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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na proces benchmarkingu ve vybrané obci. Cilem této prace
je zjisténi soucCasného postupu vybrané obce v procesu benchmarkingu a navrzeni
efektivnéjSiho procesu, ktery vede k zjisténi a zavedeni nejlepsi praxe. Hlavnim cilem
prace je tedy sestaveni projektu vedouciho k zefektivnéni cinnosti vybrané obce.
Teoreticka ¢ast je zaméfena na uvedeni do problematiky, jsou zde vymezeny definice,
historicky vyvoj, zasady a ¢lenéni benchmarkingu. V praktické casti je charakterizovana
vybrana obec a dale je provedena komparativni analyza profilu ufadu, profilu mésta
a odboru financi. Na zakladé analyzy je zpracovana projektova cast. Projekt je sestaven
tak, aby umoznil redlny pohled na vysledky vykonnosti organizace a také zjisténi nejlepsi

praxe a jeji zavedeni do stavajicich ¢innosti organizace.

Kli¢ova slova: Benchmarking, vykonnost, obec, vefejnd sprava, nejlep$i praxe,

komparativni analyza

ABSTRACT

The master thesis is focused on the process of benchmarking in a given municipality. The
aim of the thesis is to analyze the present procedure of this process and to propose the
improvements within this area in order to achieve better results. Theoretical part aims at
introducing the basic characteristics of benchmarking, its definition, historical background,
fundamentals and classification. The empirical part analyzes characteristics of the given
municipality using the comparative analysis of the profiles of given town, its municipal
office and its department of finances. Afterwards, the economic project analysis drew the
information from these results reflecting the realistic insight into the process of
benchmarking. The results enable the organization to improve its current working process

and its efficiency of work.

Key words: Benchmarking, efficiency, municipality, public service, best practice,

comparative analysis
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UvVOD

Organizace ve veiejné spravé nepodléhaji konkuren¢nimu boji, jako firmy v soukromém
sektoru, presto vSak dbaji na kvalitu svych Cinnosti a procesd, aby organizace mohly
zlepsovat své Cinnosti je potieba kvalitu téchto Cinnosti méfit. Pro méfeni vykonnosti
vyuzivaji organizace rizné metody a jednou z nich je metoda benchmarkingu. Pomoci této
metody organizace nahrazuji konkurenéni tlak, ktery vede k motivaci zefektiviiovat jejich
vykonnost. V soucasné dob¢ je benchmarking, jako metoda méteni kvality procestt mezi
organizacemi vetejné spravy popularni, pfesto vSak postrada jednotné ucelené pravidla
postupovani. Zalezi na kazdé obci, jak tento proces pojme a na zaklad¢ toho je sestaven cil

této prace.

Cilem prace je zjisténi soucasného postupu vybrané obce v procesu benchmarkingu
a navrzeni efektivnéj$iho procesu, ktery vede k zjisténi a zavedeni nejlepsi praxe. Hlavnim

cilem prace je tedy navrzeni projektu vedouciho k zefektivnéni ¢innosti vybrané obce.

Prvni kapitola prace je zaméfena na uvedeni do problematiky benchmarkingu obci, jsou
zde vymezeny definice tohoto pojmu, jeho historicky vyvoj, €lenéni a zadsady vyuzivané v
projektu benchmarkignu. V posledni casti této kapitoly je detailné objasnén postup
benchmarkingového projektu v péti fazich, které jsou nutné k GspéSné realizaci

a dokonceni celého procesu.

Nasleduje c¢ast praktickd, ve které je obec piedstavena a je zde vysvétleno, jak
benchmarking souvisi s ¢innosti interniho auditu vybrané obce. Ve tieti kapitole této prace
je detailné popsan postup, ktery organizace vyuziva pii realizaci benchmarkingového
projektu a je také provedena komparativni analyza. V této ¢asti je analyzovan profil Gifadu,
profil mésta a odbor financi a na zaklad€ této analyzy jsou navrzena doporuceni pro

zefektivnéni procesu, coz vede k zlepSeni vykonnosti obce.

Na zavér této prace je sestaven projekt, kterému je vénovana posledni kapitola. Postup
benchmarkingu je doporucen v sedmi nasledujicich krocich, planovéni bechmarkingu,
stanoveni objektu, sbér dat, analyza, projednani vysledkl s vedenim organizace, zjiStovani
a zavadéni lepsi praxe do organizace, monitorovani a kontrola. Projekt je sestaven, tak aby
umoznil redlny pohled na vysledky vykonosti organizace a také nalezeni nejlepsi praxe

a jeji implementace do stavajicich ¢innosti organizace.
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1 BENCHMARKING OBCI

Kvalita ve vefejné sprave je zasadni problematikou feSenou nejen predstaviteli mést a obci,
ale také ob&any téchto obci. Cinnosti a procesy zajistujici chod ufadu je potieba neustale
zefektiviiovat. Co se tyka meéfeni kvality, ma vefejnd sprava znacnou vyhodu proti
soukromému sektoru, nebot” obce mezi sebou nebojuji, naopak si mezi sebou predavaji

informace a védomosti pro zefektivnéni své ¢innosti (Kolektiv autort, 2006, s. 7).

1.1 Definice benchmarkingu

Benchmarking je opakujici se proces, ktery vede k odhaleni nedostatkii na zaklade
porovnani s jinou organizaci, s cilem dosdhnout lepSich vysledkii ve vlastni organizaci.
Jedna se tedy o metodu neustalého zdokonalovani ué¢enim se od druhych. (Kolektiv autort,

2006, s. 10).

Benchmarking je proces trvalé¢ optimalizace, ktery porovnavd a analyzuje Cinnosti za
ucelem zjistit nejleps$i praktické postupy. MiiZze se zabyvat srovnavanim a méfenim
¢ehokoliv v organizaci, co si podle vule vedeni zasluhuje pozornost. (Kolektiv autort,

2006, s. 10).

Benchmarking je proces identifikace, porozuméni a pfizplisobovani se nejlepsi praxi,

vedouci k zlepSeni vykonosti organizace (Niva, Tvominen, 2005, s. 5).

Benchmarking ztvarfiuje proces srovnavani procesd, lidskych zdroji, technického
vybaveni a ¢innosti organizaci za Gcelem zjisténi vlastni vykonosti (Franceschini, Galetto,

2006, s. 10).

Dle Nenadala (2011, s. 16) musi byt benchmarking povazovan za trvalou soucast

strategického managementu v jakékoliv organizaci.

1.2 Historie benchmarkingu a jeho vyuZiti ve vefejné spravé

Historie benchmarkingu je uzce spjata se spolec¢nosti Xerox, ktera jako prvni zapojila
proces benchmarkingu do své organizace. Spolecnost Xerox na konci 70. let neustéle
ztracela podil na reprografickém trhu a zkouméani prokazalo, ze vyrobni néklady firmy se
rovnaji prodejni cené japonskych kopirek. Na zdklad€ tohoto zjiSténi vedeni spolecnosti
provedlo porovnani cinnosti s konkurenci a zjistilo, Ze ztraty se tykaji predevSim

skladového hospodaistvi. Nejlépe si v t¢ dobé vedla spolecnost L.L..Bean a spole¢nost
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Xerox s ni zacala soupetit. Ukdzalo se, ze porovnéavaci technika vedla ke zlepseni vykonu

spolecnosti Xerox a jeji vyuzivani se rozsitilo (Honus a kol., 2004, s. 8).

V 80. letech se benchmarking stal oblibenou metodou méfeni vykonnosti a nastrojem pro
jeji zlepSeni. V této dobe byl benchmarking postaven piedevsim na odhaleni organizace
vykazujici nejlepsi vysledky v dané Cinnosti a nalezeni pfi¢in vedoucich k dosazeni téchto
vysledkd. Nedilnou soucasti tohoto procesu bylo vyhotoveni plant pro zefektivnéni vlastni
vykonnosti a nasledna implementace téchto pland. Zaveérecna Cast procesu benchmarkingu

byla zaméfena na monitorovani a vyhodnocovani vysledkt (Honus a kol., 2004, s. 9).

Nejprve se benchmarking vyuzival pouze v soukromém sektoru, kde byl nazvan jako
mikro — benchmarking a tento byl zaméfen piedevsim na porovnavani ¢innosti ¢i procesu.
Pozdé&ji se rozviji také tzv. makro — benchmarking, ktery porovndva piimo vysledky
organizaci. Mezi obéma typy existuje velmi blizky vztah. Porovnavani vysledkt organizaci
vede ke spravnému stanoveni zaostavajicich ¢innosti a naopak srovnavani jednotlivych

¢innosti a procesu piinasi lepsi vysledky (Honus a kol., 2004, s. 10).

Rozsifovani benchmarkingu zaséhlo také vefejny sektor s cilem snizovani nakladl a také
zlepSovani ¢innosti organizace. Mezi porovnavané patii i mimoekonomické ¢innosti, jako
jsou naptiklad délka stravend na ufadé, ochota a proklientsky piistup ufednikt, kvalita

poskytované sluzby apod. (Honus a kol., 2004, s. 10).

Primarnim cilem benchmarkingu ve vefejné spravé zlstava zjisténi a zavedeni nejlepsi
praxe porovnavané instituce. V urcitych zemich byly zavedeny standardy vetejnych sluzeb,
které také pojednavaji o procesu benchmarkingu a instituce mize byt srovnavana s jinou
instituci, nebo se standardem. Standardy i kvalita sluzeb jsou ve vétsin€ pripadl postaveny
na nejlepsi praxi mnoha organizaci, tedy srovnavani viuc¢i standardu miize byt zasadnim
aspektem

benchmarkingu. V pfipadé, ze se organizace porovnavaji se stejnym standardem, mohou
Z tohoto srovndni odhalit svoje slabé a silné stranky a podniknout kroky vedouci
k

jejich zlepseni (Kolektiv autort, 2006, s. 6).

Zem& OECD uplatiiuji ve sféfe vetfejné spravy rtzné postoje k vyuziti benchmarkingu
avétSinou tyto pristupy spolu uzce souvisi. V podstaté ve verejné sprave existuji dva hlavni

postupy pro pouziti benchmarkingu (Kolektiv autort, 2006, s. 7).
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Pfredmétem zajmu prvniho pfistupu benchmarkingu ve vefejné spravé je predevSim
srovnani dané organizace s ostatnimi a zjisténi, jaké je troven sluzeb, které poskytuji.
M¢ésta, obce a organizace vefejnych sluzeb se chtéji zlepSovat pomoci zavadéni
efektivnéjSich postupti a nejlepsi praxe, které prispivaji k lepsim vysledkiim
a ke zkvalitnovani sluzeb. Organizace si Casto utvaii vlastni postup procesu
benchmarkingu na zdkladé metodik ve snaze odhalit pfijatelné métitko pro porovnévani.
Predstavitelem vySe zminéného piistupu je naptiklad OMBI (kanadské iniciativa tajemnika
v provincii Ontario) nebo CIPFA (benchmarkingové kluby asociace municipalnich
ucetnich a finan¢nikll) ptsobici ve Velké Britanii. V Evropské unii se metodami
zvySovani kvality ve vetfejné spravé zabyva EIPA — Evropsky institut pro vefejnou spravu

(Kolektiv autord, 2006, s. 7).

Druhy pfistup je u ucastnikii méné oblibeny, jelikoZ se jednd o benchmarking povinny
(dany zédkonem). Tento postoj ma vést k transparentnosti informaci pro vetrejnost o kvalité
sluzeb poskytovanych vefejnou spravou. V tomto piipad¢ vétSinou prislusSna ministerstva
zavedou benchmarking externé¢ v podob& souboru pozadovanych cilti. Na zdkladé téchto
cill je na organizaci vytvaren konkurencni tlak a benchmarking Ize pouzit jako ndhradu
piimé kontroly. Takovy standard je zaveden naptiklad ve Velké Britanii (Kolektiv autort,

2006, s. 7).

Prvni 1 druhy pfistup k pouziti benchmarkingu vykazuje vyhody i nevyhody. Vyhodou
externé zavedené¢ho benchmarkingu je, Ze zaru¢i Ucast vSech stanovenych organizaci
a sdileni veSkerych informaci a zkuSenosti. Mlze vSak nastat nezddouci situace a to
takova, zevysledky budou vyuzivany pouze zadavatelem, nikoli organizacemi (Kolektiv

autort, 20006, s. 7).

1.3 Vychodiska benchmarkingu

Zem¢ vyuzivajici benchmarking ve vefejné spravé zpravidla vyuzivaji spolecna

vychodiska pro pouziti benchmarkignu:

* nezaujaté zhodnoceni urcené ¢innosti,

= produkce nepfetrzitého tlaku na zdokonaleni,

= nalezeni Cinnosti potiebujici zlepseni vysledk,
= urceni efektivngjSich a kvalitngjSich postupd,

* Zaméfeni na provazanost postupt S vysledky,
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= zavedeni zmény s cilem dosahnout zdokonalent,

= ovéfovani a kontrola, zda byly zmény efektivni.

V nekterych piipadech je obtizné nezaujaté zhodnotit urcené cinnosti a vysledky
organizace i Vv piipad¢, ze jsou méfitelné. Je napt. 84% spokojenost ob¢ant se sluzbami
dobrym ¢i Spatnym vysledkem? Jsou stanovené ndklady na vyuzivani dalSiho automobilu
pro zaméstnance Ufadu vysoké ¢i nizké? Na tyto otazky lze odpovédét pouze porovnanim
S jinymi organizacemi, které jsou srovnatelné. Tedy poskytuji stejné sluzby ¢i jsou si jinak

podobné podle stanovenych kritérii (Kolektiv autora, 2006, s. 14).

Z toho dtvodu je benchmarking vhodnym prosttedkem pro srovnavani a vyhodnocovani
¢innosti organizace. V soukromém sektoru plsobi konkuren¢ni tlak, ktery vede firmy
k lepsim vykoniim. Konkurenéni boj ve vefejném sektoru chybi, a z toho divodu zde neni
dostatecny tlak vedouci k dosahovani pfiznivéjSich vysledki. Tento tlak mize byt
benchmarkingem vytvofen a muaze puasobit podobné jako trzni proces, a to tak,
ze informace o porovnavanych c¢innostech organizaci muize byt zasadnim popudem
ke zlepSeni, ktery muze byt umocnén s ohledem na finan¢ni ohodnoceni. Z toho tedy
plyne, Ze tento proces miiZze stvofit nepfetrzity tlak na zefektiviiovani ¢innosti organizace

(Kolektiv autorti, 2006, s. 14).

Nékdy mize byt slozité nalézt slaba mista v ramci celé organizace, ve kterych je potieba
zlepSeni. Pro odhaleni téchto problémi je vhodna aplikace procesu benchmarkingu

(Kolektiv autorti, 2006, s. 14).

Instituce vefejné spravy maji sklon ke konzervativnim postupiim a procesim,
jez vyuzivaji. Jednou ze zasadnich schopnosti benchmarkingu je identifikace efektivnéjSich
a vhodnéjsich postupti ve snaze docilit uplatiiovani téchto postupt v praxi (Kolektiv auto-
ra, 20006, s. 14).

Ne vzdy je jasné propojeni postupt s vysledky organizace, na coz se pravé benchmarking
zaméeiuje. Diulezitou soucéasti bechmarkingového procesu je také nasledna kontrola
a provadéni testl s cilem zjistit, zda aplikované zmény byly uspesné (Kolektiv autort,

2006, s. 14).

1.3.1 Zasady benchmarkingu

Pted zapojenim benchmarkingu mezi zpiisoby méteni vykonnosti, by si organizace méla

odpoveédéet na nésledujici otazky:
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* Pro¢ chce organizace néco srovnavat?

» Je schopna sdélit ostatnim ucastnikiim docilené vysledky?

= Je ji znamo, ze benchmarking je proces a nakladny jak financné, tak casové i
personalné?

» Bude akceptovat zavazek uskutecnit vystupy benchmarkingu?

Organizace by méla své rozhodnuti o pouziti benchmarkingu jesté jednou peclivé zvazit,
pokud na nékterou z otdzek neznd odpovéd’, nebo odpovéd zni ,,Ne“ (Kolektiv autort,
2006, s. 19).

Dalsi zasadnim tématem k zamySleni o procesu pfipravy a pldnovani benchmarkingu

je uréeni ramce, ve kterém se organizace chce pohybovat. Zda bude tato ¢innost provadéna

cvwr

Vzhledem k tomu, Ze ani jedna organizace vétSinou neni zcela srovnatelna ve vSech
¢innostech, mize byt nesnadnym krokem i zvoleni spravného partnera pro porovnavani.
Dulezité je tedy brat v ivahu celkovou funkci a ne jen individudlni pohled na Cinnosti
organizace. Stim je také spojen problém, Ze organizace nemusi vzdy sehnat uplné
informace o partnerovi. Proto je dilezité ziskat si pfizen vedoucich pracovnikl organizace,
aby bylo zaru¢eno ulozeni nezbytnych organizacnich, personalnich a finan¢nich informaci

(Kolektiv autorti, 2006, s. 20).

Rozhodujicim tkolem pfi ziskavani a zpracovani dat a informaci je zvoleni vykonnostnich
ukazatelll a indikatort. Nelze stanovit pouze jeden ukazatel, ale je potfeba urcit cely okruh

ukazateld k zajiSténi komplexniho pohledu na vykonnost organizace (Kolektiv autort,
2006, s. 20).

Zasadni otazkou je, ktery typ vykonnostnich ukazateld bude aplikovan. Standardné se
pouzivaji ukazatele hodnoceni ¢innosti, vystupii a kvality sluzeb, obtizné&j$i je méteni
ucinkil ¢i dopadl. Dal§im dilezitym tématem je srovnatelnost vykonnostnich ukazateld,
bez ohledu na typ stanoveného ukazatele. MlZe nastat situace, Ze 1 pfi pouZiti velmi
jednoduchého ukazatele nemohou byt organizace srovnany, nebot’ vyuzivaji odliSné meto-

dy pfistupujici k dané problematice (Kolektiv autorti, 2006, s. 20).

Nesnadnd je také srovnatelnost u ukazatell ucinkli, kdy naptfiklad dvé srovndvané
organizace poskytuji totoznou sluzbu, z niz plynou odlisné ucinky a dopady, coz je
dasledkem rtznych ekonomickych a socidlnich faktori, které organizace neovliviiuje (Ko-

lektiv autorti, 2006, s. 20).
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Pro spravné pouziti benchmarkingu je dilezité propojeni vysledkli s procesem. Urceni
vykonnostnich ukazateli je nepostacujici, pokud neporozumime procesu vedoucimu
k raznym vysledkim a vykonim. Ty mohou byt vyvolany pravé vnéjSimi faktory

(Kolektiv autorti, 2006, s. 20).

Dulezitou soucasti procesu je sbér podstatnych udaji od partnerd, a to sbér takovych
informaci, které jsou zalozeny na spolehlivém zdkladé¢ a sméfuji organizaci ke zmeéné.

Neni zadouci, aby se informace nestaly pouze urcitou formou sbéru dat (Kolektiv autort,

2008, s. 20).

Analyza konecnych hodnot ukazateld musi vést ke stanoveni nejlepSich praktickych

postupii v podob¢ akénich plant (Kolektiv autord, 2006, s. 20).

Akeni plan je uréen k dosazeni pozadovanych zmén. Tento plan obsahuje konkrétni
vysledky, terminy, kdy zmén bude docileno, a také jakym zplsobem lze tyto zmény méfit.
Plan maze byt chapan jako dokument, ktery bere v ivahu vyvoj a zmény, nikoli jako

jednorazovy dokument (Kolektiv autorti, 2006, s. 20).

Posledni casti benchmarkingu je uskuteénéni zmén nezbytnych k zefektivnéni vykond.
Prvnim krokem posledni faze je stanoveni cilovych &innosti a nasledujicim ukolem
je zajistit, aby organizace opravdu néapravné opatfeni provedla. Tato faze si zada
nepietrzité zaclenéni vSech, ktefi s timto procesem maji co doc¢inéni, tj. politikli, vedoucich
ufednikt, persondlu a zékaznikl (klientll) — obcand, jelikoz jen tehdy, kdyz existuje
opravdovy zavazek véci zménit, je moZznost ziskat kompletni pfinos benchmarkingu

(Kolektiv autorti, 2006, s. 20).
Je nutné zajistit nasledujici:

1. Projekt musi byt podporovan vedenim organizace, které pomize pii obménach
politiky Gfadu, které budou soucasti procesu.

2. Do procesu musi byt zaclenéni opravnéni zaméstnanci Ufadu a musi pfijmout
zmeény za své, jinak se zmeény nemusi podafit uplatnit na provozni tirovni.

3. Kultura organizace musi byt takova, aby se lidé z kritického porovnavani ugili
anepocitovali se jim ohroZeni, pokud zména zapficini rozvrat a navodi dojem
ohrozeni, zaméstnanci ji budou sabotovat a budou kazit jakékoliv pokusy o zlepse-
ni.

4. Pokud ma byt zcela vyuzita hodnota benchmarkingu, musi se benchmarking

zredukovat na jisty pocet hlavnich ¢innosti v rdmci organizace.
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5. Uplatnéni zmény na zdkladé srovnavani je projekt, ktery potiebuje pravidelné
projektové fizeni s urcenim odpovédnosti a dikladnym planem.
6. Az jsou urCeny cile zefektiviiovani, je zasadni fidit fungovani ufadu tak, aby

zlepSeni bylo vidét (Kolektiv autoru, 2006, s. 21).

ZlepSeni vyplyvajici z projektu spoc¢iva ve zméné, kterd vychazi ze srovnavanych

informaci (Kolektiv autord, 2006, s. 21).

Piinos benchmarkingu spociva ve zméné, ktera vychazi z informaci poskytnutych

organizaci (Kolektiv autort, 2006, s. 21).

Pouzitim tohoto procesu dojde k odhaleni riiznych vysledkt, které vyzaduji zmény
a vedouci pracovnici musi byt smifeni s tim, Ze lidé budou nuceni ménit své pracovni

postupy a ucit se zptisobu prace od jinych (Kolektiv autorti, 2006, s. 21).

Organizace musi byt pfipravena v prvnich letech, kdy benchmarking zavedou, na
zménu svého stylu vedeni a metod poskytovani sluzeb. Instituce nezacina

s benchmarkingem, aby si utvrdila vlastni dokonalost (Kolektiv autorti, 2006, s. 21).

Proces benchmarkingu nevede jen k zlepSeni téch, kterym jde néco hife, na Groven
téch nejlepSich, ale ke zlepSeni ¢innosti vSech organizaci pomoci vymény napada
a poznatku (Kolektiv autord, 2006, s. 21).

Podstatné je ¢asovy harmonogram benchmarkinu neuspéchat. Je malo pravdépodobné,
ze bude docileno jistych dulezitych pifinost v kratkém casovém horizontu. Vedeni

organizace by mélo prezentovat tento proces uz od raného stadia jako dlouhodoby

(Kolektiv autorti, 2006, s. 21).

1.4 Typy benchmarkingu

Historicky nejstarSim typem, je ten, ktery prvotné spolecnost Xerox Corp. zacala oznaco-

vat jako ,,competitive benchmarking® — tedy benchmarking konkuren¢ni.
V zévislosti na charakteru zvoleného objektu benchmarkingovych zkoumani se rozliSuje:

* benchmarking vykonovy,
* benchmarking funkcionalni,

» benchmarking procesni (Nenadal 2011, s. 20).
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1.4.1 Benchmarking vykonnovy

Je orientovan na piimé porovnavani a méfeni riznych vykonovych parametrd, at’ jiz jde
napf. o vykon motoru, vykon pracovnika, vykon ur¢it¢ montazni linky, celkovou
vykonnost organizaci apod. Pfedmétem zajmu je tedy urcity hmotny objekt a je jasné,
ze zde nemlizeme Casto srovnavat i vykonnost pfimych konkurentl na trhu. Je uplatiiovan
napf. mezi riznymi vyrobci stejnych produktl, mezi poskytovateli srovnatelnych sluzeb
apod. scilem pfimého porovnani nabizenych vyrobkt a sluzeb. Diky tomuto typu
benchmarkingu maji organizace mozZnost poznat svou relativni vykonnost. V situacich,
kdy je benchmarkingovym partnerem skutecné piiméd konkurence, jde patrné
o nejnaro¢néjsi druh benchmarkingu, ktery vyzaduje navic i zna¢nou duvéru vSech
organizaci, které jsou do tohoto komparativniho procesu zahrnuty. Vzajemna dliivéra miize
byt posilena také tim, Ze jeS$t€¢ pred zahajenim urcitého projektu intuitivné vyloucime
Z oblasti mozného zajmu ty, které sami povaiujeme za citlivé a na néz bychom asi
nepfiistoupili ani my, kdybychom byli vyzvani jinou organizaci k ucasti na benchmarkin-
govém projektu. Vysledkem vykonového benchmarkingu je nejcastéji srovnani klicovych

ukazatel vykonnosti, respektive parametrii srovnatelnych produktd (Nenadal, 2001, s. 21).

1.4.2 Benchmarking funkcionalni

Zastupuje takovy typ benchmarkingovych studii, pfi nichZ se porovnavd nékolik nebo
1 jedind funkce urcitych organizaci. Vyuziva se pfedevSim v soukromém sektoru nebo
ve sféte sluzeb. Naptiklad mlZe slouZit k porovnavani bezpecnostnich garanci v leteckém
provozu, rozsahu poprodejnich sluZzeb obchodnich fetézcii, spektra doprovodnych sluZeb
nabizenych pacientim zdravotnickymi zafizenimi, pfistupu k rozvoji vztahti s dodavateli
apod. Oproti vykonnostnimu benchmarkingu se u tohoto typu zkoumani snaze nalezne
aspon jeden externi partner, ktery nemusi piimo v ur¢itém segmentu trhu konkurovat.
Funkcionédlni benchmarking vSak obvykle vyZaduje nezanedbatelné financni zdroje.
A jak upozoriiuji Mattersova a Evans, organizace proslulé Grovni svych funkci a sluZzeb
se mohou zacit citit obtéZovany nadmérnym zajmem jinych organizaci a udajné jsou
znamy 1 piiklady, kdy za to, Ze se zapoji do podobnych projektii, zacaly Zadat finan¢ni

kompenzace (Nenadal, 2001, s. 22).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

1.4.3 Benchmarking procesni

Nékdy také pojmenovany jako genericky, je komplex Cinnosti, kde je stied pozornosti
porovnavani a méfeni urcitého procesu organizace. Porovnavani a méfeni jsou obycejné
zamé&fena na aplikované postoje k vykonavani urcitych typu praci, které méni hmotné nebo
informacni vstupy na vystup a zaroven spotiebovavaji zdroje v regulovanych podminkach,
a také na vykonnost porovnavanych procesi. Procesni benchmarking tak obcas miize
napodobovat benchmarking funkcionalni. Procesni benchmarking muze byt sméfovan
vaci jakékoliv vhodné organizaci, ktera obdobné postupy zajist'uje, i kdyz nemusi jit

0 rovného konkurenta. Ukazkou srovnavanych procesti mize byt kuptikladu:

= postoje k objeveni slabych stranek,
= fakturace,

* mira kvality servisu,

= stanovisko k navrhovani produkt,
* plénovani procesd,

» formy interni komunikace,

» postoj k méfeni spokojenosti zainteresovanych stran.

Procesn¢ orientovany benchmarking sméfuje rovnou Kk identifikovani lepSich praktik,
je vSak Casto nesnadny z hlediska dat, ale na druhé strané je soucasné efektivni formou
uceni se. Vysledky a zjisténi mohou vést kK vaznym zménam v organizaci u nékterych

procest a ¢innosti. (Nenadal, 2001, s. 23).

1.4.1 Benchmarking interni a externi

Vykonnovy, funkciondlni 1 procesni benchmarking muze byt vyuzit v ramci jedné
organizace nebo mezi riznymi pravnickymi subjekty. V této kontinualité ptevlada
v odborné literatufe snad nejvétsi soulad pii definovani typli benchmarkingu v zavislosti na

aspektu, kde je benchmarking realizovan, pficemz jej délime na dva zakladni typy:
= benchmarking interni
* benchmarking externi

Benchmarking interni je realizovdn vramci jedné organizace mezi vybranymi
organiza¢nimi jednotkami (napf. divizemi, fakultami, provoznimi jednotkami obchodnich
fetézcl apod.), které zajist'uji shodné nebo obdobné produkty, procesy a funkce. Hlavnim

cilem je jista potieba nalezeni docasn¢ nejlepsiho interniho standardu vykonnosti. Vnitini
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benchmarking funguje na principu ochoty sezndmit se s nejlep$i praxi ve vlastni
organizaci. Ztoho divodu vétsinou nenardazi na omezeni a proto je pii ziskavani
potfebnych informaci doba jednoho benchmarkingového projektu zietelné kratsi. Jako
dal$i prioritu Ize povazovat to, ze se diky tomuto typu benchmarkingu dafi G¢inné
a efektivné eliminovat nezadouci rozdily ve vykonnosti jednotlivych organizacnich
jednotek. Na druhou stranu jistym nedostatkem je to, ze nalezeni nejlepsi reality ve vlastni
organizaci je vzdy mén¢ pravdépodobné, nez kdybychom absorbovali podnéty z vnéjsiho
prostiedi vlastni organizace. Preference vnitiniho benchmarkingu také muze vést k urcité
podobé zahledéni do sebe a k podcenovani externich podnéti motivujicich k zlepSeni.
Navic v naprosté vétsiné ptipadd neni tento typ benchmarkingu mozny realizovat
v malych a stfednich firméch, jelikoz je zde miziva pravdépodobnost vykonavani shodnych
nebo obdobnych aktivit na odliSnych mistech. U interniho benchmarkingu se vzdy
predpoklada velmi vysoka uroven komunikace uvniti celé organizace a moznosti vyuzivani
riznych forem uceni. Vnitini benchmarking je tak nepfimym dikazem o skute¢né vdci
roli vrcholovych manazer. ZkuSenosti organizaci navic potvrzuji, Ze obsahuje i1 dalsi
nezanedbatelny aspekt: jednd se o velmi ucinny pfistup k uceni se obecnym postuplim
benchmarkingu tak, aby byly efektivni 1 obdobné aktivity vykondvané pozdéji vici cizim

organizacim, oznacované obvykle jako externi benchmarking (Nenadal, 2011, s. 24).

Externi benchmarking lze charakterizovat jako soubor ¢innosti, Vv jejichZz ramci
je partnerem pro srovnavani a méfeni jina organizace. U malych a stfednich firem je to asi
jediny mozny typ benchmarkingu. Diky tomu se zde vyskytuje i jednozna¢né omezeni:
najit a vyhledat vhodného exterrniho partnera nemusi byt vzdy jednoduché, obzvlast
v situacich, kdy se jedna o organizace, které jsou schopny nam ptimo konkurovat. Existuje
zde vSak vyznamna prednost: externi benchmarking ndm umoZziiuje stanovit si i ten
nejvyssi benchmark a poucit se od skutecné nejlepsich. Z toho diivodu je mozné vymezit
celou skalu benchmarkingovych projektu v zavislosti na tom, co bylo identifikovano jako
vlastni slaba stranka, tj. i jako objekt budouciho benchmarkingu a benchlearningu. Zde
je vsSak potifeba podotknout, ze automatické ztotoziovani externiho benchmarkingu

s klasickym konkuren¢nim benchmarkingem siln€ pokulhava (Nenadal, 2011, s. 25).

Ptistup, ve kterém se vyuzivaji vetejné dostupné zdroje, je v praxi velmi rozsiten, 1 kdyz
si mnoho pracovnikili ani neuvédomuje, Ze jej opakované pouziva. Tento ptistup je zalozen
na tom, ze si urcitd osoba nebo kolektiv shromazd'uji tzv. sekundarni data a informace,

které jsou k dispozici z vefejné dostupnych zdroji, jako jsou cCasopisy, katalogy, internet,
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apod. Kazda pracujici osoba se intuitivné a spontann¢ poohlizi po dalSich moZznostech
zlepSovani, tim padem velmi Casto nachazi inspiraci praveé v téchto zdrojich. Hlavnim
problémem u tohoto piistupu je to, ze vétSina z nich pracuji jako individualisté, nahodile
a V nefizeném rezimu. Z toho divodu je zde efekt ueni omezen explicitné na jednotlivce

(Nenadal, 2011, s. 25).

Ptistup, ve kterém se vyuziva piimého srovnavani, vychazi z pfirozené zvidavosti, ktera
l1ze rozvijet jiz od raného véku — prikladem jsou déti v matetskych Skolach, které mayji
sklony k porovnévani, napi. v tom, kolik maji hracek, jak Casto jezdi s rodiCi na vylet, atd.
Tuto tacitni schopnost mtizeme u lidi pozorovat i v dospé€losti a proto ji mohou velmi
ucinné vyuzivat tyto benchmarkingové projekty. Ke zméné dochéazi pouze v tom, Zze u
srovnavani jednotlivel dochazi k porovnavani organizaci a jejich procesi i produktu.
V dalsi ¢asti prace budeme vychazet pravé z tohoto ptistupu, nebot’ efekt uceni zde mize

dosahovat maximalnich hodnot.

Pristup, ktery se pouziva ve specidlnich databazich, umoziuje srovnavani a méfeni
vykonnosti a to i mezi vét§im mnozstvim partnerskych organizaci. Jistym ptredpokladem
je vSak to, ze organizace, kterd benchmarking iniciuje, ma k témto databazim pfistup,
jelikoz vétSinou jsou ucelové vyuzivany a rozvijeny specidlnimi organizacemi. U téchto
specializovanych organizaci je potfebna vyména a sdileni informaci, které se organizuji

a provadéji na komercni bazi (Nenadal, 2011, s. 26).

Piistup, jez se vyuZiva pii testovani, je charakteristicky pro konkuren¢ni a funkcionalni
benchmarking: vyhodu lze shleddvat v tom, Ze organizace, ktera hledd podnét
ke zlepSovani, si obvykle koupi a otestuje konkuren¢ni produkty. I zde mizeme pozorovat
to, ze je efekt ueni omezen na poznavani rozdili ve vykonnosti, ale nikoliv v jejich

pri¢inach (Nenadal, 2011, s. 26).

Pristup, ktery vyuzivd externi prehledy, je postaven na néazorech vétSiho poctu
respondenttl, ktefi jsou dotazovani na uroven vnimani jednotlivych procesu, funkci nebo
1 celych vyrobka. Organizace si mohou tyto piehledy objedndvat u instituci, které
se specializuji na sociologické vyzkumy i vyzkumy trhti, nebo si je mohou realizovat
samy. Podobn¢ jako je tomu u dvou ptedchozich pfistupd, je i zde efekt uceni objektivné

limitovan (Nenadal, 2011, s. 26).

Ptistup, u néhoz se vyuziva sebehodnoceni vii¢i modeliim excelence, se v Ceské republice

zatim neaplikuje. Sebehodnoceni je systematicky proces, kdy v naprosté¢ vétSiné piipadii
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vlastni zaméstnanci organizace identifikuji silné a slabé stranky ve vSech aspektech aktivit

organizace (Nenadal, 2011, s. 26).

1.5 Postupy benchmarkingu (proces benchmarkingu)

Benchmarking jako takovy nema pevné stanoveny postup Cinnosti od pocatku projektu
az po jeho ukonceni avSak zakladni oblasti procesii benchmarkingu se ¢asto opakuji, jak
V literatufe tak pii samotné aplikaci v organizaci. Kazda organizace, si zpusob, jakym bude

postupovat, miize zvolit sama (Nenadal, 2001, s. 45).

Podle Nenadala (2011, s. 45) je vhodné postup benchmarkingu uspofadat do péti fazi.
Tento model neignoruje zdkladni oblasti procestt benchmarkingu jako je hodnoceni
a posuzovani ¢innosti a efektivnosti vlastnich strategii, produkti a procesl, porovnavani
a meéfeni Urovné vlastni vykonnosti s vhodné zvolenymi a urenymi benchmarky
z externiho prostfedi, stanovovani rozdilii ve vykonnosti, hledani pfi¢in téchto rozdili

a vV neposledni fad¢ i planovani.

Kazda z péti zakladnich fazi benchmarkingu je dekomponovana na urcité procesy, které na
sebe musi logicky navazovat. Inicia¢ni faze musi byt v pravomoci vrcholového vedeni
organizace, ktera o benchmarkingu uvazuje. Pfedstavuje pokazdé jedine¢nou, ale nesmirné
dilezitou mnozinu procesti a ¢innosti, v jejich ramci se vrcholovi manazefi musi sami
ujasnit své priority a taktiku pro napliovani strategickych zamérd. Dojdou-li
Kk pfesvédCeni, Zze zmény ve vlastni organizaci jsou uzite¢né, resp. Nutné, méli by ur¢it
formou politiky benchmarkingu jeho dlouhodobou platformu, aby se nasledn¢ sami podro-

.....

K organizovani a provedeni prvniho benchmarkingu (Nenadal, 2001, s. 48 - 53).

Planovaci fazi ma garantovat u naprosté vétSiny procesit jmenovany vedouci tymu
benchmarkingu. Jakmile je urcen objekt benchmarkingu, je nutné ustavit a jmenovat tym
lidi, ktefi vtomto objektu maji profesné i znalostné nejbliZze. Tento tym musi projit
specidlnim vycvikem, vjehoZ ramci si osvoji vSechny potiebné pfistupy, metody
a nastroje, které budou nezbytné pro uspéch benchmarkingového projektu. Tym poté
posoudi a kvantifikuje uroven vlastni vykonnosti, ktera se k objektu benchmarkingu
vztahuje, podle zvolenych kritérii si vybere partnera, dohodne se na postupech a formach
sbéru dat od zvoleného partnera a tato dohodnuta pravidla, veetné etickych zéasad, pak

zacleni do textu formalni smlouvy, kterou povéfeni zastupci vSech partnerskych organizaci
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musi uzavfit, a nakonec provede sbér dat o realné vykonnosti partnera (Nenadal, 2001, s.

48 - 53).

Analyticka faze benchmarkingu je typickd podrobnym zpracovanim a vyhodnocovéanim dat
o vlastni vykonnosti, respektive vykonnosti partnert. Obvykle probiha na pracovistich
organizace, kterd benchmarking iniciovala, a benchmarkingovy tym zde musi jednoznacné
urcit rozdily ve vykonnosti a nalézt kofenové pficiny téchto rozdilt. Vystupy z analytické
faze maji charakter informaci, které nemusi byt pro vrcholovy management organizace
vzdy pfijemné, ale musi se stat impulsem k jejich prodiskutovani a rozhodovani o tom,
co ve vlastni organizaci budeme d¢lat dal. Vrcholové vedeni ma také pravomoci k tomu,
aby navrhy na cile vlastniho zlepSovani, které zpracoval v ramci analytické faze
benchmarkingovy tym, korigovalo, respektive rozvinulo v souladu s celkovymi

strategickymi zaméry organizace (Nenadal, 2001, s. 48 - 53).

Stanovené cile vlastniho zlepSovani jsou ve své podstaté¢ zadanim pro tym zlepSovani, jenz
Vv ramci realizani faze naplanuje a poté efektivné a ucinné zavede do praxe takova
opatieni, kterd zaceli diive identifikované rozdily ve vykonnosti, a do€asné tak zamezi
dal§imu zaostdvani za jinymi organizacemi. V ramci standardnich pfistupl k posuzovani
reality v organizaci bude moci také zjistit, zda realizovana zlepSeni skuteéné dosahla
planovanych cili. A nepochybné se také odhali dalsi pftilezitosti k zlepSovani, a tim
i objekty nasledujicich benchmarkingovych projekti. To jiz je zalezitosti rekalibrace
benchmarkingu, jejiz soucasti je i zatfazeni benchmarkingu do standardnich procesu strate-

gického fizeni organizaci (Nenadal, 2001, s. 48 - 53).

1.5.1 Iniciaéni faze benchmarkingu

Vrcholové vedeni vSech typl organizaci ma byt védomo permanentni nutnosti ménit
dosavadni stav véci v zdjmu neustalého zlepsovani — nakonec jde o jeden z principt
rozvoje systémill managementu. Pfesto by si vSak vrcholové vedeni mélo ze vSeho nejdiive
poctivé odpovédét na zcela principidlni otazku: ,, Chceme vibec zmény?“ Pokud
si vrcholové vedeni odpovi pravdivé na uvedenou otazku v tom smyslu, Ze zménu a zlep-
Seni skute¢né chce, zaroven si tak vymezi svou zakladni potfebu — potfebu zmény. Ta je
obvykle vyvolana zjiSténim, Ze externim respektive internim zékaznikiim nedodavame
takovou hodnotu, jakou si pfedstavuji. Poznani potieby zmén vSak samo o sobé pro iniciaci

benchmarkingu obvykle nestaci. Je zddouci, aby si vrcholovi manazeti formou napiiklad
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specialnich workshopti a s podporou brainstormingu odpovédéli na nékteré dalsi otazky

tykajici se redlné miry pfipravenosti, jako jsou naptiklad:
Uvédomuje si organizace skutecny rozsah zmén, které je tieba provést?

= Ma4 dostatek finan¢nich zdroja k realizaci téchto zmén?

* Mai k dispozici dostatek lidi pro realizaci vSech potiebnych zmén?

* Maji zaméstnanci organizace dostatecné znalosti a odbornou zpusobilost pro efek-
tivni a G¢inné zavedeni potiebnych zmén?

* M4 povédomi o moznych ekonomickych 1 spolecenskych dopadech, které realizace
zmeén vyvola u dosud bézné zabezpecovanych procesti a operaci?

» Bude mozné pottebné zmény realizovat bez naruSeni nasich stézejnich aktivit viuci
externim zékaznikiim?

» Pfispéji realizované zmény k napliiovéni naSich strategickych zaméra?

» Jak ovlivni navrhované zmény dosavadni pristupy a efekty zlepSovani?

= Je organizace jako celek pfipravena k realizaci uvazovanych zmén?

Naznacované tUvahy by mély byt vrcholovym vedenim organizaci, jez hodlaji
benchmarking provadét, realizovany s maximalni mirou odpovédnosti vici vSem
zainteresovanym stranam, nejenom vu¢i externim zdkaznikiim. Pro dal$i text
predpokladejme, Ze tyto uvahy povedou ke strategickému rozhodnuti, ze benchmarking
bude zafazen mezi systematiky pouZivané pfistupy a metody. Dal§im krokem by pak mél

byt pocateéni vycvik zejména ¢lenti vrcholového vedeni (Nenadal, 2011, s. 53 - 68).

1.5.2 Planovaci faze benchmarkingu

Jedna se o Casove a zdrojove obtiznéjsi fazi celého procesu, jelikoz zahrnuje kromé dal§iho
zvlastni vycvik benchmarkingového tymu, vybér vyhovujiciho partnera, sbér dat

o vykonnosti partnera (Nenadal, 2011, s. 68).

Vedeni organizace hned na zacatku projektu stoji pfed zasadni tilohou, kdyz musi zvolit,
co bude objektem benchmarkingu. Mize jim byt, kterdkoliv charakteristika (znak,
parametr) vyrobki, sluzeb, procest i celych organizaci. Pfedmétem benchmarkingu by
méla byt nestranné odhalend a potvrzena vlastni slaba stranka. Tato fdze muze plsobit
prosté, ale nedodrzeni nékterych pravidel a podcenéni vybéru vhodného objektu se muize

neptiznive ukdzat v dalsich fazich benchmarkingového projektu (Nenadal, 2011, s. 69).
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Pii patrani po vyhovujici odpovédi na zéakladni otazku, co bude objektem bencmarkingu,
vedeni organizaci pomuze systematickd analyza cCinnosti organizace a dosazenych
vysledku. Zcela nevyhnutelné je také, poohlédnout se mimo vlastni organizaci, ma - 1i jeji
vedeni ziskat skute¢né informace o trovni vlastnich poskytovanych sluzeb, o vysledcich
jinych organizaci, prostfedi a jeho omezenich, pfilezitostech a vyzvach. V praxi je patrné
nejjednodussim zptisobem uréeni objektu benchmarkingu uskute¢néni brainstormingu,
kterého se zucastni vSichni ¢lenové vedeni organizace. V ramci brainstormingové porady

vedeni organizace stanovi slabé stranky organizace (Nenadal, 2011, s. 79 - 82).

Jakmile vedeni organizace ur¢i ptihodny objekt benchmarkingu, je dulezité uskuteCnit
nasledujici tkol. Timto tkolem je selekce a ustanoveni odpovidajiciho tymu lidi se
zvlastnim vycvikem, ktery bude za projekt zodpovédny. Nekvalitni volba a nepostacujici
vycvik, mohou vést k naslednému selhani celého projektu. Z charakteru benchmarkingu
a jeho Gasové i znalostni naro¢nosti plyne, Ze jej nemohou provadét jednotlivei. Usili
dosahnout naro¢ného cile projektu potiebuje tymovou spolupraci. Jedinou formalni slozku
benchmarkingového tymu zastupuje vedeni organizace, reprezentované napt. tajemnikem.
Metodika pro utvoieni benchmarkingového tymu neni ptfesné stanovena, tedy zalezi
na organizaci, jak pojme tuto ¢innost a kdo bude urcen, jako ¢len tymu. Benchmarkingovy
tym se muze skladat z ¢lena zastupujici vedeni organizace, facilitatora, poradct a dalsich
¢lend tymu. Fecilitator je specialn€ vyskolena osoba, jez v tymu vykonava funkci trenéra
a moderatora. Facilitditor napomahd ¢lenim benchmarkingového tymu, pieddva jim své
zkusenosti, muze se stat pravoplatnym vedoucim tymu. Ten pak prevezme vsechny
odpovédnosti a kompetence plynouci z charakteru vedeni projektu benchmarkingu.
Pro uspéch benchmarkingového projektu je zavaznd forma a ucinnost vzijemné

komunikace mezi facilitatorem a zastupci vrcholového vedeni organizace (Nenadal, 2011,

5. 79 - 82).

Panel poradci piedstavuje organ, ktery vedeni organizace muize, ale také nemusi
v kontextu s benchmarkingem stanovit. Jedna se o skupinu zkuSenych lidi, kteti nemaji
zadné vykonné pravomoci, funguji jen jako rada predkladajici urc¢itd doporuceni (Nenadal,

2011, .79 - 82).

.....

objekt benchmarkingu, a aby v ném byly zastoupeny také dalsi funkce, jejichZz zastupci

z hlediska svych znalosti mohou byt pro praci tymu prospésni (Nenadal, 2011, s. 79 - 82).
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Soucasti iniciacni faze po vybéru tymu je externi a interni vycvik v oblasti benchmarkingu.
Externim zaskolenim se rozumi vzdélavaci aktivity, které jsou organizovany externimi
vzdélavacimi agenturami, Skolami, odbornymi spole¢nostmi apod. mimo vlastni
organizaci. Interni zaSkolenim jsou vSechny vzdélavaci a vycvikové aktivity vykonavané
pro zaméstnance jedné jediné organizace, ktera se rozhodla zatradit benchmarking mezi
standardni procesy fizeni kvality a to bez ohledu, zda je tento vycvik realizovan piimo
Vv prostorach dané organizace nebo mimo ni, a je rovnéz nepodstatné, zda je vycvik

zabezpeCovan internimi lektory nebo lektory externimi (Nenadal, 2011, s. 85 - 86).

Po stanoveni objektu projektu a tymu, ktery je znalostné vybaven a vyskolen, mohou
¢lenové tohoto tymu odstartovat svou prvni, velmi podstatnou aktivitu. Je ji prozkoumani
stavajici vykonnosti svych funkci a procest. Radné realizovana interni analyza vlastni
vykonnosti je zakladem uspé$ného dokonceni projektu. Nasledna analyza diferenci
ve vykonnosti disledné zaklada na tom, Ze s co nejvéEtsi presnosti a objektivitou organizace
ur¢i uroven své stavajici vykonnosti. Tato aktivita muize vést k zjisténi i jinych,
stale neodhalenych moZznosti k zlepSovani. Urcité skutecnosti o stavajici vykonnosti
organizace jsou znamy jiz pii debaté nad vybérem objektu, v této etape projektu je nutné
dosavadni skuteCnosti ovéfovat, ale také opatiit si data nova. Podle Nenadala
(2011, s. 93-95) je ze vSech piijatelnych postoji k pfezkoumavani vykonnosti procesi
které vétSina organizaci dobfe znd a jejich cilem je nestranné zhodnotit a pfinést dikazy
0 tom zda vystupy sledovanych procest jsou efektivni ¢i nikoli. Pfekazky se mohou dosta-
vit pokud dojde k nepochopeni pojmu ,,vykonnost procesi®, coz je métitko ukazujici,
jakych vysledkti dosahuje dany proces. Planované vystupy ptedstavuji cilové kritérium
hodnoty vykonnosti daného procesu, pfid€lené pro vSechny ucéelné uréené ukazatele
vykonnosti. Ukazatele vykonnosti jsou méfitka, které si ur¢i sama organizace sama stanovi
s ohledem na funkce a vystupy. Jako ukazatele spojitych veliin se zpravidla vyznacuji
ty veli¢iny, u kterych lze urCit mnozstvi. Tedy pii méfeni vykonnosti procesii jsou pak
ukazateli spojitych veli¢in napiiklad veSkeré casové ukazatele (naptiklad pribézny cas
trvani procesu), finan¢ni ukazatele (naptiklad naklady na proces). Diskrétni jsou vSechny
zbylé veliiny, jeZz nedodrzuji primarni podminku spojitosti, znich se pii meéfeni
vykonnosti procestt mohou patiiéné prosadit pfedevsim ukazatele vazané na pocet chyb,

selhani, neshod a také vétSina pomérovych ukazatela.
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Volba partnerii pro benchmarking mtize zacit v momentu, kdy je vedenim organizace
ustanoven objekt benchmarkingu a jmenovan odpovidajici tym. Cilem této etapy je nalézt
vhodnou externi organizaci nebo vice externich organizaci se kterou bude mozné uzavtit
formalni dohodu o provedeni benchmarkingového projektu. Jde o organizaci pristupujici
k benchmarkingu zcela dobrovolné. Partneti piedpokladaji oboustranny uzitek, tedy
vSichni ucastnici daného projektu ocekavaji, ze vyména informaci jim pfinese novou
hodnotu. Urceni a vybér partnera pro benchmarking jsou druhou ulohou, se kterou
se potykd jmenovany tym. Jak uvadi Nenadal (2011, s. 100-101) identifikovani a vybér
identifikovani objektu pro benchmarking. Pfi¢inou toho je fakt, ze pro volbu objektu
se pouzivaji predev§im interni data a lidské zdroje, zatim co vybér partnera pro

benchmarking zavisi v mnoha ptipadech na sbéru a analyze dat z externiho prostfedi.

Po vybrani ptihodnych partnerti pro dany projekt je dilezité urcit nejvhodnéjsi metody
a postupy sbéru dat. Tuto etapu je tfeba ukoncit jest¢ pied tim, nez bude s potencialnim
partnerem projednavéana a uzaviena formalni smlouva o jeho Gcasti v benchmarkingovém
projektu. Ve vefejné spravé funguje neformalni sdruzeni obci s cilem zvySovat kvalitu
prostiednictvim benchmarkingu a vymény dobrych praxi, jez se nazyva Benchmarkingova
iniciativa 2005, ktera umoznuje vSem partnerim ptistup do databazové aplikace a k datiim,
vysledkiim porovnavani zapojenych meést a obci (Vzdélavaci centrum pro vetejnou spravu

CR, © 2005).

1.5.3 Analyticka faze benchmarkingu

Analyticka faze projektu je typicka zpracovavanim dat a informaci ziskanych pii jejich
shromazd'ovani od partnerskych organizaci, analyzou pfi¢in existence rozdil
ve vykonnosti a také vytvofenim ndvrhu cilovych hodnot vlastniho zlepSeni (Nenadal,
2011, s. 135). Udaje, které nejsou nasledné zpracovany, jsou zcela bezvyslednym souhr-
nem pismen a Cislic. Podcenéni nezbytné prace s informacemi miiZze pfispivat k potiZzim
celého projektu, jestlize ma byt benchmarking soustavnym meéfenim, musi byt data meéfi-
telnd. Sbér dat maji organizace ve vetejné spravé ulehcen zasluhou neformalniho sdruzeni,
ktery se nazyva Benchmarkingova iniciativa 2005. V tomto sdruZeni vzajemné& spolupracu-
jici obce a mésta, vkladaji sem vysledky vykona své organizace do databazové aplikace
s daty a tyto data jsou pfistupna dalSim partnerim. V soukromém sektoru organizace ob-

vykle ziskaji mnozstvi dat, které jsou neusporadand, nékdy jsou i nejasna, a Casto také nej-
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sou zasazena do logickych souvislosti a vztahdl. V analytické fazi benchmarkingu se proto
ziskanym informacim déva tad, aby bylo mozné dospét k definovani rozdili v nasi
vykonnosti a vykonnosti partnerskych organizaci. Benchmarkingovy tym ve své organizaci
provede vyhodnoceni dat a urci, jaké jsou rozdily ve vykonnosti organizaci. V rdmci této

faze by benchmarkingovy tym mél najit spolehlivé odpovédi na nasledujici otazky:

e Shoduji se ziskané informace s potiebami zadani bechmarkingového projektu?

e Jsou tato data jasna a srozumitelna vzhledem k jejich dalSimu vykladu?

e Do jakého rozsahu je nezbytné data uspotradat?

e Je platnost dat dostate¢né ovétena?

e Je organizace schopna podle shroméazdénych dat urcit skute¢né rozdily ve vykon-
nosti?

¢ O kolik jsme na tom hiife nebo 1épe nez partnefi projektu?

e Jaka je tedy lepsi praxe zjisténa benchmarkingem?

e Zjakého dliivodu jsou na tom nasi partneti lépe nez my?

e MiZeme lepsi praxi snadn€ pouzit nebo musi byt v nasi organizaci ¢aste¢n¢ ptizpu-

sobena (Nenadal 2011, s. 135-136)?

Hlavnim tc¢elem vyhodnocovani dat u benchmarkingovych projekti je stanoveni odliSnosti
mezi vlastni vykonnosti a vykonnosti partnerti. Jestlize tym v predchazejicich fazich
benchmarkingu spravné stanovi ukazatele vykonnosti a odhali jejich hodnoty, rozdily
ve vykonnosti 1ze rychle odhalit porovnavanim zjisténych hodnot. Otazkou volby je jejich
prezentace ve zpravé o vykondni benchmarkingu, kterou tym musi ihned po dokonceni

benchmarkingu vypracovat. V tomto sméru se naskytaji tfi moznosti:

A. urceni diferenci ve vykonnosti tabulkovou formou;
B. urceni diferenci ve vykonnosti formou grafii;

C. urceni diverenci ve vykonnosti s vyuzitim jednoduchych statistickych metod.

Ve vefejné spravé se k stanoveni rozdili vykonnosti vyuzivd metoda patiici mezi
jednoduché statistické metody, a to konkrétné vyuziti kvantili. Pouziti kvantill je vhodné
Vv pfipad€, ze organizace vefejné spravy hodnoti jeden dil¢i ukazatel vykonnosti
ke stejnému ukazateli vykonnosti jinych organizaci. Metoda vypoctu kvantili se vyuziva
také tehdy, pokud organizace chce porozumét vystupim z benchmarkingovych zprav

vytvofenych vramci porovnavani benchmarkingovymi databdzemi a také jestlize
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organizace chce urcit svou budouci uroven z dat mnoha jinych organizaci (Nenadal 2011,
s. 137-138).

Podle Nenadala (2011, s. 146) kvantily jsou hodnoty, které uspotadany soubor rozdéluje na
nekolik shodné obsazenych ¢asti. Jejich zasadnim piinosem je mensi citlivost na vzdalené
hodnoty. Oznacuji se xp, kde p je procentni hodnota konkrétniho kvantilu. Nejznamé;jsi

jsou nasledujici kvantily, reps. kvartily:

e dolni kvartil — X25 nebo také 25procentni kvantil, jenz nam prosté sdéluje, ze pod
jeho realnou hodnotou se nachazi 25 % hodnot (jsou nizsi nez x2s);

e medidn — Xso — 50procentni kvantil, ktery soubor roz¢leni na dvé totozn¢ obsazené
¢asti, tedy 50 % hodnot jen nizsi nebo vyssich nez hodnota medianu,

e horni kvartil — X75 nebo také 75procentni kvantil urcujici hranici, kdy 75 % hodnot

je nizsich nez hodnota x7s;

Vzorec pro vypocet kvantili:

_n.p
2= —5; + 0,5,

kde:

e 1 je rozsah daného souboru,
e pje prislusna procentni hodnota,

e takZe hodnota zp ndm v sefazeném souboru urci potadi konkrétniho kvantilu xp.

V praxi mize také nastat situace, kdy ze specifickych diivodi organizace nezna vSechny
data u jednotlivych ukazatelti vykonnosti u jinych organizaci, ale naopak obdrzi vysledky
ve formé, kde je kvantili vyuzito jako meznich hodnot. Byva to typické hlavné pro
vystupy z benchmarkingovych databazi, v jejichZ ptipadé se organizace mohou sami
srovnavat s ostatnimi. Zasluhou uvedenych hodnot ukazatele vykonnosti vlastni firmy
a kvartill vypoc€itanych z vykonnosti mnoha jinych podobnych organizaci si muze
organizace vytvofit piehled o tom, jaka je jeji vykonnost ve srovnani s ostatnimi (Nenadal
2011, s. 147).

S vyjimkou absolutnich rozdilti vykonnosti je potiebné také poznamenat, kde byly tyto
rozdily zjiStény a jaky je pivod téchto rozdill. Tyto rozdily mohou byt nasledkem:
e vyuziti jinych metod a postupt,

e rozdilné hladiny odborné zpuisobilosti pro monitorovany proces,
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e odlisné kvality piijatych informaci pro sledovany proces,
e jinych postoju a forem kontrolovani a fizeni procesd,
e odlisného mnozstvi uvoliiovanych zdroji,

e rozdilna legislativni platforma regulujici cely proces apod.

Ukolem benchmarkingového tymu je tyto odli$nosti co nejdiikladngji popsat, zasazovat
je do souvislosti a srozumiteln¢ je komentovat, aby bylo mozné vyuzit vSech valnych

impulst Kk vlastnimu zlepSovani (Nenadal 2011, s. 149).

Jak uvadi Nenadal (2011, s. 153) pojem ,benchmark® je slovniky interpretovan jako
symbol, vyrovnavani rozdili. Velmi dalezitym tGsekem posledniho kroku analytické faze
je uréeni urovné vlastni vykonnosti tak, aby ji bylo mozné pii provedeni projektu
zlepSovani v budoucnosti zdolat. Toto stanovovani realizuje tym na zakladé piedeslé
analyzy a zhodnoceni rozdilti ve vykonnosti a nakonec je za aplikace patficnych nastroji
prezentuje ve své hodnotici zpravé. Uréeni budouci trovné své vykonnosti nemusi byt
kone¢né, toto ustanoveni ma byt chapano vyhradné jako koncept a podklad k rozhodovani

na urovni vedeni organizace. Vytyceni trovné vlastniho zdokonalovéni pfedpoklada:

e zhodnoceni prok4zané vykonnosti vSech zi€astnénych partnert, benchmarkingové-
ho projektu;

e zohlednéni toho, Ze vykonnost partneri se v pribéhu casu bude vyvijet, cili
organizaci urena perspektiva vlastniho zlepSovani musi s t€émito trendy pocitat;

e ovefovani zjiSténé nejlepsi praxe a jeji pripadné modifikovani podle vysledki

tohoto procesu.

Ucelem této faze je odhaleni vyhovujici kombinace nejlepsich praktik pti sbéru a analyzy
dat od partnert a predneseni konceptu, jak tuto sestavu nejlepsi praxe uplatnit ve vlastni
organizaci. Dulezitou soucasti aktivit tymu je také odhadnout miru objevenych rozdila
ve vykonnosti a prozkoumat, kde je piivod vzniku téchto rozdili. Tym dale probira
ptijatelna vychodiska, cesty a prostiedky pouziti nejlepsi praxe ve vlastni organizaci (Ne-

nadal 2011, s. 153).

1.5.4 Integracni faze benchmarkingu

Poslednim tkolem benchmarkingového tymu na konkrétnim projektu je obvykle
dokonceni analytické faze. Poté, co tym zpracuje veskeré ziskané informace, stanovi

pfedpovédi vyvoje vykonnosti monitorovanych partnerd a nasledné doporuci cilové
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hodnoty vlastniho =zlepSeni. Ziskané informace v pfijatelné podobé preda vedeni
organizace, které¢ benchmarkingovy projekt zadalo a také podporovalo. Nasledujici kroky
jsou pak jiz vyhradn¢ v kompetenci vedeni organizace. Integracni faze benchmarkingu
je typickd tim, Ze individualni opatieni realizuje vétSinou bud’ piimo vedeni, nebo
je provadi zaméstnanci jmenovani vedenim. Integracni faze se také vyznacuje tiemi

zakladnimi soubory aktivit:

e projednani vysledkii benchmarkingu,
e informovani 0 leps$i praxi ve vlastni organizaci,

e stanoveni cilt vlastniho zlepSovani,

Velmi vyznamnymi ¢innostmi kazdého benchmarkingového tymu jsou ziskavani a analyza
dat, vCetné stanoveni diferenci ve vykonnosti a doporuceni budouci urovné vlastni
vykonnosti, ale ani pfesné vykondni téchto aktivit automaticky nezaruc¢i kladnou odezvu
vedeni organizace. Nezbytnou nutnosti je zamySleni nad zplisobem, jakym bude
bechmarkingovy tym pfedavat a prezentovat zji§téni plynouci z projektu. Ukolem
vedouciho benchmarkingového tymu je zajistit, aby vedeni organizace, poptipadé i dalsi
zastupci zapojenych stran, vysledky pfijalo a u€inilo vysledné rozhodnuti o tom, co, zda

vibec a jak bude zlepSovano. Vedeni organizace by mélo:

e piijmout vysledky benchmarkingového projektu, piestoze mohou byt v uritych
ptipadech nepfijemna;

e vefejné akceptovat snahu benchmarkingového tymu;

e uznat pii nejmensim podstatnou ¢ast navrhu zlepSeni benchmarkngového tymu,
jako zékladnu rozhodovani o budoucim zlepSovani organizace;

e posilit uroven pravidelného analyzovani vlastnich slabych stranek.

Jestlize vedeni organizace téchto pét poznatkd prokazuje, mize se tym spolehnout,

7e v zadaném projektu vykonal dobou praci (Nenadal 2011, s. 164-165).

Jak uvadi Nenadal (2011, s. 176) v souvislosti s celkovou uspésnosti benchmarkingovych
projektli je nezbytné poukazat na zdsadni skutecnost, kterd by byla nebezpecnou chybou.
Pokud by si vedeni organizace, které konkrétni projekt iniciovalo, chtélo uchovat v§echny
informace o lepsi realité v tajnosti. Podobné jednani mize nastat naptiklad v situacich,
7e by zjisténi tymu poukazovalo i na rezervy v praci vedeni vlastni organizace. Dalsi

nevhodnou situaci miZze byt sdélovani zjisténych vysledkll ¢leny tymu Vv rédmci
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neformalnich vztahti na pracovistich. Jednou z dilezitych povinnosti vedeni organizace

je zajisténi vetfejného, spolehlivého, Gplného a pravidelného informovani vSech skupin
zamé&stnancu o efektech benchmarkingového projektu. Piedavani lepsi praxe je vSeobecné
povazovano za jednu z nejefektivnéjSich podob uceni se a je podstatnym rysem vsech

ucicich se organizaci. Pojem nejleps$i praxe podle Nenadal (2011, s. 177):

o prispiva k vysledkiim, které jsou minimalné 25 % nad vSeobecné uznavanym
pramérem,

e jde vyslovné o naprosto nové pouziti technologii nebo lidské pracovni sily,

e byla akceptovana jako nejleps$i minimalné€ tfemi na sob& nezavislymi misty,

e je akceptovana jako nejlepsi zkusenymi odborniky v dané oblasti,

e piispiva k mimofadné vykonnosti,
Predavani nejlepsi praxe nemusi ve vSech ptipadech pfispivat k vlastnimu zlepSovani,
je potieba zamysleni ze strany vedeni organizace, zda tato nejlep$i praxe nevyplyva
ze zcela rozdilnych kulturnich a technologickych tradic, jelikoz jeji nucené zavedeni

do vlastniho prostedi by mohlo byt neti¢inné (Nenadal: 2011, s. 177).

Vedeni organizace, podle Nenadala (2011, s. 182-183) rozhodne, o prioritach
zefektiviiovani na zékladé zpracovanych dat o odliSnostech ve vykonnosti zpracuje plany,
ve kterych bude jednoznacné urceno, ¢eho a jakymi prostiedky ma byt docileno. Takové
dokumenty maji pfindSet zplsoby toho, jak vyrovnat rozdily ve vykonnosti odhalené
uréitym benchmarkingovym projektem. Z hlediska toho, kdo je uréen pro zpracovani

ak¢niho planu vlastniho zlepSovani, se nabizi dvé varianty:

e vedeni dané organizace pfevede pravomoc k vyhotoveni akéniho planu bud’ celému
tymu, ktery benchmarkingovy projekt uskutecnil, nebo jen nékterym z jeho ¢lent,
e vedeni organizace povéii zpracovanim ak¢niho planu zlepSovani jiné zameéstnance,

ktefi jiz maji konkrétni zkuSenosti s tvorbou podobnych pland,
Efektem by mél byt plan, ktery bude pfinaset informace o:
e jednozna¢né ustanovenych cilech individualniho zlepSovani rozpracovanych na
jednotlivé aktivity a ukazatele ve vSech zapojenych organizacnich jednotkach;
e pozadavky na vSechny druhy zdroja, v¢etné financni, lidi apod.;

e rozvrh konkrétnich akci, ¢innosti a krok projektu vlastniho zlepSovani;
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e slozeni tymu vlastniho zlepSovani s pfifazenymi odpovédnostmi a pravomocemi.

1.5.5 Realizacni faze benchmarkingu

Zpracované akéni plany vlastniho zlepSovani a veskeré informace v nich obsazené
se prosazuji v paté (a zaroven posledni) fazi procesu, tzv. realizacni fazi. Zékladem této
faze je planovani a realizace vlastniho zlepSovani podle zjisténého nalezu. Nutnou
podminkou kladného vysledku vSech aktivit vlastniho zlepSovani a celého
benchmarkingového projektu je piedlozeni vSech podstatnych informaci o zjisténich
a vysledcich projektu vS§em ptipadnym ¢lentim tymd.

vvvvvv

(2011, s. 191-207) je piihodné vychazet znékterych zavedenych a vSeobecné
respektovanych metodik, zlepsovani. Hlavni ptedlohou zlepSovani, zkteré viceméné
vychazeji vSechny dals$i zname metodiky, je tzv. Demingtiv cyklus PDCA. Tento cyklus se

sestava ze Ctyt fazi, v nichz by mélo zlepSovani nebo provadéni zmén probihat:

e P —Plan (Planuj) — vyhotoveni planu aktivit zlepSovani.

e D — Do (Délej) — uskute¢néni planovanych aktivit.

e C — Check (Zkontroluj) — kontrola a analyza dosazenych vysledku (vcetné
porovnavani s planovanymi vysledky).

e A - Act (Reaguj) — reakce na dosazené vysledky a provedeni uprav procesu.

V prvnim kroku planovéani projektu vlastniho zlepSovani jde piedevSim o dikladné
projektovani dalSich ¢innosti projektu vlastniho zlepSovani a vSech budoucich vlivl, které
S témito aktivitami tUzce souviseji. Témto Cinnostem projektu zlepSovani piredchazi
stanoveni tymu zlepSovani, v jehoz Cele stoji vedouci tymu. Dals$i Clenové zastupuji
vSechny jednotky a funkce, kterych se Cinnosti dotykaji, nebo jez usiluji o tspéSnou
realizaci projektu zlepSovani. Po této aktivité pfichdzi uskutecnéni projektu vlastniho
zlepsovani, ktera souvisi v prvni fad¢ s fidicimi a kontrolnimi procesy, jejichz cilem
je zachovani naplanovanych ¢innosti, monitorovani a vyhodnocovani postupu projektu
za ucelem docilit stanovenych cili. Jednim ze zékladnich podminek efektivniho
uskutecnéni projektu je stanoveni pfiméfenych pravomoci manazerim projektu tak,
aby méli pfistup k potfebnym informacim a pfedevSim mohli v situaci urcitych problému
regulovat projekt pomoci patficnych zasahl, aby bylo docileno pozadovanych vystupt.

Ukolem vedoucich tymi je vyhotoveni zavéreéné zpravy, kterd by méla uréit skutedny
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pribéh projektu vlastniho zlepSovani i rozsah dosazeni stanovenych cilti (Nenadal: 2011, s.

191 - 207).

Po dokonceni faze realizace vlastniho zlepSovani bude vSechny zucCastnéné zajimat,
jaky byl pfinos tohoto projektu. V praxi se takovym zpisobim hodnoceni také tika
hodnoceni ,,ex post®. V tomto ptipad¢ se ucinky vlastniho zlepSovani ¢leni do nékolika

ruznych oblasti. Témi hlavnimi by méli byt:

o efekty zlepSovani u realizatora projektu,
o cfekty zlepSovani u odbératelt sluzeb,
o cfekty projevujici se U jinych zainteresovanych stran,

o cfekty spolecenské,

Nelze predpokladat, Zze by se ucinky vlastniho zlepSovani projevovaly vzdy ve vsech
zminénych oblastech, jelikoz potenciadlni ucinky jsou zavislé na charakteru zlepSovani

a zmén (Nenadal, 2011, s. 211 - 217).

1.5.6 Zavéretné zhodnoceni teoretické ¢asti

Benchmarking je metoda fizeni kvality organizace, kterd se v minulosti vyuzivala pouze
v podnikatelské sféfe, ale v souCasnosti se prosazuje i ve vefejné spravé. Zakladnim
principem této metody je vzajemné porovnavani vykonu ufadu s jinym tradem. Metoda
benchmarkingu pfispiva jednotlivym partnerdim ke zjisténi, jak sSi stoji ve srovnani
S ostatnimi. Porovndnim Vv rdmci srovnavané skupiny odhali nejlepsi praxi. Pro vedouci
predstavitele obce se muze stat zddoucim ndstrojem fizeni. Benchmarking je mozné

kombinovat i s jinymi metodami kvality.
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II. PRAKTICKA CAST
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2 PREDSTAVENI VYBRANE OBCE A JEJI KONTROLNI SYSTEM

Vybrand obec lezi na jihovychodé¢ Moravy ve Vizovické vrchoving. Ve spojitosti
se Zlinskym krajem leZi v jeho jizni Casti, pobliz je také hrani¢ni pfechod se slovenskou
republikou. Podet ob&ant Ceské republiky piihlagenych k trvalému pobytu ve vybrané
obci je necelych 17 000 a rozloha vybrané obce je témét 53 km?. Pro toto mésto je typické
historické a relativné zachovalé centrum mésta s pravouhlym uspotfadanim ulic. Vybrana
obec utvaii stfedisko vysS$i spravy, zameéstnanosti, sluzeb, Skolstvi, kultury a sportu
a zaroven ma i spolecné piirodni kapacity. Obec je proto centrem zakladniho socialné
geografického regionu, sjednoceného pomoci regionalnich procest, predevsim dojizdéni
do zaméstnani, dojizdéni do §kol a dojizdéni za sluzbami. Mikroregion, do kterého vybrana
obec spada, je uzemi, historicky i katastralné omezeno ptirozenou spadovosti k vybrané
obci. Spadovost je mysSlena dopravni dostupnost tohoto centra a také tvoii existenci
spoleCenskych, socidlnich, hospodatskych a kulturnich vazeb obyvatelstva tohoto

mikroregionu. Region, do kterého spadd vybrana obec, tvoii 28 obci a 2 mésta.

Vybrana obec ma v souladu se zak. ¢. 128/2000 Sb. o obcich statut mésta. Nejvyssim
orgdnem meésta ve vécech samospravné plsobnosti je Zastupitelstvo mésta. Vykonnym
orgdnem zastupitelstva je Rada meésta. Radu mésta, starostu a mistostarosty voli
zastupitelstvo. Dal$im organem mésta je Méstsky ufad a Mestska policie. Organizacéni
struktura méstského ufadu se sklada ze starosty, tifi mistostarostll, tajemnika mésta, deseti

odbort a oddéleni interniho auditu.

Vnitini kontrolni systém vybrané obce je upraven dle zakona ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni
kontrole § 25, kdy vedouci organu vefejné spravy je zavazan v tomto organu spustit
a udrZovat vnitini kontrolni systém, ktery tvofi ptfedpoklad pro hospodarné, efektivni
a ucelné fungovani vetejné spravy. Dale vedouci orgédnu udrzuje kontrolni systém, ktery
je schopny v¢as odhalit, zhodnotit a minimalizovat provozni, finan¢ni, pravni a jind rizika
utvarejici se v kontextu s plnénim stanovenych cilti organu vetejné spravy a také vedouci
organu zahrnuje postupy pro vcasné piredavani informaci ndleZitym uwrovnim fizeni
o odhaleni zavaznych nedostatkli a o pfijimanych a plnénych opatienich k je jejich
naprave. Vedouci zaméstnanci organu vefejné spravy jsou v rdmci vymezenych povinnosti,
pravomoci a odpovédnosti povinni zajistit fungovani vnitiniho kontrolniho systému.
Zaroven jsou nuceni poskytnout vedoucimu orgdnu vefejné spravy vcasné a presné

informace o vysledcich dosahovanych pii provadéni zadanych ukoli, o vniku podstatnych
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rizik, o relevantnich nedostatcich v ¢innosti orgdnu vefejné spravy a o prijeti opatfenich

k napravé. (Cesko, 2001, § 25)

Odd¢leni interniho auditu vykonava povinnosti podle zakona ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni
kontrole ve vefejné spravé o zmeéné nékterych zakont, ve znéni pozdéjsich predpisi (dale
jen zékon o finan¢ni kontrole), ptedev§sim vyhotovuje koncept stfednédobého a ro¢niho
planu kontrol, vykonava podle planti kontrol finan¢ni audity, audity systémii a audity
vykonu, vyhotovuje ro¢ni zpravu o vysledcich interniho auditu a zajisti zpracovani ro¢ni
zprav o vysledcich finan¢nich kontrol podle nalezit¢ho ustanoveni zakona o financ¢ni
kontrole. Oddéleni interniho auditu také zajistuje vefejnospravni kontrolu podle zdkona
o finan¢ni kontrole, a to u pfispévkovych organizaci mésta, u uchazecii o vefejnou finanéni
podporu a u pfijemct vefejné financéni podpory a u pifijemct vetfejné financni podpory
Z rozpoCtu meésta. Interni audit je spojen s kontrolnim komisi a zajiStuje registr dokladii
souvisejicich s ucasti mésta v pravnickych osobach, provadi informovani osoby povétrené
vykonnou moci o této ucasti, ucastni se ptiprav souvisejicich podkladii pro organy mésta
a pro zastupce meésta a jednani orgdnd pravnickych osob, ve kterych ma meésto ucast

(UB, © 2003 — 20186).

2.1 Benchmarking jako soucast interniho auditu ve vybrané obci

Vykonnost organizaci a jeji méteni, jak uvadi (Duchon, Pavelkova:2011, s. 9) a fizeni jsou
V soucasnosti Casto omilanymi pojmy. Tyto pojmy vSak nejsou jasné¢ a jednoznacné
definovany. Lidé bézné v Zivoté na pojem vykonnost narazi velmi ¢asto a to v mnoha
situacich, jak v osobni tak pracovni oblasti. Nau¢né slovniky vysvétluji pojem vykonnost
jako meéfitko vystupu docileného jednotlivecem, organizaci, pracovni skupinou nebo
procesem. K dosahovéani stanovenych cili vykonnosti je potfeba piislusné cinnosti,
a to z pohledu viech zudastnénych stran (management, vlastnici, zékaznici). Rizeni
vykonnosti tvofi kontrolni aktivity s cilem zlepSovani vykonnost pomoci jednotlivych
casti, jako jsou napiiklad organizani casti subjektu, urovné vedeni organizace,
zaméstnanci, pracovni postupy atd. Jednim z nastrojii fizeni vykonnosti, ktery vyuziva
vybrana obec je benchmarking. Méfeni vykonosti organizace na zakladé porovnavani
vlastnich vykont s vykony ostatnich zapojenych organizaci je v kompetenci oddé€leni

interniho auditu.

Aby bylo mozné srovnavat vykonnost s ostatnimi organizacemi je potieba ziskdni

anasledujici zpracovani informaci o ostatnich obcich, k cemuz slouzi projekt
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Benchmarkingova iniciativa 2005 (dale jen BI 2005), do které je vybrana obec zapojena.
Tento projekt zajiStuje vSem partnerim pfistup do databazové aplikace a k datim, vSem
vysledkiim porovnavani a nejlepSim praxim zacastnénych mést a obci. Celé rozhodovani
a volba témat pro bechmarking je pln¢ v kompetenci zapojenych clent. Odborné
zaSkolovani a technické a organizani provedeni zajiStuje Vzdé¢lavaci centrum pro
vefejnou spravu CR, o.p.s. BI 2005 v této dobé zahrnuje skoro 90 obci Ceské republiky.
Zucastnéné obce se Cleni do n¢kolika pracovnich skupin podle velikosti méfeni poctem
obyvatel spravniho obvodu. Na poradach téchto pracovnich skupin se pravidelné jedna
o ziskanych vysledcich a dobré praxi. Ptiklady dosahovani dobrych praxi jsou vkladany
do databaze v nevefejné Casti webovych stranek projektu, kde jsou k nahlédnuti
pro vSechny klicové zaméstnance zapojenych obci desitky praktickych zkuSenosti.
Nésledné jsou organizovana setkani znalcli v dané oblasti vykonu pfenesené a samostatné
pusobnosti orientovana na pravidelnou praci s vysledky porovnavani a piredavani dobrych

praxi.

V soucasnosti se v databazi srovnavaji a vyhodnocuji vysledky v 53 oblastech vykonu
samostatné a pfenesené pusobnosti provoznich agend. Projekt monitoruje vice nez 700
vstupnich udaji a vyhodnocuje prakticky 400 pomérovych ukazateli v pocitatové

databazi, ktera je on-line dostupna zucastnénym obcim. (BI 2005 www stranka)

Ziskavani dat se uskutecnuje od zahijeni projektu kazdy rok v bfeznu daného roku
za predchazejici kalendarni rok dle stavu k 31.12. Za poctivé vyplnéni dat v systému jsou
zodpovédni tajemnici, pfestoZze vyplnovanim dat jsou obvykle zatkolovani vedouci
jednotlivych odbord. Po ukonceni shromazd’ovani dat maji jednotlivd mésta zapojena
do projektu prilezitost sledovat vyplnénd data ostatnich mést a uskuteCnit porovnani
a vyhodnoceni. Zastupci mést se podle pracovnich skupin n€kolikrat ro¢né setkavaji a fesi
vysledky porovnani dat, odchylky a patraji po pficinach vzniku téchto odchylek.
Na jednanich si zéstupci mést sdéluji zkuSenosti s vykonem zastupovanych organizaci,

tato ¢innost Se V projektu nazyva sdileni dobych praxi.

2.2 Vykonnostni audit

M¢feni vykonu je pro vybranou obec velmi dilezité, nebot umoZznuje identifikaci
nejlepSich postupli a vede k efektivni ¢innosti obce. Oddéleni interniho auditu obce

pro minimalizaci chyb dodrZuje ur€ité zasady. Interni auditor méfi, to co je pro organizaci
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dilezité. Tyto méfené hodnoty musi byt v souladu s celkovymi a dil¢imi cili organizace

a méfené hodnoty musi sledovat to, co je diilezité pro ob¢any (Nenadal, 2001, s. 53).

Kancelai interniho auditu pfi méfeni vykonnostniho auditu postupuje podle Auditnich
standardit INTOSAI ve ktery odstavec 38 a 40 urcuje, Ze audit vykonnosti se zbyva
auditem hospodarnosti, efektivnosti a ucinnosti, neboli ,,tfi E*“ (economy, efficiency and

effectivness).

Provadénim auditu hospodarnosti se auditor vybrané obce snazi ptfispét k minimalizaci

nakladl na zdroje pro dané vystupy organizace, ale zaroven dba na piislusnou kvalitu.

Jak uvadi Evropské smérnice pro implementaci auditnich standardtit INTOSALI €. 41 (2002,
S. 79-80) hospodarnost se tyka urovné dobrého hospodaieni pii pouzivani vetejnych
finan¢nich prostiedkl. V odbornych metodikdch neni pfesné¢ vymezeno, co mize auditor
povazovat za dobré hospodateni a co naopak za plytvani, tedy v praxi je toto rozhodovani

otazkou usudku auditora.

Posuzovani efektivnost, coz je vztah mezi vystupy v podobé sluzeb poskytovanych
obCaniim a vstupy pouzitymi pro jejich vyprodukovani, Casto k plnému ocenéni potiebuje
referenéni bod, naptiklad porovnani poméru vstupu a vystupu v podobné organizaci

(Cesko, 2002, s. 79 — 80).

M¢éfeni Gc¢innosti ve vybrané obci se tyka toho, do jakého rozsahu bylo dosazeno cili,
a vtahu mezi planovanym a skute¢nym disledkem cinnosti. Auditor se mtize rozhodnout,
Ze bude hodnotit nebo méfit u€innost porovnavanim vysledka s cili stanovenymi v cilech
politiky. Pti auditu ucinnosti se v8ak obvykle auditor snazi urcit i do jaké miry pouzité

néstroje prispély k dosazeni stanovenych cilii (Cesko, 2002, s. 79 — 80).

Audity vykonnosti mohou vyuzivat celou fadu metod a technik, pro vyzkum diplomové

préce je vyznamna komparativni analyza, tedy benchmarking.
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3 KOMPARATIVNI ANALYZA —- BENCHMARKING VYBRANE
OBCE

Benchmarking je proces, ktery nemd ptesné stanovené pravidla a postupy, tudiz ani
komparativni (benchmarkingova) analyza nema jednozna¢né ustanovenou metodiku.
Kroky, které je potieba vykonat pro realizaci celého procesu mohou byt u zapojenych
organizaci odlisné. Vybrana obec aplikuje benchmarking v ramci projektu Bl 2005

a kazdoro¢né postupuje v péti krocich:

1. Urceni oblasti pro benchmarkingové porovnavani. V tomto kroku interni
auditor zjistuje od vedoucich pracovnikii jednotlivych odbort, jaké oblasti tykajici
se ¢innosti daného odboru jsou ve sledovaném roce dilezité. Tyto informace
auditor ziskava, aby veédél, na jaké oblasti se ma komparativni analyza Cinnosti
daného odboru zamétit. Vzhledem k tomu, Ze databaze BI 2005 seskupuje celou
fadu vkladanych dat, jsou rozdélené do tzv., tematickych agend. Vedouci
pracovnici zvoli Cisla téchto agend a tim upiesni oblast vhodnou pro analyzu.
V komparativni analyze jsou po konzultaci sinternim auditorem pouzity
nasledujici agendy: €. 1, 2, 6, 31, 32, 36, 37, 39, 42, 43, 44, 45, 49, 50, 53, 54, 55,
57. Seznam vSech agend je uvedeny v pfiloze ¢. 1.

2. Stanoveni ukazateli a parametrii vhodnych pro porovnavani. Jednotlivé
ukazatele jsou obsazeny v tematickych agendéch, ¢ili blize upfesiiuji feSenou
problematiku konkrétnich agend. Volbu urcitych ukazatelti interni auditor opét
konzultuje s vedoucimi jednotlivych odborti podle potieby. Nazvy pouzitych
ukazateli v komparativni analyze jsou uvedeny niZe v nazvech grafl. Pii
stanovovani vhodnych parametrii musi auditor zvazit, které parametry jsou
srovnatelné¢, a které maji patficnou vypovidaci hodnotu. Parametry slouzi
ke stanoveni vhodnych partnerti pro srovnavani. V benchmarkingové analyze této
prace, jsou pouZzity nasledujici parametry, primérny evidencni pocet zaméestnanci
Vv urade¢ a pocet spravniho obvodu.

3. Ziskavani dat potiebnych pro analyzu. Sbér dat pro benchmarkingovy proces
pro organizace vefejné spravy je znacn¢ ulehcen diky projektu BI 2005, do kterého
zapojené organizace sami data vkladaji a tyto data jsou poté dostupné v databazi

v§em zapojenym organizacim. MlZe nastat situace, kdy se zjisti, ze nékteré data
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jsou uvedena Vv databazi nespravné. Tuto situaci poté fteSi interni auditor
S povéetenou osobou a domluvi se na co nejrychleji mozné naprave.

4. Analyza stanovenych ukazateli. Analyza ukazatell je provadéna ve dvou
rovindch. Prvni rovina pfedstavuje porovnavani mést zafazenych ve stejné
pracovni skupiné¢ D, a ve druhé roviné analyzy je sledovan vyvoj vybranych
ukazateli obce v letech 2006 — 2013 v souvislosti s analyzou profilu ufadu
a v letech 2009 — 2013 v souvislosti s analyzou profilu mésta. Veskera vstupni data
jsou podle stavu k 31.12. Pro komparativni analyzu V této praci jsou pouzity data
od roku 2006 do roku 2013, z divodu neposkytnuti nejnovéjsich vysledka, tedy
vysledkt z roku 2014. Data a vysledky benchmarkingu za rok 2015, nejsou
poskytnuty z divodu toho, Ze proces jesté neni dokonéen. Tato skute¢nost neni pro
tento projekt zasadni, nebot” v kazdém roce organizace postupuje pii vykonu
benchmarkingu stejné, jak v letech 2006 — 2013, tak v letech nasledujicich.
Pro tento projekt je dulezité zjistit, jak vybrana obec postupuje v procesu
benchmarkingu a jeho nasledné zefektivnéni, nikoli aktualni situace vykonnosti
mésta. V provedené analyze nejsou zveiejnéné nadzvy porovnavanych mést, mésta
jsou oznacena nalezitymi pofadovymi Cisly. Mésta zapojena do projektu Bl jsou
povinna jednat v souladu s etickym kodexem benchmarkingu. Podle principu
diskrétnosti nemohou byt data partnert pfedana tfetim strandm bez ptedchoziho
souhlasu partnera. Srovnavani ukazateli je zobrazeno graficky prostiednictvim
spojnicovych grafii. V ramci vystizen podstaty urovné je uvedeno minimum
a maximum a pro vyjadfeni stfedni hodnoty aritmeticky primér a median.
Soucasti analyzy je také doporuceni vedouci k zvySeni vykonu vybrané obce.

5. Zhodnoceni vysledku a predani vysledkii vedeni mésta. Na zaklad¢ analyzy
ukazateldl interni auditor zjisti, jak si organizace stoji v analyzovanych oblastech.
Zjisti, ktery z porovnavanych partneri dosahuje nejlepSich vysledku. Jakmile
interni auditor vyhodnoti vysledky analyzy, vyhotovi prezentaci vysledka
a ta je poté projedndna na porad¢ vedeni mésta a vedoucich jednotlivych organt.

Na této porad¢ se urci dalsi postup vedouci k zefektivnéni vykonti organizace.

3.1 Profil urfadu — komparativni analyza

Analyza je zamétfena na ukazatele, které souvisi s fungovanim, zaméstnanci a provozem

méstského ufadu a je provedena pro roky 2006 - 2013. Vramci této analyzy jsou
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porovnavany ukazatele znasledujicich tematickych agend, 1, 6, 31, 39, 53, 54, 57,
a parametr pro porovnavani je vyjadfen primérnym piepoctenym poctem zaméstnanct
obce zarazenych v obecnim ufadé. Vybrand obec se na zakladé¢ poctu zaméstnanct
zafazuje do kategorie 150 az 179,9 zaméstnanct, tedy je srovnavana s dalSimi jedendcti
obcemi patfici do této kategorie. Jejich primérny pocet zaméstnancu je necelych 160.
Celkovy pocet zaméstnanct skupiny dvanacti obci, do které spada i vybrana obec je témé&f

1916 zaméstnancu.

Tab. 1. Prehled velikostnich kategorii obci

Prdmérny evidenéni

pocet zaméstnancul Pocet za- Priimér -

obce zafazenych v méstnancl | Pocet obci pocet za-

obecnim uradé (r. celkem méstnancl

2013)

64,9 a méné 501,9 9 55,8
65az 74,9 638,7 9 71,0
75az299,9 724,3 9 80,5
100 az 149,9 1011,8 8 126,5
150 az 179,9 1915,9 12 159,7
180 az 229,9 1800,5 9 200,1
230 az 299,9 1280,3 5 256,1
vice nez 300 21755 6 362,6
Celkem 10 048,8 67,0 164,0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ukazatel pramérny prepocteny pocet zaméstnanci obce zafazenych v obecnim ura-
dé:
Pro vypocet tohoto ukazatele byly pouzity data z tematické agendy ¢. 1 - Souhrnné

informace.

Graf 1. Priimérny prepocteny pocet zaméstnancu obce zarazenych v obecnim uradé

Ukazatel: 1.10 Primérny pfepocteny pocet zaméstnancl obce
zafazenych v obecnim uradé
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnota medidnu ve sledovanych letech je vypocitdna z hodnot skupiny dvanacti obci,
jejichz primérny evidenéni pocCet zaméstnanci obce zafazenych v obecnim ufadé
je 150 — 179,9. Nejvice zaméstnanci zafazenich v obecnim ufadé vybrané obce bylo
vroce 2009 a to konkrétné¢ 176 zaméstnanctli, coz je témét o 8 zaméstnancl vice nez
median toho roku. V nasledujicich letech se Gfad snazil pocet zaméstnancii snizovat, az do
poctu zameéstnancii se zastavil na hodnoté 148, coz bylo o 10 zaméstnancli méné nez
hodnota medianu srovnavanych obci toho roku, tzn., Ze vice jak polovina téchto obci
zameéstnavala ve svém ufadé vetsi pocet zameéstnanci, nez vybrana obec. Od pocatku roku
2012 se méstsky ufad snazil nedostatek zaméstnanct vyfesit a provadél vybérové fizeni
po cely rok, coz vedlo k takové situaci, Ze v poslednim roce 2013 dosahoval méstsky uiad
sledované obce o 6 zaméstnancu vice, nez byla hodnota medianu. Vedeni méstského uradu
bylo doporuceno sestaveni strategii pro pfijimani zaméstnancii a zaméfeni se na tuto
problematiku, aby nedochazelo k takovym vykyvum, viz graf ¢. 1. Doporudiji zjisténi
nejlepsi praxe od zastupcli srovnavanych obci a tuto skute¢nost zapojit do svych akénich
plant.

Ukazatel naklady v K¢ na vzdélavani celkem na jednoho zaméstnance (véetné ZOZ):

Pro vypodet tohoto ukazatele byly pouzity data z tematické agendy &. 6 — Rizeni lidskych
zdrojii, organizace a vzdélavani zaméstnancti. Do celkovych nédkladd jsou zahrnuty nékla-
dy na Skolné, skoleni BOZP a dalsi vzdélavani zaméstnancti véetné zkousek odborné zpi-

sobilosti.

Graf 2. Ndklady v K¢ na vzdélavani celkem na jednoho zaméstnance (véetné ZOZ) na rok

6.10 Naklady v K€ na vzdélavani celkem na jednoho zaméstnance (véetné ZOZ) na rok
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vzhledem Kk tomu, Ze v roce 2008 a 2009 ufad zaméstnaval nejvyssi pocet zaméstnancl
ve sledovaném obdobi, by se ocekavalo snizovani nakladii na vzdélavani na jednoho
zamestnance, presto vSak v téchto letech, vedeni organizace uvoliovalo nejvyssi naklady
na vzdelavani na jednoho zaméstnance za celé sledované obdobi. Soucasné v téchto letech
je disledkem vyuzivani drazsich forem Skoleni a vzdélavacich kurzi, naptiklad zkousky
odborné zpisobilosti jsou vice nakladné nez ostatni potiebna Skoleni. Od této doby
vybrana obec snizovala naklady na vzdélani jednoho zaméstnance, dokonce v roce 2012
dosahoval median hodnotu o téméi 39% vyssi, nez byla hodnota nékladii vybrané obce,
na zakladé tohoto snizovani nakladii na vzdélavani obec umoznila o 2 Skoleni na jednoho
pracovnika vice. Taktéz v roce 2013 organizace umoZznila svym zaméstnanciim o 1 Skoleni

na jednoho pracovnika za rok vice oproti ostatnim obcim v rdmci mediénu.

Graf 3. Priimérny pocet absolvovanych vzdeélavacich akci na jednoho pracovnika

Ukazatel 6.12 Priimérny pocet absolvovanych vzdélavacich akci na
jednoho pracovnika na rok
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tato skutecnost je hodnocena pozitivng, nebot’ organizace pies snizovani nakladi na vzde-
lavani svych zaméstnanct poskytovala stale veétsi mnozstvi vzdélavacich kurzt a Skoleni.
Doporucuji, aby vedeni organizace vypracovalo kvalitni plan vzdélavani, ktery obsahuje
Casovy rozvrh zdokonalovani kvalifikace zaméstnance v del§im ¢asovém horizontu, ale-
sponl v prubéhu tii let. Tento plan ma vést k lepsi organizaci dochdzek na skoleni v daném
roce a tak by pracovnici absolvovali povinné i nepovinné Skoleni pribézné a organizace by

se vyvarovala vét§im naristim nakladi na toto vzdélavani. Dale také doporucuji vyuzivat i
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Skoleni v ramci jiz zaskolenych pracovnikd organizace, napiiklad workshopy, skoleni po-

moci e — learningt, prezentace.
Ukazatel koeficient nemocnosti:

Organizace se na tento ukazatel zaméiuje kazdoro¢né pii provadéni komparativni analyzy,
ma vsak spiSe informativni funkci pro vybranou organizaci. Pro vypocet tohoto ukazatele
zobrazeného v grafu €. 4 byly pouzity data z tematické agendy ¢. 39 — Omluvena absence.
absence z divodu nemoci zaméstnancu byl zjistén v letech 2009 a 2010 a zaroven
koeficient nemocnosti dosahoval téméf identickych hodnot ve srovnani s medidanem. Od
roku 2010 koeficient nemocnosti vybrané obce mél rostouci trend a dosahoval hodnot
vysSich ve srovndni S medidnem porovnavané skupiny obci. V poslednim roce sledovaného
obdobi median koeficientu nemocnosti vykazoval hodnotu 2,21, tedy o 0,82 mén¢ nez

hodnota vybrané obce.

Graf 4. Koeficient nemocnosti

Ukazatel 39.1 Koeficient nemocnosti za rok
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pokles absenci o 58,7 % byl hodnocen pozitivné a organizaci doporucuji vice monitorovat
problematiku absenci z dlivodii nemocnosti a také stanoveni motivacnich odmén za
nejmensi pocet absenci ve formé& zvlastnich benefitdl, aby byli zaméstnanci motivovani
Kk co nejmensim absencim.

Ukazatel mzdy a odvody na jednoho zaméstnance v tis. K¢ za rok:

Pro vyjadieni tohoto ukazatele byly pouzity data z agendy €. 31 — Vydaje na vykon statni

spravy a samospravy. Ukazatel od pocatku sledovaného obdobi vykazoval ristovy trend,
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kdy od roku 2006 az 2013 mzdy a odvody na jednoho zaméstnance vzrostly o 19,7 %.
Z grafu €. 6 je patrné, ze vybrand obec po celou dobu sledovaného obdobi vynakladala
niz§i finanéni zdroje na mzdy a odvody na jednoho zaméstnance oproti praméru
srovnavanych obci. Nejvétsiho rozdilu bylo dosazeno v roce 2008, kdy hodnota ukazatele
vybrané obce byla nizsi téméf o 58 351 K¢. Naklady na mzdy a odvody vybrané obce jsou
srovnatelné s medianem pouze ve tiech letech sledovaného obdobi a to v letech 2007, 2011
a 2013 vSechny ostatni roky hodnota ukazatele vybrané obce dosahuje hodnoty pod
pramérem dvandacti srovnavanych obci. Tento ukazatel byl hodnocen negativné, presto
ze dochazelo k nepatrnému zvySovani nékladii na mzdy po celou dobu sledovaného
obdobi, vice, jak polovina srovnavanych obci vyplacela vy$si mzdy a odvody na jednoho
zaméstnance nez vybrand obec. Tato skute¢nost mize vést k demotivaci pracovniki,
a proto doporucuji zhodnotit nakladové moznosti organizace v oblasti mezd na jednani Bl
2005 zastupcii mést a zjiSténi nejlepsi praxe, pfipadné své zaméstnance motivovat

alternativnimi zptisoby V podobé€ riznych setkani, kulturniho vyziti atd.

Graf 5. Mzdy a odvody na jednoho zaméstnance v tis. K¢ za rok

Ukazatel 31.4 Mzdy a odvody na jednoho zaméstnance v tis. K¢ za rok
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Ukazatel celkové naklady na IT v tis. K¢ k poc¢tu pracovniki za rok:

Tento ukazatel byl vypoc¢itin pomoci dat z tematické agendy ¢. 53 — Informatika. Jako
parametr pro srovnavani je zde pouzita hodnota poctu zaméstnanct, jako i v pfedchozich
pfipadech je median vypocten ze skupiny dvanacti obci, které dosahovaly ve sledovanych
letech po¢tu zaméstnanci od 150 do 159,9. Celkové ndklady na informacni technologie
(IT) zahrnuji naklady na udrzbu hardwaru a softwaru a naklady na outsourcing

informacnich sluzeb. Z hodnot zaznamenanych v grafu ¢. 6 bylo zjisténo, ze od pocatku
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sledovaného obdobi az do posledniho roku tohoto obdobi, tedy roku 2013, vynakladané
prostfedky na zajisténi IT vzrostly o 80,1 %. Bylo zjisténo, ze vybrana obec po celou dobu
sledovaného obdobi platila za IT sluzby a techniku vice nez vétsi polovina skupiny
srovnavanych obci, rozdil nakladi byl kazdoro¢né témet o 10 000 K¢ vyssi. Nejveétsi rozdil
byl zjistén v roce 2009, kdy ve srovnani s medidnem dosahovaly naklady vybrané obce
Organizaci je doporuceno, sniZeni téchto nakladt prostiednictvim aplikace nejlepsi zjisténé
praxe od srovnavanych organizaci a také vytvoreni akéniho planu a monitorovani plnéni

tohoto planu.

Graf 6. Celkové naklady na ITV tis. K¢ k poctu pracovnikii za rok

Ukazatel 53.4 Celkové naklady na IT v tis. K¢ k poctu pracovniki za
rok
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Ukazatel pocet najetych km na jednoho zaméstnance:

Pro vypocet tohoto ukazatele byly pouzity data z agendy ¢. 54 — Sluzebni vozidla. Z grafu
¢. 7 vypliva, ze pocet najetych kilometri na jednoho zaméstnance byl na konci
sledovaného obdobi sniZzen o necelych 35% oproti pocatku obdobi. Tento ukazatel
dosahoval vysSich hodnot ve srovnani s medianem srovnavanych obci a to po celé obdobi.
Nejveétsi rozdil mezi medianem a hodnotou ukazatele vybrané obce byl zjistén v roce 2010,
kdy hodnota ukazatele obce dosahovala o 62,2 % vice najetych km na jednoho

zameéstnance.
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Graf 7. Pocet najetych km na jednoho zaméstnance za rok

Ukazatel 54.2 Pocet najetych km na jednoho zaméstnance za rok
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Tento ukazatel uzce souvisi s ukazatelem pocet zaméstnanct na jedno sluzebni vozidlo,
ktery je zobrazen v grafu ¢. 7. Vysledek analyzy téchto dvou ukazateli vykazuje,
ze v obdobi, kdy bylo najeto nejvice km na jednoho zaméstnance, byl zaroven piifazen
nejnizsi pocet osob na jedno vozidlo za dané obdobi. Organizaci je doporuceno na jedno
sluzebni auto ptiradit alespon 16 pracovniki, aby se tento ukazatel vybrané obce pftiblizil
vysledkim medidnu srovnavanych obci a zaroven sniZzeni ujetych km na jednoho
zamé&stnance za rok. Také doporucuji zptisnéni pravidel pro vyuZivani sluzebnich vozidel,
naptiklad pfi cesté na sluzebni cestu svoleni pro vyuziti sluzebniho vozidla v ptipad¢, Ze
auto obsadi alespon tf1 pracovnici.

Graf 8. Pocet zaméstnancii na jedno sluzebni vozidlo za rok

Ukazatel 54.3 Podet zaméstnancia na jedno sluZebni vozidlo za rok
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Ukazatel celkové naklady v K¢ na telefonovani na zaméstnance za rok:

Pro vypocet tohoto ukazatele byly pouzity data z agendy ¢. 57 — Telefony a ukazatel
je zobrazen v grafu ¢. 9. Ukazatel vykazuje klesajici trend od roku 2009, coz je pfi¢inou
podepsani smlouvy snovym telefonnim operatorem s vyhodnymi podminkami
neomezeného volani ze sluzebnich mobilnich telefont, na zéklad€ toho byli pracovnici
pozadani, aby nevyuzivaly pevnych linek a veSkeré hovory vykondvali z mobilnich
telefont. Pfes toto snizovani nékladi na telefonovani vsSak z grafu vypliva, ze vybrana
obec Vv porovnani s ostatnimi dvanacti srovnavanymi obcemi dosahuje hodnot
nad medianem. Organizaci je doporuceno pokracovat ve zvolené strategii sniZzovani
nakladt, tzn., k telefonovani vyuzivat pouze mobilnich telefoni a pevnych linek jen
Vv krajnich

ptipadech, motivovat zaméstnance k dodrZzovani téchto pravidel a déle zjiSténi nejlepsi

praxe Vv této oblasti od ostatnich obci a nastavit si akéni plan.

Graf 9. Celkové naklady v K¢ na telefonovani na zaméstnance za rok

Ukazatel 57.4 Celkové naklady v K¢ na telefonovani na zaméstnance za
rok
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3.2 Profil mésta — komparativni analyza

Analyza profilu mésta je zaméfena na ukazatele, které souvisi s evidenci obyvatel, mistni
poplatky, Skolstvi, investice, kultura a dalsi. Jedna se o oblasti, které jsou v daném roce
pro vybranou obec relevantni. V ramci této analyzy jsou porovnavany pouze dva ukazatele

z tematické agendy ¢. 1, a to zduvodu opakujicich se ukazatelid v niZze
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zhotovené komparativni analyze Odboru financi vybrané obce. Parametr pro porovnavani
je stanoven pocet obyvatel. Bylo vybrano rozpéti 14500 — 18 500 obyvatel obce,
do kterého vybrana obec spada a také dalSich 6 obci. Z jednotlivych hodnot ukazatel
téchto obci je vypocitan median, ktery slouzi ke srovnavéani. Analyza je proveden pro roky

2009 — 2013.

Ukazatel pocet obyvatel:

Pro vypocet tohoto ukazatele byly pouzity data z tematické agendy ¢. 1 — Souhrnné infor-
mace. Tento ukazatel ma pro vybranou obec pfedevs§im informativni charakter. Z grafu ¢.
10 byl zjistén kazdoro¢ni pokles poctu obyvatel, od zac¢atku sledovaného obdobi do roku
2013 pocet obyvatel pokles o 254 obyvatel. Tato skute¢nost byla zapti¢inéna vyssi
umrtnosti a nizkou porodnosti. Organizaci je doporuceno, aby organizace tento ukazatel
sledovala na ro¢ni bazi a tento ukazatel dale rozsifila o informace naptiklad o poctu
odhlaseni trvalych bydleni a poctu ptihlaSenych trvalych bydleni, porodnost a umrtnost.

Pokles celkového poétu obyvatel zpiisobil také snizeni poétu obyvatel na km?, kazdoroéné

primérné nastal u tohoto ukazatele pokles o 2 ob&any na km?.

Graf 10. Pocet obyvatel obce
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Ukazatel podil nezaméstnanych na obyvatelstvu v obci
Pro vypocet tohoto ukazatele byly pouzity data z agendy ¢. 1 — Souhrnné informace.
Podil nezaméstnanych na obyvatelstvu ve sledovaném obdobi mél klesajici trend,

tedy nejvyssi nezaméstnanost a to v hodnoté 9,6 % dosahovala vybrana obec v roce 2009
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v

dvou letech tento ukazatel dosahoval hodnot medianu.

Ukazatel 1.7 Podil nezaméstnanych na
obyvatelstvu v % v obci
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Graf 11. Podil nezaméstnanych na obyvatelstvu v % ve vybrané obci

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3 Odbor financi — komparativni analyza

Analyza odboru financi je zameéfena na ukazatele, které souvisi napiiklad s vydaji

na vykon statni spravy, dotacemi, investicemi, poplatky a dal$imi tématy. V ramci této

analyzy jsou vyhodnoceny ukazatele z tematickych agend ¢. 31, 32 a 37. Parametr pro

porovnavani je stanoven stejné jako u analyzy profilu mésta pocet obyvatel. Bylo vybrano

rozpéti 14 500 — 18 500 obyvatel obce. Do toho rozpéti spada vybrana obec a dalSich Sest

obci. Z jednotlivych hodnot ukazateli téchto obci je vypocitan median, ktery slouzi

ke srovnavani. Analyza je proveden pro roky 2009 — 2013.

Ukazatel % zaméstnancu zajist’ujicich vykon statni spravy:

Pro vypocet tohoto ukazatele byly pouzity z tematické agendy ¢. 31 — Vydaje na vykon

statni spravy a samospravy. Tento ukazatel vyjadiuje, kolik % zaméstnancii vybrané obce

v danych letech zajistovalo vykon statni spravy a samospravy.
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Obrazek 12. % zaméstnancii zajistujicich vykon statni spravy

Ukazatel 31.1 % zaméstnancu zajist'ujicich vykon
statni spravy
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V prvnich tfech letech sledovaného obdobi vykazovala vybrana obec ve srovnani
S porovnavanymi obcemi, respektive medidnem vypoctenym z hodnot ukazateli sedmi
obci stejné hodnoty. V jednotlivych letech 2009 — 2011 zajist'ovalo vykon statni spravy
ve vybrané obci 66 % zamé&stnanct, v roce 2012 se zvysil pocet zaméstnanct zajist'ujicich
vykon statni spravy ve srovnani s medianem o 13%, tzn., Ze pét obci ze srovnavaci skupiny
zaméstnavalo téchto pracovniklli mensi % neZ vybrand obec a stejné tak 1 v poslednim

sledovaném roce.

Ukazatel provozni vydaje na jednoho zaméstnance v tis. K¢:

Pro vypocet tohoto ukazatele byly také jako u piredeslého ukazatele pouzity data
z tematické agendy €. 31. Ukazatel vyjadiuje, kolik finan¢nich prostiedkli vybrana obec
vynalozila v jednotlivych letech na provoz jednoho zaméstnance. Podle grafu ¢. 12 v letech
2009, 2010 a 2012 obec dosahovala stejnych hodnot jako median, tedy vybrana obec
rozdélila skupinu obci na dvé ¢asti a to tak, ze 50% obci ze skupiny vynakladalo vyssi
provozni vydaje na jednoho pracovnika a 50% obci z této skupiny vynaklddalo nizsi
vydaje. V roce 2013 obec vynalozila nejvyssi provozni vydaje na pracovnika ze vSech obci
z porovnavané skupiny, ve srovnani s medianem utratila vice o 92 389 K¢ na jednoho
pracovnika. Tato skuteCnost byla c¢astecné dusledkem zvySovani mezd a odvoda

na jednoho pracovnika v daném roce.
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Graf 13. Provozni vydaje na jednoho zaméstnance v tis. K¢

Ukazatel 31.5 Provozni vydaje na jednoho
zaméstnance v tis. K¢
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Ukazatel transfery celkem ze statnich fondi v K¢ na jednoho obyvatele:

Pro vypocet tohoto ukazatele byly pouzity data z agendy ¢. 32 — Dotace. Ukazatel
vyjadiuje, kolik finan¢nich prostfedkli v podobé transferu plyne ze statniho rozpoctu
do rozpoctu obce na jednoho obyvatele. Je patrné, Ze hodnoty ukazatele
vykazovaly klesajici trend, a za pét let poklesly transfery ze statnich fondi plynouci
do rozpoctu obce téméf 0 1 500 K¢ na jednoho obyvatele. Piesto tyto transfery vybrané
obce ptevysovaly hodnoty medianu prakticky v kazdém roce. V roce 2013 dosahoval tento
ukazatel hodnoty 286 K¢, coz byla nejvyssi hodnota ve srovnani s ostatnimi obcemi,

tzn., Ze tento ukazatel ostatnich srovnavanych obci dosahoval hodnoty nizsi jak 286 K¢.

Ukazatel poplatky celkem — procento uspéSnosti vybéru:

Tento ukazatel byl vypocitan pomoci dat z tematické agendy ¢. 37 — Mistni poplatky.
Ukazatel vyjadfuje procento usp&snosti vybéru celkovych poplatki. Usp&snost vybéru
poplatkti kazdoro¢né klesala. V prvnich tfech letech hodnoty ukazatele dosahovaly
praméru, tedy polovina srovnavanych organizaci dosahovala lepsi uspéSnosti vybéru
poplatkti nez vybrana obec a druhé poloviné téchto organizaci se dafilo méné pii vybéru

poplatkli nez vybrané organizaci. Ve sledovaném roce 2012 dosahoval ukazatel hodnoty

cv w7
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praxe od sledovanych obci, kterym se v nékterych letech podatilo vybrat 100% poplatk,

coz se v roce 2013 podafilo dvéma ze sedmi sledovanych organizaci.

Graf 14. Poplatky celkem — procento uspésnosti vybéru
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ukazatel poplatky celkem — prumérné % dluZzniki z celkového poctu evidovanych
poplatnikii:

Tento ukazatel byl vypocitan také z tematické agendy ¢. 37 — Mistni poplatky. Z grafu ¢.
14 vyplyva, ze hodnoty tohoto ukazatele vykazovaly nepfimou uméru v souvislosti
s hodnotami ukazatele procenta tspésnosti vybéru, tzn., ze v letech kdy se organizaci
nedafilo vybrat poplatky a dosahovala nejnizSich hodnot uspéSnosti vybéru, procento
dluznikd celkového poctu evidovanych poplatnikti vykazovaly hodnoty nejvyssich. Tento
jev vykazovaly ve sledovaném obdobi i hodnoty medianu. Celkové poplatky na jednoho
obyvatele obce od roku 2009 klesaly, z hodnoty 659 K¢ v tomto roce az na hodnotu 508
K¢ vroce 2013, byl zaznamenan pokles o 24 %. I pfes snizovani poplatkii procento

uspésnosti vybéru klesalo.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

Graf 15. Poplatky celkem — primerné %dluznikii z celkového poctu evidovanych poplatni-
kii
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Ukazatel poplatek za komunilni odpad ro¢ni plnéni v Ké na jednoho obyvatele za
rok:

Ukazatel spada také do tematické agendy €. 37 — Mistni poplatky. Ukazatel vyjadiuje,
kolik c¢inil poplatek za komunélni odpad v K& na jednoho obyvatele za jednotlivé
sledované roky. Bylo zjisténo, Ze vybirana castka téchto poplatkli u vybrané obce
ve sledovaném obdobi kazdoro¢né vzrostla, rostouci trend byl zaznamenan i u ostatnich
srovnavanych obci. V porovnani s ostatnimi obcemi ve srovnavaci skuping, ukazatel
vybrané obce dosahoval hodnot mirné¢ pod primérem témét ve vSech letech, tedy polovina
obci ve skupiné vybirala vysSi poplatky za komundlni odpad nez vybrand obec.
V poslednim roce sledovaného obdobi ¢inil tento poplatek na jednoho obyvatele vybrané

Cv v

srovnavanymi obcemi.
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Graf 16. Poplatek za komunalni odpad — rocni plnéni v K¢ na jednoho obyvatele za rok

Ukazatel 37.26.1 Poplatek za komunalni odpad - roéni plnéni
v K€ na jednoho obyvatele za rok
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Ukazatel poplatek za komunalni odpad - % tspéSnosti vybéru:

Tento ukazatel stejné jako ptedchozi také spadd do agendy €. 37 — Mistni poplatky
a vyjadiuje, jak se obci v danych letech dafilo vybirat poplatek za komundlni odpad.
Hodnota tohoto ukazatele je vyjadiena v procentech za jednotlivé sledované roky. Bylo
zjisténo, Ze S kazdoroCnim zvySovanim poplatki za komundlni odpad u vybrané obce
dochazelo ke kazdoro&nimu poklesu Gisp&snosti vybéru téchto poplatkii. Uspé$nost vybéru
od roku 2009 do roku 2013 poklesla o 7 %, coz neplati u hodnoty medidnu, u kterého mélo
procento UspéSnosti ristovy trend a Vv poslednich letech se dafilo vybirat 90% - 92%
poplatkll za komunalni odpad. Organizaci je doporuceno zjisténi nejlepsi praxe od nékolika
ze srovnavanych obci, kterym se dafilo pfes vy$s§i hodnotu vybiranych poplatki ve

S rovnani s vybranou obci vybrat v ur€itych letech az 100 % poplatkd za komunalni odpad.
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Grf 17. Poplatek za komundalni odpad - % uspésnosti vybéru za rok

Ukazatel 37.27 Poplatek za komunalni odpad - % uspésnosti
vybéru za rok
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3.4 Zavérecné zhodnoceni komparativni analyzy

Benchmarkingova analyza nema pevné stanovené postupy, tedy kazda organizace miize
jednat podle svého uvdzeni. Vybrana organizace jiZ ma stanoveny postup, ktery vyuziva
kazdorocné. Postup komparativni analyzy zahrnuje pét zékladnich cinnosti. V prvni
¢innosti vybrand obec ur¢i oblasti porovnavani vykonnosti, které jsou rozdéleny do
tematickych agend. V analyze byly vyuZity nasledujici agendy 1, 6, 31, 39, 53, 54, 57, 31,
32, 7. Dalsi ¢innosti vybrané organizace je stanoveni ukazatelti a parametri vhodnych pro
porovnavani vykonnosti mezi obcemi. Ukazatele jsou obsazeny v agendach a blize
upiesiiuji jednotlivé oblasti, aby mohl auditor analyzu provést, ziskava data z projektu Bl
2005. Do tohoto projektu je vybrana obec zapojena a na zékladé¢ ¢lenstvi je obci umoZnéno
nahlizet na data ostatnich clen. Organizace vkladaji data do databaze kazdorocné
do biezna daného roku.Samotna analyza ukazateld je provadéna ve dvou rovinach,
jeporovnavana vramci stejné pracovni skupiny D a déle je sledovan vyvoj hodnot
organizace vletech 2003 — 2013. V ramci komparativni analyzy je hodnocen profil uradu,

profil mésta a profil odboru financi.

Analyza profilu Gfadu je zaméfena na ukazatele tykajici se fungovanim, zaméstnanci
a provozem mestského tfadu. V ramci této analyzy jsou vyuzity ukazatele 1, 6. 31, 39, 54,
57. Parametr pro srovnavani je vyjadfen primérnym piepoctem zaméstnanci obce

zafazen¢ho v obecnim uradé€. Vybrana obec spada do kategorie 150 — 179,9 zaméstnanct,
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do této kategorie spadad dalSich 11 mést, se kterymi je vybrand obec srovnavéana. Tato
analyza je provedena pomoci hodnot vygenerovanych databazi BI 2005, tyto hodnoty jsou
prepracovany do grafl a je vypocitan median vyjadiujici primérné hodnoty. V této oblasti
byly srovnavany naptiklad nésledujici ukazatele, primérny pocet absolvovanych
vzdélavacich akei, koeficient nemocnosti, mzdy a odvody na jednoho zaméstnance,
celkové néklady na IT a dal$i. V provedené analyze je u kazdého ukazatele navrzeno

doporuceni vedouci ke zlepSeni.

Dalsi ¢ast komparativni analyzy je zamétena na profil mésta, tedy se hodnoti ukazatele,
jako evidence obyvatel, mistni poplatky, Skolstvi, investice, kultura a dal$i. V ramci této
analyzy jsou hodnoceny pouze dva ukazatele zagendy ¢. 1 zdivodu opakujicich
se ukazatel v niZze uvedené analyze odboru financi. Parametr je stanoven rozpétim poctu

obyvatel 14 500 — 18 500, do kterého vybrana obec spada.

Posledni ¢innosti je oblast odboru financi, ta je zaméfena, na ukazatele, které souvisi
napiiklad s vydaji na vykon statni spravy, dotacemi, investicemi a dalSimi. Parametr
pro porovnavani zlstava stejny jako v predeslé analyze. Doporuceni mozného zlepSeni
jsou stanovena v kazdé oblasti analyzy, vzhledem k tomu Ze se jedna o metodu uceni
se od druhych, nejlepSim zplsobem zlepSeni vykonnosti je zjiSténi nejlepSi praxe

od srovnavanych organizaci.

Po zakonceni komparativni analyzy vybrana obec provede zhodnoceni vysledkl

a to poté prezentuje pro vedeni organizace.
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4 PROJEKT BENCHMARKINGU PRO VYBRANOU OBEC
S CILEM ZVYSENI EFEKTIVNOSTI CINNOSTI OBCE

Cilem projektu je navrzeni procesu benchmarkingu pro vybranou obec se zamérem zvysit
efektivnost ¢innosti obce. Cilem je také navrhnout jednotlivé faze projektu od jeho
realizace az po jeho ukonceni, tak aby, projekt piispél K lepSimu rozhodovani, zvySeni
spokojenosti vedeni organizace 1 zékaznika (obcana), urychleni procesit zmén
a v neposledni fad¢ také k uspotre nakladl. Projekt je sestaven, tak aby umoznil skutecny
pohled na vysledky vykonnosti Organizace a také nalezeni nejlepSi praxe a jeji
implementace do stavajicich ¢innosti podniku. Projekt je sestaven ze sedmi nasledujicich
fazi, planovani projektu, definice oblasti Cinnosti, které budou hodnoceny, sbér dat,
provedeni analyzy, identifikace silnych a slabych stranek, aplikace dobré praxe a nasledné

monitorovani a kontrola.

4.1 Planovani benchmarkingového projektu

Planovaci faze je velmi dulezitym souborem ¢innosti, nebot’ pecliva piiprava a realizace
této faze je nejlepSim krokem k uspéSnému provedeni celého projektu. Planovaci faze
je Casové ndrocna a vzhledem k tomu, Ze se jedna se spiSe o fadu porad, workshopt
a prezentaci je potieba také ochota, ville a pfedevSim cas pracovnikii. Prvnim krokem
celého projektu je zamysSleni se vedenim organizace nad tim, zda vibec chce zménu
co vSechno je ochotna pro realizaci zmén ucinit. Toto zamysleni v projektu je uskutecnéno
formou prvni porady o benchmarkingovém projektu, na které se sejde vedeni organizace
a zastupci jednotlivych odbort a diikladné proberou ochotu zaméstnancli organizace ménit
zavedené zvyklosti. V ptipad€, ze vedeni organizace si je plné¢ v€édomo co vSe zména
zavedenych zvyklosti mize zpusobit a ptes to poctivé odpovida na otazku v tom smyslu,

ze zménu chce, mize projekt pokrocit do dalSiho kroku planovaci faze.

Nésleduje setkani formou workshopu nebo brainstormingu, na tomto jedna je velmi

dualezité zodpovézeni nasledujicich otazek:

1. Chapou pracovnici opravdovy rozmér zmeén, které jsou potiebné ve vybrané
organizaci?

2. Ma organizace k dispozici potfebné mnozstvi finan¢nich prostfedkd, které budou
vynaloZeny na realizaci téchto zmén?

3. Ma organizace potfebné mnozstvi pracovnikd, ktefi zrealizuji potfebné zmény?
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4. Jaké maji pracovnici znalosti tykajici se efektivniho zavedeni zmén, a jakou mayji

odbornou zptsobilost?

5. Uvédomuje si vedeni organizace, jaké spolecenské ¢i ekonomické nasledky mohou

nastat po realizaci zmén?

6. Povedou uskute¢néné zmény k naplnéni dlouhodobych cilti organizace?

7. Jakym zptsobem ovlivni navrhované zmény stavajici ptistupy zlepSovani?

8. Je vybrana organizace jako celek k uskute¢néni zamyslenych zmén?

Jako pomiicka pro snadnéjsi zodpovézeni otdzek je v této Casti projektu vyuzita

rozhodovaci tabulka, ktera vychazi z literatury Nenadal (2011: s. 55).

Tab. 2. Rozhodovaci tabulka

Filtr

ANO

NE

Podpofi zména vyvolana
potencialné realizovanym
benchmarkingem dosazeni
alespon jednoho strategic-
kého cile?

Bude realizace zmény vyvo-
lané potencialnim ben-
chmarkingem vyzadovat
lidské a financni zdroje nad
ramec soucasného rozpoctu
a béinych kapacit?

Budou nase dosavadni pfi-
stupy a aktivity neustdlého
zlepsSovani ovlivnény pred-
pokladanymi novymi zmé-
nami?

Ovlivni realizace novych
zmén prubéh nasich dosa-
vadnich aktivit a procesi pfi
plnéni pozadavku zakaznikt
a dalSich zainteresovanych
stran?

Zdroj: Nenadal (2011: s. 55)

Umoznéte tedy dalsi vahy o
realizaci bencharkingu.

Provedte pfipadovou studii a
studii proveditelnosti poten-
cidlniho benchmarkingu.

Zvazte efekty nové zmény a
snazte se dosavadni aktivity
zlepSovani skloubit a koordi-
novat s nové vyvolanymi
aktivitami.

Dopady zmén je potiebné
zvaZovat a upravit plany a
postupy dosavadnich aktivit
tak, aby tyto dopady zainte-
resované strany pocitily co
nejméné.

OdloZte rozhodnuti o ben-
chmarkingu a zadejte blizsi
analyzy vhodnosti.

Prosadte rychlou ealizaci
vysledk( benchmarkingu do
béZnych aktivit organizace.

Schvalte projekt realizace
zmény tak, Ze by méla byt
fizena podobnym zplsobem
jako zmény dosavadni.

Schvalte projekt realizace
zmény a proberte divody
zmény se vsemi zaintereso-
vanymi stranami.
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Vybrana organizace si muze v této fazi sestavit vlastni tabulku podle konkrétnich otazek,
kterd napomtize v rozhodovani, zda bude benchmarkingovy projekt realizovat ¢i nikoli.
Realizované uvahy v této fazi, by mély byt provadény vedenim organizace velmi

odpovédné.

Dalsi zasadni Cinnosti této faze je stanoveni moznych hrozeb pro projekt, které mohou vést
k nedokonéeni projektu. Aby nenastala situace, kdy je vybrana organizace nucena v urcité
fazi projektu svou ¢innost ukoncit, je potieba si na zac¢atku uvédomit co tento projekt muze
ohrozit. Jak jiz bylo viSe zminéno, za velkou hrozbu projektu muZe byt oznaceno
nedusledné provedeni planovaci faze. Nevhodné pro projekt je také Spatné naplanovani
zdroju pro benchmarking. Potfebna je podpora vedeni organizace, pokud vedeni nevyjadii
svou podporu, nema smysl v projektu pokracovat. Dalsi hrozba, ktera mize projekt
ohrozit, spo¢ivd v nedostatecnych znalostech a dovednostech potencidlnich pracovniki
uréenych pro realizaci projektu. Faktorem ovliviiujicim dokonceni projektu je bezesporu
nerozvinuta tymova prace v organizaci a konflikty v ramci mezilidskych vztahi. Jakmile
vedeni organizace odhali veSkeré faktory, které by mohli realizaci projektu znepiijemnit
¢i uplné prerusit je potfeba vypracovani planu. Planu tykajiciho se, jak témto hrozbam
piedejit. Na tomto planu se dohodne vedeni organizace na jednani a stanovi, zda je mozné

pokrcovat v dalSich ¢innostech projektu.

Tab. 3. Vzor formuldre pro posouzeni pripravenosti organizace k realizaci benchmarkingu

| 2|-1]o [+1]+2

F1 Poslani, vize a hodnoty Poslani, vize a hodnoty znamy a
nedefinovany - naplfiovany

F2 Orientace na domnénky a Orientace na fakta
pocity <

F3 Informovani o vyznamu Zaméstnanci plné rozumi smyslu své
vlastni prace je zcela > prace
nedostateéné

F4 | Zaméfeni na vysledek L. Zaméfeni na pristupy

F5 Podpora formalizovani Podpora tvofivosti a inovaci
cinnosti

F& | Zpétna vazba od externich \.\ Zpétna vazba od viech zainteresovanych
zakaznikd stran

F7 | Absence zavazku vedeni ke Zavazek ke zménam a zlepiovani je
zménam a zlepiovani ? uvadén ve znamost

F& Podpora individualniho Podpora tymové prace
pfistupu

Fg | ZlepSovani izolovano na ZlepsSovani je programem cele
nékolik Gtvart o] organizace

F10 | Tolerovani primérné =] Motivovani k maximalni vykonnosti
wvykonnosti D

F11 | Hodnota pro zakaznika Hodnota pro zédkaznika je
nedefinovana .<\ respektovanym faktorem

F12 | Princip ufeni se neznamy ™ Princip ué€eni se Siroce aplikovany




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 62

Zdroj: Nenadal (2011: s. 62)
Bodobé vyhodnoceni k tabulce €. 2:

e organizace je k benchmarkingu ptipravena od + 18 do + 24 bod;

e organizace neni k benchmarkingu plné pfipravena, neexistuji podstatné piekazky
od + 12 do + 17 bodu;

e organizace neni pfipravena k benchmarkingu od 0 do + 11 bodt;

e organizace neni a ani nebude v brzké dob¢ piipravena k benchmarkingu od — 24 do
— 1 bodu.

Rozhodnutim vedeni vybrané organizace o pokra¢ovani projektu odstartuji dal$i ¢innosti
planovaci faze, jedna z nich je vytvofit ¢asovy harmonogram projektu a také nakladovost

projektu. Timto tkolem je povéien vedouci pracovnik interniho odd¢leni.

Vybér a jmenovani tymu, je v Kompetenci tajemnika mésta, pro tento projekt je,
jako vedouci benchmarkingového tymu zvolen interni auditor. Diivodem jsou piedevsim
zkuSenosti, kterymi interni auditor disponuje. V tomto projektu je jeho tkolem vedeni
vSech jednani tykajicich se benchmarkingu a také piebirda veSkerou odpovédnost
a pravomoci, souvisejici s fizenim projektu. Do tymu jsou jmenovani, také zastupci
(vedouci) jednotlivych odborti tfadu, jako dal$i ¢lenové. Vedouci jednotlivych odbort
jsou do tymu zvoleni, hlavné kvuli znalosti celkové ¢innosti daného odborem, znalosti
svych pracovnikil a soucasnych procesti. Z obrazku €. 1 jsou patrné komunikaéni vazby

mezi jednotlivymi prvky podilejici se na realizaci projektu.

Vedeni organizace

Vedouci tymu Clenové tymu

A
4

Obr. 1. Komunikacni vazby mezi jednotlivymi prvky

Dulezitou ¢innosti planovaci faze je také zajistit vycvik tymu, pro nas projekt byl zvolen
vzdélavaci kurz od spole¢nosti Centrum — Vzdélani.cz, kterd poskytuje Skoleni uréené takeé

pro vefejnou spravu.
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Néplni kurzu je:
e Pojmy a definice, pfistupy k benchmarkingu, typy benchmarkingu, eticky kodex
vedeni benchmarkingu,
e Strategickd role benchmarkingu, role méfeni vykonnosti, benchmarking ve vztahu
k modelu CAF,
e Modely provadéni benchmarkingu, metodika ve vetejné sprave,
e Implementace benchmarkingu a budovani benchmarkingové organizace,
e Dovednosti a podpora pro benchmarking,
Casova naro¢nost tohoto kurzu je 8 hodin, kurzu se za¢astni vSichni ¢lenové stanoveného
tymu. Po absolvovani kurzu pracovnici tymu uspofadaji workshop na toto téma,
kde spolecné vytesi nejasnosti tykajici se projektu a vzajemné si predavaji zkuSenosti.
Posledni aktivitou planovaci faze je porada, na které se projednava eticky kodex
benchmarkingu ve vefejné spravé. Tento kodex je detailnéji popsan v teoretické casti
diplomové prace. Na této schiizi se vedouci benchmarkingového tymu ujisti, zda vSichni
¢lenové tymu jsou obeznameni s timto kodexem a zda ho respektuji, je potteba striktniho
dodrZovani etického kodexu.
Po dokonceni vSech potiebnych cCinnosti spadajici do planovaci faze benchmarkingu

nasleduje faze, ve které tym definuje oblasti hodnocenych Cinnosti.

4.2 Stanoveni objektu benchmarkingového projektu

Vedeni vybrané organizace a tym na zacatku projektu stanovi objekt benchmarkingu,
tedy oblast Cinnosti, kterd je potieba zefektivnit. Tuto cinnost v projektu vykonavaji
vedouci jednotlivych odborti ve spolupraci s vedoucim tymu. Clenové tymu podrobné
analyzuji své odd¢leni, a zjisti slabé stranky. Poté jsou tyto slabé stranky vyhodnoceny

a pripadné stanoveny jako objekt benchmarkingu.

Tuto ¢innost organizace v souasném postupu projektu vykonava tak, ze interni auditor
vybrané obce zjistuje telefonicky od vedoucich pracovnikti jednotlivych odbort, jaké
ukazatele chtéji porovnavat. Vedouci pracovnici bez podrobnégjsiho zjisStovani
a analyzovani nahlasi ¢isla uréitych ukazatelt. Cinnosti chybi ad a uréeni jasnych
pravidel a pfedevsim zjisténi podstatnych slabych stranek, diky tomu interni auditor saim
provadi analyzu velkého mnozstvi dat a ukazatelti, z nichz n¢které nejsou v daném obdobi

podstatné.
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Projekt BI 2005, ktery vybrana obec vyuziva, poskytuje 55 tematickych agend a v nich
kolem 400 pomérovych ukazateld, a to ztoho divodu, aby kazda obec pti realizaci
srovnavani nalezla vhodné ukazatele, nikoli proto, aby obec provadéla co nejvétsi

mnozstvi srovnani a grafil.

Pro efektivni zjisténi silnych a slabych stranek je projektu pouzita kombinace metod
brainstormingu a metoda sebehodnoceni. Nejprve vedouci jednotlivych organizaci
metodou sebehodnoceni posuzuji ¢innosti organizace, a poté se uskute¢ni brainstorming
¢lent tymu véetné vedeni organizace. Na brainstormingu jsou projednavany skute¢nosti
zjisténé pomoci predeslé analyzy a zkoumani slabych stranek. Na konci tohoto setkéani
se spolecn¢ domluvi na oblastech cinnosti organizace, které wurc¢i jako objekt
benchmarkingu. Na zakladé téchto zjisténi, bude mit auditor pfesné informace o tom, jaké
¢innosti je potfeba pouzit pro srovnavani S ostatnimi organizacemi. Tato skute¢nost vede
k uspofe Casu a clenové tymu mohou cCas vyuzit efektivnéji pro odhaleni podstatnych

slabych stranek.

Jakmile je vybran objekt benchmarkingového projektu, nasleduje zkoumani dosavadni

vykonosti organizace a sbér dat.
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Pasouzeni vhodnosti poslani, vize, politik a strategie organizace

M

Identifikovani vEech procesl ve vazhe na realizaci politik a strategie

—

Analjza vhodnosti dokumentovani procest v organizaci

L

Analyza vhodnosti pouZivanych ukazateld vykonnosti procesl organizace

o

Analjza reding vikonnosti jednotivich procesd v organizaci

|

Analyza wyznamnosti procesd organizace z pohledu zainteresovanych stran

|

\fyhér procesu (procesd) pro benchmarkingowvy projekt

Obr. 2. Zdkladni cinnosti pri definovani objektu benchmarkingu posle Nenadale (2011, s.
73)

4.3 Sbér dat pro benchmarkingovy projekt

Postup sbéru dat je v projektu diplomové prace témét stejny, jako postup, ktery doposud
vyuzivala organizace a to z diivodu zapojeni organizace do projektu Benchmarkingova
iniciativa 2005, kterd umoZiiuje ziskavani dat z projektové databaze pro zapojené Cleny.
Vedouci tymu, tedy interni auditor zajisti, vcasné a spravné vlozeni dat do databaze

jednotlivymi pracovniky. V piipade chybného vlozeni dat do databaze tesi napravu auditor
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s opravnénymi osobami, které spravuji databazi Bl 2005 a to co nejrychleji po zjisténi
chyby. Uprava chybné zadanych hodnot v databazi, mize trvat nékolik dni a tim
zpomaluje praci v tymu piipadné jiné organizaci, ktera hodnoty potiebuje pro srovnavani.
Kvuli zefektivnéni této Cinnosti je V projektu urcen Clen tymu, ktery provadi kontrolu
vkladanych informaci do databéaze. Tato osoba kontrolujici vkladané hodnoty ve stavajicim

projektu vybrané obce chybi.

4.4 Analyza benchmarkingového projektu

Prvni cast této faze se provadéni internim auditorem, ten na zaklad¢ urcené¢ho objektu
benchmarkingu zpracovava piehled tematickych agend BI 2005, které jsou podstatné pro
porovnavani s ostatnimi obcemi. V kazdé agendé, ktera je relevantni pro analyzu,
vybira interni auditor ukazatele pomoci, kterych jsou hodnoty srovnavany. Tyto ukazatele
JSOou zaznamenany a je také sjednana porada s kazdym ¢lenem benchmarkignového tymu,
tedy s vedoucimi jednotlivych odborii zvlast. Na této poradé se do detailu projednavaji
jednotlivé ukazatele vhodné pro analyzu. Vedouci pracovnik ur€itého odboru se vyjadii,
zda stanovené ukazatele jsou vhodné pro analyzu srovnavani a zda jsou vhodné pro
odhaleni slabych stranek. Na zakladé tohoto jednani ma vedouci tymu jasno jaké ukazatele
pouzit a nemusi pak néasledné hodnotit ukazatele, které nejsou v daném obdobi podstatné.
Prace s vhodnymi ukazateli pfispiva k odhaleni nejlepsi praxe, kterd vede k zefektivnéni
¢innosti vybrané organizace. Jakmile jsou stanoveny potfebné ukazatele, stanovi vedouci
tymu vhodné parametry pro vybér obci, se kterymi se vybrana obec srovnava. Vhodnost
téchto parametrit opét konzultuje s benchmarkingovym tymem. Pokud benchmarkingovy
tym souhlasi s volbou ukazatelii 1 parametri miZe interni auditor zacit s generovanim
grafii pomoci databaze BI 2005. Interni auditor organizace ve stavajicim postupu
benchmarkingového projektu po vygenerovani sloupcovych grafii z databaze nasledné
grafy pfepracovava na grafy spojnicové a vypocita pouze median, se kterym je nasledné
srovnana ktivka hodnot vybrané organizace. V projektu pfispivajici k zefektivnéni ¢innosti
obce jsou pro analyzu pouzity grafy vygenerované databazi a je vypocitan dolni kvartil,
median a horni kvartil. Takovyto graf s dopocitanymi kvartily méa vétsi vypovidaci
hodnotu nez graf, ktery v souCasnosti vyuziva organizace. Novy postup vede k presnéjSimu

srovnavani a tim padem k odhaleni lepsi praxe.
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Tab. 4. Priklad hodnot jednoho ukazatele vykonnosti u rozdilnych organizaci

Hodnoty jednoho ukazatele vykonnosti u rozdilnych organizaci
Organizace 1 354 Organizace 9 79,1
Organizace 2 48,6 Organizace 10 84,9
Organizace 3 32,7 Organizace 11 25
Organizace 4 63,4 Organizace 12 89,3
Organizace 5 64,2 Organizace 13 50,1
Organizace 6 69,6 Organizace 14 94,2
Organizace 7 74,3 Organizace 15 96,7
Organizace 8 78,5 Organizace 16 98

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 18. Hodnoty jednoho ukazatele vykonnosti u rozdilnych organizaci

Hodnoty jednoho ukazatele vykonnosti u
rozdilnych organizaci

Organizace 16
Organizace 15
Organizace 14
Organizace 13
Organizace 12
Organizace 11

Organizace 10
Organizace 9 B Hodnoty jednoho ukazatele
Organizace 8 vykonnosti u rozdilnych
Organizace 7 organizaci
Organizace 6
Organizace 5
Organizace 4
Organizace 3
Organizace 2
Organizace 1

1] 20 40 60 EO 100 120

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vypocet kvartili ke grafu ¢. 17:

Dolni kvartil: % 40,25 = 4,25
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Median: 1650 4 05=85
100
Horni kvartil: 161'0 ;5 +0,75 = 12,75

Konkrétni hodnoty kvartilti ziskdme jako pramér dvou hodnot u organizace:
Dolni kvartil: 63,4 + 64,3 =127,7 / 2 = 63,85

Median: 78,5+ 79,2 =157,7/2 =178,85

Horni kvartil: 89,3 + 90,1 =179,4 /2 = 89,7

Dolni kvartil nam zjednoduSeni tika, Ze pod jeho hodnotou se nachazi 25 % hodnot
ukazateld srovnavanych organizaci. Median znazoriiuje, Ze 50 % hodnot je niZSich nebo
vys$sich nez hodnota medidnu a horni kvartil ur¢uje hranici, 75 % hodnote je nizsich nez
hodnota horniho kvartilu. Na zéklad¢ téchto zjisténi benchmarkingovy tym ziska
organizaci dosahuje odliSnych vysledki, coz soucasny postup vybrané obce nevypovida.
Grafy, které¢ vybrana organizace v souasnosti vyuziva, urcuji, jen to zda se hodnoty této

organizace bliZi nebo vzdaluji od medianu.

Nasledné hodnoceni a analyzovani ukazateli v tomto projektu je rozdéleno mezi jednotlivé
&leny tymu podle odboru, ktery zastupuji. Clenové vypracuji analyzu hodnot jednotlivych
ukazateld porovndvanych s ostatnimi obcemi a na zaklad€ této analyzy odhali své slabé
stranky, je nutné kromé odliSnosti vykonnosti zhodnotit 1 to kde byly rozdily
identifikovany a jaké jsou pfiginy téchto rozdili. Clenové tymu odli$nosti co nejpiesnéji
popisuji a zasazuji je do souvislosti a nésledné je okomentuji a zpracuji podklady pro

naslednou prezentaci.

V projektu je k ptesvéd¢ivé prezentaci vysledkti benchmarkingu pied vedenim organizace
vyuzit diagram pti¢in a nasledki a tim jednotlivi clenové zajisti objektivni definici budouci
urovné vlastni vykonosti. Pro vytvofeni diagramu pfi¢in a nasledki je uspotradan
brainstorming, kterého se ucastni vSichni ¢lenové tymu. Zvolend metoda pro vytvofeni

diagramu v této Cinnosti projektu je tzv., metoda 5 x pro¢, kdy tym z dostupnych dat
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pfifadi mozné piiciny existence vykonnostnich rozdili. Na zékladé téchto zjisténi pak tym

dokaze urcit pticiny rozdilt, coz pozd¢ji vede k vlastnimu zlepSovani.

Vedeni Politika a Lidé

strategie

\ \ \_' Rozdil ve
/ / vykonnosti

Partnerstvi a Procesy

zdroje

Obr. 3. Diagram pricin a ndsledki

4.5 Projednani zjiSténi a vysledki benchmarkingového projektu

Sbér dat, analyza a urCeni rozdilli jsou v tomto projektu velmi dulezitymi Cinnostmi,
pomoci kterych jsou zjistény silné a slabé stranky, ale ani spravné vykonani téchto Cinnosti
nemusi vést ke konecnému uspéchu. V projektu je dilezité jakym zpiisobem jsou zjisténi
z benchmarkingu pfedana a s jakou presvédcivosti je interni auditor prezentuje pro vedeni
organizace. Ukolem tymu je piedat vysledky vedeni organizace, které se vyjadii v tom
smyslu kone¢ného rozhodnuti o tom, co a jak bude zlepSovano. Vysledky tym predava
formou oficialnich zprav, formalni uprava téchto zprav, neni pfesné stanovena. Pro tento
projekt je pouzit vzor zpravy uvedena v literatute Nenadal (2011, s. 167), zobrazena

Vv obrazku €. 3 s nasledujici strukturou informaci a obsahem.
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Obr. 4. Doporuceny obsah a struktura zpravy z benchmarkingového projektu posle Nend-

dala (2011, s. 169)

Vedeni organizace po zjisténi vysledkii svola specialni workshop celého vedeni
K projednani zjisténi a vysledkt projektu a k rozhodnuti o tom co a jak se bude ve vybrané
organizaci zlepSovat. Tohoto jednani se Gc¢astni vSichni ¢lenové vedeni, nebot’ jejich nézor
je dilezity z hlediska pfijatych rozhodnuti, ktera v ptipadé¢ benchmarkingu budou mit vliv
na budoucnosti vybrané organizace. Soucasti veskerych takovych je rozhodnuti, 0 tom

jestli organizace zrealizuje vSechny benchmarkingem navrhované moznosti zlepSeni
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vlastni vykonnosti. Vedeni organizace zadava ukol tymu zhotovit pro v§echny navrhované
alternativy vlastniho zlepSovani matici vhodnosti a naléhavosti, kterd vyjadii vhodnost

navrhovanych variant zlepSovani.
Priklad vyuziti matice vhodnosti:

Predpoklada se, ze benchmarkingovy tym ve zpraveé predbézné navrhl tfi varianty feSeni
urcité slabé stranky, a vhodnost variant zvazil podle péti stanovenych kritérii, pfi¢emz

kazda z kritérii se ohodnotila od 1 do 3, kdyz

1 — znamend nejhorsi vysledek;

2- znamena prumeérny vysledek;

3 — znamena nejlepsi vysledek zvazované alternativy.

Tab. 5. Aplikace matice vhodnosti pri rozhodovani o poradi variant viastniho zlepSovani
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Varianta 1 2 1 3 1 2 12 1 12
Varianta 2 1 2 2 3 2 24 5 120
Varianta 3 3 2 2 2 2 48 10 480

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnoty stupné naléhavosti si organizace zvoli libovolné dle svého uvazeni a také zvoli

shodny pocet stupiiti naléhavosti, jako je pocet navrZzenych variant.
10 — varianta s nejvyssi naléhavosti;

5 — varianta s mensi naléhavosti;

1 — varianta, jejiz realizace muze byt odloZena

Reseni prikladu:

VARIANTAL: 2x1x3x1x2=12x1=12

VARIANTA 2: 1x2x2x3x2=24x5=120
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VARIANTA3: 3x2x2x2x2=48x10=480
Vysledkem je, ze jako prvni k realizaci dle poradi je zvolena varianta 3.

Vysledek matice miize vedeni organizace uznat, nebo muze poradi variant zménit
v disledku uplatnéni dalSiho kritéria, kterym je napiiklad zavaznost vyznam alternativ
z hlediska jejich pfispévku k naplihovani podnikové strategie. Po tom, co na workshopu
vedeni organizace posoudi, cO a jak, se bude v organizaci zlepSovat, zacina dalsi faze

projektu.

4.6 ZjisStovani lepSi praxe bechmarkingového projektu

Prvnim krokem této faze projektu je zaznamendni lepsi praxe zjisténé ve vybrané
organizaci pomoci analyzy srovnavani. Benchmarkingovy tym je povéien srozumitelné
a prehledné zaznamenat veSkerou odhalenou lepsi a nejlepsi praxi, kterd poslouZzi jinym
organizacim zapojenych do projektu BI 2005. Lepsi praxe je zaznamenana formou
zaznamu, na ktery bude tym pravideln¢ ukladat vSechny spojitosti tykajici se lepsi praxe.

Zaznam obsahuje tyto informace:

e nazev a strucny popis lepsi praxe;

e informace o tom, jak byla leps$i praxe zjisténa;

e charakteristika oblasti ¢innosti organizace, kde byla lepsi praxe odhalena;
e jména Clend tymu, ktery lepsi praxi odhalil;

e datum a misto odhaleni lepsi praxe;

e detailni charakteristika lepsi praxe;

e forma sdileni lepsi praxe ve vlastni organizaci.

DalSim krokem této faze, je zjiStovani lepi praxe od srovnavanych organizaci, na zakladé
vysledkli z benchmarkingové analyzy. Pfedavani dobré praxe probiha jednou ro¢né na
setkani zastupcli mésta podle zatazeni do pracovnich skupin. V této fazi projektu je vSak
navic pouzita metoda neformalniho benchlearningu®, protoze organizace timto zptisobem
muze odhalit lep$i praxi u oblasti, které potiebuje aktualné fesit a nemusi cekat na setkani

zastupci mésta. Tato cCinnost je v kompetenci interniho auditora, ktery na zakladé

! Benchlearning je metoda podobna benchmarkingu, u této metody neni nutné za kazdou cenu hledat porov-
natelné ukazatele pro srovnani. Jednd se o proces uceni se od ruhych. Cilem benchlearningu je naucit se od
ostatnich organizaci vSe, co umi, lepe nez nase organizace (Kolektiv autorti 2006: s. 91)
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vygenerovanych grafi z BI 2005 a nasledné analyzy vyhledd mésta dosahujici lepSich
vysledkd. Interni auditor kontaktuje zéstupce daného mésta ¢i jeho interniho auditora
a domluvi se na spolupraci predavani lepsi praxe.

Zavadéni zjisténé lepSi praxe je v kompetenci jednotlivych vedoucich odbort, kterych
se dand praxe tyka. Kazdy vedouci, ktery aplikuje lepsi praxi ve svém odd¢leni, sestavi
akéni plan, na zékladé téchto plant poté postupuje pfi realizaci zavadéni lepsi praxe. Jesté
nez vedouci pracovnik aplikuje lepsi praxi, stanovi si cile, kterych chce pomoci lepsi praxe

dosahnout. Cile, které jsou:

e konkrétni,

e meéfitelné,

e realné,

¢ podlozené odpovidajicimi zdroji,

e Casové vymezeneg,
Piiklad akéniho planu vhodného k vyuziti v benchmarkingovém projektu:
Urceni cile vlastniho zlepSovani:

o Zvysito 10 % - 15 % uspésnost vyberu poplatkli za komunalni odpad.
Komu je tento cil urcen:

e Vedoucimu oddé¢leni odboru financi, pracovnikim odboru zivotniho prostiedi.
Jaka jsou kritéria uspé$ného zavedeni zlepSeni do praxe?

e Objem vybranych poplatkii za komunalni odpad na osobu za rok.
e Mira spokojenosti obcanti v souvislosti se svozem odpadu.

e Objem nakladi na svoz komunalniho odpadu.

Kdo bude zabezpecovat zpétnou vazbu a informace o téchto kritériich?
e Vedouci pracovnik odd€leni Zivotniho prostiedi.

Ramcovy harmonogram dosazeni cile:

1. Analyza pficin neplaceni poplatkli za svoz komundlniho odpadu. Termin: 31. 8.
2016
2. Vypracovani planu feseni. Termin: 1. 10. 2016

3. Zavedeni feSeni. Termin: 20. 11. 2016
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4. Navrh nutnych Gprav a zmén ptivodné navrhovaného feSeni. Termin: 20. 12. 2016

5. Dokumentace a uzavieni projektu vlastniho zlepsovani. Termin: 31. 1. 2017

Po vypracovani planu odpovidéa vedouci pracovnik za plnéni tohoto planu.

4.7 Monitorovani a kontrola vlastniho zlepSovani projektu ben-

chmarkingu

Vedeni organizace vtomto kroku ur¢i odpovédnosti a pravomoci odpovédnym
pracovnikim, ktefi zajisti posuzovani vlastniho zlepSovani. Toto posuzovani je provedeno
na zdklad¢ potvrzenych informaci a vécnych dat. Pracovnici provadéji posuzovani toho,
jak se zmeénila troven vykonnosti na zakladé ukazatelt, které benchmarkinovy tym
stanovil ve fazi porovnavani vlastni vykonosti organizace s jinymi organizacemi. Cinnost
posuzovani je vhodné rozlozend na celé monitorované obdobi. Tato faze benchmarkingu
je rozdelena dvé ¢asti. V prvni €asti je realizovdno porovnavani priabézné, tedy odpoveédny
pracovnik zjistuje, zda jsou plnény terminy napravnych cCinnosti uvedené v akcénich
planech. V cCasti pribézné kontroly povéteni pracovnici jednaji s vedoucimi jednotlivych
odboril a konzultuji s nimi plnéni akénich plant, v ptipadé komplikaci se snaZi o napravu
a pomoci Vv co nejrychlej§im mozném terminu, tak aby nebyl narusen akéni plan. Z této
kontroly provadi pracovnik zdznam, v podobé formuléfe, ktery stanovi miru vlastniho

zlepSovani. Formulét obsahuje nasledujici tidaje:

e 0bdobi monitorovani;

e nazvy a aktudlni hodnoty sledovanych ukazateld;

¢ hodnoty planovaného zlepSeni v terminech uréenych v akénim planu;
e stupen dosazen¢ho zlepSeni u sledovanych ukazateli;

e hodnotu indexu miry vlastniho zlepSovani pro sledované obdobi.

Druhou &asti této faze je kone¢né hodnoceni a posouzeni uéinkid zlepSovani. Uginky
mohou byt pozitivni i1 negativni, odpov€dny pracovnik tyto skutecnosti projednava
vedenim jednotlivych odbord a také s internim auditorem. Spole¢né vyhodnoti dopady

benchmarkingu pomoci dekompozice efektii a nakladi vlastniho zlepSovani.
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ZAVER
Cilem prace bylo zjisténi soucasného postupu vybrané obce v procesu benchmarkingu

a navrzeni efektivnéjSiho procesu, ktery vede k zjisténi a zavedeni nejlepsi praxe. Hlavnim

cilem prace bylo tedy navrzeni projektu vedouciho k zefektivnéni ¢innosti vybrané obce.

Bylo zjisténo, Ze organizace jiz mad zavedeny postup, ktery aplikuje kazdorocné pii
realizaci projektu benchmarkingového projektu. Postup tohoto procesu zahrnuje pét
zékladnich cinnosti. Vybrand obec nejprve stanovi oblasti svych c¢innosti nutnych
k porovnavani vykonnosti, které jsou blize specifikovany pomoci tematickych agend
uvedenych v databazi BI 2005. Dalsim krokem je stanoveni ukazatelii a parametri pro
srovnavani vykonnosti mezi zapojenymi organizacemi. Tyto ukazatele jsou soucésti
tematickych agend, a blize upfesiiuji jednotlivé €innosti obci. Samotnd analyza je obci
provedena vzdy za poslednich 5 az 8 let podle potieby organizace. Pomoci BI 2005 auditor
generuje grafy, které zobrazuji hodnoty vybranych obci pro dany ukazatel, poté auditor
pocitd median, se kterym nasledné srovnava vykonost vybrané obce. Po dokonceni grafti a
vypoctil interni auditor provadi vyhodnoceni hodnot a vytvaii prezentaci vysledku, které

prezentuje na porad¢ pro vedeni organizace a vedouci pracovniky jednotlivych odbori.

V posledni kapitole byl navrzen postup pro vybranou obec, ktery vede k zefektivnéni
celého procesu od jeho pldnovéani, aZ po zavérecné hodnoceni a tim padem k zvySeni

vykonnosti vybrané organizace.

Projekt je sestaven tak, aby umoznil skute¢ny pohled na vysledky vykonnosti organizace
a také nalezeni nejlepSi praxe a jeji implementace do stdvajicich Cinnosti organizace.
Projekt je seskladan ze sedmi fazi. Prvni faze projektu je planovani benchmarkingového
projektu, na zéklad¢ kterého se organizace zamysli, zda viibec zmény chce a co vSe
je organizace ochotna pro realizaci téchto zmén uskuteénit. V této fazi si také organizace
stanovi mozZné kroky, které mohou vést k nedokonceni projektu a zajisti jejich odstranéni.
Po rozhodnuti o realizaci projektu tajemnik mésta jmenuje benchmarkingovy tym
a zpusoby jeho zaSkoleni. Bylo zjiSténo, Ze tuto fazi vybrand obec neuskuteciiuje
a proto byla v projektu zlepsovani doporucena. Po dokonceni planovaci faze nasleduje
stanoveni objektu benchmarkingu, kterou vybrana obec také vykondva, ale této Cinnosti
chybi fad a urceni jasnych pravidel, pfedev§im zde chybi zjiSténi podstatnych slabych
stranek. V projektu je vyuzita pro vhodné zjisténi silnych a slabych stranek metoda

brainstorming a metoda sebehodnoceni. Jakmile je vybran objekt projektu nasleduje
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zkouméni dosavadni vykonnosti organizace a sbér dat. V samotné analyze soucasného
stavu bylo zjiSténo, ze interni auditor po vygenerovani sloupcovych grafii z databaze
piepracovava grafy na spojnicové a pocita pouze median, se kterym je nasledné srovnana
kiivka hodnot vybrané organizace. V projektu jsou pouzity grafy vygenerované databazi
a je pocitan dolni kvartil, median a horni kvartil. Tyto grafy s dopocitanymi kvartily maji
vetsi vypovidaci hodnotu nez grafy a vypocty, které v soucasnosti vyuziva organizace.
Dale je v projektu pro piesvéd¢ivou prezentaci pro vedeni pouzit diagram pficin a nasledka
a pomoci tohoto diagramu je =zajisténa objektivni definice budouci urovné vlastni
vykonnosti. Naslednou cinnosti v projektu je predani vysledkli vedeni organizace
a pro tuto ¢innost je v projektu vyuzit vzor zpravy, kterou benchmarkingovy tym sestavi
a preda vedeni organizace. Vedeni organizace rozhoduje, které navrhy zlepSeni zrealizuje
pro tento projekt je vybrana metoda vyuZiti matice vhodnosti. V projektu byl také vyuzit
postup pro zjistovani a zavadéni lepSi praxe. Zavérecnou CcCinnosti vedouci k lepsi
vykonnosti organizace, kterou vybrana obec v projektu nevyuziva, je nasledna kontrola

a konec¢né hodnoceni a posouzeni ucinki.
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