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Abstr akt

V soucasné doh¢ je Uzemni samosprava vystavena silnému tlaku na zlepSeni kvality a
efektivnosti poskytovanych sluzeb, zvySeni transparentnosti a odpovédnosti. Manazeri
puasobici na mistni a regiondni Urovni hledaji inovativni manaZzerské nastroje pro realizaci
strategie a posileni participace ob¢ani na tizeni véci verejnych. Koncept nazvany Balanced
Scorecard reprezentuje novy model strategického managementu, ktery jiz  uspél
v soukromém sektoru.

Metoda Balanced Scorecard (BSC) vznikla zacatkem 90. let 20. stoleti jako reakce na
empiricka zjis&eni, Ze fada strategii neni v podnikové praxi naplnéna Uspédnou realizaci.
V podednich letech se také o BSC ¢asto hovoii jako o vyuZitelném koncepénim ramci pro
fizeni arealizaci strategie rozvoje Uzemi ¢i regionu.

Hlavni pozornost dizertaéni préce je vénovana procesu strategického managementu obci a
regiona, G¢innému vytvoreni a zavedeni modelu Balanced Scorecard a moznostem jeho
aplikace v praxi ¢eské Uzemni samospravy. Na zékladé ovérené hypotézy je vytvoien
névrh postupi a nastroju, jeZz povedou ke zlepSeni strategického managementu na drovni
obci akraju.

Kli¢ova slova

Strategicky management, strategické planovéani, Uzemni samosprava, Balanced Scorecard,
méteni vykonnosti.



Abstract

Local governments have currently come under the strong pressure to improve quality as
well as efficiency in service delivery, increase transparency, and accountability. Municipal
and regional managers are looking for innovative managerial tools in order to implement
the strategies and strengthen the citizen participation in governance. The concept called the
Balanced Scorecard (BSC) represents a new model of strategic management that has been
already successfully used in the private sector.

Balanced Scorecard method was developed in the early 1990's as a response to the
empirical findings that a number of strategies are not implemented successfully in the
business world. In recent years, BSC has been also discussed as a usable conceptual
framework for the strategy implementation and strategy development management of
municipalities and regions.

The main attention of the dissertation is paid to the strategic management process of
municipalities and regions, to the creation and effective implementation of Balanced
Scorecard model and its potential application in the practise of the Czech local
administration. Based on the verified hypothesis, a draft of procedures and tools that will
lead to improvement in municipal and regional strategic management has been created.

Keywords

Strategic management, strategic planning, local government, Balanced Scorecard,
performance measurement.
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Uvod

Zxcédek 21. stoleti je spojen s razantnimi zménami ve spolecnosti i v ekonomice.
Globalizace, zrychleni tempa védeckotechnického rozvoje, demografické zmény a rist
vyznamu znalosti predstavuji charakteristické znaky této doby. Stim, jak se méni okolni
prostiedi, méni se i charakteristiky UspéSnych organizaci a strategické modely jejich
fizeni. Vznikaji nové manazerské metody, které reaguji na dynamicky vyvoj
ekonomickych a socidlnich vztahi ve spolecnosti. Tento trend dopada i na verejnou
Sprévu.

Vstup do Evropské unie a proces reformy vereiné spravy v CR Uplné zmeénily Glohu
Uzemni samospravy a hlavné vyznam regiondlni a komundni politiky. Na Gzemni
samospravy byly prevedeny rozsahlé kompetence v oblasti finanéniho rozhodovani a
sprévy majetku ziskaného v mnoha pripadech i privatizaci statniho majetku. Tento prenos
pravomoci v3ak nebyl doplinén potrebnymi financnimi zdroji. Fiskalni decentralizace tak
byla za decentralizaci vécnych kompetenci znacné opozdéna. Realizovany transfer
kompetenci a neustale menici se prostiedi vybizi Gzemni samospravu k zefektivnéni celého
systému fizeni.

Cela rada existujicich problémi, pied nimiz dnes regiondlni a komunalni politika stoji, se
jiZz ned4 tesit tradicnimi administrativnimi pristupy a postupy. Kli¢ovym askalim Gzemni
samospravy je vykonnost a efektivnost jejiho fungovani. Je nutné zmenit staré zvyky,
mentalitu, prekonat averzi k akceptovani rizika a zméndm a neochotu ucit se novym
metodam a technikdm (Wright, Nemec, 2003, s. 79). Odstranéni téchto problémi vyZaduje
realizaci inovativnich pristupt a aplikaci G¢innych nastroji. Jednou z cest, jak docilit
zvySeni efektivity vykonu Uzemni samospravy, je uplatiovani modernich manaZerskych
metod, které jiz uspély v komerénim sektoru a napomohly podnikim k rastu
konkurenceschopnosti. Zavéadéni manazerskych néstroju, které maji svij puavod
v podnikatelské sfére, je také jednim z hlavnich principi nového stylu fizeni verejné
sprévy - New Public Management.

Je v3eobecné spravni védou uznavano, Ze pro fungovéni verejné spravy, tedy i Uzemni
samospravy, ma duleZity vyznam strategicky management a strategické planovani
(Wokoun, Mates, 2006, s. 33). Pro mnohé zahrani¢ni manazery se stal strategicky pristup
k fizeni doslova nepostradatelnym. V ¢eskych organizacich vsak prozatim nalézdme
nedostatek strategického citéni a mysleni (Mallya, 2007, s.16). Pritom dneSni dynamické
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prostiedi vyZaduje, aby i obce a regiony megly jasné definovanou vizi a smér, kterymi se
cht¢ji dale ubirat. Predstavitelé Uzemni samospréavy musi vypracovat strategicky plan,
ktery definuje dlouhodobé cile a rozvojové mantinely samospravniho Uzemi a tim dava
moznost jednotliveam, podnikatelskym subjektim a celé ob¢anské spolecnosti pro dalsi
rozvoj. V praxi to znamend, Ze napr. podnikatelské subjekty jednoznacné veédi kam
smérovat své podnikatelské aktivity v rdmci samosprédvniho Gzemi, tzv. vefejnopravni
regulace.

Vyuziti novych nastroji strategického managementu nejenze ulehéi proces takového
rozvoje, ale téZ prispéje k tomu, aby byly struktury transparentni a snadno pochopitelné.
Modelem strategického fizeni, ktery dosahl nebyvalého Uspéchu v podnikatelském sektoru,
je koncept nazvany , The Balanced Scorecard® (ddle jen BSC). Metoda BSC byla
piedstavena na pocétku devadesatych let dvacdtého <oleti  profesory Harvardské
univerzity Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem jako systém méieni vykonnosti
podniku, ktery klade diraz nejen na finan¢ni, ale také nefinancni indikatory. Pozdgji byla
modifikovana tak, aby se stala systémem managementu vykonnosti vyuzitelnym pro fizeni
arealizaci podnikové strategie. V posednich letech se 0 metodé Balanced Scorecard také
¢asto hovori jako o vyuzitelném koncepénim ramci pro fizeni a realizaci strategie rozvoje
Gzemi ¢i regionu. V podminkach ¢eské Uzemni samospravy neni tato inovativni metoda
prozatim bézn¢ uplatiovana. Z provedenych prizkuma u vedoucich Uiednikt obci
dokonce vyplyva neznalost moZnosti, ktera tato metoda verejnému sektoru skytd' Na
z&klad¢ téchto tvrzeni se hlavni pozornost dizertacni préace soustiedi na strategicky
management Uzemni samospravy zaloZzeny na metodé Balanced Scorecard.

Dizertacni préci je rozdélena na tii hlavni ¢asti. Prvni teoreticko-metodicka ¢ast vychazi
z SirSiho pojeti managementu mistni a regiondni spravy, aby bylo mozné opodstatnit
predmeét zgmu dizertacni prace, tedy metodu Balanced Scorecard pro Uzemni samospravul.
Tato ¢ast préce poskytuje zé&kladni vychodiska strategického managementu UGzemni
samospravy, veéetné definic a charakteristiky klicovych komponentti  slouzicich
k pochopeni rozsahu a struktury aktivit strategického managementu na urovni obci a
regionu. Zaroven je pozornost vénovana procesu strategického managementu a kritickému

! Napt. vyzkum s nazvem Managament regiondni a mistni spravy realizovany na Ekonomicko-spravni

fakult¢ Masarykovy univerzity v pribéhu podzimu 2005.
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zhodnoceni soucasného stavu strategického planovani obci a regioni. Konkrétngji se tato
Cést zabyva otédzkami podstaty a vyznamu metody Balanced Scorecard a rozdilam mezi
podnikovym a verejnym modelem.

Druha c¢ast préce je vyzkumnou ¢ésti, kterd obsahuje vysledky empirického vyzkumu
zaméieného na analyzu metody BSC jako nastroje strategického managementu obci a
regioni a na oveéieni moznosti aplikace tohoto modelu v podminkach ceské Uzemni
samospravy. Prostiedkem pro ziskani dat je dotaznikové Setreni, jeZ bylo provedeno mezi
zahrani¢nimi mésty a regiony Evropy, USA, Austrdie a Afriky, které jiz metodu BSC
vyuzivaji. Ovéreni piedpokladii a moZnosti pro zavedeni BSC do praxe Uzemni
samospravy v CR je provedeno formou kvalitativniho vyzkumu pomoci strukturovanych
rozhovori. Analyza a kritické zhodnoceni konceptu BSC se muZe stdt impulsem k
inovacim v procesu pldnovani a fizeni rozvoje obci a regiona.

V rémci treti ¢asti prace je vytvoien navrh postupi a néastroju, jez povedou ke zlepSeni
procesu strategického managementu rozvoje obci a kraji, to zaroven piredstavuje hlavni cil
dizertatni prace. Soubor téchto navrhii a doporuceni vyplyva z analyzy, vysledkt a zavéra
provedenych prazkumia a je doplnén konkrétnimi piiklady aplikace BSC pro mésto
Pardubice. Pro ostatni subjekty Uzemni samosprévy tyto névrhy predstavuji inspiraci a
naméty k reSeni a diskuzi.
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1. Cile dizertaéni prace a vyzkumna hypotéza

Zakladnim vychodiskem kazdé dizertacni prace je jednoznatné vymezeni problémovych
otézek, stanoveni cili a pracovni hypotézy. Dle Wokouna a Matese (2006, s. 7) jsme
v poslednich letech svédky zvySeného zdmu o regionalni a spravni problematiku, coZ se
odréZi na védeckém poli a v aplikovaném vyzkumu. Studie prokézaly, Ze ¢eska vereina
sprava stéle hleda silné manaZerské nastroje pro redlizaci métitelnych strategii, pro
propojeni ob¢ani, politika a v neposledni fadé zaméstnanci Uradi primo odpovédnych za
realizaci dil¢ich projekta  (Pacek, Susta, 2006, s. 3). Tato dizertaéni préce svym
tematickym zaméifenim vyzkumu koresponduje s vySe zminénymi trendy a snaZi se
takovéto manazerské nastroje nalézt. Objektem vyzkumu dizertaéni préce jsou Uzemni
samospravné celky a strategicky management jejich rozvoje. Predmétem vyzkumu je
metoda Balanced Scorecard, kterareprezentuje novy nastroj strategického managementul.
Hlavnim cilem dizertaéni préce je ndvrh postupi a néstroji, jeZ povedou ke zlepSeni
procesu strategického managementu rozvoje obci a kraj, pii¢emz ve svém dasledku
pirispéji k zefektivnéni celého systému Fizeni.

K naplnéni hlavniho cile dizerta¢ni préce prispéji nasledujici specifické cile:

Vv provést analyzu odborné literatury zabyvajici se problematikou managementu
mistni aregionalni spravy s akcentem na metody a néstroje strategického planovani
rozvoje,

v/ provést deskripci vybranych inovativnich piistupt managementu obci a kraju, které
mohou mit vliv na Uzemni aregionalni rozvoj,

v provéest kritické zhodnoceni soucasného stavu strategického managementu a
planovani Uzemni samospravy a identifikovat hlavni problematicka mista,

v/ provést analyzu teoretickych funkci a hlavnich komponentd metody Balanced
Scorecard a jeji vysledky ovérit na primarnich datech zjisténych priazkumem
v zahrani¢nich méstech a regionech, které jiz BSC uplatnuji,

v/ overit moznosti aplikace metody Balanced Scorecard v praxi ¢eské Uzemni
samospravy,

v/ zobecnit vysledky a zavéry z provedenych prizkumi ve vztahu k uplathovani
metody BSC pri strategickém managementu Uzemni samospravy,

v/ navrhnout postupy a néstroje pro zefektivnéni procesu strategického managementu
obci akraju.
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Dizertaéni prace se snazi nalézt odpovédi na tyto problémové otazky: V ¢em
spatiujeme specifické rysy managementu Uzemni samospravy? Jaké faktory maji vliv na
kvalitu managementu mistni a regiondni spravy? Co je obecnym cilem Gzemni
samospravy? Jaké metody a néstroje lze vyuzit vramci procesu strategického
managementu Uzemni samospravy? Jaké jsou hlavni komponenty metody BSC? Je koncept
BSC vyuzitelny jako nastroj strategického managementu i v Uzemni samospravé? Existuji
rozdily mezi podnikovym BSC a modelem pro Gzemni samospravu? Jaké funkce v tomto
kontextu BSC napliuje? Jaké principy a postupy musi byt dodrzovany pro jeho U¢inné
zavedeni? Lze v ¢eskych podminkach metodu BSC pouzit jako nastroj pro tvorbu,
vyjasnéni arealizaci strategie obce ¢i regionu?

Kromé zodpovézeni vySe zminénych problémovych otézek a naplnéni stanovenych cili by
méla dizertacéni prace prispét k ovéreni zékladni hypotézy, jeZ byla navrzena nésledovné.
Aplikace metody Balanced Scorecard za prredpokl adu respektovani stanovenych principu a
postupiz predstavuje wyuzitelny nastroj strategického managementu pro Uzemni
samospravu. Pri ovérovani této hypotézy budou vyuZity postupy analytické a syntetické,
metody zobrazeni kvalitativnich a kvantitativnich dat a komparace nashromazdénych

informaci.
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2. Metody dizertaéni prace

Pri zpracovani dizerta¢ni prace budou vyuzity predevsim logické metody veédecké préce,
které zahrnuji mnoZinu metod vyuZivajicich principy logiky a logického mysleni. Mezi né
zarazujeme:

§ abstrakci - konkretizaci,

§ analyzu - syntézu,

8 indukci - dedukci.
V rémci kapitol, které poskytuji teoreticka vychodiska dizerta¢ni préace bude provedena:

§ reSerSe zahranicni i domaci odborné literatury véetné ¢asopiseckych stati,

§ analyza odbornych materializ EU, OSN ¢&i Svétové banky, které se tykaji dané

problematiky.

Pro ziskani empirickych dat potrebnych ke spInéni hlavniho cile budou pouZity metody a
techniky kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu. Jako z&kladni metoda sbéru dat bude
zvoleno dotaznikové Setreni pomoci elektronické posty. Dotaznikové Setteni ndm umozni
ziskat informace od zahrani¢nich mést a regionu, ktera jiz metodu BSC uplatiuji. Pri
zpracovani ziskanych Udaji bude vyuzita statisticka analyza dat. U¢elem analyzy dat je
piehledné zpristupnit data graficky, tabulkové a vypoétem vhodnych statistickych
charakteristik tak, aby byly dobie patrné jejich statické vlastnosti a sou¢asné se umoznilo
jgjich srovnéni. Takto provedené vyzkumné Setieni umozni verifikaci poznatkt ziskanych
reSerSi literatury na jedné strané a jejich doplnéni o nove poznatky na strané druhé.
Kvalitativni vyzkum bude proveden metodou strukturovanych rozhovor: s otevienymi
otazkami. Tento typ rozhovoru byl zvolen z davodu nutnosti minimalizovat variaci otazek
kladenych respondentaim. Redukuje se tak pravdépodobnost, Ze se data ziskana
v jednotlivych rozhovorech budou vyrazné strukturné lisit.
Navrhova ¢ast dizertaéni préce bude vychazet ze syntézy vysledki obou provedenych
prizkumi a bude obsahovat konkré&ni navrhy postupi a néstroju, jez prispéji ke
zkvalitnéni procesu strategického managementu na arovni obci a kraju.

17



3. Aspekty managementu rozvoje uUzemnich samospravnych

celkt

Poznéni sou¢asného stavu problematiky vyZaduje zaclenéni konkrétniho dil¢iho problému
do SirSich souvislosti. Z tohoto divodu jsou v Uvodni teoretické kapitole feSeny a
diskutovany otézky tykajici se postaveni a kompetenci Uzemnich samospravnych celka
v regiondlnim rozvoji, specifik regiondlniho a municipdlniho managementu a moznosti
uplatnéni vybranych manaZerskych pristupt a principa v fizeni obci a kraja. Zaroven je
nezbytné konkretizovat a definovat vybrané pojmy, které jsou pro problematiku
managementu rozvoje obci a regionu klicové. Vzhledem k radé odlisnych teoretickych
konceptt, bude vzdy vymezeno jedno konkrétni pojeti, které bude uplatinovano v prabéhu
celé préce.

3.1. Postaveni Gzemnich samospravnych celkd v CR a jejich role
v regionalnim rozvoji

Podpora regiondlniho rozvoje je v soucasné dob¢ jednou z nejvyznamnéjSich priorit fizeni
vereiné spravy. Pro pochopeni a zaclenéni managementu Uzemnich samospravnych celk
do celkového konceptu verejné spravy je nejprve nutné vymezit samotny pojem verejina
sprava. Dle Rektorika (2002, s. 59) vergina sprava predstavuje soustavu ingtituci, 7idicich
a vykonnych cinnosti, které vyplyvaji z objektivni potieby usporadané spolecnosti, ktera je
geneticky dana potiebou cloveka Zit ve spolecenstvi druhych lidi. V modernich
demokraciich je vefejna sprava chapana jako sluzba ob¢anim a verginosti. Od této
primérni funkce se odvijeji hlavni principy verejné spravy (jako transparentnost, povinnost
skladat Gcty, veregina kontrola), stejné tak i formy a metody jeji ¢innosti. Evropskou
vergjnou spravu lze obecné charakterizovat jako soucést prava a pravniho ramce stétu.
Rozhodovani Giednika probiha na zékladé zakonem stanoveného procesu a pravidel, které
sméiuji shora dol.

Ve vztahu k principim rozhodovani o potiebach obcani a jejich zabezpeceni ¢lenime
vefginou spravu na statni spravu a samospravu. Samosprava lze jesté dale rozdélit na
Uzemni samospravu (obce, kraje) a zamovou samospravu (komory, sdruzeni apod.). Statni
sprava je vefgjnou spravou uskutedinovanou stdtem a svym charakterem predstavuje
realizaci vykonné moci. Stétni spréva zahrnuje organy se v3eobecnou pasobnosti (viada) a
specializovanou pasobnosti  (resortnimi ministerstvy, Gstrednimi  Grady a dalSimi
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specializovanymi organy). Sté& jako subjekt verginé spravy vykondva stétni spravu
prostiednictvim téchto organd, ale také prostiednictvim krajskych a obecnich (méstskych)
Gradi. Na tomto misté je také nezbytné zminit nékolik pozndmek o samotném pojmu
samosprava a o jeho postaveni v moderni verejné spravé. Dle Kadecka (2002, s. 6) Ize
samospravu vymezit jako jednu zvétvi verginé spravy, jako projevvykonné moci
ve spolecnosti zorganizované ve stat, a to vétev nezavidou a statni sprave nepodrizenou.
PricemZ pravomoc a pusobnost samospravy neni ni¢im stojicim v kontrapozici ke statu, ba
naopak je statem potvrzena. V této souvislosti se také ¢asto objevuje otazka, kdy a v jakém
rozsahu ma vefejnou moc vykonavat stét a kdy Uzemni samospravné celky. Postaveni a
ukoly Uzemni samospravy Vv jednotlivych zemich ovlivauji historické tradice. Ty zaroven
pusobi na rozdéleni kompetenci mezi statem a Uzemni samospréavou i mezi jednotlivymi
arovnémi Uzemni samospravy. V kontextu evropské verginé spravy lze na tuto otazku
odpovédét pomoci principu subsidiarity. Podle principu subsidiarity musi byt vSechna
rozhodnuti prfijimana co nejblize obc¢anim, tedy na nenizSim stupni spravy, ktery
umoziuje jejich realizaci nebo vykon.
V teorii fiskdlniho federalismu je Uzemni samospréva chdpana jako forma verejné viady a
vereiné spravy — tzn. samostatné spravovani verejnych zalezitosti na izemi mensim, nez je
stét, na zékladé zakonem stanovené pasobnosti a ekonomickych podminek (Pekova, 2004,
s. 17). Pro kazdy stupei Uzemni samospravy je charakteristické, Ze predstavuje:

> Uzemni celek, geograficky ohrani¢eny,

» nanémz Zije urcité spole¢enstvi obéani,

> samosprévu vereginych zalezitosti, které se tykaji daného spolecenstvi obcana

(tzn. vlastni pravomoci, pusobnost).

Uzemni samospréva tak uskutesiuje svoji zakladni samospravni funkci (hovorime o tzv.
samostatné ptisobnosti). Samosprava véci verejnych se realizuje pomoci celého souboru
ekonomickych, politickych, ale i socidlnich ¢i kulturnich vztahi, které jsou stanovené na
zékladé zakonem uréené rozhodovaci autonomii. Soudobé tizemni samosprava v CR:

> reprezentuje konkrétni zaj my a preference obéani,

> odpovida za zabezpedeni celé Fady vere nych statki,

> vytvari podminky pro socialné ekonomicky rozvoj municipalit, resp. regionu,
» vykonava statni spravu — v ramci tzv. pienesené pasobnosti,

> koordinuje vtahy municipalita— region, municipalita— sté, region — stét.
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Uzemni samospravné celky &asto prochézely rozporuplnym vyvojem. V historii Gzemni
samospravy tak nalezneme jak obdobi sextrémné centralizacnimi tendencemi a
omezovanim postaveni samosprav (obdobi svétovych valek), tak i obdobi spomeérné
zna¢nou autonomii (ve 2. poloving 20. stoleti). V podednich desetiletich dochézi neustale
k posilovéani role Uzemni samospréavy. V souvislosti s reformou verejné spravy lze tento
trend vysledovat i v CR. Tuto skutetnost zéroven potvrzuje i zésadni dokument nazvany
Evropska charta mistni samospravy?, jeZ napi. zdiraziiuje princip demokracie a
decentralizace moci, participace ob¢ani na fizeni véci vefejnych, princip vysoké miry
autonomie, pravomoci a odpovédnosti mistnich organi a dal&i. V Ceské republice je
systém Uzemni samospravy dvoustupiovy, tedy konkrétnimi jednotkami Uzemni
samospravy jsou obce a kraje. Kraje byly ztizeny k 1. 1. 2000 podle Ustavniho zékona
¢. 347/1997 Sh. o vytvoreni vysSich Uzemnich samospravnych celki.

V soucasné dobé je Uzemi CR rozdéleno na 14 krajti, 77 okresi (okresni Grady byly
k 31. prosinci 2000 zruSeny) a 6 249 obci. Dale by do tohoto systému mohly byt jesté
zatlenény mikroregiony, regiony preshraniéni spolupréce &i regiony soudrznosti NUTS 113,
které také zastavaji dileZitou roli v regiondlnim rozvoji. Presto viak budeme pojem
Uzemni samospréva vztahovat v nddedujicim textu pouze k obcim a krajam, nebot’ ty
sehrévaji v managementu regionalniho rozvoje kli¢ovou ulohu.

Pred tim, neZz bude charakterizovana ptisobnost municipalit a regiona pii podpore
regionalniho rozvoje, je zadouci vymezit pojem rozvoj. Beran a Dlask (2005) i ostatni
autori pripousti, Ze tento termin je tak ¢asto rozporné definovan, Ze jeho definice prozatim
nebyla uspokojivé doieSena. V kontextu, ktery bude niZze sledovan, je rozvoj chapan die
pojeti Mach&ka (2004, s. 213) jako proces zmen, knimz dochazi postupné a které
prindSgi narustani efektivnosti a celnosti, pokud jde o vyuZivani zdroji a uskuteciiovani
moznosti, podmirnujicich pohyb z piivodniho stavu do stavu Zadouciho. Spoji-li se vyklad
tohoto pojmu sUzemnimi celky pak lze shrnout, Ze predstavuje pozitivné hodnocené
zmeény zavislé na efektivnim vyuzivani zdrojt a probihajici v zgjmu dosahovani urcitych

cila.

2 Evropska charta mistni samosprévy byla prijata ¢lenskymi stéty Rady Evropy v roce 1985. CR ratifikovala
tuto tmluvu v roce 1998.

3 Osm Gzemnich jednotek NUTS 11, které sdruzuji dva i vice krajii, bylo ziizeno pro potieby spojené s
koordinaci a realizaci hospodarské a sociani soudrznosti, spocivajici zeiména ve vyuzivani finan¢nich
prostiedki ze strukturalnich fondi EU a pro statistické Gcdly.
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3.1.1. Municipalni urovei Uzemni samospravy

Za zakladni jednotku Uzemni samospravy je tradi¢né v evropském kontextu povaZzovana
obec, jeZ je ze z&kona vybavena nezavislymi kompetencemi a odpovédnosti pii zajistovani
svéienych funkci. Obce Ize ¢lenit z raznych hledisek. Obecné Ize rozliSovat tyto zékladni
druhy obci: obce, které ngsou mesty; mesta v zavislosti na poétu obyvatel (v soucasné
dob¢ od 3 000 obyvatel); statutérni mésta (jejichZ Uzemi je roz¢lenéno na méstské obvody
¢i méstske ¢asti) a hlavni mesto Praha.

Jak jiz bylo naznateno drive, v CR na zakladé reformy verejné spravy funguje tzv.
smiSeny model vergné spravy, tj. Uzemné samospravné celky vykonavaji soubézné jak
samospravneé funkce, tak i vykon statni spravy. Zatimco u kraja je rozsah samospravné i
pienesené pasobnosti stejny, u obci vznikly tii kategorie, které se od sebe lisi z hlediska
rozsahu preneseného vykonu statni spravy, nikoli rozsahu samospravy. Dle tohoto kritéria
&lenime obce do tif typa, jejichZ vycet je uréen zakonem®:

» 1. typu, tzv. obce ,bez privlastku“, tedy vSechny obce, nebot kazda obec
vykonava ur¢ity minimalni rozsah statni spravy v tzemnim obvodu (v nékterych
piipadech pak tyto obce vykonavaji vybrané ¢innosti statni spravy i na Gzemi
jinych obci; jedna se napt. o systém matri¢nich ¢i stavebnich Uradu),

» 11. typu, tzv. obce s povéirenym obecnim Uiadem (celkem 388 obci), tyto obce
vykonavaji stétni spravu pro dalSi obce ve spravnim obvodu,

N

> 111. typu, tzv. obce s rozsifenou pisobnosti (celkem 205 obci), které vykonavaji
statni spravu v izemnim obvodu vétSim, nez je izemni obvod dané obce a rovnéz
v SirSim vécném rozsahu nez obce 1. typu.
V kontextu regiondlniho rozvoje je Uloha municipalit spatfovéna v zaji&éni koncepeni a
vykonné ¢innosti v oblasti mistniho rozvoje, dale v participaci a kooperaci s krajem pii pii
piipravé arealizaci regionanich programi rozvoje. Obec schvaluje program rozvoje obce,
dale Uzemni plan obce a regulacni plan a vyhladuje jejich zavazné ¢asti obecné zavaznou
vyhlaskou®. Dle zakona &. 248/2000 Sh., o podpoie regiondniho rozvoje® miZe obec ve
své samostatné pasobnosti:

4 Z&konem &. 314/2002 Sb., o stanoveni obci s povéienym obecnim Giadem a stanoveni obcf s rozsirenou
puasobnosti.

® & 84 zékona ¢. 128/2000 Sb., o obcich.

® & 14 z&kona ¢. 248/2000 Sb., o podpoie regionéniho rozvoje.
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a) podporovat rozvoj podnikatelskych aktivit potiebnych pro rozvoj regionu,
napiiklad formou technické a investi¢ni pripravy pro investory — podnikatele,

b) sdruZovat své prostiedky se sousednimi obcemi a dalSimi pravnickymi
osobami pii zajistovani rozvojovych programa spolecnych vice obcim.

3.1.2. Regionalni uroven Uzemni samospravy

Pojeti a definice regionu nalezneme v odborné literature rizné. Matouskova a Machéacek
(2000, s. 15) definuji region v ngjobecnejSim pojeti jako jakykoliv Uzemni celek, ktery je
podle jednoho ci vice znakii (kritérii) vyclenitelny z&rSiho Uzemi, jenZ je pomoci techto
nakii vymezovan pro konkrétni Ucel (ekonomické zajmy, vytvareni informachich systému,
administrace), ¢i jemuz v usporadani Uzemi prislusi konkrétni funkce. Pricemz Maier a
Todtling (1998, s. 32) konstatuji, Ze by definice regionu méla vzdy odpovidat danému
kontextu a m¢la by se odvozovat z konkrétni formulace otédzky. Na z&kladé této teze a
vzhledem k vymezeni municipalni arovné bude v ramci této prace pojem region chapan
dle administrativniho vymezeni, tedy jako vy&Si Gzemni samospravny celek (kra)).
Pokud tedy bude v rdmci nasledujiciho textu uZivan pojem rozvoj spolu s piiviastkem
»mistni, je uskutecnovan v obci, pokud je propojen spiivliastkem ,regiondni, je
realizovan v kraji.

Uloha krajti pii koncipovani a realizaci regiondlniho rozvoje se tyka predevdim koncepeni
a vykonneé ¢innosti. Podle zdkona ¢. 129/2000 Sh. o krajich je zastupitelstvu kraje, pokud
jde o regionalni rozvoj, vyhrazeno koordinovat rozvoj Uzemniho obvodu, schvalovat
programy rozvoje Uzemniho obvodu kraje, zajistovat jejich realizaci a kontrolovat jejich
plnéni.” Z&kon o podpore regiondlniho rozvoje déale uklada kraji v rdmci své samostatné
ptisobnosti:®

a) podporovat rozvoj soukromého podnikani progpésného pro kraj,

b) vyélenovat ze svého rozpoétu finanéni prostfedky uréené k odstramovani
zavad a nedostatka Vv téch oblastech, které spadaji do jeho ptisobnosti, veéetné
odstranovani nezédoucich rozdila uvniti Uzemniho obvodu kraje,

c) podilet se na plnéni ukold souvisgicich se zamérenim podpory regionalniho
rozvoje podle § 3 a spolupracovat pritom s vécné piislusnymi Ustiednimi spravnimi

"Vice & 35 odst. 2 z&k. ¢. 129/2000 Sb. , o krajich.
8 & 13 zakona &. 248/2000 Sb., o podpoie regionalniho rozvoje.
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Urady, zejména pri vypracovani arealizaci strategie regionalniho rozvoje a stétnich
programi regionalniho rozvoje, pokud se tykaji jeho izemniho obvodu,
d) spolupracovat s ostatnimi kraji pri plnéni spolecnych cila a Ukola podpory

regionalniho rozvoje.
Na zavér téo dilci kapitoly je nezbytné zminit nekteré aktuani problémy soudobé tzemni
samospravy, které silné determinuji lokdni a regiondni rozvoj. Za primarni problém
Uzemn¢ samospravnych celki 1ze oznatit permanentni nedostatek potiebnych finanénich
prosiedki na zajisténi vdech Ukolu a potieb rozvoje. Teorie fiskalniho federalismu
oznatuje tuto skute¢nost za tzv. fiskalni stres. V rdmci decentralizacnich tendenci byly na
Uzemni samosprévy prevedeny rozsdhlé kompetence, které v3ak nebyly doplnény
potiebnymi finanénimi zdroji. Fiskalni decentralizace tak byla opozdéna za decentralizaci
vécnych kompetenci, ¢imz se prohloubil fiskalni stres Gzemni samospravy.
Tato situace vyplynula z rozpoctového uréeni dani®. Pro rozpostové uréeni vynosi dani
obcim stéle plati systém™, ktery rozdéluje obce do konkrétnich velikostnich kategorii die
poctu trvale prihl&Senych ob¢ani.** Do konce roku 2007 tak obce, které byly na hranicich
velikostnich kategorii, vyrazng ovlivnil nepatrny rozdil v potu obyvatel.'> Obce s poctem
obyvatel tésné nad urcitou hranici mély nespravedlivé mnohem vySSi prijmy na obyvatele
nez obce s poétem obyvatel tésné pod touto hranici. Tento systém sice piines|
rovnomernéjsi rozloZeni vynosi v Uzemi a takeé veétsi piedvidatelnost danovych vynosi, na
druhou stranu vSak posunul Uzemni samospravu opacnym smeérem, nez bylo deklarovano
v reformé verejné spravy. DoSlo nejen k centralizaci, ale predevSim byla potlacena silna
stimulagni strénka, kter& podporovala obce napt. k ziskavani novych investori. At byla
snaha obce o realizaci rozvojovych aktivit na svém Uzemi jakakoliv, na vysi jejich piijma
se projevila jen velmi zprostredkované. Vzhledem k tomu, Ze se takovéto rozdélovani dani
Casto stavalo teréem kritiky, doSlo na konci minulého roku ke schvaleni novely tohoto
z&kona.

® Z&kon &. 243/2000 Sh., o rozpotovém ur&eni vynosi nekterych dani (izemnim samospravnym celkim a
nékterym statnim fondam.

19 5i7 od roku 2001, dil&i zmeny probehly v letech 2002 a 2007.

1 Ctrnéct velikostnich kategorif, s koeficientem od 0,42 pro obce do 100 obyvatel aZ po 1,67 pro obce nad
150 000.

12 Napriklad mezi prijmy Olomouce, kterd ma mirng nad 100.000 obyvatel, a Ceskych Budgjovic, které maji
tésné pod 100.000 obyvatd, tento systém vytvoril rozdil 270 miliont.
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Prijata novela zvySila zakladni podil obci na sdilenych danich z 20,59% na 21,40% a
oddgranila tolik kritizované skokové koeficienty velikostnich kategorii. Soucasné také
zavedla nektera nova kritéria rozdélovani (rozloha obce, prosty pocet obyvatel), ae jen
s velice nizkou vahou (ob¢ kritéria pouze 3 %). K nejvétSimu nérastu prijma tak dodo
u ngimenSich obci do 100 obyvatel, u ogatnich velikostnich kategorii se jedné jen
0 nepatrné zvyseni. Ve svém dusledku pak tato novela vede k naprosto opacnému trendu,
nez lze sledovat ve vétSing zemi EU. Zde dochazi k postupné centraliza¢ni tendenci
Uzemni samospravy do vétSich celka a tim i k urcité koncentraci obyvatelstva
Sougtied’ovani obci do vétSich celki umoZiuje vySSi profesionalizaci mistni Gzemni
samospravy a Vvytvari dualezity predpoklad pro zefektivnéni managementu Gzemni
samospravy (tato problematika bude vice diskutovana v nasledujici kapitole). Tento trend
piitom neni vrozporu sdaSim posilovanim a decentralizaci kompetenci na Uzemni
samospravy.

3.2. Management mistni a regionalni spravy

Vytvoreni regionalniho a municipdlniho managementu jako samostatné formy
managementu je dasledkem decentraliza¢nich reforem verejné spravy ve vyspélych zemich
a potieby reSit radu specifickych problémi a Ukolu, pred nimiZz stoji regiondlni a
komundlni politika. JiZ v poloviné minulého stoleti se v tadé zapadoevropskych zemi
projevuje snaha realizovat regionalni koncepce a plany. Konkretizace regionaniho
managementu se objevuje az v 80. letech, a to ve Svycarsku, Rakousku, Némecku a
ve Velké Britanii (Adaméik, 2000, s. 12). V soucasné doh¢ Ize stdle jesté povazovat
regiondlni a municipani management za mlady a dynamicky se vyvijgjici fenomen.
V odborné literature totiZz dosud neexistuje jednotny pohled na definici pojmu regionani ¢i
municipalni management. | presto se Ize seznamit snékolika teoretickymi sméry, které
vSak problematiku regionalniho managementu vymezuji jen Utrzkovité a vétSinou
s ohledem na ucel jeho pouziti.
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3.2.1. Pojeti, cile a typy regionalniho a municipalniho managementu
Nekteri autori chdpou regiondni a municipalni management velmi Gzce, jini naopak
pomeérné Siroce. Adamcik (2000, s. 1), Hrabankova (2002, s. 1) vymezuji regionalni a
municipalni management® jako soubor pristupi, nézor:i, zkugenosti, doporuceni a metod,
které vedouci pracovnici regioni a obci (regiondlni manazefi) vyuzivaji ke zviadnuti
specifickych ¢innosti, jeZ jsou potiebné k dosaZeni dvou vzajemné zavidych cili regiondlni
politiky:  ekonomického rustu regioni a ZepSovani prostorového rozdéleni.
Jezek (1998, s. 96) naopak definuje regionalni management z SirSiho pohledu jako
institucionalizovanou spolupraci  regionalnich aktérii, ktera umoziuje prosazeni
rozvojovych koncepci, generuje nové projektové mySenky a wytvari UspeSnou pozci
podnikajiciho regionu a jeho produkti v meziregionalni konkurenci. Tento piistup
k regionalniho managementu pak hleda zejména odpovéd’ na otazku: jakym zpiasobem je
moZné ¢i vhodné tidit regionalni rozvoj?
Z uvedenych definici vyplyva jeden zésadni nedostatek. Tento vyrok potvrzuje
Kutscherauer (2006. s. 56), ktery uvadi, Ze ve v3ech pojetich jsou akcentovany funkce
regionalniho ¢i municipalniho managementu zaméiené ,rozvojové” a témér chybi jeho
funkce , spravni“. Pro potreby této préce je regionalni a municipdlnim management
chapéan predevdim jako uceleny soubor aktivit, jgichZ realizace v praxi prispiva
k efektivnéjSimu zajisténi rozvojeregionu ¢ Uzemi. V podstaté jde tedy o to, aby
instituce Uzemni samospravy implementovaly do celkového systému fizeni manaZzerské
dovednosti.
Za hlavni cile takto definovaného regionalniho a municipalniho managementu Ize pak dle
BuSika (2006, s. 37) povaZzovat:

iniciovani atizeni rozvojovych podnéta,

aktivizovani, posiliiovéni a vyuzivani lidskych zdroju a s tim spojené kreativni

okoli,

sdruzovani a koordinace Uzemnich zdroji z odborného, persondniho a

organizacniho hlediska a vedeni k novym synergiim,

mobilizovani Gzemnich inovatnich potencidlt,

poskytovani informaci o novych technologiich a tendencich vyvoje,

piiprava mechanizmi naieSeni konflikti a nalezeni souladu,

13 Nakdy té7 oznagovan anglickym vyrazem City management.
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poskytovani poradenské a rozhodovaci pomoci.
Vzhledem k tomu, Ze nasledujici kapitoly prace budou zaméieny na strategickou rovinu
regiondlniho a mistniho rozvoje, povaZzujeme za primérni Ukol a cil regiondniho a
municipaniho managementu zpracovani vizi, budoucich scénéita a strategii rozvoje.
Pokud bychom se zamétili na konkrétni typy regiondniho a municipdlniho managementu,
Ize dle vySe uvedenych autori rozliSovat tfi zakladni druhy regiondlniho managementu ato
podle miry zasahovéani stétu:

> centralisticky typ,

> liberdlni typ,

> smiSeny typ.
Posuzujeme-li  soudoby ¢esky regiondlni management podle rozdéleni kompetenci a role
stétu, kterou v ném zastava, Ize ho charakterizovat jako typ smiseny.

3.2.2. Specifika managementu mistni a regionalni spravy

Obecné pojem ,, management” oznatuje Siroké spektrum ¢innosti, jejichz realizace v praxi
napomaha k dosaZzeni vyty¢enych cilt a ke kvalitnimu chodu organizace. Tyto specifické
¢innosti by mély byt uplatiiovany v kazdé organizaci, bez ohledu na to, zda se jedna o
podnik, ¢i instituce veiejné spravy. Nejedna se tedy o pouhé zaménéni pojmu, jako jsou
spréva ¢i tizeni. Mezi typické ¢innosti, jeZ zahrnuje proces managementu, lze zaradit:
planovani a organizovani (definovani Ucelu a cil), persondni zajidténi a vedeni lidi,
monitorovani a kontrolu, analyzovani teSenych problémia a rozhodovani (vcéetné
implementace), komunikaci a reprezentovani organizace. Vyse uvedené ¢innosti vychazeji
z koncepti manazerskych funkci podniku, jsou vSak plné uplatnitelné i v managementu
obci a kraju, v podstaté v celé verejné sféie obecné. Proto lze za jeden z nejvétSich
pietrvavagjicich omylt praxe i teorie oznadit tvrzeni, Ze regiondni ¢i municipdlni
management je jiny management nez management podniki. Tuto mySlenku potvrzuje i
Drucker (2004, s. 69), ktery poukazuje na to, Ze pojem management nelze ztotoznovat
pouze s podnikovym tizenim. Naopak, Ze je management specifickym a charakteristickym
nastrojem doslova kazdé organizace.

Pri Gvahach o managementu regioni a municipalit je vSak treba zdiraznit, Ze zasady a
principy managementu podnika nelze uplatiovat ve veigjné sféfe bezezbytku, tedy bez
ur¢ité modifikace. Municipalni a regiondlni management ma své charakteristické rysy a
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specifické vlastnosti, které vyplyvaji z podstaty a definice verejného sektoru (tedy i rizeni
obci a krajii). Za obecné vychodisko pro identifikaci téchto specifik proto povazujeme
verejny management. Zasadni odlisnosti mezi verejnym a soukromym managementem je
rozdilnost cili. Cilem hospodareni obci a kraji neni dosazeni zisku, zde je sledovan
piedevSim verejny zdem a mira jeho naplnéni. Wokoun a Mates (2006, s. 33) uvadgji, ze
verejny a soukromy sektor slouzi odlisnym druhim sociélnich zgjmu a odlisSnym druhim
dovednosti a hodnot. S absenci kritéria zisku, které neexistuje nikde napii¢ celou verejnou
sférou, zaroven souvisi omezena moznost vyuZziti méritek a ukazateli hodnoceni. Podle
Wrighta a Némce (2003, s. 25) tak verejnym organizacim chybi jasny systém meéieni a
fizeni vykonnosti, ktery by dostatecns odrézel efektivnost a tginnost. Castedné je to také
zpusobeno tim, Ze vykonnost na arovni obci a kraji je jev mnohocetny (verejné sluzby
musi vystihnout riazné hodnoty) a je ¢asto dosahovan v koprodukci (ve spolupréci) s treti
stranou. Navic doba, kterd ubéhne od intervence k nastalému efektu uré¢itého rozhodnuti,
maZe byt velmi dlouh&

DalsSim podstatnym rozdilem je odliSnost pravniho prostiedni. V oblasti vykonu
verejného managementu existuje mnohem vétsSi vézanost pravnimi predpisy a normami, to
zpasobuje niZ8i kreativitu a iniciativnost manaZerti i pracovnikia. ManaZefi vefejnych
organizaci musi respektovat vili volenych organd, z ¢ehoz vyplyva limitovana volnost
v rozhodovéani. Stim souvisi i dal§i specifikum vefejného managementu, kterym jsou
predné stanovené potieby plynouci z politickych rozhodnuti. Management regioni a
municipalit je v podstaté vzdy zavisly na prvotnich politickych rozhodnutich a politické
orientaci. Lze tedy hovoiit 0 koexistenci dvou typi managementu, a to voleného a
profesionalniho. Voleny management (zastupitelstvo, rada, hejtman, primator ¢i starosta)
rozhoduje o zakladnich koncepcich rozvoje kraje ¢i obce a v jeho kompetenci jsou
v podstaté vSechna zésadni rozhodnuti veetné schvalovani rozpoctu. A prévé zde lze
spatiovat zasadni problém sougasného municipani a regiondniho managementu. Rada
volenych piedstaviteli nema pro vykon své funkce dostate¢nou odbornou kvalifikaci.
V soucasné ceské Uzemni samospréavé totiz neni vyZadovano Z&dné minimum
manazerskych znalosti a dovednosti pro volené regionalni a municipalni manazery. Tato
otézka zérovein souvisi i svysokym poctem malych obci v CRY, jak jiz bylo drive
zmingno. Tyto malé obce prozatim nejsou schopny kvalitné fidit rozvoj, zajistovat nékteré

1480 % obci v CR, jsou obce s poctem pod 1000 obyvatel.
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sluzby ¢i efektivné investovat do infrastruktury. To dokladaji i vysledky prazkumi
regiondlni politiky provedené v nékolika malych obcich v Moravskoslezském kraji a
v kraji Vysoc¢ina (vice Kutscherauer, 2006, s. 20). V malych obcich také prozatim podle
Wokouna a Matese (2006, s. 287 — 306) nenach&zime organizatni formy pro podporu
regiondlniho rozvoje. Tyto obce pak nejsou schopny participovat na vyuZivani financnich
progtiedka uréenych na regionani rozvoj. Na z&kladé takto uvedenych skutecnosti bude
tato prace vénovana v rdmci municipalni Grovné piedevSim managementu rozvoje obci
s rozsifenou pasobnosti.

Druhym typem managementu je profesiondlni management (krajsky Uiad, obecni
(meéstsky) Uiad, tajemnik obecniho Gradu ¢i vedouci odbort), ktery na zéklade zadani
ze strany rady a zastupitelstva zpracovava podklady pro vedkera rozhodnuti. Sou¢asné jsou
v jeho kompetenci prakticky vSechna sprévni rozhodnuti. Tento typ managementu je
na vykon své funkce dlouhodobé piipravovan a mél by byt tedy dostatecné odborné
kvalifikovan™. V souvislosti stouto strankou regiondlniho a municipalniho managementu
se pak casto diskutuji poZadavky ¢i predpoklady, které by mél regionalni manaZzer
splnovat. Za nejdulezitejsi 1ze dle Busika (2006, s. 48) povaZzovat: analyticko-koncepéni
schopnosti, osobni piedpoklady, znalosti z vice obora a disciplin, schopnost komunikovat,
argumentovat, vyjednévat, schopnost tymoveé préace, dosahnout konsensu, divéryhodnost,
ochota redit véci novym zpasobem a meénit ¢i rozvijet dobré vztahy mezi regionanimi
aktéry.

Pokud zéaroven piijmeme myslenku Jezka (1998, s. 97), Ze klicovou funkci regiondniho
managementu je koordinace, nebot’ regiondlni aktéri prichazeji z velmi odlisnych oblasti
spoletenského Zivota (obce, kraje, soukromy aktéfi, rozvojové agentury, veédecko-
technologicke parky, podnikatelské inovacni centra), je nutno kriticky upozornit i na tuto
oblast. Pak je tieba konstatovat, Ze koordinace a spolupréce mezi vySe zmingnymi aktéry
neni v soucasné dob&¢ na takové Urovni, kterd je potrebna k zaji&téni mistniho a
regionalniho rozvoje.

Jako shrnuti na zavér lze uvést, Ze neexistuje vSeobecné uznavany, uniformni model

regiondlniho managementu. Kazdy kraj c¢iobec s musi vytvorit viastni pristup

15 vzdglavani a prohlubovani kvalifikace Uredniki se die zakona &.312/2002 Sb. o Grednicich Gzemnich
samospravnych celka stava celozivotni zélezitosti kazdého Urednika
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k regionalnimu amunicipanimu managementu na zakladé specifickych podminek

konkrétniho regionu ¢i Uzemi.

3.3. New Public Management — manazersky pFistup k verejné spraveé
Soudobé systémy fizeni verejné spravy podléhgji zménam na celém svété. K témto
zménam dochézi predevsim diky decentraliza¢nim reformam v jednotlivych systémech,
premite byrokracie a malé vykonnosti verejné spravy. Jako reakce na tyto zmeény vznikl
koncept New Public Management (dale jen NPM)*®, jehoZ hlavnim cilem je modernizace a
transformace zésad fizeni verejné spravy prostiednictvim zavadéni pozitivnich metod
managementu privatnich subjekt.

Evropské verejné sprava byla v Sedesétych a na pocatku sedmdesatych let charakteristicka
dominantnim postavenim prava. Tento byrokraticky model fizeni byl v osmdesdtych a
devadesatych letech podroben silné kritice a vystaven snahdm o jeho reformu. Za hlavni
vychodisko reforem Ize oznacit zménu hodnot spolecnosti, kterd vyastila v tvrzeni, Ze
veigina sféra je zbytecné rozsahld, prilis neefektivni a nepruzna Ke zrozeni nového
konceptu fizeni také silng prispéla recese evropskych ekonomik a stéle rychlgji rostouci
védecko-technicky pokrok. K prvni realizaci NPM, jez se zakladd na mySlence tzv.
,3ihlého stau“, dodo na Novém Zélandu. Shodné principy a zésady také nalezneme
v programech britské premiérky M. Thatcherové a amerického presidenta R. Reagana.
NPM predstavuje ryze teoreticky model tizeni verejné spravy inspirovany piedevsim
soukromym sektorem. V ¢eske literatuie vénujici se tizeni verejné spravy existuje nékolik
pojeti modelu New Public Management. Rektorik a SeleSovsky (2003, s. 16) prezentuji
model NPM jen jako mozaiku nastrojii, které |ze pouzit na vybranou organizaci za splnéni
jistych podminek. Témito podminkami rozumi napt. orientaci na z&kaznika, kvalitu
poskytnutych sluzeb ve vefgjné spravé atd. VySe uvedené podminky jsou zatim v Ceské
republice spinény jen velmi ziidka. Z tohoto duvodu Ize NPM v podminkach ¢eské verejné
sprévy povaZovat jedt¢ stdle za inovativni. Wright a Némec (2003, s. 16) chapou NPM
jako koncept, jenz kombinuje mnoho prvkii, které jsme dosud spojovali s manaZery
v podnikatelském sektoru, a to: zaméieni na efektivni vyuZiti zdroja pro dosaZeni vysSi
kvality poskytovanych sluzeb, konkurenéni prosttedi mezi vereijnym a soukromym

8 v/ nekteré literatufe se rovnsZ pouZiva volny preklad tohoto pojmu - ,nové fizeni organizaci verejné sprévy”.
Vzhledem k tomu, Ze v zahraniéni literature se tento pojem z anglic¢tiny neprekladd, bude v daSim textu pouZivano jeho
pavodni znéni, tj. New Public Management.
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sektorem, trZzn¢ orientovany pristup a vysokou Uroven zodpovédnosti za vysledky
manaZera. Oproti tomu dle zprdvy OECD zroku 1997 (World Bank, 1996) je nove
paradigma rizeni verginé spravy zameéreno na stimulaci jgi vykonnosti v podminkach
probihajici decentralizace. Pricemz Rumpel (2002) vidi hlavni myslenku NPM v tom, Ze
verginy sektor ma poskytovat ramcové podminky stimulujici aktivitu privétnich
komer¢nich (podnikatelskych) i nekomerénich aktéra (treti sektor, tj. neziskovy soukromy
sektor).
Velky diraz souc¢asné mnoho autort klade na roli manaZera a odstranéni vSech prekazek
omezujicich volné jednani, heslem NPM se tak stava , nechte manazery tidit". Vydsténim
konceptu by potom dle Wokouna a Matese (2006, s. 57) m¢la byt transformace organi
veiginé spravy ve &ihlé a skromné Urady (lean and mean government agencies)
s uZivatelsky vlidnymi (pav. poZzadavek na ovladani informacni technologie — I T systémi),
pro klienty piijemnymi postupy (smart public administration).
Podle zahrani¢ni literatury (napt. Hughes, 2003), miZzeme obecné obsah konceptu NPM
shrnut do dvou Ustiednich argumentd, ato:

1. zdroje nejefektivngji prerozdéluje trh, nikoliv viada,

2. jednotlivci sami nejlépe posoudi své potieby.
Nekteri autori (napt. Christensen, Laegreid, 1998) konstatuji, Ze NPM nelze chapat jako
siednocenou a pevnou teorii, ale jako otevieny soubor rozmanitych doktrin, principt a
metitek, které s ¢astecné mohou navzgjem i odporovat. VétSina z nich se vSak shoduje na
hlavnich cilech NPM, mezi které Skarabelovéa (2002, s. 33-34) zahrnuje:

7 orientaci na zékaznika - jednd se 0 podporu sluzeb verejného sektoru, které se

daleko vice zamétuji na uspokojovani konkrétnich potieb ob¢ant (zé&kazniki) a na
spokojenost stémito sluzbami;

» orientaci na dopad poskytnuté sluZby - orientace na mefitelné vysledky, duraz je

kladen natizeni prostiednictvim stanovovani cilt a kontrolu poskytovanych sluzeb;

» orientaci na naklady - spojené scinnosti organizaci verejného sektoru, a
to prostrednictvim slou¢eni odpovédnosti za poskytnutou sluzbu a rozpocet;
> orientace na produkt — zaloZené na filozofii produkovéni verejnych statku.

K zé&kladnim poZadavkim NPM patii zavedeni principa 3E (economy, effectiveness,
efficiency) - tedy hospodarnosti, efektivity a Géinnosti. V CR jsou tyto klicové zasady
zakotveny v zakon¢ ¢. 320/2001 Sh., o finan¢ni kontrole ve vefejné sprave, v platném
znéni. Obecné je uznavano, Ze daleko priznivejsSi prostiedi pro aplikaci téchto zasad
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existuje v Uzemni samospravé (zabezpecujici mimo jiné relativné meritelné verejné sluzby)
nez ve stétni sfére. Duivodova zprava k vy3e uvedenému zakonu obsahuje charakteristiku
uzivanych pojma. Hospodarnosti se rozumi minimalizovani nékladt na zdroje pouZivané
pro danou ¢innost pii zohlednéni primérené kvality. Efektivita vyjadiuje vztah mezi vstupy
a vystupy, pokud jde o zbozi, sluzby ¢i jiné vysledky a zdrojovymi vstupy pouZitymi
k jejich vyprodukovani. MaZeme ji chdpat bud’ jako dosaZeni piedem stanovené miry
vystupu sminimanimi vstupy, nebo jako dosaZeni maxim@niho mnoZstvi vystupu
sdanym mnoZzstvim vstupt. Daleko sloZitéjSi je problematika kvantifikace U¢innosti ve
verejném sektoru. Dle Ochrany (2002, s. 182) je to, zda dana instituce pracuje Gc¢inné
otazkou ucel, cila a pasobnosti dané ingtituce. Pri stanoveni G¢innogti je tedy nutné
zamefit se na odpovéd’, nakolik jsou danymi vystupy napliiovany cile zvolené organizace.
Mezi (cinnosti a efektivnosti existuje vztah neptimé umery, hlavnim cilem je tedy
dosaZeni urcité rovnovahy mezi nimi.

Na zakladé rozboru vySe uvedené ¢eské (ddle pak Lacina 2005, Vacek 2006) i zahrani¢ni
literatury (Andrisiani, Simon, 2002; Mclaughlin, Osborne, 2002) lze charakteristiku
konceptu NPM shrnout pomoci nésledujicich trenda a poZzadavkii:

7 posileni participace obéant na Fizeni véci vergnych — daraz je kladen na co
mozna nejefektivnéjSi komunikaci predstaviteli a Urednika s ob¢any, obéané jsou
spolutvarci politickych rozhodnuti;

» decentralizace pravomoci — podpora flexibility na hierarchicky niZSich trovnich a
uplatnéni principu, jenz spociva v pozadavku, aby liniovi manaZefi disponovali
kompetencemi k Fizeni zdroju a persondlu;

> profesiondlni management - zvySovani kvalifikace volenych predstaviteli, ale i
zaméstnanci na v3ech hierarchickych stupnich;

7 ze&ihlovani organizaci — redukce pocétu zaméstnanci a zména organizacni
struktury na plossi;

> zvySeni dirazu na vykonnost — zkvalitnéni systémi monitorovani a hodnoceni
¢innosti a zaméstnanci na z&kladé predem stanovenych méritelnych ukazatela
vykonnosti;

» zavadéni manaZerskych metod — které se jiz Uspedné uplathuji ve sfére
podnikatelské (jedna se piedevsim o contolling a benchmarking);
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> Fizeni podle cila — ,,management by objectives’, je zaloZeno na dosaZeni dohody
mezi manaZery a zaméstnanci na cilech a vykonovych norméch, z nichz vychazi
systém hodnoceni a odmgnovani;

7 uplatiiovani tzv. globalniho rozpoétu — pro predem definovany vykon (sluzbu) je
pevné stanovena finanéni ¢astka;

» vyuZivani informa¢nich technologii — usnadnéni spojeni a komunikace mezi
ob¢any a organizacemi verejného sektoru, zvySeni U¢innosti a zjednoduSeni
procesi poskytovani sluzeb;

» kooperace vereinéno a soukromeého sektoru — zavédéni konceptu partnerstvi
verejného a soukromého sektoru (PPP);

7 zavedeni konkurence na trh vefejnych sluzeb — piedevsim pokud nebudou vyse
uvedené zasady prosazeny do fizeni instituci verejné spravy.

Vyuziti téchto poZzadavkit NPM ma mnohonasobny prinos pro obyvatele dané zemg,

jeji vli&du a parlament, verejnou sprévu a jeji zaméstnance i spolupracovniky. Dle

Kozékové (2008) ¢ Skarabelové (2003, s. 33) Ize identifikovat pro tyto skupiny

néadedujici piinosy:
pro obyvatele: kompetentni sluzby, které budou poskytovany rychle, partnersky a
nekomplikovang; pribliZzeni se institucim verejné spravy a jeji vétsi transparentnost;
otevirenost vici jejich problémam a potiebam,
pro parlament: vice prostoru pro feSeni politickych problémi; méné detailnich
otézek; lepsi rozhodovaci, ridici a kontrolni nastroje,
pro vladu: vétsi progtor pro samotné viadnuti a vedeni; méné spravnich ukol,

pro Statni spravu a samospravu: vice moznosti, jak reagovat na zmény rychle a

efektivné; jak se chovat hospodarné a jak poskytovat své sluzby v souladu
S potiebami obyvatelstva;

pro jgji zam&stnance a spolupracovniky: vétSi kreativita a iniciativnost; duraz na

zodpovédnost a motivaci diky lepSi rozpoznatelnosti kvality poskytnuté sluzby;
vice uznani v préci i na verejnosti.
Zaroven je tieba zduraznit, Ze uplatnéni principt NPM piedstavuje dlouhodoby proces,
jenoz Uspéch zavisi piedevSim na tom, zda jsou vSichni zU¢astnéni aktéfi ochotni
promitnout vy3Se uvedené zésady do svého kazdodenniho jednani. | kdyZ je NPM
vSeobecné povaZzovan za moderni nastroj fizeni, 1ze se také dle Wokouna a Matese (2006,

S. 35 setkat s jeho cetnou kritikou pro urcitou ekonomickou jednostrannost.
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Drechsler (2004, s. 392) ve své praci konstatuje, Ze myslenkovy smér NPM piehlédl dvé
podstatné okolnosti. Jedna znich jiz byla uvedena vrémci predchozi kapitoly,
tj. rozdilnost cilu trhu a stétu (verejné spravy). Za druhou okolnost povaZzuje, Ze firma
maZe v rdmcei svych vnitinich pravidel uplatiiovat jakykoli model fizeni, zatimco verejna
sprdva je limitovana demokratickymi pravidly, piedevSim transparentnosti pravidel
rozhodovani.

| pres tyto kritiky predstavuje koncept NPM novy pohled na fizeni verejné spravy, jez
generuje zasady prispivajici k jejimu celkovéemu zefektivnéni. Obdobné principy a
charakteristiky lze nalézt i v dalSim konceptu fizeni verejné spravy nazyvaném Good

governance.

vy s

3.4. Good Governance — efektivnéjsi vladnuti

Koncept Good Governance'’ je stdle &astgji vyuzivan mezindrodnimi instituce (OSN,
OECD, Sve¢tova Banka, Mezindrodni ménovy fond) jako prostiedek pro feSeni souc¢asnych
problému v riznych oblastech spolecenského Zivota. Otézkou vk je, zda se opravdu
jednd o univerzalné¢ pouzitelny koncept, jenZz v kontextu vefejné spravy prispiva
k odstranéni byrokratizace, korupce ¢i aktudlnich selhani regionalniho a municipaniho

managementu.

Na pielomu 80. a 90. let (¢asto v souvislosti sNPM) stoupa zgem o podrobnéjsi poznani
mechanismu vladnuti a soucasné se objevuji snahy o stanoveni indikétora, které by merily
kvalitu vladnuti. Termin Good Governance se poprvé objevil v souvislosti s projekty
rozvojové spolupréce. Svétova banka (1989) doSa k zavéru, Ze pres znacny piisun
rozvojoveé pomoci neni stéle fada zemi v Africe schopna ucinit zésadnéjSi pokrok. Duavod
gpatiovala v absenci Good Governance, pricemz v téo dob¢ byl koncept pouZivan pouze
jako synonymum pro efektivni viaddu. VIadou se zde nemysli pouze vléda na Urovni stétu,
ale také vlada regiondlni a lokalni.

Zakladni pojeti konceptu nejlépe vystihuje definice UNESCAP, kter4 chape Good
Governance jako proces rozhodovani a proces, pomoci nehoZz jsou rozhodnuti

1 Neexistuje jeden ustdleny ¢esky termin, nejéastsji se setkdme s pojmy dobré viddnuti, spravné viadnuti,
dobrd sprava ¢i spravné fizeni (tento posledni preklad nepovazuji za vystizny) ¢ opisem transparentni a
zodpovédna spréva véci verginych (coz je piiliS diouhé pro vytvoreni terminu). Z divodu této pojmové
nejednotnosti bude v rdmci této kapitoly pouzivan anglicky vyraz Good Governance.
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implementovana.’® Komise o globalni spravé OSN definuje Good Governance jako
mnoZstvi rozicnych zpiisobii, jakymi jednotlivci, verginost i soukromé instituce eSi viastni
bezné zalezitosti. Obe tato pojeti potvrzuiji, Zze koncept Good Governance je Siroky a velice
flexibilni. Jeho charakteristiky jsou ¢asto uvadény jen abstraktné, piicemz obsah konceptu
vySe zminéné ingtituce chdpou odlisné. Na obecné Urovni tedy Good Governance
piedstavuje souhrn vSech podminek, které pusobi na jednani lidi a instituci zpaisobem, jenz
vede ke zvySovani kvality Zivota

V kontextu Uzemni samospravy lze Good Governance vymezit podle Gilla (2005, s. 28)
jako dosahovani poZadovanych vydedkii spravnym zpiisobem: tzn. zpusobem, ktery se
shoduje s hodnotami demokratického a socidlné pravniho systému. Good Governance tak
Vv podstaté vychazi z aplikace etickych principa do fizeni organizace ¢i Gzemi.

Obrazek 3-1: Stru¢né srovnani funkci Good Governance a Good Managementu

Good governance — dobré vliadnuti Good management — dobry management
Poskytuje ramec | mplementace uvniti rdmce
e vize ahodnoty e poznani planu, zdroji a podminek
e participace e vybér sméru z alternativnich variant
e cil, smér arozhodnuti e fizeni sméremk cili
e transparentnost =y o zajisteni efektivniho vyuZivani zdrojua
e zdroje a management organizace
e monitorovani vykonnosti e hodnoceni pokroku a sou¢asného
e odpovédnost Stavu
e podavani zprav radé a zamestnancim

Zdroj: Gill, 2005, s. 29.

V ramci takto definovaného modelu Uloha efektivniho vladnuti z pohledu Gzemni
samospravy spocivav:
> zainteresovani komunity na identifikaci potieb a ocekavani — obecni a krajska
sprava musi prosazovat demokratické procesy a byt zodpovédna za sva rozhodnuti
ob¢anum,
»  zabezpeceni, aby vSechny drovné fidiciho systému pochopily svoje Ulohy a
kompetence,
7 vytvoreni a implementaci strategie rozvoje - zapojit do vymezeni dlouhodobého
sméru (vize a strategickeé cile) vsechny aktéry a zformulovat postup jejich realizace,

18 \/ rémci soukromého sektoru existuje koncept nazyvany Good Corporate Governance, jedna se o efektivni
atransparentni systém, podle kterého je podnik veden. Tento koncept v3ak pro tuto praci neni relevantni.
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» podpofe a prosazeni inovativnich pristup managementu, které prispivaji
k dosaZeni pozadovanych vysledki,
> zabezpeceni poskytovani informaci verejnosti scilem zajistit jegji participaci na
procesu rozhodovani mistni a regionani spravy,
7 vymezit etické standardy chovani zaméstnanci samospravy a monitorovat jeji
vykonnost.
Druhou stranu modelu, tedy Ukoly dobrého managementu, 1ze vymezit z hlediska Uizemni
samospravy takto:
»vypracovani taktickych plania zabezpedujicich dosazeni definovanych vizi, cili a
strategii,
> zajisténi objektivniho posouzeni moznosti a variant, vyhod a nevyhod, nékladu,
vynosi arizik,
> efektivni fizeni zdroji organizace s cilem dosahnout poZadované vysledky,
> Fizeni améfeni vykonnosti Uzemi, organizace i jednotlivc,
> akceptovani zodpoveédnosti za vykony,
7 prizpasobovani strategie v pripadé potieby zménam prostiedi.
Obe dveé strany modelu musi mit presné vymezené kompetence, do kterych by si nemely
navzgjem zasahovat. Soucasné je nezbytné, aby mezi nimi existoval partnersky vztah a
Uzka spolupréce.
Principti uvadénych v konceptu Good Governance existuje celafada, za nej¢astéji citované
v odborné literatuie (Gill, 2005, s. 15, Postranecky, 2006, s. 137) muzeme ozn&iit
nasledujici: transparentnost a otevienost, participace, odpovédnost, efektivnost,
konsenzus, dodrZovani pravniho Fadu, nestrannost a integrace, spojitost strategii a
konkrétnich aktivit. VSechny tyto principy jsou spolu silné provézany a velmi ¢asto na
sebe odkazuji. Zpasob, jakym jsou zohlediiovany v procesech rozhodovani a fizeni
Uzemnich samospravnych celku, zapricinuje velké rozdily v kvalité viadnuti.
Jak jiz bylo naznateno v piedchozich kapitoléch, zékladnim cilem Uzemni samosprévy je
na jedné stran¢ zgjistovat viestranny rozvoj Uzemi a zvySovat kvalitu Zivota ob¢and, na
druhé stran¢ pak zvySovat vykonnost mistnich Grada a kvalitu poskytovanych verejnych
sluzeb. Jak naznatuje nasledujici obrézek ob¢ tyto ¢asti jsou spojeny v piistupu Good

Governance.
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Obrazek 3-2: Koncept Good Governance na Urovni Uzemni samospravy

Cil tzemni samospravy

v

zvySovat kvalitu zivota a
zajist’ovat vSestranny rozvoj

v

v

zvySovat kvalitu a vykonnost
verg nych duzeb

tyké se vSech ob¢ant

v

v

tyké se zékazniki téchto sluzeb

kvalitu Zivota lze vyjédtit pomoci
indikétoru spokojenosti ob¢ani

v

v

kvalitu vefejnych sluzeb Ize
vyjédtit pomoci indikatoru
spokojenosti zakazniku ¢i auditu
sluzby

k zgjidteéni lze uplatnit nekteré
manazerské metody soukromého
sektoru (benchmarking, Balanced
Scorecard)

v

Dobré fizeni strategie

v

Giad by meél uplatiiovat metody
kvality a vykonnosti dle TQM,
SO, CAF

Cilem je zvétSit pranik

l Dobré operativni fizeni

délat spravné véci

délat véci spravné

A

Good governance

Zdroj: prepracovano dle Pricek, Kocourek, 2005, s. 46-47.

Snahou ingtituci Uzemni samospravy by melo byt naucit se délat spravné véci spravnym
zpuisobem. Podle Osborna a Gaeblera (1992, In. Vacek, 2006, s. 4) je ,governance’

mechanismus pro realizaci komunalnich reSeni, zpisob poskytovani sluzeb, které piinéSeji

vyhody v&em ob¢anam.

Na tomto misté je nutné kratce se zminit o pojmu ,kvalita ve verejné spravé”. Z hlediska
pusobnosti obci a kraju Ize dle Packa a Kocourka (2005 s. 44) kvalitu definovat jako

.»---miru naplizovani opravnenych pozadavkii zakaznikii na poZadovanou vereginou sluzbu

nebo obcan:i na kvalitu Zivota v dané obci, regionu ¢i kraji“, pricemz:
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zékaznici (napriklad Zadatelé na Uradé, Ucastnici sprévniho fizeni atd.)
piedpoklédaji, Ze jim sluzba bude poskytnuta rychle, bez nedostatki a
v poZadované kvalite,

obcané ocekavaji, Ze dojde ke zlepSeni kvality Zivotav jejich obci ¢i kraji,

veiejné sluzby jsou sluzby poskytované ve verejném zamu,

opréavnénost nebo neoprédvnénost poZadavku zdkazniki je viadé pripadi dana

z&konnymi normami nebo pomoci standarda (napi. Zadosti o vyplatu socidlni davky
nemiaze byt vyhovéno z davodu nesplnéni podminek, ¢i ¢ast zdravotni péce je
hrazena pacientem, protoZe je nadstandardni),

opréavnénost nebo neopravnénost poZzadavki ob¢ani na kvalitu Zivota je limitovana

nejen zakonnymi normami, ale také oprédvnénosti poZadavku ostatnich obcant,

financnimi a ostatnimi zdroji, které jsou k dispozici (v kazdé obci nemuze byt Skola

¢i nemocnice).
Shrneme-li vySe uvedené principy, koncept Good Governance pomaha verejiné spravé
Zlepsit orientaci na efektivni a U¢inné poskytovani sluzeb, na zabezpeceni dodrzovani
natizeni a na nastroje vyuzZivajici Ucast verejnosti na rozhodovacich a dalSich procesech.
Obce ¢i regiony, které nerespektuji zakladni principy konceptu Good Governance,
nemohou dlouhodob¢ dosdhnout poZadovaného rozvoje spravovaného Uzemi. Prosazeni
vy3e uvedenych zasad a principa do managementu instituci verejné spravy a jejich kontrola
miZe byt provedena pomoci aplikace konceptu Balanced Scorecard.

3.5. Vybrané moderni pfistupy a metody managementu verejné spravy
V managementu verginé spravy (statni spravy i samospravy) se stéle ¢astéji uplathiuji
manazerské metody a pristupy, které se jiz osvédeily ve sféie podnikatelské. Kromeé vyse
uvedenych pristupat NPM a Good Governence existuje cela fada dalSich metod a modeli,
které lze ve verejné spravé aplikovat. Uplatiovani metod, které pochazeji z podnikové
sféry, je také jednim z kli¢covych principid NPM.

Za moderni ¢i inovativni jsou pro potieby této prace povazovany ty metody, které
transparentné dopiedu reaguji na zmény, jako je globalizace, informatni spolecnost,
udrZitelny rozvoj, tlak na zvySeni vykonnosti a efektivnosti ¢i zlepSeni kvality Zivota. Mezi
vyznamné patii zejménaty, které jiz prodly urcitou modifikaci na podminky verejné spravy
azadingji se postupné zavadét i v Ceské republice.

37



Jedna se predevsim o nésledujici pristupy a metody:
> Mistni Agenda 21,
> Rizeni projekt a strukturdni fondy EU,
» Public Private Partnership,
> Metody fizeni kvality a vykonnosti (1SO, CAF, EFQM, benchmarking),
> Mestsky marketing jako koncept regionaniho rozvoje,
> Controlling,
»  Balanced Scorecard.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze je tato dizertacni prace vénovana problematice strategického
managementu Uzemni samospravy a jako nastroj pro odstranéni tradi¢nich Gskali této
oblasti, byl zvolen préavé Balanced Scorecard, nebude se néasledujici text podrobngji
vénovat ostatnim inovativnim pristupam. Na tomto misté je pouze nezbytné zminit par
pozndmek o vztahu mezi BSC a controllingem, nebot’ se |ze v literatuie i praxi setkat
stadou odlisnych nazord.

Na metodu Balanced Scorecard byva nékdy pohlizeno jako na alternativni pristup
ke controllingu. SpravnéjSi nazor je ale ten, Ze BSC predstavuje rozSifeny pohled na
podstatu a u¢el controllingu, kdy jsou brany v avahu nejen vysledky (zpravidla jen
financni), ale i potencidl, ktery se stdva nezbytnym piredpokladem pro naplnéni strategie.
Autori konceptu BSC piedpokléadaji, ze pomoci dosud znamych pristupt (manazerské
Gcetnictvi, procesni Fizeni, controlling a reengineering) se da vyiesit prezentace organizace
navenek, tj. financni analyza i interni (podnikové) procesy. Co vSak schazi, je vize a
strategie organizace, jeZ je rozpracovana nejen z hlediska financi a internich procesi, ale
i zhlediska péte o zakazniky a neustdlého zvySovéani kvalifikace vSech zaméstnanca.
Dle nézoru autori jsou to pravé tyto dvé oblasti, které Zadna z vySe uvedenych metod
fizeni dosud nebrala v Gvahu. Dle VysuSila (2004, str. 17) se z tohoto hlediska strategicky
controlling jevi jen jako nesourody soubor jisté dalezitych, ale nesystematicky
usporédanych metod.
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4. Strategicky management rozvoje uUzemnich samospravnych

celku

Jak jiz bylo nazna¢eno v Gvodu prace, ieSeni existujicich problémi rozvoje obci a regiona
vyZaduje realizaci novych pristupt a G¢innych nastroji. V dnesnim turbulentnim prostiedi
piedstavuje strategicky management nastroj, ktery nabizi organizacim v3ech typa ramcové
eSeni, diky némuz jsou schopny rychle a efektivné reagovat na vykyvy
v nepredvidatelném prostiedi a nejisté budoucnosti.

Strategické pristupy v oblasti managementu regiondlni a mistni spravy se ve vyspélych
zemich objevily na zakladé Uspéchia ,strategického mySleni® v soukromém sektorul.
V podminkéch ¢eské zemni samospravy lze strategicky management stdle povazovat za
novou arozvijejici se oblast. Navzdory svému rozSiteni v praxi jsou zndmy pouze zakladni
piistupy a obecné charakteristiky. Nasledujici kapitoly vysvétluji vyznam a zakladni pojmy
strategického managementu, charakterizuji proces strategického managementu a planovani
a soucasné se zameéruji na strategické meéreni vykonnosti v kontextu regionalniho rozvoje.
Pozornog je také vénovana strategickym planam rozvoje obci a kraji a jejich kritickému
zhodnoceni.

4.1. Podstata a vyznam strategického managementu v kontextu

Uzemni samospravy

Chapani strategického managementu neni dosud zcela jednotné. V literature se setkame
sruznymi pristupy a druhy definici. Podstatu definice strategického managementu neni dle
Joyce (1999, s. 3) lehké vystihnout, nebot’ strategicky management se miZe transformovat
na zakladé zmeny situace a v rdmci jedné organizace mohou soucasné existovat razné typy
strategickych akci. V souvislosti s Uzemni samospréavou Ize tuto mySlenku rozvést do
konkrétni podoby. Pro Uzemni samospravu strategicky management predstavuje na jedné
strané politicky poZadavek ¢i statutarni povinnost. Na strané druhé ve stejném case muze
predstavovat néstroj pro znovunalezeni cesty ke strategickym cilum, pokud se obec ¢i kraj
stanou nerizenymi nebo se bliZi ke krizi.

Zpocatku byl strategicky management v podstaté ztotoznovan se strategickym planovanim.
AZ ke konci 20. stoleti se pristup ke strategickému managementu zatina pomalu ménit a
strategické rozhodovani a planovani jsou jiz chgpany pouze jako jeho jednotlivé ¢asti.
Wokoun a Mates (2006, s. 33) uvadéji, Zze strategicky management sice prepoklada
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strategické planovani, aviak mnohem vice zahrnuje proces tizeni organizace strategickym
zpusobem na kontinudlni bézi. To potvrzuje i pristup Brysona (2003. s. 39), ktery do ramce
strategického managementu zahrnuje: hodnoty, podéani, vize, strategické planovani,
rozpoctovani orientované na vysedky, 7izeni vykonnosti, strategické méreni, hodnoceni
interniho a externiho prost7edi, pricemz je nezbytné vychazet z uplatiiovani vzajemnych
vazeb mezi temito prvky.

Bowman naopak (1996, s. 9) charakterizuje strategicky management jako zpisob, jakym
se délaji a uplatiuji zavamna (strategickd) rozhodnuti. Pro Vebera a kol. (2000, s. 381)
piedstavuje strategicky management souhrn aktivit, jejichz smyslem je ziskani informaci
nezbytnych pro formovani dlouhodobych  zamerii (cili) fungovéani  organizace.
Jouycuv (1999, s. 6) pohled je jeité¢ SirSi, nebot strategicky management podle né¢ho
zahrnuje nglen 7izeni organizace do budoucnosti, ale také zmisob jak zapojit lidi,
zainteresovat je na dosaZeni vize a cilii, reorganizovat pro vetSi Uc¢innost a kvalitu a

wytvaret partnerstvi s ostatnimi organizacemi.

Nelze nezminit skutecnost, Ze se strategicky management svou podstatou liSi od dalSich
Urovni managementu (takticky a operativni management). Strategicky management se
nikdy nesmi piizptisobovat taktickému managementu, ale naopak takticky management
(tvorba krétkodobych cila a cesty jejich realizace) naplnuje cile, které vyplyvaji ze
strategického managementu. Strategicka rozhodnuti se od ostatnich 1iSi svou komplexnosti.
Tato komplexnost je dle Johnsona a Scholese (2005, s. 10-11) dana tiremi faktory:

> drategickd rozhodnuti jsou zpravidla realizovana v podminkach nejistoty

0 budoucnost,

7 strategicka rozhodnuti obvykle vyZaduji integrovany pristup k fizeni organizace,

> strategicka rozhodnuti vétSinou vyZzaduji zménu ve strukture a kulture organizace.
Jinymi slovy feceno, strategicky management predstavuje komplexni proces manazerského
rozhodovani a tizeni lidskych zdroji. Navic, protoZze vychézi z piedpovédi budouciho
VYVOj€, je to proces, ktery ssebou prinasi nejista doporuceni v dobg, kdy jsou rozhodnuti
realizovana.
Je tieba si uvédomit, Ze se strategicky management tyka jak vyvoje strategii, tak i utvareni
politiky za Gu¢elem dosaZeni dlouhodobych cilti organizace. Béhem tohoto procesu musi
byt vénovana pozornost vnéjSim strategiim, stejné tak jako internim kapacitam. Strategicky
management se obecné zabyva pridruZzenim zdrojt organizace k vyzvam a prileZitostem
v SirSim prostiedi a ur¢uje tak dlouhodoby smér ve vztahu k nim. VSechna tato zékladni
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teoretickg, systémova a metodickd vychodiska strategického managementu plati pro
Uroven kraje a obce stejné jako pro vechny jiné drovné fizeni.
Shrneme-li vySe uvedené definice, |ze konstatovat, Ze pro potieby této préce je definice
Bowmana piilis Uzka a opomiji nékteré vyznamné aspekty. Za vychodisko tak povazujeme
definici Jouyce, pricemz uplatiovani strategického managementu na drovni mistni
samospravy musi vychézet z analyzy vice faktora. Wright a Nemec (2003, s. 83) uvadéji,
Ze strategicka rozhodnuti v kontextu Uzemni samospravy musi byt v souladu s funkcemi a
kompetencemi samosprav, musi reagovat na unikatni mistni potieby a problémy a
respektovat mistni lidské, materialni a finan¢ni zdroje. Strategicka rozhodnuti vSak nejsou
ovliviiovana pouze prostredim a strategickymi zdroji a schopnostmi, ale také hodnotami a
ocekavanim aktért, jez maji v izemi , silu”.
Aby byl management jakékoliv organizace schopen identifikovat strategii, ktera je
prijatelng, meél by nejdiive ngjit odpovedi na ndsledujici zakladni otazky:

1. Kde se organizace nachézi prave ted’?

2. Které aktivity jsou pro ni klicové?

3. Ceho chce dlouhodobé dosahnout ajakym zpisobem?
Pro porozuméni procesu strategického managementu je nutné nejdiive objasnit pojem
strategie. Neékteré pohledy napiic literaturou strategického managementu chapou
strategické rizeni a strategii jako shodné pojmy. Tato prace vSak piejima nazor Schendela
(1994), jenZz vymezuje strategicky management jako pojmenovani akademického oboru
studii, kdezto strategii jako hlavni téma studii. Vyznam terminu strategie je pak
interpretovan raznymi autory odlisné. Jako u mnohych pojmi zminénych v této préci i pro
strategii plati, Ze neexistuje jednotnd, v3eobecné prijimana definice. Mintzberg (2000,
s. 23-29) napriklad vidi v pristupech k tomuto pojmu fadu moznosti a povazuje strategii za
model (vzor, Sablonu) c¢i plan, ktery integruje hlavni organizacni cile, politiky a
posloupnost ¢innosti do soudrzného celku. Znamy je také jeho pristup P5, ktery strategii
definuje jako plan (plan), pattern (vzor, Sablonu), position (pozici), perspective
(perspektivu) a ploy (fintu, trik). Johnson a Scholes (2005, s. 9) definuji strategii jako
dlouhodoby smer a rozsah aktivit organizace, ktery v idedlnim pripadé prizpisobuje zdroje
organizace menicimu se prostiedi, vnémz organizace pusobi, trham, zakaznikim a
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ocekavanim zainteresovanych stran (stakeholders) *°. Thomson a Strickland (1993, s. 6)
chépou strategii jako soustavu organizacnich krokii a manaZer skych pristupi pouZivanych
k dosaZeni cilu a ke dedovani podéni organizace. Jednodu&e Ize tici, Ze strategie vyjadiuje
z&kladni predstavy o tom, jakou cestou budou dosaZeny dlouhodobé cile organizace.

V podednich letech se také casto setkdvdme spojmem ,nova‘ strategie. Toto pojeti
reaguje na nékolik znepokojujicich skutecnosti, které jsou v souvislosti se strategickym
managementem diskutovany vyznamnymi predstaviteli managementu (Mintzberg, Porter a
dalsi). Pavodni pojeti prezentuje strategii jako cestu k jednoznacné vytycenému cili.
V dnednim rychle se ménicim prosttedi musi byt manaZersky pristup ke strategii
dynamicky, flexibilni ainova¢ni. Naplnéni strategickych cili pak nelze chapat jako strnuly
a rutinni postup za pevnymi cili. V novém pojeti je proto strategie spiSe syntetické
vystihnuti spravného sméru a je nutné ji vytvéret, piipadné modifikovat komplexné a
kontinualné. Moderni strategii tak napr. Jirasek (2002) prirovnava ke stielbé na pohyblivy
cil, pricemz i stiilgjici je v pohybu. Dytrt (2006, s. 128) naopak povaZuje strategii za
schopnost manaZera piredstavit si mozny vyvoj vnittnich a vnéjSich podminek organizace
na zakladé¢ soustavné analyzy vyvoje politickych, ekonomickych a socidnich trendi
spolecnosti. Délka strategie proto neni obecné dana, ale vyplyva ze specifickych podminek
progtiedi, ve kterém se organizace nachézi, a manaZerovych schopnosti vyvojové trendy
analyzovat a progndzovat.

Charakteristiky, které jsou vySe uvedeny, predstavuji zaklad pro pochopeni strategie
Uzemni samospravy. Dle Wrighta a Nemce (2003, s. 84) drategie mistni samospravy
definuje smeérovani a rozsah aktivit mistni samospréavy v dlouhodobém pohledu propojuje
disponibilni zdroje a menici se prostredky scilem uspokojit pozadavky ,, akcionasii*
samospravy. Jak jiz bylo zminéno, pojem strategicky management v oblasti ¢eské Uzemni
samospravy neni jiz zcela neznamy. Podle vysledka dil¢ich prazkuma je pojem strategie
v ingtitucich verginé spravy v CR bézné pouzivan (Kopfova, 2006). Pokud se viak
zaméiime na vyznam interpretace tohoto pojmu, zjistime, Ze je spiSe vniman jako soubor
taktik, nikoliv jako cesta vedouci k dosaZeni strategickych cil.

19 Tento termin se v&t&inou do ¢eského jazyka nepieklada, pokud bychom vak trvali na deském ekvivalentu,
|ze pouzit vyraz "zainteresované strany". V rdmci prace budou pouzivany oba pojmy.
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Pouzitelnost strategického managementu v Uzemni samospravé nardzi na celou fadu
specifik verejného sektoru, které jsme jiZ identifikovali v kapitole 3.2.2. K nejvyraznéjsim
z nich dle Vacika (2006, s. 27) patti:

zé&kaznik neni ziskavan tradi¢nimi marketingovymi postupy,

cile strategického managementu jsou komplexng;si,

okruh stakeholders je jinak strukturovéan, rozdilné jsou i dynamiky zmen,

zisk neni pouzitelnym kritériem pro vykonnost,

jednotlivym pojmiam strategického managementu neni prifazen univerzalné platny

vyznam, nékteré zakladni terminy jsou chapany jinak nez v sektoru soukromém.
Vyznam strategického managementu v institucich Uzemni samospravy neni doposud zcela
docenovéan. V praxi sice nalezneme obce a kraje systematicky se zabyvajici strategickym
fizenim, tento pristup v3ak neni dosud direktivné prosazovan z ministerské arovné smérem
k ostatnim organizacim a institucim. Pritom neustalé zadluZovani verejného sektoru a silici
kritika verejnosti (zékaznikt) tykajici se patné kvality poskytovanych sluzeb zvysuje
potitebu strategického managementu v celé verejné sprave.
V kontextu Uzemni samospravy tedy strategicky management piedstavuje systematicky
zpusob jak organizovat a ridit dlouhodobé zmény a vytvaret v organizacich, obcich,
regionech a nésledné i v celé spolecnosti Siroky konsensus na spolecné vizi a strategii pro
budouci rozvoj. Zavérem je také nezbytné piipomenout, Ze strategie predstavuji nejen plan
do budoucnosti, ale také vzory z minulosti Mintzberga (2002, s. 142).

4.2. Modely strategického managementu ve verejne spravé
V podstate je mozné identifikovat nejmeéné ¢tyfi modely strategického managementu, které
jsou v soucasné dobé uplatiiovany na Urovni verejné spravy. Jouyce (1999, s. 6) rozlisuje:

> klasicky model planovani,

> podnikatelsky model strategického managementu,

7 visonarsky mode strategického planovani,

> model strategického managementu zaloZeny na piedvidani budoucnosti.

Klasicky model planovani dopliuje pristup racionalniho planovani k managementu. Jeho

uplatiiovani je doporucovano od roku 1977, kdy byly strategické plany tvorené americkymi
stanimi orgény hodnoceny se souhlasem Kongresu. Souhlas byl posuzovan nékolika
logickymi zptasoby. Napiiklad: Je programové prohldSeni v souladu se zakonnym

natrizenim? Je orientovano na vysledek? Jsou strategické cile méfitelné a jsou provéazany
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s programovym prohlaSenim? Jsou popsany zdroje strategickych poZadavka? Jsou brany
v Uvahu externi faktory? Je plén diskutovéan a koordinovan i s jinymi organy a je zabranéno
zbytecné duplicité? M4 organizace datovou kapacitu, aby vytvorila zékladni data a pouZila
métitka vykonnosti? Popisuje plan, zda doslo ke konzultacim se stakeholders a jak byly
vyuZity jejich pripominky? VSechny tyto otazky naznacuji, Ze definované strategie jsou
jasné a logické. Shrneme-li to, tento klasicky model tikd, Ze planovani tizené cili a
vykonnosti je dobrou mySlenkou, ktera by méla byt vzdy a vSude uplatihovana, aby bylo
zaji&téno, zda jsou verejné penize vyuzivany uvéazlivé a efektivné. Ne vzdy, je viak voleny
management piesvédcen o vyznamu strategického planovani. Vereiné organizace se tak
¢asto musi vyrovnavat srelativné rychlymi zménami v politickém smysleni. Na druhé
strané voleny management, ktery vyZaduje tento pristup, mize vytvaret radu psanych
strategickych pléani, coz ale nasledné nezarucuje strategické mysleni. Stohy papiru mohou
uspokojovat administrativni organy, avsak v manaZerském pojeti mohou byt bezcenné.
Hlavni obrat v pristupu ke strategickému plédnovani nastava ve vyspélych zemich diky
popularnim analyzdm o potizich verejného sektoru v 90. letech. Zasadni piiciny pro
uplatiiovani strategického planovéni jsou spatiovény za prvé v problémech fisk@niho
stresu, ztohoto davodu je potieba udélat vice za méng, a za druhé ve spolecenskych
zménach, které zptisobuji, Ze spotrebitelé ocekéavaji vétsi moznost volby. Strategické
planovani rovnéz prokazatelné napoméhé verejnym organizacim ke zméné a k inovacim.
V soucasné dobg je populdrni naznatovat, Ze raciondni modely planovani nefunguji tak,
jak se predpokladalo. Nicméné studie britské samospravy (Flynn a Talbot, 1996) ukazuije,
Ze vétSina organizaci ma formalni strategické planovani, jez zgjist'uje Sirokou Skalu vyhod.
ManaZeti Uzemnich samosprév v rdmci této studie rovnéZz potvrdili, Ze jim strategické
planovani napomohlo k dosaZeni cild, k spInéni Ukolu, k specifikovéni kli¢ovych faktora
Uspéchu a k zaji&eéni lepSiho vyuziti zdroji. Jinymi slovy feceno, strategické planovani
napomaha zlepsit vysledky a efektivitu. Studie také doSa k zavéru, Ze strategickée
planovani vytvéri pro zaméstnance jednotnou vizi budoucnosti a napomahd identifikovat
nové piileZitosti a napady.

Podnikatelsky model strategického managementu vznikl v osmdesatych letech na zékladé

popularni myslenky fidit verejné organizace jako podniky. Divody rozsiteni |ze spatifovat
Vv tvrzeni, Ze se za verejné sluzby utréci ptiliS mnoho penéz a Zze by mohlo dojit k vyraznym
Gsporédm, pokud by byly provozovany efektivngji (na zékladé podnikovych pristupi).
Fungovat jako podnik, znamenalo chovat se Iépe ke klientam a k uzivatelam verejnych
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sluzeb. Casto se navrhovalo, aby ses uZivateli sluzeb jednalo jako se ,zakazniky".
Podnikovy pristup se dokonce aplikoval i na interni vztahy, takze hierarchické struktury
byly nahrazeny (¢i obohaceny) vztahem kupujici — poskytovatel. Planovani se samoziejmé
stalo ,,obchodnim planovanim®. Jednim z hlavnich rysi podnikového modelu verejnych
organizaci je skutecnost, Ze rozvoj strategického pristupu k fizeni zagal vten samy
okamzik, kdy byly preneseny kompetence na piedni liniové manazery (tzv. front-line
managers). Posileni kompetenci téchto manaZeri ssebou prineslo i preneseni vétsi
zodpovédnosti za oddéleni. Strategicky pristup se neodrézi pouze v dlouhodobém
planovani ¢i v definovani predpoveédi budoucnogti. Pristup je strategicky vesmyslu
vytvareni programovych prohléSeni, hodnot a schvalovani pland, které umoznuji pienos

rozhodovani.

Vizionaisky model strategického planovani se na rozdil od podnikového modelu tyka
predevSim dlouhodobého planovani. Zakladni myslenka vtomto pripadé spociva
v definovani budouciho stavu, kterého ma byt dosaZzeno a poté v identifikovani aktivit,
které povedou ze stavu souc¢asného do stavu Zadouciho. Voleni politici nebo top manazeri
jsou zapojeni do procesu strategického managementu skrze brainstorming ¢i jiny pristup k
uréeni strategické vize a zaméstnanci jsou zaclenéni prostiednictvim internalizace souboru
hodnot. Tyto hodnoty Ize nékdy charakterizovat jako soubor cild, jindy mohou
piedstavovat moralni prohlaSeni, jeZ definuje, jakymi zpasoby bude napliiovano stanovené
podani ¢i strategie. Tieti a pravdépodobné velmi dulezita je tendence vidét tyto hodnoty
jako smér, ktery stmeluje vSechny zl¢astnéné. Soubor hodnot poté reprezentuje jednotny a
sdruzujici kulturni aspekt, jenz je velice piinosny pro vytvoreni prostiedi podporujici
zavedeni strategie. V ramci tohoto modelu neni kladen duraz na preneseni pravomoci. Je-li
o¢ekavany budouci stav definovan politickymi  predstaviteli, poté je pristup
ke drategickému managementu, alespon vtomto smyslu, spiSe centralizovany nez
decentralizovany.

Podstatu modelu strategického managementu zaloZzeného na predvidani budoucnosti

predstavuje mySlenka fizeni strategickych aktivit prostrednictvim inteligence/rozumu.
Tento model se na srategickou zménu diva z dlouhodobého pohledu a stejné jako
vizionaisky model definuje strategickeé vize. Planovani ale v tomto pripadé neni jednoduSe
o identifikovani aktivit, které organizaci dovedou ke strategické vizi. Soucasné je nutné
zamefit se na analyzu zdroja a schopnosti a vytvaret partnerstvi s ostatnimi organizacemi,
kter& se mohou podilet narealizaci strategické vize. Tento typ strategického managementu
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je spojovan sdruhem intelektudlniho vedeni, které ma zgem na tom, aby se manazefi i
zaméstnanci zapojili jak srdcem, tak mysli a aby se zgjigtil jejich souhlas sdanym
strategickym smérem. Tento typ intelektualniho vedeni rovnéz identifikuje a ridi nejistoty
pfi vypracovani a rozvijeni strategie a pii posunu smérem ke stanovenym cilam. Tyto
nejistoty se objevuji ¢astecné proto, Ze vnéjSi prostiedi vytvéri alternativni piilezitosti (¢i
hrozby), u nichz musi byt posouzeno, zda diky nim neexistuje potencial pro rychlejSi
dosaZeni (nebo zpozdéni) strategické vize. Tyto prileZitosti (¢i hrozby) obsahuji také miru
nejistoty, protoZe nejsou realizovany (nebo odchylovany) automaticky. Vystupy také
obsahuji ur¢itou miru nejistoty, nebot’ realizace prilezitosti (¢i odvraceni hrozby) vyzaduje
znalosti a spravny Usudek. Z toho vyplyva, Ze soucasti tohoto modelu je i strategicky
management problémi (tzv. issue management).

4.3. Proces strategického managementu na mistni a regionalni urovni

Idedlni model strategického managementu ziejmé neexistuje, odborna literatura se vSak
shoduje na skutecnosti, Ze by mél byt uskutecnovén v urcitych, logicky navazujicich
fazich. Kerkovsky a Vykypél (2006, s.6-7) chdpou strategicky management jako nikdy
nekoncici proces a jako posoupnost opakujicich se a na sebe navazujicich kroki,
poc¢ingjicich vymezenim poslani, cili a strategickou analyzou a kon¢icich formulaci
moznych variant feSeni, vybérem té nejlepsi, jeji implementaci do praxe a kontrolou
prabéhu jeji realizace. Strategicky management se tedy uskuteciiuje jako proces, ktery je
souborem manazerskych rozhodnuti a postupt, dlouhodobé¢ uréujicich fungovani a cinnosti
organizace (v naSem piipadé Uzemi ¢i regionu). Podle Johnsona a Scholese (2005, s. 16)
takovyto proces obsahuje porozumeni strategické pozci, strategickou volbu a strategickou
implementaci.
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Obrazek 4-1: Proces strategického managementu

zdroje a
strategické
schopnosti

Srategicka
pozice

organiza¢ni
struktura

Srategicka
volba

Implementace
strategie

pladnovani a
evaluace alokace
moznosti zdrojua

Zdroj: Jonhson a Scholes, 2005, s. 16.
Je treba zduraznit, Ze vztahy prvki uvedeného modelu nejsou prezentovany linearng
(nejprve dtrategicka analyza, pak strategicky vybér a nakonec implementace strategie).
V praxi jsou jednotliveé prvky vzajemné propojeny a mohou sei prolinat.
Dle vy3e uvedenych definic lze za hlavni faze strategického managementu oznacit
strategickou analyzu, tvorbu (formulaci) a vybér strategie, implementaci strategie a
hodnoceni ¢i kontrolu strategie organizace, obce ¢i regionu. Shrneme-li to, I1ze dle Koteena
(1997, s. 22) konstatovat, Ze strategicky zaméieni manazefi v podstaté preklenuji mezeru
mezi planovanim a implementaci, a to prostiednictvim metod, jeZ preménuji strategicky
zamér v akci a vyhodnocuji jeho vysledky. VySe zminéné principy plati pro vechny
oblasti managementu, tedy i pro management mistni a regionalni.
Podle Mallya (2007, s. 28) je dokazano, Ze ti, kdo vyuZivaji koncepty strategického
managementu, ziskavaji znaéné vyhody a to predevsim:

7 podili se aktivné na vyvoji své budoucnosti, misto aby jen reagovali na jeji tvorbu,

tim se ujimaji kontroly nad svou budoucnosti,
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vzhledem k tomu, Ze komunikace, dialogy a participace jsou klicovymi faktory,
napomaha tento proces k dosaZeni porozumeéni a oddanosti od vSech zi¢astnénych
stran, progtiednictvim toho zaroven klesd odpor zaméstnanca ke zménam,

jasné pochopeni vztahu mezi vykonnosti a odmeénou, kterou zaméstnanci dostanou,
objasnéni odpovédnosti kaZzdého zaméstnance,

ZlepSeni koordinace a kontroly v&ech ¢innosti,

efektivnejsi alokace ¢asu a zdroji, méné ¢asu a zdroju je vénovano ndpravé chyb a
Spatnym rozhodnutim,

prispivA k zesileni kultury organizace a kintegraci chovéni jednotlivct
k celkovému usili,

tvori mantinely pro vnitini i vnéjSi komunikaci,

poskytuje ur¢itou miru discipliny a formality v rdmci managementu.

Zavérem této podkapitoly je jesté nezbytné zdiraznit nékteré vybrané piredpoklady pro

Uspéch strategickéno managementu v kontextu Uzemni samospravy. Strategicky

management maze byt velmi G¢innym nastrojem, miaze v3ak také selhat, pokud nejsou

dodrZeny nésledujici zésadni podminky.

1

Voleny management (politici) musi byt presvédcen, Ze strategicky pristup je
uzitecny. Soucasné musi byt piipraven prijimat strategicka rozhodnuti a nést za né
odpoveédnost.

DuleZzitym predpokladem je zgji&éni Ucasti nejen obcana, ae vSech
zainteresovanych stran. Ty musi byt ubezpeceny, Ze jgjich participace je opravdu
Z&dand a nezbytna.

Vzhledem ktomu, Ze se na strategickém procesu podili znatnd ¢ast Gzemni
administrativy, je tieba vyZadovat jeji informovanost a ¢astou diskusi s klicovymi
zaméstnanci.

Zédouci je dobra kooperace mezi lokalnimi ¢i regionalnimi partnery, tedy nejen
mezi volenym a profesiondlnim managementem, mezi obéma typy managementu a
ob¢any, ale také spolupréace s mistnimi podniky, neziskovymi organizacemi a

dalSimi organizacemi verejného sektoru.

Za strategicky management je zodpovédny predevSim primator (hejtman, starosta)
a naméstek, v jehoz kompetenci je regiondlni rozvoj. Ti musi viditelné propagovat
apodporovat proces ve viech jeho fazich.
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4.3.1. Strategické planovani rozvoje obci a regiont

V ramci strategického managementu zaujima zvlastni postaveni strategické planovani.
Johnson a Scholes (2005, s. 51) charakterizuji strategické planovéani ve vztahu ke
strategickému managementu jako sekvenci analytickych a hodnoticich procedur, jeZ douZi
k formulaci zamy3enych strategii a jako prostedek pro jejich implementaci. Strategickée
planovani v Ceské republice prodo v prabéhu let odlisnym vyvojem, neZ jak tomu bylo
v zépadnich zemich. Ceska republika prakticky az do poloviny devadesétych let v oblasti
strategického planovéani zaostavala. Hlavnim davodem odmitani planovacich pristupa byly
nedobré zku3enosti z minulosti (pied rokem 1989), na jejichZz zaklad¢ bylo strategickée
planovani chdpéno jako preZitek z doby centradlniho planovani.

V dnesni dob¢ se jiz z velké ¢ésti podatilo tento negativni jev odstranit. V poslednich
letech tak vzristd vyznam strategického planovani jako néstroje, ktery se zaméiuje na
planovani a uskutecnovani zmén na mistni a regiondni Grovni. Zaroven je potieba
strategického planovani zvySena v dasledku cerpéni finan¢nich prostredki z Evropské
unie. Pfi ziskavani téchto zdrojia musi mistni samosprévy prokazat schopnost tyto financni
progiedky Gcelné a efektivné vyuzit. Primérnim divodem pro uplathovani metod a
nastroju strategického planovani by vSak méla zastat snaha eSit aktudlni problémy regionu
azlepsit kvalitu zivota obcand v obci ¢i regionu.

Osborne a Gaebler (In Vacek, 2006, s. 191) povaZuji strategické planovani za proces,
vV némZ se Zkouma soucasna situace komunity nebo organizace a mozné trajektorie jejiho
wwvoje, definuji se cile, vypracovava se strategie k dosaZeni techto ciliz a monitoruji se
vydedky. Dle Woukouna a Matese (2006, s. 57.) nachazgji instituce Uzemni samospravy
prostrednictvim strategického planovani své hodnoty, podani a vize, jakoZ i rozvijeji
strategicke iniciativy k jejich praktické realizaci. Strategicky management tedy vychazi ze
strategického planovani. Pro Wrighta a Nemce (2003, s. 88) strategické planovani na
arovni Uzemni samospravy predstavuje propojeni schopnosti zZformovat vizi a uplatnit
efektivni metodologii, kterd ukaZze mistnim predstavitelzm a obcanim jejich schopnosti ve
vztahu kvariantam wyvoje smerem do budoucnosti komunity. Proces strategického
planovani se pak stdvd mechanismem, ktery pieménuje hodnoty a o¢ekavani obyvatel do
politickych rozhodnuti izemnich samospravnych orgéant a plan.

Strategické planovani predstavuje soubor postupt a nastroji, které musi byt prizpasobeny
konkrétnim podminkam daného Uzemi ¢i regionu, jestlize ma byt dosazeno Uspéchu. Ve
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vy3e uvedené literatuie se Ize sezndmit s raznymi cykly (procesy) strategického planovani.
Nasledujici obrazek identifikuje nejéastéji uvadéné faze strategického planovani.

Obrézek 4-2: Klasicky cyklus strategického planovani pro Uzemni samospravu

Poslani crganizace
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$ !
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De&finice Klicovych
faktorl dspéchu

?

strategickych
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\ [ Identifikace ndpad) Formulace vize & !
A SN o strategickych il
MoZNost

Zdroj: viastni zpracovani

Obecné je tieba jasné rozliSovat mezi dvéma odlisnymi arovnémi, ve kterych strategické
planovani pisobi: na jedné strané obec ¢i region jako celek fidi sviij vSeobecny rozvoj
zaloZeny na konkrétni jasné definované souhrnné vizi samospréavy. Na stran¢ druhé,
jednotlivé odborné oblasti, v kterych komunalni ¢i regiondlni administrativa pracuje, by
mély byt také fizené zpasobem strategického mysleni a planovani. Prislusnd oddéleni
(odbory) tak musi na z&kladé celkové strategie samospravy zpracovat vlastni priority.
Celkova vize samospravy tedy tvoii kostru pro kazdou dalSi Uroven managementu.

Prvnim strategickym krokem je identifikace poslani organizace, obce ¢i regionu. Kazda
organizace je zaloZzena a funguje proto, aby napliiovala ur¢ité poslani. Poslani Ize tedy
charakterizovat jako obecné vyjadieni prvoradého Ucelu existence organizace, které je
v idedlnim pripadé ve shodé s hodnotami a o¢ekavanimi stekeholders. U instituci verejné
spravy je poslani vétsinou pevné stanoveno. Podlani obce je napiiklad stanoveno v Zakoné
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o obcich nasledovng®: , Obec pesuje o viestranny rozvoj svého Gzemi a o potieby svych
ob¢ant; pii pInéni svych ukolu chrani téZ verejny zgem.” Na tomto misté je nezbytné
vysvétlit pojem veirginy zajem. PrestoZze ma tento pojem kli¢ovou roli v praxi verejné
spravy, neni vyslovné obsahové vymezen pravni Upravou. Dle Ochrany (2001, s. 211) je
verginy zajem (spolecensky zajem) takovym zajmem, ktery ma nadindividuélni charakter.
Jeho nositelem je socidlni subjekt (napt. verejna instituce), ktery zameruje prostiednictvim
vereginého zgmu svou ¢innost. V ni jsou zékladnimi motivacnimi faktory spolecensky
uznané cile a potieby, pricemz jednotliva individua participuji na dané cinnosti praveé
proto, Ze sdileji spolecné integrujici hodnoty.

Druhym krokem je provedeni strategické analyzy situace. Zékladem pro formulovani
strategie je nalezeni souvislosti mezi obci ¢i regionem a jejich okolim. Proces formulace
strategie vyZaduje systematicky pristup pro identifikaci a analyzu vngjSich faktort
pusobicich na obec ¢i region a jejich porovnani se zdroji a schopnostmi daného Uzemi.
Cilem strategické analyzy je dle Sedl&ckoveé a Buchty (2006, s. 9) identifikovat, analyzovat
a ohodnotit v3echny relevantni faktory, o nichz lze prredpokladat, Ze budou mit vliv na
konecnou volbu cilii a dtrategie. Sohledem na takto definovany cil |ze vymezit dvé
z&kladni roviny zaméieni strategické analyzy, a to analyzu vnéjSiho prostiedi a analyzu
vhitinich zdroji a schopnosti. Nejednd se o dvé nezavislé drovrg, ale naopak je treba
zdaraznit vzgjemny vztah a propojenost obou okruha. Hlavnim vystupem strategické
analyzy je definovani klicovych faktora®, jen? ovliviwuji soucasny a budouci Gspéch
komunity. Za klicové prvky pro analyzu vnéjSiho prostiedi lze oznacit politické a
legislativni, ekonomické, socialni a kulturni a technologické faktory. Analyza, délici vlivy

vnéjSiho okoli do ¢ty zakladnich skupin, se v podnikatelském sektoru oznatuje jako
PEST analyza®. Jouyce (1999, s. 29) tento okruh vlivi pro potieby vefejné spravy jedts

rozStuje o faktory demografické, ekologickeé a infrastrukturni. V rdmci této analyzy neni

cilem vypracovat vycéerpavajici seznam téchto faktord, ale rozpoznat ty vlivy, které jsou
vyznamné prévé pro konkrétni Uzemi ¢i region. Pritom je nutné zamétit se nejen na

historické a soucasné vlivy prostiedi na komunitu, ale také na predpokladané zmeény.

20 8 2 Zakon ¢. 128/2000 Sb. o obcich.

2L/ odborné literature zabyvajici se strategickym managementem se také setkdme s pojmem strategicka
témata.

22 Akronym PEST je vytvoiena z pocatesnich pismen anglickych slov Political (politické alegisativni),
Economic (ekonomické), Socia (socialni a spolecenské) a Technological (technologické).

51



Zakladnim dkolem je tedy identifikovat ty oblasti, jejichz zména by mohla vytvéiet nové
prilezitosti nebo také ohroZeni.

Pro uréeni nejvyznamnéjSich vlivi pasobicich na obec ¢i region |ze také vyuZzit strukturani
analyzy ,odvétvi“. Tyto analyzy by v podstaté surcitou modifikaci mohly korespondovat
sPortrovym modelem péti sil, jenZ je ve své podstaté néstrojem analyzy konkurencniho
prostiedi (Porter, 1994). Joyce (1999, s. 29) pro potieby verejné spravy navrhuje model,
podle néhoz by se manaZefi misto na konkurenéni sily zamétili na sily politické, jez jsou
zobrazeny na nésledujicim obrézku.

Obrazek 4-3: Model péti sil pro poti‘eby vei'ejné spravy

politické
sily

profesiondni
sily

sily
z&kaznika

sily ob¢ant sily trhu

Zdroj: prepracovano dle Jouyce, 1999, s.29.
Model takto definovanych péti sil |ze charakterizovat jako:

1. vyjednavaci silu politickych (volenych) organ,

2. vyjednavaci silu profesiondniho managementu,

3. vyjednavaci silu trhu (poskytovani verejnych sluzeb),

4. vyjednavaci silu ob¢ant,

5. vyjednavaci silu z&kaznikt (uZivatelt sluzeb).
Pokud za dominantni sily identifikujeme vyjednavaci silu politikt a profesionali, pak |ze
piedpoklédat, Ze diraz bude kladen na planovani a strategie, jenz pomohou implementovat
zamyslené politiky a jsou konsistentni s prioritami vzeSlych z ndzora experti. Pokud je
dominantni vyjednéavaci sila trhu, pak jsou strategie primarné orientované na vysledky

zameéiené na néklady a vykony. Pokud pievladaji vyjednéavaci sily zékaznika ¢i ob¢and,
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pak jsou vytvéieny strategie zamérené piedevSim na inovace v poskytovani verejnych
sluzeb a statkt a na systém poskytovani téchto suzeb.
Jinymi slovy jde o zodpovézeni nasledujicich péti otézek:
Jaké sméry a priority zduraziuji volené organy (rada, zastupitelstvo)?
Jaké tlaky (napi. v souvislosti sposkytovanim nékteré vereiné sluzby) vyviji
profesionalni management?
Jaké vyzvy (problémy) se vytvéii v dusledku komer¢niho tlaku ¢i konkurence
soukromych organizaci?
Jaké jsou zgmy vefginosti a jak jsou tyto z&my prosazovany zgmovymi
skupinami a lobbisty?
Jaka jsou ocekévani naSich zékaznika a jak silné jsou vyjadiena pomoci prazkumi
astiznosti?
Jak jiz bylo zminéno bezproblémové fungovani a dlouhodoby rozvoj je mozné |épe zgjistit,
pokud strategie obce ¢i regionu obsahuje prostiedky na identifikaci a primérené uspokojeni
oc¢ekavani a potieb vsech stakeholders.
DalSim nastrojem, ktery Ize vyuzit v rdmci procesu strategického planovani, je analyza
stakeholders. Tato analyza by méla byt provedena hned z n¢kolika divoda, a to
piedevsim proto, abychom védéli koho zahrnout do procesu strategického planovani, a to
jak do diskusi ohledn¢ vize, zdméri a cila rozvoje Uzemi, tak i do vybéru té nejlepsi
varianty strategie a déle ke zji&eni reakci na strategickou zménu. Jako stakeholders pro
Ucely této analyzy oznatujeme vSechny jedince, skupiny, organizace ¢i instituce, které
mohou ovlivnit nebo mohou byt ovlivnény vysledkem strategického rozhodnuti, planem,
programem i procesem, ktery vede k tomuto vysledku. Na Urovni Uzemni samospravy se
tedy v ngjSirSim pojeti jedna o: stétni sprévu, predstavitele obce ¢i regionu, zastupitele,
Uredniky, zakazniky, ob¢any, zgmové skupiny, profesni sdruzeni, neziskové organizace,
vergjné ingtituce, podnikatele, velké zaméstnavatele, zaméstnance, média. Stakeholders by
meély byt vnimany jako cilové skupiny komunikace. Postup pii analyze stakeholders by
mel byt nésledujici:
> vypracovat co nejuplngjsi seznam v3ech stakeholders,
> provést analyzu z hlediska vlivu a dulezitosti jednotlivych skupin,
> identifikovat co obec ¢i kraj pozaduje od jednotlivych stakeholders,
> rozpoznat jejich prani a o¢ekavani, uréit kritéria podle nichz hodnoti rozvoj Uzemi

¢i regionu, a stimulovat je,
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> vybrat tzv. klicové stakeholders a s nimi navazat komunikaci.

Tyto kroky by mely byt soucasné doplnény diskuzemi a verejnymi setkénimi a ovéieny
pomoci dotaznikovych, emailovych ¢i telefonickych prazkuma. Pozitivnimi vysledky této
spolupréce mize byt napt. vzajemna inspirace a motivace, posileni vzgemné duvery ¢i
Siteni nejlepsich praktik. V idealnim pripadé mize tato komunikace vyustit v dlouhodobé
partnerstvi mezi jednotlivymi sektory spolecnosti — verejnym, soukromym a ob¢anskym
(tzv. cross-sector partnership) k dosazeni stanovenych zaméri a cila.

Po analyze vnéjSiho prostiedi nasleduje dalSi krok, kterym je audit zdroja a schopnosti
regionu ¢i obce. V predchozim kroku byl kladen diaraz na analyzu podminek vnéjSiho
progtiedi jako zdroje potencidlnich prilezitosti a ohroZeni. Tato féze strategického
planovani obraci svou pozornost na vztah strategie a vnitini situace regionu ¢i obce, tedy
jejich zdroji a schopnosti. Hlavnim Ukolem této analyzy je identifikovat strategicky
vyznamné zdroje a schopnosti a nasledné klicové prednosti regionu ¢i obce jako zdroje
konkuren¢ni vyhody. KaZzdé obec ¢i region maji urcité konkurenéni charakteristiky, které
nésledné determinuji jejich konkuren¢ni vyhodu oproti jinym regionim a obcim.
Primarnim cilem strategie se tak stava budovani konkurenéni vyhody zaloZené na
kli¢ovych zpasobilostech (tzv. core competencies). Audit zdroji a schopnosti predstavuje
nastroj pro vytvoreni realistické strategie ve vztahu k existujicim zdrojim a mimo to
poskytuje zakladni predstavu pro uréeni jaké zdroje miZe region ¢i obec ovlivnit, na
kterych miaZe pri strategickém planovani stavét ¢i naopak. Pocdecnim bodem je
identifikace z&kladnich typa zdroji, a to do ¢tyr skupin: hmotné (pozemky, budovy,
infrastruktura), nehmotné (napt. povést a image obce ¢i kraje), lidské (pocet a struktura
obyvatelstva podle kvalifikace) a finan¢ni (financni struktura a stabilita). Audit zdroju by
se nemél zajimat pouze o to, jakymi zdroji dané Uzemi ¢i region disponuje, ale takeé jaké
vazby mezi nimi existuji ajak jsou seskupeny do urgitych systémui. Vyznamny aspekt také
piedstavuje fakt, jak tyto zdroje umi region ¢i obec vyuzit. Konkrétni Gzemi totiz muze byt
velmi bohaté na klicové zdroje, ale neméli ptitom schopnosti je plné vyuzivat, ztréceji
vyznam. Jinak feceno, vztahy a souvislosti mezi jednotlivymi zdroji jsou ¢asto mnohem
duleZitéjSi nez samotné zdroje. Velmi vyznamnd je i vazba na klicové faktory Uspéchu,
prévé zde mohou byt nalezeny rozhodujici zdroje pro konkurenéni vyhody (viz néasledujici
obrézek).



Obrézek 4-4: Vztah mez zdroji, schopnostmi, konkurenéni vyhodou a kli¢ovymi faktory
aspéchu
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) Strat )
Uspéchu raegie vyhoda
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Zdroj: Sedlackova, Buchta, 2006, s. 78.

V rdmci analyzy vnittniho prostiedi by mohly byt také vyuzity, samoziejmé surcitou
modifikaci, nékteré modely uplatinované v soukromém sektoru. Jedna se napiiklad o model
, 1S firmy McKinsey, jenz zahrnuje sedm faktoru, jejichz ndzvy zatingji v angli¢ting
pismenem S: strategie (strategy), struktura (structure), systémy (systemes), styl prace a
vedeni (style), persondl (staff), schopnosti (skills) a sdilené hodnoty (shared values). Nebo
Kauzalni model Burkeho a Litwina (in Mallya, 2007, s. 75) jenZz zahrnuje dvanact
proménnych a to: vnéjSi prostiedi, mise a strategie, vadcovstvi, kultura, struktura,
manazerské praktiky, systémy, klima pracovnich jednotek, poZzadavky Ukold a schopnosti
jedince, motivace, potieby a hodnoty jedince a vykonnost. Pravé v téchto a dalSich
modelech uzivanych v soukromém sektoru lze hledat inspiraci pro inovativni pristup
k analyze vnittniho prostiedi Uzemni samospravy.

Pr vyctu nastrojti situacni analyzy nelze opomenout ten nejrozsirenéjsSi - SWOT
analyzu®, jejiz zéklad tvoii analyza silnych a slabych strének, pifleZitosti a hrozeb.
Nalezneme ji ve vSech ceskych strategickych dokumentech. Hlavnim cilem SWOT
analyzy je identifikovat klicové faktory ovliviwujici Uspéch regionu ¢i obce, pricemz je
potieba rozvijet silné stranky a potlatit slabé a souc¢asné byt piipraven na potencidni
prileZitosti i hrozby. Z tohoto pristupu viak vyplyvaji i zna¢nd omezeni, nékdy je velmi
tézké odlisit silné stranky od slabych a hrozby od prilezitosti (Mallya, 2007, Sedlackova,
Buchta, 2006). V nezkuSenych rukach miaze SWOT analyza vést k vytvoreni dlouhého

2 Zkratka SWOT je vytvorena z pocatesnich pismen anglickych slov Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé
strénky), Opportunities (prilezitosti), Threats (hrozby).
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seznamu probléma, jenz prispiva k nejasnému pohledu na vznikgjici strategie. Klicové
faktory jsou potom popisovany jako potencidlni vnitini sily, potencialni vnitini slabiny,
potencialni vnéjSi prilezitosti ¢i potencidni vnéjsi hrozby (Johnson, Scholes, 1993,
Thompson, Strickland, 1996). SWOT analyza by tedy neméla reprezentovat zavérecnou
fézi strategické analyzy, tak jak je ¢asto v praxi vnimana, ale pouze relativné piehledny
nastroj, jehoz piinos pro formulaci strategie nesmi byt precenovan.

Soucésti strategické analyzy je také ziskavani informaci o strategiich, které se budou
realizovat v daném Uzemi na zakladé narodnich ¢i regionalnich programi, tak aby mohla
byt zgjisténa vazba mezi jednotlivymi drovnémi strategického planovani. V ¢eské Uzemni
samospravé vysledkem strategické situacni analyzy zpravidla byva profil mésta ¢i kraje,
ktery je hlavnim faktografickym podkladem pro vSechny dalSi kroky procesu zpracovani
strategie rozvoje regionu ¢i Uzemi. Na z&kladé podani a strategické analyzy musi byt
identifikovany kli¢ové faktory Uspéchy ¢i strategicka témata, jez piredstavuji potencial
pro konkuren¢ni vyhodu daného Gzemi nebo regionu. Dul€Zité je urcit jen nevelky pocet
klicovych faktora Uspéchu rozvoje, protoZe ¢im uzsi bude zaméieni, tim snazsi bude faze
implementace strategie. Obce a regiony maji omezené moznosti reSit nekteré kritické
oblasti spadajici do odpovédnosti statu. Je tedy nezbytné definovat takove kritické oblasti,
v nichZ jsou obec ¢i region schopny dosdhnout prostiednictvim dostupnych lidskych a
finan¢nich zdrojia opravdového zlepSeni.

DalSim krokem je definovani redlné vize budouci situace. Vize predstavuje dlouhodoby,
Siroce koncipovany a jedinecny navrh budouciho stavu a aktivit organizace. Budouci
stav by me¢l odpovidat potiebam a ocekavani ob¢ani, mistnich podnikatelt i zaméstnanci.
Jak jiz bylo nékolikrét naznaceno, do procesu tvorby vize je nezbytné zapojit verejnost i
reprezentanty vsech zgjmovych skupin, aby mohli vyjadfit sviij nazor na vyvoj obce ¢i
regionu v horizontu deseti aZ patnécti let. Pro ziskani informaci a podkladti od v3ech téchto
skupin je mozné vyuzit prazkumy vefejného minéni ¢i vefejna sezeni. Zapojeni verejnosti
by nemélo byt chapano jako jednorazovy projekt, ale jako dlouhodoby proces vytvéareni
spolupréce mezi mistni ¢i regionalni spravou a obcany (vytvéreni tzv. mistnich
partnerstvi). Spoluprace a komunikace by méla probihat v co nejvétsi mozné mire nejen pri
piipravé vize ¢i strategickych cila, ale i v prabéhu jejich realizace. Pokud existuje vice
verzi vize, konetné rozhodnuti by meélo byt piijimano na zékladé souhlasu vSech partner.
Dulezitym prvkem strategického planovani na drovni Uzemni samosprévy je konsensus.
Vize, které funguiji, musi byt jasné, srozumitelné a motivujici. Drucker (2004, s. 35) uvadi,
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definovani poslani a vize je nesnadné, bolestivé a obsahuje prvek rizika. Jen to vsak
organizaci umozni, aby stanovila své zaméry, rozpracovala své strategie, soustiedila své
zdroje adala se do préce. Jen to ji umozni, aby bylafizena k vykonnosti.
Po definovéni redlné vize je nutné jeji rozpracovani do podoby strategickych cili.
Strategické cile v zésadé vyznacuji specifické stavy, kterych chce komunita doséhnout
progtiednictvim svych aktivit. Stanoveni strategickych cilti navazuje na vyber kritickych
faktorta Uspéchu, zamétuje se na tyto klicové oblasti a tvoti zakladni ramec pro ptijimani
rozhodnuti o strategickych smérech a rozvojovych aktivitéch. Strategické cile poskytuji
manazeram Kritéria pro generovani alternativnich variant strategie a vybér strategie, ktera
reprezentuje nejlepsi predpoklady pro dosazeni stanovenych cilu. Strategické cile musi byt
formulovany tak, aby zahrnovaly nésledujici elementy, tedy byly tzv. SMART (specifické,
metitelné, akceptovatelng, realistické, Gasové vymezené).?* Dnedni instituce vefejné spravy
zaméstnavaji na kazdé organizaéni drovni znacné mnoZzstvi lidi sraznymi znalostmi
adovednostmi. Tyto znalosti adovednosti se zaroven odréZeji v rozhodovani o tom, jaké
aktivity se budou uskutec¢novat ajakym zpuasobem. Spolena vize adefinovani
strategickych cila tak prispivA ke kolektivnimu chépani ak jednoté v organizaci.
Zakladnim kritériem GspéSnosti této faze, je stejné jako u definovani vize dosazeni
konsensu.
Na z&kladé drategické analyzy, vize a stanoveni strategickych cila je moZné pristoupit
k formulaci strategie. Faze formulace strategie miZe byt charakterizovana jako proces
generovani strategickych moznosti a vybér nejlepsi varianty. Strategické moznosti by mely
identifikovat hlavni zpasoby, kterymi Ize dosahnout stanovené strategické cile.
Ke kazdému strategickému cili zpravidla existuje vice nez jedna strategickd moznost jak
ho naplnit. Prvnim krokem je tedy zpracovani seznamu strategickych alternativ. Pfi
tvorbé tohoto souboru je nutné uplatnit maximalni kreativitu. Pri hledani a generovani
névrhi pripadnych feSeni se daji vyuzit raizné metody podpory skupinove kreativity:

brainstorming,

brainwriting,

metoda CNB,

synektika,

2 SMART je akronymem (zkratkou) nésledujicich anglickych dov: specific, measurable, acceptable, redistic, time-
bound.
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delfska metoda.
Za nejrozSiren¢jSi Ize povaZzovat metodu brainstormingu, jejimz zakladem je

systematicky vedend rychla diskuse mezi experty razného zaméieni (stimulace
synergetického efektu, ,,vice hlav, vic vi*) avolné asociace.

Navazujicim krokem je hodnoceni jednotlivych strategickych navrhi a vybér optimalni
strategie. Pri analyze strategickych variant je mozné vyuzit fadu kritérii. Ty Ize dle Joyce
(1999, s. 51) seskupit do tii skupin:

> adminigtrativni kritéria — zpasoby financovani, efektivnost vynaloZzenych nékladu,

organizacni poZadavky, technickd proveditelnost, koordinace a integrace
sodatnimi strategiemi, programy a aktivitami, poZadavky na dovednosti a
vzdélavani;

> kritéria orientovana na vysledky — konzistentnost s poslanim, hodnotami, kulturou a

vizi komunity, shodnost s oc¢ekavanimi a pranimi obcani a zakazniki, flexibilita a
adaptabilita;

7 prijatelnost kritéria — pro subjekty voleného i profesiondlniho managementu, pro

stakeholders a pro Sirokou verejnost.
Findlni vybér ,té nejlepSi® dtrategie je slozity problém, zejména na drovni GUzemni
samospravy, kde je do procesu strategické planovani zapojena fada aktéri. Obvykle totiz
neexistuje jasné nejlepsi nebo nejhorsi varianta, kazda z nich ma sva pozitiva i negativa.
Vybér strategie tedy neni jen objektivnim procesem hodnoceni alternativnich moznosti, ale
je ¢asto véci pristupu ke strategickému planovani a managementu. Pokud bude tento
piistup napf. zaloZzen na partnerstvi, pak bude pro vybér dominantni nalezeni
nejoptimanéjsi varianty pro vSechny stakeholdery. Moderni metodou uplatiiovanou pii

formulovani a vybéru srategii je také metoda Benchmarkingu. Benchmarking

reprezentuje U¢inny nastroj organiza¢niho uceni, ktery vevergjné spravé vyznamné
prispiva k napliovani cili NPM. Podstatou metody je identifikace a porovnavani ,, nejlepsi
praxe, nejvyhodnéjSich zpasobi pro dosaZeni stanovenych cila a monitorovani a
hodnoceni dosahovanych vysledki. Jingmi slovy Honus (2004, s. 10) definuje
benchmarking jako metodu trvalého ZepSovani, ktera porovnava a analyzuje procesy
(duzby) za Ucelem Zigtit nejlepsi postupy, s nimiZ pak organizace souteZi. Za hlavni ptinos
benchmarkingu Ize oznacit skute¢nost, Ze vede organizaci ke zmeéng, to je klicem

k UspéSnému strategickému managementu.
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Ke stanovenym strategiim musi byt vypracovany akéni (realizaéni) plany, jez dale
specifikuji vybrané strategie do konkrétnéjSich cila, programi a projekta. Tim je vytvoien
strategicky plan, ktery musi byt pribézné monitorovan, hodnocen a piipadné zmeénen, je-li
to nutné. Tyto kroky v3ak jiZ spadaji do faze implementace strategie, z tohoto diivodu bude
o0 nich podrobnéji pojednano v nasledujici kapitole.

4.3.2. Implementace strategie

Tvorba strategie je spiSe zaleZitosti voleného managementu a jeji prosazeni spiSe otazkou
administrativni. Dle Mallya (2007, s. 136) je pii formulovani strategie ¢asto rozhodujici
.Kreativni chaos, pti jeji redlizaci je pak dilezitd disciplina, schopnost plénovat,
stimulovat a kontrolovat.

Implementace strategie je posledni fézi procesu strategického managementu a jejim
hlavnim cilem je pitevedeni formulované strategie do Zivota. Podle Johnsona a Scholese
(viz. Obrézek ¢.3) implementace strategie zahrnuje tii prvky. Prvnim z nich je planovani a
alokace zdroja. V ramci tohoto kroku je tieba vymezit dil¢i cile, klicove Ukoly a priority,
které je nutné vykonat, uréit potiebné zmeny ve strukture soucasnych zdrojti samospravy,
sestavit ¢asovy harmonogram a stanovit zodpovédnost za zmény. Prijaté strategie tedy
musi byt rozpracovény do navazujicich planovacich dokumenta (tzv. akéni plany) a
rozpoctt. Ur¢eni priorit napomah& minimalizovat zaujatost a lobbismus v rozhodovacim
procesu, kde se bojuje o limitované zdroje. Ve svém dusledku tak tento krok prispiva
k transparentnosti pii strategickém rozhodovani a pri rozdélovani financnich zdroju.
Druhym prvkem je zména organizaéni struktury, vztahi a procesa ¢innosti samospravy.
PredevSim je nezbytné stanovit pravomoci, kompetence a odpovédnost jednotlivym
odbortiim obecniho (krajského) Giadu, doplnit potiebné znalosti a rozeznat naroky v oblasti
informacnich systémi. V ramci nastaveni strategickych procesi je nutné zavést systém
managementu vykonnosti, ktery zahrnuje stanoveni méritek vykonnosti ke strategickym
cilam (viz nésledujici kapitola).

Treti slozkou implementace strategie je kvalitni management strategickych zmén. Ten
vyZaduje aktivitu managementu samospravy Vv oblasti fizeni procesi zmén a k tomu
prislusné mechanismy. Mechanismy managementu zmeny se obvykle tykaji nejen zmény
organizacni struktury, ale také premény kaZzdodennich rutinnich postupt, kulturnich
aspektt mistni samospravy a prekonéni politickych bariér zmény (Mallya, 2007, Wright,
Nemec, 2003). Uspédna realizace strategie je také zévisla na skutednosti, zda dokaze
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vedeni samospravy vytvorit prostiedi podporujici zmény. Zmeény by mély byt piijimany
jako prileZitosti k rozvoji samosprévy, ne jako potencidni hrozby pro vSechny
zainteresované aktéry. Odpor ke zménam se Casto stava hlavni prekézkou pro
implementaci strategie. Zakladnim predpokladem implementace strategie je stimulovat
zainteresované strany tak, aby prijaly vyzvu K realizace strategie, aby spolupracovaly
soganimi a aby si vypéstovaly takovou identitu k obci ¢i regionu, kdy se budou citit
povinni podilet se na naplnéni strategickych cilt samospréavy.

Efektivni strategicky management takeé vyzaduje monitorovani, kontrolu a evaluaci
strategie. Kazda strategie casem zestarne ¢i prestane platit v dynamicky se rozvijejicim
prostiedi. Monitoring a evaluace tak prestavuji vyznamné nastroje strategického
managementu, které napomahaji rychle reagovat na zmeény vnitiniho a vnéjsiho prostiedi.
Hodnoceni miry naplnovani strategickych cila vSak prestavuje pro samospravu
komplikovany tkol. Uspéch strategie by mél byt posuzovéan z hlediska vystupt, vysledki a
klicovych faktora Uspéchu. Proto je nezbytné ke strategickym cilam definovat vhodné
ukazatele vykonnosti. Problematice managementu a meéfeni vykonnosti se vénuje
nasledujici kapitola

4.3.3. Strategicky management vykonnosti na Grovni Gzemni samospravy

Podnikové subjekty se orientuji na vykonnost, protoZze pokud jsou klicové ukazatele
Spatné, znamena to jejich Upadek. Osborne a Gaebler (in Vacek, 2006, s. 179) konstatuji,
Ze konecnym cilem verejné spravy je znovuzvoleni politika. Vefejna spréva nezna Upadek
a likvidaci. Netspéchem politiki neni to, Ze nedosahli poZzadovanych vysledki, ale to, Ze
nebyli znovu zvoleni. Kritériem Uspéchu se pak pro né stéava spokojenost voli¢a a ne
vykonnost. Pro¢ tedy implementovat strategicky management vykonnosti do prostiedi
Uzemni samospravy? Abychom mohli zodpoveédét tuto otézku, je nejprve nutné porozumet
pojmim management vykonnosti a méreni vykonnosti. Méteni vykonnosti je zakladnim
komponentem fFizeni jakéhokoliv procesu zmény. Dle Brysona (2003, s. 40) strategické
meéreni zahrnuje Zisovani a dedovani odivodnenych Udajiz o vykonech, pokud jde
o dosahovéani strategickych cilii. Pevné stanovenda méritka vykonnosti tak mohou Gzemni
samospravé pomoci odhalit, zda jsou konkrétni strategie napliiovany Ucinné a efektivng.
Na tomto misté je nutné zdiraznit, Ze méieni vykonnosti a management vykonnosti jsou
dva odlisné procesy. Klicovou mysSlenkou méreni vykonnosti je formulovani
piedpokladdaného vykonu a névrh, jak tento vykon maze byt méfen pomoci definovani
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indikétora vykonnosti. Tento proces samospraveé ukéze, zda byl zamysleny vykon dosazen
a sjakymi néklady. Pokud se v ingitucich Uzemni samosprévy setkame sméienim,
vétSinou se to tyka vstupi. Jen ziidkakdy se sleduji vysledky. Z ¢asti je to zpasobeno tim,
Ze m¢teni vysledku je ve verejné spravé znaéné obtizné, nebot’ zde chybi kritérium zisku.
Dle De Bruijna (2002, s. 3) je to také zptisobeno tim, Ze vykonnost ve verejné sprave
je jev mnohocetny (verejné sluzby musi vystihnout razné hodnoty) a je ¢asto dosahovan
v kooperaci (ve spolupréci) stieti stranou. Navic doba, ktera ub&éhne od intervence
k nastalému efektu, maze byt velmi dlouh&a

Z téchto diavodu je v mnoha piipadech velmi obtizné métit konecné vysledky, predevsim
pokud jsou v nich zahrnuty abstraktni cile, jako je bezpecnost, integrace ¢i kvalita. Co je
viak meritelné, jsou piimé efekty intervenci Giedni moci (,vystupy“, jako udélend
povoleni, oznamené pokuty atd.), pricemz i nékteré mezi vystupy mohou byt meritelné. |
to je dulezité, nebot’” méreni vystupt pomaha najit postupy jak zlepsit fizeni. Osborne a
Gaebler (in Vacek, s. 180) uvadi, Ze jiz samotné definovani metitek vykonnosti je poucné,
nebot’ verejné instituce nemaji zcela jasné cile, nékdy jsou dokonce chybné stanovené.
Pokud se maji definovat odpovidajici meritka vykonnosti, lidé si zatnou klast spravné
otazky, diagnostikuji a redefinuji problémy, které maji redit. Zahdjeni procesu meieni tak
vede ke skute¢nosti, Ze lidé za¢nou premy3let o sanovenych cilech.

Management vykonnosti lze v SirSim pojeti charakterizovat jako strategicky pristup
k managementu, ktery vyzbrojuje manazery, zaméstnance a stakeholders konkrétnimi
instrumenty a technikami. Tyto néstroje a techniky jsou vyuzivany pro pravidelné
planovani, nepretrzité monitorovani, periodické meéfeni a hodnoceni vykonnosti
samospravy na zé&kladé stanovenych meritek a cila vedoucich k vySSi G¢innosti a
efektivnosti (Conradie, 2003, s. 17). Nasledujici obrazek znazoriuje model managementu
vykonnosti Uzemni samospravy.
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Obrazek 4-5: Model managementu vykonnosti pro tzemni samospravu
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Zdroj: prepracovano dle Planta, 2006, str. 18

VySe uvedeny model dle Planta (2006, s. 19) zobrazuje tti zakladni komponenty systému
managementu vykonnosti v kontextu Uzemni samosprévy. Nejprve je zde znézornéna
makro-Uroven modelu, nazvand rozhodovéni a hodnoceni vykonnosti (znazornéna vné
kruhu v diagramu), dale operacni Uroven zavedeni a zlepSovani vykonnosti (zobrazena
uvnité kruhu) a nakonec podminky (malé ovaly), které umoZiuji zlep3eni vykonnosti
celého systému.

Makro-Urovenn modelu zahrnuje natizeni rady a zastupitelstva, strategické cile odbori,
rozpocet, vysledky a dopady a rozhodnuti o budoucich aktivitach samospravy. Na vrcholu
diagramu je umisténo zastupitelstvo, které formuluje vizi a omezeny soubor vrcholovych
strategickych cilu, jez jsou déle rozpracovany ve strategickém planu. Strategické cile
jednotlivych odbort jsou vychozim bodem pro operacni plany, v nichZ jsou definovany

konkrétni akce k dosaZzeni stanovenych cili, a déle potiebné zdroje, ¢as a odpovédné

62



osoby. Zéaroven je nutné do téchto plani zahrnout strategicka metritka, ktera usnadiuji

implementaci zvolené strategie a pomahaji komunikovat, co je ocekavano a kdy to ma byt

spinéno. Nadto je hodnoceni od ob¢ani, zaméstnanci, zastupitelstva a vSech
zainteresovanych stran chdpano jako zpétna vazba, kterd je integrovana do procesu
rozhodovani.

Druhym zé&kladnim komponentem modelu je operatni Uroven, kterd poskytuje ramec pro

sdéleni strategickych cila v celé organizaci, pro hodnoceni vysledki dil¢ich aktivit a pro

korekeni zasahy, pokud je to nutné. Tieti ¢ast modelu predstavuji podminky umoziujici

ZlepSeni  vykonnosti. PredevSim tyto podminky musi byt v organizacnim prostiedi

piitomny predtim, nez model managementu vykonnosti dosahne jakychkoliv vyznamnych

ptinosi. Trénink a vzdélavani, komunikace, znalosti, pristup ke zdrojam, uréeni pravomoci

a odpovédnosti poskytuji zaméstnancim a strednimu managementu néstroje a techniky pro

feSeni problému spojenych s kaZzdodennim mérenim a fizenim vykonnosti. Pokud jsou

zaméstnanci odpoveédni za urgity vykon, musi mit pravomoc pro ovlivnéni vysledka a

odgtranéni pripadnych bariér. Zaméstnanci se nesméji citit pouze jako ,sbératelé”

informaci a dat pro métitka a cile, které byly diskutovény jen na Urovni top managementu.

Nicméné otdzka uvedena v UOvodu této kapitoly stale zastava. Méreni, fizeni a

vyhodnocovani vykonnosti jsou néstroji, které prindSeji i jiné vyhody nez jen zlepSeni

kvality informaci pro strategické rozhodovéani. Mezi dalSi vyznamné prinosy managementu
vykonnosti |ze zaradit:

e zvy3eni transparentnosti, které se stava podnétem pro inovace — co je metitelng, je i
proveditelné (Osborne a Gaebler, 1992): pokud miZe organizace, obec ¢i region svoji
vykonnost zviditelnit, mize si stanovit cile a zamétit se na jejich pInéni, pak se toto
zviditelnéni stédva automatickym impulsem pro neustdlé zlepSovani vykonnosti;

e odmeénuje vykon a predchézi byrokracii — méteni vykonnosti je forma fizeni organizace
¢i zemni samospravy podle vystupnich hodnot: fizeni podle vstupt znamena zaméieni
na formulaci cila a zdméra a vytréci se zde vazba mezi formulaci a implementaci
strategie, naproti tomu management vykonnosti odménuje vysledky, ¢imz predchazi
byrokracii;

e posiluje orientaci na externi prostredi — méeni vykonnosti je silnym stimulem pro
externi odpovédnost, nebot’ poskytuje objektivni prezentaci vysledkd, pokud maze
samosprava ukézat své vysledky, mize ziskat podporu verejnosti.
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4.4. Strategické plany rozvoje obciaregiond a jejich zhodnoceni
Primérnim vystupem strategického managementu na regiondni amistni drovni je
strategicky plan (strategicky plan rozvoje obce a strategie rozvoje kraje). Strategicky plan
VvV podstaté umoznuje ¢i usnadnuje tvorbu, realizaci a vyhodnocovani municipalnich ¢i
regionalnich politik. Souc¢asné slouzi k tomu, aby klicovi aktéi, ktefi musi spolupracovat
na dosaZeni strategickych cilt, chapali identitu obce ¢i regionu, jejich strategickou vychozi
pozici, cilovou pozici a cesty k jejimu dosaZeni. Podle BlaZzka a Uhlife (2002, s. 173) je
smyslem strategickych plani dohoda na spolecné perspektivni vizi rozvoje regionu a
koordinace zameri jednotlivych lokalnich aktérii i koordinace aktivit. Tato definice
v podstaté potvrzuje vSechny principy uvedené v piedchozich kapitolach. Tyto postupy
piipravy a organizace strategického planu jsou do znaéné miry ovlivnény zvolenou
metodou pro jeho pripravu. Z hlediska pristupu k tvorbé strategického planu a zapojeni
zainteresovanych stran existuji tyto zakladni metody:
> expertni metoda — je charakteristicka vysokou mirou zapojeni externiho odborného
konzultanta (expert) a nizkou mirou participace mistnich aktéra; jedna se o
standardizovany postup (nékdy téZ oznacovany jako pristup ,,shora doli“ podle toku
zpracovani od vedeni organizace k niz&im Grovnim); diraz je kladena na odbornost a
metodicky kvalitni zpracovani;
> komunitni metoda - typické je vyrazné zapojeni vSech mistnich aktéra, ktefi se pod
odbornym vedenim podileji na pripravé strategického planu; tento postup je zpravidla
oznatovan jako pristup ,zdola nahoru“; duraz je kladen na opakované diskuse, jejichz
cilem je obecna analyza kli¢ovych probléma a jejich konkrétnich reSeni.
V praxi se nejcastéji pouzivAd kombinace obou pristupd, piicemz zpravidla prevazuji
principy jednoho znich. Z hlediska pouZité metody a fizeni procesu strategického
planovani 1ze dle Packa a Susty (2006, s. 37) pouzit nésledujici ¢lengni:
klasicky strategicky plan sestaveny obvykle ve struktuie analyzy PEST; k tizeni jeho
zavedeni se pouzivd napiiklad cyklus PDCA; cyklus PDCA (znamy téz jako
Demingav cyklus) piedstavuje jednoduchou metodu zlepSovani s universainim
pouzitim; nézev vychazi anglického plan—do—check—act, ¢ili planuj, proved’, zkontroluj
auskutecni,
strategicky plén sestaveny pomoci metody logického ramce; k fizeni zavedeni planu
se pouziva metoda logického rdmce (respektive metoda projektového rizeni), metoda
logického rdmce pirehledné zmapuje zaméry a ocekavani obce ¢i regionu a uvede je do



souladu s konkrétnimi vystupy a ¢innostmi pii realizaci projektu; je to postup, sjehoz
pomoci Ize stru¢né ajasné popsat projekt na jedné strané papiru (viz. ptiloha E),
metoda Balance Scorecard — bliZe kapitola ¢. 5 a nésledujici.
Pokud se zamétime na zhodnoceni strategickéno managementu v kontextu Uzemni
samospravy. Lze souhrnné konstatovat, Ze se Uzemni samospravy snaZzi naplnit fézi
formulace strategie. EXxistujici strategie jsou zaznamenavany pievazné pisemné. Velmi
Casto se viak stava, Ze i kdyZz v organizaci existuje dobie formulovana strategie, neni
prakticky uskutec¢novana. Je prokazano, Ze vice jak 70 % strategii neni naplnéno UspésSnou
implementaci (Harvey, Creelman, 2004 in Vacek, 2006, s. 29). Niven (2003, s.11) dokonce
uvadi, Ze pouze 10 % organizaci realizuje své strategie, pricemz identifikuje ¢tyii bariéry
implementace strategie.
Obrazek 4-6: Klic¢oveé bariéry realizace strategie
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Zdroj: Niven, 2003, s. 11.

V podnikatelském prostiedi se vychézi ze stitednédobého horizontu a od ného se odvozuji
krétkodobé cile, které jsou zékladem pro implementaci. V Uzemni samospravé vsak
vétSinou pirevliada opacny proces, ktery vychazi z periodického cyklu tvorby a schvalovani
rozpoctu. DalSim omezujicim prvkem je limitovana funkéni Zivotnost autorit, které
stanovuiji strategické cile. V minulych letech bylo v CR vytvoreno mnoho strategickych
plana, které byly velmi dobie zpracovany, ae nepodaiilo se je redlizovat. Za
problematické misto soudobého strategického managementu Uzemni samospravy |ze tedy
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oznxtit prechod od formulace k implementaci strategie. Mimo vySe uvedené lze
identifikovat dal&f diivody, pro¢ tomu tak je (Jirdskova, Stfiteskd, 2006)%:

>

>

>

pii procesu tvorby strategického planu se aplikuji stéle stejna— ,,univerzalni* opatieni,
je kladen priliSny diraz na analytickou ¢ast strategie, ndvrhova a realizatni ¢ast je
slaba,

v béZné praxi ¢asto nejsou vyjasnény priority, chybi hierarchizace strategickych cilt a
prijaté strategie si navzgem odporuji,

Casté je sméSovani nastroji a cilt, cila a strategii — napi. vystavba védecko-
technologického planu je néstrojem, nikoliv cilem,

z mnoha metod strategické analyzy je pouzivana piedevSim metoda SWOT, ktera je
subjektivni a konzervativni,

strategie nejsou provazany s tvorbou arozvojem rozpoctu,

nizka participace ob¢ani a ostatnich stakeholders pii tvorbé strategii,

nedostatek silnych manazerskych nastroji pro realizaci strategii a absence motiva¢nich
faktord pro zaméstnance odpovédné za realizaci.

vykonnost je vétSinou métena pouze financnimi ukazateli, tedy naplnénim rozpoctu.

Na zakladé tohoto hodnoceni, je tieba do strategického managementu a planovani obci a

regiona zavést principy a postupy zminéné v predchozich kapitolach. Pozornost je tieba

zamefit na metody pochézejici z podnikatelského sektoru a modifikovat je pro potieby

Uzemni samospravy. V ingtitucich Gzemni samospréavy musi byt jednoznatné vymezen

slovnik pojmi strategického managementu a zabezpedeno jejich ucelené chapéani. Do

strategického managementu je vice nez nezbytné zavést méieni vykonnosti (Ballantine
Brignall, Modell, 1998, Kaplan a Norton 2005) . Rada strategickych plani je jiz zastaralg,
ale stéle platnd, nebot’ nikdo neméti jejich vysledky.

% Toto hodnoceni vychéazi z priizkumu strategickych plant nekterych mést v CR (Praha, Hradec Kralové,
Trutnov, Liberec, Mlada Boledav) a vybranych evropskych mést — (Lahti, Koupio, Idington, Turin,
PreSov a Mioveni).
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V praxi ¢eské samospravy se také jedte stdle velmi ¢asto sévd, Ze se obec ¢i kraj vyhne
povinnosti  strategického planovani tim, Ze vytvoreni dstrategického planu zada
profesionalni firmé¢ a o jeho tvorbu se jiz stard jen zprosttedkované. Jde o jednu
z nejzavaznéjSich chyb, které se municipdlni a regiondni management dopouti.
Profesiondlni firma maze znaéné pomoci diky svym zkuSenostem, ale predevSim by se
mélo jednat o metodickou a organizatni pomoc. Strategicky plan, tedy i vize, strategické
cile a priority musi vyjadifovat predstavy a ocekavani vsech aktéra vobci a byt
rozhodnutim zastupitelstva.
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5. Balanced Scorecard jako nastroj strategického managementu

Rostouci poZadavky na kvalitu a efektivnost strategického planovani Gzemni samospravy
vyZaduji zménu filozofie a planovacich nastroju. V predchozi kapitole byly vymezeny
problémy a Uzk& mista soudobého strategického managementu rozvoje obci a regiond.
Za nejucinngjSi néstroj pro jejich odstranéni povazujeme metodu Balanced Scorecard. Pred
tim, nez se za¢neme vénovat charakteristice zékladnich principu a postupti metody BSC, je
nezbytné piipomenout v kratkosti priciny, které vedly k jejimurozvoji a znatnému
rozsieni.

Metoda BSC v podgtaté vznikla jako reakce na empiricka zjisténi, Ze fada strategickych
zaméri neni realizovana. Vzhledem ke stale turbulentnéjSimu prostiedi se vyrazné
Zkracuje doba platnosti strategie. Proto se rychla a G¢inné realizace strategie stava klicem
k Gspéchu organizace. Prvotnim impulsem pro vytvoieni BSC byla silici kritika klasickych
systémi ukazateli v podniku, jejichz zé&kladem byly pouze finan¢ni Udaje. Horvath &
Partners (2004, s. 3) identifikuji jesté dalSi priciny jako nutnost zpiehlednéni podnikového
reportingu i externiho reportingu a zjednoduSeni procesu planovani. Pokud se zamétime na
duvody pro zavedeni BSC do procesu strategického managementu GUzemni samospravy, lze
je spatrovat predevSim v rostouci financni z&éZi ingtituci verejné spravy a silici kritice
vergjnosti (zékazniki) tykajici se Spatné kvality poskytovanych sluzeb.

Metoda Balanced Scorecard® v podstats predstavuje novy model  strategického
managementu, ktery umoziuje organizacim vSech typu vyjasnéni vize a strategie a jejich
snadnéjSi realizaci. Horvédh & Partners (2004, s. 8) definuji metodu BSC jako z2vI&stni
druh konkretizace, zndzorneni a dedovani strategie, sj€iz pomoci se ma wrazne zvysit
pravdépodobnost zavedeni zamy3ené strategie. Podle slovniku Modelu CAF (EIPA, 2002.
s. 53) je metoda BSC charakterizovana jako metoda hodnoceni organizace z nekolika
strategickych hledisek pomoci ukazatelii, jeZ zdiiraziuje vyznam vytvoreni rovnovahy mezi
ctyrmi dimenzemi: kratkodobymi a dlouhodobymi cili, stabilitou a zmenou, jako i mez
vnit/nimi procesy a vztahy s externimi zainteresovanymi stranami. Samotni autoii metody
Kaplan a Norton (2005, s. 14) charakterizuji BSC jako nastroj, jenz ,, prevadi* podéani a
strategii podniku do srozumitelného souboru meritek vykonnosti, které poskytuji ramce pro
posuzovani jeho strategie a systému 7izeni.

% Nazev metody se do edtiny v&tSinou nepredkléda, nebo je moZné setkat se s ndzvy , metoda vyvaZenych ukazateli” ¢i
» Vyvézené indikétory".
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Koncept BSC s velmi rychle ziskal pozornost americkych i evropskych podniki.
Podle poslednich prazkumia pouziva tuto metodu jiZ vice neZz padesd procent ztisice
nejvétSich podnika zarazenych v Zebricku ¢asopisu Fortune (Ho, Chan, 2002, s. 8). Na
z&kladé uspéchu v podnikatelském sektoru pronikl BSC velmi rychle i do sektoru
vereiného. V zahrani¢ni praxi nalezneme priklady vyuZziti zejména v odvétvi zdravotnictvi
asocidlnich sluzeb. Pokud se zamétime na vyuzivani metody na drovni samospravy
nalezneme u nési v zahranici jen velmi malo priklada. Ho a Kidwell (2000, s. 48) dokonce
uvadéji, Ze je BSC neiméné prevladajici manaZerskou technikou vyuZivanou uzemni
spréavou v USA. V podminkach ceské verejné spravy neni tato inovativni metoda prozatim
Vv ingtitucich verejné spravy bézn¢ uplatihovana. Z prazkuma provedenych v ramci projektu
Ministerstva pro mistni rozvoj s ndzvem Managament regionalni a mistni spravy u
vedoucich Urednika obci Il. a Ill. stupné Gzemi Jihomoravského kraje a u vedoucich
oddéleni a odbort Krajského Giadu JMK jasné vyplyva predevdim neznalost moznosti,
které tato metoda vereiné spravé skyta. Soucasné tento vyzkum ukazuje, Ze rozsah
zavedeni metody BSC je vdosavadni praxi verejné spravy v CR velice omezeny
(Dvorékova, 2006). Metodu BSC dosud plné¢ uplatnilo a zavedlo ve spolupréaci se
soukromou firmou v roce 2003 pouze mésto Vsetin (viz. Pigek, Susta, 2006).

5.1. Metoda Balanced Scorecard — podstata, obsah a vyznam

Metoda Balanced Scorecard byla piedstavena na pocéku devadesatych let dvacétého
stoleti profesory Kaplanem a Nortonem jako systém meéieni vykonnosti, ktery klade diraz
nejen na finan¢ni, ale také nefinan¢ni ukazatele. Pozdgji byla metoda BSC pozmeénéna tak,
aby se stala systémem managementu vykonnosti vyuZitelnym pro fizeni a realizaci
podnikové strategie. Ukolem metody je v prvé fadé realizace strategie a az nésledné se
stava nastrojem pro tvorbu strategie. Podstatou je transformace poslani a vize organizace
do strategii, jeZ jsou specifické a metitelné.

Nekteri autori argumentuji, Ze BSC v podstaté neni ni¢im zcela novym a zakladni elementy
konceptu jsou shodné s modelem MBO (Drucker, 1976), ktery je zaloZzen na tiech ¢astech:
formulace cila, participace zaméstnancti a stiedniho managementu na procesu formulace
téchto cilt a zpétné vazbé. Napr. Johnsen (2001, s. 321) pohlizi na BSC jako na rozSireni
modelu MBO o daraz na zpétnou vazbu zaloZenou na souboru strategickych
vykonnostnich parametri. BSC je v3ak vice nez jen ukazatelovy model, ktery umoziuje

kontrolovat plnéni vize a strategie.
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Dle Solafe a BartoSe (2006, s. 98) ma metoda BSC dvé zakladni funkce. Prvni funkci je
stru¢né a jasné vyjadieni strategie systémem cili a na né navazujicich vysledkovych
ukazateli a ukazatelt hybnych sil ¢tyi zékladnich strategickych perspektiv véetné
zobrazeni kausdlnich vazeb jednotlivych ukazatelti. Takto zobrazeny ukazatelovy model
strategie umoZziuje kontrolovat plnéni vize a strategie pomoci kontroly plnéni planovanych
hodnot ukazatelt jednotlivych strategickych perspektiv. Druhou funkci je jgji vyuZziti jako
ramce pro vytvoreni nového systému strategického fizeni, ktery diky moznostem meticiho
ukazatelového systému odstranuje zasadni nedostatek stévajicich systémi strategického
fizeni, kterym je oddéleni tvorby a formulace strategie od procesu jegji realizace. Podle
Nivena (2003, s. 15) napliuje BSC v organizaci dokonce tii zékladni funkce, ato systém
méreni, strategicky systém Fizeni a nastroj pro komunikaci. BSC tak nepredstavuje
pouze nastroj fizeni, ale stdva se i nastrojem podporujicim komunikaci.

Zakladem metody je rozpracovani a pievedeni vize a strategie organizace do hmotnych
cilt a srozumitelného souboru ukazatelt finanéni a nefinancni vykonnosti, které poskytu;ji
nastroj pro posuzovani Uspésnosti strategie. Zavedeni BSC znamena, Ze se cile, métitka a
strategické akce pritazuji konkrétnimu Ghlu pohledu tzv. perspektivam (Horvath &
Partners, 2004, s. 10). Hlavnim Ukolem téchto perspektiv je jiz pred procesem tvorby
strategie zgjistit, Zze budou promySleny vSechny dilezité aspekty cinnosti podniku ¢i
ingtituce. Obecny model BSC pohliZi na organizace ze ¢&tyr strategickych perspektiv:
finanéni, zdkaznické, internich procesi, uceni se a rastu, které musi byt vyvazeny.
VyvaZzenosti rozumime rovnovéhu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, poZadovanymi
vstupy a vystupy, vnitinimi a vngjsimi faktory vykonnosti a finan¢nimi a nefinan¢nimi
metitky. Tyto perspektivy nejsou zvoleny samoucelng, ale poskytuji srozumitelny pohled
na propojeni Uspéchu organizace s hybnymi silami vykonnosti. V rdmci stanovené strategie
tak predstavuji pruzny systém.

Z hlediska vyznamnosti jsou vSechny c¢tyti perspektivy rovnocenné, z hlediska pficin a
dusledki jsou v podnikovém modelu finanéni cile ovliviiovany piedevsim zakaznickou
perspektivou, zakaznické cile jsou ovliviiovany perspektivou procesni a ta je vyraznym
zpusoben uréovana schopnosti ucit se a rast. Je také nezbytné zduraznit, Ze perspektivy
BSC vedle sebe nestoji oddéleng, ale naopak jejich propojeni poskytuje ucelenou piredstavu
o aktivitach organizace a souc¢asné dokumentuje kli¢cové souvislosti dilezité pro realizaci
strategie.
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Obrézek 5-1: BSC model pro soukromy sektor

Finanéni perspektiva

cile [metitkajzamery|iniciativy

]

Zékaznicka perspektiva Interni procesy
Vize
cile [me&titkalzaméry/iniciativy a cile |me&titkal zaméry|iniciativy
strategie

U

Per spektiva uéeni sea
rastu

cile [metitkajzamery|iniciativy

Zdroj: Kaplan, Norton, 2005

Pokud v3ak chceme metodu BSC pouzit jako nastroj strategického fizeni, pak musi dle

Kaplana a Nortona (2005, s. 32) obsahovat ¢tyti procesy:

1. Vyjasnéni a pirevedeni vize a strategie do konkrétnich cila - vyjasnéni vize a strategie
pomiZe a piinuti vrcholovy management, aby konkretizoval svou vizi, kterou
piedstavitelé vedeni sdilgji, scilem dosdhnout souladu. Vize musi byt pievedena do
hmotnych a srozumitelnych zaméra.

2. Komunikace a propojeni strategickych plana a méritek - o strategickych cilech a
meéfitcich je tieba informovat prostiednictvim raznych kandla (napt. obézniky,
informacnimi tabulemi, elektronickou po&tou) ve vSech ¢astech organizace. Hlavni
mySlenkou je zvySit porozuméni vyznamu dlouhodobych cili a dladit ¢innosti
jednotlivcn se strategii celé organizace.

3. Planovani, stanoveni cili a dadéni strategickych iniciativ - metoda nejucinngjsi,
pouZivali se vprocesu zmény. Model BSC poskytuje urcity zpusob zastieSeni
strategického pldnovani organizace a procesu ro¢niho rozpogctu.

4. Zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se - metoda umoziuje
monitorovani, vyhodnoceni a pribézné upravovani zavadéné strategie. Navic manazeri

piechazeji od pouhého konstatovani minulych vysledki do rdmce strategického uceni
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se. Podle nazoru autori se jedna o nejdileZitéjSi a nejinovativnéjsi aspekt celého
procesu BSC.

5.2. Metoda Balanced Scorecard ve strategickém managementu
verejné spravy
Aplikace néstroji managementu, zaloZena na podnikovych pristupech, je v oblasti tzemni
samospravy ¢asto doprovazena znaénymi pochybami. Tato nedivéra je vSak na misté
pouze v pripadé, kdy se tyto nastroje a pristupy piendSi bez nezbytné modifikace a
adaptace na podminky verejného managementu. Dle Horvétha & Partners (2004, s. 350) se
nevyskytuji zasadni odlisnosti v nasazeni BSC mezi privatnimi podniky a verejnymi
institucemi, protoze problémy strategického tizeni jsou obdobné a to vyzaduje tedy i
podobné postupy feSeni. Obecn¢ tak BSC v oblasti verejné spravy ,kopiruje* vSechny
postupy soukromého sektoru (v3eobecné cile) a zéroven se vyznatuje dalSimi znaky
(specifickymi cili). Stouto tezi viak lze souhlasit jen ¢astecné, nebot’ srastem poctu
aplikaci BSC v oblasti verejné spravy, vyplyvaji napovrch i nékteré odlisnosti. S ¢im Ize
vSak pIné souhlasit, je tvrzeni, Ze verejné instituce ¢eli stejnym problémam jako podnikové
subjekty. Proto i divody pro zavedeni BSC do prostiedi verejné spravy jsou totozné s témi,
jeZ byly zminény v predchozi kapitole.
Pokud tedy chceme metodu BSC zavést jako néstroj strategického managementu veiejné
sprévy, musime nejprve identifikovat klicove rozdily mezi podnikovym BSC a BSC pro
vereinou spravu. Primarnim specifikem aplikace metody BSC do verejné sféry je fakt, Ze
verginé ingtituce musi na prvnim misté dbat na legitimitu a transparentnost svych ¢innosti,
podniky se naopak orientuji na kritéria efektivity a vykonnosti. Proto je nutné v oblasti
verginé sféry klast daleko vétsi diraz na komunikacni funkci BSC. Tento vyrok potvrzuji i
autori Wisniewski a Olaffson (2004, s. 605) jez identifikovali jest¢ dalSi rozdily, které jsou
nize shrnuty:
> U¢el scorecardi — v podnikovém BSC se na scorecardy nahlizi jako na mechanismus
pro zlepSeni managementu vykonnosti — tedy jak je organizace fizena smérem k
dosazeni dtrategickych cila; pro vefgjnou spravu neni dulezity pouze efektivni
management vykonnosti, ale piedevsim externi reporting vykonnosti,
7 BSC na udrovni instituce jako celku (corporate strategy) versus BSC duzeb —
v podnikovém prostiedi je samoziejmosti rozSieni scorecardi na individudlni
obchodni jednotky jako instrumentu pro zgisténi propojeni jejich vykonnosti
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scelkovymi strategickymi cili; pro verejnou sprévu, jeZz poskytuje mnoho druhd
komplexnich sluzeb je rozloZeni BSC na sub-jednotky mnohem komplikovangjsi,

7 relevantnost ¢ty¥ tradiénich perspektiv — tradiéni perspektivy byly sestaveny pro
podnikovou sféru s cilem dosahnout odklon od vyuZivani pouze finan¢nich ukazateli;
ve veregineé spravé vzdy existovaly tendence zamétit se nejenom na néklady, ale také na
efektivnost a Ucinnost; logicka hierarchie perspektiv pro podnikovy sektor neni proto
relevantni pro verejny sektor (viz. obrazek 5-1 a 5-2); pro potieby verejné spravy
musela byt architektura BSC pozménéna; tyto aternativni hierarchie maji také
implikace pro sestaveni strategické mapy,

7 problematika méritek — jak jiz bylo vysvétleno v kapitole 4.3.3 ve vereiné spravé
Casto nastavaji praktické problémy s meéritky pro oblasti kvalita sluzeb, kvalita Zivota ¢i
sociélni zapojeni nékterych skupin obéand, jeZ jsou zpravidla typickymi strategickymi
cili dzemni samospravy; definovat metitka k témto abstraktnim cilam je daleko
sloZitéjSi nez vytvorit spravna podnikova metitka.

Architekturu metodu BSC prizptasobenou pro strategicky management verejné spravy lze

vysvétlit pomoci nasledujiciho obréazku.

Obrazek 5-2: Model Balanced Scorecard pro vefejnou spravu

POSL ANI

i

Zakaznicka per spektiva

Vime, kdo je nas zékaznik?
Zname jeho potieby a

ocekavani?
A
Finanéni perspektiva Per spektivainter nich procesi
Jaké zdroje musime zajistit STRATEGIE Jake procesy musime zlepsit,
k dosaZeni vytycenych abychom uspokajili zakazniky
cila? pri dodrZeni rozpoctovych
omezeni?

A 4
Per spektiva uéeni searistu

Co vSechno se musime naudit,
abychom wyhoveli stavajicim
pozadavkiim nasich zakaznik:i?

Zdroj: Upraveno die Niven, 2003. s. 28.
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V modelu uréeném pro verejnou spravu se na vrcholu nachézi poslani instituce, které je,
jak jiz bylo zminéno, pevné stanoveno. Z poslani instituce logicky vychézi zakaznicka
(ob&anskd) perspektiva. Pro¢ tomu tak je? V modelu BSC pro soukromy sektor je na
vrcholu umisténa finanéni perspektiva, nebot’ prvoiadym Ukolem podnikatelskych subjekti
je redlizace zboZi a sluzeb za ucelem zisku, pricemZ management je za vysledky
odpovédny vlastnikim (shareholders), ktefi je monitoruji skrze finanéni ukazatele. Uzemni
samosprava je odpovédna ob¢aniam, tedy celé komunité. Nejprve je tedy nutné uvédomit
si, jaka jsou pirani a o¢ekavani naSich ob¢ani a co musi byt vykonano, aby byli spokojeni.
V souvislosti s poskytovanim verejnych sluzeb je také nutné identifikovat naSe zakazniky,
jejich potieby a zpasob jak tyto potieby nejlépe uspokoijit.

Tato perspektiva je ovliviiovana piedevSim perspektivou internich procesi. Pri stanoveni
cili a méritek pro tuto perspektivu organizace zjistuje odpovéd’ na otézku: Jaké kritické
procesy musi byt zlepSeny za Ucelem poskytnuti hodnotové vyhody naSim
ob¢antim/zékaznikim? Soucasné je treba identifikovat procesy, které zajisti dostatek
zdroji pro uskutecnéni vize a strategickych cilu. Lze tedy identifikovat dvé skupiny
internich procesi: a) procesy orientované na poslani a b) podpirné procesy. Interni
procesy jsou mechanismem, diky némuz je dosahovéana o¢ekavana vykonnost organizace.
Pro verejné ingtituce zlepSovani kvality a efektivity internich operaci koreluje se zvySovani
celkové spokojenosti ob¢ani/zékaznika, nikoliv s financemi. Perspektiva internich procesi
je uréovana schopnosti ucit se arast a finan¢nimi zdroji.

Schopnost naplnit ambiciézni strategické cile zavisi na schopnostech ugit se a rast.
Perspektiva ueni se a rastu se zabyva organizaéni infrastrukturou potiebnou
k dlouhodobému Uspéchu. Zaméstnanci a organizacni infrastruktura predstavuje spojnici,
kter& propojuje ostatni ¢asti BSC. Uspéch v ostatnich tiech perspektivach zévisi ve velké
mife na schopnostech zaméstnanci a na néstrojich pouZitych k prosazeni vize a strategii.
Této perspektivy se tykaji predevSim tii oblasti: schopnosti a kompetence zaméstnanct,
informa¢ni  kapitdl a organizacni klima (motivovéni, delegovani pravomoci a
angazovanost). Strategické cile a meritka této perspektivy napoméhaji identifikovat mezery
mezi soucasnymi dovednostmi zaméstnanci, kulturou a informa¢nim systémem a nalézt
optimalni Uroven ¢innosti, pii kterych se tyto komponenty stanou vysoce vykonnymi
internimi procesy (Niven, 2003).

Finanéni perspektiva je v modelu pro verejnou spravu chdpana spise jako perspektiva

financnich zdroju, jez ingtitucim umoZnuje Uspéch ¢i predstavuje omezeni pro jgi
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fungovani. Zakladni otézky, které je nutné zodpovédet v ramci této perspektivy tedy jsou:
Jaké finan¢ni zdroje instituce potiebuje, aby naplnila svoji vizi (a strategie) a soucasné
uspokojila ob¢any a zékazniky? Naklada se vSemi zdroji Gcelné a G¢inng?

Jednotlivé perspektivy jsou v piedchozim textu vysvétleny z hlediska pricin a dusledki,
které mezi nimi vznikaji. Logicka hierarchie perspektiv je pro soukromy a verejny sektor
naprosto odlidna (viz. obrazek 11).

Obrézek 5-3: Logicka hierarchie perspektiv BSC
Soukromy sektor

uceni searust I:> procesy I:> zé&kaznici I:> finance

Vergjny sektor
A — = zakaznici
uceni searu procesy
E> E> finance
uceni searust
B procesy z&kaznici
finance E> E>

Zdroj: prrepracovano dle Wisniewskiho, Olaffsona, 2004, str. 606.

Jak vyplyva z obrézku, pro soukromy sektor je konecnym cilem uspét v perspektivé
finan¢ni, pro verejny sektor je podstatné dosahnout Uspéchu v perspektivé zakaznické
(ob¢anské). Na srovnatelné Urovni muze byt i perspektiva financi, na kterou je nahlizeno
ve smyslu dosaZeni vy&i ,hodnoty za penize* (value for money)®’ jez méla veiejna
instituce k dispozici (varianta A). Hodnotu za penize miZeme dle Ostrizka (2007, str. 19)
definovat jako pomér kumulovanych nakladi za cely Zivot projektu (v naSem piipadé
strategie) ve vztahu k odpovidajici kvalité a uZitku uZivatelt. Podle tohoto pristupu
finan¢ni perspektiva determinuje, zda ma byt konkrétni strategie realizovana ¢i nikoliv ve
smyslu vySSi hodnoty za penize. Pro verejné ingtituce v podstaté z této perspektivy vyplyva
snaha o nékladovou efektivnost, tedy dodani zékaznikovi maximalni hodnoty verejného

statku ¢i sluzby vymeénou za odvedené dan¢. Druhy pristup chépe roli perspektivy financi

" Stimto pojmem se v posledni dobg &asto setkdvame predev&m s souvislosti s rozhodovanim o tom, zda
urcity projekt bude realizovan klasickym zpiisobem (tedy plné v kompetenci vefginého sektoru), anebo zda
se vyuzije inovativniho zpisobu financovani typu PPP (Public Private Partnership).
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priméarné jako podminku ¢i bariéru, ktera umozauje ¢i limituje dosaZeni strategie. Tento
pristup (varianta B) bude uplatiiovan v ramci celé praci, nebot’ nejlépe vystihuje podminky
a potreby Uzemni samospravy.

K diskuzi zde zistava otazka tykajici se relevantnosti téchto étyi perspektiv pro prostiedi
vereiné spravy. Jak jiz bylo naznaceno oznaceni zékaznické perspektiva neni piilis vhodné
pro potieby verejné spravy, nebot’ ta slouZi nejen uZivatelim verejnych sluzeb, ale zaroven
raznym skupindm v dané komunité. Shodné tak oznateni perspektivy uc¢eni se arustu piilis
neodpovida pozadavkim vereiné spravy. Zatimco rast a zvySovani podilu na trhu je
logickym strategickym cilem podnikatelskych subjekta, pro verejné instituce je racionani
spiSe redukce velikosti a nékterych aktivit. Stejné tak ,proces’ neni bézné uzivanym
terminem v Uzemni samospravé. Pozornost této problematice bude jedté vénovana
v nésledujicich kapitoléch.

5.2.1. The Balanced Success - novy model managementu verejné spravy

V roce 1999 na zékladé puvodniho konceptu Kaplana a Nortona vypracoval Finsky institut
fizeni verejné spravy spolecné s finskym Ministerstvem financim novy model fizeni verginé
spravy nazvany ,vyvazeny Uspéch” (Balanced Success). Model obsahoval jak zpracovani
teoretického rédmce, tak i praktické uplatnéni nového pristupu. Primarné se zamétil na
rozdily v logice a charakteru mezi vefejnymi a podnikatelskymi ¢innostmi (viz nésledujici
tabulka).
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Tabulka 5-1: Hlavni rozdily mezi modelem BSC pro podniky a pro vei‘enou spravu

Charakteristické rysy Podnikovy BSC BSC pro vefejnou spravu
Funkce vedeni fnyes;;err: strategického iﬁrtzg:)a\l/anl strategie a jgji
Vychozi bod \s/tirzat?egie fs(t)rrggg;ﬁ:clfévgézovédnosti
hospodéisky vysledek efektivita (socidlni/klient)
iy o ol e

ziské&vani znalosti

obnoveni a pracovni kapacita

Nejdulezitejsi faktory
Gspéchu

neni systematizovano

matice pracovnich vysledku jako
zaklad

Opatieni vysledky opatieni Kritéria Uspéchu
o . . _ téi Urovné cilt (min., realistickd,
Stanoveni cile jeden cil/opatteni max.)
obchodni plan ro%pf)cetv . s
. ostupy osobniho rocni akeni plan .
Zavedeni Fozvoje diskuse o vysledcich avyvoji

vyroéni zprava

(v ramci organizace)
vyroéni zprava

Zdroj: prepracovan dle Kekkonen. 2005, s. 7.

Jak vyplyvéa z piedchozi tabulky, i model Balanced Success piejmenovava strategické

perspektivy pro potieby verejné spravy. Jejich definice podtrhuje na jedné strané vyznam

kvality a na strané druhé pracovni kapacitu a schopnosti, jako konkrétni konkuren¢ni

faktory pro instituce verejné spravy. Pristup Balanced Success také potvrzuje, Ze je ve

vergjnych ingtitucich ¢asto velice obtizné identifikovat klicové faktory Uspéchu, a proto

nestati pouze vybudovat dobry systém méieni a hodnoceni, ale zéroven je nezbytné

vybudovat i systém nepretrzitého posuzovani pinéni strategickych cili a poslani instituce.

To je vramci vyvaZzeného uUspéchu zajisténo akcentovanim role procesi a jejich

vzajemnym ptsobenim a ovliviiovanim.
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5.3. Tvorba a implementace BSC jako systému strategického
managementu

Kazdy podnik, organizace ¢i ingtituce je jedine¢nd a musi tedy pristupovat k zavadéni
metody BSC na z&klad¢ svych konkrétnich potieb a zkuSenosti. Obecné vSak |ze popsat
cyklus tvorby a implementace strategického ramce BSC pomoci nékolika kroki. VSechny
nize uvedené pristupy jsou piejaté z podnikového tizeni, nicméné jejich z&kladni prvky
jsou pIn¢ uplatnitelné i v oblasti verejné spravy. Hlavni mySlenka spociva v tvrzeni, Ze
organizace, jeZ jsou schopny prevést svou strategii do méticiho systému, mnohem snadnéji
tuto gtrategii realizuji, protoZze mohou komunikovat své cile a zaméry (Kaplan a Norton,
2005, str. 130). Logicka strukturu strategického managementu die BSC je znazornéna
pomoci nasledujiciho obrazku.

Obrazek 5-4: Logika strategického Fizeni na zakladé BSC

odAn
potieby el

z&kaznikt/ob¢ana vize

strategické
perspektivy
strategicka témata
/ strategické cile \
/ strategicka mapa

vykonnostni metitka & cile

/ strategické iniciativy \

Zdroj: prepracovano dle Balanced Scorecard Institute.

Zasadni inovaci a zlepSeni v procesu strategického managementu Ize spatrovat v sestaveni
strategické mapy a v definovani souboru strategickych metritek. Pred tim, neZ se budeme
vénovat jednotlivym fazim tvorby a implementace metody BSC, je tieba vysvétlit dva
nove strategické pojmy:
» vztahy priéin a diasedki — mohou byt vyjadieny pomoci sekvence prohlaSeni
jestlize-potom: jestlize vhodné stanovime vzdélavani naSich zaméstnanci, potom
budeme schopni vykonévat klicové aktivity efektivngji, jestlize budeme vykonavat

klicové aktivity efektivnéji, potom se bude zvySovat spokojenost naSich zakaznik;
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spravné sestaveny BSC by mél vypovidat o strategii pravé takovymito posloupnosti
vztaht pricin a disledka (Kaplan aNorton, str. 132).

zpozdéné a piedstizné indikatory — BSC obsahuje dva druhy metitek tzv. vystupni
(zpozdeneé) indikétory, jez odrézeji spolecny cil vSech strategii napric danou oblasti a
hybné sily vykonnosti (predstizné) indikatory, jez reflektuji jedinecnost strategie
instituce; vystupni meéfitka bez meritek hybnych sil nevyjadiuji, jakym zpisobem
bude strategie dosaZena, métitka hybnych sil bez vystupnich metitek poskytuiji
informace jen o krédtkodobém zlepSeni, které viak nemusi prinést dlouhodoby Uspéch.

Prav¢é diky propojeni meritek vystupi a hybnych sil pomoci vztahi pricin a dusledk

vypovida BSC o stanovené strategii organizace. Nejlepsi BSC dle Kaplana a Nortona

(2005, dr. 145) vypovidaji o strategii dokonce tak dobie, Ze je tuto strategii mozné z cil,

metitek a propojeni odvodit. Na tomto misté je nezbytné uvést, Ze pro potieby této préace

chdpeme pojmy indiké&tor a métitko jako totozné.

V odborné literature se setkame s riiznymi postupy tvorby a implementace BSC. Znamy
je napiiklad model Horvéth & Partners (2004, str. 55) jez identifikuje pét fazi, které

garantuji Uspésnou realizaci strategii:

§
§
§

§
§

tvorba organiza¢niho ramce pro implementaci,

vyjasnéni strategickych principt,

vyvoj BSC - konkretizace strategickych cila, vzdemné propojeni ftetézci
pricin/nasledki, volba meétitek, stanoveni cilovych hodnot, uréeni strategickych akci,
fizeni rozSiteni BSC,

zgji&eni kontinudlniho nasazeni BSC.

DalSi postup vytvoril president institutu Balanced Scorecard Howard Rohm, jenz

identifikuje dve faze procesu BSC tvorbu metody a zavedeni metody. Faze tvorby BSC

obsahuje prvni Sest kroku, ogtatni tfi jsou zahrnuty do etapy implementace (viz obrézek

W

C.

5-5). Pro vysvétleni principti jednotlivych krokt nezbytnych pro aplikaci BSC

v konkrétni organizaci bude vyuZit pravé tento postup.
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Obrazek 5-5: Devet kroks k ispéchu

Zdroj: Rohm, 2002.

Prvnim krokem je provedeni analyzy — kritického zhodnoceni sou¢asného stavu organizace
¢i Uzemi. Pro Uspédné zavedeni metody BSC je nezbytné ziskat podporu vedeni a zapojit
do procesu tvorby klicové zaméstnance. Proto je velice dileZité vénovat zvySenou
pozornost sezndmeni a prijeti metody celou organizaci. V ramci tohoto kroku by mél byt
také sestaven reSitelsky tym projektu a zpracovan plan uskutecnéni metody. Nezbytné je
také stanovit rozsah zavedeni metody BSC (top-level, rozloZeni na Utvary, oddéleni, az
jednotlivce). Nasledné jsou definovana strategicka témata. Tento krok byl detailné popsan
v predeSlé kapitole, proto se mu jiZ nyni nebudeme podrobnéji vénovat. Na zékladé
strategickych témat jsou stanoveny perspektivy a strategické cile. Sestaveni BSC je
interaktivnim procesem, ktery ma vést ke spolecnému sdileni systému cilia a vize. Tento
proces dle Horvétha & Partners (2004, str. 130) trvale podporuje pouZivani perspektiv,
nebot’ na zé&kladé kladeni otézek vychazejicich zjednotlivych perspektiv Ize vytvorit
konzistentni strukturu cili a jejich priorit. Sou¢asti tohoto kroku je tedy vybér spravnych
perspektiv, definovani strategickych cilt a roztiidéni strategickych cilt dle perspektiv a
strategickych témat. Za klicovy prvek BSC je povaZzovano sestaveni strategické mapy
organizace. StrategickA mapa umoZziuje vizualizaci strategie na zakladé grafického

znézornéni propojeni jednotlivych elementi BSC (miZe se jednat jak o strategicka témata,
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tak i strategické cile ¢i metitka). Hlavnim diavodem tvorby strategické mapy je jednodussi
znézornéni a lepSi komunikace vztaht pricin a duasledka mezi prvky BSC. Tato
komunikace umoZznuje potvrdit ¢i vyvrétit spekulace o jejich vzagiemném ovliviiovani a
soucasné poskytuje moznost ovérit potencidni riziko protichtidnosti jednotlivych témat ¢i
cilua. Strategické mapy verejnych instituci se od téch podnikovych odlisuji. Musi se v nich
odrézet viechny zmény provedené v architektuie BSC. Néasledujici obrazek zobrazuje ¢ést
strategické mapy BSC na nejvyssi Urovni (tzv. Corporate strategy map).

Obrazek 5-6: Piiklad ¢asti strategické mapy instituce vei'ejné spravy

Zékaznici/ Zvysit Rust Zvysit Snizit
obtané  \ bezpeznost participace spokojenost cekaci doby
Finance/ Financovani
rozpocet z raznych zdroji
I nter ni Zrychlit Snizit administrativni
procesy dobu cyklu kroky
Uéeni se Zavést nové metody Strategické
arust atechnologie znal osti

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tento krok pak navazuje stanoveni souboru meritek (indikétori). Jakym zpisobem se
dozvime, zda jsme doséhli stanovenych cila? Z pohledu managementu dle Mé&étta a Ojala
(1999, s. 26) BSC posiluje mySlenku: co nemize byt definovano, nemize byt méreno ci
hodnoceno, a co nemiZe byt definovano, méreno a hodnoceno, nemiiZe byt 7izeno. Cilem
tohoto kroku je tedy definice a vybér konkrétnich meritek, které nejlépe vystihuji vyznam
celé strategie. V rdmci kazdého strategického tématu je proto nezbytné vytvorit uréity
pocet kvantitativnich (tzv. tvrda metitka) a kvalitativnich (mekka metitka) indikéatori,
které zachycuji pozitivni, ¢i negativni vyvoj UspéSnosti dané oblasti. Princip BSC vychazi
z teze, Ze i mékké faktory lze zmérit. Dulezité je tedy pouzit i faktory, jako jsou
spokojenost ¢i kvalita

81



Indikétory maZzeme dle Vacika (In Vacek, 2006, str. 32) rozdélit na:

§ indikatory efektivity — srovnavaji vstupy a vystupy scili a pouzivaji se pro reporting,
jsou zdrojem informaci jak kvantitativniho, tak kvalitativnich charakteru a pomahaji
urcit, zda je dosazeno opravdu to, co bylo stanoveno;

§ indikdtory Ucinnosti — slouzi pro vnitini potiebu, pomahaji eSit manaZzerské
rozhodovaci rutiny vztazené k alokaci zdroju, jsou prevazné kvantitativni, diraz je
kladen na data, produktivitu a ¢asové souvislosti;

§ indikatory kvality — vénuji se tomu, do jaké miry byla naplnéna ocekavani zékaznika,
a déle se zameétuji na spolehlivost, piesnost a vstiicnost;

§ indikatory aktivity — orientuji se na vystupy dil¢ich internich procesi a slouzi
k porovnani pracovnich vykoni oddéleni organizaci, dale podporuji rast efektivity
organizace.

Zakladem je identifikovat, zda zvolend kritéria dobie vystihuji jednotlivé strategickeé cile.
Pocet metitek zavisi na konkrétnich podminkach, doporucuje se viak zvolit ne vice nez tii
ke kaZzdému tématu. K meéfitkim je nutné stanovit jednozna¢nou metodiku méieni, cilovou
hodnotu aktualniho roku a cilovou hodnotu, které chceme dosdhnout v pldnovaném
obdobi. Tyto cilové hodnoty by mély byt narocné a motivujici, ale na druhé strané
vérohodné a dosazitelné. Jak jiZz bylo zminéno scorecard metitka jsou typickou kombinaci
vysedkovych (zpozdénych) a piedstiznych indikatori. Mezi obecna vysledkova metitka
fadime spokojenost zékazniki (obc¢ani, zaméstnanct), ktera muZze byt meérena napr.
dotaznikovym Setrenim ¢i mnoZstvim stiznosti. Strategické predstiznd métitka v podstate
signalizuji poZadované budouci vysledky a méla by byt pro kaZzdou organizaci jedine¢na
Priklad typicky sestaveného scorecardu je uveden v nésledujici tabulce.

Tabulka 5-2: Piiklad typicky sestaveného BSC

: Strategicky vy Aktualni Cilova
Perspektiva cil MeFitko Uiz hodnota hodnota
, . Zvysit . « .
Zakaznik/ 4 Spokojenost | Zpozdeny 0 0
obcan fgﬁgﬁ?ﬁf zékazniki | indikétor 90 % 98 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Teprve az skutecné aktivity vedou k realizaci definovanych strategickych cilu, proto dalSi
faze spociva v urceni strategickych iniciativ. Pro kazdy strategicky cil je nezbytné
definovat zakladni strategickeé iniciativy ve smyslu konkrétnich akci, opatieni a zaméra
pro realizaci strategie. Z hlediskatizeni by se k nim mélo pristupovat jako k projektam. Pri
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stanoveni strategickych iniciativ je treba urc¢it ndroénost realizace iniciativy na zdroje,
potencialni vliv na strategii, priority provadéni iniciativa potiebny cas. Strategické
iniciativy tak v podstaté tvori zéklad pro efektivni rozdéleni zdroji v ramci realizace
strategie.
Faze implementace BSC zahrnuje zbylé tii kroky postupu, ato automatizaci, jez obsahuje
pievedeni dat do elektronické formy, zde je ponechan prostor pro vyuZiti softwaru.
Zaroven je v tomto kroku nezbytné provadét aktualizaci potiebnych dat a informaci. Déle
tzv. kaskadovani (rozlozeni) BSC na podiizené Utvary. Tzv. ,top-level“ scorecard je
rozlozen na jednotlivé nizSi Grovné — napiiklad odbory, oddéleni ¢i prispévkové
organizace. Rozsiteni BSC muze probihat ve dvou smérech:
§ vertikalng: propojeni jednotlivych drovni tizeni (tzv. rozSiteni shora dolt),
§ horizontalng: propojeni dalSich organizatnich jednotek na stejné drovni.
Tyto scorecardy vychézeji vzdy ze strategie a metitek vySSi Grovné. PEi procesu rozsiieni je
také nutné peclivé zvézit podle jaké struktury se bude postupovat. Zpravidla se BSC
rozklada podle organizacni struktury, kterd v dané ingtituci jiz existuje. Dle Horvéatha &
Partners (2004, str. 224) lze identifikovat fadu alternativnich metod, které organizace
vyuzivaji pro proces rozsiieni BSC:
1. Samostatna formulace strategie a cila, kdy vSak bereme v Gvahu zékladni strategické
principy a formulujeme je na za&klad¢ zadani vychézejici od nadiizené drovng.
2. Dusledné odvozeni cila, kdy z nadifazeného BSC pievezmeme ty cile, které by mohly
byt podpoieny jednotkou na niZsi hierarchické rovni.
3. Standardni BSC (vSechny BSC jsou v principu stejné, ale maji rozdilné cilové hodnoty)
anebo strategické akce, jeZ se uréuji individualng.
4. Kombinace standardnich cili s individudni cili, kdy se z nadiazeného BSC pievezmou
cile, které podporuji vybranou oblast, a mimo to se stanovi dalSi cile strategicky
vyznamné pro danou oblast.

5. Primé odvozeni strategickych akci, kdy se na zakladé relevantnich cila nadiazeného
BSC pro danou oblast definuji strategické akce, které mohou k dosaZeni téchto cilu
prispét.

6. Cistakomunikace, kdy G¢ast narealizaci strategie neprobiha na zakladé shody o cilech
nebo o strategickych akcich, ale na zakladé oteviené komunikace o BSC.
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Uvedené metody musi byt aplikovany na zékladé konkrétnich podminek dané organizace
(napt. zda jsou organizatni jednotky riznorodé, ¢i vykazuji-li vyznamnou podobnost), je
mozné je vyuZzit jak individualng, tak i ve vzgemné kombinaci. Z takto vypracovanych
scorecardu |ze nésledn¢ odvodit tzv. ,individudini scorecardy”, v nichZ jsou uvedeny cile a
métitka pro jednotlivé zaméstnance. Tyto osobni scorecardy pak mohou byt propojeny se

systémem odménovani a motivovani.

Poslednim krokem je vyuZziti ziskanych informaci a dat k zhodnoceni a zlepSeni vykonu.
V rédmci tohoto kroku je nezbytné vyhodnotit vysedky, tedy zda doSlo ke zlepSeni, ¢i
nikoliv, pripadné provést potiebné zmeny, ¢i opakovat cely cyklus znovu.

5.4. Prinosy aplikace metody Balanced Scorecard

Dle Miyake (2002) tajemstvi metody BSC a divod, pro¢ dosdhla v soukromém sektoru
takového Uspéchu, je jednoduchy: vede organizaci k vyuziti celého svého potencidlu.
Uplatiiovani metody BSC pri strategickém fizeni s sebou nese konkrétni pozitiva. To plati
ale jen tehdy, pokud je BSC skute¢né organizaéné upevnén do kultury fizeni a jednani.
Kaplan a Norton (2005, s. 247) uvadgji, Ze jiz samotny vyvoj vychoziho BSC, zvl&sté
uréovani cila, meritek a zaméra odhali mnohem SirSi a srozumitelngjsi zptisoby jeho
vyuziti, nez bylo piavodné zamysleno. BSC se pak dle vySe uvedenych autori stava jadrem
manazerského systému, nebot’ slad’uje a podporuje procesy véetné:

7 vyjasnéni a aktualizace strategie,

> projednani strategie napiic podnikem,

»dladéni cilt oddéleni a jednotliven s celkovou strategii, uréeni a sladéni strategickych

iniciativ,

7 propojeni strategickych cild, dlouhodobych zaméra a ro¢nich rozpogt,

> dladéni strategickych a provoznich porad,

7 ziskani zpétné vazby na proces uéeni se a zlepSeni strategie.
Picek a Susta (2006, s. 54) spatiuji hlavni piinosy BSC v organizacich verejného sektoru
Vi

§ prehlednosti: strategicka mapa je na 1 strané formétu A4,

§ vyvézenosti: nefikame jen, co chceme pro obcany/zékazniky realizovat, ale také za

jakych finanénich podminek, pomoci jakych procesi a také, co se pro to musime

naucit,



§ meritelnosti: 1ze stanovit relativné maly pocet méritek a ty Ize sledovat a hodnotit
jejich trend, ato na vSech Urovnich,

§ vytvoreni zékladny pro odmenovani (méieni vykonu a kvality prace).
Jinym slovy feceno budovani systému BSC usnadiiuje spolupréci na problematice
strategie, soucasné sleduje rizné perspektivy a pohlizi na né jako na rovnocenné, ¢imz
zahrnuje do procesu tvorby strategie i ,intelektualni stranku“, kterou jsou jiz zmingné
aspekty, jako napt. znalosti, pracovni kapacity a klicové procesy. Diky BSC lze tedy
ziskat hlubSi znalosti co a jak ovliviiuje fungovani organizace a |épe pochopit vzaemné
souvislosti mezi jednotlivymi strategickymi prvky. Nicméné proces tvorby a implementace
metody BSC na Urovni verejné spravy neni jednoduchy. VyZaduje mnoho ¢asu a Gsili, ale
také prokazatelnou politickou podporu a oddanost manaZeri vSech Urovni a navic také
zménu my3leni.
Castou chybou, se kterou se Ize setkat v soukromé i verejné sfére, je chapani konceptu
BSC jen jako mechanismu pro vyhodnocovani vysledka na operacni Urovni. Tato
skutecnost obvykle vede k monitorovani piilis mnoha vykonnostnich ukazatelt, to zpasobi,
Ze se organizace neni schopna zaméfit na klicové informace. Aby byl BSC Uspésny, musi
byt na ng pohlizeno jako na manaZersky nastroj, jenz vypravi piibéh tvorby a
implementace strategie pomoci vykonnostnich ukazatel.
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6. Metoda Balanced Scorecard — uéinny nastroj strategického
managementu obci a region

Jak jiz bylo dfive naznateno, vyuzivani metody BSC jako néstroje strategického
managementu rozvoje Uzemni samosprévy neni dosud v3eobecné rozSireno. Pokud se
konkrétn¢ zamétime na uplathovani metody BSC na Urovni Uzemni samospravy,
nalezneme jak u nas, tak i v zahrani¢i jen velmi mélo prikladi. Proto je nejen dle Chan
(2004, s. 220) nutné provést dalsi vyzkumy, které budou zaméteny na roli, kterou metoda
BSC sehrava ve strategickém managementu a planovani obci a regioni, steginé tak i na jeji
piinosy ¢i bariéry zavadéni. Na zakladé prijeti této teze je provedeno vyzkumné Setieni
pomoci dotaznikic mezi zahrani¢nimi mésty a regiony, které jiz metodu BSC v ramci
strategického planovéani vyuzivaji. Cilem vyzkumného Setieni je overeni zakladni hypotézy,
zZmapovani soucasnéno stavu wyuziti metody BSC na Urovni Uzemni samospravy a
identifikovani nejlepsich principi a postup:i jejiho zavedeni, které by ve svém dusledku
mély vést ke zvySeni kvality aefektivnosti strategického managementu obci a regiona.
Tyto principy apostupy budou odvozeny zobecnénim empirickych Udajia, ziskanych
v prubéhu vyzkumu a na zékladg literatury, tykajici se strategického managementu Uzemni
Samospravy.

Na dotaznikové Setreni déle navazuje druha ¢ast vyzkumu, kterd je vénovana ovéieni
moznosti aplikace systému BSC v praxi ¢eské Uzemni samospravy. Tyto moznosti jsou
ovéieny pomoci kvalitativniho vyzkumu formou strukturovaného rozhovoru s pracovniky

magistrata a politickou reprezentaci dvou vybranych Gzemnich samospravnych celk.

6.1. Zakladni hypotéza a vyzkumné otazky

Pro napInéni hlavniho cile dizertatni préce (navrh postupi a néstroji, jez povedou ke
ZlepSeni strategického managementu obci a krajt) bylo nezbytné uskutecnit vyzkumné
Setreni, které by pomohlo identifikovat kli¢ové principy a postupy zavedeni metody BSC
na Urovni Uzemni samospravy a soucasné potvrdit, ¢i vyvrétit z&kladni hypotézu. Zakladni
vyzkumna hypotéza Setieni byla stanovena nasledovng:

Aplikace metody Balanced Scorecard za pi‘edpokladu respektovani stanovenych principii
a postupi piredstavuje wyuZzitelny nastroj strategického managementu pro Gzemni
samospravu.

V souladu s cilem vyzkumného Setieni a pievliadajici teorii problematiky strategického
managementu byla z&kladni hypotéza specifikovana do podoby dil¢ich vyzkumnych
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otazek. Tyto vyzkumné otézky byly poloZeny tak, aby s jejich pomoci pozorované
empirické vysledky potvrdily ¢i vyvrétily teoretickou koncepci Balanced Scorecard, ktera
je uvedena v kapitole ¢. 5. Vyzkumné Setieni ma soucasné umoznit i zjisteéni dalSich
relevantnich Udaja tykajicich se BSC.
VWzkumné otazky:

1. Jaké divody vedou Uzemni samospravneé celky k zavadéni BSC?

2. Existuji n¢jaké predpoklady, které instituce Uzemni samospravy musi spliiovat, aby
mohl byt systém BSC zaveden?
V jaké fazi zavadéni se Uzemni samospravné celky v soucasné dobé nachézeji?
LiSi se postupy zavadéni BSC v podniku a v Uzemni samosprave?
Jaké principy je nutné zohlednovat pii zavadéni BSC na Urovni mest a obci?
Zvy3uje zavedeni BSC naklady na strategické planovani ¢i pocet lidskych zdroju?
Jaka je architektura metody BSC pro potieby Uzemni samospravy?
Jaké indikétory mésta aregiony pro ,top-level“ BSC vyuZivaji?

© o N o g b~ W

V ¢em Uzemni samospravy spatiuji hlavni prinosy vyuziti metody BSC?
10. Jakeé jsou nejvétsi bariéry implementace BSC na Urovni mést aregiona?
11. Jsou Uzemni samospravy spokojeny s vysledky, které jim zavedeni BSC piinesio?
12. Jaké dalSi moderni manaZerské metody Ize s metodou BSC vhodné kombinovat?
Navazujici kvalitativni vyzkum, jenZ je zaméien na ovéreni moznosti zavedeni BSC ma
prinést odpoveédi na nésledujici otazky:
1. Jaky je soucasny stav strategického planovani v konkrétnich tzemnich jednotkéch?
2. Splnuji vybrané tzemni jednotky piredpoklady pro zavedeni manazerského systému
BSC?
3. Znaji pracovnici zodpovédni za oblast strategického planovani metodu BSC a veédi,
jaké moZnosti Uzemni samospréavé poskytuje?
4. VyuZivgji tyto zemni celky inovativni metody, které Ize s BSC kombinovat?
Ma zavadéni inovativnich pristupt ve vybrané organizaci podporu volenych
piedstaviteli a vykonnych top manazera?
6. Jsou meéfitka ziskana z dotaznikového Setieni vyuzitelna v podminkéch ceské
Uzemni samospravy?
7. 'V ¢em pracovnici dané organizace spatiuji nejvétsi bariéry implementace systému
BSC?
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6.2. Analyza metody BSC jako nastroje strategického managementu

obciaregiond

6.2.1. Charakteristika, organizace a metodologie dotaznikového Setfeni

Konkrétni priklady zavedeni metody BSC byly nalezeny jak v zemich Evropské unie
(Wisniewski a Olaffson, 2004, Askim, 2004) tak i v USA aKanadé (Chan, 2004), ¢i
v Austrdlii aNovém Zélandé (Griffiths, 2003). Na zakladé téchto odbornych ¢lanka a
voln¢ dostupnych informa¢nich zdroja byl definovan zakladni soubor Grada mést a
regionu, které maji s aplikaci BSC zkuSenosti. Celkové se jednalo a o 57 mést a 3 regiony
(americké County - v podstaté se jedna o okresy). Nasledujici tabulka znézoriuje pocty
Ucastnikt zékladniho souboru dotaznikového Setieni, jmenny seznam meést a regiond,
kterym byl dotaznik rozeslan, je uveden v piiloze A. Zde jsou barevné vyznaceni
respondenti, od kterych byl ziskan zodpovézeny dotaznik zpét.

Tabulka 6-1: Piehled U¢astnikii dotaznikového Setifeni

Svétadil Pocet rozeslanych dotazniki

Evropa(Bergic,e, Finsko, N,izoz_er,ni_, Irsko, Idland, 57

Rakousko, Svédsko, Velka Britanie)

Spojené stéty a Kanada 25

Austrdlie aNovy Zéland

Asie (Filipiny) 2

Afrika (Jihoafricka republika) 2

Celkem 60

Zdroj: vliastni zpracovani

Ucastnikaim dotaznikového Setieni byla slibena anonymita, proto nebudou v ramci
vyhodnoceni vysledku primo jmenovani.

Dotaznik byl sestaven v anglickém jazyce a verifikovan nékolika ¢eskymi odborniky na
oblast Uzemni samospravy a soucasné americkym odbornikem na problematiku
managementu. Sestaveny dotaznik byl nejprve pilotné ovéien na dvou méstech vybranych
ze zakladniho souboru. Cilem bylo zjistit, do jaké miry je dotaznik srozumitelny a
jednotlivé otdzky pochopitelné. Na zakladé zjisténych tdaji byl dotaznik nasledné upraven
abyly pridany nékteré vysvétlovaci polozky.
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Dotaznik byl rozdélen na ¢tyti hlavni ¢ésti a byl zameéren na tyto klicové oblasti:

1. Identifikaci Udaji — nazev méstalkraje, zemé pavodu, populace méstalkraje,
pozice ajméno respondenta a kontakt.

2. Metodu BSC obecné - identifikaci dtvoda a piredpokladi pro zavedeni BSC,
rozsah a doba vyuZivani metody BSC, financni néklady a nédro¢nost metody na
lidské zdroje, principy a postupy pii zavadéni systému BSC.

3. Tvorbu metody BSC - architektura metody, soubor strategickych métitek
vyuzitelnych na trovni Uzemni samospravy, pocet méritek.

4. Implementaci metody BSC - doba implementace a velikost implementacniho
tymu, software vyuZitelny pii implementaci, klicové prinosy zavedeni metody a
hlavni bariéry jeji implementace.

Soucasné byl také obsah dotazniku orientovan na vyuZzivani dalSich inovativnich metod
fizeni meést a kraja, které Ize vhodné sBSC kombinovat. Zavérem pak respondenti
hodnotili celkovou spokojenost svysledky, které jim BSC poskytuje, a zarovei jim byl
poskytnut progtor pro vyjadieni ndvrhi na zlepSeni soucasného pristupu k BSC. Souhrnny
dotaznik je uveden v priloze B.

Celkove¢ dotaznik obsahoval 20 otazek a byl vytvoren tak, aby jeho vypliovani bylo pro
respondenty co mozna nejrychlejSi a nejjednodussi. Vice jak polovina otézek v dotazniku
patii do kategorie uzavienych otazek svariantnimi odpovédi. V nékterych piipadech bylo
mozné vybrat pouze jednu variantu, u nékterych otézek variant vice. Nékolik variantnich
otézek 1ze povaZovat za polooteviené, nebot’ nabizeji jako posledni variantu odpovéd’ ,,jiné
- jaké* arespondenti tak mohli v pripadé potieby doplnit dalSi neuvedenou moznost. DalSi
okruh otézek lze zaradit do kategorie oteviené, jejich smyslem bylo zjistit nézory
respondent na danou oblast ¢i odpovédi na otazku nebylo predem moZzné definovat. Pro
dvé otazky v dotaznikové Setieni byla zvolena bodovaci metoda, tedy respondenti méli
prifadit k nabizenym variantdm body od jedné do péti, kdy jeden bod znamenal absolutné
nevyznamneé a pét boda absolutné vyznamné.

Dotaznikové Setieni bylo realizovano prostiednictvim elektronické podty ve dvou na sebe
navazujicich kolech. Prvni kolo prob¢hlo v prabéhu mésice ledna roku 2008. Na z&klade
zpracované databédze byly nejprve rozeslany dotazniky spolu s pravodnim dopisem
vedoucim oddélenim zabyvajicim se strategickym planovanim rozvoje prislusnych mést a
krajt. Situaci komplikoval fakt, Ze struktura Gradd i ndzvy oddéleni jsou v kazdé z vySe
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zminénych zemi odlisné, proto bylo znatn¢é obtiZzné vytipovat prisluSného zameéstnance.
Vzhledem ke skutecnosti, Ze se zpét vratily pouze ¢étyii zodpoveézené dotazniky, probehlo
na pocatku brezna téhoz roku jesté druhé kolo distribuce dotaznika. V ramci tohoto kola
byly dotazniky rozeslany piimo na sekretaridty starosti a primatora prisluSnych mést
s Z&dosti o predani pracovnikovi, jenz je v ramci jejich Uiadu zodpoveédny za oblast BSC ¢i
tzv. city manager (tajemnik, vedouci Uifadu). Dotazniky byly doruceny zpét vétSinou
béhem jednoho mesice, u nekterych respondentti vSak doba navratu ¢inila az tri mésice.
Vzhledem k tomu, Ze pro neanglicky mluvici zemé bylo vyplnéni dotazniku sloZitéjsi a
soucasné bylo treba pomoci emailové komunikace vyjasnit nékteré odlisné se pouzivajici
pojmy BSC, jetato doba pochopitelna

| kdyZ byla navratnost dotaznika v pocétecni fazi pomérné nizkd, po telefonickych
urgencich a na zakladé poskytnutych kontaktti od Velvyslanectvi Spojeného kralovstvi
Velké Britanie v CR nakonec dosdhla 36 %. S ohledem na skutegnost, Ze béZna ndvratnost
u zahrani¢nich Setieni prostiednictvim elektronické posty je daleko niZsi, Ize dosazenych
36 % povaZzovat za uspokojivy vysledek. | kdyZ absolutni ¢islo 22 dotazniki nepredstavuje
piilis veliky vzorek pro analyzu, je tieba si uvédomit, Ze celkové se podaiilo pomoci volné
dostupnych informa¢nich zdroju na celém svété identifikovat pouze 60 mést a regiond,
které metodu BSC vyuzivaji ¢i vyuZivaly. Tento pocet odpovida vyzkumiam tykajicim se
vyuzivani metody BSC na Urovni GUzemni samospravy Vv jednotlivych zemich, které byly
provedeny zahrani¢nimi autory uvedenymi v Gvodu této kapitoly. Z tohoto davodu Ize
konstatovat, Ze navratnost dotaznikt je skutecné dostatecna a zamyslenou analyzu lze na
jejich zékladé provést. Vzhledem k ochoté nekterych mést a kraji dédle komunikovat byly
také vybrané otézky (predevSim otazka ¢. 7) podrobngji rozebrany prostiednictvim
doplniujicich otédzek. Pocty celkové odevzdanych dotaznika a pocty vyplnénych dotaznika
dle jednotlivych zemi prehledné znazornuje nasledujici tabulka.
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Tabulka 6-2: Pocty rozedanych a vyplnénych dotaznikii dle jednotlivych zemi

Zemé Pocet odedanych dotaznikia | Poéet vyplnénych dotaznikia
Austrdlie 3 0
Belgie 1 1
Filipiny 2 0
Finsko 16 6
Irsko 1 0
Island 1 0
Jihoafricka republika 2 1
Kanada 4 1
Nizozemi 1 1
Novy Zéland 1 1
Rakousko 1 1
Svédsko 2 2
USA 21 6
Velka Britanie 4 2
Celkem 60 22

Zdroj: viastni zpracovani
Je také nutné zminit, Ze nekteti Ucastnici dotaznikového Setieni (napt. z Filipin) projevili
zgem o vyplnéni dotazniku, avSak v rdmci ekonomickych podminek téchto mést nebylo

moZné vyzkum realizovat.

6.2.2. Metody analyzy dat

Hlavnim vystupem prazkumu je interpretace vysledka dotaznikového Setieni pomoci
grafickych atabelaénich metod a vybranych statistickych metod. Nékteré otazky, které
nebylo mozné vyhodnotit kvantitativng, jsou inter pretovany verbalné. Samozigjmé je pri
hodnoceni vysledkt nutné vyuZzit i dalSi védecké postupy a metody, nezbytna je nejen
analyza, ale i syntéza empirickych dat, aby bylo mozné provést ucelené zavéry. Pi
formulovani téchto zavéri a ovéreni pracovni hypotézy budou také vyuZity metody
indukce a dedukce.

Aplikované statistické metody

> Rozdéleni ¢etnosti - nazorny piehled o zjisténych hodnotach urcité proménné
poskytuje rozdéleni ¢etnosti jednotlivych kategorii, které bude prezentovano ve
dvou forméch v tabulce nebo v grafu (sloupcovy ¢i vysecovy).

> Popisné charakteristiky - jedna se predevsim o charakteristiky centréni tendence
a rozptylenosti, ale i dalSi charakteristiky, jako Sikmost nebo Spi¢atost rozdéleni
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dat. Miry centralni tendence charakterizuji typickou hodnotu dat a za nejznamg;si
znich jsou povaZzovény aritmeticky pramér a median. Aritmeticky pramér je
definovéan jako soucet viech namerenych Udaja vydélenych jejich poétem. Median
piedstavuje hodnotu, jez déli fadu podle velikosti sefazenych vysledkt na dvé
steiné pocetné ¢asti. Jako mira variability byla vypoéitana smérodatna odchylka,
kterd meéii rozptylenost dat kolem aritmetického praméru. Soucasné byl také pro
posouzeni relativni velikosti rozptylenosti dat vzhledem k praméru pouZit
koeficient variace. K hodnoceni koncentrace hodnot slouzi miry Spic¢atosti a miry
Sikmosti. Souc¢asné pomoci nich hodnotime, jak se rozdéleni dat podoba normalni
(Gaussove) kiivee. Sikmost meéii nesymetrii dat a pro norméni rozdéleni ma
hodnotu 0. Koeficient Spicatosti meti odchylku Spicatosti zkoumaného rozdéleni od
normalniho rozdéleni.

> Vhodny zpisob k popisu jak centrélni tendence dat, tak jejich rozptylenosti je
uvedeni medianu jako miry sttedni hodnoty, kvartili a miniméni a maximalni
hodnoty pro charakterizovéani rozptylenosti. Pro ziskani ndzorného obrazu o datech
ndm poslouzilo grafické zobrazeni charakteristik datovych soubori pomoci
krabicového grafu

> Korelaéni analyza — cilem je kvantifikace intenzity zavislosti statistickych dvou
nebo vice proménnych. Pro meéieni korelace existuje rada koeficientd, které se lisi
podle typi proménnych, pro které se vyuzivaji.

> Spearmanuv korelaéni koeficient — pomoci tohoto koeficientu métime intenzitu
zé&vislosti X a'Y, kdyz nemiazeme piredpokladat linearitu o¢ekavaného vztahu nebo
normalni rozdéleni proménnych X a Y. Je zaloZen na poradi zji&ténych hodnot
Xay.
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6.2.3. Interpretace vysledkl dotaznikového Setreni

Pokud to bude relevantni, bude pro interpretaci a vyhodnoceni vysledki u nékterych
otazek vyuZito pro ¢lenéni zakladniho souboru kritérium zemé pavodu respondenta, Ci
kritérium poctu obyvatel. Struktura zemi, které byly zahrnuty do dotaznikového Setieni,
byla zndzornéna v tabulce ¢. 6-2. Rozdéleni mést a kraji podle poétu obyvatel znazoriuje
tabulka nésledujici. Pocet obyvatel se u respondentii v dobé dotaznikové Setreni pohyboval
v rozmezi od 50 000 do 3200 000. Vzhledem k tomu, Ze nejvétsi mésta maji stejny Ci
vySSi pocet obyvatel nez tii zacastnéné kraje, budou tyto kraje a mésta slouceny do jedné
skupiny. K tomuto rozhodnuti také prispél nizky pocet krajt, jez se zU¢astnily Setieni a
dale skutecnogt, Ze u nich nebyly nalezeny Zadné signifikantni rozdily tykajici se BSC. Pro
potieby interpretace vysledkti byly dle poétu obyvatel respondenti seskupeny do
nésledujicich kategorii.

Tabulka 6-3: Rozdéleni respondent: dle poc¢tu obyvatel

Kategorie Pocet obyvatel od - do Pocet respondenti
. 50 000 — 200 000 10
1. 200 000 — 500 000 5
1. 500 000 — 1 000 000 3
V. 1 000 000 avice 4

Zdroj: viastni zpracovani

Pri interpretaci vysledkt pocty respondentt v jednotlivych dil¢ich skupinach (at’ podle
zemé puvodu, ¢i poctu obyvatel) mirné kolisaji z divodu chybéjicich ¢i netiplnych Gdaju.
Prijaté dotazniky byly z 91 % vyplnény pracovniky zodpovédnymi za uplatiiovani metody
BSC v dané ingtituci, jen z9 % bylo vyplnéno tajemniky Giadu (city managers). V druhém
uvedeném piipadu se jednalo o respondenty z kategorie |I., u kterych se predpoklada, ze
nemusi byt v ingtituci stanoven zaméstnanec primo zodpoveédny za oblast BSC, de za jgji
aplikaci je zodpovédny tajemnik Giadu.

Prvni otazka dotazniku bylavénovana divodiam, které vedly obce a regiony
k rozhodnuti aplikovat metodu BSC. Klicové duvody pro zavedeni této metody lze
spatiovat v oblasti finanéni — sniZzeni ndkladii na strategické planovani (al), v nutnosti
ZepSit proces strategického managementu a planovani (a2), na zaklade zkuSenosti a

prikladii ostatnich mest a regioni, které se v praxi nejlépe osvedcily— tzv. best practices
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(a3), dale pak bylo mozné uvést jiné diivody (ad) ¢i (a5) kombinaci vySe zminenych variant
(vzdy obsahuje odpoved’ a2).

Graf 6-1: Davody pro zavedeni metody BSC

4,55%
22,73% i

Dal

ma2
Oa3
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Oa4

Oab

4,55% 54,55%

Zdroj: vlastni zpracovani
Jak vyplyva z vy3e uvedeného grafu, za hlavni divod pro zavedeni metody BSC
respondenti oznacili poti‘ebu Zepsit strategicky management a planovani. Vzhledem
k tomu, Ze tato varianta byla obsaZena i v odpovédich a5, celkove ji zvolilo vice nez 77 %
respondenti. Pouze 4,5 % respondentu uvedlo jako divod financni oblast a shodné
procento zavedlo BSC na zakladé nejlepSich zkuSenosti a piikladi ostatnich obci a
regionu. Necelych 14 % mést a kraju vyuZilo moznosti uvést jinou pricinu aplikace BSC.
Predevsim se jednalo o mésta, kterd zavedla BSC primarné jako systém meieni vykonnosti.
Dva respondenti uvedli, Ze BSC stdle pouZivaji jen pro méreni vykonnosti instituce,
z tohoto diivodu je nebylo moZzné do nekterych ¢asti navazujici analyzy zahrnout. Na
z&klad¢ teéchto vysledka Ize konstatovat, Ze témet 80 % v3ech respondentt propojilo BSC
se strategickym planovanim a vyuziva tuto metodu jako néstroj strategického fizeni.
Druha otazka zkoumala nazory respondentt na piredpoklady, jez by obec ¢i kraj mély
spliiovat, aby byly schopny zavést strategicky systém BSC. Odpovédi natuto otazku Ize
rozdélit do tii nésledujicich skupin, pricemz Ize konstatovat, Ze témet u v3ech respondenti
panovala shoda a jejich odpovéd’ vzdy spada do jednoho ¢i vice seskupeni.
7 Predpoklady tykajici se strategie:

§ musi byt definovany strategické priority a zajisteno komplexni porozumeni

strategickym cilam a zamyslenym strategiim,

§ organizacni pripravenost k vypracovani arozvijeni strategie,
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§ kultura organizace v niZ je uplatiovano strategické my3leni a zaméstnanci chdpou
vyznam strategického planovani a meieni.
> Predpoklady tykajici se vedeni atop managementu:
§ podpora volenych predstavitelii a vykonnych top manaZeri pro poskytnuti
potiebnych zdroju,
§ dIné vedeni, jeZ zgjisti vnittni i vefejnou podporu pro pristup BSC.
> Predpoklady tykajici se dostupnosti dat:
§ mit ZkuSenost s méienim a fizenim vykonnosti,
§ mit systém pro sbér, analyzu a vyhodnoceni dat (pocitatovy systém mereni
vykonnosti),
§ ochota a schopnost provadét shér a analyzu dat.

Pokud tyto odpoveédi zobecnime, za klicové predpoklady zavedeni BSC Ize povazovat
strategicky management zaloZeny na principech zdaraznénych v kapitole 2.3, naprostou
politickou podporu a silné vedeni, jeZz je vtomto smyslu chapano jako vykonny
management, ktery dokéze zabezpecit ,viditelnost BSC v rdmci celé organizace a dale
jeho vyuzivani jako nastroje rozhodovéni na vSech Urovnich, zvlasté pak na drovni
nejvysSi. Neméné vyznamnym predpokladem je i pouZivani automatizovanych systémi
shéru a vyhodnocovani dat. BSC je pouze tak kvalitni, jak jsou kvalitni dostupna data a
informace.

Otézka treti se tykala doby (v letech), kterou jizZ mésto ¢i kraj metodu BSC v ramci
strategického managementu pouZiva. Souhrnné popisné statistiky pro proménnou doba
pouzivani znézornuje nasledujici tabulka, pricemZ obsahuje charakteristiky polohy,
charakteristiky variace a charakteristiky Sikmosti.

Tabulka 6-4: Popisné charakteristiky proménné ,, doba pouzivani BSC*

Pocet respondentz 20
Primer 4,91
Median 4,0

Koeficient variace 50,32%

Minimum 1
Maximum 10
Dolni kvartil 3,0
Horni kvartil 6,0
Koeficient Skmosti 0,36

Zdroj: viastni zpracovani
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Celkem bylo do vyhodnoceni otézky zahrnuto dvacet respondenti. NekratSi doba
pouzivani metody BSC je jeden rok a nejdelSi deset let. Pramérnd doba vyuzivani je
necelych pét let a median, ktery ¢leni statisticky soubor na dvé stgjné cetné ¢asti, nabyva
hodnot ¢tyti. Kladné zeSikmeneé rozdéleni ndm ukazuje menSi koncentraci vy3Sich hodnot.
Jinymi slovy fe¢eno vice hodnot bylo podprimernych nez nadprameérnych. Tyto vysledky
potvrzuji hypotézu, Ze metoda BSC skute¢né v Uzemni samospravé piedstavuje novy
manaZersky néstroj. Grafické znédzornéni ndm poskytne nasledujici graf.

Graf 6-2: Krabicovy graf pro proménnou ,, doba pouZivani BSC*

o 2 4 6 8 10
dobav letech

Zdroj: vliastni zpracovani

Z vySe uvedeného grafu je patrné, Ze 50% odpoveédi se nachézi mezi tiemi aZ Sesti roky
uplatiovani BSC. Leva vertikdlni ¢ara oznacuje dolni kvartil, jenZz oddéluje ¢étvrtinu
nejnizSich hodnot a prava vertikdlni ¢a&ra oznatuje horni kvartil, ktery oddéluje
75% uspoiadanych hodnot znaku od 25% nejvétSich hodnot.

Ctvrta otézka byla zaméiena na rozsah zavedeni systému BSC. Dle metodiky uvedené
v kapitole 5.3 by me¢l byt BSC, aby byl pIn¢ zaveden a uplatnén, kaskadovan (rozloZen) na
vSechny organizacni jednotky. RozloZeni BSC slouZi k zaji&téni realizace vizi a
strategickych cili v celé organizaci a zaroven prispiva ke strategickému uceni se na v3ech
arovnich. Prévé toto rozSiteni v podstaté naplnuje funkci BSC jako nastroje pro

komunikaci.
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Graf 6-3: Rozsah zavedeni BSC
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nizsich GtvarG a jednotlivel

Zdroj: viastni zpracovani

Z grafu ¢islo 6-3 je patrné, Ze témeéi 58 % Uzemné samospravnych celkua jiz , top level”
BSC rozSifilo na az na Uroveri jednotlivci a necelych 24 % na Groven méstalkraje a Gradu.
Na zakladé doplnujicich otézek, které byly poloZeny respondentim, |ze konstatovat, Ze
proces vertikalniho rozloZeni byl vZdy provadén zpisobem shora dolia. Vzhledem k tomu,
Ze organizacni jednotky Gradi Uzemni samospravy maji jednotnou vizi a napliuji
Vv podstaté stejné poslani, 1ze pouZzitou metodu rozkladu ve vétSing pripadt charakterizovat
jako dusledné odvozeni cilt z nadiazeného BSC (metoda 2 v kapitole 3.3). Individudlni
cile oddéleni jsou pak vytvoreny pouze v téch piipadech, kde se dané strategické téma ¢i
oblast pro potieby organiza¢ni jednotky rozsituje. Pouze 19 % respondenti uvedlo, Ze
v dob¢ prazkumu vytvoiili BSC jen na nejvysSi Grovni. U poloviny znich je doba
vyuzivani BSC pouze jeden rok, a proto se da piedpokléadat, Ze jesté dojde k rozloZeni na
niZsi arovné. Druh& polovina respondentt v3ak BSC vyuZiva déle neZ Sest let, a proto se
Ize domnivat, Ze kdyby chtéli svij scorecard rozlozit, jiz davno by k tomu doSlo. Z tohoto
duvodu nelze jednoznacné konstatovat, Ze je nutné vzdy BSC rozlozit na niZsi Uroven, aby
prindSel ingtituci signifikantni pozitiva. Soucasné tyto vysledky potvrzuji rozdil mezi
podnikovym BSC a BSC pro Uzemni samosprévu, nebot’ v podnikovém prostiedi je
rozSireni scorecardt, aZ na individuani jednotky samoziejmosti. V podminkach Gzemni
samospravy, jez poskytuje mnoho druhi komplexnich sluzeb, je rozloZeni BSC na sub-
jednotky mnohem komplikovanéjSi proces atrva nékolik let.
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Otézka c¢islo pét se zabyvala problematikou propojeni individudlnich scorecardi
spolitikou odméiovani. Tato otazka navazovala na otézku predchozi a v dotazniku na ni
odpovidali pouze ti respondenti, ktefi rozloZili BSC aZ na nejniZsi droven (jednotlivci).
Celkove se tedy jednalo o 58 % vsech respondentd, jez uvedli, ze pouze 25 % z nich
provazalo BSC zaméstnanci se systémem odmenovani. Respondenti, kteri propojili osobni
cile sodmenovéanim, vyuzivaji BSC déle neZ tii roky.

Graf 6-4: Provazali jste BSC jednotlivcii s politikou odmériovani?

25%

OO0 Ano
m Ne

75%

Zdroj: viastni zpracovani

Filosofie rozSireni BSC i do oblasti odménovani vychézi z poznéni, Zze na efektivnost
akvalitu préce zaméstnanci ma vyznamny vliv zpisob hodnoceni prace. Pri promitnuti
BSC do systému hodnoceni a odménovani se obvykle vyuziva piipadny Gspéch pii plnéni
cilt stanovenych v BSC. Stanoveni osobniho hodnoceni a odmény zaméstnanci na zékladé
piedem jasné definovanych kritérii vykonu v podstaté odstranuje subjektivni hodnoceni
a stdva se prosttedkem pro nezdvislou kontrolu. Jestlize je BSC Uzce propojen
s pohyblivou sloZkou v rdmci systému odménovani manazera a zaméstnanci, ma primy
dopad na jegjich motivaci. Takovyto piistup posunuje instituce Uzemni samospravy blize
k naplnéni myslenky organizace tizené podle cila. Pokud struéné zobecnime ziskané
vysledky, Ize konstatovat, Ze vyuzivani BSC jako nastroje pro motivovani a odmériovani
zaméstnancii je prozatim na Urovni mést a kraji v raném stadiu.

Nasledujici otazka se tykala spoluprace mésta, ¢i kraje sprofesionalni poradenskou
firmou p¥i aplikaci systému BSC. Poradenska firma mazZe byt diky svym zkuSenostem se
zavadénim BSC v ostatnich institucich velkym piinosem. Jeji pomoc by viak méla zistat
na urovni koordinani a organizatni. Rozhodn¢ by neméla navrhovat strategické cile a

k nim prislusnd meritka ¢i vytvaret strategické mapy. Tyto ¢innosti musi vychézet zevniti

98



instituce, nebot’ jen ta dobie zna konkrétni podminky a omezeni, ve kterych se obec ¢i
region nachézi. Nasledujici graf zobrazuje, kolik respondentt vyuZilo pii zavadéni BSC
sluzby profesionalni firmy.

Graf 6-5: Spolupracovali jste pi zavadéni BSC s konzultantskou firmou?

76,19%

80,00%
70,00%-
60,00%
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0,00%-

23,81%
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Zdroj: viastni zpracovani

Jak vyplyva z vySe uvedeného grafu, pomoc konzultantské firmy v rdmci procesu tvorby a
implementace BSC vyuzilo 76 % respondenti a pouze 24 % respondentt zpracovalo a
zavéadélo BSC bez vngjsi podpory. Jak sami respondenti pii prizkumu uvedli, piitomnost
konzultantské firmy pti prvni tvorbé a zavadéni BSC je bezesporu piinosna, neni vak
nutnou podminkoul.

Sedmé otézka dotazniku byla zamétena na identifikaci postupa a principa zavadéni
strategického systému BSC. Vzhledem k tomu, Ze cilem této otazky bylo zjistit nejlepsi
piiklady (tzv. best practices) tvorby a implementace strategického BSC, jednalo se o
otdzku otevieného typu. Vysledky ukézaly, Ze byla metoda BSC v raznych stéech
zavedena pomérné odliSnymi zpusoby, ve vech pripadech v3ak existuje silné spojeni mezi
strategickym rozvojem a tizenim vykonnosti. Na z&kladé odpovédi respondentt a
poskytnutych materidli byly zpracovany piiklady nékolika pristupt k zavadéni BSC.
ProtoZe byla respondenttim slibena anonymita, budou tyto piistupy rozdéleny pouze podle
zem¢ puvodu respondenta.

§ Kanada - pm2: rychla metodika zavadéni BSC (zavedena za 5 dni) — je znadzornéna
jako cyklicky proces, ktery se sklada ze ¢tyi hlavnich elementi: strategie, planovani,
vykonnost areporting. Stru¢né Ize tuto metodiku vysvétlit pomoci nasledujici tabulky.
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Tabulka 6-5: Pét fazi metodiky pm2

X I dentifikace
IPEEE Urcen! procesi a Tvorba
i dentifikace strategickyc | indikator i vhodnost scorecar dit Start
L h vazeb Uspéchu S
strategickych projekti
problémi § Rozpoznat  |§ popsat § identifikovat  [§ shér dat, popis [§ vytvorit
klicové strategické klicové aovereni navazujici
zékazniky/ cile procesy a platnosti akeni plany
- stakeholders § tvorba projekty procest s tvorba
= Surcit | sezZnamu s zhodnotita  § plannasledné | zaverezné
= strategické | pouzitelnych | zaragiit integrace zprévy
< §;If|;1ﬁovi ¢ 6 'n%'lf?t Oft s vyhodnoceni § doruceni
- wyber - strategickych zavéreené
priority indikatora rizikovych Zprévy
oblasti
§ strategicka 8 strategické |8 propojeni 8 operacni 8 spudteni
g mapa vyjasnéni strategies akci | pilotni pilotnich
'S § soucasné  [§ srozumitd-  [§ zeltihleni scorecardy scorecardi
S strategické nost procesi a § dokumentace |§ schvéeni
a priority strategie projektovych procest dalSich
{2 § identifikace | analyz § perspektivni | kroki
o klicovych 8 zapojeni plan
N indikdtoria | exekutivy

Zdroj: prepracovano dle metodiky PM2.

Zakladnu strategické mapy tvori finanéni perspektiva, hierarchie BSC tak odpovida pojeti
této perspektivy jako cinitele, ktery bud umoZnuje naplnéni vize a poslani, nebo

piedstavuje omezeni, v jehoZ ramci musi Uzemni samosprava operovat. Podstata metodiky

spociva ve vytvoreni seznamu klicovych procesi k jednotlivym strategickym tématam

uvedenych ve strategické mapé. Tyto procesy jsou dale hodnoceny, a pokud je nékde

zji%éna mezera ve vykonnosti, jsou knim zpracovany konkrétni projekty na jejich

podporul.

§ Finsko — metodika zavadéni BSC je zaloZena na pristupu Balanced Success (kapitola

5.2.1). Migto strategickych analyz a planovéni by méla byt hlavni pozornost vénovéana

tomu, jak vyuZit objevujici se prileZitosti a jak prevést strategie do akce. Zaklad

strategie spocivd ve formulovani poslani, vytvoreni vize a definovani hodnot

organizace (napt. orientovana na zakazniky, kreativni, duraz na kooperaci, udrZitelny

rozvoj), dalSim krokem je vybér perspektiv a identifikace kli¢ovych faktorii Uspéchu,

v rdmcei nichZ jsou nésledné uréovéna kritéria hodnoceni. Kritéria hodnoceni mohou
bud’ popisovat poZadovanou kvalitu (vysledky, vystupy), nebo problematickd mista
ovliviyjici kvalitu ¢i vysledky. Definovani kritérii hodnoceni smétuje k nalezeni

meétitek vykonnosti. Pro jednotliva kritéria hodnoceni jsou nésledné stanoveny cile,
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které popisuji poZadovanou Uroven méfitka a indikuji krétkodobé zlepSeni strategie.
Soucasné je stanovena ke kazdému cili strategicka zodpovédnost za implementaci ¢i
reporting. Zavérecnym vyznamnym krokem  strategického procesu je vyvéazeni
strategie. Podstatou této faze je nalezeni jasného spojeni a rovnovahy mezi zéklady
strategie (poslani a vize) a kritickymi faktory Uspéchu ve zvolenych perspektivach.
Cilem je identifikace vnittnich zavislosti mezi rozdilnymi perspektivami. V pripadé, Ze
vzajemné zavislosti vibec nelze identifikovat, ¢i jsou nepiimé, musi dojit k revidovani
strategie.
Tabulka 6-6: Od kritickych faktor: Uspéchu k arovni cili

Efektivnost — Procesy — Zdroje — ZlepSeni

Kritické faktory tspechu Stanoveni meitek - Urovericili
Min. Real. Max.
problematicka mista, ve | kritérium/ metitko/ | cil  stanoveny v ramci

kterych je rozhodujici zajistit | metoda méteni/ sledovani | kritérii musi co nejlépe
Uspéch % piislusném | implementace kritického | vystihovat kriticky faktor
strategickém  obdobi  za | fakturu Uspéchu Gspéchu

Ucelem dosazeni vize a

i@f\@\%/

Zdroj: prepracovano dle Maétta, Ojala, 1999, s. 27.

§ Nowy Zéland - strategické planovani vychézi z pravniho dokumentu nazvaném Local
Government Act 2002, jenz popisuje cil a dlouhodobé aktivity Uzemni samospravy,
poskytuje zasady integrovaného rozhodovani a koordinace zdroju, zasady konzultace a
participace stakeholders a definuje proces identifikace vysledki. Uzemni samospréva
je tak podle tohoto dokumentu povinna definovat metitka pro hodnoceni vykonnosti.
Strategicky plan se pripravuje kazdé tii roky, strategické cile v3ak musi byt
vypracovany na dobu deseti po sobé jdoucich fiskalnich roka. Nésledujici obrazek

zobrazuje cyklus planovani, ktery uplatiiuje jeden z respondentd.
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Obrézek 6-1: Strategicky cyklus planovani
Zné prostredi, ve kterém

obc¢ané ziji.
Znat komunitu a védét co . .
obcané osekavaii. Vystupy (vysiedky)
komunity
revidovéno Dat védét, zda bylo
kazdych 6 let splnéno co byl o dibeno.

revidovano

A Vyro¢ni zprava
kazdé 3 roky

Strategicky plén

Ro¢ni plan

Ur¢it jaké aktivity uzemni
samosprava vykonava a
proc ?

Stanovit jakym zptisobem
budou aktivity
financovany.
Zdroj: prepracovano dle Long-Term Council Community Plan 2006-16.
Takto sestaveny strategicky plan byl vypracovan je&té pied zavedenim metody BSC.
Uzemni samospravé viak chybél pravidelny systematicky zpasob sledovani pokroku
v dosahovani stanovenych metitek vykonnosti. Soucasné byla sledovana pouze metitka
tykajici se financi a ob¢ani. Z téchto duvoda bylo rozhodnuto zavést do strategického
planovani metodu BSC, aby se v organizaci diky perspektivam internich procesi a
zaméstnanca vytvorila kultura neustalého zlepSovani a strategického uceni se. Zajimavou
skutecnosti také je, Ze vypracované srategické plany musi byt provéreny nezévislym
auditorem, ktery mimo jiné hodnoti smysluplnost, srozumitelnost a uZite¢nost uvedenych
meétitek vykonnosti.

Dalsi postupy zavédéni metody BSC uvedené v dotazniku v podstaté vice ¢i meéne
odpovidaji fazim procesu zavadéni strategického systému BSC dle metodik uvedenych
v kapitole 5.3, ae objevuji se v nich nekteré zajimavé principy:

§ K zavadéni BSC se musi pristupovat jako k #izeni procesu nikoliv projektu — tyto
dva pojmy jsou v praxi ¢asto zaménovany. Pri odliSeni obou pojmi je dle
Grasseové (2008, str. 9) vhodné vyjit z nasledujiciho. Proces je specificky svou
opakovatelnosti, naproti tomu projekt lze charakterizovat jako unikédtni a
jednorazovy proces, ktery ma dany zacétek a konec.
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Nezbytné je bré v Gvahu rizika procesu, tedy ur¢ité uddlosti ¢i jednani, které
mohou mit neZzadouci vliv na zabezpeceni vysledku procesu a dosaZeni cile
procesu.

Pri tvorbé a implementaci musi byt kladen diraz na management znalosti
(Knowledge Management) - zgjistit znalostni a informa¢ni bezbariérovost pomoci
informa¢nich a komunikag¢nich technologii.

K jednotlivym strategickym iniciativam se musi pristupovat jako k projektam. Je
nezbytné osvojit si specifické nastroje atechniky projektového rizeni.

Pozornogt musi byt vénovana iizeni zmény (Change Management). S fizenim
zmeény je Uzce spjata kultura organizace, tedy zpasob préce ¢i soubor standard,
hodnot, postoji a ndzoru, které jsou sdileny pracovniky v dané organizaci.

Otézka osmé zkoumala finan¢ni naroénost strategického plédnovani po zavedeni

projektu BSC. Konkrétn¢ se tykala vySe nakladt na strategické planovani, jeZ vznikly na
z&klad¢ zavedeni metody BSC.

Graf 6-6: Naklady na strategické planovani zaloZzené na metodé BSC

4,76%
42,86% 9,52%

42,86%

mzwsily @snizily ©Ozlstaly stejné O nevim - nesledujeme

Zdroj: vliastni zpracovani

Z grafu ¢islo 6-6 je patrné, Ze jen necelych 5 % respondenti uvedlo, Ze naklady na

strategické planovani na zakladé zavedeni BSC vzrostly. Na druhé stran¢é témer 10 %

respondentt konstatovalo, Ze se naklady na strategické planovani snizily. Zajimavou

skutecnosti je fakt, Ze tito respondenti v otézce c¢islo jedna uvedli jako hlavni davod

aplikace BSC snizeni n&kladi na strategické planovani. Soucasi otazky bylo i to, o kolik

procent se tyto naklady snizily. Oba respondenti shodné uvedli, Ze se jednalo témer o 50%,

to je dost vysoké procento. V téchto konkrétnich piipadech Ize tedy konstatovat, Ze se
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naplnila o¢ekavani respondentt a naklady na strategické planovani byly skute¢né snizeny.
Vétdina respondentt 42 % neshledala zménu v ndkladech na strategické planovani.
Bohuzel stejné procento obci a regioni tyto néklady nesleduje a z tohoto divodu nemohly
na danou otazku odpovédét. Shrneme-li tyto vysledky, miZzeme v podstaté uvést, Ze u
velke ¢ésti respondenti zavedeni metody BSC nezvySilo néklady na strategické planovani.
Jinymi slovy fe¢eno, naklady na strategické planovani na zékladé BSC jsou obdobné jako
na sestaveni bézného strategického planu.

Otézka ¢islo devét se vztahovala k poétu pracovnikia oddéleni strategického planovani
po implementaci metody BSC.

Graf 6-7: Pocet pracovnikii strategického planovani

23,81% 38,10%

38,10%
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vy&e uvedeny graf jasné znazoriuje, Ze shodné respondentu tj. 38 % uvedlo, Ze pocet
pracovnikit zistal stejny anebo se zwsil. VSichni respondenti, u kterych se pocet
pracovniki zvysil, rozloZili zakladni BSC aZ na Uroven jednotlivch. Vzhledem k tomu, Ze
tento proces je jiz administrativné naro¢néjsi, je logické, ze tomuto faktu odpovida i narist
poctu pracovniki. Shodné jako u predchozi otdzky pomérné vysoké procento respondentd,
23 %, tyto Udaje nesleduje. Zde je vhodné zminit, Ze vSichni respondenti, kteti uvedli, ze
dané Udaje nesleduji, spadaji dle kritéria po¢tu obyvatel do nejvysSi kategorie IV. U téchto
respondentt Ize predpokladat, Ze vhiedem k velikogti Ufadi a jejich sloZitéjsi strukture
maze byt narocnéjsi tyto Udage ziskat. Zobecnénim ziskanych vysledki, dochazime
k zavéram, Ze strategické pldnovani zaloZzené na BSC Ize na Urovni Uzemni samospravy
2vi&dnout viastnimi silami, tedy bez jakéhokoli navy3eni poc¢tu pracovniki. Na druhé
strang, pokud to konkrétni podminky v dané instituce dovoluji, navySeni poctu pracovnika
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je jisté pro udrzeni chodu strategického systému BSC piinosné. Kli¢ovym principem je,
aby odpovédnost za fungovani systému BSC nesl konkréni pracovnik, jinak se v méreni,
vykazech a monitorovani mohou objevit nedostatky. V zhledem k tomu, Ze 91 % dotaznik
bylo vyplnéno pracovniky zodpovédnymi za metodu BSC, |ze predpokladat, Ze je tento
klicovy princip v ingitucich Gzemni samospravy naplnén. V souvislosti s predchozi
otazkou lze souhrnné konstatovat, Ze zatimco zavedeni metody BSC nezvy3uje finanéni
néro¢nost strategického planovani, miZze navysit pocet lidskych zdrojia.

Desété otazka byla zarazena do tieti ¢asti dotaznikového Setieni, kterd byla zamérena na
oblast tvorby metody BSC. Vzhledem k vyslovenym pochybnostem o relevantnosti ¢tyi
klasickych perspektiv podnikového modelu pro potieby Gzemni samospravy v kapitole 5.2
byla do praizkumu zahrnuta otazka, kterd se vénovala vyuZivani klasickych
perspektiv BSC v praxi, tedy obéanské (zékaznické), financni, internich procesi a uceni
seardastu v praxi.

Graf 6-8; Struktura modelu BSC
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Zdroj: vliastni zpracovani

Jak je z uvedeného grafu patrné, 71 % respondentt pouziva klasickou strukturu BSC ajen
29 % respondentt uvedlo, Ze vytvorili pro BSC odlisné perspektivy. Témito vysledky se
potvrzuje dil¢i hypotéza, Ze i v praxi Uzemni samospravy se nej¢astéji pouziva klasicka
struktura perspektiv BSC. VS&ichni respondenti, ktefi zmenili pro své potieby nazvy
perspektiv (vice nez jednu), byli dle kritériazem¢ paivodu z Evropy. VétSinou se jednalo o
finska mésta, u kterych se diky odlisnému pristupu k BSC (viz Balanced Success) stimto

jevem casto setkdvame. Angloamerickd mésta a regiony se vice ztotoZauji s pavodni
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koncepci Kaplana a Nortona. Nésledujici tabulka predstavuje dalSi moznosti perspektiv,
které respondenti uvedli v dotaznikovém Setieni.

Tabulka 6-7: Priklady perspektiv v modelu BSC Gzemni samospravy

Nazev per spektivy
Stakeholder — “ zainteresované strany” | Atraktivni mésto aregion
Kvalifikace a inovace Zameéstnanci a regenerace
Rizeni cila Udrzitelny rozvoj
Operacni procesy a struktura Rizeni zdroja
Sociadlni dopad a tcelnost suzeb Organizovani sluzeb a metody produkce

Zdroj: vliastni zpracovani

Jak vyplyva z uvedené tabulky, zaméreni hledisek BSC zustava v podstateé nemeénné, ale
jsou prejmenovany a upraveny pro potieby Uzemni samospravy. V ramci vyhodnocovani
dotazniki jsme se nékolikrdt setkali s Upravou perspektivy uceni se a rastu. Tao
perspektiva je pro potieby mnohych Gzemnich celki nevyhovujici a castéji se |ze setkat
snazvy ,zaméstnanci“ ¢i ,lidské zdroje*. Soucasné je nezbytné uvést, ze 9 % respondenti
z celkového poctu zavedlo patou perspektivu, ktera se tyka oblasti sluzeb.

Otézky jedenéct az c¢trnéct byly zaméieny na priklady zpozdénych a predstiznych
indikétora vykonnosti pro razné oblasti, jez spadaji do kompetence Uzemni samospravy a
mohou byt vyuZzity v jednotlivych perspektivach BSC. Vzhledem k tomu, Ze jsou nize
prezentované piiklady meritek vykonnosti odvozeny od konkrétni strategie Gzemi ¢i
regionu, nelze piedpokladat, Ze by fungovalai v jiném konkurencnim prostiedi s odlisnymi
hrozbami a prileZitostmi, ¢i zdroji a schopnostmi. Z tohoto divodu je nezbytné na tato
meétitka pohliZet jako nainspiraci pro obce aregiony, které by chtély metodu BSC v ramci
strategického planovani zavést. Jednotlivé priklady indikétora, uvedenych v dotaznicich,
byly redukovany a shrnuty do nésledujicich prehlednych tabulek.
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Tabulka 6-8: Indikatory BSC vyuZitelné v perspektivé zakaznické/obéanské

Zpozdéna (diagnosticka) méritka

Predstizna (strategickd) méritka

Spokojenost zékaznika (napt. u hlavnich
poskytovanych sluzbéch)

Spokojenost ob¢ant

Vykon v dodavanych sluzbach napi. km
pietizenych vozovek, pocet navatévniki
galerie atd.

Pocet vytvorenych pracovnich mist
(stupen ristu pracovnich prilezitosti)

Index verejného poveédomi

Mira participace ob¢ant na rozhodovani

Doba realizace verejnych zakézek
v souladu s Gizemnim planem

Procento mezinarodnich firem ptisobicich
Vv regionu z celkového poctu

Stiznosti

Reakce na zakaznické pozadavky/obavy

Pocet high-tech firem puasobicich
V regionu

Efektivnost nakladi ve vztahu k 12-ti
nejveétsim meéstam ve Finsku

Rychlost v odpovidani na telefonéty
(stiznosti, proshy)

Mira nezaméstnanosti

Stupen rustu obchodnich prilezitosti

Pramérné mzdy

Spolupréace mezi Giadem a podniky

Index obchodniho klimatu

Pocet lidi prebyvajicich na ulici

Mira doméciho nésili

Procento a délka cyklostezek

Mira nésilnych trestnych ¢ina

Index vykonu soudni moci

Pocet nove vybudovanych byti a
rodinnych domka

Indikétory stavu spole¢nosti jako
v&eobecna Uroven vzdslani, zdravi atd.?®

Index zdravi obyvatel

Procento domécnosti s pristupemk ...
(z&kladni trovni hygieny, elektrické
energie)

Index sobé¢stacnosti obyvatelt

Index dopravni dostupnogti

Pocet schvélenych arealizovanych
vysledki

Index kvality Zivotniho progtiedi

Pocet informagnich akci pro verejnost

Index etnické a kulturni rozmanitosti

Spokojenost zékazniku s rekreacnimi (i
sportovnimi) piilezitostmi

Index otevienych prostranstvi a parki

Zdroj: zpracovano na zakladé dotaznikového Setieni

V&echny BSC pouzivaji ur¢ita obecna vystupni meritka, ktera reflektuji spolecny cil
strategii a podobnych aktivit. Jedna se o zpozdéné indikatory, jako spokojenost zakaznika,
kvalifikace zaméstnanci ¢i produktivita.

%8 Napt. index gramotnosti dospelych, student.
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Tabulka 6-9: Indikatory BSC wyuZztelné v perspektivé finanéni

Zpozdéna (diagnosticka) méritka

Predstizna (strategickd) méritka

Celkova vyse dluhu

Celkové splétky aroki

Procento vydaji z ro¢niho kapitédlového
rozpoctu obce

Podil provoznich vydajua vaci piijmam

Podil krytych vydaji

Rating dluhopisi

Procento vydaji z provozniho rozpoétu

Naklady na sluzbu na hlavu

Procentuelni piijem dané z nemovitosti

Procento sniZeni opakujicich se zjisténi,
které vychazeji z interniho auditu

U¢innogt hlavnich sluzeb

Mira amortizace

Hodnota investic

Efektivnost vyuziti aktiv

Rychlost vyrovnani ztréaty

VySe ziskanych dotaci

VySe dlouhodobych pohledavek

Hodnota majetku

Prijem dan¢ z nemovitosti jako procento
celkovych prijmi

Prirastek majetku mésta (regionu)

Hodnoceni Uvéru

Vy&e provoznich rezerv

Procentudlni vynos z investic (akcie)

Vydaje na verejné sluzby jako procento
piijmu stiedni vrstvy

Podil na danovém vynosu

Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy

PoZadavek na zisk prispévkovych
organizaci mésta (regionu)

Zdroj: zpracovano na zakladé dotaznikového Setreni

Nekteré indikétory, jako napi. rating dluhopisi zarazovali respondenti jak mezi meétitka
Zpozdénd, tak i predstizna.

Tabulka 6-10: Indikétory BSC vyuZztelné v perspektivé uéeni se a ristu

Zpozdéna (diagnostickd) méritka
Spokojenost zaméstnanci
Pocet zaméstnanci povySenych v rdmci

Predstizna (strategickd) méritka
Pocet hodin Skoleni/mésic
Pocet zamgstnanca s individudnim

organizace planem rozvoje
Rychlost prizptisobovani Realizace programu vzdélavani
Pocet chyby PoZadované kvalifikace managementu a

Index angazovanosti zamestnancti
Fluktuace zamestnancti

Procento kvalifikovanych zaméstnanci
Pocet absenci

Mira resignace na pracovni misto

Index motivace zamestnancti

Nabidka aktivit pro vykonné zaméstnance

Standardy rovnosti zaméstnanct (pohlavi,
narodnost, handicap)

Zdroj: zpracovano na zakladé dotaznikového Setreni

zaméstnanci (napr. podil zaméstnanci
s postgradua nim vzdélanim)

Pocet oddéleni, kterdimplementuji plén
vzdélavani

Pocet zaméstnancu, kteri dosahuji
stanovenych individuélnich cila
Job station

Zastupitelnost zamestnanct
Bezpecnost préce
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BSC Uzemni samospravy se pii urcovani cila a métitek hybnych sil vykonnosti daleko
vice zaméfuje na zékazniky a zaméstnance nez BSC ziskovych organizaci. Perspektiva
uceni se arustu byva velmi ¢asto pirejmenovana na perspektivu zaméstnanci.

Tabulka 6-11: Indikatory BSC vyuZitelné v perspektivé internich procesi

Zpozdéna (diagnostickd) méritka PredstiZzna (strategickd) méritka
Zrychleni procesu ziskavéani verejnych Procento implementovanych doporuceni
zakézek v souladu s planem tymu kvality
Zkréceni ¢asu pri poskytovani sluzby Cas odezvy
Kvalita a vykonnost Giradu Pocet zmodernizovanych kli¢ovych
(benchmarking) procesi
Pocet zaméstnanci na jednoho obyvatele Noveé zpisoby poskytovani sluzeb
Kontinuita organizace Rozvoj a implementace programu fizeni
Komunikacni efekt kvality
Efektivni pristup k potiebnym DodrZeni projektového planu pro
informacim integrovany informacni systém ve vztahu
Rozmanitost poradniho vyboru keGIS, LIS
Zamestnanci na jednoho obyvatele Moznost elektronickych sluzeb
Naklady na jednoho obyvatele
PrOdUktIV,Ita} — _ Diverzita poradnich organi (komisi)
Procentudlni vyhovéni s povolenim
Pocet zaméstnanci pouzivajicich Procento registrace a Uéta placenych
vybranou ICT technologii online ¢i jinou netradi¢ni metodou

Zdroj: zpracovano na zakladé dotaznikového Setreni

Klicovym poZadavkem pro vytvoreni souboru relevantnich metitek je, aby byl spolehlivym
indiké&torem spokojenosti stakeholders. Jinymi slovy feceno, zlepSeni definovaného
métitka by mélo ve svém dusledku vést ke zvySeni spokojenosti stakeholders. Tento vztah
mezi zlepSovanim vysledka podle metitek a zvySovanim spokojenosti stakeholders musi
byt v BSC Gzemni samosprévy velmi silny.

Patnactd4 otdzka se vénovala optimélnimu poétu méritek, ktery by mél BSC na
vrcholové Urovni (tzv. top level) obce ¢i regionu obsahovat. Kaplan a Norton (2005,
s. 142) uvadgji, Ze je vhodné pro kazdou perspektivu BSC stanovit &tyti a2 sedm raznych
metitek, takze celkové nékteré podniky pracuji az s25 meritky. Vzhledem k otevienému
typu otézky s kvantitativni (Ciselnou) Skdlou bylo mozné pri jejim vyhodnocenim vyuzit
¢iselné charakteristiky — popisné statistiky. Nasledujici tabulka zobrazuje miry centralni
tendence, miry variace a miry Spi¢atosti a Sikmosti.
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Tabulka 6-12: Popisné charakteristiky proménné,, pocet méiitek”

Pocet respondentz: 16
Pramer 36,88
Median 37,5

Smerodatna odchylka 13,43

Koeficient variace 36,41%

Minimum 16

Maximum 60
Koeficient Skmosti 0,32
Koeficient Spicatosti -0,96

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak vyplyva zvySe uvedené tabulky, na tuto otézku odpovédélo pouze Sestnact
respondentd. Minimalni pocet meéritek, ktery respondenti uvedli, byl 16 a maximalni pocet
metitek 60. Pramérny pocet meritek vySel 36,9 a medidn nabyva hodnoty 37,5.
Charakterizovat Udaje pomoci stfednich hodnot vSak neni dostacujici, nebot’ ty udavaji
pouze to, kolem jaké hodnoty se data ,centruji“. Data se stejnou stiedni hodnotou vak
mohou mit riznou rozptylenost. Z tohoto davodu byla vypocitana smérodatna odchylka,
jez pro nade data vySla 13,4 a koeficient variace, ktery ma hodnotu 36%. Smérodatna
odchylka je 36% zpramérného poctu meritek. V tabulce jsou také znézornény
charakteristiky Spicatosti a Sikmosti, které slouzi k jemnéjSimu popisu specifickych stranek
dat. Pocet meritek je charakterizovan kladné seSikmenym rozdélenim, které vyjadiuje
mensi koncentraci vySSich hodnot a zapornym koeficientem Spicatosti, ktery vyjadiuje
rozdéleni ploché. Nazornou predstavu o datech nam poskytne krabicovy graf.

Graf 6-9: Krabicovy graf pro proménnou vyjadiujici pocet méiitek

R

16 26 36 46 56 66
Pocet metitek

Zdroj: viastni zpracovani
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Uvedeny krabicovy graf znédzornuje pramer (Cerveny kiizek), medidn (Usecka uvniti
krabicky), dolni a horni kvartil (hrany krabice), minimum a maximum. V intervalu daném
spodni a horni hranou krabi¢ky se nachézi 50 % hodnot. Leva vertikdlni ¢éra oznacuje
doIni kvartil, jenz oddéluje ¢tvrtinu nejnizSich hodnot znaku ,pocet meritek” a jeho
hodnota je 25 metitek. Prava vertikalni ¢ara oznacuje horni kvartil, ktery oddéluje 75 %
nejniZsich hodnot znaku od zbyvajicich 25 % nejvysSich hodnot znaku, a v tomto piipadé
jeto hodnota 47 meékitek. Tzv. vousy grafu vyznacuji minimalni a maximalni hodnotul.
Nesetiidéna data byla také usporadana do tabulky intervalovych rozdsleni ¢etnosti. Cetnost
ukazuje pocet odpovedi v ramci kazdého intervalu, relativni ¢etnost vyjadiuje podil poctu
vyskyti dané kategorie na celkovém rozsahu souboru a kumulativni ¢etnost zobrazuije,
kolik odpovedi je zarazeno od O do konce daného intervalu.

Tabulka 6-13: Tabulka rozdéleni ¢etnosti

Dolni | Horni Relativni | Kumulativni | Kum. Rel.

Tridy | Limit | Limit |St¥edni bod | Cetnost | Cetnost | Cetnost Cetnost
véipod | 10 0 0 0 0

1 10 20 15 1 0,06 1 0,06
2 20 30 25 5 0,31 6 0,38
3 30 40 35 5 0,31 11 0,69
4 40 50 45 1 0,06 12 0,75
5 50 60 55 4 0,25 16 1
6 60 70 65 0 0 16 1
nad 70 0 0 16 1

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky a krabicového grafu |ze vyvodit, Ze nejvice odpovédi se pohybuje v druhé a treti
tiide. Je zajimavou skutecnosti, Ze ¢tyti odpovedi spadaji do paté kategorie a pohybuji se
vrozmezi padesat az Sedesat meritek. Tyto extrémni hodnoty mohou byt zpisobeny
Spatnym porozuménim otazky, kdy respondenti mohli uvést meéritka pro BSC jako celek
(tedy nejen ,top level* BSC, ale i BSC Uiadu ¢i odboru). Za optimalni Ize tedy podle
vysledkt povaZovat pocet okolo 30 az 40 meiitek. Uzemni samospravy tedy sleduji vétsi
pocet metitek nez podnikové subjekty.

Nasledujici otézka byla vénovana dal§im modernim metoddm Fizeni veiginé spravy,
které je mozné smetodou BSC kombinovat. Jednotlivych metod a nastroju, které lze
v Uzemni spravé uplatnit, je celé fada. Tento typ variantni otézky byl polootevieny, jako
varianty byly zvoleny ty metody, které jiz prosly urcitou transformaci na podminky dzemni
samospravy a zalingjii se postupné zavédst iv Ceské republice. Soudasné byla
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respondentiim dana piileZitost doplnit dalSi metody, které nebyly v moZnostech uvedeny.
Nasledujici graf zobrazuje uplatiovani jednotlivych modernich metod.

Graf 6-10: Jaké dalSi moderni metody vyuZivate?

18
16+
14
12+

Pocet

Benchmarking
PPP
Controlling
ISO 9001
nebo 14001
MA 21

EFXM

CAF

Zdroj: vlastni zpracovani

Jednoznagné nejpouzivanéjSi metodou je benchmarking, ktery Ize velmi dobre s metodou
BSC kombinovat. Pokud jiZ mame vytvoien soubor BSC meéfitek, mizeme je snadno
sogtatnimi organizacemi porovnavat. VétSinou se viak jednd o obecna mékitka (zpozdéna),
ktera shodn¢ vyuziva vétSina mést a obci. U predstiznych métitek se benchmarking jevi
ponékud problematicky, nebot’ ta predstavuji jedinecnost strategie instituce. Takovéto
srovnani prispiva k ovéreni si, zda jsou cilové hodnoty, které politické i profesiondni
vedeni poZaduje, spravné nastaveny. DalSi ¢asto vyuzivanou metodou je PPP, ktera
v kontextu BSC podporuje tvorbu mezi sektorovych partnerstvi a spolupréci, jez
predstavuji ¢asté cile Uzemni samospravy v perspektivé internich procesi. Nésledné se
umistily metody controlling a SO 9001 a 140001. Pokud jsou jiZ tyto nastroje v organizaci
zavedeny, je to pro efektivni uplatnéni BSC velkou vyhodou.

Otézka c¢islo sedmnact se zabyvala skutecnosti, zda zavedeni systému BSC vyZaduje
pouZiti specidlniho softwaru. V praxi i teorii se tato otézka velice intenzivné diskutuje.
Nasledujici graf jasné ukazuje, Ze 67 % respondenti pouZiva pro BSC specialni software,
kdezto 33 % respondentt nikoliv.
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Graf 6-11: PouZivate néjaky specialni software?
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Zdroj: vliastni zpracovani

Na zékladé téchto vysledkt nelze piehlédnout, Ze u fady respondenta je vyuZziti specidlniho
softwaru vyznamnym podpurnym prostiedkem. Tento fakt ziejmé ¥eSi jeden ze zékladnich
problému BSC, kterym nejsou chybéjici data, ale jejich priliSné mnozZstvi a rozprostieni
v ramci celé organizace. Pokud cela organizace vyuziva jeden software pro BSC, je tento
problém v podstaté odstranén. Na druhé strané je vSak nutné zduraznit, Ze cela rada
Uzemnich celka dokazala BSC vytvorit a pouZivat i bez specidlni softwarové podpory.
Priklady specidnich softwart pro BSC, jeZz respondenti uvedli v dotaznicich, jsou
néasledujici: Cognos metric studio, SAP, Covalent software, PB View od Actuate
Performancesoft, Lotus Notes data base, SAS, Microsoft Visio, softwarové systémy
vyvinuté organizaci (tzv. in house performance systems).

Nasledujici dvojblok podotézek byl z davodu grafické Upravy dotazniku zarazen pod
predchozi otazku, ale tykal se jiz ptimo oblasti implementace BSC. Prvni podotazka byla
vénovana po¢tu pracovniki implementaéniho tymu BSC a druhé dobé implementace.
Vzhledem k charakteru kvantitativni Skaly odpovédi budou tyto podotazky vyhodnoceny
pomoci stejnych ¢iselnych charakteristik jako patnécta otazka.
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Tabulka 6-14: Popisné charakteristiky proménné , pocet pracovniki implementa¢niho
tymu*

Pocet respondentz 20
Pramer 11,35
Median 6,0

Smerodatna odchylka 9,06

Koeficient variace 79,80%

Minimum 2,0
Maximum 30.0
Koeficient Skmosti 0,87
Koeficient Spicatosti -0,58

Zdroj: vlastni zpracovani

Vy%e uvedend tabulka zobrazuje miry polohy, miry variability a miry koncentrace.
Minimdlni pocet pracovniki je dva a maximalni pocet tricet. Pramérny pocet pracovniki je
jedenéct, pricemZz median ma hodnotu Sest. Smérodatnd odchylka je 80% z pramérného
poctu pracovnika tymu. Nazornou predstavu o datech ndm také poskytuje krabicovy graf.

Graf 6-12: Krabicovy graf pro proménnou ,, velikost implementacniho tymu*

0 5 10 15 20 25 30
pocet pracovnika

Zdroj: viastni zpracovani

Z vy3e uvedené tabulky a grafu vyplyva, Ze se odpovedi respondentt od sebe znacné lisily.
Medién je v tomto piipadé znacné niZsi nez pramér. Polovina implementacnich tyma ma
Sest nebo méné pracovniki a polovina Sest a vice pracovniki. Koeficient Sikmosti
potvrzuje, Ze vétSinatymi ma méné pracovnikia nez je primérna hodnota. Pro piehlednéjsi
znézornéni dat byl je&té vytvoren nasledujici graf.
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Graf 6-13: Kvantilovy graf pro proménnou ,, velikost implementa¢niho tymu*
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Zdroj: viastni zpracovani

Z uvedenych vysledku |ze konstatovat, Ze pocet ¢leni implementacniho tymu nezavisi na

velikosti instituce, ale zavisi na jejim pristupu ke strategickému planovani. Nekteri

respondenti formuji implementacni tym z vrcholovych manazera i vedoucich odbora

(oddéleni) Uiadu, tedy i stiedniho managementu. Jini naopak implementa¢ni tym sestavili

pouze ztop manaZzert, kdy se vétSinou jedna o vedouciho pracovnika ekonomického

oddéleni, strategického planovani ¢i oddéleni jakosti. Pokud Uzemni samosprava

spolupracuje na BSC s konzultantskou firmou, maze byt ¢lenem implementatniho tymu

i externi konzultant.

Druha podotéazky se tykala doby zavadéni BSC (v letech). Nasledujici tabulka zobrazuje
z&kladni charakteristiky pro tuto proménou.

Tabulka 6-15: Popisné charakteristiky proménné,, doba implementace"

Pocet respondentz: 20
Pramer 1,98
Median 1,5

Smerodatna odchylka 1,54

Koeficient variace 77,48%

Minimum 0,5

Maximum 50
Skmost 0,70
Spicatost -0,70

Zdroj: viastni zpracovani

Z uvedené tabulky vyplyva Ze miniméni doba implementace BSC byla pul roku a

maximalni pét let. Pramérna doba implementace je necelé dva roky. Smérodatna odchylka
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je 1,54 akoeficient variace 77 %. Nazornou piredstavu o extrémnich hodnotach a kvartilech
nam opét poskytuje krabicovy graf.
Graf 6-14: Krabicovy graf pro proménnou vyjadFujici dobu zavadéni BSC

1 1 1 1 1 1

0 1 2 3 4 5
dobav letech

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro souhrnné znazornéni rozloZeni odpovedi byl jedté vytvoren niZze uvedeny kvantilovy
graf. Z tohoto grafu je jasné patrné, Ze u 30% respondentt byl vychozi BSC zpracovan do
pul roku a polovina respondenti zavadéla BSC méné jak jeden a pal roku. Celkové 85 %
respondentd implementovalo BSC do tii let.

Graf 6-15: Kvantilovy graf pro proménnou ,, doba zavadéni BSC*
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Zdroj: viastni zpracovani
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Odpovedi respondentt se v celkové délce zavadéni BSC v souvislosti s jeho rozloZzenim na
nizsi Uroven pomerne lisi. Nekteri respondenti dokonce uvedli, Ze zavédéni BSC je
kontinu&lnim procesem, nebot’ stéle jedt¢ BSC zavadgji, prizpasobuji ¢i vylepdu;ji.
Nasledujici otézka dotazniku byla vénovana kli¢ovym piinosim metody BSC pro Uzemni
samospravneé celky. Jedna se o prvni otazku, kterd byla hodnocena pomoci bodové skaly
1-5, kdy dotazovany subjekt mél u nabizenych moznosti zvolit, zda byl uvedeny piinos pro
jeho ingtituci zcela vyznamny (5), ¢i zcela nevyznamny (1). MoZnosti, které byly
hodnoceny v ramci této otézky, byly definovany na zakladé kapitoly 5.4 a jsou oznateny
nasledovng: A —jasnejsi a viditelnejSi vize a strategie, B — vice realizovanych strategii, C
— 2wy3eni vykonnosti organizace diky vyvaZenému souboru financnich a nefinanchich
meritek, zpozdenych a predstiznych indikatorii, D — ZepSeni komunikace napri¢
organizaci, E - zvySeni propojeni individualnich cili scili a strategiemi organizace, F —
rozdéelovani zdrojii na zaklade vykonnosti: efektivnejSi financovani organizace, G —
usnadneéni zpetné vazby, H - zaklad pro benchmarking, | — vice pril€Zitosti pro inovace, J—
jiné prinosy. Pro samotné hodnoceni je duleZité zabyvat se i variantou J - jiné-jaké piinosy,
jeZz bude interpretovana samostatné. Strukturu odpovédi |ze nejprve zobrazit pomoci
nasledujiciho grafu.

Graf 6-16: Nazory respondentiz na piinosy metody BSC pro Uizemni samospravu
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Zdroj: viastni zpracovani
Z uvedeného grafu je patrné procentni rozloZeni odpoveédi v ramci jednotlivych podotazek.
Pro ur¢eni souhrnnych statistik u jednotlivych moznosti byla vytvorena nésledujici tabulka.
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Tabulka 6-16: Popisné statistiky jednotlivych moznosti

Varianta|Pocet|Priamer |Median| Koeficient | Minimum|Maximum| Koeficient | Koeficient
variace Skmosti | Spicatosti
A 21 | 457 50 13,07% 3,0 50 -2,02 0,33
B 21 | 3,90 40 25,49% 2,0 50 -1,50 -0,10
C 21 | 4,10 40 21,71% 2,0 50 -1,26 -0,21
D 21 | 357 40 24,36% 2,0 50 -0,92 -0,25
E 21 | 357 40 28,79% 1,0 50 -0,97 0,54
F 21 | 3,24 3,0 30,73% 1,0 50 -0,99 -0,24
G 21 | 3,52 40 26,35% 1,0 50 -1,69 1,52
H 21 | 3,43 40 36,40% 1,0 50 -1,10 -0,48
I 21 | 3,00 3,0 33,33% 1,0 40 -0,33 -1,35
Total 3,74 4,0 |27,3438% 1,0 50 -3,60 0,04

Zdroj: viastni zpracovani

V pripadech, kdy koeficient Sikmosti nabyvéa kladné hodnoty, jedné se o kladn¢ seSikmené

rozdéleni, tedy o niz8i koncentraci vysSich kategorii. Pokud nabyva koeficient Sikmosti

zépornych hodnot, jednd se o rozdéleni zgporné seSikmené, tedy o menSi koncentraci

nizSich kategorii. Tam, kde koeficient Spi¢atosti nabyva zapornych hodnot, se jedna o

ploché rozdéleni, kategorie jsou v souboru zastoupeny rovnomeérné. Pokud je koeficient

Spicatodi kladny, oznacujeme rozdéleni za Sikme.

Pro lepSi zndzornéni poradi variant byl vytvoren nasledujici graf, jenZ zéroven zobrazuje

pramér bodu u jednotlivych moznosti.

Graf 6-17: Krabicovy graf pro jednotlivé varianty prinosi
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Zdroj: vliastni zpracovani
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U jednotlivych variant stanovili respondenti dle pramérnych bodi nasledujici poradi od
nejvyznamnéjSiho piinosu po nejmeéng vyznamny:

1. A, BSC pomaha vyjasnit a zviditelnit vizi a strategii,

2. C, BSC zvyauje vykonnosti organizace diky vyvaZenému souboru finan¢nich a
nefinan¢nich meritek, zpozdénych a piredstiznych indikéatori,

B, diky zavedeni metody BSC je realizovano vice strategii,

D, BSC zlep3uje komunikace napii¢ organizace,

o o

E, BSC zvy&uje propojeni individudlnich cili s cili a strategiemi organizace,

G, usnadnéni zpétné vazhy,

H - z&klad pro benchmarking,

F - rozdélovani zdroju na z&kladé vykonnosti: efektivngjsi financovani organizace,

© o N o &~ b W

| — vice prilezitosti pro inovace.

Natomto misté jisté stoji za zminku skutecnost, Ze autori konceptu Kaplan a Norton (2005,
str. 42) prezentuji BSC jako mechanismus pro implementaci strategie, ne pro jeji
formulovani. Z uvedenych vysledka viak vyplyva, Ze nejvétsi piinos metody BSC instituce
Uzemni samospravy spatiuji prévé v oblasti tvorby srategie, tedy ve vyjasnéni a
zviditelnéni strategie v rdmci organizace i vnéjSiho okoli. Na druhé strané tyto vysledky
také potvrzuji, Ze velkym prinosem je BSC i pro zvySeni vykonnosti a realizaci strategii
Uzemni samospravy.

Za dalSi prinosy, které nebyly v dotazniku uvedeny (varianta jiné-jaké), respondenti
oznxili: metoda BSC celkové zlepSuje manaZzersky systém organizace a podporuje
transparentnost organizace jak uvniti tak navenek.

Otézka cislo devatenact zkoumala bariéry zavedeni metody BSC pro Uzemné
samospravné celky. Jedna se o dalSi otazku, ktera byla hodnocena pomoci bodové Skaly 1-
5, kdy mél dotazovany subjekt u nabizenych moznosti bariér zvolit, zda byla ¢i stéle je tato
bariéra pro jeho instituci zcela vyznamna (5) ¢i zcela nevyznamna (1). Varianty, které byly
hodnoceny v rdmci této otézky, byly nasledujici: A — dabé politicka podpora, B — vysoky
stupez oddanosti a porozumeéni zamestnanciz, C — identifikovani relevantnich (klicovych)
meritek, D - neuskutecnitelnd vize a strategie, E - chybné analyzy ocekavani zakaznikii ci
chybné financni analyzy, F - nepropojeni strategie salokaci zdroji, G — strach
zamestnancii: 2vySeni a zviditelnéni odpovednosti za vykon, H — naroc¢nost metody BSC na
zdroje (data), | — narocny trénink a vzdelavani implementacniho tymu BSC, J — jiné-jaké.
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Varianta jiné-jaké bariéry neni zahrnuta do grafi a tabulek a bude interpretovana
samostatné.

Graf 6-18: Nazory respondentiz na hlavni bariéry zavedeni metody BSC do prostifedi
Uzemni samospravy
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedeného grafu je patrné procentni rozlozeni odpovédi v rdmci jednotlivych podotézek.
Popisné souhrnné charakteristiky u jednotlivych variant znazoriuje nasledujici tabulka.
Tabulka 6-17: Popisné statistiky uvedenych moznosti

Varianta | Pocet | Prumer | Median | Koeficient| Minimum | Maximum| Skmost | Spicatost
variace

A 22 2,32 2,0 | 48,71% 1,0 5,0 1,58 0,09
B 22 3,59 4,0 25,29% 2,0 5,0 -0,57 -0,47
C 22 3,77 4,0 24,45% 2,0 5,0 -0,58 -0,54
D 22 2,45 2,0 | 48,25% 1,0 5,0 0,95 -0,62
E 22 2,55 2,0 37,81% 1,0 5,0 1,42 0,76
F 22 3,41 3,0 29,55% 2,0 5,0 0,52 -0,84
G 22 3,05 3,0 37,20% 1,0 5,0 0,64 -0,64
H 22 3,14 3,0 28,34% 2,0 5,0 0,31 -0,81
| 22 2,68 25 | 43,65% 1,0 5,0 0,95 -0,34

Celkem 2,99 3,0 37,84% 1,0 5,0 0,66 -2,39

Zdroj: vliastni zpracovani
Jednotlivé poradi variant a pramér dosazenych boda lze graficky vyjédiit pomoci
nésledujiciho grafu.
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Graf 6-19: Krabicovy graf pro jednotlivé varianty bariér
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Zdroj: vlastni zpracovani

Poradi jednotlivych bariér od nejvyznamnéjsi po nejméné vyznamnou urcili respondenti
dle primérnych dosazenych bodi nasledovné:

C, identifikovani relevantnich kli¢ovych métitek,

B, vysoky stupen oddanosti a porozuméni zaméstnanc,

F, strategie neni propojena s alokaci zdroju,

H, ndroénost metody BSC na zdroje (data),

G, drach zaméstnanci ze zvy3eni transparentnosti a odpovédnosti za vykon,
I, ndro¢ny trénink avzdélavani implementa¢niho tymu BSC,

E, chybné analyzy oc¢ekavani zékazniki, ¢i chybné finanéni analyzy,

D, neuskutecnitelné vize a strategie,

© © N o g s~ w DN PP

A, daba politicka podpora.

Jako dalSi bariéry zavadéni BSC v ramci varianty jiné — jaké respondenti uvedli vytvéareni
dalSi administrativy a problematiku nasledného benchmarkingu vykonnosti. Vzhledem
k tomu, Ze metitka hybnych sil jsou pro kazdou organizaci jedinecnd, nelze je nasledné

jednoduSe srovnavat s jinou organizaci.
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Zavéredna otazka dotazniku byla vénovana zhodnoceni vydedki, jez metoda BSC
Uzemni samospravé prinasSi. Tato otazka byla formulovana za pomoci slovni Skély:
jednoznacné spokojen, spise spokojen, ani spokojen, ani nespokojen, spiSe nespokojen a
jednoznacné nespokojen s vysledky BSC.

Graf 6-20: Spokojenost respondentii s vydedky, které jim zavedeni metody BSC pifinasi
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Zdroj: vliastni zpracovani

Jak je zuvedeného grafu patrné, vice nez 86 % respondentti je s vysledky BSC
jednoznacné nebo spiSe spokojeno. Na druhé strané Zadny respondent neoznagil variantu
zcela nespokojen a variantu spiSe nespokojen oznacilo necelych 5 % respondenti. MozZnost
ani spokojen, ani nespokojen, kterd v hodnotici Skdle predstavovala neutrdni stred,
oznxtilo 9% respondentti, u nichZ je nezbytné podotknout, Ze za hlavni divod pro vybeér

této varianty oznacili kratkou zkuSenost s vyuzivanim metody BSC.

Pro popis statistickych vlastnosti vztahu dvou proménnych byla provedena korelagni
analyza. Pro méieni korelace byl zvolen Spearmanuv korelagni koeficient, ktery zachycuje
monoténni vztahy (ne pouze linearni, ale obecné rostouci nebo klesgjici) a je rezistentni
vici odlehlym hodnotdm. Hodnoty Spearmanova koeficientu poskytuje nésledujici tabulka.
Jako X22, je oznatena dvacédta otazka dotazniku tykajici se ohodnoceni vysledku, které
BSC Uzemni samosprave prindsi. Jednotlivé varianty prinosi metody BSC jsou oznaceny
A20 az 120. Barevné vyznacena policka uréuji varianty, u kterych je zavislost vyznamna.
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Tabulka 6-18: Spearmanav korelacéni koeficient

X22 | A20 | B20 | C20 | D20 | E20 F20 | G20 | H20 120
X22 0,1640 | 0,4282 | 0,1037 | 0,1658 |-0,0116| 0,0760 | 0,0991 | 0,2280 | 0,0652
A20| 0,1640 0,3696 | 0,0551 | 0,4318 | 0,4344 | 0,2579 | 0,2239 (-0,1817|-0,3508
B20| 0,4282 | 0,3696 0,4917 | 0,2000 | 0,0415 | 0,1310| 0,2084 | 0,2764 |-0,1562
C20| 0,1037 | 0,0551 | 0,4917 0,0640 | 0,0603 | 0,1882 | 0,0306 | 0,3431 | -0,2680
D20 | 0,1658 | 0,4318 | 0,2000 | 0,0640 0,6477 | 0,4047 | 0,2614 (-0,4591|-0,2930
E20|-0,0116| 0,4344 | 0,0415 | 0,0603 | 0,6477 0,3870 | 0,1452 |-0,2531 | -0,0900
F20| 0,0760 | 0,2579 | 0,1310 | 0,1882 | 0,4047 | 0,3870 0,5348 | 0,1747 | 0,1466
G20( 0,0991 | 0,2239 | 0,2084 | 0,0306 | 0,2614 | 0,1452 | 0,5348 0,0335| 0,1924
H20| 0,2280 |-0,1817| 0,2764 | 0,3431 |-0,4591 |-0,2531| 0,1747 | 0,0335 0,2759

120 | 0,0652 | -0,3508|-0,1562 |-0,2680|-0,2930|-0,0900| 0,1466 | 0,1924 | 0,2759
Zdroj: vliastni zpracovani

Tabulka 6-19 poskytuje hodnoty Supermanova korelagniho koeficientu pro otazku
oznatenou X22 a jednotlivé varianty bariér zavedeni metody BSC, které jsou oznateny
A21 a7 121. Oznacena policka ndm opét urcuji varianty, u kterych |ze povaZzovat zavislost

zavyznamnou.

Tabulka 6-19: Spearmanaiv korelacéni koeficient

X22 | A21 | B21 | C21 | D21 | E21 | F21 | G21 | H21 121

X22 -0,1915|-0,1299(-0,3111|-0,1536| -0,4012| -0,2697 | -0,1057 | -0,4014 | -0,3277
A21|-0,1915 0,1980 | 0,3713 | 0,1920 | 0,6453 | 0,0383 | 0,4745 | 0,2394 | 0,5270
B21|-0,1299| 0,1980 0,5719 | 0,1499 | 0,2446 | 0,2310 | 0,3090 | 0,1111 |-0,0702
C21|-0,3111| 0,3713 | 0,5719 0,2138 | 0,5884 | 0,4751 | 0,5207 | 0,4312 | 0,2020
D21 (-0,1536| 0,1920 | 0,1499 | 0,2138 0,4750 | 0,4067 | 0,2360 | 0,3078 | 0,0991
E21|-0,4012| 0,6453 | 0,2446 | 0,5884 | 0,4750 0,4107 | 0,3237 | 0,3677 | 0,4258
F21 (-0,2697| 0,0383 | 0,2310 | 0,4751 | 0,4067 | 0,4107 -0,0384| 0,3043 | 0,0360
G21|-0,1057| 0,4745 | 0,3090 | 0,5207 | 0,2360 | 0,3237 |-0,0384 0,4626 | 0,3479
H21(-0,4014| 0,2394 | 0,1111 | 0,4312 | 0,3078 | 0,3677 | 0,3043 | 0,4626 0,2164

121 |-0,3277| 0,5270 |-0,0702| 0,2020 | 0,0991 | 0,4258 | 0,0360 | 0,3479 | 0,2164
Zdroj: vliastni zpracovani

V Uplném zavéru dotazniku byla jesté dana respondentim moznost vyjadFit své naméty
pro zlep3eni stavajiciho piistupu BSC pro Uzemni samospravu. Tuto mozZnost vyuzilo
40 % respondentti a jejich naméty a navrhy pro zlepSeni 1ze shrnout do nésledujicich bodi.
> pristup BSC musi byt zaveden a upraven v zavislosti na mistnich potiebach,
podminkéch arealité; tato skutecnost vyzZaduje vice ¢asu v pocatecni fazi zavadéni

BSC,
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BSC by mél byt vytvoren jako integrovany pristup zaméreny na politické cile,
nemél by byt uzivan jako nastroj pro méreni vykonnosti isolovanych Gtvard,

v pocétecnich fazich je nezbytné vice se vénovat tréninku zaméstnanci v oblasti
méteni vykonnosti a diislednému piitfazeni odpoveédnosti zaméstnancia v celkovém
procesu implementace,

vétSi diraz musi byt kladen na dosaZeni jasného konsensu mezi volenym a
vykonnym managementem na prioritach, cilech, vystupech a strategiich,

spojitost svizi by mela byt silngjsi,

méteni a nasledné sledovani vysledka by meélo byt méné komplikované — je potieba
vic IT podpory.
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6.2.4. Souhrnné vysledky analyzy metody BSC jako néastroje strategického
managementu obci a regiont

Tato zavérecna cast prizkumu poskytuje rekapitulaci vysledki ve vztahu k ptivodnim

dil¢im vyzkumnym otézk&m a v kontextu soucasné literatury.

1. Jaké dirvody vedou Uzemni samospravné celky k zavedeni BSC?

Za hlavni duvod, ktery vedl obce a regiony k rozhodnuti aplikovat metodu BSC,
respondenti jednoznacné povaZuji nutnost zlepSit proces strategického managementu a
strategického planovani. Tento divod plné koresponduje se zavéry uvedenymi v teoretické
Césti préce (kapitola 4.4), které za problematické misto soudobého strategického
managementu oznacuji prechod od formulace k implementaci strategie. Lze konstatovat, Ze
Balanced Scorecard je integrovan do strategického planovéani a reprezentuje néstroj, ktery
je vyuzivan pro jeho zkvalitnéni.

2. Existuji néjaké piredpoklady, které ingtituce Uzemni samospravy musi spliiovat,

aby mohl byt systém BSC zaveden?
Predpoklady, jeZ by obce ¢i regiony meély spliiovat, aby byly schopny zavést strategicky
systém BSC, byly rozdéleny do tii oblasti tykajici se strategie, vedeni atop managementu a
dostupnosti dat. Za nejvyznamnéjSi lze oznatit strategicky management zaloZeny na
principech uvedenych v kapitole 4.3, silnou podporu volenych i vykonnych manazeria a
tvorbu systému pro sbér, analyzu a vyhodnoceni dat.

3. Vjakéfaz zavadéni se lzemni samospravné celky v soucasné dobé nachéazeji?
Pramérné doba vyuZivani strategického systému BSC na Urovni obci a regiona je pét let.
To potvrzuje, Ze BSC Ize v kontextu Uzemni samosprévy povaZzovat za velmi mlady
manazersky nastroj. Rozsah zavedeni metody napovida, Ze BSC piedstavuje pro
respondenty vice nez jen ukazatelovy model, ktery umoznuje kontrolovat pinéni vize
adtrategie. Podle odbornych ¢lanka (napi. Niven, 1999) pro zgjisténi maximalni U¢innosti,
je tieba BSC rozloZit do kazdé urovné organizace. Soucasné toto rozloZeni naplni viechny
tii funkce BSC, kterymi jsou méieni vykonnosti, vyjasnéni a realizace strategie a podpora
komunikace. Prizkum ukézal, Ze témét 60 procent respondenti rozlozilo BSC az na
Uroven jednotlived, ¢imz byly naplnény vSechny tii vySe uvedené funkce BSC. Na druhé
strané priizkum potvrdil tezi Wisniewskiho and Olafssona (2004, s. 605), Ze rozloZeni
scorecardtl v organizacich typu Uzemni samospravy piedstavuje daleko sloZitéjsi proces
nez v podnikatelské sfére. Vysledky také odrazi skutecnost, Ze vyuzZivani BSC jako
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nastroje pro motivovani a odménovani zaméstnanci je prozatim na drovni mést a kraja
Vv pocétecnim stadiu.

4. LiSi sepostupy zavadéni BSC v podniku a v Uzemni samosprave? 5. Jaké principy
je nutné zohledriovat pi zavadéni BSC na Urovni mést a obci? 6. Zvysuje
zavedeni BSC néklady na strategické planovani ¢ pocet lidskych zdroji?

V réamci identifikace postupu a principi zavadéni strategického systému BSC bylo zjisténo
nékolik zajimavych metodik aplikace. Zakladni principy a postupy tvorby a implementace
zvelké c¢asti odpovidaji teoretickym vychodiskaim podnikovych BSC a z&oven se
vyznacuji dalSimi specifickymi znaky. Jednotlivi respondenti pri zavadéni akcentuji razné
aspekty BSC, které vychazeji z konkrétnich podminek subjektu. Pri aplikaci BSC obci a
regiona by mély byt zohlednény nésledujici principy: k zavadéni BSC musi byt
pristupovano jako Kk iizeni procesu nikoliv projektu, nezbytné je brdt v Gvahu rizika
procesu, musi byt kladen duraz na management znalosti, jednotlivé strategické iniciativy
musi byt chapany jako projekty a pozornost musi byt vénovana managementu zmeény. Pfi
prvnim zavadéni BSC vétSina respondentt vyuZila pomoc konzultantské firmy. Souhrnné
Ize také uvést, Ze BSC nezvy3uje finan¢ni ndro¢nost strategického planovani, ale miaze
navysit poc¢et lidskych zdroju, jeZ se téo oblasti vénuii.

Samotna implementace metody BSC je narocny proces, ktery trva nekolik let. | kdyZ byl
vychozi BSC ve vétsing organizaci zpracovan do jednoho a pil roku, celkova doba
zavadéni se v souvislosti sjeho rozloZzenim na niZzSi Urovné znacné liSila Stejné
diferencované byly i odpoveédi respondentti na optimalni velikost implementacniho tymu.
Lze kongtatovat, Ze pocet ¢leni implementacniho tymu nezévisi na velikosti instituce, ale
na jejim piistupu ke strategickému planovani.

7. Jaka je architektura metody BSC pro potieby Gzemni samospravy?

| kdyZ sami autori konceptu Kaplan a Norton (2005, s. 40) uvadgji, Ze klasickeé perspektivy
BSC je tieba chapat pouze jako urcitou Sablonu, ne svéraci kazajku, vysledky prazkumu
potvrzuji, Ze se v praxi nejcastéji vyuzivaji pravé ony pavodni perspektivy a pro vétSinu
mést &i regioni jsou ¢étyti perspektivy dostadujici. Casto se viak také |ze setkat s drobnymi
Upravami ¢i prejmenovanim perspektiv tak, aby lépe vyhovovaly podminkdm Gzemni
samospravy.
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8. Jakéindikatory mésta a regiony pro nevySSi Uroveri (top-level) BSC wyuZivaji?
Na z&kladé odpoveédi byl vytvoien soubor predstiznych a zpozdénych indikétori
vyuZzitelnych v jednotlivych perspektivach. Tyto priklady métitek mohou poskytnout
inspiraci obcim a regionam, které by chtély metodu BSC vramci strategického
managementu zavést. Z provedené analyzy byl také odvozen optimalni pocet meritek,
ktery byl na drovni mésta ¢i kraje stanoven na 30 az 40 méfitek. V souvislosti s mérenim
stanovenych indikatoru je nezbytné zamérit pozornost na pouzivani specidlniho softwaru
pro BSC. Pagek a Susta (2006, s. 131) uvadgji, ze pii uplatiiovani klasické (tedy
nedynamické) BSC se Ize bez specidniho software obejit — |ze vyuZit word a excel. Tuto
skute¢nost sice dotaznikové Setieni potvrzuje, na druhé strané vSak vétSina respondentd
specidlni software pro BSC pouZziva a povazuje ho za vyznamny podparny prostredek.

9. V dem Uzemni samospravy spatiuji hlavni prFinosy vyuZti metody BSC? 10. Jaké

jsou nejveétsi bariéry implementace BSC na Urovni mést a regioni?

Za nejvyznamngjsi piinos metody BSC respondenti pokladaji fakt, Ze jeji aplikace
napomaha vyjasnit a zviditelnit vizi a strategii napri¢ organizaci. Za dalSi klicové prinosy
jsou povazovany zvySeni strategické vykonnosti diky vyvéZenému souboru métitek a
realizace vice strategickych akci. Naproti tomu za nejvyznamnéjsi bariéru implementace je
povaZzovan vybér relevantnich klicovych métitek, déle vysoky stupei oddanosti a
porozuméni zaméstnanci a skutecnost, Ze srategie neni ¢asto propojena s alokaci zdroja.

11. Jsou Uzemni samospravy spokojeny s vydedky, které jim zavedeni BSC piined0?
Vzhledem ke skute¢nosti, Ze je vice nez 86 procent respondenti svysledky, které jim
zavedeni metody BSC piindSi, jednoznacné nebo spiSe spokojeno, Ize jeji implementaci
v oslovenych méstech ¢i regionech povaZzovat za Uspésnou. Pokud tyto vysledky propojime
sduvody, které vedly mésta aregiony k aplikaci BSC, |ze vyslovit predpoklad, Ze u téchto
respondenti jeji zavedeni skutecné prispélo ke zlepSeni stavu strategického managementu
a planovani. BSC Ize vtomto kontextu ozn&it za G¢inny néstroj strategického

managementu.

12. Jaké dalSi moderni manazerské metody |ze s metodou BSC vhodné kombinovat?
Pozornogt prizkumu byla také vénovana dalSim modernim metodam fizeni Gzemni
samospravy, které Ize vhodné s BSC kombinovat. Pacek a Susta (2006, s. 105) konstatuii,
Ze se benchmarking (stejné jako jeho ,,mladSi bratr* benchlearning) velmi dobie kombinuje
sBSC. Vysledky pruzkumu tuto tezi potvrzuji, nebot’ 82 procent respondenti BSC s

metodou benchmarkingu kombinuje. Dle nézora respondenti benchmarking v kombinaci
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sBSC napoméha optimélné¢ nastavit hranice vykonu nebo cilové hodnoty obecnych
metitek. Z dalSich nabidnutych metod respondenti prevézné vyuZzivaji PPP, controlling a
systém kvality dle | SO 9001 nebo 14001.

Na zékladé syntézy vysledki priazkumu je tedy mozné zavérem konstatovat, Ze
vychozi vyzkumna hypotéza, aplikace metody Balanced Scorecard za piedpokladu
respektovani stanovenych principt a postupi predstavuje vyuzitelny nastroj strategického
managementu pro Uzemni samospravu, je potvrzena. Stanovenymi principy a postupy
rozumime ziskani silné podpory politikia i profesionalniho managementu pro zavedeni
BSC, analyzu a revizi z&kladnich strategickych dokumenti, stanoveni klicovych faktori
Gspéchu a odvozeni klicovych strategickych cilt, zpracovani strategické mapy, navrh
strategickych indikétora, definovani souboru stanovenych strategickych iniciativ (projekti)
a zajiséni integrace BSC do celého systému managementu.
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6.3. Analyza moznosti aplikace metody BSC v podminkach dé&eské

samospravy

Tato kapitola navazuje na predchozi dotaznikove Setieni a ovétuje predpoklady a moznosti
pro zavedeni BSC do praxe ¢eské Uzemni samospravy. Pro ovéreni moznosti aplikace
principu a postupt, jeZ byly ziskany v rdmci prvni ¢asti vyzkumného Setieni, byl proveden
kvalitativni vyzkum formou strukturovanych rozhovori sotevienymi otazkami ve
dvou konkrétnich méstech. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze se piedchoziho dotaznikového
Setfeni nejcastéji zucastnila mésta od 50 000 do 200 000 obyvatel, byla pro tuto analyzu
vybrana dvé ¢eskd mésta, kterataké spadaji do této velikostni kategorie. Jedna se 0 me¢sto
Pardubice a mésto Hradec Krélové, které Ize velmi dobie porovnavat, nebot’ se jedna o

velikostns® a vyznamove srovnatelnd masta™.

Strukturované rozhovory probihaly v mésici  kvétnu s jednotlivymi pracovniky
zodpovédnymi za strategické planovani a soucasné také svolenym i profesiondnim
managementem vybranych mést. Seznam otézek, které byly pokladany pracovnikam
magistréta, |ze nalézt v priloze C. Na zakladé syntézy nézoru jednotlivych pracovnikua byly
zpracovany pripadové studie. Analyza dat pripadové studie byla provedena podle Milese a
Hubermana (1994), ktefi rozliduji dva typy analyzy: analyzu orientovanou na prome¢nné a
analyzu orientovanou na pripad. Pro potieby vyhodnoceni byla vyuZita predevsim analyza
orientovana na pripad, kter4 uvaZzuje pripad jako celistvou entitu a hleda konfigurace,
asociace, priciny a nasledky uvniti pripadu, pripadné provadi komparaci mezi nékolika
malo pripady (Hendl, 2005, s. 226). Pro vypracovani téchto piipadovych studii byly kromé
fizenych rozhovorti vyuzity vSechny dostupné podkladové materidly tykajici se
strategického planovani rozvoje téchto mest.

Aby bylo mozné analyzovat a kriticky zhodnotit oblast strategického rozvoje vybranych
Uzemnich celki a posoudit mozZnosti aplikace principa a postupu strategického planovani
dle BSC, musi byt nejprve provedena alespon struéna charakteristika aktudlniho stavu
strategického planovani. V prvni ¢asti pripadové studie je tedy vzdy provedena
charakteristika rozvojového dokumentu mésta, ve druhé ¢asti je provedeno jeho kritické
zhodnoceni, na néZ navazuje zhodnoceni moznosti aplikace BSC. V zavéru je také

% Stav poctu obyvatel ke dni 1.1.2008 — Pardubice (89 245), Hradec Kralové (94 252).
% Obce s roz&itenou pisobnosti, statutarni mésta, krajska mésta.
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provedena komparativni analyza obou pristupi ke strategickému planovani a ziskané
vysledky jsou zobecnény.

6.3.1. Mésto Pardubice
Aktudlni stav
Od pocéku roku 2008 oblast strategického planovani na Magistratu mésta Pardubic

organizacné zajid'uje Usek rozvoje a strategického planovani, v ramci néhoz pisobi jeden

pracovnik. Do konce roku 2007 tuto oblast zabezpe¢oval Odbor rozvoje a strategie, ten byl

v&ak zruSen a byl vytvoien jiz zminény Usek, jenZ v organizatni struktuie spada pod

Ekonomicky odbor. Prestoze funkce a Ukoly obou zminénych Utvara zistaly stejné, lze

z téchto zmeén vysledovat jasny trend, ktery ve své podgtaté omezuje diraz, jenZ je v této

organizaci kladen na strategicky management. DalSimi subjekty, které se podileji na

piipravé a realizaci strategickych plana rozvoje, jsou Komise Rady mésta pro strategické
planovani jako fidici skupina, a déle pracovni skupiny sestavené pro jednotlivé kritické

oblasti. Tyto pracovni skupiny tvori zastupitelé mésta, predstavitelé vyznamnych firem a

vefejnych organizaci mésta a zéstupci konzultantskeé firmy.

Samotny strategicky plan rozvoje mésta je sestaven na léta 2007 — 2014 dle metodiky

spolecnosti BermanGroup (2004, s. 17), kterou lze popsat pomoci nésledujicich kroka:

piiprava verejné-soukromého partnerstvi, zkoumani prostiedi — analyza mistni ekonomiky,
identifikace kritickych oblasti, strategické vize, vnéj&i a vnitini analyza (SWOT), stanoveni
zamerq, cilt a ukola — akeéni plany, sestaveni strategického pléanu, realizace strategického
planu a monitorovani a aktualizace planu. V souc¢asném strategickém plénu jsou uréeny

Ctyti kritické oblasti rozvoje — 1. ekonomicky rozvoj, vzdélavani a priprava pracovni sily,

2. doprava, 3. Zivotni prostredi a bydleni a 4. pritazlivé, aktivni meésto (socidni sluzby a

zdravotnictvi, kultura, sport, cestovni ruch). Pokud se zam¢time na jednotlivé féze

zpracovani a redlizace strategického planu a porovname je sezasadami procesu
strategického managementu uvedenymi v kapitole 4.3 I1ze konstatovat nésledujici:

§ Strategickd analyza sou¢asné situace je nedostate¢nd - v ramci strategické analyzy
byl proveden prizkum podnikatelského prostiedi a sestaven profil mésta (kazdy rok je
aktualizovan), ve kterém nalezneme z&kladni rysy a charakteristiky GUzemi mésta
rozdélené dle jednotlivych kritickych oblasti. Analyza stakeholders, identifikace jejich
piani a ocekavani nebyly pii tvorbé planu realizovany. Steiné tak |ze pochybovat o
skute¢ném provedeni analyzy vnéjSiho prostiedi ve smyslu napi. PEST analyzy.

130



Zavérednou féazi strategické analyzy predstavuje SWOT analyza, to potvrzuje odlisné
vnimani tohoto instrumentu v praxi ateorii (viz. kapitola4.3.1).

Participace Sroké verginosti na zpracovani a realizaci strategického planu je
nizka — na pripravé strategického planu se podileli pouze zastupci podnikatelského
prostiedi a organizaci verejného sektoru. Siroka vergjnost méla moznost vyjadiit se az
k prvnimu navrhu dokumentu, a to prostiednictvim radni¢niho zpravodaje a
specidlniho webu, ktery byl ktomuto Gcelu vytvoren. Pri formulaci vize Gi
strategickych cila nebyly provedeny Z&dné verejné diskuse ani prizkumy verejného
minéni. Na druhé strané je nutné konstatovat, ze ochota ob¢ani v CR vyjédiit svij
vlastni z§em v ramci verejnych diskusi neni prilis velka

Ve strategickém planu je stanovena vize rozvoje mésta, strategické cile jsou
formulovany tzv. SMART ajsou vyjasnény priority, i kdyZ nejsou prozatim verejné.
Hierarchizace cila je provedena ve smyslu zamér — cil — strategie nikoliv ve smyslu
strategicky cil, specificky cil, operacni cil. Ve drategickém planu nejsou jasné
definovany hodnoty, které mésto pii spravé Uzemi afizeni rozvoje uplatniuje.
Strategicky plan je propojen salokaci zdroji. Definovani priorit vzdy vychazi
Z rozpoctu na prislusny rok, stejné tak jsou v realiza¢nich planech stanoveny finan¢ni
néklady k jednotlivym strategickym iniciativam.

| kdyZ jsou dtrategické cile metitelné, nesou k nim definovany strategické
ukazatele, diky nimz by bylo mozné provadét hodnoceni postupu napliovani
strategickych cilt a vize mésta. V ramci hodnoceni strategického planu dochézi pouze
k posouzeni, zda byla stanovena strategie realizovana ¢i nikoliv. Vysledky realizace
jsou ke konci kazdého roku komunikovény prostiednictvim zpravy o stavu plnéni
strategického a akéniho planu pouze zastupitelstvul.

V celém dokumentu pirevlada spise induktivni pristup, tedy snaha identifikovat problémy a

nasledné zpusoby jejich feSeni. Aktudlni strategicky plan nevychézi z principa Mistni

agendy 21 a nespliuje ani dalSi odborné pozadavky vychézejici z teoretické ¢asti prace.

NejvetsSi nedostatky Ize spatfovat ve fézi implementace a to predevSim v chybgjicich

strategickych ukazatelich. Celkové nelze takto sestaveny strategicky plan povaZovat za

moderni nastroj strategického managementu.

Ovéreni predpoklada a moznosti zavedeni metody Balance Scorecard

Na z&kladé vysledka dotaznikového Setteni (otézka ¢. 2) byly definovany tfi skupiny

predpokladu, které by obec ¢i region mély spliovat, aby byly schopny zavést strategicky
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systém BSC. Prvni skupina piedpokladi se tykala strategie a kultury organizace, v niZ je
uplatiiovano strategické mysleni. | kdyz ma mésto Pardubice zpracovany strategicky plan,
v némz jsou definovany strategické priority a cile, nelze v tomto pripadé hovorit o kultuie
organizace, v niz prevlada strategicky pristup k fizeni a mySleni a kde vSichni zaméstnanci
chépou vyznam strategického planovani a meieni. V organizaci spiSe prevliada negativni
postoj ke strategickému planovani, jako nastroji tfizeni rozvoje mésta, a to jak ze strany
politickych predstaviteli, tak profesionalniho managementu. Na druhou stranu, vedouci
pracovnici jednotlivych oddéleni byli zapojeni do pripravy strategického planu a
zaméstnanci prodli Skolenimi natoto téma, z ¢ehoZ |ze usuzovat, Ze je v organizaci alespon
zgji&eéno komplexni porozumeéni strategickym cilam a zamySlenym strategiim.  Druha
skupina piredpokladi se tykala vedeni a top managementu a jejich pristupu k zavadeéni
inovativnich metod. Z rozhovort s volenymi piedstaviteli i profesionalnim managementem
vyplynul zgem o zavédéni novych metod a pristupti v organizaci. Rozhovory se
zaméstnanci v3ak potvrdily, Ze organizace dosud neuplatiiuje Z&dnou z modernich metod
fizeni, jako je CAF EFQM, ISO 9001 ¢i 14001, controlling a dalSi (viz. kapitola 1.5).
M¢ésto je pouze ¢lenem benchmarkingové iniciativy a v soucasné dobé zde probih& proces
stanoveni indikatora vykonnosti pro jednotlivé odbory a tvorba systému hodnoceni
zaméstnanci (na podzim tohoto roku probéhne prvni hodnoceni). Posledni skupina
piedpokladi se tykd méreni vykonnosti a dostupnosti dat. V souvislosti s vyse uvedenymi
skute¢nostmi, Ize konstatovat, ze mésto Pardubice nema prozatim zadné zkuSenosti
s m&kenim a ¥izenim vykonnosti.®* Jednotlivi pracovnici sice znaji nézvy modernich metod
vyuZzitelnych v oblasti Gzemni samospravy, nevédi viak jaké konkrétni moZnosti a prinosy
poskytuji. Stegin¢ tak je tomu i v piipadé metody BSC. Na druhé strané je nezbytné uvést,
Ze mesto Pardubice ma pripravenou koncepci modernizace vergjné spravy a v soucasné
dob¢ hleda zdroje financovani tohoto projektu. V souvislosti soblasti identifikace
klicovych procesi a procesnim tizenim pracovnici uvedli, Ze jiz absolvovali tzv. ,,vhled do
problematiky* a 0 moznostech vyuZziti se v organizaci diskutuje.

Na zavér tizenych rozhovora byly pracovnikam rozdany tabulky (viz. tabulky 6-8 aZ 6-11)
piikladii indikatorti ziskané v dotaznikovém Setfeni (otazky 11. az 14.) szadosti o
posouzeni vyuzitelnosti téchto metitek v ramci jejich organizace. Pracovnici posoudili
vyuzitelnost meéritek nasledovng:

3 v sougasné dobs teprve probiha priprava systému fizeni vykonnosti.
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Tabulka 6-20: posouzeni moznosti vyuZiti indikétors v jednotlivych perspektivach
zpozdéna metitka— 14 z 21 je vyuzitelnych
predstizna meétitka— 8 z 15 je vyuZitelnych
zpozdéna metitka— 6 ze 13 je vyuzitelnych
predstizna métitka— 6 z 9 je vyuzitelnych
zpozdéna metitka— 11 z 16 je vyuzitelnych
predstizna meétitka— 6 z 11 je vyuZzitelnych
zpozdéna metitka—5 z 12 je vyuZzitelnych
predstizna métitka— 4 z 9 je vyuzitelnych

Per spektiva zakaznické/obéanska

Per spektiva internich procesi

Per spektiva finanéni

Per spektiva uéeni sea rastu

Zdroj: viastni zpracovani

Vzhledem ktomuto posouzeni a ke skutecnosti, Zze mésto provedlo napt. Setreni
spokojenosti podnikateli spraci Magistratu z riznych hledisek v rdmci Setfeni s ndzvem
»Nazory podnikatelt na Ufady v Pardubicich”, |ze piedpokléadat, Ze by bylo mozné v této
konkrétni organizaci nékteré vybrané ukazatele zavést.

6.3.2. Mésto Hradec Kralové

Oblast tvorby, koordinace a realizace strategického planovani zajistuje na Magistratu
mésta Hradce Krédlové Odbor strategie a rozvojovych projekta meésta, v rdmci néhoz
pracuji ¢tyii zaméstnanci. Déle se na procesu strategického planovani podili fidici skupina,
pracovni skupina naméstka zodpovédného za tuto oblast, expertni pracovni skupiny (130

lidi), hlavni konzultant a poradenské agentury. Strategicky plan mésta Hradce krélové je

zpracovan na léta 2004 — 2020 a vychéazi z metody logického ramce, piicemz metodika

zpracovani lze shrnout do nasledujicich kroku: formulace vize, definice kli¢covych oblasti,

SWOT analyza, stanoveni globalnich cild, stanoveni opatteni, formulace specifickych,

zpracovani ak¢nich plana, zajisténi zpétné vazby, adaptace (aktualizace strategického

planu). Strategicky plan je zpracovan komunitnim piistupem a vychazi z principa Mistni
agendy 21 atrvalé udrZitelnosti. V ramci strategického planu je definovano osm kli¢ovych

oblasti: 1. urbanismus a bydleni, 2. doprava, 3. podnikani a zaméstnanost, 4.

infrastruktura, 5. vzdelavani a Skolstvi, 6. Zivotni prost/edi, 7. socidlni oblast a

zdravotnictvi, 8. kultura, volny cas, sport a cestovni ruch. Pokud tento dokument opét

porovname sprincipy a postupy vychézejicimi zteorie strategického managementu,
dojdeme k nésledujicim zavéram:

§ Provedené analyzy lze pro potieby dokumentu povaZovat za dostateéné -
analytickou ¢é&st tvorilo zhodnoceni stévajicich dokumentu (zpracovéni prehledu
rozvojovych plani hradeckych organizaci a instituci) a déle nékolik prizkumi (nazory
ob¢ant, podnikatelského prostiedi a neziskového sektoru). Soucasné byla provedena
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analyza stakeholdert na jejimz zéklade byla zpracovana komunikaéni strategie. |
v tomto dokumentu se setkavame s chybnym pojetim SWOT analyzy, jako nastroje pro
zavéretnou fézi drategické analyzy (vtomto pripadé je zpracovana pro kazdou
klicovou oblast).

§ Participace verginosti byla pomérné vysoka — bylo provedeno dotaznikové Setieni
(45000 distribuovanych dotazniki) a telefonické Setfeni, celkové se nazorového
prazkumu zic¢astnilo 2 189 respondentti. Na z&kladé nézorovych prazkumi probehlo
verejné a diskusni setkani, kdy obc¢ané sami hledali odpovéd’ na otézku ,Cim by mal
Hradec Krélové byt v roce 2020“ a nasledné¢ vybrali mezi raznymi variantami vize
rozvoje mésta. DalSi verejné diskuse probéhly v rdmci definovani strategickych cila
v jednotlivych kli¢ovych oblastech a k prvnimu navrhu strategického planu.

§ Strategicky plan je zastieSen celkovou vizi, ktera ma byt napliiovana v ramci
vymezenych kli¢ovych oblasti. Kazda klicova oblast m& svou diléi vizi, zakladni
vyvojoveé tendence popisuji globalni cile, které jsou napliovany skrze opatieni, pro néz
jsou stanoveny specifické cile.

§ Akéniho plan na roky 2007 - 2010 propojuje strategicky plan sprogramovym
prohlaSenim koali¢nich stran zastoupenych v radé méstaa je provazan srozpoétem na
rok 2008 i s rozpoctovym vyhledem na léta 2009 a 2010.

§ Pro monitoring a hodnoceni readlizace strategického planu je definovana soustava
ukazateli. Ukazatele jsou stanoveny jak na Urovni globanich cild, tak na drovni
specifickych cila. Ukazatele Ize charakterizovat jako redlné, meritelng, datove
dosazitelné a vertikéing provazané.

Z rozhovoru s pracovniky Odboru strategie vyplyva, Ze jiz v prabéhu pripravy Akeniho

planu a posléze i pri vlastnim zavadéni strategického managementu v rdmci Uradu narézeli

na celou fadu problému. Tyto problémy Ize shrnout do dvou skupin — vecné a procesni.

Mezi vécné problémy Ize zaradit zejména nedokonalosti, které se pii tvorbé planu

vyskytly. PredevSim se jednalo 0 znovu provéreni viech ukazateld, se kterymi dokument

pracuje, zda jsou skute¢né objektivné ovéritelné a zjistitelné, a déle zda vSechny cile maji
skutecné charakter cila a nikoliv aktivit. Procesni problémy jsou spjaté se samotnym

prosazenim strategického managementu v ramci magistréu mésta. Jednalo se zejména o

vytvoreni systému, ktery by propojoval celou soustavu strategického a ak¢éniho planovani

mésta stizenim strategickych projektia. Celkové |ze strategicky plan hodnotit jako velmi

kvalitni dokument, jenZ vychézi spiSe z deduktivniho pristupu a v maximéni mozné miie
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usiluje o respektovéni strategického charakteru. Soucasné klade silny daraz na principy
udrZitelnosti a konsensus celé komunity.

Ovéreni predpoklada a moznosti zavedeni metody Balance Scorecard

Pokud se zamétime na splnéni predpokladi pro zavedeni systému BSC, mizeme
konstatovat, Ze v rdmci prvniho piedpokladu tykajiciho se strategie mésto Hradec Krélové
konkrétni poZadavky spliuje. V celé organizaci je patrny duraz, jenZ je kladen na
strategicky pristup k fizeni. Stejné tak jsou zde vytvoieny velmi vhodné podminky i pro
naplnéni druhého predpokladu. Vedeni mésta podporuje zavadéni inovativnich metod a
pristupi. V organizaci se Ize setkat s pokusy o zavedeni procesniho a projektového fizeni.
Tyto pokusy |ze sice oznatit spiSe za nelispésné, i piesto vSak predstavuiji pro pracovniky
nové zkuSenosti a znalosti. Nelze vSak konstatovat, Ze by byly v organizaci identifikovany
klicové procesy a organizace by byla procesn¢ fizena. Na Urovni vykonnosti Ufadu je
uplatiovan benchmarking. Tieti predpoklad v souvislosti s métenim a vyhodnocovanim
ukazateli 1ze také povaZovat za spinény. | kdyZ v organizaci neexistuje zadny speciani
pocitatovy systém pro sbér a analyzu dat, byl zde vytvoien vlastni informagni systém,
ktery slouzi k vyhodnocovani postupu redizace strategického planu. Cely informagni
systém se stale aktualizuje a je déle propojen i sdalSimi bézné uzivanymi aplikacemi (MS
Outlook a MS Project). Jinymi slovy fe¢eno: i bez nutnosti investovat dalSi finan¢ni
prostiedky, byl Uiad schopen vytvorit relativné Ucinny a uzivatelsky pristupny systém.
Témeé vechny ukazatele uvedené v tabulkéch 6.-9 jsou pro mésto vyuzitelné a to
vzhledem k vlastnim definovanym strategickym ukazatelum a také ke skutecnosti, Ze
mésto jiz od roku 2003 deduje vybrané indik&ory mistni udrZitelnosti. Spolecné evropské
indikétory udrzitelnosti jsou rozdéleny do dvou skupin, a to na indikétory zakladni
(povinné), mezi néZ patti spokojenost ob¢ant s mistnim spolecenstvim, mistni prispévek
ke globalnim zménam klimatu (tento indikétor se v CR nevyhodnocuje), mobilita a mistni
pieprava cestujicich, dostupnost mistnich vereinych prostranstvi a sluzeb a kvalita
mistniho ovzdu8i, a indik&ory dopliikové, z nichz si mésta mohou vybrat ty, které
vyhodnocovat chtéji. Z doplikovych indikatora mésto sleduje cesty déti do Skoly a zpét,
udrZitelné tizeni mistni samosprévy a mistniho podnikani, zatiZzeni Zivotniho prostedi
hlukem, udrzitelné vyuzivani puady, vyrobky propagujici trvalou udrzitelnost. Vyuzivani
strategickych ukazateli a indik&ora udrzitelnosti prestavuje silnou z&kladnu pro aplikaci
metody Balanced Scorecard.
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6.3.3. Komparace obou pfristupa ke strategickému planovani a zhodnoceni
vysledkt

Vychozim predpokladem pro srovnani obou pristupt ke strategickému planovani je
skute¢nost, Ze strategickeé planovani je kontinudlni proces ato kontinualni proces v dvojim
smyslu slova. Zaprvé je to proces tvorby samotného strategického dokumentu. Za druhé je
to proces, ktery mésto ¢i region v dlouhodobém horizontu orientuje na dosaZeni
stanovenych cilt a naplnéni poslani. V druhém zminéném kontextu je Uspéch Uzce spjat
skvalitou strategického managementu, tedy tim, jak se postupy a néstroje definované ve
strategickém plénu promitaji do konkrétnich ¢innosti mésta.

Pokud se zam¢time na samotné strategické dokumenty, Ize sohledem na podstatu
strategického planovani konstatovat, Ze oba plany splnuji formélni poZzadavky na obdobné
rozvojové dokumenty a sou¢asné odpovidaji z&konu ¢. 128/2000 Sh. o obcich. V obou
piipadech se jedna o dokument, ktery definuje strategickou vizi, cile a strategie, ma
komplexni charakter (pogtihuje vSechny vyznamné oblasti Zivota mésta) a ziskal politickou
legitimitu (byl prijat Zastupitelstvem meésta). Sohledem na pouZité metody a postupy
tvorby aimplementace strategickych plani se vSak jedna o dva zcela rozdilné dokumenty.
V oblasti procesu tvorby se od sebe oba strategické plany lisi zejména sohledem na
existenci a rozsah verejné diskuse. Orientace na spolupréci pouze mezi mistnimi experty a
glitami mésta (zeména politickymi  a ekonomickymi) v pripadé pardubického
strategického planu nemtize poskytovat zaklad pro rozvoj celé komunity. Aktivni
participace verejnosti byla v tomto pripadé miziva. Naproti tomu o strategickém pléanu
Hradce Kralové muzeme hovofit jako o dokumentu zpracovaném komunitnim piistupem,
jehoz cilem je nalézt shodu napii¢ celou komunitou. Nejvétsi rozdily viak 1ze spatiovat
v procesu implementace strategického planu a to vzhledem k chybéjicim monitorovacim
ukazatelim v piipadé strategického planu mésta Pardubic. Na z&kladé této skutecnosti
neni mozné objektivné sledovat pinéni Strategického planu, efektivitu realizace dil¢ich
opatreni a Uroven synergického efektu podporovanych aktivit. Na druhé strang, v pripadé
mésta Hradce Kralové muzeme diky nastavenym ukazatelam hovorit o vzemné
provazanosti jednotlivych Urovni fizeni od strategické az po operativni. Strategicky plan
Hradce Krélové tak doséhl vysSi konsensudlnosti (v maximalni mite odrézi spolecné zgmy
ob¢anske verejnosti), dizrrazu na udrzitelnost navrhovaného rozvoje a kvalitnéjsi realizaci.

Pokud se zaméiime na ¢asovou a financni néro¢nost Ize oba pristupy ke zpracovéani
povaZovat za rovnocenné. Toto srovnéni ukazuje, Ze vramci stejnych podminek lze
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doséhnout procesudné a zejmeéna kvalitativné odlisnych vysledka. VeEtsSi rozsah aktivit
provedenych v ramci sestaveni hradeckého planu se odrézi pouze v organiza¢ni naro¢nosti.
V piipadé Pardubického planu byla vybrana konzultantska firma, ktera se ujala velké ¢ésti
odpovédnosti i garance odbornosti. V pripadé hradeckého planu byl Kk procesu
strategického planovani prizvan hlavni konzultant, ale organizacni role zistala hlavné na
samotném Odboru strategie mésta. Na tomto misté je nezbytné podotknout, Ze z divodu
personalni kapacity by pardubicky Usek strategického planovani nemohl tuto organiza¢ni
roli zvladnout.

Je zigjmé, Ze oba dokumenty jsou vyrazné ovlivnény zcela odlisSnymi pristupy ke
strategickému planovani. Z nich vyplyvaji i moznosti zavedeni metody BSC do
strategického managementu Uzemni samospravy. Na z&kladé syntézy ziskanych nézord,
vysledki a hodnoceni ukazateli, lze konstatovat, Ze metoda BSC miZe byt
v konkrétnich podminkach vybranych Uzemnich samospravnych celki zavedena.
Aplikace BSC se v&k bude potykat s rozdilnou mirou obtiznosti, ktera je primarné
determinovana vychozi kvalitou strategického managementu a pristupem politického a
piedevSim profesionalniho  managementu kvyznamu a darazu, jenz piiklada
strategickému planovani. Je naprosto paradoxni, Ze zatimco zahrani¢ni mésta a regiony
hodnotily slabou politickou podporu jako naprosto nevyznamnou bariéru zavedeni BSC,
v ¢eskych podminkéch Ize sledovat odlisné postoje. Diavody Ize spatiovat v pristupu a
pojeti strategického planovani, které zde stéle pieviada. V ¢eské praxi Uzemni samospravy
je strategické planovani velmi ¢asto povazovano za byrokratickou formélni proceduru
vedouci k vytvoreni strategického planu, jenz nasledné predstavuje , mrtvy* dokument.
V zahrani¢i jsou naopak strategické planovani a strategicky management povaZzovany za
klicové néstroje pro Uspédny rozvoj mest aregiond.
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7. Navrhy na zlepSeni strategického managementu obci a kraju

Sami pracovnici Uradi Uzemni samosprévy uvadéji, Ze se pii pripravé strategickych
dokumenti c¢asto potykaji snedostatkem jak praktickych prikladi, tak i relevantnich
odbornych textd. Z tohoto divodu nasledujici kapitola poskytuje doporuéeni a navrhy na
ZlepSeni procesu strategického managementu, které vychazeji z prevliédajici teorie a
reflektuji zavéry obou provedenych vyzkumi. ProtoZe pruzkumy soucasného stavu
strategického planovani byly provedeny vramci statutarnich meést, jsou névrhy a
doporuc¢eni formulovany piedevSim pro tyto subjekty. Konkrétni névrhy aplikace jsou
zpracovany pro mésto Pardubice. Pro ostani obce ¢i regiony mohou tyto névrhy
piedstavovat inspiraci a naméty k ieSeni a diskusi.

Vzhledem ke skute¢nosti, Zze veskeré problémové oblasti neni pravdépodobné mozné
vyiesit, jsou zde uvedeny jen ta doporuceni, ktera |ze povaZzovat za realizovatelna v praxi
¢eské samospravy. Pricemz se jedna o takové navrhy, které nejsou dosud v dostatecné mire
aplikovany a jejichz uplatnéni by dle mého nazoru mohlo prispét ke zkvalitnéni procesu
strategického managementu v kontextu Uzemni samospravy.

Uplatiiovani strategického managementu v Uzemni samospravé méa za cil pomoci obcim a
regionam naplnit jeji prioritni posliani a dosahnout novych pristupu, které jim umozni celit
tlakim vyvijenym ze strany uZivatelt vefejnych sluZzeb a ostatnich stakeholders. Na
z&klad¢ provedenych analyz strategickych dokumentti a terénnich prazkuma v obou
vybranych méstech byly zji&ény urcité nedostatky a ,Uzka mista* této oblasti. Primérni
pricinou je fakt, Ze politicky i profesionalni management nedocenuje klicovou roli
strategického managementu a planovani jako nastroje pro zlepSeni vykonnosti a
efektivnosti Uzemni samospravy. Z tohoto divodu je prvni doporuceni vénovano oblasti

vzdélavani.

1. Zvy%ovani odborné kvalifikace volenych i profesonélnich municipalnich
(regionélnich) manaZeri

Z provedenych prazkumia vyplyva absence znalogti vhodnych manaZerskych metod a

nastrojui. Stim Uzce souvisi potieba prohloubeni kvalifikace vrcholovych manaZera v této

oblagti. Vysledkem by mélo byt vSeobecné prijimani strategického managementu, jako

klicového nastroje pro kvalifikovany rozvoj obci a regioni. Soucasné je tieba dosahnout

osvojeni principt a postupi, jez povedou k jeho efektivni implementaci.
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2. Navrh ramce strategického planovani a managementu obci a regionta

Naobrazku ¢. 7-1 je znazornén navrh rdmce strategického managementu, jenz by mohl byt
vyuzivan jak na Urovni obci, tak regioni. Jadrem celého modelu je strategicky systém
vytvoreny na bazi metody Balanced Scorecard. Pro potieby Uzemni samospravy byla
architektura metody BSC pozménénatak, aby |épe vyhovovala Ukolum a povinnostem, jez
musi spliiovat. S cilem poskytnout komplexni névrh zlepSeni procesu strategického
managementu byl zvolen stakeholdersky pristup. Pomoci stakeholderské koncepce, kterou
ptvodné navrhl v roce 1984 Freeman, |ze identifikovat nejdalezitéjsi skupiny, jez zvolena
strategie ovlivivje, ¢i které strategii ovliviuji. V souc¢asné dob¢ je stakeholderska
koncepce ¢asto spojovana sinovativni metodou Corporate Social Responsibility
(Spole¢enska odpovednost firem). V praxi pomaha manazeram uréit, kterym smérem maji
zacilit svou pozornost a vici komu maji byt odpovédni. Provedené zmény v architekture
BSC vychazeji z ¢etné kritiky ptivodniho konceptu, ktery dle nékterych autora explicitné
nevyjadiuje zgmy vsech zainteresovanych stran. (Kaplan, Norton, str. 40) V podnikovém
modelu se tyto zgmy (napi. zaméstnancl, dodavatelti, komunity) vétSinou skryvaji
v nékteré z pavodnich perspektiv. Model BSC pro Gzemni samospréavu v3ak musi tyto
zgmy ,odrazet" daleko zietelngji. Z tohoto divodu byla perspektiva obéant/zékaznika
prejmenovéana na perspektivu stakeholders. V ramci této perspektivy jsou stakeholders
rozdéleny do nekolika skupin podle role a vztahu, ktery k obci ¢i regionu primérné
zaujimaji (napr. zakaznik, podnikatelsky subjekt, partner, ad). Toto rozdéleni prispiva
k odstranéni definovani prilis Gzkych roli ob¢ani a k jasnéjSimu stanoveni strategickych
cili komunity. DalSim podstatnym rozdilem je vnimani perspektivy financi, jako
perspektivy finanénich zdroju, tedy z pohledu vstupi. Posledni zménou je piejmenovani
perspektivy uceni se a rastu na perspektivu kvalifikace, regenerace a zaméstnancu tak, aby
vBSC byly zduraznény i zgmy vnitinich stakehodlers (tedy zaméstnanci) a dale
akcentovana potieba zvy3eni kvalifikace vSech subjektii, které se na strategickém procesu
podilgji.

VnegjSi kruh rdmce pak vyznaguje cyklus strategického pldnovani a managementu, ktery je
rozloZzen do n¢kolika na sebe navazujicich kroki. V malych Sestidhelnicich (oznaceny
Sedou barvou) jsou zobrazeny nastroje, jejichz zavedeni by mélo prispét k celkovému
zkvalitnéni navrzeného procesu. Tyto néstroje se nevztahuji k jednotlivym konkrétnim
krokiam strategického planovani, ale k celému procesu strategického managementu.
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Obrézek 7-1: Ramec strategického managementu rozvoje obci a regionii
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3. Zavéadéni procesniho Fizeni do strategického planovani

K zavadéni navrhovaného rdmce vytvoreného na zakladé BSC musi byt pristupovano jako
k procesu. Rizeni Gzemni spravy ma funkéni charakter, ktery ve svém disledku zpiisobuje
niZsi efektivnost a flexibilitu. To Ize povaZovat za primarni bariéru zlepSeni strategického
managementu. Musi byt zménéno mySleni pracovnika z funkéniho na procesni. Pri
aplikaci vySe uvedeného systému BSC je determinujici vile vrcholového managementu
k jeho zavedeni. Je nezbytna jasna a realna podpora voleného i profesionalniho vedeni.
Silna podpora vedeni da strategickému plénovani potiebny vyznam a silu k jeho
implementaci a prosazovani. Stejné tak je tomu i pro zavedeni orientace na procesy. Pokud
se nepodaii v organizaci zajistit potiebnou podporu, Ize predpoklédat, Zze zavadéni BSC
bude neustédle pierusovano a blokovano.

Pokud je vSak zabezpetena silnd podpora vSech vrcholnych manazert, mizZzeme piejit
k f&zi pripravy a naplanovani zavedeni systému. Zavedeni procesné orientovaneho systému
strategického managementu je nezbytné kvalitné, dukladné a srozumitelné pripravit.
PredevSim je nutné zvolit vhodnou metodiku postupu zavadéni, kterd musi byt dobie
promyslend, zdokumentovand a musi odpovidat konkrétnim podminkam subjektu. Model
BSC tedy musi byt upraven v zavislosti na mistnich potiebach a realité. Tato skute¢nost
vyZaduje vice ¢asu v pocéecni fazi zavadéni. Plan zavadéni musi byt realisticky a musi
piipoustét ¢asové zpozdéni. Nezbytné je promyslet viechna rizika procesu, tedy udalosti ¢i
jednani, které mohou mit nezédouci vliv na zabezpeceni vysledku procesu a dosazeni cile
procesu (viz bariéry implementace BSC, otazka ¢. 19 v dotaznikovém Setieni).

Za zé&kladni predpoklad zmény strategického managementu povazujeme intenzivni
podporu vedeni. Existuji zde vk i dalSi predpoklady, které silné urcuji UspéSnost
zavadéni, mezi né zarazujeme spolupréci sexternim konzultantem, Skoleni a vzdélavani
pracovniku a nalezeni motivi, pro které budou pracovnici ochotni sviij dosavadni zpisob
mySleni zmeénit. Proto je nutné vénovat zvySenou pozornost sezndmeni s BSC, piijetim
jeho filosofie a celého systému vSemi manazery a zaméstnanci organizace. V této fazi je
také nezbytné sestavit implementa¢ni tym a rozhodnout o rozsahu zavedeni metody BSC.
Otézkou je, zda chceme vytvoreny BSC mésta ¢i kraje dale kask&dovat na nizsi Grovné a

zamestnance.
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4. ldentifikace a analyza stakeholders

Prvnim krokem procesu je identifikovat pohled kli¢covych stakeholders na strategicky
rozvoj mésta ¢i regionu. Tento krok je kritickym mistem zlepSeni strategického planovani.
Instituce verejné spréavy maji tendenci nahlizet na vSechny okolni subjekty jako na
stakeholders. Ne vSichni stakeholders by vsak meli byt automaticky zarazeni do BSC,
nebot’ indikatory BSC by mély méfit jen ty faktory, které vytvareji konkuren¢ni vyhodu
obce ¢i regionu a prilezitost ke zlepSeni kvality a vykonnosti. Z tohoto hlediska je nutné
sestavit hierarchii identifikovanych stakeholders a podle této zjisténé hierarchie pak
zametit formulaci strategickych cila. Identifikace zainteresovanych stran maze probihat
napt. pomoci brainstormingu, kdy se sejdou ¢lenové implementacniho tymu a spolecné
oznati vSechny strany, kterych se realizace strategického planu bude n¢jakym zpisobem
dotykat ¢i do ni budou ptimo zapojeni.

Nasledné je nutné stanovit vyznamnost jejich vztahu ke strategickému plénu, napriklad
pomoci matice pravomoci a zgmi. Takto provedena analyza musi byt doplnéna detailnim
popisem o¢ekavanych zdjmu a potieb kazdé jednotlivé strany. Diikladné analyza soucasné
situace a postoje jednotlivych zainteresovanych stran podstatné napomize porozumeéni
jegjich ocekavani a budoucimu chovani, to vyrazné uleh¢i stanovit vizi rozvoje mésta,
strategické cile pro jednotlivé skupiny a déle néstroje a ¢innosti, které budou vhodné ke
komunikaci.

Analyza stekohlders je jednim ze z&kladnich aspektu tvorby komunikacni strategie.
Komunikaéni strategie by méla stanovit optimalni postupy, jakymi se bude mésto
dorozumivat se svymi klicovymi stekeholders pii feSeni regionalnich a lokanich
problému. V praktické roviné ma komunikacni strategie poskytnout oporu k tvorbé a
nasledné komunikaci cilt specifikovanych ve strategickém planu. Komunikace se musi stét
plnohodnotnou a nezbytnou sloZkou strategického managementu obci a regiont. Idedlnim
vysledkem komunikace se stakeholders je navazani dlouhodobého partnerstvi a spoluprace
mezi jednotlivymi sektory spole¢nosti k dosaZeni stanovenych zaméra a cili. Sou¢asné tim
dochézi ke zvySovani davéry a ke sdileni uzite¢nych informaci.

Analyza stakeholders musi byt samoziejmé doplnéna dalSimi strategickymi analyzami
soucasné situace. Za nejvhodnéjSi povazuji analyzu vnéjSiho prostredi PEST, analyzu
zdroji a schopnosti regionu ¢i obce, SWOT analyzu a analyzu ,7S* firmy McKinsey
(kapitola 4.3.1). SWOT analyza by méla byt vnimana pouze jako jeden z néstroji
strategické analyzy, nikoli jako zavéretna faze.
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5. Definovani vize, hodnot a strategickych cili za Uéasti kli¢ovych stakeholders a
verg nosti

Do procesu tvorby vize je nezbytné zapojit verejnost i reprezentanty vSech zgmovych
skupin, aby mohli vyjédfit sviij nazor na dlouhodoby rozvoj obce ¢i regionu. Toto zapojeni
probiha na zéklad¢ jiz zminéné komunikacni strategie. Pro ziskani informaci a ndzora od
vSech kli¢ovych skupin je mozné vyuZit prizkumy verejného minéni ¢i verejna sezeni.
Musi byt kladen silny diraz na dosaZeni jasného konsensu mezi volenym a vykonnym
managementem na prioritach, cilech a vystupech. Strategické cile musi byt formulovany
tak, aby byly tzv. SMART. Je tedy nezbytné provést revizi v3ech strategickych dokumentt
apotvrdit ¢i vyvrétit platnost vize a strategickych cil.

6. Kultura organizace podporujici strategicky management
Chceme-li zlepSovat a rozvijet strategicky management, je tieba hledat vSe, co jej tvoii a
€O snim souvisi. Za jeden z nejvyznamnéjSich subsystémii, snimz je strategie organizace
v interaktivnim vztahu, povaZzujeme kulturu organizace. Organizatni kultura, typicky
definovana jako sdileny systém hodnot, norem a postoji vSech ¢leni organizace, je stéle
vice vnimana jako zésadni faktor ovliviwujici efektivni management organizace. Proto
kulturu organizace chapeme jako G¢inny strategicky nastroj. Organiza¢ni kultura ovliviiuje
jak tvorbu strategie, tak i jeji obsah a implementaci. Ve fazi tvorby strategie predstavuje
organizacni kultura vychozi bod pro vniméni a my3leni, které v organizaci previada
Soucasné také urcuje, jak se bude rozhodovat a jakym zpiasobem se budou iesit vzniklé
problémy. V souvislosti se strategickymi cili umoznuje diky vytvorenym vzorcim
uvaZzovani a chovani snadnou orientaci v déni uvniti organizace a zérovei sjednocuje
vyznam a vyklad definovanych zaméra. Cim vét§ bude shoda organizagni kultury a
stanovené strategie, tim lepSich vysledki miZe byt dosaZzeno. Na druhou stranu je zcela
ziemé, Ze nevhodnd kultura organizace se stava klicovou bariérou pii  napliovani
strategickych cila.
Zaroven je nutné si uvédomit, Ze organizacni kultura ma sviij obsah a silu. Obsah kultury
organizace predstavuje hodnoty, eticka vychodiska, psana ¢i nepsana pravidla a postupy,
navenek demonstrované prostiednictvim artefaktti a chovani k partnerim organizace (ke
stakeholders). Sila organizacni kultury se potom oznaguje jako mira sdileni obsahu kultury
organizace. Jestlize je obsah organizacni kultury v souladu se strategii, posiluje identifikaci
zamestnanci sorganizaci a tedy i svytycenou vizi a dlouhodobymi cili. Za&kladnim
predpokladem implementace strategie je stimulovat zaméstnance tak, aby prijali vyzvu
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k redlizaci strategie, aby spolupracovali sogtatnimi a aby si vypéstovali takovou identitu,
kdy se budou citit povinni podilet se na naplnéni strategickych cilti organizace, obce ¢i
regionu. Tim bude zlepSovana nejen kultura organizace, ale i jeji vykonnost. Dulezitou
podminkou je i pracovni prostiedi podporujici zmeny, rozvijejici potirebné schopnosti a
prispivajici ke kresativité a iniciativnosti pracovniki. Aplikace manazerského systému
zalozeného na BSC vyzaduje zménu Kkultury organizace, a to zeména v komunikacni
strukture, zgjisténi kvalifikace pracovnikt, akceptace managementu vykonnosti jako
nastroje zlepsovani, respektovani tymove préace a duvéru, Ze je novy strategicky systém
budovan pro dlouhodobe vyuziti.

V réamci kultury organizace musi byt také respektovany principy dobrého viadnuti (Good
Governance, viz. kapitola 3.4). PredevSim je nezbytné klést diraz na presné vymezeni
kompetenci volenych predstavitelti a profesiondlnich manazeri, do kterych by si neméli
navzdjem zasahovat. Soucasné je nutné, aby mezi nimi existoval partnersky vztah a Gzka
spoluprace.

7. Struktura strategické mapy

Nové zvolend architektura BSC se promita zejména do zpracovani strategické mapy.
Priklad strategické mapy vytvorené pro konkrétni mésto poskytuje nésledujici obrézek.
Strategicka mapa je zpracovana na zéklad¢é vize mésta Pardubic uvedené ve strategickém
planu a kritickych oblasti rozvoje, které jsou upraveny pro potieby metody BSC.
Strategickd mapa pracuje s tzv. linedrnim myslenim v oteviené smycéce, jednosmérnou
logikou ,zdola nahoru“. Stru¢né feceno, zlepSime-li ur¢itou perspektivu, dockame se
Uspéchu. Jak jiz bylo zminéno v teoretické césti prace, ve verginém sektoru existuje
nékolik pojeti modelu BSC. Na z&kladé poznani souc¢asného stavu strategického planovani
¢eské Uzemni samospravy se jako nejvhodnéjsi jevi model, podle kterého je zpracovana
niZze uvedena strategicka mapa. Ziskané finan¢ni prostiedky zde predstavuiji zéklad vech
rozvojovych aktivit. Zkvalitnéni znalosti, dovednosti a zvy3eni motivace lidskych zdroji
Zlepsi interni procesy, které nasledné umozni lepsSi préci pro stakeholders. V tomto pojeti
jsou znalosti povazovany za nejstrategictéjsi -, surovinu“ a uceni za rozhodujici proces
z hlediska trvale udrzitelné konkurenceschopnosti (viz Blazek, Uhlii, 2002, s. 158).

144



Obrézek 7-2: Navrh strategické mapy mésta Pardubic

n Pardubice jsou harmonicky se rozvijejicim kulturnim, spoletenskym a
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Zdroj: vliastni zpracovani
Strategicka mapa musi byt zpracovdna za Ucasti vrcholového (politického i
profesionalniho) vedeni, za Ucasti nezdvislého konzultanta a projedndna se vSemi
klicovymi stakeholders.

8. Zpusob uréeni souboru strategickych indikator i a méritek

Identifikovani souboru relevantnich klicovych meiitek urcili respondenti uplatiiujici BSC
za nejvetsi bariéru acinné implementace. Tyto vysledky plné koresponduiji i s teoretickymi
zavery, které povazuji definovani metitek k abstraktnim cilam Gzemni samospravy za
daleko slozitéjSi proces nez u podnikatelskych subjekti (viz. kapitola 3.2). Efektivni cestou
je proto zatit jednoduchym modelem a prabézné cely systém zdokonalovat. Z tohoto
divodu je zpocétku dobré vyuzivat metitka, kterd jiz v organizaci existuji.
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Jestlize dosud organizace nevyuZiva Zadny systém méteni strategickych cilt, je U¢inngjsi
zpracovat pilotni navrh strategické mapy a metitek a projednat ho sklicovymi
stakeholders. Pokud shledame, Ze néjaky cil ve strategické mapé schazi, nebo Ze nelze
nékteré zvolené meritko vyuzZivat, provedeme Upravy ve strategické mapé a souboru
metitek. Soucasné muzeme zjistit, Zze pro nekteré strategické cile dosud nejsme schopni
strategickd meétitka vyvinout, nebo je nelze spravné vypocitat z divodu nedostupnosti dat.
Respondenti prazkumu ¢asto uvédéli, Zze pro néktera zvolena méritka nelze ziskat vstupni
data, nebot’ napr. Cesky statisticky Urad nékteré informace zpracovava pouze na Uroveri
okresi, nikoli na uroven jednotlivych obci. V téchto pripadech lze strategicka meritka
nahradit textem, ve kterém popiSeme aktivity a dosazené vystupy v daném obdobi. Tento
text se pak dle autort BSC (Kaplan, Norton, 2005, str. 129) stava zakladem pro aktivni
dialog a krétkodob¢ mize nahradit formalni systém méieni.
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Tabulka 7-1:

Navrh méFitek pro strategickou mapu mésta Pardubic

Nazev méritka Typ
Vize Sookojenost klicovych stakeholders zpozdeny
Pramerny plat zpozdény
Mira nezaméstnanosti zpozdeny
Per spektiva Strategicky cil Nazev méritka Typ
Podil mekké dopravy™ na celkové .
. b P o Zpozdény
Podpora dopravni prepravni praci ve meste v %
infrastruktury Pocet novych programi a projektii pro i
ZepSeni dopravni infrastruktury predstizny
Zlepserjl podmlnevkv pro Ced _kovx po&/zt aktlvnlchvpovdnl katelskych Zpozdeny
podnikani se zamgrenim | subjekti se sidlem ve mesté
* na high-tech firmy Pocet high-tech firem predstizny
o _ _ = — PO
3 Zajistit prevendi a Kriminal !ta ve mesté zpogdevzny
@) bezpesi Dopravni nehodovost Zpozdény
é Pocet akei k prevenci piedstizny
%’ Pocet kulturnich akci porradanych ve Zpozdeny
Vytvérenia podpora | mésté
moznosti sportovniho a | MoZnosti pro sportovni wyiti ve meste™ zpozdény
kulturniho vyZiti ' 5 2 o
vy Objem podpory z rozpoctu mesta na oblast predstizny
kultury a sportu
Ochrana ovzdusi a Mereni zneciSteni ovzdusi zpozdeéni
odstranéni ekologickych | Pocet podporenych projekti; z oblasti Fedstizny
zatezi ekol ogickych zateZi P Y
Podpora Moznosti € ektronickych sluzeb piedstizny
E-governmentu a o - iy -
© o kreativnich reeni Nove zpiisoby poskytovani sluzeb predstizny
g E Kontinudlni zlepSovani | Pocet stiznosti zpozdeny
§ S klicovych procesi Pocet zmodernizovanych klicovych procesii | piedstizny
g5 ) _ —— 2 . — =
ZlepSeni  komunikace a Nay?lnovapl k?munl kacr’n stfzjltegle predstizny
osileni bartnerstvi Pocet projekti: spolupréce Urradu S
P P sklicowmi stakeholders P Y
Lidské zdrqj e Pozavdovanao kvalifikace managementu a predstizny
o s excelentnimi zamestnancii
@ @5 O . » . G
o & e znalostmi a Pocet nové zavedenych metod a i
g o g dovednostmi technologii na Grrade predstizny
=& . . koj 2 i U7 zpozdény
g % e Motivovan gzq e;)] ;?;)esrtmzl’anwstnamu Urradu pozdény
% =R zamésinand a kultura Kvglita a wykonnost Giradu dle metody
ykonové organizace ) " zdeny
v g benchmarking Zpozdeny
Efektivni financovani a | Podil provoznich vydaji vici prijmim zpozdény
o Gcelné hospodareni Wuzivani majetku mesta zpozdeny
’% 2 s majetkem Pririistek vybraného majetku mesta predstizny
€73 NPT . .| Objem ziskanych dotaci a granti predstiZzny
- Maximalni financovani Pocet vypracovanych projektii pro ziskani
Z externich zdroju financnich prostredka: predstizny

Zdroj: vliastni zpracovani

%2 M&kkéa doprava = MHD-+kol o+pesky-+vlak.

% |ndikétor dozeny z dilich mekite: potet sportovnich a volnotasovych zaiizeni, délka cyklostezek (v km) a
pocet sportovnich akci s aktivni Ucasti vergnosti.
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Priklady navrht meéritek pro strategickou mapu mésta Pardubice jsou uvedeny v predchozi
tabulce, ktera pro BSC na Urovni mésta (top level) obsahuje 30 méritek. Vznikly soubor
meétitek se nazyva Scorecard.
Primarnim poZadavkem pro vytvoreni souboru relevantnich meritek je, aby byl
spolehlivym indiké&orem spokojenosti stakeholders. Vztah mezi zlepSovanim vysledka
podle meritek a zvySovanim spokojenosti stakeholders musi byt v BSC  Uzemni
samospravy velmi silny. MnoZstvi meéfitek zévisi na mistnich podminkach, dle
provedenych vyzkumi lze za piiméreny pocet povazovat 30 az 40 metitek. Pro kazdy
strategicky cil je vhodné definovat dvé aZ tii métitka. Nasledné je nezbytné k jednotlivym
meétitkim stanovit jednoznacnou metodiku meéieni, hodnotu aktuaniho roku, cilovou
hodnotu, které chceme dosdhnout a pridélit odpoveédnosti. Priklad popisu vybraného
métitka BSC pro Urovein mésta je uveden v piiloze D.

9. Projektové Fizeni
Na jednotlivé strategické akce (opatieni) musi byt pohlizeno jako na projekty. Projekt
vtomto kontextu definujeme dle Fialy (2004, s. 12) jako vysledek materidlni nebo
nematerialni povahy zaloZzeny na strategickém planu, navrZzeny, organizovany a
realizovany pod fizenim nékoho v zamu zadavatele. Rizeni projekti je soubor metod,
postupu atechnik pro planovani arealizaci slozitych projekti, které mé své specifické rysy
(Fiala, 2004, s. 13):
projekt ma definovany konec a zacétek,
existuje vysoka mira negjistoty,

pouZivaji se pruzné organizacni struktury,

w W W W

sloZeni teSitelského tymu projektt je proménlivé.

Projektové fizeni predstavuje efektivni néstroj tizeni zmén a komplexni koncepci
dosahovani strategickych cilt, umoZiujici organizaci dosahnout odpovidajici kvality
vystupu s minimanimi naroky na ¢as a ostatni zdroje. Do ingtituci Uzemni samosprévy je
nezbytné prosazovat néstroje, techniky a znalosti projektového tizeni a vytvorit specifické
organizacni struktury. Mezi zakladni principy pii fizeni projektu patii planovani projektu,
organizace projektu, rozpocet projektu, odhad a kontrola spotieby zdroju a ¢asu, tizeni
rizik afizeni zmén.

Pokud se zam&time na projekty v Akénim planu mésta Pardubic, ne vechny pIné
odpovidaji stanovenym strategickym cilam a prioritam. Je tedy nezbytné vybrat pouze
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takové projekty, které jsou vhodné pro vyuZziti novych prilezitosti ke zvy3eni strategické
arovné a udrZeni konkurenceschopnosti Uzemi. Priklad integrace BSC a strategickych akci
znézornuje nasledujici tabulka. Navrhy vyuZitelné v perspektivé stakeholders vychazeji
z Akeniho planu mésta Pardubic.

Tabulka 7-2: Nawrh drategickych akci ke srategickému cili Podpora dopravni
infrastruktury

Perspektiva | Strategicky cil Strategicka akce

Vybudovat novy termindl |etisté, ktery bude odpovidat jak
schengenskym podminkam, tak potiebam rostouciho
poctu piepravenych cestujicich, arozsiii odbavovaci
prostor pro cestujici.

Podpora dopravni | Zpracovat koncept feSeni dopravy ve meste, jako nastroj
infrastruktury budou vyuZzity zmény UP

Spoleéné se zodpovédnymi institucemi (KUPK, SUS,
RSD) zpracovat plan vystavby a rekonstrukce zéasadnich
dopravnich staveb

Stakeholders

P&si zona ttida Miru

Zdroj: vliastni zpracovani
Pro kaZdou strategickou akci je tieba vypracovat termin zahjeni a ukonéeni, zodpovédnou
osobu a stav schvéleni akce k provedeni vrcholovym managementem.

10. Vyhodnoceni a reporting

Podednim krokem je zavedeni pravidelnych kontrol zamétenych na zlepSovani vykonnosti
strategie. Kontroly by mély byt zabudovany do vSech drovni organizace, stginé tak systém
reportingu by mél obsahovat ve v3ech Utvarech i strategické cile a akce. Smyslem zamgéteni
vybudovéani kontrolnich mechanismu je zgjistit naplnéni stanovenych strategickych cilt a
vytvorit kulturu neustalého zlepSovani a uceni se. Soucasné je nutné minimalné jedenkrat
rocné vyhodnotit aktudlnost a potiebnost vsech indikatort. Tato zpétna vazba je pro
strategicky management nepostradatel na.

Autori konceptu BSC maji zato, Zze by mél podporit tzv. uceni se ve dvojité smycce, nikoli
béZné v managementu rozsirené uceni se ve smycce jednoduché. ZlepSovani existujiciho
provozu k dosaZeni predem stanovenych strategickych cila je piikladem procesu uceni se
v jednoduché smy¢ce. BSC viak muze byt pouzivéno k rozSitreni ovétrovacich provoznich a
manazerskych procesi na proces strategického uceni se, ktery prevadi operativni uceni se
v jednoduché smycéce na strategické uceni se ve dvojité smycce. (Kaplan, Norton, 2005,
str. 215). Podle tohoto pristupu pokud neni dosaZzeno piredpokladanych vysledki, je tieba
jit v Gvahéch zpét, tieba az k samotné strategii a zmenit své pavodni hypotézy, které jsme o
dusledcich strategie meli.
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Po Uspésném zavedeni systému na Urovni mésta ¢i kraje je vhodné dale BSC kaskadovat
(rozlozit) na Uiad, odbory, oddéleni, jednotlivce a také na tfizené organizace. Postup
kaskadovani je zcela shodny pro soukromé i verejné organizace (viz kapitola 6.3, otazka ¢.
7 v dotaznikovém Setreni). Zavérecnym krokem faze implementace BSC je propojeni

osobnich BSC se systémem odménovani.
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8. Zaver

V soucasné dobeé je Uzemni samosprava vystavena nebyvalému tlaku na zmenu tizeni
vykonnosti a kvality. Jednou z cest, jak dosahnout zlepSeni vykonu a kvality Gzemnich
samosprév, je zavadéni modernich manaZzerskych metod, které maji svij pavod
v podnikatelské sfére. Koncept Balanced Scorecard piedstavuje jednu z téchto modernich
metod. Hlavni pozornost dizertatni préce byla vénovana novému modelu strategického
managementu Uzemné samospravnych celki Balanced Scorecard, jeho maximané
acinnému  vytvoieni a zavedeni a moznostem jeho aplikace v praxi ceské Uzemni
Samospravy.

NaplInéni cilt dizerta€ni prace

Balanced Scorecard reprezentuje novy typ koncepéniho ramce a novy pristup k fizeni
Uzemni samospravy. Je praktickym nastrojem strategického managementu, ktery
rozpracovava a pievadi poslani, vizi a hodnoty organizace do specifickych cila pomoci
souboru vyvézenych finanénich a nefinan¢nich indikéatora. Nejvétsim prinosem metody je
odgtranéni slabého mista stévgjicich systémi strategického managementu, kterym je
oddéleni formulace strategie od procesu jgji implementace. Pokud je metoda BSC spravné
uplatnéna, prispiva k dosaZzeni nového typu verfginé instituce, kterd je dle Osborna a
Gaeblera (In. Vacek 2005, s. 5): ,,...&ihla, decentralizovana a inovativni. Je pruznd,
adaptibilni, rychle se u¢i, pokud se méni podminky. PouZiva konkurenci, orientuje se na
zékazniky a pouziva dalSi nebyrokratické pristupy ktomu, aby feSila problémy co
nejefektivnéji a tviréim zptsobem.” Ve shodé s témito predpoklady byl definovan hlavni
cil i specifické cile dizertacni préce.

Hlavnim cilem dizertaéni prace bylo navrhnout postupy a nastroje, jeZ povedou ke
ZlepSeni procesu strategického managementu rozvoje obci a kraja. Postup zpracovani
dizertacni préce je mozné rozdélit do tii hlavnich ¢asti. Vychozim krokem pro vypracovani
dizertacni préce byla reSerSe literarnich pramena zaméiend na vymezeni, charakteristiku a
kritiku soudobého strategického managementu Gzemni samospravy jako jednoho z pistupi
k tizeni mistniho a regionalniho rozvoje. Konkrétni pozornogt je vénovéna metodé
Balanced Scorecard, ktera v soukromém sektoru reprezentuje uznévany manazersky
nastroj pro realizaci podnikovych strategii. ReSerSe zahrani¢ni i doméci literatury umoznila
vypracovat zakladni teoreticka vychodiska pro provedeni empirického vyzkumu, ktery
tvoii druhou ¢ast této dizertacni préce.
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Empiricky vyzkum byl proveden technikou dotaznikového Setieni pomoci elektronickée
pody mezi zahranicnimi mésty a regiony, které model BSC jiZ uplatiuji. Obecné Ize BSC
v kontextu Uzemni samosprévy povaZovat za velmi mlady manaZersky néstroj, nebot
pramérna doba vyuZivani systému BSC je pét let. Téméi osmdesat procent respondent
vyuziva metodu BSC jako nastroj pro zlepSeni strategického managementu a strategického
planovani. Vysledky prizkumu tedy potvrdily vyzkumnou hypotézu, Ze aplikace
metody Balanced Scorecard za piredpokladu respektovani stanovenych principi a postupt
piedstavuje vyuZitelny nastroj strategického managementu pro Uzemni samospravu.
PricemZ rozsah zavedeni metody ukazuje, Ze témer Sedesdt procent respondenta vyuziva
v praxi vSechny tti teoretické funkce BSC, kterymi jsou méfeni strategické vykonnosti,
vyjasnéni a snadngjSi realizace strategie a podpora komunikace. Soucasné bylo také
zji&téno nekolik zajimavych principa a postupt aplikace BSC, které jsou reflektovany
v zavérecnych névrzich a doporucenich.

Specifickym cilem dizertacni préce bylo také posouzeni moznosti vyuZiti metody BSC
v podminkach ¢eské Uzemni samosprévy. Tato ¢&st vyzkumu byla realizovéna formou
strukturovanych rozhovora s pracovniky zodpovédnymi za oblast strategického pldnovani
ve mésté Pardubice a Hradec Krédlové. Na zakladé analytického rozboru strategickych
dokumenti obou mést a syntézy ziskanych nézoru Ize konstatovat, Ze systém BSC miiZe
byt v konkrétnich podminkach vybranych Gzemnich samospravnych celka zaveden.
Obtiznost zavedeni BSC v3ak bude diferencovana, a to jak dle vychozi kvality
strategického managementu a piistupu politického a piedevSim profesionalniho
managementu Kk vyznamu, jenz piiklada strategickému planovani, tak i dle schopnosti
aktéra (lidskych zdroju) ji dusledné aplikovat v praxi. Lze v&ak formulovat domnénku, Ze
primarné bude Uspéch zavedeni BSC determinovan podporou vrcholnych politickych a
vykonnych manazer.

ZavéreCna cast préce poskytuje navrhy principa, postupti a nastroji, jeZz povedou ke
ZlepSeni procesu strategického managementu v kontextu ¢eské Uzemni samospravy. Tato
¢ést vyplyva z provedené reSerSe literatury, odhaleni nedostatka a ,,Uzkych mist” feSené
problematiky a vysledki obou provedenych vyzkumi. Klicovym prvkem je névrh
strategického ramce, jenZz muze byt vyuzivan jak na arovni obci, tak regioni. Jadro celého
systému tvori koncept Balanced Scorecard, ktery je upraven tak, aby co nejlépe vyhovoval
ukolim a povinnostem, jez musi napliovat GUzemni samosprava. Soucasné jsou zde

prezentovany konkrétni ukazky aplikace BSC pro mésto Pardubice, které poskytuji
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ogtatnim obcim a regionim inspiraci. Na tomto misté je nezbytné zdaraznit, Ze kazda obec
¢i region musi modifikovat metodiku zavadéni BSC a jeji propojeni sjiZ existujici strategii
tak, aby byly akcentovany konkrétni podminky, ve kterych se nachazi.

Na zakladé provedené rekapitulace obsahu a vydedka dizertaéni prace je mozné
konstatovat, Ze hlavni cil i specifické cile byly spInény.

Hlavni p¥inosy dizertaéni prace

Prinosy této dizertacni préce mohou byt rozdéleny do dvou skupin: za prvé piinosy pro
dalSi rozvoj védniho oboru a za druhé piinosy pro praxi. Prinosy pro dalsi rozvoj vedniho
oboru spocivaji ve:

Vs zpracovani teoretickych poznatka na z&kladé reSerSe zahrani¢ni a doméci literatury
zabyvajici se strategickym managementem s akcentem na manazerské nastroje pro
efektivni formulaci arealizaci strategie;

v/ provedeni kritického zhodnoceni soucasného stavu strategického managementu a
strategického planovani v soudobé vereiné spravé, identifikovani nedostatkt a
problémovych mist soudobych pristupi;

v/ zpracovani podrobné charakteristiky metody BSC v kontextu rozvoje obci a
regionu, analyza teoretickych funkci a hlavnich komponent modelu BSC pro
Uzemni samospravu;

v/ identifikaci Kklicovych piinosi BSC a hlavnich bariér implementace na Urovni
Uzemni samospravy, coz ve svém dasledku piispéje k rozvoji metody BSC pro
oblast verejné spravy;

v vypracovani podkladového materidlu a z&kladu pro navazujici anayzy a
védeckovyzkumné vyuZziti.

Druhy soubor prinosi se tyka oblasti praxe. Zde Ize definovat zejména tyto piinosy:

v/ otevieni diskuse nad moznosti vyuZiti nékterych inovativnich pristupt a nastrojt
vpraxi ¢eské Uzemni samospravy. Dizertatni prace predstavuje zdroj pro
seznameni  politika, manaZzerdt a Ufedniki Uzemni samospravy s vybranymi
modernimi pristupy a nastroji managementu obci aregioni;

v jednoznatné vymezeni zékladnich pojmu strategického managementu a planovani

pro Uzemni samospravu, které prispéji k jejich ucelengjSimu chapani;
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Vv ovéreni vyzkumné hypotézy za pomoci empirickych Gdajit mize predstavovat
impuls pro inovace v procesu strategického managementu a planovani rozvoje obci
aregionu;

v/ zavéry zprovedené nezdvislé analyzy strategickych dokumentti a pristupt ke
strategickému rozvoji budou piedany pracovnikim odboru Strategie a rozvoje
meésta Pardubic i Hradce Krélové;

v konkrétni priklady a navrhy aplikace BSC pro mésto Pardubice je mozZné vyuZit pri
dalSi aktualizaci strategického planu. Zavedeni métreni vykonnosti do strategického
managementu by méstu poskytlo uceleny pohled narealizaci stanovenych strategii;

v/ navrhy postupt a nastroji pro zlepSeni procesu strategického managementu mohou
byt voditkem pro dalSi municipality a regiony jakym zpusobem zefektivnit a
zkvalitnit oblast strategického planovani a fizeni.

Spolecné stim, jak budou prezentovany dalSi priklady zavadéni modelu BSC v Uzemni
samosprave, 1ze za vhodny smér dalSiho vyzkumu v této oblasti povaZovat konfrontaci
jednotlivych pripadi  UspéSnych a nelspéSnych aplikaci a pomoci abstraktniho i
konkrétniho vyzkumu se pokusit o identifikaci hlavnich pricin. Souvisgjici problematikou
pro navazujici vyzkum je i hledani odpoveédi na otézku, do jaké miry jsou urcité obce a
regiony uspésné diky dusledné aplikaci systému BSC a do jaké miry diky kvalité jejich
existujicich struktur. Zajimave by bylo zamétit se na postaveni konceptu BSC ve vztahu

k ostatnim faktoram Gzemniho rozvoje.

Soucasné je nezbytné vénovat se novym postupum tvorby a implementace BSC. Kazda
metoda ma své prednosti, ale i negativni aspekty. Za nejvyznamnéjSi nedostatky
klasického BSC lze dle Piacka a Susty (2006) povazovat absenci zpétnych vazeb ve
strategické mape, absenci primo vyjédieného zpoZzdéni mezi aktivitou a jejimi vysledky a
absenci negativnich dasledku aktivit, popsanych ve strategické mapé. Pro odstranéni téchto
nedostatkti vznika v poslednich péti letech se v USA metoda Balanced Scorecard
3. generace, znama téZz pod ndzvem Dynamicky Scorecard. Dynamika je v ramci této
koncepce ieSena pomoci zpétné vazebnych smycek, které umoziuji zkoumat vztahy a
vlivy pasobici na organizaci verejného sektoru. To vede k simulaci zasadnich rozvojovych
procesi a tvorbu scéndii. V dynamické BSC se jedna o posun od linedrniho mysleni
k mysleni systémovemu. Pravé tato oblast by se mohla stét predmétem dalSiho zkouméani.
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Priloha A — Seznam respondentii

CiSLO | MESTO/REGION ZEME
1 Antwerpen Belgie
2 Austin city USA
3 Bankstown Austrdlie
4 Brisbane Austrdlie
5 Calbayog City Filipiny
6 Cape town Jihoafricka republika
7 Cebu city Filipiny
8 City of Columbus USA
9 Dayton USA
10 Dublin City Irsko
11 Dundee Velka Britanie
12 Edinburgh Velké Britanie
13 Espoo Finsko
14 Fairfax County USA
15 Forssa Finsko
16 Gotebork Svédsko
17 Grande Prairie Kanada
18 Helsinki Finsko
19 Charlotte USA
20 Christchurch Novy Zéland
21 ChulaVista USA
22 Imatra Finsko
23 Johannesburg Jizni Afrika
24 Jyvaskyla Finsko
25 Kajaani Finsko
26 Kansas USA
27 Kingston Kanada
28 Kuopio Finsko
29 Lahti Finsko
30 L appeenranta Finsko
31 Lelystad Nizozemi
32 Mecklenburg County USA
33 Miami Beach USA
34 Mikkeli Finsko
35 Naperville USA
36 Newport Velka Britanie
37 Olathe USA
38 Oulu Finsko
39 Palo Alto USA




CiSLO | MESTO/REGION ZEME
40 Peterborough Kanada
41 Pori Finsko
42 Port Alberni Kanada
43 Portland USA
44 Rauma Finsko
45 Rockwall USA
46 Reykjavik Island
47 Salford VelkaBritanie
48 Salt Lake City USA
49 San Diego County USA
50 Sedttle USA
51 Skelleftea Svédsko
52 St. Charles USA
53 Tampere Finsko
54 Thuringowa City Austrédlie
55 Tremonton USA
56 Turku Finsko
57 Vantaa Finsko
58 Vienna Rakousko
59 West de Moines USA
60 Wichita USA




Priloha B — Dotaznik
No:

Please complete the following details:

Name of the City

State, Country

Mayor

Position of the respondent City Manager

NI

Officer in charge of BSC

Contact Person
(Name, Surname, Email)

City Population

Please mark the chosen answer with a cross.
|. BALANCED SCORECARD METHOD (BSC)

1. What reasons contributed to the decision to implement the BSC method in your
municipality/city?

Financial - cogt cuttings in strategic planning

Necessity to improve strategic management and strategic planning

Best practice of other cities with this method

HiN|n{n

Other:

2. According to your opinion, what preconditions should the city/municipality meet
to be ableto implement the BSC method?

3. How long hasyour city/municipality applied the BSC method? (iin years)

Since (year):
To (year): What other method do you currently
(Fill in only if you stopped using the BSC method) | USE?

4. Towhat extent did you implement the BSC method:

[ ] | BSC of thecity only (top level BSC)

[ ] | BSC of the city and the municipal authority

[ ] | BSC of the city, authority, and further subdivided (cascaded) into lower levels
and individuals

Note: If you answered a) or b) in this question, please do not fill in the following question.

5. Did you interconnect the , individual scorecards® with the remuneration policy?

[] | Yes

[ ] | No




6. Did you hire consultantsto initially implement the BSC method?

Yes

[ ] | No

7. Doyou useany particular methodology during the creation and implementation
of the method?

[] |Yes Please specify the methodology:

L]

No

8. After theimplementation of the BSC method in your organisation, the costs of
the strategic planning:

L] | Increased In percent %:
[ ] | Decreased In percent %:
[ | | Remained equal

[ ] |Isnotknown

9. Thenumber of employeesinvolved in the strategic planning in your organisation
after theimplementation of the BSC has:

L] | Increased In percent %:
L] | Decressed In percent %:
[ | | Unchanged

[ ] |Isnot known

II. BUILDING THE BALANCED SCORECARD FORCITY

10. Do you use a classical structure of the BSC method —four basic strategic
per spectives. customer (citizen), financial, learning and growth, internal process?

Yes

[] |No Please point out what other perspectives you use:

Note: If you answered NO in this question, pleasefill in the following questions no.11 —no.14 perspectives
names that you use.

11. What relevant (key) measures do you use for the customer (citizen) per spective?
Eventually please fill in the name of the perspective you use:

Lag indicators: Lead indicators:




12. What relevant (key) measures do you use for the financial perspective?
Eventually please fill in the name of the perspective you use:

Lag indicators: Lead indicators:

13. What relevant (key) measures do you use for the learning and growth
per spective? Eventually please fill in the name of the perspective you use:

Lag indicators: Lead indicators:

14. What relevant (key) measures do you use for the internal process per spective?
Eventually please fill in the name of the perspective you use:

Lag indicators: Lead indicators:

15. How many measuresin total do you use for your city BCS?

1. IMPLEMENTING THE BALANCED SCORECARD FORCITY

16. What other modern method does your organization use?

[ ] | CAF model [ ] | Controlling

[ ] | Model excellence EFQM [ 1 | Benchmarking

[ ] | Quality system SO 9001 or 14001 [ ] | Local Agenda?21
[ ] | Public private partnership L1 | other:

17. Whileimplementing the BSC method, do you use any special softwar e?

L] | Yes Please specify:

[ ] | No

How big was your implementation team?

How long took the implementation period of
the BSC method?




18. Where do you see the key benefits of the BSC method in your organisation?
(please asses every line of the table and mark with numbers 1-5,
whereas 1 = absolutely insignificant, 5 =absolutely significant)

1 2 3 4 5

a) Clearer and visible vision and strategy HEIRNINEInEn
b) More strategies put into action CII
c) Balances financial and non-financial measures, lag and lead

) indicators — increase performance of the organizgtgiJ on Hy NN
d) Improve communication within the organization CII
€) Improve alignment among individual goals and the

) orgrfa\nizatior%s goalsand gtrategies k Hy NN
f) R r location n performance — more

) financialy effcient organzation 00000
g) Facilitate feedback Cl e o
h) Basis for benchmarking L1t
i) More opportunities for innovation CII
j) Other: OO O O O
19. Identify the most challenging barriersduring implementation of the BSC

method: (please asses every line of the table and mark with numbers 1-5,
whereas 1 = absolutely insignificant, 5 =absolutely significant)
1 2 3 4 5

a Weak political support O OO O &
b) High Level of Employee Commitment and Understanding HEIRIEE N
) Identifying relevant (key) measures HEIRIEE N
d) Non executed (unrealizable) vision and strategy HEIRIEE N
e) Inaccurate analysis of customers expectations or financial o gy
f) Strategy is not connected with the resources allocation CIICd T
g) Create fear: raises visibility, accountability and transparency || |1 | | L] | ]
h) BSC method is demanding from the sources point of view o gy
i) Difficult training of BSC team HEIEIRIElN
j) Other: HiEIEnN
20. Areyou satisfied with the outcomes of BSC usage in your organization?

[ ] | Definitely yes

[ | | Rather yes

[ | | Neither satisfied nor dissatisfied

[ ] | Rather no

[ | | Definitely no

Do you have any suggestions for the improvement of current BSC approaches?




Priloha C - Terénni vyzkum formou ¥izenych rozhovori

Aktuélni stav strategického planovani

1.

Jaké je organizatné zajisténa oblast strategického planovéani ve vasi organizaci?
Kolik pracovniki se vénuje strategickému planovéni a kdo je za tuto oblast
zodpovédny?

Spolupracujete na tvorb¢ strategického planu sexterni firmou? Jak je tato

spolupréce organizovana?

3. Jeve gtrategickém planu specifikovano poslani, hodnoty a vize organizace?

Dle vaseho nazoru panuje ve vasi organizaci jednotné chdpani pojmua strategického
managementu?

Jak byly zpracovany strategické analyzy (SWOT analyza, image analyza, analyza
nézori obc¢and, prazkumy vefeiného minéni, analyzy vnitiniho prostied), které
slouzi k identifikaci priorit rozvoje?

Provédite analyzy stakeholderd. Identifikovali jste klicové stakeholdery (sestavili
hierarchii stakeholders)?

7. Jakym zpusobem verejnost participovala na pripravé vize a strategickych cilu.

0.

Rekl byste, Zze je nizk& ochota ob¢anti v CR prosazovat sviij vlastni zajem
progtiednictvim aktivity v ur¢itych vefejnych diskusich.
Jsou ve vaSem strategickém planu vyjasnény priority?

10. Je ve vaSem strategickém planu uréena hierarchizace strategickych cila (strategicky

cil, specificky cil, operacni cil)?

11. Jsou stanovené strategicke cile metitelné?

12. Je strategicky plan propojen s alokaci zdroju (s tvorbou arozvojem rozpoctu)?

13. Byla n&jakym zpusobem piizptasobena strategickému planu organizacni struktura a

procesy ¢innosti samospravy?

14. Jakym zptisobem je hodnocena realizace uvedenych strategii?

15. Jakym zpusobem komunikujete vysledky strategického rozvoje — spolitiky,

s vefejnosti, atd.? Je strategické planovani soucasti vyrocni zpravy?

16. V ¢em spattuje Uskali (problematicka mista) souc¢asného pristupu ke strategickému

planovani?

Flneni predpokladi a overeni monosti pro zavedeni BSC

17. Jakym zpusobem je ve vaSi organizaci zji&téno komplexni porozumeni

strategickym cilam a zamyslenym strategiim.



18. Myslite si, Ze zavadéni inovativnich pristupt ma ve vasi organizaci podporu
volenych predstavitelti a vykonnych top managera?

19. Jaké inovativni metody a pristupy jiZz pouzivéate?

20. Uplatnujete tizeni kvality a vykonnosti? Mate n¢jaké zkuSenosti s mérenim a
fizenim vykonnosti?

21. Existuje ve vasi organizaci poc¢itatovy systém pro sbér, analyzu a vyhodnoceni dat.

22. Provédite srovnani s jinymi organizacemi obdobného poslani (bemchmarking)?

23. Mé& organizace jasno Vv procesech? Jsou stanoveny hlavni (klicové) procesy? Je
organizace procesné fizena?

24. Existuje koncepce modernizace spravy ve mésté, napi. koncepce vzdélavani
pracovniki, reorganizace Uradu, vnitini persondlni politika atd.?

25. Znate metodu Balanced Scorecard? Vite, jaké mozZnosti poskytuje Uzemni
samosprave?

26. Jaky je V&S nazor najeji zavedeni jako strategického systému fizeni?

27. PouZivéte nektera metitka z uvedenych tabulek? Napr. spokojenost obéant, atd.

28. V ¢em spatiujete nejvetsi bariéry zavedeni metody BSC.



Priloha D - Piiklad popisu méritka Index spokojenosti zaméstnanci pro Grovei

mésta
Per spektiva Kvalifikace, regenerace, zaméstnanci
o Motivovani zaméstnanci a kultura

Strategicke tema vykonové organizace

Nazev indikatoru Spokojenost zaméstnanci Uiadu

M éfitko Index spokojenosti zamgstnancii

Spravce méfitka za BSC mésta Vedouci odboru kancel&re magistratu

Aktualni hodnota roku 2008 2.85

Hodnota pro rok 2009 Plan skutecnost
2,6

Cilova hodnota pror. 2010 Plan skuteznost
2,5

Popis méritka

Méritko index spokojenosti zaméstnanci je zaméieno na poznani vnitiniho prostredi
organizace, na poznani postoji a ndzorti zamgstnancti a méieni jejich spokojenosti.
Spokojeni zaméstnanci jsou zakladni podminkou pro zlepSovani kvality, vykonnosti,
zvySovani odpovédnosti a motivace.

Index udava ciselné vyjédieni miry spokojenosti zaméstnancii organizace na nasledujici
oblasti:

1. celkova spokojenost sméstem Pardubice jako zaméstnavatelem, 2. spokojenost s
obsahem préace, 3. stupen podpory od nadiizenych, 4. komunikace a vztahy v organizaci,
5. perspektiva osobniho ristu a seberealizace, 6. klima podporujici tvorivost a
iniciativnost, 7. hodnoceni pracovniho vykonu a platové podminky, 8. pristup
k informacim umoZznujici efektivni vykon prace, 9. kultura organizace.

M éritko ovliviiuje

Meétitko je ovlivnéno mirou pravdivosti odpovedi respondentt na jednotlivé otazky
Vypocet méritka

Anonymni dotaznikové Setieni spokojenosti zaméstnanci, vyhodnocuje se mira
spokojenosti s vySe uvedenymi oblastmi za Uiad jako celek.

Index spokojenosti je aritmetickym prameérem vsech znamex.

5 — velmi spokojen, 4 — spiSe spokojen, 3 — ani spokojen, ani nespokojen 2 — spiSe
nespokojen, 1 — jednoznacné nespokojen

Vystup méritka

Vystupem prazkumu spokojenosti je plosny popis faktort spokojenosti a vyprofilovanych
rozdili mezi jednotlivymi skupinami (diferenciace podle pohlavi, véku, doby pasobeni ve
spolecnosti, pozice).

Perioda vyhodnocovani
jedenkrét ro¢né




Priloha E - Metoda L ogického ramce

L ogicky ramec — projekt : (nazev) Nazev programu: | (nazev)
Piedkladatel projektu: (nézev) Celkové naklady | Celkové
projektu (cena) prijatelné naklady
(cena)

Sloupec I ntervenéni
(strom cilt)

Sloupec — Objektivné
ovéritelné ukazatele

Sloupec —Zdroje
infor maci k ovéreni

Sloupec — vnéj§i
Predpoklady /Rizika

Hlavni cil(e)
@ Duvod redizace
@ Specifické cile dané

Méfitelné indikétory na
Urovni  hlavnich cili
(pocet, délka, obsah....)
Zpasoby, kterymi Ize

Kde se dai ziskat
infformace o objektivné
ovétitelnych ukazatelich
(krajské statistiky,

priority : <tex : ) i
Vv programovém meétit spinéni cile. monitorovaci zpravy,
dokumentu statistiky UP).

Uéel projektu Mefitené indikatory na | Kde se daji ziskat | Nezbytné vngj&i

@ Zmeéna, kterou chceme
dosahnout projektem
@ Jaké jsou opera¢ni cile
opatieni, kterych bude

projektem dosaZeno

grovni  vydedkd -
konkrétni hodnoty
jednatlivych cilt

projektu (pocet, déka,
obsah....) Zpasoby,
kterymi |ze métit spinéni
Geelu.

informace o objektivné
ovétitelnych ukazatelich
(monitorovaci  zpravy,
statistiky obce, vlastni
projekt)

podminky pro dosazeni
hlavniho cile mimo nas
odpovédnost (zdem o
danou aktivitu, volné
pracovni sily)

Vystupy projektu
@ Nezbytné k naplnéni
Ucelu projektu
@ Co bude konkrétnim
vystupem projektu (co
se postavi, opravi,
nakoupi)

Métitedné indikatory na
Urovni vystupt nezbytné
pro zabezpeteni Ucelu
(pocet, délka, obsah....)
Zpisoby, kterymi  Ize
métit dosazeni vystupi.

Kde se dai ziskat
infformace o objektivné
ovéritelnych ukazatelich
(monitorovaci  zpravy,
statistiky obce, vlastni
projekt)

Predpoklady a rizika na
arovni vystupt
podminujici dosazeni
Ucelu (prabeh realizace,
finanéni zdroje,
dodavatel)

@ Co byl o vytvoreno
1.
2.
3.
Aktivity projektu Casovy ramec Predpoklady a rizika na
@ Kekazdému vystupu | Vycet métitelnych aktivit Urovni vstupi (zajisteni

@ Jednotlivé ginnosti,
které jsou piredmétem
piedkl adaného
projektu (logickaa
¢asova pod oupnost)

@ Jak bude projekt
realizovan

1. 1.

2.

3.

vstupi nezbytnych pro

zabezpeteni aktivit
projektu (finan¢ni
zdroje, dokumentace,
povoleni, materid,
energie....)

Jaky typ zdroji projekt
vyzaduje.

Ke kazdé aktivité se
uvede ¢asovy Udaj, kdy
dana aktivita bude
realizovana. (10/2003)

fin.  zdroj, vybrani
kvalitniho dodavatele..)

Piedbézné podminky
vnéjsi i vnitini predbézné
podminky (vyhl&Seni
programu, vydani
stavebniho povoleni,
schvéeni

zastupitelstvem....)

Zdroj: Spolecny regiondlni operatni program. Metodika zpracovani Logického ramce verze 1.2 [cit. 3. biezna
2008]. Dostupné online: <http://www.strukturalni-fondy.cz/srop/metodika-zpracovani-l ogickeho-ramce
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