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Souhrn

Text se zabyva problematikou vyuzivani (fizeni) pfileZitosti ve vazbé na strategickou praci. Dnesni spolecnost
a prostredi ¢eli mnoha novym vyzvam. Vyzva mlze byt jak pfilezitosti, tak hrozbou. To zavisi mimo jiné od
toho, zda ji dokazeme vyuzit tak, aby méla pozitivni dopad na cile nebo rozpocet (pak se vyzva méni na
prilezitost) nebo, zda to mozné neni (pak se vyzva méni na hrozbu). Z konkrétni hrozby jsou odvoditelna rizika
a jejich mira. Nova vyzva téZz miZe vést k nutnosti upravit stavajici cile nebo stanovit cile nové. Mezi riziky
a pfilezitostmi je z hlediska povinnosti danych zakony velky rozdil — u mnoha rizik existuje zakonna povinnost
rizika fesit (napf. finan¢ni rizika dle zakona o finan¢ni kontrole). Neexistuje viak zakonnd povinnost vyuzit
prilezitost, je v3ak tfeba brat v dvahu naklady obétované prilezitosti. Vyuzivani (fizeni) prilezitosti zahrnuje
systematickou (1) identifikaci (rozpoznavani) pfilezitosti, (2) jejich vyhodnocovani (analyzu), (3) jejich vyuzivani
(pfijeti rozhodnuti o vyuZiti/nevyuziti a implementace rozhodnuti), (4) monitoring (sledovani) pfilezitosti, pficemz
tyto ¢innosti jsou provadény tak, aby pfispivaly k naplfiovani poslani, dosahovani il nebo pinéni ukold.

Text se ¢leni na 10 kapitol. V kapitole 1 jsou vysvétleny zakladni pojmy ve vazbé na vyuzivani (fizeni) pfilezitosti.
V kapitole 2 se text vénuje pfistupdm, postuplm a metodédm k hodnoceni a vyuzivani pfilezitosti. Kapitoly 3
az 6 zahrnuji jednotlivé faze vyuzivani (fizeni) prilezitosti. Kapitola 3 se vénuje identifikaci pfileZitosti, kapitola 4
hodnoceni prilezitosti (je doporuceno dvojkriteridlni hodnoceni pomoci realizovatelnosti a dopadu), kapitola 5
taktikdm vyuzivani prilezZitosti a kapitola 6 monitoringu prileZitosti. V kapitole 7 jsou piklady a pfipadové studie.
Kapitola 8 uvadi vybrana doporuceni nebo omezeni. V kapitole 9 jsou informace k $abloné pro hodnoceni
prileZitosti v Excelu. Kapitola 10 uzavira cely text. K textu je téZ zpracovana video prednaska, ktera shrnuje
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Summary

The text addresses the issue of using (managing) opportunities in the context of strategic work. Today’s society
and environment face many new challenges. A challenge can be both an opportunity and a threat. This
depends, among other things, on whether we can use it to achieve positive effects on goals or the budget
(then the challenge becomes an opportunity) or whether this is not possible (then the challenge becomes
a threat). Risks and their levels can be derived from a specific threat. A new challenge may also lead to the
need to modify existing goals or set new goals. There is a big difference between risks and opportunities
in terms of legal obligations — for many risks, there is a legal obligation to address the risks (e.g. financial
risks under the Financial Control Act). However, there is no legal obligation to use the opportunity, but the
opportunity cost must be considered. Opportunity usage (management) involves the systematic (1) identification
(recognition) of opportunities, (2) their evaluation (analysis), (3) their use (making decisions about use/non-
use and implementation of decisions), (4) monitoring (pursuit) of opportunities, performing these activities
in such a way that they contribute to the fulfillment of the mission, the achievement of objectives or the
accomplishment of tasks.

The text is divided into 10 chapters. Chapter 1 explains the basic concepts related to using (managing)
opportunities. Chapter 2 discusses approaches, procedures, and methods for evaluating and controlling
opportunities. Chapters 3 to 6 address the individual phases of opportunity use (management). Chapter 3 is
devoted to identifying opportunities, Chapter 4 to evaluating opportunities (a two-criteria evaluation based on
feasibility and impact is recommended), Chapter 5 to tactics for using opportunities, and Chapter 6 to monitoring
opportunities. Chapter 7 provides examples and case studies. Chapter 8 contains selected recommendations
or limitations. Chapter 9 contains information on the Excel template for opportunity assessment. Chapter 10
concludes the entire text. The text is accompanied by a video lecture that summarizes the most important
findings, a template in Excel for a two-criteria evaluation of opportunities, and instructions for the template.
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1. Uvod k vyuzivani (Fizeni) prilezitosti

V dnesni turbulentni dobé €eli jednotlivci, domacnosti, instituce, firmy i celd spole¢nost mnoha vyzvam (napfiklad
dopady klimatické zmény a reakce na né, migrace, pandemie, energetické problémy, poruchy v dodavatelském
fetézci, inflace, rozvoj digitalni spolecnost atd.). Tyto vyzvy mohou byt pro nas hrozbou a souvisejicim rizikem
nebo téz pfileZitosti. Zda pujde o hrozbu nebo pfilezitost, to velmi zalezi na nasich schopnostech rozpoznat
a prijimat spravna rozhodnuti, na nasich dovednostech, zkusenostech, znalostech, na mistnich podminkach,
na nasi pfipravenosti fesit problémy a podobné. Z hlediska strategické prace Ize k pfileZitostem radit téz

rozvojovy potencial Uzemi / tématu. Je tfeba brat v Uvahu, Ze vyzva miZe vést k nutnosti upravit stavajici cile
nebo stanovit cile nové.

Odpovédnost' za vyuzivani (fizeni) pfilezitosti nesou voleni zastupci, vedouci zaméstnanci a také ve vazbé
na strategickou praci zameéstnandi, kteff ji zajistuji. V ziskovém sektoru je vyuzivani (fizeni) pfilezitosti bézné, je to
dulezity predpoklad Uspésnosti. Kazda prilezitost je moznost vzniku udalosti, kterd mize pozitivné ovlivnit
dosazeni cild, pricemz k cilm radime také hospodarné, efektivni a Ucelné nakladani s prostfedky. PrileZitost
je budouci udélost (tedy maze, ale nemusi nastat). Prilezitost chdpeme jako protipdl hrozby a spojujeme
ji s pFiznivymi dopady. Nevyuziti pileZitosti Ize pak zméfit (vypocitat) napfiklad jako naklady obétované
prilezitosti. Jinak feceno, jde o ztratu potencialniho vynosu nebo potencidlni Uspory? z jiné vyhodnéjsi varianty,
nez kterou dana firma ¢i instituce zvolila. Ve vefejném sektoru je vyuzivani (fizeni) pfilezitosti relativné bézné
v samospravach, ale i tam to vzdy zavisi na konkrétnich mistnich podminkach. Samospravy napt. chapou jako
klicovou finan¢ni pfilezitost vyuZiti dotace. Malokdy vsak existuje v institucich ve vefejném sektoru zavedeny
systém vyuzivani (fizeni) pfilezitosti. V nékterych pripadech je dokonce kazda pfilezitost povazovana za hrozbu?
(protoze s sebou nese prvek nejistoty, nese obavy a potencidlni problémy) a je tak misto snahy o vyuziti
prileZitost minimalizovana. V takovych pfipadech jsou zaméstnanci, ktefi usiluji o vyuzivani vhodnych pfileZitosti
povazovani spiSe za , problémové osoby” a ne za ,cenné spolupracovniky”.

K vyuzivani (fizeni) pfilezitosti je mozné pouzivat obdobné postupy, jako pro fizeni rizik. Je tfeba téZ uvést,
Ze zatimco systém fizeni rizik je ve vétsiné instituci vytvoren (ale je otdzka, zda je funkeni), tak systém vyuzivani (fizent)
prileZitosti existuje obvykle jen neformalné (neni popsan, definovan atd.) nebo vibec. Mezi riziky a pfileZitostmi je ale
z hlediska povinnosti danych zakony velky rozdil — u mnoha rizik existuje zakonna povinnost rizika fesit (napf. rizika

1 Jak vlastné odpovédnost chapat? Odpovédnost je relativné Siroky pojem a Ize ji chapat jako pravni odpovédnost
nebo téz odpovédnost z mordiniho (etického) hlediska. Odpovédnost je spojena s plnénim ¢i neplnénim stanovenych
povinnosti. Jde téZ o ruceni osoby (kterd nese odpovédnost) za néjaké jednani nebo néjakou véc nebo pred néjakou
instituci. Obecn& maZeme odpovédnost vymezit (Boguszak, Capek, Gerloch, 2003. s. 165) jako ,odpovédnost je
nutnost nést nasledky svého chovani a jednani.” Nebo Ize vymezit jako (Havranek, 2008, s. 380) , povinnost
snaset nasledky chovani v rozporu se spolecensky akceptovanymi normativnimi pravidly”. Nasledek
v okamziku rozhodovani je budouci udélost, kterou si mizeme, ale nemusime pfedem uvédomovat. Pfesto, ac
nasledky ndm nemusi byt pfi rozhodovani zfejmé, neseme za né odpovédnost. Nasledek jako budouci udélost v dobé
rozhodovani mdze, ale nemusi nastat. Nékteré nasledky se nemusi projevit hned, mdze to trvat i celé roky.

2 U firmy tedy ztrata zisku, u instituce ve vefejném sektoru spise zhorseni hospodarského vysledku.

3 K Fizeni rizik je zpracovan samostatny nastroj, ktery je ke stazeni na strankach projektu. Rizeni rizik (obdobné také vyuzivani
prilezitosti) ma preventivni charakter, v tomto smyslu vyZaduje pozornost (= opatrnost, bdélost). Rizeni rizik se nesmi zamérovat
s neddvérou. NedGvéra je negativni emoce. Neddvéra ni¢i vztahy mezi lidmi, brani dosahovani cild. Spatny ¢lovék posuzuje vzdy

podle sebe — tedy kazdého povaZuje za Spatného a je velmi nedlvéfivy. Abychom mohli davat lidem ddvéru, musime se naucit
spravné fidit rizika a u¢inné kontrolovat. Pficemz rizika bychom méli snizovat, vhodné pfilezitosti vyuzivat.
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spojena s bezpecnosti prace, rizika spojenad s pozarni ochranou, finan¢ni rizika dle zakona o financni kontrole atd.).
U piileZitosti viak takova zakonna povinnost neni — je to tedy jen moZnost, ne povinnost. Zatimco tedy nefeseni
velkého rizika mUze vést k tomu, Ze budeme odpovédni za vzniklou Skodu v¢etné trestné pravni odpovédnosti4, tak
u prileZitosti to takto neni. Neexistuje zakonna povinnost vyuzit velkou pfileZitost. Tedy neni v tomto smyslu zakonna
povinnost se prilezitostmi zabyvat. Kazdy skutecné vykonny a efektivni zaméstnanec, vedouci zaméstnanec nebo
politik to vSak déla. V ramdi strategické praci se s pfilezitostmi setkdme nejcastéji pfi zpracovani SWOT analyzy.
Velmi ¢asto tato prace vsak kondi jen identifikaci pfilezitosti a jejich zahrnuti do SWOT:.

Na nasledujicim obrazku jsou uvedeny faze vyuzivani (fizeni) pfilezitosti.

Obr. 1 Vyuzivani (fizeni) pfileZitosti — faze

1. Identifikace
(rozpoznavani) prilezitosti

PLANOVANI ORGANIZOVANI
Vyuzivani (fizeni) prilezitosti
zahrnuje systematickou (1) identifikaci (rozpoznavani)
prilezitosti, (2) jejich vyhodnocovani (analyzu), (3)
4. jejich vyuzivani (pfijeti rozhodnuti o vyuZiti/nevyuziti 2.
Monitoring (sledovani) a implementace rozhodnuti), (4) monitoring (sledovani) Vyhodnocovani (analyza)
prilezitosti, pficemz tyto cinnosti jsou provadény (tedy
planovany, organizovany, vedeny a kontrolovany) tak, aby
prispivaly k naplfiovani poslani, dosahovani cilt a ukold.
KONTROLA VEDENI

3. Vyuzivani
prilezitosti (rozhodnuti
a implementace)

Zdroj: autori dle Pacek, Ochrana a kol. (2020)

4 U rizik maze jit o trestny ¢in: Trestni zakonik, § 220 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku
(1) Kdo porusi podle zakona mu uloZenou nebo smluvné pfevzatou povinnost opatrovat nebo spravovat cizi majetek,
a tim jinému zpusobi skodu nikoli malou, bude potrestdn odnétim svobody az na dvé Iéta nebo zédkazem cinnosti.
(2) Odnétim svobody na Sest mésicll az pét let nebo penézitym trestem bude pachatel potrestan, a) spacha-li ¢in
uvedeny v odstavci 1 jako osoba, kterd ma zvlast uloZzenou povinnost hajit zajmy poskozeného, nebo b) zpUsobi-li
takovym ¢inem znacnou skodu. (3) Odnétim svobody na dvé léta az osm let bude pachatel potrestan, zpUsobi-li ¢inem
uvedenym v odstavci 1 Skodu velkého rozsahu.
Poznamka: skoda nikoli mald — nejméné 50 tis. K¢, skoda znacna — nejméné 1 mil. K¢, Skoda velkého rozsahu — nejméné
10 mil. K¢
Trestni zakonik, § 221 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku z nedbalosti
(1) Kdo z hrubé nedbalosti porusi podle zdkona mu uloZenou nebo smluvné prevzatou dileZitou povinnost pfi
opatrovani nebo spravé cizitho majetku, a tim jinému zpUsobi zna¢nou Skodu, bude potrestan odnétim svobody az na
Sest mésicl nebo zédkazem cinnosti. (2) Odnétim svobody az na tfi 1éta bude pachatel potrestan, a) spaché-li ¢in uvedeny
v odstavci 1 jako osoba, kterd ma zvlast ulozenou povinnost hdjit zajmy poskozeného, nebo b) zplsobi-li takovym ¢inem
Skodu velkého rozsahu.

5 Ke SWOT analyze je zpracovdn samostatny nastroj, ktery je dostupny na strdnkach projektu.


http://zakony.centrum.cz/trestni-zakonik/cast-2-hlava-5-paragraf-220
http://zakony.centrum.cz/trestni-zakonik/cast-2-hlava-5-paragraf-221
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Nasledujici tabulka vymezuje pojmy k vyuzivani (fizeni) pfilezitosti.

Tab. 1 Pojmy k vyuzivani (fizeni) prilezitosti

Pojem Vymezeni
Vyzva je vyznamnd budouci udalost, kterd ma dopad na plnéni nasich cild. Vyzva mlze
VWzva byt jak hrozbou (rizikem), tak pfileZitosti — to zavisi zejména od toho, zda ma negativni (jde
y o hrozbu) nebo pozitivni (jde o pfilezitost) dopad na cile. Nové vyzva maze vést ke stanoveni
nového cile nebo Upravé stavajicich cild.
PrileZitost je moznost vzniku udalosti, ktera mlze pozitivné ovlivnit dosazeni cilli, pficemz
R k cilam fadime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani s prostredky. PrileZitost je
Prilezitost o oy . I . . .
budouci udalost (tedy mdze a nemusi nastat). Prilezitost chdpeme jako protipdl hrozby
s odpovidajicim rizikem a spojujeme ji s pfiznivymi vlivy a dopady.
3 Faze jsou ctyfi:
Faze . - (e v e
. (1) identifikace (rozpoznavani) pfilezitosti,
vyuzivani . , G e L
(Fizeni) (2) vyhodnocovani (analyza) pfilezitosti,
Flezitosti (3) vyuzivani prilezitosti (pfijeti rozhodnuti o vyuZziti/nevyuziti a jeho implementace)
ilezitosti L N s
P (4) monitoring (sledovani) pfilezitosti.
Vyuzivani (fizeni) pfilezitosti zahrnuje systematickou
(1) identifikaci (rozpoznavani) prilezitosti,
Vyuzivani (2) jejich vyhodnocovani (analyzu),
(Fizeni) (3) jejich vyuZivani (pfijeti rozhodnuti o vyuziti/nevyuZiti a implementace rozhodnuti),
prilezitosti | (4) monitoring (sledovani) prilezitosti,
pficemz tyto Cinnosti jsou provadény (tedy planovany, organizovany, vedeny a kontrolovany)
tak, aby pfispivaly k naplfiovani poslani, dosahovani cil nebo plnéni ukold.
Niklad Ztrdta potencialnich vynosl nebo Uspor z jiné vyhodnéjsi varianty, nez kterou dana instituce
. y . | zvolila. MUZe jit jak o nerealizovanou Usporu, tak i o nerealizované vynosy. Mohou se vsak
obétované o L . . . . . .
. . projevit také nefinancné, a to tak, Ze nedojde k dosazeni stanoveného cile nebo spinéni
prilezitosti

ukolu v danych parametrech (pfipadné jde o horsi pInéni, nez by mohlo).

Zdroj: autofi

Vyuzivani (fizeni) pfilezitosti by mélo mit v rdmci strategické prace systematicky charakter (tedy nemélo by

byt nahodilé, v dané instituci by mél byt vytvofen systém vyuzivani pfilezitosti v¢etné motivace). Soucasné

by vyuZzivani (fizeni) pfrilezitosti mélo byt neoddélitelnou soucasti prace kazdého zaméstnance, vedouciho

zameéstnance a politika. To znamena, skute¢né umét

»

»

»

»

rozpoznavat prilezitosti (prvni fazi, tedy identifikaci prilezitosti, se vénuje kapitola 3),
analyzovat neboli hodnotit prileZitosti (druhé fazi se vénuje kapitola 4),

vyuzivat prilezitosti neboli prijimat k nim sprdvna opatfeni a realizovat je (viz kapitola 5) a
monitorovat prilezitosti (Ctvrta faze, sledovani pfilezitosti véetné registru — viz kapitola 6).
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Vyuzivani (fizeni) prilezitosti se v ramci strategické prace pouziva (slouzi):

»

»

»

»

»

»

»

V rdmci pfipravy vefejné strategie — zabyvame se pfileZitostmi, které mohou

(a) zlepsit kvalitu a cile pripravované verejné strategie nebo jeji schvalent,

(b) zlepsit pInéni termind,

(0) snizit naklady nebo optimalizovat vyuZiti jinych zdroja potfebnych pro pfipravu

vefejné strategie.

V rdmci samotného dokumentu jsou pfilezitosti soucasti SWOT analyzy, maze byt také zahrnuta samostatna
analyza prilezitosti. PfileZitosti by se mély zohlednit v ndvrhové ¢asti verejné strategie.

V rdmci realizace (implementace) vefejné strategie nebo v rdmci ostatni strategické prace by se prilezitosti
mély pravidelné identifikovat, hodnotit, vyuZivat a sledovat.

Na nasledujicim obrazku je zachyceno, ¢eho se vyuzivani (fizeni) pfilezitosti v konkrétni instituci tyka.

V tomto materidlu se vénujeme vyuzivani (fizeni) pfilezZitosti v ramci strategické prace nebo v ramci klicovych
projektd. Material téZ poklada zaklady pro systematické hodnoceni pfilezitosti, ale je vyuzitelny téz pro
hodnoceni jedné konkrétni pfileZitosti.

Obr. 2 Ceho se vyuzivani (fizeni) pfileZitosti tyka

V ramci strategické prace (napf. zpracovani verejné strategie, akéniho
nebo provadéciho planu, jejich zmén atd.)

V ramci konkrétniho projektu

(napt. zpracovani SWOT analyzy klicového projektu)
Vyuzivani pfileZitosti
(¢eho se tyka)

Systematické hodnoceni prilezitosti v celé instituci (pfilezitosti se

hodnoti pravidelné)

/AN

Rozpoznani konkrétni pfilezitosti (napt. muaze jit o konkrétni
prilezitost vyuzit dotace z fondd EU)

Zdroj: autori

Na nasledujicim obrazku jsou zachyceny vazby mezi ndstroji strategické prace, které jsou zpracovavany

v rdmci projektu. VyuZzivani (fizeni) pfilezitosti, respektive analyza pfilezitosti, patfi spole¢né s analyzami rizik
k ddlezitym analyzam v rdmci strategické prace. Vysledky analyzy prileZitosti a analyzy rizik se také vyuzivaji

v ramci SWOT analyzy. Hodnoceni pfileZitosti mGze slouzit jako podklad pro rozhodovani. Samozifejmé pro

kazdou analyzu pfileZitosti potfebujeme zajistit relevantni data a informace. Vyuzivani (fizeni) pfileZitosti ma
vztah prakticky ke vSem ostatnim nastrojim strategické prace — pfileZitosti je tfeba vyuzivat jak ve finan¢nim

fizeni, tak pfi fizeni projektl nebo pfi komunikaci.

10
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Obr. 3 Vazby na ostatni nastroje zpracovavané v ramci projektu

5 Komunikace,
participace a marketing
strategii a projektu

6 Planovani a fizeni
projektt

7 Planovani a fizeni
Casu

\ J

4 )

8 Zdravé financni fizeni
\_ J

4 )
10 VyuZiti procesniho
pristupu

\ J

4 N\
12 Implementace
verejnych strategii

Rizenia
implementace

Analyzy v ramci
strategické prace

Nastroje
strategické
prace

4 N\
1 Analyza, fizeni a
registr rizik
\_ J
4 )
2 Vyuzivani prileZitosti
\_ J
4 )
3 Rozhodovani a
strategicky pfistup
\_ J
4 N\
4 SWOT analyza
\_ J

11 Posuzovani vlivi koncepci
na Zivotni prostiedi (SEA)

pro zpracovatele strategickych

dokumenti

9 Metody ziskavani dat

\ J

Zdroj: autofi

Tato publikace vychazi z vyzkumus autor( tykajici se fizeni rizik (hrozeb) a vyuZivani (fizeni) pfilezitosti.

P¥i zpracovani byl pouZit mix normativni a nenormativni metodologie. Nenormativni byla pouZita pfi popisu problému.

Normativni metodologie pfi zkoumdani evaluacnich aspektd dosazenych vysledkl. Kromé reserse, analyzy zdrojt, analyzy
strategickych a dalSich dokumentt, metody pfipadové studie, metody rozhovor( a metody expertniho odhadu byly
vyuzity obecné védni metody — analyza, syntéza, analogie, specifikace a generalizace. Nové poznatky se tykaji zejména
identifikace a hodnoceni pfilezitosti. Byly téZ vyuzity poznatky identifikované ve spolupraci se studenty v rdmci projektt
SIGA — Ambis, zavérecnych a semindarnich praci. Cilem vyzkumu bylo identifikovat v této oblasti nové poznatky,
vyhodnotit je v kontextu existujicich poznatk( a prezentovat je v nové formé pomoci zvoleného nastroje (audio vizualni

tvorba).

"
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2. Pristupy, postupy a metody k identifikaci,
hodnoceni a vyuzivani prilezitosti

2.1 Porovnani ,rychlého” a ,komplexniho” pfistupu k vyuzivani (fizeni) prilezitosti
Pro vyuZivani (fizenl) pfileZitosti je nezbytné mit k dispozici:

»  vsechny relevantni informace (mélo by jit o pravdiva fakta, ne o ,famy” — tedy neovérené, zkreslené informace),
»  znalost mistnich podminek ¢i okolnosti,
»  znalost navazujicich souvislosti (vazby, kontext situace).

Jde o to, Ze pokud pfi strategické praci jsou k dispozici chybné, zkreslené nebo nepravdé informace (nebo
neznate mistni podminky, vazby a kontext situace), mize byt z metodického hlediska analyza pfilezZitosti
zpracovana spravné, ale obsahové bude chybna a muze vést k nesprdvné navrzenym opatfenim k vyuziti
prilezitosti. Zbytecnymi opatfenimi jen vyplytvdme cas ¢i prostfedky. V horsim pripadé dokonce mdzeme
problémy vyvolat. Z hlediska pfistupu k vyuzivani (fizeni) ptileZitosti Ize provadét ,rychlou” identifikaci
a hodnocen/ pfilezitosti nebo Ize uplatnit ,komplexni” pfistup. Rychla identifikace a hodnoceni pfilezZitosti
slouzi pro potfebu rozhodovatele’. Samozrejmé i pro hodnoceni (analyzu) prilezitosti plati, Ze kazda analyza je
tak kvalitni (dobrd), jak jsou kvalitni vstupni data a schopnost zpracovatele data spravné vyhodnotit. Nicméné
i analyza provedend jednotlivcem ma svoji zna¢nou hodnotu — pravé pro jeho rozhodovani. Navic s kazdou
sestavenou analyzou rostou zkusenosti (a tim i kompetentnost) zpracovatele. Na druhé strané vsak neni mozné
tuto rychlou analyzu precefiovat. V ramci strategické prace se doporucuje spise uplatriovat komplexni
pristup (pokud je to mozné).

Komplexni pFistup k hodnoceni pfileZitosti je naro¢néjsi z hlediska pripravy i provedeni a slouzi pro dulezita
rozhodnuti, je kladen velky ddraz na ovéfeni informaci, znalosti mistnich podminek a spravné vyhodnocenf
relevantnich souvislosti (kontextu). Zabere vice ¢asu, ale je urcité presnéjsi. Maze (ale nemusi) téZ znamenat
zapojeni externi firmy — budou s nim spojeny dalsi naklady. Pokud to okolnosti ¢i moznosti dovoluii, urcité je
vhodné davat komplexni analyze prednost.

Porovnani rychlého a komplexniho pfistupu uvadi nasledujici tabulka véetné klad a zapor0. Je jasné, Ze hranice
mezi rychlym a komplexnim pfistupem nejsou ostfe vymezeny. Rychlé hodnoceni pfileZitosti je spise ndzorem
zpracovatele, nez ,objektivni skute¢nosti”.

7 Rozhodovatel je dle dané situace politik (napfiklad starosta), vedouci zaméstnanec a podobné, ktery analyzu pfilezitosti
pouziva pro své rozhodnuti.
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Tab. 2 Porovnani rychlého a komplexniho pfistupu k hodnoceni pfilezZitosti

Rychlé hodnoceni prilezitosti Komplexni hodnoceni pfilezitosti
Slouzi pro potfebu rozhodovatele (aby Analyza slouzi pro dulezitd rozhodnuti a je
.. napf. vybral spravnou variantu opatreni). kladen velky dlraz na ovéfeni informaci, na
Komu slouzi L B o ]
Rozhodovatelem muUze byt napfiklad starosta, znalosti mistnich podminek a kontextu.
vedouci zaméstnanec...
Rychlé hodnoceni provadi pfimo rozhodovatel Obvykle provadi expertni skupina na
... | sam (musi problematiku zndt a mit pfistup zakladé zadani zadavatele (naptiklad rady
Kdo provadi L ) o o ) )
ke vsem informacim, mistnim podminkam obce, starosty obce, vedouciho daného
a souvislostem) nebo v malé skupiné. Utvaru atd.).
Klady Klady
¢ Rychlost hodnoceni e Ucelenéjsi pohled
e Prakticky zadné naklady ¢ \/yssi kvalita hodnoceni prilezitosti
+/- Zapory Zapory
e Niz3f kvalita hodnoceni a tim jeho mensi e Casova naro¢nost
vypovidaci schopnost e \/yZaduje obvykle uhradit naklady
* /Y83 riziko prace s chybnymi udaji expertniho tymu

Zdroj: autofi

2.2 Postup identifikace a hodnoceni prilezitosti

Postup (proces) zpracovani je mozné popsat pomoci nékolika kroku, které jsou zachyceny v nasleduijici
tabulce. Postup neni zavazny — je jej mozné spiSe chapat jako dobrou praxi, tedy jak je doporu¢eno postupovat.
V konkrétni situaci mdzZe byt postup odlisny. Dulezité ale je vzdy uvést, kdo a jakym zpUlsobem pfileZitosti
identifikoval a hodnatil. K jednotlivym krokdm je téz uveden komentdr ve vazbé na rychly a komplexni pfistup.
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Tab. 3 Postup identifikace a hodnoceni pfilezitosti

C. Nazev (popis) kroku Rychly pfistup Komplexni pfistup
Planovani
e Téma hodnoceni (¢eho se piilezitost tyka) Planuje zadavatel
¢ Metodika (postup) hodnoceni Na uvedené otazky si hodnoceni prileZitosti
¢ Kdo bude zpracovavat, kdo zajisti odpovi rozhodovatel sam, (napf. starosta, vedouci
1 informace. .. obvykle zde nejsou zddné | zaméstnanec...).
e Terminy pro zajisténi informaci, zpracovani... | externi naklady. Plan je pak projednan
e Kdo a jak ovéfi, kdo schvaluje v expertni skupiné.
e Je-li potfeba, tak stanoveni nakladt
(% 4ot o Pokud rozhodovatel nemd | Shromazdéni a ovéfeni
Shromazdéni a provéreni: . . . . . .
. , . . N . v3e potfebné, musi si to, informaci provadi
e informaci (rozhodujeme na zakladé faktd), , : S .
2 s ) co nema k dispozici zajistit | odpovédné osoby za
* mistnich podminek a C } - (s % s
. . , a musi ovéfit spravnost jejich shromazdéni a téz
¢ nezbytnych souvislosti . . . .
informaci. expertni skupina.
Identifikace pfilezitosti 0
o P Y S Provadi rozhodovatel Provede zadavatel ve
Lze doporucit v péti oblastech — finan¢nt; . y . L .
o e L (pomoci své zkuSenosti) spolupraci s expertni
3 organizacni a personalni; pravni; technicka; ] . . .
Y P . vz nebo v malé expertni skupinou nebo expertni
vécnd. TéZ je tfeba brat v Uvahu, Ze kazda o .
I oy (ixo skupiné. skupina.
pilezitost mlze mit vice scénara.
Hodnoceni pfrilezitosti:
e Pomoci vypoctu nakladl obétované prilezitosti
(pficemz se zohledni, zda jde o jednordzovou ¢
opakovanou pfileZitost Ly
paKov . u,p lez,l : , e Provadi rozhodovatel
e Stanoveni vahy (vyznam) jednotlivych piilezitost . B .
y . pomoci své zkusenosti . . .
4 tak, aby soucet vah byl 100 %, respektive 1 . ] Provadi expertni skupina.
L . . nebo v malé expertni
e Jednokriteridini hodnoceni (expertni odhad L
. skupiné.
dopadu na cile)
¢ Dvoukriteridini hodnoceni s vyuzitim expertniho
odhadu a 3kalovani: nasobenim realizovatelnosti
prilezitosti a dopadu do rozpoctu nebo na cile
Navrh opatfeni (vzdy u velkych pfilezitosti, Provadi rozhodovatel Provadi expertni
5 u stfednich je téZ doporuceno, u malych dle (pomoci své zkusenosti) skupina ve spolupraci se
zvazeny) nebo v malé skupiné. zadavatelem.
Ovéreni hodnoceni prilezitosti jako celku. Provadi rozhodovatel nebo | Provadi zadavatel
6 Je-li to zapottebi, tak jeji Uprava urceny ovérovatel. a urceny ovérovatel.
— ey , L Rozhodovatel, je-li to Organ obce, ktery to ma
Schvaleni hodnoceni pfilezitosti (napf. jako . I . 9 : y
7 » Y . v jeho pravomoci. Neni-li, Vv pravomoci nebo osoba,
soucdst vefejné strategie) v , ) .
nadrizeny rozhodovatele. kterd to ma v pravomodi.

Zdroj: autori
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Z postupu je patrné, Ze nejprve si musime v prvnim kroku ujasnit plan — tedy co, pro¢, jak, kdo, kdy, s jakymi
naklady bude provadét pfi identifikaci a hodnoceni pfilezitosti. Ve druhém kroku je tfeba shroméazdit vse
potfebné (informace, potfebné souvislosti atd.). PFi ziskavani dat a informaci je mozné pouZit metody pro
ziskavani dat — viz samostatny nastroj zpracovany v rdmci projektu. Nasleduje identifikace pfilezitosti (tfeti krok)
a jejich hodnoceni (Ctvrty krok). V nasledujicim patém, Sestém a sedmém kroku je formulovan navrh opatteni,
provedeno ovéreni hodnoceni pfilezitosti jako celku a schvaleni hodnoceni pfileZitosti.

Tento postup identifikace a hodnoceni pfilezitosti je modifikovan a podrobnéji rozpracovan ve vazbé na
strategickou praci v kapitolach 3 az 6, ve kterych jsou popsany ctyfi faze vyuzivani (fizeni) ptileZitosti, a to

Identifikace (rozpoznani) prilezitosti
Hodnoceni (analyza) pfileZitosti
Vyuzivani pfilezitosti (ndvrh opatrent)

Monitoring pfilezitosti.

2.3 Metody pro ziskavani dat potfebnych pro vyuzivani (fizeni) prilezitosti

Jak jiz bylo feceno, pro vyuzivani (fizeni) pfilezitosti je nezbytné provést shromazdéni a provéreni informaci, dat
a daldich poznatkl (rozhodujeme na zakladé faktl), mistnich podminek a nezbytnych souvislosti. K ziskavani
dat, informaci a poznatkd potrebnych pro strategickou préci je zpracovan samostatny nastroj, ktery je dostupny
na strankach projektus.

V nésledujici tabulce jsou uvedeny vhodné metody pro ziskavani dat, informaci ¢i poznatkd pro vyuzivani
(fizeni) prilezitosti.

8 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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Tab. 4 Metody pro ziskavani dat, informaci ¢i poznatk( pfi vyuzivani (fizeni) pfilezitosti

Nazev Popis metody nebo komentar
Vyzkum od stolu a reser3e jsou podobné metody. Lze zjednoduSené fici, Ze vyzkum od stolu
Vyzkum od je 3irsi — zamé&Fuje se na strategické ¢ podobné dokumenty ¢i texty, zabyva se otazkami: Resil to
stolu (Desk uz“”nékdo? Jak postupoval? S jakymi riziky/prvl/’/ezvitolstmi se setkal? Jak je hodnot{'/? Jaka opatreni
research), prijimal? Hlavnim Ucelem vyzkumu od stolu je zorientovat se v dané problematice a navrhnout
. . dal3i postup.
reserse Reserse je zaméfena vice na lieraturu a co z ni prevzit. Odpovida na otazku: Kdo a jak se tim
zabyval? Ucelem reser3e je sestavit prehled literatury a vybrané citace z ni.
Dolovani Zamértuje se na: (1) Databdze ¢i jina vefejné dostupnd data, knihovny a podobné
dat (Data (2) Internet, respektive na vyhledavani dostupnych dat ¢i informaci ¢i poznatkd na internetu, (3)
mining), Vnitini data, informace ¢i poznatky Setfené instituce / obce / kraje.
vyhledavani | P¥i ziskavani dat je tfeba dodrzovat etiku odborné prace — zejména Cerpat jen z povolenych dat
dat a dodrzovat cita¢ni pravidla.
Pozorovani je empirickou deskriptivni metodou, kterd popisuje zjevné (jevové) problémy,
kdy potfebna informace je ziskavana rliznymi formami pozorovani. Pfednosti metody je, Ze
L, se zaméfuje na evidenci (zfejmosti, patrnosti).

Pozorovani , . . . . . U .
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
0 podstaté.

M&feni Je kvantitativni empirickou metodou vyuZzitelnou zejména v pfirodnich ¢i technickych védach
(napf. mérime fyzikalni veliciny). Metoda méfeni je vyuZitelna i ve spolecenskych védach.
Setieni Strukturované ¢i ¢astecné strukturované rozhovory, dotazniky, pripominkovani, metoda Delphi,
brainstorming, panel expertd...
Podstatou expertniho odhadu je predpovéd vysledku (vysledného stavu) ze strany jednotlivce
Expertni (experta na danou véc). V tomto smyslu jde o prozatimni vyhodnoceni feseného jevu, respektive
odhad predbézny Usudek postaveny na metodé pozorovani a hlubokych znalostech dané véci ze strany
experta.
Vizualiza¢ni | Kontrolni seznamy (Check lists), vyvojovy diagram, diagram pficin a nasledku (Ishikavav diagram),
techniky myslenkova mapa, ganttlv diagram (pro vizualizaci harmonogramu) a podobné
Dalsi » e . . o .
. ! Dalsich specifickych metod maze byt celd fada (napfiklad metoda experimentu).
moznosti

Zdroj: autofi s vyuZitim Ochrana, Picek a kol. (2019, s. 85)
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2.4 Metody pro identifikaci a hodnoceni pfrilezitosti

K identifikaci a hodnoceni pfilezZitosti Ize pouzit obdobné metody jako pro hodnoceni rizik, napriklad Metoda
,Co se stane, kdyz?" (SWIFT), Analyza kofenovych pfic¢in, SWOT analyza, Analyza aktérd (pokud obsahuje
propojeni s pileZitostmi). K identifikaci pfileZitosti téZ Brainstorming, Strukturované nebo ¢aste¢né strukturované
rozhovory, metoda Delphi, Kontrolni seznamy, Analyza pfi¢in a nasledkd (Ishikawdv diagram), Komparaci nebo
Benchmarking® a podobné.

Metody hodnoceni pfileZitosti jsou popsany v kapitole 4.

Na nasledujicim obrazku je zachyceno, s jakymi nastroji (metodami) je identifikace a hodnoceni pfilezitosti
nejc¢astéji spojeno. V ramci strategické prace jsou nejcastéji identifikovany a hodnoceny pfilezitosti v rdmci
SWOT analyzy.

Obr. 4 Nejcastéjsi metody pfi identifikaci prilezitosti

Pomoci SWOT analyzy

Identifikace
a hodnoceni prilezitosti

Pomoci ostatnich metod vyuzivanych v ramci
fizeni rizik

N

Samostatna analyza (hodnoceni) pfilezitosti

Zdroj: autori
V ramci identifikace a hodnoceni pfilezitosti je mozné pouzit celou fadu dalSich metod:

»  ekonomické (finan¢ni) analyzy (viz samostatny nastroj ke zdravému finan¢nimu fizeni),

»  analyzy tykajici se doby ndvratnosti investice pro investice, které generuji Uspory nebo pfipadné vytvarej
vynosy (vysvétleno v prikladu 7.5),

»  CBA analyzu (vysvétleno v prikladu 7.6) nebo ostatni nakladové vystupové metody (CMA, CEA, CUA)

»  metody popsané v samostatném nastroji k planovani a fizeni ¢asu k identifikaci a hodnoceni pfileZitosti
tykajici se lepsiho vyuZivani (fizenf) ¢asu.

K ddlezitym metodam a dovednostem patfi také uplathovani

»  kritického mysleni (pfi ovérfovani relevantnosti informaci, pfi argumentaci),
»  systémového mysleni (zejména chapat okolnosti v potfebnych souvislostech),
»  tvar¢iho mysleni (kreativita, intuice — pfi hledani novych feSeni nebo prekonavani prekazek).

9 Porovnani s jinymi srovnatelnymi institucemi za Ucelem hledani dobré praxe.
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3. Prvni faze: Identifikace (rozpoznani)
prilezitosti ve vazbé na strategickou praci

3.1 Clenéni prilezitosti do péti oblasti

Prvni fazi vyuzivani (fizeni) pfilezitosti je jejich identifikace neboli jejich rozpoznavani. Prilezitosti mizeme clenit
do rbznych oblasti — vzdy to zavisi na mistnich podminkach. Pokud konkrétni instituce nema ddvod c¢lenit
prilezitosti jinak, doporucujeme v rdmci pfipravy a realizace (implementace) vefejné strategie pfilezitosti clenit
do péti oblasti (jde o stejné oblasti jako pro ¢lenéni rizik): (1) Finanéni, (2) Organizacni (a personalni), (3) Pravni,
(4) Technické, (5) Vécné.

Tab. 5 Clenéni prilezitosti do péti oblasti

N

Clenéni Komentar

Finanéni Souvisi se zpUsobem hospodareni a nakladani se zdroji ¢i majetkem, se schvalenim ¢i

Inancni I VPR .

1 Hlezitosti neschvalenim dotace, s rozpocCtovanim, s dafovymi zalezitostmi, s Uc¢tovanim atd. Vse
filezitosti ; o, o N

P ve vazbé na realizaci vefejné strategie (pfipadné téz jeji pripravu).

Organizacni Souvisi s moznostmi zlepsit fizeni pfipravy, realizace, kontroly nebo vyhodnocovani
2 (a personalni) vefejné strategie. Dalsi skupina se tyka rozvoje lidskych zdrojd, optimalizace jejich
prilezitosti vyuziti nebo naboru, zpdsobilosti zaméstnancl atd.

Pravni Tykaji se zlepseni platné ¢i pripravované legislativy (véetné nafizeni ¢i vyhlasek),
3 o . vnitinich predpist zadavatele vefejné strategie (pokud maiji na pfipravu ¢i realizaci
prilezitosti . B ) . .

vliv), ale tykaji se také smluvnich vztaht.

Zahrnuji ptilezitosti ve vztahu k budovam, infrastrukture, vybaveni (napfiklad aut,

4 Technické dalsi techniky, stroju a podobné), software ¢i IT technologiim a podobné. Jde
prilezitosti 0 moznosti lepsi udrzby, oprav ¢i modernizace, pfipadné moznosti lepsiho vyuzivani
majetku.
Zavisi od charakteru (obsahového zaméreni) vefejné strategie — jiné zaméreni ma
obec, kraj, jiné ministerstvo dle svych kompetenci. U obce ¢ kraje naptiklad ve
5 Vécné vztahu k obyvateldm (migrace, starnuti...), dostupnosti vefejnych sluzeb, bydlent,
prilezitosti zameéstnanosti, ve vztahu ke kriminalité ¢i socidlné patologickym jeviim, ve vztahu

k dopravé, jednotlivym slozkam Zivotniho prostfedi, atraktivity Uzemi a podobné.
Souvisi s rozvojem obce a jeho socioekonomickymi charakteristikami.

Zdroj: autori
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Rozpoznat pfilezitost (nebo také hrozbu a jeji riziko) obecné, ale také v rdmci strategické prace, by mél umét
kazdy zaméstnanec ve verejném sektoru. Identifikace pfilezitosti nema byt ndhodna cinnost, ale systematicky
postup, na kterém se podileji vSichni zaméstnanci. Vedouci zaméstnanci nesou za identifikaci pfilezitosti
pfimou odpovédnost. Pracovnik si musi byt jist, Ze kdyz identifikuje pfilezitost (kterou nemdze vyuzit sém ve
prospéch instituce, kde pracuje) a nahlasi tuto pfilezitost svému nadfizenému, Ze to jeho nadfizeného nebude
obtézovat. Ale naopak, Ze politici a vedouci zaméstnanci se identifikovanymi ptilezitostmi budou zabyvat. Tento
pfistup nevznikne sdm od sebe, je tfeba v tomto smyslu viechny zaméstnance motivovat a politici a vedouci
pracovnici by méli jit v této véci prikladem. Identifikace mé obsdhnout viechny pfilezitosti, které by mohly mit
dopad (a) na stanoveni ¢i dosahovani cilt vefejné strategie a (b) na vyclenéné prostiedky ci jiné zdroje pro
realizaci vefejné strategie.

Vysledkem identifikace pfilezitosti je seznam pfileZitosti (tento seznam muzeme nazvat registrem pfileZitosti)
rozdélenych do uvedenych péti oblasti. Identifikace pfilezitosti se provede poprvé pfi zahjeni fizeni pfilezitosti,
ale soucasné plati, ze probihd nepretrzité. Dalezité je urcit zaméstnance, ktery ma tento seznam (registr)
prileZitosti na starosti (udrzuje jej a aktualizuje). Pfiklady (registru) identifikovanych pfilezitosti klasifikovanych
do péti zminénych skupin uvadi nasledujici tabulky™, nejde o kompletni seznam, jde o pfiklady.

3.2 Kazda prilezitost miize mit vice scénaru

Kazda pfilezitost je moznost vzniku udalosti, kterd maze pozitivné ovlivnit formovani ¢i dosazeni cill, pricemz
kazda prilezitost maze mit vice scénard vyvoje. Lze uvést, Ze scénar je déj (vyvoj, prabéh), ktery je zplsoben
prilezitosti. Kromé systémového mysleni je vhodné pro tvorbu scénarfl uplatnit téz kreativni (tvarci, intuitivni)
mysleni a pro analyzu a argumentaci scénart téz kritické mysleni. Mezi pfileZitosti a jejim scénafem je vztah
pficina — dasledek. Pokud si to vysvétlime na pfilezitosti ziskat dotaci, tak presnéjsi by bylo s ohledem na
mozZné scénafe uvadeét, Ze prilezitosti je dotac¢ni titul nebo obecnéji donator, od kterého je mozné ziskat
dotadi, tedy ,moznost ziskat dotaci”. Moznost ziskat dotaci maze mit nékolik scénarl, napfiklad: (1) ziskani
dotace v pozadované vysi, (2) ziskani dotace v nizsi, nez pozadované vysi nebo za jinych podminek, nez bylo
pozadovano, (3) neziskani dotace, (4) rozhodnuti nevyuzit pfilezitost. V tabulkach priklad( identifikovanych
prilezitosti v podkapitole 3.3 az 3.7 uvadime tak vzdy pozitivni scénar — tedy ne ,moznost ziskat dotaci”, ale
JZiskani dotace” (viz prvni finan¢ni pfilezitost v nasledujici tabulce).

3.3 Financni prilezitosti

V nésleduijici tabulce jsou ptiklady financnich pfilezitosti tykajici se samosprav. V konkrétnim pripadé by dle
mistnich podminek mohl seznam pfilezitosti vypadat jinak, napfiklad néktera z nich by se mohla sloucit, jina
rozdélit, vypustit nebo pfidat nova — specifickad dle dané situace.

Pokud z ndzvu rozpoznané pfilezitosti neni jasné, o¢ se jednd, dopliuje se kazda pfileZitost téz vysvétlujicim

10  Priklady pfilezitosti byly vymezeny na zakladé zkusenosti autort a provedeného vyzkumu (v letech 2015 az 2022 byli do
vyzkumu zapojeni mimo jiné téz studenti Ambis vysoka skola).
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popisem (v této tabulce jsou uvedeny jen nazvy). Vsechny identifikované prilezitosti musi mit dopad na realizaci
verejné strategie — pokud by dopad nemély, patii tyto prilezitosti obecné do registru pfilezitosti dané instituce,
ale ne ve vazbé na vefejnou strategii. Nicméné u obce nebo kraje, pokud se bavime o vefejné strategii (zejména
programu rozvoje obce nebo programu rozvoje kraje), tak Ize zahrout i obecné prilezitosti — napfriklad ve vztahu
k inventarizaci majetku a podobné. To plati tehdy, pokud mohou vyznamné zvysit prijmy nebo snizit vydaje nebo
posilit Sanci na dosazeni cild (napfiklad pokud méa obec jako jeden z ciltl své verejné strategie, ze bude ,rfadné
hospodarit s prostredky a majetkem”, pak napriklad zlepsené Ucetnictvi, inventarizace a podobné k tomuto dili
prispivaji). Zjednodusené Ize fici, Ze financni prileZitosti se tykaji zejména:

»  Ziskani & zvySeni dotace, sponzorskych ¢i jinych dard nebo prispévkad.

»  Optimalizace ¢i lepsi vyuZiti prostiedkd, majetku ¢i jinych zdrojd. Jde o lepsi vyuziti z hlediska dosahovani
cilt vefejné strategie nebo pripadné z hlediska rozpoctu.

»  Zvyseni vynost (pfijmd) ve vztahu ke strategii.

»  Dosahovani raciondlnich Uspor". Z ekonomického hlediska mudZze racionalni Uspora vznikat tfemi zakladnimi
zpUsoby — nalezenim Uspor cestou vy3si hospodarnosti (napfiklad pomoci verejné zakazky), formou vyssi
efektivnosti (Ize pocitat jako produktivitu, nédkladovou efektivnost nebo také napfriklad pomoci navratnosti
investic) a vyssi Ucelnosti (Ucinnosti) pouZitych zdrojd. Ve viech pripadech plati, Ze provedena Uspora nesmi
pii plnéni jinych aktivit (cild) vyvolat dodatecné naklady, které by prevysily pavodné planované naklady.

11, Uspory ve vefejné spravé” Ize vymezit jako dodatecné zdroje, které byly (budou) ziskany vefejnym sektorem v disledku
racionaliza¢nich opatFeni ve srovnani s pavodné realisticky kalkulovanymi zdroji. Uspory jsou vysledkem racionaliza¢niho
postupu ¢i opatfeni, které vede k vyssi hospodarnosti, efektivnosti a Ucelnosti pfi plnéni stanoveného cile (Ochrana,
Pacek 2012).
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Tab. 6 Priklady identifikovanych finan¢nich pfilezitosti s dopadem na strategickou praci

C. | Skupina C. Nazev / popis pfilezitosti
1.1 Ziskani / zvyseni dotace (pfipadné dard od darct ¢i sponzor()
1.2 Zvyseni prostfedkd vyclenénych pro verejnou strategii
1.3 Zvyseni prijmu (vynosu), které se tykaji vefejné strategie
14 Optimalizace / lepsi vyuziti provoznich prostredk
15 Zvyseni / optimalizace prostfedkd na...
:g 1.6 Zvyseni / optimalizace prostfedkl na investice
>N
q % 1.7 Racionalni Uspory nakladl na provoz bez vlivu na kvalitu a rozsah
>§ 18 Raciondlni Uspory pfi investicich bez vlivu na kvalitu a rozsah (napfiklad pomoci
_E ' optimalizace zadavani verejnych zakazek)
i
19 Dohledani ¢i lepsi vyuziti stavajictho majetku
1.10 Lepsi postupy v Uctovani s dopadem do hospodareni (napf. optimalizace odpist)
1.1 Lepsi postupy v dariovych zélezitostech s dopadem do hospodareni
1.12 Jiné zlep3ené vynosy, pfijmy ¢i pfinosy s dopadem do hospodareni
113 Jiné finan¢ni piilezitosti s dopadem do hospodareni ¢i na cile

Zdroj: autori

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.2, kazdé identifikovana pfilezitost mize mit také vice scénarl. Uvedené prilezitosti

jsou zahrnuty do 3ablony v Excelu pro analyzu pfileZitosti — je to popsano v kapitole 9 nebo v samostatné

video prednasce. V Sabloné si budete moci vybrat, které pfileZitosti se vas tykaji. Je mozné je textové upravit

¢i doplnit nebo uvést také jiné prileZitosti. Stejné to plati i u ostatnich skupin identifikovanych pfilezitosti.
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3.4 Organizacni a personalni prilezitosti

V nasleduijici tabulce jsou uvedeny pfiklady organizac¢nich a personalnich pfilezitosti — souvisi s fizenim lidskych

zdrojl nebo fizenim strategické prace. Zjednodusené Ize fici, Ze organizac¢ni a personalni pfilezitosti se tykaji

zejména:

»  Jasngji ¢ srozumitelngji formulované strategie, priorit, cild, Ucelngjsi pripravy a realizace opatfeni ¢i projektd.

»  zlepSeni Fizeni lidskych zdrojl a kompetentnosti lidi.

»  ZzlepSeni fizeni ve vSech oblastech v¢etné dodavatelll a partnerd.

Opét plati, Ze pro konkrétni instituci by dle mistnich podminek a situace mohly pfilezitosti vypadat jinak.

Tab. 7 Priklady identifikovanych organizacnich pfrilezitosti s dopadem na strategickou praci

C. | Skupina | C. Nazev / popis prilezitosti
21 Jasnéjsi, srozumitelné&jsi, ucelnéjsi stanoveni cild, ukoll, opatieni, projektl (a vyssi
' ochota zaméstnancl je realizovat)
2.2 LepsSi postupy ve vztahu k fizeni lidskych zdrojd
53 Zvyseni kompetentnosti ¢i vykonnosti stavajicich zaméstnancd (napf. proskolenim, vyssi
' motivaci)
- 24 Ziskani kompetentniho (zpUsobilého) zaméstnance na danou pozici
2
- 0 25 Zlep3ena zastupitelnost zaméstnanc
2 E = 26 Lepsi postupy v fizeni, naptiklad v organizaci ¢i pfipravé ¢innosti, projektd, investic,
[= A
= b z4dosti o dotace...
G g
g,- 2.7 Lep3i postupy v nacasovani aktivit, v planovani, zlep3eni fizeni ¢asu...
©
~ 2.8 Lepsi postupy tykajici se spravnich, administrativnich ¢innosti
29 Lepsi postupy v fizeni dodavatelt (napf. firmy zajistujici ostrahu)
210 | Lepsi postupy ve spolupraci s partnery, meziobecni spoluprace
2.1 Vznik novych partnerstvi nebo prohloubeni spoluprace se stavajicimi partnery
212 | Jiné organizacni & personalni pfilezitosti s kladnym dopadem na cile

Zdroj: autofi
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3.5 Pravni prilezitosti

V nasledujici tabulce jsou uvedeny priklady pravnich pfilezitosti. ZjednoduSené Ize fici, Ze pravni pfilezitosti se
tykaji zejména zlepseni platné ¢i pfipravované legislativy (véetné ucelnéjsiho vyuzivani stavajici legislativy), vnitinich
predpist zadavatele vefejné strategie (pokud maji na strategickou praci vliv) nebo se tykaji smluvnich vztaha.
Opét plati, Ze pro konkrétni instituci by dle mistnich podminek a situace mohly pfileZitosti vypadat jinak.

Tab. 8 Priklady identifikovanych pravnich pfileZitosti s dopadem na strategickou praci

C. | Skupina C. Nazev / popis pfilezitosti
3.1 Lepsi vyuZiti potencialu ¢i pfinost plynoucich z platnych zékonU a predpist
_g 3.2 PFizniva zména zakona, jiného predpisu, metodiky...
>N
3 %_ 3.3 Lepsi postupy zakotvené nové do vnitfnich predpist instituce
E 34 Lepsi podminky ve smlouvach podepisovanych instituci
o
35 Jiné pravni pfilezitosti s dopadem na cile

Zdroj: autori
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3.6 Technické prilezitosti

V nasleduijici tabulce jsou uvedeny priklady technickych pfileZitosti. Zjednodusené Ize Fici, Ze technické pfileZitosti se
tykaji zejména prilezitosti ve vztahu k budovam, infrastrukture, vybaveni (napfiklad aut, daldi techniky, strojd a podobné),
software ¢i IT technologiim a podobné. Jde o moznosti lepsiho (Ucelnéjsiho) vyuZivani majetku. Také o moznosti lepst
udrzby, oprav & modernizace. Také opét plati, Ze pro konkrétni instituci by dle mistnich podminek a situace mohly
prilezitosti vypadat jinak.

Tab. 9 Priklady identifikovanych technickych pfileZitosti s dopadem na strategickou praci

C. | Skupina | C Nazev / popis pfilezitosti
41 Ucelngjsi (lepsi) vyuzivani budov, infrastruktury, nemovitého majetku véetné pozemkd
42 Ucelngjsi vyuzivani parkl a zelené ve spravé obce
43 Ucelngjsi vyuzivani vybaveni, dopravnich prostredkd, dalsi techniky a obdobného majetku
;% 44 | Ucelngjsi vyuzivani software a dalstho nehmotného majetku
4 %_ 45 Optimalizace struktury nebo rozsahu hmotného i nehmotného majetku véetné budov,
% infrastruktury a pozemkd
% 46 | Optimalizace udrzby, oprav, modernizace nebo investic do majetku
" 47 Sdileni majetku mezi obcemi ¢i jinymi institucemi
48 | Vyuziti potencialu digitalizace
49 | Jiné technické prilezitosti s dopadem na cile

Zdroj: autofi

3.7 Vécné prilezitosti ve vazbé na strategickou praci — priklad pro obec

Na rozdil od pfedchozich oblasti pfileZitosti zavisi vécné pfileZitosti na tématu ¢i oblasti, kterou verejna strategie
resi. Ty jsou u obce (mésta) ¢i kraje zejména ve vztahu k obyvatellm, dostupnosti vefejnych sluzeb, bydleni,
zaméstnanosti, kriminalité, dopravé, jednotlivym slozkam zivotniho prostfedi, atraktivity Uzemi a podobné.

V tomto materidlu je — jako jeden z moznych pfikladd — ¢lenime vécné pfileZitosti do téchto oblasti: (1) Obyvatelé
(obcané, obyvatelstvo); (2) Uzemi a poloha; (3) Ekonomika a podnikani; (4) Dostupnost sluzeb; (5) Socialni
sluzby; (6) Zdravotni sluzby; (7) Bydleni; (8) Vzdélavani; (9) Zaméstnanost; (10) Socialné vyloucené lokality /
narUst socidlné patologickych jev(; (11) Kriminalita / pocit bezpeci; (12) Doprava; (13) Problematika zivotniho
prostiedi; (14) Atraktivita obce; (15) Dalsi témata (zejména krizové fizeni). Opét plati, Ze pro konkrétni instituci
by dle mistnich podminek a situace mohly pfileZitosti vypadat jinak. V nasleduijici tabulce jsou vécné prilezitosti
na pfikladu mésta, které jsou ¢lenény na tematické bloky (obdobné jako u SWOT).
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Tab. 10 Priklady identifikovanych vécnych pfilezitosti (pfiklad mésto)

C. | Skupina | C. | Nazev / popis pfilezitosti
Obyvatelé (obcané)
5.1 | NarQst poctu obyvatel, ktery je Zadouci
5.2 | Narust poctu obyvatel, ktefi maji trvalé bydlisté v obci
5.3 | ZlepSeni vékové struktury obyvatel
5.4 | ZlepSeni vzdélanostni struktury obyvatel
Uzemi a poloha
5.5 | Prichod investord, ktefi vhodné Uzemi vyuZiji
5.6 | Prosazeni zmény zaméru statu, kraje ¢i jiného investora, se kterym obec nesouhlasi
Ekonomika a podnikani
5.7 | Predpokladany pozitivni vyvoj ekonomické situace statu (EU)
58 Ocekavané zvyseni ekonomiky mésta v disledku pfichodu vyznamného podniku
(naplnéni pramyslové zdény), nebo zvysovani poctu MSP
cg VyuZiti pfipravovanych opatfeni Green Dealu pro rozvoj podnikani (elektromobilita, OZE,
obéhové hospodarstvi, ad.)
-‘5 Vyuziti primarné negativnich dopadt necekanych udalosti typu pandemie, vale¢ného
;E 5.10 | konfliktu, apod.) — rozvoj prace on-line, vyuziti uprchlikd pfi nedostatku pracovni
5 %_ sily, apod.
‘g Dostupnost sluzeb
2 5.11 | Zlep3eni dostupnosti / kvality / rozsahu vefejné sluzby — (ndzev)
5.12 | Nalezeni vhodnych partnerd / poskytovateld vefejné sluzby, ktera je pro obec potfebna
5.13 | ZlepSeni spoluprace s poskytovateli sluzeb, s krajem, jinymi obcemi ¢&i statnimi institucemi
Socialni sluzby
5.14 | Optimalizace sluzeb na Uzemi obce, zlep3eni kvality / rozsahu / dostupnosti
£ 15 Dopady rozvoje home-office, vyuZiti Internetu a dalSich modernich forem prace
k omezeni nutnosti pobytovych socidlnich sluzeb (v&tSi moznosti pro pomoc rodiny)
5.16 | Vyuziti uprchlické viny pro zameéstnavani pracovnikd v socidlnich sluzbach
Zdravotni sluzby
5.17 | Optimalizace sluzeb na uzemi obce, zlepseni kvality / rozsahu / dostupnosti
518 Nadstandardni podminky pro pfildkani potfebnych zdravotnickych profesi (bydleni,
kulturni prostfedi, dotace na provoz ambulanci)
5.19 | Vyreseni sluzeb na zdravotné-socialnim pomezi
£ 20 Restrukturalizace zdravotnictvi, zvy3ujici Sance na zvyseni atraktivity zdravotnickych povolani

mimo metropole a aglomerace
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C. | Skupina | C. | Nazev / popis pFilezitosti
Bydleni
5.21 | Vyclenéni dalsich vhodnych ploch pro vystavbu rodinnych / bytovych domt
5 99 Zvyseni zajmu o vystavbu rodinnych / bytovych dom( v obci ze strany rodin, druzstev
nebo jinych investord
5.23 | Zlep3eni spoluprace s partnery nebo zajemci o feSeni bydleni
Vzdélavani
5.24 | Optimalizace sluzeb na Uzemi obce, zlepseni kvality / rozsahu / dostupnosti
c 9t Pripravenost na zvyseni kapacity matefskych a zékladnich skol v souvislosti s potencialnim
nardstem obyvatel
5 26 Kombinované snizeni energetické spotieby a zlepSeni adaptace skolnich budov na dopady
klimatické zmény v rdmci obnovy Skolské infrastruktury
c 7 Ztizeni dalsich stfednich skol a ucilist s ohledem na dostatek potencialnich studentt ve
mésté i okolnich spadovych obcich a potfebdm zaméstnavatell
5.28 | Spoluprace zakladnich i stfednich kol s firmami ve mésté
5.29 | Spolupréace stfednich skol s vysokymi Skolami v regionu
2 5.30 | Zajem i kapacity pro dal3i vzdélavani dospélych, véetné univerzity 3. véku
% Zaméstnanost
5 ;E 5.31 | Snizeni nezamé@stnanosti
2 5.32 | Prichod nového zaméstnavatele / zvy3eni poctu OSVC
’E 5.33 | ZlepSeni spoluprace se zamé&stnavateli / podnikateli / Uradem prace
5 34 Aktivity obce na podporu zameéstnanosti nebo podnikani (napt. vyclenéni ploch, snizeni
najmd obecnich nebytovych prostor atd.)
Socialné vyloucené lokality / narast socialné patologickych jevu
5.35 | SniZeni socialné patologickych jevd, konkrétné...
5.36 | Zlep3eni spoluprace s krajem, statem a dal3imi partnery v této oblasti
Kriminalita / pocit bezpeci
5.37 | Snizeni kriminality, snizeni pocCtu prestupkd
5.38 | Zvyseni pocitu bezpedi v obci
5.39 | Zlepseni spolupréace s PCR, krajem, statem a dalsimi partnery v této oblasti
Doprava
5 40 ZlepSeni dopravni obsluznosti / dostupnosti (napt. dobudovani délnice, obchvatu
a podobné)
5.41 | Zlep3eni dopravni prostupnosti obce
5.42 | PrileZitost snizeni hlu¢nosti / emisi z dopravy
5.43 | Prilezitost zlepsit parkovani (v optimalni vazbé na jiné funkce Uzemi)
5.44 | Zlepseni spoluprace s PCR, krajem, statem a dal3imi partnery v této oblasti
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C. | Skupina | C. | Nazev / popis pFilezitosti
5.45 | ZlepSeni kvality ovzdusi v ddsledku...
5.46 | Zlep3seni hlukové zatéze v dlsledku...
5.47 | ZlepSeni kvality vody ve vodnich tocich a plochach na Uzemi mésta
5.48 | ZlepSeni jinych sloZek Zivotniho prostredi, konkrétné...
ZlepSeni pripravenosti na dopady klimatické zmény nebo Zivelné pohromy: povodné,
5.49 | privalové desté, bourky, viny veder, sucho, extrémni jevy pocasi, sesuvy a dalsi pfirodni
rizika ¢i zivelné pohromy
550 Zlep3eni spoluprace s krajem, statem, jinymi obcemi, vefejnosti, ziskovym nebo
' neziskovym sektorem a dalsimi partnery v této oblasti
‘g Atraktivita obce (véetné cestovniho ruchu)
=
E 5.51 | Zvy3eni atraktivity mésta pro turisty / obyvatele / investory z d@vodu...
5 =
@ 5.52 | ZlepSeni dostupnosti nebo kvality pamatky / hospody / sportovisté / ubytovani /...
()
]
> 5.53 | ZlepSeni moznosti traveni volného casu...
5.54 | Zlepseni povésti (image) mésta, napf. ze strany médif
5 5t ZlepSeni spoluprace s krajem, statem, jinymi obcemi, vefejnosti, ziskovym nebo
' neziskovym sektorem a dalsimi partnery v této oblasti
Dalsi témata (zejména krizové fizeni)
5 56 Zlep3eni spoluprace s krajem, statem, jinymi obcemi, vefejnosti, ziskovym nebo
' neziskovym sektorem a dalSimi partnery v ramci krizového Fizeni
c &7 Zlep3eni pripravenosti obce tykajici se havarii, pozard, teroristickych utokd, epidemie,
’ dalsich hrozeb definovanych v rdmci krizového Fizeni

Zdroj: autofi

Vystupem prvni faze je seznam (registr) identifikovanych pfilezitosti tfidénych do péti vyse uvedenych skupin

(pfipadné roz¢lenénych |i

nak dle podminek a zvyklosti dané instituce).
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4. Druha faze: Hodnoceni (analyza) prilezitosti
ve vazbé na strategickou praci

4.1 Moznosti hodnoceni prilezitosti

Vystupem predchozi faze je identifikace (seznam, registr) pfileZitosti tfidénych do péti skupin (pfipadné
roz¢lenénych jinak dle potfeb dané instituce). Analyza ndm slouzi k tomu, abychom kazdou identifikovanou
prileZitost vyhodnotili, tedy urili, jak je vyznamna. To nam pak pom0ze zaméfit se na vyuZiti nejvyznamnéjsich
prilezitosti — tedy pfileZitosti s nejvyssi hodnotou. V praxi se pouziva nékolik variant hodnoceni pfileZitosti:

(1) Pomoci vypoctu nakladli obétované prilezitosti (pricemz se zohledni, zda jde o jednorazovou ci
opakovanou prilezitost), ktery Ize provést jako:

a) vypocet Uspory ndkladd provoznich nebo investi¢nich nebo

b) vypocet navyseni prijma.

Tato varianta je popsana v kapitole 4. 2. S ohledem na to, Ze jde o vypocet v penéZnich jednotkach, tak nejde
pouzit vzdy. Nékteré pfileZitosti je totiz obtizné financné vycislit (napfiklad zvyseni kvality Zivota, zlepseni
podminek Zivotniho prostfedi atd.) — musela by se pouzit napfiklad CBA analyza.

(2) Jednokriterialni hodnoceni (expertni odhad dopadu na cile vefejni strategie nebo do rozpoctu), je mozné
vyuZzit vice postupu:

a) Vybér prioritnich prilezitosti: Ze seznamu identifikovanych pfilezitosti ur¢ime ty, které povazujeme
za vyznamnéjsi (prioritni). V této nejjednodussi hodnotici varianté se oznadi ty pfilezitosti, o nichz se
hodnotitelé na zadkladé svého expertniho odhadu domnivaji, ze jsou vyznamnéjsi (prioritni) nez ostatni
prilezitosti. K vybéru Ize dospét mezi hodnotiteli konsenzem pomoci diskuse, v horsim pfipadé hlasovanim.

b)  Urceni poradi: Jednotlivé pfileZitosti podle jejich vyznamu sefadime (respektive urcime jejich poradi).
Sefadit podle vyznamu, respektive urcit jejich poradi (poradi se mUze, ale nemusi Cislovat), pficemz neni
problém stanovit, Ze nékteré pfileZitosti jsou stejné vyznamné. Priklad je v kapitole 7.

) Stanovime vahy (vyznam): U kazdé pfileZitosti urcime jejich vyznam (vahu) pomoci expertniho odhadu
tak, aby soucet vah v dané hodnocené oblasti pfilezitosti byl 100 %, respektive 1. Touto metodou urcime
vyznam piilezitosti v rdmci dané skupiny. Pfiklad je v kapitole 7.

d) Vyznam urcit pomoci skalovani: PrileZitosti mGZzeme hodnotit pomoci Skalovani — roz¢lenit je
mUZeme napiiklad podle vyznamu na malé, stfedni, velké. K roz¢lenéni mdzeme pouzit expertni odhad.

(3) Dvojkriterialni hodnoceni s vyuzitim expertniho odhadu a skalovani: nasobenim realizovatelnosti pfileZitosti

a dopadu do rozpoctu nebo na cile verejné strategie (obdobné jako se hodnoti rizika, ale misto ¢etnosti vyskytu
se pouzije realizovatelnost pfilezitosti). Tato varianta je popsana v kapitole 4. 3. Pfiklady jsou v kapitole 7.
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4.2 Hodnoceni pomoci vypoctu nakladli obétované prilezitosti

Vsude tam, kde je mozné prilezitost finan¢né vycislit, ji maZzeme hodnotit jako naklady obétované prilezitosti.
Jinak Teceno, jde o ztratu potencidlniho vynosu nebo potencidini Uspory z jiné vyhodnéjsi varianty, nez kterou
dana instituce zvolila. Pricem? se zohledni, zda jde o jednorazovou ¢i opakovanou pfileZitost. Naklady obétované
prilezitosti mUZzeme vypocitat jako:

»  Vypocet Uspory nakladl provoznich nebo investi¢nich® (viz pfiklad v kapitole 7.5).

»  Vypocet navyseni vynosu.

»  Pokud pfilezitost vede soucasné k Uspore i k navyseni vynosu, pak jako jejich soucet.

»  Pripadné je mozné naklady obétované pfilezitosti pocitat také ve vztahu k CBA analyze (tedy nejen dle
vySe uvedenych bodd, ale také se zapocitanim spolecenskych pfinost a spoleenskych nakladd — viz priklad
v kapitole 7.6).

Naklady obétované prilezitosti pomoci vypoétu racionalni dspory
Pro usporu plynouci z vyuzité prilezitosti plati, Ze provedena Uspora nesmi pfi pInéni jinych aktivit (cil)
vyvolat dodate¢né naklady, které by prevysily plvodné planované naklady:

N, > N, kde

N, pdvodné planované naklady;

N, realné planované naklady pfi vyuziti pfileZitosti.
Jak vyplyva z rovnice, racionalizacni innosti se podafilo sniZit plvodné planované naklady N, na hodnotu
N, pficemZ rozdil mezi plvodné planovanymi naklady N, a redlné planované naklady pfi vyuZiti prileZitosti
N, pfedstavuje Usporu v nakladech. DosaZenou usporu plynouci z vyuzité pfileZitosti U je pak mozné
vyjadrit:

U= N,-N,>0, kde

U dosazena Uspora plynouci z vyuzité prilezitosti;

NP pdvodné pldnované naklady;

NR redlné planované naklady pfi vyuZiti pfileZitosti.
Obdobné je mozné pocitat naklady 2 variant téhoZ projektu. V tom pfipadé N, pfedstavuji naklady nakladové
vyssi varianty a N, naklady uspornéjsi varianty (viz pfiklad v kapitole 7.5).

Uvedeny vztah vyjadfuje nutnou, nikoli vdak dostacujici podminku pro vznik tspor U. Uspora totiz musi byt
raciondlni. To znamend, Ze musime proveéfit doplfujici podminku vzniku Uspory, a tou je zjisténi, zda (a jak
velké) vyvolané naklady NV dana uUspora vyvold. Jsou to takové naklady, které vznikaji v disledku provedené
racionaliza¢ni akce (tedy v dUsledku vyuZiti pfilezitosti). Pfikladem mUZe byt, Ze provedena Uspora v plvodné

12 U Uspor, u kterych je nutné realizovat investici (a investici realizujeme hlavné kvili Usporam), je nezbytné téz
hodnotit dobu navratnosti investice. Lze ji hodnotit jako prostou dobu ndvratnosti investice (nejjednodussi), ale
|épe je pracovat s diskontovanou dobou navratnosti investice nebo ji hodnotit pomoci ¢isté soucasné hodnoty
(NPV). Postup vypoctu pro investice Ize najit napfiklad na odkazu: https://stavba.tzb-info.cz/2786-vypoctova-
pomucka-ekonomicka-efektivnost-investic-ii Respektive kalkulator pro vypocet na: https://stavba.tzb-info.cz/
tabulky-a-vypocty/110-financni-kalkulator-pro-hodnoceni-ekonomicke-efektivnosti-investic
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planovanych nakladech povede k tomu, Ze vzniknou vy3si naroky na o3etfovani techniky, ¢i dojde napf. ke
zkraceni Zivotniho cyklu dané investice. Pro racionalni usporu Ur plati, Ze

Ur = U - Nv > 0, respektive
Ur=NP - NR - Nv > 0, kde:

Ur raciondlni Uspora plynouci z vyuZité pfileZitosti,

NV vyvolané naklady plynouci z vyuzité pfilezitosti.
RacionaIni Uspora Ur tedy nesmi svymi dusledky vyvolat dodate¢né naklady NV, které by vedly k celkovym
vyssim spolecenskym ztratdm. Pokud tato podminka neplati, pak se jedna o tzv. neraciondlni Usporu. Pokud
raciondlni Usporu nerealizujme, pak se jeji vyse rovnd nakladiim obétované prilezitosti.

NOP = Ur, pfi podmince nerealizace pfilezitosti, kde

NOP naklady obétované prileZitosti;

Ur racionalni Uspora plynouci z vyuzité pfilezitosti.
Je-li to potfeba, mdzeme naklady clenit na provozni a investi¢ni (pfipadné v nékterych pfipadech sledovat
oddélené provozni naklady celkem a z toho naklady na platy).

Naklady obétované prilezitosti pomoci vypoétu navyseni vynosu

S vypoctem postupujeme obdobné. V tomto pfipadé dojde vyuZitim pfileZitosti (respektive racionalizagni
¢innosti) k navyseni pdvodné planovanych vynosd V, na hodnotu V,. Zvy3ené vynosy plynouci z vyuzité
prilezitosti je pak mozné vyjadrit:

Z=V,-V,>0, kde

Z zvysené vynosy plynouci z vyuZité prilezitosti;

V, plvodné planované vynosy;

V, redlné planované vynosy pfi vyuZiti pfilezitosti.
Uvedeny vztah vyjadfuje nutnou, nikoli viak dostacujici podminku pro vznik zvySenych vynos(. DosaZeny
zvySeny vynos totiz musi byt racionalni. To znamena, Zze musime provéfit dopliujici podminku vzniku zvysenych
vynost, a tou je zjisténi, zda (a jak velké) dané zvySeni vynost vyvola naklady N,. N, jsou naklady, které vznikaji
v dusledku provedené racionalizacni akce (tedy v dUsledku vyuZiti pfileZitosti ke zvySeni vynost). Prikladem muze
byt, Ze vzniknou vy3si provozni naklady napfiklad na energie. Pro racionalni zvyseni vynostl Z plati, Ze

Z =U~-Nv >0, respektive
Z =V,-V,—Nv>0, kde:

Z_racionalni zvySené vynosy plynouci z vyuzité pfilezitosti,

N, vyvolané naklady plynouci z vyuzité pfilezitosti.
Racionalni zvyseni vynost Z tedy nesmi svymi disledky vyvolat dodatecné naklady N,, které by vedly k celkovym
vyssim spolecenskym ztratdm. Pokud raciondlni zvyseni vynost nerealizujeme, pak se jeji vyse rovna nakladiim
obétované prilezitosti.

NOP = Zr, pfi podmince nerealizace pfileZitosti, kde
NOP naklady obétované prileZitosti;
Z_ racionalni zvy3ené vynosy plynouci z vyuZité pfilezitosti.
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4.3 Dvojkriteridlni hodnoceni (realizovatelnost, dopad)
Dvojkriterialni hodnoceni vyznamnosti pfilezitosti je zaloZzeno na hodnoceni dvou kritérii popsanych dale, a to

(1) realizovatelnosti (neboli ndro¢nosti ¢ snadnosti realizace, Sance na Uspésné vyuziti),
(2) dopadu hodnocené pfilezitosti do rozpoctu ¢i dopadu na plnéni cill verejné strategie.

U dopadu do rozpoctu nebo na plnéni cildl vefejné strategie je vzdy tfeba brat v Uvahu téZ vSechny dusledky
(nasledky), které pri vyuziti pfileZitosti mohou nastat. Proto mize byt v nékterych pripadech smyslupiné hodnotit
nejen piilezitost jako celek, ale také jednotlivé scénare, které mohou pfi pfipadném vyuZiti ptileZitosti nastat.
Scénare mohou mit rozdilné disledky. Hodnoceni muize byt zaloZzeno na nasledujicich krocich.

Krok 1: Hodnoceni kritérii realizovatelnosti a dopadu prilezitosti
Odhadovanou realizovatelnost R i dopad D mUzeme u kazdé pfilezitosti hodnotit pomoci Skalovani, pficemz
Ize pouzit napfiklad skalu od 1 do 5%, pricemz:

»  R... realizovatelnost pfileZitosti; pficemzZ R nabyva hodnot od 1 do 5
» D... odhadovany dopad do rozpoctu nebo dopad na pinéni cilt vefejné strategie; pficemz D nabyva
hodnot od 1 do 5.

Prifazeni konkrétni hodnoty 1 az 5 se provadi na zakladé zjisténych informaci, provedenych Setfeni, analyz,

zkuSenosti osob provadéjicich hodnoceni (expertnim odhadem). Vysledkem prvniho kroku hodnoceni je
stanoveni hodnoty R a hodnoty D pro kazdou pfileZitost:

»  hodnota 1 predstavuje velmi maly odhadovany dopad (resp. velmi malou realizovatelnost) a
»  hodnota 5 velmi velky odhadovany dopad (resp. velmi vysokou realizovatelnost).

Hodnoceni realizovatelnosti pfilezitosti je v nasledujici tabulce.

13 Bézné se téZ pouziva skale od 1 do 10; pfipadné téZ od 1 do 3. Rozsah skély zavisi na mistnich podminkéach.
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Tab. 11 Expertni hodnoceni (Skala 1-5) pro realizovatelnost pfilezitosti

Realizovatelnost | Hodnoceni Priklad kritéria

Odhad realizovatelnosti prilezitosti v daném obdobi
Velmi mala 1 Sance na Uspé&snou realizaci je velmi mala (mensi jak 10 %).
Mala 2 Sance na Uspésnou realizaci je mala (v rozmezi 10 aZ 35 %).
Strednf 3 Sance na Uspé&3nou realizaci je stfedni (v rozmezi 36 aZ 65 %).
Vysoka 4 Sance na Uspé3nou realizaci je vysoka (v rozmezi 66 aZ 90 %).
Velmi vysoka 5 Sance na Uspé&3nou realizaci je velmi vysoka (vy33i jak 90 %).

Zdroj: autori

Hodnoceni dopadu pfilezitosti je v nasledujici tabulce. Dopad do rozpoctu se mdze uvadét v % rozpoctu

nebo konkrétni ¢astkou v K¢.

Tab. 12 Expertni hodnoceni (Skala 1-5) pro dopad pfilezitosti na rozpocet nebo cile

Dopad na Priklad kritéria
rozpocet nebo Hodnoceni | Odhadovany dopad na rozpocet v %
cile (D) Odhadovany dopad na cile
Velmi maly 1 Dopad je niliél'lnei 0'1. % r(?zpoétu.
Dopad na cile je velmi maly.
Malv 5 Dopad je v rozmezi 0,1% az 0,49 % rozpoctu.
y Dopad na pInéni cild je maly.
Stredn( 3 Dopad je v ro%mlezll' 05 %vai 2,,99 % rozpoctu.
Dopad na plnéni cild je stfedni.
, Dopad je v rozmezi 3,0 % az 9,99 % rozpoctu.
Vysoky 4 « o e .
Dopad na plnéni cild je vysoky.
Dopad je vy3si nez 10 % rozpoctu.
Velmi vysoky 5 pad Je vy I ,Z,o, ° Z',O N ,
Dopad na pInéni cili je velmi vysoky.

Zdroj: autori

Krok 2: Zjisténi vyznamnosti (velikosti) prilezitosti

Vyznamnost piilezitosti mdzeme vypocitat soucinem realizovatelnosti a dopadu, tedy

VP =R * D, kde

VP... vyznamnost pfileZitosti

R... odhadovana realizovatelnost pfilezitosti

D... odhadovany dopad pfileZitosti do rozpoc¢tu nebo dopad na plnéni cild.
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Vyznamnost pfilezZitosti se pohybuje pfi pouziti Skaly 1 az 5 v rozmezi 1 az 25 a pfileZitosti si mizeme sefadit
dle jejich vyznamnosti, pficemz plati, Ze za velké povazujeme vsechny prileZitosti, které maji D ve vysi 4 nebo 5
(to ale neznamenad, Ze je musime vyuzit). Téz je vhodné si urcit, které pfilezitosti povazujeme za malé, které za
stfedni a které za velké (viz nasledujici tabulka). Na rozdil od rizik v3ak neni povinnost pfilezitosti vyuZivat.

Tab. 13 Malé, stredni a velké prilezitost dle vyznamnosti pfileZitosti

Vyznamnost prilezitosti: VP =R * D

Mala pfilezitost 1az4
Stfedni pfilezitost 5az9
Velka prilezitost 10 a vice (nebo vzdy, kdyz D = 5 nebo D = 4)

Zdroj: Pacek, J. M., Ochrana, F., a kol. (2020)

4.4 Registr prilezitosti verejné strategie

Po provedeni hodnoceni pfilezitosti je zjisténa vyznamnost kazdé pilezitosti konzultovana s vlastniky pfilezitosti
(osobami odpovédnymi za fizeni dané oblasti, kde se pfileZitost vyskytla), teprve potom se povaZuji za stanovené
a zaznamenaji se do registru prilezitosti, pficemz u velkych prileZitosti by mél byt vlastnikem vzdy statutarni zastupce
instituce, pokud nerozhodne jinak. Vlastnici jednotlivych pfilezitosti jsou Utvary ¢i konkrétni zaméstnanci, které
maji pravomoc vyuZzit danou pfilezitost. Pfidéleni vlastnika ke kazdé pfileZitosti se provede pfi prvnim hodnoceni.
Pridéleni vlastnik( prilezitosti maze byt nesnadné — viastnik je odpoveédny za vyuZiti pfileZitosti, coZz obvykle
znamena praci navic a Casto téz vice problémU a starosti. Tento problém muZze fesit motivace zaméstnanct (jak
obecné, tak i ur¢enych vlastnikd), a to v podobé financni ¢i jiného pozitivné motivujictho nastroje. Na vlastnika
prilezitosti tak dolehne povinnost feSeni problémd v pripadé, Ze padne rozhodnuti pfilezitost vyuzit. Problematika
prijimani opatfeni k vyuzivani pfilezitosti je v kapitole 5. Finalni hodnoceni pfileZitosti vCetné vlastnikd by mél
schvalit statutarni zastupce instituce. Hodnoceni se zanasi do registru pfileZitosti — viz nasledujici tabulka, konkrétné
pro financni prilezitosti. Obdobé by vypadala tabulka pro ostatni skupiny pfilezitosti. Tabulka je pfipravena pro
dvojkriterialni hodnoceni.
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Tab. 14 Registr prilezitosti — finan¢ni pfilezitosti, prvni hodnoceni (dvojkriterialni)

Hodnoceni
. i L Vlastnik
C. Nazev prilezitosti VP= vt ws .
R D prilezitosti

R*D

Financni

Zdroj: autofi

V nasleduijici tabulce je registr pfilezZitosti pro jednokriterialni hodnoceni — neobsahuje sloupce realizovatelnost
(R) a dopad (D).

Tab. 15 Registr pfilezitosti — financni pfilezitosti, prvni hodnoceni

Vlastnik
prilezitosti

e

Nazev pfilezitosti Hodnoceni

Financni

Zdroj: autofi

Vystupem druhé faze je seznam (registr) vyhodnocenych pfilezitosti, které jsou obvykle sefazeny podle jejich
vyznamnosti v¢etné pridéleni ,vlastnika” pfileZitosti.
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5. Treti faze: Vyuzivani prilezitosti (navrh
opatreni)

5.1 Jak vyuzivat pfrilezitosti — ctyfi taktiky

Vystupem druhé faze vyuzivani (fizeni) pfilezitosti je seznam (registr) vyhodnocenych pfilezitosti, které jsou
sefazeny podle jejich vyznamnosti a obvykle u kazdé prileZitosti je pfifazen jeji ,vlastnik” (osoba / utvar /
instituce, ktera se bude pfilezitosti zabyvat). Treti faze se tyka volbé taktiky, zda a jak pfilezitost vyuzijeme
nebo naopak nevyuzijeme. Jde tedy o pfijeti rozhodnuti o vyuZiti / nevyuziti konkrétni pfileZitosti. Pokud se
rozhodneme pfileZitost vyuZit, tak také jaké opatfeni si k tomu pfijmeme. Faze téZ zahrnuje realizaci téch
prileZitosti, které se rozhodneme vyuzit. Pro vyuZivani prilezitosti mizeme uplatnit 4 strategie (taktiky):

(1) Strategie ,sleduj”

Je to velmi Casta taktika. PrileZitost byla identifikovana a vyhodnocena, nicméné v daném &ase neni vhodné
prilezitost vyuzit. Konecné rozhodnuti o pfijeti ¢i nepfijeti se tak odklada na budouci dobu, kdy o pfilezitosti
bude kladné ¢i zaporné rozhodnuto. Je jen tfeba brat v dvahu, Ze nékteré prilezitosti jsou ¢asové ohranicené
a pokud je nevyuZijeme v dobé, kdy je to mozné, pozdéji to jiz nemusi jit (napf. dotaci z fondd EU).

(2) Strategie ,vyuzij"

Pfed rozhodnutim o vyuziti pileZitosti by méla predchézet analyza pfilezitosti. Na rozdil od taktiky ,sleduj” jde
o prijeti rozhodnuti o tom, Ze pfilezitost bude vyuZita. K tomu je nezbytné naplanovat konkrétni opatfeni. Drobna
opatfeni je mozné realizovat hned. Pro ndro¢néjsi je vhodné vyuZit nastroje projektového fizeni. Je tfeba brat
v Uvahu, Ze vyuZiti prileZitosti ma pozitivné ovlivnit dosahovani cilll (a to vcetné pozitivnich dopadl do rozpoctu)
nebo stanoveni cild novych. Pokud z analyzy pfileZitosti vyplyne, Ze tomu tak neni, neméla by byt zvolena tato
strategie.

(3) Strategie ,,pfenes”.

V této taktice nabidneme vyuziti pfileZitosti nékomu jinému — napfiklad partnerlim, dodavatellm, zfizenym i
zalozenym organizacim a podobné. | diky tomu mohou vznikat smyslupina partnerstvi nebo synergicky efekt.
Myslime na druhé, je to styl jednani ,vitézstvi — vitézstvi”s, coz se instituci z dlouhodobého hlediska urcité
vyplati.

(4) Strategie ,odmitni”, pfipadné ,ukonci sledovani”
PFi uplatnéni této taktiky doslo k rozhodnuti, Ze pfilezitost nebude vyuzita.

14  Napriklad Ize vyuZit trojimperativ projektu — naplanujeme (1) cil opatteni, (2) terminy pro jeho realizaci, (3) potfebné
zdroje v¢etné financnich. Problematice trojimperativu projektu se vénuje samostatny ndstroj, ktery je dostupny na
strankach projektu.

15  Tento postup zavedl do managementu Covey (2005). Uvazovéni vyhra/vyhra je stavem mysli a srdce usilujicich
o nalezeni vzdjemné vyhodnych feseni, prospéchu a respektu pokazdé, kdyz vstupujeme do vztahd s jinymi subjekty.
Je to pohled na svét, pfi némz uvazujeme spise v pojmech hojnosti a pfilezitosti nez nedostatku a nesmifitelné
konkurence; neuvazujeme sobecky (vyhra/prohra) nebo se neopdjime pocitem mucednika (prohra/vyhra).
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5.2 Vizualizace postupu uspésného vyuzivani prilezitosti pomoci vyvojového diagramu

Na nasledujicim obrazku je vizualizace postupu vyuzivani pfilezitosti pomoci vyvojového diagramu. Na zacatku
je nezbytné vymezit problém (tedy to, co chceme fesit — v nasem pfipadé jde o zvazovani, zda pfilezitost

vyuZit). Na konci postupu je vyuZiti pfilezitosti.

Obr. 5 Vyvojovy diagram -

postup vyuzivani prilezitosti

Vyvojovy diagram

Popis kroku

(1) Zacatek: Zvazuiji vyuziti prilezitosti (zda a jak ji vyuZzit tak, aby pfinesla uzitek)

(2) Shromazdéte informace o pfileZitosti (pficindch jeji existence a dUsledcich, které z vyuziti
vyplynou) a o viech relevantnich souvislostech

(3) Rozhodnéte o pfiméfené komunikaci feseni pfileZitosti dovnitf organizace i ven po celou
dobu feseni

(4) Znam priciny existence pfilezitosti a dasledky, které z jejiho vyuziti vyplynou? Zndm spravné
opatieni k jejimu Uspésnému vyuziti (co, proc¢ a jak chci provést, v jakych terminech, s jakymi
néklady)?

(5) Resil tuto pfilezitost nékdo, od koho se mohu ucit?

(5.1) Ucte se od jinych (napf. ve smyslu benchlearningu, ucicich se region0, fizeni znalosti...)

(6) Analyzujte pfilezitost a jeji souvislosti, najdéte priciny (a dUsledky) pfileZitosti pomoci
postupu, ktery vede k Uspéchu (,selsky rozum”, diagram pficin a nasledku, brainstorming...)
a najdéte spravné opatieni (v¢etné jeho dusledk)

(7) Ovéreni smysluplnosti a proveditelnosti: (a) Je opatieni smysluplné (Ucelné vzhledem

k cilm organizace a spravedlivé vi¢i zi¢astnénym) a umozni vyuZiti prilezitosti tak, aby

to nezpUsobilo problémy? (b) Je opatfeni spravné nacasované a proveditelné (organizacné,
personalng, technicky atd.)? (c) Je proveditelné z finan¢niho hlediska a nevyvold vedlejsi naklady?

(8) Rozhodnuti o opatreni: Chci pfileZitost na zakladé zjisténych skutecnosti skutecné vyuzit?

(8.1) Zaznamenejte dtvody rozhodnuti a dle potfeby komunikujte dovniti organizace i ven

(8.2) Konec: Vyuziti pfilezitosti odlozeno

Konec: (13)

(9) Naplanujte opatieni — jeho postup provedeni (v¢etné cilli, monitorovacich parametrd,
zdrojl, termint, odpovédnosti) a zptisobu komunikace

(10) Ziskejte spojence pro navrhované opatieni, provedte jej (tedy vyuZijte pfileZitost)
a vyhodnotte jej. Zajistéte komunikaci dovnitf i ven.

(11) Provérte feseni: Byla piileZitost vyuZita (zvladnuta, doslo ke zlepseni, pfinesla ocekdvany
uzitek)?

(12) Zajistéte trvalé zavedeni (uplatiovani), zaznamenejte zpUsob feSeni, odmeérite resitelsky
tym

(13) Konec: Uspé&sné vyuziti prilezitosti

Zdroj: autori
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5.3 Pro€ nejsou vyuzivany prilezitosti pri strategické praci (diagram pficin a nasledku)

Co je diagram p¥iéin a nasledku (Ishikawuv diagram)

K analyze a vizualizaci pfi¢in toho, pro¢ se nevyuZivaji prileZitosti pfi strategické praci, je vyuZit Ishikaw(yv
diagram (Diagramu pficin a nasledku)s. Je hleddna odpovéd na polozenou otazku: ,Pro¢ nejsou vyuzivany
prilezitosti pfi strategické praci”? Tato otdzka je chdpana jako ,problém” (respektive dlsledek), pro ktery jsou
hledany priciny. Pomoci diagramu hledame a vizualizujeme pficiny a , podpficiny” analyzovaného problému.
Obvykle hlavnich pficin byva 5, maximalné 7. Seznameni se s nejcastéjsimi pficinami a podpficinami, které
vedou k nevyuzivani pfileZitosti pfi strategické praci, maze byt ddleZité pro kazdého zaméstnance, ktery se
strategickou praci zabyva.

Hlavni pFiciny — pro¢ nejsou vyuzivany pftilezitosti p¥i strategické praci
Jako hlavni pficiny nezvladani prileZitosti byly identifikovany:
Nedostatky v systému vyuzivani (fizeni) pfilezitosti
2. Pristup odpovédného Utvaru za zpracovani a realizaci strategie (véetné zpracovatele strategie)

w

Pristup vlastnik( jednotlivych pfileZitosti — tedy Utvar(, které k nim maji pfijimat opatieni (pro jejich
vyuziti)

Pristup dalSich spolupracujicich Utvarl ¢i instituci

Pristup ze strany zadavatele strategie

Vnéjsi prostiedi

N o v s

Legislativa, dalSi predpisy a metodiky.

Pokud hlavni pficiny vizualizujeme pomoci Ishikawova diagramu, vznikne nasledujici obrazek. Pricemz ,Pro¢
nejsou vyuzivany pfilezitosti pfi strategické praci” je problém (dUsledek), pro ktery jsou hledany priciny.

16  PouZiva se jako nastroj pro hledani pfic¢in problém(, v nasem pfipadé je za ,problém” povazovéno nevyuzivani
prilezitosti. Diagram je téZ oznacovan jako diagram ,rybi kost”. Viychazi z principu ,co zasejes, to sklidis!”. Jeho
podstatou je graficka kauzalni analyza zkoumaného problému, kdy hleddme jeho vychodiska (pficiny).
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Obr. 6 Priklad pro hlavni pficiny toho, pro¢ nevyuzivame pfilezitosti pfi strategické praci

Spolupracujici Vlastnici Odpovédny utvar Systém vyuzivani (fizeni)
utvary prileZitosti + zpracovatel strategie prileZitosti, kontrola,

Proc
ejsou vyuzivan
prileZitosti pfi
strategické
praci

Legislativa, predpisy, veur - Zadavatel
metodiky Vnéjsi prostredi strategie

Zdroj: autori
Podpfic¢iny — pro¢ nejsou vyuzivany prilezitosti pri strategické praci

Obdobné postupujeme pri identifikaci podpficin. Na dalsim obréazku jsou k pricindm identifikovany a vizualizovany
podpficiny nevyuzivani pfileZitosti pfi strategické praci — jde o konkrétni priklad.

Obr. 7 Priklad pfic¢in a podpfi€in nevyuzivani pfilezitosti pfi strategické praci

Spolupracujici Vlastnici Odpovédny utvar Systém vyuzivini (fizeni)
itvary prileditosti +zpracovatel strategie pfileitosti, kontrola,
Nechce fiditNezahrnuje

Nema Nemd Nemd Filezitosti zkoleni $m fizeni pFilegitosti
AV (L W ALt
informac informac informac vt
: Nechce Nezahrnuje Jenny
Nespolupracuje fesit prilezitost dostate&nou
Neznalost; S Neznalost. NeznalcstE kontrolu, prevene_/i PrileZitosti se
Nezajem Nezijem neidentifikuji

Prilezitosti
Nezijem se nehodnot{
neochota)

neochota) :_(neochota) Ptileiitosti
Nema se nevyuzivaji
podminky, zdroje
(lidské, financni) &i
vybaveni

Nema podminky,
zdroje (lidské,

financni) &i vybavems’

Nema podminky,
zdroje (lidské,

finantni) ¢i vybavenl_:’

PrileZitosti
se nesleduji.

Proc
ejsou vyuzivan
ptileZitosti pti

Nema podminky,

vl\levnidostatefné Z\{yiujicl’se Nevytvaii :ﬁ]raorj]grs:'i]‘i‘:sitélbaveni Strategické
feSeno S naroky N podmink 2 y!

Zhorsena

predvidatelnost Nezdjem
<

Omezené (neochota)
zdroje
Chybné

uplatiovani

Neznalost
Jsou

. . Rychlé
nesrozumitelné,

mélo priklada Nové meny Nem2 Nechce Fesit
v metodikach prileitosti B e
Legislativa, pfedpisy, o T Zadavatel
: Vnéjsi prostredi :
metodiky shp strategie

Zdroj: autori
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Je tfeba uvést, Ze do diagramu byly zobrazeny nejbéznéjsi priciny a nejbéznéjsi podpficiny — v konkrétni situaci
je diagram potieba prizpUsobit mistni situaci a podminkdm. Jde tedy o pfiklad. Sezndmeni se s nejcastéjsimi
pricinami a podpficinami, které vedou k nevyuzivani pfileZitosti pfi strategické praci, mdze byt ddlezité pro
kazdého zaméstnance, ktery se strategickou praci zabyva. V dalSim kroku by pak byla pfijimana opatfeni
k vyreSeni podpricin (pro¢ nejsou vyuzivany prilezitosti), a to jak na Urovni odpovédného Utvaru, vlastniki
prileZitosti, tak na Urovni zadavatele vefejné strategie.

Vystupem treti faze vyuzivani (fizeni) pfilezitosti je seznam (registr) vyhodnocenych pfileZitosti, které jsou
sefazeny podle jejich vyznamnosti, a padlo rozhodnuti o tom, zda a jak pfilezitost vyuzijeme nebo naopak
nevyuzijeme. Byla vybrana jedna ze 4 taktik: (1) sleduj, (2) vyuzij, (3) prenes, (4) odmitni nebo ukonci sledovani.
Téz k nim byla schvalena konkrétni opatfeni a faze téz zahrnuje jejich realizaci.
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6. Ctvrta faze: Monitoring pfilezitosti

Vystupem predchozi faze je rozhodnuti o tom, zda a které prileZitosti budou vyuzity vcetné navrhu konkrétnich
opatreni, kterd se realizuji. Posledni ¢tvrtou fazi vyuzivani (Fizenf) pfileZitosti je jejich monitoring (sledovani). Mame
za sebou identifikaci (prvni faze), hodnoceni — analyzu (druha faze) a zvladanf (tfeti faze). Prilezitosti je tfeba
v Case sledovat a opakované hodnotit, nestaci je vyhodnotit jednou. Dne3ni spolecnost je v pohybu, je pind zmén
a z toho plyne, Ze prilezitosti, které byly pfi minulém hodnoceni malé, mohly vlivem zmény podminek vyrazné
nardst. Mohou se téZ objevovat nové pfilezitosti. Jak jiz bylo uvedeno, hodnoceni pfileZitosti se zaznamena do
registru piilezitosti. Registr piilezitosti vede a spravuje za tim UcCelem povéfend osoba. Registr pfilezitosti by
mél byt dostupny viem vlastnikiim pfilezitosti a ostatnim vedoucim zaméstnanciim. Registr pfileZitosti mize
byt veden ve specializovaném k tomu urc¢eném software nebo jen v relativné jednoduché tabulce uvedené
nize, ktera zahrnuje skupinu pfilezitosti, ¢islo pfilezitosti, nazev pfilezitosti, hodnoceni pfileZitosti, zvolenou
strategii (taktiku) a navrh opatfeni.

Hodnoceni pfilezitosti je nezbytné provadét pravidelné (napf. jedenkrat ro¢né), pfi druhém a kazdém dalsim
hodnoceni je tfeba znat vysledek predchoziho hodnoceni a také mit k dispozici vyhodnoceni Gcinnosti pfijatych
opatreni véetné toho, zda byla ¢i nebyla splnéna. Proto nasleduijici tabulka zachycuje opakované hodnoceni.

Tab. 16 Registr prilezitosti — opakované hodnoceni pro financni prilezitosti

Pfedchozi hodnoceni Aktudlni hodnoceni
Hodnoceni o Nazev opatieni Hodnoceni _ )
- prilezitosti | = a jeho prilezitosti Cislo, nazev
¢, i a“z'ev i s vyhodnoceni opatreni,
prilezZitosti jé );s Yy po realizaci
R |pp|V=] 2 P iy f lep | V= té2 vyhod-
R*D S nesplnéno R*D noceni

splnéno c¢astecné)

Financni

Zdroj: autori
V rdmci monitoringu pfilezitosti je nezbytné:

(1) sledovat skute¢nosti, které by mohly vést k pfehodnoceni pfilezitosti,
(2) sledovat pInéni opatfeni a
(3) zajistit pravidelné (opakované) hodnoceni.
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Na monitoringu pfileZitosti se podil:
»  vlastnik prileZitosti, ktery je odpovédny za vyuziti pfilezitosti a pfijimani opatieni

»  osoba odpovédna za registr prileZitosti, ktera je odpovédna za sledovani plnéni opatfeni a pravidelné
zhodnoceni prilezitosti

» VSichni zaméstnanci, ktefi pfijdou s prileZitosti do kontaktu.

Vysledkem ctvrté faze jsou podklady pro opakovani cyklu véetné vyhodnoceni prijatych opatfeni.
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7. Priklady - identifikace, hodnoceni, vyuzivani
prilezitosti

7.1 Priklad hodnoceni pfilezitosti pomoci vah v ramci SWOT

PFilezitosti se nejcastéji fesi v ramci SWOT analyzy. Priklad je v nasledujici tabulce — oblast pfilezitosti je v tabulce
Sedé. Priklad se tykd méstské firmy, kterd zajistuje v obci technické sluzby (svoz odpadu, sbérny dvur, uklid
mésta, opravy komunikaci a podobné). Samoziejmé, abychom mohli SWOT zpracovat, musime mit viechny
potfebné informace, okolnosti a mistni podminky. U jednotlivych bodd jsou doplnény vahy (vzdy je soucet
100 %). Vahy se téz nékdy délaji v souctu do 1 (tedy napfiklad misto 40 % je uvedeno 0,4, misto 20 % je
uvedeno 0,2 a podobné).

Tab. 17 SWOT analyza méstské firmy — technické sluzby

Klady Zapory

Silné stranky: Slabé stranky:

1. Vhodné umistény aredl vcetné sbérného dvora 1. Nedostatek Fidict a dalsiho kvalifikovaného
- (40 %) persondlu (30 %)
§ 2. Firma vlastni potfebnou techniku a vybaveni 2. Mala kapacita recyklacni linky (30 %)
5 (20%) 3. Viysoky vék stavajicich zaméstnancti (20 %)
3 3. Schopnost ziskat zakdzky i od jinych klientd, neZz | 4. Havarijni stav nékterych budov v aredlu firmy (20 %)
@ je mésto (20 %)

4. Zkusené vedeni firmy (10 %)

5. Nezadluzenost (10 %)

Prilezitosti: Rizika (hrozby):

1. Optimalnéjsi vyuzivani majetku & arealu firmy 1. Pocasi, které zkomplikuje udrZzbu mésta - desté, snih,
= (30%) ... (25%)
2 2. Vice dotaci Ufadu prace na zaméstnance (20 %) 2. Poruchy techniky (25 %)
;5 3. Prilezitost zacit ¢astecné fungovat jako ,,socialni 3. Odchod zaméstnancl za vyssim vydélkem (20 %)
5 podnik” a ziskat k tomu dalsi dotace (20 %) 4. Vandalismus, kradeZe materidlu ¢i vybaveni (10 %)
@ 4. Dotace EU (15 %) 5. Nové pozadavky ze strany mésta bez adekvatni

5. Ziskani dalsich ziskovych zakazek (15 %) Uhrady (10 %)

6. Narust cen ze strany dodavatelt (10 %)

Zdroj: Pacek, Misiacek, Krapek (2022)

7.2 Priklad hodnoceni pfilezitosti pomoci poradi v rdmci SWOT

Prilezitosti se nejcastéji fesi v rdamci SWOT analyzy. Piklad je v nasleduijici tabulce — oblast pfilezitosti je v tabulce
Sedé. Priklad se tyka klicového projektu v rdmci verejné strategie mésta. Jde o stavebni projekt — vystavbu
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parkovisté na sidlisti ve mésté, kde je nedostatek parkovacich mist. Zase plati, Zze parkovisté v jiné lokalité
a v jiném mésté by mélo jinak zpracovanou SWOT — dle mistnich podminek. Jednotlivé body v rdmci SWOT
jsou uvedeny v poradi — ale z pfikladu je patrné, Ze nékteré maji stejny vyznam.

Tab. 18 SWOT analyza stavebniho projektu — parkovisté na sidlisti

Klady Zapory

Silné stranky: Slabé stranky:

1.-4. Mésto ma v rozpoctu prostfedky na vybudovani 1. Parkovisté vznikne na Ukor zeleng, dojde k vykaceni
parkovisté vzrostlych stromd na sidlisti

‘g‘ 1.-4. Mésto vlastni vsechny pozemky

c 1.-4. Mésto ma platné stavebni povoleni

>§ 1.-4. Vhodna lokalita (umisténi budouciho parkovisté)
= Z hlediska dostupnosti a nékladt

5. Mésto ma vyborného stavebniho technika, ktery
bude zajistovat stavebni dozor

Prilezitosti: Rizika (hrozby):

1. Po vybudovani parkovisté dojde ke zlepseni situace 1. Protesty obcand, ktefi jsou proti kdceni strom(
parkovani — auta nebudou stat na nebezpecnych 2.-5. Verejna zakdzka — nevysoutézi se (napfiklad
mistech na komunikacich z dlvodu ceny)

2. Soutézi dojde ke snizeni pfedpokladané ceny 2.-5. VysoutéZena firma bude nekompetentni
parkovisté v dUsledku vybéru podle nejnizsi ceny - nizka kvalita

= odvedené prace (reklamace)

2 2.-5. ZdrZeni pfi vystavbé

é 2.-5. Vicenaklady pfi vystavbé

E 6.-8. HIuk, prach a dalsi omezeni pro obyvatele pfi

vystavbé

6.-8. Rostouci negativni vlivy dopravy v disledku
zvyseni poctu automobilll — nabidka jednodussiho
parkovani

6.-8. Kontraproduktivni ¢innost oproti snaze o posileni
nizkoemisni, pési a cyklodopravy, pripadné sdileni
automobilt

Zdroj: Picek, Misiacek, Krapek (2022)
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V nasledujici tabulce jsou priklady identifikovanych a hodnocenych financnich pfileZitosti mésta. Jde o priklad, jiné

mésto by mélo v jiné situaci jiné prileZitosti. PrileZitosti byly po jejich vyhodnoceni sefazeny podle vyznamnosti

(sloupec VP=R*D), metodika hodnoceni je vysvétlena v kapitole 4. 3. Posledni sloupec uvadi zvolenou taktiku

popsanou v kapitole 5. 1.

Tab. 19 Pfiklad registru financnich pfileZitosti mésta

Hodnoceni Zvolend
C. Nazev finanéni pfilezitosti VP =| Vlastnik prilezitosti .
R ID strategie
R*D
1.1 | Ziskani investi¢ni dotace z fondd EU (zdmér 1) 4 |5| 20 starosta Vyuzij
1.2 | Ziskani investi¢ni dotace z fondd EU (zamér 2) 3 |5 15 starosta Vyuzij
1.3 | Ziskani investi¢ni dotace z fondd EU (zdmér 3) 2 |4] 8 starosta sledu;j
14 Raaonqlnl Uspory nak/ladvu na provoz Uradu ?ez vlivu 3120 6 tajemnik Vyuii
na kvalitu a rozsah (zamér 1 — Uspory energif)
Raciondlni Uspory pfi investicich bez vlivu na kvalitu
1.5 | arozsah (zdmér 1 — optimalizace zadavani vefejnych 3 12| 6 mistostarosta vyuzij
zakazek)
1.6 | Dohledani ¢i lepsi vyuziti stavajictho majetku 3 12| 6 vedoudi sledu;
’ Pt VY J J finan¢niho odboru )
Zmény systému hospodareni v méstskych lesich,
1.7 | kterd povede k Uspordm nebo navyseni udrzitelnych 3 12| 6 feditel lest prenes
trzeb
18 Zvysgm ptijm0 z dani z nemovitosti zménou 5 1] s starosta ukoncr:l ,
koeficientu sledovani
1.9 Racipnélni dspory twékylad& na proqu kf)ez v.Iivu na > 121 a tajernnik Sleduj
kvalitu a rozsah (zamér 2 — personalni audit)
Racionalni Uspory nakladd na provoz bez vlivu na
1.10| kvalitu a rozsah (zdmér 3 — omezeni sluzebnich cest 4 |1] 4 tajemnik sledu;j
pfechodem na on-line)
1.11| Zvyseni pfijm0 z prondjmu nemovitosti mésta 4 |1] 4 vedouq >pravy sledu;j
majetku
1.12| Optimalizace nakladani s komunalnim odpadem 2 |2| 4 mistostarosta sledu;

Zdroj: autori
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Z tabulky je patrné, Ze v uvedeném ilustra¢nim prikladu bylo hodnoceno 12 pfilezitosti, z toho bylo rozhodnuto
v tomto kole hodnoceni o vyuziti 4 prilezitosti. Mésto ma 3 zaméry tykajici se fondl EU — s ohledem na okolnosti
bylo rozhodnuto, Ze zatim budou pfipravovany 2 Zadosti. Teti zamér bude ponechan v zasobniku, ¢ili byla zvolena
taktika ,sleduj”. Jednu pfileZitost mésto prendsi na feditele své organizace (méstské lesy). U prilezitosti tykajici se
navyseni koeficientd u dani z nemovitosti rozhodlo zastupitelstvo, Ze koeficient bude ponechan ve stavajici vysi —
proto je zvolena taktika ,ukonci sledovani”. PFi vyuzivani (fizeni) prilezitosti je zcela bézné, Ze dana instituce ma
jen omezenou kapacitu na realizaci opateni, tedy na vyuzivani pfilezitosti. Proto se soustfedi na omezeny pocet
prileZitosti, které ji pfinesou nejvétsi uzitek.

7.4 Priklad dvojkriterialniho hodnoceni (realizovatelnost, dopad) v péti oblastech

Cilem této pripadové studie bylo zpracovat a prezentovat priklady pfilezitosti a jejich dvojkriteridlniho hodnoceni
ve vsech péti oblastech. Nasleduje 5 tabulek s hodnocenim (1) finan¢nich, (2) organizacnich a personalnich, (3)
pravnich, (4) technickych a (5) vécnych pfilezitosti. Jde o statni pfispévkovou organizaci — muzeum. V nasledujici
tabulce jsou priklady identifikovanych a hodnocenych financnich prilezitosti. Prilezitosti byly po jejich vyhodnoceni
sefazeny podle vyznamnosti pfilezitosti (sloupec VP=R*D), hodnoceni je vysvétleno v kap. 4. 3.
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Tab. 20 Priklad registru financnich pfilezitosti statni prispévkové organizace — muzeum

Hodnoceni ,
x . . VI . et s ) Zvolena
C. Nazev financni prileZitosti VP =| Vlastnik pfrilezitosti )
R |D strategie
R*D
1.1 | Ziskani & zvy3eni dotace (pfipadné dar( od darct) 3 |5| 15 feditel vyuzij
1.2 | Optimalizace / lepsi vyuziti provoznich prostredku 4 3] 12 vedouci Utvaru vyuzij
. L y ukonci
1.3 | Zvy3eni trzeb od navstévnikl (zvyseni vstupného) 4 3| 12 reditel pobocky .
sledovani
1.4 | Zvy3eni prispévku zfizovatele 3 14| 12 feditel Vyuzij
Zvyseni / Uspory / optimalizace prostfedkd na
15| . y , pory /-op P 31319 ekonom. ndméstek sledu;
Investice
1.6 | ZvySeni trzeb z hospodarské ¢innosti (napf. najmy) 3 (3] 9 reditel pobocky sledu;j
1.7 | Dohledani ¢i lepsi vyuziti stavajictho majetku 31319 ekonom. naméstek sledu;
Optimalizace provoznich prostfedk( ur¢enych na
1.8 P ’p, ) P Y 3 12| 6 feditel sledu;
platy (osobni vydaje)
Lepsi post i¢tovani s dopadem do
1.9 | EP>!POStUPyVLctovant s dopadem d 2 2] a vedouci Gctérny sleduj
hospodareni (napf. optimalizace odpist)
Lepsi postupy v danovych zaleZitostech s dopadem
1.10| do hospodareni (napt. legalni snizeni placenych 2 12| 4 vedouci Uctarny sledu;
danf)
Jiné zlep3ené vynosy, pfijmy ¢i pfinosy s dopadem
1.1 ne ZIep ) v),/ Y, PIImY € prinosy P 2 12| 4 ekonom. naméstek sleduj
do hospodareni

Zdroj: autofi dle Pacek a kol. (2021)

Z tabulky je patrné, Zze bylo hodnoceno 11 pfileZitosti, pfilezitosti s velkym vyznamem (vy3si nez 10) jsou 4.
Reditel se rozhodl vétsinu pfilezitosti dale sledovat (taktika ,sledu;j”), 3 pfileZitosti se rozhodl vyuzit. S ohledem
na to, Ze nechce zvysovat cenu vstupného pro navstévniky, rozhodl se pfileZitost 1.3 prestat sledovat (taktika
Lukon¢i sledovani”).

V nasleduijici tabulce jsou pfiklady hodnocenych organizac¢nich a personalnich pfilezitosti. PfileZitosti byly po
jejich vyhodnoceni sefazeny podle vyznamnosti pfilezZitosti.
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Tab. 21 Pfiklad registru organizacnich pfilezitosti statni pfispévkové organizace — muzeum

Hodnoceni i
x . . s el . i s . Zvolend
C. Nazev organizacni a persondlni prilezZitosti VP = Vlastnik pfrilezitosti .
R |D strategie
R*D
Jasnéjsi, srozumitelnéjsi stanoveni cild, dkold a vyssi L -
21 ) L o 3 14| 12 reditel Vyuzij
ochota zaméstnanct je dosahovat ¢i plnit
Zvyseni kompetentnosti ¢i vykonnosti stdvajicich L .
2.2 N . y y ) oy 31319 reditel vyuzij
zaméstnancl (napf. proskolenim, vy3si motivaci)
Ziskani kompetentniho (zpUsobilého) zaméstnance oo )
2.3 . 31(13] 9 reditel sleduj
na danou pozici
Lepsi post fizeni muzea (napr. prevzeti dobré
2.4 | LePSipostupy v fizeni muzea (napf. prevzetl 303/ o feditel sledui
praxe z jiného muzea)
2.5 | LepSi postupy ve spolupraci s partnery 313 9 feditel sleduj
2.6 | Lepsi pristup zfizovatele k muzeu 3 /3] 9 feditel sledu;
1.7 | Dohledani ¢i lepsi vyuziti stavajictho majetku 313 9 ekonom. naméstek sleduj
Lepsi postupy v organizaci ¢i pfipravé ¢innosti (napf.
2.7 | vystav, expozic, akci, programd, muzejnich vyzkumu 3 (3] 9 odborny naméstek sleduj
a podobné)
2.8 | ZlepSena zastupitelnost zaméstnancd 2 14| 8 feditel Vyuzij
2.9 | Lepsi postupy ve vztahu k Fizeni lidskych zdroju 32| 6 ekonom. ndméstek sleduj
2.10| Lepsi postupy v fizeni pobocky, oddéleni muzea 32| 6 vedouci Utvaru sledu;
Lep3i postupy v organizaci a pfipravé projektd,
2.11| investic, Zaddosti o dotace, spravnich a ekonomickych | 3 2| 6 ekonom. naméstek sledu;
¢innostech
Jiné 3Ini prilezitosti s kladny
212| Jine orgamzacrlu ¢i persondini prilezitosti s kladnym 5 15| a roditel Sledu]
dopadem na cile
Lepsi postupy v fizeni dodavateltd muzea (napt. firm
213 p ) p ) Py (nap Y12 02] a ekonom. naméstek sleduj
zajistujici ostrahu)

Zdroj: autori dle Pacek a kol. (2021)

V nasi pripadové studii se feditel muzea rozhodl 3 pfilezitosti vyuZit (strategie ,vyuzij”) a zadal k tomu opatreni

Ci ukoly, ostatni se rozhodl dale sledovat.
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V nasledujici tabulce jsou priklady identifikovanych a hodnocenych pravnich pfileZitosti. Pfilezitosti byly po
jejich vyhodnoceni sefazeny podle vyznamnosti pfileZitosti.

Tab. 22 Priklad registru pravnich pfrilezitosti statni pfispévkové organizace - muzeum

Hodnoceni .
x . e un s . e s . Zvolena
C. Ndazev pravni pfrilezitosti VP= Vlastnik prilezitosti )
R D strategie
R*D
Pfiznivd zména zakona o ochrané sbirek, paméatkové
3.1 | pédi, vefejnych zakazkach, rozpoctového zakona 2 4| 8 feditel sleduj
a podobné
Lepsi podminky ve smlouvach podepisovanych
3.2 PSP y podep y 312 6 ekonom. naméstek vyuzij
muzeem
NevyuZivany potencidl &i pfinosy plynouci z platnych
3.3 | zakond, predpist, metodickych pokynl tykajici se 23] 6 odborny naméstek sleduy;
odborné ¢innosti
Nevyuzivany potencidl & pfinosy plynouci z platnych
3.4 | zakonu, predpist, metodickych pokynl tykajici se 23] 6 ekonom. naméstek sleduy;
hospodareni
NevyuZivany potencial &i pfinosy plynouci ze
3.5 | zfizovadi listiny a dalSich obdobnych pravnich akt 23] 6 feditel sleduy;
zfizovatele
Pfiznivd zména zfizovadi listiny a dalSich obdobnych - .
3.6 o . 213] 6 reditel sleduy;
pravnich aktd zfizovatele
Lep3i postupy zakotvené nové do vnitfnich pfedpist
37| P POSIUBY predp 312/ 6 reditel sleduj
a radd muzea
3.8 | Jiné pravni pfilezitosti s pozitivnim dopadem na cile 22| 4 feditel sleduj

Zdroj: autofi dle Pacek a kol. (2021)

V nasi pfipadové studii se feditel muzea rozhodl jednu pfilezitost vyuZit a u vSech ostatnich pfileZitosti se

rozhodl ke stejné strategii — dale je sledovat.
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V nasledujici tabulce jsou priklady identifikovanych a hodnocenych technickych pfilezitosti. Pfilezitosti byly po

jejich vyhodnoceni sefazeny podle vyznamnosti pfileZitosti.

Tab. 23 Priklad registru technickych pfilezitosti statni prispévkové organizace — muzeum

Hodnoceni .
x . S . e s . Zvolena
C. Nazev technické pfrilezitosti VP = Vlastnik pfrilezitosti )
R |D strategie
R*D
Ucelngjsi vyuzivani jnich budov, d itara, ,
a1 Celnéjsi vyuzivani r.nt,JzeJmc’ : uvov ¢ epozi al’l;l 313/ o vedouc! titvary Sled
infrastruktury muzejnich areal vcetné pozemkd
Uceln&jsi vyuzivani exponatt, modeld, vybaveni , .
4.2 ) BEVY o P ) ) Y 313/ 9 reditel pobocky sleduy;
a majetku v expozicich a vystavach
4.3 | Ucelngjsi vyuzivani parkd a zelené ve spravé muzea 3 12| 6 reditel pobocky sledu;j
Ucelngjsi vyuzivani ostatniho vybaveni a majetku
4.4 | v prostorach pfistupnych vefejnosti (napf. vstup, 2 3| 6 feditel pobocky sledu;
satny, WC, odpocinkové zény, chodby) a badateltim
Uceln&jsi vyuzivani vybaveni a majetku
4.5 | v depozitérich (napf. regall), restauratorskych ¢i 2 3] 6 reditel pobocky sledu;
jinych dilnach a provoznich prostorach
Ucelngjsi vyuzivani dalsiho vybaveni odbornych
4.6 | pracovnikl (napf. vybaveni na terénni vyzkum — 2 3] 6 feditel pobocky sledu;
sdileni s jinymi muzei)
Ucelngjsi vyuzivani vybaveni a majetku
4.7 ) Ny ) y ) ) 2 13| 6 vedouci Utvaru sledu;j
v kancelarskych prostorach muzea
Ucelngjsi vyuzivani software a dalsiho nehmotného
4.8 ) LYY 2 |3] 6 vedouci Utvaru sledu;j
majetku
Ucelngjsi vyuzivani dopravnich prostfedkd a dali
4.9 ,J y P P 2 12| 4 vedouci Utvaru sleduy;
techniky
4.10| Ucelngjsi vyuzivani dalsiho majetku ¢i vybaveni 2 12| 4 vedouci Utvaru sleduy;
Jiné technické pfilezitosti s pozitivnim dopadem na . )
411| 2 12| 4 vedouci Utvaru sledu;j
cile muzea

Zdroj: autori dle Pacek a kol. (2021)

V nasi pfipadové studii se feditel muzea rozhodl u viech pfilezZitosti ke stejné strategii — rozhodl se je dale

sledovat.
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V nasleduijici tabulce jsou pfiklady identifikovanych a hodnocenych vécnych pfilezitosti. PrileZitosti byly po jejich

vyhodnoceni sefazeny podle vyznamnosti pfilezitosti.

Tab. 24 Priklad registru vécnych pfrilezitosti statni pfispévkové organizace - muzeum

Hodnoceni .
x . ey e . ot . Zvolena
C. Nazev vécné prilezitosti VP= Vlastnik prilezitosti .
R |D strategie
R*D
Pouzivani reverzibilnich konzervatorskych . ) -
5.1 ) , 3 14| 12 hlavni restaurator vyuzij
a restauratorskych metod
Budovani depozitadfi mimo povodriové zény, mimo . 5
52| . ) 313/ 9 odborny ndméstek prenes
rizikové lokality
Lep3i management sbirky, management kontroly, , . -
5.3 , , , 31319 hlavni restaurator Vyuzij
revize a inventarizace
Konzultace napfi¢ muzei, multidisciplinarni pfistup,
5.4 | pouziti modernich analytickych nastrojd a metod, 4 12| 8 odborny ndméstek sledu;j
laboratornich pfistrojd — nedestruktivnich metod
Lepsi zabezpeceni sbirek, nastaveni klimatickych . -
5.5 ] o g 2 |3] 6 odborny naméstek Vyuzij
podminek, vyuzivani kopi
5.6 | Nastaveni pravidel manipulace, Skoleni kuratort 2 3] 6 hlavni restaurator Vyuzij
Vzdélavani zaméstnancy, kuratord, odstranéni
5.7 | vazeb, klientelismu, sponzorskych pozadavkd, 3 12| 6 odborny ndmeéstek sleduy;
narokd
Harmonogram, strategie a provadéci smérnice
5.8 | digitalizace sbirek, jejich zpfistupnéni online, 2 |3] 6 hlavni restaurator sleduj
evidence a oznaceni faksimilii, kopii a napodobenin
ZlepSeni analytickych metod, zlepSeni vazeb na .
5.9 . P ) y . y P 2 12 4 odborny naméstek sledu;
védecké pracovisté
Proaktivni vyhledavani zavlecenych pfedmétl do
5.10 . y , , yeh p 1 14| 4 odborny naméstek sleduy;
sbirek, komunikace s restituenty
5.11| Jiné vécné prilezitosti s pozitivnim dopadem na cile 2 (2| 4 odborny ndméstek sledu;j
Spoluprace s komunitami, mensinami, pdvodnimi . )
5.12 P . p | P 113 3 odborny naméstek sledu;j
maijiteli, autory, umélci

Zdroj: autori dle Pacek a kol. (2021)
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U vécnych prilezitosti se feditel rozhodl u ¢tyr pfileZitosti pfijmout opatfeni (strategie ,vyuzij”), vétSinu dale
sledovat (strategie ,sleduj”), u jedné prenést na zfizovatele z toho dlvodu, Ze velké investice realizuje v tomto
muzeu jeho zfizovatel (strategie , pfenes”) a u jedné zastavil sledovani.

Celkem bylo identifikovano a hodnoceno 56 pfileZitosti v péti oblastech. S ohledem na jiné ukoly a moznosti
muzea se feditel v tomto kole hodnoceni rozhodl vyuzit celkem 11 pfilezitosti (3 finan¢ni, 3 organizacni, 1
pravni, zadnou technickou a 4 vécné prilezitosti).

7.5 Priklad vypoctu nakladi obétované prilezitosti — uspora energii po zatepleni

Jak bylo uvedeno v kapitole 4.2, naklady obétované prilezitosti (NOP) Ize pocitat vice zplsoby. V tomto piikladu
se naklady obétované pfilezitosti budou pocitat z provoznich Uspor. Pokud racionalni Usporu nerealizujeme, pak se
vySe racionalni Uspory rovna nakladim obétované pfileZitosti. Racionalni Usporu (U ) Ize vypocitat, kdyz od plvodné
planovanych nakladd (N,) odecteme rediné planované naklady po vyuziti pfilezitosti (N,) a téZ odecteme vyvolané
naklady plynoudi z vyuzité pfilezitosti (N, ). Plati tedy vzorec: NOP = U = N, — N, — Nv.

V nasem prikladu ptjde o zatepleni a vyménu oken budovy skoly v celkovych investi¢nich ndkladech 6 mil. K¢.
Predpokladejme, Ze naklady na vytapéni bez provedeni této investice ¢ini v naSem pfikladu ro¢né 1,1 mil. K.
Po provedeni investice se predpoklada jejich snizeni nejméné o 45 %, tedy na 0,6 mil. K& Vyvolané ndklady
spojené s investici zahrnuje zejména v nasem prikladu financovani Gvéru — prmérné ro¢né to v nasem piikladu
bude ¢init cca 100 tis. K¢ Udaje rekapituluje nasledujici tabulka.

Tab. 25 Zatepleni budovy skoly — udaje

tis. K¢
Celkové investi¢ni naklady (INV) 6000
Roc¢ni naklady na vytdpéni pred investici (Np) 1100
Rocni naklady na vytapéni po investici (Nr) 600
Roc¢ni vyvolané naklady — naptiklad uroky z Gvéru (Nv) 100

Zdroj: autofi
Vypocet pak vypada nasledovné:
NOP = U = 1100 tis. K& - 600 tis. K& - 100 tis. K& = 400 tis. K¢ rocné

Pokud by nedoslo k realizaci investice, tak naklady obétované pfilezitosti ¢ini 400 tis. K¢ ro¢né.
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Pro nas priklad je vhodné téZ vypocitat alespon prostou dobu navratnosti investice” (T ) jako podil vyse investice (INV)
a rocni racionalni Uspory (U). V nasem pfipadé pujde o prostou dobu navratnosti investice 15 let. Pro rozhodnuti, zda
investici realizovat ¢i nikoli z hlediska Uspor je duleZité, aby prosta doba navratnosti investice byla nizsi, nez Zivotnost
investice. U staveb se bézné uvadi Zivotnost dle charakteru stavby 50 az 100 let, u zatepleni cca 30 let (pfi dobré
Udrzbé ale Ize predpokladat Zivotnost mnohem vy33i). Udaje rekapituluje nasledujici tabulka.

Tab. 26 Zatepleni budovy skoly - vypocet nakladi obétované prilezitosti

tis. K¢
Vypocet racionalni Uspory (ndkladd obétované prilezitosti) 400 tis. K¢
NOP = Ur = Np — Nr — Nv rocné
Prostd doba ndvratnosti investice 15 let
T =INV/Ur

Zdroj: autori

7.6 Priklad hodnoceni nakladl obétovanych pfilezitosti pomoci CBA

Cilem této pripadové studie je demonstrovat, Ze pfijeti projektu znamena rovnéz obétovani pfilezitosti realizace
projektu jiného. Respektive v tomto pfipadé nejde o porovnani s jinym projektem, ale o porovnani 3 variant
jednoho zaméru projektu. PFi rozhodovani o realizaci projektu se velmi ¢asto rozhoduje mezi nékolika moznymi
variantami, které jsou posuzovany z hlediska své efektivnosti. V nasem ptikladu jde o to vybrat tu variantu,
kterd je z hlediska spolecenskych nakladl a spolecenskych piFinosd nejprijatelnéjsi. Nebudeme tak naklady
obétované piilezitosti pocitat jen jako Usporu investi¢nich a ostatnich nakladd (viz tabulka 28), ale také ve
vztahu k CBA analyze. Pfiklad je jen pro ilustraci a je zjednodusen.

Cost Benefit Analysis (Analyza nakladi a uzitkd, CBA) je metodickym nastrojem, ktery slouzi k hodnoceni
projektl verejné sféry z hlediska spolecenskych prinost a nakladd. Jedna se o metodicky postup, ktery svym
pribéhem postupné zodpovida zakladni otdzku, co komu realizace projektu prinasi a co komu bere. Takto vymezené
dopady akce jsou nasledné agregovany, prevedeny na hotovostni toky a zahrnuty do vypoctu rozhodujicich
ukazatell, na zakladé nichz Ize rozhodnout, zda je projekt ve svém dUsledku pro spole¢nost pfinosem ci
nikoli. V CBA se pocita i s naklady obétované pfileZitosti, které maji negativni dopad na uZitek.

Pro jednoduchou demonstraci principu pouZiti metody CBA vyuziieme pfikladu vystavby/rekonstrukce méstského
Uradu. Pri vybéru projektu Ize vybirat ze tff navrh( (varianty A, B a C). Mimo samotny Gfad budou jednotlivymi
variantami projektu ovlivnéni tito beneficienti: zaméstnanci Uradu, obc¢ané (zakaznici) Uradu, ostatni obcané, statni
sprava (Urad prace), mistni stavebni firmy.

17  Prostd doba ndvratnosti investice je nejjednodussi moznost, ale lépe je pracovat s diskontovanou
dobou ndvratnosti investice nebo ji hodnotit pomoci cCisté soucasné hodnoty (NPV). Postup vypoctu

pro investice Ize najit naptiklad na odkazu: https://stavba.tzb-info.cz/2786-vypoctova-pomucka-
ekonomicka-efektivnost-investic-ii Respektive kalkuldtor pro vypocet na: https://stavba.tzb-info.cz/

tabulky-a-vypocty/110-financni-kalkulator-pro-hodnoceni-ekonomicke-efektivnosti-investic
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Zjednodusena financni analyza

Nejprve byla provedena zjednodusena finanéni analyza. Finan¢ni analyza bere v Uvahu pouze investi¢ni naklady
a diskontované naklady spojené s udrzbou budovy za dobu hodnoceni projektu 10 let (ndklady obétované
prilezitosti a externality nejsou zahrnuty). Pro zjednodu$eni nejsou zahrnuty naklady na mzdy zaméstnancd
v budové. Ve vsech 3 variantach se nepocita s finan¢nimi vynosy, respektive jsou ve stejné vysi (napiiklad by
mohlo jit o poplatky spojené s vydavanim pasl a dalsich doklad®).

Tab. 27 Financni analyza — naklady a vystupy jednotlivych variant

A 0 40
B 0 42
C 5 38

Zdroj: autofi

Nasledujici tabulka uvadi finan¢ni analyzu jednotlivych variant. Posledni fadek je saldo, v nasem pripadé jde
u vdech tff variant o ztratu.

Tab. 28 Financni analyza (naklady a vynosy) jednotlivych variant

A B C
Finan¢ni naklady (v mil K¢) 40 42 43
Financni vynosy (v mil. Kc) 0 0 0
Saldo (v mil. K¢) -40 -42 -43

Zdroj: autofi

Vypocet nakladi obétované prilezitosti z finanéni analyzy
Z hlediska finan¢ni analyzy nejvyhodnéji vychazi varianta A, ktera oproti varianté B generuje za hodnocené
obdobi 10 let Usporu 2 mil. K& a oproti varianté C 3 mil. K& Je moZné vypocitat naklady obétované prileZitosti

pomodi realizované Uspory (vysvétleno v bodé 4.2) — tedy jako rozdil nejvyhodnéjsi varianty oproti méné
vyhodnym variantam.
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Tab. 29 Naklady obétované pfilezitosti dle finan¢ni analyzy (ispora mezi variantami)

Vyse nakladi obétované prilezitosti

v mil. K¢
Nejvyhodnéjsi varianta — varianta A 40
Naklady obétované pfrilezitosti pfi vybéru varianta B 42 -40=2
Naklady obétované prilezitosti pfi vybéru varianta C 43-40=3

Zdroj: autori

Pokud bychom vybrali variantu B misto varianty A, naklady obétované pfileZitosti by ¢inily 2 mil. K¢ a pokud
bychom vybrali variantu C, tak 3 mil. K¢.

CBA analyza

V rdmci CBA analyzy je vSak potfeba brat v Uvahu kromé finan¢ni analyzy také spolecenské ekonomické
naklady a spolecenské ekonomické prinosy, které jsou projektem generovany. Ekonomicka analyza verejnych
projekt zahrnuje jak financni ukazatele, tak celospolecenské naklady a pfinosy. Ekonomickd analyza ma zvysit
efektivitu a smysluplnost investovanych vefejnych prostiedkl z SirSiho hlediska (tedy nejen pohledem investora
investice), resp. snizit riziko nespravného nakladani s verejnymi prostredky.

Spoleéenské ekonomické naklady:

V nasem prikladu byly ekonomické naklady projektu identifikovany pouze u varianty C, kterd predstavuje
zastavéni zelené plochy (parku) u stavajici budovy, doposud slouziciho jako travnatd plocha. Ekonomické
naklady zde predstavuji ztratu ,ekologické hodnoty Uzemi” (u zbylych dvou variant neni pro zjednoduseni
Zadna ztrata ekologické hodnoty Uzemi uvazovana, nebot se jedna o rekonstrukce stavajicich objektd). Pro nas
priklad stanovujeme, Ze tyto naklady varianty C byly v nasem pfikladu vycisleny na ¢astku 1100000 K¢.

Spoleéenské ekonomické pfinosy:

V naSem pfikladu jsou pfinosy hodnoceny pouze ve dvou oblastech (1) uUspora casu
zaméstnancl Uradu a (2) nové vznikla pracovni mista. Ostatni oblasti pfinost nejsou zahrnuty
s ohledem na to, Ze v pfikladu pfedpokladame, Ze maji srovnatelné pfinosy u vsech variant.

1) uaspora ¢asu zaméstnanct uradu

» U jednotlivych variant je pfedpokladana rlizna mira Uspory Casu za rok na 1 zaméstnance, jednu hodinu
usporeného casu Ize ocenit primérnou hodinou osobnich nakladd na 1 zaméstnance Uradu, ktera cini
300 K¢ za hodinu. Rozdilny pocet uspofenych hodin je dan vzdalenosti od druhé budovy Gfadu, kam
musi Urednici pravidelné prechdzet a efektivnéjsim rozmisténim pracovist v rdmci budovy. Nejvyssi Uspora
je u varianty C, ktera rozsifuje stavajici budovu, ale na Ukor zelené.
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Tab. 30 Ekonomické pfinosy uspory ¢asu

Usporené hodiny za L . Ekonomické
Hodnota usporené Pocet .
rok . " g pfinosy za 10 let
. hodiny zaméstnanct .
na zaméstnance (v K¢)
A 50 300 40 6000000 K¢
B 50 300 40 6000000 K¢
C 100 300 40 12000000 K¢

Zdroj: autofi

Pro zjednoduseni byla uvazovana v prdbéhu 10 let stejnd hodinova sazba zaméstnance jako hodnota
usporeného casu.

2) nové vznikla pracovni mista

»  vystavba Ufadu povede v dané oblasti k zapojeni mistnich stavebnich firem, dojde tak po dobu 1 roku

(béhem kterého predpokladame dostavbu ve vSech 3 variantach) ke vzniku novych pracovnich mist.
V souladu s odhadem MPSV a uradd prace je Uspora prostredkd na vyplacené davky v nezaméstnanosti

na 1 vzniklé pracovni misto stanovena na 9000 K¢ mési¢né. S ohledem na rozdilny charakter stavebnich

praci maji jednotlivé varianty rozdilny pocet vzniklych novych pracovnich mist.

Tab. 31 Ekonomické pfinosy vzniku novych pracovnich mist

. . - ; ; Ekonomické
Pocet nové Uspora za 1 nové Hodnocené Finosv za
vzniklych pracovni misto obdobi s 1 rosl,(
pracovnich mist (K¢/mésic) (v mésicich) .
(v K¢)
A 10 9000 12 1080000 K¢
B 15 9000 12 1620000 K¢
C 15 9000 12 1620000 K¢

Zdroj: autori
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Vyhodnoceni variant (ekonomickd analyza dle CBA)

Nasledujici tabulka vyhodnocuje jednotlivé varianty.

Tab. 32 Celkova ekonomicka analyza jednotlivych variant

A B C
Finan¢ni naklady celkem 40000000 42000000 43000000
Finanéni vynosy celkem 0 0 0
Saldo dle finan¢ni analyzy (v mil. K¢) -40000000 -42000000 -43000000
Spolecenské ekonomické naklady 0 0 1100000
e ztrata ekologické hodnoty uzemi 0 0 1100000
Spolecenské ekonomické prinosy celkem 7080000 7620000 13620000
e (spora Casu zaméstnancyd uradu 6000000 6000000 12000000
® nove vznikla pracovni mista 1080000 1620000 1620000
Saldo celkem -32920000 -34380000 -30480000

Zdroj: autofi

Z vyse uvedenych vypoctl a predchozi tabulky vyplyva, Ze ackoli finan¢ni analyza ukazovala, Ze nejvyhodnéji
je varianta A (viz tabulka 28), tak diky zohlednéni spolecenskych pfinost a nakladd jednotlivych variant se
vyhodnost variant v nasem hypotetickém pfikladu zménila. U variant byly identifikovany rozdilné spolecenské
prinosy a naklady plynouci z realizace projektu. Na zékladé pouZiti metody CBA se tedy jako nejvyhodnéjsi
varianta jevi varianta C. Naklady obétované pfilezitosti uvadi nasleduijici tabulka.

Tab. 33 Naklady obétované prilezitosti dle CBA analyzy (rozdil mezi variantami)

Vyse naklada obétované
prilezitosti v mil. K¢

Nejvyhodnéjsi varianta dle CBA - varianta C 30,48

Naklady obétované pfrilezitosti pfi vybéru varianta A 32,92 - 30,48 = 2,44

Naklady obétované prilezitosti pfi vybéru varianta B 34,38 - 30,48 = 3,94

Zdroj: autofi

Jak bylo uvedeno vy3e, v piipadé, Ze by byl namisto projektu C ve vysledku zvolen projekt A, vysledny rozdil
sald zminénych projektd z hlediska CBA analyzy by pfedstavoval naklady obétované pfileZitosti ve vysi 2,44 mil.
K¢, pfi vybéru varianty B ve vysi 3,94 mil. K¢
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8. Vybrana doporuceni (omezeni) pro vyuzivani

(Fizeni) prilezitosti

PFi praci s timto nastrojem je tfeba brat v Uvahu, Ze v3e, co je v tomto textu uvedeno, plati do urcité miry — vzdy

je tfeba brat v Uvahu konkrétni situaci a mistni podminky. Vyuzivani (fizeni) prilezitosti je v ziskovém sektoru

bézné, respektive nutné pro preziti firmy a Uspésné fungovani na trhu. Ve vefejném sektoru to viak jiz tak bézné

neni, a pokud ano, pak zejména v samospravach. Skutecné se naucit efektivné vyuZivat pfilezitosti Ize zejména
Lucenim se praxi” — je to tfeba v praxi vyzkouset a ucit se z vlastnich chyb, z vlastni zkusenosti. Je tfeba brat
téZ v tvahu:

1)

2)

3)

4)

5)

18

Vyuzivani (fizeni) prileZitosti je dilezitou soucasti strategické prace. Z hlediska strategické prace
Ize k prileZitostem fadit téZ rozvojovy potencial Uzemi / tématu. V rdmci strategické prace se s pfilezitostmi
setkdme nejcastéji pri zpracovani SWOT analyzy. Zel ¢asto tato prace kon¢i jen identifikaci prileZitosti
a jejich zahrnuti do SWOT analyzy. Ke SWOT je zpracovan samostatny nastroj, ktery je dostupny na
strankach projektu.

Dnesni svét je velmi dynamicky a plny vyzev. Vyzva mlze byt jak hrozbou (rizikem), tak pfileZitosti —
to zavisi na tom, zda ma na cile dopad (v¢etné dopadu na rozpocet)

» negativni (jde o hrozbu) nebo
» pozitivni (jde o pfilezZitost).

Velmi to zdlezi na naSem pfistupu k této véci, na nasich schopnostech a dovednostech. Co nékdo
chape jako hrozbu, jiny maze svoji aktivitou vyuZit jako pfileZitost.

Povinnost zabyvat se riziky / prilezitostmi: Zatimco sniZzovat financni rizika je povinné ze zdkona
o financni kontrole (pfipadné dalSich zakonl dle druhu rizika), tak vyuzivani (fizeni) pfileZitosti povinné
neni. Proto je dllezitd motivace zameéstnancy, aby pfilezitosti vyuZivali (nebali se je vyuzivat).

V ziskovém sektoru je bézné, Ze vyuzivani prilezitosti je spojeno s odménou nebo jinymi motivacnimi
faktory. Firmy maji casto nastaveno odmeériovani ,zlepSovacich navrhd” nebo odméfiovani Uspor. Pro
motivaci zaméstnancl zlepSovat, 3etfit, respektive realizovat vhodné prileZitosti jsou vytvoreny systémové
podminky — vétSinou je k tomu schvalen vnitini pfedpis nebo zavazna pravidla pro odménovani. Ve
verejném sektoru tomu tak obvykle neni. Nicméné je mozné dohledat ve vefejném sektoru priklady, kde
tento systém nastaven byl®=.

Identifikovat a hodnotit pfilezZitosti na zakladé realnych dat. Vyhnout se proklamovanym nazordm
ve vefejném prostoru, které nemaji vzdy redlny zaklad.

Napfiklad jde o systém odménovani dosazenych Upor nebo zvyseni pfijmd mésta — viz pfiloha ¢. 17 a 18 v publikaci
.Méfeni spokojenosti v organizacich verejné spravy”. Kniha v¢etné vzord a prikladl je dostupna na: https:/www.
researchgate.net/publication/40356457 Mereni_spokojenosti v_organizacich verejne spravy soubor prikladu
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Vyuzivani (fizeni) prilezitosti ma 4 faze a kazda z nich je ddlezita: (1) identifikace (rozpoznavani)
piilezitosti, (2) vyhodnocovani (analyza) pfrilezitosti, (3) vyuzivani prilezitosti (pfijeti rozhodnuti o vyuziti/
nevyuziti a jeho implementace), (4) monitoring (sledovani) pfrilezitosti.

Hodnoceni pfilezitosti je mozné provést vice zplsoby (napf. pomoci nakladl obétované prilezitosti
nebo dvojkriteridinim hodnocenim pomoci realizovatelnosti a dopadu).

K dadlezitym schopnostem a dovednostem pfi sniZzovani rizik a vyuZzivani pfilezitosti patfi uplatnovani
(a) kritického mysleni (pfi ovérovani relevantnosti ¢i pravdivosti informaci, pro jejich kriticky rozbor, pro
hledani vhodnych argumentd), (b) tvliréiho mysleni (neboli kreativita, intuice, a to pfi hledani novych
pristupl nebo poznatkd, generovani ndpadu pro feseni problémd nebo prekonavani prekazek a podobné),
() systémového mysleni (zejména chapat okolnosti v potfebnych souvislostech).

PFi snizovani rizik a vyuzivani (Fizeni) pfileZitosti musi vedouci, respektive kazdy zaméstnanec, pfijimat
k dané véci rozhodnuti. Rozhodnuti se mohou tykat rozpoznavani nebo vyhodnoceni pfilezitosti, ale
také se mohou tykat pfijimani opatteni k jejich vyuziti. Kazdé (Casto i drobné) rozhodnuti ovliviiuje splnénf
cild & pInéni stanovenych Ukold, a to bud' kladné (je-li rozhodnuti ¢astecné ¢i zcela spravné) nebo zaporné
(je-li castecné ¢i zcela chybné)».

PFi vyuzivani (Fizeni) pfileZitosti je tfeba klast velky ddraz na efektivni komunikaci. Jde o to, Ze s vyuzitim
prilezitosti je obvykle spojena nutnost fesit problémy, pfijimat opatfeni, coz Casto pfida zaméstnancim,
kterych se to tyka, mnoho prace. Proto je vysvétlovani, argumentovani a spravna komunikace tak ddleZita.
K problematice spravné komunikace je zpracovan samostatny nastroj, ktery je dostupny na strankdch
projektu.

Zvladani rizik a vyuzivani (fizeni) prilezitosti je klicovym nastrojem boje proti plytvani. Lze fici, ze k boji
proti plytvani na Urovni konkrétni instituce existuji tfi i¢inné nastroje. Prvnim je skutecné funguijici systém
finan¢ni kontroly (zejména z hlediska Ucelnosti, efektivnosti a hospodarnosti). Druhym klicovym opatfenim
je fizeni rizik a vyuZivani (fizeni) pfileZitosti. Tfetim je moralni chovani zapojenych lidi, respektive posilovani
moralnich aspektd v provadénych cinnostech (napfiklad etické kodexy a jejich dodrZzovani; vymezeni toho
jak moralku chapat; vedouci zaméstnanci jdou pfikladem a podobné).

MdzZeme fici, ze spravné rozhodnuti mé nasledujici 3 kritéria (znaky), ktera plati soucasné: (1) Je moralni, coz zahrnuje: (a) neméli bychom
védomé skodit jinym lidem, spole¢nosti ¢i prirodé, (b) je tfeba dodrzovat platné pravidla (zékony, interni smérnice, smluvni zédvazky) a (c) neseme
plnou odpovédnost za kazdé rozhodnuti nebo ¢innost, a to véetné negativnich nasledkd z nich plynoucich. (2) Je zdkonné, je tedy v souladu

s pravnimi predpisy a také v souladu s internimi pfedpisy. Zakony maji pfednost pred vnitfnimi pfedpisy a pokyny nadfizenych. Pfi rozhodovéni
to znamend, Ze vyloucime v3echny varianty mozného rozhodnuti, které bychom povazovali za nezakonné nebo v rozporu s vnitfnimi predpisy.
(3) Vede ucinné k dosazeni cili nebo ke splnéni zadaného ukolu (spravné rozhodnuti nas k cili pfiblizuje, chybné vzdaluje). Pokud tedy
vyloucime pfi rozhodovéni varianty, které nespliuji podminku (1) nebo (2), zGstava k posouzeni ,spradvného” rozhodnuti toto treti kritérium.

Posuzujeme tak, kterd varianta vice pfispéje k splnéni Ukolu nebo dosazeni cile.
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Obr. 8 Tfi ucinné nastroje boje proti plytvani

3 ucinné nastroje
boje proti plytvani
(a trestné cinnosti)

— | T

Provérovani kritérii
3E (hospodarnosti,
efektivnosti, ucelnosti)

Rizeni rizik
a vyuzivani prilezitosti

Posilovani moralniho
chovani

Zdroj: autori
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9. Popis sablony v Excelu pro identifikaci,
hodnoceni a vyuzivani prilezitosti

Soucasti tohoto nastroje pro strategickou praci je Sablona v Excelu, ktera kazdému zdjemci umozni na zakladé
mistnich podminek a obsahu vefejné strategie zpracovat prvni verzi registru prilezitosti vefejné strategie. K vyuziti
Sablony potiebujete mit k dispozici Microsoft Excel. Sablona veetné navodu k praci se 3ablonou jsou dostupné

na ,Portale strategické prace v CR” (www.verejne-strategie.cz) v sekci Néstroje pro strategickou praci/
Vvuzivani prilezitosti.

Sablona je pfilohou ¢islo 2 tohoto textu. K sabloné je zpracovan:

»  video navod, ktery je pfilohou ¢islo 3 tohoto textu,
»  textovy ndvod, ktery je pfilohou cislo 4 tohoto textu.
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Zaver

Z porovnani definic a modeld prileZitosti a rizik plyne, Ze fizeni pfileZitosti ma obdobné faze jako Fizenf rizik.
Prilezitosti i rizika musi byt fizeny tak, aby pfispivaly k naplfiovani poslani a dosahovani cild (pficemz k cildm
rfadime také hospodarné, efektivni a Ucelné nakladani s prostfedky). PrileZitosti se od rizik z hlediska zakonnych
povinnosti li3i. Rada zakont uklada povinnost riziky se zabyvat, u pfilezitosti tomu v3ak tak neni. Napfiklad
finan¢nimi riziky je nutné se zabyvat dle zakona o finan¢ni kontrole.

Ndastroj k vyuzivani (fizeni) pfilezitosti ma prispét k tomu, aby se voleni zastupci, Ufednici a dalsi zaméstnanci
obci nebo kraju (respektive i jini zaméstnanci vefejného sektoru) mohli v praxi pfileZitosti efektivngji vyuzivat.
Prilezitosti jsou vyuzitelné v daném case, v dané situaci a mistnich podminkach. To znamena, Ze vyuzivat pfilezitosti
je potrebné v pritomnosti (ne tedy zitra, za mésic ¢i jindy) — o tom, zda cile v budoucnosti budou ¢ nebudou
naplnény, se kazdodenné rozhoduje v pfitomnosti. Pokud pfileZitosti nevyuzivdme, odkladame ¢i chapeme jako
zbyte¢ného ,Zrouta” Casu, ohrozujeme svym pristupem dosahovani cilti. Nevyuzivani pfilezitosti Ize povazovat
za druh manazerského selhani, pfipadné téZ moralnim hazardem. Manazerské selhani Ize vymezit jako
dsledek ,,nespravného rozhodnuti” (v naSem pfipadé se tyka neochotou zabyvat se prileZitostmi). Nespravné
rozhodnuti je manazerskym selhanim, jehoz dusledkem je v tomto smyslu situace, Zze dosazeny stav je horsi nezli
stav, ktery by nastal vyuzitim pfileZitosti a tedy by v pozitivnim smeéru prekonal plvodni zamysleny stav (resp. stav
vyjadreny v cili). Co je a co neni moralini, na to mohou byt rdizné ndzory. P¥i vyuzivani (fizeni) pfilezitosti vychazime
z minimalniho doporuceni, Ze moralni je to, co splni nasledujici 3 znaky: (a) neméli bychom védomeé skodit jinym
lidem, spolecnosti ¢i prirodé, (b) je tfeba dodrzovat platnd (zdvaznd) pravidla (zékony, interni smérnice, bézné
postupy) a soucasné (c) neseme plnou odpoveédnost za kazdé rozhodnuti nebo cinnost, a to véetné pfipadnych
negativnich nasledkd z nich plynoucich. Ti, ktefi se na vyuzivani (fizeni) pfilezitosti podileji, musi mit k dispozici
potfebna data a informace, musi znat nezbytné souvislosti (kontext)>'. Jsou lidé, ktefi maji schopnost (talent)
prirozené resit problémy a vyuzivat pfilezitosti. V&tsina lidi si vSak musi osvojit k tomu potfebné znalosti a své
schopnosti v tomto sméru postupné rozvijet. Plati, Ze vyuzivat prileZitosti se mdze kazdy naucit — nejlepsi je to
vlastnim prozitim, tedy sbiranim zkuSenosti pfi vyuzivani (fizeni) prilezitosti.

Nastroj (tento text vcetné Sablony v Excelu, video prednasky a ostatnich pfiloh) je dostupny na strankach
projektu ,Podpora strategického Fizeni a planovani ve vefejné spravé CR s dlrazem na rozsifovani metod,

20 MoraIni hazard je takovym védomym nespravnym rozhodnutim vedouciho ¢i jiného zaméstnance, kdy negativni
dusledky tohoto rozhodnuti dopadaji na jiné aktéry nez na tohoto zaméstnance. Moralni hazard ve véci vyuzivani
prilezitosti muze mit pficiny v neznalosti, neochoté, neschopnosti nebo v presvédceni (rozdilném nazoru na véc).

21 Abychom mohli cokoli efektivné (Uspésné) fidit, musime naplnit ¢tyfi podminky: (1) Danou ¢innost dobfie znat véetné
viech potfebnych souvislosti a mistnich podminek. Je tfeba znat u dané cinnosti silné i slabé stranky a taktéz pfilezitosti
a rizika. (2) Musime byt schopni pfijimat a prosadit ,spravna” rozhodnuti a nést za né odpovédnost. Za hodnotici
kritérium toho, co je a co neni spravné Ize povazovat (a) soulad s cili, (b) soulad s platnymi pfedpisy a soucasné (c) soulad
s moralnimi (etickymi) hodnotami. Z hlediska prosazeni to znamena mit podporu a ddvéru. (3) Musime vynakladat zdroje
potfebné k napliiovani cili hospodarné, efektivné a Ucelné (ekonomicky raciondlni alokace zdrojt). K tomu je také
nezbytné zvladat rizika a vyuzivat pfilezitosti. (4) Musime dosahovat stanovené cile (a naplrovat potreby spole¢nosti)

v souladu s pravnimi predpisy a moralnimi hodnotami. Tyto ¢tyfi podminky Ize také nazvat podminkami strategického
pristupu.
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nastrojd, inovaci, znalosti a zkuSenosti v praxi“2. V ramci projektu realizovaného Ministerstvem pro mistni
rozvoj byl vytvoren soubor metodickych nastrojl zamérujicich se na specifickd témata strategického fizeni
a planovani. Vedle samotnych textdl metodickych doporuceni jsou k dispozici instruktazni videa a interaktivni
Sablony. Vystupy viech metodickych néstrojd jsou zvefejnény na ,Portale strategické prace v CR" (www.
verejne-strategie.cz) v sekci Nastroje pro strategickou préci.

22 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
Pfiloha €. 1: Video pfednaska: Vyuzivani prileZitosti ve vazbé na strategickou praci
P¥iloha €. 2: Sablona v Excelu — identifikace, hodnoceni a vyuzivani pfilezitosti
Pfiloha €. 3: Video pfednaska: Jak pouzit Sablonu v Excelu — vyuzivani pfilezitosti
Pfiloha €. 4: Navod, jak pouZit Sablonu v Excelu — vyuZivani pfileZitosti

Piilohy metodického néstroje jsou dostupné na ,Portale strategické prace v CR”
(www.verejne-strategie.cz) v sekci Nastroje pro strategickou praci/Vyuzivani prilezitosti.
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