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ANOTACE
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Uvob

Nové tisicileti je charakteristické zejména turbulenci, nejistotou a neustalymi zménami,
ato jak vekonomice, tak i ve spolecnosti. Demografické zmény, rozvoj informacnich
technologii a znalosti, ¢i globalizace, jsou pfitom pouhym zlomkem obrazu dne$niho svéta.
Tyto transformace vnéjsiho okoli podnécuji organizace k zavadéni novych, ac¢innéjsich metod
strategického fizeni, které pruzné reaguji na dynamicky vyvoj socidlnich a ekonomickych
vztahii ve spolecnosti. Tomuto trendu nebyly usetfeny ani zékladni Gizemni samospravné
celky - obce.

Hlavnim divodem pro zavadéni metod strategického fizeni na Groven obci, je rostouci
finan¢ni z4téz lokalnich vlad pti zabezpecovani vetejnych sluzeb, rostouci komplexnost a ¢im
dal vétsi slozitost celé verfejné spravy. Po reformé vefejné spravy byly na obce pievedeny
rozsahlé kompetence v oblasti financniho rozhodovani a spravy majetku. Tento pienos
pravomoci, ale nebyl doplnén potiebnymi finan¢nimi zdroji, proto bylo v zajmu vsech
municipalit, vyuZivat své finanéni prostiedky a majetek ucelné, efektivné a hospodarné. Tyto
problémy vSak uz neSlo feSit tradicnimi administrativnimi pfistupy a postupy, nybrz
uplatnovanim novych, vice ¢i méné transformovanych manazerskych metod, které uspély
vV komer¢nim sektoru. A pravé jednou z téchto uznavanych metod je i Balanced Scorecard
(dale BSC).

BSC byla poprvé predstavena na pocatku devadesatych let dvacatého stoleti jako systém
meéteni vykonnosti podniku, ktery klade diiraz nejen na financni, ale i nefinan¢ni ukazatele.
Pozd¢ji byla modifikovana na systém fizeni a realizaci podnikové strategie. V poslednich
letech se zafind metoda BSC uplatiiovat pravé i jako nastroj pro fizeni a realizaci rozvoje
uzemi.

Cilem této prace je tedy zpracovat navrh zavedeni metody BSC do strategického
plianovani mistnich samosprav, vcéetné vytipovani hlavnich méfitek pro urceni
hodnoceni uspé$né strategie.

V uvodu je charakterizovano postaveni zdkladnich uzemnich samospravnych celkl
Vv podminkdach ¢eské verejné spravy, a to vcetné zakladnich principi jejiho hospodateni.

Tato cast je dale doplnéna kapitolou, jez je vénovand strategickému managementu
a struénému popisu metod a technik, které jsou uplatiované v ramci strategického fizeni
na municipalni trovni.

Tteti kapitola se jiz vénuje samotné charakteristice metody BSC jako nastroje

strategického managementu. Pro snadnéjsi pochopeni je jeji podstata, obsah a vyznam nejprve
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vysvétlen na modelu pro soukromy sektor. Teprve pot¢é muze plynule navazovat
charakteristika BSC, ktera bude modifikovana pro potieby vetejné spravy. Tato kapitola dale
objasni, jak se metoda zndzoriiuje a vysvétli funkci métitek, kterd informuji organizaci o tom,
zda se piiblizuje ke stanovenému cili. Jelikoz kone¢ny efekt metody BSC zévisi predevsim
na jeji uspesné implementaci, dalsi fadky prace se budou vénovat pravé tomuto problému.
Na to bude navazovat pasaz, definujici podnéty a piekazky implementace BSC. Zavérem této
¢asti budou zhodnoceny klicové ptinosy a nedostatky BSC.

Zamérem cCtvrté kapitoly bude analyza soucasného vyuzivani modeld BSC, ktera se
uskute¢ni v ramci dotaznikového Setieni. Cilem bude zjistit, kolik samosprav v sou¢asné dobé
metodu vyuziva, a jestli maji zkusSenosti nejen s klasickym, ale i s dynamickym modelem
BSC.

Paté kapitola se bude vénovat metodice stanoveni méfitek uspeéSnosti strategického tizeni.

Zavérecna kapitola vytvaii ptipadovou studii pro zavedeni metody BSC do strategického
planovani ve vybrané obci. Nejprve bude vysvétleno, co se skryva pod pojmem strategické
planovani a zjakych postupnych krokti je slozeno. Daéle bude nasledovat stru¢na
charakteristika vybrané obce, na kterou navaze rozbor jejiho strategického planu, ktery se
stane podkladem pro navrh modelu BSC. Kapitola bude ukonéena zhodnocenim ¢&asové

naroc¢nosti a nakladd na zavedeni BSC.
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1 POSTAVENI ZAKLADNICH UZEMNICH SAMOSPRAVNICH

CELKU VE VEREJNE SPRAVE V CESKE REPUBLICE

Vetejna sprava (dale VS) je vSeobecné povazovana za ustiedni pojem spravniho prava,
spravni védy a dalSich védnich obord, které se ji zabyvaji (napf. statovéda, politologie).
Dle Kadetabkové a Pekové (2012, s. 17) lze spravu vV obecném smyslu vymezit jako ,, soubor
cinnosti  majici zamérny charakter, které jsou uskutecnovany v relativné trvale
organizovanych celcich, v objektivné vymezeném ramci a jez jsou zaméreny k dosazeni
urcitého cile a soucasné jde také o zajisténi téch procesii, jimiz se sprava uskutecnuje*.
V soucasnosti se VS rozumi sprava veiejnych zalezitosti, uskute¢novanych v rozhodujici mire
jako projev vykonné moci ve staté, které jsou uskute¢niovany organizacemi statni spravy,
uzemni samospravy a dalSimi vefejnopravnimi institucemi. (Hendrych, 2007, s. 13)

Uzemni samosprava je prostorové vymezeny funkéni celek, kterému je udéleno pravo
rozhodovat o0 nékterych svych zalezitostech samostatné. Ackoli je stat originarnim nositelem
VS a zaroveil potvrzuje moc samospravnym celkiim, neni vi¢i nim v nadfizeném postaveni.
Ponechava si vSak urcité moznosti zasahli a kontroly jejich ¢innosti. Pravo samospravnych
celkdi na samospravu je zakotveno v Ustavé CR , dile podrobn&ji vymezeno Vv zikong ¢&.
128/2000 Sb., o obcich, v zakoné ¢. 129/2000 Sb., o krajich a v zakoné ¢. 131/2000 Sh.,
0 hlavnim mé&sté Praze.

Ceska republika (dale CR) se dle Ustavy (hlava 7, ¢lanek 99) ¢leni na zakladni uzemni
samospravné celky — obce, a vy$$i uzemni samospravné celky — kraje. Mistni sprava oznacuje
nejnizs$i troven tzemni VS. Pokud je vSak uzemni VS zfizena pouze na jedné Urovni, pak
uzemni a mistni sprava splyvaji. (Provaznikova, 2009, s. 24)

Z udaji datovanych k 31. prosinci 2013 je tzemi CR rozdéleno na 14 kraji (véetné hl.
mésta Prahy), 77 okresu (okresni Gfady byly k 31. prosinci 2000 zruSeny) a 6253 obci, v nichz
zije podle udaji Ceského statistického ufadu (CSU, 2013a) 10 512 419 obyvatel.

1.1 Charakteristika obce

Obec je vSeobecné chapana jako zaklad VS. Nékdy se oznacuje slovem, pochazejicim
Z latiny, municipalita. Tim se ma na mysli obec s ur¢itym pravem na samospravu.

Podle zakona ¢. 128/2000 Sb., o obcich, je obec charakterizovana jako vefejnopravni
korporace tvofena obyvatelstvem, které spolecné uziva vymezené katastralni izemi, a jak

bylo uvedeno vyse, pravo obce na samospravu je legislativné zakotveno v Ustavé CR.
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Zakladnimi znaky obce jsou: (Kadetabkova, Pekova, 2012, s. 19)

>

>

vlastni Gzemi (tzv. uzemni zéklad obce) — vymezené hranicemi oproti jinym celkiim,
V tomto uzemi si vykonavaji svoji plisobnost (vyjimecné i mimo néj na zaklad¢ zdkona
¢i vefejnopravni smlouvy);

spolecenstvi obCanii — kazda obec musi byt trvale obyvana lidmi; pravni fad vycleiuje
kvalifikovanou skupinu obyvatel, s nimiz spojuje urcita subjektivni prava — tzv. obany
obce; ob&anem je fyzicka osoba, ktera je piislusnikem CR a mé v obci hlagen trvaly
pobyt a dosahla véku 18 let;

demokraticky zaklad — tzv. pravo na samospravu; (§7, odstavec 1)

vystupovani v pravnich vztazich svym jménem a odpovédnost vyplyvajici z téchto
vztaht (tzv. pravni zaklad obce);

hospodateni podle vlastniho rozpoétu a vlastni majetek obce (ekonomicky zaklad
obce);?

péce o vSestranny rozvoj uzemi, pii plnéni svych ukoll a téz ochrana vetejného zajmu.

Obecné Ize rozlisovat néasledujici druhy obci:

>
>

>

obce, které nejsou mésty (tzn. s poctem obyvatel mensim nez 3000);

méstyse a mésta;

statutarni mésta — vyjmenovana v obecnim ziizeni; (§4) mohou byt ¢lenéna na méstské
obvody a méstské Casti;

hlavni mésto Praha.

V CR je na trovni Uzemnich samospravnych celkl uplatiiovan tzv. smiSeny model vykonu

VS, coz znamena, Ze statni sprava a izemni samosprava muze byt vykondvana v ramci jedné

uzemni administrativni jednotky. Zatimco u kraji je rozsah samospravné a pienesené

pusobnosti vzdy stejny, u obci se v soucasné dobé€ rozliSuji podle miry pifenesené statni spravy

nasledujici kategorie obci, tzv. tfistupniové Clenéni obci pro Ucely vykonu statni spravy:

(zékon ¢. 128/2000 Sb., o obcich, § 61 — 66)

>

I. typu, tzv. ,,0bce bez priviastku“ (vétSina obci), vykonavaji pfenesenou plisobnost
v zédkladnim rozsahu (napf. organizace voleb, s¢itani lidu), nevykonavaji-li ji fadné,
krajsky tfad ji odejme a rozhodne, Ze jeji pusobnost (nebo jeji ¢ast), bude vykondvat

jiny povéteny obecni ufad;

! Tito ob&ané maji na zékladg ustanoveni zikona &. 128/2000Sb, o obcich, § 16 odst. 2 pism. a) az g) vlastni prava, ktera jsou

Ve spojeni s obCanstvim obce.

2 Z4kladnimi principy hospodaieni obce se zabyvé kapitola 1.2.
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» 1l. typu, obce spovéfenym obecnim ufadem (celkem 388 obci), jsou opravnény
vykondvat uréity vykon statni spravy pro jiné obce;

» 1ll. typu, obce s Gfadem s rozsifenou puisobnosti, tzv. ,, malé okresy “ (celkem 205 obci),
vykonavaji vesSkery rozsah statni spravy a v izemnim obvodu vétsim, nez je uzemni
obvod obci I1. ‘[ypu.3

Dozor nad vykonem pienesené plisobnosti vykonavaji ptislusné krajské urady. Pti vykonu
pfenesené plisobnosti nevykonavaji obce ¢innost svym jménem a na vlastni ucet, ale realizuji
vuli statu prostfednictvim obecnich a zvlastnich organii. Za kvalitu vykonu této piisobnosti
vuci vefejnosti tudiz odpovida stat. Dle zakona je rozliSovan subjekt pifeneseni vykonu
statni spravy neboli tzv. obecni typ: (Kadetrabkova, Pekova, 2012, s. 20)

» obec;

obec s matri¢nim Gfadem:;
obec se stavebnim uradem;

obec s povétenym obecnim ufadem;

YV V VYV V

~rw o

obec s rozsifenou puisobnosti.

Obec ma povinnost v ramci své samostatné ptsobnosti spolupracovat s Krajem na piipravé
a realizaci programu tizemniho rozvoje kraje, na jehoz izemi se nachazi. Tato funkce vyplyva
pro obec ze zdkona €. 248/2000 Sb., o podpote regiondlniho rozvoje, (¢ast 3, §14, odstavec 1)
ktery stanovuje podminky pro poskytovani podpory regiondlniho rozvoje s cilem vyvazeného
rozvoje statu nebo uzemniho obvodu kraje. Objasnit samotny pojem ,,rozvoj* je vsak obtizné.
Ostatné i autofi Beran a Dlask (2005, s. 7) ve své publikaci ptiznavaji, Ze je tento termin
mnoha odborniky definovan tak rozporné, Ze jeho definice nebyla nikdy uspokojivé dofesena.
V kontextu této prace lze rozvoj chapat jako ,, proces zmén, k nimz dochazi postupné, a které
prindSeji naristani efektivnosti a ucelnosti,* pokud jde o vyuZivdani zdrojii a uskuteciiovini
moznosti, podminujici pohyb z piivodniho stavu do stavu Zadouctho.” V tomto spojeni je
nezbytné rozliSovat pojmy rozvoj a rast. Principem rozvoje je dosahovani kvalitativnich
strukturalnich zmén. (Kadetabkova, Mates, Wokoun, 2004, s. 213) Zatimco pojem rist Ize
chapat jako zménu kvantitativniho charakteru. (Skokan, 2004, s. 12)

Déle mize obec ve své samostatné plisobnosti na zaklad¢ vyse uvedeného zakona:

® Obce I1. a III. typu jsou vymezeny zékonem ¢&. 314/2002 Sb., o stanoveni obci s povéfenym obecnim ufadem a o stanoveni obci
S roz§ifenou pisobnosti, ve znéni pozdgjsich predpist. Jejich spravni obvody jsou vymezeny vyhlaskou ¢. 388/2002 Sb., o stanoveni
spravnich obvodd obci s povéfenym obecnim Ufadem a spravnich obvodi obci s rozsifenou pusobnosti, ve znéni pozdé&jsich
predpisti.

* Pojmy efektivnost a Gielnost budou vysvétleny v kapitole 1.2.
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» podporovat rozvoj podnikatelskych aktivit potfebnych pro rozvoj regionu, napt. formou
technické a investi¢ni ptipravy pro investory (podnikatele);
» sdruzovat své prostfedky se sousednimi obcemi a dal§imi pravnickymi osobami
pii zajistovani rozvojovych programu spole¢nych vice obcim.
(Cast 3, §14, odstavec 1 a 2, pismeno a) a b))

Co se tyka povéienych obecnich ufadl a obecnich tfadi obci s rozsifenou plisobnosti, ty
maji na zaklad¢ tohoto zdkona =zajiStovat dil¢i ukoly spojené s procesem podpory
regionalniho rozvoje. To znamena, Ze jsou zejména povinny na zadost ministerstva nebo kraje
poskytnout nezbytnou soucinnost pii piipravé a realizaci strategie regionalniho rozvoje,

statnich programi regionalniho rozvoje a programii rozvoje izemniho obvodu kraje.

1.2 ZAKLADNI PRINCIPY HOSPODARENI OBCE

Obec, spole¢né s pravem uskuteénovat vlastnim jménem obecni samospravu, disponuje
se svym majetkem a finan¢nimi zdroji, s nimiz hospodati samostatné podle svého rozpoctu.
V této souvislosti se hovoii o tzv. ekonomickém zakladu samospravy obci, ktery je
ekvivalentem pro oznaceni pravné vymezeného postaveni obci po ekonomické strance. Kazda
obec je povinna podle zakona ¢. 320/2001 Sb., o finanéni kontrole ve VS, nakladadat se svym
majetkem Géelng, efektivné a hospodarné *:

» hospodarnost je ,, takové pouziti verejnych prostredkii k zajisteni stanovenych ikolii s co

vy

CINNTs

plnénych ukoli;* (§2, pismeno m)

» efektivnost je ,, takové pouziti verejnych prostredkii, kterym se dosdahne nejvyse mozného
rozsahu, kvality a prinosu plnénych ukolii ve srovmani s objemem prostredkii
vynalozenych na jejich plneéni; “ (§2, pismeno n)

» ucelnost je ,, takové pouZziti verejnych prosz‘fedkiiﬁ, které zajisti optimalni miru dosazeni
cili pri plnéni stanovenych ikolii; ** (§2, pismeno 0)

Ekonomicky zaklad obce pfedstavuje jednu z nejvyznamnéjSich a zaroven nezbytnych
slozek obecni samospravy, jelikoz bez adekvatniho finanéniho zazemi je jen té€zko

predstavitelné, aby se mohla municipalita svobodné rozvijet a uspokojovat potteby svych

obcani. Navic s demokratizaci VS dochazi k ¢im dal vétSimu piesunu kompetenci a

®V n&kterych publikacich jsou viechna tii kritéria oznaGovana jako ,,3E“.
8 Vetejnymi prostiedky se v uvedenych citacich rozumi vefejné finance (veiejné piijmy a vydaje), véci, majetkova prava a jiné

majetkové hodnoty patfici statu ¢i jiné pravnické osob¢, napf. obci.
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odpovédnosti za zajistovani vefejnych statki a sluzeb’ na regiondlni a zejména municipalni
uroven, ¢imz je sledovano omezeni ristu vetejného sektoru a jeho vydaji. Tento proces se
nazyva fiskalni decentralizace. Vychazi z ptredpokladl, ze poskytovani veiejnych statkd
na lokalni urovni je efektivnéjsi a hospodarnéjsi, nebot’ 1épe odpovida preferencim obyvatel,
navic umoznuje pfimou participaci obCanti a jejich u¢inn€jsi kontrolu. (Provaznikova, 2009,
S. 44) K posileni role tzemnich samospravnych celkti doslo i1 s uplathovanim principu
subsidiarity ve VS. Coz z pohledu obCana znamend, ze se rozhodovani a z ni vyplyvajici
mu byly co nejblize.

V ramci fiskalni decentralizace vSak nejde pouze o piesun odpovédnosti za poskytovani
vetejnych statkd, tedy decentralizaci vydaju. Je nezbytné, aby tizemni samospravné celky
m¢ély urcité pravomoci v ziskani pfijmu, ve zdanéni, ¢i vymezeni celostatné vybranych dani,
jenz by plynul do obecnich rozpocti.

Rozpocet obce je soucasti soustavy vetfejnych rozpocti. Provaznikova (2009, s. 57-59)
charakteruje rozpocet zakladniho izemniho samospravného celku jako:

» decentralizovany penézni fond;

» finan¢ni plan, ktery by mél zajistit solventnost obce, jelikoz pfipousti pouze ty vydaje
obce, které jsou kryty redlné ocekdvanymi piijmy, existujicimi rezervami a eventuelné
pujckami, jenz lze ziskat a splatit;

» bilanci, jenz zachycuje pfijmy a vydaje za rozpocCtové obdobi shodné s rozpoctovym
obdobim celé rozpoctové soustavy vefejnych rozpoétl v dané zemi;

» nastroj k prosazovani cili municipani a regionalni politiky.

Tvorbu, postaveni, obsah a funkce rozpocti obci upravuje zdkon ¢. 250/2000 Sb.,
0 rozpoctovych pravidlech tzemnich rozpoctl. V nékterych publikacich se o tomto zdkoné
hovoii jako o malych rozpoctovych pravidlech, jelikoz vedle n€ho existuje jesté zakon
€. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech a o zméné nékterych souvisejicich zdkonl
(rozpoctova pravidla), jenz upravuje tvorbu a postaveni statniho rozpoctu, vcetné jeho vazeb
na rozpocty uzemnich samospravnych celkil. Vlastni strukturu rozpoctu municipality upravuje

vyhlaska ¢. 323/2002 Sb., o rozpoctové skladbé.

" Dle Pekové (2008, s. 51) jsou vefejné statky takové statky &i sluzby, které neprochazi trhem, jsou spotiebovany kolektivng a

zaroven jsou uzite¢né celé spolecnosti.
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2 STRATEGICKY MANAGEMENT VE VEREJNE SPRAVE

Wright a Nemec (2003, s. 81) definuji strategicky management® , jako umeéni a védu
formovani, implementace a evaluace prurezovych rozhodnuti, ktera umoziuji organizaci
dosahovat jejich cili.” Dle Kadefabkové, Matese a Wokouna (2004, s. 394 - 423)
predpoklada strategicky management strategické planovani, avSak mnohem vice zahrnuje
proces fizeni organizace strategickym zpusobem na kontinudlni bazi. Ramec strategického
managementu ve VS zahrnuje podle téchto autorti nasledujici zékladni prvky: hodnoty,
poslani, vize, strategické planovani, rozpoctovani orientované na vysledky, management
provadéni, strategické méfeni, hodnoceni interniho a externiho prostfedi, pfiCemz strategicky
management zaroven vychazi z uplatiiovani vzajemnych vazeb mezi nimi.

V ramci této prace bude strategicky management, tedy strategické fizeni, chapano jako
zpuisob mysleni, pfi némz jsou vSechny cinnosti, zdroje a vydaje kazdodenné zacileny
na stanovené priority a cile. Obce nemusi ze zdkona postupovat podle principt strategického
fizeni. Nicméné zakonna povinnost uklada kazdé obci hospodafit ticelné a hospodarné (§ 38,
odstavec 1, zédkona ¢. 128/2000 Sb., o obcich) nebo dokonce ucelné, efektivné a hospodarné
(pismeno m) az o), § 2, zakon ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole). Ze zakona o finan¢ni
kontrole (§ 4, odstavec 2) plyne pro starostu povinnost, stanovit Si kritéria pro ucelnost,
efektivnost a hospodarnost. A pravé ucelnost se vztahuje k cilim. Pokud nejsou cile
stanoveny, ucelnost nemtze byt hodnocena a zdkonnd povinnost tak neni naplnéna. Paklize
Vv takovéto obci vznikne Skoda (napf. v ramci nakladani s majetkem nebo pfi investicich),
vystavuji se starosta a zaméstnanci, odpov€dni za napliiovani finan¢ni kontroly, riziku
nahrady oné Skody ¢i v krajnim piipadé dokonce trestn€ pravni odpovédnosti. Témto
nepiijemnostem lze piedejit spravnym uplatnénim strategického Fizeni.®

Pti realizaci rozvojovych aktivit je nezbytné, aby byly dané procesy fizeny profesionalné.
Pokud chce byt obec pfi uskuteciiovani projektu ¢i naplnéni strategie UspéSnd, obecné se
doporucuje, aplikovat metody, jenZ jsou zalozené na strategickém managementu, resp.

tizeni.'°

8 Synonymem slova management je zeni. Z této myslenky vychazi nejen tato kapitola, ale i cela prace.

% Pojem tucelnost uplatiuje pouze zakonodarstvi v CR a Cedti autori, ktef cht&ji k sob& vice pribliZit teorii a praxi. Ve svétové
literatufe se spiSe vyuziva pojem uéinnost.

0 pritemz nesta¢i uplatiovat pouze strategicky management. Je vhodné ho doplnit jesté daldimi druhy managementu, napf.

personalnim, finanénim ¢i informa¢nim managementem.
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O této skutecnosti hovoii téz zkuSenosti ze zahranii, kde bylo a je strategické fizeni

uplatiovano nejen pii pripravé a realizaci reforem VS, ale i pifi planovani strategického

rozvoje. Hlavnim impulzem pro zavadéni metod strategického fizeni v zahrani¢i byla rostouci

finan¢ni zatéz lokalnich vlad pti zabezpeceni vetejnych sluzeb, rostouci komplexnost a ¢im

dal vétsi slozitost celé VS. Naprosto obdobné argumenty pro zavedeni metod strategického

fizeni panuji i v CR.

Dulezitost strategického fizeni ve vefejné sféfe je dana predevSim tim, Ze strategické

planovani umoznuje: (Kaspatikova, 2004)

>
>

identifikovat trendy a faktory ovliviiujici mistni prostfedi v obci ¢i kraji;

udrzet, podpofit zakladni znaky, silné stranky komunity a prostiedi (i kdyz mohou byt
ovliviiovany ekonomickymi, politickymi a socidlnimi zménami);

podporovat ekonomicky rozvoj, zejména rozvoj infrastruktury;

pfipravit podminky pro pfildkani investorti a tim nasledné pfispét k ekonomickému

rozvoji.

Mezi zakladni pilite metod strategického fizeni patii: (Wokoun a kol., 2007)

>

A\

daraz zapojeni aktérti soukromého sektoru a obcanské sféry do rozhodovani a realizace
rozvojovych aktivit;

komplexnost pojeti programii rozvoje;

transparentnost rozhodovani;

vyznam zodpovédnosti za vykonané sluzby a vysokd profesionalita a odbornost

lokalnich vlad pro fizeni rozvoje svého tizemi.

Za specialni metody a techniky uplatnované v rdmci strategického tizeni na municipalni

urovni, lze povazovat nasledujici:

>

benchmarking - proces systematického porovnavani procest, organiza¢nich struktur,
produktli a vykonnosti urcité organizace s jinymi globalné€ GspéSnymi organizacemi se
zam&rem dosahnout jejich excelentnosti (Grasseova, Dubenec, Horak, 2008, s. 75 - 77);
analyza SWOT - zkratka slozena z poc¢ateCnich pismen slov Strenghts (silné stranky),
Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (piilezitosti) a Threats (hrozby); silné a slabé
stranky se fadi k interni analyze, ptileZitosti a hrozby analyzuji externi prostfedi; cilem
metody je komplexni vyhodnoceni organizace, zamyslet se nad jejim sou¢asnym stavem
a vyvodit z toho ptislusné dusledky - sebereflexe;

analyza SPACE — akronym ze slov Strategic Posion and ACtion Evaluation; metoda

hodnoti vnitini a vn&jsi prostiedi organizace; na zaklad¢ zjisténé situace si urci, jaké je
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jeji soucasné postaveni a jakou strategii by méla na zaklad¢ analyzy zvolit (Veber a kol.,
2000, s. 12);

» analyza PESTLE — podstatou metody je identifikace nejvyznamnéjsich jevu, rizik,
udalosti a vlivl, které ovliviiuji nebo budou ovliviiovat danou organizaci (Dvoracek,
Sluncik, 2012, s. 9);

» metoda Balanced ScoreCard (dale BSC) - predstavuje strategicky systém fizeni
organizace, ktery prakticky rozpracovava, pfevadi poslani a vizi organizace
do specifickych cili a ukold, do uceleného a srozumitelného souboru méfitek a
ukazatelli financni a nefinan¢ni vykonnosti (Grasseova, Dubenec, Hordk, 2008, s. 29).

Obecné lze fici, ze vyznam metod strategického fizeni spociva predevSim ve vytvafeni
stabilniho prostfedi pro aktivity vSech aktéri. Tzn., Ze pii definovani jasné strategie,
formulujici dlouhodobé finan¢ni vazby a socio-ekonomické priority v fizeni obce ¢i kraje,
maji ob¢ané, investofi, ale i instituce VS moznost ptedvidat orientaci a kroky v rozhodovani
mistnich predstaviteli a svoje aktivity tomuto rozhodovéani pfizpasobit. Pti realizaci
takovychto projektl se do znaéné miry snizuje riziko roztfisténi rozvojovych zadméri
pti politickych zménéch v disledku pfemény politického zastoupeni na zdklad€ mistnich
voleb.

Zamér strategického fizeni musi za kazdou cenu odpovidat vnitini kultufe, ¢innostem a
struktufe VS a musi byt v souladu s prioritami i potfebami jak piedstavitelti vefejné sféry, tak

i jejich obcani. (Wokoun a kol., 2006, s. 2)
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3 Charakteristika Balanced Scorecard jako nastroje

strategického managementu

Historie Balanced Scorecard (BSC)' je opiedena fadou mytii a nepfesnosti, proto bude
nejlepsi Cerpat piimo od autorii této metody. U zrodu nastroje BSC stala spole¢nost Nolan
Norton Institute, vyzkumnd odnoz KPMG.'? Ta sponzorovala dvanactimési¢ni studii
nazvanou ,, Measuring Performance in the Organization of the Future” (v ptekladu ,, Méreni
vykonnosti v organizaci budoucnosti ‘). Podnétem, pro¢ Nolan Norton Institute dany vyzkum
financoval, vyplynulo z piesvédeni, Ze souc¢asné metriky vykonnosti podniku, vychézejicich
vyhradné z financnich pomérovych ukazatelii, jsou jednostranné a nevyhovujici modernim
potiebam ftizeni, a navic ochromuji schopnost firmy vytvaiet budouci ekonomickou
hodnotu.™

Vedoucim celé studie se stal David P. Norton, svétovy odbornik na strategické fizeni, a
Robert S. Kaplan, akademicky konzultant z Harvard Business School. Oba panové v ramci
svého vyzkumu analyzovali a pravidelné diskutovali s piedstaviteli desitek podnikl z riznych
oblasti na izemi Spojenych stati, jak efektivngji fidit své podniky. Ugastnici studie postupné
dospéli k nazoru, ze pro komplexni hodnoceni podniku je tfeba vyuzit vedle tradi¢nich
finan¢nich méfitek i nefinanéni ukazatele vykonnosti, napt. jakost produktt, dodaci lhity
produktl k zakaznikiim ¢i efektivnost vyvoje vyrobk.

Jednim z ucastnikl celého projektu byla i spole€nost Analog Devices, ktera k méteni své
vykonnosti vyuzivala nastroj nazvany ,, Corporate Scorecard‘ (neboli ,,firemni vysledkova
karta®). Uvedena metoda kromé bézné¢ pouzivanych méfitek procesni perspektivy,
obsahovala 1 méfitka zdkaznickd a rozvojova. Art Schneiderman, viceprezident Analog
Devices pro zlepSovani kvality a produktivity, se poté s Nortonem a Kaplanem podélil
0 praktické zkuSenosti z vyuzivani metody ,, Corporate Scorecard.

Na zakladé téchto setkani se zrodil prvni ,,vicerozmérny scorecard, tedy soustava

,vyvazenych ukazatelu vykonnosti podniku.” Tato mySlenka byla rozsSifena Nortenem a

1 BSC Ize do &estiny pielozit jako ,, Metoda vyvdzenych ukazatelii vWkonnosti “ nebo ,, Metoda vyvizeného tispéchu. “ V ramei této
préace bude ponechan ptivodni nazev metody, tedy Balanced Scorecard (BSC).

2 KPMG je celosvétova sit’ poradenskych spolecnosti poskytujici sluzby v oblasti auditu, dani poradenstvi a prava. Patii spolens
s firmami PricewaterhouseCoopers, Deloitte a Ernst & Young do tzv. Velké Ctyiky auditorskych firem. V ¢lenskych spole¢nostech
KPMG pracovalo v roce 2012 vice nez 152 tisic zaméstnanci a konsolidovany obrat spole¢nosti v roce 2012 ¢inil 23,03 miliard
USD. Spole¢nosti KPMG zahéjila svoji &innost i v CR, a to v roce 1990.

3 Horvath & Partners (2005, s. 2-5) identifikuji jests dalii podnéty, které vedly k prosazeni metody BSC: neschopnost prosazeni

strategie do praxe, zpiehlednéni reportingu, zjednoduseni procesu planovani a zlepSeni externiho reportingu.
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Kaplanem o finanéni perspektivu, a tim vznikl prvni ,, Balanced Scorecard, kde ,,slovo
,balanced* znamena ,,vyvazenost“ mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi financnimi
a nefinancnimi meéritky, mezi zpozdénymi a predstizenymi indikdatory a mezi vnitrnimi a
vnéjsimi faktory vykonnosti.“ (Kaplan, Norton, 2007, s. 7) Smyslem konceptu je soubor
méfitek sestaveny ze Ctyf perspektiv - finan¢ni, zakaznické, interni a ucCeni se a ristu.
Uvedené perspektivy piinaseji rychly a uceleny pohled na podnik, diky némuz poskytuje
vrcholovému managementu uskutecnovat efektivnéjsi rozhodnuti.

V pribéehu studie se podarilo sestavit nékolik pracovnich scorecardt, které byly zavedeny
v ramci studie do nékterych zucastnénych podniki. Tato zkuSenost méla prispét k ovéreni
spravnosti a uzite¢nosti, vznikajiciho konceptu nové metody a zaroven k ziskani
davéryhodnosti odborné vefejnosti. I kdyz prvotni vyzkum shrnul své vysledky jiz v prosinci
roku 1990, samotny vznik metody BSC se datuje na pfelom mésice ledna a tnora roku 1992,
kdy Norton a Kaplan publikovali zavéry svého projektu v magazinu Harvard Business
Review v ¢lanku s nazvem ,, The Balanced Scorecard — Measures That drive Performance
(,, BSC — metriky, které podporuji vykonnost ). (Kaplan, Norton, 2007, s. 9 - 12)

Tim vzbudili o novou metodu nevidany zdjem. V prubchu testovani se ukdzala dilezitost
propojeni méfitek BSC se strategii. To poukazuje na skutecnost, Ze plivodné méfici systém lze
pouzit 1 na formulovani, komunikaci a fizeni strategie. V kone¢ném dusledku se tedy
Z ptivodniho konceptu metody BSC stava strategicky manazersky systém.

Zikmund (2011) ale poukazuje na skute¢nost, Ze podobné méteni vykonnosti podniku
jako ve spole¢nosti Analog Devices, vyuzivala uz v 50. letech minulého stoleti spole¢nost
General Electric, pro niz francouzsti procesni inZenyii vytvoftili nastroj nazvany ,, Tableau de
Bord, “ tedy jakousi ,,vyhodnocovaci tabuli* (anglicky ,,dashboard®), pomoci které byly

analyzovany nejriiznéjs$i vykonnostni charakteristiky.

3.1 Podstata, obsah a vyznam metody Balanced Scorecard

Samotni autofi metody Norton a Kaplan (2007, s. 32) definuji metodu nasledovné: ,, BSC
,prevadi* poslani a strategii podniku do srozumitelného souboru méritek vykonnosti, které
poskytuji ramec pro posuzovani jeho strategie a systemu ftizeni. BSC klade duraz
na dosahovani financnich vysledkii, zahrnuje vsak také ,, hybné sily*, které téchto vysledkii
umozni dosahnout. BSC méri vykonnost podniku pomoci ctyr vyvazenych perspektiv: financni,
zakaznicke, internich podnikovych procesii, uceni se a ristu.

Pro snadné zapamatovani a nazornou prezentaci zvolili autofi relativné jednoduché

schéma (obrazek 1).
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Finanéni perspektiva
Strategicke cile
Meritka
Cilové hodnoty

Strategické akce
Z&kaznicka perspekfiva Persp.ektn:-'a mtermcfl
podnikovych procesi

i:i:.t;f,:{:kc cile VIZE A Strategicke cile
! STRATEGIE Meéfitka

Cilové hodnoty Cilové hodnoty

Strategické akce -
TeETar s Strategické akee
Perspektiva uceni se a rustu

Strategicke cile
Metitka

Cilové hodnoty
Strategicke akece

Obrazek 1: Model BSC pro soukromy sektor
Zdroj: (Kaplan, Norton, 2007, s. 20)

Jadrem metody je vize a strategie™ organizace, které jsou predeviim zaleZitosti
vrcholového managementu. Jejich povinnosti je, aby byla rozhodnutd vize a strategie
akceptovana (tzn. aktivné pfijata, nejen direktivné vnucena) a stala se tak ,,zivym*
motiva¢nim faktorem vSech pracovnikd. Zméni-li se vize ¢i strategie nebo oboji, musi se
tato zména promitnout do vSech ¢ty okolnich oblasti metody BSC.

Centrum metody je obklopeno Ctyimi perspektivami, neboli aplikaci vize a strategie
ve Cctyfech hlavnich oblastech podniku, tj. ve finan¢ni oblasti a v internich podnikovych
procesech, sféfe péce o zdkazniky a nakonec v oblasti u€eni se a rstu (posledni jmenovanou
povazuji autofi za klicovou ve zvySovani vykonnosti podniku jako celku). Tim padem se
jednotlivé perspektivy stavaji strategicky vyznamnymi cili podniku, rozhodujicimi o jeho
celkovém tuspéchu.

Aby bylo mozné planovat a sledovat dosazeni cili jednotlivych perspektiv, je nutné
kazdou tuto oblast doplnit zdkladnimi otdzkami, které budou zodpovidat a feSit. K cilim

jednotlivych perspektiv se dale ptifadi odpovidajici méfitka, stejn¢ jako cilové a skute¢né

1 Vize (prohlaseni o vizi) poskytuje slovni obraz toho, &eho chce organizace dosahnout (jakou se chee stat) v budoucnu 5, 10 nebo
15 let. (Pucek, Friedel, 2006, s. 62). Strategie urcuje dlouhodobé smér a rozsah aktivit organizace. V idealnim ptipad¢ pfizpisobuje
zdroje organizace ménicimu se prostiedi, v némz organizace pusobi, trhiim, zdkaznikim a ofekdvanim zainteresovanych

(stakeholders). (Pucek, Friedel, 2006, s. 14)
23



hodnoty danych méfitek. Dosazeni cilii perspektiv maji zajistit strategické akce. Kazda
strategickd akce mé zadan termin, rozpocet a konkrétni zodpovédnou osobu.

Oboustranné Sipky, propojujici vSechny oblasti, dokonale vystihuji vzdjemnou souvislost
vSech perspektiv. Jde tedy o jejich neustaly kolobéh ,,vyvazovani. Tim se ma na mysli
rovnovaha mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi finan¢nimi a nefinan¢nimi méfitky,
mezi zpozdénymi a piedstizenymi indikatory a mezi vnitinimi a vné&j§imi faktory vykonnosti
organizace. (Kaplan, Norton, 2007, s. 10) Perspektivy tudiz ptfedstavuji pruznou soustavu
pecliveé vybranych oblasti, které kopiruji stanovenou strategii a vize.

Tvirci BSC vsak zduraziuji, Ze nize uvedené perspektivy by mély byt brany jako vzor
pro implementaci metody, které je mozné prizptisobovat specifickym podminkam oboru nebo
podniku. Neexistuje totiz zadna studie, ktera by dokazovala, Ze zrovna tyto oblasti jsou
pro danou organizaci nejvhodnéjsi a kopiruji jeji specifické potieby. (Horvath & Partners,
2004, s. 10)

Ackoliv jsou definice metody v jednotlivych publikacich taktka totozné, autofi se ¢asto
nedokazou shodnout na funkci BSC. Dle Nivena (2003, s. 15) Ize na metodu pohlizet jako
na systém méfeni, systém strategického fizeni a komunika¢ni néstroj. Stejny postoj zaujimaji
ve své publikaci 1 Pucek a Friedl (2006, s. 24). Podle Kaplana a Nortona (2007, s. 28) ma
BSC mnohem Sirsi uplatnéni, 1ze ho vyuzit k:

» vyjasnéni a dosazeni konsensu pfi formulovani strategie;
komunikaci strategie v ramci celého podniku;
sladéni cilti jednotlivych oddé€leni a osobnich cili s podnikovou strategii;
propojeni strategickych cilti s dlouhodobymi zaméry a ro€nimi rozpocty;
identifikaci a sladéni strategickych iniciativ;

provadéni periodickych a systematickych strategickych revizi;

vV V.V V V VY

ziskani strategické zpétné vazby pro piesnéjsi formulovani strategie.

Inovativni organizace pouzivaji model BSC predevSim jako strategicky manaZersky
systétm. Kaplan a Norton (2010, s. 15 - 31) proto navrhli novy integrovany systémovy
pfistup, ktery propojuje strategii s provoznimi ¢innostmi. Tim pomdhaji firmdm pomoci
pfekonat obtiZze a zklamani, s nimiz se vétSina z nich setkava, paklize usiluji o implementaci
svych strategii. Strategicky manazersky systém se sklada z Sesti fazi:

» Vypracovani strategie:

Vychodiskem integrovaného systému fizeni je vypracovani strategie organizace. Ta se
stanovi na zdklad¢ vyjasnéni posldni, hodnot a vize, dale provedeni strategickych analyz a
formulovani strategie.
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» Planovani strategie:

V tomto kroku manazefi planuji strategii na zakladé¢ rozpracovani cilli (vytvofeni
strategickych map), métitek a cilovych hodnot, iniciativ a rozpoctl, jimiz se budou fidit
jednani a alokovani zdroju.

» Vyladéni organizace se strategii:

Maji-li vrcholovi vedouci pracovnici organizace plné vyuzit vSech piinosii provozovani
organizace, kterd méa vice podnikatelskych jednotek a samostatnych funkci, musi provazat
strategii firmy se strategiemi jednotlivych podnikatelskych a funk¢nich jednotek. VSichni
zamestnanci musi znat strategii firmy a musi byt motivovani k tomu, aby se podileli na jeji
uspésné realizaci.

» Planovani provoznich ¢innosti:

Urcujicim znakem celistvého systému fizeni, je vyslovnd vazba mezi dlouhodobou
strategii a kazdodennimi provoznimi ¢innostmi. Firmy potiebuji vyladit své ¢innosti zamétené
na zlepSovani procest se strategickymi prioritami. Zajistovani zdroji potfebnych k provozu
podnikatelské ¢innosti musi byt téz v souladu se strategickym planem.

» Sledovani, poznavani a uceni se:

V okamziku ureni, naplanovéni a provdzani strategie s celkovym pldnem provoznich
¢innosti, zaCind organizace realizovat své strategické a provozni plany. Pribézné sleduje
uroven vykonnosti a kond ve smyslu zlepSovani svych provoznich ¢innosti na zékladé novych
informaci.

» Ovéfovani a pfizpisobovani strategie:

Kromé pomérné cCastych porad k prezkoumani provoznich ¢innosti a realizace strategie,
potadéd firma zvlastni porady, kterymi provéiuje, zda jeji zdkladni strategické predpoklady
stale plati. Pokud vedeni firmy svou strategii aktualizuje ¢i Gpln€ zmeéni, je bez pochyby
povinna modifikovat 1 mapu strategie. Timto krokem zahajuje BSC sviy dalsi cyklus
planovani strategie a realizace provoznich ¢innosti (tzn., Ze formuluje nové cilové hodnoty,
nov¢ iniciativy, plan trzeb a provoznich ¢innosti na dals§i obdobi, priority zlepSovani procest,

pozadavky na kapacitu zdrojii a aktualizovany finan¢ni plan).

3.2 Modifikace metody Balanced Scorecard pro organizace verejné
spravy
Aplikace nastroju strategického ftizeni, majici sviij pivod v soukromém sektoru, jsou

v oblasti VS obecné pfijimana se zna¢nou neduvérou. ,,Skepse je na misté pouze vtom
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pripade, pokud se nastroje Fizeni prendsi bez nutného prizpiisobeni a odpovidajici
modifikace. “ (Horvath & Partners, 2004, s. 345)

Je nutné si uvédomit, Ze VS je vykonavéana ve vefejném zajmu®, jejim prostiednictvim
jsou zajistovany, uskuteCiiovany a vykonavany vetejné zalezitosti a to témi subjekty, které
tuto Cinnost uskutecnuji na zékladé pravem stanové povinnosti a pouze v mezich danym
zdkonem. Naproti tomu soukromd sprava je vykondvand v soukromém zijmu, tyka se
soukromych zélezitosti a nemd charakter vefejnopravnich povinnosti. Ani naznacené
odliSnosti vSak v praxi neznamenaji existenci piesnych hranic mezi obéma subjekty. Tato
skutecnost vyznamné napomaha k zavadéni metod fizeni vykonnosti a kvality ze soukromé
sféry do VS.

Podle Horvath & Partners (2005, s. 351) ,,se ani vzhledem k rozdilnym ukolim obou
oblasti nevyskytuji zdasadni odlisSnosti v nasazeni BSC mezi privatnimi podniky a verejnymi
institucemi, jelikoZ problémy Fizeni v obou oblastech jsou obdobné a vyzaduji tedy i podobné
postupy reseni.“ Obecné lze tedy konstatovat, ze metoda BSC, uplatiovana v oblasti VS,
»kopiruje® téméf vS§echny postupy soukromé sféry a navic se vyznacuje dal§imi specifiky.

Logiku BSC, ptizpusobenou VS (samospraveé), znazorfiuje model na nasledujicim
obrazku (obrazek 2).

Poslanim VS je zvySovat kvalitu zivota obCanl pii respektovani zasad udrzitelného
rozvoje16 a soucasn¢ zvySovat vykonnost a kvalitu®’ poskytovanych vefejnych sluzeb.™®
(Husek, Susta, Pacek, 2006, s. 18 - 19) Proto musi organizace VS zménit architekturu BSC
nasledujicim zpiisobem: (Pacek, Friedel, 2006, s. 43)

» povysit roli poslani a zdkaznikd;

» redukovat roly finan¢nich indikatori.

% Havelkova (2008) charakterizuje veiejny zdjem nésledovng: , Veiejny zdjem je pojem, ktery neni pravaim Fadem vyslovné
obsahové vymezen. Jde o tzv. neurcity pravni pojem. Verejny zdajem je zajmem celé nebo podstatné casti spolecnosti (verejnosti) a
sméruje k vieobecnému blahu a dobru.

8 Udrzitelny rozvoj je zaloZen na integraci a rovnovéze cilii ekonomickych, socidlnich a ekologickych. Udrzitelny rozvoj
ptedstavuje takovy rozvoj, ktery uspokojuje potieby soucasné generace bez ohrozovani moznosti budoucich generaci. (Pacek,
Kocourek, 2005, s. 30)

7 Kvalita ve vefejné spravné je mira (stupeit) napliiovani opravnénych pozadavki zakaznikii na poskytovanou sluzbu nebo ob&anii
na kvalitu zivota v dané obci, reginu ¢i kraji. (Pucek, Kocourek, 2005, s. 45)

18 Obecné znaky vefejngch sluzeb jsou uvedené v piiloze A.
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[ POSLANI ]

Ob¢anska (zdkaznickd) perspektiva
Vime, co chtéji obcané?
Co musime udé¢lat, aby byli

spokojeni?

Perspektiva internich procest
Jakymi procesy zajistime
spokojenost obcant pii dodrzeni
rozpoctu?

Finanéni perspektiva

Jaké zdroje musime zajistit, STRATEGIE

aby byli ob¢an¢ spokojeni?

L

Perspektiva uceni se a rustu
Co viechno se musime naucit,
abychom to zvladli?

Obrazek 2: Metoda BSC upravena pro samospravu

Zdroj: (Kolektiv autorii, 2004, s. 27)

Z poslani vetejné organizace vychazi tedy logicky ob¢anska (zakaznicka) perspektiva.
VS musi vtomto hledisku urcit, jakd jsou pfani a oCekavani jejich zékaznikii, aby jejich
potfeby naplnila a uspokojila. Podle téchto autort je v oblasti VS nejvice matouci, kdo je
zakaznikem. Abych organizace naplnila své poslani, je nezbytné, zahrnout do této oblasti
vSechny obc¢any (zékazniky).

Meéritka internich procesit by méla byt ve VS odvozena od hodnotové nabidky, kterou
reflektuje obCanské (zakaznickd) perspektiva. Toto hledisko odpovida na otazku: Jaké klicové
interni procesy musi byt provadény, aby se zvysila pravdépodobnost dosazeni uspéchu
u zékaznika? Zaroven hleda procesy, které zajisti dostatek zdrojii pro uskute¢néni vize a
strategickych cilti. ZvySeni kvality a efektivity internich procesii vede ke zvySeni spokojenosti
obcanll (zdkaznikl). Tato perspektiva se odviji od schopnosti uceni se a rastu a finan¢nich
zdrojii dané organizace.

Dosazeni dlouhodobych strategickych cilli organizace je nemozné bez jeji schopnosti
uceni se a rustu. Tato perspektiva predstavuje spojnici, propojujici zbyvajici oblasti. Diivod je
zfejmy - pouze motivovani zaméstnanci, vybaveni spravnym mixem dovednosti a nastrojt,
pracujici v organizaénim klimatu vhodném pro trvalé a udrzitelné zlepSovani, predstavuji

klicovou ingredienci v dynamickém procesu zlepSovani, v procesu prace s financnimi
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omezenimi a v celkovém procesu dosahovani tspéchu u zakaznikli a napliiovani poslani
organizace.

, Vmodelu BSC VS je nejlépe vidét financni méritka bud jako hybné sily uspéchu
zdkaznika, nebo jako uzka mista, v jejichz ramci musi VS operovat.* (Pucek, Friedel, 2006,
S. 43) Na prvni ptipad je nahlizeno jako na dosazeni co nejvyssi hodnoty vefejného statku ¢i
sluzby vyménou za odvedené dané. Druhy pohled bere finan¢ni perspektivu jako bariéru,
nebot’ limituje dosazeni stanovené strategie. A prave tento pohled nejlépe vystihuje podminky
samospravy a tudiz bude uplatiiovan v ramci celé prace.

Jadrem celého modelu BSC zlstava strategie. Dle Pucka a Friedla (2006, s. 42 - 43) vSak
dochazi ve VS kpochybeni, pokud znazorfiuje detailni seznam programl a iniciativ
k zajisténi disponibilnich prostfedkd pro organizace financované z vefejnych rozpocta.
Toto Gsili se pak primarné soustfedi na interni métitka u€innosti a kvality a malo se zamétuje
na celkovy cil slouzit obyvatelstvu. Aby organizace tomuto sklonu zamezila, méla by si
stanovit takové cile, které jsou obrazem jejiho poslani, tedy divod jeji existence a ¢eho si
preje dosdhnout. Mize jit napf. o snizeni kriminality, posileni bezpecnosti, zlepSeni dopravni
obsluZnosti apod. Tyto cile je tfeba umistit na vrchol BSC, aby bylo moZné vytvotit méfitka

vykonnosti, které povedou k naplnéni poslani.

3.2.1 STRATEGICKA MAPA A MERITKA

Metodu BSC lze jednoduse a ptehledné znazornit pomoci strategické mapy, diky které je
mozné ziskat grafickou predstavu o vzdjemnych souvislostech strategickych témat. Podle
Horvath & Partners (2005, s. 36-39) nebyly zprvu strategické mapy managementem podniki
vibec vyuzivany. Brzy se vSak vedeni podnikii presvédCilo, ze znazornéni podnikové
strategie jako fetézce pfi¢in a nasledkil 1ze strategii snadngji objasnit a obhdjit. DalSim
pfinosem je ziskani jasngj$i predstavy o efektech mezi dil¢imi strategickymi cili, coz je
podminéno pochopenim podnikové strategie vSemi Urovnémi organizace. Diky strategické
mape¢ se vize a strategie stavaji uchopitelné a srozumitelné.

Zjednodusena strategicka mapa mésta je uvedena na nasledujicim konceptu (obrazek 3).
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Atraktivni mésto pro obyvatele

Pracowvni

Priority DAkl Dostupné Piilezitosti k vyu#ti
piileZitost bydleni volného éasu
Obcan (zikaznik) Motivujici pracovni Dostupné sluby, péce,

piileZitost vzdélani, kultura

Hospodirnost a Zodpovédne Uéelné hospodafeni s
financovini aktivit financovani Iz:ruznych finanénimi prosttedky a
zdroju majetkem mésta

Kvalimi éinnost radnice,
méstské policie, Skolskych,
kultumich a jinvch zafizeni

Promyvilena
pfiprava a realizace
investiénich akei

Interni procesy

Posiloviani prostiedi
spoluprice, davéry a
zodpovédnosti

Rozvijeni kompetenci
(schopnost, dovednost a

Uceni se a rist

Obrazek 3: Priklad strategické mapy mésta
Zdroj: upraveno podle (Piicek, Koppitz, 2012, 5. 137)

Na vrcholu strategické mapy je vize samospravy , Atraktivni mésto pro obyvatele®.
Pokud ma vedouci municipalita pfedstavu o vizi a smé&fovani, musi urcit, jakym zplsobem
hodla oné vize dosahnout, tedy jaké si stanovuje strategie (druha fada elips - priority).
Strategicka témata jsou sycena perspektivou ob¢ana (zakaznika). Spokojenost ob¢anti se mize
ptifadit bud’ k této perspektive, nebo k vizi mésta. Aktivity pro obany (zékazniky) je tieba
financovat, a tak na tuto oblast navazuje perspektiva finan¢ni. Veskeré dosud popsané aktivity
jsou zajistovany internimi procesy. Zadné aktivity viak nejdou realizovat bez zaméstnanci,
jejich rozvoje a ptislusnych technologii, coz podporuje oblast uceni se a rist.

Jelikoz koncept BSC vychazi zteze: ,to, co nemérime, nemiizeme ridit,” (Kaplan,
Norton, 2006, s. 267) je pro kazdou elipsu ve strategické mapé€ vytvoren urCity pocet
indikatorti (méfitek). Zasadni funkci méfitek je ,,pohanét™ zZadouci Cinnosti, poskytnout smér
vSem zameéstnancim a managementu k ur€eni celkového pokroku ke strategickym cilam.
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Vyuzivaji se bud’ kvantitativni (tzv. tvrda méfitka), nebo kvalitativni (tzv. mékka méftitka)
indikatory. V této souvislosti je nutné mit na paméti pojeti métitek, které se divaji zpét a které
se divaji vpted, jde o uvédomeéni si zpozdénych a predstizenych indikétora. ,, Zpozdené (lag)
indikatory reprezentuji disledky cinnosti, které byly vykonany v minulosti (predtim),
predstizené (lead) indikatory jsou méeritky, jez vedou k - nebo jsou hybnymi silami - vysledkui,
dosazenych ve zpozdenych indikatorech. Predstizené (viidci) indikatory by tedy meély
predurcovat vykonnost zpozdenych meritek.” (Pucek, Friedl, 2006, s. 66) BSC by m¢l
obsahovat mix pifedstizenych a zpozdénych indikatorti. Zpozdéna méfitka bez hybnych sil
vykonnosti totiz selhavaji z hlediska informovani o tom, jakych dosahne organizace vysledkii.
A naopak predstizené indikatory mohou signalizovat klicova zlepSeni v ramci organizace,
avSak samy o sob¢ nevypovidaji nic o tom, zda tato zlepseni vedou ke zlepsSeni vysledki
V obCanské (zakaznické) ¢i financni oblasti.

V nésledujici tabulce je znazornén piiklad métitka, které miize hodnotit téma ,, Motivujici
pracovni prilezitosti* (vztahuje se k obrazku 3: Priklad strategické mapy mésta). V uvedeném

ptipadé je za klicovy indikator zvolen rozdil miry nezaméstnanosti mezi méstem a CR.

Tabulka 1: Priklad métitka BSC

1.1 Mira nezaméstnanosti
=
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méstema CR

Zdroj: (Husek, Susta, Piicek, 2006, s. 59)
Z tabulky by mélo byt patrné, Ze se méfitka pfizplisobuji mistnim podrninkélm.19

Ke kazdému indikatoru je stanovena jednoznacna metodika méteni, hodnota v pfedchozich
letech (je-li znama), v aktudlnim roce a cilovd hodnota, kterou chce dana organizace

dosahnout v planovaném obdobi.

3.2.2 IMPLEMENTACE METODY

Kone¢ny efekt BSC zavisi pfedevSim na kvalité jeji implementace. Spravna a spéSna
realizace metody vyzaduje diferencovanou a promyslenou strukturu. Zavedeni systému fizeni

s podporou BSC znamena daleko vice, nez jen ptevedeni tii az ctyf klasickych prvki

19 Obecns se viak doporucuje ke kazdému strategickému indikétoru prifadit maximalng 3 méfitka.
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konceptu, jakymi jsou fetézec piicin a nasledkti, méftitka, cilové hodnoty a strategické akce,

vvvvvv

znat a akceptovat nasledujici predpoklad: ,, Kdo chce implementovat BSC, musi pocitat s tim,

Ze zméni sviij systém Fizeni.

Implementace metody BSC, ktera je ptizpisobena podminkam VS, je piehledné uvedena

Vv nasledujici tabulce (2). Sklada se z jedenacti postupnych krokd.

Tabulka 2: Postup pii zavadéni BSC ve VS

Cislo |Krok Popis kroku
Rozhodnuti o uplatnéni BSC pfi fizeni strategie. Stanoveni rozsahu
Rozhodnuti o . P . pw . . g1 o,
1 |zavedeni strategie implementace metody (mesto/iirad/jednotlivé utvary), naplanovani
, ostupu zavedeni, vytvofeni podminek pro zménu, komunikace
pomoci BSC P . P . n.l’v . P P >
zmeny vne a uviitr mesta.
, . Provedeni revize vSech strategickych dokumentti. Pti¢emz plati linie
Provedeni revize a o, . . o .
, poslani (a tkoly dané legislativou ¢i ziizovatelem) - vize - cile a
uvedeni do souladu |, .. . . ., s v
2 | . S, jejich indikatory (ve Ctyfech perspetivach) - provadéni. Provéteni
vSech strategickych [, L T s L
. uceosti vSech strategickych dokumentti, ziroven zruseni téch
dokumenti o R A .
nepotiebnych a vyreseni protichlidnych dokumentii.
3 Sestaveni strategické |Sestaveni strategické mapy a jeji projednani se vSemi
mapy zainteresovanymi.
Sestaveni vyvazenych soubor metitek pro jednotliva strategicka
Sestaveni souboru | Vyv. ,y .. . p’ J .. g
4 wun 1 - 11 .. o |témata strategické mapy a jejich projednéni se vSemi
méfitek (indikatort) . . ik Y L
zainteresovanymi. Upraveni indikatort dle strategické mapy.
, Stanoveni metodiky méteni, stanoveni odpoveédnosti, cilovych
Stanoveni metodiky . y m, ] P L. 1’ vy .
5 v e e o hodnot. Projednani stanovené metodiky se vSemi zainteresovanymi a
méfeni indikatora .
provedeni Gprav.
6 Schvéleni mapy a Schaleni strategické mapy a souboru métitek, véetné metodik méfeni
indikatora a cilovych hodnot.
. Pteneseni (kaskadovani, rozlozeni) méfitek na niz$i trovné (napf.
RozZlozeni metody na vy x ot xt oy v ’ o oy
7 1, ; ) ,scorecard” mésta ¢iufadu se rozlozi na ,,scorecard” odbort. Kazdy
utvary a jednotlivee |, .. ) . e o e ..
utvar 1jednolivec musi znat sviij podil, kterym piispiva ke strategii.
Zahajeni meteni a pravidelné vyhodnoceni vysledki. Ocenovani
8 [Mc¢fenia hodnoceni |, VJ P vy v
uspéchu.
9 Propojeni s Propojeni BSC s odménovanim. Jde o klicovy prvek pro napinéni
odménovanim strategie (pro dosahovani cilti v danych terminech a rozpoctech).
10 Sestaveni ak¢nich ~ |Sestaveni planu opatieni (nebo ak¢nich plantl) k dosazeni cili a
plani jejich provedeni.
) Vyhodnoceni vysledkti. V piipad¢ potieby je nutné upraveni
Vyhodnoceni a o, s 9 . -
11 L, strategické mapy, méftitek, metodik, odpovédnosti atd. (zopakovani
opakovani postupu ,
celého cyklu).

Zdroj: (Pucek, Koppitz, 2006, s. 137)
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3.2.3 PODNETY A PREKAZKY ZAVEDENI METODY BALANCED SCORECARD

Mezi impulzy, udavajici diivod, pro¢ zavadét koncept BSC a dalsi metody kvality a

vykonnosti v organizacich VS lze uvést napt. nasledujici: (Husek, Susta, Pacek, 2006,s. 16-

17)
>
>

vV V VYV V

snahu hledat cesty, jak efektivné tidit jakoukoliv organizace veiejného sektoru;

hledani nastroje pro zvySovani kvality zivota obCani a pro ziskani zpétné vazby
spokojenosti ob¢anti;

snahu zmapovat potieby a prani ob¢anti/zakaznik;

efektivni oboustranna komunikace s ob¢any/zakazniky;

zajem ziskat vysledky, které 1ze diskutovat s obc¢any/zakazniky;

a ziskani nastroje k fizeni rizik, vyuzivani moznych pftilezitosti a znalosti.

Prvni pokusy o zavedeni metody fizeni v jakékoliv organizaci VS jsou velmi casto

spojeny s nedostatkem podpory, a to piedev§im vedoucich pracovniki. Jak Horvath &

Partners (2004, s. 345) ve své knize uvadi: ,,...vphrady a tvrzeni vedoucich pracovnikii

zaznély pokazdé, a to ve spojitosti se zménami ve strategickém rizeni. NejCastéjsi vymluvy,

pro¢ nelze prosadit koncept BSC mohou byt nasledujici (Kocourek, Pucek, 2004, s. 7):

>

YV V VYV V

zastupitel¢ jsou ,,rozhadani“, koalice slaba, veskeré usili je sméfovano k udrZeni se
U moci, realizuje se politika misto prace pro obCany;

zastupitelé se zajimaji jen o vykonnost ufadu, kvalita vykonu statni spravy je nezajima;
uplatiiovat metodu strategického tizeni d4 moc prace;

nikdo nechce nic méfit, nikdo nechce byt hodnocen a zvetejnovat vysledky;

voleni zastupci nebo Ufednici neznaji metody kvality, metody ke zvySovani kvality

Zivota, zasady udrZzitelného rozvoje atd.

3.2.4 PRINOSY A NEDOSTATKY

Zakoteneni metody BSC ve VS miize pfinaset uzitek pouze za piedpokladu, je-li uspésné

zavedena do fidici struktury. K tomu je nezbytna podpora vedeni a zapojeni vSech kliCovych

zaméstnanctl. (Husek, Susta, Pacek, 2006, s. 54)

Picek a Koppitz (2006, s. 140) spatiuji hlavni piinosy BSC v:

» prehlednosti: strategicka mapa je na jedné stran¢ formatu A4;

» vyvazenosti: navrh realizace ¢innosti je podlozen nejen finan¢ni kalkulaci, ale i pomoci

procest, zohlednénim potifebného uceni se a inovativnich prvki;
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» meéfitelnosti: stanoveni relativné malého po¢tu méfitek (sledovani a hodnoceni jejich
trendu);
» odménovani: vytvari zakladnu pro méfeni vykonu a kvality prace.

Podle Susty (2007, s. 76) je ale také tieba dodat, Ze se jednd v mnoha piipadech 0 metodu
nepochopenou, jiz jsou nékterymi konzultanty a kone¢nymi uzivateli pfipisovany mnohdy az
magické schopnosti. ,,To nejsilnéjsi, co je do implementace mnohdy vkladano, byva nadéje
V nejcistsi podobé a nasledny nevyhnutelny diisledek vzniklé frustracni kompozice je onim
povestnym okamzikem zklamani. *

Praxe vSak Casem ukazala, ze jsou s tradicnim pojetim BSC spojené urcité nedostatky,
které vyzaduji zménu v mySleni a postupech pii aplikaci metody. Za nejpodstatnéjsi
nedostatky Ize povazovat zejména nasledujici (Susta, s. 77):

» absence zpétnych vazeb ve strategické map¢;
» absence piimo vyjadien¢ho zpozdéni mezi aktivitou a jejimi vysledky;
» absence negativnich dusledku aktivit, popsanych ve strategické map¢.

Nezbytnym piedpokladem klasického zavedeni BSC je urceni vize a strategie, poté jsou
vytipovany strategické cile a jejich méfitka v ramci Ctyf perspektiv. V dalSim postupu se
pfenesou vysledky procesu tvorby BSC do strategické mapy. Jednotlivé Casti strategické
mapy jsou pak pieneseny na podiizené utvary a individualni pracovniky. Zkusenosti ukazuji,
Ze takto zpracovana strategic muze tvarci piinést v budoucnosti neocekavané problémy.
V takto vytvorené strategické mapé jsou totiZ zaznamenany pouze pozitivni vazby. Mapa totiZ
neukazuje, jaké negativni disledky s sebou mohou piinést piipadna zlepSeni v jiné oblasti.”

Uvazovani v linearnich souvislostech, které je soucasti uvedeného klasického pftistupu,
ma jisté své misto v bezpoctu aplikaci, v nichZ nemé smysl uvazovat zpétnovazebné. A prave
tento diivod se stal podnétem pro vznik dynamického scorecardu. Dynamicka mapa konceptu
poukazuje nejen pozitivni, ale i negativni disledky strategie a poskytuje tak Uplnéjsi obraz
0 celé strategii. Dalsim krokem je pieneseni této mapy do softwarové formy, v niz se muze
vytvofena strategie testovat, zda ma Sanci uspé€t ¢i nikoli. VSichni zainteresovani maji navic
moznost, podrobit strategii vlastnimu zkoumani. ,,Uz nesedi nad listem nezivého papiru, ale

ihned vidi dlouhodobé diisledky zvolenych Fesent.“ (Susta, 2007, s. 78)

20 Susta (2007, s. 77) vysvétluje tento problém na nasledujicim piiklads: ,, Zlepsi-li se néco v rozvojové perspektivé, zlepsi se interni
procesy, tim se dale zlepsi financovani a ndsledné se zlepsi parametry klientské-obcanské perspektivy. Sama zlepseni... Je tieba se
ale ptat, zda po nékteré akci nedojde také ke zhorSeni urcitého parametru. Napr. zvySeny priliv turisti znamend vyssi piijmy,
na druhou stranu s sebou prindsi zvySené ndroky na parkovani, ekologickou zatéz a vice prdce pro policii. ZvySeni podilu casu,

vénovaného vzdélavani pravdeépodobné zvysi vzdélanost personadlu, snizi ale ¢as vénovany samotnému vykondvani prace atp. *
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w7

4  Analyza soucasného vyuzivani modelid Balanced

Scorecard na drovni mistnich samosprav

Metoda BSC, kterda je v zahrani¢i povazovana za uznavanou a pouzivanou metodu
pfi strategického Fizeni VS, viak zatim neni v organizacich VS CR uplatiiovana (Husek,
Susta, Pacek, 2006, s. 38). Proto si tato kapitola klade za cil, zjistit souasné vyuzivani
modelt BSC na trovni ¢eskych mistnich samosprav.

Zakladni soubor dotaznikového Setieni Cital celkem 43 Ceskych mést s poctem obyvatel
od 25 tisic do 200 tisic obyvatel. Jmenny seznam vsech oslovenych mést je uveden V ptiloze
C. Barevné¢ jsou pfitom vyznaceni ti respondenti, ktefi na dotaznik odpovédeli.

Samotny dotaznik obsahoval celkem 8 otazek. Byl koncipovan tak, aby jeho vypliovani
respondenty pfili§ nezatézovalo. Bylo mozné ho vyplnit pfimo do ptilozeného souboru, nebo
ho vyplnit ruén¢ a posléze ho oskenovat a prilozit ke zpétné odpovédi. Vice jak polovina
otazek v dotazniku patfila do kategorie uzavienych otazek, kde bylo mozné vybrat pouze
jednu variantu odpovédi. Dvé otazky byly koncipovany jako polooteviené, nebot” posledni
variantni odpoveéd’ znéla ,,jiné-které*, a tak mohli respondenti v pfipadé potieby doplnit dalsi
neuvedenou moznost. V téchto otazkach byla zaroven uplatnéna bodovaci metoda, tzn., ze
ukolem respondentl bylo, pfifadit k nabizenym variantdm body od jedné do péti (jeden bod
Znamenat absolutné vyznamné a pét bodu absolutné nevyznamné). Na konci dotazniku byli
respondenti, ktefi v sou€asnosti metodu BSC vyuZivaji, pozadani, aby poslali odkaz, na némz
se nachézi jejich strategickd mapa a soubor méfitek k této mapé€. Pokud by online pfistup
k témto dokumentim nebyl mozny, byli respondenti vyzvani, o jejich zaslani v jakémkoliv
formatu spole¢né s vyplnénym dotaznikem (uveden v ptiloze D).

Dotaznik byl nejprve zaslan v pilotni form& dvéma méstim vybranych ze zakladniho
souboru. Cilem bylo zjistit, jak je dotaznik srozumitelny a pochopitelny. Poté bylo
dotaznikové Setfeni oficialné odeslano prostfednictvim elektronické poSty ve dvou na sebe
navazujicich kolech. Prvni rozeslani dotaznik probéhlo 31. bfezna roku 2014. Na zakladé
vypracované¢ho seznamu dotazovanych byly dotazniky rozeslany spolu s privodnim dopisem
do e-podatelen spolu s Zadosti, aby se e-mail dostal do rukou vedoucich oddéleni, zabyvajici
se strategickym planovanim rozvoje prisluSnych mést. Jelikoz se po prvnim kole vratilo
celkem 40 % dotaznikt, byli 15. dubna téhoZ roku oslovena jesté zbyvajici mésta, kterd se
v prvnim kole, k dotazniku viibec nevyjadfila. V ramci tohoto kola byly dotazniky rozeslany

pifimo na sekretaiky ¢i asistentky starostli pfisluSnych meést. Celkova navratnost dotaznika
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nakonec Cinila 53,4 %. Prevazna vétSina vSech dotaznikti, rozesilanych v obou terminech,

byla doruéena do tii pracovnich dni.

4.1 Interpretace vysledki dotaznikového Setieni

Prvni otdzka dotaznikového Setfeni byla klicova, jelikoz se zaroven jednalo o otazku
vyfazovaci. Cilem bylo zjistit, zda dotazové mésto v soucasné dob€ vyuziva metodu BSC a

pokud metodu nevyuziva, zda zvazuje jeji zavedeni.

9%

E Ano. ® Ne. ¥ Uvazujeme o ieho zavedeni.

Graf 1: Soucasné vyuzivani modeli BSC na tirovni mistnich samosprav

Zdroj: viastni zpracovani

Z odpovédi respondentil vyplyva, Ze v soucasné dobé¢ uplatiiuji metodu BSC pouze dvé
meésta — Vsetin a Uherské Hradisté. Dalsi dvé mésta o zavedeni BSC uvazuji. Konkrétné jde o
Valasské Mezifi¢i a Breclav.

Dalsi otazka hodnotila divody, které vedly mésta k rozhodnuti aplikovat metodu BSC.
Jde o0 prvni otazku, hodnocenou pomoci bodové skaly 1 — 5. Dotazovani méli u nabizenych
moznosti zvolit stupent vyznamnosti podnétu zavedeni BSC, od zcela vyznamného (1) ¢i zcela
nevyznamného (5). Moznosti, které byly hodnoceny v ramci této otazky, znély nasledovné: A
— snizeni nakladu na strategické planovani, B — zlepsSeni procesu strategického managementu
a planovani, C — doporucené ze zkuSenosti ostatnich mést. Moznost D — jiné — diivody, davala
méstu moznost, vyjadrit se k otdzce na zéklad¢ vlastniho uvazeni.

Jelikoz z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze v soucasné dob¢ vyuzivaji metodu pouze dve
mésta, bude do kolacového grafu z divodu vyssi vypovidaci schopnosti zahrnuto 1 mésto
Dé&Cin. Toto statutarni mésto zacalo vyuzivat metodu BSC v roce 2007, o Ctyfi roky pozdéji se
vedeni mésta rozhodlo v ni dale nepokracovat, jelikoz se do vyhodnocovani cilti za rok 2009 a
2010 negativné promitl vyvoj svétové finanéni krize, a proto byla nutna revize a aktualizace
celého BSC mésta DéCin, ke které uz nedoslo. A tak se v roce 2011 vedeni mésta rozhodlo

v metod¢ jiz dale nepokracovat i to i z dlivodu ndro€nosti tohoto nastroje — kazdorocni

35



vyhodnocovéni cilovych hodnot na vSech trovnich statutdrniho mésta (mésto/trad, odbory,
jednotlivi zamé&stnanci).

Struktura odpovédi je tedy interpretovana na nasledujicim grafu.

® snizeni ndkladl na strategické planovani
B zlepSeni procesu strategického managementu a planovani
& doporucené ze zkuSenosti ostatnich mést

Graf 2: Duvody zavedeni metody BSC

Zdroj: viasti zpracovani

Jak vyplyva z grafu, za hlavni divod zavedeni BSC respondenti oznacili potiebu zlepseni
procesu strategického managementu a planovani. Moznost D — jiné diivody: uvedlo pouze
jedno mésto. Odpoveéd’ znéla: Novy nastroj — pilotni projekt podporovany z ESF (Evropsky
socialni fond). Tento fond je jeden ze tfi strukturdlnich fondi EU, ktery je klicovym
finan¢nim nastrojem pro realizovani Evropské strategie zaméstnanosti. Jejim hlavni poslanim
je podpora zaméstnanosti, socialniho zaclefiovani osob a rovnych pfilezitosti se zaméfenim
na rozvoj trhu prace a lidskych zdrojii. (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2013)

Nasledujici otdzka zkoumala rok zavedeni metody BSC v dotazovanych méstech.
Odpoved’ znéla nasledovné: mésto Vsetin zavedlo metodu BSC jiz v roce 2005, Slo o pilotni
projekt v celé republice. Mésto Uherské Hradist¢ implementovalo BSC vroce 2011.
Statutarni mésto Dé&Cin v roce 2007. Tyto vysledky dokazuji tu skutecnost, Ze se jedna
0 pomérné novy manazersky nastroj.

Dalsi otazka se tykala spoluprdace mésta s profesionalni poradenskou firmou pri aplikaci
konceptu BSC. Konzultanti z poradenské profesionalni firmy mohou byt pro mésto
pfiuplatnéni BSC velkym piinosem, nebot tézi ze svych zkuSenosti z jinych mést ¢i
organizaci. V zZadném pfipad€, by ale neméla navrhovat strategické mapy, meéfitka a
strategické cile. Tyto ¢innosti by mély vychazet z intuice mésta, které si je [épe védomo svych
podminek a omezeni. Z vysledku jednoznacné vyplyva, Ze pomoc konzultantské firmy vyuzili
vsichni respondenti. K vysledku je vhodné jesté dodat, Ze pomoc poradenské firmy je sice
pfinosna, ale neni nutnou podminkou pro implementaci BSC.

Pata otazka se tykala stupné uplatnéni metody BSC v oslovenych méstech. Aby byla

metoda BSC plné uplatnéna, méla by byt totiz rozlozena na vSechny organizacni jednotky.
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Kaskadovani BSC napomaha k zajisténi realizace vizi a strategickych cili v celé organizaci a
zaroven prispiva ke strategickému uceni se na vSech trovnich. Pokud je tedy BSC rozlozen
na mesto/uiad, odbory, oddéleni a jednotlivé zaméstnance naplituje i funkci BSC jako

komunikac¢niho nastroje.

B Vyuzivame BSC mésta jako celku a zarovei jsme vytvofili
BSC i pro urad.

# Vyuzivame BSC mésta jako celku a zarovei jsme vytvofili
BSC i pro ufad, odbory a jednotlivé zaméstnance.

Graf 3: Rozsah zavedeni metody BSC

Zdroj: viastni zpracovani

Z kolacového grafu je patrné, ze celkem 67 % tzemnich samospravnych celkli vyuziva
model BSC pouze na urovni BSC meésta a ufadu. Do této skupiny spadd i mésto Vsetin,
ackoliv Husek, Pucek a Susta (2006, s. 38) ve své publikaci uvadi ,,metodu v piném rozsahu
uplatnilo a zavedlo mésto Vsetin.* Naopak metodu v plném rozsahu zavedlo mésto Dé&Cin,
ktery ji uZ v souc¢asné dob¢ nevyuziva.

Sesta otazka se tykala propojeni metody BSC s politikou odmériovani. Na kvalitu a
efektivnost pracovniho nasazeni zaméstnancti ma totiz vyznamny vliv zptsob hodnoceni
jejich prace. Paklize je metoda propojena s flexibilni polozkou v systému odménovani
zaméstnancl a vedoucich pracovnikli iIzemnich samospravnych celki, kterd je dopfedu vSem
zaméstnancim zndma, ma tato polozka pifimy vliv na jejich vykon a zéaroveil i plnéni
strategickych cili v BSC.

Z4dné mésto, které odpovédélo na dotaznik, nema v soucasnosti propojenou politiku
odmeénovani zaméstnanci s metodou BSC. Lze tedy pouze konstatovat, ze mésta D&Cin a
Vsetin diive mély propojené osobni cile s odménovanim. Mésto Uherské Hradisté¢ doposud
nema rozlozen BSC na niz§i uroven (jednotlivce), takZze z tohoto diivodu nemé propojenou
politiku odménovani s metodou BSC.

Dalsi otazka se vénovala hlavnim prinosiim metody BSC pro uzemni samospravné celky.
Jde o druhou otazku, ktera byla hodnocena pomoci bodové skaly 1 — 5, kdy mél dotazovany
subjekt u nabizenych mozZnosti zvolit, zda byl uvedeny pfinos pro instituci (1) zcela

vyznamny a (5) zcela nevyznamny.
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Graf 4: Nazory respondentl na piinosy metody BSC
14 4
13 -

12 -

11 -

8‘ T T T |I|I| |.|
A B C D E F G H |

A - Jasn¢jsi a viditéIn€jsi vize a strategie mésta.
B - Zvyseni vykonnosti organizace.
C - Rozd¢lovani zdroji na zaklad€ vykonnosti (efektivnéjsi financovani organizace).
D - Zlepseni propojeni individualnich cilti s cili a strategiemi organizace.
E - Zlepseni komunikace v celé organizaci.
F - Usnadnéni zpétné vazby.
G - Zaklad pro benchmarking.
H - Vice prilezitosti a inovaci.
| - Vice realizovanych strategii.

Bodové ohodnoceni

(o]
1

Zdroj: viastni zpracovani

Z grafu lze vypozorovat, Ze respondenti spatfuji hlavni ptinos BSC ve zlepseni propojeni
individualnich cilu s cili a strategiemi organizace, ktera je nasledovana jasnéjsi a viditelnéjsi
vizi a strategii meésta, a vice realizovanymi strategiemi.

Posledni otdzka dotaznikového Setfeni se tykala celkové spokojenosti respondenti
s vysledky, které dosahli pravé diky implementaci BSC. Tato otazka byla opét formulovana
pomoci Skaly: jednoznacné spokojen, spise spokojen, ani nespokojen — ani spokojen, spise
nespokojen, jednoznacné nespokojen. Do vysledkii z divodu vyssi vypovidajici schopnosti

byl zatazen 1 D&Cin.

® Spise spokojen.  #* Anispokojen. Ani nespokojen.
Graf 5: Celkova spokojenost s pfinosy metody BSC

Zdroj: vilastni zpracovani
Z grafu vyplyva, ze vétSina respondentli nema na piinosy metody BSC, vyhrazeny zadny
nazor. Prekvapivé do této odpoveédi patii 1 mésto Vsetin. Naopak mésto Uherské Hradiste je
s metodou spiSe spokojeno. Na druhou stranu je vhodné znovu pfipomenout, Ze toto mésto
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zavedlo metodu BSC ze vSech tifi samosprav jako posledni, a to v roce 2011, takZe nema
s BSC tolik zkuSenosti jako Vsetin.

Na zavér dotaznikového Setfeni byla oslovena mésta pozadana o odkaz, nebo poslani
materiali, na kterych by bylo mozné najit jejich strategickou mapu a soubor méfitek
k této strategické mapé. Tyto podklady poslouzily k dal$i analyze této prace.

Autofti konceptu BSC hovoti o ctyfech perspektiviach (obCanska (zékaznickd), financni,
internich procesti, uceni se a riistu) jako o urcité Sabloné€, kterd by méla byt ptizptisobena
konkrétni organizaci. Volba jednotlivych perspektiv se totiz odviji od vize dané organizace a
jednotlivé perspektivy predstavuji oblasti, kterymi bude tato ,,pfedstava o budoucnosti*
postupné naplnéna. Ani pocet perspektiv neni nijak omezen. Z tohoto diivodu se nabizi
otazka, jake perspektivy byly v klasickém (Statickém21) modelu BSC uplatnény. Zamérné bylo

do grafu zahrnuto i statutarni mésto Dé&cin.

Klasické perspektivy Jiné perspektivy
Graf 6: Perspektivy BSC
Zdroj: viastni zpracovéni

Z grafu je patrné, Ze ve vétSingé piripadid nebyly striktné dodrzené klasické perspektivy
BSC. Konkrétné¢ mésto Uherské Hradisté a Vsetin si pro své potieby perspektivy trochu
poupravily, a to na zakaznickou (ob¢anskou), financovani a hospodarnost, vnitini procesy a
uceni se a ristu. Pouze mésto DECin pouzilo v rdmci implementace BSC klasické perspektivy.

Dalsi pohled analyzy se bude ubirat k indikatoriim, které byly vytvoteny v ramci klasickeé
(statické) metod¢ BSC. Vzhledem tomu, Ze niZe uvedené perspektivy byly odvozeny
od konkrétni strategie (vize) izemni samospravy, lze je pouzit pouze jako voditko pro dalsi
mésta, kterd by chtéla v budoucnu metodu BSC zavést v ramci svého strategického planovani.

Piiklady méfitek, uvedenych v dotaznicich, byly zredukovany a shrnuty do nasledujicich

tabulek. Nékteré méné jasné indikatory budou pod tabulkami stru¢né objasnény.

21 piivlastek staticky je zde uveden schvalng. Existuje totiz jests dynamicky model BSC, na ktery bylo upozornéno jiz v kapitole

3.3.4 Pfinosy a nedostatky. O dynamickém modelu budu pojednano déle v ramci této kapitoly.
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Tabulka 3: Priklady méfitek v perspektivé ob¢anské (zakaznické)

Nazev méritka Jednotka
Spokojenost obcanil se sluzbami tiradu index
Pocet osob komunikujicich s uradem elektronicky zména +/-
Pocet podanych stiznosti/petic zmeéna +/-
Podil ekonomicky aktivnich obyvatelstva/celkovému poctu obyvatel %
Mira nezaméstnanosti - rozdil mez primérem mésta a primérem CR %
Vzdélanostni struktura obyvatel (podil vysokoslakt/celkovy pocet %
obyvatel, podil sttedoSkolakivcelkovy pocet obyvatel)
Dostupnost I€katské pohotovosti hod. tyden
Pocet vybudovanych novych bytll, rodinnych domki zmeéna +/-
Hodnoceni pocitu bezpeci obyvateli %
Pocet dopravnich nehod zména +/-

Tabulka 4: Ptiklady métitek v perspektivé finan¢ni

Zdroj: vlastni zpracovani

Nazev méritka Jednotka
Pocet realizovanych investicnich akci mésta zména +/-
Podil celkovych provoznich vydajii na jednoho pracovnika K¢
Podil dotace/celkové invesice véetné velkych oprav %
Efektivita provoznich vydaji K¢
Podil ziskanych financnich prostiedkti k poZzadovanym %
Podil ziskanych dotaci k celkovym piijmtim rozpoctu %
Uspé&snost pii podavani projektii - potieba lobbingu %
Mira zadluzenosti mésta %
Podil provoznich vydaja viici zdrojiim %
Vyuzivani majetku mésta (majetek urCeny k prondjmu) %

Tabulka 5: Ptiklady métitek v perspektivé internich procesi

Zdroj: vilastni zpracovani

Nazev méritka Jednotka
Vysledky z vnitinich a vnéjSich kontrol - pocet nalezenych nedostatkti absolutni hodnota
Vysledky z kontrol prenesené plisobnosti - pocet nalezenych nedostatkli | absolutni hodnota
Vysledky z kontrol - pocet odstranénych nedostatkil v terminu/ %
k nalezenym nedostatkim
Index vykonosti dle metody benchmarking %
Benchmarking - zaméstnanci podilejici se na projektovém fizeni %
Plocha priimyslovych zon a jejich vyuziti %
Pocet vytvotenych pracovnich mist v primyslovych zonach %
Vysledek sebehodnoceni dle CAF index
Audit pracovist’ dle stiznosti index

Zdroj: viastni zpracovani
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Index méreni vykonnosti dle metody benchmarking22 ¢erpa z Benchmarkingové iniciativy,
coZ je sdruzeni zhruba 90 mést a obci CR, které vzajemné hodnoti kvalitu a efektivnost
vykonu statni spravy a samospravy. Cilem tohoto méfitka je, byt o 5 % vykonnéjsi, nez je
pramér vSech mést a obci Benchmarkingové iniciativy. (Mésto Vsetin, 2012)

Megéftitko vysledek sebehodnoceni dle CAF se nejlépe vysvétli struénym popisem této
metody. CAF (spole¢ny ramec pro hodnoceni) je cesta k efektivnimu, kvalitnimu a
vykonnému ufadu. Model je zalozen na provedeni sebehodnoceni podle deviti kritérii. P&t
Z nich se tyka predpoklada pro dosahovani vysledki (tedy jak musi byt organizace fizena, jak
uplatnuje strategii, motivuje zaméstnance, jak pracuje se zdroji, buduje partnerstvi a fidi
procesy). Ostatni Ctyfi kritéria se tykaji dosahovani samotnych cild (vysledkl) vaci
ob¢aniim/zakazniklim, zaméstnancim, vlivu na spole¢nost, zivotni prostfedi a klicové
vysledky ufadu. Jednotlivd kritéria se déale skladaji ze subkritérii (v roce 2006 jich bylo
celkem 28) a ty zjednotlivych indikatord. Model ma celkem 213 piikladt. Postup
sebehodnoceni upravuje metodika. Sebehodnoceni provadi tym zaméstnancti Gradu, ktery je
predem dostatecné vyskolen. Poté se sestavuje za ucelem zlepSovani tzv. akéni pléan.
Hodnoceni se doporucuje opakovat (napi. jednou za dva roky), aby se zjistil trend
zlepsSovani. 23 (Husek, Puacek, Susta, 2006, s. 100 - 103).

Tabulka 6: Ptiklady métitek v perspektivé uceni se rustu

Nazev méritka Jednotka
Hodnoceni zaméstnancti ze Skoleni mamka 1 - 4
Hodnoceni vyuziti poznatki ze Skoleni mamka 1 - 4
Pocet obhospodarovanych informac¢nich systémii absolutni hodnota
Spokojenost zaméstnancti hodnota 0 - 5
Obmena zafizeni v kancelati K¢&/rok
Dosazend kategorie v Mistni Agendé 21 kategorie
Index zpusobilosti - podil zaméstnancti odpovidajicich pozadavkim %
na konkrétni pracovni pozici

Zdroj: viastni zpracovani

Pro objasnéni métitka dosazend kategorie v Mistni Agendé 21 (dale MA 21), by bylo
nejvhodnéjsi nejprve vysvétlit samotny pojem MA 21. Autofi Pucek, Kocourek (2005, s. 31)
definuji MA 21 jako ,,proces, ktery vede kcili VS. Tedy ke zvysovani kvality Zivota

3

pri respektovani principu udrzZitelného rozvoje.

22 Benchmarking je moderni metoda Fizeni, které je zaloZena na mé&feni vykoni organizace stanovenymi ukazateli a jejich porovnani
s vykonem ostatnich mést. Pfidanou hodnotou této metody je spoluprace, sdileni zkuSenosti a vyména nejlepsi praxe.

2 Napf. cilem mésta Vsetin bylo dosdhnout v roce 2010 hodnoty 3. (0 je nejhordi vysledek, 5 je excelentni vysledek). (Husek, Pacek,
Susta, 2006, s. 74)
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MA 21 je dobrovolnym zivazkem daného meésta, obce ¢i regionti zavadeét do praxe
principy trvale udrzitelného rozvoje pfi zohlediovani mistnich problému, prostiednictvim
zkvalithovani spravy véci vefejnych, strategického planovani a fizeni a aktivniho zapojovani
vefejnosti. Tento program je tematicky orientovan zejména na mistni rozvoj, povzbuzeni
ekologickeé aktivity obyvatel a zajmu o kulturni Zivot mést a obci. V ramci Agendy mohou byt
konany nasledujici aktivity: obnova pamatek, ozivovani tradi¢nich zvyklosti a femesel,
udrzitelna turistika, péce o krajinu, vysadba stromt, udrzba parkli, akce pro vefejnost
(slavnosti, jarmarky, pouté), vlastni prace mistnich organti — zapracovani princip
udrzitelného rozvoje do koncepci, planti 1 kazdodenni agendy, ekologické vytapéni, tfidéni
komunalniho odpadu aj. (Kvalita ve vetejné sprave, 2013)

Oficialnim nastrojem MA 21 je sada jedenacti kritérii, kterd je rozd€lena do Ctyt kategorii
HA“ — D% Kazdé kritériu ma stanovené ukazatele, zahrnujici ukony, jejichz realizace vede
K jejich splnéni. Nedilnou soucasti indikatort je konkrétni hodnota, kterou musi kazdé obec
naplnit a dolozit prostfednictvim presné specifikované dokumentace. Cilem kazdé obce, je
dostat se do nejvyssi kategorie, tedy ,,A“. (Narodni sit’ Zdravych mést CR, 2014)

Ptedchozi perspektivy a indikatory se vztahovaly pouze ke klasickému (statickému)
modelu BSC. Stoji za vysvétleni, pro¢ je na tuto skutecnost upozoriiovano uz podruhé.
Dotaznikovym Setfenim bylo totiZ zjiSténo, ze na Urovni mistnich samosprav neni vyuzivan
pouze klasicky, ale i dynamicky model BSC.

Me¢sto Vsetin totiz na zdklad¢ svého piivodniho statického modelu BSC, informaci a dat
z naslednych projekti k tématu udrzitelného rozvoje, chtélo zpracovat novy plan na vyssi
urovni a s lepSimi vypovidajicimi moznostmi pro rozhodovani, a tak sestavil prvni dynamicky
BSC v prostiedi samospravy v CR, a to pro obdobi 2010 — 2030.

Tento model je inovativni zejména ztoho divodu, Ze je provazany s pfistupem tzv.
systétmové dynamiky, kterd umoZiluje vytvaret modely, na jejichz bdzi lze simulovat
strategické scénare dalsiho vyvoje.

Zpracovani dynamického modelu BSC trvalo téméf Sest mésicl interaktivni formou na
bazi jednani Tymu pro kvalitu, ktery zahrnuje ¢leny vedeni mésta, pracovniky vybranych
gescnich odbort, zastupce neziskové sféry a podnikatelti. Aktivni participace vedeni mésta
na tvorbé byla jednou z podminek zpracovatele.

Cilem vytvofeni dynamického BSC pro mésto Vsetin bylo vyhotoveni platformy
pro fizeni udrzitelného rozvoje mésta. Méfitelnost BSC je hodnocena prostrednictvim

indikatorti pro jednotlivé oblasti. Hlavni pfednosti dynamického modelu je snadnéjsi ziskani
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pozadovanych hodnot, jednodussi administrativa, kterou umoznuje softwarové prostiedi BSC,

a dale vy$si vypovidajici hodnota viech indikatort.?*

4.2 Vyhodnoceni vysledka dotaznikového Setieni

Cilem této zavéreéné cCasti kapitoly je strucna rekapitulace zjisSténych vysledki
dotaznikového Setfeni, v ramci né¢hoz bylo osloveno celkem 43 ceskych samospravnich mést
S poctem obyvatel od 25 tisic do 200 tisic obyvatel. Na dotaznik piitom odpovédélo celkem
23 respondent.

Prvni otazka dotaznikového Setieni byla klicova, jelikoz se dotazovaného ptala, zda
V soucasné dobe vyuziva metodu BSC, a pokud ji nevyuzivaji, zda zvazuji v budoucnu jeji
zavedeni. Z 23 odpovédi dv€ mésta sdélila, Ze metodu vyuZivaji (mésta Vsetin a Uherské
Hradisté), dal$i dvé mésta uvazuji o jeji implementaci (Valasské Mezifici a Bfeclav). Mésto
Décin metodu BSC vyuzivalo, ale vzhledem k faktu, Ze se do vyhodnocovani cili v letech
2009 a 2010 negativné promitl vyvoj svétové finan¢ni krize, a k revizi a aktualizaci celého
BSC jiZ nedoslo, rozhodlo se vedeni mésta pro ukonceni metody.

Dalsi otazka hodnotila divody, které vedly mésta k rozhodnuti aplikovat metodu BSC.
Dotazovani méli moznost u nabizenych moznosti zvolit stupen vyznamnosti u predem
definovanych odpovédi. Posledni varianta otazky davala respondentim Sanci, vyjadiit se
k otazce samostatné. Za hlavni divod zavedeni BSC respondenti oznacili potiebu zlepseni
procesu strategického managementu a planovani. Pouze jedno mésto se vyjadfilo k moznosti
D — jiné diivody. Odpovéd znéla: Novy ndstroj — pilotni projekt podporovany z ESF
(Evropsky socialni fond).

Tteti otazka zkoumala rok zavedeni metody BSC. Odpovéd znéla velice jednoduse —
meésto Vsetin zavedlo metodu v roce 2005, Uherské Hradist€¢ v roce 2011. Mésto Dé&Cin
vyuzivalo metodu BSC v obdobi let 2007 — 2010.

Nasledujici otdzka se tykala spoluprace mésta s profesiondlni poradenskou firmou
priaplikaci BSC. VsSechna tfi mésta uvedla, Zze pii implementaci BSC vyuzila pomoc
konzultantské firmy.

Patd otazka se tykala stupné uplatnéni BSC v oslovenych méstech. Z odpovédi bylo
zjisténo, ze v soucasn¢ uplatiovanych metodach BSC ve mésté Vsetin a Uherské Hradiste, ze
vyuZzivaji BSC pouze na Grovni mésta jako celku a zaroven vytvofili BSC 1 pro Gfad. Obég

mésta tudiz nemaji metodu rozlozenou na nejnizsi trovei, tedy na jednotlivé zaméstnance.

2 Blizsi charakteristika dynamického modelu BSC, byla uvedena v kapitole 3.3.4. Piinosy a nedostatky.
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S ptedchozi otazkou pln¢ koresponduje otdzka Sesta, zda maji oslovena mésta propojenou
metodu BSC s politikou odménovani. Ani Vsetin, ani Uherské Hradist¢ nema provazanou
flexibilni platovou polozku se systémem odménovani BSC.

Sedma otazka se tykala hlavnich prinosit BSC pro tizemni samospravné celky. K dotazu
byly pfifazeny odpovédi, které byly opét hodnoceny pomoci bodové Skaly. Posledni varianta
nabizela kazdému respondentu, vyjadiit se k tématu samostatné. Tu vSak nikdo nevyuzil.
Dle odpovédi spatiuji dotazovani hlavni ptinos metody ve zvyseni propojeni individudlnich
cilii s cili a strategiemi organizace, ktera byla nasledovana jasnéjsi a viditelnéjsi vizi a
strategii mésta, a vice realizovanymi strategiemi.

Zavérecna otazka se tykala celkové spokojenosti uzemnich samospravnych celku
s metodou BSC. Mésto Vsetin a DéCin nemélo na tuto otazku zcela vyhrazeny nazor — nejsou
ani spokojeni, ani nespokojeni. Mésto Uherské Hradiste je s metodou spise spokojeno.

Na konci dotaznikového Setfeni byli respondenti pozadani o poslani jejich strategickych
map a souboru méfitek, které poslouzili k dalsi analyze.

Na zéklad¢ Setfeni bylo zjisténo, Ze jen mésto D&Cin vyuzivalo klasické perspektivy, tedy
obcanskou (zékaznickou), financ¢ni, internich procest, uceni se a ristu. Mésto Uherské
Hradisté si pro svou potiebu perspektivy poupravilo na zékaznickou (obcanskou), financovani
a hospodarnost, vnitini procesy a uceni se a rustu. Stejné perspektivy jako Uherské Hradisté
vyuZzivalo u klasického modelu 1 mésto Vsetin.

Dalsi rozbor ubiral sviij pohled na vyuzivané indikatory v ramci klasickych perspektiv
BSC. Piiklady jednotlivych perspektiv byly zredukovany do piehlednych tabulek, které by
mohly slouzit jako voditko pro dalsi mésta, jez by se v budoucnu rozhodla, model uplatnit.

Na zaklad¢ analyzy byl u¢inén zasadni poznatek, jelikoz bylo zjisténo, Ze se na urovni
mistnich samosprav nevyuziva pouze klasicky, ale uz i dynamicky model BSC. Jeho
prikopnikem se stalo mésto Vsetin, které ho implementoval jako prvni v prostiedi

samospravy v CR, a to pro obdobi 2010 — 2030.
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5 STANOVENI MERITEK USPESNOSTI STRATEGICKEHO
RIZENI

Dfive, nez se bude tato pasaz zabyvat samotnym stanovenim méfitek UspeSnosti
strategického ftizeni, bylo by vhodné ve stru¢nosti popsat jednotlivé kroky tvorby BSC, které
s vytvofenim indikatorti velice Uizce souviseji.

Podle Horvath & Partners (2005, s. 61) je tvorba BSC slozena z nasledujicich krokii:
procesu konkretizace strategickych cil;
propojeni strategickych cili na zékladé fetézcii pricin a nasledk;
vybér mértitek;

stanoveni cilovych hodnot;

vV V. V V V

odsouhlaseni strategickych akeci.

Zpracovani téchto péti krokl predstavuje jadro implementace BSC, ktery je zobrazeny
Vv tabulkéch, zndzornén v popisu pficin a disledkd, umoznuje jednotné porozumeéni strategii a
tvoti vychozi bod pro kontinudlni sledovani jejiho naplnéni. Téchto pét krokil tedy jeste
nevede k realizaci strategie BSC, je pouze sou&asti implementace BSC ve VS.?

Proces tvorby BSC zacind tymovou praci vrcholového managementu (s urenim
zodpovédnych osob), kteti prevadi poslani (vize) a strategie organizace do ak¢nich vyroku
pro ptislusné perspektivy (napt. ,,ZvySit prevenci a bezpecnost® — perspektiva obcan
(zékaznik). Strategické cile musi byt srozumitelné, jasné, nezaménitelné a specifické. Vyber
strategickych cill je velice obtizny proces a musi vychdzet z urcit¢tho koncensu. Podle
Horvath & Partners (2005, s. 130) je kvalita strategickych cilti hlavnim kritériem kvality celé
BSC a ma vyznamny vliv na jeji GspéSné zavedeni a realizaci. Strategické cile jsou proto
srdcem metody.

Propojeni strategickych cilti na zaklad¢é fetézcl pfic¢in a nasledkd odraZeji pfiCinnost a
logi¢nost strategickych tivah, coz umoznuje sladéni riznych predstav vedoucich pracovniki
tykajicich se zplsobli pisobeni strategie. Strategické cile jsou vzijemné propojeny a
navzdjem se ovliviluji. Kaplan a Norton, zakladatel¢é BSC, oznaCuji zobrazeni pfifin a
nasledkl vystizné€ terminem ,,Strategy Maps* (strategické mapy).

Strategické mapy tedy ukazuji souvislosti a zavislosti mezi strategickymi cily v rdmci
jedné perspektivy a mezi perspektivami. Ukazuji, jak musi rtizné oblasti spoluplsobit

pfi realizaci strategie. Nejvétsiho Uspéchu lze dosdhnout jejim grafickym znazornénim a

% Cely proces zavedeni metody BSC ve VS je prehledné uveden v kapitole 3.3.2. Implementace metody, v tabulce &. 2.
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zavéSenim na vyznamném mist¢ v kancelafi. Tak maji pracovnici samospravy strategii
neustale pred o¢ima.

Tteti krok tvorby BSC je pro tuto ¢ast prace stézejni, nebot’ je jejim hlavnim cilem, jedna
se o vybér meéfitek UspéSnosti strategického fizeni. M¢fitka slouzi k jasnému vyjadieni
strategickych cili a zaroven umoznuji sledovat jejich naplnéni. Méfeni strategickych ciltt ma
umoznit, ovliviiovat chovani pozadovanych smérem.

Vymezeni meéftitek vyzaduje jejich popis, tzn. definici, vzorec a parametr. Pokud uz
samosprava néktera méfitka vyuziva, musi ovéfit jejich pouzitelnost v ramci BSC, popft. je
znovu definovat (zjistuje se napt. zdroj dat, frekvenci zjistovani). Pokud dana organizace
zadné indikatory nevyuziva, méla by byt zahajena vcas jejich implementace.

Postup tvorby mé&fitek je nasledujici: (Horvath & Partners, 2005, s. 178 — 182)

» Vypracovani navrhu méfitek:

Indikétory vyznamné zptesiuji strategické cile a mély by spravné odrazet jeho charakter.
Je nezbytné, aby méfitka odvozovali ti lidé, ktefi plné rozumi obsahu strategickych cild, nebo
v idedlnim piipad¢ ti, ktefi jsou od pocatku jeho diilezitou soucasti — ptitomni vedouci
pracovnici. Obecné vSak plati, Ze vhodné méftitko 1ze najit jednoduseji, pokud je cil jasné a
konkrétné definovéan. Pro neurcit€ vymezené cile je urceni métitka velice obtizné.

» Vybér meritek:

V ideéalnim ptipadé je ke kazdému strategickému cili pfifazeno jedno méfitko, coz ovSem
neni Uplné vzdycky mozné. Aby byla sniZena sloZitost a zajistilo se spravné méfeni, m¢l by
byt pocet méfitek omezen na maximalné tfi méfitka pro jeden strategicky cil. Pokud je
zapotiebi vice méftitek, je nutné cil rozd€lit.

Pti vybéru métitek by neméla byt pozornost tviircit BSC orientovéna na pouze na ,,tvrda‘
méfitka (ta, kterd se daji snadno vycislit, napf. pocet stiZznosti na fungovani ufadu), ale 1
loajalita zaméstnanctl). Pro ,,mékka‘ méfitka je nutné najit optimalni nastroj na méteni, napft.
dotaznikov4 Setfeni, ankety aj.

» Zajisténi implementace méfitek:

Nakonec musi samosprava pii definici méfitek neustdle zvazovat mozZnosti jejich
integrace do systému reportingu. Autofi BSC identifikovali pét kritérii, ktera musi byt
zohlednéna pii kone¢ném rozhodnuti pro nebo proti piijeti métitka:

» zda je dané méftitko uz v organizaci vyuzivano (pokud ano, tak ovéfit jeho pouzitelnost
v BSC);
» jaké naklady vzniknou pii pouziti daného méfitka;
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» jak bude indikator pfijiman ostatnimi zaméstnanci;
» zda je mozné méfitko formalizovat;
» urcit frekvenci vyhodnoceni méfitka.

Po vybéru méfitek ptichdzi na fadu stanoveni cilovych hodnot. Strategicky cil je zcela
popsan tehdy, paklize je stanovena jako cilova hodnota. Zasadni obtiz pii urCovani cilovych
hodnot spociva v nalezeni optimalni miry naro¢nosti. Spravné cilové hodnoty by mély byt
narocné, ctizddostivé, ale na druhé strané vérohodné a dosazitelné. Mély by mit vztah
k realit¢. Kazdopadné je nutné zajistit, aby se vyvazenost cili odrazila ve vyvazenosti
cilovych hodnot. Cilové hodnoty je vhodné diskutovat formou workshopli, na nichz se
rozebira jejich potencidlni a dosazitelna troven. Cilové hodnoty se pak urcuji na jednotlivé
roky.?® Uréeni t&chto hodnot dodrZuje jednu zasahu — z budoucnosti do minulosti. Nejprve se
totiz ur¢i cilova hodnota pro konec casového obdobi, nasledné¢ se provede specifikace
cilovych hodnot pro planovaci obdobi (vétSinou se jedna o jeden rok). (Horvath & Partners,
2005, s. 192 - 197)

Poslednim krokem tvorby BSC je urceni strategickych akci. Teprve cCinnosti vSech
zaméstnancl v ramci samospravy povedou k realizaci stanovenych cilii. Kazdodenni konéni
prace, vSak zpravidla nestaci k dosaZeni stanovenych cilii. Strategické akce zahrnuji opatieni,
projekty, iniciativy, ty vedou K naplnéni strategickych cilti. Proces stanoveni strategickych
akci nastava vypracovanim navrhi strategickych akci. Prostfednictvim diskuse je vhodné
vypracovat n¢kolik variant navrhi, poté je nutné ucit odhad finan¢nich prostfedkl na realizaci
jednotlivych variant. V nasledujici fazi by se mély vybrat prioritni akce, které jiz budou
v organizaci uskuteCnény. Poté se vypracuje potiebnd dokumentace s detailnim
rozpracovanim postupu akce, za které bude zodpovidat garant strategickych akci. Strategicka
akce nakonec vyusti v konkrétni, zdokumentovany akéni plan, ktery slouzi k dosazeni
strategickych cild. V ném je urceno kdo, co, do kdy a s jakymi finan¢nimi zdroji a s jakou
zodpovédnosti provede a jaky vysledek je ocekavan. Akcni program tak predstavuje program
pro kazdodenni cinnosti, které by meély byt v pravidelnych intervalech ptfezkouméavany.
(Horvath & Partners, 2005, s. 200 — 211)

V piiloze B je uveden vzorovy popis méfitka - Pocit bezpeci, ktery byl uplatnén
v ramci strategického planu BSC mésta Vsetin pro obdobi 2004 — 2010.

% Casovy horizont cilovych hodnot BSC pokryvé obdobi tif aZ p&ti let, obdobné jako strategické planovani.
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6 ZAVEDENI METODY BSC DO STRATEGICKEHO

PLANOVANI MISTNI SAMOSPRAVY

Strategické planovani tvoii dil&i &lanek strategického fzeni.’” Podle Wrighta a Nemce
(2003, s. 88) ,,predstavuje strategické planovani na urovni mistni samospravy propojeni
shodnosti vytvorit vizi a uplatnit efektivni metodologii, kterd ukdze mistnim predstavitelum a
obcanum jejich schopnosti ve vztahu k variantam vyvoje smerem do budoucnosti komunity “.
Strategické planovani je proceszs, v némz: (Picek a kol., 2010, s. 3)

» se hodnoti soucasna situace tizemi a mozné vyvojové trendy;

» stanovi se cile a indikatory rozvoje Gizemi;

» vypracovava se strategie ¢i plany k dosazeni téchto cilii a indikatorti véetn¢ financnich
ramcu;

» stanovuji se postupy pro monitorovani vysledkt (evaluace) a ptijimani se opatieni.

Primarnim vystupem strategického planovani na mistni tirovni je strategicky plan (dale
SP), pfesnéji feCeno strategicky plan rozvoje obce. Regionalni rozvojova agentura Vyso€ina
(2010) charakterizuje ve struénosti SP rozvoje obce jako ,,vyznamny koncepcni dokument,
jehoz ukolem je sjednotit pohled na celkovy rozvoj dotceného uzemi, definovat dlouhodobé
cile a priority a ndvazné dale navrhnout konkrétni projekty vcetné zpuisobu realizace a
financovani“. SP lze také vnimat jako vyznamny pomocny néstroj pro ziskani finan¢nich
prostiedki z fondti Evropské unie (EU) a CR.

Spravna volba postupu pii tvorbé SP je pro obec klicova, nebot’ na ni zéavisi kvalita
celého strategického dokumentu. Jednotnd a vSeobecné piijimana metodika strategického
planovani rozvoje obci v§ak v soucasné dobé& neexistuje.

Proces strategického planovani je rozdélen do péti kroku: (Pucek a kol., 2010, s. 5 - 6)

» sbér pozadavku a dat, analyza a vyhodnoceni soucasné situace a omezujicich podminek
(napt. limity Uzemi, financ¢ni limity atd.) a moznych vyvojovych trendii (scénaii);

na vystupu této faze je zpracovand analytické ¢ast SP (obvykle véetné SWOT analyzy);

%7 Dal3 ¢lanky strategického Fzeni byly uvedeny v kapitole 2. Strategicky management ve vefejné sprave.
% Definice procesu dle EN ISO 9000:2000: Proces je definovan jako soubor vzajemns souvisejicich nebo piisobicich &innosti, které

pfeménuje vstupy na vystupy.
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» stanoveni vize, priorit, cilo®® a jejich indikatorti, financnich ramct a ostatnich zdroj,
véetné termind; vystupem je navrhova ¢ast SP véetné financnich ramci;

» vypracovani pland k dosazeni vize, priorit a cild, respektive dosazeni stanovenych
indikatorti; stanoveni postupi pro méfeni a monitorovani vysledkd (evaluaci) a
pfijimani opatfeni; vystupem je (akéni nebo jiny) plan a metodika méfeni a
monitorovani akéniho pléanu a indikatora SP;

» sledovani (méfeni a monitorovani) plnéni cild, indikatort, plant a pfijimani opatieni;
vystupem je dokument o plnéni/neplnéni cili, indikatora a planu - tedy navrh opatienti,

» hledani konsenzu se v§emi zainteresovanymi stranami vcetné vefejnosti ve vSech fazich
procesu strategického planovani (spravné komunikovat s vetejnosti).

Schéma procesniho modelu strategického planovani je uvedeno v ptiloze E.

Z hlediska piistupu K tvorb& SP a zapojeni zainteresovanych stran (zejména zaméstnanct,
zakazniki/ob&ant) existuji nasledujici pristupy: (Husek, Pucek, Susta, 2006, s. 36 - 37)

» expertni pfistup — zpracovan spiSe experty za ucasti vrcholového vedeni; n¢kdy se
oznacuje jako pfistup ,,shora doli* podle toku rozpracovani od vrcholového vedeni
K niz§im ¢lanktm organizace;

» Komunitni pfistup — vypracovan s vyraznym zapojenim zameéstnanci, zakazniki/ob¢and
a dalSich zainteresovanych stran; tento pfistup je nazyvan ,,zdola nahoru®;

» kombinace expertniho a komunitniho pfistupu — v praxi vyuzivan nejvice.

Pro jakykoliv SP je dulezitd jeho piehlednd a jednoducha forma, kterd umoziuje
vyrazné€j$i zapojeni zéastupcii zdjmovych skupin a vefejnosti do celého procesu piipravy a
zpracovani strategického planu (MA 21) a nasledné jeho realizace. A prave strategicka mapa
sestavend pomoci metody BSC tuto podminku spliiuje.

Hlavni diivody existence SP rozvoje obce lze shrnout nésledovné:

» vymezuje spolecné zajmy a dlouhodobé cile obce, jejich obyvatel a podnikatelskych
subjektil, véetné prostiedkll na jejich dosazeni,

» konkretizuje zékladni predpoklady vseobecného rozvoje takovym zplisobem, aby obec
jako celek sméfovala k dlouhodobé prosperite;

» snizuje usili pfi ziskani finan¢ni podpory z jednotlivych fondt a dotacnich titulit EU a

CR;

% Tyto cile by mély byt specifické, méfitelné kvantifikovatelnymi parametry, dosaZitelné, realistické a ohraniené v ramci
zvladnutelného nacasovani — tedy ve smyslu metodiky ,,SMART* (Specific-Measurable-Achievable-Realistic-Timed). (Husek,
Pacek, Susta, 2006, s. 47)
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» podnécuje Kk efektivnéjSimu  hospodafeni s finanénimi  prostiedky a  k vétsi
transparentnosti rozdéleni finan¢nich zdroji v budoucnu;

» soustfed’'uje zékladni informace a podrobné analyzy o dané obci;

» pfinasi nové napady a impulsy, podnécuje zmény na daném tzemi.

Na dalsich strankach této kapitoly bude nejprve charakterizovano mésto Kostelec
nad Orlici, které bylo vybrano pro piipadovou studii zavedeni metody BSC. Hlavnim
divodem, pro¢ byla zvolena pravé tato municipalita, je ta skute¢nost, ze mésto v soucasné
dobé metodu BSC nepouziva a je naklonéno k jejimu vyuziti. Na tuto kapitolu poté navaze
zhodnoceni soucasného SP Kostelce na Orlici. Na uplny zavér bude navrzena strategicka
mapa pro toto mésto, pticemz kapitola bude ukoncena kratkym vyhodnocenim financni a

¢asové naroc¢nosti zavedeni BSC.

6.1 Zakladni charakteristika mésta Kostelec nad Orlici

Mésto Kostelec nad Orlici se nachazi 30 km na vychod od Hradce Kralové,
na komunikaci I. tfidy I/11 Praha — Ostrava, a na Zelezni¢ni trati Praha — Hradec Kraloveé —
Letohrad — Hanusovice. Zasadnim rysem geografické polohy mésta je jeho bezprostiedni
umisténi v blizkosti Orlickych hor. Katastralni uzemi mésta mé rozlohu o vyméie 2 619 ha.
Mésto se nachazi v okrese Rychnov nad Knéznou, v Kralovéhradeckém kraji, v regionu
soudrznosti NUTS II Severovychod. Ve mésté zije 6 071 obyvatel (adaj k 11. 2. 2014).
Kostelec nad Orlici je od roku 2003 obci s rozsifenou plisobnosti s poctem 22 obci, coz

V pfepoCtu na obyvatelstvo predstavuje cca 25 000 lidi. (Mé&sto Kostelec nad Orlici, 2014a)
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Obrazek 4: Poloha mésta Kostelec nad Orlici

Zdroj: (Mapy.cz, 2014)
Meéstsky ufad je lokalizovan v centru. Ve mésté je dostatek penéznich tstavil, financni

ufad, detasované pracovisté uradu prace. Nejveétsi zaméstnanost ve mésté zabezpecuji napf.
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spolecnosti Federal-Mogul FP, a. s. (cca 900 zaméstnancti), Rojek — dievoobrabéci stroje,
TFA Alfa, s. r. 0., Permanent. Mésto svym potencidlem dava prilezitost vzniku drobnych
provozoven jak vyrobnich, tak v oblasti sluzeb a cestovniho ruchu.

Pokud jde o vzdélavaci zakladnu, mésto zfidilo matefské koly (MS Krupkova a MS
Manesova) a Zakladni Skolu Kostelec nad Orlici (pracovisté Palackého namésti, pracoviste
Komenského). Stiedni $koly jsou zastoupeny vyssi odbornou skolou (VOS), stiedni odbornou
(SOS) skolou a sttednim odbornym uéilitém (SOU) a obchodni akademii. Ve mésté se dale
nachazi détsky domov se zakladni Skolou. Zijmova cinnost je kromé Skol soustfedéna
do zakladni umélecké Skoly F. I. Timy a Domu déti a mladeze.

Meésto Kostelec nad Orlici v oblasti kultury provozuje Méstskou knihovnu, Sdruzeny
klub Rabstejn, Kino Rabgtejn, Galerii Zofin. V oblasti sportu se ve mést& nachazi vicetiéelové
htisté (nafukovaci hala, malé htist¢ s umélym trdvnikem, antukové kurty), stadion mladeze,
sokolovna, bowling, koupalisté, tenisové kurty, koupalisté; télocviéna Détského domova se
Skolou a zékladni §kolou a télocviéna VOS, SOS a SOU.

V Kostelci nad Orlici se nachazi celd fada historickych pamatek a objektt turistického
zajmu: barokni Stary zdmek, Novy empirovy zamek s klasicistnim hospodaiskym dvorem a
originalnim parkem anglického typu s mnoha sbirkovymi dfevinami, mariansky sloup a kasna
na Palackého namésti, Stard radnice, kostel sv. Jifi a sv. Anny, kostelik J. A. Komenského a
fada dalsich architektonickych skvosti v podobé¢ staveb vyznamnych architekta.

Me¢sto se zapojuje do evropskych projektl garantujicich udrzitelny rozvoj, zdravy zZivotni

styl a podporujicich rozvoj Gizemi jako ekonomicky i turisticky zajimavé lokality.

6.2 Strategicky plan rozvoje mésta Kostelec nad Orlici

SP rozvoje mésta Kostelec nad Orlici je vyznamny koncepcni dokument, urcujici hlavni
sméry rozvoje mésta v letech 2006 — 2025. Samotné mésto Kostelec nad Orlici nikdy dtive SP
zpracovano nemelo a pravé jeho neexistence spolu s vyznamem, ktery dnes Kostelec ma
(obec III. typu), se stalo hlavnim podnétem pro jeho vypracovani.

U zrodu SP mésta stal tzv. interdisciplinarni ,, virtualni tym*, ktery byl slozen ze 14
osobnosti riiznych obori a sfér zivota ve mésté. Tato skupina dale spolupracovala s odbornym
konzultantem (feditelem Regionalni Hospodaiské komory severovychodnich Cech).
Na vytvofeni planu se dale podileli tfi asistenti. Cely proces byl konzultovan s radou a
zastupitelstvem. (Cervinkova, 2007)

Dal8im pilifem pro tvorbu SP byla dotaznikova akce, kterd probéhla interaktivni formou

zapomoci vyskolenych moderatora. Jejich zamérem bylo ziskat informace od specialné
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definovanych skupin respondentii (s cilem ziskat co nejvice nazora od 0Sob s rozdilnymi
zkuSenostmi). Stanoviska vytipovanych respondentli byly doplnény 0 nazory clent rady,
zastupitelstva a zaméstnanci ufadu. Piilezitost byla ddna i ostatnim ,nevytipovanym
obCanim. Celkem bylo od obc¢anti mésta ziskdno 170 dotaznikli. Nékteré dotazniky byly
vyplnény i celou skupinou respondentt (studenti, ¢lenové spolkti a organizaci). Jelikoz chtélo
mésto ziskat informace i od externich subjektt, divajici se na mésto z jiné perspektivy, byli
V ramci Setieni osloveni i krajsti zastupitelé, zahrani¢ni manazeti ¢i navstévnici mésta. DalSim
zdrojem informaci, které ptisp€ly k vyhotoveni SP mésta, byl SP rozvoje Dobrovolného
svazku obci Orlici, SP rozvoje kraje, Narodni rozvojovy plan mésta a dalsi. (Juppa, 2007)

Vyhodnoceni ziskanych podkladti probéhlo formou samostatného studia materialii v§emi
zainteresovanymi, zejména Cleny ,, virtudlniho tymu* a piedstaviteli mésta. Poté nasledovala
prace v tymu, ktera vygenerovala kli¢ové oblasti: (Mésto Kostelec nad Orlici, 2014)

» ekonomicky potencial (podminky ekonomického rozvoje, lidské zdroje, prostory a
fyzické predpoklady pro podnikani);

» kvalita Zzivota (pfilezitost bydleni, vzdélani, zdravotni zabezpeleni, bezpecnost,
obcanské vybavenost, sluzby, instituce, kultura, volnocasové aktivity, zajmy skupin);

» doprava (dopravni podminky a napojeni na hlavni dopravni tepny, doprava uvnitt mésta
a doprava v klidu, doprava rekreacni);

» uroven kvality mésta a jeho image (Zivotni prostiedi a péce o zelen, urbanismus a
vzhled mésta, péce o historii a kulturni dédictvi, cestovni ruch a aktivni budovéni
image).

Z podkladii a pracovnich materialli byly postupné generovany ideje a cile budouciho
sméfovani. Kazda klicova podoblast ma vytvofenou dil¢i vizi, SWOT analyzu a opatfeni,
které maji prispét k dosaZeni nejen dil¢i, ale i celkové vize mésta.

Strategie vznikly na zaklad¢ vice kolového procesu. Na jejich definici se podileli ¢lenové
L Vvirtualniho tymu“, pracovni skupiny zahrnujici pfizvané experty z jednotlivych oblasti,
predstavitelé organi mést a ufadu. Strategie Vv jednotlivych klicovych oblastech a
podoblastech byla koncipovana tak, aby byla v souladu s ostatnimi oblastmi, a aby plan
skutené podmiioval vSestranny a vyvazeny rozvoj mésta. Nejprve byla vytvofena jeho

,,pracovni verze “, ktera se stala predmétem veiejné diskuze, pak ji schvalilo zastupitelstvo.

6.3 Vyhodnoceni strategického planu a navrh na dalsi postup

Strategicky dokument mésta vychdzi z principii projektového fizeni. V planu tedy

definovany jednotlivé faze a kroky, stanoveny milniky, odpovédnost a terminy, dasledné se
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pracuje se vSemi podkladovymi dokumenty, je vytvoiena efektivni komunikace ke vSem
zainteresovanym, definovany fidici a rozhodovaci mechanismy. Vyznamnou soucasti procesu
je soustavnad zainteresovanost ,,virtudalniho tymu‘; stejné¢ jako aktivita a ideje ostatnich
zucCastnénych, které bylo dilezité podchytit pro dokonaly vystup celého projektu. SP vychazi
Z modernich metod tvorby rozvojovych dokumentii, zalozenych na principech MA 21 30,
Paklize se provede komparace jednotlivych krokd zpracovani a realizace SP mésta

s procesnim model strategického planovani, lze konstatovat, ze nékteré faze nebyly naplnény.

Tabulka 7: Hodnoceni procesu strategického planovani mésta Kostelec nad Orlici

Krok Popis Hodnoceni DalSi postup
Me¢ésto ma vypracovanou analytickou ¢ast
1. |SP, byla komunikovana s vefejnosti. Spinéno. X

Uzemni plén je aktualni (2011).

Spinéno pouze
¢asteCne - neni

zpracovany finanCni|2 2 Finanéni ramce komunikovat

Meésto ma zpracovany strategicky plan
2. |(navrhova Cast). Vize, priority, cile a
indikatory SP komunikovala s vefejnosti.

2.1. Zpracovat finan¢ni ramce.

ramec. s vefejnosti.
3.1. Zpracovat ak¢ni plan a
Me¢sto nema akéni plan nebo podobny komunikovat ho s vefejnosti.
3. |dokument. Dale nema stanoveny postupy Nesphéno. 3.2. Zpracovat postupy
hodnoceni strategického a akéniho planu. hodnoceni - vyuzit metodu BSC a

komunikovat ji s vefejnosti.
4.1. Predkladat zpravu o pinéni
Nesplnéno. SP kazdoro¢né zastupitelstvu a
komunikovat ji s vefejnosti.
Komunikace s vetejnosti probihala pfi Splnéno Castecné - |5.1. Zpracovat metodiku
zpracovani analytické casti planu (krok 1)| nejsounapinény |komunikace s vefejnosti a

5. |a navrhové ¢asti (krok 2). Nejsou vSak | kroky 2 a 3; chybi |komunikaéni manual (ve formé
stanoveny zasady pro komunikaci s zasady komunikace |5.2. Dodrzovat metodiku a
verejnosti. s vefejnosti. hodnotit jeji dodrzovani.

Meésto nehodnoti plnéni strategického.
(napft. ro¢ni predkladani zastupitelstvu)

Zdroj: zpracovano dle (Pucek a kol., 2010, s. 10)

6.4 Navrh strategické mapy pro mésto Kostelec nad Orlici

Strategicka mapa, kterd byla navrzena pro mésto Kostelec nad Orlici, si klade za cil,

zjednodusit celkovy pohled na sou€asny velice komplexni SP mésta. Mapa vychazi z vize

%0 Mistni Agenda 21 (MA21) predstavuje néstroj pro zavadéni udrzitelného rozvoje na mismi a regiondlni iirovni. Mistni Agenda
21 je proces, ktery prostiednictvim zkvalitiiovani spravy véci verejnych, strategického planovani a fizeni a zapojovdini verejnosti
zvySuje kvalitu Zivota ve vSech jeho aspektech.” (Ministerstvo zivotniho prostiedi, 2012)

Za zakladni principy udrzitelného rozvoje jsou povazovany: (Mésto Kostelec nad Orlici, 2014b) 1. Propojeni zakladnich oblasti
zivota, 2. Dlouhodoba perspektiva, 3. Kapacita zivotniho prostfedi je omezena, 4. Pfedb&zna opatrnost, 5. Prevence, 6. Kvalita

zivota, 7. Socialni spravedlnost, 8. Vztah lokalni a globalni, 9. Odpovédnost k budoucim generacim a 10. Demokratické procesy
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mésta, ktera je uvedena ve SP Kostelce nad Orlici. Vize popisuje stav, jehoz by mélo byt

Vv roce 2025 dosazeno, a zpusob, jakym by méelo byt mésto vnimano:

>

prosperujici mésto s efektivnim ekonomickym potencidlem malych a stfednich firem
v oblasti primyslu, obchodu a sluzeb;

mésto jako domov pro vSechny od déti po seniory, které poskytuje kvalitni podminky
pro spokojeny zivot v§ech svych obyvatel;

zdravé meésto pro aktivni zivot, jehoz zdkladem je Cisté zivotni prostfedi, coz je
zékladnim predpokladem pro existenci aktivit podporujicich zdravy Zivotni styl;

mésto vzdelavani, nabizejici kvalitni klasické formy vzdélavani od zakladniho Skolstvi
po vyssi odborné, ale i rtizné varianty celozivotniho vzdélani od jazykovych kurza
po univerzitu tfetiho véku;

mésto oteviené pfilezitostem, které mohou pfispét k jeho rozvoji v nejriiznéjSich
oblastech, ke zkvalitnéni zivota jeho obyvatel a které jsou v souladu s jeho zasadnimi
pfijatymi dokumenty;

mésto, které stoji za to vidét, jelikoz se pysSni bohatou historii, kulturnimi pamatkami,
ptirodnimi krasami, kulturou, spokojenymi a ptivétivymi obyvateli, proto stoji za to ho

navstivit a stale se do ného vracet.

Vize mésta je rozpracovana do Ctyt kritickych oblasti (hlavnich tematickych sektori).

Uvnitt kazdé kritické oblasti je rozvojova vize mésta konkretizovana do konkrétnich cila.

Hlavni zaméry v ramci kazdého cile jsou dale rozvedeny do jednotlivych Ukold, pficemz

ke kazdému cili jsou pfifazeni indikatory, kterymi se bude métit dosazeny uspéch. Konkrétni

aktivity by mélo mésto rozpracovat do akénich plant, které doposud nebyly vytvoieny. Ty by

mély byt koncipovany ve stfednédobém horizontu (5 — 10 let). V akénim planu bude mit

kazdy tkol zodpovédnou osobu, termin plnéni a pfifazené financni prostfedky. Tim bude plné

uplatnéna metoda BSC, kterd poslouzi jako nastroj strategického planovani na urovni

samospravy.

Nasledujici tabulka zobrazuje vize, pilife a cile SP mésta, na zaklad¢ které je dale

sestavena strategickd mapa mésta.
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Tabulka 8: Kli¢ové oblasti a cile SP mésta Kostelec nad Orlici

Vize mésta

»Kostelec nad Orlici - prosperujici mésto; mésto jako domov pro vSechny - od déti po seniory;
zdravé mésto pro aktivni zivot; mesto vzdélani; mesto oteviené prilezitostem; které stoji za to videét.”

Kli¢ové oblasti

1. Ekonomicky 2. Kvalita Zivota 3. Doprava 4. Urove kvality mésta
potencial a jeho image

Cile mésta
1.1. Zvysit pracovni 2.1. Vhodnéjsi 3.1. Zlepsit dopravni  |4.1 Zlepsit Zivotni
prileZitosti a podminky pro bydleni  [systém a infrastrukturu |prostfedi a péci o zelen
podnikatelské aktivity

4.2. Zvysit atraktivitu
2.2. Kvalitngjsi vzdélani mésta a turismus

2.3. Efektivnéjsi site
zdravotnich a socialnich
sluzeb

2.4. Posilit bezpecnost a
prevenci kriminality

2.5. Zlepsit podminky v
oblasti kultury, sportu a
volnoc¢asovych aktivit

Zdroj: prepracovano dle (Mésto Kostelec nad Orlici, 2014c)

Vsechny ctyii klicové oblasti a cile zniZze uvedené tabulky byly v plném rozsahu
pfevedeny bez Uprav do zdkaznické/obCanské perspektivy. Ostatni tii perspektivy —
hospodarnost a financovani aktivit, interni procesy, uceni se a rist — byly navrZzeny na zakladé
inspirace z dotaznikového Setfeni a pfizplisobeny méstu Kostelci nad Orlici, S tim zamérem,
aby uspokojilo své poslani, tedy zlepsilo kvalitu zivota svych obcant pii respektovani
udrzitelného rozvoje.

Strategicka mapa je vypracovana na principu tzv. linedrniho mySlenkového schématu
zaloZzeného na oteviené smycce, jednosmernou logikou zdola nahoru. ZjednoduSené feceno,
zlepsi-li se urcitd perspektiva, dojde ke zlepSeni i v ostatnich perspektivach. I pfes tuto
nedokonalost a dalsi nedostatky klasického modelu® BSC se zda byt pravé tento navrh
strategické mapy nejvhodnéjsi. Je totiz velice jednoduchy a mulZe se v budoucnu stat
vychozim bodem pro vytvoreni dynamického BSC, kterd zachycuje uplnéjsi obraz o celé

strategii.

*1 Dalsi nedostatky klasického modelu byly uvedeny v kapitole 3.3.4. Pinosy a nedostatky.
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Obrazek 5: Strategickd mapa mésta Kostelec nad Orlici

Hospoddrnost a
financoviani aktivit

procesy

Uteni se a

2

Frvisitoracovni . AR 1 systém a i
| 2’rfiler;ﬂ't.;; st \ . infrastultur
P : . - g
a stmulovat
podnikatelské '

.Kostelec nad Orlici - prosperujici mésto; mésto jako domov pro viechny -
od déti po seniory; zdravé mésto pro aktivni zivot; mésto vzdélani; mésto
oteviené ptileZitostem; mésto, které stoji za to vidét.”

Vhodnéjii
podminky
pro bydleni

Zlepéit zivomni
prostfedia pééi
*, o zelefi

Efektivnéjsi sité
zdravomich
socidlnich sluZeb

Zvyiit atraktivu
mésta a turismus

Posilit
bezpefnost a
prevenci
kriminality

Zlepéit podminky v oblasti
kultury, sportu a
volnoéasovych aktivit

_____

Zlepsit dopravni

aktivity

_______

Zodpovédné a promvélené
financovini z mznych zdroji -
efektivnost vvnakladanych zdroju

Uéelné hospodafeni s finanénimi
prostfedky a majetkem mésta

Interni w

Efektivné)sifizeni
mésta a kvalita
poskvtovanych sluzeb

intenzivnéni vztahi s parmery
(lobbismus) a s vefejnosti

Promvilena piipravaa
realizace investénich a
dotaénich éinnosti

Posilovani
zodpovédnosti, davéry a
spoluprace

Zavedeninovvch
metod a technologii

Rozvijeni schopnosti,
dovednosti, znalosti

Zdroj: zpracovano dle (Uherské Hradiste, 2014, Vsetin, 2004)
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Strategicka mapa musi byt zpracovavana za ucasti vrcholového vedeni, nezéavislého

konzultanta a projednana se vS§emi zainteresovanymi subjekty.

VoAl

6.5 Charakteristika jednotlivych perspektiv a méritek strategické
mapy

Tato podkapitola blize specifikuje dil¢i perspektivy a strategickd témata, kterd byla
navrzena pro strategickou mapu mésta Kostelce nad Orlici. U kazdého tématu je navrzeno
nékolik meéfitek a jednotky jejich vypoctu a navrzené strategické akce. Kazdé strategické
téma bude doplnéno kratkym komentafem, vztahujicim se k popisu a vypoctu méfitek.

Co se tyka zdroju dat pro vyhodnoceni indikétord, tak si prevaznou vétSinu z nich ziska
meésto ze svych vlastnich zdroji evidence (Gcetni knihy, statistiky aj.), nékterd data si musi
obstarat z ufadu prace, od M¢stské policie, ¢i od Statistického ufadu. Dalsi ¢ast méfitek je
vyhodnocovana na zékladé dotaznikovych Setfeni, ktera byla pfizpisobena Kostelci
nad Orlici. V ramci nich budou k vyplnéni dotaznikl vyzvani obyvatelé obce. Dotazniky by
mohly byt k dispozici na webovych strankach mésta, a to vzdy v ur€ité dobé (napt. v lednu,
aby obcané ohodnotili pfedchozi rok fungovani samospravy) nebo by mohly byt doruceny
obcantim piimo do jejich poStovnich schranek. Vyplnéné tiskopisy by odeslali elektronickou
cestou nebo by jej odevzdavali na ur€ené sbérné misto ¢i na samotny M¢stsky urad.
Perspektiva ob¢an (zakaznik)

Obcanska perspektiva se nejvice dotyka spokojenosti a potteb obfanli mésta, proto pojima
zejména ty aspekty, které jsou pro obCany prvotné dilezité.

Tato perspektiva nasledujici strategicka témata:
zvysit pracovni a podnikatelské aktivity;

Vhodnéjsi podminky pro bydleni;

kvalitngjsi vzdélani;

efektivnéjsi sit¢ zdravotnich sluzeb;

pocit bezpecnosti a prevenci kriminality;

zZlepsit podminky v oblasti kultury, sportu a volno¢asovych aktivit;
Zlepsit dopravni infrastrukturu;

Zlepsit zivotni prostiedi a péci o zelen;

vV V.V V V V V V V

zvysit atraktivitu mésta a turismus.
Strategicka témata vychdzi ze SP mésta a k tomu jsou navrzena a ptizptisobena vhodna
méfitka, a to na zakladé komparace dané oblasti s méfitky Uherského Hradisté a Vsetina.

Kazdy indikator je struén¢ okomentovan pod tabulkami.
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Tabulka 9: Téma ¢. 1 ob&anské (zakaznické) perspektivy

Téma 1: ZvySit pracovni prileZitosti a stimulovat podnikatelské aktivity

Navrh méritek mésta Jednotka vypoctu

Mira nezaméstnanosti (ve mésté Kostelec n. Orl.) %

Pocet malych a stiednich podniki na 1000 obyvatel Pocet
Spokojenost obcanil s moznostmi zamestnani ve mésté a . s X
] P J , ) Priméma hodnota z dotaznik
jeho blizkém okoli

Vytvareni podminek zahrnuje: poznat zaméry a potieby soucasnych vyznamych firem
vokoli a navazat S nimi aktivni spolupraci; podchyceni vnéjSich piileZitosti (investofi,
partnefi, stavajici subjekty piinasejici nové obory podnikani) a nasmérovat je do
mikroregionu; hledat monosti podpor pro malé podnikatele a OSVC; vytipovani a
vytvoreni nabidky volnych ploch a objekt uréenych pro rozvoj podnikani a shizeb

Zdroj: vilastni zpracovani

Mira nezaméstnanosti (Uherské Hradiste, 2014, s. 4) patii mezi Casto vyuzivané a zndmé
ukazatele. Vypocitd se jako podil nezaméstnanych ke vSem osobam schopnych pracovat.
Vysledek miry nezaméstnanosti v dané obci se miize porovnat s jinymi mésty v ramei okresu
Rychnova nad Knéznou, nebo s celorepublikovym primérem. Vysledek méfitka je ale
ovliviiovan 1 celkovou trzni situaci v zemi, tu mésto nemuize nijak vyrazné¢ zménit. Mésto
mulzZe pouze ovlivnit moznosti zaméstnani ptimo ve mé&sté, na coz navazuje dalsi indikator.

Pocet malych a strednich podnikii na 1000 (pripadné 100) obyvatel (Uherské Hradiste,
2014, s. 4) vramci mésta vyjadfuje pracovni piilezitosti pro mistni obCany. Moznost
zamé&stnani obCant v jejich trvalém bydlisti pfispiva k jejich udrzeni ve méste.

Mg¢titko spokojenost obcanii s moznosti zaméstnani ve mésté a blizkém okoli (Uherské
Hradisté, 2014, s. 4) je sledovana dotaznikovym Setfenim. Indikéator je vhodné méfit vicekrat
do roka z dtivodu sezonnosti nékterych zaméstnani. V ptipadé nespokojenosti oband se mtize
mésto v ramci svych mozZnosti pokusit ¢i ptispét ke vzniku novych pracovnich mist.

Tabulka 10: Téma ¢. 2 ob¢anské (zakaznické) perspektivy

Téma 2: Vhodné j§i podminky pro bydleni

Navrh méritek mésta Jednotka vypoctu
Index kvality Zivota na sidliStich Primérna hodnota z dotaznikil
Pocet nové vybudovanych bytovych objektl Pocet

Pocet noveé vybudovanych socialnich byt Pocet

Vytvareni podminek zahrnuje: zmapovat predstavy a potieby v jednotlivych oblastech
bydleni; zprivatizovat ¢asti bytového fondu mésta; zajistit efektivni vyuziti bytového fondu
mésta (pfedevsim pro socialné slabsi obcany); vyuzit investicni akce spojené S rozvojem
podniku Skoda Auto Kvasiny ke statem dotované vystavbé bytovych domil ve mésté

Zdroj: viastni zpracovani
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Index kvality Zivota na sidlistich (Vsetin, 2004, s. 7) vypovidd o spokojenosti obcanti
s bydlenim na konkrétnich sidlistich. Vysledky se zjisti z dotaznikového Setieni, které by
mohlo probihat kazdoro¢n€. Mésto by se na zakladé vysledki mélo pokosit o zménu
nevyhovujicich podminek.

Meéftitko pocet nové vybudovanych bytovych objektii (Vsetin, 2004, s. 7) vypovida
0 atraktivnosti mésta. ZvySujici se trend méfitka je pozitivnim pfinosem zejména V malych
meéstech, jako je Kostelec nad Orlici.

Socialni byty jsou urCenych zejména pro piijmove, zdravotné postizené ¢i jinym
zpusobem znevyhodnéné obcany. Pocet postavenych socialnich byt (Uherské Hradiste,
2014, s. 8) by se mél v idedlnim ptipadé rovnat jejich poptavce.

Tabulka 11: Téma ¢. 3 obéanské (zdkaznické) perspektivy

Téma 3: Kvalitné j$i vzdélani

Navrh méritek mésta Jednotka vypoctu
Kapacita mateiskych skol Pocet déti
Kapacita zakladnich skol Pocet 7kt
Objem finanénich prostiedkii na jednoho Zika ZS K¢/z3k

Vytvaieni podminek zahrnuje: zkvalitnit vyuku na jednotlivych skolach; rozvinout péci
o nadané zaky na vSech typech $kol v ramci mésta, integrovat zaky se specifickymil
poruchami; prezentovat vzdélavaci programy stfednich Skol a vy$si odborné skoly;
posilovat spolupraci skol a vzdélavacich zatizeni s podnikateli

Zdroj: vilastni zpracovani

Kapacita materskych skol (Uherské Hradisté, 2014, s. 5) je jednoduse dana poctem déti,
které mize matefskd Skola pojmout. Dané méfitko znamena pro obec nutnost neustalého
pozorovani nejen stavajiciho poctu déti ve Skolce, ale také o poctu piihlaSenych déti
Vv nésledujicich letech. Indikator by mél byt sledovan kazdorocné, zejména v obdobi pifijimani
piihlasek déti do dalSiho Skolniho roku.

Kapacita zakladnich skol je obdobné méfitko. Sleduje nejvyssi pocet zaki na obou
zakladnich Skolach ve mésté. Kazda obec by méla usilovat o rozvoj vzdélani a investovat
nejen do zakladnich skol, ale i do stiednich, vyssich odbornych $kol ¢i vysokych skol, jelikoz
vzdélani studenti, ktefi najdou pracovni uplatnéni v dané obci, pfedstavuji pro ni urcity
budouci ekonomicky piinos.

Indikator objemu financnich prostiedkii na jednoho Zdika ZS (Uherské Hradisteé, 2014,
S.5) je urCen jako podil finan¢nich prostiedki vyclenénych na provoz zakladnich Skol
Vv daném roce na pocet zakti zakladnich Skol v obci. Vysledek tohoto ukazatele by m¢él

V idealnim ptipadé vzristat.
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Tabulka 12: Téma ¢. 4 obCanské (zakaznické) perspektivy

Téma 4: EfektivnéjSi sité zdravotnich a socialnich sluzeb
Navrh méFitek mésta Jednotka vypoctu
Dostupnost sluzeb (détské domovy, domovy pro seniory,

i Primérma hodnota z dotazniki
azylové domy, zdravotni stfediska a lékamy) fumerna hodnota z do u
Hodnoceni kvality jednotlivych socidlnich sluzeb T —

pro obc¢any
Pocet registrovanych sluzeb pro riizné cilové skupiny Pocet

Vytvaieni podminek zahrnuje: jednat se zdravotnimi pojistovnami na téma potieb mésta
v oblasti specializovanych zdravotnich sluzeb; zlepsit informovanost obcani 0 mist¢ a
pracovni dob¢ Iékari ve mést¢ a 0 pohotovostni sluzbé; wytipovat vhodny objekt pro
soustiedéni Iékaiské péce (pouze dilezité obory) do centra mésta (byvala ZS Pikopy);

zaji$téni bezbariérového piistupu do zdravotnich zatizeni; podpofit preventivni programy

Zdroj: vlastni zpracovani

Dostupnosti sluzeb (domu pro seniory, détskych a azylovych domd, zdravotniho stiediska

a lékarny) (Vsetin, 2004, s. 6) je myslena jednak vzdalenost, volna kapacita, tak i finan¢ni

narocnost pro obyvatele mésta. Mésto mlize na zdkladé vysledkli dotaznikového Setfeni

pfijmout vhodnd opatfeni ke zlepSeni situace.

Hodnocent kvality jednotlivych socialnich sluzeb (Uherské Hradiste, 2014, s. 5) by mélo

probihat opét dotaznikovym Setfenim. Obcané se vyjadii, zda jsou spokojeni s kvalitou

poskytovanych sluzeb ¢i nikoliv. Tento indikator by mél byt sledovan kazdy rok.

Pocet registrovanych sluzeb pro rizné cilové skupiny (Uherské Hradisté, 2014, s. 5) a

jejich poskytovatelll, se provadi s cilem zjistit, zda ponechat nabidku poskytovanych sluzeb

¢1 je podle zajmu klientti dale rozSifovat. Analyza by méla byt provedena kazdy rok.

Tabulka 13: Téma ¢. 5 ob&anské (zakaznické) perspektivy

Téma 5: Posilit bezpecnost a prevenci kriminality

Navrh méritek mésta Jednotka vypoctu

Pocit bezpeci Primérna hodnota z dotaznik(i
Pocet trestljych ¢indl zaznamenanych policii na pocet Pocet, %

obyvatel mésta

Objem finan¢nich prostredkii urenych na zajisténi

bezpecnosti, prevenci kriminality a podporu krizového K¢

fizeni

Vytvareni podminek zahrnuje: udzet ¢iposilit pocet straznikti pro zajisténi Sirokého pole
plsobnosti a nepretrzité¢ shuzby; rozsitit kamerovy systém na dalsi rizikova mista; zidi
krizovou bezplatnou linku; zvySovat spolupraci méstské policie s polici CR; zajistit
nasviceni kritickych mist (parky, pfechody pro chodce)

Zdroj: viastni zpracovani
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Pocit bezpeci (Vsetin, 2004, s. 8) je indikator, ktery bude vyhodnocovan na zdklad¢
vysledkli z dotaznikli, v némz budou obcané odpovidat na otdzku, jak se citi bezpecné
ve mésté, ve kterém ziji. Cilem kazdého mésta ¢i obce je, byt bezpecnym mistem pro Zivot
svych obc¢ant. Indikéator by mél byt hodnocen kazdy rok. Idealni je zlepSujici se tendence.

Pocet trestnych cinu zaznamenanych policii na pocet obyvatel mésta (Uherské Hradiste,
2014, s. 6) by m¢l mit naopak klesajici tendenci. Pocet trestnych ¢inti je vhodné prepocitat
na 1000 obyvatel.

Objem financnich prostredkit urcenych na zajisténi bezpecnosti, prevenci kriminality a
krizového Fizeni (Uherské Hradiste, 2014, s. 6) sleduje, kolik finan¢nich prostfedki mésto
investuje do bezpecnostnich opatieni, ¢innosti policie apod. Vysledna hodnota méfitka by
méla kopirovat vysledky pfedchozich dvou indikatorti (pokud bude napft. vysledek indikatoru

pocitu bezpeci klesat, je tieba, aby toto métitko nabyvalo vysSich hodnot).

Tabulka 14: Téma ¢. 6 obCanské (zakaznické) perspektivy

Téma 6: Zlepsit podminky v oblasti kultury, sportu a volno¢asovych aktivit

Navrh mé¥itek mésta Jednotka vypoctu
SpOkOJ?l’lOSt f)bcamvl.s’ dostupnosti kulturntho, sportovniho Primérmé hodnota 7 dotaznikil
a volnocasového vyziti

Vyuziti sportovnich a kulturnich objekti Pocet, %

Objem vydanych prostredkil na podporu kultury, sportu a K&
volnocasovych aktivit

Vytvareni podminek zahrmuje: zrekonstruovat kulturni zafizeni Rabstejn; vybudovani
hudebniho salu (byvala Orlovna, ¢i budova Starého zamku); oprava stavajicich
historickych a kulturnich pamatek; pofadani tradiénich akci (Tomiv Kostelec, Sumna
Orlice, Kostelecka pout’ atd.); podporovat subjekty poifadajici kulturni akce (granty,
zvyhodnéné pronajmy); vybudovat horolezeckou sténu (vnitini dviir Obchodni akademie)

Zdroj: vilastni zpracovani

Me¢titko spokojenost obcanui s dostupnosti kulturniho, sportovniho a volnocasového vyZiti
ziskd mésto z dotaznikového Setfeni, ve kterém budou obcané hodnotit, svou spokojenost
S dostupnosti sportovnich a kulturnich objektl (napt. s blizkosti détskych hiist, krytého
plaveckého bazénu, kinem, divadlem atd.). Na zaklad¢ vysledki miize mésto zvazit vystavbu
nového objektu, ptipadné hledat investora.

Indikator vyuziti sportovnich a kulturnich objekti (Uherské Hradiste, 2014, s. 7) je ucen
bud’ navstévnosti, nebo ho lze pfepocitat na pocet obyvatel mésta. Méfitko také podava
informaci o z4jmu obcanti sportovat a kulturné se vyzivat. Diky métitku Ize jednoduse zjistit,
zda napf. néklady na provoz a udrzbu koupalist€¢ budou opétované zdjmem obcanil,

toto zafizeni navstivit. V rdmci méfitka by se mohla vést i statistika, odkud néavstévnici
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pochazi, zda piimo z mésta, z jiné obce ¢i dokonce kraje - to by svédcilo o atraktivnosti téchto
objektu.

Indikator objem vydanych prostredkii na podporu kultury, sportu a volnocasovych aktivit
(Uherské Hradiste, 2014, s. 6) sd€luje, kolik finan¢nich prostiedki mésto vydava na podporu
uvedenych c¢innosti. Kazdé mésto by jej mélo podporovat, aby obfané méli, jak travit svij
volny Cas, aby déni v obci neustdlo. Mésto tyto akce pordda primarné pro své obcany,
pro posileni vztahi v komunité. Pokud je ucast na akcich pfinejmenSim stabilni nebo se

zvysuje, nemusi mésto litovat takto vynalozenych financ¢nich prostredk.

Tabulka 15: Téma ¢. 7 obéanské (zakaznické) perspektivy

Téma 7: Zlepsit dopravni infrastrukturu

Navrh méritek mésta Jednotka vypoctu
Vyvoj dopravni nehodovosti Pocet
Jednotlivé podily vSech moznych zptisobli dopravy %

o - ; Y
_Spo ojenost ob¢anti s dopravni obsluznosti a Primérna hodnota 2 dotaziki
infrastrukturou

Vytvaieni podminek zahmuje: vybudovat nové autobusové nadrazi; vybudovat napojent
prumyslové zony kolem nadraz na silnici 1/11 komunikaci pod kasarnami S vyGsténim na|
I/11 kruhovym objezdem; piehodnotit stavajici trasovani obchvatu Castolovic a Kostelce
nad Orlici v souvislosti s nutnosti fesit napojeni primyslové zony Solice - Kvasimy; vyloucit
automobilovou dopravu z nékterych ¢asti mésta (posilit roli MHD)

Zdroj: viastni zpracovéni

Vyvoj dopravni nehodovosti (Uherské Hradisté, 2014, s. 8) vypovidda o poctu
zaznamenanych nehod na uzemi mésta. Pokud bude mésto dané méftitko statisticky evidovat a
vyhodnocovat, muze zjistit, kde se vyskytuji dopravni nehody nejcastéji a prijmout vhodna
opatfeni, aby se jim dalo z vétsi ¢asti predejit.

Indikator jednotlivé podily vsech moznych zpiisobu dopravy urCuje procentudlni
zastoupeni nejcastéji vyuzivanych zpiisobti dopravy Vramci meésta (MHD, automobil,
motocykl, kolo, chiize nebo taxik). Hodnoty méftitka 1ze zjistit dotaznikovym Setfenim a
castecné od provozovateld MHD nebo taxikait. Na zakladé vyhodnoceni Ize napt. upravit
jizdni fady MHD, zjistit, zda by byly vybudované cyklostezky obcany mésta vyuzivany.

Spokojenost s dopravnim spojenim a infrastrukturou bude zjistovano formou dotazniku.
Otazky se budou tykat dopravniho spojeni na nejbliz§i okresni a krajskd mésta a spojeni
narizné druhy doprav (zeleznice, silnice). Indikator muze sledovat cCetnost linkovych
autobust, spoji MHD, technicky stav a kvalitu mistnich komunikaci apod. M¢fitko by bylo
vhodné vyhodnocovat kazdy rok a snazit se podchytit potieby nejen obcanli mésta, ale i
dojizdéjicich.
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Tabulka 16: Téma ¢. 8 obCanské (zakaznické) perspektivy

Téma 8: Zlepsit Zivotni prostiedi a pé¢i o zelen

Navrh méFitek mésta Jednotka vypoctu
Spokojenost obcanti s kvalitou Zivotniho prostredi Priméma hodnota z dotazniki
Podil ploch vetejné zelené %

Vytvaieni podminek zahmuje: provést inventarizaci mestské zelen¢ véetné podchycen
stavu stavajicich devin a vy¢lenéni pozemkid pro moznou novou vysadbu; zintenzivnit péci
0 vefejné prostory; klast diiraz na Cistotu mesta

Zdroj: viastni zpracovdni
Indikator spokojenost obcanii s kvalitou zivotniho prostredi (Uherské Hradisté, 2014, s. 7)
se zjisti dotaznikového prizkumu. Na zaklad¢ vysledki mize mésto ptijmout vhodna opatfeni
K napravé (napf. vybudovat ¢isticku odpadnich vod). Prizkum je vhodné provadét kazdy rok.
Podil ploch verejné zelené (Uherské Hradisté, 2014, s. 7) se vypocitad z plochy vetejné
zelen¢ ve vlastnictvi mésta na zastavénou plochu mésta. Ideédlni je vzristajici trend ploch
vefejné zelené€, coz mj. ptispiva ke zlepSeni ovzdusi a K atraktivité municipality.

Tabulka 17: Téma ¢. 9 obCanské (zakaznické) perspektivy

Téma 9: ZvySit atraktivitu mésta a turismus

Navrh méritek mésta Jednotka vypoctu
Pocet obyvatel mésta Pocet

Obecna spokojenost ob¢ant s trvalym bydlistém ve mést¢ | Primérna hodnota z dotaznik

Vyuzti ubytovaci kapacity (pocet lizek, obsazenost) %
Vytvareni podminek zahrmuje: instalovat informacni tabule a informacni kiosky (u vjezdu
do meésta, na parkoviStich a dalsich mistech); zpfistupnit Novy a Stary zamek
Kinskych pro cestovni ruch; podporovat vzniku muzea, propojit kulturu a sport
pro cestovni ruch; rekonstruovat cirkevni pamatky; budovat relaxa¢ni centra; vybudovat
infrastrukturu pro golf, rozvijet sit’ cyklostezek, rozsitit shizby pro vodacky sport, rozsitit
nabidku atrakci pro mistni obcany a turisty

Zdroj: viastni zpracovani

Pro kazdé mésto ¢i obec je dulezité sledovat vyvoj poctu obyvatel mésta S trvalym
bydlistém. Rostouci tendence indikatoru vypovida o atraktivité mista bydlisté.

Meéftitko obecna spokojenost obcanu s trvalym bydlistem ve mésté je zjistovano
dotaznikovym Setfenim. M¢ésto by si mélo samo rozhodnout, jak by mél byt dotaznik
rozsahly, a kterych oblasti by se tykal. Métitko je vhodné vyhodnocovat kazdy rok.

Indikator vyuziti ubytovaci kapacity (pocet luzek, obsazenost) (Uherské Hradisté, 2014,
S. 4) demonstruje pocet navstévnikll mésta ke kapacité ubytovacich zatizeni. Ukazatel podava

$ir$i informace o turistické atraktivnosti mésta.
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Perspektiva hospodarnost a financovani aktivit

Obec, jako zékladni izemné¢ samospravny celek, hospodafi se svym majetkem samostatné
na zékladé¢ svého rozpoctu. Objem financnich prostfedki je vSak limitovan, a proto je
nezbytné s nimi nakladat uvazené a podporovat ty projekty, které nejvice prispivaji k rozvoji
meésta a spojenosti ob¢and.

V této perspektiveé byla zvolena nésledujici strategickd témata:

» zodpovédné a promyslené financovani z riznych zdroji — efektivnost vynakladanych
zdroji;
» ucelné hospodareni s finan¢nimi prostfedky a majetkem mésta.
Strategicka témata a méfitka byla inspirovana mésty Vsetin a Uherské Hradisté a vhodné

ptizpusobena Kostelci na Orlici. Kazdy ukazatel je stru¢né okomentovan pod tabulkami.

Tabulka 18: Téma ¢. 1 perspektivy hospodarnost a financovani aktivit

Téma 10: Zodpovédné a promyslené financovani z riiznych zdroji - efektivnost
vynakladanych zdroji

Ndvrh méiitek mésta Jednotka vypoctu
Objem ziskanych dotaci K¢
Celkova zadluzenost obce %

Vytvaieni podminek zahrnuje: naucit se vyuzivat nové prilezitosti; usilovné hledat a
monitorovat vn¢jsi zdroje a moznosti financovani; budovat nova partnerstvi; podporovat|
projektové fizeni; provadét analyzy a snizovani rizik; vybudovani controlingového systémul
na tfadu a vSech organizaci a spole¢nosti mésta

Zdroj: vilastni zpracovani
Objem ziskanych dotaci vyjadiuje, kolik ziskalo mésto v daném roce dotaci.
Ukazatel zadluzenosti obce (Vsetin, 2004, s. 8) informuje o mife kryti svého majetku
cizimi zdroji. Vypocita se jako podil cizich zdrojl a celkovych aktiv, vynasobené stem.

Tabulka 19: Téma ¢. 2 perspektivy hospodarnost a financovani aktivit

Téma 11: Udelné hospodaieni s finanénimi prostiedky a majetkem mésta

Navrh méritka mésta Jednotka vypoctu
Vyuzivani majetku mesta (prondjem) K¢
Reélna hodnota majetku obce K¢

Vytvareni podminek zahrnuje: vyclenit a prodat nepotiebny majetek mésta; vybudovat
controlingovy systém tifadu a vSech oganizaci a spole¢nosti mesta

Zdroj: vlastni zpracovani
Pro mésto je vyhodné, ze muze ziskat financni prostiedky z prongjmu jejiho majetku.
Toto métitko vzajemné porovnava piijmy z pronajmu majetku a celkovou hodnotu majetku

meésta v uplynulém roce. (Vsetin, 2004, s. 9)
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Meéftitko realna hodnota majetku (Uherské Hradisté, 2014, s.9) vypovida o hodnoté

majetku mésta ke stanovanému datu. Udaj se zjisti z ucetni rozvahy mésta.
Perspektiva internich procesi

V perspektivé internich procesti se mésto musi zaméfit nejen na interni procesy uvnitt
organizace, ale také aby uspokojila své obcany, naplnila svou vizi, a soucasné¢ spravné
hospodarila se svym majetkem a finan¢nimi prostiedky.

Perspektiva zahrnuje nasledujici tfi témata:
» zintenzivnéni vztaht s partnery (lobbismus) a s vetejnosti;
» efektivngjsi fizeni mésta a kvalita poskytovanych sluzeb;
» promyslena ptiprava a realizace investi¢nich a dotacnich ¢innosti.

Strategickd témata a indikatory byly inspirovany mésty Vsetin a Uherské Hradisté a

ptizptisobeny Kostelci na Orlici. Ukazatele jsou struéné okomentovany pod tabulkami.

Tabulka 20: Téma ¢. 1 perspektivy internich procesi

Téma 12: Zintenzivnéni vztahii s partnery (lobbismus) a s verejnosti

Navrh méFitek mésta Jednotka vypocltu
Pocet uskutecnénych projektl regionalniho a narodniho .
Pocet

charatekteru
Pocet Ucastnikll zapojenych do strategického planovani Pocet
Pocet realizovanych aktivit v ramci projektu Mistni y

. L Pocet
Agenda 21 a projektu Zdravé mésto

Vytvareni podminek zahrnuje: aktivné spolupracovat s partnery, vefejnosti a jinymi
organizacemi; prohlubovat zapojovani vefejnosti do strategického planovani (MA 21)

Zdroj: viastni zpracovani
Ukazatele pocet uskutecnénych projektu regiondalniho a ndarodniho charakteru (Uherské
Hradisté, 2014, s. 10) eviduje tkony ptesahujici hranici mésta feSici problémy a postaveni

municipality v ramci regionalniho a narodniho kontextu (tzn. doprava, partnerstvi, vzdélani).
Pocet realizovanych aktivit v ramci projektu MA 21 a projektu Zdravé mésto (Uherské
Hradisté, 2014, s.11) ma velky vyznam vramci udrZitelného rozvoje, a to zejména
za predpokladu, pokud se mésto ucastni realizovanych aktivit v ramci projekt. Diky ucasti
na téchto programech (napt. Den Zem¢, Den zdravi a pohybu aj.) se mohou ob¢ané podilet

na rozhodovani o budoucnosti mésta a jeho kvalitnéjsiho Zivota.
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Tabulka 21: Téma ¢. 2 perspektivy internich procesi

Yewr wr

Téma 13: EfektivnéjSi fizeni mésta a kvalita poskytovanych sluZzeb

Ndvrh méritek mésta Jednotka vypoctu
Hodnoceni vykonnosti tfadu (benchmarking, audit) Skalové hodnoceni
Pocet podanych stiznosti €i petic na fingovani shuizeb Pocet

Vytvareni podminek zahrnuje: naucit se uplatiovat moderni manazerské metody

Zdroj: viastni zpracovani

Mereni vykonnosti zaméstnancii na uradech uzemnich samospravnych (Vsetin, 2004, s. 9)
celkii nemé obecné tak dlouhou tradici a samoziejmy vyznam jako v soukromém sektoru. Ani
mésto Kostelec nad Orlici zddné metody hodnoceni vykonnosti zaméstnancii nevyuziva.
Bylo by Zzadouci, aby mésto zavedlo metodu benchmarking, diky niz by mohlo mésto zjistit,
jak si stoji vV porovnani s ostatnimi mésty a ptijmout na zaklad¢ zjisténi ptipadnych nedostatki
vhodna opatieni. O audit je povinna za zékona pozadat kazda obec a mésto.

Indikator pocet podanych stiznosti ¢i petic na fungovani sluzeb poskytovanych méstem by
mélo dosahovat co nejnizsich hodnot. Udéava totiz zpétnou vazbu fungovani méstkého uradu.
Stiznosti by se mély vytidit co nejdiive a podniknout vhodné kroky proti jejich opakovani.
Me¢titko by mohlo téz sledovat, na ktery odbor Gfadu a na jakého zaméstnance jsou podané.

Tabulka 22: Téma ¢. 3 perspektivy internich procesi

Téma 14: Promyslena priprava a realizace investi¢nich a dotacnich ¢innosti

Navrh méritek mésta Jednotka vypoctu
Pocet ptipravovanych a zrealizovanych investic a projekti K¢
Objem uskute¢nénych celkovych investic v prepoctu
na jednoho obyvatele

Vytvaieni podminek zahrnuje: snazt se minimaln¢ si udrzet tendence proinvestovanych
finanCnich zdroji nebo hodnoty investic zvySovat

K¢&/pocet obyvatel

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatel pocet pripravovanych a zrealizovanych investic a projektii (Vsetin, 2004, s. 11)
vyjadfenych v korunéch, informuje, jakd byla celkova hodnota uskute¢nénych investic a
hodnota budoucich investic. Idedlni situace je, pokud hodnota ukazatele vzrista. JelikoZ to
sved¢i o zdyjmu mésta neustale se rozvijet.

Indikator objem uskutecnénych celkovych investic v prepoctu na jednoho obyvatele

(Uherské Hradisté, 2014, s. 11) navazuje na pifedchozi méfitko.
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Perspektiva uceni se a rist
Tato perspektiva se netyka jen vzdelani obcanti méstského Uradu, ale také o schopnosti
spolu vzajemné spolupracovat.
Perspektiva zahrnuje nasledujici tfi témata:
» posilovani zodpovédnosti, divéry a spoluprace;
» rozvijeni schopnosti, dovednosti, znalosti;
» zavadéni novych metod a technologii.
Strategicka témata spolu s méfitky byly inspirovany mésty Vsetin a Uherské Hradisté a
vhodné¢ piizptisobeny Kostelci na Orlici. Ukazatele jsou stru¢né objasnény pod tabulkami.

Tabulka 23: Téma ¢. 1 perspektivy ueni se a rist

Téma 15: Posilovani zodpovédnosti, diivéry a spoluprace

Ndavrh méritek mésta Jednotka vypoctu
Spokojenost ob¢anti s fungovani Méstského uradu Priméma hodnota z dotaznik,
Index spokojenosti zaméstnancii Priimérna hodnota z dotaznikii

Vytvareni podminek zahrnuje: propoijit vstiicné, trplivé a piijemné chovani urednika

Zdroj: vilastni zpracovani

Ukazatel spokojenosti obcanii s fungovinim Méstského uradu (Uherské Hradiste, 2014,
S. 7) lze povaZzovat za klicové méfitko, které dokonale vystihuje zpétnou vazbu fungovani
uradu z hlediska spokojenosti obcant. Jako podklad vyhodnoceni méfitka mize poslouzit jak
dotaznikové Setfeni, tak pocet piijatych petic a stiznosti. Spokojenost obfanti zavisi zejména
na rychlosti a kvalité¢ poskytovanych sluzeb, déle na trpélivosti a vstiicnosti ufednika.

Index spokojenosti zaméstnancii (Uherské Hradisté, 2014, s.12) bude zjistovan
dotaznikem, v némZ budou moci vSichni zaméstnanci Gfadu vyplnit, jak jsou spokojeni

S pracovnimi podminky, S nadfizenymi atd. Ukazatel je vhodné hodnotit kaZzdorocné.

Tabulka 24: Téma ¢. 2 perspektivy uceni se a rist

Téma 16: Rozvijeni schopnosti, dovednosti, znalosti

Ndavrh méritek mésta Jednotka vypocltu
Investice do zvySovani kvalifikace zaméstnancii K¢
Pocet Skoleni a workshopti Pocet

Vytvareni podminek zahrnuje: zajistit Skoleni, workshopy, zvySovani kvalifikace
urednik se fidi zak. ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace a zak. ¢. 312/2002 Sh., o tiednicich|
uzemnich samospravnych celkil

Zdroj: vlastni zpracovani
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Mg¢titko investice do zvysovani kvalifikace zaméstnancii (Vsetin, 2004, s. 11) sdéluje,
kolik finanénich prostiedkii mésto vklada do této oblasti. ZvySovani kvalifikace je dano

zakonem. Obdobn¢ Ize sledovat i ukazatel pocet skoleni a workshopii.

Tabulka 25: Téma &. 3 perspektivy uéeni se a rust

Téma 17: Zavedeni novych metod a technologii

Navrh méritek mésta Jednotka vipoétu

Poéet nové zavedenych metod a technologii Poéet

Vvtvareni podminek zahrnuje: zavadét a spravné vyuizivat metody strategickeho fzeni;
zajistit priméfeny pocet [T technologii a nauéit se je akvitné pouzivat

Zdroj: vlastni zpracovani
Indikator pocet novée zavedenych metod a technologii (Vsetin, 2004, s. 11) udava, zda se

meésto zajima o moznost budouciho zlepSovani, ristu ¢i pokroku.

6.6 Navrh na dalsi postup

Strategicka mapa mésta Kostelec nad Orlici (obrazek 6) je tzv. ,,Scorecard celé
(odbory ufadu, méstskou policii a dal$i). Z toho plyne, Ze ,,Scorecard odboru® je odvozen
od strategie méfitek mésta podle toho, jakou mirou pfispiva na dosazeni stanoveného cile.
Napt. métitko spokojenost obcanii, které se vztahuje ke ,,Scorecard celé organizace®, se
na trovni jednotlivych odborti uplatni jako spokojenost zdakaznikiit daného uradu.

Z takto vytvofenych ,scorecardi” odborli se potom odvodi tzv. ,,0sobni scorecardy*
(vykonnostni a kvalitativni parametry), kterd obsahuji méfitka stanovena pro konkrétniho
zaméstnance. ,,0Osobni scorecardy* je dllezité propojit s odménovanim dané zaméstnance,
aby byl uspéch snadné&ji dosazitelny.

Jelikoz strategické planovani neni jednordazovou ¢innosti, ale jedna se o proces, ktery se
neustdle opakuje, musi dochazet k priibézné aktualizaci strategické mapy, métitek a téchto
osobnich scorecardd.?* Pokud bude organizace prib&Znou aktualizaci vykonavat, podporuje
tak strategické uceni, navic zavadénim strategie do kaZdodenni pracovni naplné svych

zamé&stnancl podnécuje spravné smérovani jejiho usili.

% Autoii Husek, Pacek a Susta (2006, s. 52) navrhuji, aby se tato priab&Zna aktualizace vykonavala jednou mésicng & &tvrtletnd

starostou nebo primatorem meésta.
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6.7 Casova narocnost a naklady na zavadéni BSC

Implementace BSC je velice dlouhy a ¢asové naro¢ny proces. UZ proto je pro kazdou obec
vyhodné zavedeni metody BSC spojit s piipravou ¢i upravou SP rozvoje obce ¢i jinych
strategickych dokumentt (Uzemniho planu, financni strategii, plany socialnich sluzeb aj.).

Urcitou dobu trva, nez se sestavi strategickd mapa. Vytvoteni indikatorii si vyzaduje jesté
delsi casovy okamzik a to zejména v souvislosti stvorbou metodiky. Nasleduje proces
schvalovani. V malé obci bude o schvaleni zavedeni metody BSC rozhodovat pouze
zastupitelstvo (ptipadné veiejnost), na rozdil od vétsich mést, kde kromé zastupitelstva
rozhoduje rada, komise rady mésta, vefejnost a nakonec zastupitelstvo.

Urcity ¢as také zaberou personalni pfipravy a Skoleni vybranych zamé&stnanct, kteti budou
mit implementaci na starosti. Vyuziva-li vSak organizace systém kvality dle ISO (systém
kontrol a prevenci), CAF (spolecny ramec pro hodnoceni), benchmarking nebo aktivné
vyuziva dalsi metody kvality a vykonnosti, 1ze prvni cyklus strategického planovani podstatné
zkrétit - pifiblizné na Sest mésicl. Jinak cely proces strategického planovani trva ptiblizné
jeden rok. (Kolektiv autorii, 2004, s. 37)

Finanéni naro¢nosti na implementaci BSC je také zna¢én¢ individudlni. Odviji se
predev§im od poctu Skoleni konzultantské firmy, kolik vynalozi obec na odmeény
zainteresovanych pracovnikt, nebo zda si municipalita pro vyhodnoceni dat zakoupi specialni
software. Pro obec by bylo vyhodné na nékterou z fazi zavadéni metody BSC vyuzit Cerpani
dotace. Napf. naklady na zavedeni metody BSC ve mésté Vsetin (mésto ma ptiblizn€ 29 tisic
obyvatel a necelych 200 zaméstnancii) predstavovaly ¢astku 400 tisic K¢, z toho bylo 75 %
uhrazeno z dotace. (Husek, Pacek, Susta, 2006, s. 53)
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ZAVER

Ani zakladni uizemni samospravné celky se nevyhnou nepiiznivym vyvojum ekonomiky.
Proto se musi z hlediska omezenosti svych finan¢nich zdroji stale intenzivnéji rozmyslet
nad svymi rozhodnutimi. Navic je Vv soucasné dobé izemni sprava vystavena nezvyklému
tlaku na zménu fizeni vykonnosti a kvality poskytovanych sluzeb. Nasledkem téchto
skutecnosti, se obce zacaly zajimat a implementovat moderni manazerské metody, majici sviij
puvod v podnikatelské sféte. Jednou z takovych metod je i BSC.

Cilem bakalaiské prace bylo zpracovani navrhu zavedeni metody BSC do strategického
planovani mistnich samosprav a vytipovani hlavnich méfitek pro urceni hodnoceni Uspésné
strategie.

Tohoto cile bylo dosazeno nejen na zaklad¢ studia literarnich ¢lankt a odbornych
publikaci, ale idiky analyze soucasného vyuzivani modeli BSC na trovni mistnich
samospravnych celkll. Dotaznikové Setfeni nicméné potvrzuji skutecnost, ze inovativni néstroj
BSC neni v podminkach izemni samospravy moc rozsifen. Dle odpovédi respondenti bylo
zjisténo, Ze v soucasnosti vyuzivaji tento inovativni nastroj pouze dvé meésta a dalsi dve
uvazuji o jejim zavedeni. Hlavnim podnétem pro zavedeni metody BSC je podle respondentii
zlepSeni procesu strategického managementu a planovani. Municipality pfitom Vv dotazniku
uvedly, ze pfi zavedeni inovativniho néstroje vyuzily rady a zkuSenosti konzultantské firmy.
Lze konstatovat, ze ackoliv teorie BSC doporucuje metodu kaskddovat na nejnizsi uroven
organizace, tedy zaméstnance, neni toto rozlozeni metody v souc¢asné dob¢é uplatiiovano. Ani
jedna samosprava tedy nema propojenou metodu BSC s politikou odménovani. Respondenti
spatfuji hlavni pfinos metody ve zvySeni propojeni individudlnich cilt s cili a strategiemi
organizace. Na konci dotaznikového Setfeni byli respondenti pozadéani o poslani strategickych
map a souboru méfitek k témto mapam. A tehdy byl uéinén zasadni poznatek. Ackoliv
metoda BSC neni v rdmci municipalit rozsifend, najdou se i takové uzemni samospravné
celky, které v soucasné dob& nevyuzivaji jen klasicky, ale i dynamicky model BSC.

Samotny navrh zavedeni metody BSC do strategického planovani mistnich samosprav byl
navrzen pro mésto Kostelec nad Orlici, nachazejiciho se v okrese Rychnov nad Knéznou.
Na zdkladé SP mésta bylo zjisténo, Ze strategicky dokument mésta vychazi z principi
projektového fizeni, jelikoz jsou definovany jednotlivé faze a kroky, stanoveny milniky,
odpovédnosti a terminy a dusledné se téz pracovalo se vSemi dostupnymi podkladovymi
materidly. Plan mésta byl presto tvoien pomoci konzultantské firmy a vychazi z modernich

metod tvorby rozvojovych dokumentd na principech MA 21, scilem respektovat zasady
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trvale udrzitelného rozvoje. Po komparaci jednotlivych krokl zpracovani a realizace SP mésta
S procesnim modelem strategického planovani byly vSak odhaleny nedostatky — mésto nema
zpracovany finan¢ni rdmec, akéni plan, nepfedklada kazdorocné zpravu o plnéni SP
zastupitelstvu a nema zpracovanou metodiku komunikace s vetejnosti a komunikacni manual.
Tyto nedostatky by proto mély byt v ramci Gspé$né realizace strategického planovani co
nejdiive odstranény. Dalsi faze prace se zamétfovala jiz na samotny navrh strategické mapy
pro Kostelec nad Orlici. Aby korespondovala se SP mésta, vychazi z jeho vize, ktera popisuje
stav, jehoz by mélo byt dosazeno v roce 2025. Tato vize byla nasledné rozpracovana do Ctyt
klicovych oblasti — ekonomicky potencial, kvalita Zivota, doprava a uroven kvality mésta a
jeho image. Uvniti kazdé oblasti byla rozvojova vize mésta konkretizovana do konkrétnich
strategickych témat, kterd byla vSechny pievedena do zakaznické (obcCanské) perspektivy.
Ostatni tii perspektivy — hospodérnost a financovani aktivit, interni procesy a u€eni se a rist —
byly navrzeny tak, aby mésto, co mozna nejvic, naplnilo své poslani. Méfitka pro vytvoreni
strategickych témat byla inspirovana dotaznikovym Setfenim a nasledné ptizpisobena
Kostelci nad Orlici. K indikatorim by se méla vztahovat i jednozna¢na metodika, tzn. nazev
perspektivy a strategického tématu, ndzev meftitka, spravee méfitka, hodnota aktudlniho roku
— plan a skutecnost, cilova hodnota, popis méfitka (co jej ovliviiuje, vypocet, zdroj Cerpani
dat, komentar ke stanoveni cilové hodnoty, periodu vyhodnocovani métitka) a yméno a podpis
zpracovatele a schvalovatele. Aby byla metoda ve mésté pIn¢ uplatnéna, méla by byt dale
policii aj.) a nakonec samoziejmé i na jednotlivce. Podstatné také je, aby mésto propojilo
BSC s politikou odménovani zaméstnancu. Jelikoz je strategické planovani proces, ktery se
neustale opakuje, mélo by mésto pribézné aktualizovat strategickou mapu a métitka osobnich
scorecardil zaméstnanc.

Nejvhodnéjsi by pro mésto Kostelec nad Orlici bylo, kdyby pfed implementaci BSC
vyuzivalo dal$i inovativni metody, napt. ISO, CAF ¢&i benchmarking, coz by podstatné
zkratilo dobu zavedeni BSC. Tyto nastroje se navic daji vhodné kombinovat s BSC. Samotna
finan¢ni narocnost pro implementaci je zna¢n¢ individualni. Odviji se napt. od poctu skoleni
konzultantské firmy ¢i odmén pracovnik. Vhodné by proto bylo na nékterou fazi zavadéni
BSC vyuzit piislusné dotace.

Vysledkem této bakalarské prace je navrzeny koncept metody BSC pro mésto Kostelec
nad Orlici. Tento model je vsak koncipovan tak, aby mohl byt uplatnén nejen v tomto méste,
ale mohl se stat i pomocnym, univerzalnim vzorem, ktery by v pfipadé zajmu slouzil
| ostatnim municipalitdm pfi zavadéni této moderni metody fizeni vykonnosti do praxe.
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SEZNAM PRILOH

Piiloha A — Obecné znaky verejnych sluzeb

Priloha B - Piiklad popisu méritka: Pocit bezpeci
Piiloha C — Seznam respondentii

Priloha D - Dotaznik



Priloha A — Obecné znaky verejnych sluzeb

Znak sluzby BlizSi charakteristika
Mistni - geograficka (napf. vzdalenost od zastavek
MHD,od parkovisté¢ pro zakazniky, dostupnost klientskych
Dostupnost pracovist’), casova (napt. doba otevreni, pocet trenich hodin
tydn¢), dostupnost pro handicapované osoby, dostupnost
moznosti pro stiznosti aj.
Sluzba se vykona v dohodnutém Case, ve stanoveném
Spolehlivost standardu (spravnym zptisobem), bez chyb a pravnich
nedostatkl.
Cekaci doba Priméma doba ¢ekéni ve fronté¢, doba objednani.
Doba vyizeni Iv’rﬁr’nérné doba potiebna pro vyfizeni (miize zahrnovat i dobu
cekani)
Kompetence a zpiisobilost Schopnost zaméstnancii aplikovat znalosti, zkuSenosti a

odbornost pii poskytovani kontkrétni shuzby.

Ptijeti, zachazeni a porozuméni

Vstiicnost, respekt, vlidnost, ohleduplnost, vhodnost obleceni
a prostiedi, péce o zakaznika, znalost individudlnich ¢i
specifickych prani riiznych zakaznik.

Komunikace

Schopnost mformovat a naslouchat zdkaznikiim a obc¢ant,
vyjasnéni dialogu.

Jistota a bezpecnost

Bezpecnost budov a zatizeni, kde je sluzba poskytovana,
dodrzovani hygienickych predpist.

Prosttedi praktické a pifjmné pro zakaznika a pro efektivni

Prostredi
poskytovani sluzby.
' - T ikow. Kanaci
Technické vybaveni Vybaverfl}’)otreb‘nou Vy?ocetfn av jinou technikou, kapacity,
stav a stafi techniky, zplisob udrzby.
Duvéryhodnost Proslulost (image) ufadu ¢i organizace vefejné¢ho sektoru.

Zdroj: (Pucek, Kocourek, 2005, s. 18 - 19)



Priloha B - Priklad popisu méritka: Pocit bezpeci

Perspektiva: Obcan (zakaznik)
Strategické téma: Prevence a bezpecnost

M éritko: 5.1. Pocit bezpeci
Spravce méritka za BSC: Vedouci odboru Zivotniho prostredi
Hodnota pro rok 2004 — plan: Hodnota nebyla stanovena
Hodnota pro rok 2004 — skute¢nost: (5,25

Hodnota pro rok 2005 — plin Hodnota nebyla stanovena.
Hodnota pro rok 2005 — skute¢nost: |5,81

Hodnota pro rok 2006 — plan 5,81

Hodnota pro rok 2006 — skute¢nost: (6,01

Hodnota pro rok 2007 — plan 6

Hodnota pro rok 2007 — skute¢nost: (6,48

Hodnota pro rok 2008 — plan 7

Hodnota pro rok 2008 — skute¢nost: [Nehodnoceno

Hodnota pro rok 2009 — plan 7

Cilova hodnota pro r. 2010: 7,5

Cilova hodnota pro r. 2020:

Popis méritka:

Otazky jsou zaClenény do dotaznikového Setfeni, které se provadi v ramei Setieni spokojenosti
obcanll. Vnimani tohoto méfitka je feSeno v téchto kategoiich:

- Byt pies den doma s nezamknutymi dveifmi?

- Nechat pies noc oteviené okno?

- Chodit v noci po hlavnich ulicich?

- Chodit v noci po verejnych prostranstvich?

M éritko ovliviiuje:

Pocit bezpeci ovliviiuje cela fada faktora (vek, misto, ¢as, vzd€lani, povolani aj.). Méftitko dale
ovliviiuje podet policisti Mé&stské policie a Policie CR, aktivity tykajici se prevence kriminality.

Y w7

Vypocet méritka:

Tazatel priradi kazdé kategorii hodnoceni na Skale (0 — nebezpecné, 10 - bezpecné). Celkova
hodnota je pak primémma hodnota znamek obcani Vv jednotlivych otazkach. Hodnota indexu se
pocita jako aritmeticky primér vySe uvedenych 4 otazek. Podrobny popis vypoctu metitka je
k dispozici u spravee mefitka.

Zdroj Cerpani dat:

Vysledky dotaznikové Setieni - spokojenost obanti s mistnim spole¢enstvim.

Cilova hodnota:

Cilova hodnota indexu pocitu bezpeci je pro r. 2010 stanovena hodnotou 7,5.
Znamka 10 — bezpecné, 0 — nebezpecné.

Perioda vyhodnocovani méritka:

Rocné, za predpokladu provedeni Setfeni spokojenosti obcantl.

Zdroj: (Mésto Vsetin, 2008)




Piiloha C — Seznam respondenti

Mésto Pocet obyvatel
1. [Plzen 169688
2. |Liberec 102247
3. |Olomouc 100043
4. |Ustinad Labem 95003
5. |Hradec Kralové 94242
6. |Ceské Bud&jovice 93883
7. |Pardubice 91073
8. [Havifov 79679
9. |Zlin 76010
10. (Kladno 69178
11. [Most 67030
12. [Karvina 59627
13. |Opava 58643
14. |Frydek Mistek 58193
15. |Karlovy Vary 53737
16. [Jihlava 50760
17. |Teplice 50728
18. [Déc¢in 50620
19. [Chomutov 49784
20. |Prerov 45438
21. |Jablonec nad Nisou 45255
22. |Mlada Boleslav 44778
23. |Prostéjov 44526
24. |Tiebi¢ 37781
25. |Ceska Lipa 37510
26. |T¥inec 37056
27. |Tabor 35198
28. |Znojmo 34097
29. |Piibram 34022
30. |Cheb 33446
31. [Orlova 31342
32. |Kolin 31207
33. |Trutnov 31085
34. |Pisek 29880
35. |Kroméfiz 29076
36. |[Sumperk 27182
37. |Vsetin 27150




38. [Valasské Mezifici 26930
39. |Litvinov 26241
40. [Uherské Hradisté 25597
41. |Hodonin 25479
42. |Cesky T&sin 25234
43. |Breclav 25098

Zdroj: zpracovino dle (CSU, 2013b)



Priloha D — Dotaznik

VaZena pani, vaZeny pane,

jsem studentkou Univerzty Pardubice oboru Vefejna ekonomika a sprava a touto cestou bych Vas
rada pozidala o vyplnéni dotazniku (max. 10 nunut), jehoz Gfelem je analyzovat soufasné vyuziti
modelu Balanced Scorecard na urovm mistnich samosprav. Vvsledky této analvzy poslouzi pro
ucely mé bakalaiské prace s nazvem , FyuZiti metody Balanced Scorecard na sirovni mistnich
samosprav ™.

Dotaznik obsahuje celkem 8 otazek a je moZné ho vyplnit elektromicky pfimo do souboru, nebo
ruéné a posléze ho oskenovat. U otazek 1. 4, 5. 6 a 8 je mozné vybrat pouze jednu vanantu.
U ostatnich otazek (2 a 7), mmZete vybrat vice moZnosti. Vyplnény dotaznik, prosim
zaslete do 18. 04. 2014 na emailovou adresu st29951@ student.upce.cz .

Piedem Vam délgi za pomoc.
Karolina Sejkorova

Meésto, ke kterému se bude tento dotaznik vztahovat:

Vyvuzivite v soucasné dobé ve Vaiem mésté metodu Balanced Scorecard (dale BSC)?

Ano

1.

L]

I:I Ne.
L]

Uvazujeme o jeho zavedeni.

Pokud metodu BSC v soucasné dobé nevyuiivdte, &i pouze nvaiujete o jefi zavedeni, detaznik jiz
dile nevypininjte a zaslete mi jej zpét na vvse uvedenon adresn. Dékuiji.

2. Zhodnot'te dle nisledujici stupnice duvody, které Vis vedly k zavedeni BSC.
1 — zcela vyznamny,
2 — spife vyznamny,
3 —am vyznamny, am nevVZammny,
4 — spiSe nevyznamny
5 — zcela nevyznamny.

-
[
[
=
(B3

a) SniZeni nakladi na strategické planovani.

b) Zlepieni procesu strategického managementu a planovani.

c) Doporufeni ze zkuenosti ostatnich mést.

Pokud Vas vedly k zavedeni BSC jiné divody, uved'te které:

d)

e)

f)

3. TUvedte rok, v kterém jste zacali metodu BSC vyuzZivat.




Vyuzli jste piri zavadéni metody BSC profesionalni poradenskou firmu?

Ano.

Ne.

L1y =

Oznacdte, stupen uplatnéni metody BSC ve Vasem mésté.

BSC je pouze uplathovan na urovmi mésta jako cellu.

Vyuzivame BSC mésta jako celku a zaroveil jsme vytvofili BSC 1 pro ufad.

L g =

Vyuzivame BSC mésta jako celku a ziroved jsme vytvoiili BSC pro ufad. odbory a
jednotlivé zaméstnance.

6. Jemetoda BSC ve Vaiem mésté propojena s odménovanim zaméstnanci?
|:| Ano.
l:l Ne.

Pomoci bodoveé skaly, prosim, ochodnot'te hlavni piinosy pii vyuziti metody BSC.

1 — zcela vyznamny,

2 — spife vVZnammny,

3 —am vVznamny, am nevyznamny,
4 — spife nevyznammny

5 — zcela nevyznamny.

[
[
LF¥]

[|

a) Jasnéjii a vaditelnéjii vize a strategie mésta.

b) Zvyieni vykonnost organizace.

c) Rozdélovani zdroji na zakladé vykonnost: (efektrvnéii financovani
organizace).

d) Zvyieni propojeni mndividualnich cilti s cili a strategiemu organizace.

&) Zlepseni komumkace v celé organizaci.

f) Usnadnéni zpétné vazby.

g) Zaklad pro benchmarking.

h) Vice pfileZzitosti a inovaci.

1) Vice realizovanych strategii.

Polkud spatiuje v metodé BSC 1 jiné pfinosy, napiste, prosim. které:

1)

k)

1) T T




Jak jste spokojeni s vysledky, ktervch jste dosahli diky implementaci metody BSC?

Jednoznaéné spokojen.

Spige spokojen.

Am spokojen. Am nespokojen.

Spise nespokojen.

L OO g g =

Jednoznaéné nespokojen.

Na zavér dotazniku. bych Vam rada podékovala za ¢as, ktery jste pii vypliovani dotazniku
stravili, a zaroven bvch Vis chtéla poprosit o odkaz. na némz bvch nasla Vasi v soucasnosti
uplatiiovanou strategickou mapu mésta a soubor mélitek (indikitor) k této stratesické
mape.

Pokud online piistup k témto dokumentiim neni mofnyv, prosim Vas o jejich zaslini ve Viami
zvoleném formitu spoleéné s timto dotaznikem.

V piipadé, Ze maite k dotazniku jakékoliv pfipominky, &1 daldi naméty. budu rada, kdvz se o né
POUE . e

Jeité jednou Vam velice dékug za pomoc.
S pozdravem

Karolina Sejkorova. st29951@student.upce.cz




Priloha E — Schéma strategického planovani (procesni model)

1.
Sbér, analyzy, hodnoceni, situace,
omezeni (limiti) a stanoveni trendi —
Analyticka €ast strategického planu™

sl

4. 5. 9
Sledovani (méfeni a Komunikovat a Stanoveni vizi. cili a jejich

_moniforovani) plnéni cild, hledat konsensus indikators, finanénich ramei a
indikator a plamn. Piijimani se viemi termi N Navrhovans Est

atfeni — .Doloment o plnéni/ zainteresovanymi strategického plamu”

neplnéni. Navrh opatieni™ stranami

S
3.

Vypracovani plint k dosazeni cili a
indikdtor — , stfednédoby akéni plan™
Stanoveni postupl pro méfeni a
monitorovani {evaluaci) a pro pfijimani
opatfeni — , Metodika méfeni a
monitorovani™

Zdroj: (Pucek a kol.,, 2010, s. 6)



