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Kurz "Efektivni fizeni ve vefejné spravé" byl tfetim vzdélavacim modulem c¢tvrtého rocniku
vzdélavaciho programu Zastupitel v kurzu realizovaného v ramci projektové aktivity
"Vzdélavani v oblasti financniho Ftizeni samosprav pro komundlni zastupitele" v ramci projektu
Implementacni jednotky SRRVS, reg. ¢. CZ.03.4.74/0.0/0.0/15_019/0000125, z Operac¢niho programu
Zaméstnanost.

Cilem modulu je seznamit Ucastniky se zpUsoby efektivniho strategického a projektového fizeni (pro
praxi a potfeby zastupitelt obci a krajl). Ziskat odborné informace, pro jaky strategicky dokument
se rozhodnout, jak ho ptipravit a nasledné realizovat pomoci princip projektového fizeni. Nauci se
také, jak plnéni strategie ndsledné vyhodnocovat. Budou sezndmeni se zakladnimi, ale i pokrocilejsimi
analytickymi metodami, které mohou vyuZit nejen pfi pripravé strategie. Dozvi se také o aktualné
platnych rozvojovych strategiich vefejné spravy. V ramci uvedeného tématu budou shrnuty klicové
prvky kvalitniho projektového Fizeni.
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1 STRATEGICKE MYSLENI, PLANOVANI A RIiZENi

Zakladem efektivniho Fizeni kazdé organizace, at uz organizace vefejného nebo soukromého sektoru,
je systematické planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi a kontrola.

Planovani je tim Fidicim procesem, ktery by mél stanovovat pevné zaklady viech dalsich aktivit v rdmci
organizace, jako je napf. rozpoctovani. Je tedy kliCovym a prioritnim procesem, nejdllezitéjsi
manazerskou funkci.

V kurzu se zaméiime predné na STRATEGICKE PLANOVANI (x operativni a taktické planovani), které
odkazuje na to, kam se chceme dostat a jakymi prostredky.

Za strategickym planovanim vzdy stoji strategické mysleni, naopak projevem strategického planovani
pak casto byva strategicky dokument (nebo obecné strategie). Podle strategického dokumentu
(strategie) je nasledné organizace strategicky fizena.

Tactics Strategy Vision Systems-level
evolution

Obrazek ¢. 1: Vztah Casu a jistoty dalSiho vyvoje
Zdroj: Future Today Institute

1.1 Co je strategie?
Definic strategie je celd fada.

V obecném smyslu se jedna o ,dosahovdni zvolenych dlouhodobych spolecenskych cili vhodnou
kombinaci dostupnych ndstroji a zdrojG“

Ve vztahu k verejné spravé se jednd o ,stfednédoby az dlouhodoby strategicky dokument verejné
spravy, tvofici uceleny soubor opatfeni sméfujicich k dosaZeni cil(i ve stanovené oblasti*

! Metodika pfipravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018, s. 7



Hlavni rysy strategie:
®  pokryva delsi ¢asovy usek,
®  yyjadfuje Gsili o dosaZzeni definovanych cild,

®  k dosaZeni cilll si vybira konkrétni prostredky/nastroje/zdroje.

Vznik strategie je ¢asto podminén konkrétnimi impulsy, kterymi mohou byt:

e politické dlivody (napf. programové prohlaseni, rozhodnuti hejtmana nebo starosty apod.),

e legislativa (napft. stavebni zakon, zdkon o podpore regiondlniho rozvoje, zakon o odpadech),

e vysSistrategie (napf. na zdkladé vytvoreni nadrfazené strategie na Urovni EU),

e reakce na vznik novych problému (napf. rist nezaméstnanosti, socialni tenze apod.),

e progndza identifikovanych tendenci (identifikace potencidlnich budoucich problém),

e obnova (revize, aktualizace) strategie jiz existujici (napf. vytvoreni ¢asové navazujici),

e rozpoctovy impuls (napf. rozkladat realizaci financné naro¢nych opatreni do vice fiskalnich
obdobi),

e pfirozena potieba rozvoje (inovace) v dané oblasti.

1.2 Jak takovou verejnou strategii vytvorit?

V tomto kurzu projdeme postupné vsemi fazemi pfipravy verejné strategie, které jsou znazornény
na obrazku niZe. Jedna se konkrétné o:

6. Nastaveni

vnéjsi prostredi

i vyhodnoceni)

implementace,
financovani a
vyhodnocovani

strategie

7. Schvalovani
strategie

5. Rozpraco-
vani strategie

1. Identifikace potifeby tvorby strategie
2. Nastaveni pfipravy strategie (projektu)
3. Analyticka a prognosticka faze
4. Stanoveni strategického smérovani
5. Rozpracovani strategie
6. Nastaveni implementace, financovani a vyhodnocovani strategie
7. Schvalovani strategie
1 1
1 1
1 1
1 1
H Tvorba strategie (aplikace Metodiky '
Formulace | pfipravy vefejnych strategii) : ot
predbéiné vize ' i| Implementace
g '| strategie
(vrcholové \ . - 1 . ;
strategické | 1. Identifikace 2;'Nastaven| 3 Analytncflak_ 4. Stanoveni | _(r?allz(ac_e_ St,rategle'
dokumenty  potreby tvorby ::::{:;L ?éE;ognos A3, strategického '| jeji pribézne
dlouhodobé zaméry | (projektu) (pribsznd) SIS | ?g:gﬁ:rsg:m
a vize, reakce na i E zavéreéné
| i
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

Obrazek €. 2 Faze pfipravy strategie
Zdroj: Metodika pfipravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018



Po zpracovani strategie nasleduje neméné dllezita faze jeji redlné implementace. Té se budeme také
vénovat, jelikoz ta je praktickym vyusténim celé tvorby a vede ke konkrétnim a c¢asto i hmatatelnym
vystupim a vysledkdm, které prinaseji pridanou hodnotu nejen vedeni kraje/obce, ale predné také
verejnosti, v€etné podnikatelskych nebo zajmovych subjekta.

Existuje nékolik ndvodu, kterymi se lze pfi pfipravé strategie fidit a které tak mohou pfipravu strategie
zpracovatelim do velké miry usnadnit:

e Metodika pripravy verejnych strategii
e Metodika strategického Fizeni a planovani kraja CR

e Metodika tvorby programu rozvoje obce

Metodika pfipravy verejnych strategii

byla vytvoiena v roce 2012 a vzata na védomi usnesenim vlady CR ze dne 2. kvétna 2013 ¢&. 318. Clentim
vlady a vedoucim ostatnich Ustfednich spravnich Ufadd bylo uloZzeno, hejtmantm a primatorovi hl. m.
Prahy doporuceno, vychazet z Metodiky pfi pripravé strategickych dokumenta.

Metodika byla aktualizovana v roce 2018 a schvalenda usnesenim vlady ¢. 71 ze dne 28. ledna 2019.
Clenim vlady avedoucim ostatnich Ustfednich spravnich Gfadd bylo uloZeno, hejtmanitm
a primatorovi hl. m. Prahy doporuceno, vychazet z Metodiky pfi tvorbé a implementaci strategickych
dokumentd.

Ackoliv usnesenim vlady je tzemnim samospravnym celklim pouze doporuceno se touto metodikou
fidit, obsahuje zakladni postupy a principy, které lze pfi zpracovdni strategického dokumentu vyuzit,
a to bez ohledu na konkrétni Uroven verejné spravy.

Metodika je zaloZena na projektovém pristupu k tvorbé strategii a provadi celym procesem tvorby
strategie. Vénuje se také implementaci strategie, nabizi Sablony a vzory. V elektronické verzi je
k dispozici zde.

Metodika strategického Fizeni a planovani krajii €R

byla zpracovana Fakultou stavebni CVUT pro Asociaci kraj& CR. Metodika je jiZ stariho data, vytvorena
byla v roce 2014. Odkazuje na zakladni odliSnosti tvorby krajskych verejnych strategii a modelovy
postup pfipravy krajské verejné strategie.

Vzhledem k jejimu velkému rozsahu ale doporucuji spiSe vyuZit pro pfipravu krajské strategie Metodiku
pfipravy vefejnych strategii, kterd obsahuje kapitolu 5., specificky zaméfenou na kraje.

Metodika tvorby programu rozvoje obce

byla stejné jako Metodika strategického tizeni a planovani kraji zpracovana v roce 2014. Metodika
formuluje zejména strukturu programu rozvoje obce (PRO) a popisuje proces jeho tvorby.

V kurzu se budeme této metodice specifiky vénovat, jelikoZ stanovuje minimalni standard podoby
a pripravy PRO.


https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/vystupy-projektu
http://www.asociacekraju.cz/files/files/dokumenty/PROJEKTY/strategie/Metodika-strategickeho-rizeni-a-planovani-kraju-CR.pdf
https://www.obcepro.cz/data/metodika_tvorby_pro.pdf
https://www.mmr.cz/getmedia/70d00bf5-cec5-4ddd-9309-a3f54c216ea8/Metodika-pripravy-verejnych-strategii-plna-verze_1.pdf.aspx?ext=.pdf
https://www.databaze-strategie.cz/cz/emetodika-pripravy-verejnych-strategii
https://www.google.ca/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjr9tWLxYDwAhXI3KQKHVEkCYIQFjAAegQIAhAF&url=http%3A%2F%2Fwww.asociacekraju.cz%2Ffiles%2Ffiles%2Fdokumenty%2FPROJEKTY%2Fstrategie%2FMetodika-strategickeho-rizeni-a-planovani-kraju-CR.pdf&usg=AOvVaw0r-4Kred9CxcCuJ2DTJrXV
https://www.obcepro.cz/data/metodika_tvorby_pro.pdf

Kazda PRO by méla dle této metodiky obsahovat:
a) komplexni zhodnoceni situace obce a zachyceni hlavnich problému a limitd,
b) dlouhodobou vizi smétrovani rozvoje obce,

c) zplsoby naplriovani vize ve stfrednédobém obdobi v podobé opatreni a aktivit.

Metodika se ale dotyka i dalSich fazi, které na pripravu strategie navazuji, a to konkrétné podpory
realizace a vyhodnocovani PRO.

Ptilohou jsou uZiteéné vzory dotaznikd, které lze vyuzit pro realizaci Setfeni mezi obyvateli obce, mezi
podnikatelskymi subjekty i zajmovymi organizacemi. Celd metodika je také doprovazena elektronickym
nastrojem, kterym je aplikace pro tvorbu PRO, ve které Ize pfimo strategii pfipravovat. Za ucelem
rychlého ovladnuti prace s aplikaci je také k dispozici e-learning (90 minutovy video zaznam).

Shrnuti

®  QObecné lze Metodiku pripravy verejnych strategii vyuzit pro kazdy strategicky dokument
na jakékoliv Urovni, bez ohledu na to, jak velka strategie je nebo jakému tématu se vénuje —
vzdy je tfeba respektovat nastinéné zakladni strategické postupy a miru detailu pfizplsobit
konkrétnimu ucelu. Cilem neni stat se otrokem metodiky, ale pfipravu strategie si co nejvice
usnadnit a pochopit jeji podstatu.

m  Metodika PRO a Metodika pro tvorbu krajskych strategii se lisi v mire detailu, ktery je treba
dodrZet pro tvorbu strategie na dané urovni. Metodika obce PRO predstavuje obecné
minimalni standard toho, co by méla strategie na Urovni obce/mésta zahrnovat a pokryvat.
Metodika pro tvorbu krajskych strategii uz se hodné podoba Metodice pfipravy verejnych
strategii, je pomérné obsahl3, ale vypichuje konkrétni specifika pripravy verejné strategie na
urovni kraje.

1.3 Jak podchytit proces pripravy strategie?

Aplikujte na tvorbu strategie projektovy pristup, udélejte z pripravy strategie projekt a cely proces tak
fidte.

Cilem projektu a méfitkem jeho Uspésnosti bude vytvofeni dané strategie v pozadované kvalité
a rozsahu, v definovaném case (terminu) a se stanovenym rozpoctem.

Projektem muze byt i nasledna realizace/implementace strategie.
Proc projekt? V ¢em projektové Fizeni pomuze?
B nastavi systém fizeni tvorby strategie,
B umozZni monitorovat pribéh realizace a reagovat na aktualni situaci a problémy,

B zajisti provazanost jednotlivych aktivit a ¢innosti aktérG tvorby strategie.


https://www.obcepro.cz/
https://www.youtube.com/watch?v=ihO92Cf12oc

Nemusite vyuzivat vSechny nastroje projektového fizeni, ale vyuZit jen nékteré klicové prvky — napf.
role a odpovédnosti, rizika, fizeni po etapach, definice cild a vystupl, apod. Vidy si projektovou
metodiku pfizptsobujte vlastnim podminkam.

1. faze pripravy strategie: Identifikace potfeby tvorby strategie

Cilem této faze je predevsim zjistit, zda je vibec pro reseni identifikovaného problému potreba
zpracovat strategii. Jsou proto provadény predbézné analyzy, které pomohou jasnéji vymezit zadany
problém, zmapuji jeho rozsah a ovéfi, zda je jiz problém na nékteré Urovni verejné spravy fesen.
Vystupem této faze jsou podklady pro odpovédné rozhodnuti o vytvoreni strategie.

Vredlném Zivoté je tato faze Casto preskakovana, protoZe o vzniku strategie je napf. jiz pevné
rozhodnuto vedenim organizace, tvorba strategie plyne z néjaké vyssi strategie na statni nebo unijni
urovni apod. Prdci (aktivitdm), kterymi byste v této ptipravné fazi méli projit, se vsak vétsinou tak jako
tak nevyhnete, tyto musi probéhnout. Casto se tak ale déje aZ v ramci druhé faze Nastaveni p¥ipravy
strategie a treti faze, tj. faze Analytické a prognostické.

Rozhodnuti .

o piipravé Rozhodnuti Rozl:?z?:utl °
tvorby stra- o tvorbé M
tegie (pfed- strategie varianté
bézna vize) stratzg::lckych

2. Nastaveni 3. Analyticka
pripravy a progno-
strategie sticka faze
(projekiu) (prabézna)

4. Stanoveni
strategického
smérovani

1. Identifikace
potieby tvorby

strategie

6. Nastaveni
5 implementace,
Rozpracovani financovani a
strategie vyhodnocovani

7. Schvalovani Schvaleni
strategie strategie

strategie

Rozhodnuti
o
variantach
opatreni

Obrazek ¢. 3: Faze identifikace potfeby tvorby strategie.
Zdroj: Metodika pfipravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018

Faze Identifikace potfeby tvorby strategie v sobé obsahuje zejména nasledujici aktivity:
1) Organizace pfipravnych praci tvorby strategie
®  povéreni
®m  sestavenitymu

®  harmonogram pfipravnych praci



2)

3)

4)

5)

Sbér dat

®  yymezeni toho, jakym zplisobem a kde budou informace sbirany, jak stara data budou
analyzovdna

B samotny sbér dat

®  definice probléma

Analyza soucasného stavu a prognéza mozného vyvoje

B mapovani regulatorniho ramce

®  yyhodnoceni ostatnich strategii

1)

dalsi strategie organizace a jejich vyhodnoceni

2) strategie mimo organizaci

®  yyhodnoceni okolniho prostfedi

B nastinéni linii budouciho vyvoje

Analyza predbéiné vize

B jerealizovatelna?

Rozhodnuti o typu strategického dokumentu

Strategickych dokumentl zndme ve verejné spravé celou fadu. Terminologie byla v tomto ohledu po
fadu let velmi nejednoznaéna a o typu strategického dokumentu se rozhodovalo viceméné ndhodné.
Metodika pfipravy verejnych strategii a Typologie strategickych a provadécich dokumentd vnesly
do strategickych dokument( potrebné svétlo, protoZe je jednoznacné kategorizovaly.

Pfi rozhodovani o typu strategického dokumentu Vam proto tato typologie mize hodné pomaoci,
predné pak nasledujici tabulky.

Druh Typ Casovy Casova . o e
dokumentu | dokumentu charakter platnost e
Zastiedujici | Politika Dlouhodoby vice nez 7 let Sir&( rozsah fe$ené problematiky; vy$&i mira obecnosti; niz&i mira podrobnosti; duraz na
strategicke strategickou C€ast; stanovi zakladni strategické smé&fovani a ramcovou implementaci;
dokumenty realizuje se zejména pomoci navazujicich strategickych dokumentd.

Bila kniha Dlouhodoby vice nez 7 let Strategicky dokument obsahujici konkrétni navrhy pro zaméfeni politiky resp. koncepce
nebo strategie.

Strategicky Dlouhodoby vice nez 7 let Sirs( rozsah resené problematiky; vy33i mira obecnosti; niz$i mira podrobnosti; diraz na

ramec analytickou a strategickou &ast; stanovi zakladni strategické sméfovani a ramcovou
implementaci; realizuje se pomoci souvisejicich koncepci a strategii; ramcova
implementace muZe byt rozpracovana v odpovidajicim implementaénim planu.

Strategické Koncepce Stifednédoby 4 -7 let, vice nez | Re$i konkrétni problematiku; vy$§i mira obecnosti, niZ&i mira podrobnosti; diraz na
dokumenty aZ dlouhodoby | 7 let analytickou a strategickou €ast; pouze ramcova implementace nebo 2adna; implementace
feSena navazné v samostatném dokumentu.

Strategie Stfednédoby 4 - 7 let, vice nez | Zakladni strategicky dokument; optimalni mira podrobnosti; vyvazena a propojena cast

az dlouhodoby | 7 let analyticka, strategickd a implementaéni; opatfeni jsou soulasti strategickeé ¢&asti;
implementacni ast zahrnuje v8echny prvky implementace strategie.

Plan Stfednédoby 4-7let Resi konkrétni jeden cil, resp. nékolik cili stejné Grovn&; opatfeni jsou soudasti
strategické c¢asti; duraz na implementaéni ¢&ast, ktera zahrnuje vSechny prvky
implementace planu.

Strategické Operaéni Stfednédoby dle délky Soubor vécnych, &asovych a finanénich podminek pro ginnosti

provadéci program programové-ho k dosazeni stanaovenych cilll EU, a to prostfednictvim organ(, subjektd a fondd uvedenych

dokumenty obdobi EU v pfisluSnych nafizenich Evropského parlamentu a Rady; navazuje na pfislusné strategie
a koncepce.

Implementaéni | Strednédoby 4 — 7 let, vice nez | Rozpracovava implementacni ¢ast strategie, pokud v ni neni obsazena; zahrnuje véechny

plan az dlouhodoby | 7 let prvky implementace strategie; rozpracovava implementaéni ¢&ast koncepce; ve
zjednodudené formé muzZe rozpracovavat implementaci strategického ramce.

Program Stfednédoby 4-T7 let Provadéci dokument tematické, finanéni nebo technické povahy pro konkrétni oblast nebo
uzemi; je nastrojem realizace koncepce nebo strategie

Akeni plan Kratkodoby 1—3 roky Konkretizuje opatfeni, ukoly a aktivity vyplyvajici z pfislusnych strategickych dokumentu.

Obrazek ¢. 4: Porovnani jednotlivych typu strategickych dokument( z hlediska druhu, ¢asu a zakladni charakteristiky
Zdroj: Metodika pfipravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018
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https://www.mmr.cz/getmedia/08eb1d7d-4779-4c79-ab95-43244f58f87e/Typologie-strategickych-a-provadecich-dokumentu_final.pdf.aspx?ext=.pdf

Tabulka rozéleniuje jednotlivé typy strategickych dokument( dle jejich ¢asového charakteru, platnosti
a dle druhu dokumentu. V navaznosti na provedeni zikladnich analyz pfipravné faze tak maZeme
pomeérné jednoduse urcit potiebny typ strategického dokumentu, se kterym budeme dale pracovat.

[

Politika

Bila kniha

\

ZastreSujici strategické dokumenty

Strategicky
ramec

Politika ~ vrcholovy strategicky dokument pro danou \
oblast; klade diraz na strategickou ¢ast, stanovi strategické
smé&fovani, hlavni priority a cile a zakladni nastroje K jejich
napliiovani; realizuje se zejména navazujicimi strategicky-

mi a provadécimi dokumenty

Bila kniha — strategicky dokument pro danou oblast;
obsahuje zejména konkrétni navrhy pro zameéfeni vefejne
politiky resp. pro koncepce ¢&i strategie

Strategicky ramec ~ feSi obvykle SirSi problematiku; klade
daraz na analytickou a strategickou ¢ast, stanovi zakladni
strategické sméfovani a ramcovou implementaci; realizuje
se zejména pomoci souvisgjicich koncepci a strategii

Koncepce

Strategie

Strategické dokumenty

Plan

Koncepce — fe&i konkrétni problematiku; klade diraz n&
analytickou a strategickou &ast, neobsahuje implementaéni
&ast, resp. ji zmifiuje pouze ramcove; implementace je
feSena v samostatném provadécim dokumentu zejména v
nasledném implementacnim planu

Strategie — feSi konkrétni problematiku; obsahuje provaza-
né a vyvaZené Casti - analytickou, strategickou a implemen-
tacni; implementaéni €ast zahrnuje viechny prvky imple-
mentace strategie

Plan - fesi obvykle konkrétni cil, resp. nékolik cila stejné
urovné; klade diraz na implementacni &ast, ktera zahrnuje
viechny prvky implementace planu

*4
Strategické provadéci dokumenty

Operaéni
program

Implementaéni
plan

~

Program

-

AkéEni plan

J

Operaéni program ~ provadéci dokument pro konkrém\
obvykle SirSi oblast nebo Gzemi vychazejici z pfislusnych

koncepci nebo strategii; jeho formalni struktura je uréena
pfislusnym nafizenim EK

Implementaéni plan - provadéci dokument pokryvajici
realizaci pfislusné koncepce / strategického ramce po celou
dobu jejich platnosti

Program - provadéci dokument tematické, finanéni nebo
technické povahy pro konkrétni oblast nebo Gzemi; je
nastrojem realizace koncepce nebo strategie

Akeni plan - provadéci dokument pokryvajici realizaci
pfisludnych strategickych dokumentl pouze v kratkodobém
casovém horizontu

Zdroj: Typologie strategickych a provadécich dokumentld, MMR-NOK, bfezen 2017
Obrazek €. 5 Rozliseni typ0 strategickych dokumentd.



Jak by méla strategie vlastné vypadat?

PInohodnotny strategicky dokument by se mél obecné skladat ze tfi vzajemné vyvazenych
a propojenych ¢asti:

«  (Casti analytické

«  (Casti strategické

«  Casti implementaéni

Ve vystfizku, znazornujicim vzorovou strukturu strategie, jsou tyto ¢asti jasné definované, véetné
jejich doporuceného rozsahu.
Vzorova struktura strategie

I. Uvod (piiblizné 10 % rozsahu strategie)
1. Zakladni informace o strategii
2. Kontext vzniku a existence strategie
3. Uiel strategie
4. UzZivatelé strategie
5. Zakladni pouzivané pojmy, zkratky
6. Ostatni relevantni strategickeé dokumenty
Il. Analyticka €ast (pfiblizné 15 % rozsahu strategie)
a. Definice a analyza feSeného problému
1. Definice feseného problému
2. Prostfedi a otekavany budouci vyvoj
3. Revize stavajicich opatfeni
4. \yvoj pii tzv. nulové varianté
5. Souhm vysledkd kli¢ovych analyz
lll. Strategicka €ast (pfiblizné 45 % rozsahu strategie)
a. \ize a zakladni strategické sméfovani
1. Logika intervence, hierarchie cild
2. \ize, globalni cil a strategicke oblasti
3. Strategicke cile
b. Popis cild a opatfeni v jednotlivych strategickych oblastech
1. Popis specifickych cil(, dopady jejich naplnéni
2. Prehled a popis opatreni
3. Vysledky a vystupy realizace jednotlivych opatifeni (aktivit), indikatory
IV. Implementaéni ¢ast (pfibliZné 25 % rozsahu strategie)
1. Implementaéni struktura a systém fizeni implementace
2. Plan realizace aktivit
3. Casovy harmonogram
4. Rozpocet a zdroje financovani
5. Systém monitorovani a evaluace realizace strategie
6. System fizeni rizik a pfedpoklady realizace sirategie
V. Postup tvorby strategie (pfiblizné 5 % rozsahu sfrategie)
1. Autofi strategie a zu€astnéné strany
2. Popis postupu tvorby strategie
VI. Prilohy

Obrazek ¢. 6 Vzorova struktura strategie.
Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018
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V zavislosti na konkrétnim typu strategického dokumentu se vsak jeho vysledna podoba mizZe od této
idedlni ,vzorové“ struktury strategie lisit, a to dle nasledujici kategorizace:

Strategicka ¢ast Implementacni ¢ast

N 2 - % % = z = :§ © > :§ © ‘E Q

> |5855| 2 | 5 |8|8f¢g 82 |8| 2 |5| % |¢

& ~ © o o O = a i) = @ [v4 <] i)

& @ E i =

Politika X X X X X
Bila kniha X X X X

Strategicky ramec X X X X X X X

Koncepce X X X X X X X

Strategie X X X X X X X X X X X X

Plan X X X X X X X X X

Operacni program X X X X X X X X X X

Implementaénf plan X X X X X X X

Program X X X X X X X X

Akeni plan X X X X X X X

Obrazek €. 7: Pfehled vzorovych minimalnich struktur jednotlivych typa strategickych dokumentd.
Zdroj: Typologie strategickych a provadécich dokumentd, MMR-NOK, bfezen 2017

Vystupem této prvotni faze pripravy strategie by tedy obecné méla byt souhrnna zprava (tzv. vstupni),
obsahujici vyhodnoceni toho, zda je strategii skute¢né vhodné pfipravovat. Toto stanovisko by mélo
byt oprené o zakladni analyzu tématu, problémd, vnéjsiho okoli a predikci budouciho vyvoje.

Pokud tym dojde k zavéru, Ze strategie ma byt pripravena, mél by také doporucit vhodny typ
strategického dokumentu a naznacit zakladni rdmec projektu pfipravy strategie (tj. hlavni aktivity
spojené s tvorbou strategie, rdmcovy harmonogram a rozpocet tvorby, navrh organizacni struktury pro
tvorbu strategie apod.).

S tvorbou rdmcového harmonogramu ptipravy a tedy s odhadem toho, jak dlouho Vam pfiprava
strategie mliZe trvat, Vam muzZe pomoci nasledujici tabulka:

Odhad mozné délky trvani (Odhad moZné délky
Faze - strategie velmi naroéna |trvani — strategie méné
na pfipravu naroéna na pfipravu
1. Faze identifikace potieby tvorby 1 — 3 mésice 0.5 — 2 mésice
strategie '
2. Faze nastaveni pripravy strategie 2 _ 4 mésice 0.5 — 1 mésic
(projektu) '

3. Analyticka a prognosticka faze

3 -6 mésicl

1-2 mésice

4. Faze stanoveni strategického
smérovani

3 - 4 mésice

0,5 - 1 mésic

5. Faze rozpracovani strategie

6. Faze nastaveni implementace,
financovani a vyhodnocovani strategie

3 - 4 mésice

3 - 4 mésice

1 -2 mésice

1 -2 mésice

7. Faze schvalovani strategie

3 - 6 mésiclu

1 - 3 mésice

Odhad trvani tvorby strategie celkem

minimélné 18 mésica

4 - 12 mésicl

Obrazek ¢. 8: Odhad casu, potfebného k pripravé strategie.

Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018
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Souhrnna vstupni prava, obsahujici jak vécné vyhodnoceni, tak i rdmcovy ndvrh projektu zpracovani
strategie, je nasledné predkladana vedeni organizace k manazerskému rozhodnuti o dalSim postupu.

Shrnuti

Cilem 1. faze pripravy strategického dokumentu je predné zmapovat si teritorium. Pokud teprve stojite
pred rozhodnutim, zda strategii zpracovavat, zda to ma néjaky smysl, vytvorte si pfipravny tym
a s pomoci kolegl v tymu si zmapujte, jakymi strategiemi dana organizace jiz disponuje, na jakych
urovnich je dany problém/y fesen/y, jak jej ovliviiuje stavajici legislativni ramec, rozpracujte si zakladni
ramec mozného vyvoje problému/d v budoucnu, odpovézte si na otazku, kam se chcete dostat a zda
Vam v tom strategie mliZe pomoci.

Pokud jste jiz dostali zadani strategicky dokument zpracovat, blize si v tymu zadani projdéte (ptipadné
stanovenou vizi) a feknéte si, jak a za jakych podminek je realizovatelné, udélejte si zakladni resersi
o problému/ech, které by méla strategie resit, o souvisejicim legislativnhim ramci, o liniich budouciho
vyvoje probléml, o zddoucim stavu, do kterého se chcete dostat apod.

Klicovou soucasti této faze je rozhodnuti o tom, jaky typ strategického dokumentu budete zpracovavat.
Zde jednoznacné doporucuji vyuzit Typologie strategickych a provadécich dokumentt. Jedna se
o kratkou a jednoduchou pftirucku, kterd Vam v této fazi pomuze ziskat povédomi o rlznych typech
strategickych dokumentl a zvolit ten, ktery bude nejlépe vyhovovat Vasim potrebam.

2. faze: Nastaveni pripravy strategie

Faze nastaveni pfipravy strategie je pfedné projektového charakteru a blize rozpracovava zdkladni
projektové zadani, které vyplynulo z prvni faze pfipravy strategického dokumentu. V pribéhu této
faze se také obsazuje fidici i organizacni struktura projektu.

Rozhodnuti .

o pripravé Rozhodnuti Rozhs;c!nm °
tvorby stra- o tvorbé vizia
tegie (pred- strategie varianté
bézna vize) stratzgial ::tl:kych

2. Nastaveni 3. Analyticka
pripravy a progno-
strategie sticka faze
(projektu) (prubézna)

S~

6. Nastaveni
5. implementace,
Rozpracovani financovani a
strategie vyhodnocovani

strategie

4. Stanoveni
strategického
smérovani

1. Identifikace

potfeby tvorby
strategie

7. Schvalovani Schvaleni
strategie strategie

Rozhodnuti
o
variantach
opatreni

Obrazek ¢. 9: Faze Nastaveni pripravy strategie (projektu)
Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018

Celd faze by méla byt zahajena schvalenim vstupni zpravy, kterou jste vytvofili v pfedchozi fazi
a jmenovanim gestora tvorby strategie.
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V blizs$im rozpadu jsou v rdmci této faze realizovany zejména nasledujici aktivity:

1)

2)

3)

Shrnuti

Obsazeni organizaéni struktury

* vytvoreni tymu a pracovnich skupin
Vytvoreni Planu tvorby strategie (s pfipadnou Ucasti externiho dodavatele)

* organizacni struktura tvorby strategie

* rozsah a cile projektu tvorby strategie

* postupy fizeni tvorby strategie

* hierarchicka struktura praci tvorby strategie

* rozpocet tvorby strategie

* harmonogram tvorby strategie

* plan fizeni kvality tvorby strategie
Vytvoreni Planu spoluprdce a komunikace

Vhodné nastaveny plan spoluprace a komunikace Vam muze ulehcit fadu jednani v budoucnu
a napomUze hladSimu schvaleni strategie. Zakladem tohoto planu je zejména spravna
identifikace a zmapovani zainteresovanych stran (vsichni, kdo mohou na zakladé strategie
provadét néjaké aktivity nebo jejichz problémy maji byt za pomoci strategie vyfeseny). Priibéh
pfipravy strategie tak bude pro okoli transparentni, sprdvna komunikace muze také zajistit
vétsi podporu pro tvorbu strategie a zajistit kvalitnéjsi rozhodovani.

DuleZitou zainteresovanou stranou pri pfipravé strategie je bezpochyby i vefejnost. V Uvodni
fazi pripravy strategie pripadaji v Uvahu zejména rizna dotaznikova Setfeni, a to nejen online,
ale také offline (v ulicich), workshopy, debaty, které se velmi dobfe uplatni také ve fazi, kdy je
strategie jiZ pfipravena a je tfeba jeji podobu verejnosti predstavit.

Plan komunikace by mél obsahovat zakladni cile a Gcel, seznam zainteresovanych stran, zplisob
spoluprdce a komunikace, organizacni strukturu fizeni planu a postup realizace planu.

Vytvoreni Planu fizeni rizik tvorby strategie

Plan fizeni rizik by mél obsahovat postup identifikace a hodnoceni vyznamnosti rizik, postup
tvorby opatfeni ke snizeni vyznamnosti rizik, organiza€ni strukturu fizeni rizik. Jeho cilem je
identifikovat mozné problémy, souvisejici s tvorbou strategie (rizika), a eliminovat je predtim,
nez se vlibec vyskytnou, tj. nastavit zpUsob jejich fizeni.

Cilem této faze je nastavit komplexni projekt pfipravy strategie (tj. vytvofit a obsadit organizaéni
strukturu, vytvorit tymy, nastavit zplsoby prace a fizeni projektu, nastavit financni a ¢asové limity).
Vhodné je také promyslet si zainteresované strany, se kterymi budete v ramci procesu pripravy
strategie spolupracovat a komunikovat, stejné jako rizika, kterd mohou mit na ptipravu strategie
negativni vliv, kterd mohou pfipravu ohroZovat.

S takto pripravenym projektem muzete zacit strategii vytvaret.
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3. faze: Analyza a progndza

Vramci tfeti faze pripravy strategie uz dochazi k jeji faktické tvorbé. Cilem této faze je vymezit
jednotlivé problémy, porozumét jim v dostate¢né mire detailu a ndsledné pretavit zjisténé informace
do analytické casti strategického dokumentu.

Rozhodnuti .
o pripravé Rozhodnuti Rozl:ti;?r;utlo
tvorby stra- o tvorbé e
tegie (pred- strategie str:atr:ai:;; "
bézna vize) cl_i:;m

1. Identifikace
potfeby tvorby
strategie

5.
Rozpracovani
strategie

=

2. Nastaveni 3. Analyticka
pripravy a progno-
strategie sticka faze
(projektu) (pribézna)

6. Nastaveni
implementace,
financovani a
vyhodnocovani

7. Schvalovani
strategie

4. Stanoveni
strategického
smérovani

Schvaleni
strategie

strategie

Rozhodnuti
o
variantach
opatieni

Obrazek ¢. 10: Faze Analyticka a prognosticka
Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018

Uvedena faze sestava primarné z téchto aktivit:
1) Identifikace zdroj dat a zpracovani primarnich analyz (interné i externé)
2) Analyza dosavadnich feseni v€etné mezinarodni praxe

Cilem je hlavné zmapovat feSeni konkrétniho problému na narodni Urovni nebo
ve srovnatelnych statech, zohlednit doporuceni mezinarodnich instituci, které se tématem
zabyvaji, a to s pomoci rGznych druh( kvalitativnich i kvantitativnich analyz, srovnavaci
analyzy, apod.

3) Analyza soucasného stavu
1) Identifikace klicovych trendl (ekonomickych, socidlnich, politickych, apod.)
2) Identifikace klicovych mechanism( zmén (co/kdo zmény vyvolava)
Oboji napt. s pomoci analyzy PESTLE (viz nizZe).
4) Progndza budouciho vyvoje fesené oblasti (napf. foresight — viz nize)

5) Kompilace analytické casti strategie (napf. SWOT analyza — viz nize) vcetné vyporadani
pfipominek zainteresovanych stran

Vystupem této faze je zpracovana analyticka cast, predlozena ke schvaleni fidicimu vyboru projektu.
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Odkud cerpat data a informace, potrebné pro analyzu?

Pro provedeni analyzy budete bezpochyby potfebovat dlvéryhodna data. NiZe je uveden seznam
zdroju, které Vam mohou byt pfi analyze uZitecné.

Platna legislativa a regulace

O
O
O

Ceska legislativa — Zakony pro lidi
evropska legislativa — EUR-Lex
dokumenty vztahujici se ke statnimu rozpoctu (web MF)

Dlouhodobé strategie a aktualni vyvoj

O

O
O
O
O

Eklep pro verejnost — elektronicka knihovna pfipravované legislativy

Databdze strategii

Programové prohlaseni viady (web UV CR)

Vystupy MF tykajici se makroekonomiky (web MF)

Doporuceni evropské komise i dalSich instituci (napf. OECD, MMF, Svétova banka
apod.)

Konkrétni data

O

O
O
O

Statistickd data &eskych i mezinarodnich instituci (CSU, CNB, Monitor MF, Eurostat,
MMF, Svétovd banka, OECD, data o dotacich, Informacni systém vyzkumu, vyvoje
ainovaci, Registr smluv, IS Cedr — centrdlni evidence dotaci z rozpoctu, apod.),
Centrum pro vyzkum verejného minéni, Eurobarometr, a fada dalSich

Oteviend data

Vnitfni data organizaci

Datamining (data z vyhledavac, socialnich siti apod.)

Vlastni Setfeni, méfeni a pozorovani

Expertni odhad

Jak data zpracovavat, analyzovat, vyhodnocovat?

NiZe je uveden seznam nékolika dlilezitych a bézné vyuzivanych analytickych ndstrojd a technik,
s jejichz pomoci mlzZete sesbirand data analyzovat.

» SWOT Analyza

je velmi univerzalni a jedna z nejpouzivanéjsich analytickych technik. Jejim smyslem je souhrnné popsat
hlavni vnitini a vnéjsi faktory, které maji vliv na rozvoj a nasledné tak minimalizovat ohrozeni
a maximalizovat rozvojové prilezitosti.

Vnit¥ni faktory jsou

silné stranky (Strengths), tj. pozitivni (nadprimérné) skutecnosti — nejvyznamnéjsi

identifikované vyhody Ci ptiznivé jevy, které je zahodno dale podporovat a rozvijet,

slabé stranky (Weaknesses), tj. problémy, negativni skutecnosti, které je potreba fesit a podle

moznosti zcela odstranit nebo zmirnit.

Vnéjsi faktory (politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni a ekologické faktory) jsou

prilezitosti (Opportunities),

hrozby (Threats).
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https://www.zakonyprolidi.cz/
https://eur-lex.europa.eu/homepage.html
https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/statni-rozpocet
https://apps.odok.cz/veklep
https://www.databaze-strategie.cz/
https://www.vlada.cz/cz/programove-prohlaseni-vlady-193547/
https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/makroekonomika
https://www.czso.cz/
https://www.cnb.cz/cs/
https://monitor.statnipokladna.cz/
https://ec.europa.eu/EUROSTAT/DATA/DATABASE
https://www.imf.org/en/Data
https://data.worldbank.org/
https://stats.oecd.org/
file:///C:/Users/Lukáš/Downloads/dotaceeu.cz
https://www.isvavai.cz/verze-programu
https://www.isvavai.cz/verze-programu
https://smlouvy.gov.cz/
http://cedr.mfcr.cz/cedr3internetv419/default.aspx
https://www.soc.cas.cz/oddeleni/centrum-pro-vyzkum-verejneho-mineni
https://www.europarl.europa.eu/at-your-service/cs/be-heard/eurobarometer
https://data.gov.cz/

SWOT ANALYZA

Pomocné Skodlivé

dosazeni cile dosazeni cile

Silné stranky Slabé stranky

Vnitini plivod
(atributy organizace)

Prilezitosti Hrozby

(atributy prostfedi)

Vnéjsi ptivod

Obrazek ¢. 11 SWOT analyza
Zdroj: SWOT analyza, Wikipedie, dostupné zde.

Vnéjsi faktory mohou byt:

politické — existujici a potencidlni plsobeni politickych vlivi a legislativy (danova politika,
politicka stabilita atd.),

ekonomické — plsobeni a vliv mistni, ndrodni a svétové ekonomiky (hospodarska recese,
inflace, Urokové miry, vyvoj cen energii, kupni sila, podnikatelska aktivita, nezaméstnanost
atd.),

socialni — priimét socialnich zmén a kulturnich vlivi na drovni lokalni, narodni, regionalni,
svétové (zmény Zivotniho stylu, Uroven vzdélani, mobilita obyvatel, starnuti obyvatel atd.),

technologické — dopady stavajicich, novych a vyspélych technologii (nové objevy, zmény
soucasnych technologii, informatizace verejné spravy atd.),

legislativni — vlivy narodni, evropské a mezinarodni legislativy (zakony, ministerské vyhlasky,
normy EU atd.),

ekologické (environmentalni) — mistni, narodni a svétova problematika Zivotniho prostredi
a otazky jejiho feseni (zvlasté chranéna uzemi, lokality Natura 2000, normy ochrany Zivotniho
prostfedi, limity znecisténi atd.). V navrhové casti se pak hledaji cesty, jak vyuzit
identifikované silné stranky a pfilezZitosti a jak eliminovat zjisténé slabiny a hrozby.

Analyza m(zZe byt vytvorena budto za celou analytickou ¢ast souhrnné, nebo v podrobnéjsim ¢lenéni —
napr. na ekonomickou, socidlni a ekologickou oblast, nebo podle kapitol SWOT apod.

Je nutné nezapomenout na jeji vyhodnoceni, tj. navrhnout konkrétni strategie, jak maximalizovat silné
stranky, vyuzit pfileZitosti, redukovat slabé stranky a eliminovat hrozby. Za timto u¢elem je mozné také
porovnat jednotlivé ¢asti SWOT navzajem (napt. jak pomoci silnych stranek vyuzit pfilezitosti apod.)
nebo je prioritizovat napf. pomoci Skalovani.

» Myslenkové mapy (Mind maps)

predstavuji grafické usporadani klicovych slov, doplnéné obrazky, vyznacujici vzajemné vztahy
a souvislosti. Mohou byt vyuZivany napfiklad k uceni, planovani nebo feseni problém{.
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https://cs.wikipedia.org/wiki/SWOT
https://kisk.phil.muni.cz/kreativita/temata/myslenkove-mapy/jak-tvorit-myslenkove-mapy

» PEST(LE) analyza

Je metoda, ktera se vyuZiva pro sledovani vnéjsich faktor(, které na organizaci plsobi. Tyto faktory
jsou:

politické,
ekonomické,
socialni,
technologické,
legdlni (pravni),
environmentalni.

O O O O O O

Priklady sledovanych faktor( jsou uvedeny na nasledujicim obrazku.

Priklady sledovanych faktort pri PESTLE analyze

Politické vlivy Hlavné analyza stability politické scény, ktera ma pfimy dopad také na
stabilitu legislativniho ramce.
Soulad strategie (a jejich zamyslenych cill) s viadnim programem.

Ekonomicke Sleduje se ekonomicky rust/stagnace/propad.

vlivy Sleduji se zmény dani, cel, stabilita mény, urokove sazby apod.
Socialné-kulturni Sleduji se demografické ukazatele, trendy Zivotniho stylu, ale také oblast
vlivy médii apod.

Sleduji se tlaky, které ovliviuji spole€enskou situaci vzhledem k fesené
problematice

Technologické Analyzuji se hlavné otazky infrastruktury, rozvoje pramyslu, technologické
vlivy vyspélosti regionu/oblasti, sféra védy a vyzkumu
Legislativni vlivy Sleduje se legislativni ramec, dulezZité zakony vztahuijici se k dané

problematice, smérnice &i nafizeni z EU, akty mezinarodnich organizaci.

Environmentalni Sleduji se faktory tykajici se klimatickych zmén. Dale sleduje sezonni zmény
vlivy potasi, které mohou ovlivnit provadéni strategie.

Vystupem je piehledna analyza faktorti pusobicich na problematiku, kterou bude strategie fesit,
vriznych oblastech. Béhem Zivotniho cyklu tvorby strategie je mozZné tuto analyzu doplfiovat,
aktualizovat a Cerpat z ni pii pripadnych upravach projektu tvorby strategie.

Obrazek €. 12: Pfiklady sledovanych faktorG pfi PESTLE analyze.
Zdroj: Metodika pfipravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018
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P Strom problémi (Issue Tree)

Strom problému

Disledky nizké ek. aktivity osob 50+ pfed dosaZenim ddchod. véku

Socialni exkluze Oslabovani Deficit ddch. Pokles prac. sily
ekonomiky syst.
SniZovani Zivotni drowvné Wysoké vydaje na davky Neefektivni reakce na
osob 50+ v pFeddfchod. socidlniho zabezpedeni dermografické stirnuti
wEku

Nizka ekonomicka aktivita
pracovnikd 50+ nepobirajicich

diiched
Neg. pfistup Predcasny ddchod MNezaméstnanost Nedostatedna
k udrieni/ zisku + + - kvalifikace,
zameéstnani adaptabilita
Nevyuzivani NemoZnost Vekova Nizka poptavka
flexibilnich forem %] pracovat diskriminace

prace {zdrav.stav)

Pficiny nizké ek. aktivity osob 50+ pfed dosaZenim diichod.véku

Obrazek ¢. 13: Priklad stromu problém
Zdroj: HAVA, Petr: Seminaf pro podporu tvorby diplomovych praci, dostupné zde.

Priklad z webovych stranek kolegti z CVUT:

Problém: centrum mésta preplnéné automobily
PFicina: neexistence odstavného parkovisté v blizkosti zastavek MHD mimo centrum
Dusledek: Znedisténi ovzdusi, dopravni zacpy

Reseni/projekt: vybudovani odstavnych parkoviét na hlavnich pfijezdovych komunikacich do mésta
v navaznosti na MHD

Zdroj: Logicky ramec, CVUT, dostupné zde.
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https://www.lompraha.cz/kontakthttps:/slideplayer.cz/slide/2520839/
http://pspev.cvut.cz/PSPEV_CD/V9/main.html?ID=5

vewvs

P Sofistikovanéjsi analytické nastroje:

e Studie proveditelnosti (Feasibility study)
e Analyza dopadl (Business Impact Analysis, BIA)
e Analyza nakladu a pfinost (Cost-benefit analysis, CBA)

» Prognoza (forecast) a foresight

Progndzovani je velice dlleZitou, ale zaroven velmi opomijenou soucasti strategického fizeni. Obecné
by nemélo byt mozné dokondit tvorbu cill a opatfeni, aniz by autor strategie kriticky nepromyslel
mozny budouci vyvoj v dané oblasti, a to véetné zamyslenych i potencidlnich dalsich dopad( realizace
vytvarené strategie. Promysleni budoucnosti je nositelem inovace.

PREDICTION ESIGHT
Scenario Planning
Scenario 1 Scenario 2
A .
Scenario 4 >
..5_ g Scenario 3

on=
£5
o b
o oWl

L sS4 Uncertainties/Unknowns
[« W—
+X% =
=
=

What we know today What we know today

Obrazek ¢. 14: Hlavni rozdily mezi prognézou a foresightem
Zdroj: Future Preparedness Through Foresight. Future Station, dostupné zde.

Progndza neboli forecast se snaZi predikovat jednu podobu budoucnosti, a to na zakladé minulych
a soucasnych dat a analyzy trend(.

Foresight je oproti forecastu systematicky nastroj umoZiujici uvazovani o moznych variantach
budouciho vyvoje. Neptedvida jednu budoucnost, ale nékolik podminénych variant budouciho vyvoje.
Jeho podstatou je zapojeni relevantnich aktérd s otevienym myslenim a diskuse s nimi.
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https://futurestation.ro/future-preparedness-through-foresight/

SOUCASNY STAV
(Evaluace)

Historicky vyvoj a znalosti Pochopeni vzajemnych vztahii a piicin  Schopnost vytvaiet scéndre budou-
piedstavuji dileZity zaklad pro  riiznych jevi umoZiiuje interpretaci  ciho vyvoje umoziuje véas a lépe
pochopeni soutasného stavu  soutasnych a nastupujicich trendia  reagovat na nastupujici trendy a udélosti

Obrazek ¢. 15: Vztah foresightu k evidenci a evaluaci.
Zdroj: Foresight. Efektivni ndstroj vefejné spravy. Technologické centrum AV CR.

Za Ucelem zapojeni forecastu i foresightu do strategického uvazovani a tedy i tvorby strategie je mozné
vyuzit velké mnoistvi metod, z nichZ kazda je nejlépe vyuZitelna v jiné fazi procesu (napf. horizon
scanning pro ziskavani informaci o mozné zméné okolniho prostfedi, analyza kfiZovych dopadd nebo
analyza trend( pro jejich analyzu, metoda Delphi pro interpretaci a tvorba cestovnich map nebo
scénarll pro vytvoreni alternativnich scénard budouciho vyvoje).

Pro progndzovani se vyuziva i nam dobre znamy
B brainstorming — nebo brainwriting,
®  panel expertd.
Blize k jednotlivym metodam, které Ize pro forecast a foresight vyuzit napr.

e Josef Melichar a kolektiv: Prognostickd podpora obranného planovani,
e M. Potlicek: Manual prognostickych metod
e Foresight. Efektivni nastroj vefejné spravy autor( z Technologického centra AV CR.

Shrnuti

Analytickou ¢ast strategie muZe tym zpracovavat interné, ale mlze ji i zadat externé. V pripadé
externiho zadani vSak doporucuji, aby organizace na tvorbé co nejvice participovala, aby s externim
zpracovatelskym tymem probihala pravidelna komunikace, aby organizace analytickou ¢ast podrobné
prostudovala. Tim bude zaruceno, Ze problém(m a jejich podstaté je spravné porozuméno, diky cemuz
bude organizace ndsledné navrhovat relevantni feseni a tedy i stanovovat vhodné cile.

7vs

Analyticka faze pripravy strategie je klicova, vytvari informacni zdkladnu celé strategie, jeji pfipravé je
proto vhodné vénovat adekvatni ¢as, prostudovat dostatecné mnozstvi zdrojl a dat. Pokud je to redlné
a v nékteré oblasti data chybi, je vhodné provést viastni Setfeni. Dobré je se také kontinualné vzdélavat
v analytickych metodach a mit alespon zakladni prehled o prognézovani budouciho vyvoje. Vhodna
prehledova literatura v této oblasti je v této kapitole uvedena.
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https://www.unob.cz/cbvss/Documents/publikace/2019_Prognostick%C3%A1_podpora%20obrany-online.pdf
https://www.tc.cz/cs/publikace/publikace/seznam-publikaci/foresight-efektivni-nastroj-verejne-spravy

4. a 5. faze: Strategické smérovani a rozpracovani strategie

Metodika pfipravy verejnych strategii obé faze, tj. fazi 4. a 5. od sebe oddéluje, avSak v praxi de facto
dochazi k jejich spojovani. V této fazi je tvorena klicova strategickd/navrhova éast celé strategie,
tj. je navrzena nebo ovéfena stanovena vize, jsou stanoveny strategické a specifické cile, na ktera
navazuji jednotlivd opatreni pripadné také aktivity a projekty. Je nastaven rdmcovy rozpocet,
je rozpracovana indikatorova soustava.

Rozhodnuti .

o piipravé Rozhodnuti Rozt;i;ti’:l-ltl o
tvorby stra- o tvorbé HE!
tegie (pfed- strategie str:::ail;;? "
bézna vize) cl_i:;m

2. Nastaveni 3. Analyticka
pripravy a progno-
strategie sticka faze
(projektu) (prubézna)

4. Stanoveni
strategického
smeéravani

1. Identifikace
potieby tvorby

strategie

6. Nastaveni
5. implementace,
Rozpracovani financovani a
strategie vyhodnocovani

strategie

7. Schvalovani Schvaleni
strategie strategie

S

Rozhodnuti
o
variantach
opatreni

Obrazek ¢. 16: Faze Stanoveni strategického smérovani a Rozpracovani strategie
Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018

V praxi jsou realizovany zejména tyto aktivity:
1) ovérenivize, formulace globalniho cile, strategickych oblasti a variant strategickych cild,
2) vybér variant(y) strategickych cil( k rozpracovani,
3) zpracovani dalSich drovni cil( strategie,
4) nastaveni soustavy indikatorq,
5) identifikace variantnich opatfeni,
6) hodnoceni a vybér opatreni,
7) dopracovani strategické ¢asti.
Jak uvaZovat o cilech?

Pti stanovovani strategického smérovani byste méli vytvofit vice variant strategickych cilli a z nich
nasledné wvybrat ty nejvhodnéjsi. Kromé klasické (zdkladni) metody prioritizace spocivajici
ve vicekriteridlnim hodnoceni (tj. vytvoreni sady kritérii pro vybér cili/opatreni, stanoveni pravidel pro
pridélovani bodu, vahy kritérii a samotného vyhodnoceni) Ize pfistoupit k prioritizaci a vybéru cild i za
pomoci metody 6 kloboukl dle Edwarda de Bono. S prioritizaci Vam mohou pomoci nejen kolegové
z tymu, ale i dalsi stakeholdefi jako jsou: vedeni organizace, verejnost, zajmové skupiny, experti a dalsi.
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Metoda Sesti kloboukt — Edward de Bono

COLOURED HAT | THINK OF DETAILED DESCRIPTION
g The white hat is about data and information. It is used to record
; information that is currently available and to identify further
. White paper information that may be needed.
) The red hat is associated with feelings, intuition, and emotion.
Fire and The red hat allows people to put forward feelings without
warmth justification or prejudice.
o™ The yellow hat is for a positive view of things. It looks for benefits
‘] Sunshine in a situation. This hat encourages a positive view even in
people who are always critical.
A stern The black hat relates to caution. It is used for critical judgement.
judge Sometimes it is easy to overuse the black hat.
1 Vegetation The green hat is for creative thinking and generating new ideas.
>, and rich This is your creative thinking cap.
‘ growth
The blue hat is about process control. It is used for thinking
The sky and | about thinking. The blue hat asks for summaries, conclusions
overview and decisions.

Obrazek ¢. 17: Metoda 6 klobouk.

Zdroj: Six Thinking Hats theory - decision making tool, dostupné zde.

V samotné strategii pak mohou byt (na zakladé stanovenych kritérii nebo parametra) rozliseny cile,
jejichz realizace a naplnéni jsou nezbytné, a cile, jejichZ spInéni neni za urcitych (ve strategii popsanych)

okolnosti relevantni.

V praxi vSak Casto na tvorbu vice variant strategickych cild a jejich nasledny vybér nemusi byt c¢asovy
prostor, proto se pomérné ¢asto stava, Ze tym navrhuje strategické cile tzv. napfimo a diskutuje o nich
se stakeholdery az nad hotovym navrhem navrhové ¢asti strategie.
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https://www.svetproduktivity.cz/slovnik/6-klobouku.htm
https://www.learnenglishonline.fr/article/six-thinking-hats-theory-decision-making-tool/#.YfkrnOrMKUk

Jak stanovit dobré cile?

Pfedné je vidy nutné dodrzet hierarchii cil(.

Vize
/ Globalni cil \
/ Strategicky cil \
/ Specificky cil \
/ Obpatfeni \
/ Aktivity \

Obrazek €. 18: Hierarchie cilG.
Zdroj: Vlastni zpracovani.

Cile by mély byt nadefinovany tak, aby byly tzv. SMART. Vyznam zkratky SMART je vysvétlen
na nasledujicim obrazku.

S - specific (konkrétni) — navrhovany cil by mél pfesné popsany;
M — measurable (méfitelné) — dosaZeni stanoveného cile by mélo byt méfitelné;

A - achievable (dosaZitelné) — cile by mély byt stanoveny tak, aby byly dosaZitelné s pfiméfenymi
naroky na zdroje a s Umérnymi naklady;

R - result focused (zaméfené na dosaZeni vysledk) — navrhovany cil by mél vést primarné
k dosaZeni konkrétnich vysledku;

T - time-bound (€asové ohrani¢ené) — cile by mély byt napinény ve stanoveném asovém ramci.

Obrazek ¢. 19: SMART
Zdroj: Metodika pfipravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018

Poté, co je upfesnéna vize a stanoveny strategické cile strategického dokumentu, jsou tyto predloZeny
ke schvaleni fidicimu vyboru a je mozné plynule prejit do dalsi faze pripravy strategie, kterou je jeji
rozpracovani na uroven jednotlivych specifickych cill, opatfeni a aktivit (pfipadné projektd). Stejné

evvys

prioritizaci.

23



Jak ovéfit, Ze cile a problémy jsou spravné provazany?

Vhodnym nastrojem je INTERVENCNI LOGIKA/TEORIE ZMENY, kterd je definovana otazkami:
®  Co chceme a mGzeme zménit? PROBLEMY.
= Jak toho chceme dosahnout? CILE A OPATRENI.
®  Co nadm to pfinese? VYSTUPY A VYSLEDKY/PRINOSY, s odstupem ¢asu také DOPADY.

Vsechny tyto ¢asti musi na sebe vzajemné nasedat, tj. na problém by mélo reagovat vhodné opatieni
a vhodny cil, ktery zajisti odpovidajici vystup a vysledek a v budoucnu také pozitivni dopad. Tim, Ze si
vytvofime souhrnnou tabulku teorie zmény, vcas identifikujeme pripadné nesrovnalosti, kterych jsme
se pri formulaci dopustili.

Prikladem toho, jak mlzZe vypadat zpracovana intervencni logika, je napf. intervencni logika Koncepce
Klientsky orientovana verejna sprava 2030.

VYSLEDKY A

systém kontrol
vefejnych
prostiedkd

POTREBY

zpfesnit a zpfehlednit
kompetence ustfednich
organd, zlepdit koordinaci
mezi nimi, sjednotit vykon PP,
nové definovat podminky
existence obci, kde obZané
rezignovali na jejich spravu

vyhodnotit fungovani systému
kontrol z hlediska efektivnosti,
sjednotit vypovidaci hodnotu
kontrolnich vystupd, zajistit
sdileni vysledkd kontrol

sjednotit metodiku
projektového fizeni, sjednotit
poiadavky navykon a
dovednosti projektovych
manazerd a daSich ¢lend
projektového tymu

posilit Fidici
a koordinacni
mechanismy

zlepsit
kvalitu sluZeb
poskytovanych
VS

zefektivnit
kontrolni
mechanismy v
oblasti
nakladani s
verejnymi
prostfedky

sjednotit
kvalitu
provadénych
projektovych
praci

analytické zhodnoceni
zahraniénich zkusenosti a best
practice, analytické zhodnoceni
kompetenci, posileni fizeni PP,
posileni nastrojii statu pfi
nezajmu ob&anl o sprévu obce

nezavislé analytické zhodnoceni
slabych stranek soutasného
systému kontrol vefejnych
prostiedkl, revize aktudiné
platného zékona o finanéni
kontrole

VYSTUPY

analyza fizeni VS v zahranici, analyza
legislativniho i nelegislativniho ukotveni
kompetenci, jejich duplicit a multiplicit,
navrh kompetenéniho zakona, analyza
problémi fizeni PP, elektronicky systém

spravy matrik, navrh na sjednoceni

ivnich parametrd poskytovan

i ukotveni m t

zpracovani vécného zaméru zékona o
fizeni a kontrole vefejnych financi,
analyza duplicit a rozdili v kontrolnich
vystupech a doporuceni k jejich napravé

zavedeni minimalnich standardd
projektového fizeni, sjednoceni
kompetenci projektovych
manazerd, katalogizace
projektovych praci

Obrazek €. 20: Intervencni logika KOVES 2030

minimalni standardy projektového
fizeni, kompetenéni model PM, zafazeni
projektového fizeni do Cinnosti,
vykonavanych organizacemi statni
spravy

Zdroj: Koncepce Klientsky orientovana verejna sprava 2030, Ministerstvo vnitra, 2019

V tomto ohledu je dualeZité si ujasnit, co jsou vystupy, vysledky a dopady>.

PRINOSY

Vystupem je bezprostredni efekt, ke kterému intervence a jeji jednotlivé aktivity vedou. Data
o vystupech jsou obvykle prfesna a snadno dostupna. Zjisténi vystupl pomaha odpovédét na otazku
,Bylo provedeno to, co bylo pfislibeno?“. Vystupy obvykle nevypovidaji nic o Uspésnosti intervence.
Vystupem mUze byt napf. provedené skoleni, zpracovana analyza apod.

Vysledkem je zména, kterd nastala v disledku intervence. Analyza vysledk( se zaméruje na zmény
chovani cilové skupiny po intervenci (nebo na zmény institucionalni). MlzZe se jednat napft.
o zefektivnéni néjakého procesu, apod.

Dopad Ize definovat jako dlouhodobé udrzitelny efekt vyvolany intervenci. Dopady se obvykle

vvs

nesleduji na udrovni cilové skupiny, ale na udrovnich hierarchicky vyssich (napf. nezaméstnanost

2 HENDL, Jan, REMR, Jifi. Metody vyzkumu a evaluace. Portal, 2017.
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v regionu, Zivotni podminky). Dopady jsou odvozeny od vysledkd a lze je sledovat aZz s odstupem
po ukonceni intervence.

Nezbytnou soucasti intervencni logiky jsou i kvalitni indikatory, které umozni vystupy a vysledky méfrit.
Jak spravné nastavit soustavu indikatoru?

RozliSujeme indikatory:

* vystupové/vysledkové/kontextové,
» kvalitativni /kvantitativni.

Indikator se sestava z:

1. ndzvu indikatoru a stanoveni jeho pfislusnosti ke konkrétnimu cili,

2. definice indikatoru a zplsobu vypoctu, vychozich (pokud je to moziné) a cilovych hodnot
indikatorq,

3. identifikace predpokladanych zdroja dat, kterymi bude pInéni indikatoru prokazovano.
Kazdy indikator ma stanoveného gestora plnéni indikatoru, ktery za jeho plnéni odpovida.

Obecna doporuceni k indikatorim:

e Soustava indikator( by méla vZdy reflektovat vytvorenou soustavu cild.
e Stejné jako cile, i indikdtory na stejné Urovni by mély byt zpracovany ve stejné mite obecnosti,

evvys

evyvs

e Pro kazdy cil by mélo byt definovano tolik indikatord, aby bylo umoznéno sledovani plnéni cile.
Cile bychom idedlné méli méfit za pomoci vystupovych i vysledkovych indikatord.

e Indikatory musi mit svou definici, zdroj dat, zpUsob vypoctu, jinak zanedlouho nikdo nebude védét,
co je indikdtorem mysleno a jak se ma jeho naplfiovani kontrolovat.

Poslednim krokem je pak stanoveni ramcového rozpoctu plnéni strategie. Zde je nutné mimo
samotného odhadu finan¢ni narocnosti plnéni jednotlivych cilG také prozkoumat mozné financni
zdroje (tj. mimo vlastniho rozpoctu prozkoumat také dalsi zdroje financovani v podobé narodnich
i krajskych dotacnich titull, stejné jako pfrileZitosti v oblasti evropskych dotaci (nové programové
obdobi je aktudlné pripravovano, moznosti jsou nyni rozsifeny také o financovani z Narodniho planu
obnovy)).

Shrnuti

K pfipravé navrhové ¢asti a celé jeji struktury je dobré pristupovat s otevienou mysli (tzv. out of the
box), prizvat kolegy i dalSi zainteresované strany, inspirovat se zahrani¢nimi resenimi, inovacemi ¢i
dobrou praxi eské verejné sprdvy (napf. na webu kvalitavs.cz).

Provazbu probléma s navrzenymi cili a opatfenimi vidy provérte s pomoci intervenéni logiky/teorie
zmény.

Vénujte dostate¢nou pozornost kvalitnimu nastaveni indikatorové soustavy, usnadni vam nasledné
vyhodnocovani plnéni strategie, stejné jako samotny sbér dat, jelikoZ budete védét, kam tzv. sdhnout.
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6. faze: Nastaveni implementace, financovani a vyhodnocovani strategie

Cilem této faze je pripravit se na redlnou realizaci strategie, tj. stanovit si plan implementace.

Rozhodnuti .

o pfipravé Rozhodnuti Rozt?z?:utl °
tvorby stra- o tvorbé gl
tegie (pied- strategie t":ﬂﬂl“:ﬁ; .
béznavize) stra :!I;ll'f c

2. Nastaveni 3. Analyticka
pfipravy a progno-

4. Stanoveni
strategického
smerovani

1. Identifikace
potreby tvorby

; strategie sticka faze
strategie

(projektu) (prubézna)

=

6. Nastaveni
%ozpracovéni IfmzLechf;r:?:er B SCh‘{a‘OVém Schvéle_ni
— strategie strategie
strategie vyhodnocovani
strategie
——
Rozhodnuti
o
variantach
opatieni

Obrazek ¢. 21: Faze Nastaveni implementace, financovani a vyhodnocovani strategie.
Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018

Tato faze by vidy méla obsdhnout nasledujici aktivity:

vytvoreni hierarchické struktury praci,

nastaveni fidici struktury implementace strategie,

nastaveni planu fizeni zmén,

vytvoreni planu fizeni rizik a uréeni predpoklad( Uspésné implementace strategie,
nastaveni systému monitorovani napliiovani cil(i strategie,

nastaveni planu evaluaci strategie,

sestaveni komunikac¢niho planu implementace strategie,

sestaveni rozpoctu implementace strategie,

sestaveni ¢asového harmonogramu implementace strategie,

kompilace implementacni ¢asti strategie a celého navrhu strategie.
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Nastaveni hierarchické struktury praci

Hierarchickou strukturou praci zjednodusené fteceno stanovujeme k jednotlivym opatienim
a aktivitam jejich gestora (resp. také spolugestora) a spolupracujici subjekty, termin jejich splnéni
a podobu jejich splnéni, ndklady na jejich splnéni a zdroj financovani, a to napf. tak, jak je to uvedeno
v ndsleduijici tabulce.

Pofadi Opatieni Poradi Aktivity Kritérium splngni Doba realizace fod-do} Gestor resp. Spolugestor Spolupeace
spolugestor
Scileni 2nalytickjch 3 prediknich . .
o :y S 6 precniek o kenkrétnich analytickich
L o ey oo™ |nsstrojich, metodch, apod., 1/2001- 12/2023 pssali MR, M-0SR
e gy TRl uskuteEnénjch v ramei platiormy PSSA
i " analytickich dtvard
311 [ k%‘““"“ analyickich 200000 ststni roapotet 2 EU fondy
pracovnil ve VS . - Seznam ro zamésinance stétni sluby
Yieeorentseanamy nabienic Gostupnich vadélavacich programdv | 1/2021 - 6/2021 + kadorokni .
2. vadétivacicn programd, vetshulicicnse k (22T E SR R ST ot MV-OSR MR, PSSAD
analytické a predikni Einnosti v skmual e
Zvisen povidomi VS o wznamu . . . I 1/2021 - presahuje ramec
312 |anelytické préce aevidencerinformed |1 soalupréce analytchich pracownikl v |Pravideind setkan{ SSAD -siforéni Aknino plénu na ltm 2021- pssaii MR, M-0SR 300000 st rozpoéet £ fondy
ramei platformy PSSALl scilen best practice, apad. o
Feni jecnomého elekcronického |
ytvoreni platformy sdileni dat pro itioren Jednoineno IO oneiytickich mater i 02 5 Ge0 G . . .
313 [ 1 prostfedi pro sdileni analytickich et ot Sle e 120211272023 MV-OSR MMR, PSSal, S0, UsC 2000000 stiini rozpoéet 2 £ fondy
mater i a doprovodnich dat [véctné doprovadné dztové zakladny
) . ] Vysvoeni sits analytickych ksordinatord ) e . o
314 ik’:"f‘ "1“:'1“"?‘“‘""” verganizsnily na z&kladé jsjich ukotveni v jednatlivich :“F"’"‘ . 1/2022-6/2022 WV-GSR pssall VMR, dals ;“:?m @ dstedni 200000 st razpoéeta EU fondy
struktufe sttni spravy et s i aprasy efinice jejich kompstenc orgsny ststni spravy
2nalize moinosti wivoreni systému
1 sbéru data doporutenik systémavému | Analiza véetné konkrétnich daparuéeni 1/2021- 52022 Mv-0sa MV - 0e6, MV-OHA
Vybvoreni systému sbéru dat o veejné ukotveni sbéru dat
315 o 1400000 orz
sprave
zoracovani vécného zadani wivoteni |
2. v [vécné zadsni 720221212008 Mv-0sa MV~ OEG, MV-OHA
systéma sbéru dat

Obrazek ¢. 22: Hierarchickd struktura praci KOVES 2030.
Zdroj: Koncepce Klientsky orientovana verejna sprava 2030, Ministerstvo vnitra, 2019

Hierarchicka struktura praci by tedy méla obsahovat zejména:

®m  Cile, opatfeni, aktivity, kritérium splnéni, doba realizace, gestor (resp. spolugestor),
spoluprace, ndklady, zdroj financovani

Ve vysledku tak nemUze byt pochyb, kdo jaké opatieni pini, z jakych zdrojl jeho pInéni financuje, jakym
zplUsobem a s jakym vystupem, stejné jako kdy presné ma byt opatieni splnéno, coz je pro nasledné
fizeni samotné implementace strategie klicové. Ti, ktefi se na pInéni strategie maji podilet, s tim musi
byt sezndmeni.

Spolu s hierarchickou strukturou praci je nutné také stanovit, kdo bude cely proces implementace fidit,
vcetné s tim souvisejicich rizik a pfipadnych nutnych zmén, vyhodnocovani plnéni strategie apod.

Nastaveni Fidici struktury strategie

s vr s

PFi nastaveni fidici struktury je nutné odliseni orgdn( s vykonnou, kontrolni a fidici funkci. Stanovi se
role, pravomoci, odpovédnosti a také se nastavi provazba s fizenim rizik a fizenim zmén.

Rizeni zmén

V planu implementace strategie musi byt stanoveny role, odpovédnosti a pravomoci jednotlivych
aktérd stran fizeni zmén. Dale musi byt stanoveny zakladni kroky projednani a schvaleni zmén:

B popsani zmény a jejiho zdroje,
®  zpUsob projednani a schvéaleni navrhované zmény,

®  zplsob zapracovani schvalenych zmén do strategie nebo planu implementace.
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Rizeni rizik
Rizeni rizik znamend strukturovany pfistup k identifikaci, vyhodnocovani a kontrole rizik, které mohou

vzniknout v prlibéhu implementace strategie a ovlivnit jeji Uspésnost. Vidy by mélo zahrnovat:

®m  yytvoreni Registru rizik (individualni anebo skupinové fizené rozhovory, vyhodnoceni postupu
tvorby obdobnych strategii, revize zndmych, obecné se vyskytujicich rizik atd.),

®  yyhodnoceni vyznamnosti rizik,
B opatfeni pro snizeni pravdépodobnosti vyskytu rizika ¢i snizeni jeho dopadu,

B postup monitorovani a kontroly rizik,

role, odpovédnosti a pravomoci.

Rizeni rizik je vhodné doplnit také stanovenim tzv. predpokladil realizace strategie, co? jsou vlastné
podminky, pfi jejichz splnéni bude mozné strategii splnit komplexné, tj. tak, jak je nadefinovana.
Predpoklady jsou de facto obracenymi riziky. Pokud je napf. rizikem nedostate¢na politickd podpora,
pak predpokladem je politicka podpora. Pfedpoklady jsou definovany hlavné z toho ddvodu, Ze (vice
nez rizika) umoznuji realizatordm strategie ztotoznit se s tim, o co je tfeba aktivné usilovat.

Nastaveni systému monitorovani a vyhodnocovani napliiovani cilii strategie

Systém monitorovani a evaluace slouzi k vyhodnocovani postupu realizace strategie z hlediska
dosahovani jejich cill a stejné tak i Zddoucich zmén.

Monitorovani = zpravy o pokroku (méla by byt stanovena jejich frekvence, odpovédnost, forma,
schvalovatel, apod.).

Vyhodnoceni = evaluacni plan (mél by byt stanoven druh evaluace, frekvence, schvalovatel, apod.).

Spolecné s evaluacemi mulze dobfe nastaveny a fungujici systém monitoringu vést k Upravé
(aktualizace) strategie jiz v pribéhu jeji realizace. Systém slouzi také k vyhodnoceni vysledk( a dopadu
strategie po skonceni jeji realizace (ex post). Stejné jako v pfipadé fizeni zmén a rizik musi byt
i u systému monitorovani a hodnoceni stanoveny role, odpovédnosti a pravomaoci.

Evaluace

Skvélym navodem pro to, jak délat evaluaci ve verejné spravé, je dokument ,Privodce evaludtora”
zdilny tymu Jany Drlikové z Ministerstva pro mistni rozvoj. Prlvodce definuje minimalni
metodologické standardy evaluace:

®  evaluacni otazky,
®m  design evaluace,
B metody analyzy a sbéru dat,

Dale se prlivodce vénuje anonymizaci i ¢isténi dat (GDPR), jednotlivym typim evaluaci apod. Jedna
kapitola popisuje komunikaci vystupl evaluaci, ktera je klicova — psat béznym jazykem, srozumitelné,
jasné. Je kvalitnim privodcem i pro zadavatele evaluaci (zpracovani zadavaci dokumentace, vybérové
fizeni, hodnoceni, smluvni podminky apod.).

Pravodce také obsahuje fadu odkaz( na volné dostupné zahranic¢ni zdroje pro ty, ktefi by se evaluaci
chtéli hloubéji vénovat.

28


https://www.google.ca/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwj9zZzqpfHvAhWoxIsKHWNZDgoQFjAAegQIAhAD&url=https%3A%2F%2Fwww.dotaceeu.cz%2Fgetmedia%2F3ce5f6b9-24cc-4ac1-80d9-9eb769203f5a%2FPruvodce-evaluatora_final_202007.pdf.aspx&usg=AOvVaw2KCi8efWwZoST68I9Isqj7

Proc se evaluaci ve vztahu ke strategii vlibec zabyvat, proc strategii vyhodnocovat?

Evaluaci se u¢ime, poskytuje nam zpétnou vazbu o tom, co funguje/fungovalo a co nikoliv. Mlze
pomoci také obhdjit, Ze zvoleny postup by spravny a vedl k dosaZeni stanovenych cild — podpora
argument( pro vyjednavani apod. Pomoci evaluace zjistime, které cile se ndm dafi/podafilo zvolenym
postupem naplnit.

Evaluace jsou zakladem odpovédné pripravy dalsi strategie.

Nastaveni komunikacniho planu

Komunikaéni plan slouZi zejména k nastaveni komunikace o pribéhu realizace strategie, o jejich cilech
a dopadech. Mél zahrnovat:

®  popis cilovych skupin komunikace,

®  co bude komunikovano,

®  zplsob (aktivity, nastroje, formy a metody) komunikace,
®m  z3akladni ¢asovy plan jednotlivych aktivit komunikace,

®  kdo bude odpovédny za komunikaci.

Ve fazi realizace strategie je komunikace neméné dulezita, jelikoz ndm umozni dobfe komunikovat
pripadné Uspésné plnéni, ospravedInit zvolené cesty k feseni problém apod.

Nastaveni rozpoctu plnéni strategie

Rozpocet plnéni je souhrn financnich poZadavki potfebnych pro realizaci strategie a navrh na jejich
pokryti / zajisténi (vétsinou z rdznych financnich zdroji). V této fazi zpresriujeme odhad, ktery jsme
si vytvofili ve fazi pfedchozi. Mél by byt sestaven v souladu s rozpoc€tovymi pravidly statu nebo
Uzemnich rozpoctd.

Shrnuti

Bez planu implementace neni mozné strategii realizovat, protoZe pravé plan implementace je vlastné
takovym itinerafrem, podle kterého se budeme pfi plnéni fidit. Nefikda nam jenom to, kam se dostat
(jako navrhova cast), ale specifikuje jakym zplsobem se do daného cile dostat, kdy, kdo ndm s tim
pomUZe, na co je potfeba dat si pozor a na co se pfripravit, co a jak mlzeme v prlibéhu cesty zménit,
koho je dobré po cesté kontaktovat a kolik nas to celé bude stat.
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7. faze: Schvalovani strategie

Faze schvaleni strategie je konecnou fazi pfipravy celého strategického dokumentu. V ramci této faze
je strategie predloZena k projednani a schvaleni relevantnim subjektlm (internim i externim), resp.
upravovana a dopracovavana dle jejich pozadavkd.

Rozhodnuti

o piipravé Rozhodnuti Rozhodnutio
tvorby stra- o tvorbé vizia
tegie (pred- strategie t V:"al":; N
béznavize) stra 2:::: cl

2. Nastaveni 3. Analyticka
pripravy a progno-
strategie sticka faze
(projektu) (prubézna)

4. Stanoveni
strategického
smérovani

1. Identifikace
potieby tvorby
strategie

6. Nastaveni

5. implementace .. \ L
_ P . 7. Schvalovani Schvaleni
Rozpracovani financovani a

- trategi strategie
strategie vyhodnocovani strategle / 9

strategie
SN~

Rozhodnuti
o
variantach
opatieni

Obrazek €. 23: Faze schvalovani strategie.
Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018

Tato faze vétSinou obsahuje nasledujici aktivity:
B revize a dopracovani planu schvalovani strategie,
B interni pfipominkovani a schvaleni strategie,
®  externi pfipominkovani a schvaleni strategie,
®  uzavieni tvorby strategie.

Uzavienim tvorby strategie je uzavien také samotny projekt, se kterym souvisi zpracovani Zavérecné
zpravy, véetné vyhodnoceni projektu, ukonceni ¢innosti tymU, ukonceni pripadnych dodavatelskych
smluv, kompletace a archivace projektové dokumentace, stejné jako pripadné zarazeni strategie
do Databaze PRO ¢i do Databaze strategii (blize o téchto databazich nize).

1.4 Kde se lze pri zpracovani strategie inspirovat? Kde najit jiné strategie?

®  Databaze strategii

je celostatni funkéni informacni systém dokumenti strategického charakteru. Obsahuje databazi
strategickych dokumentli (neznamena to ale, Ze vSechny zde umisténé strategie jsou zpracovany
v souladu s metodikou a spravné nebo Ze se zde objevuji kompletné vSechny strategie, umisténi
strategii v tomto systému neni povinné).
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Databaze slouzi k prehlednému zobrazeni dokumentd ve vazbé na souvisejici cile a opatreni,
indikatory, odpovédnosti, financni prostfedky i pro sledovani dopadu intervenci ¢i vzajemnych vazeb.
Slouzi také pro vyhodnocovani ¢i aktualizaci stavajicich dokument(. Obsahuje i modul pro tvorbu
strategii.

®  Strategické mapy resorti i krajl

nabizeji prehledné zobrazeni navaznosti strategickych dokument( dané instituce (ministerstvo, kraj)
na jeji pusobnosti a na relevantni zakony.

®  ObcePRO

je aplikace pro podporu obci pti tvorbé strategie. Mimo jiné obsahuje databazi zpracovanych programu
rozvoje obce (PRO).

1.5 Realizace strategie

| realizaci strategie mUZete uchopit jako projekt, v ramci kterého budete koordinovat a fidit jednotlivé
gestory pfi plnéni cild, opatfeni a aktivit. Zakladnim krokem predtim, neZ bude realizace strategie
spusténa, je vzdy

e obsazeni fidici struktury implementace strategie,

e revize Planu implementace strategie.

V rdmci realizace strategie je pak nutné:
e pravidelné monitorovani a vyhodnocovani,
e ukonceni realizace strategie,

e ex-post hodnoceni strategie (v€etné hodnoceni dopadu).

1.6 Zakladni fakta o strategii
®  Strategie je neustaly proces — svét se stale méni.
®m  Klicem ke spravné strategii je dialog — objektivizace.
®  Strategie je odhad, idedlné zaloZeny na evidenci, ale zaroven vidy obsahuje i predstavy a ideje.

®  Strategie by méla byt vidy vytvarena pro ¢lovéka.
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strategie

Implementace
strategie

Hodnoceni

strategie
Tworba

Korekce
strategie

Ukonéeni
strategie

Obrazek ¢. 24 Kontinualni proces pripravy, implementace a hodnoceni strategie.
Zdroj: Metodika pripravy verejnych strategii, Ministerstvo pro mistni rozvoj, prosinec 2018

1.7 Nejcastéjsi problematické oblasti pripravy i realizace strategie

|
|

vV vyvYyyvyy vV vy vyyvYy Vv

vy

Duiraz na analytickou cast strategie a strategicka ¢ast je slab3, nebo naopak.
Strategie je zpracovana jen formalné, nikoliv ve snaze dosahnout néjaké zmény, pokroku.

Zejména na mistni Urovni: strategie pfecefiuje vyznam, atraktivitu a zdroje vlastni lokality.
Vétsinou se jednd o ambicidzni megalomanské zaméry typu veletrh, aquapark, apod. nebo
klade dliraz na modni odvétvi bez ohledu na zazemi mista a regionu.

Bez participace vsech relevantnich aktérd na tvorbé strategie nelze pocitat s dlouhodobou
podporou presahujici jedno volebni obdobi.

Strategii zpracovava komplexné externi firma, s minimalni Gcasti zastupci obce.
Podcenéni dulezZitosti Fidit rizika pfi realizaci strategie.
Nedostatec¢nd komunikace a publicita pfi realizaci strategie.

Neni realizovano pribéiné ani zavérecné / ex-post hodnoceni plnéni cil( strategie, jejich
pfinosu a dopad.

Neuplné identifikované zainteresované strany.

Nesprdvné vymezené problémy.

Neobjektivni provadéni analyz, neznalost analytickych metod.

Nejasné ¢i nevhodné strukturované resp. nastavené nebo formulované cile/soustava cild.

Nejsou nastavené cilové hodnoty cill (indikator(), ptipadné jsou tyto hodnoty nastaveny
nevhodné (jsou pfilis nizké nebo naopak pfilis ambicidzni).

Neni vytvoren rozpocet nebo je nerealny.

Implementacni plan strategie neni vibec vytvoren, pripadné je jeho tvorba odloZena.
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1.8 Specifika programu rozvoje obce/mésta (PRO)

Co je PRO a k ¢emu slouzi?

PRO je zakladni planovaci a strategicky dokument dle zakona o obcich. Zachycuje zakladni rozvojové
problémy obce a stanovuje cesty k jejich feSeni. UmozZiiuje jasné na papife stanovit priority a pfipravit
plan jejich dosahovani, poskytuje prostor pro diskusi a dosazeni konsenzu, ¢imz zvysuje potencidl trvani
cilCi i pti zméné reprezentace obce.

PRO také slouZi jako podklad pro pfipravu rozpodétu obce, je podkladem pro véasnou pfipravu projekta.
Prispiva k efektivnosti fizeni, kdy vime, co chceme délat, kdy to chceme délat a kolik nas to zhruba
bude stat.

Obcanim dava PRO jasné najevo, Ze obec se systematicky zabyva vlastnim rozvojem.

Obecné plati zkuSenost s tim, Ze co se napldnuje, se pak i Iépe realizuje, obec toho stihne vice, nez
kdyby Zadny plan neméla. Plan nas v pozitivnim smyslu slova nuti se dale posouvat, rozvijet, a to je
vzdy dobré.

zachyceni hlavnich
probléma obce a
formulace moznych
reSeni vytvoieni platformy
marketingovy a spoluprace
informaéni nistroj ruznorodych
subjekia v obci

PROGRAM
ROZVOJE OBCE

zvyseni
podklad pro pripravenosti k
razhodovani organi podani dotaénich
obce Zadosti

prumét s izemnim

planem, financemi,

dalsimi rozvojovymi
plany

Obrazek €. 25 PFinosy programu rozvoje obce
Zdroj: Planovani rozvoje obce, MMR
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Podoba PRO

Jak je uvedeno vySe v tomto textu, pro tvorbu PRO byla Ministerstvem pro mistni rozvoj zpracovdna
zvlastni Metodika tvorby PRO, ktera predstavuje minimalni standard toho, co by méla PRO zahrnovat
a pokryvat. Tento minimalni standard je znazornén na ndsledujicim obrazku:

ZAKLADNI STRUKTURA PROGRAMU ROZVOJE OBCE (PRO)

ver] [ wmreniosr | [ AR
AA A2 BA B.2 B.3
Charakteristika Vychodiska pro Strategicka vize Opatfeni a aktivity Podpot ‘m‘“"”
obce navrhovou éast programu
1. Uzemi Silné stranky Vize Opatfeni Specifikace aktivit Rizeni realizace
Sl Slabé stranky na 10=20 let Tematicka Dulezitost Zpiisob sledovani
3. Hospodafstvi P Terminy a hodnoceni
4. Infrastruktura Oelpovidkuost Zpiisob
5. Vybavenost aktualizace
6. Zivotni prostredi Naklady
7. Sprava obce Zdroj financovani
UKAZKA VAZEB MEZ| e
UROVNEMI Strategicka vize
NAVRHOVE CASTI ¥ 3 ¥
PROGRAMU ROZVOJE OBCE ‘ foni 4 | | Opatfeni 2 ‘ ‘ Opatfeni 3 ‘

|Aktivita 11 | |Aldivita 12 | |Aktivita 24 | ‘Aktivita 2.2 ‘ ‘ Aktivita 3.1 ‘ ‘ Aktivita 3.2 ‘

Obrazek ¢. 26: Zakladni struktura programu rozvoje obce (PRO)
Zdroj: Metodika tvorby programu rozvoje obce, Ministerstvo pro mistni rozvoj, 2014

Z obrazku je zfejmé, ze doporucovany obsah PRO se mirné odlisuje od standard(, které stanovila
Metodika pfipravy verejnych strategii, resp. metodiku ptipravy verejnych strategii v nékterych
ohledech zjednodusuje. Vynechdva napt. uroven globdlniho cile a jednotlivych specifickych cild,
smérfuje analyzu do prfedem stanovenych oblasti, do jisté miry vynechava indikatorovou soustavu
apod. Strategicky smysl dokumentu vSak obecné zlistava zachovan.

Specificky pro malé obce je k dispozici také prirucka Rizeni rozvoje obce — Doporuéeni a inspirace pro
malé obce, kterou pfipravil Spolek pro obnovu venkova, a ktera pripravu PRO pfiblizuje jednoduchym
jazykem, s mnoZstvim praktickych tipQ. K dispozici je také nékolikastrankovy vytah z Metodiky tvorby
PRO (zakladni struktura a postup tvorby) a vzorova osnova PRO (vzorové kapitoly, které by PRO méla
obsahovat).

Stejné jako v pripadé strategickych dokumentl zpracovdvanych na uUrovni Ustfednich organ( statni
spravy je zakladem pfipravy PRO analyza. V prostredi obci se Ize ¢asto setkat s tim, Ze rozsah vénovany
jednotlivym kapitolam analytické ¢asti se odviji od disponibility dat (napf. rozsahla ¢ast o obyvatelstvu
a velmi malo prostoru vénovaného hospodarstvi apod.). Data v jednotlivych oblastech je proto tfeba
v rdmci obce systematicky sbirat. | pfesto ¢asto analytické ¢asti svym rozsahem vyznamné presahuji
¢ast navrhovou, coz je obecné chybné. Analyticka ¢ast by neméla byt pouhym souhrnem dat, data by
méla byt skutecné analyzovéna a interpretovana. Do analyzy je vhodné zahrnout napf. také srovnani
s podobnymi obcemi.
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Co se ty€e navrhové (asti, cile je vhodné prioritizovat, aby tém klicovym byla vénovana odpovidajici

pozornost.
Cast dokumentu Zakladni obsah Volba rozsifeni
A. Analyticka éast
1. Uzemi
2. Obyvatelstvo » \ysledky Setfeni obyvatel
A1 Charakteristika i :—iospadéfstvi . V;:'sledky Zetfeni podlmkatejlu
obce . Infrastruktura = Vysledky Setfeni neziskovych
5. Vybavenost arganizaci
6. Zivotni prostfedi = Srovnavaci analyza
7. Sprava obce
s Limity rozvoje
s Problémova analyza
. s SWOT analyza
A2 hodiska pro .
né\rmuu East P Silné a slabe stranky  Vyhodnoceni pfedchoziho

programu rozvoje obce

» /yhodnoceni vazeb dalich
koncepénich dokumentd

B. Navrhova éast

realizace programu

2. Nejbliz&i kroky

3. Zplsob vyhodnocovani
a aktualizace dokumentu

se stanovenym harmonogramem

s Principy rozvoje

B1Stalegickdvize | Vize @ | 0 let » (Dlouhodobé) strategické cile
(10-20 let) = (Stfednédobé) programové
cile

s Specifikace opatfeni

EE Opatfenf | ... et DZtanné'sr s Zcifikace aktivit
5o L]

aktivity Aktivity (47 let) . .J p .

» Zasobnik aktivit

1. Organizaénl zajisténi
realizace ., .

B.5 Podpora plnéni, vystupem pinéni,

odpovédnosti, financni naro¢nosti
a zdrojem financovani

Akéni plan

s  Akéniplan ... rok(y)
(1-2 roky)

Obrazek ¢. 27: Zakladni a rozsifujici obsah PRO
Zdroj: Metodika tvorby programu rozvoje obce, Ministerstvo pro mistni rozvoj, 2014

Pokud se v PRO objevuje znac¢né mnozstvi cili, napliované radou opatteni a aktivit, je vhodné zvazit
rozpracovani PRO do jedno- az dvou- letych Akénich plana, které umozni rozpracovani jednotlivych
intervenci do vétsiho detailu. IdedIni podoba Akéniho planu je jednoducha tabulka se vSemi atributy,
jako je termin plnéni, vystup plnéni, odpovédnost za plnéni, finanéni narocnost a zdroj financovani.
V Metodice pfipravy PRO jsou Akéni plany vnimany jako nastavba, v pfipadé mést jsou vsak de facto
nutnosti. Idealni je Akéni plan pfipravovat v navaznosti na rozpoctovy proces.
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Alktivita Mésic
Termin Zpiisob Waklady
: dokonceni | financovani | (ts. K& D —
pastupovy krok 11234 |5|6(7 |89 (10]11]12
1.1.1 Dostavba
splatkoveé X X |X[X|X|X 2018 dotace 2500 starosta
kanalizace
7 . .
pracowini stdie ¥ |x|x|x|x 11/2016 150 starosta
dostaviy
1.2.1 Oprava
kemunikace u X[ X |X|[X[X|X|X[X|X|X 2016 dotace 700 mistostarosta
rybnika
Viibdrowvé fizent ¥ | x| x 42016 30 Vighdrowd, sro.
Realizace opravy ¥l lxlx|x|x 09/2016 650 stavebni firma
Dekondavac! terémm tochnick
. I _!r'
. wysadba 11/2018 20 )
u'jrdv'!f ,?rsu 1 /i pracoviik abee
Irdvniku

Obrazek ¢. 28: Priklad zpracovani Ak¢niho planu
Zdroj: Metodika kontroly a hodnoceni realizace programu rozvoje obce, MMR, 2015

Jako jistd nastavba a rozsiteni minimadlniho standardu je v metodice tvorby PRO oznaceno zapojeni
verejnosti. Zapojeni zajmovych skupin, ob¢an( i podnikatell Ize vsak v dnesni dobé vnimat spiSe jako
samoziejmost a nezbytnou soucdst strategického fizeni, samoziejmé vhodné zvolenou formou,
pFizplsobenou moznostem obce a znalosti obéanské participace v dané obci/mésté.

Proc vlastné verejnost do tvorby PRO zapojovat?

e Zvyseni informovanosti zastupcl obce i verejnosti, inspirace, zkvalitnéni rozhodovani —
vzajemné pusobeni

e Hledani kompromist, které mlze napomoci plnéni strategie i po zméné politické reprezentace
obce

e ZvySeni transparentnosti

e Role obcanl je vtomto ohledu Cisté kooperacni a obec je zapojuje ze své vlastni vile,
dobrovolné

e Nekonstruktivnimi napady (napf. ve vztahu k technickym, organizaénim a finan¢nim
moznostem obce) se zastupitelstvo nemusi zabyvat

e Minimalizace rizika, Ze obec chce rozvijet projekty, které ob¢ané nechtéji

e Lze nasledné vyuzit také pfi vyhradach obcand, Ze obec obcany do rozvoje obce nezapojuje

Jakymi zplsoby obc¢any smysluplné zapojit?

Viz napft. pfiruc¢ka Zapojovani aktérd do rozvoje obce. Navody a tipy. Spolek pro obnovu venkova, 2018.
Ptirucka je rozdélena na kapitoly popisujici riizné metody zapojeni:

e Spolecna setkani,

e Pracovni skupiny,

e Dotaznikova Setreni,
e Rozhovory,

e Pocitovad mapa,
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e Zapojeni déti,
e Pfipominkové fizeni,
e Informovani

Dal$i mozZnosti uvadi napf. Metodika strategického fizeni a pldnovéni kraji CR, kapitola 8

,Participace pfi tvorbé, implementaci a hodnoceni strategii kraji“.

Tvorbou PRO to nekondi, ale zacina

Po vytvoreni PRO nésleduje jeho realizace, kdy obec realizuje to, co si v PRO napldnovala. Rizenim
realizace by méla byt povérena odpovédna osoba, kterd bude také pravidelné monitorovat plnéni PRO,
tj. sledovat, zda se dafi naplanované aktivity v terminu realizovat a tim i naplfiovat stanovené cile.

| k této casti fizeni a hodnoceni PRO zpracovali kolegové z Ministerstva pro mistni rozvoj metodicky
navod, ktery mliZze obec vyuZit jako jednoduchou pfirucku, viceméné se vsak jedna o intuitivni proces.

Po skonceni platnosti PRO je nutné provést obsahlejSi vyhodnoceni celkového naplnéni PRO
(evaluaci), abychom védéli, zda zvolend opatreni a aktivity vedly ke spInéni stanovenych cil(. V pripadé,
Ze je PRO rozpracovana do jednotlivych Akénich pland, je vhodné zpracovat byt jen jednoduché
vyhodnoceni plnéni Akéniho planu po jeho skonceni, abychom dobfe nastavili Akéni plan nasleduijici.

V prlibéhu realizace PRO se samoziejmé mUze projevit potfeba PRO nebo jeji provadéci Akéni plan
upravit, zaktualizovat, at uz s ohledem na Upravu termind, nakladd, zdrojud financovani, nebo dokonce
samotnych opatfeni a aktivit (pokud se napt. nékteré ukazaly jako nerealizovatelné, nebo je treba je

vevs

zménach je pak tfeba informovat verejnost a schvalit zménu PRO.

Dalsi strategické materialy obci

Vyjma zastresujici PRO mohou samoziejmé obce (Castéji az na Urovni mést ¢i jako prilohu PRO) vytvaret
také strategie rozpracovavajici jednotlivé tematické oblasti plisobnosti, jako napf. strategie rozvoje
Uradu, strategie v oblasti kultury, sportu, vzdélani, dopravy, informacni strategie, koncepce nebo akéni
plany prevence kriminality i protidrogové prevence a fadu dalsich.

Velmi ¢asto pak mizeme setkat také se strategickymi dokumenty postihujicimi rozvoj celého tzemniho
obvodu (v pfipadé ORP), MAS apod.

Obce zaroven pripravuji také specifické dokumenty se strategickym presahem, jako jsou generely,
plany komunitniho planovani socidlnich sluzeb, uzemni plany, plany odpadového hospodafrstvi apod.

Pti pripravé vsech téchto strategickych dokumentd ¢i dokumenta se strategickym presahem lze vyuZit
principy a metody, které jsou obsaZzeny v Metodice ptipravy verejnych strategii (projektové fizeni,
foresight, analytické metody, vyhodnocovani a evaluace, komunikace se stakeholdery apod.). Ve vsech
téchto oblastech tedy mohou byt zakladni principy tvorby verejnych strategii, obsazené v tomto kurzu,
uZite€né.
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Shrnuti

Vytvorit vlastni PRO je pro obec benefitem. Ackoliv jeji vypracovani stoji ¢as a Usili, napomuze
v systematickém promysleni toho, co je v obci problematické, kam se ma obec dale rozvijet, umozni ji
pfipravit se na vyzvy budoucnosti.

Klicovy je zde onen proces strategického fizeni a planovani, ktery napomdha konsenzu stakeholderi
nad konkrétnimi rozvojovymi tématy a vzajemnému uceni. Samotny vypracovany dokument, strategie,
uz je pak jen nosicem a nastrojem k tomu, abychom naplanovanych cilli dosahli, abychom dotahli
stanovené ukoly. Co je ale pro strategické mysleni (jedno zda na obci nebo resortu) vidy klicové,
je snaha o zménu, nikoliv o udrzeni zabéhnutého statu quo. Pokud obec o zménu neusiluje, vytvaret
strategii nedava smysl.

K tvorbé PRO existuji jednoduché metodické ndvody s Sablonami, které lze pfi pfipraveé strategie vyuzit,
maji byt ale spiSe pomocnikem, nikoliv dogmatem. VSechny metodiky a ptirucky je vidy nutné
prizpUsobit vlastnim potrebam a realité obce.

1.9 Specifika krajské strategie rozvoje

Postup tvorby krajskych strategii se jen velmi mirné odliSuje od postupu tvorby strategii, které jsou
pfipravovany na urovni statu. Konkrétni specifika tvorby rozvojovych strategii na krajské urovni
se vénuje zejména kapitola Metodiky pripravy verejnych strategii s ndzvem , Aplikace Metodiky pfi
tvorbé krajskych verejnych strategii“. Z téch nejdllezitéjsich Ize uvést zejména:

®m  Zadavatelem strategie je obvykle zastupitelstvo kraje, které jmenuje gestora pfipravy
strategie, obvykle ¢lena rady kraje. Gestor pak jmenuje koordinatora pripravy strategie,
kterym je ¢asto vedouci odboru krajského uradu.

B |mplementace strategie je obvykle realizovana pfislusnym odborem. Gestorem implementace
mUze byt ¢len rady kraje nebo naméstek hejtmana.

®  Strategie je schvalovana na Urovni rady a zastupitelstva kraje
®m  Soustredi se primarné na data regionalniho charakteru, regionalni statisticka data, SRK apod.

®  Pfipadna SEA

Na co je tfeba u krajské strategie dat pozor?

e Procesni a obsahovad provazba se Strategii Uzemniho rozvoje kraje, respektujici Zasady
uzemniho rozvoje kraje (a to jak ve fazi pripravy strategického dokumentu rozvoje, tak
v pribéhu jeho implementace) — konkrétni doporuceni kprovazbé napr. Metodika
strategického Fizeni a pldnovdni kraji CR, kapitola 9 Implementace strategii, zejména pak
Zdverecné doporuceni na s. 222 a ddle.

e Procesni a obsahova provazba s tvorbou rozpoctu a rozpoctového vyhledu (do mozné miry)
a provazanost s jednotlivymi tematickymi strategiemi — konkrétni doporuceni k provazbé napr.
Metodika strategického Fizeni a pldnovdni kraji CR, kapitola 9 Implementace strategii,
zejména pak Zdvérecné doporuceni na s. 222 a ddle.
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Vramci analytické casti strategie ovéfit existenci konkurencnich i souvisejicich strategii

v ramci kraje i v ostatnich, zejména sousedicich krajich, i na Urovni statu.

’

V ramci legislativni analyzy analyzovat také krajské vyhlasky, srovnani se zahrani¢im apod.

Zahrnout do projednani ¢i do procesu pripravy vsechny zainteresované subjekty na urovni

kraje.

Strategie by neméla byt zpracovavana jen formalné, musi byt prakticky vyuzitelna a uréovat

tempo dalsiho rozvoje kraje.

Analyza by méla byt problémové orientovand, vyuZivat také uzemné analytické podklady

a zamérovat se obecné zejména na tyto oblasti:

O

zakladni popis kraje (danosti typu poloha, pfirodni podminky, zakladni demografické
a ekonomické charakteristiky, organy kraje apod.),

demografickd analyza (vyvoj poctu a pohyb obyvatelstva pfirozenou ménou a migraci,
vékové, genderové, narodnostni, vzdélanostni sloZeni obyvatel),

sidelni a prostorova struktura kraje (venkov, mésta, administrativni ¢lenéni, rozvojové
osy, rozvojova diferenciace, vyjizdka a dojizdka),

bydleni (bytovy a domovni fond: kvantita, kvalita a rozmisténi, bytova vystavba,
naklady na bydleni, domacnosti a dostupnost bydleni),

trh prace (zaméstnanost, nezaméstnanost, mzdy, kvalifikacni struktura, aktivni politika
zaméstnanosti),

ekonomickd zakladna (vykonnost a struktura ekonomiky, odvétvova specializace,
pramysl - odvétvi, stavebnictvi, zemédélstvi, rozvoj podnikani, pocet a struktura
subjektd, internacionalizace ekonomiky, investi¢ni narocnost, pfimé zahrani¢ni
investice, podnikatelska infrastruktura),

vyzkum, vyvoj, inovace (znalostni ekonomika, inovacéni systém),

doprava (infrastruktura Zeleznicni, silni¢ni, vodni, leteckd, intenzita provozu,
bezpecnost, dopravni vykony, obsluznost, cyklisticka a pési doprava),

technicka infrastruktura (energetickd, vodohospodaiskd, telekomunikacni, posta:
stav, dostupnost),

vzdélavani (infrastruktura pro predskolni, zakladni, stfedoskolské a vysokoskolské
vzdélavani: kapacity, obsazeni, kvalita, celozivotni vzdélavani),

kultura (Ziva kultura, pamatkova péce, instituce, tradice, sport, volny cas),
zdravotnictvi (ambulantni a nemocnicni péce: kapacity, kvalita, dostupnost, zdravotni
stav populace, pric¢iny umrti),

socialni péce (socialni zabezpeceni, sociadlni péce: zafizeni, kvalita, vyuziti, terénni
péce, vyloucené a rizikové skupiny obyvatel, drogova prevence),

bezpecnost (kriminalita, bezpecnostni rizika, krizové fizeni a integrovany zachranny
systém, instituce),

Zivotni prostredi (ovzdusi, voda, hluk, ekologické zatéze, odpady, radonové riziko,
chranéna Uzemi a péce o krajinu, vyuziti padniho fondu, environmentalni vzdélavani),
cestovni ruch (ubytovaci kapacity a ostatni infrastruktura cestovniho ruchu,
navstévnost, sluzby, organizace, obory cestovniho ruchu).
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Dalsi strategické materialy na trovni kraja

Stejné jako obce, i kraje zpracovavaji jednotlivé tematické strategické materialy, vénované dalSimu
rozvoji jednotlivych oblasti, jako napf. odpadové hospodarstvi, dopravni obsluznost apod. | pro
zpracovani téchto typu dokumentl je Metodika pfipravy verejnych strategii velmi uZiteCnym
nastrojem, ktery lze vyuzit jako pfiruc¢ku pfi jejich zpracovani.

Shrnuti

Pfiprava rozvojové strategie na urovni kraje je velmi komplexnim tkolem, kombinujicim v sobé prvky,
se kterymi se setkame na Urovni strategického planovani politik (statu) i na arovni planovani dalsiho
rozvoje obci. Stejné jako v pfipadé obci muzZe strategie kraji napomoci v systematickém promysleni
toho, co je v kraji problematické, kam se ma kraj ddle rozvijet, umoZni mu pfipravit se na vyzvy
budoucnosti.
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2 ZASADNI KONCEPCNi MATERIALY ROZVOJE VEREJNE SPRAVY

2.1 Koncepce klientsky orientovana verejna sprava 2030 (KOVES 2030)

Koncepce Klientsky orientovana verejna sprava 2030 je strategickym materidlem, definujicim rozvoj
verejné spravy v letech 2021 az 2030. Jeji zpracovani je uloZeno usnesenim vlady ¢. 680/2014 ze dne
27. srpna 2014 ke Strategickému ramci rozvoje vetejné spravy CR pro obdobi 2014-2020 a o z¥izeni
Rady vlady pro verejnou spravu.

Jedna se o koncepci, tj. neobsahuje Implementacni plan, ktery je samostatnym dokumentem.

Strategicky material rozvoje verejné spravy na Iéta 2021-2023 je schvdlen usnesenim vlady ze dne
25. kvétna 2020 ¢ 562 a navazuje na Strategicky rdmec rozvoje verejné spravy CR pro obdobi
2014-2020.

Gestorem je Ministerstvo vnitra, spolugestory Ministerstvo Zivotniho prostredi, Ministerstvo financi,
Ministerstvo prdce a socidlnich véci, Ministerstvo pro mistni rozvoj, Ministerstvo zahranic¢nich véci,
Utad vlady.

Koncepce byla ptipravena na zakladé diskusi se vSemi relevantnimi partnery.
Analyticka c¢ast koncepce

je samostatnou prilohou Koncepce a lze ji stahnout zde. Pokryvd problémy spole¢né pro obé drovné
verejné spravy, ale i zvlast pro statni spravu a Uzemni samospravu.

Zavéry shrnuty ve formé SWOT analyzy.

Navrhova ¢ast koncepce

Navrhovou ¢ast koncepce Ize nejlépe shrnout pomoci nasledujiciho obrazku, ktery zobrazuje
celkovou strukturu cild strategie.

KLIENTSKY ORIENTOVANA VEREIJNA SPRAVA VYTVAREICI PODMINKY PRO ROST PROSPERITY CR
A DALSI ZVYSOVANI KVALITY ZIVOTA JEJICH OBYVATEL

1. SLUZBY VEREJNE SPRAVY J50U KVALITNI A KLIENTUM DOSTUPNE
2. VEREINA SPRAVA JAKO CELEK I JEJi INSTITUCE JSOU RIZENY, LIDSKE ZDROJE JSOU KOMPETENTNI
3. VEREJNA SPRAVA VYTVARI PODMINKY PRO UCAST OBEANU NA VEREINEM DENI

PRO KLIENTA EFEKTIVNE EFEKTIVNE KOMPETENTNI INFORMOVANI
DOSTUPNE A FUNGUJICI SYSTEM | FUNGUJICI LIDSKE ZDROIJE A UCASTNICI SE
KVALITNI SLUZBY | VEREINE SPRAVY INSTITUCE oBCANE
VEREINE SPRAVY VEREINE SPRAVY

Obrazek €. 29: Souhrn cild KOVES 2030
Zdroj: Koncepce Klientsky orientovana vefejna sprava 2030, MV CR, 2019
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Blizsi popis navrhové ¢asti, véetné jednotlivych cilll, najdete v samotné Koncepci, ale také v prehledové
broZure KOVES 2030.

Iy

Implementacni ¢ast strategie

Implementace Koncepce bude probihat prostfednictvim tfi Akénich pland (2021-2023, 2024-2026,
2027-2030).

Akéni plan na léta 2021-2023, ktery byl schvalen spolu s koncepci, je k dispozici na tomto odkazu.

Kazdy z Akénich plant bude pred zpracovanim dalSiho Akéniho planu vyhodnocen, vyhodnoceni
predchoziho Akéniho planu i novy Akéni pldn budou ptedlozeny vladé CR ke schvaleni. Planovan je
pribézny monitoring plnéni cil(, a to vidy od listopadu do prosince daného roku. Po skonceni platnosti
celé Koncepce je planovana také jeji komplexni ex-post evaluace.

Zpracovan je pro koncepci také systém fizeni rizik, stejné jako plan spoluprace a komunikace,
predpoklady naplnéni koncepce a instituciondlni zabezpeceni implementace koncepce.

2.2 Program Digitalni Cesko
Co tvori digitalni Cesko?

3. fijna 2018 pfijato usneseni VIddy Ceské republiky &. 629 k programu Digitalni Cesko a ndvrhu zmén
Statutu Rady vlady pro informacni spolecnost.

Centralnim, koordinaénim a fidicim orgdnem programu "DigitaIni Cesko" je Rada vlady pro informaéni
spolecnost, v Cele s vlddnim zmocnéncem pro informacni technologie a digitalizaci, a ve spolupraci
S ministerstvy.

Program Digitalni Cesko je Strategie koordinované a komplexni digitalizace Ceské republiky 2018+

Zastresuje tfi hlavni pilite (diléi koncepce/strategie), které tvoti jeden logicky celek s velkym poétem
vnitfnich vazeb, ale zaroven ve strukture reflektuji zacileni na rGzné pfijemce a rovnéz odlisSnosti dané
soucasnym legislativnim vymezenim.

3 koncepce:

1. Cesko v digitdlni Evropé (v gesci Uradu vlady),

2. Informacni koncepce Ceské republiky (v gesci Ministerstva vnitra),

3. Koncepce Digitalni ekonomika a spolec¢nost (v gesci Ministerstva pramyslu a obchodu).

VSechny materidly lze stahnout zde.
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()] DES

Cesko v digitélni Evropé { Digitalni ekonomika
a spolecnost

K
«@>.

Strategie koordinované a komplexni digitalizace
Ceskeérepubliky 2018+

Informaéni koncepce CR

Obrazek ¢. 30: Souhrn cill KOVES 2030
Zdroj: webové stranky digitalnicesko.cz

Pro verejnou spravu je pravdépodobné nejrelevantnéjsi Informacni koncepce, ktera je zdvazna pro
vSechny statni organy i organy izemnich samospravnych celk.

Informacni koncepce (IK)

navazuje na Strategicky rdmec rozvoje vefejné spravy CR pro obdobi 2014-2020 a je zakladnim
obsahovym ramcem pro vytvoreni, resp. aktualizaci vlastnich informacnich koncepci jednotlivych
organu verejné spravy.

Obsahem jsou:

cile CR v oblasti eGovernmentu a jeho podpory informaénimi systémy vefejné spravy, kapitoly
3 a4,

obecné architektonické principy pro navrh a rozvoj takovych informacnich systém a jejich
sluzeb, kapitola 5,

obecné principy Fizeni uUtvar( informatiky a fizeni Zivotniho cyklu informacnich systémd,
kapitola 6.

Informacni koncepce je provazana s KOVES 2030.

Podle IK je poslanim eGovernmentu:

pro klienty verejné spravy co nejjednodussim a nejefektivnéjsim zplsobem poskytovat on-line
sluzby, které jim usnadnuji jak dosaZeni jejich prav a narokd, tak splnéni jejich povinnosti
a zdvazkl ze vztahu k verejné spravé

pro ufedniky verejné spravy poskytovat standardizované, efektivni, optimdlné verejnou
spravou sdilené elektronické sluzby nad referen¢nimi/garantovanymi daty pfi vykonu jejich
zakonem dané plsobnosti
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Hlavni cile Informacni koncepce
1. UZIVATELSKY PRIVETIVE A EFEKTIVNI DIGITALNI SLUZBY PRO OBCANY A FIRMY
2. DIGITALNE PRIVETIVA LEGISLATIVA
3. ROZVOJ PROSTREDI PODPORUJICIHO DIGITALNI TECHNOLOGIE V OBLASTI e GOVERNMENTU
4. ZVYSENIi KAPACIT A KOMPETENCi ZAMESTNANCU VE VEREJNE SPRAVE
5. EFEKTIVNI A CENTRALNE KOORDINOVANE ICT VEREJNE SPRAVY

6. EFEKTIVNi A PRUZNY DIGITALNi URAD

Ke kazdému cili informacni koncepce je zpracovan podrobny implementacni plan.

Navazujici dokumenty
®  Metody fizeni ICT verejné spravy CR
®  Slovnik pojm0 eGovernmentu
®  Narodni architektonicky ramec
|

Narodni architektonicky plan

Viechny materidly je mozné si vyhledat na webu Architektura eGovernmentu CR.

Digitdlni zmocnénci

Role Digitalniho zmocnénce je zfizena na zakladé usneseni vlady ¢. 255/19 ze dne 15. 4. 2019 (material
Implementaéni plany programu ,,Digitalni Cesko). Digitalni zmocnénci jednotlivych Gfad@l vystupuiji
jako ¢lenové vedeni Urfadu, jsou odpovédni za inovace a digitalizaci.

Hlavni ¢innosti a odpovédnosti digitdlniho zmocnénce:

®  koordinuji digitaliza¢ni iniciativy, v¢etné koordinace plnéni ukold napfi¢ ustfednim spravnim
Uradem, pfipadné resortem,

®m  koordinuji a sjednocuji digitalizacni usili mezi jednotlivymi agendami a IT Uradu,

®  vedou prfehled o agenddch a Cinnostech v gesci Ustfedniho spravniho Ufadu a postupu jejich
digitalizace, zejména se zamérenim na digitalizaci sluzeb pro klienty verejné spravy,

®m  odpovidaji za obsahovou koordinaci digitalizace Uradu navenek, se sprdvci centrdlnich sdilenych
sluzeb eGovernmentu, zejména MV a SZR a s ostatnimi spolupracujicimi urady.

Digitalni zmocnénci byli nominovani od 31. kvétna 2019, blizsi popis zde.

Dalsi strategické materialy, které maji vliv na dalsi rozvoj vefejné spravy:

u Strategicky rdmec Ceska republika 2030,
m Narodni program reforem CR,
u a dalsi.
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3 PROJEKTOVE RIZENI

Cilem této kapitoly je primarné shrnout zakladni informace o projektovém fizeni, jeho pravidlech,
zakladnim rozdéleni roliv projektu, stejné jako fazich projektového fizeni. Cilem této kapitoly neni a ani
nemuzZe byt vyCerpavajici shrnuti problematiky projektového fizeni v organizaci. Projektové fizeni je
dovednost. K jejimu osvojeni je vhodné vyuzit néktery ze standard( projektového fizeni, které nabizeji
profesni organizace nebo organizace vydavajici standardy, jako napf. Project Management Institute
(standard PMI®), International Project Management Association (standard IPMA®) nebo Axelos
Limited (PRINCE2°).

3.1 Coje projekt?

Projekt je jedinecny casové, nakladové a zdrojové omezeny proces realizovany za Ucelem vytvoreni
definovanych vystupl (naplnéni projektovych cill) v poZzadované kvalité a v souladu s platnymi
standardy a odsouhlasenymi poZadavky.

Jakmile je dosaZeno cil(l projektu, projekt konci. Na rozdil oproti provozni ¢innosti, ktera je vyvijena
zpravidla opakované za pouziti urcitych organizacnich opatreni, nékdy s vyuZzitim rtznych technologii
¢i postupd.

Atributy projektu

e jedinecnost, neopakovatelnost,

e vymezenost v ¢ase, rozpoctem a zdroji,
e slozitost a komplexnost projektu,

e fizeni projektovym tymem,

e rizikovost neboli nejistota.

Co muze byt feSeno jako projekt?
Napf.

e priprava oslavy 50. narozenin,

e ndvrh menu pro novy fetézec restauraci,
e zavedeni kanalizace do obce,

e individudIni renovace vozu ,veterana“.

Zakladni parametry projektu — projektovy trojimperativ

Kazdy projekt je omezen planovanym rozsahem, ¢asem a naklady. Aby bylo dosazeno uspéchu, je vidy
potieba vSechny tyto Casto protichldné cile sladit.

- rozsah projektu
* coma byt dosazeno? - cil projektu / vysledek (sluzby, dokumenty, vyrobky, ...)
e jak?
*  skym?

- ¢€as —kdy? za jak dlouho?

- naklady - za kolik?

V ramci projektu se stanovuji kvalitativni a kvantitativni cile.
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SPECIFIKACE

KVALITA
PROJEKTU

ZDROJE CAS
Obrazek ¢. 31: Trojimperativ.
Zdroj: Wikisofia, dostupné zde.

Jednotlivé veliCiny jsou vzajemné provazané, zména jedné z nich vede ke zméné minimalné jedné dalsi
z nich (napf. abychom dosdhli planovaného rozsahu a trvani projektu, je nutné zvysit jeho rozpocet,
abychom dosahli planovanych ¢asovych a financénich cild, bude nutné redukovat rozsah apod.). Vidy
se jednd o kompromis mezi jednotlivymi veli¢inami a uspokojeni sponzora projektu.

3.2 Coje program?

Program je skupina vécné souvisejicich, spolecné fizenych projektl a organizacnich zmén, které byly
spustény za ucelem dosazZeni strategického cile.

Po jeho dosazZeni je program ukoncen.

3.3 Coje portfolio?

Portfolio je soubor projektl a pfipadné programl, které nemaji spoleény cil a které byly seskupeny
za Ucelem fizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty a programy v portfoliu se vétSinou
vzajemné ovliviiuji pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym ramcem.

Portfolio
anagement

Pl'Ogram
anagemem

Pfoject
anagement

-
planview.

Obrazek ¢. 32: Koncepce: projekt, program, portfolio.
Zdroj: PPM Solution Guide for Beginners, Planview, dostupné zde.
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Taktické cile Strategické cile

projektové Fizeni fizeni portfolia projektd
= Realizujeme projekty dobfe, = Pracujeme na spravnych
wEas a v souladu s rozpoctem? projektech?
= \izainteresované strany = Investujeme do spravnych oblasti?

projektu, co maji délat?

Obrazek €. 33: Vztah mezi projekty a portfoliem projektd
Zdroj: SCHWALBE, Kathy. Rizeni projekt(i v IT. Kompletn{ privodce, s. 34, vlastni zpracovani.

3.4 Projektové rizeni

sestdvd z planovani, delegovani, monitorovani a fizeni vSech aspektl projektu, o motivaci
zainteresovanych stran k dosazeni cil(i projektu v ramci ocekavanych vykonnostnich parametrd pro
¢as, naklady, kvalitu, rozsah, pfinosy a rizika.

Zahrnuje vsobé 9 znalostnich oblasti, které jsou k efektivnimu projektového fizeni potiebné.
Jednad se o:

zeni rozsahu — definice a fizeni vSech praci, potfebnych k uspésnému dokonceni projektu,

zeni ¢asu — odhady, jak dlouho bude prace trvat, vypracovani harmonogramu a zajisténi
v€asného dokonceni projektu,

e Tizeni ndkladl — pfiprava, sledovani a aktualizace rozpoctu projektu,

e fizeni kvality — zajistuje, Ze projekt uspokoji stanovené i implicitni potfeby, pro které
je realizovan,

+ tzv. pomocné oblasti projektového fizeni

zeni lidskych zdrojd — efektivni vyuzivani potencialu lidi, zapojenych do projektu,

fi
e fizeni komunikace — vytvareni, sbér, distribuce a archivace informaci vztahujicich se k projektu,
fizeni rizik — identifikace, analyza a reakce na rizika, vztahujici se k projektu,

e Tizeni dodavek — zajisténi zboZi a sluZzeb potfebnych pro projekt od externich dodavatell

a firem,

7

+ integrované fizeni projektu (zahrnuje vybér metodik, analyzu zainteresovanych stran projektu,
software k fizeni projektu, fizeni zmén projektu, hodnotici zpravy apod.) — jedna se o prifezovou
znalost, kterd ovliviiuje vSechny dalsi znalostni oblasti a zaroven je jimi ovliviiovana.
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v vs

Proc projektové ridit, jaké jsou prinosy projektového Fizeni?
Mezi nejvyznamnéjsi pfinosy projektového fizeni lze zafadit:

e |epsi fizeni finanénich, materialnich a lidskych zdroju,
e zkraceni provadécich ¢asu,

e nizsi naklady a zlepSeni produktivity,

o vySSi kvalita produktu,

e lepsiinterni koordinaci,

e pozitivni dopad na dosahovani strategickych cild,

e vySSi pracovni moralku.

Organizacni struktura projektu

je docasné usporadani lid, které ma zajistit pfipravu a predevsim realizaci projektu. Strategickou
uroven obvykle zastdava fidici vybor projektu, kterému podléhd projektovy
tym koordinovany manaZerem projektu.

RIDICI VYBOR

* je nejvyssi organ fizeni projektu,

* rozhoduje o strategickych zménach projektu,

* vrcholové monitoruje pribéh projektovych praci,

* jerelevantni Grovni pro eskalaci problému a spord,

* fidici vybor se muze skladat z nasledujicich ¢lenG: sponzor projektu (povinnd role), feditel projektu
(povinnd role), projektovy manazer, vécny gestor projektu, hlavni uZivatelé, hlavni dodavatelé,

* sponzorem projektu by mél byt typicky pracovnik vrcholového vedeni organizace, ktery ma
dostatecnou rozhodovaci pravomoc pro prosazeni a realizaci projektu,

* feditelem projektu by méla byt osoba, kterd bude hlavnim uZivatelem vysledku projektu
a nositelem ocekavanych ptinosQ, typicky napf. feditel odboru.

PROJEKTOVY TYM

* je vykonna slozka projektu, projekt fidi na vykonné drovni, zpracovdva vystupy a plni ukoly dle
harmonogramu,

* jeho soucasti mlzZe byt specializovany pracovni tym, ktery je oznadovan jako resitelsky, a ktery je
zaméren na urcitou oblast (zvlasté v pripadé slozitych projekt(),

* projektovy tym se muze skladat z nasledujicich projektovych roli: projektovy manazer (povinnd

role), vécny gestor projektu (povinnd role), finanéni manazer, administrator projektu, vedouci
projektu za dodavatele, vedouci fesitelského tymu, manazer kvality, manazer publicity projektu,
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* za Uspéch projektu jako celku odpovida projektovy manaZer, ktery je v trvalém kontaktu
s feditelem projektu, fidi projekt na kazdodenni bazi,

e vécny gestor projektu mlze byt shodny s feditelem projektu, jedna se o osobu, ktera je hlavnim
uzivatelem vysledku projektu,

* spolecna koordinace fidiciho vyboru i projektového tymu probihd zejména na pravidelnych
pracovnich poradach.

Shrnuti
V organizacni strukture projektu by vzdy mély byt zahrnuty vSechny zainteresované strany projektu.

Clenové Fidiciho vyboru musi mit dostateéné rozhodovaci pravomoci v organizaci, odpovidajici jejich
roli v projektu.

3.5 Zivotni cyklus projektu

Predprojektova faze

Projektova faze

Poprojektova faze

Obrazek &. 34: Zivotni cyklus projektu.
Zdroj: vlastni zpracovani

Predprojektova faze

V prlibéhu predprojektové faze dochazi predné k identifikaci potfeby/namétu, jehoz uskutecnéni neni
mozné z dvod(l organizacnich, ¢asovych nebo finanénich, fesit standardnimi postupy. Proto je vhodné
ustanovit k jeho realizaci samostatny projekt. Vystupem predprojektové faze je projektovy zamér
a rozhodnuti o jeho realizovatelnosti, a to liniovym nadfizenym iniciatora projektu.

Projektova faze

Nastaveni Implementace

projektu projektu

Obrazek ¢. 35: Faze projektu
Zdroj: vlastni zpracovani
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1. Zahdjeni projektu (start-up, inicializace)

Na zdkladé rozhodnuti statutdrniho zdstupce organizace je projekt ustaven a je nutné zejména obsadit
hlavni projektové role a vytvoreny projektovy zamér ddle zpresnit:

jmenovat projektového manazera, vécného gestora a sponzora,
vypracovat a nechat si schvalit Identifikacni listinu projektu,
vyuzit dokumenty a analyzy vytvorené v predprojektové fazi,
usporadat Kick-off meeting (v ramci tymu),

zrealizovat Start-up workshop (v SirSim sloZeni, predstaveni projektu).

2. Nastaveni projektu (planovani)

Podstatou této faze je ustanovit pevné zaklady projektu a umoznit organizaci pochopit praci, kterou je
tfeba udélat pred tim, neZ dojde k vyznamnym vydajam.

Priprava veskerych materidld pro naslednou implementaci projektu (rozpocet, harmonogram,
rizikova analyza, logicky ramec projektu, apod.)

Metody

— Brainstorming
— Myslenkové mapy

— WBS (work breakdown structure/hierarchickd struktura praci) - hierarchicky rozklad cile
projektu na jednotlivé doddvané vysledky a ddle postupné na jednotlivé produkty
a podprodukty aZ na uroven jednotlivych pracovnich balik(, které musi byt vytvoreny
v pribéhu projektu

| Company holiday party |

Choose party Thank guests
date/time for coming
Decide Follow up
food/beverages survey
Decide on . Discuss
party activities improvements
J for next year

Cost
estimation

Create party
invites

Obrazek ¢. 36: Hierarchicka struktura praci
Zdroj: Work Breakdown Structure As A Project Management Tool, Forbes Advisor, dostupné zde.
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— Ganttovy diagramy

My Work Projects Team Time Overview

= Tillery Construction Gantt Sheet List Board Dashboard Calendar Files
A S O % FE iE &
a ' N ; F > l S B > :
Al Task Name Planned Start Date ~ Planned Finish Date oo Ml Nzl TR i
1 Contracts 5/24/2021 6/4/2021 e Contract
2 Proposals 5/24/2021 5/31/2021 B | Propos 100% Angie Strickland, Daryl Mathers
3 Documents Review 6/2/2021 o uments Revie J0% Ivhan Becker
a Bid Date 6/3/2021 9 2id Date 100% Jennifer Ohdera
s Award Date 6/4/2021 Oy eranzon
6 Design 6/24/2021 ==
‘I Feasibility Study 6/7/2021 6/10/2021 S | Feasibility Study 100% Dashad Williams
] Apply for Permits 6/11/2021 6/14/2021 G | /o'y for Permits
9 Start Design Work 6/15/2021 6/23/2021 T I | Start Design Work ¢
Duration 2 days ‘
10 Complete Design W 6/24/2021 6/24/2021 Start  Fri, Jun 11,21 ) 62412021
Finish  Mon, Jun 14,21
1 Procurement 6/25/2021 711212021 F—
12 Order Equipment 6/25/2021 6/28/2021
13 Order Materials 6/29/2021 mn
Hire Crew

Obrazek ¢. 37: Priklad zpracovaného Ganttova diagramu.
Zdroj: Project manager, dostupné zde.

e Plan / nastaveni projektu

e Vpfipadé, Ze je o podporu projektu zaddno z néjakého dotacnich titulu, je vétSinou podana zadost
o podporu. Pokud je tato zaddost schvdlena, nasleduje realizace projektu.

3. Realizace projektu (implementace)

je vlastni provadéni cCinnosti dle vytvofenych pland projektu (tomuto procesu casto predchazi
vybér dodavatele na zakladé vybérového fizeni). Soucasti je:

¢ sledovani stavu projektu (monitoring),

* informovani o projektu (reporting),

zeni zmén,

zeni rizik,

* fizeni projektového tymu,

¢ komunikace se zainteresovanymi stranami,
* kontrola kvality,

e predani hmotnych vystupl projektu:

e predani dokumentace vystupu projektu,

* konecné posouzeni financni situace,

e zavérelna zprava,

* vytvoreni seznamu otevienych poloZek a dokoncovacich praci,
¢ dohoda o dalsim zaskoleni, zarukach a jinych zavazcich,

* prevzeti dila do majetku objednatele,

e pripadna dalsi administrativa, souvisejici s dotacni podporou.

51


https://www.projectmanager.com/gantt-chart

4, Ukonceni projektu (uzavieni)
Realizace projektu mlze byt:

e ukoncena,

e zastavena,

® pozastavena.

Shrnuti

Zejména ve fazi ,Nastaveni projektu” je nutné rozsah projektu fidit, aby projekt nenabobtnal tak,
Ze nebude fiditelny.

Pro efektivni fizeni projektu jsou klicovymi pozicemi zejména projektovy manazer a reditel projektu.
Jejich schopnosti a dovednosti v oblasti projektového fizeni i fizeni tym0 (leadership) vysoce ovliviuji
to, zda bude projekt zdarné ukoncen.

Poprojektova faze

je stejné duleZita jako predprojektova a projektova faze. Déli se na &ast analyzy ukonéeného
projektu a ¢ast ndvrhl opatieni na zlepSeni dalSich projektd.

e Analyza ukoncéeného projektu — analyzuji se dokumenty vytvorené béhem projektu,
spravnost odhad( termin(, nakladd, zdrojq,...

e Zpracovani navrhl pro zlepSeni dalsich projektd — cilem je zamezit opakovani stejnych chyb
a vyuzit zkusenosti v dalSim projektu.
e Udrzovaci faze produktl / vystupt projektu

3.6 Rizeni kvality v projektu
Ucelem Fizeni kvality projekt( je zajistit, aby projekt uspokojil potieby, kvili kterym je realizovan.

Z pohledu projektového fizeni kvality rozliSujeme zejména fizeni kvality produktu a procesu.

Rizeni kvality produktu realizuje manaZer kvality. Rizeni je dUleZité zejména ve vztahu k investi¢nim
projektim. Zahrnuje definovani produktli, planovani kvality a nasledné provozni techniky a ¢innosti
zajistujici dodrZeni poZzadavk( na kvalitu (inspekce kvality).

Rizeni kvality procesu vétinou realizuje oddéleni kvality v organizaci jako externi subjekt vGci
projektu. Zahrnuje nezdvislou kontrolu smérovani projektu, zplsobu fizeni, standard( a politik.
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Rizeni kvality produktu

Obrézek ¢. 38: Rizeni kvality

Planovani kvality
zahrnuje identifikaci norem a standardi kvality a zplsob jejich naplnéni. Planovani zahrnuje:

Popis produktu projektu
*  Ocekavani zakaznika na kvalitu
*  Akceptacni kritéria
Strategii fizeni kvality — je soucast Planu fizeni projektu
Registr kvality
* Denik planovanych a uskuteénénych aktivit kvality, napf. workshopy, revize, inspekce,
testovani, pilotni provoz, schvalovani a audity
* Obsah
* ID produktu
*  Nazev produktu

* Metoda

* Role a odpovédnosti
*  Terminy

*  Vysledek

* Zaznamy kvality
Popis produktu
*  Kritéria kvality a tolerance
*  Metody kvality
*  Odpovédnost za kvalitu

Zajisténi kvality a jeji kontrola

zahrnuje periodické hodnoceni celkového vykonu projektu a kontrolu toho, zda projekt odpovida
urcenym standarddm kvality. Kontrola pak zahrnuje zejména sledovani konkrétnich vysledk( projektu,
jejim ucelem je zjistit, Ze vystupy odpovidaji stanovenym standarddm kvality a identifikovat zpUsoby
zlepseni celkové kvality.
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Metody kvality

* v procesu— béhem dodavani produktu,
* metody hodnoceni — posouzeni hotového produktu.

Zaznamy

»  Zaznamy kvality — dikaz, Ze planovana aktivita kvality byla provedena,
* Schvalovaci zdznamy — produkt je kompletni,
* Akceptacni zaznamy — konecné schvaleni produktu projektu.

3.7 Rizeni dokumentace

Jaké jsou hlavni zasady fizeni projektové dokumentace?

pravni relevance projektové dokumentace,

spravnost, pfehlednost a pfesnost vzajemné komunikace v rdmci projektu,

Uplnost projektové dokumentace pro potieby vyhledani informaci pfi nasledné praci
na projektu,

jednotnost projektové dokumentace tvorby, predani, prevzeti, prezkoumani a akceptace
veskerych projektovych vystupu,

schopnost sledovat logické ndvaznosti a historii jednotlivych aktivit projektu.

3.8 Uspésnost projektd

Co pomaha projektiim uspét?

podpora vedeni,

zapojeni uzivateld,

zkuSeny projektovy manazer,
jasné stanovené cile,
minimalizovany rozsah,
formalni metodika,
spolehlivé odhady,

a dalsi.
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4 NEJCASTEJI DISKUTOVANE OTAZKY A TEMATA

Jak docilit stavu, kdy strategie neni pouze papir do Supliku?
V tomto ohledu jsou duleZité zejména dva faktory.

1) Zahrnout do pripravy strategie vCas vSechny relevantni zainteresované strany (tj. skupiny
i jednotlivce, na které mizZe strategie pozitivné i negativné dopadat, ktefi ji mohou negativné
i pozitivné ovlivnit) véetné opozice. Véasnym zapojenim vSech relevantnich stakeholder(
a ochoté hledat a realizovat kompromisni feSeni se zvySuje pravdépodobnost pretrvani
strategie i pfi vymeéné politické reprezentace.

2) Druhym kli¢ovym faktorem je kvalitné zpracovany plan implementace, vytvoreny v souladu
s principy projektového fizeni, ktery nasledné vytvari tlak na realizaci cild, které jsou
ve strategickém dokumentu stanoveny.

Jak nejlépe uchopit pfipravu strategie?

Pokud stojite pred ukolem vypracovat strategicky dokument (mUZe se jednat o rozvojovou
strategii celé obce nebo kraje, ale i strategii tematickou — napt. oblast informatiky, Skolstvi
apod.), mlzZete vyuZit Sirokou skalu metodickych materidld, které jiz ve vefejné spravé mame
k dispozici.

Zakladnim metodickym dokumentem, ktery Vas provede viemi fazemi ptipravy strategického
dokumentu anapomlZe Vam také v pochopeni samotné podstaty strategického Fizeni,
je Metodika pripravy verejnych strategii (existuje nejen v pdf verzi, ale také ve verzi
elektronické), kterd nabizi k vyuZiti také mnohé Sablony a vzory.

Velkym pomocnikem pro kolegy vytvarejici strategii rozvoje obce mize byt také Metodika
tvorby programu rozvoje obce, ktera se vénuje pfimo tomuto specifickému typu strategického
dokumentu a obsahuje celou fadu praktickych tipl a doporuceni. Je vhodna zejména pro malé
obce, ale vyuZit ji mohou i obce vétsi.

Tvorbu strategie je obecné vhodné uchopit jako projekt a fidit projektové.

Stejné tak je vidy nutné vést v patrnosti, Ze uvedené metodické materidly je nutné
pfizplsobovat vlastnim podminkam, aby dobfe plnily svij ucel, tj. aby skutecné pfi tvorbé
strategického materidalu pomahaly a naopak nekladly prekazky.

Je, prosim, duleZita otazka progndzy pfi tvorbé strategického dokumentu?

Strukturované a systematické uvaZzovani nad moznym budoucim vyvojem se ve strategickém
fizeni objevuje avelmi pravdépodobné bude objevovat daleko intenzivnéji. Divodem
je zejména proménlivost dnesniho svéta a rychlé tempo zmén, v disledku kterych mohou
strategie rychle zastaravat.

Jiz nyni mame k dispozici fadu nastroji a metod, které mlzeme ve strategickém fizeni pfi
uvahach o budoucnosti vyuZit a které ndm napomohou v tom, aby strategie neztracely na své
platnosti a byly flexibilni. Jednou z velmi zajimavych metod progndzy je napt. foresight, ktery
spociva v predikovani budoucich moZnosti a pravdépodobnosti pomoci tzv. scénarli budouciho
vyvoje.
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Jak mam rozumét vystupovym, resp. vysledkovym indikatoriim? Proc bych mél takové
ukazatele viibec ve strategii vytvaret?

Vystupové indikatory slouzi zejména k monitorovani bezprostfedniho efektu intervence (napf.
projektu, aktivity), tj. mohu pomoci nich sledovat, zda bylo skutecné provedeno to, co bylo
pfislibeno.

Pomoci vysledkovych indikatord mohu sledovat zménu, ktera nastala v disledku intervence
(napf. projektu, aktivity), Casto se mize jednat napf. o zménu chovani cilové skupiny.

V idedlnim ptipadé by plnéni cili mélo byt sledovano pomoci obou typl indikatort/ukazateld.
Diky uvedenym ukazatelim bude nasledné mozné vyhodnotit, zda jsou jednotlivé cile a tedy
i strategie jako celek plnéna. Bez stanovenych ukazatell je plnéni strategie velmi tézké
sledovat i vyhodnocovat, protoze cile samy o sobé nemusi byt samy o sobé méritelné.

Kromé ukazatell vystupovych a vysledkovych pak existuji také ukazatele dopadové, které
slouzi ke sledovani dlouhodobé udrzitelného efektu dané intervence (tj. projektu, aktivity),
vétsSinou je Ize sledovat aZz s asovym odstupem.

Existuji néjaké rozdily mezi strategiemi pro obce a pro kraje?

Urcité. Pokud hovofime o rozvojovych strategiich, krajské strategie byvaji komplexnéjsi, a to
zejména z toho dlvodu, Ze pokryvaji oblast celého regionu a vénuji se také dalSim tématim,
kterd pro obce nejsou tolik zdsadni (napt. téma vyzkumu, vyvoje a inovaci apod.). Krajské
rozvojové strategie navic musi drzet také procesni a obsahovou provazbu se Strategii Uzemniho
rozvoje kraje.

Stran principU strategického fizeni a fazi pripravy strategického dokumentu Ize v3ak na obou
urovnich aplikovat stejné principy, véetné provazby na rozpocet a rozpoctovy vyhled apod.

Kterou fazi projektového fizeni bychom neméli podcenit?

Idealné bychom neméli podcenit Zadnou z fazi projektového fizeni, vSechny faze jsou dllezité
a je nutné jim vénovat plnou pozornost. Klicova je ovsem vzdy faze nastaveni projektu, ve které
ustanovujeme pevné zaklady projektu (tj. jeho rozsahu, ¢asu, ktery bude potrebny k realizaci,
a zdroja, které bude vyuZivat). V této fazi vznikaji také vSechny klicové materialy, které jsou
pro Uspésnou realizaci projektu dlleZité, jako je strategie/plan fizeni rizik, komunikace, kvality
Ci fizeni zmén, urceni roli a odpovédnosti apod.

Existuje misto, kde najdu vSechny strategické dokumenty, které ve verejné spravé vznikly?

Doporucuji si projit Databazi strategii, ktera je celostatnim funkénim systémem dokumentt
strategického charakteru. Databaze obsahuje vétsinu strategickych dokumentd, at uz
na Urovni mezindrodni, narodni, regionalni ¢i mistni. V pfipadé zdjmu pfimo o zpracované
programy rozvoje obce je dulezitym inspira¢nim zdrojem a sbérnici také web ObcePRO.

Kde ziskam informace o moznostech evropskych dotaci, které mohu v obci a v kraji vyuzit
a zahrnout je tak do implementacniho planu?

Informacnim zdrojem jsou zejména webové stranky fidicich orgdn( existujicich operacnich
program, které na svych webovych strankach zverejiuji nejen samotné operaéni programy
(které obecné vymezuji oblasti podpory), ale i aktualni vyzvy, do kterych je mozné se prihlasit.
Pfehled o tom, jaké instituce plni roli fidicich organt operacnich program( a jaké webové
stranky je tedy vhodné sledovat, ziskate na webu dotaceEU.cz. Na uvedenych webovych
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strankach naleznete také pozvanky na rlzné akce a seminare, které Vam mohou pomoci
se v prostredi evropskych fondul zorientovat a najit praveé ty prilezitosti, které evropské dotace
pro obce a kraje nabizeji.

Co znamena evaluace a proc¢ bychom ji méli délat?

Evaluace je obecné proces, prostfednictvim kterého sbirame data a nasledné tato data
vyhodnocujeme. Nejednd se o pouhy monitoring, tj. sledovani plnéni projektd a aktivit.
Evaluace naopak vyuzivd informaci z monitoringu a predstavuje hlubsi vyhodnoceni, které
odpovida na otdzku, zda realizaci konkrétnich aktivit a projektl sméfujeme k naplnéni potieb
cilové skupiny.

Evaluace ndm napomaha v tom, abychom zjistili, zda ndmi realizované projekty a aktivity maji
smysl a napomahaji ndm v feseni problému a tedy i dosahovani cilll, které jsou ve strategii
stanoveny. Je dulezitym zdrojem zpétné vazby a poznatkd. Diky evaluaci se u¢ime, zjistujeme,
které intervence mély smysl a které nikoliv a jak tedy strategii ptisté nastavit Iépe. Napomahaji
tak v hospodarném nakladani s vetejnymi prostredky.

Neni fizeni rizik jenom cviceni na papife? Proc je duleZité rizika p¥i tvorbé i realizaci
strategie ridit?

Aktivni fizeni rizik ndm napomaha v tom, abychom Iépe identifikovali, hodnotili a Fidili nejisté
udalosti, které se mohou v pribéhu ptipravy i realizaci strategie vyskytnout. MizZe se pfitom
jednat nejen o hrozby, ale i pfileZitosti, které mohou mit na pfipravu a realizaci strategie velmi
pozitivni dopad a byla by Skoda nékteré z nich nevyuzit.

Aktivnim Fizenim rizik se vyznamné zvysuje celkova Uspésnost projektu, tj. pfipravy i nasledné
realizace strategie. Diky tomu, Ze projektovy tym je na hrozby i pfilezitosti pfipraven a ma
odsouhlaseno, jak s nimi nakladat, Setfi se také ¢as managementu i projektového tymu, ktery
by musel byt jinak vénovan ad hoc reseni téchto nejistych udalosti v pripadé jejich eskalace.

Jak zafidit to, aby strategie byla jednoduse napsana a dobfe komunikovatelna smérem
k vefejnosti? Strategie ¢asto byvaji pro vefejnost nesrozumitelné.

Vidy je vhodné psat strategii jednoduchym a srozumitelnym jazykem. Pokud toho nejsme
schopni (napf. debata se stakeholdery vede k tomu, Ze je analytickou ¢ast strategie nutné
napsat velmi odborné, aby byly problémy definovany co nejpresnéji), je vhodné vytvofit
brozuru nebo jednoduchy vytah ze strategie. Ten bude smérem kverejnosti |épe
komunikovatelny.
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5 CVICNY TEST

1.

Jaké hlavni znaky definuji obecné strategii?
a. Delsi¢asovy uUsek, Usili o dosazeni cil(l, vyuziti nastroji/prostfedki/zdrojd
b. Delsi ¢asovy Usek, vize, rozpocet
c. Rozpocet, lidské zdroje, projektové fizeni

Jak se jmenuje metodicky dokument, ktery popisuje proces pfipravy a implementace verejné
strategie?

a. Metodika pfipravy verejnych strategii

b. Strategicka mapa

c. Databaze strategii

Jak se jmenuje nastroj (metoda), pomoci kterého (které) lze systematicky uvazovat o
budoucim vyvoji?

a. SWOT analyza

b. PESTLE analyza

c. Foresight

Které z uvedenych tvrzeni o koncepci je spravné?
a. Je strategicky provadéci dokument, obsahujici opatfeni, zdroje, terminy a rozpocet
b. Je strategicky dokument, obsahujici analytickou ¢ast, strategické a specifické cile,
opatreni a zplsob evaluace
c. Neni strategicky dokument

Cile, stanovené ve strategii, by vzdy mély byt SMART. Co zkratka SMART oznacuje?
a. Konkrétni, méfitelny, dosazitelny, zaméreny na dosazeni vysledku, casové ohraniéeny
b. Slibny, méfitelny, pficitatelny, zaméfeny na dosazeni vysledku, casové ohrani¢eny
c. Konkrétni, méfitelny, pficitatelny, revolucni, terminovany

Co je nutné sledovat v pravidelném monitoringu plnéni strategie?
a. Dopad jednotlivych opatreni
b. Indikatory
c. PInéni strategie neni nutné sledovat

Jaka je spravna hierarchie cilG?
a. Globalni cil, vize, specificky cil, strategicky cil
b. Globalni cil, vize, strategicky cil, specificky cil
c. Vize, globalni cil, strategicky cil, specificky cil

Strategie se obecné sklada z nasledujicich ¢asti:
a. Analytickd, prognosticka, komunikaéni
b. Analytick3, strategicka (navrhova), projektova
c. Analytickd, strategicka (ndvrhovad), implementacni
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Digitalni Cesko tvofi tyto dokumenty:
a. Informaéni koncepce CR, Koncepce klientsky orientovana vefejna sprava 2030
b. Informaéni koncepce CR, Cesko v digitalni Evropé, Digitalni ekonomika a spole¢nost
c. Nejsou vytvoreny samostatné dokumenty

Vysledkem je v intervenéni logice mysleno:
a. Dlouhodobé udrzitelny efekt, vyvolany intervenci
b. Zména, kterd nastala v disledku intervence
c. Bezprostredni efekt, ke kterému intervence a jeji jednotlivé aktivity vedou

Indikator musi byt vidy definovan pomoci:
a. Nazvu indikatoru, definice indikatoru, zplsobu vypoctu indikatoru, vychozich
a cilovych hodnot, gestora indikatoru
b. Ndazvu indikatoru, definice indikatoru, vychozich a cilovych hodnot, gestora
indikatoru
¢. Nazvu indikatoru

Jaky je smysl evaluace strategickych dokumenti?
a. Nastaveni zplsobu komunikace se stakeholdery
b. Ziskdni zpétné vazby o tom, co funguje a co nikoliv, jaké cile se ndm podafrilo naplnit
a které nikoliv
c. Napomdha v definici rizik

Jaké zdkladni oblasti by méla vzdy pokryvat analyticka ¢ast PRO?
a. Uzemi, obyvatelstvo, hospodafstvi, infrastruktura, vybavenost, Zivotni prostiedi,
sprava obce
b. Organizacni zajisténi realizace, nejblizsi kroky, zplisob vyhodnocovani a aktualizace
dokument
c. Vize, principy rozvoje, strategické cile, specifické cile

Kterou z uvedenych situaci je vhodné fesit jako projekt?
a. Instalace fotovoltaickych panell na stfechu obecniho Uradu za Ucelem uspory
energie
b. Inventura majetku
Nakup sanitarnich potreb

Skupinou vécné souvisejicich, spole¢né fizenych projekt(, které vznikly za ucelem dosazeni
strategického cile a po jeho dosazZeni byly ukonéeny, se oznacuje:

a. Portfolio

b. Koncepce

c. Program

Jaky nastroj se nejcastéji v projektovém fizeni vyuziva pro grafické znazornéni naplanovani
posloupnosti ¢innosti v Case?

a. WBS

b. PESTLE analyza

c. Ganttdv diagram
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17. K ¢emu slouZi eKlep pro verejnost?
a. Elektronicka knihovna pfipravené legislativy
b. Sbirka pravnich predpist
c. Sjednavani schlzek s predstaviteli Gstfednich organ( statni spravy

18. V jakém dokumentu naleznete jednotlivé typy strategickych dokumentd a jejich vzorové
minimalni struktury?
a. Metodika tvorby PRO
b. Metodika pfipravy verejnych strategii
c. Typologie strategickych a provadécich dokumentt

19. Na co upozoriiuje tzv. projektovy trojimperativ?
a. U kazdého projektu je vidy tfeba zvaiZit, co je jeho cilem, jakym zplsobem bude cile
dosazeno a s kym.
b. Kazdy projekt je omezen svym planovanym rozsahem, ¢asem a naklady. Zména jedné
z veli¢in vidy vede ke zméné minimalné jedné dalsi velic¢iny.
c. Kazdy projekt je omezen svym planovanym rozsahem, ¢asem a ndklady. Zména jedné
z veli¢in nema na ostatni veli¢iny zadny vliv.

20. Které z uvedenych tvrzeni o Informaéni koncepci CR neni spravné?
a. Obsahuje cile CR v oblasti eGovernmentu a jeho podpory informaénimi systémy
verejné spravy
b. Obsahuje obecné architektonické principy pro navrh a rozvoj informacnich systémi
a jejich sluzeb
c. Stanovuje postupy a nastroje, jak efektivné informovat vefejnost o déni v daném
uradu

Spravné odpovédi:

1-a

2-a

3-c

4-b

5-a

6-b

7-c

8-c

9-b

10-b

11-a

12-b

13-a

14 -a

15-c

16-c

17 -a

18 -c

19-b

20-c
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