny potfebné udaje,
rozhodne Koordinator tvorby strategie o vypracovani primarnich analyz v€etné jejich formy a zplsobu
zpracovani.
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Zpracovani primarni analyzy

Tuto analyzu muze zpracovat Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovnimi skupinami, nebo
muZze byt jejich zpracovani zadano externimu dodavateli. Zpracovani tedy mize probéhnout:

interné s vyuzitim stavajicich kapacit,
interné pfi rozsifeni stavajicich kapacit (napf. vytvoreni nové Pracovni skupiny),

externé.

3.3.4. Aktivita 2: Analyza dosavadnich reSeni vCetné mezinarodni praxe

V navaznosti na provedené mikro-analyzy ve fazi 1 podrobi Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci
s Pracovni skupinou analyze dosavadni opatfeni pfijata k feSeni pfedmétné problémové oblasti na
narodni Urovni, véetné vystupl z hodnoceni realizace pfedchazejicich strategii.

Zaroven jsou podrobena zkoumani feSeni dané problematiky v ramcové srovnatelnych statech a je
provedeno nasledné posouzeni prenositelnosti t&chto fe$eni do prostfedi CR. Dale jsou zohledné&ny
relevantni studie a zpravy nadnarodnich instituci zabyvajici se pfedmétnou problematikou (napf.
OECD, EU, OSN). Pro analyzu dosavadnich feSeni se pouzivaji nejriznéjsi metody. Vybér metody a
zpusob jeji aplikace zavisi na charakteru a rozsahu strategie. Nej¢astéji pouzivané jsou:

ex-post hodnoceni dopadu — pfijaté legislativy, pfijatych opatfeni,
kvantitativni a kvalitativni analyza,
srovnavaci analyza.

Vystupem této aktivity je analyza dosavadnich FfeSeni na narodni (pfipadné mezinarodni) Urovni, jejich
slabych a silnych stranek (lessons learnt) v€etné posouzeni toho, jak Ize tyto lessons learnt uplatnit pfi
tvorbé strategie.

3.3.5. Aktivita 3: Analyza souCasného stavu
Analyza sou¢asného stavu vychazi z dostupnych Gdaji a vypracovanych primarnich analyz. Na
zakladé téchto vstupu probihaji zejména nasledujici dvé aktivity:

identifikace kliovych trendu,

identifikace klicovych mechanismd zmén.

3.3.5.1 Krok 1: Identifikace klicovych trendu

Dostupné kvalitativni informace umozni za pomoci v této kapitole nastinénych analytickych metod
zachytit kliCové trendy ve vztahu k politickym, ekonomickym, socidlnim a dalSim klic¢ovym oblastem.
PFi identifikaci téchto trendl jsou zohlednény nejen Udaje, na jejichz zakladé se identifikuji narodni
trendy, ale jsou rovnéz zohlednény udaje zachycuijici globalni vyvojové tendence.

3.3.5.2 Krok 2: Identifikace klicovych mechanismi zmén

V dalSim kroku identifikuje Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovnimi skupinami socialni,
technologické, ekonomické, environmentalni i politické sily, které byly a jsou impulsem zmén.

Potfeba zmény je vyvolana dynamickymi zmé&nami prostiedi, které stanovi nové podminky pro
uspésné feSeni dané problematiky. Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé oblasti jsou spolu provazany,
vyvola napfiklad politickd zména také zménu v legislativé a ta nasledné napfiklad v prostfedi
ekonomickém. Pochopeni dynamiky mechanismu zmén a relaci mezi nimi je dulezité jak pro
pochopeni aktualni situace na poli dané problematiky tak nasledné pro jeji feSeni v budoucnosti.
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Analyza PESTLE

PESTLE analyza hodnoti faktory plisobici na danou problematiku v Ceské republice (a popfipadé
také na mezinarodni scéné). Faktory jsou:

P — politické — existujici a potencialni ptisobeni politickych vliva.

E — ekonomické — plisobeni a vliv narodni a svétové ekonomiky.

S — socialné-kulturni — demografické, spoleCenskeé a kulturni vlivy.

T — technologické — dopady novych a vyspélych technologii.

L — legislativni — vlivy narodni, evropské a mezinarodni legislativy.

E — environmentalni — vliv Zivotniho prostfedi a ekologie.

Priklady sledovanych faktora pri PESTLE analyze

Politické vlivy

Ekonomické vlivy

Socialné-kulturni
viivy

Technologické
vlivy

Legislativni vlivy

Environmentalni
vlivy

Hlavné analyza stability politické scény, ktera ma pfimy dopad také na
stabilitu legislativniho ramce.
Soulad strategie (a jejich zamyslenych cilll) s vladnim programem.

Sleduje se ekonomicky rlst/stagnace/propad.
Sleduji se zmény dani, cel, stabilita mény, Urokoveé sazby apod.

Sleduji se demografické ukazatele, trendy Zivotniho stylu, ale také oblast
médii apod.

Sleduji se tlaky, které ovliviuji spole¢enskou situaci vzhledem k feSené
problematice

Analyzuji se hlavné otazky infrastruktury, rozvoje pramyslu, technologické
vyspeélosti regionu/oblasti, sféra védy a vyzkumu

Sleduje se legislativni ramec, dllezité zakony vztahujici se k dané
problematice, smérnice ¢i nafizeni z EU, akty mezinarodnich organizaci.

Sleduji se faktory tykajici se klimatickych zmén. Dale sleduje sezonni zmény
pocasi, které mohou ovlivnit provadéni strategie.

Vystupem je prehledna analyza faktort pusobicich na problematiku, kterou bude strategie feSit,
v riznych oblastech. Béhem Zzivotniho cyklu tvorby strategie je mozné tuto analyzu doplfiovat,
aktualizovat a Cerpat z ni pfi pfipadnych Upravach projektu tvorby strategie.
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Aktivita projektového Fizeni: prubézné frizeni, monitoring a kontrola tvorby
strategie (plati pro faze 3 — 7 tvorby strategie)

Pribézné Fizeni projektu tvorby strategie provadi predevsim Koordinator tvorby strategie (ve
spolupraci s Tymem pro tvorbu strategie a dalSimi rolemi v ramci organizaéni struktury — v souladu
s Projektovym planem tvorby strategie). Konkrétné Koordinator tvorby strategie zejména zajist'uje
(Fidi, koordinuje nebo provadi) realizaci nasledujicich €innosti:

koordinaci éinnosti jednotlivych aktért tvorby strategie (véetné fizeni vztahll s pripadnymi
dodavateli),

schvalovani pribéznych vystupl tvorby strategie a rozhodovani o dal$im postupu tvorby
strategie,

ziskavani a rizeni zdroju (véetné lidskych zdroja),
realizaci aktivit podle Projektového planu tvorby strategie (podrobné specifikované zejména
v hierarchické struktufe praci),

pribézné vyhodnocovani plnéni cili tvorby strategie (véetné posouzeni, zda realizované
¢innosti skute¢né vedou k naplfiovani cilt tvorby strategie),

priibéZnou kontrolu plnéni:
kvality vystupu tvorby strategie (respektive monitorovani plnéni planu kvality),

rozpodtu tvorby strategie (tj. zejména zda jsou prostfedky na tvorbu strategie vynakladany
v souladu s rozpodtem),

harmonogramu tvorby strategie (fj. zejména zda jsou jednotlivé Cinnosti vykonavany
v daném ¢asovém ramci),

pribéznou identifikaci potfeby zmén v projektu tvorby strategie a Fizeni identifikovanych
zmeén (ij. jejich schvaleni a zapracovani do Projektového planu tvorby strategie, Planu fizeni
rizik nebo Planu spoluprace a komunikace).

V procesu fizeni rizik zajistuje (fidi, koordinuje nebo provadi) Koordinator tvorby strategie:
realizaci aktivit podle Planu Fizeni rizik tvorby strategie,

pravidelné sledovani vyvoje identifikovanych rizik a jejich prehodnocovani vcéetné
aktualizace hodnoceni jejich vyznamnosti,

pravidelné sledovani zabezpecovacich opatreni (tj. opatfeni ke snizeni pravdépodobnosti
a/nebo dopadu rizika) a rezerv,

identifikaci novych rizik,
sledovani platnosti projektovych predpokladd,
dokumentovani monitoringu rizik,
identifikaci potreb zmén a fizeni zmén v projektu tvorby strategie na zakladé pribézného
fizeni rizik.
V ramci fizeni spoluprace a komunikace se zainteresovanymi stranami zajistuje (fidi, koordinuje
nebo provadi) Koordinator tvorby strategie:
realizaci aktivit podle Planu spoluprace a komunikace,
pribézné mapovani a aktualizaci analyzy potfeb, zajm( a oéekavani zainteresovanych stran,
priibézné vyhodnocovani plnéni cilti Planu spoluprace a komunikace,
identifikaci potfeb zmén a Fizeni zmén v Planu spoluprace a komunikace,

pribézné poskytovani informaci na zakladé pozadavk(l zainteresovanych stran (nebo ze
strany verejnosti i jinych osob / subjektl).
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3.3.6. Aktivita 4: Progn6za budouciho vyvoje feSené oblasti bez dalSich
opatfeni

Z hlediska posouzeni budoucich zmén ma velky vyznam prognéza (podminéné) budoucnosti. Lze ji

charakterizovat jako proces a soustavu odbornych poznatkl zalozenych na identifikaci moznych

(podminénych) budoucnosti. Timto je umoznéno vytvarfeni strategickych variant (mnozina moznych
budoucich stavu a cest, kterymi Ize téchto stavli dosahnout).

V této aktivité Tym pro tvorbu strategie spolu s Pracovni skupinou modeluje variantu budouciho vyvoje
v dané oblasti bez jakychkoliv dalSich zasahu, tedy je pfedvidan vyvoj pfi zachovani stavajiciho stavu.

Vstupem pro vypracovani prognézy budouciho vyvoje feSené oblasti bez dalSich opatfeni je
identifikace kliCovych aktualnich trendd (krok 1 Aktivity 3), které jsou aplikovany na informace
ziskané na zakladé dostupnych udajl a udajl ziskanych z primarnich analyz (krok 1 a 2 Aktivity 1).

Rovnéz jsou zohlednény externi vlivy, napf. spole¢enské podminky (hospodaiské, politické apod.)
jak na vnitrostatni tak mezinarodni urovni. Vznikne Prognéza okoli predikujici moznosti, rizika a
kritické faktory uspésnosti. Prognéza okoli sleduje napf. politickou situaci, stabilitu, orientaci,
verejné minéni ajeho vyvojové trendy, zakladni zmény socialni struktury, migrace, zmény
zivotniho stylu, parametry ekonomického vyvoje, fiskalni nastroje a jejich dopad v budoucnosti,
vlivy opatfeni hospodarské politiky apod.

Na zakladé téchto postupl sestavi Tym pro tvorbu strategie prognézu dalSiho vyvoje (kratko-,
stfedné- a dlouho-dobou dle typu a rozsahu strategie) dané problematiky vychazejici ze stavajicich
podminek (tzv. nulova varianta).

Tato progndza je velmi dulezita pfi vyhodnoceni naplfiovani strategie, sjeji pomoci muize byt
snadnéjsi rozliSit zamyslené dopady strategie. Prognéza budouciho vyvoje muze byt zpracovana ve
variantach (napf. v optimistické, pesimistické a stfedni verzi budouciho vyvoje).

Nulova varianta (pasivni prognéza)

Zachovani sou€asného stavu bez aktivniho zasahovani do jeho vyvoje. Nulovou variantou se rozumi
nepristoupeni k realizaci opatfeni za danych podminek (jako opak tvorby a implementace strategie).
Naklady nulové varianty mizeme definovat jako Ujmy z nerealizovani opatreni.

Silné stranky nulové varianty:

nedojde k pfimym (tj. s realizaci strategie spojenym) narokim na statni rozpocet ¢i na rozpocet
organizace a jeji zdroje,

organizacni naroky jsou nulové.
Slabé stranky nulové varianty:
nebude realizovano opatfeni vedouci ke zméné soucasného stavu,

benefity, které by plynuly z realizace opatfeni, budou v tomto pfipadé nulové.
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Priklady prognostickych metod
Univerzalni metody

Brainstorming

Panel expertl

Participativni metody

Index stavu budoucnosti
Procesualni metody

Extrapolace trendd a ¢asové rady

Analyza dopadu trendt

Analyza megatrendu

Metoda Delphi

Cestovni mapy pro védu a technologie

Modelovani rozhodovani

Simulace a hry
Scénare
Predpovedi génia, intuice a vize
Strukturalni metody
Systémovy pfistup
Strom vyznamnosti a morfologicka analyza
Kolo budoucnosti
KFiZové interakce
Analyza textu pro technologicke predvidani
Kritickeé technologie
Zdroj: Poticek M. 2006. Manual

prognostickych metod, Praha, Sociologické
nakladatelstvi, str. 5.

3.3.7. Aktivita 5: Kompilace analytické Casti strategického dokumentu
Tato aktivita uzavira fazi 3. V jejim ramci provede Tym pro tvorbu strategie odbornou redakci
pribéznych vystupl analytické faze a zkompiluje je do podoby analytické casti strategického
dokumentu. Analyticka &ast strategického dokumentu je nasledné pfedloZzena Ridicimu vyboru pro

informaci.

3.3.8.Vystupy

Znalostni baze z dostupnych zdrojl (ve formé dokumentu).

Primarni analyzy, analyza dosavadnich feSeni na narodni Urovni, srovnavaci analyza na
mezinarodni Urovni, nulova varianta (prognéza budouciho vyvoje feSené oblasti bez dalSich

opatreni).

Analyticka ¢ast strategického dokumentu.

3.3.9.RACI tabulka
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Identifikace dostupnych a chybéjicich o v Vv
zdroju dat
Zpracovani primarnich analyz K (0] \% \%
Analyza dosavadnich feSeni (0] \Y, \%
Analyza sou€asného stavu (0] I \% \%
Prqgnoza budouciho vyvoje (nulova | o | v v
varianta)
Kompilace Analytické faze strategického
| @] I \Y
dokumentu

Vysvétlivky: V — vykonava, O — odpovida, K — konzultovan, | — informovan
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3.3.10. Sablony a néstroje
Sablony:
Struktura strategie.

Nastroje — ¢asto pouzivané analytické a prognostické metody:
Analyza dopadu (Business Impact Analysis, BIA).
Analyza nakladl a pfinosu (Cost-benefit analysis, CBA).
Myslenkové mapy (Mind maps).

PEST(LE) analyza (PEST(LE) analysis).

Strom problém (Issue Tree) popf. Strom vyznamnosti.
Studie proveditelnosti (Feasibility study).

SWOT analyza (SWOT analysis).

3.3.11. Kontrolni seznam (checklist)
Jsou identifikovany dostupné a chybéjici zdroje dat?
Jsou zpracovany primarni analyzy, pokud jsou potieba?
Jsou analyzovana dosavadni fFeSeni dané problematiky v CR (pfipadné zahranici)?
Jsou identifikovany kli¢ové sou€asné trendy a mechanismy zmén?
Byla provedena analyza sou¢asného stavu?

Jsou identifikovany aktualni trendy a vytvofena prognéza dalSiho vyvoje dané problematiky bez
dalSich opatieni?

Je vytvoiena Cast ,Definice a analyza feSeného problému* strategického dokumentu na zakladé
provedenych analyz a progn6z?

3.3.12. Casté chyby v ramci faze

Neobjektivni provadéni analyz.

NedUsledna identifikace pFi¢in problém.

Prace s neadekvatnimi daty.

Nedusledné provedeni analyzy dosavadnich feSeni, pfedevSim v zahranici.

Nespravna aplikace nebo nedostateéna znalost analytickych metod.
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3.4.Faze 4 — Stanoveni strategického sméfovani, priorit a
variant

3.4.1.Uvod

Ve Ctvrté fazi Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovnimi skupinami ovéfi vizi formulovanou
ve Vstupni zpravé a v pfipadé potfeby ji na zakladé dat ziskanych v pfedchozich fazich upravi i
upfesni. Déle Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovnimi skupinami sestavi a ohodnoti
varianty strategickych cil(, provede ohodnoceni nakladl na jednotliva feSeni a analyzu nakladi a
pfinosl. Na zakladé téchto aktivit a krokd bude vybrana optimalni varianta k rozpracovani.

Zakladni aktivity:
1) Ovéreni vize a formulace variant strategickych cild.

2) Vybér variant(y) strategickych cilti k rozpracovani.

3.4.2.Vstupy
Vstupni zprava.

Znalostni baze z dostupnych zdrojli, primarni analyzy, analyza dosavadnich feSeni na narodni
urovni, srovnavaci analyza na mezinarodni urovni, nulova varianta, kompilace analytické faze
strategického dokumentu.

3.4.3. Aktivita 1: Ovéreni vize a formulace variant strategickych cill

Tym pro tvorbu strategie spolu s Pracovni skupinou provede ovéfeni vize pfedbézné formulované
ve Vstupni zpravé. Na zakladé vystupU predchozich fazi bude provéfeno, ze vytyCena vize je
realizovatelna a adekvatni s ohledem na feSenou problematiku.

3.4.3.1 Krok 1: Ovéreni vize

V ramci tohoto kroku Tym pro tvorbu strategie spolu s Pracovni skupinou provede (napfiklad formou
expertnich workshopll nebo tvorbou analyz) dikladné zhodnoceni, zda zadana vize (specifikovana
ve Vstupni zpravé) je realizovatelna a adekvatni k feSené problematice. Posouzeni probihda na
zaékladé poznatkd analytické a prognostické faze. V pfipadé, Ze dosavadni vize bude shledana
nerealizovatelnou, navrhne Tym pro tvorbu strategie spolu s Pracovni skupinou upravené ¢i
upfesnéné znéni vize a predloZi jej k rozhodnuti Ridicimu vyboru.

V okamziku, kdy Ridici vybor upfesn&nou vizi schvali, formuluje globalni cil strategie (ktery
konkretizuje vizi). Nasledné pfistoupi se ke kroku 2. V pfipad&, Ze Tym pro tvorbu strategie spolu
s Pracovni skupinou shleda vizi v ramci tohoto kroku adekvatni, pfistupuje se ke kroku 2 rovnou bez
zasahu Ridiciho vyboru. V pfipad&, Ze Uprava vize ma charakter zasadni zmény, je mozné provést
dodate&né analyzy k upfesnéni feSeného problému (vratit se k jedné z pfedchozich fazi).

3.4.3.2 Krok 2: Sestaveni a ohodnoceni variant strategickych cila

Vramci této faze Tym pro tvorbu strategie spolu s Pracovni skupinou provede formulaci variant
strategickych cilG. Definice cilu strategie je pak priinikem mezi objektivné dosazitelnou zménou
a politickymi preferencemi v dané oblasti. V pfipadé pfipravy variantniho feSeni daného problému
ma politické rozhodnuti zfetelnou podobu — volbu konkrétni varianty.

Politicti pfedstavitelé voli mezi naklady na jednotlivd variantni feSeni a mirou zmény v dané
oblasti, véetné dopadtl na cilové skupiny. V pfipadé, kdy strategie od po¢atku nenabizi varianty,
Ize pfedpokladat, Ze cile jsou definovany jiz na samém pocatku pfipravy strategického dokumentu -
vyplyvaji napf. z vladniho programového prohlaseni. V takovém pfipadé analyticka faze obvykle
stanovi optimalni postup jejich dosazeni a vycisli pfedpokladané naklady. Definice cild ma pak spise
charakter dekompozice globalniho cile na dalSi, |épe operacionalizovatelné podcile a z nich
vyplyvajici konkrétni ukoly a opatfeni.
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V obou vySe uvedenych pfipadech v3ak cile musi splfiovat jisté minimalni poZadavky, aby byly
zfetelné a bylo mozné strukturovan& sméfovat k jejich naplnéni. Klicovym aspektem je rovnéz
stanoveni a nastaveni vhodnych indikator(, jejichz monitorovanim je vyhodnocovana uspésnost
implementace strategie. Z povahy této faze vyplyva potfeba peclivého nastaveni komunikace mezi
odbornym aparatem pracujicim na pfipravé strategického dokumentu a politickou reprezentaci.

Tym pro tvorbu strategie spolu s Pracovni skupinou zpracuje analyzu nakladt a pfrinost jednotlivych
variant strategickych cild. Dlraz je pfitom kladen na finanéni ohodnoceni nakladd a pfinosu.
Jednotlivé analyzy nakladll a pfinosu jsou pfipraveny ve formatu, ktery umozni politické rozhodnuti
preferované varianty. Ze zpracovanych analyz musi byt zietelné& jasné:

¢eho definované cile dosahnou,
v jakém Case,
s jakymi prostfedky, vedlejSimi naklady a riziky.

Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovni skupinou ozna&i maximalné efektivni variantu.
Vystupem tohoto kroku jsou analyzy nakladd a pfinostu definovanych sad cild véetné oznaceni
optimalni varianty.

Aktivita projektového fizeni: priibézné rizeni, monitoring a kontrola tvorby
strategie (plati pro faze 3 — 7 tvorby strategie)

Pribézné fizeni projektu tvorby strategie provadi predevsim Koordinator tvorby strategie
(ve spolupraci s Tymem pro tvorbu strategie a dalSimi rolemi v ramci organizaéni struktury — v souladu
s Projektovym planem tvorby strategie). Konkrétni prehled aktivit pribézného fizeni, monitoringu
a kontroly tvorby strategie je uveden na strané 29.

3.4.4. Aktivita 2: Vybér variant(y) strategickych cilu k rozpracovani

Na zakladé predlozené analyzy nakladu a pfinost definovanych sad cild a na zakladé vysledku
hodnoceni stanovenych kritérii rozhodne Zadavatel strategie, ktera varianta bude déle rozpracovana.

Hodnotici kritéria

Kritéria, na zakladé kterych budou jednotlivé varianty globalniho a strategickych cilG hodnoceny.
Jednotliva kritéria mohou mit nastaveny rlizné vahy dilezitosti. Posuzovana miize byt napfiklad:

nakladnost (pro posouzeni tohoto kritéria mize byt podminkou zpracovani presnéjSiho odhadu
nakladu),

dopad,

pomér pfinost a nakladu realizace,

realizovatelnost a rizika spojena s realizaci,

termin realizace,

pocet nebo vyznamnost a velikost cilovych skupin majicich pfinos (Ujmu) z realizace,

pocet potfebnych aktérd pro realizaci apod.

3.4.5.Vystupy

Ovéfena vize a definovany globalni cil.
Variantni formulace sad strategickych cilU.
Analyzy nakladt a pfinost definovanych sad strategickych cildi.

Rozhodnuti o volbé varianty strategickych cili pro zpracovani.
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3.4.6.RACI tabulka
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Vysvétlivky: V — vykonava, O — odpovida, K — konzultovan, | — informovan

3.4.7.Sablony a néstroje

Soustava cilu.

Struktura strategie.

3.4.8.Kontrolni seznam (checklist)

Byla ovérena realizovatelnost politicky zadané vize uvedené ve Vstupni zprave?

Jsou formulovany varianty strategickych a globalnich cil(?

Byla ozna¢ena maximalné efektivni varianta cil(?

Je vytvofena Analyza nakladd a pfinosl definovanych sad cil(?

Je dokoncena kapitola ,Vize a zakladni strategické sméfovani® pfipravované strategie?

3.4.9.Casté chyby v ramci faze

Neovéreni realizovatelnosti a adekvatnosti politicky zadané vize uvedené ve Vstupni zpravé.

Neobjektivni provadéni analyz vedoucich k formulaci strategickych a globalnich cil{.

Analyza nakladd a pfinosu definovanych sad cill je zalozena na nespravnych nebo neadekvatnich

datech.

Nejasné

nevhodné
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3.5.Faze 5 — Rozpracovani strategie

3.5.1.Uvod

Cilem této faze je rozpracovat zakladni strategické sméfovani strategie (vizi, globalni cil a zakladni
strategické cile) stanovené v pfedchozi fazi a definovat dalSi Uroven cilu strategie (napf. specifické
cile, prioritni oblasti apod.). Dal$i dulezitou aktivitou této faze je nastaveni soustavy indikatord —
ukazatelt sledujicich stav pInéni jednotlivych stanovenych cild. K jednotlivym indikatordm budou
zejména nastaveny jak jejich cilové hodnoty (v€etné data dosazeni téchto hodnot), tak vychozi
hodnoty (stav daného ukazatele v dobé tvorby strategie).

DalSim ukolem této faze je identifikovat mozna opatfeni (programy, projekty ¢i konkrétni aktivity), ktera
povedou k naplnéni nastavenych cilt. Tato opatfeni jsou vypracovana ve variantach a jsou nasledné
hodnocena na zakladé stanovenych kritérii. Po hodnoceni jsou vybrana nejvhodné&jsi opatfeni a je
dopracovan navrh strategie (obsahuijici jiz vizi, kompletni soustavu cilll, soustavu indikator( a prehled
opatfeni vedoucich k napInéni cila).

Zakladni aktivity
1) Zpracovani cilu strategie.
2) Nastaveni soustavy indikatord.
3) Identifikace variantnich opatfeni.
4) Hodnoceni a vybér opatreni.

5) Dopracovani navrhu strategie.

3.5.2.Vstupy
Schvaélena vize, globalni cil a strategické cile (vytvofené a schvalené v pfedchozi fazi).

Analyzy a prognézy budouciho vyvoje (vytvarené pribézné, respektive predevsim ve fazi 3 —
analyticka a prognosticka faze).

3.5.3. Aktivita 1: Zpracovani cill strategie

Vypracovana a schvalena vize, globalni cil a na néj navazujici limitovany pocet strategickych cill
musi byt v této aktivité Tymem pro tvorbu strategie rozpracovana do skupiny konkrétnéjsich cild.
Tyto cile mohou byt (v zavislosti na obsahu vize, globalniho cile a strategickych cili) kratkodobého,
stfednédobého i dlouhodobého charakteru.

Zakladnimi kroky této aktivity jsou:
1. Rozhodnuti o poctu urovni cill strategie.
2. Definovani samotnych cil(i a vypracovani stromu cilu.

3. Podrobny popis a zdivodnéni nastavenych cilu.

3.5.3.1 Krok 1: Rozhodnuti o po¢tu urovni cilli strategie

Stanovena vize predstavuje predevsim planovany stav v oblasti intervence ({j. oblasti feSené strategii)
v budoucnosti. Na tuto vizi navazuje globalni cil strategie (ktery je pro kazdou strategii pouze jeden),
ktery stanovuje, ¢eho by se mélo realizaci dané strategie dosahnout. VSechny dalSi urovné cill
rozpracovavaji stanoveny globalni cil do vétsi miry detailu, tj. do jisté miry obecny globalni cil
zpresiuji a €ini jej konkrétn&jsim.

Pocet drovni cild musi odpovidat slozitosti a komplexnosti strategii feSeného problému. Z divodu
prehlednosti a srozumitelnosti doporucujeme zpracovat tfi urovné cild (globalni cil — strategické cile
— specifické cile). V pfipadé potfeby mlze vSak hierarchie obsahovat vice urovni.
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Kvali prehlednosti a zajisténi podobné miry obecnosti (detailu) cill stejné urovné by cile vysSi urovné

rozpracovan do tfi specifickych cilt, strategicky cil 2 je rozpracovan také do tfi specifickych cild,
specificky cil 1 je rozpracovan do tfi prioritnich oblasti atd.). Toto pravidlo nemusi byt vZzdy relevantni,
ale obecné by se tento poCet nemél vyznamné odliovat (tj. neni Zadouci, aby na jeden strategicky cil
navazovaly tfi specifické cile a na druhy strategicky cil navazovalo Sest specifickych cill).

Cile na stejné urovni by mély byt zpracovany ve stejné mife obecnosti, respektive detailu. Soustava
cili by méla byt vzajemné provazana shora doll i zdola nahoru. To znamena, Ze cile vyssi urovné se

prakticky napfiklad znamena, Zze by nemél v soustavé cilll existovat specificky cil, ktery nepfispiva
k pInéni strategického cile a zaroveri musi byt v8echny intervence obsazené v globalnim cili
rozpracovany do strategickych a specifickych cilu.

V pfipadé, ze vytvarena strategie navazuje pfimo na strategicky dokument vy$si urovné, mély by
vytvarené cile:
respektovat logiku, strukturu i terminologii cilt pfisluSného strategického dokumentu vyssi urovné,

rozpracovavat cile prisluSného strategického dokumentu vy8Si drovné (strategie muze
rozpracovavat bud jeden, nékolik nebo i vSechny cile v dokumentu vy$Si Urovné).

Tym pro tvorbu strategie vypracuje navrh zakladni struktury (hierarchie) cilli, ve kterém stanovi pocet
urovni cilu strategie, definuje jejich nazvy a predpokladanou uroven detailu jednotlivych udrovni
(prostfednictvim vzorovych pfiklad().

3.5.3.2 Krok 2: Definovani samotnych cilli a vypracovani stromu cilt

DalSim krokem po stanoveni zakladnich drovni cilli strategie je jejich vypracovani. Pro zachovani
logiky a konzistentnosti struktury cilt je ve vétSiné pFipadld vhodnéjsi postupovat odshora dolu, tj.

V souladu s vytvorenou strukturou cilll (viz krok 1), tedy v navaznosti na strategické cile, v tomto kroku
vytvofi Tym pro tvorbu strategie cile nizSich urovni.

Vytvorené cile by mély byt SMART (,chytré):
S — specific (konkrétni) — navrhovany cil by mél pfesné popsany;
M — measurable (méfiteIné) — dosazZeni stanoveného cile by mélo byt méfitelné;

A — achievable (dosaZitelné) — cile by mély byt stanoveny tak, aby byly dosaZitelné s pfiméfenymi
naroky na zdroje a s umérnymi naklady;

R — result focused (zaméfené na dosazeni vysledku) — navrhovany cil by mél vést primarné
k dosazeni konkrétnich vysledku;

T — time-bound (€asové ohranic¢ené) — cile by mély byt naplnény ve stanoveném casovém ramci.
Cile musi byt definovany v souladu s principy SMART, pfi¢emz k naplnéni nékterych z téchto principud

dojde az v dalSich aktivitdich a fazich tvorby strategie, zejména po vytvoreni soustavy indikator(
a stanoveni cilovych hodnot indikatoru.

Dobfe nastavené cile:
stanovi, €¢eho musi byt prostfednictvim realizace strategie dosahnuto,

umozni pochopit, jakéa bude situace v dané oblasti po realizaci vSech stanovenych aktivit a
opatreni,

usnadni identifikaci a vytvofeni vhodnych opatfeni nutnych pro naplnéni stanovenych cild,

jsou vhodnym prostfedkem pro méreni Uspésnosti realizace dané strategie.
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Soubézné s tvorbou cild jednotlivych urovni vytvofi Tym pro tvorbu strategie tzv. strom cilh (viz
Sablona Soustava cilt), ktery v pfehledné podobé zobrazi vSechny cile, jejich jednotlivé urovné a
vzajemné vazby cild. Nékteré cile (nikoliv nutné vSechny) mohou naplfiovat vice cild vysSi urovné,
pficemz tato vazba by méla byt zobrazena pravé ve stromu cilti (a také uvedena v popisu jednotlivych
cil).

Pokud v analytické fazi tvorby strategie vznikl tzv. strom problému, mél by ho Tym pro tvorbu strategie
porovnat s vytvofenym stromem cilll za ucelem:

provedeni kontroly, zda jsou strategii feSeny vSechny identifikované problémy v dané oblasti
(pokud byly zaroven vSechny oznaceny jako problémy, které dana strategie ma resit);

porovnani struktury problém( se strukturou navrzenych cild a v navaznosti na toto porovnani
pfipadné cile upravit &i doplnit.
V pribéhu tohoto kroku porovna Tym pro tvorbu strategie soulad ve strategii navrzenych cila s cili
ostatnich strategii relevantnich pro danou oblast.
Prioritizace cilti (opatfeni)

Pri tvorbé strategie mlze byt vhodné stanovit prioritu jednotlivych cila. Prioritizace cill muze byt
prospésna napriklad tehdy, pokud nejsou zajiStény vSechny potiebné zdroje pro jejich realizaci.
V samotné strategii tak mohou byt (na zakladé stanovenych kritérii nebo parametrd) rozliSeny cile,
jejichz realizace a naplnéni je nezbytné, a cile, jejichz splnéni neni za ur€itych (ve strategii
popsanych) okolnosti relevantni.

Timto zplsobem mohou byt stanoveny priority v realizaci cild na vSech urovnich (tj. na Urovni
strategickych cilll, specifickych cilll, prioritnich oblasti atd.) i v realizaci opatfeni.

3.5.3.3 Krok 3: Podrobny popis a zdlivodnéni nastavenych cild

V navaznosti na vytvofeny navrh soustavy cild musi Tym pro tvorbu strategie jednotlivé cile popsat
ve vétsSi mife detailu. Tento popis obsahuje prfedevsim:

zdlvodnéni zafazeni daného cile, tj. pfedevSim na jaké identifikované problémy reaguje, jakym
zpusobem prispéje k jejich odstranéni (nebo omezeni jejich dopadu),

jakym zplsobem pfispéje dany cil k naplnéni cilG vySSi urovné, respektive stanovené vize
a globalniho cile,

jaké jsou jeho vazby na ostatni cile dané strategie, pfipadné ostatnich relevantnich strategii,
dopady dosaZeni daného cile na cilové skupiny,

predpoklady a rizika naplnéni daného cile,

(v pfipadé stanoveni) priorita pInéni daného cile.

V prubéhu tvorby soustavy cilli je pribézné konzultovana Pracovni skupina. Soustava ciltl je nasledné
schvalena Gestorem tvorby strategie a zaslana pro informaci Ridicimu vyboru tvorby strategie.

Aktivita projektového fizeni: priibézné fizeni, monitoring a kontrola tvorby
strategie (plati pro faze 3 — 7 tvorby strategie)

Pribézné fizeni projektu tvorby strategie provadi predevsSim Koordinator tvorby strategie (ve
spolupraci s Tymem pro tvorbu strategie a dalSimi rolemi v ramci organizac¢ni struktury — v souladu
s Projektovym planem tvorby strategie). Konkrétni prehled aktivit pribézného fizeni, monitoringu
a kontroly tvorby strategie je uveden na strané 29.
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3.5.4. Aktivita 2: Nastaveni soustavy indikator(

Po vytvoreni soustavy cilu je dalsim ukolem Tymu pro tvorbu strategie nastaveni soustavy indikatora —
ukazatelu sledujicich stav pInéni jednotlivych stanovenych cill. K jednotlivym indikatordm budou
zejména nastaveny jak jejich cilové hodnoty (v€etné data dosazeni téchto hodnot), tak vychozi
hodnoty (stav daného ukazatele v dobé tvorby strategie).

Soustava indikator bude v priibéhu realizace slouzit pfedevsim jako nastroj sledovani pribéhu plnéni
cild strategie, zda jde implementace strategie vytyéenym smérem a po skonceni implementace
umozni vyhodnotit, zda byly dosazeny stanovené cile strategie.

Zakladnimi kroky této aktivity jsou:
1. Definovani indikatoru pro sledovani jednotlivych cild.
2. Stanoveni vychozich a cilovych hodnot indikatoru.
3. ldentifikace pfedpokladanych zdroj dat.
4. Revize indikatorové soustavy.

Prvni tfi kroky realizuje Tym pro tvorbu strategie priibézné. Ke kazdému vytvofenému a definovanému
indikatoru je stanovena jeho vychozi (pokud je to mozné) a cilova hodnota, zaroven jsou
identifikovany predpokladané zdroje dat pro sledovani aktualni hodnoty indikatord. Po vytvoreni
indikatorové soustavy je tato podrobena dikladné revizi (pfedevs§im z hlediska jeji Uplnosti, vnitfni
konzistentnosti, provazanosti na strukturu cill strategie, spravnosti nastaveni hodnot indikator(l a
relevantnosti identifikovanych zdrojl dat).

3.5.4.1 Krok 1: Definovani indikatort pro sledovani jednotlivych cild

Indikatory musi byt definovany pro vSechny stanovené cile, a to na vSech urovnich hierarchie cild.
V pfipadé, ze by néktery z cilll nebyl pokryt néjakym indikatorem, nebylo by mozné sledovat pokrok
plnéni daného cile ani vyhodnotit jeho naplnéni po skonéeni implementace strategie. Podobné jako
samotné cile by i indikatory mély byt SMART (viz box na strané 37).

Soustava indikatord by méla v podstaté reflektovat vytvofenou soustavu cill. Stejné jako cile,
i indikatory na stejné urovni by mély byt zpracovany ve stejné mife obecnosti, respektive detailu.
Soustava indikator by také méla byt vzajemné provazana shora doll i zdola nahoru. To znamena, ze
agregovany v indikatorech vyssi urovné. Pokud neni mozné sestavit logickou hierarchii indikatora,
ktera respektuje logiku nastavenych cilti, mGze to byt disledek nevhodné nastavené hierarchie cilU.

Pro kazdy cil by mélo byt definovano tolik indikator(i, aby bylo umoznéno sledovani plnéni daného
cile. N&které cile tak mohou byt sledovany jednim indikatorem (napfiklad cil ,sniZzeni nezaméstnanosti
v kraji* mize byt sledovan pouze indikatorem ,procentualni zména nezaméstnanosti v kraji“), jiné
naopak mohou byt pokryty nékolika vzajemné se dopliujicimi indikatory (napfiklad cil ,modernizace
arozvoj dopravni infrastruktury® mize byt sledovan prostfednictvim indikatoru ,pocet kilometra
novych silnic®, ,pocet kilometri novych Zeleznicnich trati“, ,pocet kilometrt modernizovanych silnic*
apod.).

Ke kazdému indikatoru vytvofi Tym pro tvorbu strategie jeho popis (napfiklad ve formé tzv. karty
indikatoru). Pokud je indikatorova soustava komplexni (respektive pokud je soustava cildl komplexni),
je vhodné vytvofit v navaznosti na existujici strom cill také strom (nebo mapu) indikatora (viz Sablona
Soustava cil() znazorfujici hierarchii indikatoru a jejich vertikalni (pfipadné horizontalni) provazanost.
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3.5.4.2 Krok 2: Stanoveni vychozich a cilovych hodnot indikatoru

Ke kazdému definovanému indikatoru nasledné Tym pro tvorbu strategie pfifadi jejich vychozi hodnoty
(pokud je to relevantni) a zarovenl stanovi cilové hodnoty. Cilové hodnoty jsou zasadni —
v kvantifikované podobé vyjadfuji vSechny cile strategie. Do jisté miry teprve v tento moment dochazi
k diskuzi jak velky dopad a jaké konkrétni vysledky ma dana strategie mit (,0 kolik snizime
nezaméstnanost”, ,kolik kilometrd dalnic postavime® apod.). V nékterych oblastech cile (respektive
indikatory) nemohou byt kvantifikovany, musi tak byt definovany pouze kvalitativné (napf. cile v oblasti
zahraniéni politiky) tak, aby byly jasné vyhodnotitelné.

Cilové hodnoty by meély byt dostate¢né ambiciézni, ale zaroven realistické — a predevSim by mély
odpovidat rozsahu planovanych aktivit a mnozstvi finanénich prostfedkd uréenych na realizaci
strategie.

Cilové hodnoty indikatora (respektive samotnych cil() stanovuje Tvym pro tvorbu strategie ve
spolupraci s Pracovni skupinou. Tyto hodnoty nasledné schvaluje také Ridici vybor tvorby strategie a
jsou zaslany pro informaci Zadavateli tvorby strategie.

3.5.4.3 Krok 3: Identifikace predpokladanych zdroju dat

Soubézné s predchozimi dvéma kroky identifikuje Tym pro tvorbu strategie ke kazdému indikatoru
potencialni zdroje dat.

Zdroje dat Ize obecné rozdélit z pohledu instituce implementujiciho strategii na:

interni zdroje — jednd se zejména o informacni a monitorovaci systémy dané instituce, pfimé
vystupy z realizovanych aktivit (programf(, projekt(), projektovy tym, projektové zpravy apod.;

externi zdroje — jedna se zejména o ostatni instituce, napfiklad Ustfedni organy statni spravy
(ministerstva, CSU apod.), Gzemni samospravy (kraje, mésta, obce), mezinarodni organizace &i
instituce (OECD, Svétova banka, Evropska komise apod.) &i jiné organy.

Zdroj dat by meél byt spolehlivy, dostupny, hospodarny z hlediska nakladli a mél by poskytovat data
v pozadované frekvenci.

Kazdy indikator, pro ktery neexistuje vhodny (spolehlivy, dostupny atd.) zdroj dat, nebude skutecné
vyuzit a sledovan. V dlsledku je takovy indikator zbyte¢ny, protoze nebude vyuzivan pro sledovani
dosahovanych (a dosazenych) vysledkd strategie, pfipadné jejich dopadu. Indikatory, ke kterym
nebyly identifikovany vhodné zdroje dat, nahradi Tym pro tvorbu strategie jinymi indikatory (tj.
CasteCné se opakuji prvni dva kroky této aktivity).

Konkrétni nastaveni procesu monitorovani aktualnich hodnot indikatort je soucasti nasledujici faze
pfipravy strategie zaméfené na nastaveni implementace, financovani a vyhodnocovani strategie.

3.5.4.4 Krok 4: Revize indikatorové soustavy

Cilem tohoto kroku je posouzeni nové vytvorené soustavy indikatord i jednotlivych indikator( a jejich
pfipadné doplnéni &i Uprava. Tym pro tvorbu strategie provéfi, zda soustava indikatord predevsim:

pfiméFfené a rovnovazné pokryva jednotlivé cile strategie;

obsahuje pfiméfené mnozstvi kvalitnich indikator;

je vnitfné provazana a konzistentni;

umoznuje objektivni, vérohodné a pribézné sledovani pinéni cilll a dopadu strategie;
umoznuje vyhodnoceni implementace strategie;

obsahuje adekvatni (uzitecné), jasné a presné formulované indikatory s dostate¢nou vypovidaci
schopnosti, s dostupnymi zdroji dat a s pfiméfené nastavenymi cilovymi hodnotami;

je efektivni a hospodarna (z hlediska poméru pfinosl a naklad).

41



3.5.5. Aktivita 3: Identifikace variantnich opatreni

Cilem této aktivity je identifikovat mozna opatfeni (programy, projekty &i konkrétni aktivity), ktera
povedou k naplnéni nastavenych cild. Tato opatfeni jsou Tymem pro tvorbu strategie vypracovana
ve variantach.

Opatfeni obecné je nastroj, jehoz prostfednictvim je dana strategie implementovana a naplfiovany jeji
cile a které mohou mit napfiklad podobu:

legislativni (napf. v podobé upravy stavajicich nebo tvorby novych zakonu),
programu, projektt nebo sluzeb poskytovanych institucemi verejné spravy,
informacnich materiald (napf. letakd) nebo vzdélavani (napf. verejné vzdélavaci kampané),
investic (napf. do infrastruktury),
financnich nastrojli (napf. dotace, pujcky, koncese, dané apod.).
Ukolem Tymu pro tvorbu strategie je identifikovat a vybrat nejvhodné&j§i (G&inna, hospodarna a

efektivni) opatfeni pro realizaci strategie. Strategie mize byt realizovana prostfednictvim kombinace
riznych typl a variant opatfeni.

Zakladnimi kroky této aktivity jsou:
1. Sestaveni seznamu vSech moznych opatfeni.
2. Zkraceni seznamu opatreni.

3. Popis opatfeni, identifikace jejich moznych pfinos( (dopadl) a nakladu.

3.5.5.1 Krok 1: Sestaveni seznamu vSsech moznych opatreni

Tym pro tvorbu strategie (pfipadné ve spolupraci s Pracovni skupinou) vytvofi (napfiklad formou
brainstormingu) pfehled vSech moznych opatfeni, ktera mohou vést k naplnéni cild strategie. Tato
opatfeni musi byt vytvofena ke vSem identifikovanym cilim nejnizSi drovné (tj. pokud strategie
obsahuje cile tfi drovni — globalni cil, strategické cile a specifické cile — méla by opatfeni vést
k naplnéni specifickych cil().

Ke kazdému cili Tym pro tvorbu strategie identifikuje rdzné varianty opatfeni (v€etné napfiklad tzv.
nulové varianty, tj. Zzadné opatfeni). Zaroven vSak mohou byt cile naplnény prostfednictvim celé sady
opatfeni — i v takovém pfipadé je vhodné vypracovat tato opatfeni ve variantach.

3.5.5.2 Krok 2: Zkraceni seznamu opatreni

Seznam vSech moznych opatfeni vytvofeny v pfedchozim kroku je vhodné zkratit, a to zejména pokud
ke kazdému cili existuji vice jak tfi az Ctyfi varianty opatfeni. Tym pro tvorbu strategie posoudi
jednotlivé varianty a ze seznamu vyskrtne ty, u nichZ je zfejmé, Ze:

nejsou realizovatelné,

nebudou mit Zadouci dopad a ucinek,

jsou nehospodarné (respektive pomér pfinost a nakladu je nepfijatelny),
nejsou nezbytné,

jsou nepfijatelné.

V seznamu zUstanou pouze ta opatfeni, ktera jsou realisticka, pfijatelna, realizovatelna a naplrujici
stanovené cile.
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3.5.5.3 Krok 3: Popis opatieni, identifikace jejich moznych pfinost (dopadt)
a nakladu

V tomto kroku popise Tym pro tvorbu strategie jednotliva opatfeni do vétsi miry detailu (ij. napfiklad
jaké procesy, techniky, nastroje a aktivity jsou jejich souc¢asti), véetné popisu jakym zplisobem pFispé&ji
k naplnéni pfislusnych cild. Zaroven v této fazi Tym pro tvorbu strategie identifikuje dopady téchto
opatfeni a kvantifikuje (v podobé indikatort) jejich konkrétni vystupy. V neposledni fadé bude vytvoren
na zakladé dostupnych informaci pfedbézny odhad nakladl realizace daného opatfeni. Jednotliva
opatfeni mohou byt zpracovana napfiklad do podoby pfehledné karty opatfeni, ktera by méla kromé
popisu opatfeni obsahovat jeho detailni zdlvodnéni i indikaci sloZitosti, ¢asovou a nakladovou
narocnost implementace / realizace daného opatfeni.

3.5.6. Aktivita 4: Hodnoceni a vybér opatreni

Cilem této aktivity je vyhodnotit varianty opatfeni vypracované v predchozi aktivité na zakladé
stanovenych kritérii (zejména na zakladé jejich dopadu a nakladnosti). Po tomto hodnoceni jsou
vybrana nejvhodné;jsi opatfeni.

Zakladnimi kroky této aktivity jsou:
1. Stanoveni hodnoticich kritérii.
2. Zhodnoceni jednotlivych opatfeni.

3. Vybér a schvaleni opatfeni.

3.5.6.1 Krok 1: Stanoveni hodnoticich kritérii

Nejdfive musi Tym pro tvorbu strategie stanovit kritéria, na zakladé kterych budou jednotliva
identifikovana opatfeni hodnocena. Jednotliva kritéria mohou mit nastaveny rdzné vahy dulezitosti.

Posuzovano muze byt napfiklad:

nakladnost opatieni (pro posouzeni tohoto kritéria mize byt podminkou zpracovani presnéjsiho
odhadu nakladu),

dopad opatfeni (v€etné napfiklad dopadu na soukromy sektor),
pomér pfinosu a nakladd realizace opatreni,

realizovatelnost opatieni,

termin realizace opatfeni,

pocet cilovych skupin majicich pfinos (Ujmu) z realizace opatteni,
rizika spojena s realizaci opatfeni,

pocet potfebnych aktérd pro realizaci opatfeni apod.

3.5.6.2 Krok 2: Zhodnoceni jednotlivych opatreni

Nasledné vyhodnoti Tym pro tvorbu strategie jednotliva opatfeni a ke kazdému ze stanovenych
opatfeni uvede vysledek jejich hodnoceni v daném kritériu. V pfipadé potfeby mohou byt vyuzity rdzné
analytické a prognostické metody a nastroje (viz pfislusna ¢ast metodiky). Soucasti téchto hodnoceni
musi byt také realnost ziskani pfisluSnych finan¢nich zdroju na realizaci danych opatfeni. Realizace
téchto hodnoceni mize byt Casové i finanéné naro¢na, proto musi Tym pro tvorbu strategie zvolit
adekvatni rozsah hodnoceni.

3.5.6.3 Krok 3: Vybér a schvaleni opatreni

Na zakladé vysledk(i hodnoceni vybere Tym pro tvorbu strategie k jednotlivym cilim pfislusna
nejvhodnéjsi opatfeni (ktera nejlépe povedou k naplnéni danych cill). Cela soustava opatfeni musi
byt na zavér Tymem pro tvorbu strategie revidovana (napfiklad z hlediska uplnosti a pokryti vSech
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cilu, aby neobsahovala vzajemné nekompatibilni nebo kontraproduktivni opatfeni, z hlediska
prijatelnosti celkovych odhadovanych naklada realizace vSech opatfeni apod.), pfipadné mohou byt

jednotliva opatfeni prioritizovana (viz Sedy box Prioritizace cilt (opatfeni) na strané 38).

3.5.7. Aktivita 5: Dopracovani navrhu strategie

Tym pro tvorbu strategie na zakladé hodnoceni a vybéru vhodnych opatfeni k realizaci cil( strategie
tato opatfeni doplni do samotné strategie, ktery v této fazi obsahuje odsouhlasenou vizi, kompletni
soustavu cill, soustavu indikatorti a pfehled opatfeni vedoucich k naplnéni cild.

Tato prabézna verze strategie by méla byg pfipominkovana ze strany Pracovni skupiny, schvalena ze
strany Gestora tvorby strategie a zaslana Ridicimu vyboru pro informaci.

3.5.8.Vystupy

Vystupem této faze jsou predevsim nasledujici dokumenty:

strategie obsahuijici vizi, globalni a strategické cile, sadu specifickych cill a opatfeni (programd,
projektl Ci aktivit) vedoucich k jejich napInéni, systém indikatord v€etné jejich vychozich a cilovych

hodnot,

varianty opatreni (programu, projektu, aktivit) vedoucich k naplnéni stanovenych cild,

hodnoceni predpokladanych dopadii realizace planovanych opatfeni (programu, projektd,

aktivit),

(hruby) odhad nakladu realizace strategie.

3.5.9.RACI tabulka
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Aktivita / krok S S g @ | S o e 2 590 |zes
® > > E2o|NxS| 2 | S EE
> > - O - O ®'ca (7] O ' o
] ‘5 5® | 290w®| 58 °% | 855
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Role N T np (6T B (=5 EB (V8
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Zpracovani cilu strategie I (0] \% K
Schvaleni cill strategie K 0] \Y
Nastaveni soustavy indikatort | 0] \Y, K
$ChV§|er1I cilovych hodnot cili & | K o v
indikatord
Tvorba variantnich opatfeni | (0] \% K
Tvorba hodnoticich kritérii I (0] \% K
Hodnoceni a vybér opatfeni K 0] \%
Dopracovani navrhu strategie I (0] \% K

Vysvétlivky: V — vykonava, O — odpovida, K — konzultovan, | — informovan

3.5.10. Sablony a néstroje

Karta indikatoru.
Logicky ramec.
Matice opatfeni a Cinnosti.

Soustava cilu.
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Struktura strategie.

3.5.11. Kontrolni seznam (checkilist)
Jsou definovany a popsany cile strategie?
Je vytvofena soustava indikator(l s nastavenymi cilovymi hodnotami?
Jsou vybrany nejvhodnéjsi varianty opatfeni?

Je dopracovan navrh strategie (obsahujici vizi, strategické cile, specifické cile, indikatory,
opatreni)?

3.5.12. Casté chyby v ramci faze
Neuplna nebo nespravné nastavena soustava cil(.
Nevhodna soustava indikatorti nedostate¢né méfici naplfiovani cilll strategie.
Nejsou nastavené cilové hodnoty cilli (indikatorud), pfipadné jsou tyto hodnoty nastaveny nevhodné
(jsou pfilis nizké nebo naopak pfilis ambiciézni).
Jsou vytvofeny indikatory, ke kterym nejsou dostupna data.

Varianty opatfeni nejsou dostate&né vypracovany, jsou zpracovany pifedevsim pfedem preferované
varianty nebo je hodnoceni variant zpracovano ucelové tak, aby preferované varianty byly
vyhodnoceny jako nejvhodnéjsi.

Nejsou posouzeny dopady naplnéni cila Ci realizace opatfeni.
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3.6.Faze 6 — Nastaveni implementace, financovani
a vyhodnocovani strategie

3.6.1. Uvod

Cilem této faze je vypracovat podrobny plan implementace strategie jako zakladni pfedpoklad jeji
Uspésné realizace. Plan implementace predevsim definuje a nastavuje:

hierarchickou strukturu praci zahrnujici konkrétni ukoly pro realizaci vymezenych opatfeni v€etné
subjektll odpovédnych za jejich spinéni a uréeni vystupu realizace téchto opatfeni,

implementacni strukturu v€etné systému Fizeni zmén, systém Fizeni rizik a pfedpoklady uspésné
realizace strategie,

systém monitorovani naplfiovani cilu strategie,
systém evaluace strategie,

komunikaéni plan strategie,

rozpocet a zdroje financovani strategie,
Casovy harmonogram implementace strategie.

Tym pro tvorbu strategie zvazi zapojeni téch subjektt do pfipravy planu implementace, které se na
samotné implementaci strategie budou podilet. Tym pro tvorbu by tak po vytvofeni pracovni verze
hierarchické struktury praci a fidici struktury implementace strategie mél zvazit, zda do Pracovni
skupiny podilejici se na tvorbé strategie nepfidat i subjekty podilejici se na implementaci strategie,
které doposud v Pracovni skupiné nemély své zastoupeni.

Zakladni aktivity
1) Vytvoreni hierarchické struktury praci.
2) Nastaveni fidici struktury implementace strategie.
3) Nastaveni planu fizeni zmén.
4) Vytvoreni planu fizeni rizik a uréeni pfedpokladil uspésné implementace strategie.
5) Nastaveni systému monitorovani naplriovani cil(i strategie.
6) Nastaveni planu evaluaci strategie.
7) Sestaveni komunikacniho planu implementace strategie.
8) Sestaveni rozpoctu implementace strategie.
9) Sestaveni ¢asového harmonogramu implementace strategie.

Jednotlivé &asti planu implementace budou vznikat prakticky soucasné, protoze jsou vzajemné
propojeny (napfiklad plan evaluaci strategie poskytuje vstupy do rozpoctu, harmonogramu i Fidici
struktury implementace strategie).

3.6.2. Vstupy

Strategie obsahujici vizi, globalni a strategické cile, sadu specifickych cilG a opatfeni (programd,
projektl Ci aktivit) vedoucich k jejich naplnéni, systém indikatort v€etné jejich vychozich a cilovych
hodnot,

(Hruby) odhad naklada realizace strategie (vznikly v ramci pfedchozi faze béhem formulace
opatfeni).
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3.6.3. Aktivita 1: Vytvoreni hierarchické struktury praci

Prvnim ukolem Tymu pro tvorbu strategie pfi vytvareni planu implementace strategie bude sestaveni
tzv. hierarchické struktury praci. Postup tvorby hierarchické struktury praci je nasleduijici:
ke vSem opatienim vytvofenym v pfedchéazejici fazi tvorby strategie identifikuje Tym pro tvorbu
strategie konkrétni Cinnosti a ukoly, které musi byt realizovany (podle komplexnosti strategie
mohou mit tyto Cinnosti také nékolik urovni — napf. €innost je rozdélena na dil€i €innosti, dil&i
¢innosti jsou rozdéleny na ukoly apod.),

ke kazdé Cinnosti je definovana jeji asova narocnost a je vytvofen odhad nakladu a potfebné
zdroje,
ke kazdé €innosti a ukolu jsou pfifazeny subjekty nebo osoby odpovédné za jeji vykonani.

Podoba hierarchické struktury praci se bude liSit v zavislosti na komplexnosti strategie — v pfipadé
méné naroCné strategie mize mit podobu jednoduchého vyctu Cinnosti; u komplexnich strategii se
bude jednat o viceuroviiovou matici (viz Sablona matice opatfeni a Cinnosti).

Aktivita projektového Fizeni: pribézné fizeni, monitoring a kontrola tvorby
strategie (plati pro faze 3 — 7 tvorby strategie)

Pribézné fizeni projektu tvorby strategie provadi predevSim Koordinator tvorby strategie (ve
spolupraci s Tymem pro tvorbu strategie a dalSimi rolemi v ramci organiza¢ni struktury — v souladu
s Projektovym planem tvorby strategie). Konkrétni prehled aktivit pribézného fizeni, monitoringu
a kontroly tvorby strategie je uveden na strané 29.

3.6.4. Aktivita 2: Nastaveni ridici struktury implementace strategie

Jednou z ¢&asti planu implementace strategie bude implementacni struktura, ve které musi byt
predevSim presné vydefinovany role jednotlivych subjekttd zapojenych do realizace strategie
s dostate¢nou a odpovidajici kompetenci.

Tym pro tvorbu strategie nastavi implementacéni strukturu v nasledujicich krocich:

1) Urceni nositele a gestora implementace strategie.

2) Nastaveni fidici struktury implementace strategie.

3) Nastaveni roli a odpovednosti jednotlivych subjektd zapojenych do implementace strategie.

4) Stanoveni pravidel a procesU fizeni implementace strategie.

3.6.4.1 Krok 1: Ur€eni nositele a gestora implementace strategie

Prvnim krokem bude uréeni nositele a gestora implementace strategie. Nositelem se rozumi instituce
odpovédna za implementaci strategie, gestorem implementace strategie pak osoba ,zastitujici
implementaci strategie.

Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovni skupinou navrhne nositele i gestora implementace
strategie, pfiCemz tyto navrhy schvaluje Ridici vybor tvorby strategie (podobné jako cely plan
implementace strategie). V zasadé existuji dvé moznosti:

implementace strategie bude ponechana v rukou subjektu, ktery strategii pfipravuje, nebo
bude odpovédnost za implementaci pfenesena na jiny jiz existujici nebo nove vytvoreny subjekt.

Gestor implementace strategie by mél byt ¢len vedeni ,nositele strategie®, tj. subjektu odpovédného za
implementaci strategie, ktery pomUze zajistit politickou angaZovanost na nejvy$si trovni jiz od po&atku
tvorby strategie a zajisti moznost politickych konzultaci (k zajisténi akceptace strategie na politické
urovni) implementované strategie.
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3.6.4.2 Krok 2: Nastaveni fidici struktury implementace strategie

V druhém kroku pak Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci s Pracovni skupinou (respektive se
subjekty, které budou zapojeny do implementace strategie) vytvofi zakladni fidici strukturu
implementace strategie. V Fidici struktufe by mély byt rozliSeny organy s Fidici, vykonnou a kontrolni
funkci. Jednotlivym organdm Fidici struktury implementace strategie musi byt stanovena jejich role,
pravomoci a odpové&dnosti. Ridici struktura implementace strategie musi zaroveri odraZet role
nastavené v ostatnich astech planu implementace (napf. role v planu fizeni rizik, fizeni zmén apod.).

3.6.4.3 Krok 3: Nastaveni roli a odpovédnosti jednotlivych subjektti zapojenych

do implementace strategie

Ve tfetim kroku ,obsadi“ Tym pro tvorbu strategie do jednotlivych roli fidici struktury implementace
strategie konkrétni instituce (pfipadné konkrétni osoby) podilejici se na implementaci strategie.

3.6.4.4 Krok 4: Stanoveni pravidel a procesltl fizeni implementace strategie
Ve ¢tvrtém kroku budou nastaveny mechanismy rozhodovacich a schvalovacich procesu, {j. kdo a jak
bude predevsim:

schvalovat pribézné vystupy implementace strategie,

rozhodovat o dalSim postupu,

koordinovat aktivity zapojenych subjektl (v€etné napfiklad dodavateld).

Soucasti zakladnich pravidel a procesu Fizeni uvedenych v planu implementace strategie budou dale
také postupy popsané v dalSich aktivitach (fizeni zmén, fizeni rizik, monitorovani a evaluace strategie,
fizeni komunikace, rozpoctu i Gasového harmonogramu implementace strategie).

3.6.5. Aktivita 3: Nastaveni planu fizeni zmén
Tym pro tvorbu strategie nastavi plan fizeni zmén v nasledujicich krocich:

1) Nastaveni zplUsobu identifikace potfeby realizace zmén.

2) Nastaveni zpUsobu projednani a schvaleni navrhovanych zmeén.

3.6.5.1 Krok 1: Nastaveni zpusobu identifikace potreby realizace zmén

Tym pro tvorbu strategie identifikuje a popiSe mozné iniciatory nebo puvodce zmén. Zmény ve
strategii (fj. napfiklad zmény cild nebo opatfeni) nebo ve zplsobu jeji implementace mohou byt
vynuceny vnéjSim okolim strategie nebo mohou byt realizovany na zakladé podnétu nékterého
z aktérd implementace strategie.

Vné&jSimi zdroji zmén mohou byt napfiklad rozhodnuti vlady, nové poZadavky Evropské unie apod.
Vnitfnimi zdroji zmén mohou byt vystupy nékterych proces( Fizeni implementace strategie — potfeba
realizace zmén muze byt identifikovana napfiklad pfi pribézném monitorovani pInéni cill strategie, na
zakladé vysledkl evaluaci, jako vystup fizeni rizik implementace strategie apod.

Subjekty odpovédné za uvedené procesy fFizeni implementace strategie (napf. fizeni rizik
implementace strategie) budou odpovédné také za identifikaci potfeby zmény strategie nebo jejiho
planu implementace a za upozornéni pfislusného subjektu odpovédného za fizeni implementace
strategie, Ze je strategie nebo jeji plan implementace potfeba zménit.

3.6.5.2 Krok 2: Nastaveni zpisobu projednani a schvaleni navrhovanych zmén

V dal$im kroku stanovi Tym pro tvorbu strategie, jakym zplsobem budou identifikované navrhy zmén
projednany a schvaleny. V planu implementace strategie musi byt stanoveny role, odpovédnosti
a pravomoci jednotlivych aktérd. Dale musi byt stanoveny zakladni kroky projednani a schvaleni
zmén, ktery by mély obsahovat alespori:
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popsani zmény a jejiho zdroje,

identifikace potfebnych Uprav strategie nebo planu implementace,
identifikace dopadl navrhovanych zmén na strategii a plan implementace,
rozhodnuti o potfebé& zpracovani podkladovych analyz,

zpusob projednani a schvaleni navrhované zmény,

zpuUsob zapracovani schvalenych zmén do strategie nebo planu implementace.

3.6.6. Aktivita 4: Vytvoreni planu fizeni rizik a ur€eni pfedpokladu
uspésné implementace strategie
Dalsim krokem tvorby planu implementace strategie je vytvofeni planu Ffizeni rizik a uréeni

predpokladu uspésné implementace strategie. Tym pro tvorbu strategie realizuje tuto aktivitu v
nasledujicich krocich:

1) Identifikace moznych rizik implementace strategie.
2) Vyhodnoceni vyznamnosti rizik implementace strategie.

3) ldentifikace opatfeni pro snizeni pravdépodobnosti vyskytu rizik implementace strategie a pro
snizeni jejich dopadu.

4) Nastaveni organizaéni struktury a postupl monitorovani a pribézné kontroly rizik v pribéhu
implementace strategie.

5) Urc€eni pfedpoklad(l UspésSné implementace strategie.

Rizeni rizik znamen4 strukturovany pfistup k identifikaci, vyhodnocovani a kontrole rizik, které mohou
vzniknout v priibéhu implementace strategie a ovlivnit jeji uspésnost.

Vytvofeny plan Fizeni rizik implementace strategie mize mit stejnou podobu (strukturu, obsah) jako
plan fizeni rizik tvorby strategie — viz pfisludna 8ablona Plan fizeni rizik tvorby strategie.

3.6.6.1 Krok 1: Identifikace moznych rizik implementace strategie

V prvnim kroku Tym pro tvorbu strategie identifikuje rizika, ktera mohou ovlivnit usp&Snou realizaci
strategie. Existuje nékolik zpusobl, jak Ize rizika identifikovat:

individualni anebo skupinové fizené rozhovory,

konzultace anebo brainstorming se zainteresovanymi osobami (respektive odborniky),
organizace workshopu vénovaného rizikam,

vyhodnoceni postupu tvorby obdobnych strategii,

revize zndmych, obecné se vyskytujicich rizik atd.

revizi rizik tvorby strategie (popsanych v Planu Fizeni rizik tvorby strategie).

Vystupem této aktivity je tzv. registr rizik (viz Sablona).

3.6.6.2 Krok 2: Vyhodnoceni vyznamnosti rizik implementace strategie

VSechna identifikovana rizika nasledné Tym pro tvorbu strategie skupinové vyhodnoti, a to z hlediska
jejich o¢ekavané pravdépodobnosti vyskytu a dopadu (materialniho i nematerialniho) v budoucnosti.
Toto vyhodnoceni miize byt realizovano napfiklad v ramci pracovniho setkani se zastupci subjektu
zapojenych do implementace strategie nebo korespondenéné. Hodnoceni vyznamnosti jednotlivych
rizik je doplnéno do registru rizik.
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3.6.6.3 Krok 3: Identifikace opatreni pro snizeni pravdépodobnosti vyskytu
rizik implementace strategie a pro snizeni jejich dopadu

Po hodnoceni vyznamnosti rizik identifikuje ke kazdému riziku Tym pro tvorbu strategie opatfeni pro
snizeni pravdépodobnosti vyskytu daného rizika a opatfeni pro snizeni dopadu rizika v pfipadé jeho
vyskytu. Na tvorbé téchto opatfeni mize Tym pro tvorbu strategie opét spolupracovat se subjekty
zapojenymi do implementace strategie. Pokud registr rizik obsahuje znaéné mnozstvi rizik, mize Tym
pro tvorbu strategie vypracovat uvedena opatfeni pouze k nejvyznamnéjsim rizikim.

3.6.6.4 Krok 4: Nastaveni organizacni struktury a postupli monitorovani
a prubézné kontroly rizik v pribéhu implementace strategie

Ve Ctvrtém kroku nastavi Tym pro tvorbu strategie zakladni organizaéni strukturu fizeni rizik
implementace strategie, pficemz by tato struktura méla odpovidat samotné organizacéni struktufe
implementace strategie. Dale definuje Tym pro tvorbu strategie postupy monitorovani a prubézné
kontroly rizik, tj. postupy zejména pro pravidelné sledovani vyvoje identifikovanych rizik, identifikaci
novych rizik, podnéty pro zménu v planu implementace strategie apod. Za timto u€elem musi byt:

ur€ena osoba nebo skupina osob (napf. koordinator implementace strategie) odpovédnych za
aktualnost registru rizik a Fizeni rizik implementace strategie,

stanoven zplsob komunikace pfi Fizeni rizik,

nastaveno, jakym zplsobem bude postupovano v pfipadé hrozby bliziciho se vyskytu vyznamné
rizikové udalosti (v€asné varovani),

nastaveno, jakym zplsobem bude postupovano v pfipadé skuteé¢ného vyskytu rizikové udalosti
odpovidajici nékterému z identifikovanych rizik (tj. komu musi byt dana skute€nost ohlaSena, kdo
ohodnoti dopad rizikové udalosti a stanovi napravna opatfeni, kdo schvali zmény v registru rizik),

nastaveno, jakym zplsobem bude postupovano v pfipadé identifikace nového potencialniho rizika
v prabéhu tvorby strategie.

3.6.6.5 Urceni predpokladli uspésSné implementace strategie

Tym pro tvorbu strategie sestavi pfehled podminek uspésné realizace strategie. Tento seznam bude
predstavovat pozitivni vymezeni okolnosti, které musi byt zachovany pro dosazeni stanovenych cild
strategie. Prakticky jsou pfedpoklady uspédné implementace strategie ,obracenymi riziky“, tzn. jedna
se o zadouci stav nebo aktivitu. Pfedpoklady uspésné implementace strategie by tak mély byt
formulovany predevsim jako protivaha nejvyznamnéjsim rizikim z registru rizik.

Pokud napfiklad mezi nejvyznamnéjSi rizika implementace strategie patfi riziko ,nedostatec¢na
podpora implementace strategie ze strany nejvyssiho vedeni ministerstva®, tak predpokladem
Uuspésné implementace strategie je ,adekvatni podpora implementace strategie ze strany nejvyssiho
vedeni ministerstva“.

Duvodem formulace pfedpokladl Uspésné implementace strategie (i kdyz to ve skute¢nosti znamena
v podstaté pouze pfeformulovani rizik implementace strategie) je predevSim pozitivni vymezeni
okolnosti, jez maji byt zachovany nebo vytvareny. V prehledu predpokladu je tak uvedeno, o co ma
tym odpovédny za implementaci strategie aktivné usilovat.

3.6.7. Aktivita 5: Nastaveni systému monitorovani naplfovani cill
strategie

Ve fazi rozpracovani strategie byly ke kazdému cili, kterych by mélo byt realizaci strategie dosazeno,
stanoveny indikatory plnéni téchto cild. Indikatory budou stéZejnim bodem systému monitorovani.

Systém monitorovani bude slouzit k priibéZznému vyhodnocovani postupu realizace strategie
z hlediska dosahovani jejich cili. Systém indikatort a systém monitorovani musi byt nastaveny tak,
aby dokazaly v€as odhalit nedostatec¢né pInéni cill. Spole¢né s evaluacemi miize dobfe nastaveny a
fungujici systém monitoringu vést k Upravé (aktualizace) strategie jiz v priibéhu jeji realizace. Zaroveri
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systém monitorovani bude slouzit k vyhodnoceni vysledki a dopad(l strategie po skonceni jeji
realizace.

Tym pro tvorbu strategie nastavi systém monitorovani naplhovani cila strategie v nasledujicich
krocich:

1) Identifikace potfebnych dat.
2) Stanoveni frekvence sbéru dat.

3) Nastaveni systému podavani zprav.

3.6.7.1 Krok 1: Identifikace potrebnych dat

Nejdfive Tym pro tvorbu strategie identifikuje data, ktera budou shromazdovana pro ucely
monitorovani naplfiovani cilll strategie, a to véetné jejich zdroja. Je nutné mit na paméti, Ze existuje
cela fada druhll dat a jejich zdrojii (blize viz analyticka faze) a ne vSechna data jsou jednoduse
dostupnd, pfipadné mohou byt dostupna za cenu vys$Sich nakladd. Proto musi Tym pro tvorbu
strategie vyhodnotit navrzené druhy dat z pohledu efektivnosti jejich sbéru a rozhodnout, zda jsou
nezbytna pro sledovani pokroku implementace strategie. Vstupem pro tento krok bude pfedbézna
identifikace zdroju dat realizovana ve fazi rozpracovani strategie.

3.6.7.2 Krok 2: Stanoveni frekvence sbéru dat

V dalSim kroku stanovi Tym pro tvorbu strategie frekvenci, zplsob a rozsah sbéru a vyhodnocovani
dat (v zavislosti na druhu implementované strategie). Dale bude stanovena odpovédnost za sbér dat
(tu by mély nést subjekty, které maji nejjednodussi a nejefektivnéjsi pristup k jednotlivym datiim) a za
jejich vyhodnoceni.

3.6.7.3 Krok 3: Nastaveni systému podavani zprav

Ve tfetim kroku Tym pro tvorbu strategie urci, jak bude nastaven systém podavani zprav o pinéni cill
(indikatora), tj.:

kdo bude odpovédny za vyhotovovani zprav (napf. realizaéni tym, utvar pro monitorovani atd.),
jakou formu budou tyto zpravy mit (napf. textova, tabulkova atd.),

komu budou tyto zpravy pfedkladany ke schvéleni (napf. pracovni skupina, fidici vybor, gestor
implementace strategie, vlidda apod.),

zda a kym budou zpravy oponovany (napf. pracovni skupina, jiné resorty, konkrétni odbornici atd.).

3.6.8. Aktivita 6: Nastaveni planu evaluaci strategie

V navaznosti na nastaveny systém monitorovani (ktery je postaven pfedevsim na sbér a vyhodnoceni
dat o postupu pInéni indikatort / cil(i strategie) nastavi Tym pro tvorbu strategie také evaluaéni plan.

Evaluaci se v kontextu této metodiky rozumi ,proces, ktery zkouma nakladani s finan¢nimi prostfedky
verejnych rozpocti a napomaha hospodarnosti pfi jejich ¢erpani; evaluace je tedy proces hodnoceni
vyuzivani prostfedk(l z vefejnych zdrojli“. Pfi evaluacich se vyuzivd mnozZstvi riznych nastroj,
technik a metod (kvalitativnich i kvantitativnich). Evaluace strategie je proces, ktery pomuze urcit, zda:

je implementaci strategie dosahovano vysledku, které byly planovany pfi jeji formulaci,

existuji prokazatelné souvislosti mezi opatfenimi strategie a zménami v cilové oblasti strategie,
byly zvoleny spravné nastroje pro implementaci strategie,

jsou cile nebo vysledky strategie ovlivnény ménicimi se okolnostmi,

je strategie stale mezi prioritami implementujici instituce, resp. vlady,

jsou zdroje alokovany efektivné a zda neni vhodnéjsi nékteré zdroje uvolnit na realizaci jinych
strategii.
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Provedeni evaluace predstavuje dal$i naklady na realizaci strategie a z tohoto divodu pravdépodobné
nebude moZné vyhodnotit kazdy aspekt strategie. Proto musi Tym pro tvorbu strategie nejdfive
rozhodnout, zda je potfebna formalni evaluace realizace strategie. U méné narocnych strategii mize
byt evaluace méné formalni a bude tak propojena pfedevSim s procesem monitorovani plnéni
indikatoru.
Tym pro tvorbu strategie vytvofi tzv. evaluaéni plan strategie, ktery bude obsahovat zejména:

druhy evaluaci, které se budou provadét,

data nezbytna pro jejich provedeni,

kdo a kdy evaluace provede,

komu budou evaluaéni zpravy predkladany ke schvaleni.

Déle musi byt stanovena celkova odpovédnost za evaluaci strategie. V evaluaénim planu, pfipadné
v procesech Fizeni strategie musi byt dale stanoveno, kdo a jakym zpUsobem bude pracovat s vystupy
evaluaci.

Casova a finanéni narognost evaluace strategie musi byt promitnuty do &asového harmonogramu
a rozpoctu implementace strategie.

3.6.9. Aktivita 7: Sestaveni komunikacniho planu implementace strategie

Komunikace o pribéhu realizace strategie, o jejich cilech a dopadech je jednim ze stézejnich prvku
pro jeji uspéSnou implementaci. V ramci pfipravy strategie jiz byl nastaven Plan spoluprace a
komunikace, jehoz cilem bylo pfedevSim zapojeni zainteresovanych osob a vefejnosti do procesu
pfipravy strategie s cilem usnadnit jeji akceptaci. V této fazi budou pouzity stejné techniky a metody
pro sestaveni komunika¢niho planu, tentokrat vSak pljde o komunikacni plan pro prabéh realizace
strategie.

Tym pro tvorbu strategie m(ize ve spolupraci s Manazerem komunikace a publicity v této fazi pfipravy
strategie sestavit pouze hruby navrh komunikacéniho planu, ktery mize mit stejnou podobu (strukturu,
obsah) jako Plan spoluprace a komunikace — viz pfislusna Sablona.

Komunikacni plan musi obsahovat (v dobé tvorby planu implementace strategie) alespon:
popis cilovych skupin komunikace,
co bude komunikovano,
zpusob (aktivity, nastroje, formy a metody) komunikace,
zakladni ¢asovy plan jednotlivych aktivit komunikace,
kdo bude odpovédny za komunikaci.

PodrobnéjSi rozpracovani komunikaéniho planu muaze nasledovat jiz v pribéhu (respektive na
zacatku) samotné implementace strategie.

3.6.10. Aktivita 8: Sestaveni rozpoctu implementace strategie

Jednou z kliGovych &asti planu implementace strategie je samotny rozpocet strategie. Ukolem Tymu
pro tvorbu strategie bude v rdmci této aktivity zejména stanovit zdroje nezbytné pro implementaci
strategie, sestavit rozpoCet implementace strategie a identifikovat zdroje financovani jednotlivych
polozek rozpoCtu. Rozpodet strategie sestavi Tym pro tvorbu strategie v nasledujicich krocich:

1) Urceni zdroju nefinan¢niho charakteru a odhad finan¢nich nakladu.
2) Sestaveni rozpoctu.
3) Porovnani vytvofeného rozpoctu s odhadem nakladd provedeného v pfedchozi fazi.

4) Urceni zdroju financovani jednolitych polozek rozpoctu.
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3.6.10.1 Krok 1: Uréeni zdroju nefinanéniho charakteru a odhad finanénich

nakladu

V prvnim kroku ur&i Tym pro tvorbu strategie s pomoci hierarchické struktury praci, jaké zdroje
nefinanéniho charakteru budou potfebné pro realizaci strategie. Mezi zdroje nefinanéniho charakteru
se fadi napf.:

aktiva (napf. kancelafské prostory, IT vybaveni, datové a informacni systémy atd.),
technologie a sluzby,

lidské zdroje v&. expert v dané oblasti,

organizacni struktury,

v pfipadé investi¢nich strategii také napfiklad material.

3.6.10.2 Krok 2: Sestaveni rozpoctu

Ve druhém kroku sestavi Tym pro tvorbu strategie rozpoCet implementace strategie. Je velmi dulezité,
aby do rozpodtu byly zahrnuty naklady nezbytné na realizaci vSech opatfeni v celém jejich rozsahu.
Tym pro tvorbu strategie muze pfi sestaveni rozpoctu postupovat napfiklad tak, ze stanovi naklady na
realizaci vSech jednotlivych opatfeni (aktivit, ikol), které nasledné agreguje.

3.6.10.3 Krok 3: Porovnani vytvoreného rozpoc¢tu s odhadem nakladu,

provedeném v predchozi fazi

Ve tfetim kroku porovna Tym pro tvorbu strategie sestaveny rozpoCet s odhadem naklad
provedenym v predchozi fazi formulace strategie. Vytvofeny rozpocet by se nemél vyrazné lisit od
puvodniho odhadu. V pfipadé vyznamnych rozdild mezi odhadem a rozpoctem musi Tym pro tvorbu
strategie tento rozdil oduvodnit, pfedevSim jestlize sestaveny rozpocet prekracuje puvodni odhad.
V takové situaci je také nutné zvazit, zda planované zdroje jsou opravdu nezbytné pro realizaci
strategie, pfipadné zda realizace strategie ma probihat i za vyrazné vySSich naklad(i, nez bylo
plvodné realizovano. Dané rozhodnuti ugini Ridici vybor pro pFipravu strategie.

3.6.10.4 Krok 4: Urceni zdroju financovani jednotlivych polozek rozpoctu

Ve ¢tvrtém kroku ur€i Tym pro tvorbu strategie ve spolupraci se subjekty zapojenymi do implementace
strategie zdroje financovani jednotlivych polozek sestaveného rozpoc¢tu. To mlze byt zajisténo z
prostfedkl nositele strategie. V pfipadé zapojeni vice subjektt do implementace muze byt financovani
strategie zajisténo z rozpoctu téchto subjektl, kdy kazdy hradi pFisluSnou ¢ast nakladu.

Klicovym krokem je vSak realné zajisténi prostfedkl na financovani strategie, respektive ziskani
pfiméfeného ujisténi o mozZnosti financovat realizaci strategie z identifikovaného (ur€eného) zdroje.
Naopak cilem tohoto kroku neni ziskat pouze predbézny pfislib poskytnuti zdrojii nebo identifikovat
mozné budouci zdroje financovani realizace strategie.

3.6.11. Aktivita 9: Sestaveni Casového harmonogramu implementace
strategie

Tym pro tvorbu strategie na zakladé €asovych pozadavkl na spinéni jednotlivych Ukolld stanovenych
v hierarchické struktufe praci a termini uréenych v planu monitorovani, evaluaénim planu, systému
fizeni rizik, komunikaénim planu a rozpoctu sestavi ¢asovy harmonogram implementace strategie,
ktery bude obsahovat:

Hlavni faze realizace strategie. Rozdéleni strategie do jednotlivych fazi je vhodné pfizplsobit
¢lenéni hierarchické strukture praci. Hlavni faze tedy budou pfedstavovat soubory opatfeni vedouci
k napInéni specifickych cill strategie.

Vystupy. Podle hierarchické struktury praci bude ke kazdé fazi pfifazen vystup, ktery je oCekavan
po jejim ukonceni.

53



Klicové aktivity pro dosazeni vystupl. Stejné tak budou k jednotlivym fazim pfifazena opatfeni
a aktivity vedouci k naplnéni daného specifického cile. Detail rozpracovani muze odpovidat
hierarchické struktufe cild nebo budou stanovena hlavni opatfeni a pro podrobnosti uveden odkaz
na hierarchickou strukturu praci.

Terminy pro splnéni jednotlivych aktivit. Pfi sestavovani hierarchické struktury praci byl uréen ¢as
nezbytny na splnéni jednotlivych aktivit. V tomto kroku je potfeba Casové provazat plnéni téchto
aktivit s pfihlédnutim k jejich vzajemné provazanosti a podminénosti.

Vzajemné vztahy mezi jednotlivymi aktivitami a opatfenimi. V pfipadé existence vzajemné
provazanosti a podminénosti jednotlivych aktivit a opatfeni je nezbytné tyto vztahy zachytit,
napfiklad graficky.

realizace strategie, dokoné&eni aktivity umoZnujici pokraCovat v realizaci jinych aktivit apod.).

Aktivity Fizeni implementace strategie. Jedna se o aktivity spojené sfizenim rizik,
monitorovanim a evaluaci implementace strategie, dale jsou to aktivity definované v komunikacnim
planu implementace strategie.

Odpovédné osoby / subjekty za realizaci kli€ovych aktivit. Tyto jiZ byly urleny v ramci
sestavovani hierarchické struktury praci a budou v tomto kroku pfevzaty.

3.6.12. Vystupy
Vystupem této faze by mély byt pfedevsim plan implementace strategie obsahujici nasledujici ¢asti:

Hierarchicka struktura praci — grafické a tabulkové znazornéni Cinnosti a ukol(l vedoucich k
realizaci jednotlivych opatfeni.

Ridici struktura implementace strategie — organizaéni struktura znazorfiujici vazby a
hierarchickou strukturu jednotlivych organu a subjektd, které budou zapojené do implementace
strategie.

Systém fizeni zmén — nastaveni zpUsobu identifikace potfeby realizace zmén a zpulsobu
projednani a schvaleni navrhovanych zmeén.

Plan Fizeni rizik a predpoklady Uspésné realizace strategie — registr rizik, plan monitorovani
rizik v€. odpovédné osoby a terminu a zpUsobu aktualizace registru rizik. Seznam predpokladu
Uuspésné implementace strategie.

Systém monitorovani naplinovani cilti strategie — popis dat, ktera budou shromazdovana, jakym
zplUsobem a jak ¢asto budou shromazdovana, kdo bude odpovédny za sbér a vyhodnoceni téchto
dat.

Evaluacéni plan — druhy evaluaci, které se budou provadét, data nezbytna pro jejich provedeni,
kdo a kdy evaluace provede, komu budou evaluaéni zpravy predkladany ke schvaleni.

Komunikaéni plan — cilova skupina, co bude komunikovano, zpUsob a terminy komunikace, kdo
bude odpovédny za komunikaci.

Rozpocet implementace strategie — souhrn zdrojli potfebnych pro realizaci strategie.

Casovy harmonogram implementace strategie — hlavni faze implementace strategie, vystupy,
klicové aktivity, terminy, kliC¢ové milniky, odpovédné osoby, terminy monitorovani indikatoru,
evaluaci a aktualizace registru rizik.
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3.6.13. RACI tabulka
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Vypracovani jednotlivych ¢asti planu | o | v K
implementace
Schvaleni planu implementace I K (0] \% I

Vysvétlivky: V — vykonava, O — odpovida, K — konzultovan, | — informovan

3.6.14. Sablony a nastroje

Pro nastaveni implementace strategie jsou adekvatnim zplsobem vyuZitelné vS§echny $ablony
z faze 2.

3.6.15. Kontrolni seznam (checkilist)

Je jasné nastaven plan praci implementace strategie a jsou k jednotlivym ukolim a aktivitam
stanoveny odpovédné osoby (instituce)?

Je nastavena a popsana fidici struktura implementace strategie?

Je nastaven systém fizeni zmén a vytvofen plan Fizeni rizik implementace strategie?
Jsou definovany predpoklady uspé&sné implementace strategie?

Je vytvoren evaluacni plan a nastaven systém monitorovani naplfiovani cild strategie?
Je sestaven komunikacni plan implementace strategie?

Je vytvoren realisticky rozpocet implementace strategie a jsou identifikovany zdroje financovani?

Je vytvofen ¢asovy harmonogram implementace strategie?

3.6.16. Casté chyby v ramci faze
Implementacni plan strategie neni viibec vytvoren, pfipadné je jeho tvorba odlozena.
Implementacni struktura (respektive systém Fizeni implementace jako takovy) obsahuje subjekty,
které nejsou se svoji ulohou srozumény nebo s ni nesouhlasi. Podobné problematické je timto
zplUsobem pfifadit odpovédnosti za pInéni ukoll. Do pfipravy implementaéniho planu nejsou
zahrnuty dotéené subjekty.
Rozpocet a zdroje financovani implementace strategie nejsou vytvareny s ohledem na aktualni
situaci a moznosti pfislusnych instituci, pfipadné ,pro jistotu® neni rozpocet vytvofen vibec nebo
neodpovida realnym nakladdm.
Neni identifikovan nebo zajistén realny zdroj financovani realizace (implementace) strategie,
pfipadné popsané zdroje financovani nejsou zajistény nebo jsou pouze popsany jako ,mozné
zdroje*.
Jsou podcenéna rizika implementace, harmonogram ani ostatni soucasti implementacniho planu
nepocitaji s moznymi komplikacemi pfi realizaci strategie.

Je podcenéna dulezitost evaluace a monitorovaciho systému pro sledovani plnéni cila strategie.
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3.7.Faze 7 — Schvalovani strategie

3.7.1. Uvod

Cilem této faze je schvalit vypracovanou strategii v€etné jejiho planu implementace, pfipadné
strategii upravit podle pozadavku pfislusnych aktér( tak, aby nasledné byla schvalena.

V pfipadé, Ze je strategie schvalena, je zaroven v této fazi cely projekt tvorby strategie ukoncen
a formalné uzavien. Pokud strategie schvalena neni, tak tim bud projekt tvorby strategie také konci
amusi byt uzavien, nebo je strategie vracena k prepracovani a vraci se (v zavislosti na mife
potfebnych zmén) do nékteré z dfivéjsich fazi tvorby strategie.

Zakladni aktivity
1) Revize a dopracovani planu schvalovani strategie.
2) Interni pfipominkovani a schvaleni strategie.
3) Externi pfipominkovani a schvéleni strategie.
4) Uzavieni projektu (aktivita projektového fizeni).

V této fazi popisujeme pouze kroky spojené se zavéreénym schvalenim strategie. Prabézné
schvalovani jednotlivych verzi navrhu strategie a jejich jednotlivych €asti je popsano v pfislusnych
¢astech této metodiky. Pro Uspésné schvaleni strategie je dale kliCova pribézna komunikace se
zainteresovanymi stranami (popsana v Planu spoluprace a komunikace).

3.7.2. Vstupy

Navrh strategie v€etné planu implementace.
Projektovy plan tvorby strategie (v€etné planu schvalovani strategie).

Prislusna legislativa a interni smérnice upravujici postup pfipominkovani strategie.

3.7.3. Aktivita 1: Revize a dopracovani planu schvalovani strategie

Postup schvalovani strategie musi stanovit Koordinator tvorby strategie jiz v prabéhu pfipravy
Projektového planu tvorby strategie. Konkrétni postup schvalovani strategie a seznam aktérd
zmocnénych ke kone&nému schvaleni strategie je uveden pfimo v Projektovém planu tvorby strategie.
Pfi tvorbé& planu schvalovani strategie vychazi Koordintor tvorby strategie z pfislusné legislativy,
pravidel a dalSich dokumentd upravujicich postup pfipominkovani a schvalovani strategickych
dokumentt (typicky se jedna pfedevsim o Jednaci fad vlady, interni smérnice instituce odpovédné za
pfipravu strategie, legislativa upravujici vznik strategického dokumentu apod.).

Na Uvod faze schvalovani strategie tak musi Koordinator tvorby strategie nejdfive stanoveny postup
revidovat, v pfipadé potfeby pak upravit a rozpracovat do vétSi miry detailu. V planu schvalovani
strategie (ktery je soucasti Projektového planu tvorby strategie) Koordinator tvorby strategie
identifikuje klicové aktéry. V prabéhu tvorby strategie s nimi pribézné komunikuje a pfipravuje na
kone¢nou fazi tvorby strategie — jeji schvaleni. U kazdého aktéra je v planu schvalovani strategie
zaroven popsana jeho Uloha v priibéhu procesu schvalovani. Role jednotlivych aktérd mohou byt
rozliseny nasledujicim zplsobem:

dany aktér ma moznost dat k navrhu strategie své pfipominky,

aktér ma jeden z hlas( v kolektivnim organu (napf. ve vladé) a ma tak pfimy vliv na schvaleni
strategie,

aktér musi bezpodminecné schvalit strategii (napf. vedouci predstavitel instituce vytvarejici
strategii).
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V planu schvalovani strategie je zaroveri Koordinatorem tvorby strategie stanoveno poradi
pfipominkovani a schvalovani strategie. Revize planu schvalovani strategie je konzultovana
s Pracovni skupinou a nasledné je zaslan Gestorovi tvorby strategie pro informaci.

Aktivita projektového fizeni: pribézné fizeni, monitoring a kontrola tvorby
strategie (plati pro faze 3 — 7 tvorby strategie)

Pribézné fizeni projektu tvorby strategie provadi predevsim Koordinator tvorby strategie
(ve spolupraci s Tymem pro tvorbu strategie a dalSimi rolemi v ramci organizacni struktury — v souladu
s Projektovym planem tvorby strategie). Konkrétni prehled aktivit pribézného fizeni, monitoringu
a kontroly tvorby strategie je uveden na strané 29.

3.7.4. Aktivita 2: Interni pfipominkovani a schvaleni strategie

Interni pfipominkovani je aktivitou, b&éhem které vyjadfuji svoje pfipominky k navrhu strategie zastupci
instituce, ktera je za pfipravu strategie zodpovédna. V praxi se jedna napfiklad o vnitroresortni
pfipominkové fizeni. Tato aktivita probiha podle platnych internich smérnic (pfedpist) dané instituce.

Interni pfipominkové Fizeni probiha v nasledujicich krocich:
vytvofeni divodoveé zpravy,
seznameni pfipominkujicich s navrhem strategie,
vyporadani pfipominek a pfipadné uprava strategie,
schvéleni strategie.

Pribézné ,interni* pfipominkovani maze zajistit také tzv. ex ante evaluace, kdy nezavisly hodnotitel
hodnoti strategii jiz v pribéhu jejiho zpracovani a zpracovatelé strategie text strategie na zakladé
téchto pfipominek také upravuji. Ex ante evaluace se pouziva napfiklad pfi tvorbé operacnich
programu financovanych z fondd Evropské unie.

3.7.4.1 Krok 1: Vytvoreni dlivodové zpravy
V prvnim kroku vytvofi Tym pro tvorbu strategie ddvodovou zpravu, ve které budou shrnuty pfedevsim
nasledujici informace:

popis iniciace tvorby strategie a zd{ivodnéni jeji potfebnosti,

vysvétleni UCelu strategie a jejiho pfinosu,

prubéh tvorby strategie.

Duvodova zprava by méla byt pfizplisobena pozadavkim utvarl zapojenych do pfipominkovani a
mé&la by byt pfedevsim jasna a stru¢na.

3.7.4.2 Krok 2: Seznameni pripominkujicich s navrhem strategie

V tomto kroku jsou pfipominkujici seznameni Koordinatorem tvorby strategie s kone€nym navrhem
strategie. Zvolena musi byt vhodna forma, v zavislosti na zplsobu zapojeni pfipominkujicich do
pfedchozich fazi a aktivit tvorby strategie. V nékterych pfipadech staci rozeslat navrh strategie,
vijinych je vhodné ho predstavit na spoleéném jednani apod. Pfipominkujicim je stanoven
Koordinatorem tvorby strategie konkrétni termin pro zaslani pfipominek.

3.7.4.3 Krok 3: Vyporadani pripominek a pripadné uprava strategie

VSechny doslé pfipominky jsou zaevidovany a Tymem pro tvorbu strategie vypofadany. Kli¢ové
pfipominky diskutuje Koordinator tvorby strategie s Pracovni skupinou, Gestorem tvorby strategie

zpusob vyporadani klicovych pfipominek.

Po rozhodnuti o zplsobu vypofadani pfipominek je navrh strategie odpovidajicim zplisobem Tymem
pro tvorbu strategie upraven. Podle potfeby zvazi Koordinator tvorby strategie ve spolupraci s
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Gestorem tvorby strategie opakované vypofadani, tj. Ze kupravam provedenym na zakladé
pfipominky jednoho subjektu se vyjadiuji a schvaluji ho ostatni subjekty.

3.7.4.4 Krok 4: Schvaleni strategie

V pfipadé, Ze jsou vypofadany vSechny pfipominky a obsah strategie je Tymem pro tvorbu strategie
dopracovan do kone¢né podoby, zajisti Koordinator tvorby strategie samotné konecéné interni
schvaleni strategie vSemi potfebnymi aktéry podle Projektového planu, a to ve stanoveném poradi.

3.7.5. Aktivita 3: Externi pfipominkovani a schvaleni strategie

Pro realizaci této aktivity je vyuzita ddvodova zprava vytvofena v pfedchozi aktivité interniho
pfipominkovani, pfipadné je divodova zprava doplnéna o informace pro externi subjekty (na zakladé
jejich pozadavku a potfeb).

Ostatni kroky jsou stejné jako v predchozi fazi — tj. nejdfive jsou externi aktéfi seznameni s navrhem
strategie, nasleduje vyporadani pfipominek, Uprava strategie a nakonec jeji schvaleni.

Pokud doSlo na zakladé pfipominek k vyraznym uUpravam strategie, musi Koordinator tvorby strategie
ve spolupraci s Gestorem tvorby strategie zvazit, zda nemusi takto upravena strategie znovu projit
internim pfipominkovym fizenim.

3.7.6. Aktivita 4: Uzavreni projektu

Aktivita projektového fizeni: uzavreni projektu tvorby strategie

Po schvaleni strategie (nebo v pfipadé jejiho neschvaleni a rozhodnuti v pfipravé strategie
nepokracovat) musi byt Koordinatorem tvorby strategie formalné ukoncen projekt tvorby strategie.
Tato aktivita se sklada z nasledujicich kroku:

Vypracovani Zavéreéné zpravy o projektu tvorby strategie (dale také Zavére€na zprava)
popisujici prabéh tvorby strategie (viz $ablona). Struény vytah ztéto zpravy bude soucasti
samotné strategie. Zavére€na zprava by méla obsahovat prfedevsim:

zakladni informace o projektu,

popis organizacni struktury projektu a obsazeni jednotlivych roli,
pfehled vystupl tvorby strategie,

popis prubéhu realizace projektu,

vyhodnoceni realizace projektu tvorby strategie (v€etné tzv. ,lessons learnt® — vyhodnoceni
vhodnosti postupu tvorby strategie, jeho silnych a slabych stranek).

Ukonceni ¢innosti jednotlivych tymu tvorby strategie — Koordinator tvorby strategie (pfipadne ve
spolupraci s Gestorem tvorby strategie) formalné ukongéi €innost jednotlivych tymG a organa tvorby
strategie (tj. predevs$im samotného Tymu pro tvorbu strategie, Ridiciho vyboru, Pracovni skupiny
atd.). Soucasti tohoto kroku je také ukonceni smluvnich vztahli a kompletace a archivace
projektové dokumentace (viz dale).

Nékteré tymy a organy tvorby strategie mohly vzniknout a zaniknout jiz v samotném prubéhu
tvorby strategie. V tom pripadé Koordinator tvorby strategie uzavrel ¢innost téchto tymu (respektive
organu) jiz v pribéhu tvorby strategie.

Nékteré tymy a organy tvorby strategie naopak mohou existovat i nadale v ramci implementace
vytvofené strategie, za uc€elem jeji aktualizace apod.

Ukonéeni dodavatelskych smluv — v ramci tohoto kroku provéfi Koordinator tvorby strategie, zda
bylo odvedeno smluvni plnéni vSech dodavatelll a externich ¢len tymu podilejicich se na tvorbé
strategie a zda byly dodany vSechny poZadované vystupy (a zda tyto vystupy byly v poZadované
kvalit¢ a byly akceptovany). Nasledné zajisti proplaceni konecnych faktur a ziskani vSech
relevantnich dokumentl od dodavatel.
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Kompletace projektové dokumentace — Koordinator tvorby strategie zajisti a zkompletuje
relevantni dokumentaci spojenou s projektem tvorby strategie (napf. Projektovy plan tvorby
strategie, vystupy jednotlivych fazi tvorby strategie jako jsou analyzy, prabézné vystupy vcetné
pripominek k nim z pfipominkovacich procesu, zapisy z jednani, smlouvy s dodavateli a externimi
Cleny tymu apod.), dale pak samotnou strategii, podklady k jejimu schvaleni a akceptaci
zainteresovanymi stranami a Zadavatelem. Tato dokumentace bude archivovana podle
prislusnych predpist Koordinatorem tvorby strategie.

Zarazeni strategie do databaze strategii — Koordinator tvorby strategie zajisti, aby byla kone¢na
verze strategie zafazena do Databaze strategii. Zaroven koordinator tvorby strategie zaijisti, aby
vS§echny relevantni subjekty obdrzely kone€nou (schvalenou) verzi strategie.

Databaze strategii (http./databaze-strategie.cz) je celostatnim funkénim systémem strategickych
a koncepénich dokumentl a patfi mezi vyznamné nastroje Fizeni. Slouzi jak pro vyhodnocovani
a aktualizaci strategickych dokument(, tak i pro tvorbu dokumentd novych, dale k prehlednému
zobrazeni dokument(, souvisejicich opatfeni a cil(, indikatorli, zodpovédnosti finanénich prostfedku
a pro sledovani dopadu intervenci a také vzajemnych vazeb. Provozovatelem databaze strategii je
Ministerstvo pro mistni rozvoj.

3.7.7. Vystupy

Vystupem této faze budou predevsim nasledujici dokumenty:
Schvalena strategie.

Zavérecéna zprava o projektu.

3.7.8. RACI tabulka

=]
. . [ > [ [0} o]
Aktivita / krok S S g @ | S o e 2 50 |zes
® > > E2o|lNxS| 2 | S E£E
> > - O - O ®'ca (7] O ' o
© — o TS ox c 0 O = o
o o o8 | 558|823 | 88 |22
Rol © S R 05w s € a - X X
ole N S [ o 7] ° g o o nun
4 8 X x© >
(-
Revize a dopracovani planu schvalovani
. | o,V I K
strategie
Vypracovani divodové zpravy I (0] I \Y K
Prubéh interniho pfipominkovani I (0] I \ K
Prubéh externiho pfipominkovani K I (0] I Vv
Vyporadani pfipominek I K o \Y |
Schvalovani strategie K I (0] \% |
Vypracovani zpravy o projektu I (0] K \%

Vysvétlivky: V — vykonava, O — odpovida, K — konzultovan, | — informovan

3.7.9. Sablony a nastroje

Zavérec€na zprava o projektu.
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3.7.10. Kontrolni seznam (checkilist)
Probéhlo pfipominkovaci fizeni se vSemi potfebnymi subjekty?
Byly vypofadany vSechny pfipominky ke strategii?
Byla strategie schvalena vSemi pfisluSnymi aktéry?
Byla vypracovana zavérecna zprava o realizaci projektu tvorby strategie?

Byl projekt tvorby strategie formalné ukoncen?

3.7.11. Casté chyby v ramci faze

Aktéfi, ktefi jsou zmocnéni schvalovat finalni znéni strategie, jsou identifikovani pozdé&, napfiklad
az v samotné fazi schvalovani strategie. Pfipadné nejsou jednotlivi aktéfi schvalujici strategii vibec
zahrnuti do procesu tvorby strategie a strategie jim je pfedloZzena pouze ke schvaleni. ProtoZe
nejsou tito aktéfi zahrnuti do pfipravy strategie, mohou mit k jejimu znéni zasadni pfipominky
(které by byly v prabéhu tvorby strategie vypofadany) a z tohoto divodu pak nemusi strategii
schvdlit.

Klicové pfipominky aktért schvalujicich strategii nejsou vyporadavany pribézné.

Aktéfi schvalujici strategii nejsou dostate€né a v&as informovani o prabéhu a nacasovani
schvalovani strategie. To mlze vést k tomu, Ze dany aktér nema dostate¢ny prostor pro schvaleni
(napfiklad pro prostudovani navrhu strategie, pro realizaci vSech potfebnych formalnich kroku) a
schvaleni strategie tak je zna¢né prodlouzeno, odlozeno nebo vibec neprobéhne.

Zavérecna zprava o realizaci projektu tvorby strategie neni zpracovana. Zpétné tak nemusi byt
mozné dohledat potfebné podklady a informace o prabéhu pFipravy strategie.
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Logicky ramec tvorby strategie
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y A4

4. Priklady mozné narocCnosti pripravy
verejnych strategii

V této kapitole jsou uvedeny moznosti aplikace Metodiky, a to v rozliSeni podle naro¢nosti pfipravy
dané strategie. Tyto pfiklady budou zaroven ilustrovat moznosti aplikace metodiky na rGznych
urovnich vefejné spravy a pfi pfipravé rlznych typl strategii. Zaroven se zdlraznuji ty aspekty
metodiky, na které je tfeba se na dané arovni nebo pfi pfipravé daného typu strategie soustredit.
Metodika pFipravy vefejnych strategii mize byt pouzita pfi pfipravé a tvorbé jakékoliv strategie ve
vefejné spravé nehledé na jeji velikost, zavaznost, oblast, jeZ fesi, problémy, jimiz se zabyva, di
aktéry, jeZ jsou do jeji tvorby a pfipravy zahrnuti.

Metodika neni koncipovana tak, Ze jednotlivé faze jsou na sobé nezavislé a mohou byt vypustény bez
toho, aby ovlivnily faze dalSi. Podobné je to také s aktivitami a kroky. Faze jsou vzdjemné& provazany,
a pokud dojde k uplnému vynechani néjaké faze, bude tim nezbytné ovlivnén proces pfipravy a tvorby
strategii. Jinymi slovy — pfi pfipravé jakékoliv strategie je potfeba zachovat zakladni postup (faze,
aktivity) popsany vtéto Metodice (zejména v kapitole 3). Hlavni rozdily pfipravy raznych
strategickych dokumentu tak budou predevsim v mife detailu realizovanych aktivit tvorby strategie.

Tym pro tvorbu strategie musi pfi pfipravé projektu tvorby strategie adaptovat Metodiku na kontext
a specifika dané strategie, pfi€emz by se mél soustfedit zejména na:

pfizpusobeni délky a miry detailu provedeni jednotlivych fazi, aktivit a krokd,

pfizpusobeni nastaveni projektu tvorby strategie (tj. organizaéni struktury, harmonogramu a
postup(l tvorby strategie),

zahrnuti specifické terminologie a dalSich standard(l organizace, které maji byt pfi tvorbé strategie
pouZity.

4.1. Naroc€nost pripravy strategii dle kategorie (typu) strategie

V niZze uvedené tabulce je pro ilustraci uveden pfiklad rozdéleni strategii podle naroénosti jejich
pfipravy, a to v zavislosti na typu (kategorii) dané strategie (délka implementace, dopad na rozpocet,
velikost cilové skupiny, pfistup k problematice):

strategie velmi naro€né na pfipravu (tmavé Seda),
strategie stfedné& naro&né na pfipravu (svétle Seda),

strategie méné naro&né na pfipravu (bila).

Narodni

Regionalni

Mistni

V =velka, S = stfedni, M = mala, ROZ = rozvojova, REG = regulacni, délka implementace je uvedena v letech
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Strategie velmi naroéné na pfipravu (v tabulce vy3e jsou vyznaleny tmavé Sedou barvou) budou
typicky ty, jeZz budou vyZadovat aplikaci Metodiky do vétSiho detailu nez ostatni strategie.

Strategie velmi narocné na pfipravu mohou byt napfiklad ty, jeZ jsou vytvareny na narodni urovni, jsou
velmi komplexni, s celospoleenskym dopadem, maji dopad na vefejné rozpodty ¢€i to mohou byt
napfiklad riizné priifezové strategie. Vlada schvaluje strategie s dopadem na statni rozpocet a takové,
které budou mit dopad na vladni strategie narodniho charakteru.

Strategie méné naro€né na pripravu mohou byt napfiklad strategie mistni, napfiklad na urovni kraje
¢i obce. Cilova skupina je obvykle omezena na obyvatele daného kraje a délka implementace je
v ramci kratkodobém ¢&i stfednédobém. Potfeba vytvofeni nové strategie obvykle vznika na zakladé
potfeb daného kraje, na zakladé impulst od krajského zastupitelstva ¢i ob&an.

Uvedené priklady typl strategii velmi naroénych a méné naro¢nych na pfipravu nemusi platit
absolutné. Nékteré strategie na vladni Urovni mohou byt méné narocné na pfipravu, zato nékteré
regionalni nebo mistni strategie mohou byt naopak velmi naroéné na pfipravu (napfiklad strategie
dlouhodobého charakteru s dopadem na rozpocet). V ivodu tvorby jakékoliv strategie tak musi byt
posouzeno (napfiklad Koordinatorem tvorby strategie), zda je danéa strategie vice €i méné naroéna
na pfipravu.

Jak bylo jiz uvedeno vySe, prizplsobeni Metodiky neznamena vynechani fazi, aktivit ¢i krokU
Metodiky. Nicméné neni vzdy tfeba dle dané faze Metodiky postupovat ve vSech navrZzenych krocich
pfesné tak, jak Metodika navrhuje. Napfiklad za ,splnéni“ faze zabyvajici se analyzami a prognézami
je mozZné povaZovat i pouZiti jiz existujicich analyz a prognéz, jestlize jsou k pfipravé metodiky
postacujici. | tak je formalné tato faze napinéna (do samotné strategie tak v tomto pfipadé muize
nositel strategie uvést, Ze analytické a prognostické materialy byly pfevzaty z jiz existujicich zdroju).

Obdobné to plati napfiklad u fizeni rizik — pokud se jedna o mistni strategie s nizkym dopadem,
nemusi byt nutné zahrnout do postupu tvorby strategie formalni fizeni rizik. V kazdém pfipadé je v8ak
potfeba, aby Tym pro tvorbu strategie zahrnuti fizeni rizik do postupl tvorby strategie zvazil a
zduvodnil svoje rozhodnuti, pfipadné si jej nechal schvalit Gestorem tvorby strategie (pfipadné pfimo
Zadavatelem).

4.2. Odhad Casové narocnosti pfipravy strategii

V této podkapitole je uveden odhad celkové délky trvani jednotlivych fazi i celého postupu tvorby
strategie, a to v rozliSeni na pfiklad strategie velmi naroéné na pfipravu a strategie méné naro¢né na
pfipravu.

Uvedené hodnoty jsou pouze ramcovym odhadem, cilem je ilustrovat obvyklou délku trvani
pfipravy strategie (za pfedpokladu, Ze nedochazi ke komplikacim v pribéhu tvorby strategie). Kazda
pfiprava strategie ma vSak sva specifika a v nékterych fazich se délka trvani postupu v praxi maze
znacné lisit od zde uvedenych odhadu. Nékteré faze (aktivity i kroky) mohou probihat soucasné
(napfiklad aktivity analytické a prognostické faze), &imz se celkova délka trvani dané faze (aktivity,
kroku) muze zkratit.

Zaroven plati, Ze na délku trvani jednotlivych fazi i pfipravy strategie a dodrZzeni stanoveného
harmonogramu ma nejvétsi vliv:

splnéni legislativni pozadavki na tvorbu, hodnoceni a schvalovani strategickych dokumentq,
realizace verejnych zakazek,

spoluprace se zainteresovanymi stranami (¢im vice aktéri, tim vétsi riziko nedodrzeni
stanovenych termin(l), proces pfipominkovani a schvalovani strategie,

realisticky a kvalitné nastaveny projektovy plan, v€éetné harmonogramu,

kvalitni Fizeni rizik tvorby strategie, které muze eliminovat dopady vyskyt rizik vedoucich napfiklad
k prodlouzeni tvorby strategie,

dostatek kapacit vénujicich se praci na organizaci projektu i samotné tvorbé strategie.
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Posouzeni vlivli koncepci na zivotni prostredi (proces SEA)

V pfipadé pInéni legislativnich pozadavkl na tvorbu strategického dokumentu se jedna predevsim
o hodnoceni vlivi koncepci na zivotni prostfedi. Posuzovani vlivii koncepci na zivotni prostredi
(proces SEA) je v Ceské republice upraveno zakonem &. 100/2001 Sb., o posuzovani vliva na Zivotni
prostfedi, ve znéni pozdgjsich predpisu.

Proces posuzovani vlivli koncepci zahrnuje zjisténi, popis a zhodnoceni predpokladanych pfimych
a nepfimych vlivli provedeni i neprovedeni koncepce a jejich cili, a to pro celé obdobi jejiho
predpokladaného provadéni. Cilem procesu je zmirnéni nepfiznivych vliva zamérl obsazenych
v koncepcich na Zivotni prostfedi.

Zakladni kroky posouzeni podle zakona zahrnuji zpracovani oznameni, provedeni zjistovaciho
fizeni, zpracovani vyhodnoceni k navrhu koncepce, zpracovani a vydani zavérec¢ného
stanoviska. Zavérecné stanovisko je nutnym podkladem pro schvaleni koncepce. Soucasti
procesu posuzovani je i odpovidajici zapojeni verejnosti, které zahrnuje zvefejnéni informaci
a dokumentu, vyporadani pfipominek a verejné projednani.

Hodnoceni SEA muze celkem trvat priblizné 6 — 12 mésicl, pficemz mize prodlouzit trvani
zejména fazi 5-7.

Zdroj: internetové stranky Ministerstva Zivotniho prostredi (www.mzp.cz)

V nasledujici tabulce jsou uvedeny jednotlivé faze tvorby strategie (detailné popsané v kapitole 3
Metodiky) i s odhadem mozné délky trvani tvorby strategie.

Odhad mozné délky Odhad mozné délky
Faze trvani — strategie velmi |trvani — strategie méné
naroc¢na na pripravu naroc¢na na pripravu
1. Fazelldentlflkace potreby tvorby 1_ 3 mésice 0,5 — 2 mésice
strategie
2. Faze nastaveni projektu 2 — 4 mésice 0,5 -1 mésic
3. Analyticka a prognosticka faze 3 — 6 mésicl 1 -2 mésice
4. Faze stanoveni strategického 3 - 4 mésice 0,5 1 mésic
smeérovani, priorit a variant
5. Faze rozpracovani strategie 3 — 4 mésice 1 -2 mésice
6. Faze nastaveni implementace, - .
: -y o . 3 — 4 mésice 1 -2 mésice
financovani a vyhodnocovani strategie
7. Faze schvalovani strategie 3 — 6 mésich 1 -3 mésice
Odhad trvani tvorby strategie celkem | minimalné 18 mésict 4 — 12 mésicu
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5. Slovnik pojmu

Cilem této kapitoly (dale také slovnik pojml nebo slovnik) je sjednotit vyklad a pouzivani pojmu
v oblasti strategické prace ve vefejném sektoru. Ve slovniku pojmu jsou uvedeny klicové vyrazy
(pojmy) v oblasti tvorby a implementace strategii i vyrazy, které s touto tématikou Uzce souvisi. Ke
kaZdému pojmu je uvedena jeho definice / vyklad.

Ve slovniku pojm{ jsou definovany zejména pojmy pouzivané vramci této Metodiky pfipravy
vefejnych strategii a vybrané dalSi kliCové pojmy z oblasti strategické prace. PFi tvorbé definic
jednotlivych pojmua uvedenych v tomto slovniku pojml se vychazelo z definice (obsahu) téchto
pojmu v ostatnich kapitolach Metodiky. Snahou nebylo pfejimat jiz pouzivané definice nebo uvést
nejCastéji pouzivany vyklad daného pojmu, ale pojmy definovat podle jejich pouziti v Metodice.

Nékteré pojmy mohou mit vice vyznamu, ve slovniku pojmu vSak je uveden pouze vyznam pouZzivany
v Metodice ¢&i v kontextu strategické prace.

Pojmy uvedené ve slovniku jsou rozdélény do nékolika skupin z hlediska jejich obsahu na:
pojmy vztahujici se k nazviim strategickych dokumentu (napf. strategie, koncepce apod.),

pojmy oznadujici uroven daného strategického dokumentu (napf. resortni strategie, prarezova
strategie apod.),

pojmy vztahujici se ke strukture cilG (napf. vize, strategicky cil, opatfeni apod.),
pojmy vztahujici se obecné ke strategické praci (napf. indikator, evaluace apod.),

pojmy vztahujici se k projektovému fizeni tvorby / implementace strategie (napf. projekt, Fizeni
rizik, zainteresované strany apod.).

Na nasledujici strané je uveden prehled vSech ve slovniku definovanych pojmu rozdélenych do vyse
uvedenych skupin.
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Prehled vSech definovanych pojmit rozdélenych do skupin

1. NAZVY STRATEGICKYCH 2. POJMY K HIERARCHII 3. POJMY KE STRUKTURE CiLU [4. POJMY K OBSAHU STRATEGIE|5. POJMY PROJEKTOVEHO
DOKUMENTU STRATEGII RIZENi

Akéni plan Nadnarodni (mezinarodni) strategie [Vize Databaze strategii Cilova skupina

Bila kniha Narodni strategie Globalni cil Evaluace Projekt

Dlouhodoby / rozvojovy zamér (plan) [Prifezova strategie Strategicky cil Implementace Projektové fizeni
Implementacni dokument / Resortni / sektorova strategie Specificky cil Indikator Riziko

provadéci dokument / plan Regionalni strategie Opatfeni Nulova varianta Rizeni rizik
implementace Mistni strategie Problém Zainteresované strany
Koncepce Progndza

Operacni program Strategicka prace

Politika Varianta, variantni scénar

Program

Strategicky dokument

Strategicky plan

Strategicky ramec

Vefejna strategie

Zasady

Zelend kniha
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5.1. Pojmy vztahujici se k nazvum strategickych dokumentu

V ramci této skupiny jsou pojmy fazeny podle abecedniho poradi. Za definicemi pojmu v této skupiné je
uvedeno grafické schéma strategickych dokumentl rozliSenych podle miry obecnosti cilll a opatfeni,
které tyto dokumenty obsahuiji.

Pojem Definice

Jedna se o soubor planovanych projektd a aktivit, jejichz prostfednictvim
maji byt naplnény cile strategie. Ak¢ni plan muze byt soucasti strategie

gl (nebo jejiho implementaéniho dokumentu) nebo se mize jednat
o0 samostatny dokument na tyto dokumenty navazuijici.
Bila kniha je zprava nebo pfirucka, ktera pomaha fesit vybranou
problematiku a usnadfuje Cinit rozhodnuti. Bilé knihy, na rozdil od Zelenych
Bila kniha knih, jiz obsahuji konkrétni navrhy pro pfijeti opatfeni ve specifickych

oblastech politiky. Bild kniha zohledriuje vysledky vefejnych konzultaci,
které k danym navrhim probéhly, a obsahuje obrys moznych legislativnich
opatfeni. Bila kniha je pfedkladana pro posouzeni politické reprezentaci.

Dokument stanovujici zakladni sméry a cile dalSiho vyvoje dané oblasti,
pficemz zaroven definuje ramcova opatfeni uréena k realizaci, a to v delSim
C¢asovém horizontu. Na tento dokument nasledné mohou navazovat akéni
plany nebo programy, které specifikuji konkrétni opatfeni a aktivity uréené
k realizaci v kratSim ¢asovém horizontu.

Dlouhodoby rozvojovy
zameér (plan)

Implementacni / Dokument navazujici na strategii, ktery vymezuje pfedevsim postupy,
provadéci dokument / aktivity, organizaéni strukturu, harmonogram a rozpocet realizace opatfeni
plan implementace a plnéni cilu stanovenych ve strategii.

Koncepce V kontextu strategického fizeni oznacuje pojem koncepce strukturované

vyty€eni celkového sméfovani v dané oblasti. Koncepce obsahuje zakladni
vychodiska a sméfovani, zatimco strategie je konkrétnéjsi, vymezuje
konkrétni cile a jejich hodnoty.

Koncepce mlze mit podobny charakter jako Politika, rozdil je pfedevsim

v jejich ¢asovém horizontu (koncepce ma spiSe kratkodoby az stfednédoby
horizont realizace, zatimco politika stfednédoby az dlouhodoby horizont
realizace).

Operacni program je zakladnim strategickym dokumentem finanéni

a technické povahy pro konkrétni tematickou oblast (napf. zaméstnanost

a socialni véci), nebo konkrétni region soudrznosti (napf. Moravskoslezsky),
ktery zpracovavaji ¢lenské zemé Evropské unie. V operaénim programu
Operacni program jsou podrobné popsany cile a priority, které chce Clenska zemé v dané
oblasti dosahnout v aktualnim programovacim obdobi. Operaéni program
obsahuje popis typovych aktivit, na které je mozné Cerpat prostiredky ze
Strukturalnich fondd Evropské unie. Nechybi také uvedeni vyctu téch, ktefi
mohou o finanéni prostfedky zadat.
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Pojem

Definice

Politika

V kontextu pripravy vefejnych strategii (respektive jako nazev strategického
dokumentu) se jedna o vrcholovy strategicky dokument stanovujici vizi,
zakladni cile a sméry vyvoje v dané oblasti / sektoru, a to ve stfednédobém
az dlouhodobém horizontu. Politika dale maze stanovit zakladni principy
nebo charakter naplfiovani stanovenych cild.

Na Politiku navazuji dalSi strategické dokumenty (napf. strategie,
strategické plany apod.), které jeji cile upfesnuji a stanovuji opatreni k jejich
realizaci.

Program

Soubor planovanych projektu, které jsou koordinované fizeny a realizovany
s cilem dosahnout cill ve stanovené oblasti strategie.

Program muze mit podobny charakter jako akéni plan, rozdil je pfedevsim
v Easovém horizontu jejich realizace (akéni plan ma spise kratkodoby
horizont realizace, program stfednédoby az dlouhodoby horizont realizace).

Strategicky dokument

Jakykoliv dokument stanovuijici vizi, cile nebo opatfeni ve stanovené oblasti.
Strategickym dokumentem muze byt strategie, koncepce, akéni plan,
rozvojovy plan apod.

Strategicky plan

Strategicky plan je synonymem vefejné strategie. Tento pojem se obvykle
pouziva ve vztahu k rozvoji Uzemi (napf. strategicky plan rozvoje mésta,
kraje).

Strategicky ramec

Podobné jako Politika nebo Koncepce se jedna o vrcholovy strategicky
dokument stanovujici zakladni strategické cile v dané oblasti / sektoru. Na
rozdil od Politiky nedefinuje vizi (ta je uz je predem stanovena jinym
dokumentem).

Na Strategicky ramec navazuji dalSi strategické dokumenty (napf. strategie,
strategické plany apod.), které jeho cile upfesriuji a stanovuji opatfeni
k jejich realizaci.

(Verejnda) Strategie

Strategie vypracovana subjektem verejné spravy jako uceleny soubor
opatfeni sméfujicich k dosazeni cilt v definované oblasti.

Strategie v tomto pojeti obsahuje definici problému, souhrn podkladovych
analyz a dat, definuje vizi (tj. budouci zadouci stav v dané oblasti)

a stanovuje sadu cill, jichz ma byt dosazeno. Dale strategie obsahuje
opatfeni, jejichz prostfednictvim jsou jednotlivé cile napinény.

Zaroven strategie definuje implementacni ramec (v€etné vymezeni aktérd
implementace strategie, Casovy a finanéni ramec implementace atd.).

Zasady

Vymezuji ramec a pravidla tvorby nebo realizace strategickych dokumentd,
pfipadné vymezuji zakladni vizi v dané oblasti. Cilem Zasad mize byt
koordinovat nebo zajistit stejny pfistup k tvorbé nebo realizaci strategickych
dokument( v dané oblasti ze strany rliznych subjektd vefejné spravy.

Zelena kniha

Ugelem Zelenych knih je predlozit vefejnosti s cilem vyvolani diskuse
material soustfedujici navrhy ve vybrané oblasti. Po Zelenych knihach
nasleduji Bilé knihy, které jiz obsahuji konkrétni navrhy pro pfijeti opatfeni
ve specifickych oblastech politiky.
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Grafické schéma strategickych dokumentu
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* Metodika je uréena k tvorbé strategii (tj. dokumentd obsahujicich obecnou vizi, strategické cile a zaroven definujicich opatfeni a aktivity a implementacni
ramec). Metodika maze byt pouzita i pFi tvorbé ostatnich strategickych dokumentt, pak ovdem budou nékteré ¢asti Metodiky pouzity v omezené mife nebo
nebudou aplikovany viabec (napf. pfi tvorbé Akéniho planu zcela jisté nebude aplikovana faze 4 Stanoveni zakladniho strategického smérovani).
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5.2. Pojmy oznadcuijici uroven strategickych dokumentu

V ramci této skupiny jsou pojmy fazeny podle hierarchie strategickych dokumentt.

Pojem

Definice

Nadnarodni
(mezinarodni) strategie

Mezinarodni strategické dokumenty vytvofené na nadnarodni urovni,
pfedevsim na urovni Evropské unie a dalSich mezinarodnich organizaci
(OSN, OECD atd.).

Narodni / vladni strategie

Strategie zpracované a schvalené na urovni vlady, pfipadné ve spolupraci
jednotlivych ministerstev nebo jinych Ustfednich organu statni spravy.

Narodni (vladni) strategie zahrnuje oblasti spadajici do kompetenci vice
ministerstev. Obsahové muze jit bud o samostatny, plnohodnotny dokument
pokryvajici cely proces v€etné navrhu konkrétnich opatfeni, nebo

o zastfeSujici dokument, ktery miize byt dale rozvadén dil¢imi resortnimi
strategiemi.

Prirezova strategie

Strategie FeSici oblast (nebo vice oblasti) spadajici do kompetence nékolika
rdznych ministerstev / ustfednich organ( statni spravy. Typicky mGze byt
prifezovou strategii narodni (vladni) strategie, pfipadné strategie
zpracovana ve spolupraci nékolika ministerstev / Ustfednich organ( statni
spravy.

Resortni / sektorova
strategie

Resortni strategie oznacuje strategii zpracovanou na Urovni ministerstva
(nebo v pfeneseném slova smyslu jiného Ustfedniho organu statni spravy),
ktera se zabyva pfislusnym sektorem (oblasti) daného resortu podle
kompetenéniho zakona.

Regionalni strategie

Strategie zpracované na urovni kraju, regiont NUTS 2, pfipadné
ve spolupraci nékolika krajl, mést i obci. Mohou se dale ¢lenit na
regionalni sektorové strategie.

Mistni strategie

Strategie zpracované na urovni jednotlivych mést, obci €i mikroregiond.
Mohou se dale €lenit na mistni sektorové strategie.
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5.3. Pojmy vztahuijici se ke strukture cill

V ramci této skupiny jsou pojmy fazeny podle hierarchie cild.

Pojem

Definice

Vize

Popis zadouciho budouciho stavu, kterého chceme prostfednictvim
realizace strategie dosahnout. Jedna se o dopad naplnéni globalniho cile.
Vztahuje se na strategii jako celek. K napInéni vize by mélo dojit ve
stfednédobém ¢i dlouhodobém horizontu (coz nemusi byt bezprostfedné po
ukongeni realizace strategie).

Globalni cil

Konkretizovany (jasny, fakticky a srozumitelny) popis budouciho stavu,
jehoZz prostfednictvim bude naplnéna stanovena vize. Jedna se o souhrn
vysledk(l a dopadu strategickych cild. Vztahuje se na strategii jako celek.
Podobné jako u vize by mélo dojit k napInéni globalniho cile ve
stfednédobém ¢&i dlouhodobém horizontu (coz nemusi byt bezprostfedné po
ukonceni realizace strategie).

Strategicky cil

Popis budouciho stavu v jednotlivych dil€ich oblastech feSeného problému,
jejichz prostfednictvim bude naplnén globaini cil. Jedna se o souhrn
vysledk(l a dopadu pfislusnych specifickych cill. Kazdy strategicky cil se
vztahuje k urcité ¢asti strategie. K napInéni strategickych cilt by mélo dojit
na konci realizace strategie, pfipadné v kratkodobém az stfednédobém
horizontu.

Popis vystupl konkrétnich opatfeni a aktivit, pfipadné popis zadouciho
cilového stavu. Kazdy specificky cil se vztahuje k danému strategickému

Specificky cil cili. K napInéni specifickych cild dochazi v navaznosti na realizaci
konkrétnich aktivit v pribéhu realizace strategie. Na konci realizace
strategie jsou naplnény vSechny specifické cile.

Nastroj implementace strategie, jehoZ prostfednictvim jsou naplfiovany

Opateni jednotlivé cile. Opatfeni mize mit podobu legislativnich zmén, program(

nebo projektd, investic a financnich nastrojl, poskytovani informaci,
vzdélavani apod.
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5.4. Pojmy vztahujici se obecné ke strategické praci

V ramci této skupiny jsou pojmy fazeny podle abecedniho poradi.

Pojem

Definice

Databaze strategii

Databaze strategii (http://databaze-strategie.cz) je celostatnim funkénim
systémem strategickych a koncepcnich dokumentl a patfi mezi vyznamné
nastroje fizeni.

Slouzi jak pro vyhodnocovani a aktualizaci strategickych dokument(, tak

i pro tvorbu dokumentl novych, dale k prehlednému zobrazeni dokumentd,
souvisejicich opatfeni a cild, indikatord, zodpovédnosti finanénich
prostfedkud a pro sledovani dopadu intervenci a také vzajemnych vazeb.

Provozovatelem databaze strategii je Ministerstvo pro mistni rozvoj.

Evaluace

Proces, ktery zkouma nakladani s finan¢nimi prostfedky verejnych rozpocta
a napomaha hospodarnosti pfi jejich Cerpani; evaluace je proces hodnoceni
vyuzivani prostfedkl z vefejnych zdroju.

Zaroven je evaluace systematické a objektivni hodnoceni probihajicich
nebo dokon&enych strategii (nebo projektll, programd nebo politik), jejich
usporadani, implementace a vysledka. Cilem je uréeni vyznamnosti a pInéni
cilti, rozvojové efektivnosti, ucinku a udrzitelnosti. Jde o proces stanoveni
dilezitosti nebo vyznamnosti urcité aktivity, politiky nebo programu.

Implementace

Realizace opatfeni (programa, projektu, aktivit apod.) a plnéni cild
stanovenych strategickym dokumentem.

Indikator

Kvantifikovany cil, respektive méfitko stavu pInéni cile nebo realizace
aktivity. Indikatory slouzi pro sledovani (monitorovani) pribéhu a vysledku
realizace strategie (programu, projektu).

Nulova varianta

Progndéza vyvoje v dané oblasti za pfedpokladu, Ze nebudou realizovana
Zadna opatfeni (tzn. pokud by strategie nevznikla a/nebo nebyla
realizovana).

Nulova varianta mGze byt zpracovana k souboru opatfeni i k jednotlivym
opatfenim (tzn. mlzZe se vztahovat na realizaci strategie jako celku nebo
k realizaci vybrané Casti strategie).

Problém

Problém oznacuje takové podminky, situaci nebo stav, které jsou nechténé,
nezadouci nebo nevyfeSené. Problém obvykle vyZaduje né&jaké feseni.

V takovém pfipadé je nutné pochopit nejdilezitéjsi aspekty daného stavu,
nebot jen tak Ize nalézt zpUusob feSeni problému.
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Pojem Definice
Progndzy identifikuji a zjisStuji trendy v minulosti a extrapoluji je
do budoucnosti. Jsou standardné pouzivany pro sledovani zakonitosti
Prognéza v pribéhu Casu (Casové fady) a pro pfedpovédi rozdilll mezi jednotlivci,

spole€nostmi a dalSimi subjekty (sektoralni prognozy). Pouziva jak
kvantitativni (statistické metody), tak i vice kvalitativni (hodnotici) metody.

Strategicka prace

Souvisla €innost a aktivity souvisejici s tvorbou a/nebo realizaci
strategickych dokumenta.

Varianta, variantni
scénar

V ramci tvorby strategie mGzeme rozliSovat rGzné druhy variant.

Varianta budouciho vyvoje popisuje alternativy budouciho vyvoje zalozené
na hodnoceni stavajici situace a prognéze vyvoje. Varianta (variantni
scénar) budouciho vyvoje muze byt optimisticka, pesimisticka nebo se
muze jednat o scénar nejpravdépodobnéjsiho vyvoje.

Varianta cile (sady cilti, opatfeni) oznacuje mozné druhy feSeni dosahnuti
vize (tj. budouciho Zadouciho stavu — v pfipadé cil(1), nebo naplnéni cile
(v pfipadé opatfenti).

73




5.5. Pojmy projektového fizeni

V ramci této skupiny jsou pojmy fazeny podle abecedniho poradi.

Pojem

Definice

Cilova skupina

Z hlediska nastaveni strategie (jejich cilu a opatfeni) se jedna o osobu,
skupinu osob nebo instituce, na které bude mit realizace strategie
zamysleny dopad.

Z hlediska komunikace se jedna o osobu, skupinu osob nebo instituce, jez
mohou nebo by mély byt (riznymi prostfedky, nastroji a v rizné intenzité)
informovany o pribéhu, vystupech a vysledcich tvorby strategie.

Cilova skupina z hlediska nastaveni strategie nemusi byt cilovou skupinou
z hlediska komunikace a naopak.

Projekt

Projekt je docasné usili s cilem vytvofit unikatni produkt, sluzbu nebo
vysledek. Projekt ma jasny cil, zacatek a konec.

Projektové Fizeni

Aplikace znalosti, dovednosti, nastroju a technik na projektové aktivity, které
vedou ke spInéni pozadavku projektu. Zakladnim cilem projektového fizeni
je dodat vysledek — v€as, v pIné funkcionalité, s dodrzenymi naklady.

Riziko

Nebezpeci vzniku udalosti, ktera mize negativné ovlivnit dosazeni
stanovenych cilu.

Jedna se o budouci udalost, kterda ma nahodnou povahu (tj. mize, ale
nemusi nastat a mit negativni dopad) a neni ani nemozna, ani jista. Riziko
spojujeme s negativnimi vlivy, nepfiznivymi dopady a ztratami a chapeme
jej jako synonymum nebezpedi, hrozby, uskali a nejistoty. Protipdlem rizika
je prileZitost, ktera je spojovana s pfiznivymi vlivy a dopady.

Rizeni rizik

Strukturovany pfistup k identifikaci, vyhodnocovani, oSetfovani,
monitorovani a pribézné kontrole rizik, ktera mohou vzniknout v pribéhu
projektu tvorby strategie a ovlivnit uspé3nost této tvorby.

Zainteresovana strana
tvorby / implementace
strategie

Jakakoliv osoba, skupina osob nebo instituce, kterd ma zajem na tvorbé
nebo implementaci vytvarené strategie, protoZe by mohla byt tvorbou nebo
implementaci strategie potencialné ovlivnéna (dotéena, zasazena) nebo
muze tvorbu, schvaleni nebo implementaci strategie ovlivnit.
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6. Nastroje a sablony

V této kapitole je uveden prehled zakladnich nastrojii a Sablon pouzitelnych pfi tvorbé strategii
vytvofenych v ramci tvorby Metodiky. Tyto dokumenty jsou v aktudlni podobé pfistupné na Portalu
vefejnych strategii (www.verejne-strategie.cz), respektive jsou uvedeny v samostatnych dokumentech
(ovSem jako nedilna soucast této Metodiky).

Cilem nastroju a Sablon je pfedevSim doplnit popis postupu tvorby strategie uvedena v kapitole 3
Metodiky a usnadnit tvircim strategickych dokument( jejich praci. V ramci kapitoly 3 Metodiky jsou
pfimo v textu oznacéeny aktivity a kroky tvorby strategie (formou odkazu na Sablonu), v ramci kterych
je vhodné dany nastroj nebo Sablonu vyuZit.

Nékteré nastroje a Sablony obsahuji pfedevsim vzorovou strukturu a popis obsahu daného dokumentu
(napf. Projektovy plan tvorby strategie), jiné jsou uréené pro pFimé pouziti (napf. Registr rizik,
Harmonogram apod.)

Cely proces tvorby strategie podle kapitoly 3 Metodiky pfehledné znazorfiuje Logicky ramec tvorby
strategie. Soucasti Metodiky jsou dale nasledujici nastroje a Sablony (v tabulce jsou sefazené podle
fazi tvorby strategie, ve kterych by mély byt primarné vyuzivany):

Faze tvorby strategie

podle kapitoly 3 Sablony

Metodiky

Faze 1 - Identifikace Vstupni zprava

potfeby tvorby strategie Organizaéni struktura tvorby strategie
Harmonogram

Matice opatfeni a Cinnosti
Organizacni struktura tvorby strategie
Faze 2 — Nastaveni Projektovy plan tvorby strategie
projektu Plan spoluprace a komunikace

Plan Fizeni rizik tvorby strategie
Registr rizik

Rozpocet

Faze 3 — Analyticka

T A e Struktura strategie

Faze 4 — Stanoveni
strategického smérovani,
priorit a variant

Soustava cill

Struktura strategie
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> Logicky ramec

> Matice opatfeni a ¢innosti

> Soustava cill

I» Struktura strategie

Pro nastaveni

implementace strategie

vyuzitelné vSechny Sablony z faze 2.

jsou adekvatnim zpusobem

> Zavére€na zprava o projektu
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