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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva stanovenim klicovych ukazateli vykonnosti pro zlepSeni
finan¢ni vykonnosti obce Zdéchov. Zpracovani finan¢ni analyzy pro vybrané rozpoctové
roky 2019-2022 ptedchdzi navrhu sady klicovych ukazatell. Na zaklad¢ vysledki
z provedené finan¢ni analyzy bude zhodnoceno hospodaieni obce, ze kterych nasledné

vychézi konkrétni urceni klicovych ukazatelii vykonnosti pro potieby vybrané obce.

Teoretickd Cast se vénuje predstaveni charakteristik vefejné spravy a s ni spojenymi
zakladnimi pojmy. Druhd etapa literarni reSerse se tyka manazerskych metod pro hodnoceni
vykonnosti pouzitelnych na irovni obci. V tivodu praktické ¢asti je predstavena analyzovana
obec vcetné¢ zpracovani SWOT analyzy. Nasleduje vypracovani finan¢ni analyzy
a zhodnoceni jejich vysledk. V posledni €asti jsou navrhnuty ukazatele pro zlepSeni

finan¢ni vykonnosti obce.

Kli¢ova slova: obec, vetejna sprava, finan¢ni analyza, kli¢ové ukazatele vykonnosti

ABSTRACT

The thesis deals with the suggestion of key performance indicators for improving
the financial performance of the municipality Zdéchov. Financial analysis is prepared
for the selected budget years 2019-2022 precedes the proposal of a set of key indicators.
Based on the results from the performed financial analysis, the management
of the municipality will be evaluated, from which the specific determination of key

performance indicators for the needs of the selected municipality is subsequently based.

The theoretical part is devoted to the presentation of the characteristics of public
administration and the basic concepts associated with it. The second stage of the literature
review concerns managerial methods for performance evaluation applicable at the municipal
level. In the introduction to the practical part, the municipality is presented, including the
processing of the SWOT analysis. This is followed by the development of a financial
analysis and evaluation of their results. In the last part, indicators are proposed for improving

the financial performance of the municipality.

Keywords: Municipality, Public Administration, Financial Analysis, Key Performance

Indicators
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UvVOD

Cilem diplomové prace je stanoveni sady klicovych ukazateli vykonnosti zalozenych
na metod¢ Balanced Scorecard pro vybranou obec Zdéchov. V soucCasnosti se stale vice stava
dilezitym hodnoceni vykonnosti vefejné spravy. Zvysuji se naroky na efektivnost i kvalitu
v procesu fungovani vefejné spravy. Implementace manazerskych metod pro zvySovani
vykonnosti v podnicich soukromé sféry nejsou zadnym novym trendem. Soukromé
spolecnosti jsou zalozZeny s cilem dosahovani zisku a maximalizace trzni hodnoty. Naproti
tomu vetejny sektor nefunguje na ziskovém principu. Poslani vefejné sféry tvofi zejména
zajisStovani a poskytovani kvalitnich sluzeb obyvatelstvu. Pro hodnoceni vykonnosti
se ve vefejné spravé aplikuji metody vyuzivané v soukromém sektoru. U malych obci
se manazerské metody s cilem zvySeni vykonnosti pfili§ nevyuzivaji. Divod spociva
ve znacné€ niz§im objemu finan¢nich prostredk, se kterymi malé obce hospodafi. Persondlni
kapacity také nejsou tak vyznamné, jako u obci vetsi. Implementovani manazerskych metod
do procesu fizeni obce zajisti zvySeni vykonnosti a odstranéni nedostatkli za predpokladu

spravného vedeni a sledovani urcenych ukazatelti.

Diplomova prace tvofi navazujici ¢ast mé bakaléaiské prace s nazvem Financ¢ni analyza obce
Zdéchov. Cilem bakaléaiské prace bylo zhotoveni finan¢ni analyzy pro roky 2017-2020.
Na zékladé zjisténych vysledkl z finan¢ni analyzy bylo zhodnoceno hospodaieni obce.
Zavér prace se tykal navrhu na zlepSeni hospodareni. Z bakalaiské prace jsou predevSim
vyuzity teoretické poznatky v ramci finan¢ni analyzy a jejich jednotlivych ukazateli.
Rozsiteni v diplomové praci se vénuje piedevSim zpracovani strategické mapy,
ktera se vyhotovuje v ramci metody Balanced Scorecard. Po vytyceni jasnych strategickych
cilt, které jsou obsazeny ve strategickém dokumentu Programu rozvoje obce jsou stanoveny

méfitka v ramci finanéni perspektivy. Navrhnutd méfitka by za piedpokladu spréavné

implementace méla vést ke zlepSeni hospodaiské situace obce.

V soucasné dobé€ obec nevyuziva Zddné metody méfeni vykonnosti. Obec aktudlné nema
zajem o vypracovani kompletniho navrhu na implementaci metody Balanced Scorecard.
Po dohodé se starostou obce bude v praci navrZena sada indikatorid pro fizeni vykonnosti

s ramcovym zpracovanim metody Balanced Scorecard.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem diplomové prace je stanoveni klicovych ukazatelti vykonnosti pro zlepSeni finan¢ni
vykonnosti obce Zdéchov =zalozenych na metodé Balanced Scorecard. Sledovani
a prubézné vyhodnocovani navrhnutych ukazateld povede v kone¢ném disledku
ke zlepSeni finanéni vykonnosti obce. Zpracovani finanéni analyzy poskytne dilezitou
zakladnu, ze které budou vychazet konkrétni navrhy. Dal§im nepostradatelnym dokumentem
pii zpracovani prace a sady klicovych ukazatelu je strategicky dokument Program rozvoje
obce.

Teoreticka Cast se zaméfuje na definovani pojmu vetejné spravy a s ni spojenych pojmi,
jako jsou vetejné finance, vetejna kontrola, vefejné zakazky. Druha stézejni ¢ast teoretické
¢asti se zabyva kritickou literarni reSer§i zaméfenou na manazerské metody vykonnosti
pouzitelné na urovni municipalit. Za timto ucelem jsou shroméazdény dostupné poznatky
a informace o jednotlivych metodach soukromého sektoru, které 1ze cilené vyuzit i v oblasti
vefejné spravy. Prakticka Gast vyuziva poznatky obsazené v literarni resersi. Uvod praktické
casti se vénuje predstaveni obce, jejim vybranym socioekonomickym parametrim.
Charakteristika obce mimo jiné¢ obsahuje zpracovanou SWOT analyzu. V dalsi ¢asti
je provedena finan¢ni analyza pro roky 2019-2022. Jednotlivé ucetni vykazy obce jsou
podrobeny horizontélni i1 vertikalni analyze.

Po vyhodnoceni uUc¢etnich vykazl nasleduje vypocet vybranych pomérovych ukazatel
vhodnych pro aplikaci na tzemni samospravné celky. Vysledky jednotlivych pomérovych
ukazateltl jsou pro vyssi vypovidaci schopnost porovnany se sousedni obci Luzna. Pomérové
ukazatele spolecné se strategickymi cili obce pfedchazi posledni casti praktické teze,
a to urceni konkrétnich klicovych ukazatell vykonnosti. Dané ukazatele jsou sestaveny

tak, aby jejich sledovani vedlo ve svém disledku ke zlepSeni hospodateni obce.
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I. TEORETICKA CAST
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1 HOSPODARENI OBCI

Vetejna sprava predstavuje soubor ¢innosti vykonavanych v souladu s vefejnym zdjmem.
Vykon vetejné spravy se fidi platnou pravni legislativou a jejim Ciniteltim je ulozeno pravo
vydavat podzédkonné normy. Vefejnd sprava se dale d€li na statni sprdvu a samospravu.

(Bartonic¢kova a kol., 2011, s. 119)

Delegovani vykonu statni spravy vedlo k utvofeni veFejné samospravy. Subjekty
samospravy vystupuji vlastnim jménem a své zalezitosti a prostiedky spravuji samostatné
podle platnych pravnich norem. Vefejnd samosprava se rozclenuje z hlediska uzemniho
nebo zajmového. Uzemni samospravu v Ceské republice tvoii zakladni (obec) a vyssi (kraj)
izemni samospravné celky. Zikladni ustanoveni obci a kraji upravuje Ustava CR.
Vsechny uzemni celky bez vyjimky konaji samostatné. Nemaji pravo jakykoliv zptisobem

zasahovat do fizeni jinych uzemnich celkd. (Provaznikova, 2015, s. 11, 27-28)

Rozlisuji se 2 druhy pisobnosti, a to samostatnd a pfenesend piisobnost. Samostatnou
pusobnosti se rozumi ukony, jez jsou vykonavany v nejlepSim zajmu pro samotnou obec
1 jeji obCany. V piipadé, Ze jsou obce vykonavateli vefejné spravy i na tizemi jinych obci,
jednd se o SirSi prenesenou pusobnost. (Provaznikova, 2015, s. 27-28; Otrusinova

a Kubickova, 2011, s. 4-5)

Vymezeni pojmu obec definuje nalezit¢ Zakon o obcich jako vefejnou korporaci,
kterd spravuje vlastni majetek. Kond svym jménem a na vlastni odpovédnost. Podstata
fungovani obci spociva v péci o obyvatele, rozvoje uzemi a ochrané vetfejného zajmu.
Spravovani obecniho majetku se tidi zdsadami Ucelnosti a hospodarnosti dle zékona.
Pii nakladani s obecnim majetkem se vzdy sleduji zdjmy obce, pecuje se o rozvoj
a zachovani majetku. Ze zédkona je obec povinna vést U€etnictvi podle zadkona o ucetnictvi.

(Zakon ¢. 128/2000 Sb.)

Typy obci:
e Obce
e Méstyse
e Mésta

e Statutarni mésta (Zakon ¢. 128/2000 Sb.)
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Fungovani obci provazi tzv. princip neziskovosti. VeSkery vygenerovany zisk municipélni
jednotky musi vyhradné pouzit pro dalsi rozvoj a ¢innost obce. Jinak feceno, zisk z vedlejsi
&innosti obce se vyuzZije pro financovani ¢innosti hlavni. Cinnosti hlavni se rozumi &innost
provozni. Obce pii spravé majetku vykonavaji dale ¢innost investi¢ni a finan¢ni. Investicni
¢innost je spojena s dlouhodobym majetkem — tedy majetkem, ktery piekrocil stanovenou
hranici dle provadéci vyhlasky k ucetnictvi a zdroven se nespotiebuje do 12 mésict.
V piipadé¢ dlouhodobého hmotného majetku se jednd o hranici nad 60tis. KC.
Pro dlouhodoby nehmotny majetek plati nizs§i hranice, a to 40tis. K¢. Financni ¢innost
pfedstavuje ¢innosti spojené s financovanim majetku obce — dlouhodobého majetku véetné
obézného. Obce mimo vlastni ¢innost ziskdvaji finanéni prostfedky od statu ¢i kraju.
Pifi vykonu financni Cinnosti by obce mély dbat na tzv. zlaté bilancni pravidlo,
dle které¢ho by dlouhodoby majetek mél byt kryty dlouhodobymi zdroji, a naopak kratkodoby
majetek by mél byt kryty kratkodobymi zdroji. (Otrusinova a Kubickova, 2011, s. 1; Mace,
2018, s. 290, 302, 309)

1.1 Rozpocet obce

Rozpocet obce predstavuje financni plan, jehoz obsahem jsou veskeré piijmy a vydaje obce.
Rizeni finanéni ¢innosti uzemniho samospravného celku podléha sestavenému rozpoétu
v rozmezi jednoho rozpoctového roku. Obecni rozpocet miize byt sestaven jako vyrovnany,
prebytkovy nebo schodkovy. Prebytkovy rozpocet se zpravidla schvaluje v pfipadé,
kdy se cast ptijmt vyuzije az v dalSich rozpoc¢tovych letech nebo pokud dané piijmy slouzi
ke splaceni jistiny z iveért z ptedeslych let. Pro schvéleni schodkového rozpoctu plati
ptisngjsi pravidla. V takovém piipad€ je nutno posoudit, zda miize byt schodek uhrazen
financemi z ptedchozich let anebo ptijckou, Gvérem apod. (Otrusinova a Kubickova, 2011,

s. 13)
Ptijmovou stranku obecniho rozpoc¢tu tvoii zejména:
o prijmy z vilastniho majetku a majetkovych prav,
e prijmy z vysledki viastni cinnosti,
e prijmy z hospodarské cinnosti pravnickych osob, pokud jsou podle tohoto nebo
Jjiného zakona prijmem obce, ktera organizaci zridila nebo zaloZila,
e prijmy z viastni spravni ¢innosti véetné prijmu z vvkonu statni spravy, k nimz je obec

poverena podle zvldstnich zakonii,
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vynosy z mistnich poplatkit podle zvlastniho zakona,
vynosy dani nebo podily na nich podle zvlastniho zdkona,
dotace ze statniho rozpoctu a ze statnich fondi,

dotace z rozpoctu kraje,

prostredky ziskané spravni cinnosti ostatnich organii statni spravy, napr. z jimi
ukladanych pokut a jinych penéznich odvodu a sankci, jestlize jsou podle zvlastnich

zdakonii prijmem obce,
prijaté penézité dary a prispevky,

jiné prijmy, které podle zvidstnich zakonu patri do prijmii obce.

(Zakon €. 250/2000 Sb.)

Vydajovou stranku obecného rozpoctu tvoii zejména:

zavazky vyplyvajici pro obec z plnéni povinnosti ulozenych ji zakony,

vydaje na vlastni ¢innost obce v jeji samostatné piisobnosti, zejména vydaje spojené

s péci o vlastni majetek a jeho rozvoj,
vydaje spojené s vykonem statni spravy, ke které je obec povérena zakonem,

zavazky vyplyvajici pro obec z uzavienych smluvnich vztahu v jejim hospodareni a

ze smluvnich vztahii viastnich organizaci, jestlize k nim pristoupila,

zdvazky prijaté v ramci spoluprdce s jinymi obcemi nebo s dalsimi subjekty, véetné

prispévkii na spolecnou cinnost,

uhrada urokii z prijatych pujcek a uverii,

vydaje na emise viastnich dluhopisii a na uhradu vynosu z nich nadlezejicich jejich
viastnikiim,

vydaje na podporu subjektii provadéjicich verejné prospésné cinnosti a na podporu
soukromého podnikani prospésného pro obec,

Jjiné vydaje uskutecnené v ramci pitsobnosti obce, véetné darii a prispévkii na socialni

nebo jiné humanitdarni ucely.

(Zakon €. 250/2000 Sb.)
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Provaznikova (2015, s. 63) rozdéluje rozpoctovy proces do nékolika jednotlivych krokd,
které je tieba dodrzet pti spravném a efektivnim sestaveni. Nejprve se analyzuji predesla 1éta
a urcuji se priority pro nasledujici rozpoctovy rok. Poté nasleduje sestaveni navrhu rozpoctu,
jeho prodiskutovani a nasledné schvaleni. PInéni schvaleného rozpoctu se sleduje a vykonné
organy predkladaji pfehled o skutecném plnéni a zpracovavaji zaveérecny ticet obce. Na zaver
se provede naslednd kontrola plnéni rozpoctu. Zaroven s rozpoctem obce se schvaluje

1 rozpoctovy vyhled.

Ttidéni ptijmi a vydaji vetejnych rozpoctl upravuje rozpoctova skladba. Podle Vyhlasky
Ministerstva financi ¢. 412/2021 Sb. o rozpoctové skladbé se déli ptijmy a vydaje vetejnych
rozpoc¢tit podle hlediska odpovédnostniho, druhového, odvétvového, konsolidacniho,
podkladového, prostorového, nastrojového, dopliikkového, programového, ucelového
a strukturniho. S ohledem na zaméteni diplomové prace bude v dals$i podkapitole
podrobnéji rozebrano tiidéni piijmd a vydaji podle druhového hlediska. (Vyhlaska ¢.

412/2021 Sb.)

Zakon ¢. 250/2000 Sb. o rozpoctovych pravidlech tizemnich rozpocti uklada obci povinnost
zvetejnit sttednédoby vyhled rozpoctu, a to na webovych strankach obce a ufedni desce
minimalné 15 dni pfed projednavanim jeho ndvrhu zastupitelstvem. Stiednédoby vyhled
rozpoctu se sestavuje obvykle na 2 az 5 let a ptfedpovida vyvoj hospodateni obce. (Zakon ¢.

250/2000 Sb.)

Transparentni, Ucelné, hospodarné a efektivni hospodafeni s vefejnymi finan¢nimi
prostfedky definuje rozpoctova odpovédnost. Realizuje se prostiednictvim fiskalnich
pravidel obecné pro vladni instituce i jednotlivé pro stat, kraje a obce. Rozpoctovou
odpovédnost definuje soucasné transparentni rozpocet. VySe zminéna fiskalni pravidla
se skladaji z pravidla vydaji statniho rozpoctu a statnich fondt, dluhové brzdy a dluhového
pravidla pro vefejné rozpocty. Povinnost zvefejiiovani podstatnych obecnich dokumentt
vyplyva z pravidla transparentnosti. Obec méa povinnost zvetejnit navrh stfednédobého
vyhledu obce, navrhu rozpoctu a navrh zavéreCného uctu obce vcetné schvalené verze.
Néavrhy planovacich dokumentli se zvefejfiuji nejméné 15 dni pred zasedanim
zastupitelstva. Pro schvalené dokumenty plati lhGta 30 dni od schvéleni. Pro zmény
v rozpoctu plati povinnost zveiejnéni taktéz. Nesplnéni povinnosti zvefejnéni se posuzuje
jako ptestupek podle zakona o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpocti. (Financni fizeni

obci, 2021)
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1.2 Zdroje financovani obci

Darnové prijmy se podileji na pfijmové strance vefejnych rozpoctl nejvétsim dilem.
Tyto ptijmy je dale mozno rozclenit na tzv. sdilené a svéiené dan¢€. Vysi sdilenych dani neni
v kompetenci obce nikterak ovlivnit. Takové dané se rozdé€luji v urené procentni vysi
mezi rizné urovné veiejnych rozpoctl. Vyse pridélenych dani mistnich rozpocti urcuje
rozpoctové urceni dani podle aktudlniho koeficientu. Svéfené dan€ naopak od sdilenych dani
predstavuji vynos vyhradné pro dany vefejny rozpocet. Typicky se jedna o vynos dan¢
z nemovitych véci, kdy vynos vyluéné piipadd do dané¢ho rozpoctu podle katastralniho
uzemi, na kterém se nachazi nemovitost. Pfi vybéru dané z nemovitych véci plati mistni
koeficient, ktery si voli kazd4 obec individualng. (Maaytova, Ochrana a Pavel, 2015, s. 108,
Cernohorsky, 2020, s. 431)

Do danovych piijmu obci patii:

e Dai z nemovitych véci

e Mistni poplatky

e Sdilen¢ dan¢ podle zakona o rozpoctovém urceni dani

e Dan z hazardnich her

e Spravni poplatky (Pfirucka pro ¢lena zastupitelstva obce po volbach v roce 2022)
Nedanové prijmy se fadi do kategorie béznych piijml spolecné s piijmy danovymi. Vysi
nedanovych piijmi neukladd zakon, ale zavisi na uskuteénénych obecnich aktivitach.
Jedna se predevsim o piijmy z prondjmu majetku, poplatkd za sluzby ¢i zisky z obecnich
podnikti. Cim vice obecniho majetku obce vlastni, tim vice se stava ekonomicky i politicky
nezavislou. Pii spravé svého majetku méa obec zdkonnou povinnost hospodafit tcelne
a hospodarné. Schvaleni pfipadného prodeje obecniho majetku piipada zastupitelstvu.
Vzdy se posuzuji kladné faktory z prodeje majetku a jeho pronajmu. DalSimi nedaiiovymi
zdroji jsou ptijmy z podili na zisku obecnich podnikid. Dalsi ¢ast tvofi pokuty a pifijmy

ze sdruzovani prostfedku. (Pfirucka po ¢lena zastupitelstva po volbach v roce 2022)

Kapitalové pifijmy obce tvoii piijmy z prodeje dlouhodobého majetku. Zahrnuji i moznost
emise komundlnich dluhopisti. Podil na celkové ptijmové strance rozpoctu obce se pohybuje
pouze v rozmezi jednotek procent. Jejich podil se zvySuje pfi vyznamnych investicich

jednorazového charakteru. (Cernohorsky, 2020, s. 431)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

Pti realizaci investi¢nich akci ma zpravidla zdsadni vliv ziskana dotace. Cely dotacni proces
je velmi administrativné ndro¢ny, jak na ziskani finan¢nich prostfedki, tak i na kontrolu
Cerpani. Na konkrétni ticel se ptidéluji dotace ze statniho rozpoctu, statnich fonda, rozpoctu
kraji a Evropské unie. Pridélovani dotaci ze statniho rozpoctu podminuji rozpoctova
pravidla. Obecné plati, Ze na ziskani dotace neexistuje pravni narok, pokud zvlastni zakon
nestanovi jinak. V zdsadé¢ se poskytuji 2 kategorie dotaci: ucelové a neucelové.
U specifickych (acelovych) dotaci je obec bez vyjimky povinna dodrzet ucel, na ktery byla
dotace poskytnuta. VSeobecné (netcelové) dotace muze obec vyuzit pro financovani
libovolného ucelu, avSak za dodrzeni zvolenych kritérii. (Provaznikova, 2015, s. 86;

Ptirucka pro ¢lena zastupitelstva po volbach v roce 2022)

1.3 Verejné finance a kontrola

Na definovani vyznamu vetejnych financi se dd pohlédnout z teoretického hlediska
1 aplikované praxe. Praktické hledisko definuje pojem vetejnych financi jako financovani
vetejné sféry. Rozumi se tim piijmové a vydajové operace vetejnych rozpoctii. Naproti tomu
z pohledu teorie jsou vefejné finance chapany jako védecka disciplina. (Maaytova, Ochrana

a Pavel, 2015, s. 20)

Existence vefejného financovani je zalozena na ndzoru, ze finance soukromého sektoru
nejsou schopny dostatecné efektivné a kvalitné prerozdélovat zdroje do vSech potiebnych
oblasti. Trzni selhani a nedostate¢nost se projevuje existenci vefejnych statkli, monopold,
uzavienim zakdzanych kartelovych smluv, podilem nezaméstnanosti, znehodnocovanim
penéz €1 chudobou. Smysl vetfejnych financi spoc¢iva v alokaci tzv. vefejnych finan¢nich
fondl, na kterych se v nejveétsi mife podili prostfedky vybrané ve formé dani. Pomoci
ziskanych financnich prostfedkii se dale financuji vetfejné statky, pficemz pozornost
se soustfedi na Uc¢innou alokaci, jeZ mé za nasledek zmenSeni nerovnosti ve spole¢nosti.

(Cernohorsky’/, 2020, s. 422; Maaytova, Ochrana a Pavel, 2015, s. 132)

Fiskalni politika plisobenim na vefejné rozpolty stabilizuje ekonomicky vyvoj statu.
O fiskalni politice jako udrzitelné lze hovofit tehdy, kdy daniové zatiZeni je akceptovatelné
a pom¢ér piijmt a vydaji se v dlouhodobém ¢asovém horizontu vyznacuje vyrovnanosti.
Hospodateni s vefejnymi prostiedky by se nemélo omezit pouze na uspokojeni
kratkodobych cilt, ale melo by v idedlnim piipad¢ sledovat i cile dlouhodobé. Vyse dani

musi byt stanovena adekvatné vici podnikim 1 jedinclim, ale zaroveinl v takové mife,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

kdy dostatecné plni svou funkci. (Ministerstvo zivotniho prostfedi, 2023, Maaytova,

Ochrana a Pavel, 2015, s. 158)

Jednim ze zptsobu ochrany veiejného zdjmu se stal proces vetejné kontroly. Tato kontrola
se da rozlisit na kontrolu profesionalni a obfanskou. Profesionalni kontrolu provadé;ji
opravnéné organy a instituce s pozadovanymi pravomocemi, nej¢astéji na popud vetejnosti.
Obcanska kontrola funguje na principu svobodného pfistupu k informacim. (Provaznikova,

2015, s. 256)

Uzemni samospravné celky a dobrovolné svazky obci byvaji ze zakona pravidelné kazdy
rok podrobeny tzv. prezkoumdvani hospodatfeni. Zakon ukladd povinnost pozadat
o prezkoumani hospodafeni, vyjma vy$sich uzemnich samospravnych celki. Vysledek
uskute¢néné kontroly poskytuje informace, zda jednotka v uplynulém ucetnim obdobi
hospodatila podle platné legislativy. Soucasti kontrolni ¢innosti mimo jiné byva hodnoceni

souladu s principy 3E. (Ministerstvo financi Ceské republiky, 2021)

Z casového hlediska se zpravidla kontrola rozliSuje na nésledujici typy: Ex ante kontrola
slouzi k posouzeni, zda vybrany zplsob realizace stanovenych Cinnosti spliuje veskeré
pozadavky. Poskytuje odpovéd’ na otdzku, s jakymi piijmy a pfinosy lze z realizace dané¢ho
programu pocitat. PriibéZna kontrola se provadi po skonceni programu, kdy se zkouma
soulad s vytyCenymi pozadavky. Kontrola ex post nasleduje po skonceni provadénych
¢innosti. Analyzuje se, zda byl naplnén stanoveny cil. Zpravidla se kontrola uskuteciiuje

na konci rozpoctového obdobi. (Maaytova, Ochrana a Pavel, 2015, s. 176)

Finan¢ni kontrolu vetejnych financi upravuje Zakon ¢. 320/2001 Sb. o finan¢ni kontrole
ve vetejné sprave. V disledku podminek obsazenych v pravni normé se stanovuji pravidla
a povinnosti pifi spravé vetejnych prostredki. Hlavnim cilem kontroly vefejné spravy
je zajisténi hospodarného, ucelného a efektivniho hospodateni s vefejnymi financemi.

(Mége, 2018, s. 70)

Zavedeni vnitfniho kontrolniho systémt zabezpecuje chod veifejné spravy v souladu
s dodrzenim podminek principu 3E, zavCasu upozoriiuje a vyhodnocuje moznd budouci
rizika. Souc¢asti vnitfniho kontrolniho systému je vnitini auditorskd ¢innost. Interni audit
hodnoti vykon vefejné spravy nezéavisle a objektivné. RozliSuje se na audit finan¢ni, audit
vykonu, jez hodnoti soulad s principy 3E a audit systému, ktery prezkoumava piijmové

prostiedky organu vetejné spravy. (Zakon ¢. 320/2001 Sb.)
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Pti finan¢nim fizeni zohledituji municipalni jednotky princip tzv. 3E:
e Economy — hospodérnost
o Efficiency — efektivnost
o Effectiveness — ucelnost (Zakon ¢. 320/2001 Sb.)

Dodrzeni vyse uvedenych principti hospodaieni v Ceské republice zavazné podléha pravni
normé&. Ugetni jednotky musi hospodaiit podle danych principti a musi byt schopny
dostate¢né prokazat, ze jejich fizeni je hospodarné, efektivni a ucelné. (Zakon ¢. 320/2001

Sb.)

Jestlize mé organizace v daném case k dispozici potfebné mnozstvi zdroju, v optimalnim
poméru cena — kvalita, ma se za to, ze pozadavek hospodarnosti je splnén. Jinak feceno,
hospodarnosti je dosazeno, pokud organizace vynalozila co nejmensi prostfedky na ziskani
vstupil, ze kterych vyprodukovala co nejvétsi mnozstvi vystupt. Vyhodnosti ceny se také
zabyva zékon o zaddvani vetejnych zakazek. Pro prokazéani ticelnosti vetejnych prostredkli
musi prokazatelné existovat potieba, kterou vynalozenim prostfedkl organizace zajisti jeji
naplnéni. Efektivita vyjadiuje souvislost mezi vynalozenymi zdroji a ziskanymi vystupy.

(Mége, 2018, s. 84-85)

Otrusinova a Kubickova (2011, s. 8) ve své knize rozsituji koncept z 3E na 6E. Kromé vyse
uvedenych znakl ovliviyjici fizeni organizaci ve vefejné sféfe, zaCleniuje do konceptu

nasledujici:
e Equity — spravedlnost
e Environment — prostiedi
e Ethics —etika

SpravedInost se zdiiraziuje obzvlasté vici vztahlim se subjekty v externim okoli organizace.
Diiraz se klade na to, aby nedochazelo k nepoctivému jednani a zaroven, aby bylo se vSemi
zachazeno rovnocenné. Organizace by se pii svém jednani mély soustiedovat také
na prostiedi — Zivotni 1 pracovni. M¢ly by k nému pfistupovat zodpovédné. Poslednim
dilezitym znakem je etika. Etické chovani, na pradvni i moralni Grovni, pfindsi spoustu
benefitl. DodrZzovani zdkladnich pravidel etického chovdni ma pozitivni vliv na vztahy
na pracovisti ¢i efektivni feSeni vzniklych problému. Princip 6E poskytuje pohled na fizeni
organizaci ve vefejné spravé nejen z ekonomického, ale i z neekonomického tthlu pohledu.

(Otrusinova a Kubickova, 2011, s. 8-9)
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1.3.1 Verejné zakazky

V Ceské republice se pravni upravou vefejnych zakazek zabyva Zakon &. 134/2016 Sb.
o zadavani vefejnych zakazek zroku 2016. Dle této legislativy se vefejnymi zakazkami
chape smlouva mezi 2 stranami — dodavatelem a zadavatelem za tplatu. Pfedmét smlouvy
predstavuje zavazek dodavatele poskytnou dodavky, sluzby nebo stavebni prace zadavateli
podle rozsahu smlouvy. Zadavatel zadava povinné vetejnou zakazku v zadavacim fizeni,
pficemz musi postupovat v souladu se zdsadami zadavaciho fizeni. Platné zadédvaci fizeni
se vyznacuje transparentnosti a zdsadou ptfimétenosti. Ke vsem dodavatelim se bez vyjimky
pfistupuje bez rozdilu, ¢imz je zajisténo, ze nedochazi k diskriminaci. (Zakon €. 134/2016

Sb.)

Zadavani vetejnych zakdzek podle spolecensky odpovédnych principti zahrnuje socidlni
1 environmentalni postoj. Respektovani socialnich cilli napomaha ke zkvalitnéni vydanych
vetejnych prostredkil, zvySuje podporu hospodarské soutéze a chrani vefejny zajem.
Tyto podminky jsou obsazeny v zadavaci dokumentaci, ktera obsahuje technické podminky,
obecné udaje, cenu, zptiisob hodnoceni, formu zpracovani nabidky apod. (Mravcova, 2009,

s. 7-9)

Typy veiejnych zakazek se dle predpokladané hodnoty déli na verejné zakiazky malého
rozsahu, podlimitni vefejné zakazky a nadlimitni verejné zakazky. Zasadnim krokem
je urCeni spravného rezimu zakéazky. Zadavatel m& mozZnost zvolit pfisn&jSi rezim,
avSak ne rezim mirnéj$i. Pfi zaddni se musi spravné stanovit piedpokldadand hodnota,
¢imz se zaruci urCeni spravného rezimu. Zadavatelé¢ v Zadném piipad€ nesméji umele
rozdélit hodnotu zakézky do vicero zakdzek pod stanoveny finan¢ni limit pro jednotlivé
rezimy. Tim by vefejna zakazka spadala do mirnéjsiho rezimu. (Stru¢ny privodce zadavatele

svétem vetejnych zakazek, 2019)

Pro rezim vefejnych zakézek malého rozsahu plati pouze minimalni nafizeni. Takova
zakazka nepodléha zadani v zaddvacim rezimu. Vzhledem k malé predpokladané hodnoté
dodrzuji zadavatelé zasady zadavani vetejnych zakazek, ale uz se na né nevztahuje napiiklad
povinnost zvefejiiovani v Evropském véstniku jako je tomu u zakazek s vyssi predkladanou
hodnotou. Pro podlimitni vetejné zakéazky plati povinnost zvefejiiovani pouze na narodni
urovni. Zadavani nadlimitnich vefejnych zakazek je spojeno s vicero podminkami,

které jsou upraveny evropskymi smérnicemi. (Maaytova, Ochrana a Pavel, 2015, s. 76)
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Druhy zadavacich fizeni:
e zjednodusené podlimitni fizeni,

e oteviené fizeni,

vvvvv r

e uzsi fizeni,

e jednaci fizeni s uvetejnénim,

e jednaci fizeni bez uvetejnéni,

e fizeni se soutéznim dialogem,

e fizeni o inovacnim partnerstvi,

e koncesni fizeni,

e fizeni pro zadani vetejné zakazky ve zjednoduseném rezimu.
(Zakon ¢. 134/2016 Sb.)

V soucasné dob¢ vyuzivaji municipality pii zadavani vefejnych projekta stale vice tzv. PPP
projekty. Zajisténi potiebnych finan¢ni prostfedkli spocivd ve spolupraci veifejného
a soukromého sektoru Public Private Partnership (PPP). Toto partnerstvi se zacalo vyvijet
ve Spojenych statech americkych v 50. letech 20. stoleti ve spojeni s financovanim
vzdélavacich programil. Zajisténi potifebnych finan¢nich prostiedki bylo zajiSténo
ve spolupraci vefejného a soukromého sektoru. PPP projekty ptfedstavuji alternativu
financovani vefejnych zakazek s podporou soukromého sektoru. (Yescombe, 2011, s. 2)
Zpocatku se PPP projekty omezovaly na projekty vodniho hospodafstvi a infrastruktury.
V prubéhu let se tyto projekty zacaly rozSifovat i do dalSich oblasti. PPP projekty jsou
typické zejména ve Skolstvi, zdravotnictvi, v oblasti kulturniho vyziti apod. (Provaznikova,

2015, s. 230)

Jeden z hlavnich znakti PPP piedstavuje zaroven i1 diivod spojeni vefejného a soukromého
sektoru. PPP projekty byvaji zpravidla velmi nakladné, kdy z vetejnych prostfedki neni
mozné tak vysokou Castku v kratkém casovém useku vynalozit. Mize se ale také jednat
o situaci, kdy urcité sluzby jsou subjekty soukromého sektoru schopny zastitit 1épe,
vyhodné&ji a rychleji neZ vefejny sektor. P¥i realizaci vlada Ceské republiky aktivng sleduje
a reguluje PPP projekty, nebot’ tyto vydaje v budoucnu mohou pfispéet ke zvyseni statniho

dluhu. (Ministerstvo financi Ceské republiky, 2022)
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Pii spravném systematickém postupu zajistuji PPP projekty ucinné rozde¢leni financi
z vefejnych zdroji. Vysledek spodiva v poskytovani kvalitnich vefejnych sluzeb. Ucast
soukromého sektoru na zajisténi vefejnych sluzeb by méla ptispét k ekonomickému ristu
zem¢ a podpofit investice ze zahraniCi. Projekty se realizuji jak ve statni sprave,
tak i na arovni samospravnych tzemnich celkd. (Ministerstvo financi Ceské republiky,
2022)
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2 METODY RiZENi VYKONNOSTI VYUZITELNE NA UROVNI
OBCI

Kapitola se zabyva vyctem a =zdkladni charakteristikou metod, které lze wvyuzit
pro zlepseni fizeni vykonnosti organizaci ve vefejném sektoru. Nespornou vyhodou pouziti
nize uvedenych metod je jejich univerzalnost. Vytycené postupy se tedy hojné pouzivaji

nejen ve vefejném sektoru, ale i soukromé sféfe.

2.1 SWOT analyza

Analyza silnych a slabych stranek — neboli SWOT analyza se sklada ze 4 pocatecnich pismen

anglickych vyrazi:
e Strengths — silné stranky
e Weaknesses — slabé stranky
e Opportunities - prilezitosti
e Threats — hrozby (Dolezal a kol., 2016, s. 229)

Matici Ize rozdélit 1 z hlediska interniho a externiho prosttedi, kdy do vnitini sféry spadaji
pfednosti a slabiny organizace — silné a slabé stranky. Naopak v externim prostiedi
se nachazi dosud nezrealizované piileZitosti a hrozby. Pouziti SWOT analyzy je velice
vSestranné a lze ji aplikovat kupfikladu na organizaci jako celek, konkrétni projekt, tym

nebo urcitou oblast. (Dolezal a kol., 2016, s. 229)

Pii sestaveni SWOT analyzy se klade dliraz na srozumitelnost, ptehlednost, jednoznacnost.
Kvalitné sestavena matice obsahuje pouze vyznamné faktory, nikoliv faktory méné
vyznaéné. Doporucuje se jednotlivé tdaje ¢iselné oznacit a tadit dle jejich dilezitosti.
Posledni a zaroven nejvyznamnégj$i krok v provedeni efektivni analyzy predstavuje
vyhodnoceni zjisténych poznatkii. Bez vyhodnoceni méa organizace k dispozici pouze
seznam polozek, ktery sdm o sobé nic nevypovida. Propojeni pfednosti, slabin, ptilezitosti
a hrozeb organizace ptedstavuje ucinny ndstroj pro fizeni. Nabizi se vice moznosti,
jak vyuzit ziskanych hodnot. Prvnim smérem, kterym se organizace mize ubirat, znamena
zamgéfit se na silné stranky a tim maximalné vyuzit nabizenych pftileZitosti. Na druhou stranu
je moZno se zamé&fit na minimalizaci slabych stranek a chopit se nabizenych pftileZitosti.

V kontextu hrozeb existuji totozné¢ jako u ptilezitosti 2 sméry. Organizace miize zamezit
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hrozbam tim, ze se zaméti na posileni silnych stranek nebo na odstranéni stranek slabych.

(Safrova Drasilova, 2019, s. 86)

Analyza mize byt pouze tak kvalitni, jako jsou zdroje, ze kterych vychdzi. To plati
systematicky i1 u pracovnikti, ktefi analyzu zpracovavaji a nasledn¢ hodnoti ziskana data.
Pokud se na tvorbé analyzy podili zaméstnanci bez ptedchozich zkuSenosti a potfebnych
odbornych znalosti, bude tomu odpovidat i kvalita vypracovani SWOT matice. V tom
piipadé piedloZzena doporudeni Ize povazovat za nev&rohodna. (Safrovéa Drasilova, 2019, s. 86;

Filip, 2019, 5. 21)

2.2 Financni analyza

Finan¢ni analyza hodnoti finan¢ni situaci organizace pomoci rozboru udaji ziskanych
zejména z Ucetnich vykazi. Finanéni analyza obsahuje rozbor minulé i soucasné situace
v organizaci v¢etné predikce vyvoje do budoucna. Na zéklad€ vypracované finan¢ni analyzy
se pripravuji dokumenty, ze kterych vychazi rozhodnuti o dalSim fungovani organizace.
Ugetnictvi je srozhodovanim o budoucim sméfovani organizace velmi spjato,
nebot’ exaktné¢ zobrazuje Uidaje o finan¢nich prostfedcich. Ziskané informace z finan¢ni
analyzy maji vSestranné vyuziti. Na zéklad¢€ nich 1ze hodnotit vyvoj organizace z minulosti
az do soucasnosti. Finan¢ni analyza poskytuje zaklad pro kratkodobé finan¢ni planovani
spojené s provoznim chodem i pro dlouhodoby strategicky rozvoj organizace. (Ruckova,

2021, 5. 9-10)

Hlavni zdroj pro zpracovani finan¢ni analyzy poskytuji penéZni tidaje obsaZené v ucetnich
vykazech organizace, mezi které spadé rozvaha, vykaz zisku a ztraty, piehled o penéZnich
tocich, pfehled o zménach vlastniho kapitalu a ptiloha k Gcetni zavérce. Nelze opomijet
ani vyznam vyrocni zpravy a v ni zahrnuté dalezité informace. Neni nutné se omezit pouze
na vyjmenované ucetni vykazy, ale jako vhodny zdroj dat muize byt i zprava auditora,
odborné ekonomické statistiky, prognézy a hodnoceni, zpravy vedeni apod. Kvalita
ziskanych udaju reflektuje konecnou vypovidaci schopnost finan¢ni analyzy. (Knapkova

akol., 2017, s. 18-19)

Horizontalni analyza rozebird udaje v ucetnich vykazech v ¢ase. Analyzuje jejich vyvoj
a posuzuje polozky z hlediska stability a pfiméfenosti. Hodnoti, jak se jednotlivé hodnoty
méni v Casové linii. Analyza se vypracovavd mezirocné, mezi dvéma obdobimi

anebo za vicero obdobi. (Scholleova, 2017, s. 167)
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Vertikalni analyza sleduje vyvoj struktury majetku, kapitalu i tvorby vysledku hospodateni.
Posuzuje, zda dochazi ke zméndm jednotlivych polozek v ucetnich vykazech vzhledem
k zakladni veli¢in€. Pouzitim vertikalni analyzy ziska uzivatel ptehled o podilu jednotlivych
polozek majetku organizace viici celkovému majetku, podilu jednotlivych polozek pasiv
na celkovych zdrojich financovani a podilu jednotlivych udaji vysledovky na celkovych

trzbach. (Scholleova, 2017, s. 167)

Ukazatele zadluZenosti posuzuji pomér vlastnich zdrojt ke zdrojim cizim a urcuji roven
rizika, ktera vychazi ze struktury zdroji financovani. Obecné plati, ¢im vétsi zadluZenost,
tim organizace nese vyssi riziko. OvSem jisty pomér vyuzivani cizich zdroji k financovani
se jevi jako uzite¢ny, nebot’ cizi zdroje jsou levnéjsi nez zdroje vlastni. Viibec nejdrazsi
zpisob zdroji kryti predstavuje vlastni kapital. V kontextu cizich zdrojii jsou levnéjsi
variantou kratkodobé cizi zdvazky. Z pohledu riskantnosti se fadi vlastni kapitdl mezi
nejbezpecnéj$i moznost financovani. Kazda organizace by méla volit co nejoptimalngjsi

finan¢ni strukturu. (Knapkova a kol., 2017, s. 87)

Mezi ukazatele zadluzenosti patii napiiklad:

Cizizdroje

e (Celkovizadluzenost = -
Aktiva

’ v . Cizizdroje
e Mira zadluienosti = ——="2/°
Vlastni kapital
EBIT

o Urokové kryti = ——————
Nakladové uroky

Vlastni kapital

e Koeficient samofinancovani = . .
Aktiva (Pasiva)

Vlastni kapital+Dlouhodobé cizi zdroje

e Stav kapitalizace = —
Stala aktiva

(Knéapkova a kol., 2017, s. 88-91; Otrusinova a Kubickova, 2011, s. 104)

Ukazatel autarkie nahrazuje v municipalni sféfe ukazatel rentability, ktery hodnoti
sobéstacnost organizace pomoci poméru vynosl z hlavni ¢innosti a nakladd z hlavni
¢innosti. Pii vypoctu autarkie je mozno zvolit mimo vynosl a ndkladl i pfijmy a vydaje
organizace. Pokud vysledky ptfevySuji hodnotu 1, znamena to, Ze vynosy jsou vysSsi
nez naklady a organizaci lze vyhodnotit jako sob&stacnou. Ukazatel rentability pométuje
dosazeny zisk vici trzbdm. Z toho divodu neni pfili§ vhodna aplikace na municipalni
jednotky, pro které neni primarnim cilem dosahovani zisku, nybrz vyrovnanost rozpoctu.

(Otrusinova a Kubickova, 2011, s. 112; Kraftova, 2002, s. 105)
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Pokud municipalni jednotka vykonava hospodatskou ¢innost, je mozno aplikovat ukazatel

-----

s. 105)

Vypocet ukazatele autarkie:

Vynosy z hlavni ¢innosti

e Autarkie = 100

Naklady z hlavni ¢innosti

(Otrusinova a Kubickova, 2011, s. 112)
Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity posuzuji schopnost organizace uhradit kratkodobé zavazky. Zakladni
pomeér tvofi jednotlivé polozky ob&znych aktiv ke kratkodobym zavazkiim. Ve své podstaté
se pom¢étuji prostiedky, kterymi lze hradit zdvazky s tim, co je nutno uhradit. (Knapkova

akol., 2017, s. 93)

Ukazatel bézné likvidity vyjadiuje pomér obéznych aktiv ke kratkodobym zavazkim.
Pro ptesnéjsi vysledné hodnoty se doporucuje ocistit obézna aktiva o neprodejni zasoby,
nebot’ dané polozka se nepodili na likvidité organizace. Do vypoctu by se nemély zahrnovat
také pohledavky po splatnosti a nedobytné pohledavky. (Knapkova a kol., 2017, s. 94)
Pro vypocet pohotové likvidity se do Citatele dosazuji obézna aktiva ocisténa o zasoby. Dale
muizou byt od obézného majetku odecteny dlouhodobé pohledavky. Okamzitd likvidita
zahrnuje vyhradné nejvice likvidni polozky ze struktury obéZného majetku. Ukazatel

pométuje penézni prostredky vici kratkodobym zdvazkiim. (Ruckova, 2021, s. 60-63)

Ukazatel likvidity 1ze u municipalnich jednotek interpretovat podobné jako u podnikatelské
sféry. Pfi vypoctu je vhodné dikladné zvazit, které polozky kratkodobych cizich zdroji
budou soucasti vypoctu. (Otrusinova a Kubickova, 2011 s. 116)

Mezi ukazatele likvidity patfi:

Obézina aktiva

e Béznalikvidita = — —
Kratkodobé zavazky

Kratkodobé pohledavky+KFM+Penéini prostredky
Kratkodobé zavazky

e Pohotovilikvidita =

KFM+Penéini prostredky

e Hotovostnilikvidita = - —
Kratkodobé zavazky

(Knapkova a kol., 2017, s. 94-95)
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Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity poskytuji pfehled o hospodateni s aktivy a jejich jednotlivymi polozkami
vcetné posouzeni vztahu vzhledem k likvidité. Vyuzitim danych ukazatelt je mozno najit
odpovéd’ na otazku, jestli organizace dostatecné efektivné vyuziva své vlozené prostiedky.

(Rackova, 2021, s. 75)
Mezi dané ukazatele patii:
e QObrat aktiv
e Obrat dlouhodobého majetku
e Doba obratu zasob
e Doba obratu pohledavek

e Doba obratu zavazku

(Knapkova a kol., 2017, s. 107-109)

2.3 Balanced Scorecard

V soukromém 1 vefejném sektoru se v radmci strategického fizeni organizaci stava
uplatnovanym zékladnim modelem Balanced Scorecard neboli metoda vyvaZeného score.
Model BSC je zaloZen na ndzoru, Ze zaméstnanci a zdkaznici nejvice ovliviiuji vykon
organizace v dlouhém casovém horizontu. Cely princip metody se sklada z nékolika
perspektiv, pfi¢emz se nezohlediiuje pouze finan¢ni stranka organizace. (Holeckova a

Hyrslova, 2018, s. 19)

O metod¢ Balanced Scorecard se poprvé zminili autofi Kaplan, profesor ucetnictvi
na Harvardské univerzite, a Norton, konzultant z Bostonu, ke konci 20. stoleti. Koncept BSC
vznikl jako novy ndstroj pro efektivné;si procesni fizeni. Hlavnim podnétem pro vytvofeni
zcela nového konceptu hodnoceni podniku byl nedostate¢né vyuzity potencidl hodnoceni
vykonnosti organizace. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 441; Repa, 2012, s. 62, Niven, 2003,
s. 14)

Kaplan s Nortonem viibec poprvé predstavili koncept metody Balanced Scorecard vetejnosti
v odborném c¢lanku. Obsah ¢lanku pojednaval o vyzkumu ve spole¢nostech, které byly
pfi tvorbé hodnoty zavislé na nehmotnych aktivech. Norton s Kaplanem na zakladé

provedeného vyzkumu tvrdili, ze pokud maji podniky dostat maximélni hodnotu investic
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do nehmotnych aktiv, musi soucasn¢ dojit ke slouceni totoznych aktiv do vykonnostniho

systému méteni. (Niven, 2014, s. 1)

Do té doby se pro hodnoceni vyuzivala zejména finan¢ni data, jejichz analyzy vychazi
z minulého obdobi, ale uz nenabizi dostate¢ny podklad pro odhadovani a hodnoceni
podnikové budoucnosti. Z toho divodu v 90. letech 20. stoleti provedli Kaplan s Nortonem
rozséhlou studii mnoha spolecnosti, kdy cilem bylo nalezeni novych, efektivnéjsich metod
méieni vykonnosti. Ke komplexnimu hodnoceni vykonnosti se mimo finan¢ni stranku
pridavaji i nefinan¢ni aspekty. Spojeni finan¢nich méftitek s nefinanénimi podava uceleny

vyvazeny pohled. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 441; f{epa, 2012, s. 62, Niven, 2003, s. 14)

Niven (2003, s. 15) popisuje Balanced Scorecard jako predem stanovena métitka vychézejici
pfimo ze samotné strategie organizace. Vyuzitim vybranych méfitek organizace dosdhne
vytyCenych cilli nejen v procesnim fizeni a vykonnosti, ale i vi¢i svym zaméstnancim

a externim stranam.

Autofi Kaplan a Norton utvofili podstatu modelu BSC na 2 odlisnych typech ukazatela.
Tzv. ukazatelé ptedstihu se orientuji na budouci vyvoj organizace. Pfedm¢ét jejich analyzy
netvoii predchozi udélosti, ale zamétuji se na budoucnost. To, v jaké mife bude organizace
uspésna ¢i neuspesna, zavisi pravé na zminéném ukazateli. Na druhou stranu se nesmi
opomijet i dalsi ukazatel, tzv. ukazatel zpozdéni. Jiz z ndzvu lze odvodit, ze tento ukazatel

analyzuje minulost a v souvislosti s ukazatelem ptedstihu poskytuje obraz o nasledcich.

(Knapkové a kol., 2017, s. 17)

Koncept Balanced Scorecard navrhli autofi jako metodu schopnou se pfizptisobit ménicim
se podminkam v Case. Metoda Balanced Scorecard se postupem ¢asu neustale zdokonaluje.
Diky jejimu univerzalnimu pouziti ji do svého procesniho fizeni zacletuje stale vice riznych
typl organizaci. Vyuziti BSC Ize pozorovat v oblasti podnikani, pramyslu,
u statnich i neziskovych organizaci. Vice neZ polovina velkych organizaci na tzemi Evropy,
Asie a USA aktivné zaclenuje do fizeni praktiky BSC. (Balanced Scorecard Institute, 2022;
Niven, 2014, s. 22)

Podniky v soukromém sektoru stavi do poptedi finan¢ni perspektivu, kdy sleduji generovani
zisku a vysledky vici svym akcionaifim. Toto tvrzeni ale nelze pouZzit pro vetejnou sféru.
Zde se organizace ucelné soustiedi na uspokojeni potieb obcanti, coz povazuji za svou misi.
AvSak nabizi se otazka, kdo tvofi oblast zakaznikil v neziskovych a statnich organizacich.

Metoda BSC k odpovédi na zminé€nou otazku uzivatele nenuti, nebot’ v ramci poskytovani
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vetejnych sluzeb se jednd o velmi Siroké spektrum zdkaznikli. Kazdy zakaznik a jeho
uspokojeni potieb se podili na tspéchu organizace. Odlisné skupiny zdkaznik budou mit
s nejveétsi pravdépodobnosti 1 odlisné opatteni v jednotlivych perspektivach BSC. (Niven,
2003, s. 34)

Procesni fizeni organizaci ve vetejném sektoru je ¢asto spojovano s dodrzenim principu 3E.
To znamend, ucelné, hospodarné a efektivni zajisténi spokojenosti zdkaznikl (obcanil).
Diiraz se klade na kvalitni procesni vysledky v souladu s danymi méftitky, efektivni vyuziti
zdrojii a zvySovani vykonnosti celé organizace. Méfeni a vyhodnocovani vykonnostnich
ukazateli predstavuje dalezitou soucast fizeni nejen organizaci v soukromé ale i vetejné
sféte. V zahrani¢i byly vladni a neziskové organizace mezi prvnimi, které zacaly
s implementaci této metody. (Analyza vyuzivani metod kvality ve vefejné spravé, 2016,

Parmenter, 2020, s. 4)

2.3.1 Hlavni perspektivy

Koncept BSC obsahuje celkem 4 dil¢i oblasti, které na sebe vzajemné navazuji a tvoii celou

podstatu této metody. Mezi zminéné oblasti metody BSC patii:
1. Finanéni perspektiva
2. Zdakaznicka perspektiva
3. Interni procesy

4. Perspektiva uceni se a ristu (Vochozka a kol., 2021, s. 241)

Finanéni oblasti

Jak podnik vnimaji

Jak néis vnimaji nasi V juké postupu
zikarnici? bychom mohli vynikat?

Co bychom se méli naudit
k ristu a prosperité?

Inovace

Obrazek 1 Perspektivy BSC
(Vochozka a kol., 2021, s. 241)
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Implementace metody BSC se vzdy formuje podle potieb a cilii konkrétni organizace.
V procesu zaclenovani praktik BSC do procesu fizeni hraje roli i to, zda se jedna o vetfejny
¢1 soukromy sektor. Podniky v soukromé sféfe si kladou za cil maximalizaci trzni hodnoty
a generovani zisku. Naproti tomu poslanim vefejného sektoru je zajiSténi potfeb vetejnosti.
Z toho divodu se ve vetejné sféte bude zplisob pouziti BSC mirné lisit od toho v sektoru

podnikatelském. (Balanced Scorecard Institute, 2022)

Ve verejném sektoru je z vySe uvedeného diivodu mirné zavadéjici financni perspektiva.
Pro své potieby si organizace mohou upravovat nazvy jednotlivych perspektiv i kroka.
Napftiklad v neziskové sfétfe se nabizi misto pojmu ,,finan¢ni perspektiva“ pojem ,,finan¢ni
sprava“. Dale v pripad¢ soukromé sféry se hojn¢ vyuziva pojem ,,zakaznici®, kdezto vetejny

sektor je spiSe spjaty s obcany. (Balanced Scorecard Institute, 2022)

Analyza finanéni perspektivy organizace vyuziva v praxi fadu technik, pomicek
a ukazateli. Hodnoti se tzv. tradi¢ni ukazatele, mezi které patii, jaky zisk organizace
v pribéhu sledovaného obdobi byla schopna vyprodukovat a pomér vynost a naklada.
Ukazatel cash flow také spadd do pfedmétu hodnoceni finanéni vykonnosti organizace.
Hojné se vyuziva finan¢ni analyzy a jejich pomérovych ukazateli. Obvykle se zamétuje
na ukazatel likvidity a zadluzenosti. V neposledni fadé se vyuzivaji techniky pro zhodnoceni

uskute¢nénych investi¢nich ¢innosti. (Tomek a Vavrova, 2014, s. 340)

Niven (2014, s. 7) popisuje financni perspektivu jako kritickou. Opira se tim o nasledujici
argument. Pokud se organizace zamé&fi na ostatni perspektivy, povede toto zaméfeni
ke zvyseni kvality poskytovanych vyrobki a sluzeb, spokojenosti zaméstnanct a zakazniki
(obcanil). Pokud se ale zaroven nezlepsi hodnoty finan¢ni oblasti, ma dosazeni vysledki

v ramci ostatnich perspektiv pouze omezenou hodnotu.

Vramci zakaznické perspektivy organizace svou Cinnosti vytvaii hodnoty
pro zdkazniky, obCany, klienty a dal$i zainteresované strany. Predmét hodnoceni spociva
ve spokojenosti zakaznik. Zohlednuji se 1 dalSi faktory jako jejich struktura

&i zména preferenci. (Repa, 2012, s. 62)

Niven (2014, s. 4-5) uvadi ve své knize zakladni otdzky v orientaci na zédkazniky. Kazda
organizace by méla umét nalézt odpovédi, na koho svou ¢innost zamétuji, co ocekavaji
zakaznici od organizace a co ¢ini pro organizaci hodnotu pii poskytovani sluzeb
zdkazniklim. Organizace maji na vybér ze tii disciplin, kdy si vzdy zvoli jednu,

na kterou svoji ¢innost zamé&fi. Organizace se mohou zaméfit na provozni dokonalost,
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produktové vedeni nebo intimitu zdkaznika. Provozni dokonalosti se mysli orientace
na nizkou cenu a bezproblémovy chod organizace. Produktové vedeni znamena
nepolevovani v oblasti inovaci a zlepSovani nabizenych vyrobkil ¢i sluzeb. Posledni
disciplina zvand intimita zdkaznika se zabyva budovanim a udrzovani dlouhodobého vztahu

se zékazniky.

Interni procesy spolecné s perspektivou ucdeni se a rustu zajistuji dosazeni cilt
stanovenych ve finan¢ni a zakaznické perspektive. Na zaklad¢ této perspektivy je postavena
celd metoda BSC. Kvalitni fizeni vramci internich procesii zajistuje stanoveni
smérodatného souboru urcitych cili. V prvni fad¢ je tfeba poskytovat produkty, které tvori
hodnotu nejen pro organizaci, ale zaroven i pro zdkazniky. Dal$im rozhodnym bodem jsou
niz8i ndklady na produkei vyrobk, coz Gzce souvisi s finan¢ni perspektivou. Interni procesy
se dale rozliSuji z ¢asového hlediska na kratkodobé (do 1 roku), sttednédobé (do 2 let)
a dlouhodobé. (Fotr, 2017, s. 89-90; Niven, 2014, s. 7)

V zavislosti na lhité plnéni se poté jedna o procesy procesni, obchodni a inovacni.
Perspektiva uceni se a ristu se zabyva tfemi hlavnimi oblastmi, na které by se organizace
mela zaméfit, a to na: lidské, informacni a organiza¢ni zdroje. V prvni fadé musi byt zajistén
dostate¢ny pocet kompetentnich, talentovanych pracovnik@i majici potfebné dovednosti
pro ucinnou realizaci. V soucasné moderni dobé se organizace stale vice spoléhaji

na informacni technologie. (Fotr, 2017, s. 89-90; Niven, 2014, s. 7)

2.4 Postup pri zavedeni metody

Proces implementace BSC zahrnuje postupné nékolik krok, jez na sebe vzajemné navazuji.
Autofi se v odborné literatufe ve vyctu mirné odliSuji, ale podstata zlistdvd zachovéna.

Kuptikladu Srpova a kol. (2010, s. 136) uvadi nasledujici kroky:

1. Stanoveni strategickych cili
2. Vzijemné propojeni cilu

3. Urceni méritek

4. Zavedeni a realizace projektu

5. Vyuzivani metody BSC v béZném provozu
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Urceni strategickych cili pfedchdzi vytvofeni zaméru, jakym se chce organizace
v nastavajicich letech ubirat. Pro efektivni a kvalitni zdmér je zcela zasadni aktivni ucast top
managementu. V tomto piipadé se nedoporucuje pomoc externich stran. Vystup dokumentu
spoc¢iva v nastaveni, kam chce organizace v dlouhém casovém métitku smétovat. (Dolezal

a kol., 2016, s. 338-339)

Spravné nastavend strategie povede organizaci k prulomovym vysledkiim. Autofi navrhli
metodu Balanced Scorecard tak, aby zajistili urCeni efektivni strategie vyuzitim navrhnutych
cilii, opatfeni a iniciativ. Zvolené cile se dale objevuji na strategické map¢, kde dochazi

k transformaci na vykonnostni méfitka. (Niven, 2014, s. 11)

Tvorba i implementace strategie je Casové naroCna. Vytvofeni strategie se promitne
do né¢kolika mésicl, zatimco samotnd implementace je otazkou let. Na strategii

a strategickém planu se nejcastéji podili tym kompetentnich pracovniki. (Fotr, 2017, s. 41)

Pfi zavedeni modelu BSC je =zapotiebi stanoveni strategickych cili. Zaklad
stanoveni cilti vychézi ze strategie celé organizace, kterd poskytuje pro urceni cili hlavni
podporu. Zamér, ceho planuje organizace doséhnout, se mimo jiné stanovuje
1 pro konkrétni oblasti. Pfi¢emz se nejednd pouze o finan¢ni oblast, ale i zdkazniky,

zaméstnance a interni procesy. (Srpova a kol., 2010, s. 136)

Pro zajisténi efektivnosti strategickych cilli se klade diiraz na srozumitelnost, zfetelnost
a jednoduchost pro veskeré ucastniky podilejici se na procesnim fizeni. Urceni ukazateld

vykonnosti musi byt jasné a obzvlasté musi byt méftitelné. (Srpova, 2010, s. 136)

V praxi se Casto pfi zavedeni metody BSC vyuzivaji tzv. strategické mapy. Tyto mapy
vykresluji vzajemné vztahy mezi stanovenymi strategickymi cili a méfitky organizace.
Tvorbé strategické mapy predchazi diisledné uréeni strategie organizace. Existuje mnoho
podob grafického zobrazeni strategickych map, kdy kazda organizace si ji tvoii dle vlastnich

potieb a métitek. (Mace, 2018, s. 761)

Zpracovani strategickych map nahrazuje v urcité mife jisté nedostatky konceptu Balanced
Scorecard, které spocivaji v nedostacujicim propojeni vSech perspektiv. Soucasné

ale uchovavaji veskeré vyhody. (Fotr, 2017, s. 84)

Sestaveni strategické mapy vramci metody Balanced Scorecard respektuje vSechny
jednotlivé perspektivy. Prvotné se bere v uvahu financni perspektiva, ze které cela
konstrukce strategické mapy vychdzi. Povéfeni pracovnici se zde rozmysleji nad tim,

jaké finan¢ni ukazatele a méftitka vystihuji organizaci. Po zpracovani charakteristik finan¢ni
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perspektivy se prechazi na zdkaznickou perspektivu. V daném kroku se analyzuje napiiklad
spokojenost zakaznikli (obcantl). Nakonec pozornost prechazi na interni procesy

a perspektivu uceni se a rustu. (JaniSova a Kiivanek, 2013, s.87)

Charakteristika dil¢ich perspektiv konceptu Balanced Scorecard slouzi k utvoreni
tzv. ,stavebnich kamenii“. Znamena to rozpadnuti charakteristickych rysi
do vicero podrobnéjsSich znaki v ramci kazdé perspektivy. S témito stavebnimi kameny
se dale pracuje. Postupuje se smérem nahoru od perspektivy uceni se a rustu az postupné
k finan¢ni perspektivé. Ke grafickému znézornéni se v praktickém pouziti vyuzivaji Sipky,
které spojuji znaky jedné perspektivy s pfihodnymi znaky dal$i perspektivy. Pokud nastane
situace, kdy neni mozné spojit dil¢i znak nize polozené perspektivy
se znakem ve vySe polozené perspektive, je nutné tento kriticky bod ptepracovat. Neni
mozné, aby schéma strategické mapy obsahovalo stavebni kdmen, na ktery nenavazuje dalsi

vyse postaveny. (JaniSova a Kfivanek, 2013, s.87-88)

JaniSova a Kiivanek (2013, s. 88) uvadi ve spolecné knize prakticky priklad,
ktery lze aplikovat na kazdou organizaci — Skoleni zaméstnancii vede ke sniZzeni nakladd,
nebot’” dobfe zaskoleni pracovnici pracuji efektivnéji a odvadéji kvalitngj§i préci,

¢imz dochazi ke snizeni celkovych néakladi.

2.5 Key Performance Indicators

Key Performance Indicators — klicové ukazatele vykonnosti (KPI) vychdzeji z metody
Balanced Scorecard — metody vyvazeného score, ktera byla charakterizovana v predeslé
podkapitole této diplomové prace. Vychodiskem KPI jsou stanovené hodnoty v rdmci
strategickych cill, jez si organizace sama urcila a ucinila rozhodnuti k jejich dosazeni.

(JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 94)

Klicové ukazatele vykonnosti ptredstavuji klicové faktory vedouci k uspéchu organizace.
V odborné literatufe jsou charakterizovany jako vyvazeny ukazatel mezi tzv. vedoucimi
a zaostavajicimi indikétory. SlouZzi k efektivnimu a kvalitnimu sledovani chodu a vykonnosti
organizace, mohou se zamé¢fit i na sledovani konkrétniho projektu. Analyzuji, jak efektivné
a ucelné¢ organizace vyuzivd své zdroje. Poskytuji srovndni v ¢ase o vyvoji vykonnosti
organizace a méti miru prob&hlych zmén. KPI maji nefinan¢ni charakter a jsou podrobeny
neustadlému pozorovani jejich vyvoje. Povéfenym organem spravy klicovych ukazatel
je vzdy TOP management. Kroky ucinéné vrcholovymi pracovniky se opiraji o stanovené

KPI a ziskané vysledky. Ukazatelé se podili na méfeni miry odpoveédnosti zaméestnanct
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1 tymu pracovnikii. Upfesiiuji Cinnosti, které jsou od pracovnikli organizace zadouci.
Vyznam KPI se promitne v ramci celé organizace. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 243;

Parmenter, 2020, s. 12)

Pii implementaci KPI do procesu fizeni organizace je zapotiebi se drzet nékolika pravidel
a doporuceni, jez zamezi ur¢eni opatieni, kterd nebudou fungovat. Jak jiz bylo jednou
zminéno, je zapotfebi dikladné vybrat tym, jez bude schvalovat navrzena doporuceni.
Clenové tymu museji byt perfektné zaskoleni v oblasti managementu a oblasti ¥izeni. Kli¢em
k efektivnimu fizeni vykonnosti je porozuméni kritickych faktorti, které predstavuji klic

k uspéchu. (Parmenter, 2020, s. 5)

Ve verejné sprave se ukazatele vykonnosti zvlasté rozd€luji na ukazatele, jejichz predmétem
hodnoceni je tzv. ,front office”. Jednd se o vefejné sluzby poskytované obcanim
a podnikim. Dalsi bod tvoii ,,middle office”, ktery oznacuje funkci statu, jez zajist'uje
podporu svym obyvatelim. Déle se vykonnostni ukazatele déli na ty, které méti provozni
¢innosti vefejnych organd, jez jsou nepostradatelné pro zajisténi sluzeb v oblasti front office.
Zde se hovoii o tzv. ,,back office”. (Rizeni vybranych oblasti veiejné spravy pomoci KPI,

2013)

V souladu se ziskanymi zahrani¢nimi zkugenostmi a podminkami Ceské republiky stanovili
autofi publikace vycet zakladnich oblasti, jez by mély podléhat méfeni vykonnosti v ramci
back office. Soucasti porovnani by méla byt oblast financi, ndkupu, personalistiky,
informacnich technologii, administrativy a pravnich sluzeb. (Rizeni vybranych oblasti

vetejné spravy pomoci KPI, 2013)

Kli¢ové ukazatele vykonnosti se déli na 4 riizné typy, se kterymi je mozné se v praxi setkat
a uplatiiovat je. Tyto zminéné kategorie jsou soucasti 2 velkych skupin, které se rozdéluji

jako:

o Vysledkové ukazatele (Result Indicators)

e Ukazatele vykonnosti (Performance Indicators)
(Parmenter, 2020, s. 3)

Key Result Indicators (KRI) zobrazuji vykony sledované jednotky dle pfedem urcenych
kritérii, nejcastéji v delSim casovém rozmezi. KRI podavaji piehled o aktivech organizace.

Také poskytuji informace o mife spokojenosti zaméstnancii apod. Mezeru mezi KRI
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a samotnymi KPI dopliuji jednotlivé ukazatele hodnotici vystup (Result Indicators)

a vykonnost organizace (Performance Indicators). (Popesko a Papadaki, 2016, s. 242)

Vysledkové ukazatele byly casto chybné chapany jako kliCové ukazatele vykonnosti.
V pribéhu stanoveného obdobi tvoii vysledek akce uskutecnéné mnoha tymy a zaroven jsou
vybornymi souhrnnymi méfitky. KRI vzdy poskytuji vysledky z jiz prob¢hlého obdobi.
Ptikladem klicovych vysledkovych ukazateli ve vefejném sektoru mize byt naptiklad

vcasna realizace infrastrukturnich projektt. (Parmenter, 2020, s. 5)

Ministerstvo financi Ceské republiky uveiejnilo, na svych webovych strankach v sekci
finan¢ni parametry vykonnosti hospodaieni vetejné spravy, klicové analytické ukazatele.
Ze zminénych ukazateld vychazi i publikace vydand Narodni ekonomickou radou vlady
(NERV), jez se zaméfuje na fizeni pomoci KPI ve vefejné spravé. (Ministerstvo financi

Ceské republiky, 2022; Rizeni vybranych oblasti vefejné spravy pomoci KPI, 2013)
Kli¢ové analytické ukazatele:
1. Mzdovéa naro¢nost
1.1. Interni mzdové naroc¢nost
1.2. Externi mzdova naro¢nost
2. Provozni ndkladovost
3. Majetkova nakladovost
3.1. Majetkova provozni nakladovost
3.2. Majetkové energetickd nakladovost
(Ministerstvo financi Ceské republiky, 2022; Rizeni vybranych oblasti vefejné spravy
pomoci KPI, 2013)
2.5.1 Metoda SMART

Pii sestavovani klicovych ukazateli vykonnosti by jednotlivé ukazatele mély odrazet

charakteristiky tzv. metody SMART:
e Specific — specifické
e Measurable - métitelné

e Achievable - dosazitelné


https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/ucetnictvi-a-ucetnictvi-statu/ucetni-reforma-verejnych-financi-ucetnic/ucetni-vykaznictvi-statu/pokyny-a-sdeleni/2013/financni-parametry-vykonnosti-hospodaren-15618
https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/ucetnictvi-a-ucetnictvi-statu/ucetni-reforma-verejnych-financi-ucetnic/ucetni-vykaznictvi-statu/pokyny-a-sdeleni/2013/financni-parametry-vykonnosti-hospodaren-15618
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e Realistic - realné
e Timely — ¢asové ohraniené (Depoo, Urbancové a Snydrova, 2020, s. 29)

KPI by mély byt specifické a konkrétni. Mély by odrazet urcity cil, kterého v rdmci ptredem
vymezeného ¢asového horizontu si organizace stanovila dosdhnout. Vybrané ukazatele
museji byt méfitelné. Pokud by pracovnici uréili metriky, které nejsou métitelné, nemohla
by organizace sledovat, zda a v jaké mife plni strategické cile. DalSim vyznamem muze byt
smysluplnost (Meaningful) nebo fiditelnost (Manageable). Pro dosazeni uspokojivych
viditelnych vysledki je zapotiebi, aby cile byly pro organizaci dosazitelné a realistické.
Pro kli¢ové ukazatele vykonnosti je zapotiebi urceni ¢asové ohrani¢eného ramce.

2 vlastnosti, které by mé&ly charakterizovat sledované KPI a vznika tak metoda SMARTER:
e Evaluate — hodnotitelny.
e Rewarding — opakované hodnotitelny

(Metodika, kompetence, kvalita, kvalifikace, sebekoncepce pro neformalni vzdélani, 2012)

2.6 Ostatni manaZerské metody

Kapitola obsahuje vycet vybranych manazerskych metod moznych aplikovat pouze
na vefejny sektor a dale i metody, jejichz univerzalni podstata umoznuje aplikaci v soukromé

1 vefejné sfére.
2.6.1 Benchmarking

Benchmarking je metoda zaloZena na srovnani libovolnych kritérii, oblasti a systémi,
jejiz cil spociva ve zvySeni konkurenceschopnosti organizace. Nastaveni sledovanych
parametrQ je individudlni a zalezi na konkrétni organizaci, co bude ptedmétem hodnoceni.
Soucast procesu tvoti disledné zpracovani marketingové analyzy, finan¢ni analyzy, SWOT
analyzy apod. Univerzélni vyuZiti zaruCuje uplatnéni 1 ve vetejné sféfe. V knize Tvorba
strategie a strategické planovani rozdé€luji jeji autofi implementaci benchmarkingu do ¢tyt

hlavnich oblasti, a to:
1. Planovani
2. Sbér dat a analyza dat

3. Gap analyza
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4. Realizace opatieni (Fotr a Soucek, 2020, s. 53; Otrusinova, 2011, s. 9)

Prvni krok procesu benchmarkingu tvofi vybér sledovanych oblasti organizace.
S tim souvisi vytvoreni tymu zodpovédnymi pracovniky a zvoleni subjektl z externiho okoli
organizace, se kterymi budou vysledky porovnany. Nasleduje vybrani vhodné metody,
ziskani pottebnych informaci a samotny sbér dat. Poté jsou zjisténé poznatky predmétem
srovnani s vybranymi externimi spole¢nostmi a zamétenimi. Ve tietim stadiu je nutno vlozit
navrhy na opravna feSeni do plana a fizeni organizace. Aktivni dodrzovani nastavenych
opatfeni se prubézné sleduje. Opatieni je mozno v procesu menit tak, aby co nejvice
vyhovovala aktudlnim podminkdm spole¢nosti. V momenté, kdy organizace dosdhne
znatelné zlepSenych vykoni v procesech, ve kterych pfed zavedenim metody zaostavala,
jedna se o efektivni pouziti modelu benchmarkingu. Organizace se stava vedoucim ¢initelem

ve vybrané sféfe a konkuruje ostatnim spole¢nostem. (Fotr a Soucek, 2020, s. 53)

Za ptedpokladu, Ze pro vyhodnoceni benchmarkingu byla zvolena spravna data, by kone¢né
rozhodnuti manazerih mélo vést ke snizeni nakladi (zvySeni vynosi), stanoveni 1épe
vyhodou je ziskdni ptfehledného srovnani vytyCenych oblasti s externim okolim,
kdy se ucetni jednotka neomezuje pouze na prostiedi interni. Uzivatel aplikovanim
benchmarkingu neziska ptresny navod, co ma byt udélano. Na zakladné ziskanych informaci
jsou vedouci pracovnici schopni stanovit uéinny postup, ktery ve svém disledku povede

ke zlepSeni fizeni vykonnosti. (Popesko a Papadaki, 2016, s. 195-196)

Pouziti metody Benchmarkingu se v soukromém a vetejném sektoru fakticky pfili§ nelisi.
Rozdilem miize byt povinnost zvefejinovat informace, jelikoZ organizacim v podnikatelské
sféfe zddna zakonna norma neuklada zvetejiiovat poznatky ziskané na zaklad¢ této techniky.
Svym zplsobem lze tyto informace chapat i jako obchodni tajemstvi firmy. Naproti tomu
organizacim ve vefejném sektoru tuto povinnost zdkon uklada. Na zékladé¢ uvedeného
rozdilu se benchmarking rozd€luje na interni a externi. Odborni autofi také poukazuji
na fakt, Ze ne vSechny typy benchmarkingu Ize shodné vyuzit i ve vefejné spraveé. Vetejny
sektor je zpfevazné casti tvofen lidskymi sluZzbami, pro které je charakteristicka
nejednoznacnost, proménlivost a slozitost. Procesni benchmarking pak poZzaduje
systematické porovnani unikatnich a slozitych systémt. Nutnosti je spravné nastaveni
porovnavacich kritérii, aby vysledek metody nemél opacny efekt, nez je Zzadouci.

(Milosevic, Djuric, Filipovic a Ristic, 2013)
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V soucasné dobé predstavuje metoda Benchmarking ptfedni techniku v fizeni vykonnosti
organizace. Jedna se o populdrni néstroj, ktery nachazi uplatnéni predevSim v zahranici.
Ptestoze povédomi u ¢eskych manazerti o zminéné metod¢ stoupa, pfistupuji organizace
v Ceské republice k aplikovani spise sporadicky. Podobny piistup jako v Ceské republice
1ze sledovat i na Slovensku. Na domécim trhu také chybi instituce, které by zaskolovaly
a poskytovaly odborné poradenstvi. Hlavnim divodem, pro¢ si podniky na naSem uzemi
zatim neosvojily danou metodu je dle Ing. Milana Trcky skutecnost, ze malé organizace jsou
v pfevazné vétsSing€ spojeny s malymi zdroji a na druhé strané velké podniky se zabyvaji
pouze hodnocenim interni vykonnosti bez dal§iho §ir§tho porovnani se svym okolim.

(Vochozka a kol., 2020, s. 142-143)

S implementaci metody benchmarkingu souvisi 1 zvefejiovani udaji, které slouZzi
pro srovnani vykonnosti vramci uUzemnich samospravnych celkl. V jednotlivych
evropskych zemich jsou tyto informace a jejich srovndni zvefejilovany riiznymi ministerstvy
&i profesnimi asociacemi. V Ceské republice tvoii metodiku pro srovnani vykonnosti obci
a mest Benchmarkingova iniciativa 2005. V soucasné dobé¢ je do projektu zapojeno takika

90 obci s rozsifenou pusobnosti. (Provaznikova, 2015, s. 249-250)

2.6.2 Mistni Agenda 21 (MA21) a projekt Zdravé mésto

Mistni agenda 21 vznikla jako nastroj pro uplatnéni principi udrzitelného rozvoje
na regionalni 1 mistni rovni. Viibec poprvé byl tento nazev prednesen na Svétovém summitu
o Zivotnim prostiedi a rozvoji v Rio de Janeiro v roce 1992. Podstata MA21 neni zalozena
pouze na vedeni a hospodafeni mistnich a regiondlnich ufadii v kontextu dlouhodobého
udrzitelného rozvoje. Uceni environmentalnimu mysleni a postoji pfedstavuje vyznamnou
¢ast celého procesu MA21. Apeluje na zménu jejich spotfebniho chovéni. (Pavlik, 2014, s.

127)

Ekonomicky, socialni a ekologicky (environmentalni) pilif tvofi podstatu udrzitelného
postoje. VeSkeré rozméry by se mély podilet na environmentalnim rozvoji rovnomeérné.
Dlouhodoba vyvazenost jednotlivych pilifi vede k tvorbé zékladny, ktera pftispiva
ke zvySovani kvality zivota obyvatel. Charakteristikou moderni doby je konzumni zptsob
vedeni zivota. V ramci efektivniho fungovani uvedenych piliiG se proto klade duraz
na zménu neudrzitelného chovéani. Kazdé u€inéné rozhodnuti poji disledek — negativni

& pozitivni. (Paidek a Koppitz, 2012, s. 129-130)
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Asociace Narodni sit' Zdravych mést Ceské republiky poskytuje zapojenym méstim,
obcim a regionim metodickou podporu v oblasti strategického rozvoje. Napoméha
v ziskavani finan¢nich podpor, nejcastéji ve formeé dotaci. Aktudlné se do NSZM aktivné

zapojilo 136 Clenl.. Z toho ve Zlinském kraji 10 mést a obci (Uhersky Brod, Krométiz,

vvvvv

Klobouky, Krhovd) a 3 mikroregiony (Krométizsko, Valasskomeziti¢sko-Keleésko, Stredni

Vsetinsko). (Provaznikova Romana, 2015, s. 252-253; Narodni sit’ zdravych mést CR, 2022)

Clenstvi ma dle oficialnich webovych stranek pozitivni vliv na 58 % celkové populace Ceské
republiky. Stale Castéjsi zapojeni krajii predstavuje velky ptinos pro oblast dlouhodobého
udrzitelného rozvoje v ramci vysSich uzemnich celkti. Vyuzivané metody pii zvySovani
kvality vetfejné spravy se déli na tzv. tvrdé a mékké metody. Mezi tvrdé indikatory patii
stanoveni parametrii v ramci zakonnych ptfedpisti. Mezi mékké metody spadad naptiklad
metoda benchmarkingu, Balanced Scorecard, CAF apod. (Provaznikovd Romana, 2015, s.

252-253; Narodni sit’ zdravych mést CR, 2022)

Pfedmét analyzy obsahuje 10 zikladnich témat, jejichz hodnocenim se zabyva Audit
udrzitelného rozvoje. Pro zajiSténi transparentnosti ndsleduje po auditu oponentura

zkuSenych hodnotiteld, kteti maji potfebné odborné predpoklady.
Deset oblasti mistni Agendy 21 upravené pro Ceskou republiku:

e Sprava véci vetejnych a izemni rozvoj

e Zivotni prostiedi

e Udrzitelna spotieba a vyroba

e Doprava a mobilita

e Zdravi

e Mistni ekonomika a podnikéani

e Vzdé€lavani a vychova

e Kultura a volny ¢as

e Socialni prostfedi

e Globalni odpoveédnost

(Metodika hodnoceni udrzitelnych mést, 2020)
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2.6.3 ISO normy

Standardy ISO 9000+ upravuji hodnoceni fizeni jakosti. Pozadavky v ramci daného
standardu jsou univerzalni a mohou byt aplikovany na jakoukoli organizaci, riizné velikosti,
zaméteni nebo sféry. Posledni aktualizace standardu probéhla v roce 2015. V ramci ISO
9000+ je nejvice diskutovanym standard ISO 9001. Princip spocita v usmériiovani ¢innosti
ufadi a zdokonalovani procesniho pfistupu v fizeni kvality. Pro ziskani certifikdtu jsou
organizace kazdorotn¢ podrobeny prezkoumani cinnosti akreditovanym auditorem.

(Metodické doporuceni k fizeni kvality v uzemnich samospravnych celcich, 2017)

Standard ISO 14001 — Environmentadlni management spada podobné jako ptedchozi
zminovany standard do kategorie, ktery lze vyuzit pro hodnoceni fizeni kvality nejen
v oblasti vefejné spravy. Dodrzeni stanovenych zavaznych kritérii mé za cil vyustit
ve vytvoreni u¢inného efektivniho systému tzv. environmentalniho managementu. Motivaci
pro fidici pracovniky, jejich zaméstnance i externi subjekty je pozitivni dopad
na environmentdlni prostiedi. Zmény klimatu, znecisténi ovzdusi se da pozorovat
celosvétové. Pro zajisténi efektivnosti standardu fady 14000+ musi byt ndstroje
environmentalniho managementu pfijimany na globalni tirovni. Pouhd lokalni zména se jevi

jako nedostacujici. (International Organization for Standardization, 2022)

Ostatni vyznamné pozadavky na fizeni kvality vetejné spravy obsahuje norma OHSAS
18001 - Systém managementu bezpe€nosti a ochrany zdravi pti praci, ISO/IEC 2700 Systém
managementu bezpe€nosti informaci a ISO 50001 Systém energetického managementu.

(Kvalitni sprava, 2022)

Pravni ramec pro fizeni jakosti ve vefejném sektoru upravuje v Ceské republice Program
Narodni politiky podpory jakosti a Rada kvality Ceské republiky. (Provaznikova, 2015,
s. 252) Rada kvality CR poméhé k vedeni a vyvoji tzv. Narodni politiky kvality jako
inovativni organ vlady CR. Ptispiva svym fizenim ke zvyseni kvality procesnich systémii
uvnitt podnikatelské 1 nepodnikatelské sféry. S tim souvisi 1 Narodni program ¢eska kvalita,
jehoz poslanim je zajisténi celoplosného systému poskytujici kvalitni vyrobky
1 sluzby spottebiteliim. Podle oficidlnich internetovych stranek se do programu aktualné fadi
22 znacek. Pro Uc€ast v programu musi obchodni znacka naplnit stanovend méfitka,
jako ovétenou nadstandardni kvalitu poskytovanych vyrobkt. (Oficidlni portal Rady kvality
CR, 2022)
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2.6.4 Metodika EFQM

Pocate¢nim krokem pro zalozeni neziskové organizace European Foundation for Quality
Management se stala spolecna myslenka pfednich evropskych organizaci pro vytvoteni
jednotného modelu fizeni jakosti. Zrozeni metody stilo na nescetnych odbornych
zkuSenostech 14 podnikovych giganti, ktefi se diky svému uspé$Snému letitému plisobeni
na trhu podélili o zkuSenosti. Diky nim se i v soucasné dob¢ fadi mezi jedny z nejvice

uspesnych spolecnosti v celosvétovém méftitku. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 514)

V kazdé casti 1ze dosdhnout maximalni bodové hranice 500 boda. Prvni skupina obsahuje
mefitka, kterd urcuji zpisob chovani organizace vici svym ¢innostem. Pokud podnik ziska
plny pocet bodi (tj. 100) v oblasti vedeni, ma se za to, ze firemni cile a zdméry jsou
stanoveny strategicky, napliuji se v pfedem stanovenych terminech a podminkéch, vyvoj
organizace se stdle posouva a existuji procesy pro efektivni motivaci zaméstnanci.
Pro spésné ziskani bodii v ostatnich oblastech se sleduji procesni systémy, klade se diraz
na udrzeni i rozsifeni dobrych vztahti s externimi subjekty. Filozofie organizace cti zékladni

mordalni 1 etické hodnoty apod. (Kubickova a Rais, 2012, s. 25-26)

Ve své podstaté slucuje model EFQM 3 zikladni elementy: sebehodnoceni, principy,
které urCuji zédkladni ramec fungovani organizace a logické schéma RADAR. Hodnoceni
podle logiky RADAR predstavuje efektivni prostiedek pro posouzeni fizeni organizace.
Ptekroc¢eni pomysiné hranice 500 bodi z maximalnich moznych 1000 se povazuje

za excelentni vykon. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 516)

2.6.5 Metodika CAF

Spolecensky hodnotici rimec (Common Assessment Framework) se zabyva hodnocenim
vefejného sektoru, zkoumanim a hledanim metod pro zvySeni jeho vykonnosti. VesSkeré
zmifiované techniky v aktualni kapitole lze povaZovat za spiatelené. Uzkou spojitost mezi
modelem EFQM a CAF podporuji vzijemné spolecné znaky. Rozdil mezi uvedenymi
metodami spocita vtom, Ze metoda CAF byla vytvofena piedev§sim pro organizace
ve vefejném sektoru (tj. pfispévkové organizace, neziskové organizace aj.). Pfinos pouziti
tohoto modelu spocitd nejen v pfinosu pro onu organizaci, ale také pro obcany Zijici
na daném Uzemi. Mira uspéchu ¢i neuspéchu vedeni organizace na zakladé principl
spolecenského hodnoticiho ramce probihd obdobné jako u metody EFQM. Struktura

hodnoceni je mirn¢ odli§na, ¢imz dochazi pii prechodu z metody CAF na EFQM k poklesu

na hodnotici skale. (Filip, 2019, s. 214)
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Postupny progres v jednotlivych oblastech pifedpokladd zlepSeni fizeni vykonnosti
organizace. Princip spocivd v tzv. sebehodnoceni, kdy cilem je zvySeni kvality vetejné

spravy.
Principy metodiky CAF:
1. Orientace na vysledky
2. Zaméfeni se na obCana
3. Rizeni dle jasnych/ stalych cilt
4. Rizeni procest a fakti
5. Rozvoj zaméstnanct a jejich zapojeni
6. Neustalé uceni se, inovace a zlepSovani
7. Rozvoj partnerstvi

8. Spolecenska odpovédnost (CAF 2020)

2.6.6 Spolecenska odpovédnost organizaci

Jakéakoliv ¢innost organizace se dotyka nejen samotného podniku, ale svym jednanim
ovliviluje i interni a externi uZivatele. Okruh osob, na které vykon jednotky piisobi, zakladaji
napiiklad zaméstnanci, dodavatelé, odbératelé, zadkaznici, obyvatelé a podobné. Ptijetim
principu spolecenské odpovédnosti organizaci (Corporate Social Responsibility — CSR)
se vrcholovi pracovnici rozhodli dobrovolné brat v potaz pfi fizeni a vykonu dopad jejich
rozhodnuti. Soucasné¢ organizace hospodaii v souladu se Zivotnim prostfedim a snazi
se maximaln¢ eliminovat dopad na né¢j. Na naSem tzemi neni pravni rdmec CSR pfili§
vyzadovan a jeho uplatnéni je ponechdno pouze na dobrovolnosti dané organizace.
Zviditelnénim a vypracovanim strategického dokumentu se zabyva Ministerstvo obchodu
a pramyslu CR. Struktura uéastnikii je pestra, fadi se mezi né supermarkety, vysoké skoly,
uzemni samospravné celky, ministerstva, pojistovny, banky apod. (Oficialni portdl Rady

kvality CR, 2022)
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3 ZAKLADNI CHARAKTERISTIKA OBCE ZDECHOV

Katastralni izemi obce Zdéchov se rozprostird v chranéné krajinné oblasti Beskydy blizko
hranic se Slovenskem. Zdéchov lezi v okrese Vsetin na pati pohoii Javornikti mezi jejimi
4 vrcholy. Cela zéastavba obce je situovana podél mistniho potoka Zdéchovka,
kterda ma 3 ptitoky — Misensky, Tarozensky a RadoSovsky. Diky své poloze se jedna
0 4. nejvyse polozenou obec na Valassku. Nejvyssi bod obce se nachazi na vrcholu Butorky
v nadmoftské vysce 828 metrti. Nejvice obydlenou oblasti v obci je zminéna zastavba kolem
mistniho potoka. V okoli obce se nachazi nespocet pasekarskych usedlosti. Mistni osada
Hajdovy paseky je zndma pomérné zachovalou tradi¢ni zastavbou. Diky své poloze se obec
stala soucasti chranéné oblasti NATURA 2000 a chranéné oblasti pfirozené akumulace vod.
Az 50 % plochy obce zaujimaji lesni porosty, tvofené zejména uméle vysazenym smrkem.

(Obec Zdéchov, 2023)

Obec Zdéchov svou polohou spadd na uzemi kraje Valasska a Horniho Vsacka. Region
Vala$sko — Horni Vsacko lezi v CHKO Beskydy na pomezi hranic se Slovenskou republikou
kolem fek Vsetinskd a RoZnovska Becva. O regionu se v kontextu pfirody hovofi
jako o jednom z nejzachovalejsi na tzemi Ceské republiky. Az 54 % rozlohy tvoii lesni
porosty, ve kterych lze nalézt piivodni pralesovité porosty, vzacné zivocisné i rostlinné
druhy. Do dne$ni doby je aktualni snaha zachovat pivodni lidové tradice. Na uzemi
Javornikd kdysi pobyvali Valasi, kteti zili zcela v souladu s ptirodou. Podstatu jejich
zpusobu zivota tvofilo pastevectvi a cestovani. Diky unikatni pfirod€é navstévuji region

turisté ze vSech koutli republiky. (Valassko-HornoVsacko, 2023)

Velkeé Karlovice
Halenkov
Vsetin
Huslenky Novy Hrozenkov

X Karolinka
Janova

Hovézi

Zdéchov

Obrazek 2 Sdruzeni obci Valassko — Horni Vsacko

(Valassko-HornoVsacko, 2023)
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V roce 2007 vznikl dobrovolny svazek obci Valassko — Horni Vsacko spojenim 9 obci
amést. Mezi zminéné obce patii Bystficka, Halenkov, Hovézi, Huslenky, Janova, Karolinka,
Novy Hrozenkov, Velké Karlovice, Vsetin a Zdéchov. Obce maji spole¢né z4jmy v podpoie
turismu a vetejné dopravy. Sdruzeni piedchézela tzv. ,,Hornovsacka draha®. Toto ptivodni
sdruzeni fungovalo jiz od roku 1988. AvSak predmétem zdjmu byla vyhradné vefejna
doprava v regionu. Soucasné se zavedenim Integrované¢ho dopravniho systému Zlinského

kraje se utvofilo nové sdruzeni s piivodnimi ¢leny. (Valassko-HornoVsacko, 2023)

Na uzemi pisobi nestatni neziskova organizace MAS Valassko — Horni Vsacko, z.s.
Piedsedou organizace je starosta obce Zdéchov. Clenové MAS podporuji rozvoj regionu. Na
zaklad¢ zpracovani Strategického planu rozvoje se oteviela organizaci prilezitost Cerpat
statni 1 evropské dotace. V. MAS pulsobi obce Halenkov, Hovézi, Huslenky, Janova,

Karolinka, Novy Hrozenkov, Velké Karlovice a Zdéchov. (Valassko-HornoVsacko, 2023)

3.1 Vybrané socioekonomické parametry

Obec Zdéchov spadé do kategorie malych obci vzhledem k poctu obyvatel. NiZze uvedena
tabulka zobrazuje strukturu obyvatelstva vzdy k 1.1. pfislusného roku. Neptiznivym jevem
je bohuzel kazdoro¢ni pokles poctu obyvatel. Divodem podle ziskanych informaci
z Ceského statistického tfadu je zvyseny podet odstéhovanych obyvatel a déle samoziejmé
pocet zemielych. Ani primérny vék obcanll nelze vyhodnotit pfizniveé, nebot’ se jeho
hodnota zvysuje a v roce 2022 po velmi nepatrném poklesu oproti predchozimu roku €ini
44,5 let. V porovnani s praimérnym vékem obyvatel Ceské republiky ma Zdéchov vyssi
pramémy vék, neZ &ini celorepublikovy primér. K 31.12.2021 pramémy vék obyvatel CR

byl 42,7 let.

Tabulka 1 Struktura obyvatelstva

Rok 2019 2020 2021 2022
Pocet obyvatel 590 576 566 568
- Muzi 275 270 265 269
- Zeny 315 306 301 299
Primérny vék 434 44 44,7 44,5
- Muizi 42,6 43,1 44 44,1
- Zeny 44 44.8 452 45

Zdroj: CSU (2022), vlastni zpracovani
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Ukazatel nezaméstnanosti sleduje ekonomickou a socidlni situaci ve vybranych letech. Podil
nezaméstnanych osob se standardné pohybuje v rozmezi 2-3 %. Vyjimku tvoii rok 2021,
ktery lze spojit s koronavirovou krizi, jez vyustila v mnoha firmach k propousténi
pracovniki. V lednu 2022 ¢inila celorepublikova nezaméstnanost 3,6 %. Pro srovnani
ve Zlinském kraji v daném obdobi vzrostl podil nezaméstnanych osob na 2,9 %.
Z uvedenych udaji podil nezaméstnanych v obci Zdéchov byl v roce 2022

pod celorepublikovym pramérem.

Tabulka 2 Nezaméstnanost

Rok 2019 2020 2021 2022
Uchazeci o zaméstnani 12 12 17 12
Dosazitelni uchazeci 15-64 11 11 17 12
Obyvatelstvo 15-64 408 407 388 380
Podil nezaméstnanych osob (%) 2,7 2,7 4.4 3,2
Volna pracovni mista 0 1 0 0

Zdroj: MPSV (2022), vlastni zpracovani

Podnikatelska ¢innost vobci neni pfili§ vysokd. Nekolik let ziistdva nejveétsim
zaméstnavatelem spolecnost Petr Machala — pila EKOMA, jejimz pfedmétem podnikani
je zpracovani dieva a vyroba dfevénych vyrobkii kromé& nabytku. V obci déle plsobi
podnikatelské subjekty zabyvajici se pfevazné zemnimi pracemi, ¢alounictvim a vyrobou
nabytku. Zminéna firma EKOMA se nachazi v Casti obci zvané Misné, které je v izemnim

planu vedeno jako prostor pro podnikatelskou ¢innost. (Obec Zdéchov, 2023)

3.2 SWOT analyza

V  nasledujici c¢asti predstavim jednotlivé slozky SWOT analyzy zpracované
pro analyzovanou obec Zdéchov. Pfi zpracovani vychdzim ze znalosti prostfedi,
socioekonomickych charakteristik, vefejné dostupnych informaci a konzultaci se starostou
obce. SWOT analyza se rozdéluje na interni a externi prostfedi a zahrnuje identifikaci
silnych a slabych stranek, naléza ptilezitosti a zjiStuje mozné hrozby. SWOT analyza
se v praxi vyuziva nejen v rdmci podnikatelské sféry, ale svou oblibenost ma i ve vefejném
sektoru. Dlsledné vypracovana SWOT analyza nabizi obci piehledné zobrazeni oblasti,
ve kterych si vede nad miru uspokojivé a lze je charakterizovat jako jeji silné stranky.
Zéroven vyobrazuje 1 méné uspokojivé body, které urcuji, co v obci schazi. Soucasné

se ve SWOT analyze vyhodnocuji mozné ptileZitosti pro zkvalitnéni poskytovanych sluzeb,
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zvySeni zivotni trovn€ v obci a zvySeni spokojenosti mistnich obyvatel. Nesmi se vSak

opomijet faktory, které obec ohrozuji.

Silné stranky:

obcCanska vybavenost,

— strategickd poloha obce vzhledem k turistickému vyziti v okoli obce,
— uskutecnéné projekty zamétené na zvelebovani obce,

— atraktivni misto pro bydlent,

— orientace na ochranu zivotniho prostfedi,

— matetska i zakladni Skola pfimo ve stfedu obce,

— kazdoro¢ni tradi¢ni akce pro zajisténi kulturniho Zivota.

Slabé stranky:

omezena pracovni mista,

- maly pocet podnikatelskych subjektti v obci,
- nizky pocet obecnich stavebnich pozemkd,

- neobydlené chatrajici budovy,

- dopravni spojeni,

- minimalni ubytovaci kapacity,

- nejblizsi 1€karske stiedisko v sousedni obci,

- nutnost dojizdét na 2. stupeti ZS a stiedni $koly do okolnich obci,

chybéjici kulturni zatizeni, restaurace.

PrileZitosti:

zvyseni poctu obyvatel,

— planované¢ investicni akce,

— dotace z fondu Evropské unie,
— spolupréce s okolnimi obcemi,

— propagace obce,
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— rekonstrukce budovy Koliby a aredlu Vyletiste,
— zvySeni zajmu mistnich ob¢ant o déni v obci,
— zapojeni do environmentaln¢ orientovanych metodik.
Hrozby:
— odchod mladych lidi do vétSich mést nebo do blizkosti dojezdu vétSich mést,
— starnuti populace,
— malé porodnost v obci,
— malotfidni Skola fungujici jiz n¢kolik let na minimalnim poctu zaku,
— nakladovost odpadového hospodarstvi,
— disledky zmény klimatu,
— pokles danovych piijmu.

Vzhledem k poloze a pomérné malému poctu obyvatel 1ze vyhodnotit ob¢anskou tUroveil
jako velmi pfiznivou. V obci se nachdzi obchod s potravinami sdruzeni COOP, poStovni
sluzby, které funguji pod zastitou obce, zakladni i matetskd Skola. V letnich mésicich
je otevien aredl koupalisté. Viceucelové hiisté se vyuziva po cely rok pro letni i zimni sporty.
Obec ma ziizeny 1 vlek, ovSem k mizivé sné¢hové nadilce nebyl jiz nékolik let spustén.
Lyzatsky vlek nespadd pod majetek obce, ale vlastnikem je Asociace viceucelovych
zdkladnich organizaci Zdéchov (AVZO). Vroce 2020 obec zmodernizovala mistni
knihovnu a realizovala obnovu celého knizniho fondu. V minulych letech doSlo také

k posileni autobusovych spoji.

Obec Zdéchov nabizi prostiedi pro klidny Zivot s krasnou ptirodou. Svéd¢i o tom jeji poloha
na uzemi CHKO Beskydy, rozloha lesnich porosti a travin, kvalita ovzdusi 1 Zivotniho
prostiedi. Zdéchov poskytuje atraktivni misto pro bydleni. V sou€asnosti je aktualni zména
uzemniho planu. Takika veSkeré stavebni pozemky jsou ve vlastnictvi soukromych osob,
které nemaji zajem o jejich prodej. V obci se také nachazi mnoho neobydlenych chatrajicich
budov, které vlastnici podobné jako u stavebnich pozemki, nemaji zdjem prodat

¢1 v dohledné dobé, jakkoliv zvelebit.

Neprijezdnost obce a chybéjici vlakové spojeni s ostatnimi obcemi s sebou piinési pozitiva

1 tskali. V obci je diky nepriijezdnosti zajiStén naprosty klid pro Zivot a s nadmérnym
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hlukem motorovych vozidel se zde nesetkdme. To vytvari dokonaly obraz o bydleni. Ovsem
z hlediska praktického jsou obyvatelé obce odkazani (pfi cestovani do zaméstnani, do Skoly,
k 1€kafi nebo na ufady) pouze na vlastni dopravni prostiedky nebo stavajici autobusové

spojeni.

Otazkou zlstava, do jaké miry je moznd realizace vétSich sluzeb pro navstévniky obce.
Nabizi se rozsitfeni sortimentu sluzeb na mistni Kolibé. Obec pronajimd budovu Koliby
soukromému podnikateli, ktery v ramci hostince nabizi pouze napoje a zakladni obCerstveni.
Da se predpokladat, ze by rozsiteni nabidky napojt a jidel vedlo k vétsi koncentraci turisti,
kteti by se zde zastavili a obCerstvili se. OvS§em po rozhovoru s danym podnikatelem neni
tento navrh redlny z diivodu vysokych nakladt na provoz zatizeni. Obec také fadu let vede
diskusi o vybudovani kulturniho zatizeni ¢i spolecenského salu pro potadani kulturnich akci.
Vramci vefejného setkdni obCanii 1 dotaznikového Setfeni zhodnotili obyvatelé,

ze postradaji jakékoliv kulturni zafizeni.

Dalsi ptilezitosti je vybudovani ubytovacich kapacit. V obci se nachazi velmi omezeny pocet
dostupnych ubytovacich kapacit, které provozuji pouze soukromé osoby. Obec v sou€asné
chvili Zadnou ubytovaci kapacitu nenabizi. V minulych letech se v aredlu Koliby spolu
s barem, kuchyni a salem nachazely taktéz pokoje a koupelny pro hosty. V roce 2015
vSak dosSlo k rekonstrukci pokoji a koupelen. Nové vzniklou bytovou jednotku,
ktera zahrnuje 3 pokoje, samostatnou koupelnu, obyvaci pokoj a chodbu, obyvéa soucasny

provozovatel.
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4 ANALYZA HOSPODARENI OBCE

Kapitola Analyza hospodareni obce zahrnuje vypracovani finan¢ni analyzy pro vybrana léta
2019-2022. Finan¢ni analyza zahrnuje vertikalni a horizontalni analyzu rozvahy a vykazu
zisku a ztraty. Pfehled o penéznich tocich a piehled o zménach vlastniho kapitalu obec nema
ze zékona povinnost sestavovat. DalSi ¢ast se vénuje vypoctu pomérovych ukazateld.

V ramci pomérovych ukazatell jsou zpracovany ukazatele vhodné pro aplikovani na obec.

4.1 Analyza majetkové a finan¢ni struktury

Majetkova struktura obce Zdéchov vykazuje ve vybranych letech 2019-2022 téméi totoZznou
strukturu bez vyzna¢nych zmén. Standardné z prevazné vétSiny tvoii aktiva dlouhodoby

majetek v praimérné vysi okolo 94 %, pfi¢emz zbylou hodnotu dopliuji aktiva ob&ézna.

Prekvapujici neni ani slozeni stalych aktiv. Veskeré slozky dlouhodobého majetku vykazuji
ve sledovaném obdobi stdlou hodnotu. Dlouhodob4 hmotna aktiva tvoii obecni pozemky
a budovy. Polozku stavby tvofi prevazné inZzenyrské sité, komunikace a vefejné osvétleni.
Poloha obce odpovida i struktuie obecnich pozemk, které jsou tvofeny hlavné z pozemki
lesnich. Pfijmy zlesniho hospodafstvi jsou pro obec stézejnim pifijmem na zaklade,
kterého tvoti kazdoroéné rozpocet. V roce 2022 vykazala obec oproti predchozim letem
pohyb na uctu drobného dlouhodobého hmotného majetku. Zde se promitlo mimo jiné
vybaveni mistni knihovny vrdmci akce modernizovani knihovny. Hodnota lesnich
pozemki, zahrad, pastvin i zastavéné plochy zistava oproti predeslému roku beze zmény.
V roce 2022 odkoupila obec od vlastniki ¢ast pozemkl pro vystavbu vodni plochy
v blizkosti arealu lyZatského vleku. Tato skutecnost se promitla v polozkach ostatni

pozemKky.

Na rozdil od dlouhodobého majetku lze z pfilozené tabulky pozorovat u ob&znych aktiv
vykyvy hodnot. V porovnani s rokem 2019 se hodnota obéznych aktiv sniZila v roce 2020
az o 28 %. Pokles zapfi¢inila zména vyse kratkodobych pohledavek na dohadnych uctech.
Od roku 2019 se hodnota obéznych aktiv zvySuje a v roce 2020 €ini zatim nejvyssi castku.
U zasob se v pozorovanych letech neudala zadna vyznamnd zména. V rdmci zésob obec
kazdorocné Uctuje na uctech materidlu a zboZzi na skladé. Zmény hodnot kratkodobych

pohledavek je mozno pozorovat v tabulce mezi lety 2019-2020 a 2021-2022.
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Majetkovou strukturu doplituje nize zpracovanad horizontalni a vertikdlni analyza,

kterd piehledné¢ zobrazuje procentualni

slozeni

majetku a jeho zmény hodnot

mezi vybranymi lety. Aktiva obce maji ve vybraném obdobi stalou strukturu bez dalSich

vyznamnych zmén.

Tabulka 3 Majetkova struktura

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022
AKTIVA 149 520 146 460 149 284 157 809
Stala aktiva 141 136 140 459 138 984 145 015
DNM 15 13 12 11
DHM 136 215 135 540 134 066 140 098
DFM 4906 4 906 4 906 4 906
ObéZna aktiva 8384 6 001 10 300 12 795
Zasoby 25 52 27 29
Kratkodobé pohledavky @ 6 953 2622 2675 6 583
KFM 1 406 3328 7 598 6183

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Tabulka 4 Horizontalni a vertikalni analyzy aktiv

Y% 2019 2020 2021 2022 20/19 21720 | 22/21
AKTIVA 100 100 100 100 -2 2 6
Stala aktiva 94 96 93 92 0 -1 4
DNM 0 0 0 0 -8 -9 -10
DHM 91 93 90 89 0 -1 4
DFM 3 3 3 3 0 0 0
ObéZna aktiva 6 4 7 8 -28 72 24
Zasoby 0 0 0 0 107 -48 8
Kratkodobé pohledavky 5 2 2 4 -62 2 146
KFM 1 2 5 4 137 128 -19

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
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Finanéni struktura twzemnich samospravnych celki mé& mimné odliSnou podobu
od podnikatelskych subjekti. Po provedené horizontalni 1 vertikdlni analyze se podobné
jako u majetkové struktury nevyskytuji v analyzovaném obdobi zddné vykyvy hodnot.
Vlastni kapital tvoii ptiblizné 90 % celkovych pasiv. Jméni Uc€etni jednotky mimo jiné
zahrnuje 1 transfery na pofizeni dlouhodobého majetku a ocenovaci rozdily. Pfizniva
je hodnota vysledku hospodatfeni bézného ucetniho obdobi, kterd se v roce 2022 zvysila
o zhruba 3000tis. K¢ na 4 433tis. K¢. Cizi zdroje vykazuji nestalost v hodnotach. Tvorba
rezerv se kazdorocné zvysSuje o 150tis. K¢ a tato skutecnost se v zddném roce nemeéni.
Pomoci dlouhodobych uvérti byla obec schopna zajistit realizaci nékolika projekta.

Jedna se o projekty Kanalizace a COV, Lesni cesta Zar II. etapa a nakup sluzebniho

automobilu.
Tabulka 5 Finan¢ni struktura
tis. K¢ 2019 2020 2021 2022
PASIVA 149520 146460 = 149284 | 157809
VK 132349 | 135002 135021 | 146068
Jméni Gcetni jednotky a upravujici polozky 103755 | 103176 | 101932 | 108546
Vysledek hospodareni 28594 31826 33090 37522
Cizi zdroje 17171 11458 | 14263 11741
Rezervy 450 600 750 900
Dlouhodobé ziavazky 14303 | 7795 8883 8279
Kratkodobé zavazky 2417 3063 4631 2562
Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
Tabulka 6 Horizontélni a vertikalni analyzy pasiv
% 2019 2020 2021 2022  20/19  21/20 22/21
PASIVA 100 100 100 100 -2 2 6
VK 89 92 90 93 2 0 8
Jméni  ucetni  jednotky 69 70 68 67 -1 -1 6
a upravujici polozky
Vysledek hospodareni 24 22 22 23 11 4 13
Cizi zdroje 11 8 10 7 -33 24 -18
Rezervy 0 0 1 1 33 25 20
Dlouhodobé zavazky 10 5 6 7 -46 14 -7
Kratkodobé zavazky 2 2 3 2 27 51 -45

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
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4.2 Analyza nakladi a vynosu

vvvvvvvvvv

moznost vykonavat podnikatelskou CcCinnost. Zajisténi zékladniho fungovani obce
se realizuje prostiednictvim hlavni c¢innosti. Obec Zdéchov v uvedenych letech
vysledky za vykon hlavni ¢innosti. Nejvétsi cast celkovych néklada tvofi pravé zminéné

naklady z ¢innosti.

Vynosy z ¢innosti predstavuji pro obec velmi dilezity zdroj vynosii. Prodej vlastnich
vyrobkl a pronajem sluzeb tvofi vétSinu vynost z ¢innosti. Pfijmové hospodaistvi obce
je zptevazujici Castky zaloZzeno na pifijmech zlesnitho hospodafstvi. Vynosy
ze stocného a odpadového hospodafstvi a prodej propagacnich predméti k hodnoté vynosit
z ¢innost taktéz prispiva.

Finan¢ni vynosy obce nabyvaji zcela minimalnich hodnot. V letech 2020-2022 eviduje obec
pouze Uroky v hodnoté stovek tisic. Z diivodu zaokrouhleni na tisice se v nize ptilozené
tabulce zobrazuje v poslednich 2 letech nulovd hodnota. Nejvyssi hodnoty ve finan¢nich
vynosech dosahla obec v roce 2019 z diivodu vyplacenych akcii Ceské spofitelny v Eastce
930tis. K¢&. Struktura celkovych vynost ma stoupajici trend, coz je velmi pozitivnim jevem.

Celkové naklady nabyvaji kolisavého trendu, ale mezi poslednimi 2 obdobimi doslo

k poklesu hodnoty.
Tabulka 7 Struktura ndkladt a vynost

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022
NAKLADY 16148 18665 21510 17978
Naklady z ¢innosti 14152 16549 19023 15947
Finanéni naklady 398 231 197 254
Naklady na transfery 1249 1242 1269 1155
Daii z piijmi 349 643 1021 622
VYNOSY 18514 21897 22773 22411
Vynosy z ¢innosti 5150 6952 8135 8836
Finanéni vynosy 931 1 0 0
Vynosy z transferi 3191 6418 5036 2660
Vynosy ze sdilenych dani a poplatki 9242 8526 9602 10914

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
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Tabulka 8 Horizontalni a vertikalni analyza naklada

% 2019 2020 | 2021 2022 20/19 | 21720 | 22/21
NAKLADY 100 100 100 100 16 15 -16
Niklady z ¢innosti 88 89 88 89 17 15 -16
Finan¢ni naklady 2 1 1 1 -42 -15 29
Naklady na transfery @8 7 6 6 -1 2 -9
Daii z prijmu 2 3 5 3 84 59 -39

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Tabulka 9 Horizontalni a vertikalni analyza vynost

% 2019 | 2020 2021 2022 | 20/19 21720 @ 22/21
VYNOSY 100 100 100 100 18 4 -2
Vynosy z ¢innosti 28 32 36 39 35 17 9
Finanéni vynosy 5 0 0 0 -100 | -57 -5
Vynosy z transferi 17 29 22 12 101 -22 -47
Vynosy 50 39 42 49 -8 13 14

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
4.3 Analyza prijmi a vydaji

Struktura hospodareni obce zahrnuje v tabulce niZe schvaleny i skute¢ny rozpocet. Pozitivné
1ze hodnotit, Ze obec vykazala saldo skute¢ného rozpoctu v lepsich hodnotach, nez ptivodné
schvalila. Se schodkovym rozpocet hospodatila obec v letech 2019 a 2022. V roce 2019 obec
hospodatila s niz§i castkou v oblasti pfijatych transfer, nez ptvodné ocekavala.
To se odrazilo také na vy$$im schodku, nez zastupitelstvo pii jednani schvalilo.
V roce 2022 dosihla vysSich pfijmi ve vSech kategoriich rozpoctovych piijmda,
coz se pozitivné odrazilo na snizeni schodkového rozpoctu. Celkové rozpoctoveé piijmy,

avsak nebyly dostate¢né vysoké, aby pokryly celkovou vysi vydaji v daném roce.

Tabulka 10 Hospodateni obce

SCHVALENY ROZPOCET

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022
P¥ijmy 19042 22535 16782 25009
Vydaje 21642 17056 18148 27502

SALDO -2600 5479 -1366 -2493
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SKUTECNY ROZPOCET

tis. K¢& 2019 2020 2021 2022
PFijmy 17848 26520 23620 25381
Vydaje 23354 18264 20681 25969
SALDO 5506 8256 2939 -588

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Pomér jednotlivych typt pfijma vii¢i celkovym rozpoctovym piijmim je velmi kolisavy
a v analyzovaném obdobi vykazuje ménici se hodnoty. V roce 2022 tvotily nejvetsi cast
rozpoctovych piijmi danové piijmy. Tyto piijmy zahrnuji dan zpiijmu fyzickych
i pravnickych osob, dan z pridané hodnoty, dan z nemovitych véci a poplatky z vybranych

¢innosti a sluzeb.

Vysi nedanovych pfijml ma moznost obec piimo ovlivnit. Patii sem zejména piijmy
z prodeje kulatiny, pronajmu, provozovani poStovnich sluzeb, ze stocného a odpadového

hospodaistvi. Nedanové piijmy tvoii dilezity zdroj ptijmové stranky obce.

Vyvoj kapitadlovych piijmu charakterizuje podobné jako u piijatych transfert kolisavost
hodnot. Viibec nejvyssSich hodnot doséhla obec v roce 2020 a 2021 prodejem obecnich
nemovitosti. Obec eviduje pfijaté investi¢ni 1 neinvesticni transfery. Obec diky dotacim
ze Zlinského kraje, Ministerstva Zivotniho prostfedi a Statniho zemédé€lského intervenéniho
fondu byla schopna zrealizovat fadu projektil, jako naptiklad stavebni Gpravy lesni cesty,

modernizaci knihovny, pofizeni nového digitdlniho rozhlasu ¢i zrekonstruovani mistnich

komunikaci.
Tabulka 11 Skutecné pi{jmy

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022
PRIJMY 17848 26520 23620 25381
Danové prijmy 9565 8847 9957 11269
Nedariové prijmy 5268 7598 9673 10403
Kapitalové prijmy 29 929 730 71
Prijaté transfery 2986 9146 3259 3638

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
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Tabulka 12 Horizontalni a vertikalni analyza pi{jma

Y% 2019 2020 2021 20/19 21/20 22/21
PRIJIMY 100,00 100,00 100,00 48,59 -10,93 7,46
Darové prijmy 53,59 33,36 42,16 -7,51 12,55 13,17
Nedarnové prijmy | 29,52 28,65 40,95 44,22 27,30 7,55
Kapitalové piijmy 0,16 3,50 3,09 3135,80 | -21,35 -90,28

Prijaté transfery | 16,73 34,49 13,80 206,30 -64,36 11,61

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Celkové vydaje obce se déli na bézné a kapitalové vydaje. Vyse rozpoctovych vydaja
ma kolisavy charakter od roku 2020. Pomoci béZznych vydaji financuje obec bézny provoz.
Bézné vydaje od roku 2019 do roku 2021 stoupaji. Mezi lety 2021 a 2022
byl zaznamenam pokles v hodnoté. Bézné vydaje jsou z nejveétsi Casti tvoreny platy
zaméstnancl a neinvesti¢nimi nakupy, které tvofi zejména nakup materidlu, uroky, nakup
vody, paliv a energie, ndkup sluzeb a vydaje vynaloZené na opravy a udrZzovani.
Kapitdlovymi vydaji zajistuje obec realizaci investi¢nich akci. Kapitalové vydaje obce
Zdéchov nabyvaji znacné kolisavych hodnot. V roce 2022 vykazala obec viibec nejvyssi
kapitadlové vydaje za celé analyzované obdobi. Je to ddno realizaci n€kolika investi¢nich
zamér, které byly v préci jiz zminény.

Tabulka 13 Skutecné vydaje

tis. K¢& 2019 2020 2021 2022

VYDAJE 23354 18264 20681 25969
Béiné vydaje 13209 15673 18418 14889
Kapitalové vydaje 10145 2591 2263 11080

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Tabulka 14 Horizontalni a vertikalni analyza vydaji

% 2019 2020 2021 2022 20/19 21720 | 22/21
VYDAJE 100,00 = 100,00 ' 100,00 | 100,00 @ -21,79 @ 13,23 25,57
BéZné vydaje 56,56 | 85,81 89,06 57,33 18,66 17,51 -19,16

Kapitalové vydaje 43,44 14,19 10,94 42,67  -74,46 | -12,65 | 389,58

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
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4.4 Vybrané pomérové a dalsi ukazatele

Pro vyssi vypovidaci schopnost vysledkti pomérovych ukazateli bude vyuzita metoda
benchmarkingu. Znamena to, ze vysledky obce Zdéchov budou porovnany s dalsi obci.
Pro srovnéani byla vybrana obec Luzna. Tato obec byla zvolena zdmérné, a to z nékolika
hlavnich diivoda. Obec Luzna se nachazi ve Zlinském kraji v okrese Vsetin a sousedi pfimo
s obci Zdéchov. Luzna je ¢lenem v mistni akéni skupiné Hornolidecska a disponuje velmi
podobnym poctem obyvatel 1 objemem prostiedkli, se kterymi hospodaii. K 1.1.2022
evidovala obec Luzna 609 obyvatel. (CSU, 2022)

4.4.1 Ukazatel autarkie

Ukazatel autarkie vyobrazuje sobé&sta¢nost municipalni jednotky. Pro vypocet byla zvolena
autarkie na bazi vynost a nakladd, ale je mozno stejny princip vyuzit i na ptikladu ptijmt
a vydaji. Obec Zdéchov, ani obec Luznd nevykonavaji hospodarskou cinnost.
Z toho diivodu se autarkie zamétuje pouze na hlavni ¢innost obce. Vysledky obce Zdéchov
vykazuji ve v§ech podrobenych letech velmi pfiznivé hodnoty nad kritickou hranici 100 %.
Lze jednoznaéné fici, Ze obec Zdeéchov je v uvedenych letech sobéstacnd. Ve vSech letech
byly vynosy v dostatecné vysi, aby pokryly naklady hlavni ¢innosti obce.

Ve srovnani s obci Luzna jsou si vysledky velmi podobné a nelze pozorovat zadné rozdily.

Tabulka 15 Ukazatel autarkie
% Vzorec 2019 | 2020 | 2021 | 2022 H LuZna 2022

Autarkie na bazi vynosii |V« 100 | 114,65 117,32 105,87 124,66 | 109,85
a nakladd N

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

4.4.2 Ukazatele zadluZenosti

Podil cizich zdrojii k celkovym aktiviim patii mezi jeden z ukazatelli v rAmci monitoringu
hospodafeni pod hlavickou Ministerstva financi CR. Hranice ukazatele by podle
doporucenych hodnot neméla ptekrocit 25 %. Jak vyplyva znize pfilozené tabulky,

zadluzenost obce Zdéchov je miziva.

O velmi pfiznivé situaci v oblasti zadluzeni obce svédci 1 dalsi ukazatele jako koeficient
samofinancovani a mira zadluzenosti. Vysledky poukazuji na pfednostni vyuzivani vlastnich
zdrojii ptred zdroji cizimi. U ukazatele tirokového kryti plati pravidlo — ¢im vyssi hodnoty,

tim 1épe. V roce 2022 dosahla obec Zdéchov nejvyssiho vysledku, coz je velmi pozitivni.
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Stav kapitalizace oznacuje kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji. Ukazatel souvisi
se zlatym pravidlem financovani, podle néhoz by dlouhodobd aktiva méla byt kryta
dlouhodobymi zdroji. Kriticka je situace, pokud vysledek klesne pod hodnotu 1. Vypocet

aplikovany na obec Zdéchov poukazuje na hodnoty nad kritickou hranici 1.

Obec Luzna dosahuje ve vSech ukazatelich téméf totoznych hodnot jako vybrand obec
Zdé&chov. Vyjimku tvoii pouze ukazatel urokového kryti, kdy obec Luzna vykazuje 2x vyssi
hodnoty nez Zdéchov. Urokové kryti tvoii pomér vysledku hospodaieni pied zdanénim
a nakladovych urokd. Vys$si hodnoty v ukazateli odpovidaji vyssimu EBITU,
nez které¢ho doséhla obec Zdéchov.

Vroce 2022 se zménila metodika vypoctu ukazatele cizich zdroji k aktivim. Nové
se do ukazatele zahrnuji aktiva v netto hodnot¢ a cizi zdroje véetné vysledkl ptispévkovych

organizaci zfizovanymi danym USC. Pro srovnatelnost vysledkil jsou v tabulce piepodteny

roky 2019-2022 podle nové metodiky.

Tabulka 16 Ukazatele zadluzenosti

Vzorec 2019 | 2020 2021 2022 | Luzna 2022
Cizi zdroje k aktiviim (%) €z 11,17 | 8,19 1 997 | 7,81 | 9,56
A netto
Koeficient samofinancovani VK 0,89 1092 09 0,93 |0,91
A
Mira zadluzenosti ¢z 0,13 10,08 0,11 |0,08 |O0,1
VK
Urokové kryti __EBIT 193 17,8 12,59 20,94 | 46,94
Nakl.aroky
Stav kapitalizace VK+DCZ 11,04 1,02 1,04 1,06 | 1,1
SA

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

4.4.3 Ukazatele likvidity

Analyza ukazatelt likvidity zobrazuje situaci v obci, kdy v ramci obéznych aktiv nedochazi
taktka k Zddnym zménam. Vysledky se mezi lety 1i8i pouze o 2 desetinnd mista. Od roku
2020 dochazi k zvySovani hodnot, byt naprosto nepatrnych. Nejvétsi zmény si Ize v§imnout
v ramci ukazatele okamzité likvidity. Vy$§im hodnotdm okamzité likvidity pfispélo zvySeni
Castky na bézném uctu obce. Obec Luzna si v ramci likvidity vede o néco maélo 1épe nez
obec Zdéchov, a to z diivodu niZSich kratkodobych cizich zdroji. OvSem tento rozdil neni

nijak markantni a likviditu Zdéchova i Luzné Ize povaZovat na stejn¢ dobré tirovni.
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Od roku 2022 se nové do ukazateli zahrnuji i udaje ucetnich zavérek ptispévkovych
organizaci zfizovanymi danym USC. V tabulce jsou uvedena 1éta prepoéitana podle nové

metodiky, aby bylo mozné vysledky v ramci ¢asové linie porovnat.

Tabulka 17 Ukazatele likvidity

Vzorec | 2019 2020 2021 2022 LuZna 2022
Bézna likvidita OAmetto | 327 1,89 2,19 4,26 6,04
KCZ
Okamzita likvidita | KFM netto | () 89 1,15 1,67 2,18 3,30
KCZ

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

4.4.4 Ostatni vybrané ukazatele

Pomoci pravidla rozpoctové odpovédnosti se zjiStuje efektivnost hospodaieni obce
s vefejnymi prostfedky. Rozpoc€tova odpovédnost by neméla piekro€it hranici 60 %.
Neboli primér ptijmi obce za posledni 4 roky by nemél piekrocit 60 % celkové zadluzenosti
pii  hospodafeni. Obec v poslednich 3 letech dosédhla doporu¢enych hodnot
av poslednim vybraném roce se dokonce jedna o nejnizsi hodnotu. Rozpoctova odpoveédnost
obce Luzna v roce 2022 dosahla 21 %. Pfi porovnéni si lze vSimnout mensi zadluzenosti

obce Luzna oproti Zdéchovu.

Tabulka 18 Pravidlo rozpoctové odpoveédnosti

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022 | Luzna
2022

Prumér prijmi za posledni 4 roky 17946 | 20665 | 22176 23342 | 19235

ZadluZenost 14114 7701 8 883 8279 | 4089

Pravidlo rozpoctové odpovédnosti = 78,65 37,27 40,05 35,47 | 21,26
(%)

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Ukazatel dluhové sluzby se fadi mezi dalSi zukazatell soustavy informativnich
a monitorujicich ukazatelti sledovanych Ministerstvem financi CR. Pomérem dluhové
sluzby k dluhové zakladn€¢ se zjisti procentni vysledek ukazatele dluhové sluzby.
Ptfi vyhodnoceni zjisténych vysledki se posuzuje stoupajici ¢i klesajici charakter,
pfi¢emz plati, Ze hodnoty by se v &asovém obdobi mély snizovat. Cim niz§i hodnoty,
tim niz8i zadluzenost. Z provedeného vypoctu aplikovaného na obec Zdéchov maji hodnoty

cvwr

Kvili kolisani hodnot pfijatych transferii dochazi soubéZné k nestdlym vysledkiim
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1 v ramci ukazatele dluhové sluzby. Konkrétné v roce 2022 bylo zvyseni hodnoty zptisobeno

prevodem z rozpoctovych uctl a z pokladny.

Prijaté transfery

10 000,00
9 000,00 9145,53 9196,21
8 000,00
< 7000,00
£ 6000,00
> 5000,00
ffg 4000,00
2 000,00
1 000,00
0,00
2019 2020 2021 2022
Rok
Obrazek 3 Piijaté transfery
(interni dokumenty obce; vlastni zpracovani)
Tabulka 19 Ukazatel dluhové sluzby
tis. K¢ 2019 2020 | 2021 2022 | LuzZna 2022
Dluhova zakladna 17848 | 26520 | 23620 | 25381 | 18926
Dluhova sluzba 2211 7043 2157 5357 | 496
UKAZATEL DLUHE SLUZBY (%) 12,39 26,56 9,13 21,11 | 2,62

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Majetkova provozni nakladovost slouzi ke zjiSténi vynalozenych prostfedkii na opravu
a udrzbu dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku obce. Vysledné hodnoty ukazatele
se zjisti podilem nakladd na opravy a idrzbu vi¢i hodnoté dlouhodobého majetku. Vysledné
hodnoty by samoziejmé mély byt co nejnizsi, ale spiSe se posuzuje vyvoj v casové fadé.
Zdé&chov vynaklada pomémé nizké ndklady na upravu stalych aktiv, pfi¢emzZ nejvyssi
hodnoty dosahla v roce 2021 s 2 %. Nejedna se o zddnou kritickou vysi. Naproti tomu obec
Luzné vroce 2022 vynalozila men$i naklady na opravu majetku, kdy obec disponuje

pomérné obdobnou ¢astkou hmotného majetku jako Zdéchov.
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Tabulka 20 Majetkova provozni nékladovost

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022 Luzna 2022
Niklady na opravy a udrZzovani | 552 2567 2894 1138 270

DHM 136215 | 135540 | 134066 = 140098 | 101284
DNM 15 14 12 11 691
Majetkova provozni 0,40 1,89 2,16 0,81 0,26
nakladovost (%)

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Majetkova energeticka nakladovost zjistuje pomér naklada z ¢innosti — konkrétné polozky
spotieby energie k dlouhodobému hmotného majetku. Tento ukazatel tedy vyjadiuje pomér
nakladl na energie vici vysi stalych hmotnych aktiv. Podobné jako u pfedchoziho ukazatele,
doporucené hodnoty nebo Skala, které by obce mély dosahovat. Z toho divodu je vhodné

srovnani v ramci benchmarkingu s dalsi obci.

Od roku 2020 se naklady na spotiebu energie zvySuji. Tento vyvoj se vzhledem k situaci
na energetickém trhu da predpokladat, ale nejednd se o zadné dramatické zvySovani.
Ve srovnani s obci Luzna se jednd o pfiblizné stejné hodnoty. Luzna disponuje nizsi

hodnotou dlouhodobého hmotného majetku, coz se odrazi i na nizSich nédkladech

na energie.
Tabulka 21 Majetkova energetick4 nakladovost

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022 Luzna
2022

Spotieba energie 604 528 649 738,00 | 390

DHM 136215 | 135540 | 134066 | 140098 | 101284

Majetkova energeticka 0,44 0,39 0,48 0,53 0,39

nakladovost (%)

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Ukazatel investi¢ni aktivity vyjadiuje podil kapitalovych vydaji na celkovych vydajich.
Vypoctem investicni aktivity lze posoudit, jestli obec dostateéné investuje vuci celkovym
rozpodtovym vydajim. Doporugené hodnoty ukazatele podle Ministerstva financi CR
by mély dosahovat alespoii 20 %. Investi¢ni aktivita Zdéchova vykazuje kolisavost, pficemz
v roce 2019 a 2022 se pohybuje nad 20 % a splituje tak hodnoty, které by meéla dosahovat.
Rok 2020 a 2021 je ve znameni nizké investi¢ni ¢innosti. Luzné v roce 2022 dosahla vyrazné

nad minimalni doporu¢enou hranici s 50 %.
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V roce 2019 dokongila obec projekt Lesni cesta Zar (1. etapa), ktery zapodal jiz v roce 2017.
Obec v daném roce dale zrealizovala stavbu mistni susirny ovoce a rozsitila splaskovou
kanalizaci v obci. Vedle suSirny obec vybudovala piirodni vyukovou zahradu,
ktera se nachdzi v pfimé blizkosti budovy zdkladni a matefské Skoly. Dale obec
zrekonstruovala byt byvalé ordinace praktického lékafe a v ramci pfedchazeni vzniku
odpadu v obci potidila kompostéry a zafizeni na sbér odpadu. VSechny uvedené realizace

se podileji na vyssi investi¢ni aktivité. (Zdéchovsky zpravodaj, 2019)

V roce 2022 se obec soustiedila na opravu mistni infrastruktury, v rdmci protipovodiového
opatieni pofidila novy digitalni rozhlas. Mistni knihovna prosla rekonstrukei, zapocala II.
etapa opravy lesni cesty Zar. Obec také potidila sluzebni automobil DACIA. (Zdéchovsky
zpravodaj, 2022)

Obec Luzna se svym vysledkem v roce 2022 prokazala hojnou investi¢ni ¢innost a dosahla

tak velmi ptiznivého vysledku. Ve srovnani s obci Zdéchov dosahuje vyssi investicni

aktivity.
Tabulka 22 Investi¢ni aktivita
tis. K¢ 2019 2020 2021 2022 LuZna 2022
Kapitalové vydaje 10145 2591 2263 11080 | 12322
Kapitalové + bézné vydaje 23354 18264 20681 | 25969 | 24695
Investi¢ni aktivita (%) 43,44 14,19 10,94 42,67 49,90

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Pomoci podilu kapitdlovych vydaji a odpist, jinak Feleno ukazatele udrzZitelné
reprodukce majetku, zjistuje obec, zda disponuje dostateCnymi prostfedky pro spravu
majetku a investice. Hodnota ukazatele by méla vZdy dosahovat alespoil 1. Pokud hodnota
prekro¢i hranici 1, znamend to, Ze obec se aktivné podili v oblasti investovani

a je ekonomicky perspektivni.

Alarmujici pro obec Zdéchov jsou vysledky let 2020 a 2021, kdy se hodnoty pohybuyji
pod hranici 1 a nedosahuji tak nejnizsi doporucené hodnoty. Naproti tomu v letech 2019
a 2022 dosahla obec vysledkl nad kritickou hranici, z ¢ehoz lze vyvodit, Ze v uvedenych

letech obec investovala nad ramec nutnych vydaja.
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Tabulka 23 Udrzitelnd reprodukce majetku

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022 Luzna 2022
Kapitalové vydaje 10145 2591 2263 11080 | 12322
Odpisy 3124 3456 3555 3797 1438
Udrzitelna reprodukce majetku 3,25 0,75 0,64 2,92 8,57

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Uzemni samospravné celky pii svém hospodafeni vyuZivaji mimo jiné i prostfedky
z ptijatych transfert. Podilem ptijmu z jinych zdrojii na celkovych piijmech obce 1ze zjistit,
v jaké mife se pfijaté transfery podili na celkovych obecnich piijmech. Z ptilozené tabulky
nize je mozno vysledovat kolisavé hodnoty daného ukazatele. Nejvyssi hodnoty piijatych
transfert dosédhla obec v roce 2020. Diky dotacim byla obec schopna zrealizovat fadu
investi¢nich akei. V porovnani s obci Luzna vykazuje obec Zdéchov znac¢né vysSich hodnot

v ramci piijatych transferd.

Tabulka 24 Podil ptijmi z transfer

tis. K¢ 2019 2020 2021 2022 Luzna 2022
Neinvesti¢ni prijaté transfery 2 023 4533 2509 2365 320
Investi¢ni prijaté transfery 963 4613 | 750 1273 |0

Prijaté transfery celkem 2986 9146 3259 3638 320

Piijmy celkem 17848 26520 | 23620 | 25381 | 18926
Podil prijmi z transferi (%) | 16,73 34,49 13,80 14,33 1,69

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

4.5 Shrnuti analytické ¢asti

V ramci finan¢ni analyzy pro rozpoctova léta 2019-2022 byla nejprve provedena analyza
ucetnich vykazl. Analyza majetkové a financni struktury poukazala na standardni pomér
jednotlivych polozek aktiv a pasiv. V nejvétsi mife se na aktivech obce podili dlouhodoby
majetek s pfevaznou vétSinou obecnich pozemku a staveb. Obézny majetek obce vykazuje
ve vybranych letech kolisavé hodnoty zpiisobené predev§im dohadnymi ucty. Co se tyce
finan¢ni struktury, zde dominuje vlastni kapital se zhruba 90 % podilem na celkové hodnoté
pasiv. Ptiznivy vyvoj lze pozorovat u vysledku hospodateni a jeho zvySujicich se hodnot.
Analyza nakladii a vynosi poukézala na fakt, Ze obec v rdmci své ¢innosti vykonava pouze
¢innost hlavni bez ¢innosti vedlejsi (podnikatelské). Vyvoj celkové vySe vynost od roku

2019 nabyva stoupajiciho trendu, zatimco ndklady nabyvaji hodnot nestalych. Nejvice
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se na nakladech podili néklady z ¢innosti. Fungovani obce je zalozeno ve velké mife
i na ptijmech z lesniho hospodafstvi. Hospodateni obce vykazuje kolisavé hodnoty, pticemz
v letech 2019 a 2022 hospodatila obec se schodkovym rozpoctem. To bylo dano piredev§im
niz$i hodnotou v oblasti pfijatych transferti. Realizace nékolika investi¢nich akci se mimo
jiné odrazi i na kapitalovych vydajich, které¢ dosahuji zna¢né nestalého vyvoje. Pro vyssi
vypovidaci schopnost byla analyza pomérovych ukazatelii podrobena srovnani se sousedni
obci Luzna. Analyza poukézala na velmi nizkou zadluZenost a vysokou miru sobéstacnosti
obce. U ukazatele likvidity vykazuje obec ptiznivé vysledky, vzdy nad doporucenym
minimem. V zavéru prace byly vypocteny ukazatele dluhové sluzby, pravidla rozpoctové
odpovédnosti, majetkové provozni a energetické nakladovosti, investicni aktivity
a udrZitelné reprodukce majetku. U zminénych ukazatelii dosahuje obec ve vSech letech
ptiznivych hodnot bez vyraznych vykyvi. Hospodatfeni obce Zdéchov lze po uskute¢néné
finan¢ni analyze vyhodnotit jako efektivni. Vybranym ukazatelim bude v nasledujici

kapitole vénovano vice prostoru.
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5 NAVRH SADY KPI VHODNYCH PRO ZLEPSENI
HOSPODARENI A RIZENI VYKONNOSTI OBCE ZALOZENYCH
NA METODE BSC

V souvislosti s modernizaci a zefektivnénim vetejné spravy se stale vice zacalo hovoftit
o zminénych kli¢ovych ukazatelich vykonnosti. V minulosti KPI zacleiiovaly do nepifimé
formy fizeni organizace soukromého sektoru, ale dnes tomu tak jiz neni. Stile vice

municipalnich jednotek vyuziva tyto ukazatele.

Podstata fungovani KPI vychazi z vypracovanych strategickych dokumenti a navazuje
na zavedeny systém fizeni uvniti organizace. Klicovou podminkou pro spravné nastaveni
ukazatelii je znalost zvolené strategie organizace. Pii sestavovani jednotlivych klicovych
ukazatelli se musi dbat na to, aby byly méfitelné. Pokud tuto podminku nespliuji, neni
mozné je zavést a chdpat jako klicové ukazatele. Pokud by si organizace zvolila nemétitelné
ukazatele, neexistuje moznost, jak sledovat jejich plnéni. Proto se na sestaveni kladou dalsi
pozadavky, které je nutné pii zavedeni KPI do systému fizeni akceptovat. Tyto pozadavky
byly zminény jiz v teoretické Casti této prace a jedna se zejména o jednoduchost,

srozumitelnost, dostateCnou konkrétnost a relevantnost.

Pro ucely vypracovani této prace bude vyuzita Castecné i metoda Balanced Scorecard,
o kterou se budou opirat uréené klicové ukazatele vykonnosti. Po rozhovoru se starostou
obce jsme se spolecné¢ dohodli na vypracovani sady KPI, nikoliv kompletniho navrhu
implementace metody Balanced Scorecard. Obec v soucasné chvili nevyuziva Zadné metody
meéfeni vykonnosti, z toho divodu se jevi jako dostacujici navrh klicovych ukazatelq.
Metoda zahrnuje kromé finan¢ni perspektivy i perspektivu zdkaznickou (ob¢anskou), interni
procesy a perspektivu uceni se a rastu. Vzhledem ke stanovenému cili prace budou urceny
KPI se zaméfenim na finan¢ni vykonnost. Tyto ukazatele by obci mé&ly zajistit dobré finan¢ni
zdravi, poptipad¢ zvysit jeji finan¢ni kondici, umoznit ji spravné reagovat na mozna rizika

a zaroven mit ndklady 1 vynosy pod kontrolou.

5.1 Vize obce a strategickeé cile

Strategické dokumenty poskytuji zakladnu pro zpracovani strategickych cilt, jejich métitek
a nasledné vyobrazeni strategické mapy. Pti zpracovani prace slouzi dale jako podklad
provedena finan¢ni analyza, jezZ je soucasti praktické casti, sttednédoby vyhled rozpoctu,

rozpocet obce, ucetni a finan¢ni vykazy.
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Obec Zdéchov mé vypracovany nasledujici strategické dokumenty:
e Program rozvoje obce
e Uzemni plan

¢ Digitalni povodiiovy plan

vvvvvv

obce. Vize obce Zdéchov je soucasti strategického dokumentu Program rozvoje obce.
Strategicky dokument je zpracovan na obdobi 2021-2030 a byl schvélen v kvétnu 2021
na zasedani zastupitelstva. Podle planu by obec Zdéchov méla v roce 2030 napliovat

nasledujici charakteristiky:

» prosperujici obec s prostiedim lakavym pro své obcany i §irsi okoli;
centrum turistického ruchu na regionalni urovni;
obec fungujici jako celek, poskytujici kvalitni sluzby pro obyvatele;
obec Cistd s diirazem na esteticky vzhled;
obec podporujici spolecensky zivot v obci;
obec podporujici soudrznost mistnich obyvatel;

obec se zajmem o zachovani tradic,

vV VvV VY ¥V V VY VY

obec orientovana na ochranu Zivotniho prostiedi se z4jmem o udrZitelny rozvoj.
(Obec Zdechov, 2023; Program rozvoje obce Zdéchov 2021-2030)

Na zaklad¢ vize obce jsou dale v Programu rozvoje obce Zdéchov 2021-2030 stanoveny

konkrétni strategické cile, které jsou rozdéleny do 6 kategorii:
1. Dobudovani technické infrastruktury a infrastruktury pro cestovni ruch

2. Zajisténi kvalitni obCanské vybavenosti, pfimétené nabidky sluzeb a dostate¢nych

moznosti traveni volného ¢asu

3. Ochrana a rozvoj venkovské krajiny a urbannich hodnot obce
4. Ochrana Zivotniho prostiedi
5. Posilovani identity a soudrznosti obyvatel

6. Zajisténi financnich prostfedkil na realizaci strategickych zdméri obce
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Naplnéni strategickych cilti zabezpecuji stanovena meéftitka, pomoci kterych se zajisti
dosazeni vybranych stavi. Z uvedenych strategickych cili vySe chce obec Zdéchov
dosahnout kvalitnich sluzeb pro své obcCany i navstévniky v podob€ rozvoje cestovniho
ruchu, dobudovéani infrastruktury a ob¢anské vybavenosti se zdjmem o soudrznost obyvatel.
Soucésti je 1 ochrana zivotniho prostiedi a rozvoj krajiny. Z toho diivodu je nutné zjistit,

jakymi potiebami obcané disponuyji.

5.2 Dotaznikové Setreni

Zpracovani strategického dokumentu Programu rozvoje obce 2021-2030 piredchazelo
dotaznikové Setfeni s cilem zjisténi spokojenosti obyvatel. Na sestaveni dotazniku
se podilelo vedeni obce. Pro potieby vypracovani diplomové prace poskytlo vedeni obce
vyhodnoceni dotaznikového Setfeni 1 zapis zvefejného projednani. Vyjadrit
své poznatky v ramci spokojenosti mohli ob¢ané¢ béhem 61 dnti, po které byl dotaznik
otevien. Po ukonceni dotazniku v srpnu 2018 nasledovalo v kvétnu roku 2019 vetejné
setkani obcanl. Na zdkladé podkladl z vyhodnoceni vysledki dotaznikového Setieni
a informaci z vefejného setkdni obCanti byl sestaven Program rozvoje obce vcetné vize obce

a strategickych cila.

Dotaznikové Sefeni se skladalo z celkem 23 otazek. Posledni bod dotazniku mohli obcané
vyuzit pro sdéleni svych pfipominek, komentai nebo naméth. Otazky byly roz€lenény podle
demografickych a socidlnich aspektli respondentli. Dotazy byly pokladany s cilem zjisténi

spokojenosti obfantl s Zivotem v obci.

Do dotaznikového Setfeni se zapojilo necelych 31 % obyvatel Zdéchova. To znamena,
7e¢ vyplnény dotaznik usp&né odeslalo k vyhodnoceni 182 respondentil. Setfeni
se zucCastnilo 62 % zen a 38 % muzi. V ramci vékové skupiny dominuje v€kové rozmezi
50-64 let s 40,7 % vici celkovému poctu responzi. Piekvapujicim zjiSténim byla nejmensi
ucast v ramci nejmladsi skupiny 15-29 let s pouhymi 12,6 %. Dotazniku se zcastnilo
nejvice obyvatel se stfednim odbornym vzdélanim (30,8 %) a se stiednim odbornym

vzdélanim s maturitou (28 %).
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Tabulka 25 Vékové rozmezi respondenti

Vékové rozmezi Pocet responzi Pocet responzi v %
15-29 let 23 12,6
30-49 let 43 23,6
50-64 let 74 40,7
65 a vice let 42 21,1

Zdroj: interni dokumenty obce Zdéchov; vlastni zpracovani

Na tvod méli respondenti posoudit spokojenost s zivotem v obci. Z uvedené tabulky Ize
vyhodnotit, Ze jsou ob¢ané s zivotem v obci spokojeni. Pouze 4 respondenti z celkového
poctu vyhodnotili vztah k Zivotu v obci spiSe jako Spatny. Dominantni podil respondentii, 60
% ze vSech odpovédi, uvedlo, Ze se jim v obci Zije spiSe dobie. Zbylé ¢asti zapojenych

obcanil se ve Zdéchove Zije velmi dobte.

Tabulka 26 Jak se obcantim zije v obci

Odpovéd’ Pocet responzi Pocet responzi v %
velmi dobie 68 37,4

spiSe dobie 110 60,4

spiSe Spatné 4 2,2

velmi Spatné 0 0

Zdroj: interni dokumenty obce Zdé&chov; vlastni zpracovani

Nejvice dotazovanych uvadi mezi nejvétSimi prednostmi obcee klidny zivot, blizkost ptirody
a priznivé zivotni prostiedi. Uvedené odpovédi zcela odpovidaji poloze obce v chranéné
krajinné oblasti. Respondenti vyzdvihuji i vzhled obce a dobré mezilidské vztahy mezi
obyvateli. Mensi pocet odpovedi vystihuje i kulturni Zivot v obci, dopravni dostupnost

a sportovni vyZiti.

Dalsi bod dotazniku se zaméfuje na nazor ob¢and, co konkrétné se jim na obci nelibi. Nejvice
odpovédi se zamétuje na neexistenci kulturniho zatfizeni. V soucasné dob& obec Zd&chov
nedisponuje zadnym kulturnim zafizenim ¢i spolecenskym salem, kde by se mohli ob¢ané
schazet. V obci se nachazi Koliba, kterd je oteviena pro vetfejnost 3 dny v tydnu v zimnim
obdobi. Soboty jsou vyhrazené na potadani soukromych akci. Ptes hlavni letni sezonu byva
Koliba oteviena kazdy den vyjma pondéli. Koliba nabizi pouze nabidku alkoholickych
a nealkoholickych napojl s velmi zdkladni nabidkou jidel. Ve 20. stoleti byla obec centrem

turistického ruchu diky Hotelu Klimek.
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Nezéjem lidi o obec a nevyhovujici vefejnd doprava ¢ini dalsi bod, ktery respondenti uvadi.
Vzhledem k poloze obce (nepriijezdna obec) neni vetejna doprava tak hojna jako v okolnich
obcich na hlavnim tahu Vsetin — Velké Karlovice. Obec je diky neexistenci zelezni¢ni trati
odkazana z pohledu veiejné dopravy vyhradné na autobusové spoje. Vedeni obce fadu let

projevuje snahu o navyseni spoju.

Obec Zdéchov provozuje obecni infokanal a kazdorocné vydava Zdéchovsky zpravodaj.
I na tuto oblast se vedeni obce v dotazniku zaméiilo. Z odpovédi vyplyva, ze prevazna
vetsina obyvatel se zajima o déni v obci, a to prave prostfednictvim zminéného infokanalu,

webovych stranek obce nebo mistniho rozhlasu.

Dalsi etapa dotaznikové Setfeni se zamétuje na ochotu zapojeni obc¢anii do rozvoje obce.
Nadpoloviéni vétSina hlasti je pfiznivé naklonéna do zapojeni se do rozvoje, predevSim
prostiednictvim dobrovolnické ¢innosti.

Z dotazniku jednoznacné vyplyva, ze obcaniim v obci schazi kulturni zafizeni. Velka ¢ést
pro rozvoj obce obnovu byvalého hotelu Klimek ¢i celkovou rekonstrukei Koliby.
V soucasnosti je pozemek, kde dfive stal hotel Klimek, nevyuzity. Poskytuje tedy vhodné

misto pro pfipadnou vystavbu nového kulturniho zatizeni.

Po dotaznikovém Setfeni nasledovalo v kvétnu 2019 verejné setkani obcanii. Na vefejném
projednani méli obcané moznost se vyjadrit k Zivotu v obci a obecnimu rozvoji. Pfedmétem
diskuse byly totozné body, které vyplyvaji z dotazniku. Jednd se predev§im o absenci
kulturniho zafizeni a obnovu byvalého hotelu Klimek. Mimo jiné ob¢ané ptispéli svym

nazorem k definovani silnych a slabych stranek obce, jejich prileZitosti a hrozeb.

5.1 Perspektivy podle metody Balanced Scorecard

Metodu Balanced Scorecard tvoii 4 perspektivy: u€eni se a rlstu, interni procesy, finan¢ni
perspektiva a obCanska perspektiva. Jednotlivé perspektivy obsahuji dil¢i cile, které na sebe
navzajem pusobi a jsou spolu propojeny. V nasledujici ¢asti uvadim strategické cile podle
Programu rozvoje obce. Tyto cile jsem dale rozd¢€lila do obCanské a finan¢ni perspektivy,
kam podle metody BSC spadaji. Ostatni perspektivy zde nejsou uvedeny z toho davodu,
ze definované cile ve strategickém dokumentu nezapadaji ani do internich procest,

ani do perspektivy uceni se a ristu.
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Obec nema zavedenou metodu Balanced Scorecard, ani nevyuziva metodu fizeni pomoci
KPI. Cilem prace neni navrh projektu a implementace metody Balanced Scorecard
do systému fizeni obce. Techniky Balanced Scorecard slouzi jako vychodisko pro urceni

klic¢ovych ukazatelii se zaméfenim na finan¢ni vykonnost.

Obec Zdéchov v ramci Programu rozvoje obce stanovila 6 strategickych cili v riznych
oblastech. Pro piehlednost budou stanovené piliie rozdéleny nize do jednotlivych perspektiv

dle metody Balanced Scorecard.
A. Obcanska perspektiva
1. Dobudovani technické infrastruktury a infrastruktury pro cestovni ruch

V ramci prvniho stanoveného strategického cile se chce obec zaméfit na dobudovani
technické infrastruktury a infrastruktury pro cestovni ruch. Obec planuje rozsiteni splaskové
kanalizace a uUdrzbu deStové kanalizace. V obci se stile nachazi mista,
ve kterych nejsou domécnosti pfipojeny na splaskovou kanalizaci. Z toho divodu
do svych cili obec zahrnuje i zajisténi ¢isténi odpadnich vod. Obec ma zdjem o vytvoreni
kvalitnich podminek pro bydleni. To je pfedpokladem pro zvySeni spokojenosti obyvatel
a zvySeni atraktivity pro bydleni pro dalsi rodiny. Obec se dlouhodobé& potyka s klesajicim

poctem obyvatel.

Dalsim zdmérem obce je oprava a vybudovani novych komunikaci, lesnich cest
a chodniki. V soucasné dobé¢ stale dolni ¢ast obce postrada chodniky. Pfiznivy postoj obce
k Zivotnimu prostiedi a obecné k udrzitelnému rozvoji doklada dalsi strategicky cil
se zaméfenim na vodni hospodafstvi. Mezi tyto cile patii zadrzovani destovych vod,
realizace vodnich ploch v obci, pravidelnd Udrzba mistnich studanek a potokl

a revitalizace vodnich toku.

Vyznamnym bodem v této kategorii je vybudovani atraktivni infrastruktury pro cestovni
ruch. Obec jiz fadu let planuje celkovou rekonstrukei mistni Koliby. ZvySeni turismu v obci
ma dale zajistit ohfev vody v koupalisti, modernizace lyZatského vleku, udrzba turistickych

a cyklistickych tras.
2. Zajisténi kvalitni obcanské vybavenosti, primérené nabidky sluZeb
a dostateénych moZnosti traveni volného ¢asu

Druhy strategicky cil obce se zamétuje na zlepSeni podminek v oblasti vzdélani. Obec

poskytuje mistni susirnu ovoce a ptirodni vyukovou zahradu pro potieby matetské i zdkladni
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Skoly. Vedeni obce se zamérem zvysSeni kvality vyuky je pfipraveno aktivné napomahat
vedeni Skoly. Obec déle poptala cenovou nabidku na kompletni rekonstrukei ptidnich prostor
a vymeénu stieSni krytiny. Padni prostory aktudlné slouzi pouze jako skladovaci prostory bez
dalsiho vyuziti. Dal§im bod spociva v podpoie kulturni a spolkové cinnosti. Obec
zmodernizovala prostory mistni knihovny. Déle obec nabizi pomoc farnosti pti provozu fary

a jeji rekonstrukei.

Obecné se chce obec podilet na zlepSeni stavebné — technického stavu budov a majetku
vobci a zajistit kvalitni nabidku sluzeb. Zajimavym bodem je zpracovani studie
vyuzitelnosti pozemku, kde diive stidla budova Hotelu Klimek. Celkové je zdmérem obce
zvySovat kvalitu zivota v obci pfemosténim mistniho potoka, modernizaci autobusovych
zastavek, gardzi a rekonstrukci hospody Kasina. V aredlu Kasina se v letnich mésicich

potfadaji riznorodé akce jako gulédsfest, pfedpout'ova zabava apod.
3. Ochrana a rozvoj venkovské krajiny a urbannich hodnot obce

Péce o vetejnou zelen, zlepSovani kvality vefejného prostranstvi a zachovani tradi¢ni
zastavby tvoii dalsi ze stanovenych strategickych cilli obce. Spada sem projekt lesoparku,
vybudovéni obecniho sadu, podpora zemédélské €innosti v obci, ochrana krajinného razu

a aktivity k uchovani mistnich tradic.
4. Ochrana Zivotniho prostredi

Pozitivni postoj obce vici zivotnimu prostfedi dokazuje 4. strategicky cil, a to ochrana
zivotniho prostiedi. Obec aktivné vzdélava obCany v oblasti nakladani s odpady,
modernizuje systém sbéru odpadu. Apeluje na obfany s vyménou starych kotlti za nové
efektivni zdroje vytdpéni. Mimo to podporuje obec mistni v€elafe a myslivce a udrzuje

spolupraci s CHKO Beskydy. V mistnich lesich hospodaii na zédkladech udrzitelnosti.
5. Posilovani identity a soudrZnosti obyvatel

Chybéjici spolecensky sal, kde by se mohli mistni obyvatelé schazet, obec Zdéchov bohuzel
postradd.  Z uskute¢néného  dotaznikové  Setfeni  vyplyvd  zijem  obcani
o vybudovani kulturniho salu pro potadani spolecenskych akci. Z toho diivodu obec zahrnuje
vytvofeni spolecenského sdlu do své strategie. Posilovani soudrznosti obyvatel chce obec
naplnit zejména podporou mistnich spolkd, napliovanim vyty€enych cil

a spolupraci se slovenskymi partnery.
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B. Financni perspektiva
6. Zajisténi financnich prostiedkii na realizaci strategickych zaméri obce

Do finan¢ni perspektivy spada posledni cil — Zajisténi finan¢nich prostfedki na realizaci

strategickych zaméri obce, které se zamétuji na nasledujici oblasti:
e optimalni vyuzivani obecniho majetku (zejména lesni hospodarstvi, kanalizace
a COV);
e prednostné vyuzivat krajské, narodni a evropské financni zdroje;
e pribézné kontrolovat troven zadluzenosti obce;
e ndkup energii (elektfina, zemni plyn) za vyhodnych cenovych podminek.

(Program rozvoje obce Zdéchov 2021-2030)

5.2 Strategicka mapa

Na zaklad¢ ptedchozi podkapitoly vénované popisu stanovenych strategickych cili
z Programu rozvoje obce jsem zpracovala strategickou mapu. Pro ucely vytvofeni
ptehlednych cili vramci perspektiv uvedenych v mapé, jsem dané cile rozdélila
do konkrétnich dil¢ich cili. Strategickd mapa poskytuje skvEly nastroj pro pochopeni vize
a jednotlivych cili (kroki), kterymi chce obec této vize dosdhnout. Strategickd mapa
graficky znazorfiuje provazanost jednotlivych cilti k dosaZeni priorit a vize obce, a zaroven

prehledné zobrazuje vzéjemnou provazanost jednotlivych cild.

Jak jiZ bylo avizovano drfive, cilem prace neni navrh implementace metody Balanced
Scorecard do systému fizeni obce. Vzhledem ke stanovenému cili se prace vénuje pfedev§im
finan¢ni perspektivé a stanoveni meéfitek pro jeji dosaZeni. Okrajové se prace zabyva
1 obcanskou perspektivou. OvSem pro Uplnost strategickd mapa obsahuje vSechny

4 perspektivy.
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VIZE Obec Zdéchov — centrum turistického ruchu —

atraktivni misto pro ob¢any i navstévniky

PRIORITY

Technicka infrastruktura
a infrastruktura pro
cestovni ruch

Realizace
investi¢nich zaméru

) Ochrana
Rozvoj sivotniho Soudrznost

5 ) krajiny prostiedi obyvatel
OBCANSKA

PERSPEKTIVA ﬂ

Podpora volnocasovych
aktivit, sportovniho a
kulturniho vyziti

Obcanska
vybavenost

Podpora
mistnich spolkt

Zlepseni dopravni
dostupnosti a technického
stavu obecniho budov

Podpora vzdélani, pracovnich
a podnikatelskych aktivit

Rozsireni
infrastruktury pro
cestovni ruch

Vytvoreni podminek
pro bydleni

FINANCNI PERSPEKTIVA

Ucelné, efektivni a
transparentni hospodateni

Zodpoveédné financovani
z ruznorodych zdroju

INTERNI PROCESY Efektivni ¢innost OU,

poskytovani kvalitnich
sluzeb

Strategické plani,
reilizacre) Rozpoétovy ) P(?dpora n
investiénich akci proces mistnich spolkt

a sdruzeni

UCENI SE A RUST

Rozvijeni dovednosti
a znalosti, zavadéni
novych metod

Zkvalitnéni pracovniho
prostiedi, posileni
davéry a spoluprace

Obrazek 4 Strategicka mapa

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.3 Navrh vhodnych indikatori vykonnosti

Tématem zavérecné Casti diplomové prace je predstaveni navrhu konkrétnich klicovych
ukazatell vykonnosti s ohledem na posileni finan¢ni stranky obce. Navrzené ukazatele
jsou sestaveny v souladu se ziskanymi informacemi z n€kolika zdroji. Primarné€ se opiraji
o vysledky z provedené finan¢ni analyzy v letech 2017-2022. PfiCemz prvni ¢ast finan¢ni
analyzy byla provedena v bakalaiské praci Finan¢ni analyza obce Zdéchov (Kocourkova,
2021). Roky 2021-2022 jsou soucasti této prace. Samoziejmée indikatory nelze sestavit
bez stanovenych strategickych cilti a méfitek, kterymi se dopodrobna zabyva stézejni Cast
praktické casti. Zpracovana vize obce, strategické cile, strategickd mapa a upravena aplikace
metody Balanced Scorecard poskytuji dal$i potfebné zdroje pro navrZeni vhodnych
vykonnostnich ukazatelli. V neposledni fad€ je celd prakticka ¢éast vcetné posledni Casti
praktické teze pravidelné konzultovana s panem starostou. Soucasné se pii navrhu vychazi
z doporucenych analytickych ukazateli vykonnosti zvefejiiovanym Ministerstvem financi

Ceské republiky.

Stanovené indikatory jsou stanoveny s ohledem na zaméteni diplomové prace na finan¢ni
vykonnost. Dané indikatory se tedy doporucuje sledovat a kontrolovat jejich vyvoj
v nésledujicich letech. Velmi pozitivnim jevem jsou dosazené ptfiznivé hodnoty obce
Zdéchov v poslednich sledovanych letech. Finanéni vykonnost obce lze vyhodnotit
po provedené finanéni analyze a stanovenych indikatorech jako velmi uspokojivou
1 vzhledem k tomu, Ze se jednd o malou obec, kterd nedisponuje takovym objemem

finan¢nich prostfedk jako obce vetsi.

Pii navrhu se kromé vySe zminénych skutecnosti vychazi zaroven 1 ze soustavy
monitorujicich a informativnich ukazatelti (SIMU) Ministerstva financi Ceské republiky.
Dana soustava obsahuje 21 ukazatelii, pomoci kterych se monitoruje hospodateni izemnich
samospravnych celk. Obsahuje 3 klicové ukazatele (monitorujici). Pomoci zminénych
ukazatelti ziskava ministerstvo informace o hospodateni jednotlivych USC. (Ministerstvo

financi Ceské republiky, 2022)

Predpokladem je, Ze nastoleni klicovych vykonnostnich indikéatort povede k hospodaiské
situaci obci jako udrZitelné. Zdmérem neni okamzitd zména v kontextu finan¢ni stranky
obce, ale zavedeni takovych opatieni a zmén, které zajisti dlouhodobou udrzitelnou finan¢ni

stabilitu, kdy se obec navic mize v n€kterych aspektech zlepsit a dosdhnout tak ptiznivéjsich

vysledki nez doposud.
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Pti navrhu sady klicovych ukazatelli jsem vychdzela ze stanovenych strategickych cilii
v ramci Programu rozvoje obce a provedené finan¢ni analyzy. V kontextu financni stranky
si obec stanovila za cil do roku 2030 zajistit finan¢ni prostiedky na realizaci strategickych
zaméra obce. Vytyceného cile chce dosdhnout pomoci optiméalniho vyuzivani obecniho
majetku, vyuzivani krajskych, narodnich i evropskych finan¢nich zdroji. Zaroven obec chce

pribézné kontrolovat zadluzenost a nakupovat energie za vyhodnych cenovych podminek.

Z vyse uvedenych zamérti obce jsem zvolila jako hlavni vizi finan¢ni zdravi. Cestu
k finan¢nimu zdravi tvoii cil zodpovédného financovani a hospodaieni podle principu 3E.
Pokud hospodateni obce bude nezodpovédné a nebude odpovidat zasaddm hospodarnosti,
ucelnosti a efektivnosti, neni realné, aby obec dosahla uspésnych vysledkii v ramei svého

stanoveného cile.

Pro dosazeni zodpovédného financovani navrhuji obci sledovat ukazatele rozpoctové
odpovédnosti, podilu cizich zdroju k celkovym aktiviim, provozniho salda, dluhové sluzby
a podilu pfijma z jinych zdroji na celkovych piijmech obce. Pokud ma obec hospodafit
podle zminénych principl 3E, je zapotiebi, aby sledovala ukazatel autarkie, bézné likvidity
a udrzitelné reprodukce majetku. Soucasti navrzené sady jsou monitorujici ukazatele,
které sleduje Ministerstvo financi CR. Tyto ukazatele tedy sleduje kazdoroéné i obec,
nicméné pii hodnoceni finanéniho zdravi je povazuji za dilezitou soucast kompletniho
navrhu. V rdmci sady jsou soucasti také informativni ukazatele stanovené Ministerstvem

financi a dal$i vybrané ukazatele.

V ramci charakteristiky jednotlivych ukazatelli sady KPI jsou pro obec Zd&chov stanoveny
doporucené hodnoty. Uvedené hodnoty vychazi z provedené finan¢ni analyzy 1 konzultace
se starostou obce. V nejblizSich letech neni zdmérem obce razantni ozdraveni hospodaiskeé
situace, kdy by musely byt doporu¢ené hodnoty stanoveny vice ambiciézné. Obec si chce
1 nadale udrZet stavajici vysledky a v idealnim ptipad€ hospodatieni obce stale zlepSovat.
Z toho diivodu jsem zvolila doporucené hodnoty spise v obecném kontextu, které by mély

ve svém rozsahu zajistit naplnéni obecnich cili.
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Tabulka 27 Navrh sady KPI

Strategicky cil

1. Zodpovédné financovani 2. Hospodareni s finan¢ni zdroji a

majetkem obce podle principu 3E
Méritka

1.1. Rozpoctova odpovédnost 2.1. Bézna likvidita
1.2. Podil cizich zdrojt k celkovym aktivim = 2.2. Ukazatel autarkie
1.3. Dluhova sluzba 2.3. Udrzitelna reprodukce majetku
1.4. Provozni saldo
1.5. Podil pfijmi z jinych zdroji

na celkovych piijmech obce

Zdroj: vlastni zpracovani
Rozpoctova odpovédnost

Pravidlo rozpoctové odpovédnosti piedstavuje prvni kli¢ovy vykonnostni ukazatel,
ktery by obec méla pro zajisténi financniho zdravi sledovat. Rozpoctova odpovédnost
se fadi mezi ukazatele SIMU Ministerstva financi CR. Jedna se o zasadni ukazatel slouzici
k monitoringu hospodareni uzemnich samospravnych celkil. V ramci ukazatele je zakonem
stanovend maximalni hranice 60 % z primérnych piijmil za posledni 4 roky, kterou by obce
nemély piekroc¢it. Znamena to, ze pokud by obec piekrocila horni hranici, je zapotiebi
v dal$im roce zajistit pokles zadluzenosti o alespont 5 % zrozdilu mezi aktualnim
zadluzenim a danymi 60 % z primérnych p¥ijmt. (Ministerstvo financi Ceské republiky,

2022)

Ugel celého ukazatele spo&iva v zajisténi financovani mozného budouciho zadluzeni pomoci
obecnich prostiedkd. Kalkulacka rozpoctové odpovédnosti se nachazi i na portalu
MONITOR provozovaném Ministerstvem financi CR. V piipadé, Ze by obec nesniZila
zadluZenost alespoii o uvedené minimum, dojde v dal§im roce k pozastaveni vyplaceni

podilu na vynosu na danich.
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Doporuceni pro obec spociva bezesporu ve sledovani rozpoctové odpovédnosti.
Z provedené finan¢ni analyzy vyplyva, ze vroce 2019 obec piekrocila horni hranici
rozpoctové odpovédnosti s necelymi 80 %. Pozitivnim jevem je fakt, ze v nasledujicim
kalendarnim roce obec snizila hodnotu ukazatele rozpoctové odpoveédnosti o zhruba 41 %,

¢imz se bezpecné dostala do doporuc¢eného rozmezi.

Dalsim davodem, pro¢ by obec méla sledovat dany ukazatel spocivd ve vysi hodnot
v nasledujicich letech. Obec sice spliiuje hodnoty rozpoctové odpovédnosti a nedoslo
v dalSich letech k pfekroCeni tohoto ukazatele, avSak dosahuje hodnot v priméru kolem
36 %. Pokud by obec pravideln¢ sledovala a vyhodnocovala dany ukazatel, byla by vcas
schopna efektivné zakrocit pfi zvysujicich se hodnotach. Obci Zdéchov bych doporucila

nastavit jako cil hodnoty niz8i nez doporuc¢enych 60 %.

Tabulka 28 KPI — Pravidlo rozpoctové odpovédnosti

Primér piijmu za posledni 4 roky 22176 23342
Zadluzenost 8 883 8279
Pravidlo rozpoctové odpovédnosti (%) 40,05 35,47

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Podil cizich zdroji k celkovym aktiviim

Ukazatel vyjadiuje miru rizikovosti hospodafeni uzemniho samospravného celku
a pométuje cizi zdroje k vysi celkovym aktiviim. Hodnoty ukazatele by nemély ptekrocit
hranici 25 %. Pokud obec ptekroc¢i horni mez, povazuje se jeji moznost splaceni dluhii
za rizikovéjsi.

V ramci vypoctu pracuji s hodnotami cizich zdroji bézného obdobi a netto hodnotami aktiv

v ramci vysledkl izemniho samospravného celku.

Zadluzenost obce Zdéchov je minimalni, coZ znamen4, ze obec vyuziva k financovani cizi
zdroje ve velmi nepatrné vysi. Divodem pro sledovani tohoto ukazatele nespociva
v rizikovych hodnotach, ale ve zvoleném strategickém cili. Obec si sama zvolila pribézné
kontrolovani trovné zadluZenosti jako jeden z cild pro zajiSténi prostiedkii na realizaci
strategickych zdméri. Mimo vySe uvedené divody se jedna o druhy monitorujici ukazatel

Ministerstva financi.
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V ramci daného ukazatele doporucuji obci sledovani vyvoje hodnot i v nasledujicich

[ RA4

horni hranici 25 %, coz se obci dafi vyborng. Zarovein se v soucasné chvili nepfedpoklada,

ze by se zadluzenost obce méla v dalSich letech zvySovat.

V tabulce hodnoty uvadim hodnoty podle nové jiz zminované metodiky vypoctu, kdy jsou

zahrnuta data USC a zfizované piispévkové organizace.

Tabulka 29 KPI — Podil cizich zdroji k aktivim

Cizi zdroje (USC + PO 15 048 12 426
Aktiva netto (USC + PO) 150 898 159 185
Podil cizich zdroji k aktiviim (%) 9,97 7,81

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
Dluhova sluzba

Ukazatel dluhové sluzby pométuje obecni vydaje na splatky jistin, ptijcek, leasingu a tiroky
vuci ptijmové strance obce. Pomoci dluhové sluzby je obec schopna efektivné sledovat své
zadluzeni a ptipadné vysledky porovnat s dal§imi obcemi. Vzhledem ke strategickému cili
doporucuji obci sledovat vyvoj zadluzenosti i pomoci ukazatele dluhové sluzby. Jak jiz bylo
zminéno vyse, zadluZenost obce je opravdu minimalni, proto postaci obci stanovit jako horni

mez 25 % podobné¢ jako je tomu u predchoziho ukazatele a priitbézné sledovat vyvoj.

Tabulka 30 KPI — Ukazatel dluhové sluzby

Danové piijmy 9957 11269
Nedanové ptijmy 9673 10 403
Kapitalové pfijmy 730 71
Ptijaté transfery 3259 3638
Dluhova zakladna 23 620 25381
Uroky 197 254
Splatky jistin a dluhopisi 1959 5104
Dluhovi sluzba 2157 5357
UKAZATEL DLUHE SLUZBY (%) 9,13 21,11

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovan
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Provozni saldo

Provozni saldo se ziska rozdilem mezi béznymi piijmy a béznymi vydaji. Obce by mély
vramci provozniho salda dosahovat kladnych vysledk. Pii hodnotich vysSich
nez 0 generuji obce piebytek, ktery mohou dale efektivné vyuzit. Naptiklad pro tvorbu
rezervy ¢i financovani (popf. dofinancovani) investic. Lze sledovat i provozni saldo
na 1 obyvatele a vysledky porovnat s dal§imi tzemnimi samospravnymi celky pro vyssi
vypovidaci schopnost. Pfi monitoringu provozni salda doporucuji obci nastavit jako cilovou

hodnotu kladné vysledky.

Tabulka 31 KPI — Provozni saldo

Bézné prijmy 22139 24037
Bézné vydaje 18418 14889
Provozni saldo 3721 9148

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Podil pfijmu z jinych zdroji na prijmech obce

Obec Zdéchov si stanovila jako jeden z cilli v rdmci Programu rozvoje obce ptrednostni
vyuzivani krajskych, narodnich i evropskych finan¢nich zdrojd, které maji napomoci
k zajisténi pottebnych financnich zdroja k realizaci strategickych akci obce. Z toho diivodu
doporucuji obci sledovat podil transferti na piijmech obce. Jedna se o méfitko, které v rdmci
dané oblasti poskytne piehled o podilu riiznorodych zdroji na celkovych obecnich piijmech.

Ziskané transfery jsou pro obec velmi diilezité z pohledu realizovatelnosti investi¢nich akci.

Tabulka 32 KPI — Podil pfijmt z transfert

Neinvesti¢ni pfijaté transfery 2509 2365
Investi¢ni ptijaté transfery 750 1273
Ptijaté transfery celkem 3259 3638

Piijmy celkem 23620 25381
Podil pFrijmu z transferu (%) 13,80 14,33

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
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Bézna likvidita

Bézna likvidita patii mezi posledni ze tii stézejnich ukazatelG v rdmci monitoringu
hospodafeni tzemnich samospravnych celkli. V ramci bézné likvidity by hodnoty obce
nemély klesnout pod hranici 1. V soukromém sektoru se jako idedlni uvadi rozmezi
1,5 — 2,5. Nicmén¢ u municipalit neni hodnoceni takto pfisné a obecné plati, Zze by hodnoty
nemély klesnout pod spodni hranici. V pfipadé nizké bézné likvidity se zvySuje riziko

mozného nesplaceni kratkodobych zavazki.

Vysledky obce Zdéchov jsou kolisavé, avSak ve vSech letech se pohybuji nad doporucenou
hranici. Jelikoz se jedna o obec, pro kterou neni primarnim cilem dosahovani zisku,
lze konstatovat, ze dosahuje zpohledu bézné likvidity vynikajicich vysledki.
Kdyby se jednalo o analyzu spole¢nosti soukromého sektoru, urcité by bylo vhodné zminit,

ze udrzuje az zbytecné vysokou hodnotu prostfedkii na Gétech a nezhodnocuje je dale.

I ptes vynikajici vysledky obce doporucuji sledovani tohoto ukazatele i z toho divodu,
ze vyvoj bézné likvidity je podroben sledovani Ministerstvem financi. Z provedené finan¢ni
analyzy a zjiSténych vysledkll povazuji za dostate¢né nastaveni cilové hodnoty obecné

nad spodni hranici hodnoty 1.

V ramci moznosti srovnani uvadim v tabulce hodnoty podle nové metodiky vypoctu,

kdy jsou zahrnuta data USC a ziizované piispévkové organizace.

Tabulka 33 KPI — Bézna likvidita

.

Obé&zna aktiva netto (USC + PO) 11854 13842
Kratkodobé cizi zdroje (USC + PO) 5416 3247
BéZna likvidita 2,19 4,26

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

Ukazatel autarkie

Ukazatel autarkie ptfedstavuje v procentudlnim vyjadieni miru sobéstatnosti obce pomoci
podilu vynosu a nékladf. Pro dosaZeni sobé&stacnosti je zapotiebi dosdhnout alespoil hodnoty
100 %. V tom ptipadé pokryvaji vynosy obce veskeré naklady. Jakmile jsou hodnoty vyssi

nez 100 %, znamena to, ze hodnota vynost pfevySuje hodnotu néklada.
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Pro dosazeni obecnich zaméri ptredstavuje sledovani autarkie vychodisko pro uspésnou
realizaci. Obec Zdéchov ve vSech letech ptekrocila hranici 100 %. Obec v ramci
svého hospodafteni je dostatecné sobéstacnd a hodnota vynost pfevysSuje ndklady. Zajisténi
financniho zdravi spociva 1 ve sledovani tohoto ukazatele. 1 pfes pfiznivé hodnoty
by obec méla sledovat vyvoj ukazatele autarkie, aby byla schopna v ptipadé poklesu hodnot
vhodné zareagovat. Pti rizikovych hodnotach by obec méla zvazit strukturu nékladi. Cilem

obce Zdé&chov by pii sledovani autarkie mély byt cilové hodnoty vyssi nez 100 %.

Tabulka 34 KPI — Autarkie na bazi vynost a naklada

Vynosy 22773 22 411
Naklady 21510 17 978
Autarkie na bazi vynosi a nakladi (%) 105,87 124,66

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani

UdrZitelna reprodukce majetku

Udrzitelnd reprodukce majetku vyjadiuje podil kapitalovych vydaji na odpisech. Obce
by mély vzdy dosahovat hodnot nad stanovenou hranici 1, coz odpovida vétsi mife investi¢ni
aktivity, nez je nutné¢ kudrzbé a reprodukci. Z hlediska stanovenych strategickych cili
by obec m¢la sledovat vyvoj tohoto ukazatele. Pomoci pravidelného sledovani ziska obec
pfehled o uskuteénénych investicich do udrzby obecniho majetku. S planovanymi
investicnimi akcemi se pfedpokladd navySovani obecniho majetku v dalSich letech.
Tim padem dojde soucasné i ke zvySeni nakladii na spravu a udrzbu. Z toho dtivodu postaci

obci Zdéchov nastavit cilové hodnoty nad hranici 1.

Tabulka 35 KPI — Udrzitelna reprodukce majetku

Kapitalové vydaje 2263 11080
Odpisy 3555 3797
Udrzitelna reprodukce majetku 0,64 2,92

Zdroj: interni dokumenty obce; vlastni zpracovani
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5.4 Zhodnoceni implementace sady KPI do finan¢niho Fizeni obce

Zavedeni konceptu sady klicovych wukazateli ssebou pifinasi nespocet piinost.
Implementace sady KPI ptisobi pozitivné na vyssi finanéni vykonnost obce. Rizenim pomoci
KPI ziska obec piehled o dulezitych vybranych oblastech hospodateni. Vysledky sledovani
vybranych ukazateld tvofi odrazovy mistek pfi rozhodovani, jakym smérem
se obec v ramci hospodareni bude ubirat. Zavedeni celého konceptu by mélo prispét k vetsi
efektivnosti hospodareni.

Pomoci sledovani KPI miize obec komplexné sledovat, jak se vyviji ve vybranych oblastech.
Na zakladé¢ ziskanych vysledkti mlze Cinit rozhodnuti, ktera povedou k vyssi kvalité
hospodateni. Lepsich vysledkti mize dosdhnout naptiklad v oblasti likvidity, zadluZenosti
a hospodareni s obecnim majetkem. Pomoci zavedeni KPI miiZe obec zrealizovat investi¢ni
akce a obecné sledovat investi¢ni aktivitu. CimZ pfisp&je k rozvoji obce, jeZ zvysi v oich
turistd atraktivitu, napomutize zvyseni kvality zivota v obci i kvality ¢innosti obecniho tfadu.
Tak jako ptfinosy, mad implementace KPI do systému fizeni obce, i své rizika. Beze sporu
pii stanoveni vize a z ni vyplyvajicich strategickych cild. Pokud dojde k pochybeni
pii urceni vize obce — tedy toho, ¢eho chce obec dosdhnout a jak chce byt vnimana obcany
1 $ir§im okoli, neni mozné nésledné stanovit spravné strategické cile, které zaruci naplnéni
vize. Dal§im rizikem je chybné urceni strategickych cilii a jejich méfitek. Pii chybném
stanoveni neni mozné efektivné dosahnout pozadovanych cilt.

Rizeni pomoci kli¢ovych ukazateli ssebou pfinasi jisté pozadavky na dovednosti
a znalosti. V tomto ohledu je nutné, aby se monitorovanim KPI zabyvali pracovnici
s potiebnymi znalostmi a dovednostmi v dané oblasti.

Soubor KPI vyzaduje vyuzivani spravného programu. V soucasné dobé si organizace muze
zvolit z riznych programt, které tvoii idealni nastroj pro monitorovani klicovych ukazatelt
vykonnosti. Mezi popularni néstroje se fadi softwarovy produkt od spolec¢nosti Microsoft —
Power BI a Google Analytics. V zékladni verzi vyjde licence Power BI na zhruba 200 K¢
mésicné. V ptipadé€, ze by obec neméla zajem o zakoupeni licence, je mozno pro sledovani
KPI vyuzit znamy program MS Excel. Dal§im rizikem mulzZe byt ¢asova narocnost, kterou
provazi cely proces implementace metody do procesu fizeni a nésledné sledovani méftitek.
Z toho diivodu musi byt spravné navrzen ¢asovy harmonogram.

Na zavér uvadim pro vétsi prehlednost tabulku navrZzenych klicovych ukazatelti vCetné

doporucenych hodnot nastavenych pro obec Zdéchov.
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Tabulka 36 Piehled KPI
aftové vikomnostnfukazatele  DeporuSend bodnota
Rozpoctova odpoveédnost <60 %
Podil CZ k celkovym aktiviim <25 %
Dluhov4 sluzba <25%
Provozni saldo >0
Podil pfijmt z jinych zdroji na celkovych piijmech obce rostouct trend
Bézna likvidita >1
Ukazatel autarkie >100 %
Udrzitelna reprodukce majetku >1

Zdroj: vlastni zpracovani
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ZAVER

Téma diplomové prace se zabyvalo problematikou hospodaieni obce Zdéchov. Obecné
se na efektivnost a kontrolu hospodafeni uzemnich samospravnych celkli zamétuje
v soucasné dobé vétsi pozornost. Z toho diivodu je nutné se danym tématem vice zabyvat.
Cil prace spocival ve vyhotoveni finan¢ni analyzy, ze které se néasledné stanovily klicové

ukazatele vykonnosti. Ukazatelé jsou urCeny tak, aby jejich sledovani a vyhodnocovani obci

vedlo ke zlepSeni hospodareni.

Teoreticka teze byla rozdélena do dvou hlavnich &asti. Uvodni &ast se zabyvala
hospodafenim tzemnich samospravnych celki. Byly zde vysvétleny obecné pojmy,
které souvisi s hospodafenim municipalit. Jednd se zejména o oblast vefejné spravy,
vetejnych financi, vefejné kontroly a vefejnych zakazek. Druha etapa se vénovala
charakteristice metod fizeni vykonnosti vyuzitelnych na twrovni municipalit. Jedna
se o manazerské metody pouzivané v ramci soukromého sektoru, které lze aplikovat
1 na vefejny sektor. Nejvétsi pozornost byla vénovéana klicovym ukazatelim vykonnosti

a metod¢ Balanced Scorecard z diivodu stanoveného cile prace.

Uvod praktické &asti byl vénovan kratké charakteristice analyzované obce Zdéchov
a jejim vybranym socioekonomickym ukazatelim. Nasledn¢ byla vyhotovena financni
analyza pro léta 2019-2022 a poté bylo vyhodnoceno hospodatfeni obce. Finan¢ni analyza
spocivala v horizontdlni a vertikdlni analyze ucetnich vykazii, které obec sestavuje,
tj. rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Nasledné analyza vybranych pomérovych ukazateli
poskytla detailné&;$i pohled na hospodateni obce. Obecné lze charakterizovat, Ze struktura
ucetnich vykazl odpovida ostatnim municipalitdm bez vyznamnéjSich rozdilt. Zpracovanim
vybranych pomérovych ukazatelti nebyly zjiStény zadné kritické hodnoty. Obec dosahuje

v ramci ukazateld doporucenych vysledkti a hospodaieni obce je na dobré trovni.

Zavér prace obsahuje navrh sady KPI scilem zvySeni financni vykonnosti. Kli¢ové
ukazatele byly sestaveny na zéklad¢ vize obce a strategickych cili. Obci jsem navrhla
sledovat celkem 8 ukazatelli s cilem zodpovédného financovani a hospodaieni podle
znamého principu 3E, které by pfi spravné implementaci mély vést ke zlepSeni hospodateni.
Vybrand méfitka se zamétuji predevsim na zadluZenost obce, sob&stacnost a vyuziti majetku.

Nakonec jsou zhodnoceny pfinosy i rizika implementace konceptu KPI pro vybranou obec.
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PRILOHA P I: DOTAZNIKOVE SETRENI

(zdroj: interni dokumenty obce Zdéchov, 2018)

g su rvio DOTAZNIKOVE SETRENI PRO AKTUALIZACI PROGRAMU ROZVOJE OBCE ZDECHOV

I Pfiloha: dotaznik

DOTAZNIKOVE SETRENI PRO AKTUALIZACI PROGRAMU ROZVOJE OBCE ZDECHOQV

Mi spoluobtané,
vénujte prosim nékalik minut svého ¢asu vyplnéni nasledujicho dotazniku.

nase obec v soutasné dobé aktualizuje svij program rozvoje, ve kterém chce urdit priority rozvoje obce a rozvrhnout jednotlivé rozvojové Cinnosti na
nejblizsi roky. Program rozvoje ndm umozni konceptné rozvijet nadi obec a bude také dilezitym podkladem pfi ziskdvani miznych dotaci na realizaci
vybranych rozvojovych zamér{. PovaZujeme za velmi dilezité zjistit Va3e ndzory na to, jaka by nade obec méla nebo mohla byt, a co pro to kazdy z nas
mize udélat.

Chtél bych Vas timto pozadat o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku. Vysledky prizkumu poslouzi vylutné jako podklad pro aktualizaci programu rozvoje
obce a poskytnuté tdaje budou petlivé vyhodnoceny. O wysledcich budete priibézné informovani - na intemetu, na vyvésce i na vefejnych projednanich.
Dékuji Vam za spolupracia projeveny zajem.

Ing. Toma3 Kocourek

starosta obce Zdéchov

1.Jak se Vam v obci zije?
Napovéda k otazce: Viberte jednu odpovéd

O velmi dobie

O spige dobe

O spie spatné

O velmi dpatnd

O Jins.. | |

2. Co se Vam na Vasi obci nejvice Libi?
Napovéda k otazce: S cim jste spokajeni a v cem je nase obec jedinecna? (oznacte max. 3 monosti)

O Klidny zivot

1 dobré mezilidské vztahy

[ piiznivé zivotni prostredi

1 blizkost prirody

1 dostupnost pracavnich pfileZitosti
[ dobra dopravni dostupnast

L1 kulturnia spoleZensky Zivot

1 sportovni vyziti

[ vzhled obce

O Jina... |

‘\_,_/jsurVio on-line dotazniky zdarma - www survio.com
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3. Co se Vam na Vasi obci nelibi?

Napovéda k otazce: (o Vam chybia co vnimdte jako hlavni problém? (oznacte max. 3 moznosti)

] &patné vztahy mezi lidmi

1 nezajem lidi o obec

] neexistence kultumiho zafizeni v abci

[ malo kvalitni zivotni prostFedi

1 nedostatek pracovnich prilezitosti

(] nedostatek stavebnich pozemkii

1 nedostatek ¢i $patna dostupnost obchodi a sluzeb
O nedostatetny kulturnia spole¢ensky Zivot
(1 %patna dostupnost lékare

L1 nevyhovujici vefejna doprava

[ nedostatetnd bytova vystavba

L1 nedostatetnd bytova vystavba (Odpovéd 12)
(1 nepofadek v obci

[T %patné podminky pro podnikani

O Jind...| |

4, Jaké sluzby Vam v obci nejvice chybi?
Napovéda k otazce: oznacte max. 3 moznosti

1 ubytovaci kapacity

[ restaurace

[T kulturni & spolecensky dim
[ cukrérna, kavarna

O Jina... |

:JJsurVio on-line dotazniky zdarma - www survio.com
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5. Pokuste se zhodnotit obec z hlediska nize uvedenych podminek

Napovéda k otazce: v kaZdem rfddku zakroutkujte Cislic kterd odpovidd mite Vasi spokojenosti

Velmispokojen  Spide spokojen SpiSe nespokojen Velmi nespokojen Nevim, netyka se mé to
Bydleni © O O O O
Skolstvi O O @) O O
Zdravotnictvi O O O 0] O
Vefejnd doprava O O © O @)
kultura a spolecensky Zivot O O O O O
sponovni vyziti O O O O O
Zivotni prostied O O O O @)
Péte obce o své prostredi @ O O O O
Podminky pro podnikani O O O O O
Rozvoj obce O O &) O @
Informovanost o déni v obci O O @) O O
Socialni oblast @) O O O O

6. Mezilidské vztahy v obci povazujete za:
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpoved

O velmi dobré

O docela dobré

O ne moc dobré

O %patné

O nedovedu posoudit

7. Sledujete informace o déni v obci?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O AND, tasto
O ANO, obtas
O NE

:JJsurVio on-line dotamiky zdarma - www survio.com
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8. Kde nejcastéji sledujete informace o déni v obci?
Napovéda k otazce: (oznacte 1 nejcastési moznost)

© webové stranky

O diedni deska

O zpravodaj

O rozhlas

O nikdy

O Jirg...| |

9. Jste spokojeni s obsahem obecniho infokanalu a obecniho zpravodaje?
Napovéda k otazce: Vyberte jed odpovéd

O ANO
O NE

10. Uvitali byste moznost sledovani obsahu infokanalu sou¢asné i na webu nasi obce?
Napovéda k otazce: Viberte jednu odpovéd

O aNp
O Ne
O le mitojedno

11. Jste spokojeni se soucasnym provozovatelem televizniho kabelového rozvodu?
Napovéda k otdzce: Viberte jedu odpovéd

O aND
O N

O Pokud ne, uvedte prosim diivody vasi nespokojenosti. | ‘

12. Uvitali byste rozsifeni programové nabidky TKR?

Napovéda k otazce: Vyberte jedu odpovéd

O aNo
O Ne

O Ppokud ano, o jaky druh programa? \ |

13, Jakd mésicni vySe poplatku je pro vas pfijatelna za soucasného rozsifeni programové nabidky?
Napovéda k otazce: Vyberte jedu odpovéd

O 100,- Ke/mésic

O 130, Ke/mésic

O 150, Ke/mésic

O nad 150,- K¢/mésic

N,_/jsurVio on-line dotazniky zdarma - www survio.com
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14. Byl/a byste ochoten/ochotna zapojit se do rozvoje své obce?
Napovéda k otazce: Vyberte jedu odpovéd

O rozhodné ano

O spigeano

O spiée ne

O rozhodné ne

O nedovedu posoudit

15. Byl/a byste ochoten/ochotna zapojit se do rozvoje své obce?

Napovéda k otazce: Pokud ano, jak byste se chtél/a zapojit.

© dobrovolnicks tinnost

O charitativni ¢innost

O organizace akci nebo spoluprace na nich
O niak

O Jina..| |

16. Pfedstavte si, Ze muzZete rozhodnout o vyuziti obecnich financnich prostredk. Na co byste je
pfednostné vyuzil/a?
Napovéda k otazce: (oznacte max. 3 moznosti)

[ zlepseni podminek pro podnika ni

L1 podpora bytové vystavby (dobudovani technické infrastruktury a mistnich komunikaci)
[ tastafi spoje vefejné dopravy

L1 ziizeni daich provozoven obchodu a sluzeb v obci

[ rekonstrukce mistnich komunikaci

1 podpora kulturnich, spoletenskych a sportovnich aktivit

[ péte o vefejnou zelefia prostiedi v obci

] opravy pamatek v obci

1 podpora socialnich sluzeb

] podpora daléiho rozvoje a zkvalitnéni sluzeb 78 a MS

1 podpora fungovani neziskovych organizacia slozek obce

1 rozvoj cestovniho ruchu a atraktivita obce pro névétévniky - sportovni areal (Koliba, viek apod.)

L1 bezpenost v obci

O Jin...| |
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17. Pro dal3i rozvoj nasi obce je dle Vadeho nazoru dilezita realizace jakého projektu nebo opatieni?
Napovéda k otazce: (miiZete uvést vice mofnosty)

[T Celkova rekonstrukee Koliby - ubytovacia stravovaci sluzby

1 Vytvoreni podminek a prostor pro podnikatele

L1 Obnova Hotelu Klimek

1 cyklo propojeni mezi Luznou (planovana cyklostezka)a Huslenkami (cyklostezka Betva)
O Jing..| |

18. Kde vidite misto pro stavbu nového kulturniho zafizeni v nasi obci?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

@) sportovni areal Zdéchov - Koliba
O prostor po byvalém hotelu Klimek

O Jing.. | |

19. Jak vnimate nepovoleny chov Lvi v nasi obci?
Napovéda k otazce: Vyberte jed odpovéd
O Citim se tim ohrozen

O Nevadimito
O Beruto jako propagaci nasi obce

20, Jste?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O muz
O #ena

21.Vas vék?

Napovéda k otazce: Vyberte jedu odpovéd
O 15-29 let

O 30-49 let

O 50-64 let
O 65 avice let
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22, Vade vzdélani?

Napovéda k otazce: Vyberte jedu odpovéd

O zékladni

O stiedni odbomé

O stfedni odbomé s maturitou
O i odbomé

O wysokoskalské

23,V obci:

Napovéda k otazce: Viberte jednu odpovéd

O i od narozeni

O ptistéhoval jsem se v détstvi spolu s rodii

O piistéhoval jsem se v dospélosti pred vice nez péti lety
O ptistéhoval jsem se v dospélosti v poslednich péti letech

v

24, Vase dalSi naméty, pfipominky a komentare:

Dékujeme za vyplnéni.

Dotaznik prosim vyplite dodo 25.072018. Timto vas chceme pozvat také na vefejné projednani, o kterém budete véas informovani, kde budete
seznameni s vysledky dotaznikii a probéhne diskuze k tématu - sledujte www.zdechov.cz a obecni infokanal.
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PRILOHA P II: ZAPIS Z VEREJNEHO SETKANI OBCANU

(zdroj: interni dokumenty obce Zdéchov, 2019)

VEREJNE SETKANi OBCANU ,,Jaky chceme Zdéchov?“

Zdéchov, 13. kvétna 2019

Jak vidite svou obec Zdéchov dnes, co obec vystihuje? Mozaika obce dnes.

<

A N T T U U N N

Opravena naves

Koupaliété, histé

Kostel — nejstarsi kulturni paméatka obce
Neprljezdnd vesnice

Klid a bezpeci

Krasné misto

Krasna priroda, kopcovita krajina, vyhledy, panoramata
Dobii mistni lidé, vztahy

DodrZovani zvyki a tradic

Vedeni obce

M3 a Z3 v obci

Jaka by obec Zdéchov mohla byt za 8 - 10 let — ,rliZové bryle”. Nase
budoucnost.

v

RS

N N T T N

Obec ma spolec¢enskou budovu — zazemi pro setkdvani, akce, spolkovou ¢innost.
V obci je penzion, ubytovaci kapacita, v¢. fungujicich sluzeb.

Opét stoji hotel Klimek.

Zazemi pro turistiku a sport: viek (zasnéZovani, Uprava), bézecka stopa, cyklistika,
koupalisté s ohfivanou vodou, zazemim.

Vedeni (draty) je pod Grovni zemé.

Obec ma dostupné socialni sluzby, domov pro seniory.

Navrat a Gcta k tradicim.

UdrZované a obnovené stavby, Hajdovy paseky.

V obci jsou startovaci byty pro mladé rodiny.

Obec ma sportovni halu, ¢i vétsi télocvicnu.

Rodi se vice déti.



Jaka je nase obec Zdéchov
Silné stranky obce

- Osobnost starosty (8)

- Kulturni a spoleensky Zivot, sportovni akce (kaceni maje) (8)

- Existence M3, 75 (8), opravené budovy, zdzemi pro déti

- Soudrznost lidi, jistota, zdravé jadro, spolkova Cinnost (6)

- Ziskani dotacnich tituld, investic (4)

- Péce o Zivotni prostiedi: Sbérny dvir, Cisticka, kanalizace, plyn.. (3)
- Koupalisté (3)

- Fungujici obchod, posta (1)

- Rodina (1)

- Starost a péce lidi o své domy, zahrady, pozemky (1)

Slabé stranky obce

- Chybi pékna, tradi¢ni hospoda (21)

- Malo pracovnich pfileZitosti, zejména pro vysokoskolaky (7)

- Opravy a udrzba bocnich komunikaci (zimni Gdrzba pristupu na samoty) (6)

- Absence chovu zvifat, napf. paseni ovci — je tu jen skot (nici louky), rozpor zajm
obé&an( x ochrana pfirody, ochrana velkych selem, prisna, jednostranna opatreni
z divodu polohy obce v Uzemi CHKO Beskydy, omezovani Zivota v obci (3)

- Nevhodné parkovani aut, napf. tocna autobusu (2)

- Pohyb ¢tyrkolek, motorek v obci (1)

- Obcasny nezajem lidi o akce, klesa pocet poradatell i ucastnik

- Klesa pocet clent spolkd, zmizela dechovka

- Spatny stav budovy kostela

- Horsispojeni vefejnou dopravou, zejména vikendy a prazdniny



PrileZitosti pro rozvoj obce

- Rozvoj zazemi pro turistiku a sport: zimni provoz vlek(, béZzecké trasy, v¢. nastupni
trasy na hieben, cyklostezka Hornolidecska (10)

- Dobudovani farské stodoly, zahrady, lesoparku, susirny atd. (10)

- Budovani a rozsifeni ubytovacich kapacit, stravovacich sluzeb, v¢. podpory
ubytovani v soukromi, oprav a udrZzovani dfevénic, zavedeni rezervacniho systému
ubytovani pres abec (prehled volnych kapacit) (10)

- Poradani tradi¢nich akci se zapojenim mistnich femeslinikd, vyrobct — jarmark, pout
apod. (6)

- Vybudovani naucné stezky (Zivocisné a rostlinné druhy) (3)

- Zajimava mista pfiblizit navstévnikim, napf. questing

Hrozby pro obec

- Ztrata, naruseni mezilidskych vztahti (15)

- Prirodni a Zivelné katastrofy: kirovec, sucho, pozar (neni pozarni nadrz) (11)
- Wylidhovani obce (10)

- Nejsou pracovni pfileZitosti pro vysokoskolaky

Zapsala: lva Koutna

Koutna.iva@seznam.cz

605 806 840



