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Faktický základ kohezní politiky EU se datuje od roku 1986, kdy byl podepsán 
Jednotný evropský akt. Následně se tato politika promítla do Maastrichtské 
smlouvy. Vývoj kohezní politiky v kontextu hlavních kroků evropské integrace 
zobrazuje následující tabulka.

Tab. č. 1: Kroky evropské integrace a vývoj kohezní politiky 

Hlavní kroky evropské integrace Vývoj politiky soudržnosti EU

1957 Smlouva o Evropském hospodářském spo-
lečenství

Obecná ustanovení preambule smlouvy a 
článku 2

Počátek 70. let První rozšíření – Dánsko, Irská republika a 
Velká Británie

Zřízení Evropského fondu regionálního rozvoje

Střed 80. let „Iberské rozšíření“ – Španělsko a Portu-
galsko

Integrované programy pro středomořskou 
oblast

Konec 80. let Jednotný evropský akt – 1992 program 
vnitřního trhu

Delorsův programový balík I 
a reformy strukturálních fondů z roku 1988

1993 Smlouva o Evropské unii:
hospodářská a měnová unie

Delorsův programový balík II
a zřízení Fondu soudržnosti

1995 Přistoupení Finska, Švédska a Rakouska Zřízení cíle 6 strukturálních fondů

1997 – 1999 Agenda 2000 Reforma strukturálních fondů

2000 – 2006 Proces rozšíření – 10 států, EU 24 Další reformy strukturálních fondů – 3 cíle 
kohezní politiky

Pramen: www.businessinfo.cz, upraveno

Na následujících obrázcích jsou zobrazeny nejdůležitější události kohezní poli-
tiky EU a jejich promítnutí do regionální politiky ČR. Kohezní politika současně 
vytváří legislativní základ pro klíčový finanční nástroj rozvoje území – fondy EU.
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1986 – 1988 
Zrod „evropské“ regionální politiky 

1975: ERDF – Vytvoření Evropského fondu 
regionálního rozvoje. 

1981 a 1986: Přístupové smlouvy 
Řecko, Portugalsko a Španělsko. 

1986: Jednotný evropský akt  
Pokládá základ pro kohezní politiku EU. 

1986: programy regionální politiky 
STAR – rozvoj moderních telekomunikací.  
VALOREN – zhodnocení energ. potenciálu. 

 1988: Reforma regionální politiky 
Integrace regionální politiky s částí sociální a 
agrární politiky do tzv. Strukturální politiky.  

1988: Rozpočet Strukturálních fondů 
Pro období 1989 – 1993 = 68 mld. €. 

 
 

Období 1989 – 1993 
Strukturální politika EU 

1989: Cíle Regionální politiky 
5 cílů s důrazem na podporu venkova 
a zaostalých regionů. 

1.1.1993: Maastrichtská smlouva 
Smlouva o Evropské unii (EU). 
Soudržnost jako jeden z hlavních cílů. 

1993: Rozpočet pro 1994 – 1999 
177 mld. ECU – 1/3. na politiku soudržnosti. 

1993: Nové fondy EU 
FIFG – Finanč. nástroj usměrň. rybolovu. 
FS –Fond soudržnosti (proj. – dopr., ŽP). 

1993: Zřízení Výboru regionů 
 
 
 

1990: Zákon č. 288/1990 Sb. – Zřízení Ministerstva pro 
hospodářskou politiku a rozvoj. 

1991: Usnesení vlády č. 481, k základním problémům 
hospodářského a sociálního rozvoje územních 
celků a vymezení priorit regionální politiky ČR. 

1992: Usnesení vlády č.759 
Zásady regionální hospodářské politiky vlády. 
Vymezení hospodářsky problémových oblastí. 

1992: Zákon č. 474/1992 Sb. – Zřízení Ministerstva 
hospodářství a jiných orgánů 

1.1.1993: Vznik ČR 

EU 

ČR 

EU 
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1996: Žádost ČR o členství v EU 
V roce 1998 zahájena přístupová jednání. 

1996: Zákon č.272/1996 Sb. 
Zřízení Ministerstva pro místní rozvoj. 

1998: Usnes. vlády č.235: Zásady regionální 
politiky a pravidla pro její provádění. 

1998: Usnesení vlády č. 730: 
Programy rozvoje venkova a regionů.  
Integrované projekty mikroregionů. 

1999: Zahájení národních programů 
regionálního rozvoje 

 
 

1994 –1999 
Hospodářská a sociální soudržnost 

1994: 5 cílů politiky rozšířeno o cíl 6:  
po přijetí Finska a Švédska. 

1994: Dohoda o EHP 
Evropský hospodářský prostor. 

1999: Amsterodamská smlouva 
Potvrdila význam soudržnosti, problema-
tika zaměstnanosti mezi hlavní priority.  

1999: Legislativa k fondům (2000 – 2006) 
Naříz. č. 1260/1999, obec. ustanov. o SF.  
Nařízení č. 1261/1999, o ERDF. 
Nařízení č. 1262/1999, o ESF. 

1999: Rozpočet EU na 2000 – 2006  
213 mld. € pro strukturální politiku. 

 
 

Období 2000 – 2006 
Nová výzva – východní rozšíření EU  

2000: Kohezní politika sleduje 3 cíle 
2001: Smlouva z Nice 

Reforma institucí, příprava na rozšíření. 
2001: Zpráva o pokroku v oblasti koh. pol. 

(Zprávy: 2002, 2003, 2005, 2006) 
2004: Přístupové smlouvy – rozšíření o 10 států  

(CZ, SK, SLO, CY, M, EST, LT, LV, H, PL). 
2000 – 2006: Územní a regionální rozvoj 

ESPD (1999), Lisabonská (2001) a Götebor-
ská strategie (2002), Aalborg + 10 (2004), 
Rotterdamský acquis (2004), SUR EU (2006) 

2006: legislativa k období 2007 – 2013 
nařízení č. 1080/2006 o ERDF, č. 1081/2006, 
č. 1082/2006 o ESÚS, č. 1084/2006 o Fondu 
soudržnosti a č. 1083/2006 o obecných 
ustanoveních o ERDF, ESF a FS  

 
 
 
 

Do roku 2004: Předvstupní nástroje  
(ISPA, PHARE, SAPARD). 
2004: Vstup ČR do EU –  
operační programy (OP ŽP, OP PP, OP RLZ, OP RvaMZ, 
SROP), JPD (pro Prahu – 2), Iniciativy (12). 
2000 – dosud: Národní programy podpory 
regionálního rozvoje (MMR), další národ. programy. 
Zákony týkající se regionální politiky 
č. 248/2000 Sb., o podpoře reg. rozvoje, č. 129/2000 
Sb., o krajích, č. 12/2002 Sb., o pomoci při obnově 
území, č. 183/2006 Sb., o úz. plán. a stavebním řádu. 
Politika územního rozvoje 2006 
Strategie regionálního rozvoje ČR 
2000: Usnesení vlády č. 682  
2006: Usnesení vlády č. 560, nová strategie  
Příprava období 2007 – 13: Národní rozvojový 
plán, Národní strategický referenční rámec (1. verze). 
 

EU 

ČR ČR 

EU 

Chytrá ve�ejná správa - 2 korektura -srpen.indd   17 21.12.2009   20:26:48



18

Název cíle Prostředky pro celou EU Prostředky pro ČR

Konvergence 251,2 mld.    81,54 % 25,88 mld.     96,98 %

Konkurenceschopnost a zaměst-
nanost

49,1 mld.      15,95 % 0,42 mld.         1,56 % 

Evropská územní spolupráce 7,8 mld.        2,52 % 0,39 mld.         1,46 % 

Celkem 308,0 mld.  100,00 % 26,69 mld.    100,00 %
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Úroveň Doporučený min. počet obyvatel Doporučený max. počet obyvatel

NUTS I 3 mil. 7 mil.

NUTS II 0,8 mil. 3 mil.

NUTS III 0,15 mil. 0,8 mil.

Úroveň Název Počet jednotek v ČR

NUTS I Stát 1

NUTS II Regiony soudržnosti 8.

NUTS III Kraje 14 (včetně Prahy)

LAU I (NUTS IV) Okresy 76 + 15 pražských obvodů

LAU II (NUTS V) Obce 6249
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Název operačního programu (OP) Řídící orgán Prostředky
 mil. €                    %

OP Podnikání a inovace MPO 3 041, 3                    11, 4

OP Doprava MD 5 774,1                      21,6

OP Životní prostředí MŽP 4 917,9                      18,4

OP Lidské zdroje a zaměstnanost MPSV 1 837,4                       6,9

OP vzdělávání pro konkurenceschopnost MŠMT 1 828,7                        6,9

OP Výzkum a vývoj pro inovace MŠMT 2 070,7                      7,76

Integrovaný operační program MMR 1 582,4                      6,04

OP Technická pomoc MMR    247,7                      0,92

ROP NUTS II Jihovýchod Reg. rada 704,45                        2,6

ROP NUTS II Jihozápad Reg. rada   619,65                      2,3

ROP NUTS II Moravskoslezsko Reg. rada    716,09                      2,68

ROP NUTS II Severovýchod Reg. rada    656,46                      2,46

ROP NUTS II Severozápad Reg. rada    745,91                      2,79

ROP NUTS II Střední Čechy Reg. rada    559,08                      2,09

ROP NUTS II Střední Morava Reg. rada    657,39                     2,46

OP Praha Konkurenceschopnost Praha     234,9                                         0,88      

OP Praha Adaptabilita Praha     108,4                          0,4

OP Přeshraniční spolupráce ČR - Bavorsko MMR    55, 04                         0,2

OP Přeshraniční spolupráce ČR - Polsko MMR   103,68                        0,39

OP Přeshraniční spolupráce ČR - Rakousko MMR      69,12                        0,26

OP Přeshraniční spolupráce ČR - Sasko MMR       67,2                         0,25

OP Přeshraniční spolupráce ČR - Slovensko MMR       56,55                        0,2

OP Nadnárodní spolupráce MMR      37,46                       0,14

OP Meziregionální spolupráce MMR - -

INTERACT II MMR - -

ESPON 2013 MMR - -

Celkem 24 OP + Interact II + Espon MMR      26 691,6              100
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% 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

průměr EU - 27 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Praha 145,6 147,9 154,3 154,8 160,3 165,8 171,5 177,4

Střední Čechy 65,4 67,3 69,4 71,5 70,5 72,6 74,7 76,8

Jihozápad 64,8 64,2 67,1 69,7 70,0 71,6 73,2 74,9

Severozápad 55,9 56,4 60,2 61,0 61,0 62,5 64,1 65,8

Severovýchod 62,1 61,7 63,0 64,0 64,9 65,8 66,7 67,7

Jihovýchod 64,3 63,8 66,8 67,4 68,1 69,3 70,5 71,8

Střední Morava 56,7 56,5 58,5 59,7 59,8 60,8 61,8 62,8

Moravskoslezsko 54,8 54,2 56,9 61,5 65,3 68,8 72,5 76,3

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

průměr EU - 27 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Praha 183,6 189,9 196,4 203,2 210,2 217,4 224,9

Střední Čechy 79,1 81,4 83,8 86,2 88,7 91,3 94,0

Jihozápad 76,6 78,3 80,1 81,9 83,8 85,7 87,7

Severozápad 67,4 69,2 70,9 72,7 74,6 76,5 78,4

Severovýchod 68,6 69,6 70,6 71,6 72,6 73,6 74,7

Jihovýchod 73,0 74,3 75,6 77,0 78,3 79,7 81,1

Střední Morava 63,8 64,9 66,0 67,1 68,2 69,3 70,4

Moravskoslezsko 80,4 84,7 89,2 94,0 99,0 104,3 109,8

 

< 60 % průměru EU 27

< 90 % průměru EU 27

< 75 % průměru EU 27

< 90 % průměru EU 27
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Obecný přístup Převažující teorie regionálního rozvoje Regionální politika

Neoklasický (1920 - 1940) Teorie regionální rovnováhy (zejména 
tzv. neoklasické modely)

základní koncept „dělníci za prací“, 
jsou používány nástroje zvyšující mo-
bilitu pracovních sil

Keynesiánský (1950 - 1975) Teorie regionální nerovnováhy (např. 
teorie kumulativních příčin, teorie pólů 
růstu)

„práce za dělníky“, nástroje podporující 
příliv investic ze soukromého i veřejné-
ho sektoru do problémových regionů 
(investiční dotace, relokace institucí).

Neomarxistický (1970 - 1985) Teorie regionální nerovnováhy (např. te-
orie nerovné směny) 

návrhy na opatření neomarxisté nefor-
mulovali, v některých socialistických 
zemích byla regionální politika velmi 
účinná (např. v býv. ČSSR), ale za cenu 
ztráty ekonomické výkonnosti a vnější 
konkurenceschopnosti celého státu

Neoliberální (1975 - ) Teorie regionální rovnováhy i nerovno-
váhy (např. nová teorie růstu, teorie zá-
vislosti na zvolené cestě)

„podpora lokální iniciativy“, podpora 
malých a středních firem, decentraliza-
ce kompetencí, deregulační opatření

Institucionální (1980 - ) Teorie regionální nerovnováhy (např. te-
orie průmyslového okrsku, teorie učících 
se regionů)

„spolupráce a inovace“, podpora ma-
lých a středních firem, šíření inovací, 
networking, gradualistická proměna 
místních institucí založená na učení
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▲
Pozn: Životní spokojenost
1 = vůbec nespokojen
4 = velmi spokojen
HDP = Hrubý domácí produkt
PPP = Parita kupní síly
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Zdroj:  
European Foundation for 
the Improvement of Living 
and Working Conditions, 
2004 
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5 Jak ukáže následující analýza, na ideji New Public Management lze prokázat internacionální charakter vědy

6 Podrobněji ji rozebíráme v práci. Ochrana, F. (2003): Veřejná volba a řízení veřejných výdajů. Praha. Ekopress
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Aspekt Obvyklý (klasický) způsob 
řešení problému

Způsob řešení navrhovaný 
New Public Management

Řídící princip Hierarchický, striktně daný Řízení na základě výsledků, dekomponované 
produkční systémy.

Způsob řízení Pyramidové řízení, organi-
začně striktně vymezené.

Relativně autonomní řízení. Relativně autonomní 
organizace fungují ralativně samostatně na princi-
pu pracovních smluv.

Způsob rozhodování Hierarchický výkon rozho-
dování, plánování výkonu 
rozhodnutí.

Dichotomický způsob rozhodování, rozčleněný 
na centrální strategické činnosti a pružně (ope-
rativně) zabazpečované služby.

Forma řízení Procesně orientované řízení 
veřejné správy.

Řízení orientované na výsledek, monitorované 
v kontrole ex ante a  kontrole ex post na bázi 
výkonových ukazatelů.

Poskytování veřejných služeb Kolektivní poskytování ve-
řejných a sociálních služeb 
převážně na bázi univerzál-
ního produktu.

Flexibilní poskytování veřejných a sociálních 
služeb ve formě individualizovaných produktů. 
Služby mohou být i privatizovány či poskytová-
ny různými smluvně zajišťovanými subjekty.

Přístup k nakládání s ve-
řejnými zdroji

Produkční jednotlky veřejné 
správy nejsou ekonomicky 
zaintzeresovány na racionál-
ně ekonomickém nakládání 
s veřejnými zdroji.

Produkční jednotlky veřejné správy pracují na 
principu „poskytování hodnoty za peníze“.

Vztah k majetku Vlastnění majetku. Řízení majetku

Rozpočtování Institucionální („nárokové“) 
financování.

Rozpočtování orientované na výsledky.

7 Je jím zákon č. 320 ze dne 9. srpna 2001 o finanční kontrole. 
8 Jedná se o zákon č. 218 ze dne 27. června 2000 o rozpočtových pravidlech a o změně některých souvisejících zákonů (rozpočtová pravidla). 
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9 V. Ostrom tuto kritiku uveřejnil ve své knize The Intellectual Crisis in American Public Administration vydané v roce 1973. 
10 Jeho charakteristika je podána v publikaci R. Stillmana (2000).
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11 Kritika takového přístupu – viz Potůček, M. (1997): Nejen trh. Role trhu, státu a občanského sektoru v proměnách společnosti. 
Praha. Sociologické nakladatelství. 
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258/1999: Návrh 
koncepce reformy 
veřejné správy ČR 

420/2005: Začlenění metody pro hodnocení dopadu 
regulace na podnikatelské prostředí (RIA) 

237/2004: Reforma a modernizace 
ústřední státní správy 
824/2004: Strategie podpory dostupnosti 
a kvality veřejných služeb 
 

757/2007: Efektivní veřejná 
správa a přátelské veřejné 
služby ČR – Smart 
Administration 

1999 2007 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

Číslo Název usnesení Charakteristika

258 / 1999 Návrh koncepce reformy veřejné 
správy ČR 

Na základě návrhů variant popsaných v kon-
cepci byl zvolen spojený model výkonu ve-
řejné správy.

237 / 2004 Reforma a modernizace ústřední 
státní správy

Směry reformy v ústřední státní správě: ra-
cionalizace procesů, zlepšení řízení, zvýšení 
kvality, implementace a zlepšování státní 
služby, racionalizace financování ústřední 
státní správy.

824 / 2004 Strategie podpory dostupnosti a 
kvality veřejných služeb 

Materiál se zabývá poskytováním moder-
ních, efektivních a kvalitních veřejných slu-
žeb na územní úrovni. Veřejné služby jsou 
rozčleněny na věcné služby, správní činnosti 
a finanční podpory.vané služby.

420 / 2005 Návrh začlenění metody pro hod-
nocení dopadu regulace na pod-
nikatelské prostředí do procesu 
přípravy regulace (RIA)

Je zde popsána metoda RIA (Regulatory Im-
pact Assessment), rozsah její implementace 
a postup zavádění.

757 / 2007 Efektivní veřejná správa a přátel-
ské veřejné služby

Strategie realizace Smart Administration v ob-
dobí  2007 - 2015.
.
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 Globální cíl                           Indikátor

Prostřednictvím zefektivnění fungování veřejné správy a veřejných 
služeb podpořit socio-ekonomický růst ČR 
a zvýšit kvalitu života občanů 

Spokojenost veřejnosti s fungováním ve-
řejné správy a veřejných služeb, měřená 
sociologickým šetřením

č. strat. cíl specifický cíl indikátor

1. Zkvalitnit tvorbu 
a implementaci 
politik

Racionalizovat admin. procedury s cílem za-
jistit jejich větší efektivitu a transparentnost, 
min. byrokratické prvky uvnitř veř. správy 
(organizační reengineering zahrnující pře-
zkoumání stávajících struktur a agend, re-
designing kompetencí a funkcí).

Zavést systém strategického plánování ve 
státní správě a zajistit jeho provázanost na 
finanční řízení.

Výstup: Počet analyzovaných agend/in-
stitucí.

Dopad: Počet zrušených/přesunutých 
agend, institucí a funkčních míst.

Výstup: Existence jednotné metodologie 
pro tvorbu strateg. dok. na úrovni stát-
ní správy; existence kapacit pro zajištění 
tvorby a implem. strategií na úrovni státní 
správy.
Dopad: Procento veřejných rozpočtů alo-
kovaných na základě přijatých strategií.

2. Zlepšit a zjedno-
dušit regulatorní 
prostředí a vy-
tvořit atraktivní 
prostředí pro 
podnikatele, do-
mácí i zahraniční 
investory

Provést analýzu stávajících regulací s cílem 
identifikovat a odstranit nadbytečnou re-
gulaci.

Reformovat legislativní proces s cílem uči-
nit tvorbu regulace transparentní, zavést 
hodnocení dopadu regulace.

Výstup: Počet analyzovaných předpisů.
Dopad: Počet zrušených předpisů; snížení 
celkové regulatorní a administrativní zátě-
že; percentuální podíl využití alternativních 
prostředků regulace.
Dopad: Počet zrušených / přesunutých 
agend, institucí a funkčních míst.

Výstup: Existence legislativního soft-
waru, existence pozitivně závazného 
registru existující regulace s dálkovým 
přístupem.
Dopad: Percentuální podíl provedených 
RIA na celkovém počtu předložených 
právních předpisů. Percentuální podíl 
provedených konzultací na celkovém po-
čtu předložených právních předpisů.
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5. Zkvalitnit činnost justice Zavést systém elektronické justice včetně dokončení 
všechnávazných projektů vedoucích k zefektivnění 
práce a zlepšení komunikace justice jak s odbornou, 
tak i laickou veřejností.

Výstup: Počet realizovaných projektů.

Dopad: Zkrácení průměrné délky soudního ří-
zení.

 Globální cíl                           Indikátor

3. Zefektivnit činnost 
úřadů veřejné správy, 
snížit finanční nároky 
na chod administrati-
vy a zajistit transpa-
rentní výkon veřejné 
správy

Zavést systémy řízení kvality a sledování vý-
konnosti na úřadech veřejné správy.

Zajistit adekvátní využívání ICT, vytvořit centrální 
registry tak, aby bylo možné bezpečné sdílení dat 
orgány veřejné moci, a zároveň aby byl občanům 
umožněn oprávněný přístup k údajům v těchto 
registrech.

Zlepšit vertikální i horizontální komunikaci ve 
veřejné správě, zajistit synergické působení 
různých úrovní veřejné správy.
 

Zavést jednotný systém řízení lidských zdrojů ve 
veřejné správě, jasně nastavit motivační prvky a 
odpovědnost úředníků, prosazovat moderní vzdě-
lávací a náborovou politiku.

Důsledně prosazovat preventivní i represivní 
opatření v boji s korupcí.

Modernizovat a restrukturalizovat daňovou a 
celní správu zvýšením efektivity v legislativní, orga-
nizační, personální a materiální oblasti, zvýšením kva-
lity řízení a managementu v úřadech daňové správy a 
posílením transparentnosti a otevřenosti úřadů.

Výstup: Počet zavedených nástrojů kvality, 
Počet úřadů se zavedenými systémy kvality
Dopad: Snížení nákladů na chod úřadů, zvýše-
ní spokojenosti klientů úřadu.

Výstup: Existence jednotné metodologie pro 
tvorbu strateg. dok. na úrovni státní správy; 
existence kapacit pro zajištění tvorby a implem. 
strategií na úrovni státní správy.
Dopad: Procento veřejných rozpočtů alokova-
ných na základě přijatých strategií.

Výstup: Vytvoření pravidel komunikace mezi 
ústř. správními úřady; zpracování komunikač-
ní mapy mezi ústř. správními úřady a územní 
samosprávou; vybudování komunikační infra-
struktury pro metodickou pomoc.
Dopad: Snížení počtu stížností ze strany krajů a 
obcí; zrychlení výměny informací mezi různými 
úrovněmi veřejné správy; počet odstraněných 
duplicit v komunikaci mezi úřady; % využívání 
internetu při komunikaci.

Výstup: -
Dopad: -

Výstup: počet podpořených projektů.
Dopad: Měření CPI

Výstup: Počet realizovaných projektů.
Dopad: Snížení nákladů na chod daňové a 
celní správy a zvýšení efektivity výběru daní 
a cel.

4. Přiblížit veřejné 
služby občanovi, 
zajistit jejich 
maximální dostup-
nost a kvalitu.

Prosazovat e-Government s důrazem na bezpečný 
a jednoduchý přístup ke službám prostřednictvím 
internetu, připravit právní úpravu, která zajistí elek-
tronizaci procesních úkonů ve veřej. správě, zrovno-
právní formu listinnou a formu elektronickou, umož-
ní bezpečnou komunikaci mezi úřady a veřejností a 
optimalizuje interní procesy veřejné správy s využitím 
informačních a komunikačních technologií.

Vybudovat síť kontaktních míst, univerzální místa 
pro fyzické a právnické osoby, kde bude možné z jedno-
ho místa činit veškerá podání vůči orgánům veř. správy, 
získávat veškeré ověřené údaje vedené v dostupných 
centrálních registrech a evidencích a získávat informace 
o průběhu všech řízení, která jsou s danou osobou či o je-
jích právech a povinnostech orgány veřejné moci vedena.

Zavést kontinuální sledování kvality veřejných slu-
žeb, včetně zjišťování klientské spokojenosti.

Prosazovat principy konkurence ve veřejných služ-
bách při garanci minimálních standardů.

Výstup: Počet služeb dostupných přes internet.
Dopad: Procento veřejnosti využívající tyto služby.

Dopad: Počet zrušených/přesunutých 
agend, institucí a funkčních míst.

Výstup: Počet zřízených kontaktních míst; počet 
agend dostupných přes tato místa.
Dopad: Procento veřejnosti využívající kontaktní 
místa.

Výstup: Existence systému pro sběr dat o kvalitě, 
efektivitě a dostupnosti veř. služeb, počet úřadů, 
které sledují kvalitu poskytovaných veř. služeb.
Dopad: Míra zvýšení spokojenosti klientů veřej-
ných služeb.sun

Výstup: Procento služeb, u nichž existuje volba 
poskytovatele.
Dopad: Procento služeb poskytovaných soukro-
mým sektorem..
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 Legislativa 
základ kvalitní 
veřejné správy 

Občan je klientem 
veřejné správy, a tak 
je na něj třeba 
nahlížet 

Organizace 
výkonu 
fungování 
veřejné správy 
 

Financování 
veřejné správy: 
je třeba klást 
zvýšený důraz 
 

Úředník je 
základním stavebním 
kamenem veřejné 
správy 
 

Využití moderních 
informačních 
a komunikačních 
technologií ve veřejné 
správě 
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Vrchol Popis oblasti fungování

Občan je klientem veřejné sprá-

vy, a tak je na něj třeba nahlížet 
Je nejdůležitějším prvkem hexagonu. Je nutné mu co možná nejvíce usnad-
nit styk s úřady a co možná nejméně znepříjemňovat život nadbytečnou 
regulací. Zároveň je třeba veřejnou správu v maximální možné míře pro ob-
čana zprůhlednit, učinit ji otevřenou a umožnit tak občanům participovat na 
jejích rozhodnutích a kontrolovat její fungování.

Legislativa = základ kvalitní 
veřejné správy

Je to hlavní nástroj, který vláda používá k ochraně základních společenských hod-
not a k ovlivňování chování občanů či právnických osob. Měla by ovšem být při-
jímána jen v případech, kdy je to nezbytně nutné, aby nezpůsobovala zbytečnou 
byrokratickou zátěž, zároveň by měla být co nejjednodušší a nejsrozumitelnější.

Financování veřejné správy: 
je třeba klást zvýšený důraz

Systému rozpočtování, způsobu alokace zdrojů na jednotlivé aktivity v rámci 
veřejné správy a provázání rozpočtů se strategickými prioritami vlády/minister-
stev/zastupitelstev je proto třeba věnovat významnou pozornost. Veškeré agendy 
v rámci veřejné správy je třeba přezkoumávat z hlediska nákladové efektivnosti.

Organizace výkonu fungová-
ní veřejné správy

Vždy je třeba hledat rovnováhu mezi maximálním přiblížením výkonu ve-
řejné správy k občanovi a efektivním vynakládáním veřejných prostředků. 
Zároveň je důležité, aby bylo možné co největší množství agendy vyřídit 
na jednom kontaktním místě – zásada „obíhají informace, nikoliv občan“. 
Organizace výkonu veřejné správy však neznamená pouze nalezení správ-
ného místa – tedy na jaké úrovni bude daná agenda vykonávána – ale také 
způsob, jakým je vykonávána. Důležitou roli zde hraje úroveň řízení, metody 
řízení kvality, sledování výkonnosti a efektivnosti vynakládaných prostředků 
a sledování spokojenosti „zákazníků“.

Využití moderních informačních 
a komunikačních technologií 
(ICT) ve veřejné správě.

Prostřednictvím využití ICT je nutné odstranit nadbytečné „papírování“, 
ulehčit styk občana s veřejnou správou, ale také komunikaci uvnitř veřejné 
správy. ICT je ovšem nutno vnímat pouze jako nástroj změn, nikoliv cíl sám o 
sobě. Při jejich zavádění se pak často stává, že administrativní zátěž je přesu-
nuta z jednoho subjektu (občan) na subjekt jiný (úřad), cílem by ale měla být 
spíše minimalizace celkové zátěže pro všechny zúčastněné strany.

Úředník je základním staveb-
ním kamenem veřejné správy.

Není podstatné, zda jde o úředníka ministerstva nebo úředníka vykonáva-
jícího státní správu v přenesené působnosti na kraji či obci. Na úředníky by 
mělo být nahlíženo všude stejně, musí být vyžadována vysoká kvalita jejich 
výkonu a průběžné vzdělávání. Obzvlášť velký důraz je třeba klást na kvalitu 
řízení na všech úrovních.

Tab. č. 11: Popis vrcholů hexagonu Smart Administration

Pramen: Půček (2009b) ze zdrojů MV (2007)

4.1.6. Popis a hodnocení strategie – Závěrečná část strategie

Závěrečná část dokumentu je věnována implementaci a řízení strategie. Přílohu stra-
tegie tvoří seznam záměrů strategických projektů směřujících k naplňování strate-
gie, který byl schválen usnesením vlády České republiky ze dne 14. května 2008 č. 
536. Projekty uvedené v příloze strategie se budou (po rozpracování a následném 
nastavení harmonogramu realizace) ucházet o finanční podporu ze Strukturálních 
fondů Evropské unie. Konkrétně jde o Operační program Lidské zdroje a zaměst-
nanost (OP LZZ) a Integrovaný operační programu (IOP). Oba programy (respektive 
priority zaměřené na Smart Administration v rámci těchto programů) jsou vnímány 
jako nástroje k dosažení cílů strategie. Koordinaci mezi oběma programy zajišťuje 
Grémium náměstků pro regulační reformu a efektivní veřejnou správu. Realizaci za-
jišťuje Odbor strukturálních fondů Ministerstva vnitra ČR, který je zprostředkujícím 
subjektem pro oba výše uvedené programy.
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4.2. Pojetí Smart Administration v Národním strategickém 
referenčním rámci 

4.2.1. Globální a strategické cíle NSRR

Globálním cílem kohezní politiky EU uplatňované prostřednictvím Národního 
strategického referenčního rámce ČR (dále NSRR) je: „přeměna socioekonomic-
kého prostředí ČR v souladu s principy udržitelného rozvoje tak, aby ČR byla 
přitažlivým místem pro realizaci investic, práci a život obyvatel. Prostřednic-
tvím trvalého posilování konkurenceschopnosti bude dosahováno udržitelného 
růstu s cílem dosáhnout hospodářské úrovně EU-25. ČR bude usilovat o růst 
zaměstnanosti a o vyvážený a harmonický rozvoj regionů, který povede ke zvy-
šování úrovně kvality života obyvatelstva.“ (NSRR , s. 36.) 
Na globální cíl navazují čtyři strategické cíle: 

Strategický cíl 1: 
Konkurenceschopná česká ekonomika: Jde o „posilování konkurenceschopnos-
ti podnikatelského sektoru zvyšováním jeho produktivity a urychlením udrži-
telného hospodářského růstu, založené na systematicky rozvíjeném inovačním 
potenciálu silné a progresivně strukturované české ekonomiky generující ro-
bustní a udržitelný ekonomický růst“ (NSRR, s. 38).

Strategický cíl 2: 
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Zlepšení dostupnosti 
dopravou 

Ochrana a zlepšení kvality 
životního prostředí 

Otevřená, flexibilní 
a soudržná  
společnost 

Rozvoj městských 
oblastí 

Vyvážený rozvoj 
regionů 

Rozvoj venkovských 
oblastí 

Reg. konkurencesch. 
a zaměstnanost - 

Praha 

Územní spolupráce 

Konkurencesch. 
podnikatelský sektor 

udržitelného 
cestovního ruchu 

Podpora kapacit 
V&V 

Udržitelný růst HDP, zvyšující se kvalita života 
 

KONKURENCESCHOPNÁ ČESKÁ REPUBLIKA 
 

Vzdělávání 

Zvyšování 
zaměstnanosti 

a zaměstnatelnosti 
 

Posilování sociální 
soudržnosti 

Rozvoj informační 
společnosti 

Smart 
Administration Konkurence

schopná 
česká 

ekonomika Vyvážený rozvoj 
území 

Atraktivní prostředí 

 

LEGENDA 
 

 

Globální cíl 
 

 

Priorita 
 

Strategický cíl 
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 Národní strategický referenční rámec (NSRR) 
cíl NSRR č 2: Otevřená, flexibilní a soudržná společnost 

 
Priorita Smart Administration 

- zkvalitnění tvorby a implementace politik 
- zlepšení regulativního prostředí pro podnikatele a investory 
- zefektivnění činností a výkonu veřejné správy 
- zkvalitnění justice 
- přiblížení veřejných služeb občanovi, dostupnost a kvalita služeb 

Operační programu Lidské zdroje a zaměstnanost 
(OP LZZ) 

prioritní osa 
- Veřejná správa a veřejné služby (MV ČR) 

Integrovaný operační program (IOP) – prioritní osa: 
- Modernizace veřejné správy (MV ČR) 
- Zavádění ICT v územní veřejné správě (MV ČR) 
- Zvýšení kvality a dostupnosti veřejných služeb 
- Národní podpora územního rozvoje  
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Číslo Název prioritní osy Prostředky IOP
v mil. €                  v %

Zprostředkující orgán

1 Modernizace veřejné správy (Kon-
vergence, Praha) 

334,5 21,1 MV ČR

2 Zavádění ICT v územní veřejné 
správě (Konvergence)

170,8 10,8 MV ČR

3 Zvýšení kvality a dostupnosti veřej-
ných služeb

545,1 34,4 MPSV ČR, MZd ČR, MV ČR

4 Národní podpora cestovního ru-
chu (Koncert, Praha)

65,3 4,2 CRR ČR

5 Národní podpora územního rozvoje 420,9  26,6  MK ČR, CRR ČR

6 Technická pomoc (Konvergence, Praha) 45,8 2,9 CRR ČR

Celkem IOP 1 582,4 100
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Čí s -
lo

Název prioritní osy Prostředky OP
v mil. €                  v %

Zprostředkující orgán

1 Adaptabilita 525,4 28,6 MPSV ČR, MPO

2 Aktivní politiky trhu práce (Konver-
gence, Praha)

605,8 33,0 MPSV ČR

3 Sociální integrace a rovné příležitosti 398,6 21,7 MPSV ČR

4 Veřejná správa a veřejné služby 
(Konvergence, Praha)

195,1 10,6 MV ČR, MPSV ČR

5 Mezinárodní spolupráce (Konver-
gence, Praha)

39,0  2,1  MPSV ČR

6 Technická pomoc (Konvergence, Praha) 73,5 4,0 MPSV ČR

Celkem 1 837,4 100
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OP Název prioritní osy Prostředky Smart Admin-
stration

v mil. €                  v %

% ze všech 
prostředků 
na kohezní 

politiku

Zprostřed-
kující orgán

LZZ Veřejná správa a veřejné služby 195,1 15,5 0,73 MV ČR

IOP Modernizace veřejné správy (Konver-
gence, Praha)

334,5 26,6 1,25 MV ČR

IOP Zavádění ICT v územní veřejné 
správě (Konv.)

170,8 13,5 0,64 MV ČR

Celkem přímo Smart Administra-
tion

700,4 55,6 2,62

IOP Zvýšení kvality a dostupnosti veřej-
ných služeb, intervence Služby v 
oblasti sociální integrace (3.1)

79,2
 

6,3 0,29
 

MPSV ČR

IOP Zvýšení kvality a dostupnosti veřej-
ných služeb, intervence Služby v 
oblasti veřejného zdraví (3.2)

248,5 19,7 0,93 MZd ČR

IOP Zvýšení kvality a dostupnosti veřej-
ných služeb, intervence Služby v 
oblasti zaměstnanosti (3.3)

46,6 3,7 0,17 MPSV ČR

IOP Zvýšení kvality a dostupnosti veřej-
ných služeb, intervence Služby bez-
pečnosti, prevence, rizik (3.4)

170,8 13,5 0,64 MV ČR

IOP Národní podpora územního rozvoje, 
intervence Modernizace systémů tvor-
by územních politik (5.3)

15,5 1,2 0,06 CRR ČR

Celkem vč. navazujících os 1 837,4 100 4,71
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 Začátek: Mám problém (nebo řeším změnu či 
inovaci)  

Shromáždi informace o problému (nebo o změně), 
jeho příčinách a všech relevantních souvislostech 

Znám příčiny (a důsledky) problému 
a správné řešení? 

Řešil tento problém někdo, od koho se 
mohu učit? 

ne 

ne 
Analyzuj problém (změnu) a jeho souvislosti, najdi 

příčiny (a důsledky) problému pomocí postupu, který 
vede k úspěchu („selský rozum“, diagram příčin 

a následků, brainstorming, ...) a najdi správné řešení 
 

Naplánuj opatření a postup (včetně cílů, 
monitorovacích parametrů, zdrojů, termínů), proveď 
jej (řízení projektu či změny),  proveď vyhodnocení  

ano 

Uč se od jiných (např. ve 
smyslu učících se regionů,  
benchlearningu,   řízení 

znalostí, ...) 

ano 

Prověř řešení: Byl problém odstraněn (došlo 
ke zlepšení)?  Nebo je změna zavedena? 

ano 

ne 

Zajisti trvalé zavedení (uplatňování), 
zaznamenej způsob řešení, odměň 

řešitelský tým 

Konec: Problém odstraněn (změna či 
inovace zavedena) 
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                   Šipky  naznačují     
                    tlak, který je 
vytvářen pomocí metod 
a přístupů „chytré veřejné 
správy“ (Smart Administration)   

Dělat  
(vybrat) 

správné věci 

Správně  
je  

provádět 
 

 

Správně 
komunikovat 
s veřejností 

Úspěch vyžaduje 
zvětšovat průnik – 
dělat správné věci 
správně a správně 
komunikovat 
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SWOT:  
Silné a slabé stránky 
(vnitřní prostředí) 

SWOT:  
Příležitosti a rizika 
(vnější prostředí) 
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Číslo Název projektu výzkumu Řešitel Finance
 (v tis. Kč)

WB 01-04 Zvýšení kvality managementu obcí 
do 5 tisíc obyvatel

Univerzita Hradec Králové 2.600 

WB 02-04 Hodnocení a zvyšování výkonnosti 
reg. a míst. správ metodami mo-
derního managementu

Západočeská univerzita v Plzni
1.412

WB 04-04 Systém k podpoře rozhodování na 
úrovni regionálních a místních správ

Výzkumný ústav zem. ekonomiky 3.405

WB 14-04 Řízení regionální a místní správy DHV CR spol. s r.o. 3.500

WB 16-04 Regionální management jako ces-
ta k udržitelnému rozvoji venkov-
ských regionů

Západočeská univerzita v Plzni
1.800

WB 17-04 Výzkum zavádění managementu 
rozvoje jako nástroje zvyšování ab-
sorpční kapacity a úspor fin. pro-
středků v mikroregionech

Centrum pro komunitní práci - stř. Morava 1.400

WB 31-04 Management regionálního rozvoje 
na úrovni krajů a obcí s rozšířenou 
působností

Vysoká škola ekonomická v Praze 3.400

WB 10-05 Zvýšení kvality managementu obcí 
do pěti tisíc obyvatel II.

Univerzita Hradec Králové 1.620

WB 11-05 Management regionální a místní 
správy

Masarykova univerzita v Brně 1.500

WB 22-05 Marketingový management obcí, 
měst a regionů

Ostravská univerzita v Ostravě 1.158

Celkem Program WB - Výzkum potřeby regionů 21.795
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kvalita řízení a plánování rozvoje území 

intenzivně kultivovaná krajina 

přírodní krajina 

umělá krajina 
extenzivně kultivovaná krajina 

postupný rozklad na části s dominujícími funkcemi 

původní krajina 

samovolný či špatně řízený 
tlak společnosti 

racionalizace a optimalizace vztahu 
společnost – příroda 

devastovaná krajina 

velké nákl. na rekultivace 

krajina druhotně 
kultivovaná 

dlouhodobě intenzivně 
kultivovaná kulturní krajina 

př
em

ěn
ěn

á 
kr

aj
in

a 

zemědělská 
krajina 

urbanizovaná 
krajina 

rekreační krajina krajina spec. 
funkcí 

typy krajiny různých fází vývoje 
tlak společnosti   
hlavní směry vývoje krajiny   
ostatní směry vývoje krajiny 
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 Cíle při  rozvoji 
území 

Situace území 
(analýzy) 

Problém či změna 
(kterou chceme 
nebo musíme řešit     
v území) 

Rozhodnutí  
(o strategii, investici 
či aktivitě) v rozvoji 
území 
 

Dosažená změna 
při rozvoji území 
(nová situace 
v území) 

 

 

Vedlejší  
efekt 

Rozhodnutí 
(zainteresovaných stran, 

konkurentů, …) 

Cíle jiných 
(zainteresovaných stran, 

konkurentů, …) 

 
Realizovaná rozhodnutí 

(projekty, plány,   
aktivity, …) 

Okolní svět 

Cíle naší 
organizace 
veřejného 
sektoru 
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+ 

Populace 

Dostupnost 
bydlení + 

+ 

+ 
Kvalita života 
- Kvalita a dostupnost služeb a péče 
- Kvalita životního prostředí 
- Doprava a infrastruktura 
- Volnočasové aktivity 
- Občanská vybavenost 
 
 
 
 

+ 
Porodnost 

Úmrtnost 

+ 

+ 
+ 

- Rozpočet 
města 

+ 

+ 

+ 
+ 

+ 

Granty 

+ 

Požadavky 

Aktivita 
radnice 

+ 

+ 

Standard požadavků 
- Životní úroveň jednotlivce 
- Kvalita života 
- Požadavky legislativy 
- Udržitelnost rozvoje 
- Limity území (územní plán) 
 
 
 
 

- 

Dostupnost  
pracovní  
příležitosti 

Spokojenost 
občanů 

Příčinný smyčkový diagram 
města – spokojenost občanů 
 

Chytrá ve�ejná správa - 2 korektura -srpen.indd   75 21.12.2009   20:26:57



76

Chytrá ve�ejná správa - 2 korektura -srpen.indd   76 21.12.2009   20:26:58



77

Chytrá ve�ejná správa - 2 korektura -srpen.indd   77 21.12.2009   20:26:58



78

Úroveň / nástroje EU Stát Region sou-
držnosti

Kraj Mikrore-
gion

Město / obec

f o n d y , 
dotace a 
další pod-
pory

Fondy EU (ERDF, 
ESF, FS), finanč-
ní nástroje

Národní pro-
gramy, pod-
pory, operační 
programy

R e g i o n á l n í 
operační pro-
gramy (ROP)

K r a j s k é 
d o t a c e , 
programy, 
podpory

Obvykle ne Městské / obecní 
dotace (např. kul-
turní, sportovní)

investice - Investice státu - I n v e s t i c e 
kraje

Investice mi-
kroreg.

Investice obce

regionální 
rozvoj

L e g i s l a t i v a 
(např. nařízení) 
ke kohezní po-
litice

Legislativa a 
d o k u m e n -
ty (např. z. 
248/200, Stra-
tegie regionál-
ního rozvoje, 
NSRR)

D o k u m e n t 
- regionální 
operační pro-
gram

P r o g r a m 
r o z v o j e 
kraje

Strategie mi-
kroregionu

Strategie měs-
ta / obce nebo 
program roz-
voje

ú z e m n í 
plánování

Legislativa k 
územní agen-
dě EU

DHV CR spol. 
s r.o. -

Z á s a d y 
územn ího 
rozvoje

-
Územní plán, 
případně re-
gulační plán

ostatní sek-
torové

např. společná 
z e m ě d ě l s k á 
politika

Legislativa a 
d o k u m e n t y 
(např. Strategie 
udrž i te lného 
rozvoje)

-

Sektorové 
s t r a teg i e , 
např. do-
pravní ge-
nerel kraje

např. Strate-
gie cestovní-
ho ruchu

např. 
Komunitní plán 
sociálních služeb

různé dru-
hy institu-
cí s vlivem 
na rozvoj 
území

Instituce EU R e l e v a n t n í 
ministerstva a 
další instituce, 
např. řídící or-
gány operač-
ních programů, 
CzechInvest , 
Centrum regio-
nálního rozvo-
je, státní fondy

Úřad regionál-
ní rady

Krajský úřad 
a orgány kra-
je, dále rozvo-
jové a ostatní 
agentury

Např. kancelář 
mikroregionu

Úřad a orgá-
ny obce, dále 
různé agentu-
ry a o.p.s.

metodická 
podpora, 
konzultace 
a výzkum

Ke kohezní po-
litice a územní 
agendě

K operačním 
p r o g r a m ů m 
(např. příručky 
pro žadate-
le, metodika 
IPRM), regio-
nálnímu rozvo-
ji, územnímu 
plánování

K ROP (např. 
příručka pro 
žadatele)

Ke krajským 
d o t a c í m , 
p r o g r a -
mům, pod-
porám

Dle potřeby K obecním do-
tacím
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kraj:  
Zásady územního rozvoje 

(ZUR) 
 

kraj:  
Program rozvoje kraje 

(PRK) 
 

obec:  
Územní plán obce 

 

 
    Strategické plány a další rozvojové     

   dokumenty měst a obcí 
 

stát:  
Politika územního rozvoje ČR 2008 

(PUR) 
z. č. 183/2006 Sb., ve znění pozd. předp. 

 

stát:  
   Strategie regionálního rozvoje ČR 

(SRR) 
z. č. 248/2000 Sb., ve znění pozd. předp. 

 

Územní plánování v ČR Regionální rozvoj v ČR 
ostatní 

strategické 
dokumenty 

ostatní 
strategické 
dokumenty 

ostatní 
strategické 
dokumenty 
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Projekt 
(investice)

Náklady na danou 
investici (mil. Kč)

Odhadovaný prů-
měrný roční přínos

Rentabilita (%)

A              65 23 35,4

B 58 19 32,8

C 71 25 35,2

Projekt 
(investice)

Náklady na danou 
investici (mil. Kč)

Roční očekávané 
čisté příjmy (mil. Kč)

Doba splacení inves-
tice (roky)

A              65 6,8 9,6

B 52 5,8 9,0

C 44 6,6 6,7
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4.  
Stanovení postupů pro 
měření a monitorování 

(evaluaci) a pro 
přijímání opatření 

 

1.  
Analýzy, hodnocení 

situace, omezení 
(limitů) a stanovení 

trendů 

3.  
Vypracování plánů 

k dosažení cílů 
a indikátorů 

2.  
Stanovení vizí, cílů 
a jejich indikátorů, 
finančních rámců 

a termínů   

5.  
Komunikovat a hledat 

konsensus se všemi 
„klíčovými hráči“   
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č. Faktor kvality strategického plánování Významnost

1 název dokumentu či projektu strategického plánování nevýznamné

2 zúčastnění zpracovatele středně významné

3 metodika zpracování dokumentů důležité, ale ne rozhodující

4 zapojení veřejnosti významné, ale ne samospasitelné

5 silné politické vedené procesu velmi významné

6 trvalé odhodlání a schopnost implementovat dokument do 
běžné řídící praxe

velmi významné
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Úroveň: rada 
a zastupitelstvo města 
 

Úroveň: vedení  
 

Úroveň: pracovníci 
 

Úroveň: vedoucí odborů, 
ředitelé organizací 

Křížení strategií: Dílčí koncepce 
je již na úrovni rady či 
zastupitelstva v rozporu se 
strategickým plánem. 

Poznámka: To zcela logicky na 
nižších úrovních působí zmatek – 
jednotlivé dokumenty se nepodporují, 
nebo si dokonce odporují. To se 
promítá do aktivit, činností, 
struktury… 
Důsledkem je: 
nízká výkonnost i kvalita, vyšší 
náklady! 

 

Dílčí koncepce je na úrovni zastupitelstva  
či rady v souladu se strategickým plánem. 

 

Poznámka: Je-li strategie správně uplatněna, jsou aktivity, 
procesy, plány, struktura na nižších úrovních s ní 
v souladu. Čili nižší úrovně podporují strategii na úrovni 
města. To má výrazně kladný vliv na výkonnost, 
efektivnost, kvalitu atd. 
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STRATEGIE 

VIZE 

Občanská 
(zákaznická) 
perspektiva 

Víme, co chtějí občané? Co musíme udělat, 
aby byli spokojeni? 

Cyklus zlepšování 
strategického 

plánování 

Co všechno se musíme 
naučit, abychom to 

zvládli? 

Jaké zdroje musíme zajistit, 
aby byli občané spokojeni? 

Jakými procesy zajistíme 
spokojenost občanů a dostatek 

zdrojů? 

Finanční 
perspektiva 

Perspektiva 
interních 
procesů 

Perspektiva 
učení se a růstu 
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Organizační 
strategická mapa 

BSC 
 

Docílení vize 

Příjemné město 2010 
Čisté a zelené město – Přístupné 

město – Regionální a světové město – 
Město s typickým designem – Kreativní 
město – Chytré a prosperující město – 

Město v souladu žijících komunit 
 

Spokojená 
komunita 

Efektivní výstupy 
programů Vynikající služby 

zákazníkům 

Finanční 
způsobilost 

Budoucí finanční 
způsobilost 

Dobře spravovaný 
majetek 

Stále zlepšovat 
klíčové procesy 

Hledat chytrá a 
kreativní řešení 

Dobře 
postavená 
organizace 

 

Schopní, na hodnoty 
soustředění 
zaměstnanci 

Účinné vnitřní a 
vnější partnerství 

Výstupy pro zákazníky 
 

Abychom dosáhli svých 
cílů, co musíme 

poskytovat 
zákazníkům? 

Finanční zdroje 
 

Jak zajistíme zdroje pro 
realizaci vize? 

Interní hnací síly 
procesů 

Abychom uspokojili 
své zákazníky a splnili 

vizi, v jakých 
procesech musíme 

být vynikající? 

Hnací síly učení 
a růstu 

 
Abychom splnili vizi, 
jaké zaměstnance 

potřebujeme , jak je 
musíme vést a učit? 
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Rozvíjení dovedností 
a znalostí, zavádění nových 

metod a efektivních 
technologií 

Partnerství k realizaci záměrů, 
podnikání a vzdělanosti;  

podpora spolků a neziskových 
organizací 

 
Bezpečné město 

Posilování prostředí 
spolupráce, důvěry 

a zodpovědnosti 

Zdokonalování procesu 
komunitního plánování 
a projektového řízení 

Učení se a růst: 

Promyšlená příprava 
a realizace investičních akcí 

 Kvalitní činnost radnice,  
městské policie, technických služeb, 

vlastních školských, kulturních, sportovních 
a ostatních zařízení 

Interní procesy: 

Zodpovědné financování 
a financování z různých 

zdrojů 

Účelné hospodaření  
s finančními prostředky 

a majetkem města 

Hospodárnost a financování: 

Motivující 
pracovní 

příležitost 

Dostupné služby, péče, 
vzdělávání a možnosti 
spolkového, kulturního 

a duchovního života 

Odpovídající bydlení  
a upravené město 

Prevence 
a bezpečnost 

Vsetín, srdce Valašska – příjemné město k životu, 
práci a zábavě; město usilující o zvyšování kvality 

života při respektování udržitelného rozvoje 

Občan, 
zákazník: 

Pracovní příležitosti 

Dostupné 
bydlení 

Příležitosti k využití  
volného času Zdravé a půvabné 

město  
 

Možnosti pro zdravý 
životní styl  
a sportování 

Vize: 

Priority: 
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Téma: Název měřítka:

Vize 0.1 Index spokojenosti občanů

0.2 Ekologická stopa

0.3 Počet obyvatel města

Občan, klient

1. Motivující pracovní příležitost 1.1 Míra nezaměstnanosti

1.2 Průměrný plat

2. Dostupné služby, péče, vzdělávání a možnosti 
spolk., kultur. a duchovního života

2.1 Dostupnost služeb a péče

3. Možnosti pro zdravý životní styl a sportování 3.1 Zdraví obyvatel

3.2 Možnosti pro zdravý životní  styl

4. Odpovídající bydlení a upravené město 4.1 Kvalita života na sídlišti

4.2 Počet vybudovaných nových bytů 
a rod. domků

5. Prevence a bezpečnost 5.1 Pocit bezpečí

5.2 Akce k prevenci

5.3 Kriminalita ve městě

5.4 Dopravní nehodovost

5.5 bezpečnostní infrastruktura

Hospodárnost a financování aktivit

6. Zodpovědné financování a financování z různých 
zdrojů

6.1 Zadluženost města

6.2 Efektivita provozních nákladů (%)

6.3 Získané dotace a granty

6.4 Investice jiných subjektů na území 
města

7. Účelné hospodaření s protředky a majetkem města 7.1 Využívání majetku

7.2 Přírůstek majetku města

7.3 Efektivnost při hospodaření s fin. 
prostředky

Interní procesy

8. Promyšlená příprava a realizace investičních akcí 8.1 Průmyslové zóny a jejich využití

8.2 Investice města

9. Kvalitní činnost radnice, městské policie, technic-
kých služeb, vlastních školských, kulturních, sport. a 
ostatních zařízení

9.1 Kvalita a výkonnost úřadu - bench-
marketing

9.2 Kvalita a výkonnost úřadu dle me-
tody CAF

9.3 Audit pracovišť včetně vytížeností

10. Partnerství k realizaci záměrů, podniíkání a vzdě-
lanosti, podpora spolků a NNO

10.1 Plnění komunitního plánu zdraví 
a kvality života
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Téma: Název měřítka:

Učení a růst

11. Posilování prostředí spolupráce, důvěry a zodpo-
vědnosti

11.1 Spokojenost zaměstnanců úřadu

12. Zdokonalování procesu komunitního plánování a 
projektového řízení

12.1 Počet projektů

12.2 Místní partnerství s veřejností - 
Agenda 21

13. Rozvíjení dovedností a znalostí, zavádění nových 
metod a efektivních technologií

13.1 Nové metody a technologie na úřadě

13.2 Kvalifikovanost personálu na úřadě

13.3 Zlepšovací návrhy na úřadě
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kvalita výkony náklady Vysvětlivky k tabulce:

Ideální situace ^ ^ ^  růst

    pokles

0  stagnace

^^  výrazný růst

Příklady stanove-
ní cílů: cíl 1 nebo

^ ^ 0

cíl 2 nebo 0 0

cíl 3 ^^ 0 ^

atd. mnoho dalších kombinací

negativní vývoj 0 0

nebo 0 0

atd. mnoho dalších kombinací

krize ^

^

^

^

^

^
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Příklad znaku služby Bližší charakteristika

Dostupnost Místní – geografická (například vzdálenost od zastávek MHD 
a od parkoviště pro zákazníky, dostupnost klientských praco-
višť, orientační systém v budově atd.), časová (např. doba ote-
vření, počet úředních hodin týdně atd.), dostupnost pro han-
dicapované osoby, dostupnost možnosti pro stížnosti atd.

Spolehlivost Služba se provede v dohodnutém čase (době), služba se pro-
vede ve stanoveném standardu (správným způsobem), bez 
chyb a právních nedostatků (např. vysoký počet zrušených 
rozhodnutí odvolacím orgánem vyjadřuje nízkou spolehli-
vost).

Čekací doba Doba čekání ve frontě, doba objednání. Obvykle se hodnotí 
průměrná hodnota.

Doba vyřízení Doba potřebná pro vyřízení, může zahrnovat také čekací 
dobu. Obvykle se hodnotí průměrná hodnota.

Kompetence a způsobilost Schopnost zaměstnanců aplikovat znalosti, zkušenosti a od-
bornost při poskytování konkrétní služby.

Přijetí, zacházení a porozumění Vstřícnost, respekt, vlídnost, ohleduplnost, vhodnost oblečení 
a prostředí, péče o zákazníka, znalost individuálních či speci-
fických přání různých zákazníků.

Komunikace Schopnost informovat a naslouchat občanům, vyjasnění pod-
mínek dialogu.

Jistota a bezpečnost Bezpečnost budov a zařízení, kde je služba poskytována, fi-
nanční jistota, dodržování hygienických předpisů (např. WC).

Prostředí Prostředí praktické a příjemné pro zákazníka a pro efektivní 
poskytování služby. 

Technické vybavení Vybavení potřebnou výpočetní a jinou technikou, kapacity, 
stav a stáří techniky, způsob údržby.

Důvěryhodnost Proslulost (image) úřadu či organizace veřejného sektoru.
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 Znaky služby - vyřízení žádosti  
 

Dostupnost  
 

- geografická 
(umístění úřadu, 
orientace a 
dostupnost 
v rámci 
budovy…)  
- časová (úřední 
hodiny, …)  
- dostupnost pro 
hendikepované  
- …  

- rychlé vyřízení  
- bezchybné  
 rozhodnutí  
- vždy stejné 
podmínky  
- bez právních 
vad  
- …  

- profesionalita  
- vlídnost, ochota 
a ohleduplnost  
- důvěrnost  
- …  
  
  
 

Způsobilost, 
komunikace 
a zacházení  

 

Doba  
vyřízení  

 

Spolehlivost  
 

Prostředí  
 

- čekací lhůta 
ve frontě  
- doba od 
podání žádosti 
k vydání 
rozhodnutí  
- doba reakce 
na dotaz  
- …  
  
  
 

- možnost 
sednutí a 
komfort čekání  
- příjemný 
interiér  
- vhodné klima  
- tiché 
podmínky  
- soukromí  
- …  
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Požadavky 
zákazníka/ 

občana  
 

Příležitosti pro měření a zlepšování  
 

Výstup  
 

Vstup  
 Spokojenost 

zákazníka/ občana  
 

Výsledek 
procesu  

 

Soubor činností – proces 
 

Postup procesu  
(např. ve formě procesní mapy)  

 

Z D R O J E  
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Uspěli jsme?  
 

ano  
 

ne  
 

Pokračujme v trvalém zlepšování 
(nový cyklus)  

 

Analyzujte příčiny a důsledky 
neúspěchu, najděte příčiny, 

naplánujte a proveďte opatření. 
Dle charakteru příčin neúspěchu 

část postupu opakujte  
 

D
Ě

L
E

JT
E

 T
O

, 
C

O
  

Ř
ÍK

Á
T

E
  

 

PR
O

K
A

Ž
T

E
,  

 Ž
E

 J
E

 T
O

 P
R

A
V

D
A

  
 

Z
L

E
PŠ

U
JT

E
  

 

Postupujte podle své strategie, předpisů, plánů atd.! Měřte a kontrolujte! 
Zveřejněte výsledky!  

 

Dle zvolené metody pro zlepšování: 
ISO: 

certifikujte 
systém 

CAF, EFQM: 
proveďte sebe- 

hodnocení  

Benchmarking/ 
benchlearning: 
porovnejte se 
s ostatními  

MA 21: 
ověřte dle 

kritérií 
MA21 

BSC: 
vyhodnoťte 

tabulku 
měřítek 

Ostatní: 
srovnejte plán se 

skutečností 

  
ne  
 

START  
 

Přijměte rozhodnutí o zvyšování kvality života občanů 
a zvyšování kvality a výkonnosti veřejných služeb  

 

R
O

Z
H

O
D

N
Ě

T
E

  
 

 Definujte:  
- oblasti kvality života  
- veřejné služby, které chcete zlepšovat  
 

Identifikujte:  
 - skupiny občanů – zákazníky vašich služeb  
 

Známe a plníme očekávání a potřeby našich 
zákazníků/občanů? Jsou spokojeni?  

 

Analyzujte, najděte příčiny, 
naplánujte a proveďte opatření, 

kontrolujte a měřte výsledky  
 

ne  
 

ano  
 

Známe a umíme zajistit zdroje tak, aby byli 
zákazníci/občané spokojeni?  

 

Máme definovány procesy tak, aby zajišťovaly dostatek 
zdrojů a spokojenost občanů/zákazníků?  

 

Máme dostatečné znalosti, abychom to zvládli?  
 

PO
C

H
O

PT
E

 O
Č

E
K

Á
V

Á
N

Í 
A

 P
O

T
Ř

E
B

Y
  

O
B

Č
A

N
A

/ Z
Á

K
A

Z
N

ÍK
A

  
 

Ř
E

K
N

Ě
T

E
, C

O
 A

 J
A

K
  

D
Ě

L
Á

T
E

. M
Ě

Ř
T

E
 A

 Z
L

E
PŠ

U
JT

E
  

 

Zohledněme vše do strategie, do plánů, do organizační 
struktury, do vnitřních předpisů, metodik měření atd.  

 

Potřebujete vnější pomoc?  
 

ano  
 

Učte se od druhých (benchlearning),  
použijte poradce atd.  

 

Analyzujte, najděte příčiny, 
naplánujte a proveďte opatření, 

kontrolujte a měřte výsledky  
 

ne  
 

ano  
 

Analyzujte, najděte příčiny, 
naplánujte a proveďte opatření, 

kontrolujte a měřte výsledky  
 

ne  
 

ano  
 

Analyzujte, najděte příčiny, 
naplánujte a proveďte opatření, 

kontrolujte a měřte výsledky  
 

  
 

ano  
 

ne  
 

ne  
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 Předpoklady  
 

Inovace a učení se  

Výsledky  
 

 Vedení  
 

Politika  
& strategie  

 

Lidé  
 

Partnerství  
& zdroje  

 

Procesy  
 

  
 

Lidé  
výsledky  

 
Zákazníci  
výsledky  

 
  
 

  
 

Společnost  
výsledky  

 

Klíčové  
výsledky  

výkonnosti  
 

10 %  
 

9 %  
 

9 %  
 

9 %  
 

6 %  
 

8 %  
 

15 %  
 

20%  
 

14 %  
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 Předpoklady  
 

Inovace a učení se  
 

Výsledky  
 

1  
 

.  
  Vedení  

   
 

2  
 

.  
 

Strategie  
 a plánování  

 

3.  
Zaměstnanci  

 

4.  
Partnerství 

a zdroje  
 

5  
 

.  
  Procesy  

 

7.  
Výsledky ve vztahu 

k zaměstnancům  
 

  
 

6. Výsledky ve vztahu 
k občanům/  
zákazníkům  

 

  
 

8.  
Výsledky ve vztahu  

 ke společnosti  
 

  
   

 

9  
 

.  
 Klíčové  

 výsledky  
  výkonnosti  
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BSC CAF

P ů v o d n ě 
u r č e n o 
pro

monitorování a měření výkonu, který tvoří 
přidanou hodnotu totální řízení kvality, na-
lezení kultury výjimečnosti (excelence)

totální řízení kvality,nalezení kultury vyjímečnosti 
(excelence)

Cíle meto-
dy

- zvýšit strategickou a finanční výkonnost 
- převést strategii organizace na konkrétní 
aktivity, komunikaci a monitorování 
- orientace na úspěšné řízení organizace 
- orientace na úspěšné aktivity

- trvalé zlepšování pomocí povzbuzování hodnocení 
dobrých praxí (příkladů v subkritériích) 
- nalezení silných stránek a prostoru pro zlepšování 
- akční plány

Výsledky provázat strategické cíle a vztahy pomocí 
indikátorů ve 4 perspektivách

hodnocení kvality řízení, procesů a výsledků pomocí 
9 kritérií modelu

Přístupy - příklady pro makro-úroveň 
- strategicky orientováno 
- procesně orientováno 
- obsahuje předpoklady 
- orientováno na budoucnost 
- speciálně zpracováváno pro každou or-
ganizaci: cíle a měření

- podrobná diagnostika pomocí sebehodnocení pro-
váděného zaměstnanci 
- procesně orientováno 
- důraz na důkazy 
- orientováno na současnost: momentální snímek 
současné situace 
- rámec pro zlepšování, stejný pro všechny druhy 
organizací

S o u č a s -
nost - bu-
doucnost

BSC: „Je to, čeho bychom rádi dosáhli v 
budoucnosti.”

CAF: “Je to, čeho dosahujeme nyní.”

Zaměření 
a priority

zaměřeno na největší problémy vybrané 
vedením

úplné hodnocení, žádné prioritní oblasti

 
Neustálé zlepšování systému kvalitního řízení 

 
Zákazníci / 
občané a 

zainteresované 
strany 

 

 
 

Spokojenost 

Povinnost 
managementu 

Měření, analýza  
a zlepšování 

Změna kvality 
života, poskytnutí 

veřejné služby 
Výsledek 

Management 
zdrojů 

 
Zákazníci / 
občané a 

zainteresované 
strany 

 

 
 

Požadavky na 
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 Cyklus  
benchlearningu  

 

4. Zaveďte  
(nejlepší postupy 

přizpůsobené pro váš 
úřad), hodnoťte a 

opakujte  
  
 

1. Plánujte  
(co, jak, kdy,  

s kým provádět)  
 

3. Analyzujte  
(oblasti pro učení se, 
výsledky a oblasti pro 

zlepšování)  
 

2. Shromážděte a 
porovnejte  

(zajímavé postupy a 
výsledky)  

 

Projekt 
benchlearningu  
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Zdroj Text definice

World Business Council for 
Sustainable Development, 1997

Společenská odpovědnost organizace je trvalý závazek podniků chovat se 
eticky a přispívat k ekonomickému růstu, a zároveň se zasazovat o zlepšo-
vání kvality života zaměstnanců a jejich rodin, stejně jako místního společen-
ství a společnosti jako celku.

Evropská komise, Zelená kniha (Pod-
pora evropského rámce pro spole-
čenskou odpovědnost organizace)

Společenská odpovědnost organizace je koncepce, kterou společnosti dob-
rovolně začleňují společenské a ekonomické zájmy do obchodních operací 
a ve vzájemném působení se zainteresovanými stranami.

Národní cena kvality ČR – Sta-
tuty, 2009 (viz www.npj.cz)

Společensky odpovědné organizace se chovají tak, aby zohlednily potřeby 
svého vnitřního i vnějšího prostředí, aby přispívaly k udržitelnému rozvoji, 
byly transparentní a obecně napomáhaly celkovému zlepšování stavu spo-
lečnosti v rámci i nad rámec svého komerčního působení.
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 Obecná definice spokojenosti:  
Spokojenost je vnímání zákazníka týkající se 

stupně splnění jeho požadavků  
 

Spokojenost občanů 
se životem a děním v obci, 
regionu či kraji je vnímání 
těchto občanů, týkající se 

stupně splnění jejich 
požadavků na kvalitu života ve 

městě, regionu či kraji.  
 

Spokojenost zákazníků úřadu 
je vnímání těchto zákazníků, 

týkající se stupně splnění 
jejich požadavků na 

poskytovanou veřejnou 
službu/produkt.  

 

Spokojenost zaměstnanců je 
vnímání zaměstnanců, týkající 

se stupně splnění jejich 
očekávání a požadavků na 

pracovní podmínky, na jejich 
působení či plnění úkolů, na 

řízení úřadu atd.  
splnění jeho požadavků  
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 4. Pojisti  
výsledky (Act) – Jaké 
opatření musím zavést ke 
zlepšení či opakovanému 

dosažení výsledků?  
(proveď opatření)  

  
 

2. Proveď (Do) – realizace 
naplánovaného (zaveď plán 
do praxe)  
 

1. Plánuj (Plan) – co a jak chceme 
zlepšovat (sestav plán)  

 

3. Ověř (Check) – přezkoumej: Dosáhli jsme cílů 
a požadovaných výsledků? (proveď přezkoumání, sestav 

kontrolní plán a proveď jej)  
 

A  
 

D  
 C  

 

P  
 

 
1. lidé (lidské zdroje)  

 
2. procesy  
 

3. technologie  
 

řízení znalostí =  
vyváženost vztahu  
lidé – procesy – 
technologie  
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Používaný nástroj či meto-
da kvality

Použití před nebo 
současně s CAF

Předpokládané použití v 
budoucnu

pořadí dle četnosti použití

ISO 9001 s certifikací i bez ní 1. 8. - 9.

Šetření spokojenosti zákaz-
níků

2. 2.

Externí či interní audity 3. 6.

Šetření spokojenosti zaměstnanců 4. 1.

Projektové řízení 5. 5.

Balanced Scorecard 6. 4.
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Dávání  
(výkon, plnění) ze 

strany veřejné správy:  
kvalitní a výkonná  

správa a služby  
+  

investice na rozvoj 
a modernizaci 

  
  
 

Braní  
(protihodnota, platba):  

 daně od daňových  
 poplatníků  

 +  
 cena služeb a výše  
 poplatků (není-li  

 zdarma)  
  
 

Vnímání 
rovnováhy 
(spokojenost)  

občanů a daňových 
poplatníků  

  

Rovnováha mezi „dáváním – braním“ (spravedlnost)  
  
 

Je dosažena rovnováha mezi 
„dáváním – braním“, současně ji 
občané (a daňoví poplatníci) vnímají 
jako spravedlivou. Kritériem je soulad 
mezi individuálními preferencemi 
a veřejným zájmem.  
  

Pozor na míru 
zadlužování  
  
 

Pozor na 
externality  
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 Nákladová efektivnost  
  
 

Hospodárnost  
  
 

Cíl  
  
 

Efektivnost  
  

Zdroje  
  
 

Výstup  
  
 

Výsledek/vliv  
  
 

Aktivity  
  
 

Účinnost  
  
 

Dosažení cíle  
  

Pojem Vysvětlení dle modelu CAF - 2006

Hospodárnost (Economy) Hospodárnost a šetrnost se vztahují k prozíravému finančnímu managementu, 
který zahrnuje snižování nákladů prostřednictvím účinnějších procesů obstará-
vání a úspor financí, bez toho, aby se to odrazilo v kvalitě výstupů nebo cílů.

Efektivnost (Effectiveness) Efektivnost je vztah mezi stanoveným cílem a dosaženým výsledkem, 
účinkem nebo dopadem.

Účinnost (Efficiency) Výstupy ve vztahu ke vstupům nebo nákladům. Účinnost a produktivita mohou 
být považovány za to samé. Produktivita může být měřena souhrnně – zachy-
covat všechny složky vstupů produkce (komplexní produktivita), nebo cíleně – 
soustředit se na specifickou složku vstupů (produktivita práce nebo kapitálu).

Nákladová efektivnost 
(Cost Effectiveness)

Vztah mezi účinky, které jsou předpokládanými cíli organizace, a náklady 
vynaloženými na jejich dosažení – zahrnujícími kompletní společenské ná-
klady, pokud je to možné.

Zdroje (Resources) Zdroje zahrnují vědomosti, lidský kapitál, finance, budovy nebo techno-
logie, které organizace využívá při plnění svých úkolů.
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Otázka Doplňující referenční otázka Poznámka

Existuje nejnižší racionální 
hranice minimálních nákladů 
s ohledem na předmětné pl-
nění veřejné zakázky?

Jestliže taková hranice existuje a některá 
z nabídek je podstatně pod touto hranicí, 
existují v analytické dokumentaci nabíze-
jícího dostatečné argumenty k takto nízké 
ceně?

Zadavatel zpracovává tuto doku-
mentaci jako součást předběžné 
kontroly (auditu ex ante).

Je vhodné na dané před-
mětné plnění veřejné 
zakázky použít pouze kri-
térium nejnižší nabídkové 
ceny?)

Jestliže zadavatel považuje kritérium nejnižší 
nabídkové ceny za jediné kritérium hodnocení 
nabídek, může zadavatel v analytické dokumen-
taci doložit, že předmětné plnění veřejné zakáz-
ky není v rozporu s účelností a efektivností?

Zadavatel dokládá tuto skutečnost 
v analytické dokumentaci a od-
povídá za to, že závěry z této do-
kumentace vstoupily do zadávací 
dokumentace.
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Produkč-
ní jednot-
ka

Náklady 
(peněžní jednotky)

Počet vyprodukova-
ných jednotek 

(naturální jednotky)

Úroveň produktivity 
v % ve srovnání s 
nejlepší produkční 

jednotkou C

A                 1 10 28,6

B 1 20 57,1

C 1 35 100,0

D 1 17 48,6
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Produkč-
ní jednot-
ka

Náklady 
(peněžní jednotky)

Počet vyprodukova-
ných jednotek 

(naturální jednotky)

Úroveň produktivity 
v % ve srovnání s 
nejlepší produkční 

jednotkou C

E                 10 10 1,00

F 15 20 0,75

G 20 35 0,57

H 12 17 0,71
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 Produkční systém veřejné správy  

(cíle)  

  

 

Kvantifikované 
vstupy  
  
 

Porovnání výsledků s cíli  
  
 

Výstupy  
  
 

Lokalizace otázek Otázka

Otázky na vstupu Jsou dané vstupy přiměřené ke vztahu k cílům?

Jak efektivně byly užité vstupy transformovány na výstupy?

Otázky ve vztahu k cílům Odpovídají cíle veřejným potřebám?

Jsou cíle konzistentní?

Nedochází k redundaci cílů?

Jsou cíle vyhodnotitelné?

Jsou stanoveny vhodné ukazatele k hodnocení cílů?

Otázky na výstupu Je možné porovnat výsledky s cíli?

Jaký stupeň souladu prokazují dosažené výsledky s ohledem na stanovené cíle?

Odpovídá původní kalkulace zdrojů skutečně vynaloženým zdrojům?

Jsou výsledky využity cílovou skupinou?

Jaká je úroveň spokojenosti cílové skupiny?
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Proces /
činnost

Možné 
riziko

Důsledek 
realizace 

rizika

Příčina 
vzniku 
rizika

Současný stav Návrh 
opatření

Ex
ist

uj
í n

yn
í 

op
at

ře
ní

 k
 

za
br

án
ěn

í?

Pr
av

dě
po

-
do

bn
os

t 
od

ha
le

ní

Vý
zn

am

Č
et

no
st

Ú
ro

ve
ň 

riz
ik

a

Proces /
činnost

Možné 
riziko

Důsledek 
realizace 

rizika

Příčina 
vzniku 
rizika

Současný stav Návrh 
opatření

Investiční 
činnost

Korupce V y š š í 
c e n a 
prací

Ú p l a t -
nost roz-
hodova-
telů

Dodrž. 
záko-
na

10 5 4 200
L o s o v á n í 
členů ko-
mise

Porušení 
zákona

P o k u t a 
nebo vyš-
ší cena 
prací

N e z n a -
lost

Dodrž. 
záko-
na

5 2 4 40 -

Obchá-
zení zá-
kona z 
důvodu 
urychle-
ní atd.

Dodrž. 
záko-
na

5 5 4 100
Pokutovat 
odpovědné 
pracovníky

Ex
ist

uj
í n

yn
í 

op
at

ře
ní

 k
 

za
br

án
ěn

í?

Pr
av

dě
po

do
b-

no
st

 o
dh

al
en

í

Ú
ro

ve
ň 

riz
ik

a

Vý
zn

am

Č
et

no
st
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Příklad názvu 
projektu

Metropo-
litní síť

Odkanali-
zování

Regene-
race

Mar-
keting 
cest. 
ruchu

Rekvali-
fikace

Vysvětlivky k 
tabulce:

Rozpočet ! ! O O OK OK - vše v pořádku, 
žádné problémy
O - v pořádku, problé-
my operativně řešíme
! - ohroženo
!! - velký problém

Termíny, aktivity O OK O OK OK

Výstupy / výsledky O OK !! OK OK
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č. Druh plýtvání Příklad popisu v ziskovém 
sektoru

Příklad popisu ve veřejné správě

1. Nadměrné zpracování přidá se více hodnoty, než za 
jakou zákazník zaplatí

postupuje se podle předpisů a legisla-
tivy, která je nadbytečná nebo neuži-
tečná

2. Zbytečná práce vyrábí (dělá) se více, mež je 
potřeba

pracuje se na nepotřebných činnostech, 
nesmyslných úkolech

3. Čekání a prostoje způsobeno nedostatky, špatný-
mi postupy, prostoji

nevytíženost pracovníků, prostoje 
špatnou organizací práce a špatným 
řízením

4. Zásoby (a majetek) produkty, materiál nebo infor-
mace čekající na zpracování

nadbytečný materiál, zásoby, ale také 
nevyužívaný majetek, špatné investice

5. Chyby stejnou činnost je nutné pro-
vést znovu

stejnou činnost je nutné provést znovu, 
špatně zadané úkoly, nepromyšlené 
aktivity

6. Doprava (a logistika) nadbytečný přesun materiálu, 
lidí, informací z místa na místo

nadbytečný přesun lidí, informací z mís-
ta na místo, z budovy do budovy

7. Pohyb zbytečné pohyby, špatná ergo-
nomie pracoviště

zbytečné pohyby, špatná ergonomie 
pracoviště

Jako osmý druh plýtvání se někdy uvádí plýtvání kreativitou lidí, příležitostmi a místními podmínkami.
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Název metody Kritérium rozpočtování Poznámka

Rozpočtování s nu-
lovou bází (ZBB)

Start z nulové báze, tvorba 
programových „balíků“ s ohle-
dem na transformační cíle, na-
čítání programových aktivit do 
politicky definované výše

Výhoda: 
• vhodné pro komplexní transformaci resortu, 
• evidentní přehled o programech v návaznosti na 
transformační cíle. 
Nevýhoda: 
• každoroční přezkoumávání nulové báze, 
• není vhodné použít jako univerzální metodu 
přesahující střednědobý horizont.

Cílové rozpočtování Rozpočtování veřejných vý-
dajů na základě podílu ná-
kladových prvků na cílech

Výhoda: 
• vhodné použít u administrativních celků (např. 
centrální správní úroveň) a u podpůrných prvků. 
Nevýhoda: 
• financování do organizační struktury. 

Programové roz-
počtování

Podíl na plnění cílů členěných 
do programové struktury

Výhoda: 
• systémově provázaná alokace zdrojů, 
• cílené restrikce, 
• transparentní alokace. 
Nevýhoda: 
• Manažerský problém vznikající tím, že vedle 
sebe existuje organizační a programová struktura 
(„dvoukolejnost“ řízení).

Výkonové rozpočto-
vání

Podíl na cílech měřených 
ve formě výkonu

Výhoda: 
• systém výkonových ukazatelů umožňujících mě-
řit výkon nákladových prvků. 
Nevýhoda: 
• není-li rozpočtováno do programů, sama o sobě 
nemusí být zabezpečena účelná alokace zdrojů. 

Funkční rozpočto-
vání

Podíl na plnění činností Výhoda: 
• transparentní pohled na nákladové ocenění 
činností. 
Nevýhoda: 
• apriori nesleduje kritérium účelnosti.

Rozpočtování na 
základě výsledků 
(Budgeting for Re-
sults)

Přidělení globální dotace 
a hospodaření s ní na bázi 
idejí new public manage-
ment

Výhoda: 
• ekonomická zainteresovanost manažerů a ná-
kladových středisek na efektivním užití zdrojů. 
Nevýhoda: 
• dosud malé zkušenosti, 
• v ČR nutná adekvátní právní úprava rozpočto-
vých pravidel.
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Problémová otázka Opatření (vládní aktivita) k řešení 
problémové otázky

Čeho chceme dosáhnout? Definuj cíle!

Jak toho dosáhnout? Definuj prostředky!

Kolik to bude stát? Definuj náklady!

Problémová otázka Opatření (vládní aktivita) k řešení 
problémové otázky

Dosáhli jsme toho, čeho jsme chtěli dosáhnout? Vyhodnoť cíle!

Učinili jsme k dosažení cíle to, co bylo původně 
zamýšleno?

Porovnej cíle a prostředky! Proveď kontrolu 
výsledků!

Liší se předpokládané a skutečné náklady? Proveď kalkulaci nákladů a porovnej jí s kal-
kulací původní!
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Hledisko výkonu Způsob měření Vhodná použitá metoda

Hospodárnost Náklady na vstupech
 

CMA (analýza minimalizace nákla-
dů), porovnání vstupů se standardy

Nákladová efektivnost Náklady/jednotka výstupu CEA (analýza efektivnosti nákladů)

Účelnost
Zamýšlený cíl/uspokojenií CUA (analýza užitečnosti nákladů), 

% splnění cíle, užitek měřený na 
stupnici

Splnění standardu Srovnání výsledku s přijatou 
normou

Komparace, benchmarking

Plnění působností Soulad se zákonem, 
resp. s předpisem

 Strukturně funkční analýza, obsa-
hová analýza

Kvalita služeb Uživatelské vlastnosti Explorační metody
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Formy auditu 3E ulo-
ženého manažerům 
veřejného sektoru 
zákonem o finanční 
kontrole

Metody a způsoby kontro-
ly výkonových ukazatelů 

Poznámka

Audit ex ante Stanovení ukazatelů hospo-
dárnosti, efektivnosti a účelnosti 
u výdajových aktivit v době plá-
nování výdajových aktivit. 

Ukládá zákon o finanční kont-
role (§ 26)

Průběžná kontrola 
(audit interim)

Monitoruje jak průběžné pl-
nění výkonových ukazatelů, 
tak i účetní a dokumentační 
správnost realizovaných vý-
dajových akcí.

Ukládá zákon o finanční kont-
role (§ 27 a § 28) v rámci systé-
mu interního auditu

Audit ex post Hodnotí stupeň splnění 
výkonových ukazatelů po 
skončení plánované výdajové 
aktivity.

Ukládá zákon o finanční kont-
role (§ 27 a § 28) v rámci systé-
mu interního auditui
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 Úspěšný projekt  
 

Splnění cíle  
  

Příklady:  
- splnění cílových hodnot,  
- splnění všech aktivit,  
- splnění výstupů, 

výsledků, dopadů,  
- splnění monitorovacích 

parametrů.  
-  

Dodržení nákladů  
  

Příklady:  
- dodržení rozpočtu 

projektu,  
- splnění finančních 

ukazatelů projektu.  
  

  
 

Dodržení termínu  
  

Příklady:  
- dodržení časového 

harmonogramu,  
- dodržení konečného 

termínu,  
- dodržení harmonogramu 

aktivit.  
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 Cyklus (fáze) 
projektového 

řízení  
 

4. Vyhodnocení, 
ukončení,  

doúčtování,  
následné kontroly  

  
 

1. Plánování,  
zpracování a podání 

žádosti  
(co, proč, jak, kdy, kde, 
za co, s kým provádět)  

 

3. Realizace: řízení 
a kontrola projektu  
(splnit cíle, dodržet 

harmonogram a rozpočet)  
 

2. Čekání  
na rozhodnutí 

(schvální/neschválení/ 
odmítnutí/úprava 

podmínek)  
 

management projektu: 
plánování, organizování, 
řízení a kontrola projektu  
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Úroveň Dokument Odpovědnost za Příklady aktivit

Národní koor-
dinátor

Národní strate-
gický referenční 
rámec (NSRR)

Cíle NSRR I n d i k á t o r y 
NSRR

Prostředky 
NSRR

Programování (příprava pro-
gramů), plánování, koordi-
nace, metodické řízení, mo-
nitorování, evaluace NSRR

Řídící orgány Operační pro-
gramy

Cíle operač-
ního progra-
mu

I n d i k á t o r y 
operačn ího 
programu

Prostředky 
o p e r a č -
ního pro-
gramu

Příprava programu, plá-
nování, řízení, kontrola, 
monitorování, evaluace 
programu

Žadatelé Projekty Cíle projektu I n d i k á t o r y 
projektu

N á k l a d y 
projektu

Příprava, plánování, orga-
nizování, řízení, kontrola, 
evaluace, následné kontroly

^^

^ ^ ^

^
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Pojem Definice

Ve zprávě Naše společná bu-
doucnost (z roku 1987) 

(Moldan, 2001, kap. 5): Je to takový rozvoj, který zajistí naplnění potřeb 
současné společnosti, aniž by ohrozil možnost splnění potřeb generací 
příštích. Jinými slovy: ekonomický rozvoj, který nezničí základnu přírod-
ních zdrojů a životní prostředí.

Ve Strategii udržitelného roz-
voje České republiky 
(z roku 2004)

(Vláda ČR 2004, s. 3): Cílem je takový rozvoj, který zajistí rovnováhu 
mezi třemi základními pilíři: sociálním, ekonomickým a environmentál-
ním, jak symbolicky vyjádřilo jeho heslo: lidé, planeta, prosperita. Pod-
statou udržitelnosti je naplnění tří základních cílů: (1) sociální rozvoj, 
který respektuje potřeby všech, (2) účinná ochrana životního prostředí a 
šetrné využívání přírodních zdrojů a (3) udržení vysoké a stabilní úrovně 
ekonomického růstu a zaměstnanosti.

Definice přijatá vládou Spoje-
ného království 

(Moldan, 2001, kap. 5): Udržitelný rozvoj zajišťuje lepší kvalitu života 
pro každého, nyní a pro příští generace. Za tím účelem je třeba do-
sáhnout čtyř cílů, a to všech zároveň: (1) sociální pokrok (který uznává 
potřeby všech), (2) účinná ochrana prostředí, (3) uvážlivé užívání přírod-
ních zdrojů, (4) udržení vysoké a stabilní úrovně ekonomického růstu a 
zaměstnanosti.

Definice sociálního ekologa 
Ivana Ryndy

(Rynda, In Huba, 2002, s. 61): Trvale udržitelný rozvoj je komplexní sou-
bor strategií, které umožňují pomocí ekonomických nástrojů a technolo-
gií uspokojovat lidské potřeby, materiální, kulturní i duchovní, při plném 
respektování environmentálních limitů; aby to bylo v globálním měřítku 
současného světa možné, je nutné redefinovat na lokální, regionální i 
globální úrovni jejich sociálně-politické instituce a procesy.
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Udržitelný rozvoj: 
ekonomické, 
environmentální 
a sociální hlediska 
(zájmy) jsou 
vyvažovány 
v daném území 
(územní rozměr)  
 

Ekonomický  
rozměr  

 

Sociální  
rozměr  

 

Environmentální 
rozměr  

 

Územní rozměr  
– místní, regionální, národní globální 

úroveň  
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A  
Kvalita a 

udržitelnost 
života  

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

B7  
Konkurenční  
schopnost  
ekonomiky  

  
 

C4  
Vztahy 

s EU a se 
světem  

 

C3  
Trh, stát 

a občanský 
sektor ve 

vzájemných 
vztazích  

  
  
  
  
  
  
 

C2  
Dobré 

vládnutí,  
správa věcí 
veřejných

 
 
 
   

 

C1  
Národní 

identita a 
hodnoty  

 

B1 Sociální soudržnost  
 

B2 Vzdělávání, výzkum a vývoj, informatizace  
 

B3 Zaměstnanost a trh práce  
 

B4 Populační vývoj, rodina a zdraví  
 

B5 Bezpečnost  
 

B6 Životní prostředí, územní potenciály rozvoje  
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Objektivní podmínky  
 

Subjektivní vnímání  
 

Souhrnně  
 
Index lidského rozvoje  
 

Celková životní spokojenost  
Životní optimismus  
 

V dílčích oblastech kvality 
života  
 
Jednotlivé vývojové potenciály 
(B) a formativní regulátory (C)  
 
Vybrané dílčí oblasti  
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Vymez předmětný obsah problému! 

Stanov cíle analýzy a vymezení problému! 

Proveď rozvahu o disponibilních metodách k analýze a vymezení problému! 

Vyber vhodnou metodu! 

START 

KONEC 

Aplikuj vybranou metodu podle speciální metodiky a doporuč další postup! 
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Proveď rozvahu o daném problému! 

Urči realizátora analýzy! 

Sestav předběžný seznam aktérů! 

Proveď podrobnou identifikaci jednotlivých aktérů a jejich pozice! 

START 

KONEC 

Klasifikuj jednotlivé aktéry do klasifikačních tříd a schémat! 
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Proveď rámcové ujasnění problému! 

Identifikuj jednotlivé aktéry! 

Sestav seznam aktérů! 

Identifikuj jednotlivé aktéry a charakterizuj jejich pozice! 

START 

KONEC 

Stanov klasifikační kritéria a zařaď jednotlivé aktéry do klasifikačních tříd! 
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Typ aktéra
(skupina aktérů)

Identifikovaní aktéři v 
dané skupině (jména, 

instituce apod.)

Charakteristika jednotlivých aktérů podle 
referenčních znaků

Referenční 
znak R

1

Referenční 
znak R

2

Referenční 
znak R

n

Kladní aktéři
K

1

 

K
2

Kn

Záporní aktéři
Z

1

Z
2

Z
n

 

Proveď obsahové ujasnění problému! 

Hledej jednotlivá omezení problému! 

Rozčleň daná omezení do skupin na omezení fixní a proměnlivá! 

Proveď analýzu daných omezení ve vztahu k řešení problému! 

START 

KONEC 

Navrhni doporučení ke změnám ve struktuře proměnlivých omezení s ohledem na způsob 
řešení problému! 
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Prvotní 
vládní 
rozhodnutí  
 

Událost 1  
 

Událost 2  
 

Konečný 
efekt  
 

Obr. č. 50: Problém jako celek (např. projekt „Internet do škol“) 
 
 
  
 
 
 
 Retrospektivní analýza událostí 
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Porovnej konečný výsledek s původně stanoveným cílem! 

Na základě porovnání výsledku (konečného efektu) s původním cílem  
hledej příčiny nalezeného stavu! 

Zjisti, jaká událost předcházela konečnému efektu! 

Hledej řetězec událostí v kontextu logiky „příčina – účinek!“ 

START 

KONEC 

Proveď souhrnnou analýzu celkového stavu s návrhem doporučení! 
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Proveď rámcové ujasnění problému! 

S ohledem na rámcové ujasnění problému vyber účastníky diskuse! 

Shromáždi účastníky diskuse a uveď pravidla diskuse! 

Otevři diskusi a zaznamenávej jednotlivé návrhy! 

START 

KONEC 

Hodnoť jednotlivé návrhy a vyber nejlepší návrh! 
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Vyber účastníky diskuse! 

Zašli účastníkům brainwritingu pozvánku s názvem problému! 

Shromáždi účastníky brainwritingu a uveď pravidla generování idejí! 

Zahaj písemné generování návrhů! 

START 

KONEC 

Prováděj hodnocení návrhů a vyber nejlepší řešení! 
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Formulace problému

1. kolo 2. kolo 3. kolo 4. kolo 5. kolo 6. kolo

1. řešení

2. řešení

3. řešení 
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Definuj problém! 

Vymez důsledky (efekt) daného problému! 

Identifikuj možné příčiny daného důsledku ve formě stromu příčin! 

Ke každé identifikované příčině vyhledávej strom faktorů, které souvisí s danou příčinou! 

START 

KONEC 

Hledej řešení k odstranění negativního problému! 

 

 
 
Je spotřebováváno 
více zdrojů, nežli 
je rozpočtováno 

Kalkulační 
problém 

Problém 
kontroly  
 

Chyba v kalkulaci  
 

Aktualizované standardy  
 

Kontrola pouze účetní  
 

Chybí zpětná vazba  
 

 
Problém 
informací 

Špatné vstupní informace  
 

Chybí „dopředná“ zpětná vazba  
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Definuj problém! 

Zkonstruuj rybí páteř a vepiš do ní hlavní problém! 

Nakresli rybí kost! 

Na základě brainstormingu diskutuj možné příčiny daného stavu  

a umísti je na konci každé větve! 

START 

KONEC 

Konkretizuj vztah příčiny a účinku ve formě dalších větví a odvětví! 

Sestav závěrečnou zprávu! 
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Neefektivní alokace (hlavní důsledek) 

Rozpočtová metoda  
 

Způsob 
rozpočtování  
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Proveď rozvahu o daném problému! 

Definuj jednotlivé dimenze daného problému! 

Sestav tabulku s otázkami pro dimenzionální analýzu! 

Odpovídej na otázky s ohledem na zkoumaný problém! 

START 

KONEC 

Vyplňuj tabulku pro dimenzionální analýzu! 

Komentuj řešený problém! 

Dimenze Kriteriální 
otázka 

Otázky k analýze problému v rámci dané dimenze Odpovědi 
na položené 

otázky

Předmětová Co? Co se děje špatně? Co nefunguje? Co není možné provést?

Prostorová Kde? Kde se daný problém děje?

Časová Kdy? kdy daný problém vznikl (vzniká)?

Kvantitavní Kolik?
Jak velké?
Z kolika čás-
tí? Atd.

Kolik příčin má daný problém?
Jak velké jsou jeho dopady?
Z kolika částí se skládá daný problém?

Kvalitativní Jaký? Jaké povahy je daný problém?

Atd. ... ... ...
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Proveď rozvahu o daném problému! 

S ohledem na podstatu problému identifikuj jednotlivé příčiny! 

Definuj „rody“ identifikovaných příčin! 

Vymez „druhy“ jednotlivých příčin! 

START 

KONEC 

Sestav klasifikační strom příčin daného problému! 

Proveď souhrnný komentář! 
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Typ rizika Druhy rizik Daný případ rizika

Vnější Vojenské Napadení ČR ze strany státu X

Nevojenské Teroristická akce zahraničních studentů na objekt Y

Vnitřní Přírodní Zatopení oblasti O v důsledku přírodní katastrofy

Ekologické Havárie chemického provozu Z

Politické Destabilizace státu a růst nepokojů v důsledku jevu D

... ...
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Proveď rozvahu o daném problému! 

Identifikuj hlavní faktory problému! 

Vymez vztahy příčiny a účinku! 

Analyzuj jednotlivé kauzální vztahy a podmínky jejich působení! 

START 

KONEC 

Zachyť dané vztahy do podoby diagramu! 

Navrhni způsob řešení problému! 

Příčina Vztah příčiny a účinku Účinek

Poptávka po modernizaci regionu a 
investiční pobídka pro moderní tech-
nologie 

> Výstavba nového moderního pro-
vozu

Nový moderní provoz > Nové pracovní příležitosti

Nové pracovní příležitosti > Pokles nezaměstnanosti v regionu

Pokles nezaměstnanosti v regionu > Vyrovnání se původně zaostávajícího 
regionu s ostatními vyspělými regio-
ny (modernizace regionu)
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Investiční pobídka 
P1  
 

Výstavba nového provozu  
Ú1 P2 

Nové pracovní příležitosti  
Ú2 P3 

Pokles nezaměstnanosti 
Ú3 P4  
 

Modernizace regionu  
Ú4 

P1  
 

Ú1 P2 

Ú2 P3 
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Proveď rozvahu o daném problému a o klasifikačních kritériích! 

Vyber vhodné klasifikační kritérium! 

Urči rody! 

START 

KONEC 

Stanov dichotomické klasifikační kritérium a proveď dichotomickou 
klasifikaci! 

Je vhodné použít 
dichotomickou 

klasifikaci? 

Urči druhy! 

KONEC 

Zařaď problém do příslušné klasifikační kategorie! 
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Kritérium Klasifikace do dichotomických tříd

Spravedlnost Spravedlivý Nespravedlivý

Spolehlivost Spolehlivý Nespolehlivý

Dosažení předepasného výkonu Výkon dosahující Výkon nedosahující

 Rodový pojem  
(„veřejné výdaje“)  

 

„Investiční veřejné výdaje“ 

„Dotované investiční výdaje“ 
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Vyber a nakresli do středu prezentace centrální pojem! 

Generuj další pojmy k centrálnímu pojmu! 

Hledej a zakresluj vazby mezi všemi pojmy! 

Vyber a graficky zdůrazni hlavní témata! 

START 

KONEC 

Veď nad vytvořenou myšlenkovou mapou diskusi! 

Na základě diskuse dotvářej mapu a formuluj závěr! 
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FUNKČNÍ STÁTNÍ 
POKLADNA  
 

Reformovaný systém 
rozpočtování  
 

Nákladové účetnictví  
 

Státní rozpočet sestavený na nákladově 
účetním principu  
 

Integrovaný 
informační systém 

Kontrola 
výkonů  
 

Externí a interní 
audit  
 

Příprava personálu 
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Identifikuj negativní důsledky, které vyplývají z ústředního problému! 

Prováděj klasifikaci a agregaci negativních důsledků podle kritéria podobnosti! 

Identifikuj oblasti příčin, způsobujících ústřední problém! 

Prováděj klasifikaci a agregaci příčin podle podobnosti! 

START 

KONEC  
 

Zakresli identifikované příčiny a důsledky do stromu problémů! 

 
Zkontroluj logiku stromu a proveď konečné úpravy! 
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Důsledek D1 Důsledek D2 
 

Důsledek D3 
 

ÚSTŘEDNÍ 
PROBLÉM 

Důsledek příčin P1 a P2  jako 
indukovaná příčina problému IP1 

Příčina P2 

 
Příčina P3 Příčina P4 

 
Příčina P5 

 

Důsledek příčin P4 a P5 jako 
indukovaná příčina problému IP2 

 

Příčina P1 
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07/07  
 

06/09  
 

01/08  
 

07/08  
 

12/08  
 

  

Sestavení strategického týmu 
a úvodní školení  

 

Formulace strategické vize  

 

  
Výběr měřítek na 
vrcholové úrovni  
(TOP Level BSC)  

 

Zavedení TOP Level BSC  

  

Kaskádování na úroveň 
vybraných odborů  

  

  

  
  
 

BSC  
 

Sestavení realizačního týmu a rámcová 
analýza současného stavu řízení  

 

Controlling & reporting  
 

CAF  
 

Přípravná fáze a sestavení 
a proškolení hodnotícího týmu  

 
Individuální hodnocení 

a konsolidace  
 

Schválení Akčního 
plánu  

 

Definice požadavků jednotlivých úrovní 
řízení na C&R  

Vytvoření základní koncepce  
 

Vytvoření 
metodiky pro 

řízení rizik  
 

  

Vytvoření 
metodiky pro 
popis procesů  

 

  

Návrh měřítek 
výkonnosti pro 

jednotlivé útvary 
v návaznosti na 

BSC  

  

Plán hlavních 
úkolů  

 

Optimalizace systému C&R v návaznosti na BSC  
Interní hodnocení a návrh dalšího postupu pro efektivní rozvoj 

a akceptaci systému  
 

Identifikace, 
monitoring a návrh 

systému řízení 
rizik  

 

Identifikace, 
popis 

a zmapování 
procesů  

 

  
Popis perspektiv 

a strategických témat  
 

Doporučení a 
připomínkování,  

sestavení 
Akčního plánu  

 

Optimalizace systému C&R  
Analýza a návrh řešení v oblasti 

zadávání, monitorování 
a vyhodnocování prioritních úkolů  

 

Měření 
indexu 

spokojenosti 
zaměstnanců  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
R
E
A
L
I
Z
O
V
Á
N
O 
 
 

  
  

P
L
Á
N
  
 

  
  
  
  
  
  

Plnění Akčního 
plánu  

 

Propojení s odměňováním a motivačním systémem  
 

Příprava a realizace  
2. hodnocení CAF  

 

Závěrečná zpráva, 
hodnocení a prezentace 

výsledků  
 

Chytrá ve�ejná správa - 2 korektura -srpen.indd   175 21.12.2009   20:27:13



176

BSC - strategická mapa Měřítko BSC - vazby na C&R Vazba na CAF

Vize a priority Měřítko „Plnění Plánu hlavních úkolů MMR“ 
– poradě ministra je předkládána měsíční in-
formace o stavu plnění úkolů zařazených do 
Plánu (včetně jednotlivých milníků) 

1. Vedení, 5. Procesy, 9. Klíčové 
výsledky výkonnosti; je součástí 
Akčního plánu zlepšování činnosti 

Perspektiva „Zájmy a potře-
by partnerů / zákazníků“ 
Strategické téma „Průhledná 
a přívětivá administrativa“

Měřítko „Podíl včas vyřízených stížností“ 
– součást čtvrtletní informace vyhodno-
cující měřítka BSC na vrcholové úrovni 
(předkládané poradě ministra)

4. Partnerství a zdroje, 5. Procesy, 
6. Zákazníci / občané – výsledky; 
vazba na úkol Akčního plánu zlep-
šování činnosti 

Perspektiva „Finance“ 
Strategické téma „Státní 
rozpočet“

Měřítko „Čerpání rozpočtu“ – součást 
měsíční informace pro ministra, vyhod-
nocující měřítka BSC na vrcholové úrovni

4. Partnerství a zdroje, 5. Procesy, 
9. Klíčové výsledky výkonnosti; 
vazba na úkol Akčního plánu zlep-
šování činnosti 

Perspektiva „Interní procesy“ 
Strategické téma „Výkon 
státní správy (rozhodování 
ve správním řízení)“

Měřítko „Počet rozhodnutí, u kterých 
byla překročena lhůta stanovená právním 
předpisem / počet rozhodnutí celkem“ 
– součást čtvrtletní informace vyhodno-
cující měřítka BSC na vrcholové úrovni 
(předkládané poradě ministra)

4. Partnerství a zdroje, 5. Procesy, 
6. Zákazníci / občané – výsledky, 9. 
Klíčové výsledky výkonnosti; vazba 
na úkol Akčního plánu zlepšování 
činnosti

Perspektiva „Učení se a růst“ 
Strategické téma 
„Identifikace s ministerstvem“

Měřítko „Fluktuace zaměstnanců“ – sou-
část čtvrtletní informace vyhodnocující 
měřítka BSC na vrcholové úrovni (před-
kládané poradě ministra)

3. Zaměstnanci, 7. Zaměstnanci – 
výsledky; vazba na úkol Akčního 
plánu zlepšování činnosti
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 Celkové hodnocení – Ministerstvo pro místní rozvoj  
 

47,30  
 

43,60  
 

38,53  
 

57,95  
 

55,49  
 

36,93  
 

18,90  
 

45,14  
 

43,49  
 

43,04  
 

0  
 

5  
 

10  
 

15  
 

20  
 

25  
 

30  
 

35  
 

40  
 

45  
 

50  
 

55  
 

60  
 

65  
 

Vedení  
 

Strategie a plánování  
 

Zaměstnanci  
 

Partnerství a zdroje  
 

Procesy  
 

Zákazníci/občané – výsledky  
 

Zaměstnanci – výsledky  
 

Společnost – výsledky  
 

Klíčové výsledky výkonnosti  
 

Průměr  
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Ministerstvo pro místní rozvoj: spokojenost zaměstnanců, r. 2007  

(1 – velmi spokojen a 5 – velmi nespokojen)  
  
 

2,22  
 

2,06  
 

2,06  
 

2,42  
 

2,13  
 

2,44  
 

2,30  
 

2,75  
 

0,00  
 

0,50  
 

1,00  
 

1,50  
 

2,00  
 

2,50  
 

3,00  
 

Obsah práce  
 

Oblast řízení   

Funkčnost pracovního kolektivu  
 

Pracovní prostředí  
 

Podpora individuálního rozvoje 
a pracovní ohodnocení  

 
MMR – zaměstnavatel, respektování 

rovných příležitostí  
 

Respektování schopností  
člověka a spolupráce  

 
Známka MMR  
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UČENÍ SE  
A RŮST 

ZÁJMY A POTŘEBY 
PARTNERŮ/ 
ZÁKAZNÍKŮ  

Koordinace politiky 
soudržnosti a 
podpory EU 

Uznávaný partner 
pro územní 
samosprávu 

Vize MMR: 
Prosperita obcí a regionů je prosperitou naší země. 

 
Uznávané, účelně a efektivně fungující ministerstvo, které koordinuje 

 a vytváří podmínky pro udržitelný rozvoj území České republiky v rámci Evropy. 
 
 

Fungující trh 
s bydlením 

Rozvoj měst a 
venkovských 

oblastí 

Posilování 
evropské územní 

spolupráce 

Obnova území 
po krizových 

situacích 

Konkurenceschopný 
cestovní ruch 

Evropské zdroje Státní rozpočet 

Tvorba koncepcí, 
metodik a legislativy Výkon státní 

správy 

Rozpočtový 
proces 

Vnitřní správa 

Znalosti a dovednosti 
a zavádění nových 

metod a technologií 

 

Motivační 
nástroje 

PRIORITY 

Účinná 
komunikace se 

zákazníky Účelné a hospodárné 
vynakládání finančních 

podpor 

Účinný a 
srozumitelný 
právní rámec 

Průhledná a 
přívětivá 

administrativa 

Účinná 
nelegislativní 

činnost 

Identifikace s ministerstvem 

Kvalitní vnitřní 
komunikace 

FINANCE 

INTERNÍ 
PROCESY 
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Ozna-
čení

Název měřítka Jednotka Četnost 
měření

V Plnění Plánu hlavních úkolů MMR (% včas splněných) % měsíčně

Z1 Plnění komunikační strategie % 4 x ročně

Z2 Stížnosti: 
a) podíl včas vyřízených stížností
b) celkový počet přijatých stížností

% přijatá stížnost 4 x ročně

Z3 Plnění indikátorů jedn. programů EU:
splněno / naplňováno / ohroženo / neplněno

program 4 x ročně

F1 Čerpání rozpočtu: 
a) čerpání rozpočtu / alikvota
b) objem čerpání rozpočtu
c) kumulativní počet rozpočtových opatření

%
tis. Kč

rozpočtové opatření
měsíčně

F2 celkové výdaje MMR bez výdajů na dotace:
a) změna
b) objem celkových výdajů

%
tis. Kč 4 x ročně

F3 Dotace na národní programy:
a) změna výše dotací
b) výše dotací

%
tis. Kč 4 x ročně

F4 Provozní výdaje MMR na 1 zaměstnance tis. Kč 4 x ročně

F5 Alokace a proplácení prostředků EU:
splněno / realizováno / ohroženo / nesplněno

program měsíčně

I1 Počet rozhodnutí, u kterých byla překročena lhůta stano-
vená právním předpisem pro vydání rozhodnutí:
a) počet
b) počet / počet rozhodnutí celkem

podání
%

4 x ročně

I2 % včas splněných úkolů % měsíčně

U1 Index spokojenosti zaměstnanců index ročně

U2 Fluktuace pracovníků % měsíčně

U3 Systemizovaná místa:
a) počet. celkem / SR / TP
b) % změna: celkem / SR / TP

pracovní místo
%

2 x ročně

U4 Počet a podíl systemizovaných míst pro vedoucí pracov-
níky:
a) počet míst pro vedoucí pracovníky
b) podíl míst pro vedoucí pracovníky

pracovní místo
%

2 x ročně
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2.1.  
 

Č.  
 

Ozn.  
 

Název projektu  
 

Gestor  
 

Zpracov.  
 

Zdroj úkolu  
 

Č. m.  
 

Milník  
 

PTM  
 

STM  
 

Stav  
 

2.  
 

N1  
 

Roční účetní závěrka Státního fondu 
rozvoje bydlení za rok 2007 a výroční 
zpráva o činnosti Fondu  
 

NM K.  
 

SFRB  
 

Plán 
nelegislativních 
úkolů vlády 2008  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

PTP 
31.3.2008 
splněno 

 
   

 
  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

rozeslání materiálu 
do meziresortního 
připomínkového řízení  
 

22.2.
2008  

 

22.2.
2008  

 

splněno  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

2.2.  
 

předložení zprávy vládě  
 

18.3.
2008  

 

18.3.
2008  

 

splněno 
 

30.  
 

O7  
 

Návrh vyhlášky o technických 
požadavcích na stavby (vychází 
z Plánu legislativních prací vlády 
na rok 2007)  
 

1.NM P.  
 

OSŘ - 82  
 

Plán legislativních 
prací vlády na rok 
2007  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

PTP 
30.6.2008 
splněno 

 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

30.1.  
 

rozeslání materiálu 
do meziresortního 
připomínkového řízení  
 

  
 

15.1. 
2008  

 

splněno 
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

30.2.  
 

předložení materiálu pro 
jednání porady ministra  
 

30.6.
2008  

 

30.6.
2008  

 

splněno 
 

  
 

 
 

  
 

  
 

  
 

  
 

30.3.  
 

předložení materiálu pro 
jednání legislativní rady 
vlády  
 

30.6.
2008  

 

23.7.
2008  

 

splněno 
 

34.  
 Z

M
2 

 

Materiál „Rámec bytové politiky“  
 

ZM W.  
 

OBP - 77  
 

RM 64/2008  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

PTP 
6.10.2008  

 
  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

34.1.  
 

předložení základních 
tezí materiálu pro 
jednání porady ministra  
 

16.6.
2008  

 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

34.2.  
 

rozeslání celkového 
materiálu do vnitřního 
připomínkového řízení  
 

31.8.
2008  

 

  
 

  
 

Plánovaný termín  
 

Skutečný termín  
 

N – Nelegislativní 
úkoly  

 

O – Ostatní hlavní 
úkoly  

 

Projekt nebo milník ohrožený nesplněním  
 

Nesplněný milník  
 

Projekt nebo milník splněný včas  
 

Projekt nebo milník splněný se zpožděním  
 

ZM – Projekty řízené 
zmocněncem ministra  
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 Politika 
územního 
rozvoje  

 

  
Regionální rozvoj  

 

Strategie 
regionálního 

rozvoje  
 

• stavebně a 
územně-správní 
agenda  

• státní pomoc při 
obnově území 
postiženého 
živelní nebo 
jinou pohromou  

• veřejné 
investování  

• veřejné dražby  

• pohřebnictví  

•  

  

Vize MMR: Prosperita obcí a regionů je 
prosperitou naší země.  

Uznávané, účelné a efektivně fungující 
ministerstvo, které koordinuje a vytváří 

podmínky pro udržitelný rozvoj území ČR 
v rámci Evropy.  

 

Bytová politika  
 

Urbánní politika  
 

Politika 
cestovního ruchu  

 

Koordinace hospodářské, 
sociální a územní 

soudržnosti  
 

  

Vlastní operační 
programy  

 

  
Řízení NSRR  

 

Národní 
strategický 

referenční rámec  
2007 – 2013  

 

  
Územní rozvoj  

 

  
Nové kompetence:  
  

?  
 

Kompetenční 
zákon  

 

Priority BSC:  
• Uznávaný partner pro územní 

samosprávu,  
• koordinace politiky 

soudržnosti a podpory EU,  
• rozvoj měst a venkovských 

oblastí,  
• posilování evropské územní 

spolupráce,  
• obnova území po krizových 

situacích,  
• konkurenceschopný cestovní 

ruch,  
• fungující trh s bydlením.  

Vize a priority  
stanovené v rámci BSC  
 
Základní dokumenty, 
ze kterých vychází 
vize MMR  
 
Základní 
kompetence MMR  
 
Další kompetence 
MMR mimo základní 
rámec  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

  
 

Další kompetence 
MMR  
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Název a popis Určeno pro

Národní cena kvality:
popis viz výše
www.npj.cz

Veřejný sektor, podnikatelský sektor

Ceny Ministrstva vnitra ČR za kvalitu a inovaci:
popis viz výše
www.mvcr.cz/kvalita

Veřejný sektor

Soutěž Vesnice  roku:
popis viz výše
www.mmr.cz/Regionalni-politika/Soutez-vesnice-roku

Obce do 5250 obyvatel, mající strategický 
dokument , zabývající se rozvojem obce, 
program obnovy vesnice nebo program 
rozvoje svého územního obvodu

Historické město roku: 
cena za nejlepší přípravu a realizaci Programu regenerace 
městských památkových rezervací a městských památkových 
zón. Zřizovateli ceny jsou Sdružení historických sídel Čech, 
Moravy a Slezska, Ministerstvo kultury ČR a Ministerstvo pro 
místní rozvoj, cílem ceny je ocenit města a obce dosahující nej-
lepších výsledků v oblasti regenerace městských památkových 
rezervací a městských památkových zón.
www.shscms.cz

Města a obce zapojené do Programu rege-
nerace městských památkových rezervací a 
městských památkových zón.

Soutěž Zlaty erb: 
soutěž o nejlepší webové stránky a elektronické služby měst 
a obcí. Soutěž vyhlašuje Sdružení Zlatý erb, cílem soutěže je 
podpořit modernizaci místní a regionální veřejné správy pro-
střednictvím rozvoje informačních služeb poskytovaných ob-
čanům i specifickým skupinám uživatelů s využitím internetu 
a ostatních elektronických médií, a přispět tak k rozvoji kvality 
života ve městech, obcích a krajích České republiky. V roce 
2009 byl vyhlášen již 11. ročník.
http://zlatyerb.obce.cz

Města, městské části, obce a kraje ČR.

Soutěž O lidech s lidmi: 
cena za podporu místní demokracie a spolupráci s NNO: Sou-
těž pořádá Centrum pro komunitní práci ve spolupráci s tý-
deníkem vlády Veřejná správa, nadací Partnerství, za finanční 
podpory Evropské unie a Visegradského fondu a pod záštitou 
Ministerstva vnitra ČR a Ministerstva životního prostředí ČR. 
Hodnotí se účast veřejnosti na rozhodování a míra spolupráce 
s nevládními neziskovými organizacemi a  jejich podpory. V 
roce 2009 byl vyhlášen již 6. ročník soutěže. Soutěž probíhá 
současně v Polsku, Maďarsku a na Slovensku. Vítězové ze 
všech zemí se následně utkají o titul nejlepší projekt zapojení 
veřejnosti ve střední Evropě. 
http://www.olidech-slidmi.cz

Obce, města, městské části, mikroregiony, 
krajské úřady a další instituce státní správy 
a samosprávy, které: 
- zorganizovaly účast občanů na rozvoji 
obce nebo regionu a přispěly tak ke zvýše-
ní jejich podílu na rozhodování, a zároveň/
anebo
- spolupracují s nevládními neziskovými 
organizacemi a podporují je a na principu 
partnerství je zapojují do regionálního roz-
voje.

Město pro byznys: 
Soutěž hodnotí města z hlediska jejich podnikatelského poten-
ciálu a monitoruje regionální iniciativu a podíl místní správy na 
zlepšení podnikatelského prostředí. Posuzuje se podnikatelské 
prostředí, situace na pracovním trhu, atraktivita lokality, ceno-
vé podmínky, kvalita veřejné správy a výsledky výzkumu mezi 
podnikateli. Soutěž vyhlašuje Týdeník Ekonom. V roce 2009 
byl vyhlášen 2. ročník.
http://www.mestoprobyznys.cz

Do soutěže je automaticky zařazeno všech 
205 obcí s rozšířenou působností a 22 
městských pražských částí.
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Skupina metod Popis, odkaz na další informace

Standardní metody řízení kvality Viz kap. 8.2, např. ISO 9001, model CAF, model EFQM, benchmar-
king a benchlearning, procesní přístup, TQM (totální řízení kvality) 
atd. V rámci těchto metod existuje celá řada dílčích přístupů a ná-
strojů (např. zlepšování pomocí cyklu PDCA).

Metody zvyšování výkonnosti Často jsou metody kvality a metody výkonnosti v jedné skupině, pro-
tože většina metod kvality přispívá ke zvyšování výkonnosti (EFQM, 
CAF, benchmarking a benchlearning, procesní přístup atd.). K meto-
dám zvyšování výkonnosti patří také BSC (viz kap. 7), metoda Lean – 
Štíhlá veřejná správa (viz kap. 9), personální či procesní audity, reengi-
neering, MBO (řízení dle cílů), controlling a reporting (viz kap. 9) atd.

Metody zlepšování, řízení změn, řízení 
projektů, metody evaluace projektů

Nejznámější obecná metoda zlepšování je cyklus PDCA. Řízení pro-
jektů – viz kap. 11. K metodám evaluace strukturálních fondů patří 
například model HERMIN. Při hodnocení projektů se používá např. 
CBA analýza.

Moderní strategické řízení Viz kap. 7, např. metoda Balanced Scorecard, SWOT analýza, Inte-
grované plány rozvoje měst atd.

Metody zjišťování zpětné vazby a ko-
munikace s občany / zákazníky

Např. šetření spokojenosti občanů (viz kap. 8.3), průzkumy, ankety, šet-
ření, techniky komunikace, atd. Tyto metody jsou obsaženy také v místní 
Agendě 21 a srovnatelných přístupech.

Metody pro analýzu a vymezování pro-
blémů

Viz kap. 13. K těmto metodám můžeme přiřadit také metodu hod-
nocení regulativní zátěže (RIA – viz usnesení vlády 420/2005).

Metody řízení znalostí Knowledge management – viz kap. 8.3.

Metody navazující na udržitelný rozvoj (a) Environmentální systémy řízení – viz kap. 12 ( např. EMAS, ISO 14001), (b) 
místní Agenda 21, viz kap. 12 (např. projekt Zdravé město, komunitní pláno-
vání sociálních služeb atd.), (c) Společenská odpovědnost organizace (SCR), 
(d) Evropská sada indikátorů udržitelného rozvoje (viz www.timur.cz).

Městský (regionální) marketing viz www.mestskymarketing.cz

Metody moderního personálního řízení Investors in People, kompetenční management, efektivní systémy 
motivace a odměňování, zpětná vazba a spokojenost zaměstnan-
ců, hodnocení způsobilosti, metody rotace atd.

Controlling, reporting, řízení rizik Viz kap. 9

Moderní finanční řízení a rozpočtování Viz kap. 10

Metody pro podporu manažerského 
rozhodování

Optimalizační metody (např. lineární programování, dynamické programo-
vání), metody výpočtu kritické cesty (CPA, PERT), modelování, simulace.
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Přímo/ne-
přímo

Poskyto-
vatel

Z á k o n n á 
úprava posky-
tovatele

Vztah k obci Příklady použití (veřejné 
služby)

Kdo je zákazníkem (pří-
klady)

O b e c n í /
k r a j s k ý 
úřad

Zákon o obcích/
krajích, Správní 
řád a další spec. 
zákony

Obec/kraj po-
skytuje přímo 
p ro s t ředn i c -
tvím úřadu

- přenesený výkon státní 
správy (živnostenský úřad, 
registry vozidel, matriční 
úřad, stavební úřad, atd.)

- žadatel o úkon (vydání 
či změna živnostenského 
listu, žadatel o převod vo-
zidla, vydání občanského 
průkazu, pasu atd.)

- zabezpečování úkolů 
samosprávy (pronájem ne-
bytových prostor, správa 
majetku atd.)

- žadatel o úkon samosprá-
vy (nájemce nebytových 
prostor, žadatel o koupi 
nemovitosti atd.)

O r g a n i -
zační slož-
ka obce či 
kraje

§ 24-26 zákona 
č. 250/200 Sb.

Obec zřizuje 
zřizovací lis-
tinou, nemá 
právní subjek-
tivitu

například služby sociálního 
charakteru (pečovatelská 
služba, stacionář …)

- uživatel sociálních služeb

Jiný or-
gán obce

Speciální zákon orgán obce - Městská policie - občané

- Přestupková komise - účastníci řízení

Př í spěv-
ková or-
ganizace

§ 27-37 z. č. 
250/200 Sb.

Obec zřizuje 
zřizovací listi-
nou

ZŠ, MŠ, technické služby - rodiče a žáci ZŠ nebo MŠ, 
u technických služeb např. 
občané a zákazníci, kterým 
je svážen odpad atd.

O b e c n ě 
prospěš-
ná spo-
lečnost

z. č. 248/1995 Sb. Obec založí zaklá-
dací listinou (sama) 
nebo smlouvou (s 
jinými subjekty)

Sociální služby, komunitní 
centrum

- uživatel sociálních služeb, ná-
vštěvník komunitního centra

S v a z e k 
obcí

§ 449-53 z. 
č. 128/2000 
Sb., § 39 z. č. 
250/2000 Sb.

více obcí založí 
svazek smlou-
vou a stanovami

Mikroregion, svaz obcí - dle charakteru důvodu vzni-
ku svazku

Zájmové 
sdružení 
právnic-
kých osob

§ 20 pís. f) Ob-
čanského záko-
níku

obec je člen (zři-
zovatel) zájmové-
ho sdružení práv-
nických osob

ZŠ, regionální agentura - u ZŠ žáci a rodiče

S p o l e č -
nost s 
ručením 
o m e z e -
ným nebo 
a k c i o v á 
společnost

§ 105 - 153e 
O b c h o d n í h o 
zákoníku

obec může 
založit zaklada-
telskou listinou 
(sama) nebo 
společenskou 
smlouvou (s jiný-
mi subjekty)

Správa majetku, technické 
služby, svoz odpadu 

- dle charakteru činnosti 
(např. u správy majetku - 
nájemníci nebytových či 
bytových prostor atd.)

Družstvo §221 - 260 Ob-
chodního záko-
níku

obec je členem 
družstva

Bytové záležitosti - nájemníci

Rozmanité možnosti poskytovatelů služeb (obvykle vybraných na základě soutěže) a jejich zákazníků. Vztah 
s obcí/krajem je vymezen na základě smlouvy.
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