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Souhrn

V ramci strategické prace se ¢asto pouziva projektové fizeni, tento text se ale vénuje procesnimu
fizeni (pFistupu), které se zaméruje na optimalni fungovani opakovanych ¢&innosti (neboli proces().
V rdmci strategické prace se opakované ¢innosti vyskytuji, mdze k nim patfit napfiklad o vyfizovani
namétu, podnétl nebo pripominek ke strategickym nebo akénim dokumentlm; zajistovani interni
nebo externi komunikace tykajici se strategické prace véetné vyfizovani podnétld a stiznosti;
pfiprava workshoptl nebo jinych akci; provadéni propagace strategii a projektd; finan¢ni kontrola
nebo hospodareni s prostfedky; zpracovani pravidelnych zprdv, reportl a podobné. Protoze jde o
opakované cinnosti, tak se vyplati je podrobné popsat, analyzovat, hodnotit (méfit) a zlepSovat
(neboli zefektivnit, optimalizovat). Text se zaméfuje na vyuziti procesniho pfistupu pfi strategické
praci, je ale vyuzitelny pro optimalizaci jakékoli koncepéni prace.

Text je rozdélen do 8 kapitol. Kapitola 1 je uvodem do problematiky. V kapitole 2 jsou vysvétleny
zakladni pojmy souvisejici s procesnim fizenim. Kapitola 3 predstavuje zdkladni pFistupy a metody
pro vyuzivani procesniho pfistupu pfi strategické préci. Pfed pfipadnou optimalizaci procest je
nezbytné provéfit, zda provadéna Cinnost je skutec¢né nezbytna a spolecensky potfebna. Z tohoto
duvodu se kapitola 4 zabyva kritérii potfebnosti / i¢elnosti procestl. Kapitola 5 se zabyva samotnou
optimalizaci procesu. DllezZitou kapitolou jsou pfiklady a pripadové studie, které jsou v kapitole 6.
V kapitole 7 jsou uvedena doporuceni a omezeni. Posledni kapitola je zavér. K textu je téz
zpracovanad video predndska, ktera shrnuje nejdulezitéjsi poznatky.
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Summary

As part of strategic work, project management is often used, but this text is devoted to the process
management approach, which focuses on the optimal functioning of repeated activities (or
processes). As part of strategic work, repeated activities occur. They may include, for example,
dealing with topics, initiatives, or comments on strategic or action documents; ensuring internal or
external communication regarding strategic work, including the handling of initiatives and
complaints; preparing workshops or other events; carrying out the promotion of strategies and
projects; financial control or management of funds; processing regular messages, reports, and the
like. Since these are repetitive activities, it pays to describe them in detail, analyze them, evaluate
them (measure them), and improve them (that is, make them more efficient, optimize them). The
text focuses on the use of a process approach in strategic work, but it can be used to optimize any
conceptual work.

The text is divided into 8 chapters. Chapter 1 is an introduction to the issue. Chapter 2 explains the
basic terms related to procedural management. Chapter 3 presents the basic approaches and
methods for using the process approach in strategic work. Before possible optimization of
processes, it is necessary to check whether the activity being carried out is really and socially
necessary. For this reason, Chapter 4 deals with the criteria of the necessity or expediency of
processes. Chapter 5 deals with process optimization itself. An important chapter are the examples
and case studies, which are in Chapter 6. In Chapter 7, recommendations and limitations are given.
The last chapter is the conclusion. The text is accompanied by a video lecture that summarizes the
most important findings.
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1. Uvod

Jednim z prostfedkl dosazeni modernizace verejné spravy je efektivni fizeni procesl, které lze
chapat jako pfilezitost popisu konkrétnich vykondvanych agend verejné spravy prostifednictvim
procesnich modeld. Procesni fizeni ma slouzit k optimalizaci a volbé nejlepsiho zplsobu vykonavani
procesu prostfednictvim odhaleni uzkych mist nebo mist, kde dochazi k plytvani ¢asu nebo zdroji.
DUsledna analyza aktualniho stavu procest a jejich nasledna zména muze vyraznou mérou prispét
ke zvyseni jejich efektivity. Procesni fizeni v organizacich vefejné spravy by tedy mélo byt predevsim
zaméfeno na spravné zmapovani procesu. Tim by byl vytvofen jednoznacny popis pracovnich
postupl vykonavanych konkrétnimi funk¢nimi misty, coz umozni jejich naslednou optimalizaci.
V rdmci strategické prace se velmi ¢asto pouzivd projektové fizeni, které je vhodné pro jedinecné
(jednorazové) ¢innosti'. Naproti tomu procesni fizeni (procesni pristup) se zaméruje na optimalni
fungovani opakovanych cinnosti (procesa)?. Protoze jde o opakované cinnosti, tak se vyplati je
podrobné popsat, analyzovat, hodnotit je (méfit) a zlepSovat je (neboli zefektivnit, optimalizovat).
V ramci strategické prace se opakované Cinnosti vyskytuji, mize k nim patfit napfiklad:

e vyfizovani namétud, podnétl nebo pripominek ke strategickému dokumentu, jeho provadécim
plandm nebo projektim,

e zajistovani interni nebo externi e-mailové, pisemné nebo jiné komunikace tykajici se strategické
prace véetné vyfizovani podnétu a stiznosti,

e pfiprava workshopu nebo jinych akci,
e provadéni propagace a marketingu strategii a projektd,

e fizeni souboru projektdl, aktivit nebo opatfeni napfiklad v ramci konkrétniho strategického
dokumentu nebo celého utvaru (jeden konkrétni projekt nebo opatreni je vhodné fidit pomoci
nastroju projektového fizeni, ale vSechny projekty / aktivity / opatfeni je mozné zefektivnit nebo
optimalizovat pomoci procesniho pfistupu),

¢ hospodareni s prostfedky dle svéfeného rozpoctu véetné pfipravy vefejnych zakazek, vybéru
dodavatelt, objedndvek, smluv, provadéni predbézné a pribézné kontroly vydaju a pfijma dle
zakona o finan¢ni kontrole,

e zpracovani podkladi nebo materidld do organt dané instituce (napfiklad u obce do rady a
zastupitelstva) nebo pro porady vedeni instituce ve vazbé na strategickou praci,

e organizovani pravidelnych porad nebo jednani v Utvaru zajistujici strategickou praci,
e Ucast na poradach nebo jednanich svolanych nékym jinym,
e zpracovani pravidelnych zprav, reportd,

e personalni procesy (napfiklad nabor, hodnoceni, odménovani atd.) a podobné.

'K fizeni projektd pomoci trojimperativu projektu je zpracovan samostatny material, ktery je dostupny na strankach
projektu.

2 Ve verejném sektoru se pro procesy pouziva nékdy pojem ,agenda”. Tyka se to zejména procesi, které vznikaji na
zdakladé zakond a navazujicich predpisa.
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U opakovanych cinnosti je vhodné zvazit, zda by nebylo pfinosné pouzit pro jejich zefektivnéni
nebo optimalizaci procesni fizeni. Znamend to peclivé opakované cinnosti zmapovat (popsat),
stanovit jejich méfitelna kritéria (obvykle z hlediska vykonu, kvality a nakladd - vice v kapitole 5)
a pokud ¢innost vykazuje nedostatky, tak hledat prostor pro jejich zlepseni. Jak je ddle popsdno
v Casti 2.3, zaméfit se pfitom mUzeme na 4 oblasti. Na osoby, které proces zajistuji, na postupy
(predpisy), na digitalizaci (nebo vhodnou technologii), na vnitfni kulturu instituce. U nékterych
¢innosti téZ muzeme dojit k zavéru, Ze jejich provadéni je neucelné (viz kapitola 4, kterd se zabyva
optimalizaci z hlediska cile procesu) a hodnotit potfebnost, respektive ucelnost procesu. Text se
zamérfuje na vyuziti procesniho pfistupu pfi strategické praci, je ale vyuzitelny pro optimalizaci
jakékoli koncepéni prace.

Na ndsledujicim obrdzku jsou zachyceny vazby mezi nastroji strategické prace, které jsou
zpracovavany v ramci projektu. Vazby jsou prakticky se viemi zpracovanymi nastroji. Opakem
procesniho fizeni z hlediska opakovatelnosti ¢innosti je projektové fizeni. DUlezita vazba je na
planovani a vyuzivani c¢asu - efektivné vyuzivat cas se tykd také opakovanych cinnosti.
V opakovanych ¢innostech probiha nakladani se zdroji, je potfebné vramci nich rozhodovat
a komunikovat. Taktéz je v pfipadé potfeby potfeba provadét vhodné analyzy.
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Obr. 1 Vazby na ostatni nastroje zpracovavané v ramci projektu
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Zdroj: autorfi

Text vychdzi z vyzkumu3 autort tykajici se strategického fizeni a verejné spravy.

3 PFi zpracovani byl pouzit mix normativni a nenormativni metodologie. Nenormativni byla pouzZita p¥i popisu
problému. Normativni metodologie pfi zkoumani evaluac¢nich aspektd dosazenych vysledki. Kromé reserse,
analyzy zdroja, analyzy strategickych a dalsich dokumenti, metody pfipadové studie, metody rozhovord a metody
expertniho odhadu byly vyuZity obecné védni metody - analyza, syntéza, analogie, specifikace a generalizace.
Nové poznatky se tykaji zejména vyuzivani procesniho p¥istupu v ramci strategické prace a identifikovanych
pripadovych studii. Byly téZ vyuzity poznatky identifikované ve spolupraci se studenty v rdmci projektt SIGA —
Ambis, zavérecnych a semindrnich praci. Cilem vyzkumu bylo identifikovat v této oblasti nové poznatky,
vyhodnotit je v kontextu existujicich poznatka a prezentovat je v nové formé pomoci zvoleného nastroje (audio
vizualni tvorba).
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Co je procesni pristup (fizeni)

Vg

Rozdil procesni / projektové fizeni

Strategickd prace zahrnuje celou fadu ¢innosti, mimo jiné jde o:

Planovani a tvorbu, schvalovéni, realizaci, hodnoceni strategii véetné provadécich planua. K
tvorbé strategie nebo pro fizeni konkrétniho projektu se obvykle pouziva projektové fizeni; pro
zefektivnéni realizace (projektd, aktivit, opatfeni atd.) a hodnoceni strategii je vSsak mozné
pouzit proceni pfistup.

Planovani, schvalovani, realizaci, hodnoceni projektt. K fizeni jednoho konkrétniho projektu je
vhodné pouzit projektové fizeni; k zefektivnéni viech projektu lze pouzit procesni pfistup.

Planovani, schvalovani, hospodareni, hodnoceni rozpoctd (véetné rozpoctl projektud).
Problematice zdravému finan¢nimu fizeni je vénovan samostatny material*. K optimalizaci je
mozné vyuzit procesni pfistup.

Planovani, schvalovani, pfipravu a zadavani vefejnych zakazek. Konkrétni vefejnou zakazku je
mozné fidit pomoci projektového Fizeni; k zefektivnéni viech zakazek v ramci dané instituce
nebo Utvaru lze pouzit procesni pfistup.

Provadéni financni kontroly vydajl a pfijm0 (jak obecné, tak v ramci projektl). K stanoveni
postupl standardizace finan¢ni kontroly a jeji zefektivnéni je mozné vyuzit procesni pfistup.

Zpracovani analyz a daldich podkladt pro rozhodovani (jak obecné, tak v ramci projektd). Pro
zdjemce je zpracovan samostatny materidl ke SWOT analyze, k analyze rizik, k analyze
prilezitostis. K stanoveni postupl standardizace zpracovani analyz a také jejich zefektivnéni je
mozné pouzit procesni pristup.

Ptijimani rozhodnuti dle pravomoci (jak obecné, tak v ramci projektd nebo v ramci proces(, tedy
opakovanych cinnosti). Problematice rozhodovani a strategickému pfistupu je vénovdan
samostatny materials.

Rizeni ¢asu a priorit (jak obecng&, tak v ramci projektd nebo v ramci procest). Problematice
efektivniho vyuzivani ¢asu v rdmci strategické prace je vénovdn samostatny material’.

4 Dostupny na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/zdrave-financni-rizeni

> Dostupny na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/swot-analyza

6 Dostupny na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/rozhodovani-a-

strateqgicky-pristup

7 Dostupny na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/planovani-a-rizeni-

casu
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Komunikace dovnitf tymu i ven (jak obecné, tak vramci projektll nebo v rdmci proces().
Problematice komunikace a marketingu je vénovan samostatny materialé.

e Ucast na vzdélavani, zajistovani vzdélavani ostatnich ke strategické praci nebo projekttim.
K stanoveni postupl standardizace vzdélavani a také jejich zefektivnéni je mozné pouzit
procesni pristup.

e Zajistovani operativnich ¢innosti (jak obecné, tak v ramci projektd) a podobné.

Na nasledujicim obrazku jsou zachycena témata a rozdily procesniho a projektového fizeni.

Obr. 2 Témata - procesni a projektové fizeni

Trojimperativ projektu (= paramenty, kritéria
uspésného projektu; model projektového fizeni):

(1) Cile

(2) Terminy (harmonogram)

Model procesniho fizeni:

Vlevo (na vstupu) jsou poZadavky zdkaznik( a zdroje.

Napravo jsou vystupy, vysledky, plnéni cilG.

(3) Rozpocet (ndklady)

1

1

1

1

:

1
Uprostied modelu jsou jednotlivé procesy (&innosti). |
1

|

1
Nahofte jsou planované cile. i
1

___________________________________

Popis procesu - vyvojovy diagram,
procesni mapa a podobné

Standardy projektového fizeni:
1 norma ISO 10 006, PRINCE2, PMI, IPMA

Jednorazové cinnosti:

projekty

Opakované cinnosti:
procesy

(procesni Fizeni) (projektové Fizeni)

Strategickou praci

muzeme ¢lenit dle ¢etnosti
provadéné cinnosti

Zdroj: autori

Pro Casto provadéné (opakované) ¢innosti pouzivdme nastroje procesniho fizeni — mizeme vyuzit
procesni model (vice viz ¢ast 2.2), k popisu procesl Ize pouzit vyvojovy diagram, procesni mapy atd.
Pro spise jednorazové cinnosti, tedy takové, které se nijak ¢asto neopakuji, pouzivdme nastroje
projektového fizeni — mizeme vyuzit trojimperativ projektu nebo rizné standardy projektového
fizeni.

Nasledujici tabulka uvadi vybrané pojmy nebo poznatky k procesnimu fizeni.

8 Dostupny na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci’/komunikace,-
participace-a-marketing
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Tab. 1 Vybrané pojmy nebo poznatky k procesnimu fizeni ve vefejném sektoru

C. Pojem Vymezeni
1 |Proces Soubor vzajemné souvisejicich nebo vzdjemné pUlsobicich ¢innosti, ktery
preménuje vstupy na vystupy (ISO 9001).
Pro srovndni je zafazena definice projektu (ISO 10006):
_ Projekt je jedine¢ny proces sestavajici z fady koordinovanych a fizenych
2 |Projekt ¢innosti s terminem zahdjeni a ukonceni. Tento proces je provadén
k dosazeni cile ve stanoveném terminu a dle daného rozpoctu (nakladd,
zdroju), respektive v omezenich danych terminy a zdroji.
Procesni Procesni Fizeni (procesni pfistup) se zaméfuje na optimdlni fungovani
tent procesu a to tak, aby byly dosahovany cile, pficemz se cile musi stanovovat
3 (procesni a dosahovat v souladu s prfedpisy a moralkou.
pﬁ'stu ) Procesni fizeni a procesni pfistup chapeme v ramci tohoto textu jako
P P synonymum.
Pfed zahajenim optimalizace je nezbytné rozclenit procesy ve vztahu
k poslanim (cildm) instituce do dvou skupin:
Kritérium (1) Potfebné (ucelné) procesy. Ty by mély byt rozdéleny na dvé skupiny:
potfebnosti (a) Procesy vhodné k optimalizaci (zefektivnéni) — viz nize fadek 5.
4 |(ucelnosti) ] o y
(b) Procesy zatim k ponechani beze zmény.
procesU y ] L L ) y
(2) Nepotiebné (neucelné) procesy. Ty by se mély prestat vykonavat, mély
by byt ukonceny. U nékterych ve vefejném sektoru to ale neni mozné bez
zmény relevantnich predpisu. Vice viz kapitola 4.
Pti optimalizaci (zefektivnéni) procest ve vefejném sektoru by méla byt
zohlednovana 3 zakladni optimaliza¢ni kritéria:
(1) Rozpocet (naklady),
(2) Vykony,
Krit_éria. (3) Kvalita. Jedno z nich miize byt zvoleno jako hlavni kritérium, je ale
5 optimalizace | a7y tné pFi optimalizaci procesu sledovat dopad na ostatni dvé kritéria.
(zefektivnéni)
procesd V konkrétni instituci mohou byt zvolena dalsi optimalizacni kritéria,
napfiklad: (4) Spokojenost zakaznikd,
(5) Spokojenost zaméstnancd,
(6) Vliv na Zivotni prostredi, spolecnost a podobné.
Kritéria jsou popsana v kapitole 5.
Faktory o L , L . . . . vy
(oblasti) Pfi uplatiovani procesniho pfistupu je nezbytné brat v dvahu ctyri
6 , rozhodujici faktory, respektive oblasti, na které se ma procesni pfistup
procesniho .
- zamerit:
pristupu
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C. Pojem Vymezeni

(1) lidé — skoleni a zvySovani zpUsobilosti viech zapojenych osob, ktefi se
podileji na procesu, ktery ma byt optimalizovan,

(2) postupy (predpisy) — zlepSovani postupl (predpist), podle kterych je
proces provadén, k predpisim patfi nejen vnitfni predpisy, ale také
legislativa a zavazné smlouvy

(3) digitalizace (technologie) — Uspésné vyuzivani digitalizace nebo jiné
vhodné technologie,

(4) kultura — vytvareni pozitivniho vnitfniho prostiedi (kultury) instituce
véetné moralniho chovani.

Problematika je popsana v ¢asti 2.3

Zdroj: autori

2.2  Procesni model, popis procesu

Zadny proces v ramci strategické prace neexistuje samostatné, izolované, ale funguje vidy na
zakladé vnitinich a vnéjsich vazeb, jimiz ziskava vstupy, data, informace a dalsi zdroje pro svuj chod.
Na zacatku procesu jsou vzdy vstupy, vystupem je pfidana hodnota pro zdkaznika. Kazdy proces je
mozné popsat — ¢asto se pro popis procesu pouzivd ,procesni mapa“. Ta mlze mit rznou podobu

— napfiklad strukturu stanovenou pomoci tabulky?, vyvojové diagramy.

Na nasledujicim obrazku je jednoduchy procesni model organizace.

Obr. 3 Jednoduchy model procesniho Fizeni

Cile

1

PoZzadavky Vystupy, vysledky
z&kaznika (vstupy) Procesy proces
Zdroje | (opakované PInéni cilé

¢innosti, aktivity)

Zdroj: autori

9 Priklady popisu procesti méstského Gradu (samostatné i prenesené plsobnosti) pomoci tabulky najdete na odkaze (od strany 44 a
dale): http://kvalitavs.cz/wp-content/uploads/2018/09/Rizeni-procesu_Vsetin.pdf
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Vlevo (na vstupu) jsou pozadavky zakaznik( (jejich predstavy, ocekavani) a zdroje. Zakaznikem je
ten, komu vystupy procesu slouzi, kdo je potfebuje. Zakaznik mze byt

e externi — napfiklad u procesu, ktery se tykd pfipominek vefejnosti ke strategickému
dokumentu mésta, je zakaznikem osoba (obcan, pravnické osoba atd.), ktera pfipominku
podala,

e interni — vystupy pfebird jiny Utvar vramci instituce; k témto procesim patfi napfiklad
podpora IT, ekonomické procesy (jako je zajisténi ucetnictvi, pokladny a podobné), uklid
kanceldfi, ostraha a podobné.

Ke zdrojlm patfi vybaveni, budovy (prostory), materidl, finan¢ni a lidské zdroje a podobné.

Uprostied obrazku jsou jednotlivé procesy (Cinnosti, kroky). Kazdy proces je potfeba popsat pomoci
jednotlivych krok( nebo cinnosti, véetné jejich posloupnosti. Popis muize byt slovni (napfiklad
jednotlivé ¢innosti jsou ¢islovany) nebo je mozné slovni popis doplnit vizualizaci postupu napfiklad
pomoci vyvojového diagramu nebo tabulky. Pfiklady jsou v kapitole 6.

Nad tim jsou pldnované cile procesu. Cile by vzdy mély byt méfitelné.

Napravo jsou vystupy, vysledky, plnéni cild. U naseho priklady tykajici se procesu vyfizovani
pfipominek vefejnosti ke strategickému dokumentu mésta, mizeme k vystuptm pfifadit napfiklad
pocet podnétd (navrhl nebo pfipominek) celkem, pak v ¢lenéni od jednotlivych cilovych skupin,
dale pocet zapracovanych pfipominek a podobné. K vysledkiim pak muzZeme pfifadit procento
vyfizenych podnétd, pocet stiznosti na vyfizeni podnétl, pfipadné spokojenost cilovych skupin
s procesem vyfizovani pfipominek. PInéni cild zahrnuje jejich vyhodnoceni — tedy planované cile
porovnané se skutec¢nosti.

Nahofte jsou planované cile.

Procesni pFistup ma také své slabé stranky, zejména hrozi, Ze pozornost vedoucich zaméstnancu je
upfena na popis a provadéni procesd a méné na dosahovani stanovenych cila. Velmi dulezité je
u kazdého procesu stanovit méritelné cile, vystupy procest méfit a porovnavat je s planovanym
cilem. K nalezeni slabych a silnych mist procesu a jejich potencidlu pro zlepseni je nezbytné proces
jasné vymezit a popsat dle vyse uvedeného modelu.

Procesy se obvykle ¢lenéni na hlavni (jsou ty, které se tykaji zakaznika / klienta procesu, pripadné
jsou nezbytné z hlediska legislativy), fidici (napfiklad organizovani porad, jednani, systém motivace
a odménovani) a podplrné (napfiklad ostraha budov, uklid). Néktefi autofi klasické ¢lenéni na
hlavni, fidici a podpurné procesy kritizuji a zavedli ¢lenéni na procesy kritické a bézné. Kritické
procesy (tak zvand , uzka hrdla”) je nutné nalézt a posilit tak, aby se stanovené ukazatele mohly
vyrazné zlepsit. Ke kritickym procesiim je mozné pfifadit i klicové procesy (tedy ty nejdilezité;si).

2.3 Zména postoju pfi uplatriovani procesniho pristupu

Uplatfiovani procesniho pfistupu vyZzaduje zménu mysleni (postojl). Nasledujici tabulka zachycuje
pfiklady Spatné a dobré praxe (pfistupu, postoje) pfi procesnim Fizeni v rdmci strategické prace.
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Tab. 2 Spatna/ dobra praxe (postoj) v procesnim fizeni

Chybny postoj (pfistup) / Spravny postoj (pfistup) /

C. Oc jde $patna praxe v procesnim dobra praxe v procesnim

Fizeni fizeni
., oy Paramenty procesu nejsou Jasné vymezené cile a

Pfistup k méreni - . .

L stanoveny nebo stanoveny méfitelné parametry, které

1 | (vyhodnocovani) . Y : . e
. jsou a neméfi se jsou pravidelné méreny
procesU ., .
(nevyhodnocuji) (vyhodnocovan)

5 Zaméreni Na 1 kritérium (obvykle na Na 1 hlavni kritérium spole¢né
optimalizace naklady) s dalSimi vybranymi kritérii
Orientace na cil Orientace na cil procesu ve

3 | (vazba na cile Orientace jen na cil procesu | vazbé na cile instituce a jeji
instituce) poslani

. , o, . Jasné vymezeno, kazdy ¢len
Odpovédnost za cile a | Nejasné pravomoci a . .

4| . . tymu nese odpovédnost dle

vystupy procesu odpovédnosti , ,

svych pravomoci

Kazdy zapojeny nese
Odpovédnost za Nikdo nechce nést odpovédnost za svoji ¢innost,

5 | provadénou ¢innost odpovédnost za vysledek vysledek ¢innosti véetné

vV ramci procesu ¢innosti pfipadnych nezadoucich
dopad
Odstranovani _ .y . Resi se zejména pficin
oy Resi se zejména dlsledky oy J ,p . y "

6 | problémd pfi Ut f . vzniklych problém (napfiklad

y vzniklych problémt S .
fungovani procesu pomoci Ishikawova diagramu)
s V nezbytnych souvislostech

Chdapani procesu a . . .
7| .. . Izolované k ostatnim procestim a
¢innosti v procesu v N
cinnostem Instituce
., . . Ly ) Hledani dobré praxe a jeji
Pristup ke zlepsovani | Hledani $patné praxe (chyb) .y . b . 1€
8 . . . . . odménéni; z nalezenych chyb
a chybam a jejich trestani Ly o
je tfeba se poucit
., . . Rozhodovani na zakladé
Pristup k rozhodovani L, . . . . , .
Rozhodovani na zakladé analyz, faktl a zkusenosti.
9 | a podklady pro . L M
- domnének, dojmu Vyuzivani kritérii spravného
rozhodovani I .
rozhodovani (viz kapitola 7)
Nejsou jasné vymezena Jasné vymezend pravidla,
L X ravidla jak chdpat moralku, | vymezeni toho, co je
Pristup k mordlce a P . J . P . y . . ) g g
10 dodrovani piedpist] vedeni instituce nejde povazovano za moralni (viz
predp ptikladem. Plati heslo: ,,U¢el | kapitola 7), vedouci
svéti prostfedky!” zaméstnanci jdou prikladem.
- . Nejsou jasné vymezen Pfedem a jasné stanovené

11 | PFistup k motivaci ) . J i y . j Y s

odmeény ve vztahu odmeény a daldi motivacni
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Chybny postoj (pFistup) / Spravny postoj (pristup) /
C. Oc jde $patna praxe v procesnim dobra praxe v procesnim
fizeni fizeni
k Uspésnému fungovani faktory; z neuspéchu je
procest nebo jejich nezbytné se zejména poucit
zlepSovani; trestani
neuspéchu
Zejména odstrafiovani
. Optimalizace casu Zejména zvysovani intenzity | plytvani ¢asem, prostojd,

ztrat, chyb a Spatnych
rozhodnuti.

v procesech prace, prescasy

Opatieni
13 | k neprekroceni
nakladu (rozpoctu)

Pribézné hledani uspor
v procesu a prijimani opatfeni

PFijimani opatfeni v pfipadé
rizika prekroceni rozpoctu

Formalni pfistup (rizika se
formalné vyhodnoti),
opatfeni se prijimaji

v pfipadé nutnosti

Prabézné sledovani a
vyhodnocovani rizik, pfijimani
opatreni ke snizovani rizik

14 | Pristup k rizikdm

Pristup k finan¢ni
kontrole vydajl a
pfijmU dle zakona o
finan¢ni kontrole

Komplexni kontrola
vyznamnych polozek,
formdlni kontrola u vydaju
s malym rizikem

15 Formalni kontrola

Zdroj: autori

2.4 Oblasti (faktory) procesniho pristupu: lidé — postupy (predpisy) — digitalizace
(technologie) — kultura

Pfi uplatriovani procesniho pfistupu je nezbytné brat v uivahu ¢tyfi rozhodujici faktory, respektive
oblasti, na které se ma procesni pfistup zamérit. Mlzeme se v rdmci strategické prace zaméfit na:

1) Skoleni a zvySovani zpuUsobilosti vSech zapojenych lidi, ktefi se na procesu, ktery ma byt
optimalizovan podileji,

2) zlep3ovani postupl (predpist), podle kterych je proces provadén,
3) uspésné vyuzivani digitalizace nebo jiné vhodné technologie,
4) vytvareni pozitivniho prostredi (kultury) instituce véetné moralniho chovani.

PFi zavadéni procesniho pristupu v rdmci strategické prace je tfeba brat v uvahu, Ze kazda instituce
ma jiné podminky a moznosti, v né¢em funguje Iépe, v né¢em hare. V idedlnim pfipadé je vhodné
se soucasné vénovat viem ¢tyfem faktorm soucasné (se zamérenim dle mistnich podminek), jak
zachycuje nasledujici obrazek.
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Obr. 4 Faktory procesniho pfistupu: lidé — postupy — digitalizace (technologie) — pozitivni kultura

Zdroj: autori

Uspésna

optimalizace

®Zakladnu vytvari procesu vyzaﬂdgie
zvétsovat pruni

pozitivni kultura

® Digitalizace
instituce (véetné technologie)

mordélky, sdilenych

ly. sdil Sipky naznaéuji tlak, ktery je
odnot)

vytvaren pfi Uspésné
optimalizaci (zlepSovani)

U prvniho faktoru (lidé), je dllezité ziskat jejich zajem, ochotu, aby procesy byly provadény uspésné
a zlepsovaly se. K tomu je nutné, aby lidé, ktefi se podileji na strategické praci, byli pIlné zpusobili
(kompetentni). Prvek zahrnuje vsechny osoby, které se na procesu jakkoli podileji. Tedy nejen bézné
zaméstnance, ale také vedouci vcetné vrcholového vedeni, zaméstnance podpUlrnych Gtvard,
zaméstnance dodavatell (pokud jsou do procesu zapojeni). Uspésné zlepsovat muze ten, kdo
proces i postupy zlepSovani dobfe zna véetné slabych a silnych mist.

Druhy faktor se tyka popisu procesu véetné zplsobl jeho méreni a hodnoceni - obvykle je to
stanoveno v postupu, predpisu (muize jit o vnitfni predpis nebo o zakon ¢i jinou legislativu),
v nékterych pripadech muze jit téZ o smluvni ujednani, pokud maji na proces vliv. K dulezité
legislativé, ktera ma na opakované cinnosti v ramci strategické prace vyznamny vliv patfi napfriklad
rozpoctova pravidla (procesy ve vztahu k rozpoc¢tu a hospodareni dle néj), zdkon o verejnych
zakdazkach, sluzebni zdkon, respektive zakon o urednicich samospravnych celkd (procesy ve vazbé
na prijem zaméstnancl, odménovani, vzdéldvani a podobné), zakon o financni kontrole (kontrola
nakladani s vefejnymi prostfedky) a podobné. Je tieba téz brat v uvahu, Zze pokud zména postupu

e bude vyzadovat zménu legislativy, znamend to, Ze k optimalizaci dojde az po schvaleni
zmény legislativy, coz mlze trvat nékolik let a vysledek je nejisty,

¢ nebude vyzadovat zménu legislativy, tak zména postupu mulze byt pomérné rychla.

Pro provedeni optimalizace (zlepsovani) je nezbytné proces jasné popsat (jak probihd ve
skutec¢nosti) a porovnat jej se stanovenym postupem. Popis procesu muze byt slovni nebo je mozné
jej doplnit vizualizaci postupu napftiklad pomoci vyvojového diagramu nebo tabulky (priklady jsou
v kapitole 6). Postup musi zahrnovat také popis cile a cilovych hodnot. Dulezité téz je vystupy méfit.
Z hlediska praniku mezi oblasti ,lidé"” a oblasti , postupy” je dllezité, aby zpUsobili lidé vykonavali
¢innosti na zakladé sprdvné stanovenych postupu.
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U tietiho faktoru (digitalizace nebo jina vhodna technologie) jde o jejich Uspésné vyuzivani tak, aby
byly naplnény cile procesu. Vyuziti digitalizace vramci strategické prace se mUze tykat jak
jednotlivych ¢innosti procesu, tak zpusobu méfeni vysledk( a jejich hodnoceni ve vazbé na cile, ale
také zpusobu komunikace mezi osobami zajistujici proces nebo se zakaznikem (zpUsob predani
pozadavku na poskytnuti sluzby, jeho pripadné doplnovani, prevzeti plnéni atd.). Digitalizace mGze
nékteré kroky zjednodusit, zrychlit, vypustit nebo nahradit. Jeji uplatnéni téz muze byt inspiraci pro
Upravu postupu, téz mize vést k potrebé skolit osoby, které proces zajistuji. Z hlediska priniku mezi
oblasti ,digitalizace” a oblasti ,lidé” je dllezité, aby zpusobili lidé vykonavali ¢innosti pomoci
digitalizace efektivnéji nebo s vétsi spokojenosti pro zdkaznika. Z hlediska praniku mezi oblasti
.digitalizace” a oblasti ,,postupy” je dllezité, aby postupy byly nastaveny tak, aby umoznily pomoci
digitalizace provadét procesy efektivnéji nebo s vétsi spokojenosti pro zdkaznika.

Ctvrty prvek se tyka pozitivni kultury. K efektivnéjsimu vykonavani procesu, k jejich optimalizaci ¢i
zlepsovani je nezbytné vytvofit vnitfni kulturu instituce (nebo alespor Utvaru v ramci instituce —
v nasem pripadé Utvaru tykajici se strategické prace) tak, aby tyto pozitivni zmény podporovala, ne
jim branila. Vytvareni pozitivni kultury zahrnuje téz moralni chovani.
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3. Pristupy a metody

3.1  Postup pro vyuzivani procesniho pfistupu pfi strategické praci
Vyuziti procesniho pFistupu v ramci strategické prace je zachyceno na nasledujicim obrazku.

Obr. 5 Vyuziti procesniho pfistupu: kritérium potfebnosti a kritéria optimalizace

Potiebny Je optimalizace Optimalizovat.
fe . procesu potreba pomoci kritérii
(acelny)
Vyuziti proces
erci)scte;n:Ihf Neni optimalizace Ponechat zatim beze
pélengm' procesu potreba zmény
procesu:
Nepotrebny .| Ukoncit (pFestat
(neucelny) »| provadét) ¢innost
proces

Zdroj: autofi

Pfi uplatriovani procesniho pfistupu je nutné vzdy brat v potaz, Ze procesni fizeni (procesni pfistup)
se zaméfuje na optimalni fungovani procesu, pricemz klicové je to, aby byly dosahovany cile. Proto
je nezbytné nejprve rozclenit procesy ve vztahu k poslanim (cildm) do dvou skupin: (1) Potfebné
(icelné) procesy. Ty by mély byt rozdéleny na dvé skupiny (a) Procesy vhodné k optimalizaci
(zefektivnéni, zlepseni), (b) Procesy zatim k ponechani beze zmény. (2) Nepotrebné (netucelné)
procesy. Ty by se mély prfestat vykondvat, mély by byt ukonceny. U nékterych procest (napriklad
agend vykondvanych dle zakonuU) to ale neni mozné bez zmény relevantnich predpist. PFi
optimalizaci (zefektivnéni) procesti ve vefejném sektoru by mély byt zohledriovany 3 zakladni
optimalizacni kritéria: (1) Rozpocet (naklady), (2) Vykony, (3) Kvalita. Jedno z téchto tfi kritérii maze
byt zvoleno jako hlavni kritérium. Je nezbytné pfi optimalizaci procesu sledovat dopad na ostatni
dvé kritéria. V konkrétni instituci mohou byt zvolena dalsi optimaliza¢ni kritéria, napfiklad:
(4) Spokojenost zdkazniku, (5) Spokojenost zaméstnancd, (6) Vliv na Zivotni prostredi, spolecnost
a podobné.

Vizualizaci postupu vyuzivani procesniho pfistupu je mozné zobrazit pomoci vyvojového diagramu.
Na nasledujicim obrazku je vyvojovy diagram, ktery nabizi postup pfi uplatiiovani procesniho
pfistupu pfi strategické praci. Neni to jedind moznost, nékteré kroky by bylo mozné sloucit, jiné
zase rozdélit — nicméné jde o postup, ktery zahrnuje vie dllezité. PFi tvorbé vyvojového diagramu
je tfreba dodrzovat stanovené tvary (zacdtek a konec, informace - obdélnik, rozhodovani
- kosoctverec ...).
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Obr. 6 Vyvojovy diagram — postup vyuziti procesniho pfistupu pfi strategické praci

Vyvojovy diagram Popis kroku vyuziti procesniho pfistupu

(1) Zacatek: Rozhodnuti o vyuziti procesniho pfistupu (chci vyuzit).

(2) Shromazdéte informace o procesu (popis procesu, nastaveni

Zacatek: (1) hodnot) a o vsech relevantnich souvislostech a provadéjte méreni.
(3) Rozhodnéte o priméfené komunikaci vyuziti procesniho
pristupu.

(4) Je proces potfebny (icelny)? Analyza a rozhodnuti z hlediska
potiebnosti procesu. Je nutné provéfit predpisy a vyhodnotit
relevantni skutec¢nosti, zda je ukonceni mozné.

Ano - krok 5; Ne — krok 4.1

(4.1) Muze byt proces ukoncen (prestat vykonavat)?

Ano — krok 4.2; Ne — krok 5

(4.2) Prijméte rozhodnuti o ukonéeni nepotfebného procesu a
provedte jej vcetné pripadnych souvisejicich opatfeni;

@ Konec: (5.2) zaznamenejte davody, proc byl proces ukoncen.
ANO i (4.3) Konec: Vykonavani procesu je zastaveno.
A

(5) Je potieba provést optimalizaci procesu? Analyza a rozhodnuti
5.1 z hlediska toho, zda provést optimalizaci.

Ano - krok 6; Ne — krok 5.1

(5.1) Zaznamenejte dlvody rozhodnuti o odlozeni/ukonceni

(0]
“ optimalizace a dle potfeby komunikujte ddvody dovnitt i ven
(5.2) Konec: Optimalizace procesu odlozena / ukonéena
(6) Vybér optimaliza¢niho kritéria / kritérii, pokracovani méreni,
A @ navrh opatfeni ke zlepseni procesu.
(7) Analyza smysluplnosti a proveditelnosti navrzenych opatfeni
ANO k optimalizaci procesu: (a) Je opatfeni smysluplné (ucelné
vzhledem k cildm organizace a spravedlivé vaci zucastnénym) a
@ zlepsi proces tak, aby to nezpusobilo jiné problémy? (b) Je opatreni
sprdvné nacasované a proveditelné (organizacné, personalné,
ANO technicky atd.)? (c) Je proveditelné zfinancniho hlediska a
[ @ |

nevyvold vedlejsi ndklady?

Ano - krok 8; Ne — krok 5

v (8) Rozhodnuti o zavedeni opatfeni k optimalizaci procesu: Chci
(10) proces za pomoci navrZzenych opatfeni optimalizovat?

Ano - krok 9; Ne — krok 8.1

(9) Naplanujte opatfeni — jeho postup provedeni (véetné cild,
N monitorovacich parametr(l, zdrojd, terminl, odpovédnosti) a
zpUsobu komunikace

(10) Provedte naplanované opatreni, provadéjte méfeni a opatreni
vyhodnotte.

(11) Byl proces optimalizovdn (analyza toho, zda doslo ke
zlepseni)?

12
A Ano - krok 12; Ne — krok 5
Konec: (13) (12) Zajistéte trvalé zavedeni (uplatfiovani), zaznamenejte zplsob
feseni, odmérnte resitelsky tym

(13) Konec: Proces optimalizovan dle stanovenych kritérii

(4.2)

v
Konec: (4.3)

AN

ANO

Zdroj: autori

Jak je z obrazku patrné, postup je rozdélen na 13 krokd a zahrnuje 3 mozna ukonceni: Prvni
ukonceni (viz krok 4.3 ve vyvojovém diagramu) je situace, kdy dojde k rozhodnuti, Ze proces je
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nepotfebny a soucasné existuji podminky k tomu, aby byl ukonéen. Druhé ukonéeni (viz krok 5.2)
zahrnuje dvé situace. Prvni nastane v okamziku, kdy dojdeme k zavéru, ze optimalizaci neni
potfeba provést. Druha situace nastane tehdy, kdy sice doslo k volbé optimalizacnich kritérii, jejich
vyhodnoceni i ndvrhu opatfeni, ale padlo rozhodnuti, Ze toto opatfeni nebude realizovano (viz krok
8). Treti ukonceni je situace, kdy optimalizace Uspésné probéhla, doslo ke zlepseni procesu.

3.2 Metody pro zefektivnéni procesti

3.2.1. Metody k popisu, vizualizaci, ziskavani dat véetné méreni procest

Popis (neboli deskripce) patfi ke klicovym metodam, které je nutné pouzit, aby mohlo dojit k vyuziti
procesniho pfistupu. Popis je Uzce propojeny s metodou pozorovani — pokud nejsme na danou
¢innost experti, tak se pfi popisu procesu bez metody pozorovani neobejdeme. Soucasné se bézné
pfi popisu procesu pouziva expertni odhad (ndzor skupiny expertl) a rdzné druhy Setfeni.
V nékterych pripadech se pfi popisu procesu vyuziva vyzkum od stolu — nej¢astéji za ucelem hledani
inspirace ve vztahu k dobré nebo $patné praxi. Silnou strdnkou pfi vyuzivani procesniho pfistupu je
to, Ze nestaci pouze provést popis procesu pomoci textu, ale je nezbytné vyuzit vizualiza¢ni techniky
— k popisu pouzit napfiklad procesni model, procesni mapu, vyvojovy diagram nebo jiny obrazek a
podobné. K popisu projektu je téZz nutné stanovit méfitelné parametry procesu (v nékterych
pfipadech je k tomu vhodné podivat se na data obdobnych procest - v takovém pfipadé nam
mohou pomoci napfiklad techniky dolovani dat) a proces méfit, respektive méritelné parametry
vyhodnotit. K ziskavani dat, informaci a poznatk( potfebnych pro strategickou praci je zpracovan
samostatny nastroj, ktery je dostupny na strankach projektu’®. V nasledujici tabulce jsou uvedeny
vhodné metody pro ziskavani dat k popisu a vizualizaci procesu

Tab. 3 Metody pro ziskavani dat k popisu a vizualizaci procesu

Nazev Popis metody nebo komentar

Vyzkum od stolu a reserse jsou podobné metody. Lze zjednodusené fici, Ze vyzkum od
stolu je SirSi — zaméfuje se na strategické ¢i podobné dokumenty ¢i texty, zabyva se
Vyzkum od | otazkami: Resil to uz nékdo? Jak postupoval? S jakymi riziky/pfileZitostmi se setkal? Jak
stolu (Desk | o hodnotil? Jakd opatreni prijimal? Hlavnim Geelem vyzkumu od stolu je zorientovat

research), se v dané problematice a navrhnout dal3i postup.
reSerSe
Reserse je zamérena vice na literaturu a co z ni pfevzit. Odpovida na otdzku: Kdo a jak
se tim zabyval? Ulelem rederse je sestavit pfehled literatury a vybrané citace z ni.

Zameéruje se na: (1) Databaze ¢i jina vefejné dostupna data, knihovny a podobné

Dolovani

dat (Data (2) Internet, respektive na vyhledavani dostupnych dat ¢i informaci ¢i poznatkd na
mining), internetu, (3) Vnitini data, informace ¢i poznatky Setfené instituce / obce / kraje.
\é};:ledavanl Pfi ziskavani dat je tfeba dodrzovat etiku odborné prace — zejména cerpat jen

z povolenych dat a dodrzovat cita¢ni pravidla.

10 Nastroj je dostupny na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-
metodicka-podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci
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Nazev

Popis metody nebo komentar

Pozorovani

Pozorovani je empirickou deskriptivni metodou, kterd popisuje zjevné (jevové)
problémy, kdy potiebna informace je ziskdvana rGznymi formami pozorovani.
Prednosti metody je, Ze se zaméfuje na evidenci (zifejmosti, patrnosti).

Problémem je, Ze teprve za jevem je skryta podstata problému. Na ni se zaméfuje
védecké zkoumani. Z pozorovani tedy musime umét konstruovat védeckou vypovéd
vypovidajici o podstaté.

Méreni

Je kvantitativni empirickou metodou vyuzitelnou zejména v pfirodnich ¢i technickych
védach (napf. méfime fyzikalni veli¢iny). Metoda méreni je vyuzitelnd ive
spolecenskych védach.

Setreni

Strukturované ¢i castecné strukturované rozhovory, dotazniky, pfipominkovani,
metoda Delphi, brainstorming, panel expertd, ....

Expertni
odhad

Podstatou expertniho odhadu je predpovéd vysledku (vysledného stavu) ze strany
jednotlivce (experta na danou véc). Vtomto smyslu jde o prozatimni vyhodnoceni
feSeného jevu, respektive predbézny usudek postaveny na metodé pozorovani a
hlubokych znalostech dané véci ze strany experta.

Vizualiza¢ni

Vyvojovy diagram, procesni mapy, kontrolni seznamy (Check lists), diagram pfi¢in a

techniky nasledku (Ishikawav diagram), myslenkova mapa, Ganttlv diagram a podobné
Ll Dalsich specifickych metod muze byt celd fada (napriklad metoda experimentu)
moznosti P y y P P '

Zdroj: autori s vyuZitim Ochrana, Pucek a kol. (2019, s. 85)

3.2.2. Analyza jako podklad pro rozhodovani v rdmci vyuziti procesniho pfistupu

Analyza je z hlediska uplatriovani procesniho pfistupu klicova metoda. Obecné Ize fici, Ze podstatou
analyzy je rozklad zkoumané véci (v nasem pripadé jde o konkrétni krok vramci vyuzivani
procesniho pfistupu), pficemz tento rozklad je zaméren na rlizné stranky zkoumaného procesu.
Analyza ndm pak slouzi k identifikaci (rozpoznani) a hodnoceni jednotlivych variant jako podklad
pro rozhodovani v rdmci vyuzivani procesniho pfistupu. Na nasledujicim obrazku jsou zachycena
témata, kterd jsou vyznamna z hlediska analyzy jako podkladu pro rozhodovani pfi vyuzivani
procesniho pfistupu.
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Obr. 7 Analyza jako prvni faze rozhodovaciho procesu — témata

____________________________________________________________________________________

Vybrané analyzy:

(1) Obsahov4, (2) funkéni analyza, (3) analyza
struktury,

(4) analyza trendu, (5? komparativni anal¥z
(benchmarking), (6) dalsi analyzy: (a) SWOT, {b)
Analyza aktéra (cilovych skupin), (c) Analyzy rizik
(ptipadné pfilezitosti), (d) jiné analyzy

Vizualizace vysledki analyz (dat)

(a) grafy a tabulky (napf. komparace, |
hodnoceni trendu), obrazky, strukturace !
textu atd. !

(b) vyvojovy diagram, (c) procesni mapy,

(d) jiné - Ishikaw(v diagram, strom
problémi, mapy mysli (mentalni mapy) atd.

1 1
. Zdroje dat: (napf. méfeni |
! urcenych parametrd !
! procesu) !

analyza

(slouzi k identifikaci a
hodnoceni variant

rozhodovani implementace
(volba z vice variant) ' (realizace rozhodnuti)

pro rozhodnuti)

Zdroj: autori
V nasledujici tabulce je komentéF k vybranym analyzéam, které jsou vyuzitelné pfi vyuzivani

procesniho pfistupu. Analyza ma velmi mnoho podob - navic se bézné kombinuji v tabulce
pojmenované druhy analyz (napftiklad jde soucasné o analyzu funkéni i analyzu struktury).
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Tab. 4 Vybrané analyzy (metody) pfi vyuziti procesniho pfistupu

Nazev

Popis metody nebo komentar pfi vyuzivani procesniho pristupu

Analyza

Podstatou analyzy je rozklad zkoumané zalezitosti (v nasem pripadé se tykd procesu).
Analyzy mUzeme roz¢lenit podle zaméreni (1) na strukturu (strukturdlni analyza), (2) na
funkce (funk¢ni analyza), (3) na obsah (obsahova analyza), (4) na néco jiného (jina
analyza). Hranice mezi jednotlivymi druhy analyz nejsou jednoznacné stanoveny nebo
napfiklad soucasné probiha obsahova i funkéni analyza. Na vystupy z analyzy (napriklad
pro formulace dil¢ich zavéru ¢i doporuceni) mize navazat syntéza.

1) Obsahova analyza se velmi ¢asto pouziva jako analyza texta ¢i dokumentd, nékdy téz
byva nazyvana jako dokumentacni analyza. U procesniho pfistupu je tak zamérena
na zkoumani dokumentace procesu, respektive zkoumd obsah jednotlivych
dokumentd. Pokud je proces vykonavan dle zdkona, jiného pfedpisu nebo zavazného
pokynu, tak se zkoumd v ramci dokumentacni analyzy, zda se postupuje v souladu
predpisy nebo pokyny.

2) Funkéni analyza se zaméfuje na funkci (slouzi k tomu, abychom porozuméli funkcim
jednotlivych prvkd procesu) nebo funkénost (zda jednotlivé prvky procesu funguji
tak, jak maji). Predmétem neni zkoumani dokumentu (to je predmétem u obsahové
analyzy), ale obsah ve vazbé na funkci. Z funkéni analyzy tak plyne, k ¢emu proces
slouzi a zda plni svoji funkci.

3) Analyza struktury zkouma strukturu daného jevu (v nasem pfipadé jev( v ramci
procesu). Napfiklad u vydaja konkrétniho procesu to muze byt dle druhu vydaju
(osobni vydaje, energie, cestovné, sluzby, materidl, ....). Struktura se dd zkoumat
horizontalné (tentyZ druh vydaja za poslednich 10 let) nebo téz vertikalné (porovnani
mezi uUtvary nebo pomoci pomérovych ukazatelt — napfiklad vydaje na jednoho
zaméstnance).

4) Jind analyza - existuje velmi mnoho dalSich moznosti analyz ¢i specifickych
analytickych nastrojd. Napfiklad SWOT analyza procesu, analyza rizik procesu,
analyza cilovych skupin procesu, diagram pfic¢in a nasledku pro¢ proces nefunguje
spravné a podobné.

Syntéza

Je ve srovnani s analyzou opa¢nym postupem v tom smyslu, Ze tézi z vysledkd analyzy.
Analyzované souvislosti integruje do nového, uceleného odborného obrazu ¢i odborné
vypovédi. Pouziva se zejména pro formulovani dil¢ich zavér(, doporuceni ¢i celkového
zavéru.

Komparativni
analyza
(komparace)

Podstatou komparativni analyzy (komparace) je vyhleddvani shody a odlisnosti

u porovndvanych jevl (v nasem pfipadé porovnavanych procestd nebo dil¢ich kroku

procesu). Pro komparaci se ¢asto pouzivaji tabulky, grafy. RozliSujeme komparaci

kvantitativni a komparaci kvalitativni:

1) Kvantitativni komparace je zaloZzena na ciselném porovnavani (napf. pocet ukonu
v daném procesu, vyse vydajl procesu atd.). Obvykle rozliSujeme (a) porovnani trendu
(napf. méritelné paramenty procesu mésicné) a (b) porovndvani srovnatelnych
procest (napriklad v rdmci dané instituce).

2) Kvalitativni komparace — nejprve vymezime referen¢ni jednotku a ve vztahu k ni pak
provadime srovnani. Napfiklad ,kvalita procesu X je dvakrat vyssi nez Y” nebo ,riziko
udalosti X je polovi¢ni nez Y") nebo pomoci nastavené skaly (napf. u kvality procesu
jako ve skole 1 vyborn4, ..., 5 nedostatecnd kvalita).

Zdroj: autori dle Ochrana, Picek (2020)
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K analyze rizik, analyze pftilezitosti, SWOT analyze ve vazbé na strategickou praci byly zpracovany
samostatné nastroje, které jsou dostupné na strankach projektu.

3.2.3. Benchmarking

K metodam pouzivanych pfi vyuzivani procesniho pfistupu patfi benchmarking. V literature Ize
dohledat vice definic pojmu benchmarking''. Benchmarking je porovnavani s jinymi za ucelem
nalezeni dobré praxe, je to metoda uceni se od jinych. Pokud benchmarking vyuzivdame pfi
procesnim pfistupu, obvykle se pouziva pro:

¢ hodnoceni vysledkl (parametrd) procest — at jde o vykony, kvalitu, vydaje nebo jiné hodnotici
kritérium.

¢ hodnoceni postupu — porovndnim postupu se hleda inspirace pro dobrou praxi.

Benchmarkingu ve vefejné spraveé se vénuje fada autord'2. Metoda nese s sebou také fadu problém
spojenych napfiklad se Spatné stanovenou metodikou porovnavani, nekvalitnim sbérem dat,
zamérnym zkreslovanim udajd nebo porovnavanim neporovnatelného nebo snahou “prenést
neprenositelné” — ne vzdy jsou specifické mistni podminky vhodné pro porovnani nebo jako
inspirace pro jiné.

3.2.4. TOC (Teorie omezeni)

Metoda TOC (Teorie omezeni, Theory of Constraints) je ucelenou manazerskou filozofii slouzici k
fizeni a trvalému zlep3ovani ¢innosti organizaci pomoci fizeni ,Uzkych mist”. Kazdy systém, tedy i
organizace, ma omezeni v podobé ,uUzkého mista”, které zabraruje systému dosdhnout vy3si
vykonnosti, kvality nebo nizsi nakladd. Uzké misto je takovy zdroj (pracovnik nebo utvar, kde je
zarazen; spolupracujici Utvar; vybaveni nebo technika; klient, respektive zakaznik; dodavatel atd.)
ktery limituje (omezuje) celkovy ,pritok” systémem. Metoda pripodobriuje systém k rfetézu nebo
také siti propojenych retézi a kazdy retéz je jen tak silny, jak je silny jeho nejslabsi ¢clanek. Dle TOC
neni optimalni droven vykonu systému jako celku rovna souctu jednotlivych optim v systému, ale je
vysledkem urovné vykonu nejslabsiho ¢lanku fetézu. Pokud tak instituce usiluje o zvy3eni vykonu,
musi dojit ke zvyseni ,prltoku”, respektive rozsifeni odhalenych uzkych mist, protoze posileni
jiného nez nejslabsiho ¢lanku systému, neni pro posileni celého systému tak podstatné. Pokud neni

" Napfiklad Nenadal (2011, s. 15) uvadi, Ze benchmarking miZzeme chapat jako systematicky,
nepretrzity a planovany proces vykondvany za ucelem méfeni, porovnani a posouzeni procesu, vyrobkd,
sluzeb ¢i parametri vykonnosti s vybranymi organizacemi, partnery nebo konkurenty, které ve
vybranych parametrech mizZzeme povazovat za lepsi za Ucelem definovani ptilezitosti pro vlastni
zlep3ovani. Siroky a kol. (2006) benchmarking definuje jako metodu zlepSovani u¢enim se od druhych.
Podobnou definici pouziva téz Ochrana a kol. (2011, s. 88), kde benchmarking/benchlearning je
porovnavani své organizace s jinymi za Ucelem nalezeni dobré praxe; benchmarking se vice orientuje
na porovnavani se v konkrétnich procesech &i aktivitach, benchlearning se vice zamétuje pfi
porovnavani na uceni se od druhych. V obou pfipadech je to metoda zlepSovani pomoci uceni se od
druhych. Placek (2013) pracuje s pojmem ,kolaborativni benchmarking”, ktery definuje jako
strukturované srovnavani za ucelem hodnoceni vlastni vykonnosti a zlep3eni sledovanych procesa
prostiednictvim vzdjemného uceni, kdy kolaborativni benchmarking je zaloZzen na principech
dobrovolnosti a spolupréce.

12 Napt. Siroky 2006; Ochrana, Sumpikova a kol. 2007; Vrabkova 2012; Neshybova 2011; Placek 2013,
2014
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zasah proveden na korektnim mist&, mohou zacit vznikat nové problémy. Pracovat se systémem dle
TOC znamena postupovat v nasledujicich krocich: (1) Nalézt omezeni. (2) Zjistit, co omezeni
ovliviuje a jak je mozné ho fidit. (3) PfizpUsobit okoli omezeni tak, aby mohlo podavat nejvyssi
vykon. (4) Upravit omezeni tak, aby zvysilo vykon celého systému. Je mozné, Ze odstranéni omezeni
znamena pouze, Ze se omezeni presune jinam. V takovém pfipadé je nutné zacit cely vyse uvedeny
proces znovu (Plaminek, 2008).

3.2.5. Modelovani a systémovy pfristup

Systémové mysleni je vyvazeny pfistup k poznavani a ovliviiovani sledovaného systému. Systém je
mozné pochopit a poznat pouze tehdy, kdy je chapan komplexné. Komplexnim chapanim je
mysleno vyuziti nadhledu, ale i detailu, coz umoznuje porozumét vnitfnim a vnéjsim souvislostem
systému. Pokud v ramci procest hleddme, jak zvysit jejich vykonnost ¢i efektivitu, je klicové si tyto
procesy popsat, analyzovat, zmapovat, vizualizovat a prilbézné monitorovat, coz umozni kvalitni
fizeni téchto procest i celé organizace. Modelovani procesd umoznuje prehlednou vizualizaci
procest probihajicich v organizaci. Pomoci namodelovanych procest ziskdvame jednoduseji
informace a celkovy prehled o procesech, které v organizaci probihaji. Je to nastroj, ktery umoznuje
porozumét jednotlivym procesim v detailu, ale také si vytvofit celostni pohled na vzdjemné
provazani jednotlivych ¢innosti a chapat ¢innosti v souvislostech (Kfivanek, 2019).

Systémovy pfistup muze strategickou praci obohatit ze tfi hledisek: (1) Muze nds naucit vidét,
respektive chdpat jednotlivé ¢innosti, problémy, jevy v potfebnych souvislostech. (2) Pomoci vyuzité
mentalnich modell miazeme |épe porozumét chovani zapojenych osob, (3) Zatimco prvni dva prvky
jsou vyuzitelné pfi strategické praci v plném rozsahu a universalné, tfeti prvek ma své omezeni -
jde o wvyuziti matematického modelovani. Ktomu je v3ak nezbytné orientovat se ve wvyssi
matematice.

3.2.6. Kritické versus tvarci mysleni
Kritické / tvaréi mysleni

Pti strategické praci a pfi optimalizaci procest je nebytné vyuzivat jak kritické, tak tvarci mysleni.
Zjednodusené lze uvést, Ze pfi optimalizaci procest potiebujeme kritické mysleni pro (a) ovérovani
relevantnosti ¢i pravdivosti informaci tykajici se procesl, kterd jsou hodnoceny nebo
optimalizovany, (b) jejich kriticky rozbor, (c) hledani a diskusi vhodnych argumentd pro a proti.
Naopak tvar¢i mysleni (kreativitu, intuici) potfebujme pro (a) hledani novych poznatki pro
vytvareni podminek fungovani nebo optimalizaci procest, (b) generovani napadd k pfijimani
opatreni nebo feseni problému za ucelem zlepSovani nebo optimalizace procesu.

Kritické mysleni

Kritické mysleni je povazovano za souhrn dovednosti souvisejicich s rozumovym uchopenim
vypovédi, jejich hodnocenim a rozhodovanim. Je pouzivano za uc¢elem odhaleni podstaty sdéleni,
jeho zdlvodriovaci struktury a pfipadného zpochybnéni. Vyskytuje se Casto pfi parafrazovani a
argumentovani. Kritické mysleni byva uplatiovano v pfipadech logickych a hypotetickych avah,
vybéru z alternativ, volby strategii, reflexivniho mysleni, vyhleddvani a zpracovavani adekvatnich
myslenek, precizniho vyjadfovani atd. (Picha, M., 2014). Hlavni rysy kritického mysleni jsou
(Martincova, 2017):

e identifikace divodu a zavéra v uvazovaném pripadé;
¢ identifikace a posouzeni predpoklady;
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e objasnéni a interpretace vyznamu a myslenek;

e posouzeni pfijatelnosti a davéryhodnosti tvrzeni;

e hodnoceni argumentu;

e analyza a hodnoceni vysvétleni;

e analyza, hodnoceni a rozhodovani;

e vyvozovani zavéru;

e tvorba argumenta.
V rdmci fizeni procest je kritické mysleni zdsadni, jelikoz umozniuje probihajici ¢innosti nahlizet
s urcitou mirou pochybnosti o probihajicich procesech a jejich vysledku, coz mize pfinést inovativni
postupy a feSeni problému.

Tvarci mysleni (= kreativni = tvofivé = intuitivni mysleni)

Lze uvést, Ze tvorivost, kreativita, invence, intuice predstavuje soubor schopnosti, které umoznuji
uméleckou, védeckou nebo jinou tvlrci ¢innost (mysleni). Tvarci mysleni je spojeno s inspiraci,
napaditosti, vynalézavosti, které vedou k novému (originalnimu) dilu, myslence nebo k tvlréimu
feSeni problémd. V ramci tohoto textu chapeme tvirci mysleni jako synonymum pro tvofivé mysleni,
kreativni mysleni nebo intuitivni mysleni. Tvirci mysleni je v podminkach ¢eského Skolstvi rozvijeno
jen omezené. Pricemz je klicové nejen pro tvofictho umélce, ale stejné tak pro védce (kreativita je
povazovana za jeden z péti prvku, které musi byt pfitomny pfi kvalitni védecké ¢innosti'3) a obecnéji
pro kazdého pracovnika, ktery se zabyva koncepcni, navrhovou nebo projektovou cinnosti.
Vysledkem je inspirace, vnuknuti, ndpaditost. V praxi pfi zlepSovani procesd to znamena, ze
inspirace, respektive generovani smysluplnych ndpadt vede k tomu, jak:

e zlepSovat (optimalizovat) procesy z hlediska vykonu, kvality, rozpo¢tu nebo jinych kritérii,
e Tedit problémy a prekondvat prekazky (bariéry) v procesech nebo pfi jejich zlepsovani,
¢ navrhovat opatreni k ndpravé Spatné fungujicich procest nebo k jejich zlepseni,

e vyuzivat prilezitosti nebo zvladat spolecenské vyzvy,

nazornéji vysvétlovat nebo komunikovat vysledky, ¢innosti, problémy atd.

3.2.7. Metody hodnoceni kvality

Procesni pristup se vyuziva také vramci aplikaci metod kvality. Problematika vyuzivani metod
kvality ve vefejném sektoru je dobfe popsdna na strankdch Ministerstva vnitra'. Pfi optimalizaci
konkrétniho procesu na kvalitu je nezbytné vymezit si znaky kvality optimalizovaného procesu (vice
viz ¢ast 5.2).

13 Viz Frascati manual (2015) - dokument vydany OECD, ktery je povazovan v zemich OECD za standard pro
védeckou ¢innost. Dostupny na: https://www.tacr.cz/dokumenty/frascati-manual

4 Odkaz na metodické doporuceni zavadéni kvality v samosprdvach a publikace:
https://www.mvcr.cz/clanek/kvalitni-verejna-sprava.aspx?q=Y2hudWO09Ng%3d%3d
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Ve vefejném sektoru se pouziva cela fada nastrojl a metod, napfiklad:

Model CAF (Common Assessment Framework), ktery byva nejcastéji prekladan jako Spole¢ny
hodnotici rdamec, vychazi z modelu EFQM. Vytvofeni jednotného a jednoduchého modelu pro
hodnoceni organizaci vefejné spravy vzeslo z iniciativy generalnich feditelt pro vefejnou spravu
Evropské unie, ktera spolupracuje zejména v oblasti zvySovani kvality vefejnych sluzeb a verejné
spravy v Evropé. V soucasné dobé existuje jiz pata verze modelu, a to CAF 2020.

Jednim z mozZnych zplsobu zajisténi kvality je certifikace kvality dle norem mezinarodni
organizace pro standardizaci ISO. Nejvyznamnéjsi v oblasti fizeni kvality je standard ISO 90001,
ktery specifikuje pozadavky na fizeni organizace jako celku, a to véetné vsech vnéjsich aspektu,
které s organizaci souvisi. Cilem zavedeni normy ISO 9001 je zalozeni zakladnich pravidel a
budovani spravnych postup.

Dal$i metodou hodnoceni kvality je také Benchmarking (viz ¢ast 3.2.3).

Metoda kvality mistni Agenda 21 (MA21) je néstroj ke zlepSovani kvality vefejné sprévy,
strategického fizeni, zapojovani vefejnosti a budovani mistniho partnerstvi, s cilem podpofit
systematicky postup k udrzitelnému rozvoji na mistni ¢i regionalni Urovni. Smyslem MA21 je ve
spolupraci s vefejnosti a mistnimi partnery (NNO, skoly, firmy atd.) dbat na kvalitu rozvoje
daného mista a zlepSovat a zefektivriovat sluzby, které Grad svym obcanUm poskytuje. MA21 je
zamérend nejen dovnitf Uradu (kvalita strategického planovani a fizeni, efektivni nakladani s
financemi), ale zejména navenek (systematické zapojovani verejnosti, prabézna komunikace,
oteviené sdileni zkusSenosti atd.).

Z nastroju kvality se pfi optimalizaci procesu pouziva napfiklad cyklus trvalého zlepSovani PDCA:
naplanuj (Plan) - proved (Do) — ovér (Check) - jednej obvykle ve smyslu trvalého zavedeni (Act).
Tento zdkladni postup zlepsovani je nedilnou soucasti fady pristupt ke kvalité (Provaznikova,
2015).

3.2.8. Hodnoceni spokojenosti

Spokojenost je vnimdani zdkaznika tykajici se stupné splnéni jeho pozadavkd (ISO 9000). Pokud
vyjdeme z tohoto vymezeni, pak:

Spokojenost ob¢anl s Zivotem a dénim v obci, regionu ¢i kraji je vnimani téchto obcanu tykajici
se stupné splnéni jejich pozadavkdl na kvalitu zivota v obci, regionu ¢&i kraji.

Spokojenost zakaznik( uradu (nebo jiného poskytovatele verejné sluzby) je vnimani téchto
zdkaznika tykajici se stupné splnéni jejich pozadavkl na poskytovanou verejnou sluzbu /
produkt.

Spokojenost zaméstnancu je vnimani zaméstnancl tykajici se stupné splnéni jejich ocekavani
(pozadavkd) na pracovni podminky, na jejich pUsobeni ¢i plnéni ukold, na fizeni instituce, kde
pracuji atd.

Spokojenost je tak chapana jako zakaznik(v subjektivni pocit vznikajici jako dUsledek rozdilu mezi
olekavanim zakaznika a jeho hodnocenim kvality obdrzené sluzby. Setfeni spokojenosti se
nejcastéji provadi pomoci dotaznikového 3etfeni, ale Ize pouzit také dalsi metody, jako jsou
rozhovory, fokusni skupiny, metoda Delphi a podobné. Problematika vyuzZivani hodnoceni
spokojenosti ve verejném sektoru véetné vzorl a prikladd je popsana v publikaci na strankach
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Ministerstva vnitra's. V ¢asti 6.9 jsou popsany 3 modely, které se pouzivaji k hodnoceni spokojenosti
sluzeb (procesd). Jde o Diskonfirmacni model spokojenosti, Model zény tolerance a Gap model
kvality sluzeb.

3.2.9. Audity - personalni, vykonové, procesni

Persondlni audit je nadzev pro jednordzovou analyzu (pfezkoumani) personalnich procest. Zaméruje
se zejména na optimalizaci procest a organizacnich struktur z hlediska po¢tu zaméstnancd, jejich
kompetenci (zpusobilosti), vykonnosti a odménovani.

Procesni audit je ndzev pro jednorazovou analyzu (pfezkoumani) procesu, jejiz cilem je (a)
optimalizace nakladd, kvality nebo vykonnosti procestd, nebo (b) mapovani hodnoty pro zakaznika
jako podklad pro zlepseni, nebo (c) hledani Uzkych mist v procesech (napf. dle metody TOC) jako
podklad pro zlep3eni. Mlze se tykat celé instituce nebo jen jeji ¢asti. Zakladnim krokem je popis a
mapovani procest, jako podklad pro analyzu.

Zakladnim vychodiskem pro efektivni persondlni ¢i procesni audit je spravné zadani ze strany vedeni
instituce — proc audit chceme, na jaké otdzky ma audit odpovédét, na co se ma zamérit, jaké postupy
maji byt pfednostné zvoleny atd. Bez jasného zadani nelze ocekavat jasné vysledky. Klicové u téchto
auditt je, z jaké metodiky ¢i postupu vychazeji. Pomineme-li skupinu auditl, které Ize nazvat
~argumentacni” — tedy takové, které maji pouze dodat argumenty pro prosazeni urc¢itého nazoru
(napf. snizeni poctu pracovnikl, zruseni vybraného utvaru atd.), Ize provddéné persondlni ¢i
procesni audity v ¢eské verejné spravé rozdélit dle zvoleného postupu do nékolika skupin, které se
¢asto kombinuji (Ochrana, Plcek, 2012):

a) Audit vykonu - vyuzivaji se postupy dle zakona o finan¢ni kontrole.
b) Porovndvaci audity — benchmarking.

¢) Meéfeni prace a trendl - vyuzivd se metoda pozorovani, méfeni casu jednotlivych ukond,
kvalifikované odhady a normovani ukon(, popisuji se procesy, pouzivd se metoda
strukturovanych rozhovord, vyuziva se také sebehodnoceni, provadi se analyzy a hodnoceni
trendu atd.

d) Sektorové zamérené audity — audit zakazek, majetku, skolstvi atd.

e) Audit ucelnosti — porovnani skute¢né provadénych cinnosti s tim, co ma byt provadéno dle
poslani, legislativnich uUkoll, schvdlenych cili a hodnotou pro zakaznika (ocekavanou
zdkaznikem). Provadi se potiebna setfeni (napr. ocekavani zdkazniku), fesi se potfebné vazby,
vyuziva se benchmarking pro hledani dobré praxe a nastaveni adekvatnich ukazateld cild. Hleda
se optimalizace mezi ucelné provadénymi ¢innostmi a hledaji se ¢innosti, které jsou neudcelné a
maji byt ukonceny atd. Je soucasti auditu pro odhalovani plytvani.

f) Audit uzkych mist provadény napf. podle metody TOC. Audit se zaméfuje na hledani kritickych
procesu (¢innosti) a jejich ,Uzkych mist”.

5 Jde o publikaci ,,Mé&feni spokojenosti v organizacich verejné spravy — soubor priklada”:
https://www.mvcr.cz/clanek/kvalitni-verejna-sprava.aspx?q=Y2hudWO09Ng%3d%3d
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g) Audit administrativni zatéZze — analyzuji se smérnice, fidici dokumenty, viechny postupy a toky
informaci za Ucelem zjednodusovani a odstrariovani zbytecnych ukonl a administrativni zatéze.
Je soucasti auditu pro odhalovani plytvani.

h) Audit stihlé administrativy a audit plytvani (ztrat).

3.2.10. Metody k reorganizaci viech procesti — reengineering, BSC

PFi strategické praci neprfedpokladame, Zze by bylo nezbytné reorganizovat vsechny cinnosti
najednou. Pokud by takova potfeba vznikla, je mozné pouzit k tomu metody, které jsou k tomu
vhodné, napfiklad reengineering nebo metodu BSC.

Cilem reengineeringu je realizace zmény, ktera prinese vyrazné (skokoveé) vyssi vykonnost, kvalitu
nebo nizsi vydaje, v idedInim pripadé také spokojenéjsi zadkazniky. Pficemz reengineering znamena
(upraveno dle Hammer, Champy, 2000) zasadni prfehodnoceni a radikalni rekonstrukci procest
organizace vefejné sprdvy (pfipadné konkrétniho utvaru) tak, aby mohlo byt dosazeno
dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych méritek vykonnosti, jako jsou ndaklady, kvalita,
sluzby a rychlost. Autofi uvedli do definice pfivlastky, jako je ,,zadsadni” a ,radikalni” — z toho plyne,
Ze reengineering neni nic pozvolného, ale Ze se jedna o zasadni skokovou zménu, dramatické
zdokonaleni. A to je jeden z problému reengineeringu — tento namdhavy skok ne vzdy konci
zlepsenim. Projekt reengineeringu byva ¢asto neldspésny. Tato metoda je proto spise vhodna pro
podnikatelskou sféru, v¢etné podnikd ovladanych statem, kraji ¢i obcemi. Pfipadné pro totalni
prestavbu organizaci vefejného sektoru.

Dalsi metodou je BSC (Balanced Scorecard) — Metoda vyvazenych ukazatel('é. Autofi jsou Kaplan a
Norton. Jadrem metody BSC je soubor vyvadzenych indikatorQ, které hledame ve <¢tyfech
perspektivach (1) zakaznicka perspektiva, (2) finan¢ni perspektiva, (3) procesni perspektiva, (4)
perspektiva uceni se a rlstu.

3.3 Vazba na Smart Cities Management

Uplathovani procesniho pfistupu je velmi zasadni v situacich, kdy je zdjem uplatfiovat principy
Smart Cities Management - je k tomu zpracovany samostatny text. K problematice Smart Cities je
v CR zpracovano vice dokumentu, zasadni je ,Koncepce Smart Cities” s podtitulem ,Odolnost
prostfednictvim SMART fesSeni pro obce, mésta a regiony”, kterd je dostupnd na internetovych
strdnkach Ministerstva pro mistni rozvoj'’. Koncepce akcentuje potfebu hledat inovativni feseni pro
uzemi rtzné velikosti obci a vefejnou spravu na vsech urovnich. Koncepce pracuje s pojmem SMART
feSeni, jez Ize chapat jako nové technologické nastroje a inovativni pfistupy k propojovani a
koordinaci feseni problému. SMART feseni by méla respektovat sedm principd (MMR, 2021):

e Princip zmény sméru - vytvaret podminky, aby tam, kde je to mozné a ucelné, byly sluzby lidem
dorucovany a praci a podnikani bylo mozné vykonavat z domova nebo z mista blizkého bydlisti.

e Princip odolnosti — jedna se o odolnost lidi a komunit, lokalni ekonomiky, Zivotniho prostfedi a
soudrznosti v uzemi na zakladé digitalizace a inovativnich feseni.

16 Vice informaci je mozné ziskat v publikaci: Aplikace metody Balance Scorecard (BSC) ve vefejném sektoru.
Dostupné: http://www.npj.cz/informacni-centrum/nabidka-publikaci/

7 Dostupné na: https:/mmr.cz/cs/microsites/sc/metodiky/koncepce-smart-cities
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Princip jednoho redeni s nékolika efekty — o¢ekava se feseni, které pfinese nékolik vyznamnych
efektl pro vice potreb najednou, tedy holistickym pfistupem.

e Princip ,kratkych vzdalenosti” — vie, co je mozné zajistit lokalné, je tfeba zajistit lokalné, resp.
v co nejkratsi vzdalenosti (za vyuziti pravidla 3E — hospodarnost, efektivnost, uc¢innost).

e Princip spoluprace a finan¢ni udrzitelnosti k dosazeni efektivity feseni — jedna se o spoluprdci se
vSemi partnery v Uzemi, vyuziti vicezdrojového financovani s ohledem na jeho dlouhodobou
udrzitelnost.

e Princip koheze a komplementarity, horizontdlniho a vertikalniho propojeni — nové fedeni vede
k vyrovnavani pfilezitosti, snizuje tenze, feSeni na sebe navazuji, spoluprace a propojeni na
vSech urovnich i vSech urovnich vefejné spravy je zakladnim predpokladem pro dosazeni
odolnosti a soudrznosti.

e Princip rfeSeni zaloZzeny na relevantnich informacich a faktech na zédkladé faktd, otevienosti a
sdileni dat, transparentnosti a rovnych pfilezitostech — generuji se data srozumitelnd a pfistupna
pro inovacni aplikace a rozvoj Zivotl lidi, komunit, a pro podnikani.

Tyto principy jsou prvnim voditkem pro obce, mésta i regiony ke SMART feSenim a jejich moznym
pfinosim pro kvalitu zZivota v uUzemi. Uplathovani procesniho pfistupu pfi dodrzovani vyse
uvedenych principu je z hlediska jejich uspésného naplnéni a dosazeni stanovenych cil( nezbytné.

3.4 Digitalizace a procesni pristup

Jak bylo uvedeno v ¢asti 2.3, pfi uplathovani procesniho pfistupu v ramci strategické prace je
nezbytné brat v ivahu 4 dulezité faktory, na které se ma procesni pfistup zamérit. Jednim z téchto
faktoru je vyuziti digitalizace (nebo jiné vhodné technologie). Digitalizace je pfevadéni hmotnych
dat respektive ,dat z papiru” do virtudlni podoby a Ize ji aplikovat na v3e, co Ize nahradit virtualnim
zapisem. Digitalizace procesd umoznuji organizaci analyzovat prtbéh jejich ¢innosti, upravit postup
(v¢etné upravu predpisu, podle kterého proces probiha), pfipadné odstranit prebytecné procesy,
zvysit jejich efektivitu a zajistit tak nizsi ekonomickou i ekologickou naro¢nost procest.

Zaméreni digitalizace

e Digitalizace se muze tykat z hlediska rozsahu vsech vhodnych ¢innosti celého ufadu nebo na
druhé strané jen jedné vybrané ¢innosti (procesu).

¢ Digitalizace mUze byt provadéna

» ,pohledem zdkaznika” — tedy aby jemu pfinesla viditelny pfinos (napfiklad usporu ¢asu)
nebo

» ,pohledem poskytovatele” — tedy aby zvysila vykon nebo kvalitu nebo uspofila naklady

* nebo videalnim pfipadé jde o kombinaci obou pohledd.
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Digitalizace muze nékteré kroky
e zjednodusit,
e zrychlit,

e vypustit nebo nahradit.

Ministerstvo financi (Centralni harmonizacni jednotka ve spolupraci) ve spolupraci Ministerstvem
vnitra (Odbor Hlavniho architekta eGovernmentu), Ministerstvem pro mistni rozvoj a Odborem
Kabinetu mistopfedsedy vlady pro digitalizaci Ufadu vlady CR vydalo k postupu digitalizace Gfadu
podrobny metodicky pokyn, ktery popisuje zdsady rozvoje a spravy digitalizace ufad( v souladu s
cili, principy a zasadami ¢eského eGovernmentu's.

8 Viz: https://www.mfcr.cz/cs/legislativa/metodiky/2022/metodicky-pokyn-chj-a-oha-c-24--digitali-49273
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4. Kritérium potiebnosti / ucelnosti (naplfiuje cil procesu
poslani?)

4.1 Analyza potiebnosti (U¢elnosti) procesu

Pfed tim, nez se zalneme zabyvat optimalizaci vybraného procesu vramci strategické pace
(problematika optimalizace je v kapitole 5), je nezbytné provéfit, zda to, co je provadéno, je
skutecné nezbytné a spolecensky potiebné (respektive zda to odpovida cildm instituce). Zda nejsou
jiné mozZnosti, které spolec¢enskou potfebu nebo poslani dané instituce uspokoji [épe s méné zdroji.
Jde o posuzovani potfebnosti (U¢elnosti) procesu. Pfi tom je nezbytné rozclenit procesy ve vztahu
k cildm (poslani, spolecenské potiebé) do dvou skupin:

1) Potiebné (ucelné) procesy. Ty by mély byt rozdéleny na dvé skupiny

a. Procesy vhodné k optimalizaci (zefektivnéni, zlepSeni) — tém je vénovana pozornost v
kapitole 5.

b. Procesy zatim k ponechani beze zmény.
2) Nepotiebné (netcelné) procesy. Ty by se mély prestat vykondavat, mély by byt ukonceny.

Snazime se tak odpovédét na otdzku ,Je proces potiebny (lGcelny)?. K tomu pouzivdme vhodné
metody uvedené v kapitole 3. Obvykle je nutné provéfit pfedpisy a vyhodnotit relevantni
skutec¢nosti, zda je ¢i neni proces potiebny. Jinak feceno, jde o odpovéd na otdzku ,Proc¢ proces
vykonavam?“. Pokud by cile procesu byly vymezeny tak, ze by proces nebyl spolecensky potfebny
nebo nenaplnoval poslani instituce, nemél by byt vykonavan.

Pokud proces vyhodnotime jako nepotiebny, je nutné odpovédét na dalsi otazku ,, Muize byt proces
ukoncen (mizZeme je prestat vykonavat)?”. Co mlze branit ukonceni procesu:

- U nékterych procest (napriklad agend vykondvanych dle zakon() ukonceni neni mozné bez
zmény relevantnich predpisu. Zménit platnou legislativu mUze byt ¢asové velmi narocné.
Nékteré predpisy vsak nemusi mit podobu zdkona nebo nafizeni vlady a podobné, ale mohou
mit pouze metodicky nebo doporucujici charakter.

- Vjinych pfipadech to neni mozné proto, Ze procesy se vykonavaji na zakladé usneseni organu
(u obce napfiklad usneseni rady nebo zastupitelstva, u ministerstva ¢i jiného urfadu maze jit
napfiklad o usneseni vlady).

- Neékteré procesy se vykonavaji na zdkladé vnitfnich predpisd dané instituce nebo na zakladé
pokynu nadfizenych zaméstnancl. Zde je rozhodnuti o ukonéeni procesu relativné nejsnadné;si
- je tfeba zménit vnitini pfedpis nebo pokyn nadfizeného pracovnika.

4.2 Cil procesu musi odpovidat cilim instituce (poslani, spolecenské potrebé)

U kazdé opakované cinnosti (tedy procesu) v rdmci strategické prace je nezbytné mit vyjasnéno,
jaky je cil této Cinnosti. V praxi muze také nastat situace, Ze je proces potfebny ve vazbé na cile
instituce (respektive na poslani nebo spolecenskou potrebu), ale ma chybné nastavené cile procesu.
V takovém pfipadé je tfeba dat cile procesu do souladu s cili instituce. Pro posuzovani ucelnosti
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procesu je nezbytné dodrzovat souslednost: Cile procesu — Cile instituce — Poslani instituce —
Spolecenska potrebnost (véetné dopadl na Zivotni prostredi). Je tim mysleno, Ze cile procesu maji
byt nastaveny tak, aby pfispivaly k dosahovani cilt instituce, ty maji vést k naplfiovani poslani
instituce a spolecenské potreby. Vykonavani procesu tak musi byt spolecensky potfebné.

Nasledujici tabulka uvadi pfehled pojmu nebo témat ve vazbé na cile procesu.

Tab. 5 Vybrané pojmy nebo témata tykajici se cilt procesu

Oblast / pojem Komentar

Vymezeni pojmu

il Cile jsou ocekavané stavy, které chceme dosdhnout.

Soulad s poslanim a
spolecenskou
potfebou

Cile procesu— Cile instituce— Poslani instituce— Spolec¢enska
potiebnost (véetné dopadu na zZivotni prostredi)

(1) Rozsah (kvantita, pocet).
(2) Uroven kvality (vymezit napfiklad pomoci znak kvality).

(3) Ostatni obsahové pozadavky (napfiklad pozadavky z hlediska

Ol el dils Setrnosti k pfirodé, nizkouhlikové ekonomiky a podobné).

(4) Financ¢ni cile (ve vazbé na rozpocet, ndklady, zdroje, dotace).

(5) Cile z hlediska termind.

(1) Jasné definované (Specific), srozumitelné pro ty, kterych se
tykaiji.

(2) Méritelné (Measurable), cil by mél mit uréeny méfitelné
ukazatele, dle kterych Ize vyhodnotit, zda byl ¢i nebyl cil dosazen.

Pravidlo SMARTi: (3) Jsou stanoveny tak, aby byly akceptovatelné kli¢ovymi hraci
pozadavky na spravné | (Acceptable), tedy zejména témi, kdo jsou za né odpovédni, ktefi
nastaveny cil, cile na nich maji spolupracovat nebo jsou jimi néjak dotceni.

jsou: (4) Jsou realistické (respektive realizovatelné), a to jak

z technického nebo vécného hlediska, ale také v omezenich dana
zdroji a Casem (Realistic), ale soucasné ambiciézni.

(5) Jasné terminované (Timed).

(6) Musi byt v souladu s nadfazenymi cili (Integrated).

Zdroj: autori
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5. Kritéria optimalizace procesu pfi strategické praci

5.1  Kritéria pro optimalizaci proces

PFi hodnoceni kazdého procesu véetné procest tykajicich se strategické prace je nezbytné stanovit

vhodna kritéria pro jejich hodnoceni (respektive pro optimalizaci). Jsou tfi kritéria, ktera se

pouzivaji nejcastéji, jde o kritérium:

1) Kuvality (dodrzeni standardu) pro zakaznika (klienta), pficemz zdkaznik muze byt jak interni
(tedy jiny utvar vramci dané instituce), tak externi (napfiklad verejnost). Problematice je
vénovana pozornost v ¢asti 5.2.

2) Vykonu. Muze jit napfiklad o pocet provedenych ukont nebo o rozsah provadéné cinnosti atd.
Problematika je feSena v ¢asti 5.3.

3) Zdroju, respektive rozpoctu, a to zejména nakladl vynaloZzenych na proces. Taktéz jde o lidské
zdroje. Vice je uvedeno v ¢asti 5.4.

Metody, které Ize pouzivat pro optimalizaci jsou popsany v kapitole 3. T¥i zakladni kritéria pro
optimalizaci procesu pfi strategické préci ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. 8 Tri zakladni kritéria pro optimalizaci procesu

Na co se optimalizace muZe zamérit:

Kvalita (dodrZeni standardu) pro zdkaznika

Zakladni kritéria
optimalizace Vykon (pocet Ukond, rozsah ¢innosti, ¢as)

Zdroje (naklady, rozpocet, lidské zdroje, ostatni zdroje)

Zdroj: autofi

Vztah kvality, vykont a nakladt zachycuje nasledujici tabulka, kde je popsano nékolik moznych
scénarl z hlediska zlepSovani nebo zhorSovani sledovanych kritérii.
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Tab. 6 Vztah kvalita — vykony — naklady procesu

Sledované kritéria procesu

Vysvétlivky k tabulce:

atd.

mnoho dalsich kombinaci

Krizova situace

Pfiklady vztahu: kvalita vykony zdroje
Idedlni situace
Pozitivni vyvoj: priklad 1 0 Flist,
nebo
pokles,
pfiklad 2 nebo 0 0
0 stagnace,
ptiklad 3 0 vyrazny rst
atd. mnoho dalsich kombinaci
Negativni vyvoj: priklad 1 0 0 Poznamka:
nebo Ctvrtym kritériem je
ptiklad 2 nebo 0 0 spokojenost zakaznik(

Zdroj: autori dle Ochrana, Pucek 2011

Z tabulky plyne, Ze idedlni stav pfi hodnoceni procesu nastane v situaci, kdyz se vSechna tfi kritéria
soucasné u sledovaného procesu zlepsuji. Nicméné obvyklou snahou pfi optimalizaci procesu je
zlepsit alespori jedno z kritérii. Negativni vyvoj nastava, kdyz se zhor3uje jedno nebo vice kritérii.
Problémem v praxi pfi strategické praci obvykle je, Ze opakované ¢&innosti nemaji tato kritéria

méritelnym zpUsobem nastavena. Nelze tedy fici, zda proces funguje optimalné nebo ne.

Kromé vyse uvedenych tfi zakladnich kritérii je pfi strategické praci vhodné zvazovat také dalsi

kritéria (podrobnéji je jim vénovan prostor v ¢asti 5.5):

e Ctvrtym kritériem muze byt spokojenost zdkaznik(, kterym proces slouzi. Pi strategické

praci se bézné napfriklad hodnoti spokojenost absolventt vzdélavani.

e Patym kritériem muize byt spokojenost zaméstnancd, ktefi proces provadéji. V nékterych
uradech se spokojenost zaméstnanct hodnoti'®, jinde je nahrazena jinou zpétnou

vazbou - napfiklad hodnoticimi pohovory.

e Sestym kritériem muze byt vliv na okoli (Zivotni prostfedi) nebo vliv na spole¢nost.

e Sedmym mohou byt dalsi vhodn4 kritéria, kterd odpovidaji danému procesu.

19 Priklad dotazniku pro hodnoceni spokojenosti zaméstnanci je v publikaci MéFeni spokojenosti v organizacich

vefejné spravy, odkaz: https:/www.mvcr.cz/clanek/kvalitni-verejna-sprava.aspx?q=Y2hudWO09Ng%3d%3d
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Nasledujici tabulka zobrazuje 5 kritérii (kvalita — vykonnost — naklady - spokojenost — vliv na okoli)
a mozné scénare vzniklé situace.

Tab. 7 Vztah kvalita — vykony — naklady — spokojenost — vliv na okoli procesu

Priklady vztahu kvalita vykony zdroje spokojenost | vliv na okoli
Ide4Ini situace 0 T 2 T +
Kladny vyvoj 1 ) ) 0 0 0
Kladny vyvoj 2 0 0 \2 0 +
Kladny vyvoj 3 ™ 0 ) 0 0
atd. mnoho dalSich kombinaci
negativni vyvoj J 0 0 0 0
Nebo napftiklad 0 J 0 0 -
atd. mnoho dalsich kombinaci
krize 2 e T T -
Poznamka: T hodnota roste, 7T hodnota vyrazné roste, 0 neroste ani neklesa,
d hodnota klesa, + kladny vliv, - zaporny vliv, 0 neutralni vliv

Zdroj: autori dle Ochrana, Pucek 20117

Naprosto ideadlni situace nastdva, kdyz se viechna kritéria zlep3uji, coz je v praxi patrné
nedosazitelné. Nejcastéjsim kritériem pro hodnoceni procest jsou zdroje (respektive naklady)
procesu. A to jesté Casto tak, Ze nejsou sledovany za jednotlivé &innosti, ale obvykle jen za utvar
jako celek. Pti strategické praci je vsak tfeba zohledriovat i dalsi kritéria.

5.2 Optimalizace procest z hlediska kvality

NejcastéjSim kritériem pro optimalizaci procesu jsou naklady. Kvalita? (a to nejen v rdmci procest
v rdmci strategické prace) byva ¢asto opomijena, mimo jiné proto, Ze ji nejsme schopni dostatecné

20 Obecné je mozné pojem kvalita definovat razné. Naptiklad v souladu s 1ISO 9001 jako stuper (mira) splnéni
pozadavk( souborem obsazenych znakd. PficemZ poZzadavky jsou ocekavané (napt¥. zakazniky) nebo zavazné (napf.
dle legislativy, norem atd.). Kvalita ve vefejné spravé se mize definovat jako mira naplfovani opravnénych
pozadavkd zakazniki na pozadovanou vefejnou sluzbu nebo ob¢and na kvalitu Zivota v dané obci, regionu ¢i kraji.
Nebo jako (MVCR - Metodika) Poskytovani sluzeb verejnosti trvalym zpasobem, spliujici soubor danych
charakteristik: (a) specifické pozadavky (zdkon, legislativa, smérnice); (b) ocekdvani obcani/ klientg; (c) ocekdvani
ostatnich zainteresovanych stran (politické, finan¢ni, instituciondlni, zaméstnanecké).
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hodnotit. Pfitom kvalita ma velky vliv na hospodarnost procesu — ¢im vyssi kvalitu (standard) pfi
strategické praci nastavime, tim bude proces obvykle vyZzadovat vice zdrojd, neboli bude draZzsi.
Pokud optimalizujme proces na kvalitu, jde nam o to, zvladnout vice z hlediska kvality (dosahnout
vyssi kvality) se stejnymi nebo s mensim mnozstvim zdrojl. Pokud by hodnocenym procesem bylo
napfiklad zpracovani metodickych materiald pro strategickou praci, tak kvalita by mohla byt
definovana pomoci znaku kvality, jako je napriklad pocet praktickych prikladd (pripadovych studii,
dobrych praxi), pocet tabulek a obrazkd, pocet stran, srozumitelnost textu, existence recenzniho
fizeni atd. Metody, které lze pouzivat pro optimalizaci jsou popsany v kapitole 3.

Z hlediska kvality tak muzeme kazdy proces charakterizovat pomoci jeho znaka kvality. Znaky je
vzdy tfeba definovat pro konkrétni proces. Znaky lze rozdélit na kvantitativni (zakaznikem
méritelné) nebo kvalitativni (zakaznikem hodnotitelné ¢i porovnatelné).

Obr. 9 Optimalizace kvality procesu — vymezeni znak kvality pfi strategické praci

PFiklady znaku kvality procesu
e Srozumitelnost

e Odbornost

. . , . e VyuZitelnost v praxi
Optimalizace Vymezeni znaku

. . e Spolehlivost
kvality procesu kvality procesu

e Doba vyfrizeni

e Jistota a bezpecnost
e  Dostupnost

e Kompetence a zpUsobilost

Zdroj: autori

Pfiklady znakd kvality vyuzZitelnych pro strategickou praci jsou kratce vysvétleny v nasledujici
tabulce. Je tfeba je chapat jako pfiklady — v konkrétni situaci je mozné je upravit nebo vymezit jiné
vhodné znaky.

Tab. 8 Pfiklady znak kvality procesu strategické prace

Pfiklad znaku

Popis
procesu

Muze jit o srozumitelnost metodickych materiald, strategickych dokumentd,
tiskovych ¢i jinych zprav pro vefejnost a podobné. Mlze byt hodnoceno
napfiklad expertni skupinou. Maze byt hodnocen pocet praktickych prikladu
(pfipadovych studii, dobrych praxi), pocet tabulek a obrazku, existence
recenzniho fizeni a podobné. Téz muze jit o vyuziti metodickych postupt
zpracovanych Ministerstvem vnitra , Easy to read”?".

Srozumitelnost

21 Dostupna na: https://www.vlada.cz/cz/ppov/vvozp/dokumenty/metodika-easy-to-read-174932/
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Priklad znaku

Popis
procesu
Mdze jit o odbornost metodickych materidll, strategickych dokumentd,
tiskovych ¢i jinych zprav pro vefejnost a podobné. Klicovym znakem mdze
byt existence recenzniho fizeni a jeho rozsah. Mlze byt hodnoceno také
Odbornost expertni skupinou. Muze byt hodnocen pocet praktickych pfikladd, pocet

tabulek a obrazk( atd. Mdze byt hodnocena odbornost zpracovatelského
tymu (provést kompetenéni audit — stanovit poZzadované kompetence a
srovnat je se skutecnosti).

Vyuzitelnost

Muze jit o vyuzitelnost metodickych materidld a obdobnych dokumentu.
Pokud je stanoven doporuceny obsah dokumentu a postup jeho zpracovani,
Ize provést porovnani hodnoceného dokumentu s timto etalonem. Mdze byt
hodnoceno napfiklad expertni skupinou, kterd vyuzitelnost v praxi hodnoti.

V praxi
Muze byt hodnocen pocet vyuziti v praxi ze strany cilové skupiny, pocet
citaci tohoto dokumentu a podobné.
Proces se provede v dohodnutém case (dobé), proces se provede ve
. stanoveném standardu (sprdvnym zpUsobem), bez chyb a prdvnich
Spolehlivost . y . o . . . o ,
nedostatkd (napf. vysoky pocet stiznosti muze vyjadifovat nizkou
spolehlivost).
T Doba potfebna pro vyfizeni pozadovaného ukonu, mlze zahrnovat také
Doba vyfizeni . , C e
¢ekaci dobu. Obvykle se hodnoti primérna hodnota.
Jistota Pfi on-lin pristupu jeho bezpecnost. Bezpecnost budov a zafizeni, kde je

a bezpecnost

sluzba poskytovana, finandni jistota, dodrzovani hygienickych predpist
(napf. WQ).

Dostupnost

Dostupnost muUze byt hodnocena z hlediska rozsahu on-line pfistupu. Také
muze byt hodnocena ve vazbé na osobni navstévu daného pracovisté. Pak
jde o mistni dostupnost — napfiklad vzdalenost uradu od zastavek MHD a od
parkovisté pro zakazniky, dostupnost pracovist uvnitf budovy, orientacni
systém v budové atd.; ¢asovou dostupnost (napf. doba otevieni, pocet
ufednich hodin tydné atd.); dostupnost pro handicapované osoby;
dostupnost moznosti pro stiznosti atd.

Kompetence
a zpusobilost

Schopnost zaméstnanct aplikovat znalosti, zkusenosti a odbornost pfri
poskytovani konkrétni sluzby. Mlze byt hodnocena napfiklad pomoci
kompeten¢niho auditu.

Prijeti, zachazeni
a porozumeéni

Vstricnost, respekt, vlidnost, ohleduplnost, vhodnost obleceni a prostredi,
péce o zakaznika, znalost individualnich ¢i specifickych potfeb rlznych
skupin zakaznika.
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Priklad znaku

Popis
procesu

Schopnost efektivné informovat a naslouchat zdkaznikdm, vyjasnéni
Komunikace podminek dialogu. Jasné vymezené komunikacni kandly a postupy
komunikace.

PFi on-line pfistupu i osobni navstévé — prostiedi praktické a pfijemné pro

Prostredi zadkaznika a pro efektivni poskytovani sluzby (zajisténi procesu).
Technické Vybaveni potfebnou vypocetni a jinou technikou, kapacity, stav a stari
vybaveni techniky, zpusob udrzby.

Dlivéryhodnost | Proslulost (image) ufadu (pfipadné uUtvaru), ktery proces zajistuje.

Doba cekani ve fronté (je-li pro strategickou praci relevantni) nebo doba

Cekacf doba objednani. Obvykle se hodnoti primérna hodnota.

Zdroj: autori

5.3 Optimalizace procesl z hlediska vykonu

Druhym kritériem pro optimalizaci procest v ramci strategické prace je vykon procesu. Vykon
procesu se nejcastéji méfi (hodnoti) pomoci poctu provedenych tkond, pfipadné z hlediska rozsahu
(napfiklad rozsah provadéné cinnosti, pocet stran metodickych materidlt atd.). U poctu ukonu
mUze jit napriklad o pocet vyfizenych stiznosti, pocet odpovédi na dotazy, pocet proskolenych
zaméstnancl z hlediska strategického Fizeni atd. Obvykle se téZ pocet ukonu vaze ke konkrétnimu
¢asu — naptiklad za hodinu, den, tyden, mésic nebo rok. Cas tak hraje z hlediska vykonnosti procesu
vyznamnou roli. Proto se v nékterych pripadech zaméruje optimalizace procesu na Usporu casu,
napfiklad na zkraceni doby vyfizeni nebo zkraceni vedlejsi doby spojené s procesem. Na co se Ize
zaméfrit pri optimalizaci vykonu procesu ukazuje nasledujici obrazek.

Obr. 10 Optimalizace vykonu — na co se Ize zaméf¥it pfFi strategické praci

Na co se optimalizace miZe zamérit:

Pocet provedenych ukont

Optimalizace
vykonu procesu Rozsah provadéné ¢innosti

Uspora ¢asu (napt. zkraceni doby vyfizeni)

Zdroj: autori

Pocet ukonl ma velky vliv na efektivnost — efektivnost se obvykle pocitd jako pomérovy ukazatel.
Napfriklad jako ndklady lomeno poc¢tem udkonu, neboli jinak fe¢eno naklady na jeden ukon. Pfi

optimalizaci z hlediska vykonu tak jde ¢asto o to, aby se zvladlo vice (napfiklad vy3si pocet ukon()
se stejnym nebo dokonce s mens$im rozsahem zdroju. Pokud by procesem, ktery optimalizujeme
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z hlediska vykonu, byl napfiklad skoleni zaméstnancu k tématu strategické prace, tak pocet ukonu
by mohl byt (a) pocet provedenych skoleni, (b) pocet proskolenych zaméstnanct. Udélat vice s méné
zdroji by pak znamenalo proskolit vice zaméstnanct. Pokud by byla pouzita on-line forma (a pokud
by byla v daném pfipadé vhodnd), mohlo by to soucasné také vést k Usporam zdrojd. Metody, které
Ize pouzivat pro optimalizaci jsou popsany v kapitole 3.

5.4 Optimalizace procesti z hlediska zdroju (nékladd, rozpoctu)

5.4.1. Zaméreni na zdroje (naklady, rozpocet)

Velmi dllezitym optimalizaénim kritériem v rdmci strategické prace, je optimalizace na zdroje.
Nejprve je nutné vyjasnit, co je povazovadno za zdroje. PFi strategické praci jde obvykle o naklady
(respektive naklady a vynosy — tedy rozpocet) daného procesu. Dale muze jit o lidské zdroje — tedy
pocet zaméstnancd, ktefi na daném procesu pracuji. V nékterych pfipadech jsou téZz hodnoceny
dalsi zdroje, jako mlze byt pocet vyuzivanych kancelari, pouzivané vybaveni a technika a podobné.
Na co se Ize pfi optimalizaci zdrojd zaméfit ukazuje nasledujici obrazek. Metody, které |ze pouzivat
pro optimalizaci jsou popsany v kapitole 3.

Obr. 11 Optimalizace zdrojd — na co se lze zamérit pfi strategické praci

Na co se optimalizace miiZe zamérit:

Néklady procesu

Rozpocet procesu (naklady, vynosy)

Optimalizace
zdroju procesu

Lidské zdroje

Jiné zdroje (pocet kanceldri, vybaveni a technika atd.)

Zdroj: autori

U strategické prace je ale obvykla situace, kdy zndme rozpocet pouze za cely utvar, casto ve
struktufe provozni rozpocet, investice, rozpocet na konkrétni projekty. Data za cely uUtvar je mozné
Cerpat z rozpoctu a skutecnost z ucetnictvi nebo manazerského ucetnictvi (je-li zavedeno). Obvykle
ale neni jasné, kolik zdrojl spotrfebuji jednotlivé procesy. A je v konkrétni situaci téz nutné si
vyjasnit, zda je vlbec ucelné naklady jednotlivych procest pfi strategické praci sledovat.

5.4.2. Optimalizace zdroju a zdkon o finan¢ni kontrole

Pfi optimalizaci zdroj procesu je nezbytné brat v uvahu zakon o financni kontrole, a to zejména
z hlediska:

o kritérii hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti (dale nazyvano téz 3E), které musi byt
posuzovany pfi kazdém nakladani s verejnymi prostfedky, tedy také v ramci strategické
prace,

e Fizeni rizik.
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Zakon nafizuje chovat se pfi kazdém nakladani s verfejnymi prostfedky v souladu s kritérii 3E a
soucCasné snizovat vznikajici rizika. Problematika je popsana v textu, kterd se tyka zdravého
finan¢niho tizeni pfi strategické praci?2. Povinnost zjistovat rizika (stejné jako provérovat 3E) je
v zdkoné o finan¢ni kontrole jednoznacné ulozena. Jde tedy o zakonnou povinnost, jeji porudeni
konkrétnimi osobami mulze vést v pfipadé vzniku Skody k jeji ndhradé nebo pfipadné muze jit o
trestny ¢in23. Nasledujici obrazek zachycuje, v jakych situacich v rdmci strategické prace je nutné
provérovat kritéria 3E a sniZzovat rizika.

Obr. 12 Provérovani 3E a snizovani rizik v rdmci strategické prace

Nakladani s vefejnymi prostiedky pfi bézné cinnosti utvaru,
kde je strategicka prace zafazena (vydaje na mzdy, na sluzebni
cesty, nakupy atd.)

Provérovani 3E a Klicové projekty (dle typu projektu: verejné zakazky, nadkupy,
snizovani rizik vydaje na mzdy, na sluzebni cesty atd.)
vV ramci
strategické préce Pfiprava / zména / evaluace vefejné strategie nebo
implementacnich plant (vydaje / prijmy)

Realizace vefejné strategie nebo implementacnich plant
(vydaje / pfijmy)

Zdroj: autofi

Vysvétleni pojmu k 3E uvadi nasledujici tabulka, v poslednim sloupci jsou uvedeny priklady.

22 Dostupné na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/zdrave-financni-rizeni

23 Trestni zdkonik, § 220 Poruseni povinnosti pti spravé cizihno majetku (1) Kdo porusi dle zékona mu uloZzenou
nebo smluvné prevzatou povinnost opatrovat nebo spravovat cizi majetek, a tim jinému zpuasobi Skodu nikoli
malou, bude potrestan odnétim svobody aZ na 2 [éta nebo zdkazem ¢innosti. (2) Odnétim svobody na 6 mésict az 5
let nebo penézitym trestem bude pachatel potrestan, a) spacha-li ¢in v odstavci 1 jako osoba majici zvlast uloZzenou
povinnost hajit zajmy poskozeného, nebo b) zpuasobi-li takovym ¢inem znacnou skodu. (3) Odnétim svobody na 2
léta az 8 let bude pachatel potrestan, zpisobi-li ¢inem v odstavci 1 Skodu velkého rozsahu.

Trestni zakonik, § 221 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku z nedbalosti (1) Kdo z hrubé nedbalosti porusi
dle zdkona mu uloZzenou nebo smluvné prevzatou dilezitou povinnost pii opatrovani nebo spravé ciziho majetku, a
tim jinému zpudsobi zna¢nou skodu, bude potrestdn odnétim svobody az na 6 mésicd nebo zdkazem cinnosti.
(2) Odnétim svobody az na 3 léta bude pachatel potrestdn, a) spacha-li ¢in v odstavci 1 jako osoba, kterd ma
uloZzenou povinnost hajit zajmy poskozeného, nebo b) zplsobi-li takovym cinem Skodu velkého rozsahu.
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Tab. 9 Vymezeni a pfiklady 3E

Vymezeni dle zékona o finan¢ni

kontrole Al gy

Priklady: (1) nejnizsi nabidkova

Hospodarnosti se rozumi takové cena (pouziva se nejcasté;i)

Hospodarnost pouziti prostfedku, kdy stanovenych ] B ’
cilt a ukolt dosahujeme s co (2) néklady Zivotniho cyklu

nejnizsim vynalozenim zdrojd. (3) ekonomicka vyhodnost

Priklady: (1) hodnoceni rozsahu —
napriklad nakladova efektivnost

Efektivnosti se rozumi takové pouziti (celkova cena / pocet jednotek)

prostfedkd, jimz se dosdhne nejvyse

En e mozného rozsahu, kvality a pfinosu (2) hodnoceni pfinosu (vy3e
plnénych ukoll ve srovnani uspory, navratnost, ...)
s objemem prostfedkd vynalozenych | (3) efektivnost ve vazbé na kvalitu,
na jejich plnéni. kvalitativni parametry (znaky

kvality, ¢asovy faktor atd.)

Priklady: (1) soulad s cili (strategii)
nebo poslanim, (2) prokazatelné
vyhodnoceni potfebnosti vydajd a
soulad s cili odvozenych od vzniklé
potieby. (napf. pomoci analyzy)

Ucelnosti se rozumi takové pouziti
elnost prostfedkd, které zajisti optimalni
miru dosazeni cil( pfi plnéni
stanovenych ukold.

(@)
Ox

Zdroj: Picek, Palenikova (2022)

Schopnost G¢inné Fidit rizika pri strategické praci pfispiva k dosahovani stanovenych cild,
odstranovani plytvani, zmirnéni nebo pfedchazeni riziku korupce a podvod. Rizeni rizik je
specifickym druhem fizeni?4. Terminologie?> pouzivana pfi fizeni rizik obvykle vychazi z pojma dle
normy ISO 31000. Rizeni rizik Ize vymezit pomoci 4 fazi:

24 Pro vymezeni pojmu ,Fizeni” mazeme pouzit nasledujici definici: Rizeni je proces systematického planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cild organizace, pficemz se cile musi vytvaret a
dosahovat v souladu s moralkou.

25 Vymezeni zakladnich pojmi dle Smejkal, Rais (2013): Hrozba — oznacuje zdroje néjaké negativni udalosti (osoby,
sily ¢i aktivity), kterd chce nebo muaze porusit néjakou hodnotu. Hrozby mohou byt interni (napf. ztrata
zaméstnance), externi (naptiklad vliv pocasi). Dopadem hrozby je $koda. Nebezpeci — nebezpedi hrozi a riziko
existuje; maji navzajem velmi blizky vyznam, ¢asto se zaménuji. Aktivum — tento pojem znaci vSe, co ma pro podnik
hodnotu, kterd maze byt snizena ptsobenim hrozby. Zranitelnost — oznacuje slabé misto (mize byt vyuzito urcitou
hrozbou k ohrozeni aktiv). Pokud definujeme zranitelnost, tak tim definujeme slabiny ve vztahu k aktivim. Mazeme
fici, Ze zranitelnost je takovou vlastnosti aktiva, kterd znaci jeho citlivost na zapusobeni hrozby a vznika, kdyz
nastava vzajemné puasobeni mezi hrozbou a aktivem. Opatieni (protiopatfeni) — jedna se o cokoliv, co je navrzeno k
eliminaci ¢i ke zmirnéni dopadi hrozby. Scénaf nebezpedi — jednd se o zplsob, jakym se maze nezadouci jev, hrozba
¢i nebezpedi projevit. Scéndf nebezpedi je disledkem nebezpedi. Potencidlni hrozba nebo nebezpedi maji casto
nékolik moznych scénéid nebezpedi. Ujma, $koda — jedna se obvykle o finan¢ni ujmu poskozeného, tedy nositele
rizika a vyjadfujeme ji v penéznich jednotkach. V nékterych pfipadech vsak maze Ujma znamenat Ujmu na cti nebo
Ujmu na odborném renomé osoby ¢i dobrém jménu.
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1) zjistovani rizika (respektive jejich identifikace),

2) zhodnoceni rizika (respektive analyza rizik),

3) zvladani rizika (respektive prijimani spravnych opatreni k jejich zmirnéni),
4) pravidelné sledovani (monitoring).

Nasledujici tabulka uvadi pojmy k Fizeni rizik.

Tab. 10 Pojmy fizeni rizik

C.| Pojem Vymezeni

Riziko chapeme jako nebezpedi vzniku udalosti, kterd mUze negativné
ovlivnit dosazeni stanovenych cill nebo plnéni uUkoll (pficemz k cilam
radime také hospoddrné, efektivni a ucelné nakladani s verejnymi

1 |Rizik s P L e . .
121ko prostfedky). Riziko je budouci udalost, ktera muze, ale nemusi nastat. Riziko
chapeme jako protipdl pfilezitosti a spojujeme ji s negativnimi vlivy a
dopady.
Jednd se o zpUsob, jakym se mUze riziko (nebezpeci) v budoucnosti projevit.
Scanat Scénar je déj (vyvoj, prabéh), ktery je zplsoben rizikem. Mezi rizikem a jejim

2 rizika scénarfem je vztah pficina — dUsledek. Kazdé riziko mize mit vice scénaru.
Obvykle pfi vyhodnoceni vychdzime z nejhorsiho scénare. Je-li to vsak
v konkrétni situaci ucelné, mizeme u daného rizika hodnotit vice scénari.

Rizeni rizik zahrnuje systematicky (1) identifikovat (zjistovat) rizika, (2)
vyhodnocovat (analyzovat) rizika, (3) zvladat (zmirriovat) rizika (zahrnuje
Rizeni rozhodnuti o opatrenich a jejich implementaci) a (4) monitorovat (sledovat)
rizik rizika; pricemz tyto cinnosti je tfeba fidit (planovat, organizovat, vést
podfizené a kontrolovat) tak, aby pfrispivala k dosahovani cill nebo plnéni
ukolG dané instituce.

Zdroj: autori s vyuZitim Piucek, Ochrana a kol. (2020), Smejkal, Rais (2013), /SO 31000
5.4.3. Uspory v procesech
V rdmci strategické prace se pro dosahovani Uspor pouziva:

1) indexova metoda (vSechny polozky se snizi o dany index — napfiklad o 2 procenta),

2) ,sekani” nakladl u vybranych poloZek (vybrané polozky se zcela zrusi nebo snizi dle
potreby),

3) uspory cestou zvyseni Ucelnosti, efektivnosti nebo hospodarnosti (jde o racionalni Uspory —
vypocet racionalnich Uspor viz materidl ke zdravému finan¢nimu fizeni?¢),

26 Dostupné na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/zdrave-financni-rizeni
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4) uspory vyuzité metod ,Stihlé” administrativy — viz samostatny materidl ke zdravému
finan¢nimu fizeni?’.

5.5 Optimalizace z hlediska dal3ich kritérii — spokojenost, dopad na prostredi,
spole¢nost

Kromé tfi uvedenych zakladnich kritérii (kvalita, vykony, zdroje) je pfi strategické praci mozné
zvazovat také jina kritéria, ktera mohou byt pro zvoleny proces vhodnéjsi. Jde o spokojenost
zakaznikd, spokojenost zaméstnancd, vliv na okoli (Zivotni prostredi), vliv na spole¢nost. Mohou byt
i dals$i vhodna kritéria, kterd odpovidaji danému procesu. Dalsi kritéria pro optimalizaci procest pfi
strategické praci uvadi nasledujici obrazek.

Obr. 13 Dalsi kritéria pro optimalizaci procest

Na co se optimalizace mizZe zamérit:

Spokojenost zakaznikd / zaméstnancl

Dalsi kritéria
optimalizace Vliv na okoli (Zivotni prostredi) / vliv na spolec¢nost

Dalsi vhodna kritéria

Zdroj: autori

Spokojenost zdkaznikl (klientd, uzivateld, ucastnikd a podobné) mulze byt v nékterych pripadech
vhodnym kritériem. V nékterych pfipadech byva spokojenost povazovana za znak kvality. Napfiklad
pokud by se vradmci strategické prace poradal workshop nebo konference, tak spokojenost
Ucastnikd s touto akci by mohla byt vhodnym kritériem. Nebo je mozné vyhodnotit spokojenost
Ucastnika vzdélavaci akce tykajici se strategické prace. Problematika spokojenosti byla popsana
v Casti 3.2.8 a priklady modell spokojenosti jsou v pripadové studii v ¢asti 6.9. V nékterych situacich
by mohlo byt vhodnym kritériem také spokojenost zaméstnanct, ktefi se na zajistovani procesu
podili. Obvykle je toto kritérium pouzivano jako doplnujici k jinym kritériim. Spokojenost je téz
zasadnim motiva¢nim faktorem. V ramci procesniho fizeni je ve vztahu k zaméstnancim zasadni
dostatecnd informovanost zaméstnanci a komunikace vedeni uUfadu se zaméstnanci. Pokud
zaméstnanci nemaji dostatek informaci, mohou byt viaci zménam smérujicim k optimalizaci procesu
zaujati nebo je budou bojkotovat. Mize to u nich vyvolat i obavu ze ztraty zaméstnani, nebot se
mohou domnivat, Ze zavedeni procesniho fizeni znamena personalni audit organizace.

U konkrétniho vykonavaného procesu je mozné téZz posuzovat vliv na Zivotni prostfedi nebo
pfipadné vliv na spole¢nost. Zejména hodnoceni dopadt na Zivotni prostfedi se v poslednich letech
jevi jako zasadni. Napfiklad je to mozné hodnotit u sluzebnich cest, poradani vzdélavacich akci,
poradani konferenci nebo workshopt a podobné. Zohlednéno by tak mohlo byt napftiklad:

e Zelené nakupovani (respektive zadavani verejnych zakazek zohlednujici tyto principy).

27 Dostupné na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strategickou-praci/zdrave-financni-rizeni
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e Spolecenskd odpovédnost pfi nakupovani nebo zakazkach (napfiklad vyrobky oznacené

jako

Jfair trade”, nakup sluzeb z chranénych dilen, zaméstnavani lidi se snizenou pracovni

schopnosti atd.).

e Tridéni odpadu (nejen bézné v praci, ale také v ramci poradanych vzdélavani, workshopU a
podobné).

e Omezovani spotreby, a to napfiklad

o

o

o

o

Nahrada sluzebnich cest za on-line jednani.
Misto tisku jen pocitacova verze.
Snizeni teploty v kancelafich nebo jinych prostorach.

Setfeni vodou, elektrické energie a podobné.

e Sledovani a snizovani ekologické nebo uhlikové stopy dané Cinnosti.

V pfipadé nékterych procesl muize nastat situace, Ze kritéria optimalizace jsou protichddna.
V takovém pftipadé je cilem nalézt kompromis mezi kritérii, pfipadné upfednostnit to kritérium,
které je v danou situaci vice zadouci.
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6. Priklady a pripadové studie

Kapitola 6 se vénuje pfipadovym studiim. Je zpracovano celkem 9 praktickych pfikladd nebo
pfipadovych studii. Pfipadové studie se zaméfuji na nastroje optimalizace procest vyuzité
v konkrétnich pfipadech fizeni procest organizaci vefejné spravy.

6.1 Pfiklady procesnich map — zmény strategickych dokument(, odpovédi na
dotazy

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pfipadova studie se tykd procesnich map zpracovanych pro mésto Uherské Hradisté tykajici se
odpovédi na dotazy v rdmci strategického fizeni a zmén strategickych dokumentg.

Popis ptipadové studie:

Nasledujici dvé tabulky jsou pfikladem procesnich map pfevzatych z praxe pouzivanych v ramci
strategické prace. Procesni mapa obsahuje:

e Nazev a ¢islo procesu.
e Cil procesu.
e Druh procesu (v naSem ptipadé jde o fidici proces).

e Prvni sloupec zahrnuje ¢islo kroku a vizualni zobrazeni postupu pomoci vyvojového
diagramu.

e Druhy sloupec obsahuje popis ¢&innosti vramci kazdého kroku. Pokud popis zahrnuje
kosoctverec, tedy rozhodnuti na zakladé polozené otazky), je uvedeno pfi odpovédi ,,Ano”
i ,Ne”, ktery krok navazuje.

e Treti sloupec uvadi typ dokumentu, se kterym se v ramci kroku pracuje — muze jit o vice
dokumentd.

e Posledni fesi odpovédnosti a také, ktery utvar na daném kroku spolupracuje. APR je zkratka
pro odbor Architektury, planovani a rozvoje.

Prvni procesni mapa fesi problematiku postupu pfi zméné ¢i doplnéni strategického planu. Ma
celkem 12 krokl. Cilem procesu je vyhodnoceni zmény strategického planu a jeji schvaleni ¢i
neschvaleni.
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Tab. 11 Vzor procesni mapy — zména ¢i doplnéni strategického planu mésta

Nazev
procesu

AU"

N

NE

1

L

12

Krok,
schéma

ne

b

ano

P 7

RN

10

~ t

O

Zména / doplnéni stfednédobého nebo strategického planu

Vyhodnoceni a schvaleni/neschvaleni zmény

Pfedani navrhu na zménw/doplnéni
stfednédobého planu na odbor
architektury, planovani a rozvoje (APR)

Wyhodnoceni: Je 2adost v souladu

s platnou legislativou nebo pfedchozimi
rozhodnutimi organd mésta?

Ano - krok 3, Me = krok 10

Zpracovani a vyhodnoceni navrhu
na zménu/doplnéni stfednédobého
plénu véetné ziskani a vyhodnoceni
stanovisek zainteresovanych atvard
mésta

Kompletace a kontrola podkladd,
rozesléni kompletniho materidlu

k pfipominkovani zapojenych dtvard
a vypofadani pfipadnych pfipominek

PredloZeni tajemnikovi ke schvaleni
a zapracovani pfipominek: Jle pro
tajemnika navrh (po zapracovani
pfipadnych pfipominek) pfijatelny?
Ano - krok b, Me = krok 10

PredloZeni do porady vedeni

a zapracovani pfipominek: Je pro poradu
vedeni navrh (po zapracovani pfipadnych
pfipominek} pfijatelny?

Ano - krok 7, Ne = krok 10

Projednani v komisi a zapracovani
pfipominek

Projednani v radé a zapracovani
pfipominek: Je pro radu navrh

{po zapracovani pfipadnych pfipominek)
pfijatelny?

Ano - krok 9, Ne - krok 10

schwvalenifneschvaleni v zastupitelstvu:
Byl navrh (pfipadné upraveny navrh)
schvalen?

Ano = krok 10 (kladna odpovéd),

Me = krok 10 (zédporna odpovéd’)

Zpracovani a odeslani odpovédi
pfedkladateli

le-li to vhodné zpracovani tiskoveé zpravy
a dalii formy prace s vefejnosti

Zvefejnéni zmény na www, dprava
DataPlanu (nebo jiného internetového
ndstroje), informovani zainteresovamjch
utvard mésta

Zdroj: Pucek, Koppitz (2012)

Pisemnny navrh; Zaznam z kulatého stolu
nebo jiného projedndvant; Viastni navrh

Pisemny navrh; Zaznam z kulatého stolu

nebo jiného projednavant; Viastni navrh

Pilsemné stanovisko zainteresovaného
utvaru; Dokument navrh na zménu

Pisemné stanovisko zainteresovaného
Utvaru; Dokument navrh na zménu

Podklad do porady vedeni

Podklad do porady vedeni; Zapis
Z porady

Podklad do komise; Z3pis z komise

Materidl do rady; Usneseni rady

Matenal do zastupitelstva; Usneseni
zastupitelstva

Pisemna odpowéd

Tiskova zprava

Upraveny soubor na www; Upravery
DataPlan

Druh

Od povédnost,
Popis €innosti (kroku) Dokumenty, se kterymi se pracuje

Procesni mapa: 1

Ridici

Odpovédnost:
pfedkladatel
Spoluprace: APR

Odpovédnost: APR
Spoluprace:
zainteresované atvary

Odpovédnost: APR
Spoluprace:
zainteresované atvary

Odpovédnost: APR
Spoluprace:
zainteresované atvary

Odpovédnost: APR
Spoluprace: tajemnik

Odpovédnost: tajemnik
Spoluprace: Elenové
porady vedeni, APR

Odpovédnost: tajemnik
komise
Spoluprace: APR

Odpovédnost: starosta
Spoluprace: Elenové
rady, APR

Odpovédnost: starosta
Spoluprace: zastupitelé,
AFR

Odpovédnost: APR
Spoluprace: starosta

Odpovédnost: APR
Spoluprace: starosta,
mistostarosta

Odpovédnost: APR

Spoluprace: pfedkladatel,

zainteresované Otvary
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Nasledujici procesni mapa resdi problematiku postupu pfi odpovidani na dotazy k rozvoji mésta,

strategickému pldnovani nebo k mistni Agendé 21. Proces ma 9 kroku. Cilem procesu je zajistit

relevantni odpovédi na dulezité dotazy.

Tab. 12 Vzor procesni mapy — odpovédi na dotazy k rozvoji mésta

EFE
procesu

L]

O

ne

Odpovédi na dotazy k rozvoji mésta, strategickému plidnovani
a MA21

Zajistit relevantni odpovédi na dileZité dotazy

Vzneseni dotazu k rozvoji mésta,
strategickému planovani nebo mistni
Agendé 21 (na vefejném projednavani,
telefonicky, osobnim jedndniim, pisemné
atd.)

Vyhodnoceni ze strany dotazovanéha:
Lze na dotaz relevantné odpovedét
okamZité (na vefejném projednavani,
pfimo v rdmei telefonického nebo
asobniho rozhovoru atd )?

Me - krok 3, Ano — krok 8

Vyhodnoceni ze strany dotazovanéha:
Je dotaz navrhem na zménu &i doplnéni
stfednédobého nebo strategického
planu?

Me — krok 4, Ano — postup dle procesni
mapy 1 —Zmé&na/doplnéni planu

Vyhodnoceni ze strany dotazovaného:
MiZe dotazovany zajistit relevantni
odpovéd pfima (vlastnimi silami)?

Me — krok 5, Ano — krok 8

Pfedani dotazu na odbor Architektury,
planovani a rozvoje (dale APR)

Vyhodnoceni: le zodpovézen! dotazu
v kompetenci odboru APR?
Me — krok 7, Ano — krok 8

Pfedani k wyfizeni kompetentnimu dtvaru

Zpracovanifformulace odpovidi,
odeslanifsdéleni adpovédi tazatel.

U pisemnych odpovédi pfedani kopie
odpovédi na odbor APR. Vznikl-li

7 odpovédi ukol (napf. dalii informovani
tazatele o situaci), zajisténi jeho
naplnéni.

Zvefejnéni vhodnych dotazld a odpovédi
na www nebo jind forma prace

s vefejnosti. ViyuZiti pfi zpracovani
hodnoceni stfednédobého planu (napi.
podet daleZitych dotazd).

Zdroj: Pucek, Koppitz (2012)

Pisernny dotaz (dopis, e-rmail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisernny dotaz (dopis, e-rmail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisernny dotaz (dopis, e-rmail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisemny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani,

Pisernny dotaz (dopis, e-rmail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani;

Pisernny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani,

Pisermny dotaz (dopis, e-mail atd.);
Zaznam z kulatého stolu nebo jiného
projednavani,

Odpovéd na dotaz (je-li pisernna)

Soubor na www: soufast materidlu Roéni
hednoceni stfednédobého planu neba
Vyrodni zpravy

Procesni mapa: 3

Ridici

Odpovédnost,
m Popis ginnosti (kroku) Dokument, se kterym se pracuje spoluprace

Odpovédnost: tazatel
Spoluprace: dotazovany

Odpovédnost:
dotazovany
Spoluprace:
Zainteresavane utvary
mésta

Odpovédnost:
dotazavany
Spoluprace:
Zainteresavane utvary

Odpovédnost:
dotazavany
Spoluprace:
zainteresované Utvary

Odpovédnost:
dotazovany
Spoluprace: APR

Odpovédnost: APR
Spoluprace: zainteres.
Gtvary

Odpovédnost: APR
Spoluprice: zainteres.
Gtvary

Odpovédnost:
dotazovany nebo
kompetentni dtvar nebo
APR

Spoluprace: APR

Odpovédnost: APR
Spoluprace:
Zainteresavane Utvary
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Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

e V procesnich mapach byly pro snadnéjsi porozuméni pouzity vyvojové digramy, coz je z hlediska
srozumitelnosti postupu velmi vhodné.

e Ztéto pripadové studie plyne to, Ze procesni pfistup je v rdmci strategické prace na udrovni
samosprav vyuzivan.

6.2 Priklady procesnich map — proces planovani a pfipravy investic (Olomouc)

Ceho se pfipadova studie tyka:

Nasledujici pfipadova studie se tyka analyzy a optimalizace vybranych procesi mésta Olomouce
(vzor procesni mapy je k planovani a pfipravy investic) a cili na provdzani procest na implementujici
se systém strategického fizeni ve mésté Olomouc. Vice informaci k projektu je dostupnych na
portalu méstaZ.

Popis pripadové studie:
V rdmci projektu byly analyzovany nasledujici procesy:
e proces planovani a pfipravy investic (ten je na obrdzku nize),
e rozpoctovy proces,
e proces komunitniho planovani strategie mésta,
e proces hodnoceni a odménovani zaméstnancu,
e proces aktualizace strategického planu,
e proces fizeni strategickych projektd,
e proces zlepSovani procesu.

V ramci popisu uvedenych proces byly sledovany pfedem stanované parametry jako napfiklad
zdkaznici procesu, vstupy, vystupy, podpora procesu informacnimi technologiemi apod. Kazdy
vybrany proces byl nasledné popsan textové v tzv. karté procesu. V pribéhu realizace procesni
analyzy vybranych procest byl v kooperaci se zaméstnanci uradu identifikovan prostor pro
provazani procest na implementujici se systém strategického fizeni a pripadna slaba (lizkd) mista /
nedostatky téchto procest vykonavanych na Magistrdtu mésta Olomouce. Soubézné doslo k
zpracovani navrhu zpUsobu jejich odstranéni a optimalizace, ktera je vyjaddfena i prostfednictvim
grafické vizualizace — procesni mapy.

Nasledujici procesni mapa predstavuje proces planovani a pfipravy investic jiz se zvyraznénymi
ndvrhy na zlepseni, které jsou zvyraznény cervené. Proces planovani a pfipravy investic je v
ndvaznosti na implementaci strategie mésta klicovym, nicméné vykazoval nékolik slabych mist. Tou
zasadni byla nejasnost kompetenci ve vazbé na planovani investic — Odbor investic nemél v naplni
prace tvorbu planu investic a zabezpecoval tuto aktivitu zejména z osobni iniciativy vedouciho
odboru. Dalsim bodem byla kvalita investi¢nich zaméru, které zasilaji jednotlivé odbory na Odbor

28 K dispozici na odkazu: https://www.olomouc.eu/administrace/repository/gallery/articles/22 /22718/analyza-
procesu.cs.pdf
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investic. Odbor investic nedokazal kapacitné naplriovat potfebu dostatecné koordinace investi¢nich
zameéru a osvéty a vzdélavani v dané oblasti. Soucasné neexistovalo propojeni ndvrhd na ramcovou
strategqii / vizi mésta, resp. alespon redlny stfednédoby plan investic, ktery by ufad zohlednoval. To
vedlo k ¢astému presunu investi¢nich akci do nasledujiciho obdobi a s tim souvisejici naro¢nou
koordinaci s rozpoctem mésta.

Obr. 14 Vzor procesni mapy — Proces planovani a pfipravy investic

Selekce investiénich

Odbor koncepce a
rozvoje

indi tvorba zaméra dle priorit na
Zasobniku projektu Odboru Investic
/ /

- S Komise pro strat. Ano
g e fiz

s &

-
252 \
£0 ~— -
S 5 2 Investiéni komise:
o Posouzeni
5 £ investiénich zaméru
=3 \___ dle priorit

I
7

g

] Garanti

= g jednotlivych

FéN cili SP: soulad RMO / ZMO:

£5 s SP Rozhodnut

- o ) vl

E

-

=

Zdroj: Strategicky pldn rozvoje mésta Olomouce (2017)

Navrh budouciho stavu predstavil proces planovani a ptipravy investic vyzadujici jasné danou a
povinné vyplfiovanou strukturu Sablony pro zpracovadni zamérd. Jednou z povinnych polozek
$ablony bude nové muset byt identifikace souladu se Strategickym planem rozvoje mésta (pfipadné
dal$imi strategiemi mésta). Tvorbu Planu investic bude zajistovat Odbor investic, ktery bude ve
spolupraci s Odborem koncepce a rozvoje shromazdovat prvotni naméty do Zasobniku projektovych
zaméru, ze kterého vytvofi ndvrh Planu investic s ndslednym projednanim (mimo jiné) v Investi¢ni
komisi. Z hlediska feSeni nekvalitnich zdmérd se nabizi zfizeni pozice Koordinatora investic, ktery
by pomahal jednotlivym odboriim pfi vypracovani jejich zaméra a soubézné by dokazal filtrovat
duplicitni nebo nerealné naméty. Z hlediska problematiky dlouhodobéjsiho planovani investic je
potrebné selektovat tzv. strategické investice, pro které by bylo zajisténé dlouhodobéjsi financovani
v horizontu nékolika let.

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

e Zavedenim doporuceni |ze pfedpokladat zkvalitnéni predkladanych investi¢nich zaméru, ¢asova
uspora pfi koordinaci a monitoringu investicnich zamér( ¢i identifikace strategickych
investi¢nich akci, prioritizace, zlepseni vazby na financovani strategickych akci.

51



<

MINISTERSTVO
PRO MISTNiI
ROzvOJ CR

MozZznym omezenim mulze byt ddslednost a odbornost odbord pfi kompletnim vyplriovani

Sablony investi¢nich zamérl ¢i dostate¢na odbornost Koordinatora investic, rovnéz tak shoda
politické reprezentace pri identifikaci dlouhodobych strategickych investi¢nich akcich, souhlas s
Upravou procesu pfipravy a planovani investic.

6.3

Piiklady procesnich map — mapy méstského Uradu

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pfipadova studie se tyka zpracovanych procesnich map Méstského uradu Vsetin. Soubor map je
k dispozici v publikaci na strankach Ministerstva vnitra?°.

Popis pripadové studie:

Jde celkem o 71 map procesu prenesené i samostatné pUsobnosti Ufadu. Pfes skute¢nost, ze jde o
relativné stary text, mlze byt z hlediska uplatfiovani procesniho pfistupu zajimavou inspiraci. Kazda
procesni mapa obsahuje

Nazev, cislo a cil procesu. Dale mapy obsahuji majitele procesu, uzivatele procesu (odbor) a
oznaceni druhu procesu (viechny procesy tykajici se zakaznik( nebo obcant jsou hlavnimi
procesy). Soucasti je i popis zdroju (lidskych, vybaveni a prostredi).

Jadrem mapy procesu je sled jednotlivych ¢innosti. Uvedeny sloupec je oznacen Cinnost-
(odpovédnost)-{dokument}. K ¢innosti je vzdy pfifazeno, kdo nese za danou cinnost
odpovédnost. Je to uvedeno v kulaté zavorce. Pokud odpovédnost uvedena neni, je shodna
s predchozim krokem. Také je uveden dokument (obvykle zdkon, ale muze byt vyhlaska,
vnitfni predpis atd.), podle kterého se ¢innost fidi. Pokud se nasledujici kroky ridi stejnym
zdkonem ¢i vyhlaskou, nebyl jiz dale opisovan.

Ke sledu cinnosti je pfifazen vstup a vystup z téchto ¢innosti. Na vstupu je sloupec oznaceny
Vstup-(dodavatel)-{dokument}. Nejcasté&jSim vstupem je zddost, odvolani, rozhodnuti o
odvolani, ale vyskytuje se i cela fada dalSich vstupt. Napfiklad ucetni sestava, ukon soudu,
oznameni, vyjadreni k odvolani atd. Dodavatelem vstupu jednotlivych ¢innosti je chapana
fyzicka ci pravnickd osoba, kterd vstup predala. Na za¢atku procesu je jim obvykle zadatel,
poplatnik atd., ale celou fadu vstupl doddvaji Ucastnici fizeni, odvolaci orgdn a dalsi
dodavatelé. Sloupec vzdy zahrnuje i formu dokumentu, v jakém ma byt vstup predan.

Na vystupu je sloupec oznaceny Vystup-(zdkaznik)-{dokument}. Vse, co bylo fe¢eno o vstupu,
plati obdobné i o vystupu. Na vystupu je u jednotlivych ¢innosti procesu napfiklad zaznam
v knize posty, spis, rozhodnuti, protokol atd. Zakaznikem v jednotlivych ¢innostech jsou
Zzadatelé, ucastnici fizeni a podobné, tedy ti, kdo vystup z dané ¢innosti prevezmou nebo
jim slouzi.

Na vstupu i vystupu je uvedeno, co se méfi — sloupec Méfeni /monitoring. Obvykle to byva
pocet zadosti, odvolani, rozhodnuti, zrusenych rozhodnuti, dodrzovani IhGt a podobné.

Jedna z procesnich map je vloZzena jako nasledujici tabulka.

2 Je k dispozici mezi publikacemi na odkazu: https:/www.mvcr.cz/clanek/kvalitni-verejna-
sprava.aspx?q=Y2hudW09Ng%3d%3d
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Tab. 13 Vzor procesni mapy — rozpoctovy proces

pravidlech izemnich rozpodti}

{Tiskova sestava}

Navrhy rozpoctu mésta - (Vedouci
finanéniho odboru) - {Tiskova
sestava |

Prvni projednani navrhu rozpoétu ve vedeni mésta a
zapracovani navrzenych zmén - (Vedouci FO) -
{Zdkon ¢. 128/2000 Sb., o obcich, zikon ¢. 250/2000
Sb., 0 rozpoétovych pravidlech uzemnich rozpodti}

Navrh tprav - (FV zastupitelstva
mésta) - {Tiskova sestava}

Druhé projednani navrhu rozpoétu ve FV ZM a
zapracovani navrzenych zmén - (Vedouci FO) -
{Zéakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich, zékon & 250/2000
Sb., o rozpoétovych pravidlech izemnich rozpo&ti)

Navrh uprav - (Porada zastupitel
mésta) - {Tiskova sestava}

Tteti projednani navrhu rozpodtu a zapracovani
navrzenych zmén - (Vedouci FO) - {Zakon ¢.
128/2000 Sb., o obcich, zakon &. 250/2000 Sb., o
rozpoétovych pravidlech izemnich rozpoéti}

Navrh aprav - (Ob¢ang) -
[Tiskovi sestava}

Zvetejnéni navrhu rozpoétu nejméné 15 dni pfed
projednavanim rozpoétu v ZM - (Vedouci FO) -
{Zakon ¢. 250/2000 Sb., rozpo¢tovych pravidlech
uzemnich rozpo&ti}

Navrh rozpoétu mésta -
(Zastupitelstvo mésta) - {Tiskové
sestavy|

Schvileni rozpottu nasledujictho kalendéfniho roku —
do 31. prosince - (Vedouci FO) - {Zakon ¢&. 128/2000

Schvileny rozpocet mésta - (FO) -
{Formulaf ¢. v&etné podkladovvch

Schvaleny rozpocet -
(Zastupitelstvo) - {Usneseni}

Smluvni zajisténi schodkového rozpoétu - (Vedouci
FO) - {Zdkon €. 250/2000 Sb., o rozpoétovych
pravidlech Gzemnich rozpoéti}

Proces | Rozpottovy proces Gislo QI 42-01-03-07

Cil Sestaveni, projednani a schvaleni rozpo¢tu mésta Druh hlavnf — fidici - podpimy

Majitel | M&U Vsetin UZivatel | Finanéni odbor

Zdroje lidské Vzdélani vysokodkolské, ZOZ — finanéni hospodafeni dle vyhlasky ¢. 345/2000 Sb. a dle zdkona &. 128/2000 Sb., o obeich

Zdroje vybavenf | HW — standardni, SW — tvorba rozpodtu

Zdroje prostfedi | Standardni kancelaiské

Mifeni / Vstup-(dodavatel)-{dokument} | Cinnost-(odpovédnost)-{dokument} Vystup~(zékaznfk)-{dokument} |MéFeni/

monitoring monitoring

| [parametr] [parametr |

Pocet navrhi | Navrhy rozpoétu - (Vedouci Zpracovani, ovéfeni a upfesnéni predloZenych navrhi Nivrh rozpodtu mésta - (Starosta Dodrzeni
odborti) - {Pisemny dokument rozpoétu do fijna - (Vedouci FO) - {Zakon &. 128/2000 mi;mlarf)z;n : ta';:m;li[]; 7% | stanovenych
véetné podkladovych materidli} [ Sh., o obcich, zakon & 250/2000 Sb., o rozpo&tovych slostarostave, tay ) termindi

Smlouva - (PenéZni tstav, jiny
subjekt) - {Pisemny dokument}

Niavrh rozpoétového provizoria -
(Vedouci FO) - {Tiskové sestava}

Zpracovani a schvaleni rozpoétového provizoria
zastupitelstvem mésta pfi neschvaleni rozpo¢tu do 31.
prosince - (Vedouci FO) -{Zdkon &. 250/2000 Sb., o
rozpodtovych pravidlech iizemnich rozpoéti}

Schvalené provizorium - (FO) -
{Usneseni}

Schvileny rozpocet- rozpoctove
provizorium - (Zastupitelstvo) -
{Usneseni }

Predani schvileného rozpoctu-rozpoctového provizoria
a jeho zvefejnéni - (Vedouci FO)

Schvileny rozpocet —provizorium
-(Vedouei odbort, VUSC) - {CD,
el. podtou, vismo}

PoCet zmén

Névrh na zménu rozpodtu -
(Vedouci odborti) - {Pisemny
dokument véetné podkladi}

Zpracovani materialu pro jednani organi mésta -
(Vedouci finangniho odboru) - {Zdkon ¢. 250/2000
Sb., o rozpoétovych pravidlech tzemnich rozpodtil}

Materidly pro jednani - (RM a
ZM) - {Formulaf ¢. v&etné
podkladovych materiala}

Usneseni orgdnii mésta - (RM,
ZM) -{Usneseni RM, ZM}

Zpracovani rozpottovych zmén - (Vedouci finanéniho
odboru) - {Zikon ¢. 250/2000 Sb., o rozpo¢tovych
pravidlech Gzemnich rozpoéti, zakon 563/1991 Sb., o
ietnictvi}

Zména rozpottu - (Odbory M&l) -
{SW, tiskova sestava}

Kompletace schvileného rozpoétu a rozpoétovych
zmén - (Vedouci FO)

Kompletni rozpo&et - (Vedouci
FO) - {Spis}

Parametr zlepfovéini | Projednani a schvaleni rozpottu ve stanovenych terminech

Zdroj: Pucek a kol. (2004)

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

e Ze souboru procesnich map, které jsou v publikaci uvedeny, je zfejmé, Ze procesni pfistup

muze byt pro samospravy uzite¢ny. Soucasné plati, Ze v dnedni dobé by bylo mozné ¢innosti
provadét efektivnéji s vyuzitim digitalizace.
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6.4 Priklady procesnich map — mapy Oddéleni registru vozidel

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pfipadova studie se tyka cinnosti vykonavané Oddélenim registru vozidel méstského uradu,
konkrétné docasnym vyrazenim vozidla z registru3®. Z hlediska strategické prdace je tento pfiklad
zajimavy tim, jak se s popisem agendy vyporadal.

Popis pripadové studie:

Mapa procesu obsahuje nazev procesu a cil procesu. Déale je uveden druh procesu (hlavni - fidici —
podpUrny), majitel procesu (u vykonu statni spravy vzdy Magistrat mésta Pardubic), uzivatel procesu
(odbor), méreni/monitoring (uvadi, co se méfi, tento parametr je uveden u vstupu i vystupu, obvykle
se méFi pocet zadosti, ¢ekaci lhata,...). Uvedeny fadek je oznagen Cinnost. K ¢innosti je pFifazeno,
kdo nese odpovédnost za danou cinnost. Ke sledu ¢innosti je pfifazen vstup a vystup z téchto
¢innosti. Nejcastéjsim vstupem je zadost nebo prihlaska, kterou musi zadatel vyplnit a dalsi
nalezitosti (obcansky prikaz, technicky prikaz, registra¢ni znacky, aj.), které potrebuje k vyfizeni
jeho pozadavku. Na vystupu je u jednotlivych ¢innosti procesu napf. vydani registracnich znacek
(SPZ), vydani osvédceni o registraci vozidla apod. U vSech procesu jsou pro pracovniky stanoveny
vykonnostni parametry, které vychazeji z méreni proces. Na oddéleni registru vozidel jsou
stanoveny tyto vykonnostni parametry: 1 pracovnik mé vyfidit za 1 hod tfi klienty, ktefi se
neobjednali pfes SMS systém nebo pres e-mail. Klienti, ktefi se objednali pfes SMS systém: 1
pracovnik vyfidi za 1 den 15 klient(. Kazdd mapa obsahuje také parametr pro zlep3ovani.

30 Dostupné na:
https://dk.upce.cz/bitstream/handle/10195/34770/SemeradovaZ_Anal%c3%bdza%20proces%c5%af_PP_2009.pdf?s
equence=1&isAllowed=y
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Tab. 14 Vzor procesni mapy — Vyfazeni vozidla z registru

Proces Docasné vyrazeni vozidla z registru vozidel
o Odhlaseni vozidla
Cil .
Ukonceni pojistné smlouvy
Druh hlavni — fidici — podptirny
Majitel Magistrat mésta Pardubic
Uzivatel Odbor spravnich agend
Mere'm . Pocet zadosti, ¢ekaci doba
/monitoring
- Zadost o vyfazeni vozidla z registru silni¢nich vozidel
- Technicky priikaz silni¢éniho motorového vozidla nebo ptipojného
Vstu vozidla
P - Osvédceni o registraci vozidla (osvéd¢eni o technickém prukazu)
- Registra¢ni znacky (SPZ)
- Obcansky prikaz
Cinnost Vystup

ovéfeni spravnosti udaju v zadosti
- referent doplnéni udaji zakaznikem
- obc¢ansky priikaz

vybrani spravniho poplatku zaznam v systému GINIS

- pokladni - pokladni blok

zaevidovani zadosti zaznam do systému Registru vozidel
- referent zaznam do technického prukazu

provedeni do¢asného vyfazeni vozidla
z registru vozidel,

pievzeti registra¢nich znacek (SPZ),
pfevzeti osvédceni o registraci vozidla

ustni sdéleni

Parametr Provadéni ukont v co nejkratSich terminech, vylepSeni objednaciho
zlepSovani systému.
Méieni / . e ]
o Pocet vyfizenych zadosti
monitoring

Zdroj: Semerddovda (2009)

Nasledujici model predstavuje model jednotlivych ¢innosti procesu. Proces ma detailnéjsi popis pro
ukony klienta a referenta uradu. Obecnéji jsou zde zaznamenany ¢innosti, které s danym procesem

souvisi, ale nejsou provadéné na vybraném oddéleni.
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Obr. 15 Vzor procesni mapy — Vyfazeni vozidla z registru

Pojist'ovna

Pokladni Klient Referent
Legenda:
@ udslost
-
Objednani sa D
na dfad Pozadované
naleZitost

Zadost o
wyfazeni
vozidla z RSV

prikaz

Technicky
prikaz silnicniho

Obzansky [\
/

—

Dopinéni
adaj v
3adosti

@ Vétveni Budinebo

Technicky prukaz
se zaznamem o

docasném
wvyfazen| vozidla z
registru vozidel
]

prikazu SMV

Ukonéeni

Zdroj: Semerddovda (2009)
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Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

e Kombinace procesni mapy v podobé ,karty procesu” a diagramu se ucelné dopliuji a
napomahaji detailnimu rozboru feSeného problému, tedy i odhaleni pfipadnych nedostatk(
a optimalizaci procesu.

7.

6.5 Priklad postupu (workflow) v ramci pfedbézné finan¢ni kontroly - fizeni rizik

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pripadova studie se tyka provéreni rizik v rdmci predbézné kontroly dle zakona o financni kontrole.
Pfi strategické praci je dulezité orientovat se v tom, jaké ukony v ramci finan¢ni kontroly musi
probéhnout pred schvalenim kazdého zavazku (napfiklad zakazky, smlouvy) — tyka se to také
zavazkul vznikajicich v ramci strategické prace.

Popis ptipadové studie:

Dle zakona o financni kontrole probiha predbéznd kontrola u kazdé operace (vydaj, pfijem ¢i jiné
nakladani s vefejnymi prostifedky) pred vznikem zavazku (prvni faze) a prfed provedenim uhrady
(druha faze). V této pripadové studii se vénujme zejména provéreni rizik, ale v ramci predbézné
kontrole je nutné provérovat i dalsi zalezitosti, mimo jiné také problematiku hospodarnosti,
efektivnosti a ucelnosti. V bézné praxi v nékterych institucich probiha to provérovani jen formalné.
Pro snadnéjsi porozuméni, jak probiha celd predbéznd kontrola, byl zarazen pfiklad workflow
(postupu) prvni faze predbézné kontroly. Jiz jen zobrazeni postupu pomoci vyvojového diagramu
mUze pomoci hledat vtomto postupu potencidl pro zlepseni, respektive pro optimalizaci.
V pfikladu je vyznaceno, kdy je nezbytné provést provéreni rizik. Pfiklad se tyka operace, u které
zavazek vznikd podpisem smlouvy (napfiklad na sluzby, stavebni prace nebo dodavky). Do prvni
faze predbézné kontroly jsou v tomto pfikladu zapojeni: (1) osoba odpovédna z vécného hlediska
za (a) pfipravu dokumentace operace (smlouvy, objednavky, verejné zakazky, ...), (b) realizaci
operace. Obvykle to byva podfizeny pracovnik pfikazci operace. V mensich institucich je to tataz
osoba jako ptikazce operace. (2) Osoba odpovédnd z pravniho hlediska. MUze jit o interniho
pravnika (zaméstnance), ale u mensich instituci jde casto o externiho (smluvniho) pravnika na
smlouvu. (3) Pfikazce operace. Nese ze zakona o financni kontrole odpovédnost za vécné posouzeni,
tedy za schvalovaci postup operace3'. (4) Spravce rozpoctu (ovéruje soulad s rozpoctem, hodnoti
rozpoctova rizika atd.). (5) Osoba opravnéna podepsat (mdze jit soucasné o prikazce operace).
Obvykle se postupuje tak, Ze jiz pfi pfipravé a pravnim posouzeni je dokumentace (smlouva, verejna
zakdazka atd.) navrzena tak, aby se pomoci vhodnych ustanoveni sniZzovala rizika. Finalni posouzeni
rizik zajistuje prikazce operace. Priklad workflow (postupu) prvni faze predbézné kontroly je na
nasledujicim obrazku (na dvou stranach), a to ve formé vyvojového diagramu. Jsou v ném
komentare z hlediska provérovani rizik.

31 Dle § 11, odst. 2 provadéci vyhlasky MFCR: ,Schvalovacim postupem prikazce operace se provéfi a) soulad
pripravované operace se stanovenymi tukoly a schvdlenymi zaméry a cili orgdnu verejné spravy, b) spravnost operace
[§ 2 pism. I) zdkona] zejména ve vztahu k 1. dodrZeni pravnich pfedpisi a opatfeni pfijatych orgdny vefejné spravy v
mezich téchto prévnich predpisd, 2. dodrZeni kritérii stanovenych pro hospodarny, efektivni a ucelny vykon verejné
sprdvy, c) pFijeti opatieni k vylouceni nebo zmirnéni provoznich, financnich, pravnich a jinych rizik, kterd se pri
uskutecriovani pripravované operace mohou vyskytnout, d) doloZeni pripravované operace vécné spravnymi a
uplnymi podklady.”
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Obr. 16 Prvni faze predbézné financni kontroly (pfed vznikem zavazku) - fizeni rizik

Osoba odpovédna z vEcného
hlediska

Osoba edpowédna z pravniho
hlediska; pripadn osoba
odpovédna za jiné posouzeni

Prikazce operace Spravce rozpoctu Osoba opravnéna podepsat

Zatdtek:

Operace, ktera povede k nakladani
s weFejnymi prostiedky
[nzpr. wydg / prijem)

]

Provedeni pripravy dokumentace
operace dle zakong, vnitinich
predpisl, pokynl pfikazce

tetné provedenisebekontroly
/\(c dokumentace

)
yiaduje

dokumentace pravn
<\ zpracovani £i posouzeni?

r

AND

Obvykle jsou rizika zjistovana, hodnocena a
sniZovana v ramci pripravy dokumentace a
pravniho posouzeni (smlouva, vefejna
zakazka atd. se priplavuji tak, aby se
vhodnymi formulacemi snizovala rizika).

Neba jiné
5 7

posouzeni Zpracovani prawni £asti

Hokumentace £i jeji posouzeni;

Pfipadné jiného posouzeni. operaci, vyuziva se registr rizik (probéhne

Promitaji se zkuSenosti z obdobnych

2 pravniho

pripadné prehodnoceni v registru jiz
uvedenych rizik, doplnéni nové zjisténych

Schvalovaci postup pfikazce
muZe z dlvodu rizik skoncit:

(1) vracenim k dopracovani,
(2) zastavenim operace,

(3) schvalenim (viz dale).

rizik).
¥
Pfevzeti dokumentace Prewvzeti dokumentace
k provedeni 1. fize k provedeni 1. faze
predbézne kontroly, predbézné kontrol

Provedeni formalni kontraly: | | [Provedeni formaini kontralu:
, Jsem pfisluiny? Jsem prislusny?
Mam opravnéni schvalit? Mam oprawnéni schvalit?
Je dokumentace komplemni? Je dokumentace kompletni?

Farmalni kontrolat

Jsem pfislusny?
Mam oprawnéni
schvalit?

ormalni kontrola:

.T

/ Vraceni NE ormalni kontrola
odpovédné Isem pfislufny?
osobé Mam opravnéni
T schuality
Yano
Vraceni o
.. rmalni kontrolat
udpmhnéd;e NE e dokumentace kompletni
osapek wietné pfipadnych
doplneni novisek?,

& dokumentace kompletmi
vietné pripadnych
stanovisek?

Rizika:

Rizeni rizik v rdmci

Konec (operace nebude
provedenz)

prikazce o ukonfeni
pripravy operace?

Nraceni odpovedne osobe
k Uprawé nebo

¥
Provedeni 1. fize pfedbéiné Prowedeni 1. faze predbezne prvnl' faze
kontroly - piikagce: kantroly — spri £ty

- o I SPravie rozZpocty: v vy s
_Jevecne vporadku deowd;uperacesc mu predbezne
[splfiuje viechny pozadavicy)? fu? k | adi
e pravné v pofadku [splfiuje = ontro Yy provadi
ptrikazce operace.

e hospodarnd, efektivni, ifelnd?

VECnE v pof;

NE pperace splfiuje viechn

k zastaveni pripravy
operace
3

stanovene

zakonné a pravni poZadaviy)?
Rizika z hlediska
rozpoctu hodnoti

Jsou zhodnocenarizika?
spravce rozpoctu

]

zhodnocenarizikaa

vzala se v Uvahu?
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NE

Je zhodnocena

hospodarnost a operace
je hospodama?

AND

lJe zhodnocena

efektimost a ngeral:eje
afektivni?

Schvalovaci postup pfikazce
muZze z divodu skondit:

(1) vracenim k dopracovani

(2) zastavenim operace,

3) schvalenim.

Je zhodnocena

Kompletace
podkladu

ligelnost a operace je
ucelna?

schvaleni oparace Y
z pozice prikazce

k podpisu
L

schwalil piikazce a spravce?
Je dokumentace kompletni?

¥
Frovedeni formalni kontroly [napr.
sekretaridtem oprawnéné osoby):

‘ormalni kontrola®

NE | ~je dokumentace kompletni?

Projednani / cznameni |

schwalil pikazce
asprawvce?

AND

Rozhodnuti opravnens osoby
o podpisu (vniku zévazku)

Bude podepsana

prikazci operace |

Konec [operace nebude
provedena)

Osoba opravnéna podepsat
muzZe mimo jiné z diivodu rizik:
(1) zastavit operaci,

(2) vratit k dopracovani,

(3) podepsat.

[= vanik zavazku)?

le moiné podepsat

bez dopinéni
ebo dprawy?

7
L

Podpis opravnénsg oso
(vznik zavazku)

Konec predb&iné kontro
operace pred vznikem
zavazku

Zdroj: Picek, Palenikova (2022)

U rozhodovacich bloku (kosoctverce) je formulovana otazka. Neni-li v obrazku vyznaceno jinak, je

odpovéd ,,ANO” ve vertikalnim sméru, odpovéd ,Ne” v horizontalnim sméru.

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

¢ Uvedeny postup lze povaZzovat za dobrou praxi u schvalovaciho postupu smluv, vefejnych

zakazek a podobné. Jde o vydaje se stfednim nebo vyssim rizikem. V konkrétni instituci mize

probihat ¢astecné odlisné.

Vv

e Zvyvojového diagramu je patrné, ze kromé vyhodnoceni rizik probiha téz vyhodnoceni 3E
(hospodarnosti, efektivnosti, uc¢elnosti) a dalsi ukony.
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6.6 Priklady procesnich map - pfiprava skoleni

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pfipadova studie se tyka procesni mapy pfipravy Skoleni. Pfiprava skoleni patfi mezi procesy, které
jsou v ramci strategické prace provadény. Pfipadova studie je pfevzata ze zdrojl z internetu, ve

kterém byly zavérné vytvoreny chyby. Druhy obrazek pak ukazuje sprdvné reseni.

Popis pripadové studie:

Firma, ktera vyvojové diagramy zpracovala, na tom ukazuje, jak se da ovéfit kompetentnost lidi
z hlediska procesniho pfistupu pfi jejich vybéru. Procesni mapu tak dostane uchazec¢ o praci
s ukolem, aby identifikoval nespradvnd mista, mozné problémy a navrhl spravny postup. Nasledujici
obrazek je procesni mapou (respektive vyvojovym diagramem) na pfipravu nového vzdélavaciho

kurzu.

Obr. 17 Procesni mapa (vyvojovy diagram) pfipravy nového vzdélavaciho kurzu — s chybami

"

vybér nového kurzu — téma ]

v

‘ osloveni lektora “.&

vybér terminu H

rezervace ucebny

v

v

l navrh obsahu a osnovy )_’

zafazeni kurzu do Katalogu
otevienych kurzd

v

v

tvorba podkladl pro
ucastniky

v

aktualizace Katalogu kurzi
na Intranetu

L 2

tisk a vazba podkladi ‘ [

wybér kurzu zaméstnancem }

v

kurz neni
obsazen

aktualizace info o poctu
volnych mist

vice nei 5 dni 5 dni pred
pfed realizaci realizaci

\‘[ kurz zrusen J

’i tvorba pozvanky na kurz I

v

.
|

distribuce materiald
Gacastnikdm

zpétnd vazba G&astnikd na
absolvovany kurz

—‘ analyza kvality kurzu ‘

Zdroj: Mam pohovor s.r.o.

v

‘—l realizace kurzu J

v

‘ fakturace

(2019)
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Nasledujici obrazek uvadi slaba (chybnd) mista véetné komentare.

Obr. 18 Procesni mapa (vyvojovy diagram) pfipravy vzdélavaciho kurzu - spravné reseni

N
> vybér nového kurzu - téma
* J
osloveni lektora < vybér terminu — rezervace ucebny
navrh obsahu a osnovy - zafazeni kurzu do Katalogu
/A\ otevienych kurzd
/ tvorba' 'podk!adu e V aktualizace Katalogu kurz( pripravovat a tisknout
Gcastniky SR podklady pro kurzy, které se
tisk a vazba podkladd s
vybér kurzu zaméstnancem

i

'

kurz neni
obsazen

aktualizace info o pottu
volnych mist

kurz obsazen

vice nez 5 dnl S dnli pred
pred realizaci realizaci \

I kurz zrusen

L;_’ tvorba pozvanky na kurz ——
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Zdroj: Mam pohovor s.r.o. (2019)

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

Vyvojovy diagram je vhodny ndstroj pro vizualizaci postupu.

Obvykle je vice moznych spravnych feseni, jak proces optimalné zajistit. MoZnost vidét vyvojovy
diagram s chybami a nasledné vyznacené reseni je vhodna cesta, jak se procesni pfistup naucit.
Proto byla tato pripadova studie zafazena.
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6.7 Uspora &asu pomoci stanoveni pravidel vnitfni komunikace - pfiklad

Ceho se pfipadova studie tyka:

Pti optimalizaci procest z hlediska vykonu je mozné se zamérit na uUspory Casu (viz cCast 5.3).
K ¢asovym ztratam muze vést také zbytecnd, nepfesnd komunikace, komunikac¢ni Sumy nebo
zmatky v komunikaci. Casovym ztrdtdm mohou zabranit spravné nastavena interni pravidla

komunikace.

Popis ptipadové studie:

V kazdé instituci je zpracovan spisovy a skarta¢ni fad (pfipadné jiny obdobny vnitini predpis), ktery
stanovuje zakladni pravidla zpracovani doslé a odesilané posty. Casto v ném ale nejsou feseny
okolnosti uvedené v tabulce nize, ktera se tyka problematiky e-maild. V ramci strategické prace
muUze dochazet k situaci, ze zaméstnanci jsou zatéZovani zbyte¢nou komunikaci, komunikaénimi
sumy nebo zmatky. V tabulce jsou rozpracovana pravidla komunikace, a to jak interni (tedy mezi

zaméstnanci), tak externi).

Tab. 15 Ptiklad pravidel vnitini komunikace pomoci e-mailt

Pravidla komunikace pomoci e-mailt

a) Zavazna pravidla odpovidani na e-maily:

— Kazdy zaméstnanec odpovida na e-maily neprodlené, nejpozdéji do 2 pracovnich dn(,
neni-li dale uvedeno jinak.

— Za odpoveéd se povazuje také automatické hlaseni o nepfitomnosti (hemoc, dovolena,
...) s uvedenim, na koho je tfeba se obracet nebo kdy bude na e-mail odpovézeno.

— Pokud zaméstnanec zjisti, Ze zpracovani odpovédi bude trvat déle neZ do konce
nasledujiciho pracovniho dne, tak je povinen na e-mail odpovédét s tim, Ze uvede, do
kdy bude schopen reagovat. Pficemz celkova lh(ta nesmi byt ani u komplikovanych ¢i
narocnych zalezitosti deldi nez 30 kalendafnich dnd.

— Je-li v e-mailu uvedeno, do kdy ma zaméstnanec reagovat, musi v ¢ase reakci poslat.

— Odpovéd se neposild (nemusi poslat) v tomto pripadé:

» Jde o rozeslani zapisu dle rozdélovniku a zaméstnanec nema k zapisu pfipominky

» Jde o hromadné sdéleni skupiné zaméstnancu, které nevyzaduje reakci

» Pisatel v e-mailu uvadi, Zze zasila pro informaci nebo nevyZaduje odpovéd

» Zaméstnanec neni adresatem (neni mezi témi, kdo jsou v kolonce ,komu”, ale je jen
v kolonce , kopie”)

= Jde o jiny pfipad, kdy odpovéd neni vyZzadovana

b) Zaméstnanec dodrzuje pfi psani e-mailu tyto zdsady:

—V e-mailové korespondenci se pouziva ,uredni jazyk”, text nema byt emotivné
podbarven. E-maily maji byt psany srozumitelnym jazykem.

— Pred odeslanim e-mailu si odesilatel dobre promysli, komu je e-mail uréen (je uveden
v kolonce ,komu"”) a zda je nezbytné e-mail zaslat nékomu v kopii (uveden v kolonce
kopie”). Méjte na paméti, Ze zasilani zbyte¢nych e-mailu (nebo zbyte¢nym adresatim

nebo zbytecné lidem v kopii) vsechny zatézuje.
— Zaméstnanec je povinen si e-mail pfed odeslanim precist a zkontrolovat pravopis,
adekvatnost formulaci a srozumitelnost.
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Pravidla komunikace pomoci e-mailt

— Kazdy e-mail za¢ind vhodnym oslovenim, nejlépe:
»VVazend pani .../ Vazeny pane ... Vazend kolegyné / vazeny kolego
» Poznamka: osloveni neni nutné v pfipadé, kdy se o¢ekava nebo je vhodna kratka
odpovédét, napfiklad: Souhlasim; Nemam pfipominky; Dékuji a podobné
— Kazdy e-mail konci rozlouc¢enim:
= S pozdravem / S uctou / Preji vse dobré / ...
— Na konci kazdého e-mailu musi byt pfedepsany text v daném vzhledu véetné loga
¢) Komunikace mezi zaméstnanci
— Pokud zaméstnanec zada soucinnost jiného zaméstnance (napfiklad zasila materidl
k pripominkovani), vzdy uvadi, do kdy maji prijemci odpovéd zaslat.

— Ukol jinému zaméstnanci mize zaméstnanec uloZit jen se souhlasem jeho nadfizeného
nebo vyse postaveného nadfizeného.

Zdroj: Piucek a kol. (2023)

Zavér / omezeni / zkusenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

e Je dullezité, aby byly stanoveny terminy pro reakci na e-maily. TaktéZ je vhodné stanovit, kdy je
a kdy neni nezbytné na e-mail odpovidat.

e V nékterych institucich je Spatnym zvykem posilat mnoho e-maild v kopii ostatnim lidem.
Nastava tak situace, ze ¢lovék dostava denné 50 a vice e-maill a z toho velkou ¢ast v kopii, (tedy
jen na védomi), coz mu bere ¢ast ¢asu na plnéni dulezitych ukold. Otevieni kazdého e-mailu a
zjisténi, zda se mne tyka nebo ne, mize zabrat u e-mailu cca minutu nebo i vice. Navic pokud
mam povinnost nebo navyk i na e-mail, ktery dostanu jen na védomi, odpovédét, zabere to dalsi
2 - 3 minuty. Proto je dulezité mit pro komunikaci stanovena vhodna pravidla. Optimalizace tak
nemusi byt provedena pomoci popisem procesu nebo procesni mapou, ale také pomoci vydani
zavaznych pravidel.

6.8 Priklady benchmarkingu obci

Ceho se pfipadova studie tyka:

Benchmarking je vhodnad metoda pro optimalizaci proces. Pfipadova studie se tyka projektd
benchmarkingu obci. Benchmarking byl popsan v ¢asti 3.2.3. Benchmarking je mozné vyuzit také
v rdmci strategické prace.

Popis pfipadové studie:

V nésledujici tabulce jsou uvedeny informace k vybranym benchmarkingovym projektdim obci.
Zadny z téchto projektl se sice problematice strategické prace pfimo nevénoval, nicméné projekty
mohou byt pro vyuziti inspiraci.
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Tab. 16 Zakladni informace o vybranych projektech benchmarkingu municipalit v CR

. . . Koordinator a . . _—
C. Nazev projektu Obdobi . . Urcen pro a pocet zapojenych
financovani
Mésto Ostrava a VCVS
1 |Cena a vykon 2001- z prostfedkd British Know |mésta nad 50 tis. obyvatel;
y 2002 How Fund a mésta zapojeno 6 mést
Ostrava
. . mésta (obce 3 typu — provadéji
5 Eoegci?emnzrkgl?)k\)/noozlc?iéci 3 2003 - VCVS z prostiedku nejvétsi rozsah preneseného
P © 12004 kanadské vlady vykonu statni spravy); zapojeno 48
typu y
mest
Betnchle’ar’nlvng vramc 2003-  |NSZM z prostiedkd clf:nske (v)bce ’(prgvazne .mesta),
3 |Narodni sité Zdravych mést a y : . . .. |nasledné také mikroregiony a
. dosud ¢lenskych mést a projektud . e
regionu kraje; v roce 2013: 115 ¢lent
Ustav pro ekopolitiku,
Benchmarking indikator( 2004 - O'P'S' (prostredky viamské mésta; v roce 2004: 5 mést; 2013:
4 udrziteIného rozvoje mést dosud vlady) a od roku 2005 39 obci a mést
J TIMUR, o. s. z prostredkd
mést a dotaci
M(vazinf'\rodm’ be_nchlearning 2004 - I\/’Iinis.t(?rstvc_) vnitra (,v Vsetin (CR), Martin (Slovensko),
5 |mést: "CAF Regional ramci CR), financovano N )
. . 2005 5 Sopron (Madarsko)
Benchlearning Project mésty
VCVS z prostredku mésta (obce 3 typu — provadé;ji
6 Benchmarkingova iniciativa |2005- |zapojenych mést a dil¢ich |nejvétsi rozsah pfeneseného
2005 dosud projektl (napf. vykonu statni spravy); 49 v roce
Ministerstvo vnitra) 2005, 71 v roce 2013
Benchmarking mistnich 2005 - Mlnlsjcers’tvcl) zivotniho ot?ce a mgsta (nasle.dne také
7 Agend 21 dosud prostfedi a jeho mikroregiony a kraje); 2006: 40,
9 organizace CENIA 2013: 197
. MEP find o . «
Benchmarking na podporu CVO (dcefina . 20 mést (zamérfeno na mésta nad
. s ., 2011 - spole¢nost Svazu mést a . .
8 |rozvoje a efektivniho fizeni , ‘o 20 tis. obyvatel); navazujici
o 2012 obci) ze zdroju MMR a . ..
zdroja mést B projekt v roce 2013 nezahdjen
mest
MEPCO (dcefina
9 Mezinarodni benchmarking [2012 - spolecnost Svazu mést a  |jde o dilci projekty mést (Balkan,
k pfenosu dobré praxe 2015 obci) ze zdroju UNDP, EU | byvalé Sovétské republiky)
a dalsi dotaci
o T PSSt [sv met o bz ot it IR
pory 2015 fond(l EU a mést  rozsirenod p '
spoluprace ucastnika

Zdroj: autori dle Ochrana, Picek, Spacek (2015)
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Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

e Benchmarking je efektivni metoda, ale presto s sebou nese problémy, které se tykaiji:

o nevhodné stanovené metodiky, nekvalitnim / chybnym sbérem dat, zdmérného
zkreslovani dat,

o porovnavanim neporovnatelného — ne vzdy jsou konkrétni mistni podminky vhodné
pro porovnani nebo jako inspirace pro jiné osoby.

e V(R existuje databaze vefejnych strategii3?, kterd umoznuje provadét benchmarking
strateqii.

6.9 Priklady modell k hodnoceni spokojenosti sluzeb (procesa)

Ceho se pfipadova studie tyka:

Posledni pfipadova studie se tyka modelt hodnoceni spokojenosti. VétSina ze stavajicich model(
hodnoceni spokojenosti komparuje ocekavanou kvalitu se skute¢né vnimanou kvalitou. V pfipadé
pozitivniho rozdilu mezi tim, co uzivatel od sluzby ocekaval a toho, co skuteéné dostal, je spotrebitel
se sluzbou spokojen a Ize ji z pohledu spotfebitele oznacit za kvalitni. Pfipadova studie popisuje 3
vybrané modely, které se pouzivaji k hodnoceni spokojenosti sluzeb (procest). Jde o Diskonfirma¢éni
model spokojenosti, Model zény tolerance, Gap model kvality sluzeb.

Popis ptipadové studie:
Model 1: Diskonfirmacni model spokojenosti

Jednim z nejvyuzivanéjsich modelt hodnoceni spokojenosti zdkaznikl je diskonfirmacni model
spokojenosti. Tento model chdpe spokojenost jako rozdil mezi tim, co zakaznik o¢ekaval a tim, co
skutecné dostal. Kdyz zakaznik prichdzi do organizace pozadovat (poptavat) sluzbu, prichdzi vzdy
s urCitymi ocekdvanimi tykajicimi se vykonu této sluzby. Pfi spotfebé sluzby dochazi ke konfrontaci
téchto ocekavani se skute¢nou podobou sluzby. O¢ekavani mohou byt nenaplnéna, naplnéna di
dokonce predcena. Vyslednd mira spokojenosti uzivatele sluzby je determinovana velikosti rozdilu
mezi jeho ocekdvanim a skute¢né vnimanou sluzbou. (Stejskal, Kuvikova, Merickovd, Linhartova,
2017).

32 Dostupna na: https:/www.databaze-strategie.cz/
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Obr. 19 Diskonfirmacni model spokojenosti

Vnimana kvalita (P) Ocekavani (E)

Porovnani
P<E P=E P>E
Negativni nenaplnéni Naplnéni Pozitivni nenaplnéni
Nespokojenost Spokojenost Zvysend spokojenost

Zdroj: Stejskal, Kuvikovd, Merickovd, Linhartovd (2017)

Model2: Model zény tolerance

Ve vztahu ke sluzbé ma zdkaznik vzdy fadu ocekdavani. Predchozi diskonfirmacni model
predpokladal, ze zakaznik u kazdého parametru sluzby vzdy ocekava urcitou konkrétni droven
kvality sluzby. Pfredpoklad konkrétni udrovné atributd sluzby je vSak pomérné zjednodusuijici.
V realité uvazuje zdkaznik zpravidla dvé urovné ocekavani, a to zddouci a akceptovatelnou urovern.
Zadouci uroveri pfedstavuje Uroven, kterou zakaznik od sluzby vyZaduje. Oproti tomu
akceptovatelnd uroven vyjadfuje minimalni droven sluzby, kterou je zdkaznik je$té ochoten
akceptovat. Mezi témito urovnémi se nachazi tzv. zona tolerance, kterd definuje oblast, ve které je
vykon sluzby pro zdkaznika uspokojivy.

Velikost zény tolerance je u kazdého zakaznika individualni a méni se v Case, Ize viak vymezit urcité
zakonitosti, které rozsah zény tolerance u vsech zakaznikd ovliviiuji. Zéna je zpravidla uzsi, pokud
jde o vystup sluzby, naopak sirsi, pokud jde o proces poskytovani sluzby. V pfipadé, Ze maji zadkaznici
moznost vybéru jiného poskytovatele sluzby, je zona tolerance uzsi nez v pripadé, Ze jsou odkazani
pouze na jednoho poskytovatele a musi se spokojit se sluzbou, kterou jim nabizi. Ocekavani
zdkaznika ovliviuje fada faktor(l, mezi které patfi osobnost ¢lovéka (determinovana vékem,
pohlavim ¢i vzdélanim), kultura ndroda spojend s dodrzovanim norem a vzorct chovani, vlastni
predchozi zkusenosti se sluzbou, zkusenosti rodiny ¢i pratel, image organizace, informace
poskytnuté organizaci samotnou, napfiklad na jejich webovych strankach (Stejskal, Kuvikova,
Merickova, Linhartova 2017).

66



_zx=g» | MINISTERSTVO
@ | "o MisTI
ROZVOJ CR

Obr. 20 Model zény tolerance

Zadouci sluzba

Zona

tolerance

Akceptovatelna sluzba

Zdroj: Stejskal, Kuvikovd, Merickovd, Linhartovd (2017)

Model 3: Gap model kvality sluzeb

Z predchoziho vyplyva, ze pokud chce organizace dosahovat spokojenosti svych zakaznikd, méla by
pfedchdazet negativnimu rozdilu mezi tim, co od sluzby ocekadvd a co skute¢né dostane. Pokud
takovy rozdil existuje, mél by management organizace hledat pficiny jeho vzniku, tedy prakticky
hledat pfri¢iny nedostatecné kvality poskytovanych sluzeb. Rozdil (gap) mezi vnimanou a
ocekavanou kvalitou sluzby muaze byt zplsoben ¢tyfmi diléimi mezerami v fizeni kvality ze strany
managementu organizace. Jedna se o nasledujici mezery (Stejskal, Kuvikova, Merickova, Linhartova
2017):

1.

Rozdil mezi ofekavanim zdkaznikl a predstavami manazerl o ocekavani zdkaznikl (Gap 1):
Management organizace nema dostate¢nou znalost toho, co od sluzby zdkaznik ocekava.
Pficinami mohou byt napf. nedostatecny kontakt managementu se zdkazniky, nedostatek
komunikace zaméstnancl s vedenim, nedostate¢na pozornost vénovana fizeni kvality sluzeb. Pro
minimalizaci této mezery by organizace méla zavést takové systémy, které budou zahrnovat
zdkaznické prlzkumy identifikujici ocekavani zakaznik( ve vztahu ke sluzbé i ziskavani
pravidelné zpétné vazby a tyto ziskané informace adekvatné vyuzivat.

. Rozdil mezi ocekdvanim zdkaznikl a specifikaci kvality (Gap 2): Ma-li znalost ocekavani

zadkaznika prinést uzitek pro kvalitu sluzby, musi byt tyto znalosti skutecné aplikovany pfi tvorbé
standardd atributl sluzeb. Funkéni normy definujici sluzbu musi byt odvozeny od ocekavani
zdkaznika. Pokud organizace pouziva standardy sluzby, které spise koresponduji se zajmy dané
organizace nez s témi, které souvisi se zdkaznikovymi o¢ekavanimi, dochazi ke vzniku tohoto
rozdilu. Pro odstranéni této mezery je tfeba identifikovat potfeby zakaznikd a na zakladé toho
zpracovat standardy a systém méreni dosazeni cill a zpétné vazby pro zaméstnance.

. Rozdil mezi specifikaci kvality a poskytnutou kvalitou (Gap 3): Pokud dojde k nenaplnéni

standardu sluzby, vznikne rozdil mezi tim, jaké parametry by verejna sluzba méla mit a tim, co
zdkaznik skute¢né dostal. Eliminace této mezery je mozna diky vhodnym organiza¢nim a
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materidlnim podminkdm pracovnikl, jejich pravidelnému proskolovani, vhodnému
technologickému vybaveni pracovisté ¢i pfesnému vymezeni zodpovédnosti pracovnik.

4. Rozdil mezi slibovanou kvalitou a poskytovanou kvalitou (Gap 4): V pfipadé nezajisténi
slibovaného provedeni sluzby dochdzi k rozdilu mezi redlnou kvalitou poskytnuté sluzby a tim,
co organizace proklamovala pfed jejim poskytnutim. Pfed zdkaznikem se dana organizace vzdy
prezentuje urcitym zpUsobem, avsak zpUsob poskytnuti sluzby je zavisly na konkrétnich
zaméstnancich organizace, ktefi jsou v interakci se zakaznikem, takze v kone¢ném dusledku se
muze poskytnuta kvalita sluzby lisit od slibované.

Uvedené Ctyfi rozdily predstavuji pficiny poskytovani nekvalitnich sluzeb. V jejich dUsledku vznika
klicovy rozdil mezi ocekdvanim zakaznika a vnimanim kvality (Gap 5) poskytnuté sluzby. Hodnotit
kvalitu poskytnuté sluzby tedy znamena hodnotit rozsah tohoto rozdilu. Eliminaci zminénych
dil¢ich negativnich rozdild m0ze organizace dosahovat rostouci kvality poskytovanych sluzeb.
Uplnym odstranénim dochazi k vytvofeni rovnovahy mezi zdkaznikovym ocekavanim a vnimanim
poskytnuté sluzby.
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Obr. 21 Gap model kvality sluzeb
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Zdroj: Stejskal, Kuvikovd, Merickovd, Linhartova (2017)

Zavér / omezeni / zkuSenost nebo dobra praxe ze studie plynouci:

e Kuvalitu sluzby hodnoti zdkaznici zpravidla prostfednictvim srovnavani toho, co od sluzby
plvodné ocekdvali s tim, jaka sluzba jim byla skute¢né poskytnuta. V pfipadé pozitivniho rozdilu
mezi tim, co uzivatel od sluzby ocekdval a toho, co skutecné dostal, je spotrebitel se sluzbou
spokojen a lze ji z pohledu spotfebitele oznacit za kvalitni.

¢ Hodnoceni kvality ve vefejném sektoru je slozitéjsi a komplexnéjsi nez v sektoru soukromém.
Zatimco v soukromém sektoru vede spokojenost zakaznik( k vétsimu zisku subjektu, rostouci
poptavka po verejnych sluzbach se mize stat i kontraproduktivni. Tento jev muze vést ke
zvySovani verejnych vydaju na sluzby v komparaci s limitovanymi zdroji pochazejicimi pfedevsim
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z dani placenych verejnosti. Na strané druhé je nutné brat v dvahu, Ze zakaznik verejné sluzby
opravnéné ocekava, ze stat nebo samosprava jsou schopni poskytnout mu kvalitni sluzbu, se
kterou bude (respektive mlze byt) spokojen.
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7.

Vybrana doporuceni / omezeni

PFi praci s timto textem je tfeba zohlednit, Ze vie, co je v tomto textu uvedeno, plati do urcité miry.
A to zejména s ohledem na to, Ze vzdy je pfi uplatfiovani procesniho pfistupu nutno brat v ivahu
konkrétni situaci a mistni podminky. Naucit se vyuZivat procesni pfistup v rdmci strategické prace
Ize zejména pomoci ,ucenim se praxi” (je to tfeba v praxi zkusit a ucit se z vlastnich chyb). Je vhodné
brat mimo jiné v uvahu:

1.

7 vz,

V rdmci strategické prace se velmi ¢asto pouzivaji projekty. Procesni Fizeni se pouziva zfidka, coz
je z hlediska zlepSeni potencidlu strategické prdce nevyuzity potencial. Nicméné v ramci
strategické prdce maji i opakované cinnosti relativné malou ¢etnost, je tedy potfeba zvazit, zda
v konkrétnim pripadé dava vyuziti procesniho pfistupu smysl.

Uplatriovani procesniho pfistupu vyzaduje potfebné znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Zlepsit
(optimalizovat) jakoukoli ¢innost muize jen ten, kdo dobie zna jeji silné a slabé stranky, umi
snizovat rizika a vyuzivat pfilezitosti.

K realizaci procesniho pfistupu je nutné umét motivovat sebe a zapojené osoby, aby byli ochotni
zménu k lepSimu realizovat. VétSina kompetentnich zaméstnancl, ktera cinnost (proces)
provadi dostatecné dlouhou dobu, vi, jak by bylo moZné proces zlepsit, zrychlit, optimalizovat.
Kazdd zména vsak vyzaduje Usili, odvahu a také je nezbytné, aby nadfizeni pracovnici byli
dostatecné divéryhodni.

S ohledem na skutecnost, ze ve vefejném sektoru byly v minulosti realizovdny personalni,
procesni nebo obdobné audity, které slouzily zejména k odlvodnéni politicky stanovenych
organizacnich zmén, je pfi uplatnovani procesniho pfistupu nutno klast velky diraz na moralni
aspekt. Vyjasnéni si toho, co ¢lovék povazuje za mordlni a co je dle jeho nazoru nemoralni je
naprosto zasadni. Pfi vyuzivani procesniho pfistupu vychdzime z minimalniho doporuceni, ze
moralni je to, co splni soucasné nasledujici 3 znaky: (1) neméli bychom védomé (imysIné) skodit
jinym lidem, spolec¢nosti ¢i pfirodé, (2) je tfeba dodrZzovat platna (zdvazna) pravidla — zakony,
interni smérnice, smluvni zdvazky a soucasné (3) neseme plnou odpovédnost za kazdé
rozhodnuti nebo cinnost, a to vcéetné pripadnych nezddoucich negativnich nasledk( z nich
plynoucich (véetné nahrady skody nebo trestné pravni odpovédnosti). Je tieba téz uvést, ze
problematika mordlky je dulezitd téz z hlediska boje proti plytvani nebo trestné cinnosti
(napfiklad korupci, podvodum).

Na nasledujicim obrazku jsou zobrazeny 4 segmenty, a to pomoci dvou parametrd: (1) Zda
skutecné chtéji, respektive jsou pfipraveni optimalizovat ¢i zlepSovat procesy (a to véetné
nezadoucich nasledk(); (2) Zda maji dovednosti, znalosti a schopnosti optimalizovat procesy.
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Obr. 22 Matice - chci / nechci optimalizovat, umim / neumim to

o D: Chce optimalizovat, A: Chce optimalizovat
maximalni
ale neumi to a umito
Chce
optimalizovat C: Nechce optimalizovat B: Nechce optimalizovat,
procesy ) )
a neumi to ale umi to

Umi optimalizaci proveést

maximalni

Zdroj: autori

Pokud se rozhodneme, Zze zavedeme procesni pfistup, je vhodné si sebe a vSechny zucastnéné
osoby zaradit do jednoho ze 4 segmentu:

¢ |dedlni je pravy horni segment (oznaceny jako A), kde vedouci a dalsi osoby jsou pfipraveni
optimalizovat procesy a soucasné to umi.

¢ Pod nim je segment oznaceny jako B. Do néj patfi vSichni, ktefi optimalizaci umi provést, ale
z raznych dlvodl to nechtéji. Zde je tfeba zjistit, jaké jsou to dluvody a presvédcit je, aby
byli ochotni se na tom podilet.

¢ Vlevo od segmentu B je segment C — zde patfi viichni, ktefi neumi optimalizaci provést a ani
se tim nechtéji zabyvat.

e Posledni segment je D. Zde patfi ti, ktefi zlepsovat nebo optimalizovat chtéji, ale neumi to.
Ty je tfeba adekvatné skolit. Problémem muze byt situace, kdy do této kategorie patfi
vedouci, ktery si neuvédomuje, ze ¢innosti optimalizovat neumi — z toho mohou vznikat
velké problémy.

6. Pro uplatiovani procesniho pfistupu v konkrétni instituci je nezbytné pfijimat ,sprdvnd”
rozhodnuti. Kazdé (¢asto i drobné) rozhodnuti ovliviiuje spInéni cill ¢i plnéni stanovenych ukol(
(v¢etné fungovani nebo optimalizace procest), a to bud kladné (je-li rozhodnuti ¢astecné i
zcela spravné) nebo zaporné (je-li ¢astecné &i zcela chybné). Najit (identifikovat, pfijmout)
spravna rozhodnuti je v dnesni slozité dobé nesnadné — obvykle vybirdme z vice variant, které
se zdaji stejné Spatné ¢i stejné dobré, neboli jsou srovnatelné. Jde o reseni otazky: ,Jak poznat
pfi fizeni procesu nebo jeho optimalizaci, co je spravné rozhodnuti?” Spravné rozhodnuti ma
nasledujici 3 kritéria (znaky), kterd plati souc¢asné: (1) Je mordlni. (2) Je zdkonné, je tedy
v souladu s pradvnimi predpisy (zdkony) a také vsouladu s internimi pFedpisy a pokyny
nadfizenych. Zakony maji prednost pred vnitinimi predpisy a pokyny nadfizenych. (3) Vede
ucinné k dosazeni cilt nebo ke splnéni zadaného ukolu (spravné rozhodnuti nas k cili priblizuje,
chybné vzdaluje).
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Zaméstnanci, ktefi se zabyvaji strategickym fizenim, pracuji pod velkym tlakem. Pro uspésnou
strategickou praci je vhodné porozumét pojmum manazerské selhani, moralni hazard a
moralka. Stejné tak je dulezité porozumét pfi¢inam, které k manazerskému selhani a
mordlnimu hazardu vedou. Manazerské selhani Ize vymezit jako dusledek ,nesprdvného
rozhodnuti”. Nespravné (chybné) rozhodnuti je protikladem spravného rozhodnuti. Nespravné
rozhodnuti je manazerskym selhanim. Je to takovy vysledek rozhodnuti, kdy dosazeny stav je
horsi nezli stav puvodni (resp. stav vyjadfeny v cili). Mordlni hazard je takovym védomym
nespravnym rozhodnutim vedouciho ¢i jiného zaméstnance, kdy negativni ndsledky tohoto
rozhodnuti dopadaji na jiné aktéry nezli na tohoto zaméstnance. Mordlni hazard je tedy
privodnim rysem ,nesprdvného rozhodnuti”, resp. moralni strankou manazerského selhani. Je
tfeba uvést, ze kazdé manazerské selhani v3ak neni zaroven moralnim selhanim. PFiciny
(faktory) manazerského selhani byly popsdny v textové casti nastroje ,Rozhodovani a
strategicky pFistup” 3.

K ddlezitym schopnostem a dovednostem pfi uplatriovani procesniho pfistupu patfi uplatfiovani
(a) kritického mysleni (b) tvlr¢iho mysleni (c) systémového mysleni - viz nasledujici tabulka.

Tab. 17 Kritické, tvarci, systémové mysleni pfi uplatfiovani procesniho pfistupu

C. | Zptsob mysleni Vyuziti pfi uplatiovani procesniho pristupu

e Pro ovérovani relevantnosti ¢i pravdivosti informaci tykajici se
procesu, kterd jsou hodnoceny nebo optimalizovany.

1 |Kritické mysleni

y ¢ Pro jejich kriticky rozbor.

e Pro hledani a diskusi vhodnych argument( pro a proti.

Tvardi mysleni | ® Pro hledani novych poznatkl pro vytvafeni podminek

(neboli fungovani nebo optimalizaci procesu.
2 .
!<rea.t|V|ta, e Pro generovani nadpadu k pfijimani opatfeni nebo fFeseni
intuice) problému za ucelem zlepsovani nebo optimalizaci procesu.
e Pro pochopeni situace nebo okolnosti tykajici se procest
v potfebnych souvislostech (chapat kontext).
Systémové
3 rr):yélenl' e Pro porozuméni vzorcl chovani lidi (jak zadkaznik(, kterym

proces slouzi, tak zaméstnanclm, ktefi proces zajistuji).

e Pfipadné pro matematické modelovani, je-li to ucelné.

Zdroj: autori

33

Dostupny na: https:/mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-

podpora/podpora-strategickeho-rizeni-a-planovani-ve-verejn/nastroje-pro-strateqgickou-praci/rozhodovani-a-

strateqgicky-pristup
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8. Zaveéer

Utvary a zaméstnanci, které zajidtuji strategickou préci, se kromé prace na pfipravé, realizaci,
evaluaci strategii, planovani a realizaci projektd, zabyvaji dalSimi ¢innostmi, u kterych mize byt
mozné zlepsit jejich provadéni uplatnénim procesniho pfistupu. Tito zaméstnanci:

e pripravuji a hospodafi s prostfedky dle svéfeného rozpoctu vcéetné pripravy vefejnych
zakazek, vybéru dodavatell, objednavek, smluv a podobné,

e zajistuji interni nebo externi e-mailovou, pisemnou nebo jinou komunikaci tykajici se
strategické prace véetné vyfizovani podnétl a stiznosti,

e zpracovavaji podklady nebo materidly do orgdnt dané instituce (napfiklad u obce do rady
a zastupitelstva) nebo pro porady vedeni instituce ve vazbé na strategickou praci,

e maji na starosti propagaci a marketing strategii a projektt, ¢asto véetné socidlnich siti,
spravy casti internetovych stranek tykajici se strategické prace,

e pfipravuji workshopy nebo jiné akce,

e zajistuji vzdélavani zaméstnancu tykajici se strategické prace,

e pfipravuji a maji ve spravé vnitfni predpisy s vazbou na strategickou praci,

e provadéji pfipominkovani strategii zpracovanych jinymi institucemi,

e zajistuji pfipominkovani internich nebo vnéjsich dokumentl z hlediska strategické prace,
e Ucastni se na rlznych poradach, jednanich, absolvuji sluzebni cesty,

e U ministerstva to muze téz byt spoluprace na pfipravované legislativé nebo legislativnich
ukolech,

e plni dalsi jim svéfené ukoly (v fadé pripadu se strategickou praci nijak nesouvisi nebo jen
souvisi jen okrajoveé).

Zda v konkrétni ¢innosti v konkrétni instituci je vyuziti procesniho pfistupu mozné ¢i nikoli, to zalezi
na mistnich podminkach a zejména na znalostech a dovednostech vedoucich a viech zapojenych
osob do strategické prace. Proto se tento text snazil shromazdit poznatky, znalosti a priklady, které
mohou vyuziti procesniho pfistupu usnadnit.

Nastroj (tento text a video prednaska) je dostupny na strankach projektu , Podpora strategického
fizeni a planovani ve vefejné spravé CR s dirazem na rozsifovani metod, nastrojt, inovaci, znalosti
a zkusenosti v praxi“34. Vedle samotnych textl metodickych doporuceni jsou k dispozici instruktazni
videa a interaktivni Sablony. Vystupy vsech metodickych nastroja jsou zvefejnény na ,Portale
strategické prace v CR” (www.verejne-strategie.cz) v sekci Nastroje pro strategickou praci.

34 Odkaz na projekt: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-
podpora/nastroje-pro-strategickou-praci
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Prilohy
Priloha ¢&. 1: Prezentace — Vyuziti procesniho pfistupu (fizeni) v rdmci strategické prace

Priloha €. 2: Video pfednaska — Vyuziti procesniho pfistupu (fizeni) v rdmci strategické prace

Pfilohy metodického nastroje jsou dostupné na , Portale strategické prace v CR” (www.verejne-
strateqgie.cz) v sekci Nastroje pro strategickou praci/Procesni fizeni v rdmci strategické prace.
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