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Abstract

Paper deals with the application of benchmarking in the practice of the selected type of public administration
institutions in the Czech Republic — authorities of municipalities with extended powers. Benchmarking belongs to
methods of increasing quality of public administration which are applied in terms of public administration insti-
tutions in the Czech Republic since the year 2000, particularly in conditions of territorial self-government autho-
rities. Aim of the paper is to describe and evaluate benefits of benchmarking for improving the performance and
quality of authorities of municipalities with extended powers. In the first part of the paper, there are defined basic
theoretical postulates in the view of types, application and possibilities of benchmarking, both in general and also
in terms of public administration. Following parts of the paper are focused on the evaluation of questionnaire
survey conducted in 2010 among the active authorities of municipalities with extended powers in the area of
benchmarking, mainly through the means of correlation analysis.
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1. Uvod zietelnou zpétnou vazbu svych vystupi, a to z podsta-
ty své existence jako neziskovych subjekti, realizuji-
cich ¢isté i smiSené vetejné statky. Presto i v prostiedi,
jako je vefejna sprava, lze hovorit o vykonnosti
akvalit¢ a jejim meéfeni (Kouzmin a kol., 1999;
Spacek, 2009; Vrabkové, 2010). Dle fady autort je
benchmarking jednim z nastrojl, které instituce ve
vefejné spraveé implementuji na podporu zvySeni
Snahou kazdé organizace je dosahovat ekonomic- avyjadieni vlastni vykonnosti a kvality (Watson

ky opodstatnénych efektd. Ve spojeni s ekonomickymi akol., 2003; Metters a kol., 2006; Lynn, 2007; Bo-
vysledky se hovoti o vykonnosti organizace. Obecnym vaird a Loffler, 2009).

a zaroven nejdulezitéjsim indikatorem vykonné
organizace trzniho sektoru je zisk a jeho mira i stabili-
ta. Na druhou stranu je znamo, ze v prostiedi verejné-
ho sektoru, respektive vefejné spravy, neni institut
zisku ve vztahu k vykonnosti relevantni. Je tedy také

zjevné, Ze instituce vefejné spravy postradaji financné

Vykonnost, produktivita i kvalita patfi k diskutova-
nym tématim v podminkach vefejné spravy a pfic¢inou
nejsou pouze hrozby v podobé deficiti vetejnych
rozpoctl, ale také spolecenska objednavka vychazejici
ze zvySeného pozadavku na kvalitu sluzeb vefejné
spravy z pohledu zékaznikti a ob¢anti.

Benchmarking patii k sadé metod zvySujicich kva-
litu verejné spravy, které jsou uplatinovany v podmin-
kach instituci vefejné spravy Ceské republiky (CR).
Z §irsiho pohledu lze za vychodiska zavadéni a fizeni
kvality pomoci metod zvySujicich kvalitu vefejné
spravy v CR oznait celospole¢enské udalosti a trendy
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probihajici v CR od roku 1989 az doposud. Reforma
vefejné spravy, dana v prvé fadé spoleCenskymi
zménami uskuteénénymi po roce 1989, & snaha CR
o vstup do Evropské unie, jenz byl realizovan v roce
2004, tvorii pilife pifehodnoceni pfistupti spolecnosti
jak k poslani a vykonnosti, tak kvalit¢ vetejné spravy.
Teziste zvySovani kvality ve vetejné spravé predstavu-
ji prijaté politiky a strategie deklarované na narodni
urovni. V prvé fade jsou to Narodni politika podpory
jakosti CR z roku 2000 a Strategie Nérodni politiky
kvality v CR na obdobi let 2008-2013. Dale také
Koncepce modernizace ustedni statni spravy z roku
2001 a nasledujici Postup a hlavni sméry reformy
a modernizace ustiedni statni sprdvy, schvaleny
usnesenim vlady v roce 2004, a v neposledni tadé
strategie Efektivni vefejna sprava a pratelské vefejné
sluzby z roku 2007.

Na zékladé ptedchoziho autor¢ina monitoringu
odborné literatury, zprav z realizovanych projekta,
webovych stranek vybranych instituci a dotaznikové-
ho Setfeni v podminkach instituci vefejné spravy za
obdobi let 20002010 vyplynulo, ze k nejcastéjSim
uzivatelim metod zvysujicich kvalitu z tad vefejné
spravy, tedy i benchmarkingu, patfi ufady obci
s roz§ifenou pusobnosti (méstské urady, magistraty,
urfady méstskych obvodt a meéstskych casti statutar-
nich mést). Objektem toho piispévku jsou tedy urady
obci s rozsifenou piisobnosti (dale také ufady ORP),
které se aktivné zapojily do projektu Benchmarkingo-
va iniciativa 2005 (BI 2005).

Utady ORP své poslani vyvozuji zejména ze zako-
na ¢. 128/2000 Sb., o obcich. Vécny rozsah ptisobnosti
ufadi ORP je dan fadou zvlastnich zakonl upravuji-
cich materialni a procesni stranku oblasti vykonu
spravnich Cinnosti jak v samostatné, tak prenesené
pisobnosti. Uzemni rozsah piisobnosti obci s rozsite-
nou pusobnosti (ORP) byl zavrSen zakonem
¢.314/2002 Sb., o stanoveni obci s povéfenym obec-
nim Gfadem a stanoveni obci s rozsifenou plsobnosti.
Celkem je v Ceské republice 205 ORP. Velikostng
jsou ORP (pocet obyvatel, rozloha spravniho obvodu)
znaéné diferencovany a tyto velikostni rozdily maji
rovnéz vliv na velikost a clenitost ufedniho aparatu,
pocet ufednich tkont ¢i velikost rozpoctu. Nicméné
vSechny ufady ORP bez vétSich rozdili maji stejné
kompetence v oblasti pfenesené plisobnosti statni
spravy.

Cilem tohoto piispévku je charakterizovat a vy-
hodnotit pfinosy benchmarkingu pro zlepSovani
vykonnosti a kvality ufadti obci s rozsifenou ptisob-
nosti dle stanovenych indikatord.

Na podporu stanoveného cile byla formulovana
hypotéza: Urady obci s rozsifenou piisobnosti, které
Jjsou aktivné zapojeny do projektu BI 2005, potvrzuji,
ze benchmarking pozitivne ovliviuje jejich vykonnost

ve smyslu snizovani béznych vydajii, zvySovani pro-
duktivity prdace jak pracovnikii, tak jednotlivych
odborii, a to bez ohledu na jejich velikost (pocet
zaméstnancii, pocet obyvatel spravniho obvodu, pocet
obyvatel spravniho centra).

Pii hodnoceni uplatnéni metody benchmarkingu
v podminkdch ufadii ORP a ovéfeni stanovené hypo-
tézy byl stanoven postup, jehoZ soucasti je zakladni
teoretické vymezeni postulatl tykajicich se ben-
chmarkingu, struény popis pfistupu ufadi k realizaci
benchmarkingu prostiednictvim BI 2005 a rozbor
vysledktl provedeného primarniho vyzkumu — dotaz-
nikového Setfeni. V posledni ¢asti pfispévku jsou na
zakladé vysledkli provedenych analyz (korelacni
analyza, srovnavaci analyza), charakteristik, rozhovo-
ri s odborniky z oblasti vefejné spravy a osobnich
poznatkti ziskanych z odborné literatury i vlastni praxe
formulovany zavéry a doporuceni na podporu zvyseni
ucinnosti benchmarkingu v praxi ufadit ORP, potazmo
dalsich instituci vefejné spravy.

2. Moznosti benchmarkingu

Benchmarking je manazerskd metoda, ktera se stala
sttedobodem pozornosti podnikové praxe i teorie
v 80. letech 20. stoleti, a to po jeho usp&$né imple-
mentaci firmou Xerox. Postupem ¢asu benchmarking
zaznamenal fadu aplikaci v praxi organizaci vyrobni-
ho inevyrobniho charakteru, stal se objektem teore-
tického zkoumani a dodnes patii mezi zarucené
metody zvySujici vykonnost a kvalitu cinnosti
a procestl organizaci.

V podminkach vefejné spravy je poprvé ben-
chmarking zminovan na konci 80 let v souvislosti
s prosazovanim koncepce New Public Management,
ktera reaguje na nové potieby fizeni véci vetejnych
anutnost zvySeni efektivity vefejné spravy (Lane,
2000; Lynn, 2007). Benchmarking se stal ve vefejné
spravé nastrojem pro méfeni procesd, strategii
a vykonnosti (Hesham a Curry, 2003). Nékteti autofi
vidi v bechmarkingu moznost zavedeni soutéze ve
vetejné spraveé, ktera podnécuje k zlepSovani jeji
vykonnosti. V souéasné dobé je benchmarking ve
vefejné spravé spojovan s fizenim kvality a uplatiio-
vanim metod zvySujicich kvalitu vefejné spravy
(Bovaird a Loffler, 2009).

Ve vefejné spravé je nejcastéji benchmarking
uplatiiovan na Urovni mistni spravy prostfednictvim
partnerskych iniciativ. Za inspirativni je oznacovan
projekt Ontario Municipal Benchmarking Initiative.'
Obecné stale plati charakteristika, ktera benchmarking

' Srov. http://www.ombi.ca/wp-content/uploads/OMBI-

2010-Performance-Benchmarking-Report.pdf
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popisuje jako metodu slouzici k strategickému rozho-
dovani managementu na zakladé porovnani vlastni
vykonnosti organizace s excelentni vykonnosti jiné
organizace v konkrétni oblasti.”

Karlsf a Ostblom piedstavuji benchmarking jako
techniku, kterda sméfuje ke zvySovani operativni
i strategické efektivnosti organizace. K dusledkiim
benchmarkingu patii pfrehodnoceni organizac¢ni
kultury, osvojovani si novych poznatkl, zvySovani
pracovnich dovednosti, kvalifikace a produktivity
pracovnikt, coz déle vede k trvalému procesu rozvoje
organizace. Vykonnost organizace a jeji zvySovani je
v pojeti uvedenych autori nejdilezitéjSim faktorem
filosofie benchmarkingu, ktera vychazi z obecnych
potieb byt nejlepsi, vykazovat vysledky a dosahnout
uspéchu prostrednictvim efektivnosti. Benchmarking
dle zminénych autord obsahuje aspekty kvality,
produktivity a Easu (Karlof a Ostblom, 1993).

Stapenhurst (2009) pfistupuje k vymezeni ben-
chmarkingu z pohledu organizace, ktera hodla zlepso-
vat vlastni vykonnost prostfednictvim srovnani vlast-
nich vykont a Cinnosti s jinymi organizacemi, a tii
zakladnich fazi benchmarkingu. Prvni faze je autorem
oznacovana jako pfipravna, kdy organizace analyzuje
vlastni vykonnost. Druha faze je zalozena na hledani
nejlepsiho vykonu a vymezeni tzv. mezery vykonnosti
organizace. Tteti faze jiz predstavuje vysledky reali-
zovaného benchmarkingu s nejlepSim protéjskem
(subjektem) v Case a prezentuje zlepSeni vykonnosti
dané organizace na zakladé¢ =ziskanych novych
a osvédCenych postupti tzv. nejlepsi praxe. Posledni
dvé faze zobrazuje obrazek 1.

2 K porovnéni: benchmarking je soustavny proces poméio-
vani vyrobkii, sluzeb, postupii a metod s nejvetsimi konku-
renty na trhu, resp. s téemi podniky, které maji v dané oblasti
vedouci postaveni, za ucelem stanoveni cilii naseho dalsiho
zlepsovani (Nenadal, 2004).
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Zakladem uplatnéni benchmarkingu je porovnani
vysledkti a ¢innosti prostiednictvim kvantifikovatel-
nych ukazateli.’ Potvrzeni uvedeného doklada samot-
ny pojem benchmarking a vyznam slova benchmark.*

Puvodni a stale prevazujici vykonnostni orientace
benchmarkingu byla postupem casu v dusledku
roz§iteni této metody do dalSich oblasti (sluzby)
a sektorti ekonomiky (vetejny sektor) doplnéna o dalsi
aspekty, které Iépe specifikuji moznosti této metody.

V této spojitosti Siroky uvadi, Ze ben-
chmarking je:

e metoda fizeni kvality,

e metoda zlepSovani u¢enim se od druhych,

e zpusob fizeni zmény,

e strukturované porovnani s cilem definovat
a zlepSovat dobré praktické postupy,

e proces porovnani nakladd,

e technika trvalé optimalizace, ktera porovnava
a analyzuje procesy za Ucelem zjistit nejlepsi
praxe, s nimiz se pak organizace pométuje,

e postup, pfi némz jsme tak skromni, Ze ptizna-
me, ze je nékdo jiny v nécem lepsi, a potom...
jsme tak chytfi, Ze zjistime, jak se jim v tom
mizeme vyrovnat nebo je dokonce predstih-
nout (Siroky a kol. 2006).

Z vyse uvedeného je patrné, ze obsah a ucinky

benchmarkingu ptekracuji hranice moznosti pouhého
srovnavani ¢innosti, vykont, procesu i strategii mezi

> PHi pouziti ukazateli je doporuCovéno nalézat takové
ukazatele, které se jiz v organizaci pouZzivaji, a jsou tedy
lehce dostupné, znamé a uznavané. Vybér ukazatell je
zavisly na tom, zda je analyza benchmarkingu zamétena na
kvalitu nebo na produktivitu (Karlof a Ostblom, 1993).

* Hindls a kol. prekladaji benchmark jako nivelaéni znacku,
vysledek méteni vyskovych bodi na zemském povrchu
(Hindls a kol., 2003).
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dvéma nebo vice subjekty. Spravné a disledné ucho-
peni, zaméfeni a vyuziti benchmarkingu vyraznym
zpusobem ovliviiuje fizeni, inovace a také rast kvalifi-
kace pracovniki dané organizace. Teorie prostiednic-
tvim kategorizace benchmarkingu charakterizuje tfi
univerzalni pfistupy k benchmarkingu — interni,
externi a funk¢ni, které ukazuji moznosti uplatnéni
benchmarkingu v praxi bez ohledu na typ organizace
a jeji poslani.

Interni benchmarking (nebo také vnitini) se tyka
srovnavani v ramci jedné organizace, tzn. mezi vlast-
nimi pobockami’, useky, dcefinymi spole¢nostmi
apod. Praxe ukazala, ze nekteré spole¢nosti a organi-
zace pouzivajici uréitou dobu benchmarking ve
vétsin¢ piipadii zacinaly pied pfikrocenim k jeho
externi form¢ projektem interniho benchmarkingu za
predpokladu, ze se operace, jez je pfedmétem studie
(benchmarkingu), provadi na vice nez jednom misté
v rémci organizace. Karldf a Ostblom zmifiuji vyhody
kategorie interniho benchmarkingu:

e schopnost ukazat celé organizaci, jak ben-

chmarking funguje,

e moznost volby vlastniho tempa realizace ben-
chmarkingu,

e duslednost pfi seznameni se a pochopeni meto-
diky benchmarkingu jak pracovniky, tak vede-
nim organizace,

e generovani poznatkd, které slouzi jako zéklad-
na pokracujiciho externiho benchmarkingu,

e snizovani rozdil mezi obdobnymi ¢innostmi,

e zvySovani individudlni vykonnosti a tzv. se-
mknuti ¥fad v rAmci organizace (Karlof a Ost-
blom, 1993).

Externi benchmarking, jinymi slovy vnéjsi ben-
chmarking, je zalozen na porovnavani vlastni organi-
zace s néjakou jinou podobnou nebo stejnou organiza-
ci.’ Partnery v benchmarkingu mohou byt piimi
konkurenti ¢i ekvivalentni organizace pisobici jak na
domacim, tak zahrani¢nim trhu. Charakteristickym
rysem externiho benchmarkingu je vysoky stupen
srovnatelnosti  mezi  pfisluSnymi  organizacemi
a funkcemi. Za zakladni atribut externiho ben-

> Analogii vlastnich pobo&ek v podminkéch veiejné spravy
lze spatfovat napf. na irovni spravnich organt statni spravy
mistniho a regionalniho charakteru, jako jsou financni ufady,
okresni spravy socidlniho zabezpeceni, katastralni ufady,
ufady prace apod., na Grovni spravnich organt Uzemni
samospravy zejména v podminkich obvodi ¢i méstskych
Casti statutarnich mést.

® Externi benchmarking v oblasti vefejné spravy je mozné
realizovat napf. mezi organy jednotlivych obci a krajt, jako
jsou obecni (méstské) urady a magistraty ¢i krajské urady,
mezi jednotlivymi ustfednimi organy statni spravy, nebo
také profesnimi komorami.

chmarkingu lze povazovat partnerstvi, které zaklada
efektivni dialog a konsenzus stran spoleénych cild
partnerskych organizaci. K uskalim externiho ben-
chmarkingu patii tzv. citlivéj$i povaha takového
pfedmétu benchmarkingu, ktera ma pfimou vazbu na
konkurenceschopnost organizaci, pak se ukazuje, Ze
solidnost v partnerskych vztazich hraje dominujici
roli. Karléf a Ostblom upozoriiuji, e riziko ben-
chmarkingu mezi konkurenty spocivd v tom, Ze se
spiSe zaméfuje na konkurencni faktory misto na
vyhledavani $pickové vykonnosti.

Funkéni benchmarking je porovnavani vyrobkd,
sluzeb a pracovnich postupti dané organizace s jinymi
$pickovymi spolecnostmi bez ohledu na obor, v némz
funguji. Nektefi autofi (napf. Camp, 1989) pouzivaji
alternativni oznaceni genericky benchmarking, a to ve
smyslu obecné pouzitelny. Cilem funkéniho ben-
chmarkingu je nalézt idedlni chovani, kdekoli je to
mozné. Funkéni benchmarking je uplatnovan pro
jednotlivé ¢asti Cinnosti a procest, které vykazuji
logickou podobnost.” Karlof a Ostblom zdtiraziiuji, Ze
tiebaze interni i externi kategorie obsahuji moznosti
vyrazného ucinného zdokonaleni, plny efekt této
metody lze vyuzit pravé u funkéniho benchmarkingu
(Karlof a Ostblom, 1993).

Projektovy charakter® a posloupnost jednotlivych
fazi  benchmarkingu jsou stéZejni aspekty, které
odlisuji benchmarking od bézného srovnavani. Teorie,
kterd v prvé fadé cerpa z odkazu firmy Xerox (The
Rank Xerox Benchmarking Process) charakterizuje
pét zakladnich krokd benchmarkingu:’

1. Planovani (identifikace objektu benchmarkin-
gu, napft. nejlepsiho konkurenta a charakteristi-
ka metody pro zpracovani dat).

2. Rozbor (determinovani vykonnostni mezery
avymezeni moznosti dal§iho vykonnostniho
rustu).

3. Shromazdéni informaci (rozlozeni a délba
funkci, komunikace dat) a sestaveni ak¢niho
planu.

4. Realizace (implementace, monitoring vysledka
a prognoz vyvoje, kalibrace bodll srovnavani).

5. Dosazeni zlepSeni praktikovanim ziskanych
novych metod a postupll na zakladé provede-
ného benchmarkingu (Rolstadds, 1995).

7 Organizace vefejné spravy mohou spolupracovat s Sirokou
paletou organizaci ziskového i neziskového charakteru,
napf. finanéni a pojiStovaci instituce, cestovni kancelafe,
specializované agentury apod.

8'S odvolanim na projektovou formu implementace ben-
chmarkingu je teorii rovnéz kladen diraz a vyznam na
projektovy tym, ¢asové vymezeni a rozpocet projektu.

® K porovnani: Karlsf a Ostblom (1993) a Stapenhurst
(2009).
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Podstata jednoho projektu benchmarkingu je ziid-
ka stejna jako u jiného projektu, proto je doporucova-
no, aby sousled jednotlivych etap modelu ben-
chmarkingu byl chapan organizacemi pouze jako
voditko (Stapenhurst, 2009).

Karléf a Ostblom ¢leni faktory tispéSnosti projektu
benchmarkingu na diilezité a méné dulezite. K dilezi-
tym faktortm fadi:

e systém kompetenci ¢lenti a manazera projekto-

vého tymu, ktery je nutno respektovat,

e Casové rozvrhy projektu a jejich dodrzovani,

e kvalitativni normy, jez by mély byt nastaveny

s ohledem na potieby a ocekavani zakaznikd,
e rozpocCty projektu, které by se nemély prekra-
Covat.
Za mén¢ dulezité faktory oznaduji:

e duch spoluprace v ramci tymu — kazdy napina

sily stejnym smérem,

e pozitivni piistup Cili snazit se o zménu se za-

méfenim na vysledek,

e poveédomi o kvalité, kterou ocekava zakaznik,

e angazovanost a podnikavost ¢lent projektové-

ho tymu,

e tvar¢i mysleni a schopnost kombinovat existu-

jici informacni prvky do inovacnich feseni,

e firemni etika. Benchmarking neni priumyslovou

$pionazi. VSichni ucastnici musi souhlasit
s prislusnou etickou trovni (Karlf a Ostblom,
1993).

3. Benchmarking v podminkach uFadi obci

s rozsifenou puisobnosti

Pocatky aplikace benchmarkingu v podminkach
instituci vefejné spravy CR jsou piedev§im spojeny
s ucelove pojatymi projekty (viz nize) — spolufinanco-
vanymi mimo jiné také z Evropského socialniho fondu
a vychazejicimi ze zaméri a cild Narodni politiky
podpory jakosti CR z roku 2000, strategie Efektivni
vefejna sprava a pratelské vetrejné sluzby z roku 2007
a Strategie Narodni politiky kvality v CR na obdobi let
2008-2013. A jak jiz bylo zminéno v Uvodu, v nejvét-
§i mife je benchmarking v CR implementovan
v podminkach organii uzemni samospravy — ufady
ORP.

Uplatnéni benchmarkingu v praxi ufadit ORP Ces-
ké republiky bylo zapocato v roce 2000 realizaci tzv.
pilotniho benchmarkingového projektu s nazvem Cena
a vykon na rovni Sesti magistratd statutarnich mést —
Usti nad Labem, Plzng, Jihlavy, Pardubic, Ostravy
a Havifova — v letech 2000-2002 v rezii Vzdélavaciho
centra pro veiejnou spravu CR, o. p. s (dale VCVS),
a podpory British Know How Fund.

Na zéklad¢ dobré spoluprace a hlavné piinosnych
vysledkt vys$e uvedeného pilotniho projektu byl v roce
2003 zahajen projekt s nazvem Benchmarking
v oblasti rozsirené piisobnosti obci 3. typu.'® Uvedeny
projekt dle planu projektu ukoncilo 48 obci s rozsite-
nou pusobnosti, které¢ byly v ramci projektu rozdéleny
do velikostnich kategorii (pracovnich skupin A — E)
podle poctu obyvatel spravniho obvodu. Vystupem
projektu bylo zejména porovnani vykont v 29 agen-
dach obce s rozsitenou pisobnosti (Voldanova, 2004).

V roce 2005 kontinualné pokracovala spoluprace
obci s rozsitenou pasobnosti v ramci nové vzniklého
neformalniho sdruzeni pod nazvem Benchmarkingova
iniciativa 2005 pii VCVS (BI 2005), jehoz prvnimi
¢leny se staly obce s rozsifenou plisobnosti zii¢astnéné
ve vySe zminéném projektu z let 2003-2004. Strucné
vymezeni podstaty BI 2005 v mezich jeji dosavadni
existence obdobi let 2005-2010 a charakteristika
oblasti a praktickych postupti uplatiovani ben-
chmarkingu dle metodiky BI 2005 je obsahem nize
uvedeného textu.

BI 2005 se prezentuje jako dobrovolné, neformalni
sdruzeni ORP, jehoz cilem je zvySovat vykonnost
a kvalitu ¢innosti ufadt prostfednictvim benchmarkin-
gu ve vybranych oblastech pfenesené a samostatné
pusobnosti obce. Pocet a slozeni ¢lend BI 2005 od
svého vzniku v roce 2005 kulminoval v roce 2008 ve
vys$i 83 zapojenych ufadd. V prubéhu roku 2009
nektefi ¢lenové ukondili své ¢lenstvi, jini ho obnovili
a daldi nové pristoupili.'’ Tento trend je zjevny ve
vSech letech existence BI 2005.

3.1 Hodnoceni vysledki jednotlivych otazek dotaz-
nikového prizkumu

V pribéhu dubna 2010 bylo pisemné (e-mailem)
osloveno 68 clend BI 2005 (respondentii — ufady
ORP) ve véci dotaznikového prizkumu, jedna se
o tzv. aktivni &leny BI 2005."? Dotaznikovy prizkum
byl realizovan s cilem detekovat oblasti nej¢astéjSich
organizacnich a procesnich zmén, které prostrednic-
tvim ¢i na zakladé srovnani (benchmarkingu) byly
v praxi Ufadu realizovany, a jejich vliv na vykonnost
a kvalitu prace ufadu ORP. Schéma dotazniku obsahu-
je dvé ¢asti. V prvni ¢asti se dotaznik soustfed’uje na

1%V organizaci VCVS a za podpory Programu na podporu
mistnich sprav statd stfedni Evropy (Local Government
Support Program Central Europe), jehoz financovani
zajistil Kanadsky urbanisticky institut (Canadian Urban
Institute) z prostiedkd kanadské vlady, je uren obcim
s rozSifenou plisobnosti.

K 1. 1. 2010 je aktualni podet &lenti udavan ve vysi 68.

12 Nejedna se o klasicky reprezentativni vzorek. Responden-
ti byli ucelové vybrani. Osloveni/respondenti byli vSichni
¢lenové BI 2005 v poctu 68.
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sbér dat obecného typu — velikost ufadu (pocet jeho
zamestnancll) a rozsah obdobi uplatnovani ben-
chmarkingu v praxi (roky). Druha (stéZejni) cast
dotazniku obsahuje pét otevienych otazek, kde re-
spondenti mohli volit mezi uvedenymi variantami
a byli zaroven iniciovani k slovnimu komentafi.

Data z dotaznikd byla vyhodnocena jednak na za-
kladé sumarizace a komparace ziskanych vysledku,
intervalového odhadu a dale prostfednictvim uplatnéni
korelacni analyzy. Pro potfeby korela¢ni analyzy byly
udaje z dotaznikd prevedeny z kvalitativniho na
kvantitativni tvar.

Navratnost dotaznikového prizkumu dosahla vyse
41 % (28 navracenych dotaznikii z 68 oslovenych
¢lent BI 2005). Pfi odpovédich na otazky pod Cisly 1
a 3 mohli respondenti vyuzit moznost zvolit jednu
nebo vice moznych variant odpovédi. U otazky ¢&. 2
byla vyzadovana slovni odpovéd’ (nebyly zde dany
moznosti vybéru odpovédi). Otazku ¢. 4 mohli re-
spondenti odpovédét volbou mezi tfemi moznostmi —
ano, castecné ano, ne. Posledni otazka ¢. 5 davala
moznost odpovédét pouze ano €i ne. Vyhodnoceni
provedeného dotaznikové prizkumu dle jednotlivych
otazek je uvedeno nize.

Charakteristika aktivnich respondentti (28 urada)
je soucasti tabulky 1. Soubor respondentt, jak ukazuji
(viz tabulka 1) mezni hodnoty (max. a min.) poctu
obyvatel spravniho centra, poctu obyvatel spravniho
obvodu, poctu zaméstnancti ufadi a délky clenstvi
ufadt v BI 2005 je z pohledu velikosti zna¢né diferen-
covany. Hodnoty medianu naznacuji skutecnost, ze
50 % respondentti je ve velikostni kategorii do 172
zaméstnanct Gfadl a do 26 612 poctu obyvatel sprav-
niho centra atd.

Prvni otazka dotaznikového prizkumu smeétovala
k vymezeni pfinosu benchmarkingu pro ufad ORP
Srovnani  vykonnostnich — parametrii a  postupil
vdanych cinnostech s ostatnimi méstskymi urady
povazuji za prinosné pro: a) pro zlepSeni prdce
daného useku/pracovnika, b) pro orientaci a nasledné
rozhodovani v otazkach zmén a hodnoceni ma-
nagementu daného uradu, c) pro. Respondenti mohli
volit mezi dvéma danymi variantami nebo upfednost-
nit tfeti variantu Cili zvolit jinou (vlastni) formulaci

Tabulka 1 Charakteristika respondentt

ptinosu. Otazka ¢. 1 byla zodpovézena vSemi 28
respondenty. Odpovédi ukazuji, ze 86 % respondent
vidi jednozna¢ny piinos benchmarkingu pro rozhodo-
vani managementu, 11 % respondentl hodnoti piinos
benchmarkingu pouze ve prospéch zlepSovani prace
dané¢ho tuseku/pracovnika ufadu, 8 respondentd tedy
29 % spatiuje piinos benchmarkingu jak pro rozhodo-
vani managementu, tak zlepSeni prace daného use-
ku/pracovnika. Posledni varianta odpovédi je prezen-
tovana dvéma nazory, které krome piinosu pro zlepse-
ni prace dané¢ho useku/pracovnika spatiuji efekt
benchmarkingu v podob¢ ziskani osvédéenych dob-
rych praxi a zlepSeni interni a externi komunikace
uradu.

Celkové lze shrnout odpovédi v konstatovani, ze
srovnavani vykonnostnich parametri a postupi
v danych cinnostech v podminkach ufadd ORP ma
nejvyrazngj$i piinos pro orientaci a rozhodovani
managementu daného ufadu ORP. Piinos pro zlepSeni
prace daného useku ¢&i pracovnika pak vyplyva
z aplikovanych zmén realizovanych na zakladé roz-
hodnuti pfedstavitell managementu ufadu, ptipadné
useku.

Druha otazka dotaznikového priizkumu byla za-
méfena na konkrétni aplikace a zmény (pfehodnoceni
pracovnich postupt a vysledki), které dany afad ORP
na zékladé vysledku benchmarkingu (BI 2005) reali-
zoval. Prostiednictvim BI 2005 jsme na nasem uradu
prehodnotili pracovni postup a vysledky zejména
v téchto cinnostech/agendach. Na tuto otazku odpoveé-
délo heslovitym vyctem konkrétnich provedenych
zmén 24 z 28 respondentl. Jeden respondent uvedl, Ze
vysledky BI 2005 slouzi managementu ufadu pouze
jako podptrny argument planovanych zmén. V dal§im
individualnim ptipadé bylo respondentem uvedeno, ze
vysledky BI 2005 nejsou pro dany ufad divodem pro
konkrétni zménu v nastavenych pracovnich postupech
a Clenstvi v BI 2005 je ufadem vyuzivano zejména pro
sdileni dobrych praxi a kontaktd. Dva respondenti
s odtivodnénim na kratké Clenstvi v BI 2005 (od roku
2009, 2008) na tuto otazku neodpovedéli.

Piehodnoceni pracovnich postupi a vysledkii na
zéklad¢é informaci z BI 2005 bylo uskute¢néno v 16
ruznych oblastech a ¢innostech zaji§tovanych ufady

Pocet obyvatel SC Pocet obyvatel SO Déll;?)g;e?ritl\(/;)v BI Pocet z?l?;é)stnancﬁ
Maximum 94 497 145 130 5 462
Minimum 2 894 11297 1 55
Median 26 615 51913 4,5 172
Pramér 30 665 59 736 3,96 200,2

Zdroj: Maly lexikon obci, Cesky statisticky Gifad, 2009; dotaznik, databaze projektu BI 2005.

Poznamka: SC — spravni centrum, SO — spravni obvod, FS — fyzicky stav.




L. Vrabkova — Benchmarking a jeho viiv na vykonnost uradii obci s rozsirenou piisobnosti 47

ORP jak v samostatné, tak pienesené piisobnosti.
Respondenti v ramci otazky ¢. 2 uvadéli ptriklady
v poétu 14 provedenych zmén. Nejcastéji respondenti
uvadéji zmeny, které realizovali na usecich:

e ckonomickych procest a ¢innosti tifadu, a to ve
smyslu postupll pfi planovani piijmt a vydaji
rozpoCtu mésta, vykaznictvi a postupd v oblasti
mistnich poplatkl a pohledavek, investi¢ni Cin-
nosti vcetn¢ zajisténi vefejnych zakazek, ¢i
zptsoby vypoctu investi¢niho a neinvesti¢niho
prispévku ztizovatele (napi. pro zékladni Sko-
ly), které byly v praxi uradd piehodnoceny,

e procesu ve spravnim fizeni, zejména v oblasti
personalniho slozeni daného odboru/useku,
napt. socialniho, Skolstvi, Zivnostenského ura-
du, stavebniho Ufadu, ptestupkl, dopravy vcet-
n¢ fidi¢skych prikazi a prestupkd v doprave,
vnitinich véci typu agendy obcéanskych prika-
zl, cestovnich dokladl a evidence obyvatel,

e organizace a zajiSténi provozu ufadu, a to v ob-
lasti personalniho fizeni (hodnoceni zamést-
nancti, vzdélavani zamestnancii, socialni fond),
provozné-technologického zabezpeceni uradu
(autoprovoz, uklid, telefony, software, spisova
sluzba apod.),

e komunalniho hospodafstvi, které je v tomto
pripadé reprezentovano péci o bytovy fond,
budovy a majetek daného mésta.

Treti otazka dotaznikového prazkumu Zmény v or-
ganizacni strukture ¢i pracovnich postupi uskutecné-
né na nasem uradu z podnétu srovnani (Bl 2005) mély
priznivy viliv: a) na sniZeni béznych vydaju, b) na
produktivitu prace useku/pracovnika, c¢) na (jind
zkuSenost) tesila vliv organizanich a procesnich
opatfeni (zmén) provedenych z podnétu vysledkt z BI
2005 na vykonnost ufadu v podob¢ snizeni béznych
vydajii, zlepSeni produktivity prace useku/pracovnika
a jiné. Respondenti se ve svych odpovédich ptiklonili
k jedné variant¢ odpovédi nebo zaznacili svou odpo-
veéd ve dvou ¢i vSech tfech moznostech. V nékterych
pripadech doplnili respondenti konkrétni pfiklad. Dva
respondenti z davodi jiz vySe uvedenych (tj. kratké
¢lenstvi v BI 2005) na otazku ¢. 3 neodpovédéli.

Vysledky odpovédi na otazku €. 3 jasn€ ukazuji na
skutecnost, ze respondenti (Ufady) Ccastéji uvadéji
kvalitativni efekty (snizeni poctu zaméstnanct, perso-
nalni posileni daného tseku, ziskani dotaci, zlepSeni
kontrolni ¢innosti, reorganizace organizaéni struktury,
zprihlednéni a napiimeni procesil) provedenych zmén
nezli ¢inky na snizeni béznych vydaji. K ptikladim
snizeni béznych vydaji uvadénych respondenty patii
mzdové néaklady a provozni naklady (vydaje na
autoprovoz, telefon, postovné, tidrzba, nakup materia-
lu). Zajimavé zjisténi piinasi odpovédi skryté pod
moznosti jiné, kde respondenti charakterizuji efekty

typu zvySeni poctu ufednikd, zkraceni doby vyfizeni
spravnich pfipadt, zkraceni informacénich tokd,
zlepSovani kvality namisto snizovani nakladt, hodno-
ceni zaméstnanct, koordinace v ramci zavadéni
celoplosnych zmén ve vefejné sprave, jako jsou
datové schranky.

Ctvrta otdizka dotaznikového priizkumu Ben-
chmarking povazuji za vhodnou metodu pro zvysovani
Jjak kvality, tak vykonnosti méstského uradu je oriento-
vana na ziskani odpovédi, zda dle respondenti je
metoda benchmarkingu vhodnym nastrojem pro
zvySovani kvality a vykonnosti v podminkach mést-
skych uradt.. Respondenti volili mezi variantami ano,
castecné ano a ne. Néktefi respondenti svou volbu
doplnili o slovni komentaf. Na tuto otdzku neodpove-
dél jeden respondent.

Témet 68 % respondentll jednoznacné uvadi, ze
metoda benchmarkingu je vhodnou metodou pro
zvySovani kvality a vykonnosti ufadu, a nektefi z nich
dopliuji, Ze ucinngjsi zlepSovani kvality a vykonnosti
lze dosdhnout kombinaci vice metod, jako jsou meto-
da CAF,"” Balanced Scorecard a ISO 9001 (napi.
respondenti Vsetin, Dé&Cin). Originalni doplnéni
odpovédi uvadi respondent z Rican: V dobé ekonomic-
ké krize nam zavedeni benchmarkingu pomaha odha-
lovat financni rezervy v prijmech mésta, ndkladech,
optimalizovat strukturu pracovnich mist a pocty
zaméstnancii v jednotlivych odborech, ziskali jsme
dobré praxe. Casteéné ano je odpovéd’ zhruba 29 %
respondentll, ktefi tuto volbu argumentuji taktéz
existenci jinych metod vyse uvedenych.

Posledni pdtd otizka dotaznikového prizkumu
Existuji prekazky (interni i externi), které snizuji
moznosti a efektivitu benchmarkingu v praxi uradu? se
tyka toho, zda respondenti (ufady) pii aplikaci ben-
chmarkingu fesi prekazky, které snizuji efektivitu
a moznosti této metody v praxi.

Vétsina respondenttt (61 %) pripousti prekazky,
které musi v praxi zdolavat v ramci aplikace metody
benchmarkingu, a mezi uvedené komplikace patfi:

¢ nedostate¢na nebo zadna podpora ze strany po-

litického vedeni mésta,

e neochota stfedniho managementu a zameéstnan-

cu pti ziskavani a zadavani dat do databaze BI
2005 — argumentuji velkou pracnosti a ¢asovou
naroc¢nosti,

e nizkd angazovanost vedoucich odborii zejména

pti vyuzivani vysledki srovnani v praxi,

e chybné zadana data do databaze BI 2005,

e finan¢ni a ¢asova narocnost projektu BI 2005,

3 CAF — Common Assessment Framework, v piekladu
Spole¢ny hodnotici ramec.
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e chybna interpretace vysledkd a zneuzivani vy-
sledkti benchmarkingu,

e velikostné riznoroda struktura ufadi zapoje-
nych do BI 2005, ktera znevyhodiuje ufady
velkych mést ve smyslu nesrovnatelnosti pod-
minek.

3.2 Celkové hodnoceni vysledki dotaznikového
prizkumu

Vyse uvedeny rozbor jednotlivych otdzek dotazniko-
vého prizkumu je nize doplnén o informace, které
poskytuje korelacni analyza, kterd si klade za cil
porovnat zavislost variant zvolenych odpovédi dotaz-
niku s vybranymi charakteristikami respondentd —
velikosti Gfadu (danou poétem zaméstnancti), velikosti
spravniho centra (danou poétem obyvatel mésta),
velikosti spravniho obvodu ufadu (danou poctem
obyvatel spravniho obvodu) a délkou c¢lenstvi v BI
2005 (roky).

V prvni fazi korela¢ni analyzy byly spocteny kore-
laéni koeficienty, které umoznuji vyjadiit tésnost
a intenzitu linearni zavislosti dvou ¢iselnych promén-
nych x a y. Vyznamnost korelacniho koeficientu byla
testovana na hladiné vyznamnosti 0,05. Vysledky
korelaéni analyzy uvedené v tabulce 2 naznacuji
vyznamnou zavislost pouze v téchto parametrech
(Sedé oznacené buniky):

e ¢im je véetSi Gfad, spravni centrum a spravni

obvod, tim mensi pocet respondentti se pfiklani
k nazoru, ze dopady provedenych zmén na za-
klad¢ vysledkii z benchmarkingu maji pozitivni
vliv na produktivitu prace pracovnika/tseku,

e Cim je vetsi ufad, spravni centrum, tim veétsi
pocet respondentll ptiznava existenci piekazek
pfi uplatiiovani benchmarkingu v praxi,

e ¢im je men$i Gfad, spravni centrum a spravni
obvod, tim vétsi pocet respondentll nepfipousti
existenci prekazek pfi uplatiovani ben-
chmarkingu v praxi.

Tabulka 2 Vysledky korela¢ni analyzy dotaznikového prizkumu

Z vyse uvedené korelacni analyzy tedy dale vyply-
va, Ze nelze vysledovat linearni vztah mezi vybranymi
parametry respondentd a ostatnimi typy odpovédi
(mimo vySe uvedené). Jinymi slovy a s ohledem na
rozbor vysledkt dotaznikového prizkumu lze fici, ze
nezavisle na velikosti ufadu, spravniho centra, sprav-
niho obvodu a délky ¢lenstvi spatfuje vétSina respon-
dentt:

e piinos benchmarkingu zejména pro rozhodova-

ni managementu uradu,

e pozitivni dopad zmén provedenych na zakladeé
benchmarkingovych vysledkti zvlast¢ na pro-
duktivitu pracovnika/Gseku,

e benchmarking jako vhodnou metodu pro zvy-
Sovani kvality a vykonnosti ufadu,

e duvody ucinnosti benchmarkingu v existenci
prekazek, které musi v praxi zdolavat.

Odhad poctu kladnych odpoveédi na otazky dotaz-
nikového Setfeni v pfipadé, Ze na dotaznik by odpove-
déli vSichni piivodné osloveni respondenti (68 oslove-
nych), lze vypocist prostiednictvim intervalového
odhadu korelacniho koeficientu. A pak je mozné
konstatovat, Ze se spolehlivosti 95 % odpovi ano na
otazku:

e Benchmarking ma prinos pro zlepSeni prdce

pracovnika/useku 21 az 57 % vsech dotdzanych
urada (14-35).

e Benchmarking ma prinos pro rozhodovani ma-
nagementu 73 az 99 % vSech dotazanych uradi
(50-67).

e Zmény v organizacni strukture ¢i pracovnich
postupii uskutecnéné na nasem uradu z podnétu
srovnani (BI 2005) mély priznivy viiv na snize-
ni béznych vydajit 9 az 41 % vsech dotazanych
uradu (6-28).

e Zmény v organizacni strukture ¢i pracovnich
postupui uskutecnené na nasem uradu z podnétu

Pfinos BMK pro zlepseni Dopady p rovvedenych Vhodnost metody BMK E)vust'evn ce
zmén prekazek
g y o3 > >
R » N T2, R
> o] R~ =]
S| 2 | 22| 28| £ 2
2 | E | 8| BZ| $ 3
S0 3| 7z | S8 %8l 2| g B o 8|
& & = a8 | N&E| & < O z < z
Velikost ufadu 0,141 | 0,101 0,314 | 0,139 | -0/415 | 0,060 | —-0,002 | —0,155 X 0,443 | 0,455
Velikost SC 0,092 | 0,059 | 0,251 0,104 | -0,482 | 0,125 | 0,130 | —0,081 X 0,416 | —0,421
Velikost SO 0,075 | 0,033 0,199 | 0,172 | -0,388 | 0,191 | —0,169 | —0,031 X 0,338 | —0,387
Délka ¢lenstvi 0,272 | -0,185 | 0,244 | —0,052 | -0,287 | 0,014 | 0,044 | —0,048 X 0,100 | —0,109

Zdroj: Vlastni vypocty na zakladé vysledkt provedeného dotaznikového prizkumu 4/2010.
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srovnani (BI 2005) mély priznivy viiv na zvyse-
ni produktivity prdce pracovnikii/iiseku 55 az
88 % vsech dotazanych tradu (37-60).

o Zmeny v organizacni struktuie ¢i pracovnich
postupit uskutecnené na nasem uradu z podnétu
srovnani (BI 2005) mély priznivy vliv na jiné
oblasti 4 az 32 % vSech dotazanych tradi (3—
22).

e Benchmarking povazuji za vhodnou metodu
pro zvySovani jak kvality, tak vykonnosti mést-
ského uradu 51 az 85 % vsech dotdzanych tra-
di (35-39).

e Benchmarking povazuji za vhodnou metodu
pro zvySovani jak kvality, tak vykonnosti mést-
ského uradu pouze castecné 7 az 51 % vSech
dotazanych ufada (5-35).

o FExistuji prekazky (interni i externi), které
snizuji moznosti a efektivitu benchmarkingu v
praxi uradu? 43 az 79 % vSech dotazanych
uradu (29-57).

o Neexistuji prekazky (interni i externi), které
snizuji moznosti a efektivitu benchmarkingu

v praxi uradu? 9 az 55 % vsech dotazanych
urada (6-37).

4. Zavér

Benchmarking patii k metodam zvySujicim kvalitu ve
vefejné spravé a v podminkach vefejné spravy CR se
uplatituje od roku 2000. Ptiklad originalniho piistupu
vyuziti metody benchmarkingu Ize nalézt v podmin-
kach tfadti ORP v CR, a to prostfednictvim projektu
BI 2005. Do uvedeného projektu, jenz funguje od roku
2005 doposud, se v pribéhu let jeho existence zapojilo
témét 51 % uradd ORP z celkového poctu 205 obci
s rozsifenou puisobnosti v CR. Utady ORP v rdamci BI
2005 realizuji benchmarking na zakladé specifického
systému sdileni dobré praxe a porovnavani stanove-
nych ukazateld v 53 agendach samostatné a prenesené
pusobnosti ORP.

Na zakladé provedenych analyz vysledkt dotazni-
kové Setieni zaméfeného na aktivni ¢leny BI 2005
(navratnost dotaznikového Setfeni dosahla 41 %) je
mozné konstatovat, ze benchmarking v podminkach
ufadi ORP ma pozitivni vliv na kvalitu rozhodovéni
managementu Ufadu a nasledn€ produktivitu a vykon-
nost zaméstnancti i konkrétnich organizacnich use-
kt/jednotek tfadu. Nejcastéji jsou zmény na zakladé
provedeného benchmarkingu a sdilené dobré praxe
realizovany v oblastech rozpoctovani, investi¢nich
zakazek, personalni agendy, provoznich vydaji, jako
je autoprovoz, uklid, postovné apod., ale také procest
spravniho fizeni na Usecich agend stavebniho uradu,
zivnostenského ufadu, ptfestupkd v dopravé ¢i obcan-
skych prtikazti. Déle je mozné konstatovat, Ze co se

tyce disledkt (efektt) provedenych zmén z podnétt
vysledkii provedeného benchmarkingu, prevladaji ty,
které nelze jednoznacéné vycislit (napt. v podobé uspor
vydajové stranky rozpoctu dané obce/mésta). Jedna se
zejména o zkraceni doby spravniho fizeni, zlepSovani
komunikace a hodnoceni zaméstnanct ufadi ORP.
Presto je mozné oznalit uvedené dopady zmén reali-
zovanych z podnéti benchmarkingu za zdroj zvySeni
kvality prace a nasledné¢ spokojenosti zakazni-
kl/obcantl i zaméstnanci ufadi ORP.

Na zékladé hodnoceni vysledkii dotaznikového
Setfeni Ize ucinit rovnéZ obecny zavér, a to v dikci
otazky provedeného dotaznikového Setieni — vysledky
benchmarkingu v rameci BI 2005 iniciuji zmény
v organizacni struktufe a postupech tfadii ORP, které
maji v disledku pfiznivy vliv na produktivitu prace
jejich zaméstnanci a konkrétnich usekd (oddéleni,
odbor).

Provedené dotaznikové Setieni také odhalilo pre-
kazky snizujici efektivitu uplatnéni benchmarkingu
v praxi. Jednd se zejména o nizkou angazovanost
vedoucich odborti i stfedniho managementu ufadu
i nezdjem politického vedeni ufadu ORP o iniciativy
zvySujici kvalitu vefejné spravy. Tento nezidjem
prameni jednak z neznalosti problematiky fizeni
kvality, a tedy pfinosti a moznosti konkrétnich metod
zvySujicich kvalitu vefejné spravy (pozn.: existuji
vyjimky), a jednak z malo prikaznych vysledkd
aefekti benchmarkingu, které jsou vykazovany
v pribéhu kratkého obdobi (1 rok). Jedna se zejména
o ocekavané financni efekty na strané jak vydaji
rozpoctu obce Cili jejich snizovani, tak na strané
piijmu rozpoctu obce, a v tomto piipade jejich zvySo-
prijm z dotaci jinych vefejnych rozpoct, zejména
EU).

Jak jiz vyplynulo rovnéz z textu vyse, uspésnost
implementace dané metody, zvySujici kvalitu vefejné
spravy, respektive benchmarkingu, je z podstatné ¢asti
zévisla na pfistupu a kompetencich vrcholového
a sttedniho managementu ufadu v otazkach fizeni
kvality. Problematika profesionalniho managementu
ve vefejné spraveé je aktualnim problémem, na ktery
upozoriiuji nejen vyznamni odbornici v oblasti teorie
a praxe, ale i politici zejména v obdobi ekonomické
krize. Pfi¢emz, jak je znamo, vykonna instituce je
fizena vykonnym managementem, a to by v podmin-
kach vefejné spravy znamenalo legislativné zménit
status vrcholovych manazert (u ufadt ORP tajemnika
obecniho tfadu) v otazkach kompetenci a odpovéd-
nosti. Zména je také nutna v oblasti motivace vrcholo-
vych manazerd, a to v zavislosti na dosazenych
vysledcich pfi realizaci stanovenych cilti a ukoli dané
instituce (Gfadu). Je tedy mozné uvazovat, ze v piipa-
dé kompetentniho, dostatecné motivovaného ma-
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nagementu ve vefejné spravé bude vyuziti moznosti
metod zvySujicich kvalitu vefejné spravy u¢inngjsi.
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