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PREDMLUVA

I pies stabilizacni faktor vstupu CR do EU je ekonomické, socidlni
a pravni prostredi stdle velmi nestabilni a tvorba strategii md kom-
plexni charakter. Také samotny vstup do EU vyvoldvad zvySenou potie-
bu strategického pldnovdni. Rada obci a krajii ziskala zkuSenost
s nutnosti prokdzat vazbu denniho rozhodovdni s dlouhodobou strate-
gil p¥i Cerpdni ze strukturdlnich fondu, potfebou mérit prinosy pomo-
ci soustav indikdtorii a jejich vazeb. Diivodem k revizi nebo tvorbé
strategie by ovsem neméla byt pouze snaha ziskat financni prostredky,
ale prioritni je resit problémy obce a zlepsit kvalitu Zivota.

Studie prokdzaly, Ze Ceskd verejnd sprdva hledd silné manaZerské
ndstroje pro realizaci mé¥itelnych strategii, pro propojeni obcanii,
zastupitelii a v neposledni fadé zaméstnancii viradii primo odpovédnych
za realizaci dilcich projektu. 'V roce 2002 zde v rdmci programu refor-
my verejné sprdavy probéhly prezentace finského Ministerstva financi,
které vispeésné vyuZivd pro strategické rizeni koncept nazvany ,,VyvdZeny
spéch®, ve svéte vice zndm pod ndzvem ,,The Balanced Scorecard“
(BSC), vytvoreny profesorem Kaplanem z Harvard Business School pro
potieby podnikii, ale i mést, obci i neziskového sektoru.

V letech 2004 a 2005 probéhlo pilotni zavddeni tohoto konceptu do
Fizeni mésta Vsetina. Realizacni tym tohoto projektu ziskal v roce
2005 prostredky z Operacniho programu Rozvoj lidskych zdrojii
a nyni ve spoluprdci s partnery, véetné Ministerstva vnitra CR, reali-
zujeme dalsi Skolict aktivity a pilotni zavadeéni BSC v péti dalsich més-
tech a krajskych iiradech.



Tato publikace shrnuje nase prvni praktické zkuSenosti se zavddénim
BSC ve verejné sprdve. Kolektiv autorii ziskal kvalitni teoreticky
zdklad, ale teprve aplikace v redlném prostredi mésta ovéruje redlnost
nasich ocekdvdani.

Koncept BSC je v Ceské republice dosud novou véci. Berte prosim
tuto publikaci jako vychodisko pro dalsi sdileni zkuSenosti a jako
ndstroj pro kreativni aplikaci metody BSC v Ceské verejné sprave.

Zdverem mi ale dovolte, abych pripomnél jeden zdkladni manaZersky
poznatek. Zddnd metoda neni samospasitelnym ndstrojem, vidy je kli-
Covd schopnost konkrétnich manaZeru verejné spravy ji aplikovat.
Pokud vas tedy tato kniha inspiruje k zavedeni BSC ve vasi organiza-
ci, preji vam mnoho uspéchii, trochu potiebného stésti a plné hrsté
zdravého manaZerského visudku.

Ing. Zdenék Husek, jednatel MEPCO s.r.o.



uvoD

Od prvni publikace metody Balanced Scorecard (BSC) v Harvard
Business Review uplynula dlouhd doba a nyni jsme v situaci, kdy lze
alespori opatrné hodnotit jeji vyvoj a uspésnost. ProtoZe manaZerské
Skoly chrli nepreberné mnoZzstvi postupii, pristupu, metodik, metodo-
logit, konceptii, koncepci a systémii Fizeni, je kaZdé hodnoceni v oka-
mZiku publikace sdzkou do loterie s malou nadéji na iispéch. Proto se
radéji pridriim osvédcené a u nds rozsirené praxe generdla po bitvé.

Metoda Balanced Scorecard svedla bitvu s ostatnimi ndstroji pro
strategické Fizeni, jako je napriklad Fizeni podle cilit a Fizeni podle
vyjimek a z hlediska popularity a rozsitenosti, zdd se, slavi jedno-
znacné vitézstvi. Je to metoda tak populdrni, Ze Cesky preklad piivod-
ni ,, The Balanced Scorecard* bude vychdzet v pdtém vyddni, coZ je
v manaZerské literature v Ceskych luzich a hdjich véc nebyvald. Kursy
a semindre na téma BSC jsou stdle dosti naplnéné a hlad po nich
stdle trvd.

Metoda se z podnikii rozsitila i do neziskovych organizact, nékteri usi-
luji o jeji vyuZiti ve stdtni sprdvé, zdravotnictvi a podobnych organi-
zacich. Pres Fadu nesporné uispésnych projektii se ale mnoZi i projek-
ty, které nelze za tispéch oznacit ani s privienyma ocima. Bud' je BSC
implementovdn pouze jednim ¢i dvéma nadsenci z fad stiedniho
managementu ¢i implementacni tym podceni komunikaci a projekt je
potom na nizsich stupnich organizace bojkotovdn. Vize vedeni mohou
byt v rozporu s vnitinim presvédcenim ostatnich pracovnikii organi-
zace, vytvorené strategie v nékterych pripadech nevychdzeji 7 reality
a (nebo) nedojde k Zddnému zlepsovdni.



Proc se tak déje? Nekdy je na viné nedostatek viile nejvyssiho vedent,
jindy podcenéni rad, ziskanych na semindrich ¢i od poradcii. Autofi
této publikace se nechtéji stavét do role vSevédoucich expertil, rddi by
ale predali nékteré ze svych zkuSenosti s nadéji, Ze nekomu pomohou
prekonat obtiZe a ziskat tak mnohé, co koncept Balanced Scorecard
pro samosprdavu, neziskové organizace i stdatni spravu nabizi.

Za kolektiv autorn
Marek Susta, PhD., MA, MBA
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1 BSC: KVALITA, EFEKTIVNOST A VYKONNOST

1.1  Rizeni organizaci vefejného sektoru: Jsme v krizi?

1.1.1 Jak to vidi Drucker'

V poslednich letech se stdle Castéji v televizi, rozhlase i ostatnich
médiich hovoii o krizi — o krizi demokracie ¢i spole¢nosti, o krizi
vefejnych rozpoctu, o ekologické krizi apod. Obvyklou pfi¢inou krize
na mistni, regiondlni nebo narodni drovni je selhdni pfi spravé dané-
ho uzemi. To plati také pro ekologickou krizi: ,,Ekologickd krize,
které Celime, ma mnoho pfi¢in. Zahrnuji chudobu, nedbalost a hrabi-
vost — a predevsSim selhdni pfi spravé Zemé.* (viz Hak, Rynda 2001,
s. 17)’. K tomuto selhdni pfi spravé daného uzemi dochazi nejen na
urovni globdlni nebo ndrodni, ale také regiondlni i mistni. Peter Druc-
ker uvadi dva obecné diivody krize nebo selhani (viz Drucker, 2004,
s. 19): ,,Kazda existujici organizace rychle zkrachuje, pokud nein-
ovuje. Naopak kazda nova organizace se rychle zhrouti, pokud
nefidi.“ To podle Druckera plati v ziskovém i v neziskovém sektoru,
samoziejmé vcetné statni spravy, samosprav a jejich organizaci.
Publikace, kterou Ctete, se zabyva vysvétlenim metody Balanced Sco-
recard - zabyva se obéma divody selhani podle Druckera:

- Tizenimi

- inovacemi.

Rizen{ a inovace jsou kli¢ové pro metodu Balanced Scorecard (déle
BSC). Ta umoziiuje velmi efektivné fidit kraj, mésto, urad ¢i jakou-
koli organizaci vefejného sektoru. Vytvaii velky prostor a prostiedi
pro inovativni piistupy. Rizeni i inovace budou vysvétleny dile. Nej-
prve zaCneme s vymezenim pojmu organizace vefejného sektoru.

1 Peter Drucker je uzndvanym autorem knih o managementu
2 Takto jsou v této publikaci znaceny citace z literatury
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1.1.2 Organizace verejného sektoru

V této publikaci budeme za organizace verejného sektoru povazovat

(viz CAF 2006, s. 178):

- 1instituce,

- organizace sluzeb,

- systém, ktery je politicky fizeny a kontrolovany volenou vefejnou
moci (ndrodni, federdlni, regiondlni nebo mistni),

- organizace, které se zabyvaji tvorbou politik a prosazovdnim préva,
t.j. zélezitostmi, které neni mozné piimo povazovat za sluzby.*

Definice je pfevzata z nové verze modelu CAF.

S ohledem na skuteCnost, Ze metody kvality a vykonnosti jsou

v poslednich letech nejvice uplatiiovany v samospravach a jejich orga-

nizacich, bude ve shod€ s timto trendem i tato publikace vice zamére-

na na samospravy.

1.1.3 Co je to fizeni? Co je produktem fizeni mést Ci regioni

nebo obecnéji organizaci verejného sektoru?

Zdanlivé hloupé otdzky. Pfesto se jimi uzndvany autor knih o mana-
gementu Peter Drucker zabyva znovu a znovu. Jisté ne bezdivodné.
Podle néj je fizeni (angl. management) klicovy proces, ktery ma
zabranit zhrouceni organizace. K vysvétleni pojmu fizeni jsou popsa-
ny 4 pristupy — od Streckové (profesorka ekonomie, byvald namé&st-
kyné ministra vnitra pro vefejnou spravu), od Coveye (mezindrodné
uzndvany odbornik na vedeni lidi), od JeZka (expert na regiondlni
management a marketing) a text prevzaty ze slovniku pojmi ,,Apli-
kacni pfirucky modelu CAF pro ustfedni spravni orgdny‘:

a) Profesorka Streckova (viz Streckova, 1996, s. 5) ve svém materidlu
., Vstup do teorie fizeni* definuje fizeni takto: ,Rizeni je uvédoméla
lidsk4 ¢innost, pomoci niZ jsou pozndvany a stanovovany cile, kterych
mé byt dosazeno a pozndvany, stanovovany a realizovany postupy za

3 O modelu CAF 2006 vice kapitola 5.3.1
4 Publikaci Ize ziskat na www.npj.cz
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b)

c)

tcelem dosazeni téchto cili a poznavani cili dalSich.” Profesorka
Streckova klade velky duraz na slova pozndvani a stanovovani cilg.
Poznavéani probihd v daném Case a prostoru. Cile musi byt vZdy méfi-
telné. V anglické literatufe se Casto setkate s tim, Ze cile maji odpovi-
dat zkratce SMART: konkrétni (specific), méfitelné (measurable),
akceptovatelné (acceptable), redlné (realistic), terminované (time-
able).

Covey definuje management jako (viz Covey, 1989, s. 326): , lidskou
¢innost zabezpecujici cile (produkty a sluzby) na zdkladé vyuZzivani
zdroji a vedeni lidi.“ Covey také zdaraziuje rozdil mezi f{zenim
a vedenim. Rizeni vidi jako d&lani véci spravné, vedeni jako d&lani
sprdvnych véci. Vedeni tedy znamend zejména vytyCeni sprdvnych
cilt, fizeni v tomto kontextu potom uskutecnéni téchto cili spravnou
cestou: ,,Rizeni znamena efektivnost postupu po Zebiiku tdsp&snosti,
vedeni urcuje, zda se Zebiik opird o spravnou zed.* (viz Covey, 1989).
Podle Jezka je tfeba management regionu chapat takto (viz Jezek,
2005, s.1): ,Management regionu pfitom neznamend ,,vedeni®
regionu a jeho aktéri v hierarchickém smyslu top-managementu.
Naopak, vice je tim myslena procesni souhra regionalnich aktérd,
kterd umoznuje prosazeni rozvojovych konceptil, generuje nové
projektové myslenky.” JeZzek chdpe management regionu spiSe
jako proces participace a partnerstvi.

d) Ve slovniku pojmi ,,Aplikacni pfirucky modelu CAF pro udstiedni

spravni organy* je pojem fizeni definovén takto (viz NPJ, 2005, s.
92): ,, Proces koordinace ¢innosti skupiny zaméstnancii, realizova-
ny jednotlivcem nebo skupinou lidi, za ticelem dosazeni vysledk,
kterych nelze dosdhnout individudlni praci. Jako specificka ¢innost
pouziva osobité Cinnosti — rozhodovéni, pldnovani, organizovani,
ovlivilovani, motivaci, kontrolu apod. a fadu metod vyvinutych
specidlné pro dcely fizeni. Jde o aktivity zaméfené na klicové zéle-
Zitosti, podstatné skute¢nosti vyznamnym zptsobem ovliviiujici
vyvoj fizené organizace do budoucnosti.
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Dala by se uvést celd fada definic pojmu fizeni. VySe uvedené jsou jen
malou ukdzkou riznorodosti pfistupt k chdpani pojmu fizeni. Jesté
chybi odpovéd na druhou otidzku. Co je produktem fizeni organizaci
verejného sektoru?

Zakladnim produktem (chceme-li vystupem) fizeni statu, kraju,
regionu ¢i mést (obci) je jejich rozvoj. Ten miZe byt realizovan
a posuzovan mnoha zpusoby. Pokud je rozvoj realizovan tak, Ze neni
provadén na tkor budoucich generaci, jde o udrZitelny rozvoj. Rada
lidi povazuje slova ,,udrzitelny rozvoj* jen za bezobsazny pojem, pii-
padné frazi, kterou po nds vyzaduje Evropska unie. MoZnd nad tim
nikdy nepfemysleli. Nebo moznd jsou zvykli Zit na ukor nékoho jiné-
ho. Véfim, Ze Ctendfi knihy o BSC mezi takové nepatii. Jednotlivé
organizace verejného sektoru se na tomto produktu fizeni (vystupu)
podili umérné dle svého zfizovatele, charakteru ¢innosti a poslani.
Rada organizaci vefejného sektoru je zifzena za tcelem poskytovani
konkrétni vefejné sluzby (napiiklad oblast Skolstvi, zdravotnictvi,
socidlni oblast atd.). Jejich produktem fizeni je poskytnutd vetejna
sluzba. Pficemz za vefejné sluzby jsou povazovany sluzby ve verej-
ném zdjmu. Verejné sluzby jsou vytvoreny, organizovany nebo usmér-
novany statem, krajem nebo obci k zajiStovani potieb vefejnosti (viz
piilohy usneseni vlady CR &. 843/2003).

U nékterych organizaci (napiiklad vybranych ustfednich spravnich
uradl) je produktem fizeni vystup pro jiny utvar v rdmci tohoto tGfadu
nebo koncovy vystup pro jiny subjekt (viz vyklad pojmu ,,vystup*
v NPJ, 2005, s. 94). Jde totizZ o to, Ze tyto urady (viz NPJ, 2003, s. 59):
,,-..poskytuji sluzby podle ustfedni vladni politiky a odpovidaji za svoji
vykonnost politicky zainteresovanym strandm. ... Politické zaméry jsou
stanoveny spiSe vladou nez fizeny zakaznikem/obanem®.

1.1.4 Co jsou inovace €i inovativni pristupy?
Peter Drucker je presvédcen, Ze bez provadéni inovaci kazda existuji-
ci organizace zkrachuje. MoZnd by se pro toto jeho tvrzeni vyplatilo

14



predlozit SirSi komentaf. Toto je vSak publikace o uplatiovani metody
BSC - tedy publikace pro lidi, ktefi potiebuji nebo chtéji excelentné fidit
a byt v tom trvale GspéSni. To v dne$nim turbulentnim svété neni bez ino-
vativniho pfistupu mozné. Pfitom: ,,Inovace je zména daného stavu a lze
ji aplikovat ve vSech smérech lidské aktivity, v ziskovém i neziskovém
(vefejném, soukromém) sektoru.” (viz Rektotik, 2002, s. 46).

Inovace lze pfi fizeni organizaci vefejného sektoru Clenit na (viz Rum-

pal, 2005; Pucek, 2006):

- institucionalné-organizacni inovace, nékdy jsou oznacovany jako
»procesni ¢i jen ,,organizani* (napf. zahrani¢ni koncepty jako
new public management, management kvality a vykonnosti, meto-
da strategického planovani Balanced Scorecard, good governan-
ce, networking, regiondlni inovacni systémy, ,ucici se* mésta
a regiony, marketing mésta, mistni Agenda 21, projekt Zdravé
mésto atd. — jde tedy o zménu piistupu pii fizeni),

- produktové inovace (napf. pasiaze, nové multifunk¢ni vefejné pro-
story, nova infrastruktura volného Casu, ¢i inovace v dopravnich
systémech mést a regiontl, nova infrastruktura podnikani jako pru-
myslové zony, inkubdtory, védecko-technologické parky, centra
pro transfer technologii atd.),

- technicko-technologické inovace (napf. geograficky informacni
systém (dale GIS), elektronizace, informatizace atd.),

- inovace ve finan¢nim fizeni (napt. PPP tj. partnerstvi vefejného
a soukromého sektoru pfi financovani realizace projektd ve vefej-
ném zajmu).

Jako inovativni jsou v této publikaci povazovany ty piistupy, které

UspésSné reaguji na zmény, jako je globalizace, informacni spolecnost,

tlak na efektivnost, vykonnost a kvalitu, tlak na kvalitu Zivota, orienta-

ce na zdkaznika/obc¢ana, respektovani udrZitelného rozvoje a podobné.

Za velmi UspéSny inovativni pfistup je povazovana také metoda BSC.
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1.1.5 Divody pro pouzivani metod kvality a vykonnosti

,,Vladnuti (governance) je proces kolektivniho feSeni problémi a napliio-

vani potieb spolecnosti. Vldda (government) je ndstroj, ktery k tomu pou-

Zivame. Nastroj zastaral, zacal proces jeho znovu vynalezeni.“ (viz

Osborne, Gaebler In. Vacek 2003, s. 7). Osborne a Gaebler chdpou pod

pojmem vldda nejen vladu na drovni stitu, ale také ,,vladu* regiondlni

(u nds krajskou) a lokdlni (u nds méstskou nebo obecni).

,» Ve vefejném sektoru se stdle Castéji pouzivaji rdmce strategického

fizeni jako BSC.“ (viz Creelman, Harvey In. Vacek 2004, s. 51).

Pojmy kvalita, EFQM, ISO, benchmarking, BSC a podobné se pouZi-

vaji v prumyslu i v celé podnikatelské sféfe jiz nékolik desetileti.

V poslednich deseti letech se zacaly tyto metody ve vétsi mitfe uplat-

fovat 1 ke zlepSovani ¢innosti a zvySovani vykonnosti v organizacich

verejné spravy.

Vyuzivani BSC a dalSich metod kvality a vykonnosti muzZe byt

v organizacich vefejného sektoru motivovano nebo zdivodnéno

napriklad:

- odpovédnosti vii¢i mandatu ziskaného ve volbach (na vSech trov-
nich — tedy statu, krajti i obci);

- snahou hledat cesty, jak efektivné fidit stit, kraj ¢i mésto nebo
obecnéji jakoukoli organizaci vetejného sektoru;

- hledanim néstroje pro zvySovani kvality Zivota obCant a pro ziska-
ni zpétné vazby, zda jsou obcané spokojeni;

- usilim zvySovat vykonnost a kvalitu priace organizace veiejného
sektoru;

- snahou zmapovat potfeby a piani ob¢ant/zdkaznika;

- efektivni oboustrannou komunikaci s obany/zdkazniky;

- usilim o posileni vérohodnosti obce, regionu ¢i kraje pro Cerpani
prostfedkt z EU a statu;

- potiebou vytvaret nekorupcni, tvirci a partnerské prostiedi;

- kvalitn&jsi a vykonnéjsi péci o majetek, fizeni investic a nakupi;

- z4jmem ziskdvat vysledky, které 1ze diskutovat s obCany/zdkazniky;
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- ziskdnim ndstroje k fizeni rizik, vyuZivdni moZnych prileZitosti
a znalosti;

- také obcas tim, Ze to ,,n€kdo* naridil.

Obecné lze fici, Ze prosazeni modernich metod fizeni (tedy 1 metody

BSC) je snadnéjsi u organizaci vefejného sektoru, které:

- maji pfimy vliv na rozvoj tizemi ¢i kvalitu Zivota obCanll (zejména
jde o samospravy) nebo

- poskytuji vefejnou sluzbu ,.koncovym* zdkaznikiim (oblast zdra-
votnictvi, Skolstvi, ,.,komundlni** sluzby, socidlni oblast atd.).

Je to zejména tim, Ze uzitek z uplatnéni téchto metod mize byt rychleji
viditelny (napftiklad zlepSend infrastruktura) a 1épe méfitelny (napiiklad
pomoci hodnoceni spokojenosti konkrétnich obcCani/zdkaznikt) neZz
napiiklad u dstfednich spravnich dfadd. U nekterych tstfednich spravnich
uradu 1ze zjednodusSené fici, Ze jejich zdkaznikem je jiny dtvar ¢i jiny
urad, ptipadné vlada.

1.2 Obecny cil organizaci verejného sektoru

Nejcastéji proklamovanymi cili samosprdv je zajistit rozvoj svého
uzemi nebo zajistit zvySovani kvality Zivota svych obCant. Oba tyto cile
jsou velmi podobné, ne-li totoZné: ,,Rozvoj je proces zlepSovani kvality
lidského Zivota.“ (viz WHO, 2000, s. 9). ZvySovat kvalitu Zivota vSak
neni na této planeté mozné neomezené. Existuji limity, které slusni poli-
ticti predstavitelé respektuji. Ty byly definovany na konferenci OSN
v roce 1992 jako zdsady udrzitelného rozvoje.

Vldda CR ve strategii udrZitelného rozvoje povaZzuje za hlavni vyzvy
rozvoje (viz Vlada CR, 2004, s. 27): ,,...v oblasti spravy véci vefejnych:
- posileni postaveni regionti a obct,

- optimalizace systému vefejné spravy,

- teSeni dostupnosti zdkladnich vetejnych sluzeb pro obcany,

- zvySeni kvality a efektivity vefejné spravy.*
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Obecnym cilem organizaci verejného sektoru (viz nasledujici obr.
1) je zvySovat kvalitu Zivota obCanu pii respektovani zasad udrzitel-
ného rozvoje a/nebo’ zvySovat vykonnost a kvalitu poskytovanych
(vefejnych)’ sluzeb pro své zadkazniky. Leva ¢ast modelu predstavu-
je stranku zvySovdani kvality Zivota, pravd ¢ast modelu znézorfuje
zvySovani kvality a vykonnosti poskytovanych vetfejnych sluzeb.
Obr. 1: Model ,,Cil organizaci verejného sektoru* (Zdroj: Pucek,
Kocourek 2004, s. 9, upraveno)

Cil organizaci verejného sektoru

Y Y
Zvysovat kvalitu Zivota pri respektovani Zvysovat kvalitu a vykonnost
udrzitelného rozvoje 1 verejnych sluzeb
¥ ¥
Tyké se viech ob&ant Tyk4 se zakazniku téchto sluzeb
¥ ¥
Lze ji vyjadfit napiiklad jako spokojenost Lze ji vyjadiit napfiklad jako spokojenost
obcant nebo pomoci indikdtorti udrZitelného zdkaznikdl nebo pomoci agditu slgiby nebo
rozvoje nebo porovndnim s nejlepSimi. porovnanim s nejlepSimi.
¥
v \
Jak to feSime? Jak to fesime?
* Mésto zjiStuje potfeby napifklad Utad se snaz{ sluzby poskytovat kvalitng,
pomoci mistni Agendy 21 (Zdravé mésto) | __| efektivng a véas (pomahd benchmarking,
a provddi benchmarking. uplatnéni systému kvality a vykonnosti dle
* Mésto Tidi svoji strategii napiiklad ISO, CAF ...).
dle Balanced Scorecard (BSC).
] ¥
\J Al
Délat spravné véci < Délat véci spravné

Levé ¢ast modelu vyjadfuje princip ,,délat spravné véci® a tykd se vSech
obcand. Kvalitu Zivota lze vyjadfit napiiklad pomoci ,,Indikatoru spoko-
jenost obcant“. Pfi mapovani potfeb obCanl je uplatiiovdna ,,mistni
Agenda 21* ¢i komunitni pldnovani. Aby svoji strategii mohl kraj nebo
mésto efektivné fidit, pouZzivd napt. metodu ,,Balanced Scorecard” (BSC).
5 U stdtu, kraje a obce plati spojka ,,a". Nékteré organizace verejného sektoru maji vsak na kvalitu
Zivota obcanii (dle vizemi na kterém piisobi — stdtu, kraje ¢i obce) maly nebo prakticky Zddny vliv.

6 U nékterych organizaci (napriklad vybrané ustedni sprdvni vitady, servisni organizace atd.) je
zdkaznikem jiny utvar, jiny iirfad nebo vldda. Lze tedy hovofit o ,,poskytovanych sluZbdch'.
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Prava ¢ast napliiuje princip ,,délat véci spravnym zpusobem* a tyka

se zdkaznikl sluzeb, které poskytuje pfimo organizace vetejného sek-

toru. Ke zlepSovani téchto sluzeb povede vyuzivani metody ,,CAF*,

,ISO%, ,,benchmarking* a dalSich metod.

Pii uplatiovani metody Balanced Scorecard je vyjasnénost vize a cili

organizace naprostou nezbytnosti. To mize byt znacnou vyhodou.

Prednosti takového zpuisobu fizeni popisuji Osborne a Gaebler takto

(viz Osborne, Gaebler In. Vacek 2005, s. 14):

a) organizace fizené vizi jsou efektivnéjsi nez organizace fizené pravidly,

b) organizace fizené vizi jsou ucCelnéjsi nez organizace fizené pravi-
dly: vytvareji lepsi vysledky,

¢) organizace f{zené vizi jsou inovativnéj§i nez organizace fizené pravidly:
pravidla €asto brzdi inovace, vZdy se najde néjaké, které stoji v cesté (pf.
vycCisténi mesta od vrakd aut, omezeni grafitti — zaangazovat skupiny
mlddeZe, které se na poSkozovani aut, sprejovani apod. podileji),

d) organizace fizen€ vizi jsou pruznéjsi nez organizace fizené pravi-
dly: pokud jsou funkce jednoduché a opakované, lze je snadno
strukturovat pravidly, ale takovych je stdle méné&,

e) organizace fizené vizi maji vySSi motivaci neZ organizace fizené
pravidly: lidé mohou experimentovat, uvoliluje se prostor pro
jejich tvotivost.

1.3  Jak efektivné ridit - délame spravné véci spravné?

Spojeni obou ¢asti vyse uvedeného modelu zobrazuje princip ,,délat
spravné véci spravné“ (v materidlech OSN je uvddén pod ndzvem
,»Good governance® - ,,dobré vladnuti“ piipadné ,,spravné vladnuti

z V7 266

nebo ,,spravné fizeni*). Snahou organizaci vefejného sektoru je naucit
se délat spravné véci (zvySovani kvality Zivota pii respektovani udrzi-
telného rozvoje) spravnym zpusobem (kvalitné, efektivné a vcas).
,VIadnuti je mechanismus pro realizaci komundlnich feseni, zptisob
poskytovani sluzeb, které prinaseji vyhody vSem obcCaniim.* (viz
Osborne, Gaebler In. Vacek, 2005, s. 4).
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V Metodice pro uplatiiovani mistni Agendy 21 je za spravné fizeni (Good
governance) povazovdno (viz Reitschmiedovd, gvec, Rynda, Ttebicky,
2003, s. 8): ,,Spravné fizeni je zaloZeno na otevienosti, zodpovédnosti
a efektivnosti instituci a ucasti vefejnosti na rozhodovacich a dalSich pro-
cesech. Spravné fizeni — znamend transparentnost, zodpovédnost, bezi-
honnost, vhodny management, efektivni a dostupné sluzby, zdvazek
k partnerstvi a neustdly rozvoj instituci vefejné spravy. Pfijimané strategie
by mély mit jasnou spojitost s konkrétnimi aktivitami ufadi. Jinymi slovy:
staty, regiony ¢i mésta, jejichz politickd a instituciondlni sprava nevykazu-
je pét zdkladnich ryst spravného fizeni, nemohou dosahnout regionalniho
rozvoje. Spravné fizeni ma pét zdkladnich rysi: (1) Otevienost, (2) Zapo-
jeni vefejnosti do rozhodovani, (3) Zodpovédnost, (4) Efektivnost, (5)
Spojitost strategii a konkrétnich aktivit. Spravné fizeni véci vefejnych by
mélo respektovat zdkladni principy udrzitelného rozvoje.” Spravné uplat-
néna metoda Balanced Scorecard vsech téchto pét rysu dobrého fizeni
organizace verejného sektoru (napf. mésta nebo regionu) zahrnuje.

Obdobné principy mizeme nalézt v novém stylu fizeni vefejného sektoru
— New public management. Jde o modernizaci a zménu pravidel chova-
ni vefejného sektoru. K tomu mé pomoci pfendSeni pozitivnich zkuSe-
nosti z managementu privatnich instituci a zvySeny diraz na efektivnost.
V podminkéch CR je uplatiiovani t&chto piistupd stile je§té mozno pova-
Zovat za inovativni. ,,DneSni prostiedi vyZaduje instituce, které jsou pruz-
né a adaptibilni, poskytuji vysoce kvalitni sluzby a z kazdé koruny doka-
71 dostat co nejvétsi uzitek. VyZaduje instituce, které reaguji na pozadav-
ky a potfeby svych zdkaznikl, nabizeji nestandardizované sluzby, které
vedou ne prostiednictvim piikazi, ale prostfednictvim piesvédCovani
a motivace, které ddvaji zaméstnanctim pocit smysluplnosti jejich ¢innos-
ti a podilu na jejim fizeni. Potiebuje instituce, které obCaniim pouze
neslouzi, ale ddvaji jim moznost ovliviiovat ¢innost vefejného sektoru.*
(viz Osborne, Gaebler In. Vacek, 2005, s. 6). K tomu v§emu miZe pomo-
ci uplatiiovdni BSC. Metoda BSC bude podrobné popsana v dalsich kapi-
tolach. Metoda je vytvofena tak, Ze nuti pfemyslet o tom, jak efektivné
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fidit, zejména: Jaké cile dosahovat pro obc¢any, jak pro to zabezpecit
finance, jakymi procesy uspokojit obCany a zajistit penize, co je nutné se
naucit, aby se vSe zvladlo.

Pristup ,,spravné vladnuti (Good governance)“ v podobé modelu ,,Délat
spravné véci spravné“ je zobrazen na nésledujicim obrazku.

Je jej nutné vclenit do integrovaného systému kvalitniho fizeni orga-
nizace vetrejného sektoru (mésta, kraje, dfadu atd.) - naptiklad pomo-
ci Balanced Scorecard.

Obr. 2: Model ,,Délat sprdavné véci spravné* (Zdroj: Piicek, Kocou-
rek, 2005, s. 47, upraveno)

Snahou je Délat sprévné
zvétSovat véci spravné

~ prinik

élat véci
spravné
{

tlak pomoci
BSC +
Benchmarking

)

(Umét fidit
strategii)

tlak pomoci
CAF, BSC +
Benchmarking

Délat spravné
véci

kvalitné,
efektivné a vcas

napf. zvySovat
kvalitu Zivota .
(Umét Fidit
operativu)

Ramec vytvari:
* respektovani zdsad udrZitelného rozvoje, legislativnich a jinych omezenf;
* komunikace a zapojeni ob¢anli/zdkaznikl do rozhodovéni a systémovy piistup.
Dale je dulezité: Znat moZnosti organizace, znét zdroje a mistni podminky a
dodrZovat etické principy (poctivost, otevienost, pruhlednost, nekorup¢nost, ...)

Ramec pro zlepSovani vytvaii respektovani zdsad udrzitelného roz-
voje, systémovy piistup, partnerstvi, komunikace s obany/zdkazniky,
znalost mistnich moZnosti a zapojovani ob&ani/zakaznikli do rozho-
dovani. Déle je dulezité znat moZnosti, zdroje, omezeni (siln€ s slabé
stranky) a ostatni podminky (vcetné legislativnich a jinych podminek)
pro ¢innost organizace vefejného sektoru. Nezbytné je dodrzovat etic-
ké principy (poctivost, otevienost, prithlednost, nekorup¢nost,...).

Pro samospravy je za rdmec, ve kterém se vefejnd sprava na mistni
urovni zkvalitiiuje, povaZzovdna mistni Agenda 21 (MA 21). ,,Systém
MA 21 ma pfimou ndvaznost na fizeni a zlepSovani vykonu mistnich
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uradu/sprav. Zavadéni managementu kvality (ISO 9000, 14000
a dalsi) jsou standardnimi postupy podporovanymi ve vyspélych
zemich.* (viz Reitschmiedova, Svec, Rynda, Trebicky, 2003, s. 22).

1.4  Orientace na vysledky a trojihelnik sportovce

1.4.1 Trojuhelnik sportovce

Jednou ze silnych stranek metody Balanced Scorecard je orientace snaze-
ni organizace na dosahovani cilii (vysledkl). Soucasné se metoda zabyva
maximalnim vyuZitim vSech silnych strdnek organizace (predpokladit)
pro dosahovani cilt (vysledki).

Zatimco model ,,délat spravné véci spravné®, ktery byl popsan v pred-
chozim textu, byl odvozen ze zkuSenosti podnikatelské sféry, nasledujici
Cast textu je inspirovana predpoklady pro vykonnost sportovcu.

Ve sportu se pouzivd zndm4 poucka, Ze vykonnost sportovce lze pfirovnat
k ploSe geometrického trojihelniku, jehoZ tfemi stranami jsou talent, pod-
minky a tréninkova pile. To ukazuje nésledujici obrazek.

Trojihelnik sportovce zahrnuje silné a slabé stranky (vnitini faktory
tispéchu) z hlediska t¥{ kategorii: pile — podminky — talent. Cim je plocha
trojuhelniku vétSi, tim md sportovec predpoklady dosahovat lepSich
vysledku. Ale k dosahovani dobrych vysledkt jen toto nestaci. Sportovec,
1 kdyby byl sebe pilnéjsi, s obrovskym talentem a vybornymi podminka-
mi, pokud by si zlomil zapésti Ci tieba roztiistil kycelni kloub, nemohl by
dosahovat zadné vysledky. Znamena to, Ze se realizovalo riziko. Naopak,
kdyz ma $tésti, jeho vysledky jsou lepsi — doslo k vyufZiti prileZitosti.
Obr. 3: Trojiihelnik predpokladii vykonnosti sportovee (Zdroj: Piicek 2005, s. 19)

PiileZitosti 1671 Rizika
—L. 121 Q—’_
- Vysledky
(Cile)

Pile Talent

Silné stranky
sportovce 1 / ¥

sportovce 2

Podminky
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Na trojuhelniku sportovce je velmi snadné pochopit SWOT analyzu
(analyza silnych a slabych stranek, pfileZitosti a rizik). Tu je vhodné
vzdy pouzit pred uplatnénim BSC k vyjasnéni vize a strategie, respek-
tive k nalezenf silnych a slabych stranek, prilezitosti a rizik.

1.4.2 Co z toho lIze odvodit pro fizeni organizaci vefejného sektoru
Prevod trojuhelniku vykonnosti sportovce na urad (respektive obec-
néji na organizaci verejného sektoru) je na ndsledujicim obrazku
(SWOT analyza jinak).

Pro ptevod plati: Pili prevedeme jako pracovitost (operativni fizeni, délat
véci spravng), talent jako strategii (délat spravné véci), podminky zlstanou
podminkami (zdroje, moZnosti apod.). Cim je plocha trojihelniku vét,
tim m4 organizace vefejného sektoru vétsi predpoklady dosahovat lepSich
vysledki. Vysledky jsou vSak také zdvislé na schopnosti vedeni a vSech
zaméstnancl vyuzivat piileZitosti a minimalizovat rizika. Pfilezitosti je
tieba systematicky vyuzivat. Rizika je tfeba systematicky sniZovat.

Obr. 4: SWOT analyza jinak (Zdroj: Piicek, 2005, s. 19)

SWOT: Piilezitosti 17 Rizika

PileZitosti a (vyuzivat) ur (snizovat)

rizika (vn&jsi 81 ¢ Vysledky

prostiedi) 41

S— Pracovitost ——+—#—+61——#—+— Strategie
(operativni f'izeni) T (strategické i{zeni)

SWOT: N4

Silné a slabé 1

stranky (vnitin{

prostiedi) Podminky (zdroje,

partnerstvi, moZnosti)
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Velkym problémem fady organizaci vefejného sektoru je slaba orien-
tace na dosahovani cilii (vysledktl). Metoda BSC ma pomoci tuto sla-
binu odstranit. BSC nds nuti stanovit cile a cilové hodnoty (ocekéva-
né vysledky), stanovit metodiky méfeni a porovndvat pldnované
vysledky se skuteCnymi.

1.5 Kyvalita versus vykonnost

Metoda BSC se pouzivd ke zvySovani kvality a vykonnosti. Kvalita
a vykonnost jsou ,,spojené nddoby*. Tlacit jen na vykony bez porozu-
méni SirSich souvislosti a vazeb mlze vést k nizké kvalité sluzby,
mnoha stiZnostem, nespokojenosti zdkaznikl apod.

Proto je vhodné, kdyZ pfi optimalizaci kterékoli vetejné sluzby hod-
notime dosahované vysledky (cile) alespon podle téchto Kkritérii:

- kvalita pro zdkaznika této sluzby (zahrnuje dostupnost vcetné casové),
- vykonnost veiejné sluzby,

- naklady vynaloZené na tuto sluzbu.

Ctvrtym kritériem je spokojenost zikaznikii sluzby (a spokojenost
zaméstnancu).

Pficemz je jasné, Ze vykony lomeno nédklady rovna se produktivita.
Pii posuzovani téchto Ctyt kritérif (kvalita - vykonnost - ndklady - spo-
kojenost) je tieba brat v tivahu, Ze cilem stétu, kraji a obcfi je zajistit
rozvoj svého uzemi nebo (vyjadieno jinak) zvySovat kvalitu Zivota
obcanu. Kvalita, vykonnost a spokojenost s konkrétni vefejnou sluz-
bou mohou pfispét k napliiovani tohoto cile.

V této publikaci se budeme jen kratce vénovat vztahu kvality, vykon-
nosti a naklada na vefejnou sluzbu. Pokud né€koho zajima také vliv
spokojenosti, jsou tyto vztahy popsdny v publikaci ,,Méfeni spokoje-
nosti v organizacich vefejné spravy — soubor piiklada‘.

Vztah kvalita — vykony — ndklady zobrazuje nasledujici tabulka. Idealni
stav je, kdyZ se vSechna 3 kritéria zlepSuji. Cilem je zlepsit alesponi jedno

7 Vydalo Ministerstvo vnitra CR. Lze ziskat na www.mestovsetin.cz/vismo/, odkaz Publikace.
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z kritérii. Negativni vyvoj je, kdyZ se zhorSuje 1 nebo vice kritérii.
Vysvétlivky k ndsledujici tabulce: 1 riist, ¥ pokles, 0 stagnace, M vyrazny riist

Tab.1: Vztah kvalita — vykony — ndklady verejné sluzby

kvalita  vykony naklady

Idealni situace 0 0 $
Priklady stanovent cili: cil 1 0 0
nebo

cil 2 nebo 0 0 N
cil 3 M 0 0
atd. mnoho dalSich kombinaci
negativni vyvoj $ 0 0
nebo 0 N 0
atd. mnoho dalSich kombinaci
Krize ¢ $ 0

To, co je zde uvedeno, vypadd velmi jednoduse. V praxi to v§ak nese
mnoho problémii:

v organizacich vefejného sektoru je Castou Spatnou praxi, Ze se ani
jedno z téchto kritérii dostatecné neméii (nebo nesleduje).

nebo se méii (napf. ndklady) na drovni organizace vetejného sek-
toru jako celku a ne na drovni jednotlivé sluzby. K dostate¢nému
sledovani nakladi je vhodné zavést manazerské ucetnictvi a jasné
definovat, jaké informace, jak Casto a pro¢ vedeni organizace pro
své rozhodovani potfebuje. Tuto situaci ve sledovani nakladi by
mohl vyrazné zlepSit promySlené vybudovany systém financni
kontroly dle zdkona o finan¢ni kontrole. Obvykle se vSak tento
systém omez{ jen na provadéni auditi. Nestal se tak mostem ke
skute¢nému controllingu, ktery se vhodné dopliiuje s BSC a je
odvozen od strategie a postihuje vSechny potfebné vazby:
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* strategie — operativa — podminky,

» predpoklady pro vysledky — planované (cilové) hodnoty — sku-
tecné dosazené vysledky,

* ucelnost — efektivnost — hospodérnost,

* ndklady — vykony — kvalita — spokojenost,

 prilezitosti — rizika atd.

- neméii se vykonnost procesti (veiejné sluzby) a vykony jednotli-
vych zaméstnanct. Nejsou stanoveny cilové hodnoty vykonnosti
a nejsou propojeny s odménovanim nebo jsou stanoveny naprosto
nekonkrétné. K vykonnostnim parametrim fadime napf. pocet
ukonli na zaméstnance, pocet vedenych spisii na zaméstnance,
pocty rozhodnuti na zaméstnance, poCty investic atd. VétSinou
u Zddného zaméstnance nevysta¢ime s jednim parametrem. Je tieba
mit vice vykonnostnich parametri. Velkym problémem je, jak
nastavit hranice vykonu. Velkou pomoci je, pokud provadime ben-
chmarking. Provdzani vykonnostnich parametri se strategii dle
BSC je silnou strdnkou metody BSC.

- kvalita je Casto naprosto ,,prehliZena* nebo je na kvalitu pohli-
Zeno jen jako na dostupnost sluzby. Je to mimo jiné ddno tim, Ze
nejsou vymezeny kvalitativni znaky jednotlivych sluzeb (dostup-
nost ¢asovd 1 mistni, spolehlivost hodnocena napf. pomoci poctu
zruSenych rozhodnuti, zplsob pfijimani a jednani se zdkazniky,
komunikace, kompetentnost zaméstnancli, vhodnost prostfedi
a vybaveni atd.) — znaky viz kapitola 1.6.2.

- pokud se méfi ndklady — vykony — kvalita, nehledd se vliv téchto
parametri na spokojenost zdkaznikd/ ob&anti. Nebo jsou sice méfe-
ny, ale nejsou provazany s vizi a strategiemi (cilem vefejné spravy).

Pii sestavovani méfitek BSC je nutné brat rovnovdhu mezi kvalitou —

vykony — néklady — spokojenosti v dvahu.
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1.6  Pojem kvalita a znaky sluzby
1.6.1 Co je kvalita ve verejné spravé
Na zavér této kapitoly uvedeme pro tplnost jesté trochu teorie o kvalité.

Budeme se vénovat pojmu kvalita a vysvétleni znakl vefejnych sluzeb.

Nejprve je vhodné definovat pojem kvalita. V literatufe se mizeme set-

kat s mnoha definicemi. V nésledujicim textu uvedeme dvé z nich.
Ve slovniku publikace ,,Aplikacni pfirucka modelu CAF pro ustfedni

spravni ufady“ je uvedena tato definice (viz NPJ, 2005, s. 89): ,,Kva-

lita je napliiovani pozadavkl zdkaznikl na sluzbu a vyrobky poskyto-

vané ufadem®.

Z hlediska ptisobnosti obci a kraji 1ze definovat kvalitu jako (viz
Pucek, Kocourek, 2005 s. 44): ,,...miru napliovani opravnénych
poZadavki zakaznikti na pozadovanou vefejnou sluzbu nebo
obcanti na kvalitu Zivota v dané obci, regionu ¢i kraji®, pticemz:

zakaznici (napriklad Zadatelé na ufadé€, Gcastnici spravniho fizeni
atd.) oCekavaji, Ze jejich zadost nebo potfeba sluzby bude vyfizena
rychle, bez pravnich a jinych nedostatkil, v poZadovaném standardu;
obCané ocekdvaji, Ze dojde ke zvySovani kvality Zivota v jejich
obci, kraji nebo regionu;

vefejné sluzby jsou sluzby poskytované ve vefejném zdjmu;
opravnénost nebo neopravnénost poZadavku zakazniki je v fadé
piipadti diana zakonnymi normami nebo pomoci standardu (napf.
Zadosti o vyplatu socidlni ddvky nemize byt vyhovéno z diivodu
nesplnéni podminek nebo ¢4st zdravotni péCe je hrazena pacien-
tem, protoZe je nadstandardni);

opravnénost nebo neopravnénost pozadavkii obcanti na kvalitu
Zivota je limitovdna opravnénosti pozadavkll ostatnich obcan,
finan¢nimi a ostatnimi zdroji, které jsou k dispozici, zakonnymi
normami a zdsadami udrzitelného rozvoje (v kazdé obci nemize
byt Skola, nemocnice, povéreny urad III. stupné atd.).
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1.6.2 Proc je potfeba mluvit o znacich sluzby?

V tadé piipadu je pfi pouzivani BSC, procesniho pristupu nebo ben-
chmarkingu nezbytné provést jednoznacné vymezeni veiejné sluzby.
Znamena to, Ze sluzbu mizZeme charakterizovat pomoci jejich znaki.
Znaky musi byt pro zakaznika zjistitelné.

Muzeme je rozdélit na kvantitativni (zdkaznikem méfitelné) nebo kva-
litativni (zdkaznikem hodnotitelné ¢i porovnatelné).

Znaky je vidy treba definovat pro konkrétni sluzbu. Pfi definovani
znakl je vhodné dotazovat se zdkaznikd, co je pro né dilezité. Nebo se
alesponl pokusit vcitit do o¢ekavani zdkaznikl. Jeden mij zndmy kdysi
vyjadfil své ocekdvani takto — ,,KdyZ jdu na ufad, pfipaddm si jako
v pohddce o kohoutkovi a slepicce. NeZ néco vyfidim, béhdm z jednéch
dvefi do druhych. A jesté k tomu po mé vyZaduji dokumenty, které by
si mohli zajistit sami. Je to hrozné ....“ Tento znak ve vySe uvedené
tabulce chybi. V podstaté jde o pocet ndvstév ¢i mist k vytizeni Zadosti.
Priklady znaku sluzeb popisuje nasledujici tabulka.

Tab. 2 : Priklady obecnych znakii sluzeb ve verejné sprdvé

Priklad znaku sluzby Blizsi charakteristika

Dostupnost Mistni - geografickd (napiiklad vzdélenost od
zastivek MHD a od parkovisté pro zdkazniky,
dostupnost klientskych pracovist, orientacni
systém v budové atd.), Casovd (napi. doba otevie-
ni, pocet ufednich hodin tydné atd.), dostupnost
pro handicapované osoby, dostupnost moznosti
pro stiznosti atd.

Spolehlivost Sluzba se provede v dohodnutém case (dobg), sluz-
ba se provede ve stanoveném standardu (spravnym
zpusobem), bez chyb a pravnich nedostatkl (napfi-
klad vysoky pocet zruSenych rozhodnuti odvolacim

organem vyjadiuje nizkou spolehlivost).
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Cekaci doba

Doba ¢ekani ve fronté, doba objednéni.
Obvykle se hodnoti primérna hodnota.

Doba vyfrizeni

Doba potfebnd pro vyfizeni, mize zahrnovat
také Cekaci dobu. Obvykle se hodnoti pramér-
na hodnota.

Kompetence
a zpusobilost

Schopnost zaméstnanct aplikovat znalosti,
zkuSenosti a odbornost pfi poskytovani
konkrétni sluzby.

Pfijeti, zachazeni
a porozumeéni

Vstiicnost, respekt, vlidnost, ohleduplnost,
vhodnost obleceni a prostiedi, péce

o zakaznika, znalost individudlnich

¢i specifickych prani riznych zakaznika.

Komunikace

Schopnost informovat a naslouchat zdkazni-
kiim a obCantim, vyjasnéni podminek dialogu.

Jistota a bezpeCnost

Bezpecnost budov a zafizeni, kde je sluzba
poskytovéana, dodrzovani hygienickych predpist
(napt. WC).

Prostredi

Prostfedi praktické a piijemné pro zdkaznika
a pro efektivni poskytovéni sluzby.

Technické vybaveni

Vybaveni potiebnou vypocetni a jinou techni-
kou, kapacity, stav a staii techniky, zptisob
udrzby.

Duvéryhodnost

Proslulost (image) dfadu ¢i organizace vefej-
ného sektoru.

Na nasledujicim obrdzku je pouZit priklad vyuziti diagramu afinity
pro seskupeni namétu tykajici se znaku sluzeb do logickych celka.
Diagram tedy slouZi k ujasnéni a utfidéni si mySlenek. Obvykle se

pouziva po tymové definici znakt (napiiklad brainstorming).
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Obr. 5: Priklad pouZiti diagramu afinity pro analyzu a vizualizaci znakii sluZby

s vz

Znaky sluzby - vytizeni Zadosti

Y Y L] Y
Dostupnost Spolehlivost Zpusobilost, Doba Prostiedi
komunikace vyfizeni
- geografickd - rychlé vyfizeni || - profesionalita - Cekaci lhata ve || - moZnost
(umistén{ - bezchybné - vlidnost, ochota || fronté sednut{
uradu, orientace || rozhodnut{ a ohleduplnost || - doba od podani a komfort
a dostupnost - vzdy stejné - duvérnost Zadosti k cekdni
v rdmci podminky - vyddn{ - ptijemny
budovy...) - bez pravnich rozhodnuti interiér
- Casova (afedni vad - doba reakce na || - vhodné klima
hodiny, ...) - dotaz - tiché podminky
- dostupnost pro - -
handicapované-

1.6.3 Metodicky postup pfi zlepSovani kvality a vykonnosti

Nez prikro¢ime k vysvétleni samotné metody BSC, budeme se vénovat
obecnému postupu zlepSovani efektivnosti, kvality, vykonnosti. Postup
odpovidd metodé BSC. Je rozdélen do kroki: rozhodnéte — pochopte
ocCekdvani a potfeby obcantl/ zdkazniki — feknéte, co a jak délate, méite
a zlepSujte - délejte to, co fikdte — prokaZzte, Ze je to pravda — zlepSujte.
Metodicky toto zobrazuje nasledujici vyvojovy diagram.
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Obr. 6: Metodicky postup zavddeéni kvalitniho systému rizeni — odpovidd BSC
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Maime definovany procesy tak, aby zajistoval.
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kontrolujte a méite vysledky
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vnitfnich predpist, metodik méfeni atd.
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Uvedeny metodicky postup piedpoklada, Ze jednim z klicovych cila
organizaci vefejného sektoru je zvySovat kvalitu Zivota obCan, usilo-
vat o jejich spokojenost nebo zvySovat kvalitu a vykonnost poskyto-

, CO

DELEJTE TO

PROKAZTE,

|

RIKATE

Postupujte podle své strategie, piedpist, plant atd.!
Meéite a kontrolujte! Zvefejnéte vysledky!

I

Dle zvolené metody pro zlepSovani:

provedte opatient,

< 1SO: CAF,EFQM: Benchmarking: MA 21: BSC atd.:
E certifikujte provedte sebe porovnejte se ovéite dle srovnejte
« systém hodnoceni kritérit MA21 | plan se

£ skute¢nosti
~

=]

=

E Analyzujte, najdéte

)E Uspéli jsme? piiciny, naplanujte a

ZLEPSUJTE

1

vanych sluzeb.

Do postupu jsou zaclenény dulezité otazky, které odpovidaji 4 per-

ano

kontrolujte a méite
vysledky

Pokracujme v trvalém
zlepSovéni (novy cyklus)

spektivaim BSC (srovnej obrazek v kapitole 3.1.1):
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kojeni? Odpovida finan¢ni perspektive.
Mame definovany procesy tak, aby zajiStovaly dostatek zdroju
a spokojenost ob¢anti/zakaznikt? Odpovida perspektivé procesu.
Madme dostate¢né znalosti, abychom to zvladli? Odpovidad per-
spektivé uceni se a ristu.

Zname a plnime ocekavani a potfeby naSich zdkaznikti/obCani?
Jsou spokojeni? Odpovida perspektivé obCana/ zdkaznika.
Zname a umime zajistit zdroje tak, aby byli zdkaznici/obcané spo-



2 ZMAPOVANI AKTIVIT V OBLASTI STRATEGICKEHO
RIiZENi A VZTAH K BSC

2.1  Strategie a strategické planovani

V zadéni projektu Narodni politiky podpory jakosti, v ramci kterého

je vydéna tato publikace, je mimo jiné poZadavek na zmapovani akti-

vit v oblasti strategického fizeni. Proto je v uvodu této kapitoly vhod-
né zabyvat se pojmem strategie a strategickym pldnovanim.

Strategii je mozné definovat jako (viz EIPA, 2006, s. 57): ,,Dlouhodo-

by plan prioritnich aktivit, ktery je sestaven za icelem dosdhnuti hlav-

niho nebo celkového cile nebo pro naplnéni poslani.“ Zkracené je
mozné fici, Ze strategie je (viz NPJ, 2005, s. 93): ,,...plan Cinnosti

k dosazeni cila uradu.*

Dale uvadim nékolik citaci od autort, ktefi se strategickym planova-

nim organizaci vefejného sektoru zabyvaji:

- Co je strategické fizeni, respektive planovani popisuje Bicik, Jan-
sky (viz Bicik, Jansky, 2004, s. 130) takto: ,,Strategicky plan ana-
lyzuje moznosti, vyhody, limity a hrozby vyplyvajici pro uzemi
realizaci daného zdméru. Stanovuje variantni moZznosti jak realizo-
vat dany cil, respektive jakymi cestami a prostfedky a v jakém Case
Ize pozadovanych cilti redlné dosdhnout s optimdlnimi ndklady
odpovidajicimi ocekdvanému piinosu. Takovy plan je ovSem pouze
prvnim krokem, ktery musi pfipominkovat zainteresované institu-
ce, podnikatelé, obCané a zastupitelé. Na néj musi navazovat dalsi
rozpracovani zdméru, kromé jiného i izemnim planem.*

- Vyznam strategického planovani pro organizaci vefejného sektoru,
které je orientované na zainteresované strany, zduraziuji Creel-
man, Harvey (viz Creelman, Harvey In. Vacek, 2004, s. 5): ,,Bez
silného zdvazku vrcholového managementu k hodnotdm a princi-
ptm fizeni zaméfeného na zajmové skupiny je Sance na pohyb celé
organizace vpied miziva.*
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- Osborne a Gaebler (viz Osborne, Gaebler In Vacek, 2005, s. 29)
povazuji: ,,strategické planovani za proces, v némz se zkoumd sou-
Casnd situace komunity nebo organizace a mozné trajektorie jejiho
vyvoje, stanovi se cile, vypracovava se strategie k dosaZeni téchto
cili a monitoruji se vysledky. Proces strategického planovani ma
nésledujici kroky: (1) analyza situace — externi 1 interni, (2) diagn6-
za (identifikace) klicovych problému, kterym celi organizace, (3)
stanoveni zakladni mise, (4) artikulace zakladnich cilg, (5) vypraco-
véani vize — co budeme povazovat za tspéch, (6) vypracovani strate-
gie realizace vize a dosazeni cilt, (7) vypracovani harmonogramu
pro tuto strategii, (8) monitorovani a hodnoceni vysledkt. Ve verej-
ném sektoru je nutny dal$i prvek: konsensus. Vetfejny sektor md vice
zajmovych skupin nez podnik a vétSina z nich jsou voli¢i. Aby se
cokoliv dulezitého zménilo, je tfeba souhlasu vSech.*

- Smyslem strategickych planti: ,,...je dohodnout se na spole¢né per-
spektivni vizi rozvoje regionu a koordinaci zaméru jednotlivych
lokalnich aktéra i koordinaci aktivit...* (viz Blazek, Uhlift, 2002, s.
173).

2.2  Faktory dspéSnosti strategického planovani

Narodni sif Zdravych mést a regiont provadéla v roce 2004 v ramci
projektu realizovaném pro MZP CR vyzkum uplatiiovani zasad udrZi-
telného rozvoje na mistni drovni v rdmci strategického planovani
(v programech socidlniho a ekonomického rozvoje municipalit).

I kdyz byl pruzkum provadén pouze ve méstech a mikroregionech, 1ze
v tabulce uvedeny vyznam faktorti povazovat za obecné platny (nebo
alesponl za inspirativni) i pro ostatni organizace vetfejného sektoru.
Z vyzkumu vyplynula nésledujici vyznamnost faktord uspé$nosti
(kvality procesu) pfi strategickém pldnovéni (viz ndsledujici tabulka).
Za velmi vyznamné je povazovano silné politické vedeni. Déle je to
schopnost a odhodlani strategii implementovat. Neschopnost prevést
strategii do béZné praxe mést, kraji, urada (Ci jakychkoli organizaci
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vefejného sektoru) je pfi¢inou nedspéchu strategického planovani.
Tab.3 : Vyznam faktoru strategického pldanovdani

¢.  Faktor kvality procesu strategického planovani Vyznamnost

1 nédzev dokumentu ¢i projektu strategického planovani nevyznamny

2 zdcastnéni zpracovatele sttedné vyznamné

3 metodika zpracovani dokumentt dalezité, ale ne rozhodujici

4 zapojeni vefejnosti vyznamné, ale ne

5  silné politické vedeni procesu samospasitelné

6  trvalé odhodlan{ a schopnost implementovat velmi vyznamné
dokument do béZzné fidici a koordinacni praxe velmi vyznamné

(Zdroj: Prikryl In NSZM 2004)

2.3 Proces, pristupy a metody strategického planovani

BSC je metoda, kterd hodnoti organizaci vetejného sektoru z nékoli-

ka strategickych hledisek. Je jednou z metod, kterou je mozné k fize-

ni strategii pouZit. Pficemz se obvykle kombinuje a dopliuje s dalsi-

mi metodami.

Proces® strategického planovani ma obvykle 4 faze:

- Faze analyzy (sbér dat, nalezeni vize, ofekavani zdkazniki/obcand,
zmény prostiedi, identifikace zdroji, podminek, schopnosti atd.).
V této fazi je Casto pouzivina SWOT analyza (analyza silnych a sla-
bych stranek, prilezitosti a rizik). Pouzivaji se také rizné typy financ-
nich analyz, rGzné ,sektorové” analyzy dle charakteru organizace
vetejného sektoru (u mést a krajui napiiklad demograficka studie), také
se pouzivd analyza PEST (hodnoti politické, ekonomické, socidlni
a technologické prostfedi organizace) a dalSi ndstroje (napf. pro nale-
zeni vize se Casto pouziva metoda brainstorming). V této, ale 1 dalSich

8  Co je proces vysvétluje kapitola 5.5
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fazich procesu strategického planovéni 1ze vyuzit benchmarking nebo
benchlearning (vice viz kapitola 5.4).

Faze zpracovani planu (respektive faze vybéru priorit, cill, cilo-
vych hodnot, programtl a projektit). Vystupem této faze strategic-
kého planovani je zpracovany strategicky plan vcetné akénich
planti nebo programi a projekti.

Faze zavedeni (implementace) strategie (vCetné realizace progra-
mi, projektd, ak¢nich plant atd.). Vystupem této fiaze a procesu
strategického planovani je dosaZeni cili a cilovych hodnot stano-
venych strategickym pldnem.

Faze strategického uceni, zlepSovani, respektive piiprava nového
kola strategického planovani.

Z hlediska pristupu ke tvorbé strategického planu a zapojeni zain-
teresovanych stran (zejména zaméstnancti, zdkazniki/obcanll) exis-

tuji tyto zdkladni pfistupy tvorby strategického planu:

Expertni pfistup (pldn je zpracovavan spiSe experty za tcasti vede-
ni). Nékdy je téZ oznaCovany jako pfistup ,,shora doli* podle toku
zpracovani od vedeni organizace k nizZ§im urovnim.
Komunitni pfistup (plédn je zpracovdvan s vyraznym zapojenim
zaméstnancl, zdkazniki/obCanl a dalSich zainteresovanych stran),
ktery je t€Z oznaCovan jako pfistup ,,zdola nahoru®.

Kombinace obou pristupa.

Na nésledujicim obrdzku je schematicky zobrazen rozdil pfistupu

,,shora doli* a pfistupu ,,zdola nahoru®. V modelu jsou zastoupeny oba
ptistupy. Model vychdzi z ovéfené praxe strategického planovani dle

metodiky Narodni sité zdravych mést a byl pro potiebu této publikace

upraven tak, aby obecné vyhovoval co nejvétSimu spektru organizaci
vefejného sektoru. U nékterych organizaci je ,.komunitni zaklad*

(spodni Cast obrdzku) nahrazen pouze zainteresovanymi stranami.

Spravné uplatnénd metoda BSC bude tomuto modelu odpovidat.
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Obr. 7: Kombinace pfistupu ,,shora dolii*“ a ,,zdola nahoru “pfi stra-
tegickém pldnovdni (Zdroj: www.nszm.cz, upraveno)
Sledovani{

cilu strategického
planovéani

Politické zastreSeni,
vedeni organizace

Komunitni pldnovani, zdola
nahoru
[induktivni proces]

- Expertni planovani, shora
Programy, projekty, dolit
akéni plany nebo aktivity [deduktivni proces]
k dosazeni
cili strategického planu

Komunitni zaklad

(obcané/zakaznici),
mistni partnerstvi, zainteresovane
strany

Pro jakykoli strategicky plan je dilezita prehlednost a jednoduchost
pro zainteresované strany (napf. pro zdkazniky/obcany): ,,Jednoduchd
a prehlednd forma pak umoziiuje vyrazné€jsi zapojeni zastupcl zajmo-
vych skupin a verejnosti do celého procesu piipravy a zpracovani stra-
tegického pldnu (mistni Agenda 21) a ndsledné do jeho realizace* (viz
MMR, 2005c¢). Strategickd mapa’ sestavend pomoci metody BSC tuto
podminku spliiuje.
Z hlediska pouZité metody a fizeni procesu strategického planovani
1ze pouZit toto ¢lenéni:
- klasicky strategicky pldn sestaveny obvykle ve struktufe analyzy
PEST. K fizeni jeho zavedeni se pouZiva napiiklad cyklus PDCA
(viz kapitola 5.6)

9 P¥iklad strategické mapy je v kapitole 3.3
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- strategicky pldn sestaveny pomoci metody logického ramce.
K fizeni zavedeni pldnu se pouZivd metoda logického rdmce
(respektive metoda projektového fizeni)

- metoda BSC.

- dalsi metody ¢i postupy dle charakteru organizace.

2.4  Uplatnovani metody BSC pfi strategickém planovani
v organizacich verejného sektoru v CR

2.4.1 Zhodnoceni prizkumu uplatiiovani BSC v organizacich

vefejného sektoru v CR

Metoda BSC je povaZovédna v zahranic¢i za uzndvanou metodu pouzi-

vanou pii strategickém ¥izeni ve vefejném sektoru. V podminkdch CR

vSak neni zatim v organizacich vefejné spravy bézné uplatiiovanou
metodou.

Pii provadéni prizkumu uplatiiovani této metody v organizacich

verejného sektoru bylo zjisténo, Ze:

- metodu v plném rozsahu uplatnilo a zavedlo mésto Vsetin,

- nékteré organizace vefejného sektoru uplatnily dspé$né prvky
metody BSC (jako pfiklad 1ze uvést Krajsky urad Jihomoravského
kraje — uplatnéni BSC pfi zpracovédni vize ufadu) nebo projekt
zavedeni BSC probihd, ale jeSté nebyl dokoncen (napiiklad Kraj-
sky urad ve Zliné),

- v minulosti probihaly Skolici aktivity v oblasti zavddéni BSC (jako
priklad 1ze uvést Skolici aktivity v rdmci reformy a modernizaci
ustfedni stitni spravy),

- existuje n€kolik projektt pripravy zavedeni BSC, které byly zaha-
jeny (napftiklad projekt ,,Zavadéni modernich metod fizeni na ufa-
dech®, nebo projekty pfipravované v nékterych krajich v ramci
SROPU opatieni 3.3) nebo zahdjeny a pferuseny (napiiklad nékte-
ré projekty v rdmci reformy a modernizaci ustfedni statni spravy),

- dalSi organizace vefejného sektoru (naptiklad nemocnice Chomu-
tov, Karlovy Vary) se na zavedeni BSC pfipravuji.
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Na zakladé pripravovanych a jiz zahajenych projektl 1ze predpokla-
dat, Ze béhem roku 2007 bude usilovat ¢i jiZ Gspé$né zavede cca 10
organizaci — kraji nebo mést. Proto je vydani této publikace velmi

aktualni. S ohledem na typy organizaci se jevi jako vhodnéjsi uvadét
priklady pouZitelné pro samospravy.

2.4.2 Vlastnosti uspésné zavedeného projektu BSC

Z hlediska plné zavedenych BSC v organizacich vefejného sektoru

byl identifikovan vsetinsky piiklad. Ten je také pouZit jako zdroj Cer-

pani konkrétnich piipadl (kapitola 4). Ostatni projekty nenapliiuji

charakter uspésného uplatnéni metody BSC ve smyslu autorit metody

Kaplana a Nortona.

Dle prof. Kaplana uspé$né zavedeny BSC ma nasledujici vlastnosti

(viz Susta, 2006):

1. Je vypracovédna strategickd mapa se vSemi perspektivami a je o ni
politicka shoda

2. BSC na drovni organizace vefejného sektoru jako celku (tak zvand
Top-Level BSC) obsahuje vyvdzeny pomér finan¢nich a nefinan¢nich
méfitek a vyvazeny pocet (predstizenych a zpozdénych)" indikétora.

3. Na zavedeni BSC pracuje v prvni fazi vrcholovy management.

>

BSC je kaskddovan (rozloZen) na niZ$i drovné fizeni a postupné na
osobni BSC (BSC jednotlivce).

Systém je propojen s odménovanim.

Je propojen s planovanim.

Strategie je ,,stfedobodem fizeni.

® N oW

Dojde ke zvySeni vykonnosti.

10 Pri urcitém zjednoduSeni lze také Fici procesnich a vysledkovych indikdtorii.
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2.5 Zmatek ve strategiich — béZna praxe v organizacich verej-
ného sektoru?
Chceme-li opravdu vykonné fidit tfad ¢i jakoukoli organizaci, apli-
kujme spravnym zpusobem metodu Balanced Scorecard. Nezbytnou
podminkou vSak je neochvéjna podpora vedeni. Pro¢? Metoda fesi
strategickou i operativni rovinu fizeni (to ale neni az tak nic mimo-
fadného) a pomoci souboru vyvazenych ukazatelt je asili organizace
nasmérovano stanovenym smeérem (to uzZ vyznamné je). Jen tam, kde
je veskeré usili sméfovano jednim smérem, se mohou vykonat sku-
tecné velké véci. Tuto jiZ tisice let starou poucku o dosahovani sta-
novenych cili v§ak malo organizaci vefejného sektoru dokaze v praxi
uplatiiovat. V bézné praxi Casto nejsou vyjasnény priority, strategie
,»,s€ navzajem poziraji“ (odporuji si). To je ve vefejné spravé velky
problém.
Ve verejné spravé neni vyjimkou situace, kdy si jednotlivé piijaté
koncepce a strategie odporuji. Nejsou ve shod¢ se strategickym plé-
nem (viz nasledujici obrazek).
Obr. 8.: Priklad iurovni Fizeni organizace verejného sektoru
(napi:mésta ci kraje) a odporujici si strategie a koncepce

KfiZen{ strategii: Dil¢i
koncepce je jiZ na trovni
politického vedeni

V rozporu se
strategickym planem.

Politicka droven:
(napf. u mésta rada
a zastupitelstvo)

Poznamka: To zcela logicky
na niz§ich drovnich pasobi
zmatek — jednotlivé
dokumenty se nepodporuji

nebo si dokonce odporuji.

Uroven: vedeni
organizace

Uroven: vedouci
odbori, oddéleni a

podobng T 0 se promita do aktivit,
¢innosti, struktury ...
Dusledkem je:

> — nizkd vykonnost, kvalita,

Eﬁﬁm Vy$T néklady!
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To mé samozfejmé velmi negativni vliv na vykony tradu, pfispévko-
vé ¢i jiné organizace vetfejného sektoru. Jednotlivi vedouci a pracov-
nici postupuji podle svych ,resortnich* koncepci. Odmitaji akcepto-
koncepce), protoze

413
1

vat pozadavky svych kolegl (hdjici své ,,resortn
by se dostali do rozporu se svymi ,,resortnimi‘ koncepcemi.

Tak se napiiklad miZe stit, ze odbor socidlnich véci postupuje dle
koncepce romské integrace, ale ta je v rozporu s koncepci prevence
kriminality (kterou hdji odbor Skolstvi). Pfitom obé koncepce byly
v minulosti schvdleny (napf. u samospravy zastupitelstvem), ale jsou
v rozporu se strategickym planem (vzniklym pozdéji), ktery tuto pro-
blematiku fes{ jinak.

Na nésledujicim obrdzku je graficky zobrazeno sesouhlaseni dil¢ich
koncepci se strategickym pldnem a zruSeni nepotiebnych nebo prezi-
tych dokumentti. Vykonnost, kvalita, efektivnost se vyrazné zlepsi.

Obr. 9: Dil¢i koncepce jsou na vsech iirovnich v souladu se strategii

Diléi koncepce je na drovni zastupitelstva
¢irady v souladu se strategickym planem.

Poznamka: Je —li strategie spravné uplatnéna,
jsou aktivity, procesy, plany, struktura na
niz$ich virovnich s ni v souladu. Cili nizs
urovné podporuji strategii na nejvyssi trovni.

f f f f To ma vyrazné kladny vliv na vykonnost,
// / / / / \w efektivnost, kvalitu atd.

Timto byla vysvétlena jedna ze silnych strdnek spravné uplatnéné

metody BSC — zajisSténi podpory strategii ze vSech urovni organizace.
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3 OBECNA CAST PRO APLIKACI METODY BSC
V ORGANIZACICH VEREJNEHO SEKTORU

3.1.1 Vysvétleni metody a zakladni model pro organizace verej-
ného sektoru
Autofi metody jsou prof. Kaplan a Norton. Metoda vznikla v USA a je
pouzivana nejen v USA, ale i v Evropé, a to s velkymi uspéchy v podni-
cich i v organizacich vefejného sektoru. Ndzev metody se do CeStiny bud
nepreklada viibec nebo se setkdme s nazvy ,,Metoda vyvazenych ukaza-
telt nebo ,,Metoda vyvazeného tspéchu* (zkratka BSC) a podobné.
Logiku metody BSC upravenou pro organizace vetejného sektoru
vysvétluje nasledujici obrazek.
Obr. 10: Metoda BSC pro organizace verejného sektoru (Zdroj: upraveno
dle Kaplan, Norton 2002)

Vime, co chtéji nasi zdkaznici/obcané?
Co musime udélat, abychom dosahli
cili a uspokojili zakazniky/obdany?

Priklady témat

Cyklus zlepSovani
strategického
planovani

1. Perspektiva
uceni se a ristu

Co vSechno s€
musime naucit a
inovovat abychom
vse zvladli?

4. Obcanska
/zakaznickd
perspektiva a vliv
na spolecnost

2. Perspektiva
internich
procest

pro jednotlivé
< iperspektivy

%

Jaké zdroje musime
zajistit k dosaZeni cila?

3. Finanéni
perspektiva

Jakymi procesy zajistime
dosazeni cilii (napf.
spokojenost
zdkaznikd/ob¢ant) a
dostatek zdroju?

Jadrem metody BSC je soubor vyvazenych indikatori. O nutnosti mit
k dispozici indikdtory na vSech trovnich hovoii v souvislosti
s udrZitelnym rozvojem napiiklad profesor Moldan: ,,Je tieba vytvorit
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indikatory trvale udrzitelného rozvoje tak, aby se postupné vytvorila
pevnd zdkladna pro rozhodovaci procesy na vSech drovnich® (viz
Moldan, 1996 kap.l). Metoda, je-li spravné uplatnéna, je také
zakladem pro koncept ,,ucicich se regionti*.

Dle slovniku Modelu CAF 2006 (viz EIPA, 2006, s. 49) je metoda
Balanced Scorecard definovana takto: ,,Balanced Scorecard je metoda
hodnoceni organizace z n¢kolika strategickych hledisek pomoci uka-
zateld. Metoda zdlraziiuje vyznam vytvoreni rovnovahy mezi ¢tyfmi
dimenzemi: kritkodobymi a dlouhodobymi cili, stabilitou a zménou,
jako 1 mezi vnitinimi procesy a vztahy s externimi zainteresovanymi
stranami.*

Pred uplatnénim metody BSC je tfeba si vyjasnit vizi a strategické pri-
ority. Ukolem metody neni stanovit vizi a strategie, ale zajistit jejich
naplnéni. Na vizi a jednotlivé strategie mésta, kraje nebo tfadu pohli-
Zime ze Ctyt perspektiv, které musi byt vyvazeny. Nejprve je nutné
vyjasnit, zda jsou znamy potieby a ofekavani naSich obcani ¢i
zakazniki. Zkratka, zda vime, co chtéji. S tim souvisi zjisténi, co je
treba udélat, aby byli spokojeni. Dulezité také je védét, co musime
udélat k dosazeni cili organizace. V nékterych piipadech mize byt
také vyznamné to, jaky md organizace vliv na spolecnost'. Tyto
a podobné témata (otdzky) patii do oblanské / zdkaznické perspektivy.
Dalsi skupina témat se tykd financnich véci. Jaké zdroje (financni, lid-
ské, budovy, vybaveni atd.) potiebujeme, abychom naplnili svoji vizi
(a strategie) a souCasné uspokojili zdkazniky/obCany? Déle je tieba
identifikovat systém procest, kterymi zajistime dostatek zdroji pro
dosahovani cili. DuleZité je nezapomenout na rist a uceni se. Tedy
vyfesit, co se musime naucit, inovovat a podobné abychom vse zvladli.

11 Vhodné zejména u organizaci, které nemaji primy kontakt s obcany nebo jejichZ zdakazniky jsou
Jjiné titvary ¢i politické vedeni.
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3.1.2 Doplnéni modelu pro vybrané ustfedni spravni urady

S ohledem na rtiznorodost poslani, charakteru a ¢innosti jednotlivych
druhii organizaci vefejného sektoru je na nasledujicim obrdzku pro
inspiraci zobrazen upraveny model metody BSC. Ten je vhodny pro
ty organizace, které nemaji ptimy styk s obCany nebo neposkytuji
vefejné sluzby ,koncovym® zdkaznikiim. Muze jit zejména o nékteré
ustfedni spravni orgdny, které dodavaji vystupy jinym tdtvarim ci
organizacim nebo politickému vedeni.

V niZe uvedeném modelu je pravé zdiraznéna role ,,politické autority*.
Obr. 11: Uprava modelu BSC o vliv politické autority (Zdroj:
www.4qconference.org — M. Dochot, upraveno)

4. Obcané nebo vliv na
spole¢nost - Ob¢anska
/zakaznicka
perspektiva.
Efektivnost

2. Procesy a
3. Zdroje -
Perspektiva procesi,
finanéni perspektiva

Ucinnost

Politické autorita.
Viiv

1. Lidé -Perspektiva
udeni se a ristu.
Inovativnost a
vykonnost

Pro vysvétleni uvadim kratky popis:

Prvni oblast: Lidé - Perspektiva u¢enf se a ristu. Resf napiiklad tyto témata:

- Maji zaméstnanci potiebné vzdélani, znalosti a dovednosti k napl-
néni vize organizace?

- Jsou zaméstnanci dostatecné kompetentni, schopni?

- Jsou schopni inovovat a provadét zmény?

- Jsou vykonni ve vSech oblastech?

Druhd a tieti oblast: Procesy a zdroje - Perspektiva procesu a financ-

ni perspektiva. Resi napiiklad tyto témata:
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- Jsou identifikovany klicové procesy k dosahovani vsech cili?

- Maéme k dispozici potiebné zdroje?

- Nakldddame se vSemi zdroji Gicelné a Gcinné?

Ctvrta oblast: Ob&ané a vliv na spole¢nost - Ob&anska (zdkaznicka)
perspektiva. Resi napiiklad tyto témata:

- Zname oCekavani nasich zdkaznikii/ob¢ant a jsme schopni je naplnit?
- Zname vliv naSich vystupi na spole¢nost?

- Jsme efektivni v dosahovani cili?

Posledni oblast fesi vliv politické moci na dosahovani cilti organizace
vefejného sektoru.

3.2 Postup pfi uplatiiovani BSC v organizaci verejného sektoru

3.2.1 Priprava rozhodnuti zavedeni BSC

Obecny metodicky postup byl uveden ve vyvojovém diagramu v kapitole 1.6.3.

Pred zahdjenim uplatiiovani BSC je nutné si vyjasnit:

1) Chceme ji uplatnit jen v uradé'” (BSC ufadu) nebo ve vefejnoprav-
ni korporaci, jako je mésto/kraj (BSC mésta/kraje)? Oba piistupy
jsou mozné. Je zfejmé, Ze napiiklad BSC mésta/kraje je komplex-
néjsi, ale soucasné narocnéjsi pro zavedeni, protoZze vyZaduje poli-
tickou podporu (tedy u kraje nebo obce schvéleni v zastupitelstvu)
nez BSC tfadu (kde napf. u kraje toto rozhodnuti mize pfijmout
feditel tifadu). Reseni této kli¢ové otdzky je rozhodnutim o rozsa-
hu zavedeni BSC. Jako ptiklad uvedu, jaké moZnosti mé kraj z hle-
diska rozsahu zavedeni. Kraj tedy mize BSC zavést:

e jako BSC kraje. Kraj v tomto piipadé chiapeme jako dané
uzemi. Pomoci BSC chceme zménit profil kraje. Jako méfitka
pouzivame ,,makro‘ idaje daného kraje (je-1i to mozné, v Cle-
néni napf. po okresech).

e jako BSC vefejnopravni korporace kraj. BSC se tady tyka
organu kraje, ufadu a vSech zfizovanych a zaloZenych organi-
zaci ¢i spoleCnosti.

12 nebo jiné organizace verejného sektoru
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e jako BSC turadu. BSC tady fesi vykon samospravy a pfenese-

ny vykon stitni spravy na ufad.

e v Casti dfadu nebo vybranych organizacich ¢i spolecnostech kraje.
Vyse uvedené moznosti nemaji zcela jasné hranice — Ize mluvit o dal-
Sich kombinacich.

2) Chceme BSC dile rozsitit na fizené organizace?

3) Chceme ji z trovné organizace vetejného sektoru (jako celku) déle rozlo-
(mluvime pak o BSC odboru), oddéleni a zaméstnance (jde o BSC jedno-
tlivce — lze nazyvat 1 jinak, napiiklad vykonnostni parametry). Smysl to
ddvd zejména tehdy, pokud BSC propojime se systémem odméiiovani.

4) Mame skute¢né silu, chuf nebo moznosti provadét zmény? Nebyla by
k dosahovédni pozadovaného vysledku ¢i cile vhodnéjsi jind metoda
kvality ¢i vykonnosti (vice o téchto metodach je uvedeno v kapitole 5).

3.2.1 Hlavni kroky projektu zavedeni BSC

Pii zahdjeni projektu miZe byt vytvoren piipravny tym, ktery si musi

udélat jasno v téchto otdzkach:

» Jak se pracuje se zdkazniky/ obCany a dalSimi klicovymi zaintere-
sovanymi stranami?

» Jaké jiné metody jiz pouzivame? Uplatiiuje se néjak fizeni kvality
a vykonnosti?

* M4 organizace jasno v procesech? M4 nalezeny klicové procesy?
Je organizace procesné fizena?

* Porovnava se s jinymi (benchmarking nebo benchlearning)?

» Jak je vybudovén systém fizeni, jakd je jeho struktura a dokumenty?

» Je k dispozici vyro¢ni zprava organizace a dalsi dulezité vysledky?

» Jaké md organizace hlavni cile k ob¢aniim/zdkaznikiim nebo ke spo-
leCnosti, v oblasti financi, v oblasti procest a vykonnosti, v oblasti
uceni se a k zaméstnancim? Doporucuje se, aby cile byly ,,SMART*:
- S — Specific: specifikované, presné stanovené v tom, ¢eho se méd dosahnout
- M — Measurable: méfitelné s kvantifikovanymi parametry
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- A —Achievable: dosazitelné
- R — Realistic: realistické, jsou k dispozici potiebné zdroje?
- T — Timed: ohrani¢ené v rdmci zvlddnutelného nacasovani

K hlavnim krokum projektu zavedeni BSC patfi:

1.

0.
10.
11.

Rozhodnéte o uplatnéni BSC, stanovte rozsah zavedeni, napla-
nujte postup zavadéni a vytvorte pro to podminky.

Provedte revizi vSech strategickych dokumenti, provedte vSechny
potfebné analyzy (napt. SWOT, financni analyzy atd.), shromazdéte
vSechny potiebné data, informace a znalosti, které mohou mit vliv na
Uspésné zavedeni metody, potvrd'te platnost vize a hlavnich strategif,
provedte potiebnd proskoleni.

. Sestavte strategickou mapu za tcasti vrcholového (dle charakteru organi-

zace také politického) vedeni a projednejte ji se vSemi zainteresovanymi.
Sestavte vyvazeny soubor méfitek pro jednotliva témata strategic-
ké mapy a projednejte je se vSemi zainteresovanymi. Upravte dle
potfeby strategickou mapu.

. Stanovte metodiky méfeni, odpovédnosti, cilové hodnoty. Projed-

nejte se vSemi zainteresovanymi a provedte dpravy.
Schvalte strategickou mapu, soubor méfitek véetné metodik méfeni a cilo-
vych hodnot na potiebné trovni — dosdhnéte ,,politického* konsenzu.

vV 2, AP v v/

. Preneste (kaskddujte, rozloZte) méfitka na nizsi Grovné fizeni (napt. ,,sco-

recard* mésta rozlozime na ,,scorecard” nebo BSC odboru). Kazdy tutvar
i jednotlivec musi zndt sviij podil, kterym jeho prace pfispiva ke strategii.

. Zahajte méfeni a pravidelné vyhodnocujte vysledky. Pouzivejte vizu-

alizaci a tymovou praci. Orientujte organizaci na dosazeni vysledku.
Propojte BSC s odménovanim.

Sestavte plan opatieni, ak¢ni plany a projekty k dosazeni cild a provedte je.

Vyhodnoftte vysledky (doslo ke zlepseni?), provedte potiebné tpravy
a zmény, zlepSujte (zopakovéni celého cyklu).

Prosim srovnat s ,,vlastnostmi‘‘ uspésné zavedeného BSC dle prof.
Kaplana (viz kapitola 2.4.2).

47



3.3  Sestaveni strategické mapy

Strategickd mapa organizace vetejného sektoru (na Top-Level drovni — tedy na
trovni organizace jako celku) je grafickym zobrazenim strategickych témat
(sefazenych dle jednotlivych perspektiv) a jejich vazeb.. Vzor strategické mapy
mésta Brisbane je na ndsledujicim obrdzku. Pro porovndni je uvedena strate-
gickd mapa mésta Vsetin. Ke strategické mapé je vhodné udélat popis obsahu
jednotlivych témat (ovalt). Priklad popisu ovalu je uveden v kapitole 4.1.1.

Obr. 12: Strategickd mapa BSC mésta Brisbane (Zdroj: Creelman, Har-

vey In. Vacek. 2004)

Organizacni
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BSC
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Vystupy pro zdkazniky
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Spokojend
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Efektivni vystupy
programi

Vynikajici sluzby

zdkaznikim
Finanéni zdroje
Jak zajistime zdroje pro I N N )
realizaci vize? Budouci finanéni Finantni Dobfe spravovany
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Interni hnaci sily /
procesu

Abychom uspokojili své
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musime byt vynikajici?

Dobie postavend
Hledat chytrd a organizace
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Stle zlepSovat
Kligové procesy
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Obr. 13: BSC — priklad strategické mapy pro organizaci verejného
sektoru - mésto

Vize:
Vsetin, srdce Valasska — pfijemné mésto
k Zivotu, praci a zabavé; mésto usilujici o
zvySovani kvality Zivota pri respektovani
udrzitelného rozvoje
Priority:
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piileZitosti

Bezpecné mésto
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k vyuziti

volného ¢asu

Dostupné

Zdravé a
bydleni

puvabné mésto

Ob¢an,
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Motivujici Dostupné sluzby, bydlont
pracovni péte, vzdelavini a a upravené mésto
piilezitost moznost
spolkového,
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a
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kulturniho a
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Moznosti pro zdravy
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sportovani
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finan¢nimi prostiedky
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Partnerstvi k realizaci
zamérd, podnikdni a
vzdélanosti; podpora
spolkti a neziskovych
organizaci

Promyslena piiprava a
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sluZeb, vlastnich $kolskych,
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spoluprdce, divéry a
zodpovédnosti

Zdokonalovani
procesu komunitniho
planovani
a projektového fizeni
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3.4  Soubor méritek BSC

Pro kazdy ovil je vytvoren urcity pocet méfitek (indikatort), které zachy-
cuji pozitivni, ptipadné negativni vyvoj tspéSnosti daného tématu. ,,Lidé,
kteti se zabyvaji procesem identifikace méfitek, se zpravidla potykaji
s problémem stanoveni ,,spravnych® méfitek. Méftitka maji vychazet ze
strategickych cilli, ale to neznamend, Ze je snadné je pouZzit.” (viz Creel-
man, Harvey In. Vacek, 2004, s. 32).

K méfitkim se stanovuje jednozna¢nd metodika. Pocet méfitek zavisi na
mistnich podminkédch (za pfiméfeny lze povaZovat 25 az 35 méfitek).
PouZivaji se 1 dosud nepostizené, tzv. mékké faktory (spokojenost, kvali-
ta apod.), které jsou pro jednotlivé obCany Casto dilezitéjsi, nez tabulky
vykazujici plnéni rozpoctu. Vzniklou tabulku méfitek potom nazyvime
Balanced Scorecard (pfiklad viz nésledujici tabulka).

V levém sloupci jsou uvedena jednotlivd témata (pfepsano z jednotlivych

,,bublin® strategické mapy). V pravém jsou ndzvy méfitek.

Tab. 3: Priklad souboru méritek strategickych témat BSC (organizace
verejného sektoru - mésto)

Téma: Nazev méfitka:

Vize 0.1 Index spokojenosti obfant
0.2 Ekologicka stopa
0.3 Pocet obyvatel mésta

Obcan, klient

1. Motivujici pracovni piilezitost 1.1 Mira nezaméstnanosti
1.2 Primérny plat

2. Dostupné sluzby, péce, vzdélava- 2.1 Dostupnost sluzeb a péce
ni a moZznosti spolkového, kul-
turniho a duchovniho Zivota.

3. MozZnosti pro zdravy Zivotn{i styl 3.1 Zdravi obyvatel

a sportovan{ 3.2 MozZnosti pro zdravy Zivotni styl
4. Odpovidajici bydleni a upravené 4.1 Kvalita Zivota na sidlisti

meésto 4.2 Pocet vybudovanych novych byta

a rodinnych domku
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5. Prevence a bezpec¢nost

5.1 Pocit bezpeci

5.2 Akce k prevenci

5.3 Kriminalita ve mésté

5.4 Dopravni nehodovost

5.5 Bezpecnostni infrastruktura

Hospodarnost a financovani aktivit

6. Zodpovédné financovani a finan-
covani z raznych zdroja

6.1 ZadluZenost mésta

6.2 Efektivita provoznich ndklada (%)

6.3 Ziskané dotace a granty

6.4 Investice jinych subjektd na dzemi mésta

7. Uelné hospodateni s prostfedky
a majetkem mésta

7.1 Vyuzivani majetku
7.2 Prirustek majetku mésta
7.3 Efektivnost pfi hospodafeni s financnimi prostfedky

Interni procesy

8. Promyslend piiprava a realizace
investi¢nich akefl

8.1 Primyslové zény a jejich vyuziti
8.2 Investice mésta

9. Kvalitni Cinnost radnice, méstské
policie, technickych sluzeb,
vlastnich Skolskych, kulturnich,
sport. a ostatnich zafizeni.

9.1 Kvalita a vykonnost ufadu dle metody ben-
chmarking

9.2 Kvalita a vykonnost ufadu dle metody CAF

9.3 Audit pracovist vCetné stiznost{

10. Partnerstvi k realizaci zdméra,
podnikdn{ a vzdélanosti; podpora
spolki a NNO

10.1 PInéni komunitniho pldnu zdravi a kvality
Zivota

Uceni a rast

11. Posilovan{ prostiedi spoluprace,
davéry a zodpovédnosti

11.1 Spokojenost zaméstnanct tfadu

12. Zdokonalovani procesu komunit-
niho pldnovani a projektového
fizeni

12.1 Pocet projekta
12.2 Mistni partnerstvi
s vefejnosti — Agenda 21

13. Rozvijeni dovednosti a znalosti,
zavadéni novych metod a efek-
tivnich technologii

13.1 Nové metody a technologie na dradé
13.2 Kvalifikovanost personalu na uradé
13.3 ZlepSovaci navrhy na ufadé

V uvedeném piikladu je vidét, Ze pro fizeni na drovni mésta je pouZi-

Vv

to 32 méfitek. U kaZzdého méfitka je definovana jasnd metodika méfe-
ni, cilova hodnota aktualniho roku, cilova hodnota roku 2010.
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3.5 Dalsi postup, naklady a casova narocnost
3.5.1 Kaskadovani na podrizené utvary a aktualizace:

1) ,,Scorecard organizace jako celku“ (napriklad mésta) je nisled-
né ,rozloZzen* neboli ,kaskddovdn“ na jednotlivé niz§i ttvary
(naptiklad odbory tradu, méstskou policii, piispévkové organiza-
ce, spolecnosti atd.). ,,Scorecard odboru“ je vZdy odvozen od stra-
tegie a méfitek na vyS§i drovni (v naSem piipadé ,,Scorecard
mésta“, podle pfispévku daného odboru. Napiiklad misto méfitka
,»,Spokojenost obc¢ant“, které se vztahuje k trovni mésta, mizeme
na drovni odborl uplatnit spokojenost zdkazniki" dradu. K dosa-
Zeni cill na vSech drovnich je vhodné sestavovat akéni plany, pro-
jekty atd.

2) Z takto vytvotrenych ,,scorecardi odborti 1ze potom odvodit tzv.
,»osobni scorecardy® (vykonnostni a kvalitativni parametry),
v nichZ jsou uvedena méfitka pro konkrétniho zaméstnance. Ty je
dilezité propojit s odménovanim. Bez vazby na odménovani je
uspéch obtizné dosaZitelny.

3) Pribézna aktualizace strategické mapy, méfitek i osobnich cili:
To muze napiiklad znamenat mésicni ¢i Ctvrtletni hodnoceni
vedoucim organizace vefejného sektoru, kazdoro¢ni projedndvani
a vyhodnocovani v politickém vedenti. ,,Strategické planovani neni
jednordzovou Ccinnosti, ale procesem, ktery se opakuje.” (viz
Osborne, Gaebler In Vacek, 2005, s. 29).

V kapitole 4 je zarazena fada praktickych vzor(, kterd usnadni zava-
déni BSC.

13 Vice informacti je v publikaci ,, MéFeni spokojenosti v organizacich vefejné sprdvy", MV CR.
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3.5.2 Nakladnost, casova narocnost zavadéni BSC

Naklady:

Néklady na uplatnéni BSC jsou obdobné jako na sestaveni béZného
strategického pldnu. Napiiklad ve mésté Vsetin (mésto md 29 tisic
obyvatel a ufad ma necelych 200 zaméstnancti) to predstavovalo cca
400 tis. K¢, z toho bylo 75 % hrazeno z dotace. Dotazy na ndklady na
zavedeni metody BSC jsou pfi diskusi o uplatiiovani BSC velmi Casté.

MnozZstvi administrativy:

Zavisi na kvalité¢ poradenské firmy a jeji pfistupu k zavddéni metody.
Obecné lze fici, mnoZstvi administraci neni vyS$$i nezZ u dobie zpracova-
ném strategickém planu jinou metodou. Vzory tabulek pro BSC mésta,
ufadu, fizené organizace a jednotlivce jsou uvedeny v kapitole 4.

Casova narocnost:

Je-li organizace dobfe ptipravena (naptiklad jiZ md zavedeny systém kva-
lity dle ISO nebo vyuZziva aktivné dal$i metody kvality a vykonnosti —
prehled viz kapitola 5), 1ze prvni cyklus BSC zvladnout cca za 6 mésicu.
Dotazy na délku zavddéni metody BSC jsou velmi Casté. Napiiklad ve
Vsetiné byl projekt BSC zahdjen v bieznu (Skoleni). Nasledovalo
sestaveni prvni verze strategick€ mapy (2 dny prace vedeni mésta,
radnich a vybranych vedoucich dfadu za ucasti poradct). Prvni pro-
jednéni v zastupitelstvu bylo v ¢ervnu. Béhem léta byly zpracoviny
jednotlivymi odbory metodiky méfeni a byly zpracovany BSC odbo-
ri a upraveny parametry jednotlivell (ve Vsetiné se nazyva vykon-
nostni parametry). Nasledovalo projedndni v rdmci uradu, organizaci
mésta, s partnery, vefejné projedndvani s obCany a expertni posouze-
ni. Konecnd podoba strategické mapy, souboru méfitek a metodik
méfeni byla v zastupitelstvu schvdlena v listopadu.
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3.6  Piednosti BSC
pokud je skutecné do fidicich struktur zavedena. K tomu je nezbytné zis-
kat podporu vedeni a ziskat zapojeni kliCovych zaméstnancu.

Hlavnimi pfinosy BSC jsou:

a) prehlednost: strategickd mapa je na 1 strané formatu A4,

b) vyvazenost: nefikdme, jen co chceme pro obCany/ zdkaznilky rea-
lizovat, ale také za jakych finan¢nich podminek, pomoci jakych
procest a také, co se pro to musime naucit,

c) méritelnost: 1ze stanovit relativné maly pocet méfitek a ty lze sle-
dovat a hodnotit trend, a to na vSech urovnich

2N 2

d) vytvafi zdkladnu pro odménovani (méfeni vykonu a kvality price).

V kapitole 4 ndsleduji konkrétni vzory pro zavedeni metody BSC
v samospraveé. Nicméné vétsina podkladt je obecné pouzitelna v jaké-
koli organizaci vefejného sektoru. Vzory byly pro potfebu Vsetina
pfizpisobovany z podnikatelského sektoru.
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4 ZKUSENOSTI Z DOSUD USPESNE REALIZOVANYCH
PROJEKTU V CR - MESTO VSETIN

4.1 Pfiklady pro uroven mésta

4.1.1 Popis témat a hodnoceni vysledkut indikatori — mésto Vsetin
V piedchozi kapitole byl uveden piiklad strategické mapy mésta Vsetina
(viz kapitola 3.3) a tabulka méfitek (viz kapitola 3.4). Pro tplnost jeSté
chybi popis obsahu jednotlivych témat a hodnoceni jednotlivych indika-
tort, které se k t€émto tématim vztahuji, cozZ je obsahem této kapitoly.

4.1.1.1 Popis vize a strategie — pfiklad mésto Vsetin

Stanoveni poslani mésta: Poslani mésta vyplyvd z §2 zdkona
¢.128/2000 o obcich. Poslanim mésta je péfe o vSestranny rozvoj
svého uzemi a potfeb svych obcanti, ddle t€Z chranit pfi plnéni dkoll
vetfejny zdjem vyjadieny v zdkonech.

Méstsky tdrad je vykonnym orgdnem mésta. Postaveni a ptisobnost
méstského tfadu je ddna zdkonem €. 128/2000 Sb. o obcich.

Nase vize pro zabezpeceni poslani je: Vsetin, srdce ValaSska — pfi-
jemné mésto k Zivotu, praci a zdbave; mésto usilujici o zvySovani kva-
lity Zivota pii respektovani udrzitelného rozvoje.

Prioritami (strategiemi) mésta jsou:

1. Pracovni prilezitosti

2. Dostupné bydleni

3. Prilezitosti k vyuziti volného Casu

4. Zdravé a ptivabné mésto

5. Bezpecné mésto

Popis priorit odpovidd popisu témat v obCanské perspektivé (kap.
4.1.1.2).
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Me¢éritka pro vizi (podle ¢eho hodnotime dspé$nost z hlediska vize
a priorit) jsou: ¢ spokojenost obcanu,

* cekologickd stopa mésta,

* pocet obyvatel mésta.
Metodiky méteni téchto tif méfitek jsou na konci kapitoly 4.1.
Vysledky jednotlivych méfitek jsou uvedeny v ndsledujicich tabul-
kach. Tabulka vzdy obsahuje vyhodnoceni — tedy, zda byl indikator za
lofisky rok splnén, nesplnén, pfipadné, zda nebyl hodnocen.

Tab. 4: Spokojenost obcanii (Zdroj: mésto Vsetin)

0.1 Spokojenost obéanti
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Pozndmka: Index nabyvd hodnot od 1 (zcela nespokojen) po 10 (zcela spokojen).

Tab. 5: Ekologickd stopa (Zdroj: mésto Vsetin)

0.2 Ekologicka stopa
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U nékterych indikatort nejsou nastaveny cilové hodnoty — provadi se
pouze sledovani. Vysledky vSech indikatort BSC mésta Vsetin jsou
k dispozici na www.nszm.cz, odkaz Dataplan, odkaz Vsetin.

Tab. 6: Pocet obyvatel mésta (Zdroj: mésto Vsetin)

0.3 Pocet obyvatel mésta
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V navaznosti na vySe uvedenou vizi a priority chceme zlepSovat:
Trvale chceme zvySovat kvalitu Zivota naSich obc¢ant a kvalitu més-
tem poskytovanych nebo zajistovanych vefejnych sluzeb (tedy kvali-
tu pro zdkazniky téchto sluzeb). K tomu je tfeba:

Mit piehled o potfebach mésta i regionu, usilovat o spokojenost
naSich oblanu a zakaznika tak, abychom ,,délali spravné véci®,
tedy naplnili priority a vizi mésta (popisuje kapitola 4.1.1.2).
Hospodafrit a financovat ¢innosti tak, aby zajistili spokojenost
nasSich ob¢ant (popisuje kapitola 4.1.1.3)

Provadét ¢innosti (vnitini procesy) ,,spravnym zpiisobem* a tak,
abychom zajistili spokojenost obCanii a zdkaznikl a soucasné
dostatecné financovani aktivit a jejich hospoddrnost (popisuje
kapitola 4.1.1.4).

Abychom to vSe zvladli, musime se to naucit provadét nebo se
zdokonalit (popisuje kapitola 4.1.1.5).
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4.1.1.2 Témata pro perspektivu ,,ob¢ana/zakaznika*

Mit piehled o potfebdch mésta i regionu, usilovat o spokojenost
naSich obCanti a zdkaznikl tak, abychom ,,d€lali spravné véci®, tedy
naplnili priority a vizi mésta. Témata v této perspektivé zobrazuje
ndsledujici obrdzek (celkem 5 témat).

Obr. 14: Cdst strategické mapy mésta Vsetin — témata pro zajisténi
spokojenosti obcana

4. Odpovidajici
bydleni
a upravené
mésto

2. Dostupné sluzby,
péce, vzdélavani a
mozZnosti spolkového,
kulturniho a
duchovniho Zivota

1. Motivujici
pracovni
prileZitosti

5. Prevence
a bezpe¢nost

3. Moznosti pro
zdravy
Zivotni styl a
sportovani

Téma 1:

Meésto realizuje aktivity a ¢innosti ke sniZovani nezaméstnanosti tak,
aby se ve mést¢ a regionu vytvarely podminky pro vznik motivujicich
pracovnich prileZitosti.

Vytvafeni podminek pro vznik motivujicich pracovnich pfilezitosti
zahrnuje: budovéani primyslovych z6n a dalsi potiebné infrastruktury,
ziskavani investorti do primyslovych z6n, sledovan{ situace ve stavajicich
z6ndch, realizace projektt typu logistické centrum odpadut, vynakladané
tsili o feSeni problematiky dopravni infrastruktury, feSeni dopravni
dostupnosti v souvislosti s praci (podpora MHD, budovéni cyklostezek
atd.), realizace projektli podpory zaméstnanosti, zalozeni Agentury pro
ekonomicky rozvoj Vsetinska a vybudovédni podnikatelského inkubétoru
Mastaliska, budovéni partnerstvi s podnikatelskym sektorem a dalSimi
vyznamnymi zaméstnavateli, pomoc pii feSeni bytové situace dulezitych
profesi (pofadnik nezbytnych sluzeb), monitorovani podminek na trhu
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prace Vsetinska a spolupréce s ufadem price, zaméstnavani pracovni-
ki v oblasti vefejnych praci (obtizné uplatnitelni, romska komunita
atd.) a dalsi oblasti ¢i aktivity.

Meéritka mésta pro hodnotici tématu motivujicich pracovnich piilezitosti byla
zvolena mira nezaméstnanosti a prumérny plat (viz nasledujici tabulky).
Tab. 7: Mira nezaméstnanosti' (Zdroj: mésto Vsetin)

1.1 Mira nezaméstnanosti
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Tab.8: Priimérny plat” (Zdroj: mésto Vsetin)
1.2 Primérny plat
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Pozndmka: Cilem r. 2010 je dosdhnout klesajiciho trendu rozdilu mezi
CR a okresem Vsetin

14V tomto pFipadé je za klicové métitko zvolen rozdil mezi méstem a CR.
15 Pivodni zamér byl ziskat data za mésto nebo alespori za sprdvni oblast. Zel tyto data nejsou
k dispozici.
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Téma 2:

Vytvaifime podminky pro zlepSovani dostupnosti sluZeb, péce (viet-
né zdravotni a socidlni), vzdélavani (M§, zakladni, stfedoSkolské
a vysokosSkolské, celoZivotni, pro seniory atd.) a moznosti spolkové-
ho, kulturniho a duchovniho Zivota. Zahrnuje i dostupnost pro pési,
na kole, bezbariérovost (i nad legislativni rdmec). Ke sluzbdm patii
1 sluzby poskytované ufadem (v€etn€ vykonu stitni spravy), méstskou
policii, technickymi sluZzbami, organizacemi a spolec¢nostmi mésta.
Dulezité je také zlepSovat informovanost obCant a zdkazniki o posky-
tovanych sluzbach a provadénych aktivitach.

Vytvareni podminek zahrnuje: budovani potfebné infrastruktury
majici vztah nebo vliv na sluzby, péci a moZznosti spolkového, kultur-
niho a duchovniho Zivota (v minulosti napf. rekonstrukce méstskych
lazni, oprava domi s pecovatelskou sluzbou atd.), investice do Skol-
skych budov a zafizeni v€etné Alceda, podpora aktivit Skolskych zafi-
zeni a projekt ,,dobra Skola“, podpora poskytovatelim socidlnich slu-
Zeb, grantové systémy a dalSi piispévky pro neziskové organizace
a aktivity, vyuzivani majetku mésta k témto tcelim, zalozeni Spolec-
nosti pro komunitni praci Vsetin a jejich aktivity vuci neziskovému
sektoru, pfiprava a realizace projektl ze zdroji EU (napf. komunitn{
knihovna), realizace projektu Zdravé mésto a zpracovani Akcniho
planu zdravi a kvality Zivota, budovani partnerstvi s neziskovym sek-
torem, poradani a podpora kulturnich ¢i spolecenskych akei a kultur-
nich organizaci, podpora informacni spolecnosti (projekt Metropolit-
ni sit, aktivity knihovny atd.), podpora a rozsah zajisfovani informaci
pro obCany (TV kandl, Vsetinské noviny, internet atd.) a dals{ oblasti
¢i aktivity.

Méfitka mésta pro hodnoceni tohoto tématu: Dostupnost sluzeb a péce .

Toto méfitko je slozeno ze 6 dil¢ich indikatora geografické dostupnosti
(pocet obyvatel bydlici do 300 metrl, pfipadné do 500 metrt).
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Tab. 9: Dostupnost sluZeb a péce (Zdroj: mésto Vsetin)
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Pozndmka: Cilem je min. zachovat dostupnost v namérenych hodno-
tach r. 2004 (v pripadé zdkladnich skol je to r. 2005)

16 'V tomto p¥ipadé jde o metodiku pFevzatou z Evropské sady indikdtorii udrZitelného rozvoje
(viz www.timur.cz)
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Téma 3:

Zdravi je jednou z nejdulezitéjSich hodnot ¢lovéka. Usilujeme o to,
aby naSi obCané méli dostatek moZnosti pro zdravy Zivotni styl
a sportovani.

Ndazev tématu tvori kvalitativni protivéhu k piileZitostem k vyuZiti
volného ¢asu a zdravému a ptivabnému méstu, které tak spole¢né tvori
napln strategického tématu. Projevuje se zde nutnost hledani rovno-
vidhy mezi profesiondlnim a volnocasovym sportem, vyvdzeni jedno-
tlivych podoblasti (kultura, sport, spoleCensky a duchovni Zivot).
Meéritka mésta jsou:

- Indikétor zdravi obyvatelstva"

- MozZnosti pro zdravy Zivotni styl*

Vytvareni podminek pro moZnosti pro zdravy Zivotni styl a sporto-
vani zahrnuje: budovani nebo podpora vytvareni potfebné infrastruk-
tury (méstské 1lazné ¢i koupalisté, podpora TJ atd.), obnova a vyuZzi-
vani t&locvien a aredlt §kolskych zafizeni (napf. hfisté u ZS Luh,
hfisté u primyslovky), podpora volno ¢asovych aktivit $kol, podpora
télovychovnym a sportovnim organizacim (piispévky, grantovy
systém atd.), podpora hokeje, podpora a potrddani sportovnich akci
nebo akci podporujici zdravy Zivotni styl, realizace projektu Zdravé
mésto, obnova détskych hiisf a sportovist na sidliStich (regenerace
sidlist), pofizeni ekologickych nizkopodlaznich autobust MHD
a dals${ oblasti ¢i aktivity.

Téma 4:

Moznost ziskat odpovidajici bydleni je pro Zivot kazdého z nés dile-
zité. Ti, ktefi bydleni maji, chté&ji Zit v pfijemném Zivotnim prostiedi,
v pékném, Cistém - upraveném mésté. K tomu mésto v rdmci svych
zdrojii vytvari podminky.

Zatazeni tohoto tématu svéd¢i o védomi souvislosti a nutnosti rovno-

17, 18  Metodiku zpracovdavda NSZM (www.nszm.cz). Jde o priklady méritek, kdy byly na virovni mésta
povaZovdny za nezbytné, nebylo vsak jasné, jak mérit.
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vahy socidlni (bydleni), ekonomické (odpovidajici danym pracovnim
prilezitostem) a environmentdlni oblasti (upravené mésto) ze strany
mésta. Stimulace k udrzovéani vnéjSiho prostfedi v Cisté a upravené
podobég, uspory energii a vyuZivani obnovitelnych zdrojt, zvySovani
kvality Zivotniho prostiedi je tak pribéZnym tdkolem, nebof postupné
vytvari prostfedi hrdosti a pocit spolecného zajmu.

Vytvareni podminek zahrnuje: vystavba bytovych domt, podpora
vystavby bytovych a rodinnych domu jinymi investory, budovani
potiebné infrastruktury, regenerace sidliSt a centra mésta, méstsky
fond rozvoje bydleni, promyslené zmény tizemniho planu, vyhledava-
ni lokalit pro vystavbu, poddvéni Zadosti na zdroje CR a fondy EU,
opravy chodnikli a komunikaci, dostatek zdroji na CiSt€ni mésta,
odklizeni snéhu a dal$i Cinnosti technickych sluzeb, zlepSovani stan-
dardu kvality Zivota na sidliStich, projekty na sniZovani energetické
naro¢nosti a vyuzivani obnovitelnych zdrojt, projekty na zvySovani
kvality Zivotniho prostiedi ve vSech jeho aspektech (ovzdusi, voda,
odpady, vzhled krajiny atd.), realizace projektl typu logistické cent-
rum odpadu, spoluprace a aktivity mikroregionti Vsetinsko a Hornov-
sackd drdha a dalS{ oblasti ¢i aktivity.

Meéfritka mésta jsou: Index kvality Zivota na sidlisti”, Pocet vybudo-
vanych novych bytt a rodinnych domkt (vyhodnoceni viz nasleduji-
ci tabulka)

19 Metodika je zpracovdna v rdmci projektu Interreg C2ENET. Projektu se za CR iicastni mésto
Vsetin, Svaz mést a obci a MEPCO.
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Tab. 10: Pocet vybudovanych novych bytii a rodinnych domkii

4.2 Pocet vybudovanych novych byt a rodinnych domki
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Téma 5:

Ke spokojenosti pfispivd prevence a bezpecnost. Mésto piimo nebo
ve spolupréci s dalSimi usiluje o prevenci a bezpecnost z hlediska kri-
minality, dopravni bezpecnosti i bezpe€nosti z hlediska dodavek tepla,
vody a ostatnich médii.

Vytvareni podminek zahrnuje: budovani potfebné infrastruktury
(v€etné z hlediska bezpecnosti dopravy budovani cyklostezek), pre-
vence dopravni nehodovosti a feSeni rizikovych mist z hlediska dopra-
vy, zajistovani aktivit Méstské policie, spoluprice s Policii CR, reali-
zace aktivit a projektd v rdmci prevence kriminality, podpora volno
casovych aktivit, podpora nizko prahovych a krizovych center
a obdobnych zatfizeni, projekty, aktivity a feSeni bezpecnosti z hledis-
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ka dodévek tepla, vody a ostatnich médii, spoluprdce a aktivity mik-
roregiont Vsetinsko a Hornovsacka draha a dalsi oblasti ¢i aktivity.
Meéritka mésta jsou: Pocit bezpe¢i®, Akce k prevenci, Kriminalita ve
mésté*', Dopravni nehodovost, Bezpecnost infrastruktury?

Tab. 11: Pocit bezpeci (Zdroj: mésto Vsetin)
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Pozndmka: Index nabyvd hodnot od 0 (nebezpecné) po 10 (bezpecné).

Tab. 12: Akce k prevenci (Zdroj: mésto Vsetin)

5.2 Akce k prevenci
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20 Zjistovani pocitu bezpedi je soucdsti méfeni spokojenosti obéanii — informace lze ziskat na
www.mestovsetin.cz/vismo odkaz Publikace

21 Jde o data Policie CR za mésto

22 Index je zpracovdvdn ve spoluprdci s NSZM a spolecnosti PORSENA
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Tab. 13: Kriminalita ve mésté (Zdroj: mésto Vsetin)

5.3 Kriminalita ve mésté
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Pozndmka: Cilem je zachovat klesajici trend trestné Cinnosti

Tab. 14: Dopravni nehodovost (Zdroj: mésto Vsetin)

5.4 Dopravni nehodovost
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Pozndmka: Cilem je zachovat klesajici trend v poctu dopravnich nehod

4.1.1.3 Témata pro financni perspektivu

Hospodafit a financovat ¢innosti tak, aby zajistili spokojenost nasich ob¢ant.
Témata v této perspektivé zobrazuje ndsledujici obrazek (celkem 2 témata).
Obr. 15.: Cdst strategické mapy mésta Vsetin — témata pro financovdni

7. Ukelné hospodaftent s
finan¢nimi prostiedky

6. Zodpovédné
financovani a
financovani z riznych
zdrojt

a majetkem mésta

66



Téma 6:

Na zastupitelstvo, tGfad ¢i organizace a spole¢nosti mésta se obraci mnoho
obcanti, podnikateli, spolki a dalSich organizaci s zadostmi o zlepSeni stan-
dardu poskytované sluzby (MHD, rychlost vyfizovéini Zadosti atd.) nebo
s Zadostmi o spolufinancovéni ¢i piispévek nebo s Zddostmi na vybudovéni
¢i opravu chodnikd, cest, kanalizace, bytl a dalSich staveb. Finance mésta
jsou omezené. Proto je nezbytné zodpovédné financovani, aby nedoslo
k netinosnému zadluZeni mésta, stejné jako usili hledat moznosti pro finan-
covani z riznych zdroju (stit, EU, kraj, spoludcast zadatele atd.).
Zarazeni témat tykajicich se ,,hospoddrnosti a financovani‘‘ vyjadiuje
snahu mésta, aby témata byla naplnéna koordinaci ¢innosti, control-
lingem a zpétnymi vazbami. Jakdkoli aktivita by méla zohlediiovat
kritéria ekonomické, environmentalni i socialni.

Vytvarfeni podminek zahrnuje: usilovné vyhleddvani vnitinich i vnéjsich
zdrojii a moznosti financovéni, budovani partnerstvi, kvalitni systém fizent,
vybudovani controllingového systému tiadu a vSech organizaci a spoleCnosti
mésta, prednostni realizace aktivit a investic, u kterych je mozné zajistit vice
zdrojové financovani, vyuZzivani pilezitosti, analyzy a snizovani rizik, podpora
projektového fizeni a dalf oblasti ¢i aktivity. MéFitka mésta jsou: ZadluZenost
mésta, Efektivita provoznich nakladd, Ziskané dotace a granty, Investice jinych
subjektl na izem{ mésta, Investice jinych subjektl na izemi mésta.

Tab. 15 : ZadluZenost mésta (Zdroj: mésto Vsetin)

6.1 Zadluzenost mésta
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Tab. 16: Efektivita provoznich ndkladii (Zdroj: mésto Vsetin)

6.2 Efektivita provoznich naklada
=
o o o
= < 17} 17} = 7] o = o
Q =} o he} =} Q <
g T 2525 =| 585 88 =3
=4 S| © 3 un 28| 25| o N
3 S SUNE-—8 NS I =1 ) Q2 8% 8 =
2 2|72 "2 5 |g g 8|63
= — 7] 7] N %] gx N
i =]
06.2.1 | L odl provornich S |a |a |~ | 5] = |2
vydaju vici zdrojim w o v o6 = > v
(o)} e} [e o] o~ % [>e]
. p , y .
Tab. 17 : Ziskané dotace a granty (Zdroj: mésto Vsetin)
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Tab. 18 : Investice jinych subjektii na tizemi mésta (Zdroj: mésto Vsetin)

6.4 Investice jinych subjekti na tizemi mésta
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Pozndmka: méritko md jen informativni charakter
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Téma 7:

U prostiedkd, které mésto nebo jeho organizace a spole¢nosti vyna-
kladaji, zajistit vZzdy ucelné, efektivni a hospodarné hospodareni
s finan¢nimi prostfedky a stejné tak i s majetkem mésta.

Vytvareni podminek zahrnuje: péce o majetek mésta véetné provadéni
potiebnych oprav a investic, provadéni potiebnych rozborti a analyz,
vycletovani a nasledny prodej nepotfebného majetku, vyuZzivani prilezi-
tosti a snizovani rizik, kvalitni systém fizeni, vybudovani controllingové-
ho systému ufadu a vSech organizaci a spolecnosti mésta (efektivnost,
hospoddrnost, ticelnost), budovani partnerstvi a dalsi oblasti ¢i aktivity.

Méfitka mésta jsou: Vyuzivani majetku, Pfiristek majetku mésta,
Efektivnost pfi hospodateni fin. prostfedky

Tab. 19 : VyuZivdani majetku (Zdroj: mésto Vsetin)

7.1 Vyuzivani majetku
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Pozndmka: Cilem je zajistit prondjem stanoveného majetku mésta ke
komercnimu vyuZiti min. z 95%
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Tab. 20: Pririistek majetku mésta (Zdroj: mésto Vsetin)

7.2 Pfirastek majetku mésta
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Pozndmka: Hodnota mévitka slouZi k informaci o ubytku a prirustku
majetku mésta

Tab. 21 : Efektivnost pri hospodarent fin. prostiedky (Zdroj: mésto Vsetin)

7.3 Efektivnost pri hospodareni fin. prostiedky
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Pozndmka: Cilem je dosaZeni rozpoctovych prijmit min. v objemu schvdle-
ného rozpoctu a realizované vydaje max. ve vysi schvdleného rozpoctu
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4.1.1.4 Témata pro perspektivu ,,procesy*

Provadét Cinnosti (vnitini procesy) ,,spravnym zpusobem® a tak,
abychom zajistili spokojenost ob¢anii a zdkaznikid a soucasné dosta-
teCné financovani aktivit a hospodarnost. Témata v této perspektivé
zobrazuje ndsledujici obrazek (celkem 3 témata).

Obr. 16: Cast strategické mapy mésta Vsetin — témata pro vnitini procesy

10. Partnerstvi k realizaci
zaméru, podnikéni a
vzdélanosti;
podpora spolkui a
neziskovych organizaci

8. Promyslend pfiprava
arealizace
investi¢nich akei

9. Kvalitni ¢innost radnice,
méstské policie, technickych sluzeb,

vlastnich $kolskych, kulturnich,
sportovnich a ostatnich zafizeni

Téma 8:
Velkd Cast rozpoCtu mésta je urCena na investice. Kvalitni, efektivni
a promyslena priprava a realizace investi¢nich akci je proto nezbytna.

Vytvafeni podminek zahrnuje: budovani potfebné infrastruktury
a investic ke v§em prioritdm mésta, realizace projekti a vyhledavani zdro-
ju, budovani partnerstvi, spoluprdce a aktivity mikroregioni Vsetinsko

a Hornovsacka drdha a dalSi oblasti ¢i aktivity.

Méfitka mésta jsou: Primyslové zony a jejich vyuziti, Investice mésta.
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Tab. 22 : Primyslové zony a jejich vyuZiti (Zdroj: mésto Vsetin)
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Pozndmka: Cilem je mit vybudovdno 154.157 m* plochy a obsazeno
138.738 plochy zony, vytvoreno 700 novych pracovnich mist

Tab. 23: Investice mésta (Zdroj: mésto Vsetin)

8.2 Investice mésta
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Téma 9:
Zakladem pro spokojenost obCanli a zdkaznikli a také pro hospoddrnost
a zajisténi zdroju je kazdodenni kvalitni Cinnost radnice (zastupitelstva,
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rady, vybort, komisi, ifadu), méstské policie, technickych sluzeb, vlastnich
Skolskych, kulturnich, sportovnich a ostatnich zafizeni. Radnice uplatiiuje
rozhodovani zaloZené na faktech, procesni a systémovy pfistup, aktivni zapo-
jeni zaméstnanctl a partner a ostatni zdsady managementu kvality. Je bran
zietel na zdsady udrzitelného rozvoje a metodiku Nérodn{ sité Zdravych mést
(ddle NSZM). Vyhovime vSem stdvajicim i pfipravovanym zdkonnym poZa-
davkim v samostatné i pfenesené ptisobnosti. K tomu v§emu md tfad zave-
den integrovany systém fizeni kvality a Setrnosti k ptirodé.

Vytvareni podminek zahrnuje: budovani potfebné infrastruktury a pod-
minek pro kvalitni a vykonnou prici, kvalitni a efektivni systém fizen,
realizace strategii a dkoll zadanych orgdny mésta, realizace projekti,
modernizace a vyuzivani znalosti a dalSi oblasti ¢1 aktivity.

Méfritka mésta jsou: Kvalita a vykonnost ufadu dle metody benchmar-
king®, Kvalita a vykonnost tfadu dle metody kvality CAF*, Audit praco-
vist véetné stiznosti

Tab. 24: Kvalita a vykonnost iiradu dle metody benchmarking

9.1 Kbvalita a vykonnost ifadu dle metody benchmarking

& g Z 2| § Z 5 g | o
3 = o g3 & & wE|lwg| & |2
Y] Q S50 | 20 S 0 S & I

= =t SEECEES T H ) S| &5 Ne}
E 3 95|95/ g |95 |83 8 |=
= 22| 2|8 ¥ % & |9
09.1.1 Index vykon- - - - -
nosti dle metody| =3 S " =)
. IS [sa) [ [se) [Ya)
benchmarking S S o =}
— — — p—

Poznamka: Dosdhnout hodnoty superindikdtoru v % - min. 105% v porovndni se
skupinou B nebo se vSemi mésty zapojenych do benchmarkingové iniciativy.

23 Meéritko Cerpd data 7 Benchmarkingové iniciativy. Jde o vykonnost v porovndni s ostatnimi, pricemz
Vsetin chce byt 0 5% vykonnéjsi neZ je priimér v roce 2010. Vice o benchmarkingu viz kapitola 5.

24 Model CAF je metoda pro zlepSovdni prdce organizaci verejného sektoru pouZivand v zemich EU.
Vice informaci viz kapitola 5.
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Tab. 25: Kvalita a vykonnost tiradu dle metody kvality CAF

9.2 Kvalita a vykonnost ufadu dle metody CAF
s s |.E|l.% 8| B 8 5]|¢
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S s 25|28 = |85 82 =8
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= = 4 gl «Q 4 >
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CAF =] [\ [\ [\ = [\ N
w

Pozndmka: Cilem je dosdhnout nejméné indexu 3,0 (0 nejhorsi, 5 excelentni)

Tab. 26: Audit pracovist véetné stiznosti (Zdroj: mésto Vsetin)

9.3 Audit pracovist véetné stiznosti
. - 2 z2 | = z| E| =2 | o
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Pozndmka: Cim blize k 1, tim je lepsi. Cilem je dosdhnout hodnoty max. 1,75

Téma 10:

Ve mésté se déje mnoho Cinnosti, které zajistuje ¢i provadi nékdo jiny.
Pro uspéch je ucelné vytvaret podminky pro efektivni partnerstvi k rea-
lizaci zaméru, podnikani a vzdélanosti a také prihledné podminky pro
podporu spolku a neziskovych organizaci.

Téma postihuje praci mésta na poli spoluprdce s obyvateli mésta, nezis-
kovym a podnikatelskym sektorem. Pldn zdravi a kvality Zivota, ktery

25 Metodika je uvedena v publikaci ,, Méreni spokojenosti v organizacich verejné spravy", kterou lze
ziskat na www.mestovsetin.cz/vismo odkaz Publikace
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odrazi potfeby a pidni obyvatel mésta, obsahuje soubor aktivit, odpovéd-
né Cinitele a je u néj sledovdno plnéni i dspéSnost. Tento pldn vznikd
komunitné-expertnim postupem, jehoZ zakladem jsou vefejnd projedna-
vani a kulaté stoly.

Vytvareni podminek zahrnuje: budovéani potfebnych podminek a infra-
struktury pro partnerstvi vefejné spravy se ziskovym a neziskovym sek-
torem, vyhleddvani zdroji a realizace projektt, spoluprace s Détskym
parlamentem, spoluprdce a aktivity mikroregionit Vsetinsko a Hornov-
sackd drdha, pofdddni kulturnich, sportovnich a spolecenskych akci,
vytvéieni partnerstvi, projekt Zdravé mésto a komunitni pldnovéani, gran-
tové systémy a prispévky mésta a dalsi oblasti ¢i aktivity.

Meéfitka mésta: Plnéni komunitniho planu zdravi a kvality Zivota

Tab. 27: Plnéni komunitniho pldanu zdravi a kvality Zivota (Zdroj: mésto Vsetin)

10.1 Plnéni komunitniho planu zdravi a kvality Zivota
- - 2 2| = 2| E| & | o
3 S & | = & 3
g T 85 25| = |g5|85| = |5
4 S S =] [\l
— [=] Q Q v S Q9 =k o) \O
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09.3.1 | Procento plnéni °
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komunitniho < . . ~ 5 o
Pldnu zdravi ® ® * 0 = ® o
a kvality Zivota ”

Pozndmka: Cilem je dosdhnout 90% splnénych aktivit komunitniho pldnu

4.1.1.5 Témata pro perspektivu ,,uceni se a rust*
Abychom to vSe zvladli, musime se naucit nebo zdokonalit. Témata
v této perspektivé zobrazuje nasledujici obrazek (celkem 3 témata).
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Obr. 17: Cdst strategické mapy mésta Vsetin — témata pro uceni se a riist

12. Zdokonalovani
procesu
komunitniho
planovani
a projektového
rizeni

13. Rozvijeni
dovednosti a znalosti,
zavadéni novych
metod a efektivnich
technologii

11. Posilovani

prostiedi spolupréce,
davéry a

zodpovédnosti

Téma 11:

Jakdkoli Cinnost se mnohem vice daii, pokud se vSichni zicastnéni snazi
o posilovani prostiedi spoluprace, divéry a zodpovédnosti. Dulezité je
zlepSovat prostiedi pro ndvstévniky dfadu a mésta i pracovni prostfedi a klima
pro zaméstnance. Nedilnou soucésti koncepce je také posilovani zodpoved-
nosti ke kvalité a Setrnosti k pfirodé na radnici, vSech jejich organizaci a spo-
le¢nosti a také vytvareni podminek pro prendseni téchto princip dale (ostat-
ni drady, instituce, Skoly a podniky plsobici na izemi mésta a regionu).
Vytvareni podminek zahrnuje: budovdni potiebnych podminek
a infrastruktury, kvalitni systém fizeni, vzd€lavani a vycvik zamést-
nancl ufadu, organizaci a spolenosti mésta, modernizace vefejné
spravy a znalostni management a dalSi oblasti ¢i aktivity.

Meéritka mésta: Spokojenost zaméstnanct dradu.

Tab.28: Spokojenost zaméstnancii titadu (Zdroj: mésto Vsetin)

11.1 Spokojenost zaméstnanci tradu
— - - \E
= < @ @ =] 172} 5} =] o
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=

Pozndmka: Index nabyvda hodnot od 1 (velmi spokojen) po 5 (nespokojen).
Nejhorsi je 5, nejlepsi je 1.
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Téma 12:

V dnesnim stale sloZitéj$im svété je nutnosti osvojit si techniky, které rad-
nici pomohou snadnéji nalézat nebo financovat spravnd feseni pro obcany.
K tomu je dilezité stalé zdokonalovani procesu komunitniho planovani
a projektového fizeni. Zv1asté pii financovani Cinnosti ze zdroji EU se bez
téchto znalosti nelze obejit. Proces mistni Agendy 21 md na Gzemi mésta
Vsetina jiz dlouholetou tradici. Zacal v poloviné 90. let minulého stoleti
z iniciativy Alceda a aktivnich obCanskych sdruzeni. Je chdpdn jako integ-
rélni soucdst celosvétového projektu Zdravé mésto. StéZejnim dokumentem
v procesu MA 21 je komunitni Pldn zdravi a kvality Zivota.

Vytvareni podminek zahrnuje: budovani potfebnych podminek
a infrastruktury, realizace projektt, projekt Zdravé mésto, realizace
komunitniho pldnovani socidlnich sluZeb, aktivity Détského parla-
mentu, aktivity Spole¢nosti pro komunitni praci Vsetin (pro nezisko-
vy sektor a zaméstnanost) a Agentury pro ekonomicky rozvoj Vsetin-
ska (pro rozvoj podnikdni a zaméstnanosti), aktivity mikroregiont
Vsetinsko a Hornovsacka drdha a dalSi oblasti ¢i aktivity.

Méfitka mésta jsou: Pocet projektl, Mistni partnerstvi s vefejnosti — Agenda 2%

Tab. 29: Pocet projektii (Zdroj: mésto Vsetin)

12.1 Pocet projektii
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v daném roce.

Pozndmka: Do r. 2010 zachovat kaZdorocné priimérnou hodnotu tohoto méfitka 25.

26 Jde o kritéria mistni Agendy 21. Metodiku Ize ziskat na www.nszm.cz.
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Tab. 30: Mistni partnerstvi s verejnosti —Agenda 21 (Zdroj: mésto Vsetin)

12.2 Mistni partnerstvi s vefejnosti —Agenda 21
s g |23l 88 |8 5|2
= < [Se) <t = Q = —
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= = S 2|52 v Sg| &3] v |
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= = %4 4| % = 8
12.11 Dosazena ] °
: =
o
kategorie S ) m m gD m <
MA21 g =
<
v el

Pozndmka: V r. 2010 vstup do kategorie ,,A*“

Téma 13:

Nositeli a hybateli vSech ¢innosti jsou lidé — jejich ochota, schopnosti,
znalosti, dovednosti, kvalifikace. Pro tdspéch je dilezité rozvijeni doved-
nosti a znalosti, zavadéni novych metod a efektivnich technologii.
Mésto Vsetin usiluje o zvySovani kvality Zivota svych obCanti a zvySova-
ni kvality a vykonnosti radnice, piispévkovych organizaci mésta, zaloze-
nych nebo zfizenych spole¢nosti. Program snizovani ndkladi pomoci
uspory z inovaci a navrhi na raciondlni opatieni je dal$im krokem, ktery
ma k tomuto prispét. Patii zde samozfejmé i zavadéni novych postupt
s pozitivnim dopadem na Zivotni prostiedi, kvalitn€j$i Zivot, vyuZivani
obnovitelnych zdroju a dspory energii, efektivnéjsi poskytovani sluzeb.
Mésto Vsetin také dba o splnéni kvalifikacnich pozadavki, odborné zpi-
sobilosti zaméstnancit a dalsich pozadavkt na pozici.

Vytvareni podminek zahrnuje: budovani potiebnych podminek
a infrastruktury, vyuzivani technologif Setrnych k Zivotnimu prostiedi
(pofizeni ekologickych nizkopodlaznich autobusit MHD), udspory
energii a obnovitelné zdroje, kvalitni systém fizeni, projekty a aktivi-
ty k modernizace vetejné spravy a znalostni management, vyhledava-
ni zdrojt a projekty, budovani partnerstvi, podpora znalostni spolec-
nosti a dal${ oblasti ¢i aktivity.
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Meéritka mésta jsou: Nové metody a technologie na tradé, Kvalifiko-
vanost persondlu tfadu — index zpusobilosti zaméstnanct®, ZlepSova-
ci ndvrhy na dradé*.

Tab. 31: Nové metody a technologie na uirade (Zdroj: mésto Vsetin)

13.1 Nové metody a technologie na uradé
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Pozndmka: Cilem je zavést 5 novych metod a technologii ro¢né. V ptipadé, Ze
méfitko neni splnéno v daném roce, bere se primeér za predchdzejici 3 roky.

Tab. 32: Index zpiisobilosti zaméstnancii (Zdroj: mésto Vsetin)

13.2 Index zpusobilosti
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Pozndmka: Cilem je mit nejméné 85% zaméstnancu, kteii odpovidaji
poZadavkiim na zastdvané pracovni misto.

27 Zahrnuje ZOZ, vzdéldni, praxi, jazyk, Fidi¢ské oprdavnéni, ovldaddni PC, mékké dovednosti,
manaZerské dovednosti atd.

28 Ufad md vybudovany systém pro poddvdni racionalizacnich opateni za iicelem dosahovdni tispor:
Metodiku Ize vyZddat.
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Tab. 33: Zlepsovaci ndavrhy na uradeé (Zdroj: mésto Vsetin)

13.3 ZlepSovaci navrhy na uradé
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Pozndmka: V letech 2005 — 2010 zavedeno 5 novych zlepSovacich ndvrhii

rocné. V pripade, Ze méritko neni splnéno v daném roce, bere se priumér za
predchdzejici 3 roky.

4.1.2 Popis metodik méfeni — mésto Vsetin

Metodiky méfeni je vhodné uvadét v jednotném formatu — napiiklad

ve formé tabulky. Metodiky by mély obsahovat:

- Nazev perspektivy a ndzev tématu

- Nézev méfitka

- Spravce méfitka

- Hodnota aktudlni rok — plan, skute¢nost

- Cilova hodnota pro r. 2010, (pfipadné také 2020)

- Popis méfitka (popis, co métitko ovliviiuje, vypocet, zdroj Cerpani dat,
komentér ke stanoveni cilové hodnoty, periodu vyhodnocovani méfitka)

- Jméno a podpis zpracovatele a schvalovatele.

Nasleduje n€kolik prikladi metodik méfeni. Dal§i metodiky je mozné
si vyzadat u autori publikace.
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Tab. 34: Priklad méFitka pro tiroveri mésta: Index spokojenosti obcanii

Perspektiva:

Vize

Strategické téma:

Vize

MEéfitko:

0.1 Spokojenost obfanti

Nazev indikatoru:

Index spokojenosti obfanti

Spravce méfitka za méstsky BSC

Vedouci odboru Zivotniho prostredi

Hodnota rok 2004 - plan:

Hodnota pro rok 2004 - skute¢nost: 7,09
Hodnota pro rok 2005 - plan min. 7,20
Hodnota pro rok 2005 - skute¢nost: 7,13
Hodnota pro rok 2006 - plan min. 7,2
Cilova hodnota pro r. 2010: min. 7,5

Cilova hodnota: r. 2020

Popis méritka:

V zdt{ roku 2004 byl proveden prvni prizkum spokojenosti obéanti formou dotaznikového
Setfeni v bodové hodnoté 0 — 10 (velmi nespokojen — velmi spokojen). Méfitko vyhodnocuje
spokojenost obCant s riznymi aspekty Zivota v obci. Méfitko bylo prevzato z Evropské sady
udrZitelného rozvoje (indikdtor A1 — spokojenost obanti). Podrobnosti k méfitku je mozno
najit na www.timur.cz, kde jsou k dispozici metodické listy a vysledky mést, které se do Setfe-
nf zapojily. Dotaznik byl oproti pivodnimu mirné upraven (doplnény podotdzky). Celd meto-
dika a dotaznik je k dispozici u spravce méfitka. Metodika a dotaznik byly vydény v publika-
ci Pfistup radnice k Zivotnimu prostfedi, kterou Ize ziskat na www.mestovsetin.cz.

Méfitko ovliviiuje: Mira nezaméstnanosti ve mésté, regionu, a CR, v§eobecny ndzor na
zivot ve mésté (sluzby, doprava, bydleni, pracovni pfileZitosti, mezilidské vztahy, kvalita
zivotniho prostfedi, droven kol apod.)

Vypocet méfitka: Metodiku a vypocet zajistuje pro mésto Ustav pro ekopolitiku.

Zdroj Cerpani dat: Vyplnéné dotazniky obCant v rdmci prizkumu spokojenosti ob¢ant
Cilova hodnota: Hodnota indexu v r. 2010 m4 nabyt hodnoty nejméné 7,5 bodu, pficemz
nejlepst je 10, nejhorsi je 1.

Perioda vyhodnocovani méfitka:

1 x za 2 roky (popt. kaZdorocn¢)

81




Tab. 35: Priklady popisit méritek BSC pro tiroveri mésta: Ekologickd stopa

Perspektiva: Vize

Strategické téma: Vize

Meéfritko: 0.2 Ekologicka stopa
Nazev indikatoru: Ekologicka stopa

Spravce méfitka za méstsky BSC

Vedouci odboru Zivotniho prostfedi

Hodnota rok 2004 - plan:

Hodnota pro rok 2004 - skute¢nost: 38
Hodnota pro rok 2005 - plan 3,7
Hodnota pro rok 2005 - skutecnost -

Hodnota pro rok 2006 - plan 3,7
Cilova hodnota pro r. 2010: 35

Cilova hodnota: r. 2020

Popis méfitka:

Jednd se o souhrnny ukazatel hodnotici podil ob¢ana (spotieba energie, zplisobem
Zivota) na ploSe pifrodniho prostiedi pfepoctené na energeticky vykon. Jednd se
o souhrnny ukazatel, ktery stanovuje mnozstvi pfirodnich zdroju, které jednotli-
vec, mésto ¢i region nebo cely stit spotiebuji v daném roce. Ekologick4 stopa je
vyjadiena v globalnich hektarech. Informace k ekostopé lze ziskat na www.hrao-
zemi.cz. Metodika a zplisob vypoétu byly zvefejnény v publikaci ,,Pfistup radni-
ce k zivotnimu prostiedi", kterou lze ziskat na www.mestovsetin.cz.

Méfitko ovliviiuje: Ekologicky Setrny piistup obc¢ani k okoli — spotfeba
a vyuziti energie, obhospodafovani pozemkii apod.

Vypocet méritka: Hodnoti se ekologickd stopa celého mésta. Metodika vypoctu
je uvedena v publikaci Pfistup radnice k Zivotnimu prostiedi, kterou 1ze ziskat na
www.mestovsetin.cz. Zaji$fuje dodavatelsky RNDr. Viktor Tiebicky.

Zdroj Cerpani dat: Jednotlivi spravcové medii (SME,SMP), tdaje z katast-
ralniho ufadu, evidence obyvatel, GIS. Oficidln{ statistika o spotiebé, kterd je
pfevedena na mnoZstvi biologicky produktivni zemé a vodnich ploch nutnych
k vyprodukovani danych zdroji a k asimilaci odpadd, pfi pouzivani danych
technologii.
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Cilova hodnota:

Ekologicka stopa mésta je pro r. 2010 stanovena ve vySsi 3,5 gha/obyv.

Cim je hodnota mensi, tim se mésto chova udrzitelnéji k Zivotnimu prostredi.

v

Perioda vyhodnocovani méritka: 1 x za 2 roky (popf. kazdoro¢né)

Vv

Tab. 36: Priklady popisit métitek BSC pro iiroveri mésta: Pocet obyvatel mésta

Perspektiva:

Vize

Strategické téma:

Vize

MEéritko:

0.3 Pocet obyvatel mésta

Nazev indikatoru:

Pocet obyvatel mésta

Spravce méfitka za méstsky BSC:

Vedouci odboru spravnich agend

Hodnota rok 2004 - plan:

28600

Hodnota pro rok 2004 - skutecnost:

28 551

Hodnota pro rok 2005 - plan

Hodnota nebyla stanovena

Hodnota pro rok 2005 - skutecnost

28385

Hodnota pro rok 2006 - plan

28390

Cilova hodnota pro r. 2010:

30000

Cilova hodnota pro r. 2020:

Popis méfitka:

Megfitko vyjadiuje potet obyvatel CR piihlsenych k trvalému pobytu ve mésté
Vseting. V rdmci méfitka bude sledovédn celkovy pocet obyvatel, poCet naroze-
nych déti, poCet zemfelych obcanil, poCet oband pfihldsenych k trvalému
pobytu ve mésté Vsetiné a odhldSenych z trvalého pobytu ve mésté Vseting.
Pocet obyvatel mésta, poCet obCant, ktefi se piihlasi k trvalému pobytu ve mésté Vse-

tiné nebo odhldsi z trvalého pobytu bude déle sledovan ve struktufe podle véku, a to:

0-14 let 0-14 let 0-14 let
15-64 let 15-64 let 15-64 let
65 a vice let 65 a vice let 65 a vice let
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Méritko je ovliviiovano:

- po¢tem narozenych déti

- poctem zemielych obCant

- poctem obCant, kteff se pfihlasi k trvalému pobytu ve mésté Vseting z jinych obci
- poétem obcan, kteff se odhldsi z trvalého pobytu ve Vseting.

Vypocet méftitka:

Posledni zjisténd hodnota poctu obyvatel + {pocet narozenych déti+pocet obca-
nu, ktefi se prihldsi k trvalému pobytu ve mésté Vsetiné} — {pocet zemfielych
obc¢anti+pocet obcant, ktefi se odhlasi z trvalého pobytu ve mésté Vsetiné}
Zdrojem Cerpéni dat jsou: ddaje v systému RADNICE, podsystému evidence obyvatel.
Cilova hodnota:

Do r. 2010 dosdhnout poctu 30 000 obyvatel s trvalym pobytem ve mésté Vseting.
Perioda vyhodnocovani méritka:

4x rocné, a to vZdy k poslednimu dni pfislu§ného Ctvrtleti. Zdvazny ddaj piedkla-
dany zastupitelstvu mésta je udaj platny k 31.12. daného roku.

Tab. 37: Priklady popisii méritek BSC pro viroverl mésta: Priristek
vybraného majetku

Perspektiva: Hospodarnost a financovani aktivit

Strategické téma: Ucelné hospodarenti s prostiedky a majetkem mésta
Meéfitko: 7.2 PrirGstek majetku mésta

Nazev indikatoru: Piirlstek vybraného majetku mésta - Pozemky (k 31.12.)

Prirlstek vybraného majetku mésta - Budovy a stavby (k 31.12.)

Piirlstek vybraného majetku mésta - Financni majetek (k 31.12.)

Spravce méritka Vedouci finan¢niho odboru

za méstsky BSC:

Hodnota rok 2004 - plan: Nebylo sledovdno

Hodnota pro rok Pozemky: 60,67 mil.K¢

2004 - skutecnost: Budovy a stavby: 30,89 mil. K¢

Finan¢ni majetek: 0,105 mil. K&
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Hodnota pro rok 2005 - plan Hodnota m4 informativni charakter

Hodnota pro rok 2005 - skuteCnost ~ Pozemky: 142,21 mil. K¢

Budovy a stavby: 89,25 mil. K¢

Finan¢ni majetek: 3.71 mil. K¢

Hodnota pro rok 2006 - plan Hodnota m4 informativni charakter

Cilova hodnota pro r. 2010: Hodnota m4 informativni charakter

Cilova hodnota pro r. 2020:

Popis méfitka:

Méfitko vyjadiuje meziroCni piirtstek a tubytek vybraného majetku mésta,
tj. pozemky, budovy a stavby, finan¢ni investice.

Méritka ovliviiuje: Rozhodnuti orgdnti mésta o vysi finan¢nich prostiedki urce-
nych na investi¢n{ aktivity, o pfevodech majetku a vedouci odbort fadnou spré-
vou svéfeného majetku.

Vypocet méfitka:

Stav vybraného majetku k 31.12. daného roku.

Zdroj Cerpani dat: je inventarizace majetku a dale Gcetnictvi mésta.

Cilova hodnota: Hodnota méfitka slouzi k informaci organi mésta o tbytku
a prirastku majetku mésta

Perioda vyhodnocovani méfitka: 1x ro¢né

Tab. 38: Priklady popisii mé¥itek BSC pro tiroveri mésta:
Index spokojenosti zaméstnancii

Perspektiva: Uceni a rust

Strategické téma: Posilovani prostiedi spoluprace,

duvéry a zodpovédnosti

Méritko: 11.1 Spokojenosti zaméstnanct uradu
Nazev indikatoru: Index spokojenosti zaméstnancii
Spravce méritka za méstsky BSC: Vedouci odboru kancelafe starosty
Hodnota rok 2004 - plan: 2,91
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Hodnota pro rok 2004 - skutecnost: 2,91

Hodnota pro rok 2005 - plan 2,8

Hodnota pro rok 2005 - skutecnost 2,85
Hodnota pro rok 2006 - plan 2,8

Cilova hodnota pro r. 2010: 2,5 (nejvice)

Cilova hodnota pro r. 2020:

Popis méfitka:

Méfitko index spokojenosti zaméstnanct vypovidd o vnimdani organizace jejimi
zaméstnanci.

Je ukazatelem uddvajicim Ciselné vyjadieni miry spokojenosti zaméstnanct orga-
nizace na nasledujici oblasti v okamziku vypliiovani dotazniku Setfeni spokoje-
nosti zaméstnancu:

1. Obecnd spokojenost obsahem préce, 2. Oblast fizeni, 3. Vztahy v organizaci,
4. Komunikace v organizaci, 5. Osobni perspektiva, 6. Pracovni prostedi, 7. Hod-
noceni pracovniho vykonu, 8. Hodnoceni mésta Vsetin jako zaméstnavatele,
9. Hlavni hodnoty organizace

Meéfitko ovliviiuje:

Megfitko je ovlivnéno mirou pravdivosti odpovédi respondentil na jednotlivé otdzky
Vypocet méfitka:

Je dan schvélenou metodikou k ,,Dotaznikovému Setfeni spokojenosti zamést-
nanct", vyhodnocuje se mira spokojenosti s oblasti A az B za tfad jako celek.
Index spokojenosti je aritmetickym primérem vSech zndmek.

1 — velmi spokojen, 2 — vice spokojen, 3 — spokojen, 4 — méné spokojen, 5 -
nespokojen

Zdroj Cerpani dat: jsou vysledky dotaznikového Setfeni spokojenosti zaméstnanct.
Cilova hodnota:

V r. 2010 dosahnout miry spokojenosti zaméstnancii 2,5

Perioda vyhodnocovani: 1 x rocné
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4.2  Priklady kaskadovani indikatord na niZsi tirovné

uroven ufadu

V predchozi kapitole byl uveden popis témat pro troveil mésta. BSC
mésta je vhodné déle kaskadovat (rozlozit, pfenést) na dfad, odbory,
jednotlivce a také na fizené organizace.

V nésledujici tabulce je uveden piiklad BSC tradu odvozeny od BSC
mésta. Levd strana tabulky je zcela totozna s BSC mésta. V pravém sloup-

Vv Vv

ci jsou uvedena méfitka, kterd jsou odvozena od méfitek mésta. Nekdy se

méfitka jen drobné 1isi (spokojenost obCanli — spokojenost zakazniki),
jindy jsou odliSné (napf. méfitko 1.1) a v jinych piipadech totozna.

Tab. 39: Priklad BSC uradu odvozeny od BSC mésta

Téma: Nazev méfitka (indikator):
Vize 0.1 Spokojenosti zakazniki

0.2 Ekologickéa stopa uradu
Zakaznik

1. Motivujici pracovni piileZitost 1.1 MoZnost absolvovat stdZ nebo

praxi na uradé — pocet

(informativni charakter)

2. Dostupné sluzby, péce, 2.1 Pocet tfednich hodin a hodin,

vzdélavani a moznosti kdy se zdkaznici mohou objednat

spolkového, kulturniho tydné

a duchovniho Zzivota. 2.2 Pocet stiznosti od obCanl na

poskytovanou sluzbu

2.3 Procento zruSenych rozhodnuti

. MoZnosti pro zdravy Zivotni styl
a sportovani

3.1 Pocet mist pro kola pro
navstévniky tfadu

. Odpovidajici bydleni a upravené
mésto

3.2 Pocet stiznosti registrovanych
ufadem na praci Technickych
sluzeb

. Prevence a bezpecnost

5.1 Pocet akef k prevenci
(kriminalita, doprava)

5.2 Pocet urazi v budovach ufadu
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Hospodarnost a financovani aktivit

6. Zodpovédné financovani
a financovani z riznych zdroja

6.1 Mira zadluzZenosti versus mez

6.2 Podil provoznich vydaji vici
zdrojiim (%)

6.3 Ziskané dotace vs. rozpocet

6.4 Néklady na drednika

7. Utelné hospodafteni s prostiedky
a majetkem mésta

7.1 Vyuzivani majetku

7.2 Cena vybraného majetku mésta

P,

7.3 Vyhodnoceni ucelnosti
a efektivnosti pii hospodaren{
s finan¢nimi prostfedky

Interni procesy

8. Promyslend piiprava a realizace
investi¢nich akci

8.1 Pocet ptipravovanych
a realizovanych investic

9. Kvalitni ¢innost radnice, méstské
policie, technickych sluzeb,
vlastnich Skolskych, kulturnich,
sport. a ostatnich zafizeni.

9.1 Hodnoceni vykonnosti -
benchmarking

9.2 Hodnoceni dle metody CAF

9.3 Audit pracovist

10. Partnerstvi k realizaci zdméru,
podnikdn{ a vzdélanosti; podpora
spolkli a NNO

10.1 PInéni Akéniho planu zdravi
a kvality Zivota

Uceni a rust

11. Posilovani prostfedi spoluprace,
divéry a zodpovédnosti

11.1 Index spokojenosti zaméstnanct

12. Zdokonalovani procesu
komunitniho pldnovani{
a projektového fizeni

12.1 Pocet projekti

12.2 Naplnénf kritérii MA 21

13. Rozvijeni dovednosti a znalosti,
zavadéni novych metod
a efektivnich technologif

13.1 Pocet nové zavedenych metod

a technologii

13.2 Index zpusobilosti

13.3 Pocet piijatych zlepSovacich navrhi

Podobné jako BSC uradu jsou také odvozeny BSC jednotlivych odbo-
ria. BSC odboru je podobné piikladu v bod¢ 4.3 (BSC zédkladnich
Skol). U odbort tfadu (napft. u té€ch, které vykondvaji statni spravu) se




zdaji nékterd témata nepouzitelna pro jejich konkrétni Cinnost. Tato

témata ziistanou bez méfitek. V kazdém piipadé by vSak méla byt
nalezeno nékolik méfitek pro kazdou jednotlivou perspektivu.

Tab. 40: Priklad BSC financniho odboru

Strategické Nézev méfitka 2005 - 2006 -
téma skutecnost plan Cil 2010
Motivujici Pocet mésict 13 mésich | 5 mésict 36 mésict
pracovni odpracovanymi stazisty -
prileZitost rekvalifikanty
Podil fondu pracovni 96% 76% 80%
doby pokladni
finan¢niho odboru, po
kterou mohou obcané
vyuZit sluzeb méstské
pokladny
Limit béznych vydaja stpen 2005 | srpen 2006 zlepSeni
pro spravce jednotlivych rozpoctového
kapitol rozpoctu (K<) procesu
Objem vymoZenych 23% 21% ZvySen{ tspéSnosti —
pohleddvek z pokut 25%
spravnich agend (K¢, %)
Objem vymoZenych 15,5% 19% Zvyseni dspéSnosti
pohleddvek z pokut za -23%
prestupky (K&, %)
Objem vymoZenych 52,6% 39% Zvysen{ dspésnosti—
pohleddvek z mistniho 28%
poplatku ze pst (K&, %)
Moznosti pro Objem vymoZenych pohle- 51,3% 25% Zvyseni dspéSnosti
zdravy Zivotni dévek z mistntho poplatku -20%
styl a sportovdn{ | za uZivan{ vefejného pro-
stranstvi (K¢, %)
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Odpovidajici Objem vymoZzenych 27,9% 19% Zvyseni tspéSnosti
bydleni pohleddvek z pokut -32%
a upravené mésto | meéstské policie (K¢, %)
Utelné hospodateni P>2113,1% P2100% Doséhnout
s rozpoctem kapitoly V879% | V<100% | rozpoctovych pifjmi
001 (%) a nepiekroCit
rozpoctové vydaje
Prevence Objem finan¢nich 17,40% 15,00% Financni
a bezpecnost prostiedkl uréenych na zabezpeceni
financovdn{ investi¢nich investi¢niho rozvoje
akef (K&, %) -20%
Objem béznych vydaju | 435tis. K¢ | 456 tis. KE | SniZovan{ objemu —
na jednoho zaméstnance 450 tis. K¢/pracovnik
uradu (K¢)
PInén{ vykonnostnich 131,80% 100,00% Soustavné zvySovani
parametr vykonnosti pracovnikl
Pocet vydanych 0,00% 0,50% Kvalitn{ pifpravou
rozhodnut{ ve véci a odpovédnou kontrolou
vyméhéni{ pohleddvek v pribéhu fizeni
vs. zruSenych vyjma predchdzet zruSeni
autoremedury (%) rozhodnuti - 0,5%
MHD 102% | MHD 128%
Byt. fond. | Byt. fond.
119% 111%
MK 85% | MK 163%
Odpady Odpady U sledovanych
145% 111% aktivit vyclenit
Zelen Zelen v ndvrhu rozpoctu
Zodpovédnd a kvalitni 88% 128% mésta minimalng
pfiprava ndvrhu rozpoctu |  Policie Policie objem skutecnosti
mésta 103% 120% predchdzejictho roku
Kvalitnf ¢innost | SniZzovan{ podilu 0 1 Primémy dosazeny
radnice, Méstské | opatieni k ndpravé (OP) pocet opatien
policie, a preventivnich opatien{ k ndpravé
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Technickych (PO) na jeden a preventivnich

sluzeb, vlastnich | provedeny interni audit opatieni na 1

Skolskych, (IA) provedeny audit 0,5

kulturnich,

sportovnich Dlouhodobd Cinnost

a ostatnich Cinnost odboru bez 0 0 bez oprdvnénych

zaifzeni. opravnénych stiZnosti stiznosti

Prostted{ Index spokojenosti

spoluprice, zaméstnancli odboru Dosazen{ hodnoty

davéry za odbor 2,50

a zodpovednosti

Rozvijeni Index zptsobilosti 87,50% 80% Minimélné 80 %

dovednosti zaméstnancti odboru zaméstnancti odboru

a znalosti, s odpovidajici

zavadéni novych zplsobilosti

metod

a efektivnich Pocet piijatych 14 9 Zlepen a zefektivnént

technologif zlepSeni ¢innosti odboru,
2vySeni poctu prijatych

zlepSeni na 10

4.3  BSC arizené organizace

Pro fizené organizace (stejné jako i pro ufad) vlastné plati 2 moZnosti:

1. Pokud mé mésto / kraj zpracovanou BSC pro troven mésta / kraje,
méla by byt BSC fizen€ organizace odvozena od této vySsi urovné.
I v tomto piipadé€ by si vSak organizace méla vyjasnit své poslani,
vizi a strategie. Obvykle se v tomto piipadé vSak nezpracovava
samostatnd strategickd mapa.

2. Pokud na vyssi drovni neni BSC zpracovana, miZe organizace zpraco-
vat svij vlastni projekt zavadéni BSC vcetné vlastni strategické mapy.

V nésledujici tabulce je uveden piiklad méfitek BSC pro zdkladni
Skoly. Jde o prvni pfiklad — nebyla zpracovdvdna samostatnd strate-
gickd mapa, tedy t€mata (2. sloupec tabulky) jsou pfevzata ze strate-
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gické mapy mésta. Rizené organizace jsou tak nuceny premyslet, ¢im

a jak prispivaji k napliiovani vize a strategie na vyssi trovni.

Tab. 41: Priklad BSC zdkladnich skol

Strategické téma

Meéfitko

Komentar

Vize

Naklady na zdka podle
metodiky mésta

Sledovani ndkladu na zaka
v zéakladni Skole

Naplnénost Skoly

Propocet dle BSC mésta

Umistén{ zdku na SS

Sledovan{ procentudlniho poctu
z7aka ke kapacité Skoly zapsané
v rejstifku Skol

Spokojenost zaki

Procentudlni vyjadieni poctu

se Skolou Zaku, kteff se umistili na
gymndzia a SS po I. kole v¢.
odvolani

Spokojenost rodi¢l Index spokojenosti zakt

se Skolou

Index spokojenosti rodict

klient

1. Motivujici pracovni
prileZitost

Vekové slozeni
pedagogického sboru

Sledovani primérného véku
ped. pracovniku

2. Dostupné sluzby, péce,
vzdélavani a moznosti
spolkového, kulturniho
a duchovniho Zivota

VyuZitf Skoly
z hlediska ¢asového
fondu

Procentudlni vyuZitf budovy Skoly
(mimo t€locvicen) v odpolednich
hodindch k volnocasovym aktivitdm,
kdy pocet moznych je 25/tyden

Obc¢an,

3. Moznosti pro zdravy
Zivotni styl
a sportovani

Z3jmova a sportovn{
¢innost zaku Skoly

a/ PoCet krouzki a pocet 7k,
kteif tyto kr. navStévujf.

b / Pocet zapsanych zéku
navstévujicich krouzky /
pocet zaka skoly * 100
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12. Rozvijeni dovednosti

a znalosti, zavadéni
novych metod a efek-
tivnich technologii

Dals{ vzdelavani
pedagog. pracovniku

4, Prevence a bezpecnost | Ekologicka stopa Sledovani v gha (globalni
hektary) ekologické stopy
ES Skoly / ES na zZdka
Registrované Skolni | PoCet trazi, u kterych byl sepsdn
tirazy protokol / pocet zaka * 100 pocet
ziki = viz vikaz 0 ZS
Aktivity k prevenci | PoCet cilenych akei k prevenci
socidlné patologickych jevi
E 5. Zodpovédné financovani | Vicezdrojové Objem financnich prostiedkd
= a financovéni z riznych | financovéni ziskanych z cizich nendrokovych
§ zdrojii zdrojui/celkové ndklady * 100
Q
g
fé 6. Utelné hospodareni Prondjem nebytovych | Sledovani vyse piijmu z prondjmu
z s finanénimi prostiedky | prostor $koly nebytovych prostor — objem v K¢
g a majetkem mésta
2 Realizace oprav Vye finanéniho objemu v K¢ realizova-
= a Udrzby nych stavebnich oprav a tdrzby
7. Promyslend piiprava Realizace Vyse financniho objemu v K¢
o a realizace investicnich akei | investi¢nich akc{ realizovanych investi¢nich akef
o
§ 8. Kvalitni ¢innost radnice, Stiznosti Pocet opravnénych stiznosti
= Méstské policie, TS,
s vlastnich $kolskych, Realizace pldnova- | Procentudlni vyjadieni
= kulturnich, sportovnich nych akef organizova- | planovanych a realizovanych
a ostatnich zaf{zeni nych $kolou aktivit Skoly
10. Posilovani prostiedi Spokojenost Index spokojenosti zaméstnanci
spoluprace, davéry zaméstnancl $koly | koly
a zodpovédnosti
"2 |11. Zdokonalovani procesu | Zapojeni $koly do Pocet podanych projekti
= komunitniho pldnovéni | projekti
s a projektového fizeni
>0
=

a/ pocet akreditovanych Skolent, kte-
rych se pracovnici Skoly zdcastnili

b/ fyzicky pocet pedagogickych pra-
covnikd, kteif se akef zdcastnili
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4.4

Priklady pro jednotlivce

Pokud je provedeno rozloZeni (kaskddovéni) na jednotlivé odbory, je
mozné pokracovat k oddélenim a jednotliveiim. U jednotlivcu je tieba
sledovat, jak jejich prace prispiva k dosahovani cili odboru, dfadu,
mésta. Rada aktivit je smyslupln& vyhodnotitelnych jen na trovni
odboru (napf. pocet stiznosti na praci odboru, spokojenost zakazniki
uradu s praci odboru, ¢erpané néklady atd.).
Priklad osobnich BSC (vykonnostnich parametrii) jednotlivce zobra-

zuji nasledujici tabulky.

Tab. 42: Priklad BSC jednotlivce — referent financniho odboru

Hodnoceni vykonnostniho parametri Vaha PInéni - L &tvrtleti 2005
referenta finanéntho odboru leden {inor brezen %
Referent FO

DodrZeni terminu Gcetni zavérky - termin | 10 31. 25. 8. 100%
Provedeni icetni zavérky 17. 11. 4.

Vydan rozhodnut - pocet 15 0 80 140 118%
Vydan4 rozhodnuti - skutecnost 67 103 165

Zmény u poplatnikii od poctku roku - potet | 15 60 120 180 131%
Provedené zmény od pocitku roku 48 105 236

Vynosy z pokut méstské policie - % 30 | 0,0% 3,0% 6,0% | 148%
(zbstatek dluhu k 31.12.2004 - 202.064 K¢)

Vynos z dluznych pokut - skute¢nost v K¢ 8432 | 13332 | 17932
Skute¢nost od pocdtku roku v % 4.2% 6.6% 8.9%

Vynos pokut za prestupky - %

(zbstatek dluhu k 31.12.2004 - 539.811 K¢) 30 | 0,0% 2.0% 4,5% 89%
Vynos z dluznych pokut - skute¢nost v K¢ 13160 | 16984 |21 684
Skutecnost od pocatku roku v % 2.4% 3.0% 4,0%
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Tab. 43: Priklad vyhodnoceni plnéni vykonnostnich parametrii financniho

odboru
Oddéleni tcetni meto- Plnéni vykonnostnich parametra 2005
diky a pohledavek 1.1.-31.3. 1.4. - 30.6.
Samospravy , ,
ST | SP | Plnéno |Pozndmka| ST | SP | Plnéno |Poznamka
% %
referent 1 4 | 4 | 100% 3 3 102%
referent 2 7 7 | 113% 6 5 135%
referent 3 5 5 | 100% 3 3 118%
Oddéleni celkem 16 | 16 | 104% 12 | 11| 118%

Pozndmka: ST — pocet stanovenych vykonnostnich parametrt
SP — pocet splnénych vykonnostnich parametr

Osobni BSC (neboli vykonnostni parametry) je vhodné propojit se
systémem odménovani. Vykonnostni parametry (stejné tak jako BSC
na vSech ostatnich trovnich) je tieba pravidelné vyhodnocovat. Mini-
malné jedenkrit rocné je potfeba vyhodnotit aktudlnost a potfebnost
vSech indikatoru.
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5 OBECNA CAST PRO UPLATNENI BSC
V ORGANIZACICH VEREJNEHO
SEKTORU - VZTAH BSC K DALSIM METODAM

5.1 Kombinujte metody — pfinasi to uzitek!

Je celd fada metod a nastroju, které se s uspéchem pouZzivaji v hospo-
darské sféfe a jsou prenositelné do praxe vefejné spravy. Uplatiovani
téchto metod, které se osvédcCily v podnicich, je také jednim z hlav-
nich principi nového stylu fizeni vefejného sektoru - new public
management.

V rémci zemi EU provadéla EIPA* v roce 2005 vyzkum zkuSenosti
s modelem CAF a dal$imi metodami kvality. Z této studie plyne nésledu-
jici poradi soucasného a budouctho pouzivani nastroji fizeni kvality
a vykonnosti v organizacich vefejné spravy (v prizkumu se objevilo cel-
kem 23 riznych metod ¢i ndstroji pro zvysovani kvality a vykonnosti).

Tab. 44: Poradi pouZivdani metod a ndstroju kvality v ramci EU (Zdroj:
EIPA, upraveno)

PouZivany nastroj Poutiti pred nebo Predpokladané pouziti

¢i metoda kvality soucasné s CAF v budoucnu

potadi dle Cetnosti pouZiti

ISO 9001 s certifikaci i bez ni L. 8.-9.
Setieni spokojenosti zdkazniki 2. 2.
Externi ¢i interni audity 3. 6.
Setient spokojenosti zaméstnancti 4. 1
Projektové fizeni 5. 5.
Balanced Scorecard 6. 4.

Z vyzkumu plyne, Ze vétSina organizaci uplatiiujici CAF pouZziva
nebo planuje 1 jiné metody kvality. SouCasné je zfejmé, Ze v Setfeni
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spokojenosti zakaznikd* i spokojenosti zaméstnanct se umistily na
pfednich mistech — vlastné na prvnim (pouziti pfed CAF) a druhém
misté (z hlediska predpokladaného pouZiti v budoucnosti).

Metoda BSC byla z hlediska predpokladaného pouZiti v budoucnu na
4. misté.

V této kapitole se budeme kratce vénovat ISO 9001, procesnimu fize-
ni, cyklu zlepSovani PDCA, modelu CAF, EFQM a mistni Agendé 21.
Samoziejmé existuji dalsi uspésné metody ¢i aplikace — k nim miZe-
me zahrnout napiiklad aktivity MPSV vuci poskytovatelim socidl-
nich sluzeb (doporucené standardy kvality socialnich sluzeb,
komunitni planovani socialnich sluzeb*) nebo napiiklad usili
o uplatnéni kompetencniho managementu®.

5.2 Systém kvality dle ISO a jeho vztah k BSC

5.2.1 Co je systém kvality dle ISO?

Systém kvality dle ISO lze zjednodusené nazvat systémem kontrol
a prevenci. V poslednich letech se systém fizeni kvality dle ISO stal
béZznym standardem v Ceskych podnicich a stdle vice se s nim muZe-
me setkat i v organizacich vefejného sektoru. Cetnost vyskytu potvr-
dil i vySe uvedeny vyzkum provadény organizaci EIPA.

Systém je popsan v certifika¢ni normé ISO 9001 (nezkraceny ndzev
normy je CSN EN ISO 9001:2001). Inspiraci pro zvySovani kvality
a vykonnosti najdeme v normé ISO 9004. Ta obsahuje soucasné text
normy ISO 9001 a také pozndmky, rady a ndvody, jak normu uplatnit.
Systém kvality 1ze zavadét soucasné se systémem Setrnosti k pfirodé
dle ISO 14001. V podnicich se doporucuje pfed pouzitim BSC zavést
ISO. Norma ISO 9000 definuje zdkladni principy a pojmy. Norma
ISO 9004 doporucuje benchmarking jako jednu ze zdkladnich

29 Evropsky institut pro vefejnou sprdavu: www.eipa.nl

30 vice informaci v publikaci ,,MéFeni spokojenosti v organizacich vefejné sprdvy"
31 vice informaci viz www.mpsv.cz

32 publikaci ,,ManaZerské standardy ve verejné sprdavé" ziskdte na www.npj.cz
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metod pro zlepSovéani Cinnosti. Mnoho informaci o ISO a dalSich
metodach kvality miZeme ziskat v Narodnim informacnim stiedisku
pro podporu jakosti®.

Model systému fizeni dle ISO 9001 je na nasledujicim obrazku.

Obr. 18: Model systému rizeni dle ISO 9001 — (Zdroj: 1SO 9001, upra-
veno pro organizaci verejného sektoru)

MNeustal é zlepSovani systému kvalitniho
fizeni : i
: Zéakaznici f
Zékaznici / .
" obtane a
obfané a s ;

i Povinnost Zaintereso-
zamrtereso— managementu vané strany
vane strany‘_ - - r

Management MEfeni, anal jza =] =*
zdrojl a zlepdovani
Zména kvality Spokoje-
PoZadavky Zivota, poskytnuti Vosledek P .  nost
na L k. verejné sluzby nebo JEE g
jiného produktu

5.2.2 Uspésné fizeni a 8 principi Fizeni

Co nazyva norma jako tisp&$né fizeni? Usp&iné vedeni a fungovani
organizace (u nds ufadu) vyZzaduje, aby byla fizena systematickym
a jasnym (tedy i protikorup&nim) zpaisobem. Uspéch (u mésta spoko-
jeni obcané s kvalitou Zivota) muze byt vysledkem zavadéni a udrzo-
véani takového systému fizeni, jehoZ cilem je neustdlé zlepSovani efek-
tivnosti a ucinnosti ¢innosti (u tfadu vykonu statni sprdvy a plnéni
tkolt samospravy) organizace (ifadu) a to na zakladé toho, Ze jsou
respektovidny potfeby zainteresovanych stran (obCan, dodavatelé
a partnefi, stit, ptiroda).

33 lze ziskat na www.npj.cz
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Norma ISO vychézi z téchto osmi zasad kvalitniho fizeni:
Zaméreni na zdkaznika/obcana

Vedeni a fizeni zaméstnanct

Zapojeni (angaZovanost) zaméstnancu

Procesni pfistup

Systémovy pristup k fizeni

Neustalé zlepSovani

Piistup k rozhodovani zaklddajici se na faktech

® NNk

o Y

Vzéijemné prospésné dodavatelské (a partnerské) vztahy

5.2.3 Vztah k BSC

Pokud pred rozhodnutim o uplatnéni BSC je zaveden systém ISO, je
to pro efektivni uplatnéni BSC velkou vyhodou. ISO totiz klade velky
diraz na procesni piistup (procesy jsou jednou z ,,perspektiv: BSC).
ISO také pomdha ,,udé€lat si poradek® ve vSech dokumentech, nor-
madch, vnitfnich pfedpisech atd., které organizace pouZziva. Pfi BSC se
zaméfujeme hlavné na konceplni a strategické dokumenty. VSech
vySe uvedenych 8 principii fizeni odpovida také metodé BSC.
Zkracené je mozné fici: Pomoci ISO si udélate v organizaci pofadek
a vybudujete systém fizeni. Néasledné uplatnéni BSC vam pomuze
méfit vykonnost a orientovat Usili celé organizace na dosahovani cil.

5.3  Vztah BSC ke CAF a EFQM

53.1 Coje CAF?

Model CAF je odvozen z modelu EFQM pro potreby verfejné spravy.
CAF ma slouZit ke zlepSovani vefejného sektoru.

V Evropé pouzivd CAF (verze z roku 2002) cca 1000 organizaci.
V CR je to vice neZ 50. Na konferenci kvality ve finském Tampere
byla v zdii 2006 zvetfejnéna novd verze CAF. Verze 2006 pfinesla
drobné Upravy v oblasti subkritérii (je jich nyni 28, diive 27), zpies-

------

zkratka CAF znamena?

99



a The Common Assessment Framework
=Spoleyny ramec pro hodnoceni

COMMDN ASSESMENT

CAF je cesta k efektivnimu, kvalitnimu ¢i vykonnému uradu ¢i
jakékoli organizaci vefejného sektoru. CAF je také cesta k ufadu

,,dobré sluzby*. Tedy k vykonnému tfadu, ktery ma spokojené zakaz-
niky, obCany, ale také zaméstnance. Pro¢? Je to tim, Ze model CAF:

Je spoleény (Common) ndstroj pro inovace a zlepSovani (kvality,
efektivnosti a vykonnosti ufadu, stejné jako spokojenosti jeho
zdkaznikil) vSech druhil organizaci vetfejného sektoru v celé EU.
Je hodnotici (Assessment) metodou — umoziuje provést bodové
hodnoceni dosahovanych cili (vysledku), které dfad dosahuje
k obcantim/zdkaznikiim (napf. jejich spokojenost), k zaméstnan-
ctim (produktivita, spokojenost atd.), k vysledkiim vlivu na Zivotni
prostiedi a vlivu na spolecnost, ke klicCovym vysledkiim vykonnos-
ti. Stejné tak umoziiuje provést i hodnoceni predpokladd pro
dosahovani téchto vysledkda.

Je ramcem (Framework) pro efektivni, kvalitni, vykonné veden{
a fizeni ufadu, pro strategické i operativni planovéni, pro fizeni lid-
skych zdroj, fizeni partnerstvi a zdroju, procest, inovaci i zmén.
CAF je také ramcem pro hledani a dosahovani klicovych cili
(vysledku).

Jak je model sestaven?
Model je zalozen na provedeni sebehodnoceni podle deviti kritérii.
Téchto 9 kritérii tvoii ramec modelu CAF. Pét z nich se tyka predpo-

kladt pro dosahovani vysledku (tedy jak musime fidit, jak uplatiiovat
strategii, jak motivovat a fidit zaméstnance, jak pracovat se zdroji

100



a budovat partnerstvi, jak Fidit procesy). Ctyfi kritéria se tykaji dosa-
hovani samotnych cilti (vysledkd) vici zakaznikim/obCantm,
zaméstnancim, vlivu na spoleCnost a zivotni prostiedi, klicové
vysledky vykonnosti ufadu.

Jednotliv4 kritéria se sklddaji ze subkritérii (téch je ve verzi 2006 cel-
kem 28) a ty z jednotlivych piikladi otdzek (indikator)). Model ma
cca 213 priklada (otazek).

Obr.19: Zobrazeni modelu CAF - verze 2006 (Zdroj: www.4qconfe-
rence.org, preklad)

Predpoklady Vysledky
| 4
3.
Zam¥stnanci 7.
" ¢ A Vysledky ve vztahu Ll
k zaméstnanciim
5 ¢ L 5 o 9
vedent Proces a Klitové
O 2. Strategie o Vysledky ve vztahu -
a planovani *» “* k ob&antim/ * Wy Y
zakaznikiim vykonnosti
$ a
.4 v
4. 8.
Partnerstvi a Vysledky ve vztahu
o zdroje * \ ke spoleénosti »

,Inovaci a uceni se* je tfeba chapat zvIasté ve smyslu uceni se od dru-
hych — tedy benchmarking nebo benchlearning. Clenéni kritérii na
subkritéria a otdzky zobrazuje nésledujici obrazek.
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Obr. 20: Clenéni kritérii predpokladii na subkritéria
(Zdroj: www.4qconference.org, P. Staes, preklad)

Kritéria
14
1.2
2 STRATEGIE A 1 ° 1 3-6

PLANOVANI subkritérii

3 ZAMESTNANCI
Oblasti vyZadujici pozornost:

Priklady (otazky)
= dobra praxe

L

4 PARTNERSTVI
A ZDROJE

5

PROCESY

L

Jak CAF vznikl a kde lze ziskat informace?

CAF je vysledkem spoluprace ministri EU odpovédnych za vefejnou
spravu. Origindl publikace k modelu CAF verze 2006 byl vypracovan
s cilem predstavit tfeti verzi CAF na 4. konferenci kvality ve vefejné
spravé, ktera se konala ve Finsku v roce 2006. Anglickou originalni
verzi CAF lze stdhnout na adrese www.4qconference.org.

Ceské vydani CAF a dalsi informace lze ziskat na webové strance
Nérodniho informacéniho stfediska pro podporu jakosti (www.npj.cz).

5.3.2 Jak se CAF uplatiuje?

Kdo CAF nejcastéji pouziva?

V CR je CAF pouZzivan samospravnymi ufady (méstské/ krajské), byl
aplikovan ve 3 ustfednich spravnich uradech, existuji aplikace
v oblasti Skolstvi. CAF je navrZen k pouZiti ve vSech ¢astech verejné-
ho sektoru, je aplikovatelny na ndrodni, krajské 1 mistni drovni.

Nérodni politika podpory jakosti vydala k uplatiovani metodiky
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v samospravnych ufadech publikaci ,Jak efektivné uplatnit CAF
v samospravnych tufadech soubor piikladi‘*. Podobnd publikace
vysla také pro centrdlni spravu.

Jak sebehodnoceni provadét?

Postup sebehodnoceni upravuje metodika. Sebehodnoceni provadi
tym zaméstnancu uradu, ktery byl k tomu predem dostate¢né vysko-
len, a po jeho ukonceni se sestavuje za ucelem zlepSovani ,,ak¢éni
plan“. Hodnoceni se doporucuje opakovat (napifiklad jednou za 2
roky) - je mozné sledovat trend zlepSovani.

Pro vyjasnéni toho, co lze povazovat za klicové cile (vysledky), je
mozné uplatiiovat BSC.

5.3.3 Vztah BSC a CAF

Pokud je pred uplatnénim BSC pouzit model CAF, muze to velmi
usnadnit zavadéni BSC. CAF pak vytvafi ramec pro zlepSovani ve
vSech oblastech a BSC orientuje na dosahovéni cili organizace.
Porovnani BSC a CAF uvadi nasledujici tabulka.

34 lIze ziskat na www.npj.cz
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Tab. 45: Porovndni BSC a CAF (Zdroj: www.4qconference.org — M. Dochot,

upraveno)

BSC

CAF

Piavodné uréeno
pro

Monitorovani a méfeni vyko-

nu, ktery tvoif pfidanou hod-
notu

Totdln{ fizeni kvality, nale-
zeni kultury vyjimecnosti

* Zvysit strategickou

* Trvalé zlepSovani pomoci

Cile metody a finan¢ni vykonnost povzbuzovan{ hodnocen{
* Prevést strategii organizace dobrych praxi (prikladd
na konkrétn{ aktivity, komu- v subkritériich)
nikaci a monitorovéan{ * Nalezen{ silnych strinek
* Orientace na Gspésné fizeni a prostoru pro zlepSovani
organizace * Akeni plany
* Orientace na UspéSné aktivity
Vysledky Provézat strategigké f:ﬂe . Hodnog:enf kvalityo fizeni,
a vztahy pomocf indikatora procest a vysledki
ve 4 perspektivich pomoci 9 kritérii modelu
.. » piklady pro makro-troven * podrobna diagnostika
Pfistupy * strategicky orientovano pomoci sebehodnocent
* procesné orientovano provddéném zaméstnanci
* obsahuje predpoklady * Procesné orientovdno
* orientovano na budoucnost * Diiraz na dukazy
* specidlné zpracovavéano pro * Orientovano na soucas-
kazdou organizaci: cile nost: momentaln{ sni-
a méfen{ mek soucasné situace
* rdmec pro zlepSovani
stejny pro vSechny
druhy organizaci
Soucasnost BSC: "Je to, co bychom radi CAF: "Je to, co dosahuje-
— budoucnost doséhli v budoucnosti" me nyni"
Zamgéfeni Zaméfeno na nejvétsi problé- Uplné hodnocent, Z4dné
a priority my vybrané vedenim prioritn{ oblasti
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5.3.4 Model excelence EFQM

Co je model EFQM?

Jak jiz bylo feceno, model CAF je odvozen (inspirovdn) od modelu
excelence EFQM. CAF ma slouzit ke zlepSovani vefejného sektoru
a na rozdil od modelu EFQM je Sifen zdarma.

Model excelence EFQM byl piedstaven v roce 1992 Evropskou
nadaci pro management kvality (zkratka EFQM — The European
Foundation for Quality Management). EFQM byla zaloZena v roce
1988 Ctrnacti vyznamnymi evropskymi spole¢nostmi. Nyni ma
EFQM pies nez 700 ¢lent z vice nez 50 zemi celého svéta.

Vizi EFQM je pomahat vytvaret ,,svét, ve kterém evropské organi-
zace vynikaji“. Nadace EFQM usiluje ,,byt fidici silou udrZitelné exce-
lence v evropskych organizacich®. Nadaci tedy jde o posilovani a rozsi-
fovani hodnot excelence (vyjimecnosti). Za tim tc¢elem vyvinula model
excelence EFQM. Nadace také fidi a dohliZi na proces udileni ,,Evrop-
ské ceny za jakost* (zkratka EQA - the European Quality Award).

Kde lze ziskat informace

Informace o modelu EFQM pro vetejny sektor je mozZné Cerpat z pub-
likace ,,Model excelence EFQM - verze pro verejny sektor*, kterou
vydalo Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti
(www.npj.cz). Radu informaci Ize také ziskat v ,,Centru EFQM* pro-
vozovaném Ceskou spole¢nosti pro jakost (www.csq.cz/cz/efqm.asp).
Cilem centra je propagovat a napliovat vizi a poslani nadace EFQM
a samozfejmé pomdhat Ceskym organizacim s uplatiiovinim modelu
excelence. Samoziejmé€ je mozné Cerpat piimo ze stranek nadace
EFQM (www.efgm.org).

Jak je model EFQM sestaven?
Na prvni pohled se velmi podobd modelu CAF. Model je zobrazen na
ndsledujicim obrazku.
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Obr. 21: Zobrazeni modelu excelence EFQM

Ptredpoklady Vysledky
D %
. Lidé
Lidé vysledky
9 % 9%
[ ] ] —
Politika skaznici Icove
Vedeni & strategie Procesy Zi{kazmcn vysledky
vysledky P .
vykonnosti
8% 20%
| | L]
Partners.tvi Spoletnost
& zdroje vysledky
10 % A 14 % 6% 15 %
< Inovace a uceni se

Rozdilem je, Ze jednotliva kritéria maji stanovenu vdhu v %. Model
md 9 Kkritérii, které tvoii rimec modelu excelence. Pét z nich se tyka
predpokladi pro dosahovani vysledkd. Vlastné pokryva to, co orga-
nizace déla.

Ctyfi kritéria se tykaji dosahovani samotnych ciléi (vysledki) vici
zakaznikGim, zaméstnancim (lidi v organizaci), vuci spolecnosti.
Posledni kritérium se tyka klicovych vysledkt vykonnosti. Snahou je
vytvéret takové prostfedi, abychom dosahovali excelentni vysledky.

Hodnoceni dle RADAR

Pro hodnoceni se pouzivd hodnotici systém RADAR. Sklad4 se ze 4
prvku: Urci vysledky (R - Result), kterych ma byt dosazeno. Napla-
nuj a realizuj své pristupy pro dosazeni vysledki (A - Approach).
Aplikuj tyto pfistupy uvnitf organizace (D - Deployment). Proved
hodnocen{ a prezkoumdni (A — Assessment, R - Review).
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Priklad aplikace modelu

Prvky modelu EFQM byly zavedeny v ttvarech Policie CR v ramci
projektu PHARE 2001%. Projekt byl realizovan v obdobi listopad
2002 az zari 2004. V ramci projektu bylo sebehodnoceni EFQM zpra-
covano na tzv. pilotnich mistech (zapojilo se celkem 14 mist). Dne 7.
zaii 2004 se uskutecnila zavére¢na konference projektu’.

Vztah EFQM a BSC
Protoze model EFQM a CAF jsou velmi podobné, plati pro vztah
EFQM a BSC obdobné vSe, co bylo popsdno v kapitole 5.3.3

54  BSC a benchmarking (benchlearning)

Co je benchmarking

Benchmarking je porovndvini své organizace s jinymi za ucelem
nalezeni dobré praxe. Je to metoda zlepSovani pomoci uceni se od
druhych. Cilem je naucit se tuto dobrou praxi od druhych misto toho,
abychom ji slozZit¢ vymysleli ¢i draze nakupovali od poradenskych
firem. Vhodnym pouZzivinim benchmarkingu se proto miZeme
vyhnout mnoha chybam, nebudeme vymyslet vymyslené, mizeme se
rychleji rozvijet, zlepSovat, Setfit penize atd. Benchmarking pomize
také ovéfit si, zda cilové hodnoty, které politické vedeni ¢i vedeni
organizace vefejného sektoru pozaduje, jsou nastaveny spravné. Proto
se benchmarking (stejné jako jeho ,,mlad$i bratr* benchlearning —
vysvétlen déle) velmi dobfe kombinuje s BSC.

Jak se liS§i benchmarking od béZzného porovnivani? Jde o aktivni
porovnavani s odvozenim ponauceni - z vysledki se formuluji podné-
ty pro dal$i ¢innost a rozvoj. ProtoZe jde o porovnavani s jinymi, coz
miZe byt citlivé, je dilezité dohodnout se s ostatnimi na etickém
kodexu benchmarkingu.

35 Vice informact o projektu je na www.mvcr.cz/ministerstvo/person.html#phare0l
36 Zhodnocenti projektu na www.mvcr.cz/policie/phare/konf_policie.html
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Od benchmarkingu k benchlearningu

V posledni dobé se vedle klasického benchmarkingu zacin4 stile vice
pouzivat obdobnd metoda - benchlearning. Na rozdil od benchmar-
kingu neni nezbytné vZdy hledat srovnatelné a jasné ukazatele pro
srovndni. Jak z anglického ndzvu vyplyv4, jde spiSe o proces uceni se
od druhych neZ porovnavani. Cilem benchlearningového projektu je
naucit se od ostatnich partnert projektu vse, co umi lépe nez my, hle-
dat inspiraci pro svoji praci nebo také vyhnout se chybam, které jini
ucinili.

Cyklus benchlearningu

Schematicky je moZné benchlearning zobrazit ctyfkrokovym cyklem,

ktery vypada takto:

Obr. 22: Zobrazeni krokii benchlearningu (Zdroj: Piicek 2005b, upraveno)

1. Planujte Cyklus
(co, jak, kdy, benchlearningu

s kym provadét)

T

4. Zaved'te 2. Shroméazdéte a

(nejlepsi postupy Projekt porovnejte
pfizplisobené pro benchlearningu (zajimavé postupy

V4§ Gifad), hodnot'te a vysledky)

a opakujte
3. Analyzujte
(oblasti pro ucenf se,
vysledky a oblasti pro
zlepSovani)

Uplatnéni benchmarkingu nebo benchlearningu

Benchmarking (stejné tak i benchlearning) je uplatnitelny jak ve stra-
tegické roving, tak v operativni roviné, soucasné€ je mozné jej uplatnit
i uvnitf organizace vefejného sektoru (porovnavani mezi ttvary). Pro
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své prednosti byl benchmarking zvolen jako jedna z klicovych metod
pro zlepSovani vefejné spravy v ramci EU.

Creelman a Harvey provadéli pruizkum v USA a dal$ich anglicky mlu-
vicich zemich s cilem zjistit Cetnost vyuzivani modernich metod fize-
ni (In. Vacek, 2004, s. 33): ,,Benchmarking je jednou z nejpopuldrnéj-
Sich technik identifikace vykonnostnich méfitek a cilti. VEtSina ucast-
nikd prizkumu se porovnava s vefejnym sektorem, pouze 20 % s pri-
vatnim. Presto pravé od néj se 1ze hodné naucit a mnohé postupy pri-
véatniho sektoru Ize prenést do vetfejného*‘.

Dalsi informace o benchmarkingu lze ziskat v publikaci ,,Benchmar-
king ve vefejné spravé*, kterou vydalo Ministerstvo vnitra. Nebo na
strankdch Benchmarkingové iniciativy (sdruZuje mésta)”’.

Vztah k BSC
Zatimco benchlearning nim umoziuje ucit se od druhych, benchmar-
king nam pifi kombinaci s BSC pomdha optimalné nastavit hranice

vV 2,

vykonu nebo cilové hodnoty métitek BSC.

5.5  Procesni fizeni a vztah k BSC

O potiebé fidit jakoukoli organizaci ,,procesné* se v posledni dobé Casto

hovofi. Procesni pfistup je pro organizace obecné uZzitecny. Jako jeden

ze zakladnich pristupi je zahrnut do vétsiny metod zlepSovani:

* jeden z druhti benchmarkingu je procesni;

* v modelu CAF a v EFQM je obsazen v kritériich predpokladii;

* v ISO je procesni piistup jednim z osmi zdkladnich principt;

* v BSC je procesni pfistup zahrnut zejména do perspektivy inter-
nich procest;

 reengineering je zjednodusené piestavba procest od zakladu;

37 Benchmarkingovd iniciativa: www.benchmarking.vcvscr.cz
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mistni Agenda 21 je nastroj pro uplatnéni principt udrzitelného
rozvoje a soucasné je procesem, ktery zvysuje kvalitu Zivota ve
vSech jeho aspektech atd.

Pii zavadéni BSC se predpokladd, Ze organizace md identifikovany
klicové procesy, pfidéluje jim zdroje, méfi atd. — zkratka, Ze uplatiiu-

je procesni piistup. Proto je tfeba pojem ,,proces‘ a ,,procesni piistup*
vysvétlit.

A jak lze definovat proces?
Nasledujici definice je pfevzata z normy ISO 9000:

,Proces je soubor vzdjemné souvisejicich nebo vzdjemné piisobicich
¢innosti, ktery pfeménuje vstupy na vystupy*.

Obr. 23: Schéma procesu

Prilezitosti pro méfeni, benchmarking, zlepSovani

A
r ZDROIJE I
Pozadavky Ystup — | ca|ea = |w VystupV, et Spokojenost
zdkaznika/ :> HEE R JESES zdkaznika/
o o|lo|lololo procesu <
obcana alal alal s obcana
H.E|.8|.8|.8
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Y

Soubor ¢innosti - proces

Postup procesu
(napt. ve formé procesni mapy)
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A co je procesni pristup?

V normé ISO 9000 se o procesnim piistupu docCteme toto: ,,PoZado-
vaného vysledku se dosdhne mnohem dcinnéji, jsou-li ¢innosti a sou-
visejici zdroje fizeny jako proces.*

Procesni pristup znamend pohliZet na organizaci vefejného sektoru
jako na systém vzajemné provazanych procesi. Model, ktery popi-
suje procesni pristup, je zobrazen na nasledujicim obréazku.

Obr. 24: Procesni pristup

VIZE, STRATEGIE A PLANY

=)

Ridici procesy 1
(fizeni zdroju, rozpo&et, 1 |
méfeni, odmétiovant ...) | "
Pozadavky 1 . .
zikazniki/ obéant V§sledky ; Viv (dopad) na: |
a procesu: 1 5 @[k@f e;m@tl 1
zainteresovanych Hlavni procesy _| - Zakesllzunilll{aumi €
stran (hodnototvorné nebo Kvalitni sluZba - obtant skvalitsi |
(+ pozadavky tykajici se zakaznika / fipadné produk - — — —jvota— — — = -
zdkond, udrZitelny obcana) X I
roZvoj...) - Zména kvality " + jiné viivy: I
Zivota na Zivotni prostredi, na |
d v obei / kraji I spolecnost, ... I
P |
—‘lD Podpiirné procesy | + spokojenost s timto 1
(ITC, nékup, ...) ° I vlivem 1

D
Hospodarnost %

VSTUP PROCESY VYSTUP VLIV

—

PrilezZitosti pro méfeni (monitorovéani), benchmarking a zlepSovani{

Proces je definovédn jako soubor ¢innosti, které preménuji vstupy na
vystupy za pomoci zdroji. Procesy miZeme rozdélit na hlavni, fidici
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a podpurné. Hlavni procesy jsou ty, které nesou ptidanou hodnotu
nebo se piimo tykaji zakaznikl ¢i obant (nebo obecnéji zaintereso-
vanych stran).

V ¢em ndm kombinace BSC s procesnim pristupem miiZe pomoci?

Tento pohled ndm umozZni napiiklad snadnéji:

* najit kliCové procesy, které vyrazné ovliviiuji kvalitu a vykonnost.
Témto procesim je pak mozné vénovat mimofadnou pozornost.
K témto procestim patii napiiklad rozpoctovy proces, komunikace se
zdkazniky / obCany nebo zainteresovanymi stranami, proces strate-
gického planovani, realizace vyznamnych investic, vytvéreni part-
nerstvi, uceni se od druhych atd.

* najit kritickd mista v radmci jednotlivych procesu, které snizuji
vykonnost (tato mista se nazyvaji ,,hrdlem* nebo ,,uzkymi misty*).
Proces, ktery vyrazné sniZuje vykonnost (nebo by snizovat mohl)
se nazyva kritickym procesem.

* najit prili§ drahé nebo malo vykonné procesy.

» ukdzat potiebné vazby vCetné vyznamu ziskavani zpétné vazby od
zdkaznikl / obCan.

 zlepsit odpovédnost zaméstnanct za jednotlivé ¢asti procesu atd.

Dal3i informace je mozné ziskat v publikaci ,,Rizeni procesti vykonu

statn{ spravy*, kterou vydalo MV CR, tsek vefejné spravy.

5.6  Cyklus zlepSovani PDCA a BSC

Cyklus zlepsovani PDCA je také oznaCovany jako ,,Deminglv
cyklus®. Jedna se o jednoduchou metodu zlepSovéani s universalnim
pouzitim pro vSechny typy organizaci vefejného sektoru. Pomoci
tohoto cyklu miZeme fidit jakoukoli zménu, jakykoli plan vcetné
planu opatieni vzniklych z uplatiovani BSC.

Organizace, které uplatiiuji model CAF, znaji tento cyklus velmi
dobfe, protoZe je soucasti panelu hodnoceni predpokladid®. V praxi

38 vice viz publikace ,,Jak efektivné uplatnit CAF v samosprdvnych iifadech" - dostupnd na www.npj.cz
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cyklus PDCA bézné€ pouZziva celd fada dalSich organizaci (nékdy, aniz
by to védéla) k zavedeni riznych zmén, obvykle vSak bez jakéhokoli
monitorovani a pojisténi vysledku. Typickym piikladem miiZe byt
zavedeni nebo up — grade software.

Cyklus PDCA je zobrazeni procesu trvalého zlepSovani.

Obr. 25: Cyklus PDCA
1. Planuj (Plan)

4. Pojisti ° o 2. Proved
vysledky (Act)

3. OV&f (Check)

Jednotlivé faze cyklu:

1. faze ,,Planuj!“ (Plan) = Co a jak chceme zlepSovat (sestav plan).

2. faze ,,Proved!* (Do) = Realizace naplanovaného (zaved plan do
praxe).

3. faze ,,Ovér!* (Check) = Prezkoumej - Dosahli jsme cili a pozado-
vanych vysledkii? (proved prezkoumani, sestav kontrolni plan
a proved jej).

4. faze ,Pojisti vysledky!* (Act) = Jaké opatieni musim zavést ke
zlepseni ¢i opakovanému dosaZeni vysledk? (proved opatfeni).
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6. BSC A ZKUSENOSTI S UPLATNOVANIM V PODNICICH

6.1  Uspésné taZeni

Bezprosttedné od svého uvedeni v Harvard Business Review v roce
1990 se stala metoda The Balanced Scorecard hitem svétového mana-
gementu. Pfes obecné rozsifeny omyl nevznikla na akademické pudeé,
ale v podniku jménem Analog Devices. Tehdejsi $éf kvality chtél do
zorného pole déIniki na lince pfivést onu osobu, pro kterou vsichni pra-
covali — zdkaznika. Méfeni funk¢nosti a kvality procest, na kterych se
pracovnik bezprostiedné podili nebylo od Demingovych cast ni¢im
novym, piesto byl tehdy pouzivany ndstroj — jakysi soubor vysledki —
ve sportovnim Zargonu scorecard izce zaméfen pouze na oblast bezpro-
sttedniho zdjmu dané osoby. V systémovém mysleni se pro takovou situ-
aci vzilo pojmenovani ,,Pro stromy nevidét les*. Proto vznikl scorecard,
roz§iteny o dvé dalsi perspektivy pohledu na situaci — zdkaznickou
a rozvojovou. Pivodni scorecard neobsahoval perspektivu financni.
Plvodni tvurci vychazeli z predpokladu, Ze Gspésné investice do rozvo-
je, funkéni interni procesy a nadSeny zdkaznik pro tspéch staci a ,,peni-
ze se postaraji samy o sebe®. Kdyz pozdéji Kaplan v Analog Devices
scorecard potkal, rozsifil ho o zminénou finan¢ni perspektivu, nebot dle
Kaplanova nédzoru se penize samy o sebe postarat nemohou. Spojil se se
starym piitelem Nortonem, pivodné prodavacem informacnich techno-
logii a napsali spolu knihu Balanced Scorecard — Pfevedent strategie do
akce. Kniha se ,,pfes noc* stala bestsellerem a tim zacalo Gspes$né taze-
ni konceptu BSC svétem jiz vyhradné pod hlavickou Kaplan-Norton.
Pribyvalo prekladi, v roce 2000 se objevil i Cesky pieklad, vydany
nakladatelstvim Management Press. V soucasné dobé (2006) je k dispo-
zici jiz 5. vydani, takZe se na Ceském trhu jednd o knihu mimofadné
uspésnou. Koncept je ldkavy i pét let po zacitku masivni semindiové
a konferen¢ni smrsti, jejiZ intenzita neustdva. Stale jsou zde novi zdjem-
ci a na nékterych semindfich potkdvam ty, ktefi se ti€astnili 1 pred néko-
lika lety a stéle si s mySlenkou na implementaci pohravaji.
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Jako kazdy obchodné uspésny artikl i BSC dal (také pres noc) vznik-
nout fadé poradcti a expertl. Vystupuji na semindfich a s vétsi ¢i
mensi UspéSnosti presvédcuji o svych schopnostech poradce. V fadé
podnikl doslo k uspésné implementaci konceptu, vyznamné se ale
mnoZi také implementace nedspésSné. PfiCin nedspéchu je celd fada,
jednou z nejcastéjsich je vytvoreni tzv. cimrmanovské frustracni kom-
pozice, kdy je okamzik nedmérné vysokého ocekdvani stiidan obdo-
bim jesté daleko hlubsiho zklamani.

6.2  Specifické vlastnosti podnikového BSC

ProtoZe vysvétleni zakladnich pojmi BSC jiZ bylo provedeno v ostat-
nich kapitoldch, zaméfim se v tomto odstavci na porovnani BSC v zis-
kové a neziskové organizaci. Logika konceptu BSC je prostinkd. Pra-
cuje s tzv. linedrnim mysSlenim v oteviené smycce, jednosmérnou
logikou ,,zdola nahoru®. Lapidarné feCeno — zlepSime-li néco, docka-
me se uspéchu.

Logiku tvahy vidime na obrdzku 26. Zcela vlevo najdeme BSC pro
ziskovou organizaci, kterd ma dle autorti uvazovat takto: ,,Nainvestu-
ji-li do vhodnych rozvojovych aktivit, zlepsi se interni procesy. Toho
si v§imne zdkaznik a odméni nds vyssim, CastéjSim ¢i obecné vyhod-
néjSim ndkupem a tim se zlep$i naSe finan¢ni vysledky.“. U nezisko-
vé organizace je takovych tvah moZzné vést vice. Napiiklad zlepSeni
v oblasti uceni a schopnosti zvysi kvalitu internich procesu, toho si
vSimne sponzor (EU, stat, grantova organizace) a poskytne vice pro-
stiedkl pro rozvojové aktivity ve prospéch obcCana ¢i klienta. Nebo
mohu uvaZovat tak, Ze ziskané finan¢ni prostfedky jsou zdkladem roz-
vojovych aktivit, ty ndsledné zlepsi interni procesy, coZ umozni lepsi
préci pro klienta (zdkaznika, obCana, podnik, nadfizeny orgdn apod.).
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Obr. 26 Srovndni struktury strategickych map
©2005 Proverbs, a.s.
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Dalsi specifické vlastnosti podnikového BSC se jiz vazi na stiet riznych
ekonomickych teorii, zejména tvorby hodnoty. Jedna z teorii tvrdi, Ze
osobou ¢i osobami nejvyssi dilezitosti jsou majitelé (akcionafi) a veske-
ré déni v podniku je zaméfeno na tvorbu hodnoty pravé pro né (sharehol-
ders). Jini pfichazeji s ,.evropsStéjSim* piistupem a tvrdi, Ze spokojeni
musi byt vSichni zicastnéni (stakeholders). Pfijeti jednoho z téchto pii-
stupli ma potom dalsi vliv na vyvoj BSC, protozZe podle toho vznikaji stra-
tegickd témata a méfitka, jimz je pfidélovana urcitd védha.

Vyrazny rozdil mezi BSC pro ziskové a neziskové organizace je
v moZnostech managementu pii nastaveni propojeni méfitek BSC
a odménovani. Podniky vétSinou nebyvaji tak svdzané predpisy a vari-
abilita systému odménovani je znacnd. ProtoZe nelze predpoklddat, Ze
zaméstnanci jakékoli organizace pfijmou novy koncept pouze z lasky

k podniku, je tieba propojit dosahovani lepsich vysledki s vy$si odménou
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a naopak. Rada podnikovych BSC neni dovedena do stavu propojeni se
systémem odménovani, coZz znamend, Ze projekt nelze povaZovat za
dokonceny. Pokud s BSC neni propojeno odméiovani, koncept v podni-
ku umird do dvou let na nedostatek z4jmu. Stejnym a mnohdy jesté zka-
zonosnéjsim feSenim je nepromyslené ¢i pouze formdlni propojeni BSC
a odménovani. Nejsou vzicné pripady, kdy postup vypoctu odmény je
sice vyjadien vzorcem, ale vzorec obsahuje sloZité matematické operato-
ry a nékdy i konstantu, kterd nabyva hodnot od minus do plus nekonec¢na
podle momentalni ndlady $éfa a je vyrazem oblibenosti daného pracovni-
ka. Pokud neni management pevné rozhodnut dovést odménovéni do jed-
noznacné Citelného a spolehlivého stavu, podporu pro své usili tézko
ziskd. Implementace md spolupracovnikim mimo jiné pfinést jasny
diikaz jejich tlohy v celém podnikovém soukoli a jasnd pravidla pro hod-
noceni uspéchu i netdspéchu. Ztracend duvéra se v jakékoli organizaci uz
nejspiSe nedd nalézt. Piiklad osobniho BSC vidime na obrdzku 27. Pokud
jsou vyplnény vSechny polozky a vedeni zaruc¢i dodrZeni svych slibu, zis-
kdvdme zaméstnance, ktefi napliiovani strategie dlouhodobé podpofi.
Jinak se BSC pro ziskovou a neziskovou sféru kromé akcentu na zisk ¢i
nezisk pfili§ nelisi, v obou typech organizaci je tfeba vénovat stejnou
pozornost kvalit¢ strategické mapy, komunikaci i dislednosti vedeni
v napliiovan{ slib.

Obr. 27: Priklad formuldre osobniho BSC v podniku
©2005 Proverbs, a.s.

Osobni BSC

jméno [ Marek Susta I
pozice | [

perspektiva | méfitko 2006 ; cil iniciativa termin | vaha

finance

zakaznik

interni procesy

uteni a rdst

117



6.3  Stru¢ny postup pri implementaci

Pozadavky na proces implementace jsou v obou zmifiovanych Pozadavky
na proces implementace jsou v obou zminovanych typech organizaci
shodné. Pfed zapocetim vlastni implementace je tfeba formulovat vizi
a strategii, zcela logicky se lis{ otdzky, které si klademe pfi vytvareni stra-
tegické mapy. Problémem v naSich podnicich je Casto absence vize i stra-
tegie, nebo je za vizi a strategii vyddvdno néco, co neni ani jednim, ani
druhym. Vize je v pojeti BSC ,,vysnénd‘ budouci pozice ¢i stav podniku,
ne nepodobnd vyroku knézny LibuSe o sldvé Prahy. Méla by byt redlnd
a smysluplnd a co je hlavni, musi byt v souladu s nejvnitfnéjSimi aspira-
cemi nds samych i naSich spolupracovnikti. Nelze predpokladat, ze lidé
pujdou za vizi, kterd je v konfliktu s jejich svédomim ¢i zdjmem. Dluzno
si postesknout, Ze fada manazert o této skute¢nosti bud’ nevi, nebo ji nik-
terak ve svém rozhodovani nezohlediiuji.
1. Chytre formulovana, nedlouha a zapamatovatelna vize je tedy
prvnim predpokladem pro tvorbu BSC.
Dalsim krokem je zkoumdni soucasného stavu, je tfeba zjistit, kde
vlastné podnik je a kolik mu chybi k dosaZeni stavu, daném vizi.
Z pravdivého rozpozndni soucasného stavu a stavu prostiedi, ve
kterém se podnik nachazi, vyplyva postup, kterym se chceme
k vizi pfibliZit, ptipadné ji dosdhnout.

2. Druhym krokem je volba vhodné strategie.
Ve strategiich nemédme na vybér z nekone¢ného mnozstvi moznos-
ti, kouzelného efektu dosdhneme spiSe kombinaci nékolika prvki
strategickych pristupti. Lze volit mezi strategii nizkych cen ¢i
néaklada, pripadné exkluzivity, strategie inovacni nebo se zamérit
na urcitou, tieba vékovou skupinu zakaznika. Drtiva vétSina pouZi-
vanych strategii je kombinaci vySe uvedenych postupti a dluZzno
dodat, Ze mnoho nového v tomto obecném sméfovani vymyslet
nelze. Otdzkou potom je, jaké zvolime odliSeni od konkurence, jak
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lity a komunikace a jak udrZime na uzdé tieba fluktuaci pracovni-

ki nebo zakazniku.
Obr. 28: Zdkladni schéma podnikového BSC

©2005 Proverbs, a.s.
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Smyslem existence podniku je tvorba zisku, proto je 1 z psychologic-
kych divoda nahote perspektiva finan¢ni a s ni zdkladni otazka ,,Co
nazvou investofi UspéSnou investici?*. Jinak feceno, jakych hodnot,
jakych finan¢nich parametrii mame dosahovat, aby akcionaf ¢i maji-
tel mohl byt se svou investici spokojen? Déle v logickém sledu per-
spektiva zdkaznickd s otdzkou na hodnoty méfitek, které pozaduje
zakaznik, do vlastnich fad otazka interni perspektivy a procesu, které
musi zvl4sté dobie fungovat, aby bylo mozné uspokojit ptani zdkaz-
nikli a nakonec zdklad celého snaZzeni, vybér vhodnych parametri
a jejich hodnot, které maji zajistit sprdvné sméfovani rozvojovych
aktivit podniku. Parametry a méfitka se vztahuji ke strategickym
tématim, kterd popisujeme ve strategické mapé¢.

3. DalsSim krokem je tvorba strategické mapy.

Dutvody pro tvorbu strategické mapy jsou shodné pro oba typy
organizaci, mapy se ale liS{ svou strukturou (viz. 26). Smyslem
strategické mapy je symbolické vyjddifeni dvah, které nds vedly
k vybéru strategie. Kdyz chceme strategii vyjadfit slovné, musime
popsat fadu listl papiru a je otazkou, zda si pifjemce takové komu-
vytvori stejnou nebo alesponi podobnou piedstavu o nasi strategii,
jako jsme méli pfi jejim popisu. Komunikovat strategii pomoci
obrazki je kazdopadné lepsi a zaroven ndaro¢néjsi. Pokud zadnou
myslenku nemdme, miZzeme to snadno zamaskovat dvacetistranko-
vym elabordtem o nicem. Pokud jsme si strategii promysleli, nic ndm
nebrani prevést nase myslenky pomoci ovalu a Sipek do diagramu,
jehoz ptiklad nalezneme na obr. 29.
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Obr. 29: Priklad podnikové strategické mapy
©2005 Proverbs, a.s.
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Porovndnim strategické mapy podniku a neziskové organizace zjistime,
7e veskeré usili v podniku je sméfovano do finan¢nich ukazatelt, které

stoji na nejvySsi drovni strategické mapy. Predpoklady uspéchu, v naSem

ptikladu ,Pfipravenost a nadSeni“, ,Klicové kompetence a znalosti‘
a ,,Pristup ke strategickym informacim® se daji beze zbytku povazovat

také za predpoklady dspéchu lecjaké neziskové organizace. K jednotli-

vym strategickym tématim jsou nalezena méfitka a postupy méfeni, je

tfeba nalézt vhodné hodnoty téchto métitek v budoucnosti.

Po vytvoreni strategické mapy, pfi némz by mél asistovat nezavisly

poradce, se mizeme pustit do dalSich kroki — do kaskadovani.
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4. DalSim krokem je odvozeni strategie jednotlivych podrizenych
utvart od strategické mapy

Obr. 30:Kaskdadovdni BSC v podniku
©2005 Proverbs, a.s.

N TN
S Ao
7~ Proces sdilent strategie ™\ *Vzdéldvani /" Proces naplifovani "\
7 asladénf iniciativ jednotli- ¢ o o > strategie {
\_ vychpracovmiki «Sladéni osobnich cili ) J

/

o & e \_,,\ P

*Vyvézené odménovani

ebdef sl iy eblops fip
a AR j P ) !

Kaskddovani znamena pfifazeni (Ci prevzeti odpovédnosti) za jednot-

livé prvky strategie jednotlivymi podfizenymi utvary, postup je zcela
shodny pro ziskové i neziskové organizace. Poslednim krokem prvni
faze implementace BSC je potom vytvoreni osobnich BSC (viz obr.
30) a propojeni BSC s odménovanim.

Tim je mozné implementaci BSC povaZovat za skoncenou. OvSem
pouze implementaci...

6.4  Dlouhodoba Zivotaschopnost strategie?

V literatuie, na semindiich i konferencich a od poradcii je neustdle slySet,
Ze implementace a napliiovani strategie je dlouhodoby proces. BéZnou
praxi ale je, Ze odloZeny profit vétSinu lidi neldkd. Pokud se né¢emu
méame dobrovolné vénovat po dlouhou dobu, musime v dané véci naché-
zet stale nové podnéty, inspiraci a zalibeni. Autofi konceptu BSC maji za
to, Ze by mél podpofit tzv. uceni se ve dvojité smycce, nikoli béZné
v managementu rozsitené uceni se ve smycce jednoduché. Jaky je mezi
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nimi rozdil? Na obrdzku 31 vidime b&Znou podnikovou praxi — jinak také
uceni se v jednoduché smycce.

Obr. 31: Uceni se v jednoduché smycce
©2005 Proverbs, a.s
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(Zdroje) programy (vysledky)

Prosté fungujeme na zdkladé rozpoctu a pokud néco nevyjde, zméni-
me piisté rozpocet. V BSC mame ale na mysli o néco slozité;jsi pro-
ces, ktery nds muze nutit k pfehodnoceni dosud platného ndzoru na
kteroukoli véc. Obrazek 32 takovy proces ilustruje.

Obr. 32: Uceni se ve dvojité smycce
©2005 Proverbs, a.s
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Pokud nedojde k dosazeni predpokladanych vysledki, je tieba podle
tohoto postupu v Gvahdch zpét, tfeba az k samotné strategii a zménit své
pivodni predstavy, které jsme o disledcich strategie méli. Jinak feceno
,,8éf muze mit vzdy pravdu, pokud je ochoten zménit své nazory...*.
Pokud jsme ale v situaci, kdy vyvoldme ve svych spolupracovnicich
nepodloZenou euforii a smysli zbavené nadSeni, ze pravé BSC ndm
bez dalSiho umozni ubit konkurenci a navéky zvitézit, vydrzi nadSeni,
maximalné nékolik mésict. Potom by méla nastat fize vyzravani
vztahu a tuto analogii je mozné aplikovat i na BSC. Musi ndsledovat
dalsi vyvoj. A to véci a postupt, které budou déle zefektiviiovat praci,
umozni hlubsi poznéni a pfinesou radost z védéni. Jinak do dvou let
v podniku po BSC nes$tékne ani pes a druhou Sanci na implementaci
uz ndm lidé nedaji.

6.5 Rovnou za nosem — k Ucenlivé organizaci

Pred nékolika lety se odbornici v této zemi stali svédky hrtizného
divadla. Jist4 organizace udé€lovala titul ,,U¢ici se organizace®. Ziska-
la ji firma, kterd za vzdélavani zaméstnancu utratila nejvice penéz...
Jak velkého nesmyslu se dopustila, vi kazdy, kdo koncept ,,U¢ici se*
¢i ,,UCenlivé” organizace opravdu znd. Jak podle autorti konceptu
BSC, tak podle fady jinych publikujicich na toto téma mélo by byt
dalSim logickym krokem v usili o naplnéni strategie usilovani o Ucen-
livou organizaci. Usilovani, nikoli dosaZeni, protoZe stavu, kdy muze
byt podnik beze zbytku spokojen sdm se sebou je t€Zké dosdhnout.
Snem kazdého vrcholového manaZera je mit takovou organizaci, ktera
automaticky reaguje na zmény vnitini i vnéjsi, nachdzi optimélni feSe-
ni vzniklych problémt, aktivné odhaluje zdroje moZznych komplikaci
a sméfuje ke své kolektivné chapané vizi. Prvni volbou takového
manaZera je nasazeni konceptu Ucenlivé organizace.
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Obr. 33: Discipliny Ucenlivé organizace
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Ucenlivd organizace je podnik, ktery soustavné rozviji pét tzv. discip-
lin managementu. Jsou zobrazeny na obr. 33.

Co znamenaji a k ¢emu slouzi? Zkusme alesponi kratce vyuZzit néco
z kuchyné Centra organiza¢niho uceni pii MIT v Bostonu a pustme se
do nésledujici dvahy. VeSkera vnimand informace se clovéku uklada
do mozku ve formé tzv. mentalniho modelu. Tento model je z pocho-
pitelnych divodi nedokonaly, netplny, zatizeny nejriznéj$imi pred-
sudky apod. Pokud chceme vytvofit dejme tomu strategickou mapu,
potfebujeme vytvorit sdilenou vizi. KdyZ se sejde skupina lidi a kazdy
z nich ma jiny mentdlni model o vizi, jak z té€chto rGznych predstav
stvorit vizi sdilenou? Je tfeba védét, Ze v nasi mysli je pouze mentél-
ni model skute¢nosti, nikoli skutecnost. Pokud si to uvédomujeme,
jsme obecné ochotnéjsi se svymi mentdlnimi modely pracovat a pfi-
padné je i zménit, pokud nds nékdo ¢i néco presvédci. Strategicka
mapa md byt vyjadienim sdileného mentalniho modelu o vizi. Postu-
py, jakymi toho Ize dosdhnout, najdeme v literatufe o Ucenlivé orga-
nizaci (viz.naptiklad Senge, The Fifth Discipline; Senge, Dance of
Change). Osobni mistrovstvi a tymové uceni jsou dalSimi prvky toho-
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to pristupu. Neustdld nespokojenost se stavem vlastniho poznéni,

védomi o nevédéni a nedokonalosti jsou motorem usili 0 osobnf rust.

Pokud neporostou zaméstnanci, neporoste ani podnik. Je nase organi-

zace skutecné schopna se ucit v tymu? Nebo je tam vZdy jeden, ktery

za sebou vlece ostatni a nebo ze spole¢nych porad odchdzime s jesté

vétSim zmatkem v hlavé neZ pred poradou? Postupy pro rozvoj osob-

nitho mistrovstvi a tymového uceni jsou také soucdsti literatury

o Ucenlivé organizaci. Pitou disciplinou, kterd vytvaii spolecny

komunikacni rdmec je systémové mySleni. Protoze je tento termin

Casto nespravné pouzivin, vysvétleme si jej ponékud podrobnéji.

Vymezme ho viuci mysleni klasickému:

I.

Klasické mysleni je charakterizovdno jako statické. Zajimd nds stav
k danému datu, okamZiku, situaci. V systémovém mysleni se zabyvé-
me myslenim dynamickym. Zajim4 nds tedy vzor chovani v Case, pri-
béh, zména. Jinak fe¢eno nechceme vidét Cislo, ale Casovy graf.

. Castym piiznakem klasického mysleni je vyrok ,,za neutéSeny stav mize

konkurence (popf. lini zaméstnanci apod.). Systémovy myslitel vi, Ze
pfi¢inou pozorovaného chovéni je systém, ktery neziidka poméhal sdim
stavét. Dnesni vysledky jsou disledkem vcerejSich rozhodnuti.

. Pokud tikéte ,,musime to analyzovat“, doklddate svou prichylnost ke

klasickému mysleni. Analyza, jako védeckd metoda rozdéluje dany
systém ¢i jev na Casti, aby pochopenim fungovani jednotlivych ¢4sti
zjistila sloZeni, ¢i fungovéni celku. Pokud ale systém rozeberete na
Casti, prestane jako systém existovat a (nebo) fungovat. Proto je kla-
sické mysleni Casto v situaci, kdy pro stromy nevidi les.

. Systémovy myslitel je schopen védeckého uvazovani. Vi, Ze pod-

statou védeckého poznani je posunuti poznédni o kousek dél, zami-
tani fady hypotéz a ochota ustoupit ze svych pozic.

. Linedrni uvaZovéni. Strategickd mapa na obr. 26 je piikladem line-

arniho uvazovani. ,,Dole zainvestujeme, nahote ziskdme.* Ano, ale
je nase uvaha tplna? Nezpusobi zvyseni ziskovosti néjakou reakci
konkurence ¢i zvySeni finanni apetence akciondii nebo oboji? Svét
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tvofi vyhradné vztahy se zpétnou vazbou. Vyjadiili jsme tuto zpétno-

vazebnost v nasi strategické mapé a vime o ni?
VSechny uvedené vlastnosti davaji dohromady néco, ¢emu muzeme
bez obav fikat systémovy pristup. Pokud néktera chybi, nelze si Cinit
ndrok na dplnost ¢i platnost naSich dvah. VSechny uvedené discipliny
jsou podrobné popsdny v uvedené literatuie, kterd je dnes k dispozici
1 ve formé bajek a v CeStiné bézné k dispozici. Pravé Ucenliva organi-
zace poskytne ndplil pro dalsi rozvoj strategie v podniku a udrZi stra-

2 vz ,

tegické fizeni pii Zivoté po libovolné dlouhou dobu.

6.6  Dynamicka strategie podniku

A tak se dostdvime k novym postuptim pfi implementaci BSC v podniku.
Peclivy pozorovatel jisté zaznamenal, Ze stejné jako tradicnimu myslent, i tra-
di¢nimu scorecardu néco chybi. Za nejpodstatnéjsi nedostatky 1ze povazovat:
1. Absence zpétnych vazeb ve strategické mapé

2. Absence piimo vyjadieného zpozdéni mezi aktivitou a jejimi vysledky
3. Absence negativnich dusledkt aktivit, popsanych ve strategické mape¢.

Obr. 34: Cdst dynamické strategické mapy
©2005 Proverbs, a.s
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Linedrni (nezpétnovazebni) mysleni jsme jiZ oznacili za soulast tzv.
klasického mySleni. Linedrni uvazovani ma jisté¢ ve svété své misto
a existuje bezpocet aplikaci, kdy nemd smysl uvazovat zpétnovazeb-
né. Ve strategii to ale neplati. Pii pohledu na obrazek 34 vidime Cast
dynamické strategické mapy. Sipky propojuji jak pozitivni, tak nega-
tivni tendence vazeb mezi jednotlivymi strategickymi prvky. Zkusme
sami projit jednu ze smycek. Management v naSem piikladu na obr.
34 vedl nasledujici tvahu. Cim vy3§i profit, tim vy$§i spokojenost
akcionait, ¢im vyssi spokojenost akciondrd, tim nizsi tlak na mana-
gement, aby ménil své postupy. Cim niZsf tlak na management, tim
nizs{ kvalita fizeni (moZn4 to pro vés neplati, ale tento management se
tak chova. Cim niz§f kvalita ¥zeni, tim hor§{ firemni kultura (a nao-

Vv s

pak, ¢im vyssi kvalita fizeni, tim lepsi firemni kultura).
Cim vyssi kvalita fizeni, tim vyssi spokojenost zaméstnancti. Cim
vyssi tlak na management, tim horsi ocenéni zaméstnanci, tim niZs{

Vv,

naklady, ale také niZ§f spokojenost zamé&stnancti. Cim vy3§i ndklady,
tim niZsi profit atd.

V nasi tvaze jsme dospéli opét do vychoziho bodu a tim jsme splnili
podminku zpétnovazebnosti nasi tvahy. Pokud se mezi aktivitou
a disledkem vyskytne zpozdéni, vyjadiime ho symbolem dvojitého
preskrtnuti spojovaci Sipky a kazdému je jasné, Ze se zpozdénim poci-
tdme. Dynamickd mapa obsahuje nejen pozitivni, ale také negativni
diasledky strategie a poskytuje tak uplnéjsi obraz o celé strategii.
Dal$im krokem pii vytvafeni dynamického scorecardu je vytvoreni
pocitacového modelu, ktery je pfevedenim dynamické mapy do formy
software a vznika tak jakasi ,,laborator*, ve které miZeme nasi strate-
gii jesté pred jejim uvedenim v Zivot testovat a zjisfovat, zda ma Sanci
na uspéch ¢i nikoli. Kazdy spolupracovnik md navic Sanci strategii
podrobit vlastnimu zkouméni, pfi setkdnich uz nesedime pouze nad
listem nezivého papiru, ale ihned vidime dlouhodobé disledky nami
zvolenych feSeni.
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6.7  Shrnuti

V této kapitole jsme popsali rozdily mezi BSC ziskové a neziskové
organizace, které spocivaji v zdkladni konstrukci logickych vztahl
pfic¢in a disledkd. Smyslem existence podniku je dosahovani zisku,
a proto stoji finan¢ni perspektiva na vrcholu strategické mapy. Zjistili
jsme navic, Ze projekt implementace strategie ma pokracovat rozsiio-
vanim schopnosti podniku, v ¢emZ mlZe vyrazné pomoci uceleny
koncept Ucenlivé organizace. Na zavér jsme uvedli nedostatky klasic-
kého BSC a kratce predstavili novou generaci tzv. dynamického sco-

recardu.
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7 UVOD K DYNAMICKE BALANCED SCORECARD

Dynamick4 strategie podniku byla popsana v kapitole 6.

V poslednich péti letech se v USA hovoti o uplatiiovani metody balanced
scorecard 3. generace, nékdy téZ nazyvané ,,dynamicky balanced score-
card“. ,,Dynamika“ je feSena pomoci zpétné vazebnych smycek.

Na nésledujicim obrazku je uveden vzor dynamické balanced score-

P24

card v podobé pfi¢inného smyckového diagramu, ktery byl sestaven
pro mésto Vsetin.

N

Obr. 35: Dynamicky balanced scorecard — pricinny smyckovy diagram
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Napfiiklad u obce, regionu nebo kraje je mozné zkoumat vztahy popu-
lace — spokojenosti obc¢anli — kvalitou Zivota — dostupnosti bydleni —
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pracovnimi piilezitostmi (viz predchozi obrazek). To nasledné mize
vést k simulaci zasadnich rozvojovych procesi a tvorbu scéndia.
V dynamické BSC jde o posun od linedrniho mysleni k myslen{ systé-

/46

movému. BéZné (,,nedynamické”) uvazovani vychazi z linearniho

mySlen{ (viz nésledujici obrazek). To vSak neodpovidd modelu svéta,
ve kterém organizace vefejného sektoru ptisobi (provadi ¢innost).

Obr. 36: Model linedrniho mysleni (Zdroj: Susta 2006)
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Situace

Model skuteéného okolniho svéta, ktery vychdzi ze systémového
mySleni, je uveden na nésledujicim obrdzku.

Obr. 37: Skutecny svét neodpovidd linedrnimu mysleni (Zdroj: Susta, upraveno)
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8 OSTATNI VAZBY A RADY PRO ZAVADENI BSC

8.1 BSC a fizeni znalosti

,UCeni se a rust” je jednou z perspektiv BSC. Jeji naplnéni neni ve
vefejné spravé snadné. Dilezité je mimo jiné v této perspektivé poro-
zumét problematice fizeni znalosti.

Novy pohled na znalosti vyjadfuji BlaZek a Uhlif takto: ,,Znalosti jsou
ces z hlediska trvale udrZitelné konkurenceschopnosti.“(viz BlaZek,
Uhlit, 2002, s. 158).

Collinson a Parcel definuji fizeni znalosti takto: ,,Neni to vytvafeni
néjaké encyklopedie, kterd zahrnuje vSechno, co kdo kdy znal. Pri
managementu znalosti jde spiSe o to, sledovat ty, ktefi znaji, a rozvi-
jet takovou firemni kulturu a technologii, kterd je pfiméje mluvit.*
(viz Collinson, Parcel, 2005, s. 18). Cilem managementu znalosti je
udélat vice s méné zdroji.

Pfi fizeni znalosti je tieba vyvazovat a harmonizovat tfi oblasti:

- oblast lidskych zdroju (lid€),

- procesy, kterymi se dané Cinnosti realizuji,

- technologie, se kterymi se pracuje (napf. geograficky informacni systém).
Spravné realizované fizeni znalosti je prunikem vSech ti{ oblasti (viz
nasledujici obrazek).

Obr. 38: VyvadZenost vztahu lidé—procesy-technologie (Zdroj: Collin-
son, Parcel 2005, s. 21)

_28

' technologie
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V pojeti Collinsona a Parcela je velky diraz kladen na uceni. V nize
uvedeném modelu pocitaji s u€enim se pred zahdajenim cinnosti,
béhem nich i po. Soucasné je nezbytné vybudovat systém na ,,zachy-

<13

covani“ znalosti. K tomu miZe (z hlediska technologie) vyznamné

pomdhat napiiklad geograficky informacni systém.

Obr. 39: Uceni se v procesu Fizeni znalosti (Zdroj: Collinson, Parcel
2005, s. 31)
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8.2  Partnerstvi a pouzivani software pfi aplikaci BSC

Pfi uplatiovani klasické (tedy nedynamické) BSC se 1ze bez specidlniho
software obejit — 1ze vyuZit word a excel. Pro hodnoceni nékterych indi-
katori se na trovni mésta vSak neda obejit napiiklad bez geografického
informacniho systému (napf. dostupnost vybranych sluzeb). Také je tfeba
Cerpat data z riznych registrti (napf. poCet obyvatel) nebo od jinych insti-
tuci (Utad prace, Policie CR, Cesky statisticky tfad atd.).

Pokud ponechdme stranou profesiondlni software na zavddéni BSC,
stoji jist€ za zminku tii nasledujici ptiklady vyuzivani software pii
sdileni informaci a porovnavani. Jsou zajimavé zejména pro mésta:
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1. DataPlan Narodni sit€¢ Zdravych mést: vice viz www.nszm.cz

2. Software k porovndviani Benchmarkingové iniciativy: vice viz
WWW.VCVSCI.CZ.

3. Porovnavani indikatordt TIMUR: vice viz www.timur.cz.

Podpora software je pfi zavadéni jakéhokoli systému fizeni jisté

pomoci, neni vSak cilem. Mnohem dulezit&jsi pti zavadéni BSC nez

specidlni software:

1. je schopnost vyuzivat pro méfeni indikatord na vSech drovnich jiz
dostupna data a informace a také

2. je partnerstvi s dal§imi organizacemi k porovndvini a sdileni
dobrych praxi.
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9 ZAVER

Pravé jste docetli publikaci ,,Aplikace metody Balanced Scorecard ve
vefejném sektoru®, kterd je vyddna v rdmci projektu Nédrodni politiky
podpory jakosti. Usp&sné uplatiiovani a zavadéni modernich metod
fizeni vEetné BSC v organizacich v Ceské republice je jednim z cilt
Narodni politiky podpory jakosti.

Véifime, Ze se nam podafilo vds presvédCit, Ze spravné uplatnénd
metoda BSC pomahd ménit struktury a systém prace vefejného sekto-
ru (Osborne, Gaebler In Vacek 2005): ,,Problém neni v lidech, pracu-
jicich ve vefejném sektoru; problém je v systému. Nebojujme proti
byrokratiim, ale proti byrokracii. Zaméstnanci veifejného sektoru
jsou polapeni v archaickych strukturach, které nici jejich kreativi-
tu a vysavaji jejich energii. Véfime, Ze tyto systémy lze zménit tak,
aby se uvolnila obrovska energie pracovnikl vefejného sektoru a zvy-
Sila se jejich schopnost slouzit vetfejnosti. Pravidlo, Ze systém neni
pri¢inou ale disledkem dlouhd 1éta uplatiiovanych politik, je navic
jednim z pilifd v této publikaci zminéného systémového myslent,
které se zacind ve statni spravé i samospravé uplatiiovat a pfindsi tak
velkou nadéji na pozitivni zmény.

V organizacich verejného sektoru v USA, Velké Britdnii a dalSich
zemich se stdvd toto zjiSténi béznou praxi. Creelman a Harvey pro-
vedli vyzkum pouzivani metod kvality a vykonnosti ve 286 vyznam-
nych organizacich verejného sektoru ve Velké Britanii, USA a Singa-
puru. Napfiiklad ve Velké Britdni{ je vefejny sektor pod velkym tlakem
ze strany obcantli (Creelman, Harvey In. Vacek 2004, s. 8): ,,Lidé uz
jsou unaveni sliby zvySené vykonnosti, které se nerealizuji, a dava-
ji svou nespokojenost najevo. Vefejny tlak na vlddu se prendsi na
managery vefejného sektoru, ktefi tak stoji pied tkolem prokazat
vyrazné zlepSeni.” Vysledky vyzkumu ukazaly, Ze existuje znacny
prostor pro zlepSovani vykonnosti v mnoha oblastech.
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Zavéry jsou:

1) Iniciativy vlddy a programy modernizace jsou nejvyznamnégj$imi

motory zmén vykonnosti®.

2) Mnoho organizaci vefejného sektoru pfejimd metody a modely

ptvodné urcené pro podnikatelsky sektor; vice nez 1/3 vzorku pou-
7ivd BSC nebo EFQM (alternativou je CAF).
3) 22 % vzorku planuje zavedeni BSC, 12 % EFQM.

Ve zpravé OECD (viz World Bank 1996, Rumpel 2005, Pucek 2006)
je nové fizeni vefejné spravy (New public management) zaméfeno na

vykonnost v podminkach probihajici decentralizace vefejného sekto-
ru. New public management je moZné charakterizovat témito tren-
dy a znaky:

1)

2)

3)

4)

5)

Decentralizace: Decentralizace kompetenci, kterd bude zname-
nat podporu flexibility na niZ$ich drovnich.

Vykonnost a efektivita: Zajisténi kontroly vykonnosti a efekti-
vity uvniti vefejného sektoru novymi kontrolnimi a monitoro-
vacimi mechanizmy.

Moznost volby a konkurence: ZajiSténi moznosti volby a vytva-
feni konkurence uvnitf vefejného sektoru pomoci mechanismu,
které jsou analogické k podminkdm trzni ekonomiky (naptiklad
dil¢i privatizace sektord zdravotnictvi, $kolstvi, dopravy, social-
niho pojisténi atd.).

Orientace na zdkazniky: Podnikatelskd orientace na zakazniky
a jejich potfeby a tvorba nabidky zadanych sluzeb a produktt
odpovidajici kvality (,,obcan jako zdkaznik*).

Motivace a fizeni lidskych zdroju: ZlepSeni managementu lid-
skych zdroju ve vefejném sektoru. Diraz na motivovanost lid-
skych zdroji a jejich ochotu a schopnost ,,se ucit™.

39 To miiZe byt i u nds vyznamnym faktorem také diky strukturdlnim fondiim EU
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6) E-government: Maximalni vyuZzivani informacnich technologii
vefejnou spravou.

7) Zlepsit kvalitu regulace: To znamend méné piedpist a nafizent,
zlepSenti jejich transparentnosti.

8) Ozdravit funkce centra (takzvané ,Stihlé fizeni” angl. lean
management): Posilit a ozdravit fidici funkce centra znamena
mén¢ ufednikl - ale profesiondlti, mensi rozsah kompetenci -
ale vysokd schopnost je vykondvat a vymdhat. Zavadeét institu-
ciondlni zmény a vytvafet nové organizacni formy.

9) Transfer osvédCenych styli managementu z privatniho sektoru:
Oznacované téz ,,mésto jako podnik*.

10) Zlepsit kooperaci vetejného a soukromého sektoru: Povinnost
vefejného sektoru zlepSovat rdmcové podminky pro Cinnost
podnikatelskych subjektu.

Pokud jsou tyto zasady zavedeny do praxe, vede to k vefejnému sek-

toru nového typu (Osborne, Gaebler, In. Vacek 2005, s. 5): ,,Vefejna

instituce nového typu je stihla, decentralizovana a inovativni. Je
pruznd, adaptibilni, rychle se uci, pokud se méni podminky. Pouziva
konkurenci, orientuje se na zdkazniky a pouZziva dalSi nebyrokratické
piistupy k tomu, aby feSila problémy co nejefektivnéji a tvarcim zpi-
sobem.“ Jednim z hlavnich problémt vefejného sektoru je jeho
vykonnost: ,,Vefejny sektor je vystaven nebyvalému tlaku na zménu
fizeni vykonnosti.” (Creelman, Harvey In. Vacek 2004, s. 3). ,,Trans-
formace systému fizeni vykonnosti je zdleZitosti rozvoje novych
schopnosti. Nové procesy fizeni a systémy méfeni jsou zdsadni, ale
dlouhodobé nepostacujici. Bez zmény organiza¢ni kultury Zadna

z ostatnich inovaci nemd Sanci na dspéch® (Creelman, Harvey In.

Vacek J. 2004, s. 51). Narky nad nemozZnosti pozitivnich zmén ve

vefejném sektoru ztraceji na sile, fada organizaci, vedena opravdovym

zdjmem, pracuje na projektech, jejichz cilem je zlepSeni kvality prace
ve vztahu k vnéjSimu svétu. Nelze vSak podcenovat rozvoj organizac-
niho klimatu naklonéného zménam. Vzdyf podcenéni komunikace
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smyslu existence a vize je nejcastéjsi pri¢inou selhdni inovacniho usili
i v ziskovém sektoru. Lety zakofenény obraz vefejné spravy jako symbo-
lu strnulosti a konzervativizmu se rozpadd a my vdm nabizime ndstroj,
ktery k vytvoteni prostiedi naklonéného zménam muzete pouZit.

Text publikace je mozné ziskat v elektronické podobé na internetové
strance Ndrodniho informacniho stfediska na podporu jakosti
(www.npj.cz). Autorim publikace muZete zasilat své nazory, pfipominky
a ndméty: Marek Susta (e-mail: m.susta@proverbs.cz), Milan Pagek
(e-mail: milan.pucek @mestovsetin.cz).

Kazdému, kdo se pfipravuje zavddét metodu BSC nebo jinak usiluje
o zvySovéni kvality a vykonnosti vefejné spravy, pirejeme v jeho
zasluzné, namdhavé a obvykle jeho okolim naprosto nechdpané praci
mnoho zdaru a uspéchu.

TaktéZ dékujeme vSem, kteti jakkoli pfispéli ke vzniku této publikace.

Za kolektiv autorii Milan Piicek a Marek Susta
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