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SOUHRN

Prace se zabyva analyzou systému kvality ve vetfejné sprave. Popisuje vybrané metody
fizeni kvality, a to model CAF, Benchmarking a Balanced Scorecard. Déle se prace vénuje
navrhem rozhodovaciho modelu na jehoz zakladé¢ bude mozné porovnat dvé organizace
vefejné spravy v ramci sebehodnoceni pomoci aplikace modelu CAF 2002. Rozhodovaci
model je navrzen metodou AHP.

KLiCOVA SLOVA

AHP; Balanced Scorecard; Benchmarking; CAF;, kvalita

TITLE

Analysis and modeling of quality system in public administration

ABSTRACT

The thesis deals with analysis of quality system in public administration. It describes
chosen methods of quality management, namely the model CAF, Benchmarking
and Balanced Scorecard. Then the work applies to design of the decision model, whereby
two organizations of public administration could be compared in the frame of self-
evaluation with the model CAF 2002. The decision model is designed by AHP method.
KEYWORDS

AHP; Balanced Scorecard; Benchmarking; CAF; quality
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Uvod

S ptipravou a vstupem Ceské republiky do Evropské unie se také zvysil tlak
na modernizaci a inovaci ve vetejné spraveé. Klade se vétsi diraz na zvySovani ekonomické
efektivity, na kvalitu poskytovanych sluzeb, na schopnost organizace reagovat
na pozadavky zdkazniki a pruzné se jim piizpusobovat a stim i souvisejici schopnost
predvidat nové trendy a potieby ve spolecnosti. Pro fizeni a kontrolu téchto a dalSich cili
se v komer¢ni sféfe pouzivaji modely kvality jako napt. EFQM, ISO, Benchmarking,
Balanced Scorecard (BSC) a dalsi. Tyto metody se jiz po urcitou dobu aplikuji také
ve vefejné spraveé. Koordinaci reformy ve vefejné spravé bylo vladou povéreno
Ministerstvo vnitra. Déle pfi prosazovani kvality hraje vyznamnou roli také Ministerstvo
pramyslu a obchodu, Ceska spole¢nost pro jakost a Rada CR pro jakost, kterda od roku
2001 kazdy rok vyhlaSuje program Narodni politiky podpory jakosti zahrnujici cile,
metody a nastroje pro zvySeni kvality a konkurenceschopnosti organizaci.

Cilem této prace je analyzovat vybrané metody systému kvality ve vetfejné spravé
a nasledn¢ na zéklad¢ zjisténych informaci navrhnout vlastni model pro porovnani kvality
ve vefejné sprave. Prace je tedy rozdélena na dve ¢asti, a to analyzu a navrh modelu.

Po vymezeni zékladnich pojma tykajicich se systému kvality ve vefejné spravé
asezndmenim s nejdileZitéj$imi organizacemi v Ceské republice zabyvajicimi
se zlepSovanim vefejné spravy byly vybrany tfi metody pro fizeni a hodnoceni kvality
ve vefejné sprave, ato model CAF, Benchmarking a Balanced Scorecard. Tyto metody
jsou nasledné teoreticky popsany. V zévéru analyzy je provedeno srovnani vybranych
v podobé schématu zndzoriujicim postup jednotlivych metod a jejich vzajemné vazby.

Druha ¢ast prace, navrh modelu, se nejprve zabyva teoretickym popisem rozhodovaciho
procesu a metody Analyticky hierarchicky proces (AHP), pomoci které je nasledné
navrzen rozhodovaci model, na jehoz zidkladé¢ bude mozné porovnat dvé organizace
vefejné spravy v ramci sebehodnoceni pomoci aplikace modelu CAF 2002. Po teoretickém
uvodu do problematiky je podrobné popsan postup navrhu modelu a jeho charakteristiky.
Nasledné jsou zavery ziskané na zakladé navrzeného modelu verifikovany a porovnany
s vyvojem kvality zvolenych organizaci v rozmezi tii let. Pro piedzpracovani dat a navrh
modelu budou pouzity programové prosttedky MS Excel 2003 a MATLAB 7.1.



1. Vymezeni souvisejicich pojmu

Tato diplomova prace nese nazev ,,Analyza a modelovani systému kvality ve vefejné
sprave®. Pro lepsi pochopeni nasledujicich kapitol a celé problematiky, nasleduje stru¢né
vymezeni jednotlivych pojmi, tykajicich se dané problematiky. Ke kazdému pojmu je
vzdy vybrana definice, ktera v kostce shrnuje dany pojem. Dale jsou popsany

wev

1.1. Systém a systémové modelovani

Systém bychom mohli popsat synonymy soustava, seskupeni, celek a dal§imi. Vzniké
uspotradanim prvka na zakladé urcitého pohledu, ktery k problému zaujmeme a na zakladé
souvislosti a spolecného principu. Tim je kazdé jeho ¢asti pevné ddna jeji funkce a pozice
vzhledem k celku i ostatnim ¢astem. Spole¢né principy pak mohou vychdzet z prvkl
samotnych, ¢i plyne pravé ze zplsobu nazirdni na né a jejich poznavani.

Pojem systém lze tedy definovat nasledovné [10] str. 5:

Pojmem systém rozumime jakékoli ucelové uspordadani jednodussich objekti,
objektit a vykazujici urcité vysledné vlastnosti odpovidajici ucelu, k némuz bylo toto
usporadani utvoreno.

Systém je charakterizovan svou strukturou, kterou lze popsat jako mnoZzinu prvki
systému a vazeb mezi nimi. Prvky systému mohou byt dale podsystémy, coz znamena,
ze prvek ma svou vlastni strukturu a tvoii dalsi systém. Kazdy systém ptsobi na své okoli
jako celek. Okoli je mnozina prvkd, které nejsou prvky dané¢ho systému, ale piisobi na sebe
ve vzdjemné interakci. Systém komunikuje s okolim prostfednictvim vstupnich
a vystupnich prvki. Prvky s vazbou na okoli systému se nazyvaji hrani¢ni. VSechny tyto
prvky pak tvofi hranici systému. Prvky jsou charakterizovany svymi méfitelnymi
vlastnostmi stejn¢ jako parametry vazeb. Systém vykazuje vici okoli urcity stav, tj. souhrn
vSech vlastnosti daného systému v uréitém casovém okamziku za piesné definovanych
podminek.

Z tohoto pohledu lze systémovou definici formulovat takto [11] str. 12:

Systéem ¢=(P,R) je mnozina prvkit P={p;}, il (I je mnozZina indexii), a mnozina vztahii
(vazeb) R={ry}, i,j€l, mezi prvky p; p; ktera ma jako celek urcité viastnosti. Prvky jsou
elementarni casti systéemu. MnoZinu P vSech prvkii p; systému ¢ nazyvame universum
systému. Vztahy (vazby) ry jsou vzdjemné zavislosti mezi prvky p; a p; nebo vzdjemnad
pusobent (interakce) mezi prvky. MnozZinu vSech vazeb (vztahit) R={r;} mezi prvky p; a p;
daného systému nazyvame strukturou systému.

Lidé si v procesu poznani snazi usnadnit popis a feSeni slozitych a naro¢nych problému
ze vSech oblasti. Abstraktné vytvoieny systém popisuje jistou tiidu jevl v redlném svéte.
Chceme, aby se co nejvice podobal realité, avSak ¢im bude systém veérnéjsi své predloze,
realita sama, ale plsobi zde nepiedstavitelné mnozstvi faktori, takze se stava
nepopsatelnym, nebo ho nelze zpracovat v pozadovaném cCase. Proto dochazi
ke zjednodusovani, vynechavani méné podstatnych faktort, neboli k abstrakci. Takovy
systétm nazyvame model. Jedna se tedy o zjednodusené zobrazeni reality, diky némuz
muzeme za urcitych predpokladi a podminek simulovat jeho ¢innost. Modelovani je
proces vytvareni této abstrakce. Modelovanim systémovych jevii pomoci matematickych
prostiedkil se zabyva teorie systémtl. Systémovy model a jeho modelovani je definovano
nasledovné [11] str. 97:



Systémovym modelem néjakého systému ¢, nazyvame dvojici M={¢p.,, R,}, kde ¢, je
pouZity obecny (abstraktni) systém, ktery je se systémem ¢, v urcitém smyslu podobny
a R, je pouzita relace podobnosti.

Systéemové modelovani je pozndvaci proces, ve kterém zobrazujeme vysetiované
vilastnosti predmétu modelovani pomoci vhodné volenych vlastnosti abstrakiniho systéemu —
modelu.

1.2. Kvalita ve verejné spravé

Nérodni hospodafstvi se déli na privatni a vefejny sektor. Ty se navzdjem podminuji
a doplnuji a vytvareji tak smiSenou ekonomiku néaroda. Tam, kde selze jeden sektor,
nastupuje druhy. Vetejny sektor je narozdil od soukromého neziskovy a je rozvijen
v oblastech, které¢ nejsou pro podnikatele lukrativni, nebo ve kterych je tieba zajistit
dostupnost a kvalitu poskytovanych sluzeb a produktii. Statni zdsahy zmirfiuji problémy
trzniho selhani, kdy dochéazi k deformaci cen a alokaci zdroji jak u vyrobct,
tak u spottebitell, tim padem i k nestabilité¢ hospodaistvi. Vetejny sektor tedy vznika jako
dasledek trzniho selhani a poskytuje netrzni vetejné statky uzitecné pro celou spolecnost.

Rizenim veifejného sektoru se zabyva vefejna sprava, co je systém funkénich organd,
skladajicich se ze statni spravy a samospravy. Statni sprava je hierarchickd soustava
statnich organt, kterd plni tkoly zadané stitem a jejichz zaméstnanci jsou jmenovani
na zaklad¢ konkurzniho fizeni. Organy statni spravy jsou napf. ministerstva nebo obecni
ufady. Oproti tomu samospravu tvoii nestatni volené organy, jako napf. obecni
zastupitelstvo, poslaneckd snémovna a senat.

Exaktni definice pojmu vefejna sprava se u jednotlivych autorii lisi. Za vSechny byla
zvolena tato [4] str. 39-40:

Verejna sprava je souhrn cinnosti, ukolii zabezpecovanych na jednotlivych viadnich
urovnich ve verejném zdjmu, a to na urovni statu a uzemni samospravy a souhrn instituci,
které tuto cinnost vykonavaji primo, ¢i zprostiedkované.

Trendem dnesni spolecnosti se stala spoluprace na mezinarodni a multikulturni trovni,
atojak v obchodni, tak i neziskové sféfe. Neustile rostou pozadavky na zvySovani
ekonomické efektivity, na kvalitu poskytovanych sluzeb, na schopnost organizace reagovat
na pozadavky zakaznikli a pruzné se jim pfizpiisobovat a s tim i souvisejici schopnost
predvidat nové trendy a potieby ve spolecnosti. Potfebu neustale se ucit a zlepSovat, a tim
zvySovat konkurenceschopnost a dobré jméno, nemaji pouze firmy, ale také stat.

Se vstupem do Evropské unie se Ceska republika zavazala k reformé vefejné spravy.
Modernizace je provadéna v ramci Ministerstva vnitra, Rady CR pro jakost a daliich
organizaci, jako napf. Narodni sit’ zdravych mést. Je kladen vétsi diraz na komunikaci
s obcany, a to nejen pro zjisténi pozadavkd, ale také pro vytvoreni zpétné vazby, zda jsou
obcané spokojeni. Reforma se tyka také zefektivnéni managementu a zvySeni vykonu
a kvality prace uradl. Dobie odvedenou praci ziskdva obec také lepsi reputaci a vyhodu
pii navazovani novych kontaktii, ¢i zddani o datace. Pokud by dosazené vysledky byly
vzdy podlozeny diikazy, bylo by mozné prokézat transparentnost jednotlivych procesii
a vyvratit tak podezieni zkorupce a zlepSovat tak vztahy s vefejnosti. Ziskavani
pravidelnych vysledki, zalozenych na dikazech, davd organizaci moZnost porovnavat
dosazené uspéchy s ostatnimi, a tim ziskdvat nové cenné poznatky a inspiraci pro lepsi
praktiky anebo predévat své zkusenosti dale. Utady by také mély usilovat o pozitivni
rozvoj mésta a efektivni vyuzivani svého majetku a investic.

Vztah organizace s vefejnosti lze charakterizovat bud’ jako vztah se zakaznikem
v pripad¢, kdy zakaznik vyzaduje rychlé a bezchybné vytizeni zadosti ¢i poskytnuti
sluzby, nebo jako vztah sobcanem v pfipadé vytvareni hospodaiského a socialniho
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prostiedi, kdy obcan ocekava zvySovani své zivotni urovné. Tyto ptipady se Casto prolinaji
a nelze je od sebe oddélit. Obtiznym ukolem organizace vetejného sektoru tedy zistava
plnit vladou ulozené pozadavky a zaroven zvySovat spokojenost obcanti, resp. zadkazniki.
Opravnénost poiadavkﬁ zékaznikﬁ na poskytované sluzby je piesné vymezena normami
pozadavky ostatnlch obcantli, tak i disponibilni ﬁnancm ¢i jiné zdroje a principy
udrzitelného rozvoje.

Definice kvality ve vetejné spravé pak miize znit nasledovné [9] str. 52:

Kvalita ve verejné sprave je mira napliovani oprdavnénych pozadavku zakazniku
na pozadovanou verejnou sluzbu nebo obcanii na kvalitu zZivota v dané obci, regionu
&i kraji.

Tato definice je Uzce spjata s cilem vetejné spravy [5] str. 8:

Cilem verejné spravy je zvySovat kvalitu Zivota obcanii pri respektovani zasad
udrzitelného rozvoje a soucasné zvysovat vykonnost a kvalitu uradem poskytovanych
verejnych sluzeb.

1.3.  Kuvalita v ramci CR
Vstupem Ceské republiky do EU vznikaji nové zavazky tykajici se také reformy vefejné
spravy. Modernizaci Vef"ejné spravy se zabyva ministerstvo Vnitra a ministerstvo prﬁmyslu
vetejné spravy jsou Ceska spole&nost pro jakost a Rada CR pro jakost. Kli¢ovy program
se nazyva Narodni politika podpory jakosti.

1.3.1. Ceska spoleénost pro jakost

Ceska spolegnost pro jakost (CSJ) byla zalozena v roce 1990 jako nezavisla, nepoliticka
a neziskovd organizace scilem stit se vzdélavacim centrem pro ziskdvani, Sifeni
a sjednoceni znalosti a ndzorll v oblasti managementu kvality. Jedna se o obcanské
sdruzeni, které se sklada z obcant pracujicich v této oblasti, ¢i se o tuto oblast zajimaji
z pohledu spotiebitelit a zakaznikli. V soucasnosti md pres 1800 individualnich clenii
a zhruba 100 kolektivnich ¢lend.

Poslanim CSJ je nejen podporovat uspésnost a konkurenceschopnost &eského
soukromého sektoru, ale také zvySovat kvalitu statni spravy. Dale pomaha svym ¢lenim,
organizacim a ob¢anlim ve sdruzovani a uspokojovani profesnich z4jmu a potieb v oblasti
managementu jakosti a souvisejicich oblastech.

CSJ také spolupracuje s daldimi organizacemi, zabyvajicimi se jakosti. Na &eské scéné
se jedna o Sdruzeni pro Cenu CR za jakost, jejimZ je ¢lenem a v jejimZ ramci vznikaji
projekty jako napt. Narodni cena Ceské republiky za jakost. Déle spolupracuje s vladou
CR, a to s Radou CR pro jakost, na jejiz zadost zhotovila zasady Narodni politiky podpory
jakosti a spravuje Narodni informacni stiedisko pro podporu jakosti. Na zahranicni scéné
je plnopravnym ¢lenem Evropské organizace pro jakost', &lenem Americké spole&nosti
pro jakost®, pfidruzenym &lenem britského Institutu pro zajistovani kvality® a Narodni
partnerskou organizaci Evropské nadace pro management kvality*. CSJ se spolu s EOQ
a EFQM podili na aktivitach Evropsky tyden jakosti a Evropska cena za jakost. Vzajemné
vztahy mezi CSJ a dalimi organizacemi znazoriuje Obr. 1:

! European Organization for Quality - EOQ. Vice na: <http://www.eoq.org>.

 American Society for Quality - ASQ. Vice na: <http://www.asq.org>.

3 Institute for Quality Assurance - IQA. Vice na: <http://www.iqa.org>.

* European Foundation for Quality Management - EFQM. Vice na: <http://www.efqm.org>.
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Obr. 1 Vazby CSJ na jiné organizace. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [13].
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1.3.2. Rada CR pro jakost

Na zakladé usneseni vlady CR ¢&. 458 ze dne 10. kvétna 2000 vznikla Rada CR
pro jakost (dale pouze Rada), jejimz ziizenim byl povéfen ministr priimyslu a obchodu.
managementu a uplatiiovani Narodni politiky podpory jakosti (NPJ) v Ceské republice
v souladu s Politikou podpory jakosti Evropské unie a tim podpoftit podnikatelské subjekty
a organizace veiejné spravy pii vstupu do evropskych struktur.

Rada ma 24 ¢lenti , ktefi pracuji jak v ustfednich spravnich uradech, tak i v nevladnich
organizacich. Rada vychéazi ze zdsad NPJ a spolupracuje s domacimi i zahrani¢nimi
organizacemi, zabyvajicimi se problematikou jakosti a dal$imi souvisejicimi oblastmi.
Poznatky a informace shromazd'uje, analyzuje a posléze navrhuje jejich vyuzivani v CR.

Narodni politika podpory jakosti (dale jen NPJ) je vladou vyhlaseny program obsahujici
zaméry, cile, metody a nastroje pro vytvofeni podminek pro vstup ceskych subjektil
na jednotny evropsky trh a zvyseni jejich konkurenceschopnosti. Snahou NPJ je dale
chrénit obCany a instituce pfed nekvalitnimi vyrobky a sluzbami, podporovat aktivity
zvySujici kvalitu zivota a ochrany Zivotniho prostfedi a zlepSeni kvality prace vetejné
spravy. NPJ tedy chrani vefejné zdjmy a podporuje rist kvality podnikatelskych subjektt
a vefejnych sluzeb. Rada CR pro jakost vyhlasuje NPJ pravideln& kazdy rok od roku 2001.

Ceska spole¢nost pro jakost byla na zakladé usneseni vlady CR ¢&. 458 povéiena
pro funkei sekretaridtu a informacniho centra Néarodni politiky podpory jakosti. Byla tedy
ziizena nova organizace pod nazvem Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti
(dale NIS-PJ), ktera piisobi nezavisle na ostatnich aktivitich CSJ. NIS-PJ je pracovnim
organem Rady CR pro jakost. Zabezpetuje aktivity vychazejici ze zasad a cill
NPJ a vytvéaii vefejnou informacéni databazi s informacemi z oblasti kvality.

1.4. Zavér kapitoly

V této kapitole jsou struéné€ vymezeny zakladni pojmy tizce spjaté s tématem diplomové
prace. Nejprve jsou definovany pojmy systém, systémovy model a systémové modelovani.
Nasleduje velmi stru¢na charakteristika vefejné spravy a pojmu kvalita ve vefejné sprave.

Dalsi ¢ast kapitoly obsahuje kratkou charakteristiku CSJ, jeji poslani, hlavni aktivity
avazby nadaldi organizace. Nasledujici ¢ast se zabyva Radou CR pro jakost, jejim
ziizenim a pracovni naplni. Cilem t&chto organizaci je uplatiiovéani kvality v CR na zakladé
zasad Narodni politiky podpory jakosti, kterou za timto ucelem vypracovaly. Tyto aktivity
jsou centralné tizeny Néarodnim informacnim stfediskem pro podporu jakosti, které také
spravuje informacni databazi pro vetejnost.
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2. Vybrané metody hodnoceni kvality ve verejné sprave

Pro hodnoceni kvality ve vefejné spravé se vyuziva vice metod. Tyto metody obsahuji
navod (resp. nazor), jak spravné a objektivné méfit a porovnavat kvalitu organizace. Byly
zvoleny tfi metody, a to model CAF, benchmarking a Balanced Scorecard (BSC). Na zavér
jsou vybrany nejdulezitéjsi body charakterizujici jednotlivé metody. Tyto metody jsou dale
znazornény na schématu, které popisuje jejich struény postup a vzajemné vztahy.

2.1. Model CAF

Tato kapitola strucné seznamuje s modelem CAF, popisuje jeho strukturu, dale
srovnava noveé zavadény model CAF 2006 s ptivodnim modelem CAF 2002 a v posledni
¢asti charakterizuje implementaci tohoto modelu v organizaci.

Evropsky institut pro vefejnou spravu (EIPA”) vyvinul v roce 2000 Spole¢ny hodnotici
ramec (CAF), urCeny specialné pro veiejnou spravu. Model CAF (Common Assessment
Foundation for Quality Management) jako nastroj, ktery vychazi ze sebehodnoceni
vlastnimi zaméstnanci organizace ve vSech oblastech ¢innosti. Prvni model je oznacovan
jako CAF 2002. Na n¢j reaguje novéjsSi model CAF 2006. Organizace vefejného sektoru
ho mohou vyuzit pfi fizeni kvality, identifikovani a pochopeni svych silnych a slabych
stranek, a tim odhalit pfilezitosti ke zlepSovani, Iépe vyuzivat své pfednosti a nasmérovat
tak dal$i kroky ke zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti. Model CAF lze pouzit
ve vSech castech vefejného sektoru a je aplikovatelny jak na tirovni narodni, tak i na tirovni
regiondlni a mistni.

Jedna se o velmi prehledny a uzivatelsky pfistupny model, a proto je doporu¢ovan
pii prvnich krocich ke zlepSovani kvality. Model Ize implementovat pravidelng,
a tak pozorovat jednotlivé zmény a pokroky v €ase. Organizace miize dale stavét na téchto
zakladech a pfejit na néktery z detailn¢jSich modelti fizeni kvality, tzv. komplexni
management kvality (TQM®), jako napt. Model excelence EFQM, Speyer, Malcolm
Baldrige, ISO 9001 nebo jiny. Velkou vyhodou modelu CAF je kompatibilita s témito
modely, coz umoznuje snadny ptfechod mezi témito metodami.

Principem CAF je dokladat vSechny vysledky hodnoceni konkrétnimi dikazy. Tim je
zajiSténa jistd objektivita, nebot” sebehodnoceni je provadéno piimo zaméstnanci
organizace. Tyto vysledky se dale daji vyuzit pfi benchmarkingu (resp. benchlearningu),
tj. porovnavani s ostatnimi organizacemi a sdileni dobré praxe s cilem nalézt nejlepsi
praktiky pro svou organizaci.

Model CAF ma ¢tyti hlavni cile [2] str. 8:

e Seznamit vefejnou spravu s principy TQM a vyhodami sebehodnoceni a postupné

ji smérovat od soucasného sledu aktivit ,,Plan — Do* k vyuzivani celého cyklu ,,Plan
— Do — Check — Act*

e Usnadiovat sebehodnoceni organizace vetejného sektoru a ziskat tak analyzu

organizace a piehled aktivit vedoucich ke zlepSovani organizace.

¢ Slouzit jako propojeni riznych nastroji pouzivanych pii fizeni kvality.

¢ Usnadnit benchlearning mezi jednotlivymi organizacemi vetejného sektoru.

> European Institute of Public Administration - EIPA. Vice na: <http://www.eipa.nl>.
% Total Quality Management.
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2.1.1. Struktura modelu CAF

Model CAF se sklada z deviti kritérii, klicovych pro kazdou organizaci. Ty byly piijaty
ve velké mife v celé Evropé€ a dale se vétvi na subkritéria, kterd identifikuji hlavni otazky
a vymezuji tak dana kritéria. Kazdé subkritérium obsahuje jiz konkrétni otazky (piiklady),
kterych je celkem zhruba 250. Nékteré otazky lze vSak vynechat na zakladé predchozi
dohody ve skupin¢ provadéjici sebehodnoceni. Z implementace mohou byt vSak
vynechény pouze ty otazky, které nejsou pro danou organizaci relevantni. Nemohou byt
vynechéany otdzky z diivodu neznalosti obsahu ptikladu, nebo absence ditkazii ¢i métenych
vysledkd.

Prvnich pét kritérii se vztahuje k pfedpokladim, zbylé ctyfi k vysledkim cinnosti.
Model obsahuje také zpétnou vazbu, ktera poskytuje cennou inspiraci pro zlepSovani fizeni
kvality. Strukturu deviti hlavnich kritérii modelu CAF, jejimz vychodiskem byl Model
excelence EFQM, zachycuje nasledujici obrazek:

MODEL CAF
PREDPOKLADY o VYSLEDKY >
N g ™ ' ™
@ | amastnanci | VIS zaméstnanci o

— vysledky

. béané/ klicové
. strategie © . .
vedeni a pIéno%lémi 4p| Procesy 4 zékaznici Y] 2 \.;ysledky.
- vysledky vykonnosti
partnerstvi spole¢nost
" a zdroje " " — wsledky "
N / J . J \

INOVACE A UCENI SE
Obr. 2 Struktura modelu CAF. Zdroj: [2] str. 9.

e Prvni kritérium se tykd vedeni organizace. Hodnoti, jak dikladné vrcholovy
management rozpracovava vizi a poslani organizace vefejného sektoru
v rovnovaze s politickymi zaméry a plnénim zavazki a pozadavki obcand, resp.
svych zakaznikd.

e Druhé kritérium posuzuje kvalitu strategie a planovani. Zahrnuje vnitini
strukturu, kulturu, dlouhodobé i kratkodobé ¢innosti, a to vSe v souvislosti
s potfebami a prioritami zainteresovanych stran.

e Tieti kritérium se zabyva pracovniky, resp. fizenim lidskych zdroji. Zde je
dilezité, jak v organizaci funguje fizeni a rozvoj schopnosti na urovni
jednotlivet, pracovnich tymt, alei celé organizace. Mezi pracovniky patii
i zaméstnanecké skupiny a dobrovolnici, tj. v§ichni, kdo pfimo ¢i nepiimo
poskytuji sluzby ob¢antim.

e Ctvrté kritérium, partnerstvi a zdroje, nazird na organizaci zpohledu Fizeni
a planovani vztahti s obfany a organizacemi vetejného i soukromého sektoru.
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Déle hodnoti, jakou mérou management zdroji podporuje politiku a strategie
organizace.

e Paté kritérium, procesy, se zabyva Rizenim procesti a zmén. V potaz se bere
inovace a rozvoj procesu ve spojeni s vizi a strategii organizace a uspokojenim
pozadavkl zédkaznikl a jinych zainteresovanych stran.

Téchto pét kritérii nam ukazuje, jak organizace funguje. Nasledujici Ctyfi zjistuji,
jakych dosahuje organizace vysledku.

e Sesté kritérium, zakaznici/obéané — vysledky, posuzuje miru uspokojeni
externich, ale 1 internich, zakaznikl. Informace o spokojenosti zdkaznikii/obcanti
ziskava organizace zpravidla prizkumy, dotazniky, ale i dalsi néstroje.

e Sedmé kritérium, pracovnici — vysledky, hodnoti jak jsou spokojeni pracovnici.
To je tzce spjato s fizenim lidskych zdrojl, tedy s tfetim kritériem. Vychdzi
z predstav zaméstnancu o své kariéfe, pracovnim prostiedi, o poslani organizace
a o jejim vedeni, rozvijeni osobnich schopnosti atd.

e Osmé¢ kritérium se zaobird vysledky, dosaZenych pii uspokojovéani potieb
a ocekavani mistni, narodni a mezinarodni spolecnosti jako celku. Tzn. jaké ma
vztahy s nadfizenymi ufady, nebo jaky ma ptistup k zivotnimu prostredi, kvalité
zivota a k hospodarnému jednani s disponibilnimi zdroji.

e Posledni, devaté, kritérium se tyka klicovych vysledkli Cinnosti a vykonnosti.
Hodnoti kratkodobé i dlouhodobé tspéchy a efektivitu organizace z pohledu
mandatu a vSech, kdo maji v organizaci finan¢ni ¢i hmotny zajem.

U prvnich péti kritérii se pfidéluji body na zakladé panelu predpokladi, u zbylych ¢ty
dle panelu vysledkii. Panel ptfedpokladii zahrnuje Demingtv cyklus pro zlepSovani,
tzv. cyklus PDCA, ktery obsahuje ¢tyii faze: P — Plan (planovani), D — Do (realizace), C —
Check (kontrola) a A — Act (zavedeni). Opakovani téchto fazi, zajistujici neustalé
zlepSovani, znazorfiuje tento obrazek:

ad

Obr. 3 Cyklus PDCA. Zdroj: [2] str. 102.

2.1.2. Modely CAF 2002 a CAF 2006

U modelu CAF 2002 byla u obou panelti (viz Pfiloha 1) pouZzita bodové stupnice
od 0do 5. Pokud ovSem nebylo jasné, ke kterému stupni hodnoceni se ptiklonit, mohla
byt pouzita dopliujici tabulka (viz Ptiloha 1). Tento problém vychdzi ze zjednoduseného
odvozeni modelu CAF z Modelu excelence EFQM, kde miru pfifazeni fesi ukazatel
»Deployment“. Model CAF ho vSak nezahrnuje. Oproti modelu CAF 2006 ma pouze
27 subkritérii. Konkrétni ptiklady se tedy ohodnoti body podle ptislusného panelu. Pokud
hodnotici skupina uzna za vhodné, miize jednotlivym ptikladim pftidé€lit vahy dle svého
uvazeni. Déle se spocitaji aritmetické primeéry v ramci jednotlivych subkritérii. Vysledna
hodnota daného kritéria je pak aritmeticky primér dil¢ich subkritérii. Postup pfi aplikaci
modelu je znazornén na nasledujicim obrazku.
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Obr. 4 Schéma aplikace modelu CAF. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [1], [2].
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Nov¢jsi verze CAF 2006 ma stupnici od 0 do 100 a nabizi dva zptisoby hodnoceni:
,»klasické bodové hodnoceni CAF* a ,,bodové hodnoceni CAF s tzv. jemnym rozliSenim*®.
Klasické bodové hodnoceni je kumulativni, coz znamend, ze pro dosazeni urcité urovné
(faze) musi byt splnény vSechny ptedeslé urovné. Pro dosazeni nejvyssi urovné - PDCA
(. 91 az 100 bodit), musi byt organizace v benchmarkingovém procesu. Panely hodnoceni
jsou uvedeny jako Ptiloha 2. Bodové hodnoceni s jemnym rozliSenim Iépe koresponduje
s realitou a klade diiraz na zlepSovani ve vSech c¢tyfech fazich cyklu PDCA. Dokéze 1épe
upozornit na oblasti, kde je tieba se nejvice zlepsit. Podle panelu vysledki lze také urcit,
jestli je tfeba se zamcfit spiSe na dosazeni cilli, nebo na urychleni trendu. Panel
predpokladii obsahuje Ptiloha 3 a panel vysledkti Piiloha 4. Oproti modelu CAF 2002 ma
tato novejsi verze 28 subkritérii a klade vétsi diiraz na soustavné zlepSovani procesu.

2.1.3. Implementace modelu CAF

Implementaci modelu v organizaci provadi tym vybranych zaméstnanct, ktefi musi
nejprve projit Skolenim. Dale jednotlivi zaméstnanci provedou samostatné hodnoceni,
které musi podlozit patficnymi dilkazy. Nasleduje spole¢na diskuse o jednotlivych
dikazech ahodnoceni vramci celé skupiny. Jako argumenty k diskusi slouzi prave
zminované dilkazy. Je tfeba ubezpecit ziiCastnéné pracovniky a zajistit, aby nedochéazelo
k postihovani za kritiku a nepopularni nazory, ¢imZ se zamezi vynechévani a zkreslovani
piipominek a implementace modelu CAF tak neztrati smysl. Pokud se chce organizace
uchazet o Narodni cenu CR za jakost, musi byt také pfizvani hodnotitelé Sdruzeni
pro Cenu CR za jakost.

Povinné je vtomto ptipad¢ pfizvani nezdvislého experta, jehoz hodnoceni slouzi
pro potvrzeni ¢inepotvrzeni vysledki sebehodnoceni, a také slouzi jako zpétnd vazba,
poskytujici vnéjsi pohled na do jisté miry subjektivné zkreslené vysledky. Takovy expert
ma jiz také znacné praktické zkuSenosti, usmérnuje kolektivni debatu a dava cenné rady
a doporuceni. Vysledky jsou zahrnuty do akéniho planu, vedoucimu ke zvySovani kvality
organizace. Konkrétni navrhy jsou logicky dalsi etapou, kvili které byl vlastné¢ model
implementovan. Organizace by se méla zaméfit na oblasti s nejslabsimi vysledky.
Po realizaci akéniho planu by mél opét probehnout proces sebehodnoceni, ktery oveéri,
jak byly jednotlivé navrhy pieneseny do kazdodenni ¢innosti.
pochopeni problému, vedouci k lepSimu nakladdni s fakty o fizeni organizace
a vyhledavani objektivnich dikazl o jejim fungovani. Model pomaha organizaci dozveédét
se vice o sobé a o vazbach mezi cili a podplirnymi strategiemi a procesy. Také neni
zanedbatelny fakt, ze osobni zapojeni zaméstnancii do procesu zlepSovani mize vést
ke zvySeni loajality a zajmu o praci. Pouziti modelu CAF je bezplatné a miize ho vyuzit
jakakoliv organizace dle potteby. Po skonceni hodnoceni se jako dalsi krok doporucuje
porovnat dosazené vysledky v benchmarkingové databazi EIPA s jinymi organizacemi,
za ucelem nalezeni dobré praxe.

2.2. Benchmarking

V této kapitole je nejprve piiblizena historie benchmarkingu, nasledné je definovan
pojem samotny. Déle je vysvétlen pojem metricky benchmarking a popsano mozné déleni
a cyklus benchmarkingu. Posledni ¢ast této kapitoly se zabyva vztahem benchmarkingu
k modelu CAF, BSC a benchlearningu.

Benchmarking je metoda, kterd vznikla v soukromém sektoru pii snaze zvysSit
konkurenceschopnost firmy. Jednalo se o firmu Xerox na konci 70. let 20. stoleti. Na trhu
se objevil konkuren¢ni produkt za cenu srovnatelnou s naklady vyrobku firmy Xerox.
Manazefi této firmy porovnali ¢innosti spojené s vyrobou u konkurencni firmy a zjistili
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své nedostatky a rychle je odstranili. Tato metoda se ukazala byt velmi efektivni a zacala
se rychle §ifit nejen v soukromém, ale také ve vetejném sektoru.

Cilem této metody je tedy identifikovat procesy v organizaci, které je nutné
zdokonalovat, poucit se od ostatnich a tim zlepsit celkovou vykonnost organizace. Vyraz
,benchmarking* pochazi z anglického slova ,,benchmark®, coz Ize ptelozit jako ,,standard*
nebo ,,srovnavaci kritérium“. To ndm napovida, Zze se jednd o techniku porovnavani
procest a hledani nejlepsi praxe. Definice benchmarkingu mize znit napt. takto [9] str. 5:

Benchmarking je metoda vizeni kvality. Je to metoda zlepSovani ucenim se od druhych,
zpiisob Fizeni zmény. Je to neustale pokracujici cinnost, ktera se snaZi nalézt nejlepsi
praktické postupy uvniti organizaci s podobnymi funkcemi a jejimz smyslem je dosahnout
lepsich vykonii ve viastni organizaci.

2.2.1. Metricky benchmarking ve verejné spraveé

Me¢tfeni vykonu je hlavnim fundamentem benchmarkingu nazyvanym metricky
benchmarking. Na zaklad¢ porovnani méfitelnych ukazateli s nejlepSimi organizacemi
v oboru lze identifikovat slab4 mista. To je ovSem teprve zacatek a sdm o sob¢€ organizaci
nezlepsi. Z vysledkt je tfeba vyvodit zavéry, pro¢ je dand organizace lepsi a co d¢€la jinak.
Ve vefejném sektoru je tato situace jednodussi, nebot’ neexistuje konkuren¢ni boj
a organizace teoreticky nemaji divod své postupy tajit. Posléze by mél management
navrhnout, jak tyto lepsi postupy zavést také ve své organizaci.

Me¢ftitka hodnotici vetejnou spravu lze zaradit do nasledujicich skupin:

e méiitka pracovni naplné (neboli vykonu, vystupu) vypovidaji predevSim
o ¢innosti organizace a slouzi pro porovnani jejich sluzeb,

e méfitka ucinnosti vyjadiuji vztah mezi sluzbami ¢i produkty a zdroji nutnymi
pro jejich realizaci (napt. néklady, produkt jednoho zaméstnance na hodinu,
atd.),

e mgiitka efektivnosti vypovidaji o kvalit¢ poskytovanych sluzeb, resp. produktt
(napft. spokojenost ob¢anti - zakazniki),

e méfitka produktivity kombinuji ucinnost s efektivnosti v jednom ukazateli
(napft. pocet bezchybné vytizenych zadosti za hodinu).

Pro porovnani vykonu by mélo byt pouZzito vice ukazatelli z vice métitek a organizace
by také méla zvazit, zda lze zajistit jednoduchy a spravny sbér dat a s nim spojené naklady.
Dale zda jsou méftitka spolehliva, srozumitelna, dostupna v ¢ase a nejsou duplicitni. Mozné
ptiklady zékladnich druhii métitek vykonu obsahuje Ptiloha 5.

2.2.2. Typy benchmarkingu

Benchmarking lze zamétit bud’ na kvalitu ¢i na vykon, a to celé organizace nebo jen jeji
¢asti. Z tohoto pohledu Ize benchmarking kategorizovat nésledovné:

e Interni benchmarking se provadi vrdmci jedné organizace. Jedna
se o porovnavani postupti v jednotlivych pobockach, oddélenich, servisnich
skupinach atd. Vyhodou tohoto typu benchmarkingu je centralizované
shromazd’ovani informaci a inovace a nasledné ptebirani lepsich postupti u vSech
pobocek najednou. Nevyhodou je, ze malokdy organizace nalezne radikalni
zlepSeni svych cinnosti, nebot’ porovnavani je omezeno pouze na oblast
organizace, kde byvaji pracovni postupy obdobné.

e Externi benchmarking porovnava podobné ¢i stejné organizace, napi. piimi
konkurenti, zahrani¢ni organizace apod. Vybirany jsou ty nejlepsi organizace,
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kde je vysokd pravdépodobnost nalezeni dobré praxe vhodné pro danou
organizaci. Zachazeni s tak divérnymi informacemi podléha etickému kodexu’.
Dals§i inspiraci pro zlepSovani Ize nalézt z nasledujicich zpiisobli nazirani
na problematiku porovnavani:
e Funkéni benchmarking porovnava pracovni postupy, sluzby a vyrobky
s nejlepSimi organizacemi bez ohledu na obor, ve kterém plisobi. Cilem je nalézt
inspiraci (nejlep$i praxi), kterd by vedla k radikdlnim zméndm v organizaci.
Jedna se tedy spiSe o porovnavani casti Cinnosti, které maji tyto organizace
spolecné, prestoze se vyskytuji v rozdilnych oblastech.
e Strategicky benchmarking srovnava dlouhodobé strategie uspéSnych firem
s danou organizaci za ucCelem celkového zvySeni urovné firmy, a to pomoci
zavadéni nového vyrobku ¢i sluzby, zménou struktury cCinnosti, a dalSich
vyznamnych zmén v organizaci. Nejprve se doporucuje provést vykonovy
benchmarking. Jelikoz se jednd o zmény v dlouhodobém planovani, ispéchy
se projevi az za jistou dobu.
e Vykonovy benchmarking porovnava vykonové ukazatele organizaci ve stejném
ekonomickém sektoru. Organizace tak ziskd ptehled, jak si stoji vzhledem
k ostatnim a tyto zavéry lze vyuzit pi dalSim porovnavani.
e Procesni benchmarking se vyuzivd pro zlepSeni vnitinich procesti a ¢innosti
v organizaci. Pro deskripci jednotlivych procesti lze pouzit napf. mapovani
procesti pomoci logickych modelt aj.
Nalezeni nejlepsi praxe je slozity proces, pii kterém se ve vétSing pripadi musi tyto
metody kombinovat. Naptiklad se provadi prvotni porovnani vykonu, nésledné procesii
a na zaveér nejobtiznéjs$i porovnavani strategii.

2.2.3. Benchmarkingovy cyklus

Benchmarking je soustavny proces, tedy neustale se opakujici cyklus, jehoz cil je nalézt
nové poznatky o provozu a vyrobnich procesech, které by mohly zlepSit uroveit dané
firmy. Pohledfi na cyklus benchmarkingu je vice. Naptiklad podle Karldfa a Ostbloma lze
realizaci benchmarkingu provést v péti krocich:

Rozhodnuti, co Uréeni sh sSdani Realizace
podrobit metodé partneru pro ; fromaz’ en Analyza v zajmu
benchmarkingu benchmarking Informaci aéinku

Obr. 5 Pét etap benchmarkingu. Zdroj: [12] str. 56.

Musime mit ovSem na paméti, Ze realizace benchmarkingu se u kazdé organizace lisi,
proto by mél nejen tento, ale jakykoli model cyklu benchmarkingu slouzit pouze jako
voditko. Management si musi vzdy upravit postup tak, aby byl na miru jeho organizaci.
Ministerstvo vnitra CR povéfené modernizaci vefejné spravy a VCVSCR® dava prednost
modelu benchmarkingového cyklu podle kanadské organizace OMBI’:

7 Vice o etickém kodexu na: <http://www.benchmarking.cz/kodex.asp>.
¥ Vzdélavaci centrum pro vefejnou spravu Ceské republiky. Vice na: <http://www.benchmarking.vevscr.cz>.
? Ontario Municipal CAO’s Benchmarking Initiative. Vice na: <http://www.ombi.ca>.
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Analyze Data

Identify Best
Performers

Obr. 6 Benchmarkingovy cyklus. Zdroj: [9] str. 18.

Tento cyklus se sklada ze sedmi krokt:

1.

Vybér ¢innosti/oblasti pro benchmarking (Select Programs for Benchmarking) -
obsahuje volbu sluzby ¢i Cinnosti, kterda je meéfitelnd, a kterou chceme
porovnavat. Divodem vybéru mize byt napt. velky pocet stiznosti, vysoké
naklady atd.

Zjisténi profild sluzeb (Develop Service Profiles) - zahrnuje podrobné;jsi
informace o dané sluzbé (¢innosti), na jejichz zaklad¢ budou nasledné navrzeny
vhodné ukazatele vykonu. V tomto kroku mohou byt vyuzity napf. nastroje
mapovani procesi jako logické modely, kalkulace néklada a dalsi.

Sbér a analyza dat (Collect and Analyze Data) - Na zdklad¢ stanovenych
ukazatelti se provede sbér dat o dané sluzbé (Cinnosti). Tyto data se nasledn¢
analyzuji pomoci vzorci dat, vysledkil prizkumi spokojenosti zdkaznikl apod.
Urceni pasma vykont (Identify Best performers) - oznaci, kam spadaji dobré
a ptijatelné vykony. Naslednym dosazovanim hodnot do soufadnicového
systému lze identifikovat nejlepsi vykony.

Stanoveni nejlepSich postupti (Assess the Best Practices) - coz jsou preferované
metody realizace Cinnosti spadajicich do pasma vykonu. Nejlepsi postup se urci
podle kombinace nékladl a/nebo kvality.

Vytvofeni strategii pro porovnavani (Develop Emulation Strategies) — stavi
na detailnim studiu nejlepSiho postupu a jeho mozné upravé pro potieby dané
organizace.

Vyhodnoceni vysledki a procesu benchmarkingu (Evaluate Outcomes
and Process) - spo¢iva v monitorovani nové zavedenych postupi, zda opravdu
prinesly zlepSeni sluzeb a ¢innosti. Tato faze je ¢asoveé velmi narocna a vysledky
se mohou projevit az za urcitou dobu.
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2.2.4. Benchmarking a jiné metody kvality

Tato ¢ast se zabyva nejprve vztahem benchmarkingu k modelu CAF, dale pak k metodé
Balanced Scorecard a benchlearningu.

Vysledky sebehodnoceni pomoci modelu CAF mohou byt dale pouzity
pro benchmarking. Umoziuji ziskat celkovou predstavu o dosazenych vysledcich
organizace audaje o vykonnosti. Vysledky modelu CAF vedou k vytvofeni planu
pro zlepSovani organizace a benchmarking je jednou zmoznych cest pro realizaci
zlepSovani. Takovy benchmarking by mél mit dvé faze. Prvni fazi je vyuziti databaze
EIPA' k porovnani vlastnich vysledkl s primérem jinych organizaci. Druhou fazi je
nalezeni partnert pro benchmarking a skutecné porovnavani s cilem nalézt dobrou praxi.

Balanced Scorecard (BSC) poskytuje soubor vyvazenych ukazatelti, na jejichz zaklade
lze uskutecnit benchmarking, tedy porovnéni téchto ukazatelt s podobnymi organizacemi,
kde se tyto ukazatele nebudou pfilis lisit. BSC je systém fizeni na strategické urovni
a pfevadi tento systém na srozumitelna méfitka finan¢niho i1 nefinan¢niho charakteru. BSC
tedy umoznuje lepsi pochopeni vizi a strategie a jejich pfevod na konkrétni otazky
aprocesy. Tim se stavd cennym vychozim bodem pro slozity a obtizny strategicky
benchmarking.

Pti benchmarkingu je kladen diiraz na porovnavani métitelnych ukazatelti, oproti tomu
benchlearning se zamétuje spise na proces uceni se od druhych. Cilem benchlearningu je
vytvorit takové prostfedi, ve kterém bude neustdlé uceni odménovano vyssi vykonnosti
atedy vétSim uspéchem. Benchlearning nemusi byt provadén pouze u srovnatelnych
organizaci a nepotfebuje jasné ukazatele pro pfima porovnani. Jednad se tedy o neustaly
proces uceni a hledani inspirace ze silnych stranek jinych organizaci a ne o porovnavani
fakth a ukazateld.

2.3. Balanced Scorecard

V této kapitole je nejprve vysvétlena podstata metody Balanced Scorecard (BSC),
nasledné pak jeji zakladni a strategické schéma. Posledni ¢ast se zabyva vyuzitim metody
BSC ve vetejné spravé.

Metoda Balanced Scorecard vznikla v USA, jejimi autory jsou Robert S. Kaplan
a David P. Norton a je UspéSné vyuzivana v soukromém sektoru i ve vefejné sprave
po celém svété. ,,Balanced Scorecard” lze ptelozit jako ,karta vyvazenych ukazateli“.
Interni podnikové procesy lze dnes zcela zvladnout napf. metodami controllingu,
procesniho fizeni, manazerského ucetnictvi a reengineeringu. Tyto metody ovSem neumé¢ji
rozpracovat strategii a vizi organizace na konkrétni cile nejen v oblasti finan¢nich potieb
a zdrojl a internich podnikovych procest, ale také v oblasti zajmt zdkaznika a neustalého
sebezdokonalovani zaméstnancti, coz trvale zvySuje vykonnost organizace. To vsSe
zahrnuje metoda BSC, kterd se mezi vS§emi témito body, nékdy jdoucimi proti sobé&, snazi
nalézt jistou rovnovahu, resp. vyvazeny kompromis. Pfevadi jednotlivé vize na konkrétni
cile a méfitelné ukazatele, pomoci nichZ Ize propojit strategické plany a sladit jednotlivé
cile. BSC dopliuje finan¢ni ukazatele vypovidajici o minulé vykonnosti o nova nefinan¢ni
métitka vypovidajici o budoucim ristu. Cilem metody BSC je realizace existujici strategie
a vizi organizace. Jednd se tedy o metodu strategického fizeni.

' European Institute of Public Administration - EIPA. Vice na: <http://www.eipa.nl>.
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2.3.1. Schémata metody BSC

Vize a strategie predstavuje myslenku ,,co chceme d¢lat a jak toho dosdhnout™ a diky
BSC se promita do vSech oblasti organizace. Jakékoli zména této mySlenky se musi opét
projevit ve vSech oblastech. Tyto oblasti jsou znazornény na schématu metody BSC:

Finanéni
perspektiva

{}

Zakaznicka VIZE Perspektiva
perspektiva A internich
STRATEGIE procesU

N~

Perspektiva
uceni
arustu

Obr. 7 Zakladni schéma metody BSC. Zdroj: [26] str. 18.

Sipky na schématu znazorfiuji nejen piisobeni vize a strategie na viechny &tyfi oblasti,
ale také vzajemné plsobeni sousednich oblasti a  neustaly cyklus vyvazovani
kratkodobych a dlouhodobych cilii a vstupii a vystupt téchto oblasti.

BSC transformuje vize a strategie do téchto oblasti (resp. perspektiv):

e Finan¢ni perspektiva se tykd prezentace vysledkti pfed sponzory a akcionafi.
Propojuje financni zaméry s celkovou strategii organizace. Kazdé méfitko
by mélo byt voleno tak , aby navazovalo na fetézec pii¢innych souvislosti
vedoucich k zlepSeni finan¢ni vykonnosti organizace. BSC modeluje propojeni
dlouhodobych finan¢nich cilti s posloupnosti akci ve finan¢nich a internich
procesech a v oblasti péfe o zdkaznika a zaméstnance. Tato strategie vede
k dlouhodobé ekonomické vykonnosti. Finan¢ni cile a méfitka slouzi
ke zhodnoceni ekonomickych disledkti jiz provedenych akci a ke zhodnoceni
cili a méfitek ostatnich perspektiv. Nejcastéjsimi financnimi cili jsou ziskovost,
rust obratu nebo udrzeni podilu na trhu.

e Perspektiva internich procesi identifikuje kritické procesy, které musi fungovat
bezvadné, nebot pomahaji zaujmout a udrzet zadkazniky a napliluji financni
o¢ekavani akcionari (ve vefejné spravé se jednd o nadiizené entity). Obvykle
se ur€uje po vymezeni financni a zdkaznické perspektivy, nebot’ napliuji cile
zékaznikl a akcionari.

e Perspektiva uceni a rastu se zabyva dlouhodobym ristem a zdokonalovanim,
které pomahéd neustale zvySovat schopnost vytvaret hodnoty pro zikazniky
a akcionafe. Tyk4a lidi (napf. rekvalifikace zaméstnancl), zlepSovani
informacnich technologii a systémi a zdokonalovani podnikovych procedur

23



a rutinnich postupti. Tyto cile vytvareji infrastrukturu potfebnou pro dosazeni
cili ve tiech zbyvajicich perspektivach.

Zakaznicka perspektiva vymezuje zdkaznické a trzni segmenty, na které
se organizace zam¢ii. Na zaklad¢ strategie je urCeno nékolik klicovych méritek
uspésSnych vystupl, jako napf. spokojenost a loajalita zdkaznikid, ziskavani
novych zakaznikt, ziskovost zdkazniku a podil na cilovych trzich. Dale zahrnuje
také faktory pro udrZeni zakaznikl, napf. rychlé a kvalitni vyfizeni sluzby atd.
Tyto vize musi byt prevedeny na konkrétni cile a méfitka. Takova strategie
zajisti organizaci do budoucna vysokou finan¢ni névratnost.

Podstatou BSC je sladéni a realizace strategie, ktera se tyka dlouhodobého planovani
a orientace podniku do budoucna, a to jejim pfevedenim na konkrétni cile v rdmci celého
podniku. BSC poskytuje nejen financ¢ni, ale také nefinancni vyvazena métitka na vSech
podnikovych trovnich. Stejné jako zaméstnanci na operativni Urovni musi pochopit
finan¢ni dopad svych rozhodnuti, musi také vrcholovy management rozumét hybnym
silam, které podporuji trvaly finan¢ni uspéch. BSC pfedstavuje rovnovahu mezi plany
ur¢enymi méfitky a je vyuzivan kfizeni dlouhodobé strategie. Vyuziti metody BSC
pro vymezeni strategického rdmce znazorniuje nasledujici obrazek:

Ujasnéni

a prevedeni

vize a strategie

- Ujasnéni sdilené vize
- Dosazeni konsensu

Komunikace Strategicka zpétna
a propojeni vize vazba a proces
a strategie uceni se
- Komunikace a sdileni Balanced - Formulovani

vize a strategie Scorecard sdilené vize
- Stanoveni cild - Zajisténi zpétné vazby
- Propojeni odmén - Posuzovani strategie

s méfitky vykonnosti a procesu uéeni se

Planovani

a stanoveni zameéru

- Stanoveni zamér(

- PfizpUsobeni
strategickych iniciativ

- Alokace zdrojl

- Stanoveni milnikl

Obr. 8 Schéma strategického ramce metody BSC. Zdroj: [27] str. 23.

Strategicky ramec BSC obsahuje nasledujici prvky:

Ujasnéni a pievedeni vize a strategie pfispiva k odhaleni nedostatku konsensu
atymové prace. K jejimu feSeni piispiva formulovani operativnich méfitek.
Po vymezeni finan¢nich a zdkaznickych cili jsou definovany cile a meéfitka
internich procesti. BSC pomaha identifikovat klicové procesy. Také jsou ureny
cile uceni se a rastu. V tomto kroku se tedy ur¢i strategické cile a kritické hybné
sily, které tyto cile podporuji.
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e Komunikace a propojeni vize a strategie v organizaci vétSinou zajist'uji firemni
noviny, bulletiny, videa nebo lokalni sit. O kritickych procesech by méli byt
informovani i1 zaméstnanci na operativni Urovni, ktefi tyto procesy podporuji
napliovanim konkrétnich méftitek na této trovni.

e Planovani a stanoveni zdmérl poskytuje rozhrani pro posuzovani celkové situace
a pro pribézné zlepSovani. Tento krok dale umoziuje sladéni strategickych cilt
a alokaci zdroji pro jednotlivé cile. K pribéznému zjisténi pokroku se urcuji
kratkodobé milniky v rozmezi jednoho roku.
hlediskem celého BSC. Zpétna vazba slouzi k ovéfeni spravnosti strategie,
jejimu monitorovani a pripadnym zménam. Je pro organizaci nepostradatelna,
nebot’ okoli a podminky se v Case neustdle méni. ManaZzefi tedy pomoci BSC
zjist'uji nejen zda je jejich strategie plnéna, ale také zda je tato strategie i nadale
optimalni, resp. zivotaschopnd a uspéSna. BSC zahrnuje pfiCiny 1 duasledky
odvozené od strategie, predpokladané doby odezvy a pevnost propojeni mezi
jednotlivymi méftitky.

2.3.2. BSC a rizeni kvality ve verejné spraveé

Vstupem do EU vznikaji nové naroky na kvalitu a efektivitu poskytovanych sluzeb
ve vefejné sprave, ktera musi fungovat v ramci celé EU. Nejen soukromy sektor, ale také
vetejny sektor se nachdzi v turbulentnim prostiedi zplisobenym rychlym vyvojem. BSC
napomaha budovat kvalitni a flexibilni manazersky systém také ve vefejné spravé
a poskytuje dlouhodoby vyhled a vySe zminény strategicky ramec.

Snadnou orientaci nabizi tvorba strategické mapy, kde jsou stru¢n¢ znazornény
jednotlivé cile. Ptiklad konkrétni strategické mapy je uveden jako Ptiloha 6. Pro kazdy cil
je nasledné zvolen urcity pocet indikatort, resp. méfitek. Priklad konkrétnich indikatori
k této strategické mapé€ je uveden jako Ptiloha 7. Tabulka téchto indikéatort se nazyva
Balanced Scorecard. Piiklad jednoho indikatoru z Balanced Scorecard je uveden jako
Ptiloha 8.

Tento pohled Ize neustale zjemnovat. Napi. na zakladé strategickych cili a méfitek
mésta a jeho Scorecardu lze dale vytvaret Scorecardy pro odbory ufadu, méstskou policii
atd. a skoncit az u osobnich Scorecardii zaméstnancii, na jejichz zéklad¢ lze posuzovat
vykon jednotlivych pracovniki a jejich odménovéani.

2.4. Porovnani vybranych metod

Tato kapitola obsahuje porovnani vybranych metod hodnoceni a fizeni kvality ve vetfejné
spravé (VS). Jedna se o model CAF, benchmarking a Balanced Scorecard. Nasledujici
tabulka stru¢né charakterizuje jednotlivé metody. U kazdé metody je uvedeno nékoli
strucnych bodu, které danou metodu nejlépe vystihuji.
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Tabulka 1 Srovnani metod. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [1], [2], [9], [12], [26], [27].
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Nasleduje shrnuti metod kvality v podobé grafického schématu. Cilem vybranych
metod je zhodnotit a fidit kvalitu v organizaci, kterd je tedy klicovym prvkem schématu.
Hrubéa carkovand cara tvoii hranice metod kvality. Slabé Carkovand cara znazornuje
vzajemné vazby prekracujici hranice metod. Plnd Cara urcuje posloupnost jednotlivych
krokli v ramci metod kvality.

Nejprve bude popsan model CAF. V ptipravné fazi by mél vrcholovy management
organizace projednat a schvalit podminky provadéni hodnoceni, ujasnit si diivod tohoto
hodnoceni, piedstavu o cilech, cilovych hodnotich a ptfedpokladanych opatienich
po dokonceni hodnoceni. Dale musi byt jmenovan vedouci projektu CAF, jehoz povinnosti
je poskytnout hodnotici skupiné veskeré informace, dokumentace, plany, dikazy
a vysledky. Také poskytuje potiebné kontakty, porada jednani, piSe reporty a zpracovava
protokol sebehodnotici zpravy a akéniho planu zlepSovani. Poslednim bodem ptipravné
faze je sestaveni skupiny pro sebehodnoceni a jeji Skoleni. Dulezité je také ujisténi Clend
skupiny, Ze nebudou napadani za vyjadfeni vlastniho nazoru.

Dalsim krokem modelu CAF je samotny proces sebehodnoceni a porovnani
s ptredchozimi vysledky. Zahrnuje individualni hodnoceni podloZené patficnymi dikazy
s vyuzitim vlastnich znalosti a zkuSenosti z prace v organizaci. Nasleduje hodnoceni
v ramci celé skupiny, jejimz cilem je dosazeni konsenzu. Pfipadné lze pouzit aritmeticky
pramér v ramci skupiny. Diskuse by se vzdy méla opirat o konkrétni dikazy. Skupina
muze také hledat dalsi doplnujici ptiklady relevantni pro organizaci.

Vysledky sebehodnoceni mohou slouzit pro posouzeni zlepSeni v porovnani
s ptredchozimi vysledky. Déle lze vysledky porovnat s evropskym primérem podobnych
organizaci v databazi Evropského institutu pro vetejnou spravu (EIPA), coz se jiz stava
soucasti benchmarkingu. Vysledky také pomahaji odhalit nejen silné strdnky organizace,
ale 1 oblasti ke zlepSovani. Tyto oblasti se mohou stat kliCovymi pfi vybéru oblasti
pro benchmarking a navrhu konkrétnich métitelnych ukazateli.

Na zakladé vysledki 1ze néasledné formulovat zavéry sebehodnoceni a vypracovat plan
zlepSovani. V zavéru by nemélo chybét hlavni zjiSténi ze sebehodnoceni, identifikace
oblasti, v nichz je nejnutnéjsi provést opatieni a ktera opatieni by to méla byt. Na zaklade
formulovanych zavérl je jiz mozné sestavit plan zlepSovani, které schvaluje vrcholovy
management organizace. Akéni plan by mél obsahovat stanovené cile vcetné priorit
a charakteristiku opatieni, kterymi lze téchto cili dosdhnout.

Posloupnost kroki pro benchmarking vychazi z benchmarkingového cyklu podle
kanadské organizace OMBI (viz Obr. 6). Nejprve se zvoli €innosti, resp. oblasti, pro které
je titeba benchmarking provést. Ty Ize urcit napt. metodou Balanced Scorecard ¢i modelem
CAF. Nasleduje navrh konkrétnich ukazatelli, ktery opét miize vychdzet z modelu CAF
¢i metody Balanced Scorecard. Nasledn¢ se provadi sbér a analyza dat o dané Cinnosti.
Dals$im krokem je vymezeni pasem vykoni, tj. kam patii dobré vysledky. Timto postupem
lze identifikovat nejlepsi vykony. V dalSim kroku se stanovi nejlepsi postupy a zptisob
jejich detailniho studia, coz se nazyva strategie pro porovnani. Nakonec se provadi
vyhodnoceni vysledkt a procesu benchmarkingu.

Posledni metodou kvality je Balanced Scorecard (BSC). Jedna se o metodu
strategického fizeni, kterd umoznuje prevadét vizi a strategii na konkrétni cile. Tyto cile
lze ptehledné zndzornit pomoci strategické mapy, zniz pak vychazi vyvazeny soubor
finan¢nich a nefinan¢nich ukazatell, na jejichz zaklad¢ 1ze posoudit vykon organizace.
Urcena métitka mohou déle slouZit pro vymezeni oblasti a méfitek pro benchmarking.
Na zéaklad¢ strategické mapy a tabulky vyvéazenych ukazateli muizou jiz pracovnici
organizace realizovat danou strategii. Velmi dalezitym hlediskem BSC je posledni krok,
ve kterém je provedena zpétnd vazba a proces uceni se. Zde miize management organizace
ovéfit plnéni strategie a urcit, je-li strategie nadale vhodna.
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Vsechny tfi metody jsou zndzornény na nasledujicim schématu, které popisuje jejich

struény postup a vzajemné vazby.

aneids aulalan an Ajijeay pojaw [9po

Obr. 9 Model metod kvality. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [1], [2], [9], [26], [27].



2.5. Zavér kapitoly

Kapitola teoreticky popisuje vybrané¢ metody hodnoceni kvality ve vefejné sprave. Prvni
cast se zabyvd modelem CAF. Struéné hovoii o jeho historii, jaké ma piinosy
pro organizace a hlavni cile tohoto modelu. Nasleduje rozebrani jeho struktury a kratka
charakteristika jednotlivych komponent (resp. kritérii). Déle je naznaceno schéma aplikace
modelu a jeho vystupni informace. V potaz jsou brany také rozdily mezi novym modelem
CAF 2006 a ptivodnim modelem CAF 2002. Na zavér této ¢asti je popsana implementace
modelu CAF v organizaci.

Dalsi c¢éast definuje benchmarking. Hovofi o jeho vzniku, kategorizaci a méfitkach
pro veiejnou spravu. Dale popisuje benchmarkingovy cyklus a jeho vztah k dalSim
metoddm. Zaveér této Casti srovnadva benchmarking a benchlearning.

Nasledujici ¢ast popisuje metodu Balanced Scorecard. Vysvétluje podstatu této metody,
jeji zakladni schéma a jeji pfinos jako strategicky rdmec manaZerského systému fizeni.
Dale je nastinéno jeji vyuziti v fizeni kvality ve vetfejné sprave.

Posledni ¢ast kapitoly se zabyva souhrnem téchto tii metod, a to formou stru¢né tabulky
1 pomoci grafického schématu, které znazorniuje postup jednotlivych metod a jejich
vzajemné vazby.

Pfistoupenim na spolecné slucitelné metody hodnoceni vznika novy nahled
na organizace vefejné spravy pomadhajici managementu pii objektivnim rozhodovani.
Vystupy téchto metod mohou byt dale pouzity jako vstupni prvky pro navrzeny model
systému kvality ve vefejné sprave.
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3. Vicekriterialni rozhodovani

Tato kapitola se zabyva analyzou rozhodovaciho procesu a vysvétlenim pojmu
vicekriterialni rozhodovani. Dale se vénuje strunému teoretickému popisu metody AHP.
Nejprve je popsana celé filosofie metody a principy mysleni, které jsou s metodou spojené.
Dalsi c¢ast se vénuje analyze jednotlivych subsystémi do hierarchické struktury,
stanovenim dil¢ich priorit a na zavér syntézou dil¢ich vysledkti do kone¢ného zavéru, diky
kterému mtizeme urcit poradi variant €i vybrat optimalni variantu.

Rozhodovani je nezbytnd soucdst zivota, avSak vybér optimalni varianty neni vzdy
zcela jednozna¢ny. Jako pomucka pro kvalitni rozhodnuti slouzi celd fada nastroji
ametod. Jednou znich je metoda Analytického Hierarchického Procesu (AHP). Dalsi
pomuckou pfi rozhodovani se dnes ¢im dal Castéji stavad vypocetni technika, ktera byla
pouZita i v této praci.

Procesy feSeni problémi s vice jak jednou moznosti feSeni se nazyva rozhodovaci
proces. Postup, ktery vede knalezeni optimalniho stavu systému vzhledem k vice
nez jednomu uvazovanému kritériu se nazyva feSeni vicekriteridlni rozhodovaci ulohy
nebo také vicekriteridlni optimalizace. Naplii rozhodovaciho procesu lze popsat
nasledujicimi fazemi [31] str. 12:

e formulace a stanoveni cilti rozhodovaciho problému,

volba kritérii pro rozhodovani,

tvorba souboru variant fesicich dany problém,

zhodnoceni dusledkti variant vzhledem k rozhodovacim kritériim,
stanoveni dusledku variant pfi zménach vnéjsich podminek,

e konecné rozhodnuti, tj. vybér varianty (variant) feSeni problému.

Takto lze popsat rozhodovaci proces v SirSim smyslu. Rozhodovaci proces v uzsim
smyslu ma jiz stanoven cil, kritéria i varianty. Nasleduje popis jednotlivych prvka
vicekriterialni rozhodovaci ulohy.

e Cil rozhodovani Ize pospat jako jisty budouci stav systému, ktery obklopuje
rozhodovatele. Je ur¢en na zékladé nutnosti uspokojeni konkrétni potieby a lze
ho dosahnout realizaci vybrané optimalni varianty. Cil rozhodovani byva
obvykle komplexni, proto se dale déli na hierarchickou strukturu dil¢ich cild,
ze kterych se nasledné vyvozuji jednotliva rozhodovaci kritéria. Pouze nékteré
dil¢i cile se transformuji do kritérii. Ostatni se transformuji do podoby
omezujicich podminek, slouzicich k redukci souboru rozhodovacich variant.

e Rozhodovaci kritérium je urcit¢ hodnotici hledisko, které bereme v ivahu
pfi rozhodovéani. Soubor kritérii se uruje na zakladé stanovené hierarchické
struktury dil¢ich cilt. Pokud kritéria existuji nezavisle na nasi vuli, jedna
se o charakteristiky. V pfipad¢, kdy kritéria Umyslné vytvafime, se jedna
o atributy. Kritéria mohou byt z fyzikalni, technické, ekonomické ¢i kterékoliv
jiné oblasti. Kritéria mohou mit povahu méfitelnou, ¢i neméfitelnou. Hodnoty
mefitelnych kritérii se vyjadiuji v urcitych jednotkach. Neméfitelna kritéria
se nejcastéji hodnoti pomoci stupnice hodnot.

e Varianty jsou libovolné prvky, které ptichdzeji v ivahu pii rozhodovacim
procesu a je ma smysl vzdjemné porovndvat. Realizace vybrané optimalni
varianty by méla cile rozhodovani.

e Subjekt rozhodovani je jednotlivec ¢i skupina, kterd rozhoduje.

e Objekt rozhodovani je systém, uvniti kterého je definovan rozhodovaci
problém, cil, kritéria a varianty rozhodovani. Jedna se tedy o protipdl subjektu
rozhodovani.
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e Stavy svéta neboli scénaie rozhodovani jsou vzijemné se vylucujici stavy
té Casti okoli rozhodovaciho systému, kterou rozhodovatel nemiize kontrolovat.
Na stavech mohou také zaviset disledky variant v podob& hodnot kritérii. Stavy
svéta ovliviiuji ndhodné veliCiny, resp. ndhodné faktory okoli.

V rozhodovani hraji velmi ¢asto klicovou roli také pocity a intuice. Proto je tfeba vzdy
hledat rozumny a vyvazeny kompromis mezi piimocarou deduktivni logikou a intuitivnim
usudku. Pro ndvrh modelu systému kvality ve vefejné spravé bude pouzita metoda -
Analyticky hierarchicky proces (AHP).

3.1. Metoda AHP

Velmi Casto se stdva, ze pii analyze systému prekracuje pocet prvki a komplexnost
jejich vzajemnych vazeb schopnost subjektu porozumét jeho podstaté. Takové piipady
se obvykle fesi rozkladem sytému na jednodussi subsystémy. Analyticky hierarchicky
proces (AHP) poskytuje organizovany ramec, ktery rozhodovateli umoznuje nezavislé
posouzeni, interakci mezi faktory a moznost zachovani jednoduchych tuvah. AHP tedy
usnadiiuje slozité situace a pomahd zjednodusit a zrychlit proces rozhodovani. Rozklada
slozité situace na jednoduss$i komponenty, resp. na hierarchicky systém. Na zakladé
subjektivniho hodnoceni parového porovnani pak dale ptifazuje jednotlivym komponentam
relativni dilezitost v podobé¢ Ciselnych hodnot. Nasleduje syntéza téchto hodnoceni, ktera
umozni urcit komponentu s nejvyssi prioritou. Na tu se pak zaméti akce s cilem dosahnout
feSeni rozhodovaciho problému.

AHP kombinuje deduktivni a induktivni zptisob mysleni. Deduktivni pfistup analyzuje
systétm pomoci logiky. Rozkladd systém na prvky a vazby a hledd vysvétleni pficin
jednotlivych casti. Poté zobecni vysledek na cely systém, resp. provede syntézu. Druhy
pristup se nazyva induktivni, neboli systémovy. Ten studuje systém jako celek a sleduje
fungovani systému jako celku v ramci jeho okoli. Oba pfistupy napomadhaji lepSimu
pochopeni slozitych systémi. AHP tedy umoziiuje nejprve strukturovat systém a jeho okoli
do vzajemné propojenych ¢asti a nasledné syntetizovat jejich dopad na cely systém.

3.1.1. Principy analytického mysleni
Analytické mysleni rozliSuje tfi principy [31] str. 71:

e Princip strukturovani hierarchie - Princip strukturovani slozitého celku na casti
a dalsi déleni téchto casti na jeSté jednodussi slozky atd. je pfirozeny lidskému
chapani slozitych véci. Obvykle byva pocet slozek v jedné kategorii 5 az 9.
Pomoci rozkladu slozité reality na homogenni skupiny miZzeme do hierarchické
struktury postupné integrovat velké mnozstvi informaci detailnéji popisujicich
obraz zkoumaného systému.,

e Princip stanoveni priorit - Princip stanoveni priorit vychazi ze schopnosti
Clovéka vnimat vztahy mezi pozorovanymi entitami a porovnavat dvojice
podobnych véci podle urcitych kritérii, resp. ohodnoceni intenzity své preference
jedné entity pied druhou. U kvantitativnich faktorti 1ze provést méfeni v urcitych
jednotkach, ale u kvalitativnich faktori této stupnice vyuzit nelze. AHP
vSak nabizi zplsob porovnani i téchto nehmotnych kvalit. V dal§im kroku AHP
provede syntézu hodnoceni jednotlivych part do vysledného hodnoceni pomoci
specialnich nastroji.,

e Princip logické konzistence - Princip logické konzistence je dan kohorentnosti,
resp. dislednosti vzajemnych vztahi. Musi byt dodrzeno shlukovani objekth
do homogennich skupin podle danych kritérii. Dale musi byt dodrzena
konzistence intenzit vztahii mezi objekty podle danych kritérii. Naptiklad pokud
porovnavame tfi kostky o rtznych velikostech a prvni kostka je 2-krat vétsi
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nez druhd kostka, ktera je 3-krat vEétsi nez tfeti kostka, pak konzistentni
hodnoceni tvrdi, Ze prvni kostka je 6-krat vétsi nez tteti kostka. Nekonzistentni
tvrzeni muze napt. byt, ze tieti kostka je 2-krat vétsi nez prvni kostka. Zde neni
zachovan smér ani preference. AHP vyuzivd ndstroj méfeni a kontroly
konzistence parovych porovnani.

Pomoci téchto tfi principli vyuzivd metoda AHP kvalitativni i1 kvantitativni zpisoby
mySleni. Kvalitativni zplisob zahrnuje definovani problému a konstrukci hierarchie.
Kvantitativni zplisob se vyuZziva pii hodnocenim preferenci. Pfi samotném procesu dochazi
k integraci obou téchto zptsobii.

3.1.2. Intuitivni hierarchie

Potieba strukturovat slozitou realitu na jednodussi ¢asti a ty dale Clenit byla zminéna
jiz v ptedchazejici kapitole v souvislosti s principem strukturovani hierarchie. Hierarchicka
struktura neboli hierarchie je typ systému, ktery je zaloZzen na pfedpokladu,
ze identifikované prvky tohoto systému Ize muizeme seskupit do disjunktnich mnozin.
V takovych mnozinach prvky jedné skupiny ovliviiuji prvky jiné skupiny a soucasné jsou
ovliviiovany prvky jediné jiné skupiny. Skupinu nazyvame uroven nebo shluk. Prvky
v kazdé skupiné jsou nezavislé.

V AHP mé nejjednodussi  hierarchie 3 trovné. Piiklad 4-Groviiové hierarchie
vicekriterialniho rozhodovaciho problému za rizika uvadi [31] str. 76:

Cil: Volba optimalni oblasti podnikéni po roce 2000

Scénafe:  S1 — ekonomicka recese, S2 - stagnace a S3 — ekonomicky rtist

Kritéria: K1 — ekonomické faktory, K2 — technologické faktory,

K3 — politické faktory, K4 — socialni faktory
Varianty: Al — bankovnictvi, A2 — obchod, A3 — infrastruktura, A4 — informatika,
AS — zivotni prostiedi, A6 — sluzby seniorim

Cil

e
]

S1 S2 S3

 —
 —

N R

A1 A2 A3 Ad AS AB

Obr. 10 Ctyt-troviiova hierarchie. Zdroj: [31] str. 76.
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3.1.3. Formalni hierarchie
Nasleduje formalni popis hierarchie. Nejprve definujme pojem relace v souvislosti
s uspofaddnim variant [31] str. 16-17:
Definice 3.1. Relace

Necht' S je mnozina, S xS je kartézsky soucin, tj. mnozina vsech dvojic (u,v), u € S,
v € 8. Podmnozina R S xS se nazyva relace na S. Jsou-li dva prvky u,v €S spolu

vrelaci R, oznacujeme to takto: (u,v) € R nebo u Rv. Relace R na mnoziné S se nazyva:
reflexivni, jestlize plati:

u R u pro kazdé ue S, (3.1)
symetricka, jestlize plati:

ueS,ve S, uRvpotomvRu, (3.2)
antisymetrickd, jestlize plati:

ueS,ve S, uRv, vRupotomu=v, (3.3)
tranzitivni, jestlize plati:

ueS,veS, wesS, uRv,vRwpotomuRw, 3.4)
uplna, jestlize plati:

ue S, ve S potomuRvanebov R u. (3.5)

Relace R na mnozin€ Sse nazyva cCasteCné usporadani, jestlize je reflexivni,
antisymetrickd a tranzitivni.

Relace R na mnozin¢ S se nazyva usporadani, jestlize reflexivni, antisymetricka,
tranzitivni a uplna.

Relace R na mnoziné S se nazyva castecné kvaziusporadani, jestlize je reflexivni
a tranzitivni.

Relace R na mnozin¢ S se nazyva kvaziusporadani, jestlize je reflexivni, tranzitivni
a uplna.

Dale definujme indukované usporadani [31] str. 18:

Definice 3.2. Indukované usporadani

Méjme kritérium f, tj. zobrazeni mnoziny variant A do mnoziny S, f: A — S, a necht R je
relace na S. Relace 5 na A indukovana kritériem f je definovano takto: Necht a, b € 4,
potom: a 5b prave kdyz f(a) R f(b).

Nyni definuyme maximalni a minimalni prvek [31] str. 78:
Definice 3.3. Maximalni a minimalni prvek

Necht S je mnozina, relace T je castecné usporadani na S, H je podmnozZina D,
tj. H CS. Reknéme, Ze syax € H je maximalni prvek v H, jestlize plati:

X T Smax (3.6)
pro kazdé x € H. Analogicky rekneme, zZe sy, € H je minimalni prvek v H, jestlize plati:
Smin rjx (37)

pro kazdé x € H.
Nyni jiz mize byt definovana samotna hierarchie [31] str. 79:
Definice 3.4. Hierarchie

Necht H je konecna mnozina, castecné uspordadana relaci 5, necht g je maximalni
prvek v H. Rekneme, e H = (H, ) je hierarchie, jestlize jsou spinény ndsledujici
podminky:

(1) Existuje rozklad H na mnozZiny Ly , k = 1,2,..,h, tj. H = L; U Ly, U ... U Ly,
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LinLi=& proi#j, aplati L, = {g}.
(2) Jestlize x € Ly potom x” = {y; y Sx} CLk+1, k=12,...h-1.
(3) Jestlize x € Ly potom x"= x5yt CLlir, k=23,...,h
Mnoziny Ly se nazyvaji hierarchické urovné (hladiny) H, L, = {g} je nejvyssi hierarchicka

vy

Nasleduje dopliiyjici definice Gplné hierarchie [31] str. 79:
Definice 3.5. Uplna hierarchie

Hierarchie H se nazyva uplna, jestlize plati:
Pro vsechna x € Ly je x'=Lu, k=23,..h

Pro uplnou hierarchii plati, ze libovolny prvek vyssi hierarchické trovné ovliviluje
kazdy prvek nizsi hierarchické urovné a opacéné, kazdy prvek nizsi hierarchické Grovné je
ovlivitovan vSemi prvky vyssi hierarchické urovné, z ¢ehoz plyne, Ze uvedeny ptiklad ctyi-
uroviiove hierarchie na Obr. 10 je pfikladem Uplné hierarchie.

3.1.4. Priority

Tato cast se zabyva postupem, kterym metoda AHP stanovuje priority parovych
porovnani jednotlivych entit na zaklad¢ prislusnych kritérii. Nejprve jsou charakterizovany
zpisoby porovnani, dale je uvedena zakladni stupnice preferenci parového porovnani,
stanoveni vah z matice parovych porovnani a teorie vlastnich Cisel a vlastnich vektora
reciprokych matic. Nésleduje popis, jak metoda AHP zajistuje kontrolu konzistentnosti
parovych porovnani.

Existuji dva druhy srovnavani, a to absolutni a relativni. Pokud jsou alternativy
porovnavany se zavedenym standardem, mluvime o absolutnim porovnani. Pfi relativnim
srovnani jsou alternativy porovnavany parové. V obou ptipadech se pouziva kardinalni
stupnice neboli kardinalni Skala hodnot, ktera kromé potadi prvkia urcuje také jejich
odstupy, resp. intenzitu preference jednoho prvku pfed druhym.

V této praci bude pouzito relativni hodnoceni pomoci parového porovnani. Vysledek
relativniho ohodnoceni ma tvar wy;, pro kazdy prvek ,,i* z k-té hierarchické tirovné Ly,
souvislosti s danym prvkem nadfazené trovné L ;. Prvky i a j z L; jsou tedy parové
porovnany s ohledem na vlastnost, ktera jim je spolecna. Tento vysledek porovnani lze
vysvétlit jako odhad poméru wy; /wy ze zadkladni stupnice. Timto postupem dostaneme
matici parovych porovndni, ze které se nasledné¢ vypocitd maximalni vlastni Cislo, dale
vlastni vektor. Tento vektor znormalizujeme a ziskame pozadované vahy wy,.

Definice normalizace ma nésledujici tvar [31] str. 82:

Definice 3.6. Normalizace

Necht' f; € Ly, je maximalizacni kardinalni kritérium na mnoziné Ly , f; : Ly — R.
Predpokladejme, Ze kritérium f; nabyva pouze kladnych hodnot, tj. fi(x;) > 0 pro vSechna
x; €L Pro kazdé f; € Ly, zavedeme namisto piivodniho kritéria f; normalizované
kriterium G;:

Gy=—L9D o ep (3.8)

n

> )
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Pomoci normalizace kritérii transformujeme hodnoty plvodniho kritéria do intervalu
(0;1). Pro G; plati zakladni vztah normalizace [31] str. 82:

iGi(xj)zl. (3.9)

V AHP se parové porovnani provadi pouze u dvojic homogennich prvki, tedy na prvky
ze stejné hierarchické urovné. Zakladni stupnice parového porovnéni urcuje intenzitu

preference prvniho prvku pfed druhym. Jednotlivé stupné preference uvadi nasledujici
tabulka.

Tabulka 2 Zéakladni stupnice preferenci parového porovnani. Zdroj: [31] str. 82-83.

Hodnotici stuperi Porovnani prvka x a 'y Vysvétleni
1 X je stejné dalezité jako y Oba prvky prispivaji stejnou
mérou k vysledku.
2 X je slab& daleZit&jsi nez y Prvni prvek je slabé dulezitéjsi
neZ druhy.
ZkuSenosti a usudek mirné
3 X je mirné dulezitéjSi nez y preferuji prvni prvek pred
druhym.
Lo C o O néco silngjsi preference nez
4 X je vice duleZity nez y . .
predchozi.
5 x je dilezitsjsi nez y Svllna prefgrence prvniho prvku
pred druhym.
6 x je mnohem vice dulezitéjsi O néco silngjsi preference nez
nezy pfedchozi.
7 x ie silng dilesitsisi nes Velmi silna preference prvniho
) ) y prvku pred druhym.
. C oy o wivins O néco silngjsi preference nez
8 X je velmi silné duleZitgjSinezy | —. .
predchozi.
Skute&nosti upfednostiiujici
9 X je extrémné dllezitéjSi nez y | prvni prvek pfed druhym maji
nejvyssi stupen prikaznosti.

Stanoveni vah zparového porovnani v AHP vychdzi zmetody Sattyho matic.
Zde se jedna o relativni hodnoceni prvki z k-té hierarchické irovné L; vzhledem k danému
prvku f z nadfazené Grovné L. Je vytvofena ¢tvercova matice prvkl x; € Ly vzhledem
ke kritériu f € Ly, kde v prvnim tadku a v prvnim sloupci jsou tyto prvky vypsany
ve stejném pofadi. Vznikne tedy matice péarovych porovndni Sy= {s;}, kterd je
vychodiskem pro konstrukci vah uvazovanych prvki x; € Ly vzhledem ke kritériu f € Ly.,.
Hodnoty s;; ur€uji pomér dilezitosti prvku x; k prvku x; v ndvaznosti na nadfazeny prvek
f € L1, coz 1ze vyjadiit jako pomér vah v; a v; [31] str. 84:

5. =—, X;,X; € L,,i,j=12,.m, (3.10)

kde m je pocet prvkl v L.
Tyto véhy vSak nejsou znamy, nebot’ cilem je pravé tyto vahy stanovit. Proto
se za s;; dosazuji hodnoty ze zékladni stupnice preferenci parového porovnani [31] str. 84:
s; €11,2,3,4,5,6,7,8,9}, (3.11)
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jestlize plati ze i-ty prvek je dulezitéjsi jak j-ty prvek. V opacném piipad¢ plati [31] str. 84:
s, =—. (3.12)

Pokud pro prvky s; matice Sy= {s;} plati (3.12), potom fikdme, ze matice S, je
reciproka.

Metoda AHP vyuziva pro stanoveni vah uvazovanych kritérii vypocet vlastniho
vektoru, ktery odpovidd maximalnimu vlastnimu ¢islu A . matice parovych porovnani Sy.
Resenim soustavy m rovnic o m nezndmych w = (wi,w,,..,w,) ve vektorovém tvaru
[31] str. 84:

(Sf_AmaxI)w:(), (3.13)
nebo jinak vyjadieno:
Sf w:AmaX W, (3.14)

kde A . je maximalni vlastni ¢islo matice Sy, I je jednotkova matice, ziskdme vlastni
vektor w, z né¢hoz pak stanovime hledané vahy takto:

y =i i=12,...m. (3.15)
[ wl

n 2
Symbol || w || oznacuje velikost vektoru w, tj. | w|| =[Z wfj .
j=1
Nasledujici ¢ast se zabyva otdzkou, zda vibec existuje vlastni ¢islo matice
Sra vypoctem vlastniho vektoru odpovidajiciho maximalnimu vlastnimu ¢islu matice Sy
Pro zjednoduSeni bude déile matice parovych porovnani Sy= {s;} oznaCovana pouze
symbolem S, s tim, ze se bude jednat o néktery konkrétni prvek, resp. kritérium z vyssi
hierarchické tirovn¢.
Pro dalsi vysvétleni postupu je nutné uvést nasledujici definice[31] str. 174-175:

Matice A je obdélnikové schéma redlnych cisel z R usporadanych v m Fadcich
a n sloupcich. V tomto pripadé rikame, Ze matice A je typu mxn. Prvek matice A umisteny
v i-tém Fdadku a j-tém sloupci oznacujeme a;. Matici zapisujeme takto:

a4y a,
a a a
21 22 2
Ao : on | (3.16)
aml amZ amn

Matice A se nazyva ctvercova, jestlize je m=n. Matice A se nazyva nulova matice a je
oznacovana 0, jestlize plati a; = 0 pro vSechny i, j.

Matice P se nazyva permutacni, jestlize plati a; = 1 pro j = p(i), a; = 0 pro j # p(i).
Pritom p je prosté zobrazeni z mnoziny {1,2,...,n} do sebe nazyvané permutace.

, . .. Vo T . v r o v 1
Transponovana matice k matici A se oznacuje symbolem A" a vznikne premistenim
prvku v i, j pozici matice A na prvek v pozici j, , to znamend, Ze vzdjemné vyménime rdadky
. v ;7. ’ ’ ’ T
a sloupce matice A zrcadlove kolem hlavni diagonaly a tak ziskame A".

Necht' A = {aj;} je matice typu mxn, B = {by} je matice typu nxr. Matice C = {ci},
typu mxr je soucinem matic A a B, tj. C = A.B, jestlize plati:

c,; = Zaybjk pro vSechnai=1,2,...m, k=12,..r. (3.17)
j=1
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Matice A je kogradientni k matici B, jestlize existuje permutacni matice P, takova,
Ze plati:

A=P'BP. (3.18)
Matice A je reducibilni, jestlize je kogradientni k matici ve tvaru:
B, 0
B= , (3.19)
B, B,

kde By a B3 jsou ctvercové matice, 0 je nulova matice, jinak je A ireducibilni.

VSechny prvky s; matice § jsou kladné, tj. s;> 0, nebot’ vyhovuji vztahlim (3.11)
a (3.12). Matice § je tedy kladnd a je specidlnim ptfipadem ireducibilni matice, pro kterou
plati Perron-Frobeniova véta o vlastnich ¢islech znéjici nasledovné [31] str. 86:

Tvrzeni 3.1. Perron-Frobeniova véta o vlastnich ¢islech

Necht' S >0 je ireducibilni ctvercova matice typu mxn. Potom:
o S ma jednoduché (1j. nikoliv vicendsobné) kladné maximalni viastni cislo A 4.

e Viastni vektor odpovidajici viastnimu cislu A ma kladné slozky a je urcen
jednoznacné az na kladny ndsobek.

o Pro maximalni viastni ¢islo A .y a libovolny vektor x >0 z R" plati:

. (Sx), , X).
A . =Max mm(—)l = min maxu. (3.20)
x20 1<i<m _x[ x20 1<i<m xi

Toto tvrzeni zajiStuje pro matici parovych porovnani Sy= {s;} vyhovujici vztahiim
(3.11) a(3.12) existenci kladného maximalniho vlastniho ¢isla Anax a pfislusného
vlastniho vektoru s kladnymi slozkami. Normalizaci tohoto vektoru ziskame pozadovany
vektor vah.

Nasledujici Wielandtova véta tvrdi, Ze pokud hodnota libovolného prvku s; matice
S vzroste, zvysi se také hodnota pfislusného vlastniho ¢isla [31] str. 87:

Tvrzeni 3.2. Wielandtova véta

Necht § >0 je ireducibilni ctvercova matice typu mxn, necht Au.(S) oznacuje
maximalni vilastni cislo matice S. Potom pro $* > S plati:
Anax(S*) = A nax(S). (3.21)

Vlastni vektor odpovidajici maximalnimu vlastnimu c¢islu X urcuje nasledujici
tvrzeni [31] str. 87:

Tvrzeni 3.3.

Necht 8§ >0 je ireducibilni ¢tvercovd matice typu mxn, oznacime e =(1,1,...,1)".
Potom:

k
Se _, IS |l= e’ Ske, (3.22)

m P
k—>+o0 || S ||

kde w je viastni vektor odpovidajici maximalnimu viastnimu cislu A gy

Toto tvrzeni poskytuje jednoduchou metodu vypoctu vlastniho vektoru ptislusného
maximalnimu vlastnimu ¢islu X ax. Jelikoz vyraz (3.21) konverguje k vlastnimu vektoru,
stadi vypocitat mocninu matice S¥, pro dostate¢nd velké ka vy&islit hodnotu
wh = (S*e)/|| $*||. Jestlize rozdil po sob& vy&islenych w* bude mensi nez zvolena hodnota
presnosti, algoritmus se zastavi.
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Uvazujme 1 naddle, Ze vychodisko pro ureni vah uvazovanych prvkl x; € Ly z k-t
hierarchické urovné vzhledem ke kritériu f € L1, je matice parovych porovnani § = {s;}.
Pro hodnotu s; byl jiz zminén vztah (3.10), coZ znamena, Ze s; vyjadfuje pomér vah,
resp. pomér vyznamnosti prvku x; k vyznamnosti prvku x;, vzhledem k prvku f € L.
Predpokladame, Ze matice § je reciprokd, coz znamenad, Ze pro ni plati vztah (3.12). Dale
predpokladejme, ze relace, kterou matice S reprezentuje je tranzitivni, tzn. Ze matice S je
konzistentni. Tranzitivnost, resp.konzistenci reprezentuje nasledujici vztah [31] str. 88:

S =8, S, pro vSechna i, j, ¢ = 1,2,....m. (3.23)

Pokud je matice parovych porovnani S = {s;} konzistentni, znamena to, Ze prvky
x; € Lx jsou hodnoceny dusledné. Vztah (3.23) Ize vysvétlit nasledovné. Pokud prvek x; je

vvvvvvvv

vvvvvv

parovych porovnani podle kvalitativnich kritérii spiSe vyjimecna.
Nasledujici tvrzeni a diikaz se tyka konzistence reciprokych matic [31] str. 88-89:

Tvrzeni 3.4.

Necht' S = {s;;} je kladnd ctvercovd matice typu mxm, jejiz prvky spliuji (3.10). Potom
matice S je reciproka a konzistentni, tj. plati (3.12) a (3.23).

Dutkaz predchoziho tvrzeni je snadny, protoze podle (3.10) plati:

S. .S,:—in—z—izsuj 3.24
oS =, (3.24)
a take
V; 1 1
S“:—:—:—, 3.25
T (3.25)
v

tedy matice S je konzistentni i reciproka.

Pomoci nésledujicich tvrzeni a vztaht lze vyjadfit vlastni ¢islo a pfisluSny vlastni vektor
[31] str. 89:

Tvrzeni 3.5.

Necht' S = {s;} je kladna ctvercova matice typu mxm, jejiz prvky spliuji (3.10),
kde v = (v, va,..., V) je vektor kladnych cisel. Potom plati:
Sv=mv. (3.26)

Na levé strané rovnice (3.25) stoji vektor, jehoz i-ta slozka je vyjadiena nasledovné:

m

(S'V)i =isg/ v :iiv‘/ :zvi =m-v,, (3.27)
J=1 Jj=1

1Y

kde mv; je i-td slozka pravé strany vztahu (3.26). Ekvivalentné¢ jako vztahy (3.14)
a (3.13) Ize také vztah (3.26) ptepsat do nésledujici podoby:

(S —mly =0, (3.28)

kde m je vlastni ¢islo matice § a v je ptislusny vlastni vektor.

Dalsi tvrzeni uvadi m jako maximalni vlastni ¢islo matice S pii splnéni vztahu (3.10)
[31] str. 89-90:
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Tvrzeni 3.6.

Necht' S = {s;} je kladna ctvercova matice typu mxm, jejiz prvky spliuji (3.10),
a kde v = (vi, va,..., ) je vektor s kladnymi slozkami v; > (. Potom plati:

Amax = A =m (3.29)
a vSechny ostatni viastni ¢isla A; =0, i = 1,2,....m-1. Podle tvrzeni (3.18) plati:

>4 =tr(S), (3.30)

i=1

kde tr(S) = ZSil.je stopa matice S. Protoze vSak plati s, = . 1, je
i=1 i
tr(S) = m. (3.31)
m—1

Protoze A ae = A = m, dostaneme Z/"tl. = 0. Podle (3.17) vsak také plati:

i=1

D A=m, (3.32)
i=1
obdrzime snadno pozadovany vysledek A; = 0,i=1,2,...,m-1.

Piedchozi vztahy ukézali, Ze matice parovych porovnani ve tvaru (3.10), ktera vznikne
parovym porovnanim prvka podle kvantitativniho kritéria, je reciproka, konzistentni
(tranzitivni) a maximdlni vlastni ¢islo je rovno rozméru matice m. Nasleduje opacné
tvrzeni, ze kazda kladna konzistentni matice ma tvar (3.10) [31] str. 90:

Tvrzeni 3.7.

Necht' §> 0 je ctvercova matice typu mxm, kterd je konzistentni, tj. spliuje vztah
(3.23). Potom existuje vektor v = (v, va,..., Vi) § kladnymi slozkami v; > 0, takovy, ze prvky
s;; matice S spliuji (3.10), #.:

S zi, pro vsechna i, j = 1,2,...,m. (3.10)
Vime, ze kladnd matice je ireducibilni, proto podle Perron-Frobeniovy véty o vlastnich

¢islech (3.20) existuje kladné vlastni ¢islo A, @ knému pfislusny vlastni vektor
v = (v}, Va,..., Vi) s kladnymi slozkami v; > 0, pticemz plati [31] str. 91:

Sv=Auuv. (3.33)
Necht i,qg = 1,2,....m, pak z (3.33) dostavdame:
DSV = Vs DSV = Ay (3.34)
J=1 =
S vyuzitim (3.23) obdrzime postupné:
A Vi = Zsijvj =Zsiqsqjvj :siquqjvj :Siqxlmaxvq, (3.35)
J=1 J=1 Jj=1
odtud porovnanim pravé a levé casti dostaneme:
vi
Sy =" (3.36)
v
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Tvrzeni 3.8.

Necht' 8 > 0 je ctvercova matice typu mxm, ktera je konzistentni, tj. splnuje vztah
(3.23). Potom § je reciproka a pro jeji maximalni viastni cislo plati:
Apax = Am =m (3.29)
a vSechna ostatni viastni ¢isla A; =0, i = 1,2,...,m-1.
Nejprve si ukdazeme, Ze S je reciprokd. Ze vztahu (3.23) obdrzime:

Sii = Sii Sii. (337)
Protoze s;; > 0, je s; = 1. Ddle z konzistentnosti plati:
1 :Sii:Sszji, (338)

odtud a z podminky s; > 0 pak obdrzime pozZadovany vztah (3.12). Protoze z Tvrzeni 3.7.
plati vztah (3.10), zbyvajici ¢ast naseho tvrzeni je diisledkem Tvrzeni 3.6.

Pokud ma kritérium ordindlni povahu, pak je ve vétSiné ptipadech parového porovnani
porusena konzistentnost matice parovych porovnani. Reciprocita vSak byva zachovana
diky faktu, ze se pro kazdou dvojici provede parové porovnani pouze jednou a opacné pary
se automaticky ohodnoti pfevracenou hodnotou. Nasleduji tvrzeni, kterd dokazuji,
ze vlastni ¢islo matice parovych porovnani, ktera je reciproka, ale nemusi byt konzistentni,
neni men$i nez m. Pokud se maximalni vlastni ¢islo rovnd m, pak je matice parovych
porovnani konzistentni. Déale bude zaveden koeficient nekonzistence, ktery urcuje miru
nekonzistence matice parovych porovnani.

Za¢néme nasledujicim tvrzenim [31] str. 92-93:

Tvrzeni 3.9.

Necht' § > 0 je ctvercova matice typu mxm, kterd je reciprokd, tj. spliuje vztah (3.12).
Potom pro jeji maximalni viastni cislo plati:
A pax =M. (3.39)
Kladna matice S = {s;} je ireducibilni, proto podle Tvrzeni 3.1. existuje kladné viastni
cislo Ayax a k nému prislusny viastni vektor v = (vi, va,..., vin) S kladnymi slozkami v; > 0,

pritom plati:
Sv=AuV. (3.33)
Definujme g; > 0 pro kazdé i,j = 1,2,...,m, takto:
V.
s; = v—’gl.j. (3.40)

J
Protoze z (3.33) mame pro kazdé i =1,2,...m:

Zsijvj = Z’maxvi’ (334)
j=1
po dosazeni z (3.33), dostaneme:
1
A =— ) & 341
'max m ; ij ( )

1
ProtoZe matice § je reciproka, ze vztahu (3.33) plyne ¢, =—, proto plati:
ij

Z&‘U =m+ z [gy. +—]2m2, (3.42)
L]

I<i<j<m gij
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nebot funkce (/)(5) =& +l nabyva na intervalu (0,+00) svého minima pro & = 1. Spojenim
&£
(3.41) a (3.42) obdrzime pozadovanou nerovnost (3.39).

Nasledujici tvrzeni se zabyva diisledkem rovnosti maximalniho vlastniho ¢isla matice
parovych porovnani a hodnoty m [31] str. 93:

Tvrzeni 3.10.

Necht' 8§ > 0 je ctvercova matice typu mxm, ktera je reciproka. Jestlize pro jeji
maximalni vilastni c¢islo plati:
Apax =M, (3.43)
potom matice S je konzistentni.
Analogickym postupem jako v ditkazu Tvrzeni 3.8. obdrzime:

max

f =14 Y 5,-,-+i} (3.44)

M (<< j<m &y

s, =, (3.40)

Vyraz (3.44) nabyva svého minima pravé kdyz pro kazdé ij =1,2,...m je g; =1, pravé

1

tehdy je hodnota vyrazu rovna m. Podle (3.40) je potom s, = Vi tedy podle Tvrzeni 3.4.
i,

J
je matice S konzistentni.

Nasledujici definice vyjadiuje index nekonzistence, resp. miru nekonzistentnosti matice
parovych porovnani [31] str. 93-94:

Definice 3.7.

Necht' S > 0 je ctvercova matice typu mxm. Indexem nekonzistence matice S nazyvame
c¢islo Is definované vztahem:

PR Sy (3.45)
m—1

Podle Tvrzeni3.1. je A,. kladné redlné cCislo, a proto je index nekonzistence
ireducibilni matice § definovan spravné. Pokud je § dale kladna a reciproka, tak podle
Tvrzeni 3.9. je Is > 0. Tvrzeni 3.10. k4, e Is= 0, pravé kdyz je S konzistentni. Cim vétsi
je index nekonzistence, tim vice nekonzistentni jsou parova porovnani v matici parovych
porovnani. Ze vztahi (3.44) a (3.45) také plyne, Ze, ¢im vice se I blizi k nule, tim se blizi
konzistence matice parovych porovnani uplné konzistenci.

Index nekonzistence lze také definovat pro celou hierarchii H s/ hierarchickymi
urovnémi, kde pro kazdy prvek f z k-té hierarchické Grovné L; mame matici Sy parovych
porovnani prvkil z nizsi hierarchické tirovné L+, a k ni pfislusny index nekonzistence Is;
Problém, jak definovat index nekonzistence [y pro celou hierarchii H, bude feSen
az na zavér nasledujici kapitoly zabyvajici se syntézou dil¢ich vysledki.
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3.1.5. Syntéza

Tato kapitola se zabyva syntézou dil¢ich hodnoceni jednotlivych prvkl v hierarchii
s cilem dosazeni agregovaného resp. celkového hodnoceni.

M¢jme hierarchii H = (H, 3) s minimalné¢ dvémi Grovnémi, tj. & > 2. Pak pro zvolenou
uroven k € {2,3,...,h-1} budeme dvé po sob¢ nésledujici hierarchické urovné Ly, Li+ znacit
takto:

L = {ebxb o xh ) (3.46)

L= {xlkﬂ’xgﬂ""’xrl;;i—l}' (3.47)
Hierarchicka uroven L; ma tedy my prvkl a iroveil L) mé my; prvkl. Nyni definujme
vlastni vektor vah matice parovych porovnani [31] str. 100:

Definice 3.8.

Ke kazdému prvku x €Ly, ktery je , kritériem* pro pdrova porovndni prvku z Ly
obdrzime reciprokou matici parovych porovnani Sy na prvcich zx C Li+1. K této matici
prislusi maximalni viastni ¢islo a k nemu viastni vektor — vektor vah:

VA () = (0 (0,5 (@) Vg () (3.48)
kde jsme priradili vahu 0 tem prvkim z Liy,, které nepatri do x. Tento vektor nazveme
vektor priorit k-té hierarchické urovné vzhledem k prvku x € Ly.

Déle definuyme matici priorit [31] str. 100-101:
Definice 3.9.

Matici priorit k-té hierarchické urovné hierarchie H = (H, 3), ktera ma minimalné
2urovne, tj. h >2, ke {2,3,...,h-1}, nazveme matici By typu my;Xmy, jejiz prvky jsou
tvorreny vahami v¥(x) pro viechny prvky x € Ly, takto:

Vi) i) vy
B, - ) V@) e () (3.49)
ankﬂ (xlk) V;/;kn (xé{) Vr/:zk+l (xfnk)

Naésleduje definice vektoru priorit [31] str. 101:
Definice 3.10.

Necht' 1 <p<q <h-1. Vektorem priorit g-té hierarchické urovné vzhledem k prvku
x €L, nazveme vektor vi(x) definovany ndsledovné:

vi(x)=B,B,,...B, v’ (x). (3.50)

Vektor priorit g-té hierarchické irovné¢ ma podle Definice 3.10. tolik slozek, kolik je prvki
(qt1)-ni hierarchické urovné, tedy my,+; vah. Relativni dileZitosti prvkll na Grovni L+

vzhledem ke kritériu na vy8si Grovni L, urcuje tedy vektor v (x). Uroveil L, nemusi byt

bezprostfedné nasledujici vySSi hierarchickd uroven krovni L,+;. Vztah (3.48) ma
platnost pouze pro bezprostiedn¢ vyssi hierarchickou uroven a vztah (3.50) je jeho
zobecnénim. Retézové nasobeni sousednim matic priorit zprostiedkovava pienos vlivu
prvku x z vyssi hierarchické trovné.

Nejcastéji nastava situace, kdy p =1 a g = h-1. Pak nejvyssi hierarchickd uroven obsahuje

A4
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hierarchickd uroven L, pak obsahuje zékladni prvky hierarchie neboli hodnocené varianty.
Syntetickym vektorem vah hodnocenych variant vzhledem ke globalnimu cili je pak vektor
priorit [31] str. 101:
Vf'_l(g):Bhlehfz...Bzvl(g). (3.51)
Pro lepsi pochopeni syntézy piedchozich dil¢ich mezivysledki nésleduje instruktivni
ptiklad klasického vicekriteridlniho rozhodovaciho problému [31] str. 101:

Priklad 3.1. Klasicky vicekriterialni rozhodovaci problém
Pouzijme vysledek (3.51) na 3-urovilovou hierarchii H, tj. klasicky vicekriterialni
rozhodovaci problém:
L, = {g} — globalni (celkovy) cil,
Ly = {f1, f25..., fum} — kritéria,
Ly ={ay, ay,..., a, } — varianty.
Pro p =1, ¢ = 2 se vztah (3.51) redukuje na tvar:
vi(g)=B,v'(g), (3.52)
kde v'(g) = (W1, Wa,..., W) jsou vahy kritérii vzhledem k cili g, véhu varianty a; vzhledem
ke kritériu f; oznac¢ime symbolem v(f;), pak podle Definice 3.9. mé matice B, tvar:
v vl oo vi(f,)
% v eV
B, |2 M) - mh)| 559

v,(f) v, () ..o v ()

Vektor vyslednych vah variant vzhledem ke globalnimu cili ma pak tvar:

v(f) vl o v | wm ;:Wi‘}1(ﬁ)
Vlz(g): Vz(:fl) Vz(zfz) VZ(.:fm) sz _ [Z:l:wivz(f;) . (3.54)
D) () v, iwﬂﬂ

Jinak TfeCeno, variant¢ a; piislusi vyslednd (syntetizovand, agregovand) vaha
m
Zwi"_/( f), j=12,..,n Podle té&chto vyslednych vah miZeme varianty uspofadat,
i=1
eventuelné se rozhodnout pro optimalni variantu (s nejvétsi vahou).

Nyni se vratme k definovani souhrnného indexu nekonzistence hierarchie
H = (H, %), ktera ma h > 2 hierarchickych trovni. Jiz byl definovan index nekonzistence

v

parovych porovnani S, z prvki lezicich v x™ existuje pro kazdy prvek x € L;U L, U...U L;.;.
Pro kazdou matici Sy byl definovan index nekonzistence Is,, ktery pro jednoduchost bude
znacen /.. Nyni bude definovan souhrnny index nekonzistence /i [31] str. 102-103:

Definice 3.11.

Necht' 1 < k< h-1. Index nekonzistence 1* prvku x z hierarchické vrovné Ly definujeme:

Pro k = h-1 polozime:
If’l =1_provsechnax € Ly.;.
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Pro 1 <k < h-1 definujeme index nekonzistence postupné takto:
Je-li definovano 1 f” pro vSechna y € Ly, potom definujeme:

If = max{lx ) ZV;( (36)1;‘+1 } pro vSechna x € Ly. (3.55)
YEL

Index nekonzistence Iy hierarchie H je definovan vztahem:
1, =1,. (3.56)

Index nekonzistence prvku g (globalniho cile) z hierarchické urovné L; je tedy
definovan jako souhrnny index nekonzistence hierarchie. Index nekonzistence prvku
x z hierarchické urovné je konstruovan tak, Ze je nejprve vypocten vazeny soucet indexli
nekonzistence podiizenych prvka z\/y‘ (x){ ;‘” a ten je nasledné porovnan s ptivodnim

Yelyy
indexem nekonzistence /.. Vysledny index nekonzistence prvku x z hierarchické urovné
Ly je pak rovna vétSimu z obou Eisel.

Vypocet souhrnného indexu nekonzistence bude déle vysvétlen na ptredchozim

instruktivnim ptikladu [31] str. 103:

Priklad 3.2. Pokracdovani prikladu 3.1.

Necht’ I, je plvodni index nekonzistence globalniho cile, Iy, b,..., [, jsou pivodni
indexy nekonzistence prvku f1, f,..., f. Tyto indexy nekonzistence byly definovany v ¢asti
zabyvajici se konzistenci matice parovych porovnani. Podle Definice 3.11. mdme indexy
nekonzistence na hierarchické trovni L, definovany takto:

I? =1, pro viechna i =1,2,...,m.

Pro prvek g € L, je index nekonzistence prvku g na trovni L;, coz je zaroven index

nekonzistence hierarchie H o 3 trovnich, podle (3.55):

=/ = max , ) Wl . .
1, =1, I, s 3.57

i=l1

3.2. Zavér kapitoly

V této kapitole byl analyzovan rozhodovaci proces a vysvétlen pojem vicekriteridlni
rozhodovéni. Dale byla popsana teorie metody AHP, ktera byla pouzita pro navrh modelu
systému kvality ve vefejné spraveé. Tato ¢ast se nejprve zabyva filosofii metody a principy
mysleni, ze kterych metoda vychéazi. Dale se vénuje rozkladu jednotlivych subsystémil
do hierarchické struktury, coz umoziuje lepsi pochopeni systému a souvislosti. Nasleduje
vysvétleni postupu stanoveni priorit jednotlivych entit pomoci parového porovnani
avzavéru kapitoly je vymezena teorie pro syntézu dil¢ich vysledkii do koneéného
hodnoceni, diky kterému mtizeme urcit pofadi variant a vybrat optimalni variantu.

Metoda AHP je nastroj pomdhajici uzivateli vyfeSit vicekriteridlni rozhodovaci
problém. Umoziuje nezéavislé posouzeni, interakci mezi faktory a moznost zachovani
jednoduchych uvah diky organizovanému ramci, ktery poskytuje.
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4. Navrh modelu pro porovnani kvality ve verejné sprave

Tato kapitola se zabyvd navrhem modelu pro porovnani kvality ve vefejné sprave,
a to metodou AHP, kterd byla teoreticky popsana v ptedchozi kapitole. Nejprve jsou
vuvodni ¢asti definovany cil modelu nezbytnd kritéria a alternativy. Déle jsou
pak stanovena kritéria a jejich vahy. Nasleduji ¢asti popisujici ziskani a predzpracovani
dat, ndvrh modelu na zdkladé metody AHP, dil¢i kroky metody AHP a zéavéreCnou
syntézu. V dalsi ¢asti je popsano celkové schéma modelu. V posledni ¢asti je provedena
analyza vyvoje kvality zvolenych organizaci ve vetejné spravé v letech 2004 az 2006
na zakladé modelu CAF 2002. Dale je v této casti porovnan zavér dosazeny na zakladé
vytvofené¢ho rozhodovaciho modelu se zavérem zalozenym na pouhém vypoctu praméru
ze vSech subkritérii, ktery by bylo mozné pouzit v ptipad¢, Ze se hodnotici tym rozhodne
pro stejné vahy vSech kritérii, subkritérii a konkrétnich ptikladti. Pro préci jsou pouzity
programové prostfedky MS Excel 2003 a MATLAB 7.1.

4.1. Uvodni ¢ast modelovani

Rozhodovaci model nemusi vzdy obsahovat kazdy prvek, ktery je zjistén v procesu
identifikace. Pokud bude model pfili§ rozsdhly a komplikovany, miize se stat, Ze bude
pro stanoveni jakychkoliv dulezitych rozhodnuti bezcenny. Model by mél byt pouze
tak slozity, aby dostatecné reprezentoval hlavni rozhodovatelovy zajmy, ale zaroven
tak podrobny, aby dokézal reagovat na zmény dtilezitych vstupti.

Prvnim krokem rozhodovaciho procesu je stanoveni cile rozhodovaciho problému,
resp. stanoveni cile modelu. Cilem prace je navrhnout model systému kvality ve veiejné
spravé, na jehoz zakladé bude mozné porovnat dvé organizace vetejné spravy v ramci
sebehodnoceni pomoci aplikace modelu CAF 2002 na zaklad¢ dat z roku 2006.

DalSim krokem je stanoveni kritérii, ktera se d¢li na nezbytnd a zadouci. Nezbytna
kritéria predstavuji minimalni (postacujici) pozadavky na alternativu. Nastaveni
nezbytnych kritérii zavisi na cili rozhodovaciho problému a na jemnosti identifikace
rozhodovaciho problému. Nezbytna kritéria tedy redukuji pocet alternativ na mnozinu
vyhovujicich alternativ. Nezbytna kritéria Ize definovat nasledovné:

e Alternativa musi byt organizace ve vetfejné sprave.

e Organizace veiejné spravy musi byt velmi podobné a na stejné spravni urovni.

e VsSechny organizace prosly sebehodnoticim procesem modelu CAF 2002
ve stejném roce, nejlépe v roce 2006.

V této praci je identifikace kritérii a alternativ feSena v hierarchické struktufe modelu
smérem shora doli. Nejprve jsou zvolena kritéria a nasledné alternativy. Tento postup
vychazi z informaci, které byly k dispozici. Nejprve byla provedena analyza systému
kvality ve vefejné spravé, nasledné¢ zvolen vychozi model hodnoceni organizace
a pak teprve vyhledany urady spliujici nezbytna kritéria.

Pro hodnoceni byl zvolen typ spravni organizace na urovni krajskych tGfadi. Nasleduje
porovnani jednotlivych kraji na zakladé vybranych ukazateli vroce 2006 ziskanych
na strankach Ceského statistického tufadu (CSU). Zdrojovy dokument je uveden jako [36].
Z tabulky CSU byly vybrany pouze néasledujici ukazatele kraja:

e  Stfedni stav obyvatelstva,
e Podil na hruby domaci produkt (HDP), CR = 100,
e Mira registrované nezaméstnanosti

Hodnoty vybranych ukazateld jednotlivych kraji CR zobrazuje nasledujici tabulka.

Nasleduje grafické zndzornéni hodnot vybranych ukazateli.
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Tabulka 3 Vybrané ukazatele kraji v roce 2006. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [36].

Zkratka Stredni stav | Podil na HDP, Mira registrované
Ukazatel kraie obyvatelstva CR =100 nezaméstnanosti
J [osoby] [%] (k 31. 12.) [%]
Praha PHA 1183 576 24,0 2,72
Stredocesky kraj STC 1166 537 10,4 5,32
JihocCesky kraj JHC 628 831 55 5,68
Plzerisky kraj PLK 552 898 5,0 5,60
Karlovarsky kraj KVK 304 573 2,2 9,20
Ustecky kraj ULK 823 193 6,5 13,77
Liberecky kraj LBK 429 803 3,5 7,04
Kralovéhradecky kraj HKK 549 122 4,7 6,32
Pardubicky kraj PAK 506 808 4.1 6,91
Vysocina VYS 511 114 4,2 7,10
Jihomoravsky kraj JHM 1130990 10,0 8,82
Olomoucky kraj OLK 639 423 4,7 8,97
Zlinsky kraj ZLK 589 869 4,7 7,75
Moravskoslezsky kraj MSK 1249 909 10,4 12,58
Stfedni stav obyvatelstva krajli v roce 2006
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Graf 1 Stfedni stav obyvatelstva krajii. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [36].
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Graf 2 Podil krajit na HDP. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [36].

Mira registrované nezaméstnanosti kraje (k 31.12.) v roce 2006
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Graf 3 Mira registrované nezaméstnanosti kraje. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [36].

Z tabulky i zuvedenych grafii je patrné, Ze Pardubicky kraj (PAK) a kraj Vysocina
(VYS) si jsou velmi podobné. Krajské ttady obou téchto kraji aplikovaly sebehodnotici
model CAF 2002 jak v roce 2006, tak i diive (viz seznam organizaci [32]). Za alternativy
tedy byly zvoleny a nasledn¢ osloveny tyto dvé nasledujici organizace:

e Krajsky tifad kraje Vysog¢ina (KrU kV),
e Krajsky tGifad Pardubického kraje (KrU Pk).

Dale budou stanoveny zadouci kritéria (dale jen kritéria), pomoci kterych volime
optimalni alternativu z mnoziny vyhovujicich alternativ.
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4.2. Stanoveni kritérii

Pomoci kritérii se ze zvolenych variant ur€uje pofadi variant a optimalni varianta.
Organizace vetejné spravy budou hodnoceny pomoci modelu CAF 2002. Model vychazi
ze 4-troviového hierarchické struktury metody AHP.

4.2.1. Prvni uroven kritérii

Prvni uroven kritérii je totozna se strukturou deviti hlavnich kritérii modelu CAF, jejimz
vychodiskem byl Model excelence EFQM. Tyto kritéria jsou zndzornéna na Obr. 2.
Za timto obrazkem nasleduje také stru¢ny popis té€chto deviti kritérii. Pro lepsi ptehlednost
nasledujici tabulka zobrazuje vyznam jednotlivych kritérii.

Tabulka 4 Hlavni kritéria modelu CAF 2002. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [1].

Kritérium Nazev kritéria
K1 Vedeni a fizeni
K2 Strategie a planovani
K3 Pracovnici (Management lidskych zdroja)
K4 Partnerstvi a zdroje
K5 Procesy
K6 Zakaznici/ob&ané - vysledky
K7 Pracovnici - vysledky
K8 Spolecnost - vysledky
K9 KliCové vysledky Cinnosti a vykonnosti

4.2.2. Druha aroven kritérii

Druhd troven kritérii je téZ dana metodickym listem modelu CAF 2002. Jedna
se o konkrétni subkritéria v ramci jednotlivych hlavnich kritérii. Celkovy pocet téchto
subkritérii je 27. Jejich vyznam uddva nasledujici tabulka. Napf. Kritérium K1 ma
subkritéria S1.1, S1.2, S1.3 a S1.4. Kritérium K2 ma subkritéium S2.1 atd.
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Tabulka 5 Vyznam subkritérii modelu CAF 2002. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [1].

Subkritérium | Nazev subkritéria

S$1.1 Nasmérovani organizace: vypracovani a sdélovani vize, poslani a hodnot

$1.2 Vypracovani a uplathovani systému pro fizeni organizace

S1.3 Motivovani a podporovani pracovnikd v organizaci a vystupovani jako vzor urcité
funkce

S$1.4 Rizeni vztah s politiky a jinymi zainteresovanymi stranami

S2.1 Shromaid’ova’r)i informaci tykajicich se sou€asnych a budoucich potfeb
zainteresovanych stran

S$2.2 Vypracovani, pfezkoumani a aktualizovani strategie a planovani

S2.3 Uplathovani strategie a planovani v celé organizaci

S3.1 Plénovéni_,. Fizerp’ a z!epéovéni lidskych zdroju s ohledem
na strategii a planovani

S3.2 Idvgntifikovén’i, rozvfjen’i a V){uiivé’ni odbornygh %pleSObi!OSEI’ Pracq\inikﬂ a
pfizpusobovani osobnich, tymovych a organizacnich zaméra a cild

S3.3 Zapojeni pracovnikl rozvijenim dialogu a zmocnéni

S4.1 Rozvijeni a uplathovani kliCovych partnerskych vztahu

S$4.2 Rozvijeni a uplatfiovani partnerstvi se zdkazniky/ob&any

S4.3 Rizeni znalosti

S4.4 Rizeni financi

S4.5 Rizeni technologie

S4.6 Rizeni budov a penéznich prostredki

S5.1 Identifikace, navrhovani, Fizeni a zlepSovani procesl

S§5.2 Rozvijeni a poskytovani sluzeb a produktu pfi zapojovani zakazniki/ob¢an

S$5.3 Planovani a fizeni modernizace a inovace

$6.1 Vysledky méfeni spokojenosti zakaznik(/ob¢an(

S$6.2 Ukazatele méfeni orientovanych na zakaznika/obcana

S71 Vysledky spokojenosti pracovnik(i a méfeni motivace

S§7.2 Ukazatele vysledkl pracovniku

S8.1 Vysledky v oblasti socialni

S$8.2 Vysledky v oblasti Zivotniho prostiedi

$9.1 Trendy vysledku organizace pfi dosahovani cilt

$9.2 Finanéni vykonnost

4.3. Stanoveni vah kritérii

Aby mohly byt vypocitany vahy kritérii pomoci Saatyho matic, je tfeba urcit vzajemné
vztahy téchto kritérii. Dulezitost jednotlivych kritérii, resp. subkritérii a jejich vzédjemnych
odstupti stanovil Ing. Jan Rezniek, zaméstnanec Krajského tifadu Pardubického kraje.
Ing. Jan RezniCek jiz patym rokem zastava funkci vedouciho aplikace modelu CAF
na Krajském ufadu Pardubického kraje a mohl tedy poskytnout velmi cenny osobni nazor,
ktery vychazi z dlouholeté zkuSenosti a je jiz v praxi ovéfen. Stanoveni dillezitosti kritérii
probéhlo na zéklad¢ konzultace dne 12. 3. 2008 na Krajském ufadu Pardubického kraje,
kde jsem pozadal Ing. Jana Reznitka o vyplnéni pfipravené $ablony tabulek. Vyplnéné
udaje jsou uvedeny jako Piiloha 9.

Sablona obsahuje devét stupiti dilezitosti. Pro dal§i zpracovani tdajui viak neni
podstatné do kterého konkrétniho pasma jsou kritéria zatazena. Pasma slouzi pouze
pro lepsi orientaci pii vypliovani. Dulezité je stanovené pofadi vyznamnosti jednotlivych
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kritérii a jejich vzajemné odstupy, nebot’ v dal§im kroku bude provadéno parové porovnani
relativnich dtlezitosti kritérii. U kazdé skupiny kritérii byly vSak vyuzity pouze sousedni
tfi sousedni pasma dulezitosti. V ramci kazdé skupiny lze tedy rozdé€lit hodnocena kritéria
do tii tfid, a to slabé dilezita, stiedn¢ diilezita a siln¢ dulezita. Pomoci tohoto d€leni skupin
do tfid byly pak kritériim pii parovém porovnani piifazeny hodnotici stupné 1, 2 3 podle
zakladni stupnice preferenci parového porovnani (Tabulka 2), resp. pfevracené hodnoty
v ptipad¢, kdy prvni hodnocené kritérium je méné dulezité jak druhé.

Na zéklad¢ téchto tabulek byly nésledné vyhotoveny Saatyho matice pro kazdou
skupinu kritérii, resp. subkritérii a pomoci programového prostiedku MATLAB 7.1 byly
exaktni metodou, kterd je zaloZena na vypoctu vlastniho Cisla a pfislusného vlastniho
vektoru matice relativnich dulezitosti, vypocitany vahy téchto kritérii a indexy
nekonzistence /5. Hrani¢ni hodnota pro index nekonzistence byla zvolena 0,1. Hodnotu
Is = 0,1 stanovil autor metody AHP Thomas L. Saaty (viz napft. [35]). Tedy pokud bude
platit vztah I3 < 0,1, budou parovad porovnani v ptislusné matici parovych porovnani
dostate¢n¢ konzistentni. Vypocet vahovych vektort téchto Saatyho matic bude podrobné
popsan pozdé€ji v ramci algoritmu celého programu.

Nasleduji  vysledné tabulky Saatyho matic sovdhovanymi kritérii a indexy
nekonzistence /s.

Tabulka 6 Saatyho matice kritérii K1 az K9. Zdroj: vlastni.

K1 | K2 | K3 | K4 [ K56 | K6 | K7 | K8 | K9 Vahy Is
K1 1 3 1 2 3 3 1 2 1 0,1655
K2 (03| 1 |03]|05]| 1 1103]05]03] 00518
K3 | 1 3 1 2 3 3 1 2 1 0,1655
K4 |05 2 |05 | 1 2 2 105 1 ]105]| 0,0913
Ks§ |03 1 03|05 1 1103(05]|03]| 00518 | 0,0031
Ké 03| 1 |03]05]| 1 1 {03]05(|03]| 0,0518
K7 | 1 3 1 2 3 3 1 2 1 0,1655
K8 05| 2 |05 | 1 2 2 105 1 ]105]| 00913
K9 | 1 3 1 2 3 3 1 2 1 0,1655

Tabulka 7 Saatyho matice subkritérii S1.1 az S1.4. Zdroj: vlastni.

S$1.1(S1.2(S1.3|S1.4| Vahy Is
S1.1] 1 0505 1 0,1667
$1.2| 2 1 1 2 0,3333 0
S$1.3| 2 1 1 2 0,3333
S14| 1 05]105]| 1 0,1667

Tabulka 8 Saatyho matice subkritérii S2.1 az S2.3. Zdroj: vlastni.

S$2.1)182.2(S2.3| Vahy Is
S21| 1 0,3]105]| 0,1634

S2.2( 3 1 2 0,5396 | 0,0046

S23( 2 [ 05| 1 0,2970
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Tabulka 9 Saatyho matice subkritérii S3.1 az S3.3. Zdroj: vlastni.

S$3.1)|83.2(S3.3| Vahy Is
S3.1| 1 1 2 0,4
S3.2| 1 1 2 0,4 0
S3.3| 05 (05| 1 0,2

Tabulka 10 Saatyho matice subkritérii S4.1 az S4.6. Zdroj: vlastni.

S4.1)184.2(S4.3|1S4.4|54.5(S4.6| Vahy Is
S41| 1 1 05]105]| 1 05| 01111
S4.2| 1 1 05]105]| 1 05| 01111
S4.3( 2 2 1 1 2 1 0,2222 0
S4.4( 2 2 1 1 2 1 0,2222
S4.5( 1 1 05(05]| 1 05| 01111
S46| 2 2 1 1 2 1 0,2222

Tabulka 11 Saatyho matice subkritérii S5.1 az S5.3. Zdroj: vlastni.

$5.1)185.2(S5.3| Vahy Is
S5.1| 1 2 2 0,50
S$5.2| 05 1 1 0,25 0
$5.3| 05 1 1 0,25

Tabulka 12 Saatyho matice subkritérii S6.1 az S6.2. Zdroj: vlastni.

S6.1[S6.2[ Vahy Is
s61| 1 | 1 0,5 o
s62| 1 | 1 0,5

Tabulka 13 Saatyho matice subkritérii S7.1 az S7.2. Zdroj: vlastni.
S§7.1|S7.2( Vahy Is

S74( 1 2 0,6667
S7.2( 05| 1 0,3333

0

Tabulka 14 Saatyho matice subkritérii S8.1 az S8.2. Zdroj: vlastni.

S8.1(S8.2] Vahy Is
s81| 1 | 2 | 0,6667
s82| 05| 1 | 0,3333

0

Tabulka 15 Saatyho matice subkritérii S9.1 az S9.2. Zdroj: vlastni.
$9.1[S9.2] Vahy Is

S$9.1| 1 (03 0,25 0

S$9.2| 3 1 0,75
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4.4. Ziskani a predzpracovani dat

Na zaklad¢é zvolenych kritérii byly tedy vybrany dvé alternativy, a to Krajsky ufad
Pardubického kraje a Krajsky ufad kraje Vysocina. Ceska spole¢nost pro jakost poskytuje
pro potfeby benchmarkingu databazi ufadl, které jiz aplikovaly model CAF a jejich
kontaktnich osob. Tyto tidaje Ize nalézt na adrese uvedené ve zdroji [32].

Kontaktni osoby pro aplikaci modelu CAF na pfislusSném ufadé byly tedy osloveny
s zadosti o poskytnuti vysledkti aplikace modelu CAF za rok 2006, a to formou
elektronické poSty. Zminovana data nemaji povahu povinné zvefejiiovanych udaji,
nicmén¢ ob¢ kontaktni osoby udaje ochotné zaslaly. Vysledky aplikace modelu CAF byly
poskytnuty s podminkou, Ze budou pouzity pouze pro ucely této diplomové prace.

Ziskana data byla piijata v podobé textovych soubort ve formatu doc a pdf. Zdrojové
soubory jsou ulozeny jako [33] a [34]. Data maji podobu sebehodnotici zpravy obsahujici
bodové ohodnoceni vSech konkrétnich ptikladi modelu CAF 2002 a znich vypocitané
aritmetické priméry vradmci piislusSnych subkritérii. Z t€chto subkritérii jsou dale
vypocitany aritmetické pruméry v ramci ptisluSnych hlavnich kritérii. Pro potieby modelu
byly u obou ufadl pouzity hodnoty vSech 27 subkritérii. Tyto hodnoty byly extrahovany
do rozhodovaci tabulky.

Postup vybéru alternativ a kritérii byl jiz popsan v kapitolach 4.1 a 4.2. Postup
stanoveni vah kritérii byl jiz popsan v kapitole 4.3. SlouCenim stanovenych kritérii,
zvolenych alternativ, vypoctenych vah kritérii a extrahovanych dat ze sebehodnoticich
zprav vznikne rozhodovaci tabulka, kterd jiz predstavuje vystup piedzpracovani dat a tedy
vstupni data do modelu. Celkové schéma piedzpracovani dat zndzoriuje nasledujici
obrazek.

Dale nasleduje podrobné schéma bloku Extrakce dat pro model, kde je popsana také
struktura dat, resp. obdrzenych soubor. Obé obdrzené sebehodnotici zpravy obsahuji
informace o kazdé konkrétni otdzce (piikladu) modelu CAF 2002 vcetné¢ uvedenych
dikazi bodového hodnoceni. Ptiklady jsou uvedeny v ramci subkritéria a jako posledni
polozka v rdmci subkritéria je uveden primér v rdmci subkritéria. Tabulka dale pokracuje
dal§im subkritériem v rdmeci piisluSného kritéria. Na konci tabulky hodnotici jedno hlavni
kritérium je uveden souhrn hodnot vypoctenych subkritérii a znich hodnotu hlavniho
kritéria (téz aritmeticky primeér). Téchto tabulek hodnoceni hlavnich kritérii je v kazdé
sebehodnotici zpravé 9. Subkritérii je vkazdé sebehodnotici zpravé celkem 27.
Tyto hodnoty subkritérii v souhrnné ¢asti tabulek byly zkopirovany do rozhodovaci
tabulky. Ptfesnost byla zvolena na jedno desetinné misto, nebot’” pouze jeden dokument
obsahoval idaje s ptesnosti na dveé desetinna mista.

Na tyto dvé schémata navazuje graf znazorfiujici hodnoty subkritérii modelu CAF
u zvolenych alternativ, tj. Krajského ufadu kraje Vysodina a Krajského uradu
Pardubického kraje. Z grafu je patrné, vjaké oblasti hodnoceni na stupnici
od 0 do 5 (nejlepsi) se jednotlivé subkritiéria prislusnych uradi pohybuji. Dale je z grafu
zfejmé, Ze ani jedna z alternativ neni dominovand, coz znamend, ze ani jedna alternativa
nema vysSi hodnoty (nedominuje) ve vSech kritériich. Tento jev vysvétluje velka
podobnost obou organizaci a dava tak celému rozhodovacimu procesu smysl, nebot” by
nemélo vyznam aplikovat slozity proces rozhodovani na vybér mezi jednoznacné lepsi
a horsi alternativou.
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Schéma ziskani a predzpracovani dat
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Obr. 11 Schéma ziskani a pfedzpracovani dat. Zdroj: vlastni.
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4.4.1. Rozhodovaci tabulka

Rozhodovaci tabulka umoziuje piehledné znazornit ve vzajemné souvislosti kritéria,
podle kterych se rozhodujeme, jejich vahy, alternativy a jejich konkrétni hodnoty ve vztahu
ke kritériim. Rozhodovaci tabulka tedy popisuje rozhodovaci problém.

Rozhodovaci tabulka je pro svou velikost rozdélena na tfi na sebe navzdjem navazujici
Casti. Na zacatku kazdé Casti je umisténa hlavicka tabulky. Rozhodovaci tabulka ma
nasledujici strukturu. Ve sloupcich jsou vypséna kritéria, a to v prvnim fadku nadfazena
kritéria prvni urovné (hlavni kritéria) a ve tfetim fadku jim piislusejici kritéria druhé
urovné (subkritéria). Druhy a ¢tvrty fadek obsahuje vypoctené vahy jednotlivych kritérii.
V patém a Sestém tadku jsou zvolené alternativy a jejich hodnoty ve vztahu ke stanovenym
kritériim.

Hodnoty subkritérii byly extrahovany ze sebehodnoticich zprav obou organizaci
a nejsou normalizovany. Model navrZzeny metodou AHP nevyzaduje normalizaci vstupnich
dat, nebot’ veskeré vypocty jsou provadény na zaklad¢ Saatyho matic parovych porovnani.
Normalizace tedy neni nezbytné a nebyla provedena, nebot’ by tento nadbyte¢ny krok mohl
ovlivnit presnost vysledku v souvislosti s navrzenym postupem objektivniho stanoveni
preference relativnich dulezitosti parovych porovnani a nasledné tvorby Saatyho matic.
Data reprezentujici ohodnocené alternativy na zdkladé stanovenych subkritérii tvofi matici
X o rozmérech 2x27 s prvky x;;proi = 1,2aj=1,2...,.27:

X(2><27) = |:

Pocet kritérii obou urovni vychéazi z modelu CAF 2002. Kritérii v prvni urovni je 9,
ve druhé pak 27. Hodnoty alternativ zndzornuje také Graf 4. Vahy kritérii obou trovni jsou
jiz normalizovany podle vztahu (3.8). To znamena, Ze soucet vah ve druhém fadku
(v ramci kritérii prvni urovné) se rovna 1. Dale soucty vah ve ¢tvrtém tadku (u vah kritérii
druh¢ arovné) v rdmci kazdého kritéria prvni irovné se rovna 1. Tedy napft. soucet Ctyt vah
ptislusnych ctyfech subkritérii S1.1, S1.2, S1.3 a S1.4 se rovna 1, resp. 0,1667 + 0,3333
+0,3333 + 0,1667 = 1. Rozhodovaci tabulka je znazornéna na nasledujicim obrazku.

X X e X
11 1,2 1,27 (4.1)

Xog Xop oo Xyog
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Obr. 13 Rozhodovaci tabulka. Zdroj: vlastni.

57



4.5. Navrh modelu
V ptedchozich kapitoléach jiz bylo definovéno:

e cil modelu,
nezbytna kritéria pro uréeni mnoziny alternativ,
mnozina alternativ,
mnozina kritérii (zadoucich — pro vybér optimalni alternativy),
vahy kritérii
ohodnoceni alternativ podle stanovenych kritérii.

Model rozhodovaciho problému bude navrZzen pomoci metody vicekriteridlniho
rozhodovani — Analyticky Hierarchicky Proces (AHP), a to s4-uroviiovou hierarchii.
Teorie hierarchie H byla popséana v kapitole 3.1.3. Jeji prvni hierarchicka uroven L; € {cil}
definuje cil modelu a tim je ur€eni optimalni alternativy z vymezené mnoziny alternativ.
Druha hierarchickd uroven L, € {K1, K2, ..., K9} definuje mnoZinu hlavnich nadfazenych
kritérii, které vymezuji oblasti podrobngj$im subkritériim. Kazdé subkritérium spadé prave
pod jedno hlavni kritérium. Subkritéria jsou definovana ve tieti hierarchické vrstvé
Lz € {S1.1, S1.2, ..., S9.2}. Ctvrta hierarchicka troveti Ly € {Al, A2} definuje vymezenou
mnoZzinu alternativ.

Jedné se o model s netplnou hierarchickou strukturou (viz Definice 5.5.). Kazdy prvek
druhé hierarchické urovné L, je ovliviiovan vSemi prvky prvni hierarchické Grovné
L, anaopak. Kazdy prvek tfeti hierarchické tirovné L3 (subkritérium) je ovliviiovan pouze
jednim prvkem druhé hierarchické trovné L,, a to svym nadfazenym hlavnim kritériem.
Naopak plati, Zze kazdy prvek druhé hierarchické urovné L, je ovliviiovan pouze nékterymi
prvky tfeti hierarchické urovné L;. Kazdy prvek ctvrté hierarchické urovné Ls je
ovlivilovan v§emi prvky tfeti hierarchické Grovné L3 a naopak.

Vztahy mezi prvni hierarchickou trovni L; a druhou hierarchickou trovni L,, stejné
jako mezi druhou hierarchickou urovni L, a tfeti hierarchickou trovni L3, vyjadiuji
normalizované vahy. Vztahy mezi tfeti hierarchickou urovni L; a ¢tvrtou hierarchickou
urovni L4 je vyjaddfen hodnotami jednotlivych alternativ vzhledem ke kritériim treti
hierarchické trovné L;. Z hodnot reprezentujicich plisobeni prvka jedné hierarchické
urovné na prvky sousedni druhé hierarchické urovné tedy vzniknou nésledujici vektory
a matice:

—

FA T A T S B A B A B 5 B 2 B S A |
Wiaxo) = (W, Wy, Wy, Wy, W, We Wy Wy, Wy ), (4.2)
- 12 L2 L2 L2 43
W) = (W1 Wip, W3, Wig)s 4.3)
- 12 12 12 4.4
Wiy = (W) 1, Wy, Wy3) s (4.4)
- _ L2 L2 L2 4 5
Waax) = (W1, W5, Wh3), 4.5)
5
L2 L2 12 L2 .. L2 . L2

Ws(ix6) = (W4A1 sWi2sWy3sWaasWyssWas)s (46)
- _ L2 L2 L2 4 7
We(1x3) = (W5.15W542aws.3 , ( . )
- _ L2 L2 4 8
W7(1x2) —(wm,wﬁ'z . ( . )
- _ L2 L2 4 9
Wsax2) = (W1, W55), (4.9)
- _ L2 L2 4 10
Woa) = (W1, Ws5) s (4.10)
- _ L2 L2 4 11
Wiox2) = (Wy 1, Wy ) » (4.11)
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kde w; i=1,2,...10 jsou normalizované vahové vektory tvofené jednotlivymi vahami
w™ . a'V je matice hodnot alternativ v podle uréenych kritérii, kde:

k je index nadfazené hierarchické urovné L;, u které dana véha urCuje miru
vzajemného plsobeni,

m  je index nadfazeného hlavniho kritéria,

je index subkritéria v rdmei hlavniho kritéria a

a je index alternativy (a = 1 pro KrU kraje Vyso¢ina a a = 2 pro KrU Pardubického
kraje).

Celkova struktura modelu je zachycena na nasledujicim obrazku.

S
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Obr. 14 Hierarchicka struktura rozhodovaciho modelu. Zdroj: vlastni.
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4.6. Parova porovnani a syntéza

Dalsim krokem je stanoveni vah alternativ (skore alternativ) na zakladé relativnich
dualezitosti parového porovnani. Tento krok byl teoreticky popséan v kapitole 3.1.4.

4.6.1. Vytvoreni Saatyho matic

Hodnota relativni dilezitosti parového porovnani je kladné ¢islo z mnoziny {1/9; 1/8;
1/7; 1/6; 1/5; 1/4; 1/3; 1/2; 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9}. Tato mnozina vychazi ze zakladni
stupnice preferenci parového porovnani (Tabulka 2) a ze vztahu (3.12).

Pro urceni relativnich dulezitosti parového porovnani byl pouzit nésledujici postup.
Obor hodnot nenormalizovanych dat, resp. interval (0;5), byl rozdélen do osmi stejné
velkych navazujicich intervali. Délka téchto intervalii byla stanovena jako 1/8 délky
nenormalizovaného oboru hodnot dat, resp. intervalu (0;5), coz je 0,625. Nasledujici
tabulka zndzoriiuje rozdéleni nenormalizovaného oboru hodnot do intervalt.

Tabulka 16 Rozdéleni nenormalizovaného oboru hodnot do intervald. Zdroj: vlastni.

Body _ 1. _ 2 _ 3. _ 4 _ 5. _ 6. _ 7. _ 8.
interval | interval | interval | interval | interval | interval | interval | interval

od 0 0,625 1,25 1,875 2,5 3,125 3,75 4,375

do...véetné | 0,625 1,25 1,875 2,5 3,125 3,75 4,375 5

Urceni preferenci parového porovnani dvou prvkll se nasledné provadi podle
prislusnosti téchto prvkt do urcitého intervalu. Pokud budou hodnoty porovnavanych
prvki totozné, preference bude 1. Pokud budou prvky ze stejného intervalu, ale jeden bude
vyznamnéj$i, pak vyznamnéjSimu prvku bude pfifazena hodnota preference 2 a druhému
(mén¢ dulezitému) bude pfifazena hodnota 1/2. JelikoZ porovnadvame pouze dva prvky
(hodnoty alternativ podle urcitého kritéria), nebot’ se jedna o parové porovnani, je toto
pfifazeni preferenci v ramci stejného intervalu dostacujici.

vvvvvv

vvvvvv

porovnani bude vzdy ten s vy$§im ohodnocenim alternativy ve vztahu k danému kritériu,
resp. ten prvek, ktery patii do vySsiho intervalu. Pokud by od sebe mély porovnavané
prvky odstup jednoho intervalu, napt. jeden prvek by lezel v 1. intervalu a druhy
porovndni 4 a prvek v l.intervalu ziskd hodnotu preference 1/4. Podobné je tomu
1 pro vyssi odstupy srovndvanych prvka. Timto postupem je dosazeno plného vyuziti vSech
hodnot ze zakladni stupnice preferenci parového porovnani Tabulka 2. Jednotlivé moznosti
piifazeni preferenci parového porovnani znazorniuje nasledujici tabulka.

Tabulka 17 Moznosti pfifazeni preferenci parového porovnani. Zdroj: vlastni.

Poloha dvou srovnavanych prvku Mozna pfrirazeni preference
Prvky jsou ve stejném intervalu. 1/2;1; 2

Prvky jsou v sousednich intervalech. 1/3; 3

Mezi prvky leZi jeden interval. 1/4; 4

Mezi prvky leZi dva intervaly. 1/5; 5

Mezi prvky lezZi tfi intervaly. 1/6; 6

Mezi prvky lezi tyfi intervaly. 17,7

Mezi prvky lezi pét interval(. 1/8; 8

Mezi prvky lezi Sest intervald. 1/9; 9

61




Nasleduje rozdéleni dat (hodnot x; z matice X), do stanovenych intervalil. Index i znaci
prislusnost hodnoty kalternativé A4;, kde i=1 je KrU kraje Vyso¢ina a i=2 je
KrU Pardubického kraje. Index j znaci ptisluSnost hodnoty ke kritériu, kde j = 1,2,...27.

Tabulka 18 Ptifazeni dat do stanovenych intervalii. Zdroj: vlastni.

A xij |Interval A xij |Interval A xij |Interval A xij |Interval
A1| 2,8 |5.interval |A1| 2,9 |5.interval | A1 | 3,5 |6.interval | A1 | 2,8 |5.interval
A2 | 29 |5.interval |A2| 2,9 |5.interval | A2 | 3,3 [6.interval | A2 | 2,1 |4.interval
A1| 3,2 |6.interval |A1| 3,0 |5.interval | A1| 3,2 |6.interval | A1 | 2,7 |5. interval
A2 | 2,6 |5.interval |A2| 2,2 |4.interval | A2 | 2,8 |5.interval | A2 | 2,0 |4.interval
A1 | 3,0 |5 interval |A1| 2,8 |5.interval |A1| 2,4 |4.interval | A1 | 2,2 |4.interval
A2 | 26 |5.interval | A2 | 2,1 |4.interval | A2 | 3,0 |5.interval | A2 | 2,5 |4.interval
A1| 3,0 |5.interval |A1| 2,9 |5.interval | A1 | 3,1 |5.interval | A1 | 1,7 |3.interval
A2 | 34 |6.interval | A2 | 2,9 |5.interval | A2 | 2,7 |5.interval | A2 | 2,5 |4.interval
A1 ]| 2,7 |5.interval |A1| 3,0 |5.interval |A1| 2,9 [5.interval | A1 | 2,8 |5. interval
A2 | 24 |4. interval |A2| 2,5 |4.interval | A2 | 2,4 |4.interval | A2 | 2,5 |4.interval
A1 | 26 |5 interval |A1| 3,1 |5.interval | A1 | 3,2 |6.interval | A1 | 2,2 |4.interval
A2 | 2,7 |5.interval | A2 | 3,0 |5.interval | A2 | 1,6 [3.interval | A2 | 2,8 |5. interval
A1 | 2,1 |4.interval | A1 | 3,1 |5.interval | A1 | 2,8 |5. interval

A2 | 3,0 |5 interval | A2 | 3,2 |6.interval | A2 | 2,3 |4.interval

Postup stanoveni Saatyho matic alternativ pro dané kritéria (subkritéria S1.1 az S9.2) je
shrnut na nésledujicim schématu.

Rozdéleni intervalu
(0,5) na 8 pasem

Prifazeni hodnot x; do pasem,
proi=12aj=12.27.

h 4

Urceni preferenci parovych
porovnani prvku x; podle
Tabulky 17, proi=12a;=1.2...27.

Vytvoreni Saatyho matic
proj=12.27.

Obr. 15 Postup stanoveni Saatyho matic alternativ. Zdroj: vlastni.
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Na zéklad¢ vySe uvedeného postupu byly vytvofeny matice Saatyho matice parovych
porovnani pro vSechna subkritéria. Jednd se tedy o 27 matic o rozmérech 2x2, nebot’
srovnavame dvé alternativy. Jelikoz se jednd o velmi maly (nejmensi mozny) rozmér
matic, predpoklada se Ze nebude poruSena konzistence matice parovych porovnani
aje proto vynechan vypocet koeficientli nekonzistence Is. Vypocet vahovych vektort
téchto Saatyho matic bude podrobné popsan pozdéji v radmci algoritmu celého programu.
Tabulky reprezentuji Saatyho matice parovych porovnani alternativ pro kazdé subkritérium
vcetné vypoctenych vah, resp. skore alternativ pro kazdé subkritérium jsou zobrazeny jako
Ptiloha 10. Zde jsou pro lepsi piedstavu zachyceny pouze prvni dvé tabulky.

Tabulka 19 Saatyho matice alternativ Tabulka 20 Saatyho matice alternativ
pro subkritérium S1.1. Zdroj: vlastni. pro subkritérium S1.2. Zdroj: vlastni.
A1 | A2 | Vahy A1 | A2 | Vahy
A1 1 1/2 | 0,3333 A1 1 3 0,75
A2 | 2 | 1 | 06667 A2 | 113 ] 1 0,25

4.6.2. Vypocet vysledného skoére alternativ

Vypocet vah kritérii a vysledného skére alternativ byl proveden v programovém
prosttedku MATLAB 7.1. Postup prace v prosttedi MATLAB-u bude podrobné&ji popsan
v nésledujici kapitole. Nyni nésleduje tvorba samotného programu.

Prvnim krokem pro vypocet vah kritérii je definovani Saatyho matic parovych
porovnani kritérii. Tento postup je detailné rozebran v kapitole 4.3. Definujme tedy deset
¢tvercovych reciprokych matic S; pro i = 1,2,...10 o rozmérech pfislusejicimu poctu kritérii
v dané skuping kritérii. Mdme jednu skupinu deviti hlavnich kritérii a pro kazdé kritérium
mame skupinu subkritérii. Celkem tedy deset skupin kritérii.

Nasleduje vypocet vektoru vlastnich Cisel a matice vlastnich vektori pro kazdou
¢tvercovou matici S; pomoci ptikazu eig. Dale jsou z vektor vlastnich ¢isel vypocteny
nejvetsi jedinecné hodnoty, resp. maximalni vlastni ¢isla matic S;. Pro tento krok byl
vyuzit piikaz norm. Podle polohy kazdého maximalniho vlastniho ¢isla byly nasledné
definovany pfislusné vahové vektory zmatic vlastnich vektord matic §;. Definované
vahové vektory byly nasledné znormalizovany do intervalu (0,1) podle vztahu (3.8).

Nyni dostdvame vahové vektory kritérii w;, resp. hodnoty vah pro vSechna stanovena
kritéria. Jejich hodnoty jsou uvedeny u jednotlivych Saatyho matic kritérii v kapitole 4.3.

Pro kazdou Saatyho matici kritérii S; je dale vypocten index nekonzistence Is; podle
vztahu (3.45). Pokud néktery index nekonzistence ptekroci stanovenou hodnotu 0,1, nebyla
dodrZena konzistence pii tvorbé pfislusné Saatyho matice. V takovém piipadé musime
navrhnout Saatyho matici znovu. Tento piipad vSak nenastal. Stru¢ny algoritmus této ¢asti
programu je nastinén na nasledujicim obrazku.

Druha ¢ast programu se zabyva vypoctem celkového vektoru vah kritérii a nasledné
vypoctem skore alternativ a celkového indexu nekonzistence. Nejprve byl proveden
vypocet celkového vahového vektoru kritérii. Jednotlivé normalizované tadkové vahové

vektory kritérii w; byly vzestupné pifidany jako prvky celkového fadkového vahového
vektoru, ktery tak ziskal rozmér (1x27). Tento vektor byl nésledné¢ znormalizovan podle

vztahu (3.8) a ziskdvame normalizovany celkovy vahovy vektor w o rozmérech (1x27).
Dalsim krokem je definovani Saatyho matic parovych porovnani alternativ pro kazdé
kritérium. Jednd se tedy o 27 ctvercovych reciprokych matic SM; pro i = 1,2,..27
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orozmérech (2x2). Normalizované vahové vektory jednotlivych matic SM; jsou
vypocéteny obdobnym zplsobem jako u Saatyho matic kritérii. Nejprve jsou pomoci
piikazu eig vypocteny vektory vlastnich ¢isel a matice vlastnich vektor pro vSechny SM;.
Dale jsou piikazem norm vypocteny maximalni vlastni ¢isla matic SM; a podle jejich
pozice ve vektoru vlastnich Cisel jsou definovany vlastni vektory matic SM;. Vybrané
vektory byly déle znormalizovany podle vztahu (3.8) a z nich byly definovany vahové

N
vektory v, o rozmérech (1x2). Téchto 27 tadkovych vahovych vektori tvoii 27 tadki
matice vah alternativ o rozmérech (27x2). Transpozici této matice ziskavame matici vah
alternativ V o rozmérech (2x27).

Transpozici celkového vahového vektoru w dostdvame vektor o rozmérech (27x1).
Nyni jiz mGzeme stanovit vysledné skore alternativ. Jednd se v podstaté o soucet soucinil
vah stejné alternativy a vah pfisluSnych kritérii (viz kapitola 3.1.5). V nasem ptipadé

N
se jedna o sou€in matice V(2«07 a vektoru w(27.1). Vysledek je vektor celkovych vah
(skoére) alternativ o rozmérech (2x1).

Poslednim krokem v programu je vypocCet celkového indexu nekonzistence /.
Pro Saatyho matice alternativ SM; nebyly stanoveny indexy nekonzistence, nebot’ se jedna
o matice typu (2x2) a nekonzistence je zde témét vyloucena. Celkovy index nekonzistence
pro cely model byl uréen na zéklad¢ vztahu (3.55). Byl tedy ur¢en jako maximalni hodnota
zmnoziny dvou prvkl, a to indexu nekonzistence Saatyho matice hlavnich kritérii
I5; a souctu indexti nekonzistence zbyvajicich Saatyho matic kritérii s, az Is;9 upravenych
(soucinem) o normované vahy téchto kritérii. Tento druhy prvek je tedy ziskan jako soucin
radkového vektoru tvoreného indexy nekonzistence Is» az Is;p a sloupcového vektoru vah
Kritérii wi.

Stru¢né algoritmy obou c¢asti programu jsou znazornény na ndsledujicich dvou
obrazcich.
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ZACATEK

A\ 4 N

Definovéani Saatyho matic kritérii S; <
proi=1,2,.,10.

A 4

Vypoc&et vektoru viastnich &isel a matice
vlastnich vektorli z matice S;
proi=1,2,..,10.

A 4

Vypo&et maximélniho viastniho &isla
z matice Sjproi=1,2,..,10.

A 4

Definovani vlastniho vektoru prisluidného
maximalniho viastniho €isla matice S;

proi=1,2,.,10.

A4

s "\

Normalizace vlastniho vektoru pfislusdného
maximalniho vlastniho &isla matice S;

proi=1,2,.,10.

A 4

f ] e . o) i =P
Definovani vahovych vektoru kritérii w;
Z normalizovanych vlastnich vektort
matice S;jproi=1,2,...,10.

A

Vypodet index(i nekonzistence fsi
matic S; proi=1,2,...,10.

Isi <=0,1
proi=1.2,.,10

NE

Obr. 16 Algoritmus stanoveni skore alternativ 1. ¢ast. Zdroj: vlastni.
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Viypocet celkového vahového vektoru kritérii.

Y

Normalizace celkového vahového vektoru kritérii. ]

Definovani celkového vahového vektoru kritérii w
z normalizovananého celkového vahového vektoru kritérii.

v
Definovani Saatyho matic alternativ SM; proi=1,2,..27. ]

v
Vypodet vektoru viastnich &isel a matice viastnich vektort z matice SM; proi=1,2,...,.27. ]

A 4

Vypodet maximalniho vlastniho &isla z matice SM; pro i=1,2,..27. ]

A 4
Definovani vlastniho vektoru pfislusného maximalniho ]

viastniho &isla matice SM; proi=1,2,...,27.

A 4

[ Normalizace vlastniho vektoru pfislusného maximalniho ]
l vlastniho &isla matice SM; pro i=1,2,...,27. J

A 4

l Definovani vahovych vektort altemativ V,?z normmalizovanych ]

vlastnich vektord matice SM; proi=1.2,...,27.

A 4

[ Vytvofeni matice vah V z vektor( 7,>]

A 4

l Vypocet celkového skore alternativ. ]

A 4

Vypocet celkového indexu nekonzistence .

Iy <=0.1 NE @

ANO

KONEC

Obr. 17 Algoritmus stanoveni skore alternativ 2. ¢ast. Zdroj: vlastni.

66



4.6.3. Prace v MATLAB-u

Pro vypocet vysledného skére alternativ byl pouzit programovy prostiedek
MATLAB 7.1. Po jeho spusténi byl vytvofen novy M-File, coz je davkovy soubor
obsahujici vstupni argumenty. Jeho pracovni oblast (workspace) je oddélena od pracovni
oblasti ptikazového fadku MATLAB-u. Kazdy M-File mé& vymezenou ¢ast paméti, ktera je
separovana od zakladni pracovni oblasti MATLABU. Vytvofeni nového souboru M-File
ukazuje nasledujici obrazek.

=) MATLAB 7.3.0 (R2006h)
FIEW Edit  Debug  Deskbop  Window  Help

= b M-File: i

Qper, ., ko Figure
Close Cormmand ‘Window Wariable
Irnpart Data. . Model I

Obr. 18 Vytvoteni M-File. Zdroj: vlastni.

V tomto M-File-u byl napsan program pro vypocet vah kritérii a nasledny vypocet
celkového skore alternativ. Tento kratky skript se vykona po napsani ndzvu souboru bez
ptipony do ptikazového fadku MATLAB-u. Nazev nesmi obsahovat diakritiku a mezery.
Nejprve vSak musi byt v MATLAB-u nastavena aktudlni pracovni oblast, ve které je M-
File ulozen. Tato operace se provadi v okn¢ Current Directory.

=) Current Directory - C:\Program Files\MATLAB\R2006bYwork |Z||E|fz|
File Edit Wiew Debug Desktop ‘Window Help

_:\Program Files\MATLABR 20060 worlk, vl E] i @ %v

&l Files - File Tywpe Last Modified

Obr. 19 Nastaveni aktudlniho adresaie. Zdroj: vlastni.

Pokud toto okno neni vidét, musi se zapnout v hlavni nabidce Desktop volbou 2 Current
Directory. Soubor M-File byl uloZzen pod nazvem ,skore alternativ.m®. Jeho spusténi
a vystup programu pomoci ptikazového fadku zobrazuje nasledujici obrazek.

ommand Window

»» gkore_alternativ 2006

VYSLEDNE WAHY ALTERMATIV =
0.5423
0.4577
CELECVY INDEX NEKCNZIISTENCE =

0.0031

>5 |

Obr. 20 Spusténi a vystup M-File-u. Zdroj: vlastni.
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Vysledek programu udava celkové skore alternativ a celkovy index nekonzistence.
Pro prvni alternativu, tj. Krajsky ufad kraje Vysocina, bylo vypocteno skore 0,5423
a pro druhou alternativu, tj. Krajsky ufad Pardubického kraje, byla vypoctena hodnota
0,4577. Celkovy index nekonzistence byl vypocten jako hodnota 0,0031 a nepiesdhl
hodnotu 0,1 (viz Thomas L. Saaty, napt. [35]). U Saatyho matic byla tedy dodrZena
konzistence a vysledek je spravny. Pravdépodobnost chyby na strané programového
prostiedku MATLAB je téméf nulova a zanedbatelna.

4.7. Celkove schéma modelu

Pojmy systém a systémové modelovani byly teoreticky rozebrany v kapitole 1.1. Tato
kapitola se zabyva systémovym pojetim navrzeného modelu. Cilem modelu je porovnat
dvé organizace vefejné spravy v ramci sebehodnoceni pomoci aplikace modelu CAF 2002
na zaklad¢ dat z roku 2006. Model zahrnuje nésledujici prvky, resp. bloky: Predzpracovani
dat, Metoda AHP, Vybér optimalni alternativy a Rozhodovatel. Mezi bloky existuji vazby,
jejichZ orientace je zachycena Sipkou.

Blok Ptredzpracovani dat zahrnuje postup ziskani a predzpracovani dat, ktery je
podrobné popsan v kapitole 4.4. Blok Metoda AHP zahrnuje vSechny ¢innosti navrhu
modelu vychazejici z metody AHP, a to od hierarchického rozkladu problému az po urceni
vysledného skore alternativ. Na tento blok mohou plisobit vnéjsi vlivy jako chyby softwaru
a podobn¢. Blok Skoére alternativ obsahuje vysledné vahy alternativ, na jejichz zaklade
muze rozhodovatel urcit potadi alternativ a optimalni alternativu. Vystupem metody AHP
je také index nekonzistence, ktery poskytuje rozhodovateli jistou zpétnou vazbu
o spravnosti dosazené¢ho vysledku. Blok Rozhodovatel reprezentuje lidsky faktor, resp.
¢loveéka ¢i skupinu lidi, kterym model slouzi a na nichz vzdy zavisi kone¢né rozhodnuti,
popiipad¢ uprava modelu.

Vystupem modelu je urceni optimdlni alternativy, resp. zavér, ktera z vybranych
organizaci vetejné spravy je na zakladé modelu CAF 2002 a dat z roku 2006 kvalitng;si.
Pojem kvalita ve vefejné spravé byl popsan v kapitole 1.2. Celkové schéma modelu
systému kvality ve vefejné spravé zachycuje nasledujici obrazek.

o= s

v

| Predzpracovani . o A LID N _...'._._
dat Metoda AHP alternativ I

Zpétna vazba

Rozhodovatel

A

Obr. 21 Celkové schéma rozhodovaciho modelu. Zdroj: vlastni.
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4.8. Vyvoj hodnot subkritérii modelu CAF 2002

Tato kapitola se zabyva vyvojem hodnot subkritérii modelu CAF 2002 u jednotlivych
krajskych uradi za obdobi 2004 az 2006. Pro vétsi prehlednost krajské urady porovnavany
zvlast’. Data byla ziskana z ro¢nich sebehodnoticich zprav Krajského tradu kraje Vysocina
(viz [33], [38] a [39]) a z dokumentu hodnoticiho subkritéria modelu CAF u Krajského
ufadu Pardubického kraje v rozmezi let 2004 az 2006 (viz [37]).

Tento interval byl stanoven na zéklad¢ faktu, ze Krajsky ufad Pardubického kraje
aplikuje model CAF 2002 od roku 2004 a v roce 2007 jiz ptechédzi na novéjsi model CAF
2006, ktery se lisi jak poctem subkritérii, tak bodovou stupnici (viz srovnani modeli
na Obr. 4). Na nasledujicich dvou grafech jsou znazornény hodnoty v rozmezi let 2004
az 2006 pro jednotlivé krajské trady.

CELKOVE HODNOCENI KRAJSKEHO URADU KRAJE VYSOCINA
pomoci aplikace modelu CAF 2002 v letech 2004 az 2006
nenormalizovana data

4,5 4
4,0 -
3,5
3,0
=
B 25
o
2,0 4
1,5 4
1,0 4
0,5
0,0
$1.1 ‘81.2‘81.3‘81.4 S2.1 ‘32.2‘82.3 53.1‘83.2‘83.3 S4.1 ‘84.2‘54.3‘S4.4‘S4.5‘S4.6 S5.1 ‘55.2‘35.3 S6.1 ‘86.2 S7.1 ‘37.2 $8.1 ‘88.2 $9.1 ‘59.2
K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9
[ Kritéria ]
—o—KrU kraje Vysogina 2004 —m—KrU kraje Vysogina 2005 —a—KrU kraje Vysogina 2006

Graf 5 Celkové hodnoceni KrU kV. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [33], [38] a [39].
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CELKOVE HODNOCENi KRAJSKEHO URADU PARDUBICKEHO KRAJE
pomoci aplikace modelu CAF 2002 v letech 2004 az 2006
nenormalizovana data

S1.1‘S1.2‘S1.3‘S1.4 32.1‘82.2‘82.3 S3.1 ‘83.2‘33.3 S4.1 ‘84.2‘S4.3‘S4.4‘S4.5‘S4.6 S5.1 ‘85.2‘35.3 S6.1 ‘86.2 S7.1 ‘37.2 S8.1 ‘38.2 S9.1 ‘39.2
K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9
[ Kritéria ]
—&—KrU Pardubického kraje 2004 —#—KrU Pardubického kraje 2005 —a—KrU Pardubického kraje 2006

Graf 6 Celkové hodnoceni KrU Pk. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [37].

Z grafli je patrné, ze bodové hodnoceni kvality ufadi mé tendenci se zvySovat
a v soucasnosti se bodové hodnoceni vétSiny kritérii ustdli na rozmezi 2 az 3,5 bodu,
coz pro kritéria predpokladli znamena, Ze pfistup je planovan, uplatiiovan a pfezkoumavan,
ale neni provadén benchmarking, tedy porovnani s vedouci organizaci v dané oblasti
(viz Piiloha 1). Pro kritéria vysledki v tomto rozmezi je charakteristické, ze vysledky
vykazuji mirny az znacny pokrok, nejsou vSak zcela vynikajici a nebyla provedena
pozitivni porovnani s vlastnimi cili a zdméry.

Z grafti lze predpovédét, ze budouci zlepSovani organizaci by se mohlo projevovat
jiz pouze v malych skocich. Vyjimkou by mohly byt podstatné zmény v fizeni vyvolané
soustiedénou pozornosti na specifickou oblast a zvySenim investic. Naptiklad u Krajského
ufadu kraje VysoCina lze pozorovat podstatné zlepSeni u poslednich cCtyfech kritérii
v rozmezi dvou let. Tento jev lze pficist k dobru pravé modelu CAF, ktery je schopen
zjistit nejen silné stranky organizace, ale i oblasti, ve kterych je tfeba se zlepsit predevsim.
Zde je patrné, Ze Krajsky urad kraje VysoCina mél v roce 2004 velmi nizké sebehodnoceni
u kritérii K6 az K9 oproti ostatnim kritériim. V dalSich letech je zfejmé, Ze byla pozornost
presunuta praveé do téchto oblasti a jejich bodové hodnoceni se v rozmezi dvou let prudce
zvysilo.

U Krajského uradu Pardubického kraje 1ze pozorovat nejveétsi zlepSeni ve stejné oblasti
kritérii, a to ze stejného divodu. Dale je vyrazné zlepSeni u subkritérii S1.4, S2.2, S4.3,
S4.4 a S4.5. Ostatni zlepSeni nejsou tak vyrazna, nebot’ jiz vroce 2004 se bodové
hodnoceni pohybovalo v rozmezi 2 az 3 bodl. Krajsky uUfad kraje Vyso€ina vykazuje
celkoveé vyssi prirtistky v bodovém hodnoceni, coz je ale z vétsi miry zptisobeno faktem,
ze vroce 2004 bylo sebehodnoceni Krajského uradu kraje Vyso€ina podstatné nizsi
nez u Krajského uradu Pardubického kraje.

Pokud by vSechna kritéria, subkritéria a konkrétni piiklady mély stejnou vahu,
pak by bylo mozné celkovou kvalitu ufadd a tendenci jejiho ristu porovnavat na zaklade
priamérii vSech subkritérii. Nasledujici tabulka (Tabulka 21) znazoriiuje vyvoj celkového
praméru vsSech subkritérii modelu CAF 2002 u obou porovnavanych krajskych urada
v letech 2004 az 2006.

70



Tabulka 21 Priméry subkritérii. Zdroj: vlastni. Navrzeno podle: [33], [37], [38] a [39].

2004 2005 2006
Krajsky urad kraje Vyso¢ina 1,8 2,3 2,8
Krajsky urad Pardubického kraje 2,2 2,5 2,6

Z tabulky je patrné, Ze kvalita obou ufadli ma tendenci se v Case zlepSovat a nyni
se prumér pohybuje v rozmezi 2 az 3 bodi. Zajimavy je také fakt, ze podle vypoctenych
vyslednych vah alternativ na zdklad¢ dat z roku 2006 odpovida potadi alternativ a do jisté
miry i jejich odstupy poradi pruméri subkritérii a jejich odstupiim. Stejnym postupem
byly déle vypocteny také vahy alternativ na zdklad¢ dat z rokii 2005 a 2006. Pro vypocet
byl pouzit jiz vytvofeny program, u kterého byly pouze zménény vstupni hodnoty, a to 27
Saatyho matic parového porovnani alternativ pro kazdé kritérium. Dosazené vysledky
zobrazuje nasledujici tabulka.

Tabulka 22 Vysledné vahy alternativ. Zdroj: vlastni.

2004 2005 2006
Krajsky urad kraje Vysocina 0,3150 | 0,4529 | 0,5423
Krajsky urad Pardubického kraje [ 0,6850 | 0,5471 0,4577

Data z obou tabulek jsou zndzornéna na nésledujicim grafu, ktery porovnava vyvoj
prumérti vSech subkritérii modelu CAF 2002 a vyvoj vypoctenych vyslednych vah obou
alternativ v letech 2004 az 2006.

SROVNANI VYVOJE CELKOVYCH VAH ALTERNATIV

A PRUMERU SUBKRITERIi MODELU CAF 2002
v letech 2004 az 2006

-
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Graf 7 Vyvoj vah alternativ a priiméra subkritérii modelu CAF 2002. Zdroj: vlastni.

Z tabulek (Tabulka 21 a Tabulka 22) i grafu (Graf 7) je patrné, ze v roce 2004 a 2005
vychazeji vysledky sebehodnoceni Iépe pro Krajsky ufad Pardubického kraje, avSak v roce
2006 jsou jiz vysledky Krajského ufadu kraje Vysocina nepatrné€ lepsi. Vypoctené praméry
subkritérii modelu CAF 2002 i vysledné vahy alternativ ziskané na zaklad¢ vytvofené¢ho
rozhodovaciho modelu poskytuji stejné zavéry. Graf déale potvrdil, Ze kvalita ufadl ma
tendenci se v priméru zvySovat.
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4.9. Zavér kapitoly

V této kapitole byl popsan postup nadvrhu modelu systému kvality ve vefejné sprave
metodou AHP. Nejprve byly v avodni Casti definovany cil modelu a alternativy, dale
pak Zadouci kritéria a jejich vahy. Nasledujici ¢asti popisuji ziskani a predzpracovani dat,
navrh modelu, dil¢i kroky metody AHP a zavére¢nou syntézu. V dalsi ¢asti je popsano
celkové schéma modelu. Posledni ¢ast se vénuje analyze vyvoje kvality vybranych
organizaci ve vefejné spravé v letech 2004 az 2006 podle modelu CAF 2002. V této Casti
je také srovnan zavér vznikly na zdklad¢é vytvoreného rozhodovaciho modelu se zavérem,
ktery je postaveny na vypoctu pruméru v rdmci vSech subkritérii modelu CAF 2002. Tento
primér by bylo mozné pouzit v ptipadé, Ze se hodnotici tym rozhodne pro stejné vahy
vSech kritérii, subkritérii a konkrétnich piikladi.
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Zaver

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat vybrané metody systému kvality ve vetejné
spravé a nasledné na zakladé zjiSténych informaci navrhnout vlastni model pro porovnani
kvality ve vefejné spravé. Prace tedy zahrnuje dvé hlavni Casti. Prvni ¢ast se vénuje
analyze systému kvality ve vefejné spravé a druhd ¢ast se zabyva vlastnim navrhem
modelu.

Prvni Cast, analyza, se zabyva nejprve vymezenim souvisejicich pojmi, a to pojmy
systém, systémové modelovani, vefejna sprava a kvalita ve vefejné sprave. Nasleduje
zlepSovanim vefejné spravy. Mezi né patii Ceskd spolenost pro jakost a Rada
CR pro jakost. Cilem téchto organizaci je uplatiiovani kvality v CR na zakladé zasad
Narodni politiky podpory jakosti, kterou za timto i€elem vypracovaly.

V analyze byly dale popsany vybrané metody fizeni kvality vyuZivané ve vefejné
sprave. Pristoupenim na spolecné slucitelné metody hodnoceni vznikd novy néahled
na organizace vetejné spravy pomahajici managementu pii objektivnim rozhodovani.
Pro analyzu byly zvoleny nasledujici metody: model CAF, Benchmarking a Balanced
Scorecard. Zavér analytické casti obsahuje souhrn a porovnani téchto metod v podobé
tabulky s charakteristickymi body kazdé¢ metody a také ve formé grafického schématu
zachycujiciho postup jednotlivych metod a jejich vzajemné vazby.

Model CAF je metoda sebehodnoceni, kterd dokaze odhalit silné a slabé stranky
organizace a muze se stat prvnim krokem pii snaze o zavedeni n€kterého z detailngjSich
modeli fizeni kvality, jako jsou napi. Model excelence EFQM, Speyer, Malcolm Baldrige,
ISO 9001 a dalsi. Model CAF neni zarucena cesta k uspéchu, je vSak jednoduchy,
ptehledny a snadno aplikovatelny, a je proto doporucovéan jako prvni krok pfi zlepSovani
kvality [1]. Vysledky dosazené modelem CAF lze dale vyuzit pfi Benchmarkingu, coz je
metoda uceni se od druhych se snahou nalézt nejlepsi praxi. Benchmarking lze provadét
interné, resp. v ramci jedné organizace nebo externé. Benchmarking lze aplikovat v oblasti
funkéni, vykonové, strategické a procesni. Balanced Scorecard je metoda strategického
fizeni, kterd prevadi vizi a strategii na konkrétni cile a poméha tak ptehledné formulovat
a realizovat strategii a vize. Cilem BSC je zachovat jednoduchost a pfehlednost pfi fizeni
slozité strategie organizace. BSC poskytuje dale soubor vyvazenych ukazatell, ¢imz se
stava cennym vychozim bodem pro slozity a obtizny strategicky Benchmarking. VSechny
tf1 metody prispivaji ke zvySeni vykonnosti a konkurenceschopnosti.

Druhé ¢ast diplomové prace, navrh modelu, se zabyva navrhem modelu pro porovnani
kvality ve vetfejné sprave, a to metodou AHP, kterd byla na zacatku této Casti teoreticky
popsana spolu s definovanim zakladnich krokli rozhodovaciho procesu. Po vymezeni
teoretickych zékladl néasleduje podrobny popis postupu navrhu rozhodovaciho modelu,
ktery zahrnuje vSechny Cinnosti navrhu modelu vychéazejici zmetody AHP,
a to od hierarchického rozkladu problému az po urceni vysledného skore alternativ a urceni
optimalni alternativy. Model ma ¢tyf-urovitovou hierarchickou strukturu.

Nejprve byl definovan cil druhé ¢asti prace, kterym bylo navrhnout rozhodovaci model,
najehoz zdkladé bude mozné porovnat dv€ organizace vefejné spravy v ramci
sebehodnoceni pomoci aplikace modelu CAF 2002 na zéklad¢ dat z roku 2006. Pomoci
nezbytnych kritérii byly dale stanoveny dv¢ alternativy, a to Krajsky tfad kraje Vysocina
a Krajsky urad Pardubického kraje. Nasleduje stanoveni zadoucich kritérii, kterd byla
prevzata z metodického listu modelu CAF 2002 a urceni jejich vah na zékladé nézoru
experta a metody Saatyho matic.

V dalsim kroku byl popsan zpiisob ziskani a pfedzpracovani dat, jehoz vysledkem byla
rozhodovaci tabulka reprezentujici vstupni data pro model. Nasleduji dil¢i vypocty véetné
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parovych porovnani alternativ, které byly na zavér syntetizovany do vysledného stanoveni
vah alternativ. Vahy pro Krajsky ttad kraje Vysocina vysly nepatrné vyssi.

Tento vysledek byl déale srovnan svyvojem hodnot kritérii od roku 2004
a lze konstatovat, ze vroce 2004 a 2005 dosahoval Krajsky tfad Pardubického kraje
vramci sebehodnoceni lepSich vysledkti. Krajsky ufad kraje Vysocina vSak vykazuje
strm¢&j$i prirastky vysledki sebehodnoceni a v roce 2006 ma jiz vyssi skore (Graf 7,
str. 70). Model CAF dokézal zachytit slabsi stranky organizace, kterym je tfeba vénovat
specialni pozornost a v ptipadé¢ Krajského uradu kraje Vysocina je toto zlepSeni zcela
ziejmé. Vytvoreny model byl verifikovdn pomoci porovnani s primérem subkritérii
modelu CAF 2002. Pro praci byly vyuZity programové prostiedky MS Excel 2003
a MATLAB 7.1.

Cil diplomové prace byl splnén. Déale by bylo mozné provést citlivostni analyzu, ktera
dokaze ftici, jak se zméni skore alternativ pti zméné vah kritérii. Tento krok lze fesit ruéné
anebo pomoci komer¢nich softwarovych produkti jako napt. Criterium Decision Plus
¢i Expert Choice. Déle by bylo mozné analyzovat a navrhnout model systému organizace
pomoci procesniho fizeni a metodiky ARIS. Dal§im krokem by také mohl byt
Benchmarking, neboli porovnani své organizace s lepsi organizaci v oboru s cilem nalézt
nejlepsi praxi.
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Pfilohy
Ptiloha 1 Panely hodnoceni modelu CAF 2002 a dopliujici panel hodnoceni
Zdroj: [1] str. 7, 39

Panel piedpokladi

Podle nasledujici stupnice boda se provede hodnoceni skupiny pfedpokladi.

Bodové

hodnoceni

0 Zadny dikaz, nejasny ditkaz nebo pouze nepodstatny dikaz o jakémkoli
piistupu.

1 Piistup je planovin (P — plinuj).

2 Pfistup je planovin a uplatiiovin (D — délej).

3 Pfistup je planovin, uplatiovin a prezkoumavin (C — kontroluj).

4 Piistup je planovan, uplatiovin, pfezkoumavin a nastaven na zakladé
Gdaju z benchmarkingu (A — jednej).

5 Piistup je planovan, uplatiiovin, pfezkoumavin a nastaven na zakladé
Gdaju z benchmarkingu a zcela za¢lenén a roz§ifen v organizaci.

Panel vysledka

Podle nésledujici stupnice bodl se provede hodnoceni skupiny vysledki,

Bodové

hodnoceni

0 Nejsou méfeny Zadné vysledky.

1 Jsou méfeny klicové vysledky a vykazuji negativni nebo stabilni trendy.

2 Vysledky vykazuji mirny pokrok.

3 Vysledky vykazuji znaény pokrok.

4 Jsou dosazeny vynikajici viysledky a jsou provedena pozitivni porovnani
s vlastnimi cili a ziméry.

5 Jsou dosazeny vynikajici vysledky, jsou provedena pozitivni porovnini
s vlastnimi cili a ziméry a jsou dosazeny pozitivni vysledky bench-
markingu s piisluSnymi organizacemi.

body mira zavedeni
0 < 10%

| 10% — 30%

) 30% — 50%

3 50% — 70%

4 70% — 90%

5 = 90%
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Ptiloha 2 Panely hodnoceni 1 (,,klasické* bodové hodnoceni CAF)
Zdroj: [2] str. 48-49

Faze » o Pocet Verze
. . PANEL P POKLA 0
(Grover) EL PREDPOKLADU 1 bodu 2002
V této oblasti nejsme aktivni.
Nemame Zadné informace nebo mame 0-10 0
pouze dil&i informace bez SirSiho kontextu.
PLAN X, . .
(planuj) Cinnosti jsou planovany. 11-30 1
DO Planované €innosti jsou zavadény
. R 31-50 2
(realizuj) a realizovany.
CHECK Provéfujeme/pfezkoumdavame spravnost
_ ¢innosti a zpusobu provadéni (tj. zda 51-70 3
(zkontroluj) | 4&1ame spravné visci spravnym zpiisobem).
ACT Na zakladé provéreni/piezkoumani v piipadé
: potieby prizplsobujeme (korigujeme) 71-90 4
(reaguj) N .
nase ¢innosti.
V3e, co délame, tak planujeme, provadime,
PDCA prezkoumavame, prahézné pfizpisobujeme 91 -100 5
a uéime se od druhych.
Jsme v cyklu neustélého zlepSovani.
. o Pocet \erze
PANEL VYSLEDKU 1 0
bodu 2002
VWsledky se neméfi
a/nebo nejsou k dispozici Zadné informace. 0-10 0
Viysledky se méfi a ukazuji negativni trendy
a/nebo vysledky nesplfiuji stanovené cile. ™~ 11-30 1
Vysledky vykazuiji nevyrazné trendy nebo mirny pokrok
a/nebo jsou spinény nékteré stanovené cile. 4 31-50 2
Viysledky vykazuji rostouci trendy
a/nebo je spinéna vétsina stanovenych cili. / 51-70 3
VWsledky ukazuji na znaény pokrok
a/nebo jsou spInény v3echny stanovené cile. /?' 71-90 4
Byly dosaZeny vynikajici a trvale udrzitelné vysledky.
V§echny stanovené cile jsou spinény.
91-100 5

Porovnani viech kli¢ovych vysledki se srovnatelnymi
organizacemi je pozitivni.
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Ptiloha 3 Bodové hodnoceni CAF s ,,jemnym rozliSenim* — Panel ptedpokladu 2

w7

: [2] str. 51

Zdroj
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Ptiloha 4 Bodové hodnoceni CAF s ,,jemnym rozliSenim* — Panel vysledki 2
Zdroj: [2] str. 55

Stupnice 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91 -100
Iadné Negativni | Stabilni trend | Rostouci | ZInaény Pozitivni
méfeni trend nebho mirny trend pokrok |srovnani vSech

TRENDY pokrok vysledkii s

prislugnymi
\\ ——— / // organizacemi
Pocet bod(
Zédné nebo Vysledky Splnéno Splréna Splnéry VEechny clle
) pouze nespliuji nékolik vétsina viachny splnény a
CILE nepodloZené |  stanovens stanovenych stanove- | stanovens porovnavany
informace cile cild nych cili cile § jinymi
organizacemi

Potet bod

Celkem na 200
Poget bodii na 100
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Ptiloha 5 Ptiklady zadkladnich druhti méfitek vykonu u benchmarkingu ve VS

Zdroj: [9] str. 13

Funkce / Cin

nost organizace

Meéritko Méritko MEéritko Meéritko
pracovni naplné | icinnosti efektivnosti produktivity
mestsky trednik
pocet pocet hodin materialy materialy
pripravenych pracovnika schvalene schvalene
materiali na stravenych pfi  |pfi jednani obecni | pii jednani
jednani obecni | piiprave rady beze zmén obecni rady beze
rady materialtl (v %) Zmen piipravene

v poslednich
7 dnech (v %)

kni

hovna

celkovy obéh

obéh knih na

obéh knih

obéh knih na

knih jednoho k celkovému 1000 K¢ rozpoctu
Zamestnance rozpoctu knthovny | knithovny
opravy pristrojii
pocet naklady na procento naklady na
opravenych opraveny piistroj |opravenych .,bezvadne*
pristrojii (vks) |[(v K¢) pristroji. které opravene
fungovaly bez piistroje
zavad k celkovym
v nasledujicich nakladim na
6 mesicich (v %) | vsechny
opravene
pristroje
zamestnanci

pocet zadatell o

naklady na jednu

procento novych

naklady na

praci Zpracovanou zaméstnancu po uspesne zaplnéne
zadost o zkusebni [haté pracovni misto
zamestnani; pracujicich (t). zamestnanec
naklady na jedno |uspokojive pracuje
nove pracovni | v nasledujicich uspokojive
misto 6 mesicich v nasledujicich 6
mesicich)
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Ptiloha 6 BSC - ptiklad strategické mapy pro mésto
Zdroj: [30] str. 51

Vsetin, srdce Valafska - pfijemné mésto
k Zivotu, prici a zibavé; usilujici o
zvySovini kvality Zivota pii respektoviani
udrZitelného rozvoje

'\ Bezpeéné mésto
Zdravé a piivab-
né mésto

Pracovni piileZitosti

Dostupné
bydleni Prilezitosti k vyuZiti

volného £asu

Obéan, klient

Odpovidajici
bydleni a upra-
vené mésto

Dostupné slufby, péce,
vzdélavini a monosti
spolkového, kulturniho
a duchovniho Zivota

Motivuajici
pracovni
prilezitost

Moinosti pro
zdravy Zivotni
styl a sportovani

Hospodarnost a
financovani aktivit

Ukelné hospodaieni s
finanénimi prostiedky
a majetkem mésta

Zodpovédné financova-
ni a financovani z raz-
nych zdroji

Interni procesy

P Kvalitni ¢éinnost radnice, Partnerstvi k realizaci za-
Promyslena ra- * ¥ sk -
vaa ,ﬂfﬂ: Eﬂ% méstské policie, technic- méril, podnikini a vzdéla-

titnich akci kych sluZeb, vlastnich [osti; podpora
fkolskych, kulturnich, spolki a neziskovych orga-

mizaci

sportovnich a ostatnich
zafizeni

Uteni se a rist

Rozvijeni dovednosti a
znalosti, zavidéni novych

Posiloviini prostiedi

Zdokonalovani proce-

spoluprice, divéry su komunitniho pliano- metod a efektivnich tech-
a zodpovédnosti viani a projektového nologii
Fizeni
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Ptiloha 7 Ptiklad souboru méfitek strategi
Zdroj: [30] str. 53

ckych témat

W

Soubor méritek strategickych témat

Strategické téma

Meéritko (indikitor)

Vize

0.1 Index spokojenosti ob¢ani

0.2 Ekologicka stopa

Obcéan, klient

0.3 Pocet obyvatel mésta

1.1 Mira nezaméstnanosti

1. Motivujici pracovni piileZitost

1.2 Dopravni dostupnost v souvisl. se zaméstnanosti

2.Dostupne sluzby, pece, vzdélavani a moz-
nosti spolkového, kulturniho a duchovniho
Zivota.

2.1 Dostupnost vybranych sluzeb a péce

3.Moznosti pro zdravy zivotni styl a sporto-

3.1 Indikator zdravi obyvatelstva

vani

3.2 Moznosti pro zdravy Zivotni styl

4.0dpovidajici bydleni a upravené mesto

4.1 Index kvality zivota na sidlisti

5.1 Pocit bezpeti (%o)

5.2 Pocet akci k prevenci (kriminalita, doprava)

5.Prevence a bezpecnost

5.3 Poéet timrti a irazxi chodct pii dopr. nehodédch

Hospodarnost a financovani aktivit

5.4 Index stability infrastruktury

6.1 Mira zadluzenosti vs. mez (+ %)

6.Zodpovedné financovani a financovani

6.2 Podil provoznich vydaji viiéi zdrojim (%)

z riznych zdroji

6.3 Objem ziskanych dotaci vs. Rozpocet (K&, %)

6.4 Penize nékoho jiného investované ve mesté (K¢)

7.1 Vyuzivani majetku

7.Utelné hospodafeni s prostredky a majet-

7.2 Cena vybraného majetku mésta (K&)

kem mésta

Interni procesy

8.Promyslena piiprava a realizace investié-

7.3 Vyhodnoceni ucelnosti a efektivnosti pii
hospodareni s finanénimi prostredky

8.1 Plocha zén a jejich vvuziti (m)

nich akci

8.2 Poéet piipravovanych a realizovanych projekta

9.Kvalitni ¢innost radnice Meéstske policie,

9.1 a) Hodnoceni vykonnosti - benchmarking

Technickych sluzeb. vlastnich Skolslkych.

9.1 b) Hodnoceni dle metody CAF

kulturnich, sport. a ostatnich zafizeni.

0.2. Audit pracoviit’ véetné stiZnosti

10.Partnerstvi k realizaci zaméri, podnikani

10.1 Plnéni Akéniho planu zdravi a kvality Zivota

a vzdélanosti; podpora spolkli a NNO
11.Posilovani prostiedi spoluprace, divéry a
zodpovédnosti

11.1 Index spokojenosti zaméstnanci

12.Zdokonalovani procesu komunitniho
planovani a projektoveho fizeni

12.1 Pocet projekti
12.2 Naplnéni podminek komunikace s vefejnosti

13.Rozvijeni dovednosti a znalosti, zavade-
ni novych metod a efektivnich technologii

13.1 Pocet noveé zavedenych metod a technologii
13.2 Index zpuisobilosti

13.3 Pocet piijatych zlepsovacich navrhi
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Ptiloha 8 Spokojenost zaméstnancti jako méfitko ve strategii dle BSC
Zdroj: [30] str. 97

Perspektiva: Uteni a rust

Strategicke téma: Posilovani prostiedi spoluprace, duvéry a zodpo-
vednosti

Meritko: 11.1 Index spokojenosti zaméstnancn

Spravce méritka za méstsky BSC: Odbor kancelar starosty — Stanislava Koneéna

Hodnota rok 2004 - plan: nebyl stanoven

Hodnota pro rok 2004 - skutecnost: 2,91

Hodnota pro rok 2005 - plan 2.8

Cilova hodnota pro r. 2010: 2.5

Cilova hodnota pro r. 2020:

Popis meritka :

Meéfitko index spokojenosti zaméstnancli vpovida o vnimani organizace jejimi zaméstnanci.
Je ukazatelem udavajicim éiselné vyjadfeni miry spokojenost: zaméstnancli organizace na nasledujici
oblasti v okamziku vypliiovani dotazniku Setieni spokojenosti pracovnika:

Obecna spokojenost obsahem prace

Oblast fizeni

Vztahy v organizaci

Komunikace v organizaci

Osobni perspektrva

Pracovni prostiedi

Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni mésta Vsetin jako zaméstnavatele

Hlavni hodnoty organizace

POPOoZ N E -

Meéfitko ovliviuje:
Meéritko je ovlivnéno mirou pravdivosti odpovédi respondenti na jednotlivé otazly

Vypoéet méfitka -

je dan schvalenou metodikou k . Dotaznikovému Setfeni spokojenosti zaméstnancii”, vyhodnocuje se
mira spokojenosti s oblasti A az B za ufad jako celek.

Index spokojenosti je aritmetickym priimérem viech znamek.

1 — velmi spokojen

2 —vice spokojen

3 — spokojen

4 — mené spokojen

3 - nespokojen

Zdroj ¢erpani dat:
jsou vysledky dotaznikového fetfeni spokojenost pracovniki.

Cilova hodnota:
dosahnout miry spokojenosti zaméstnanct 2.5

Perioda vyhodnocovani:
1 x roéné
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Ptiloha 9 Vyplnéna Sablona dilezitosti kritérii modelu CAF 2002
Zdroj: Ing. Jan Reznicek, Krajsky urad Pardubického kraje

Tato tabulka uréuje vyznam kritéria.

Tato tabulka uréuje poradi subkritérii S1.x podle

Kritérium | Nézev kritéria

K1 Vedeni a fizeni

K2 Strategie a planovani

K3 Pracovnici (Management lidskych
zdrojl1)

K4 Partnerstvi a zdroje

KS Procesy

K6 Zékaznici/ob¢ané - vysledky

K7 Pracovnici - vysledky

K8 Spolec¢nost - vysledky

K9 Klic¢ové vysledky ¢innosti
a vykonnosti

Tato tabulka urcuje potadi kritérii K1 az K9 podle

dulezitosti.

dulezitosti.
Tabulka poiadi subkritérii S1.x podle
dulezitosti
SubKritéria: S1.1, S1.2, S1.3,
S1.4
Stupen dulezitosti Pridélena
subkritéria: subkritéria:
1. Absolutné
2. Velmi silné dulezité S1.2,S1.3
3. Silné dilezité S1.1,S1.4
4. Dulezité
5. Slab¢ dulezité
6. Nedulezité
7. Silné€ nedtlezité
8. Velmi siln€ nedilezité
9. Absolutné nedulezité

Tabulka poradi kritérii podle duleZitosti

Kritéria: K1, K2, K3, K4, K5, K6, Tato tabulka urCuje vyznam subkritérii S2.x.
K7, K8, K9 Kritérium

Stupen Pridélena kritéria: K2 - Strategie a planovani

dilezitosti Subkritérium | Nazev subkritéria

1. Absolutné Shromazd’ovani informaci

2. Velmi silné K1, K3, K7, K9 S2.1 tykajicich se soucasnych

3. Silné dalezité | K4, K8 a budoucich potteb

4. Dulezité K2,K5, K6 Vypracovani, pfezkoumani

5. Slabé dulezité S2.2 a aktualizovani strategie

6. Nedulezité a planovani

7. Silng Uplatiovani strategie

8. Velmi silng 82.3 a planovani v celé organizaci
p g

9. Absolutné

Tato tabulka urcuje vyznam subkritérii S1.x.

Tato tabulka urcuje poradi subkritérii S2.x podle

Kritérium

K1 - Vedeni a Fizeni

Subkritérium | Nazev subkritéria
Nasmérovani organizace:

S1.1 vypracovani a sdélovani vize,
poslani a hodnot

S1.2 Vyp,racovéni a uplatiiovani
systému pro fizeni organizace
Motivovani a podporovani

S1.3 pracovnikll v organizaci a
vystupovani jako vzor urcité

S1.4 Ri;eni vztahii s politiky a jinymi
zamteresovanymi stranami

dulezitosti.
Tabulka poradi subkritérii S2.x podle
dulezitosti
Subkritéria: S2.1, S2.2, S2.3
Stupeii dulezitosti Pridélena
subkritéria: subkritéria:
1. Absolutné
2. Velmi silné dulezité S2.2
3. Silné dilezité S2.3
4. Dulezité S2.1
5. Slabé dulezité
6. Nedulezité
7. Silné nedutilezité
8. Velmi silné nedilezité
9. Absolutné nedulezité




Tato tabulka ur€uje vyznam subkritérii S3.x.

Tato tabulka urcuje poradi subkritérii S4.x podle
dulezitosti.

Kritérium

Tabulka poradi subkritérii S4.x podle

K3 - Pracovnici (Management lidskych zdroji) diilezitosti
Subkritérium | Nazev subkritéria SubKritéria: S4.1, S4.2, S4.3,
Planovani, fizeni a zlepSovani S4.4, S4.5, S4.6
S3.1 lidskych zdrojii s ohledem Stupen dulezitosti Pridélena
na strategii a planovani subkritéria: subkritéria:
Identifikovani, rozvijeni a 1. Absolutné nejdﬁleiitéjﬁ
vyuzivani odbornych 2. Velmi siln¢ dtlezité
S3.2 zpusobilosti pracovniki a 3. Silné dilezité S4.3,S4.4, 54.6
’ ptizpusobovani osobnich, 4. Dulezité S4.1,S4.2,S4.5
tymovych a organizacnich 5. Slabé¢ dulezité
zameru a cild 6. Nedilezité
Zapojeni pracovnikil rozvijenim 7. Silné nedulezité
S3.3 . . i
dialogu a zmocnéni 8. Velmi siln€ nedilezité
9. Absolutné nedilezité

Tato tabulka urcuje poradi subkritérii S3.x podle
dilezitosti.

Tato tabulka urCuje vyznam subkritérii S5.x.

Tabulka poradi subkritérii S3.x podle

Kritérium

dileZitosti K5 - Procesy (management procest a zmén)
Subkritéria: S3.1, S3.2, S3.3 Subkritérium | Nazev subkritéria
Stupen dulezitosti Pridélena Identifikace, navrhovani, fizeni
subkritéria: subkritéria: 85.1 a zlepSovani procesii
1. Absolutné nejdilezité&jsi Rozvijeni a poskytovani sluzeb
2. Velmi siln¢ dulezité S5.2 a produktil pfi zapojovani
3. Siln¢ dulezité S3.1,S3.2 zakaznik/ob¢ani
4. Dilezité S3.3 Planovani a fizeni modernizace

TSI S5.3 )
5. Slabé¢ dulezité a inovace
6. Nedilezité
7. Silné nedulezité Tato tabulka urcuje poradi subkritérii S5.x podle
8. Velmi siln€ nedilezité dilezitosti.
9. Absolutné nedilezité Tabulka poradi subkritérii S5.x podle
diilezitosti

Tato tabulka uréuje vyznam subkritérii S4.x. SubKritéria: S5.1, S5.2, S5.3

Kritérium Stupeii dulezitosti Pridélena

K4 - Partnerstvi a zdroje subkritéria: subkritéria:
Subkritérium | Nazev subkritéria 1. Absolutné nejdulezitéjsi
S4.1 Rozvijeni a uplatiiovani 2. Velmi siln¢ dtlezité
’ kli¢ovych partnerskych vztahi 3. Siln¢ dilezité S5.1
S4.2 Rozvijeni a uplatiovani 4. Dilezité S5.2,S5.3
’ partnerstvi se zékazniky/obéany 5. Slab¢ dulezité
S4.3 Rizeni znalosti 6. Nedilezité
S4.4 Rizeni financi 7. Silné nediilezité
S4.5 Rizeni technologie 8. Velmi silné nedilezité
Rizeni budov a penéznich 9. Absolutné nedilezité
S4.6 w1
prostredki
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Tato tabulka ur€uje vyznam subkritérii S6.x.

Tato tabulka urCuje vyznam subkritérii S8.x.

Kritérium

Kritérium

K6 - Zakaznici/ob¢ané - vysledky

K8 - Spolecnost - vysledky

Subkritérium | Nazev subkritéria Subkritérium | Nazev subkritéria
Vysledky méteni spokojenosti S8.1 Vysledky v oblasti socialni

S6.1 ; e 1y . - p
zakaznikt/obCanti 8.2 Vysledky v oblasti zivotniho
Ukazatele méteni orientovanych ) prostiedi

S6.2 . . <
na zékaznika/obCana

Tato tabulka urcuje poradi subkritérii S8.x podle

Tato tabulka urcuje poradi subkritérii S6.x podle dilezitosti.
dilezitosti. Tabulka poradi subkritérii S8.x podle
Tabulka poradi subkritérii S6.x podle dulezitosti
dulezitosti SubKritéria: S8.1, S8.2
SubkKritéria: S6.1, S6.2 Stupeii dulezitosti Pridélena
Stupeii dulezitosti Piidélena subkritéria: subkritéria:
subkritéria: subkritéria: 1. Absolutné nejdulezitejsi
1. Absolutné nejdulezitejsi 2. Velmi siln¢ dulezité
2. Velmi silng dalezité 3. Silng dilezité S8.1
3. Silng dilezité 4. Dulezité S8.2
4. Dulezité S6.1, S6.2 5. Slab¢ dulezité
5. Slabé¢ dulezité 6. Nedilezité
6. Nedilezité 7. Siln€ nedilezité
7. Siln€ nedilezité 8. Velmi siln€ nedilezité
8. Velmi siln€ nedilezité 9. Absolutné nedilezité
9. Absolutné nedilezité

Tato tabulka uréuje vyznam subkritérii S7.x.

Tato tabulka uréuje vyznam subkritérii S9.x.

Kritérium

Kritérium

K9 - Kli¢ové vysledky ¢innosti a vykonnosti

K7 - Pracovnici - vysledky Subkritérium | Nézev subkritéria
Subkritérium | Nazev subkritéria Trendy vysledkt organizace
; ; . S9.1 ” L oo

S7.1 Vysledk?/ fpokc?venqst1 . pfi do§a}’10\fan1 cilt

pracovnikli a méfeni motivace S9.2 Finan¢ni vykonnost
S7.2 Ukazatele vysledkl pracovnikid

Tato tabulka uréuje poradi subkritérii S9.x podle
Tato tabulka urcuje poradi subkritérii S7.x podle dilezitosti.
dilezitosti. Tabulka poradi subkritérii S9.x podle
Tabulka poradi subkritérii S7.x podle duleZitosti
dilezitosti SubKritéria: S9.1, S9.2

Subkritéria: S7.1, S7.2 Stupen dulezitosti Pridélena
Stupen dulezitosti Pridélena subkritéria: subkritéria:
subkritéria: subkritéria: 1. Absolutné nejdulezitéjsi
1. Absolutné nejdilezitéjsi 2. Velmi siln¢ dtlezité S9.2
2. Velmi silné dalezité 3. Silng dilezité
3. Siln¢ dilezité S7.1 4. Dulezité S9.1
4. Dulezité S7.2 5. Slabé dulezité
5. Slabé dulezité 6. Nedilezité
6. Nedilezité 7. Silné nedulezité
7. Silné nedulezité 8. Velmi silné nedilezité
8. Velmi silné nedilezité 9. Absolutné nedilezité
9. Absolutné nedilezité

Vyhotovil Ing. Jan Rezniéek dne 19. biezna 2008.

91




Ptiloha 10 Saatyho matice alternativ pro subkritéria.
Zdroj: vlastni.
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0,3333
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Al
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Al
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0,25
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Al
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Al

0,6667
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1/2
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Al
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Al
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A2
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Al

A2

Vahy

Al
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A2

1/3

0,25

S2.2

A2
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Al

1/2

0,3333
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0,6667
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Al

1/3

0,25

A2
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Al
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s3.3[A1]A2] vahy
Al 1[3] 075
A2 [13] 1] 025
s4.1[A1]A2] vany
Al 1] 1] o5
A2|1 1] o5
s4.2[A1]A2] vahy
Al 1[3] 075
A2 (13 1] 025
s4.3[A1]A2] vahy
Al | 1| 20,6667
A2 [12] 1 [0,3333
s4.4[A1]A2] Vahy
Al | 1 [13] 0,25
A2 [ 3|1 ] 075
s4.5[A1]A2] Vahy
Al | 1| 20,6667
A2 [12] 1 [0,3333
s4.6[A1]A2] Vahy
Al 1[3] 075
A2 (13 1] 025
S5.1[A1]A2] Vahy
Al | 1 [13] 0,25
A2[31] 075
s5.2[A1]A2] vahy
Al | 1| 20,6667
A2 [12] 1 [0,3333
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s5.3[A1]A2] Vahy
Al |1 [3] 075
A2 [13] 1] 0,25
6.1 [A1]A2] Vahy
Al | 1|5 08333
A2 [1/5] 1 [0,1667
s6.2 [A1]A2] Vahy
Al |1 ]3] 075
A2 [13] 1] 025
s7.1[A1]A2] Vahy
Al | 1 [3] 075
A2 [13] 1] 0,25
s7.2[A1]A2] Vahy
Al | 1 [3] 075
A2 [13] 1] 025
s8.1 [A1]A2] vany
Al | 1 [12]0,3333
A2 [ 2 1 ]o,6667
s8.2[A1]A2] vahy
Al | 1 [13] 0,25
A2 [3 [ 1] 075
S9.1 [A1]A2] Vahy
Al |1 ]3] 075
A2 [13] 1] 0,25
$9.2 [A1]TA2] Vahy
Al | 1 [13] 0,25
A2 (3] 1] 075
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