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Uvod

Méfeni a hodnoceni vykonnosti se ve vefejném sektoru zalind prosazovat
spole¢n¢ se zavadénim principti tzv. New Public Managementu, a to od
osmdesatych let minulého stoleti. Zakladni komponentou tohoto pfistupu jsou
explicitn¢ stanovené standardy a meéfitka vykonnosti, které vychézeji z dobie

definovanych a kvantifikovatelnych cilu.

Dosud vsak neexistuje uceleny a jednotny systém pro meétfeni a hodnoceni
vykonnosti ve vetejném sektoru, ktery by umozioval efektivni vykon vetejné
spravy a zvysovani hodnoty pro odbératele vetejné poskytovanych statkli. Ackoli
Vv privatnim sektoru existuje cela fada standardizovanych metod fizeni vykonnosti,
jejich principy jsou ve vetejném sektoru uplatiiovany postupné a zatim pouze v
omezené mife. Vybrané metody fizeni vykonnosti soukromych podniki jsou rovnéz
modifikovany pro podminky vefejného sektoru a vznikaji i zcela nové piistupy
specializované na vykonnost vefejnych organizaci. Piesto ani tyto metody nejsou

zatim ve vetejné spravé béznym standardem.

Predmétem této disertacni prace je vykonnost piispévkovych organizaci
zfizovanych kraji, se zaméfenim na krajska muzea. Hlavnim cilem je navrh modelu
méfeni a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei. Zamérem autora je navrhnout
takovy model, ktery by po zavedeni do praxe umoznil standardizaci fizeni
vykonnosti v krajskych muzeich a ktery by vedl ke zvySeni miry napliiovani potieb
a cila, které v této oblasti kraje maji. Je nesporné, ze ekonomové stézi mohou radit
feditelim a kuratorim muzei vtom, jak budovat, ochrafovat, prezentovat
a studovat muzejni sbirky. Tuto ambici nema ani tato disertaéni prace. Navrzeny
model by mél pomoci napliovani poslani krajskych muzei zejména V roviné
usnadiovani ekonomicky podminénych rozhodnuti. Protoze krajskd muzea jsou
pouze jednim z mnoha typt piispévkovych organizaci, je jednim z diléich cilti prace
vyvozeni takovych principii méfeni a hodnoceni vykonnosti, které bude mozné

pirenést i na prispévkové organizace pusobici V jinych odvétvich vefejného sektoru.

Predkladana disertacni prace se opira o tii zakladni pilife: teoreticka vychodiska,
poznani soucasné praxe a vlastni navrh feSeni. Uvedenym pilifim odpovida
i struktura prace. Nejprve jsou Vv kapitole prvni vymezeny piedmét a cile diserta¢ni

prace a jsou popsany metody, jakymi bude stanovenych cili dosazeno.



Kapitoly druha az pata obsahuji teoreticka vychodiska prace. V kapitole druhé
jsou shrnuty a vysvétleny zakladni principy ekonomického fungovani muzei,
a to prostiednictvim specifik poptavky a nabidky muzejnich vystupti. Ve treti
kapitole je stru¢né popsano fungovani ptispévkové organizace, tedy pravni formy
krajskych muzei. Ctvrta kapitola se vénuje konceptu vykonnosti ve vefejném
sektoru. Jsou zde nejprve shrnuty vybrané piistupy K vykonnosti ve vefejném
sektoru apoté jsou objasnény a do vzajemnych souvislosti uvedeny jednotlivé
komponenty vykonnosti. V kapitole paté je podan piehled potencialnich metod pro
méfeni a hodnoceni vykonnosti muzei, ktery vychazi ze tfi hlavnich zdroji: metod
pouzivanych v muzejnim sektoru, metod vyuzivanych ve vefejné spravé a metod

aplikovanych v soukromém sektoru.

Kapitoly Sestd a sedméd jsou zaméfeny na poznani soucasné praxe meéteni
a hodnoceni vykonnosti muzei zfizovanych kraji. V kapitole Sesté jsou nejprve
struénéd uvedeny vybrané trendy a charakteristiky muzejniho sektoru v Ceské
republice, doplnéné zakladnimi popisnymi charakteristikami zkoumaného souboru
muzei. V kapitole sedmé jsou prezentovany vysledky analyzy soucasného stavu
fizeni vykonnosti krajskych muzei, jejimiz informacénimi zdroji byly

planovaci dokumenty krajii a dotaznikové Setfeni mezi fediteli krajskych muzei.

V kapitole osmé je naplnén hlavni cil prace, tj. je navrzen model méfeni
a hodnoceni vykonnosti muzei zfizovanych kraji. Je predstaven logicky radmec
a struktura modelu a jsou specifikovany jednotlivé prvky a principy konstrukce
modelu. Pozornost je zde rovnéz vénovana interpretaci a vybranym aspektim
implementace a vizualizace modelu. V kapitole devaté jsou ovéfeny moznosti
konstrukce modelu, a to formou piipadové studie Muzea Vysociny Jihlava.

V zavéru je zhodnoceno naplnéni cili disertaéni prace a jsou shrnuty

vvvvv

a praktické ptinosy prace.



1 Predmeét, cile a metodicka vychodiska disertaéni prace

V této kapitole je vymezen predmeét disertacni prace (subkapitola 1.1), jsou
stanoveny cile disertacni prace (subkapitola 1.2) a jsou popsadny metody, jakymi

bude cili diserta¢ni prace dosazeno (subkapitola 1.3).
1.1 Predmét disertacni prace

Piedmétem predkladané disertaéni prace je méfeni a hodnoceni vykonnosti

muzei, jejichz ziizovatelem je vy$s§i izemné samospravny celek — Kraj.

Vykonnost je charakteristika, ktera vyjadiuje ,,miru dosahovanych vysledkii
Jednotlivci, skupinami, organizaci i procesy* (Nenadal, 2001, s. 15). Jak bude
podrobnéji analyzovéno v kapitole ¢tvrté, vykonnost je vicerozmérny koncept, ktery
ma urcité prvky a vztahy mezi témito prvky tvofi tzv. dimenze vykonnosti. Méfeni
vykonnosti je ¢innost, jejimz cilem je pfifazeni hodnot jednotlivym dimenzim
a prvkiim vykonnosti zkoumaného objektu za ucelem zjisténi skute¢né¢ dosazenych
vysledki. Hodnoceni vykonnosti znamend porovnani skute¢né¢ dosaZenych
vysledkti s o¢ekavanymi (referen¢nimi) vysledky, analyzu zjisténych odchylek
anavrh na jejich odstranéni. Méfeni a hodnoceni vykonnosti, spolecné s realizaci
a planovanim vykonnosti, JSOU soucasti procesu fizeni vykonnosti, tedy Cinnosti,

jejimz tcelem je zvysit miru dosahovanych vysledki.

Redlnym objektem, jehoZ vykonnost je v disertacni praci zkoumana, je muzeum.
Muzea se od sebe v mnoha parametrech 1isi (napf. velikosti, zaméfenim, formou
vlastnictvi ¢1 hodnotou sbirek), jejich zakladni funkce jsou vSak obdobné
(Frey a Meier, 2006). Nejcastéjsim zpisobem vymezeni muzea je jeho funkcionalni
definice. Mezinarodni rada muzei (International Council of Museums, ICOM)
definuje muzeum jako ,stdlou instituci nevydélecného charakteru, ktera slouzi
spolecnosti a jejimu rozvoji, je pristupna verejnosti a provadi vyzkum materialnich
dokladii o clovekovi a jeho prostredi, ziskava je, konzervuje, komunikuje
a predevsim  je vystavuje s cilem studia, vychovy a potéseni

(in Kesner, 2005, s. 27).

Byvaly prezident Americké asociace muzei J.V. Noble definoval

v sedmdesatych letech dvacatého stoleti ndsledujicich pét zdkladnich funkci muzei,

! Piehled dalsich definic muzea je uveden v piiloze &. 1.
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které jsou odborniky v§eobecné piijimany dodnes (Merryman, 1989; Weil, 2004):

a) shromazd’ovani (collection): Tato funkce zahrnuje rozsifovani, konsolidaci
a kompletaci sbirek.

b) uchovavani (conservation): Jedna se o ochranu, restaurovani a vhodné zachazeni
se sbirkami.

c) studium (study): Jde o védecky vyzkum sbirek, tvorbu inventaie a obhajobu
hodnoty a ptivodu sbirek.

d) vystavovani (exhibition): Jde 0 prezentovani sbirek vefejnosti a jeji vzdélavani
v oblasti piisobnosti muzea.

e) komunikace (communication): Tato funkce zahrnuje komunikaci sbirek vhodnou

formou K riznym zainteresovanym skupinam.

Zakladem vSech muzejnich funkei jsou sbirky, priméarni funkci muzea je tudiz
shromazd’'ovani sbirek a vSechny ostatni funkce jsou od této funkce odvozené
(O'Hagan, 1998). Uvedenych pét funkci byva casto redukovano na zakladni tfi
(napt. Ginsburgh a Mairesse, 1997; Frey a Steiner, 2012): uchovavani (zahrnuje
vySe uvedené funkce shromazd’ovani a uchovavani), studium a komunikaci

(zahrnuje vyse uvedené funkce vystavovani a komunikace).

Vroce 2010 v Ceské republice (CR) fungovalo, resp. bylo statisticky
podchyceno, 477 muzei, galerii a pamatnikd (NIPOS, 2011). Tyto tii typy
organizaci jsou Vv predmétné literatufe nazyvany jako sbirkotvorné, nebot’ jejich
klicovym atributem je tvorba sbirek (Kesner, 2005), vykonavaji vySe uvedené
funkce a vzil se pro né sjednocujici nazev muzeum.? Jednotny ndzev muzeum je
vyuzivan i v této disertacni praci.

Z uvedeného poctu 477 muzei jich zfizoval stat 32 (6,7 %), obce a mésta 260
(53,1 %), kraje 96 (20,1 %) a ostatni subjekty provozovaly 96 (20,1 %) muzejnich
instituci (NIPOS, 2011). Diserta¢ni prace se zaméfuje na muzea ziizovana kraji.

Jejich seznam je uveden v pfiloze ¢. 2.

2 Zakon &. 122/2000 Sh., 0 ochrang sbirek muzejni povahy a o zméné nékterych dalsich zakoni, ve
znéni pozdéjsich predpist, definuje galerii jako , muzeum specializované na sbirky vytvarného
umeéni“. Pamatnik je ,,objekt, zaméreny na osobnosti, uddalosti nebo mista“ (NIPOS, 2012, s. 5). Na
muzea, ktera nevykonavaji sbirkotvornou ¢innost (napf. prodejni galerie), se statistiky Narodniho
informa¢niho a poradenského centra pro kulturu (NIPOS) nevztahuji. Tato muzea rovné€z nejsou
piredmétem této prace.



a)

Zaméfeni na krajska muzea ma nasledujici divody:

Vykonnost je relativni pojem ahovofit o ni ma smysl pouze v porovnani
s referen¢ni hodnotou, kterou muze byt v minulosti dosazena hodnota, planovana
hodnota, ¢i dosazena hodnota u jiného subjektu, pokud vykonava stejné ¢innosti
za obdobnych podminek (Wagner, 2009). Za obdobné podminky fungovani je z
hlediska muzei nutno povazovat piedevsim jednotny systém fizeni, jednotnou
pravni formu organizaci, stejny regionadlni dosah poskytovanych sluzeb a
jednotné nastaveni financovani z hlediska zfizovatele. Tyto podminky maximalni
homogenity zkoumaného vzorku jsou jednotlivé naplnény u skupin statnich,
obecnich a krajskych muzei, nebot muzea ostatnich provozovateli funguji
vV riiznych pravnich forméch (fyzické a pravnické osoby, obcanskad sdruzeni,

obecné prospésné spolecnosti, apod.) (NIPOS, 2011).

b) Pro vybér skupiny muzei zifizovanych kraji bylo urCujici prostfedi vzniku

a cilova skupina disertani prace. Disertacni prace byla feSena v prostiedi
tizemni samospravy na trovni kraji CR, konkrétn& pak Kraje Vysocina, jehoz
regionalni management je krom¢ vrcholového managementu muzei vyznamnou
cilovou skupinou feseni.

Muzea ziizovana kraji tvoii uceleny soubor tzv. regiondlnich muzei, tj. muzei
s uzemni okresni a krajskou piisobnosti, ktera v hierarchické siti ceskych muzei
tvofi dilezity, svébytny a nezastupitelny prvek (Sebek, 2000).% Jedna se
0 vlastivédna a specializovana muzea s krajskou a okresni ptisobnosti. Z tohoto
uhlu pohledu jsou muzea zfizovana kraji vhodnym a homogennim souborem

organizaci.

1.2 Cile disertacni prace

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je mavrh modelu méfeni a hodnoceni

vykonnosti muzei zfizovanych kraji. Jedna se o cil aplikacni.

Model je zobrazeni systému ucelové zavedeného (definovaného) na realném

objektu, pficemz model zobrazuje ty vlastnosti systému, které jsou pro dany tcel

podstatné (Habr a Veptek, 1986). V této disertacni praci je redlnym objektem, nad

kterym je ucelové vymezovan systém, muzeum ziizované krajem. Ucelem

® V disertadni praci je pojem regionalni muzeum pouzivan jako synonymum pojmi muzeum
zfizované krajem a krajské muzeum.

10



vymezeni systému, tj. mnoziny prvkid a jejich vzajemnych interakci, je méteni
a hodnoceni vykonnosti muzea, tj. méfeni a hodnoceni miry dosahovani cil muzea.

Navrhovany model musi spliiovat nasledujici pozadavky:

a) Model musi zobrazovat vSechny podstatné vlastnosti vymezeného systému
meéfeni a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei, tj. musi byt vi¢i systému
adekvatni.

b) Model musi byt mozno piizptisobit podminkam fungovani konkrétnich muzei,
které se mohou v urCitych parametrech lisit. Model tedy musi byt dostate¢né
flexibilni.

¢) Konstrukce modelu nesmi byt pfili§ slozita, nebot’ model musi byt srozumitelny
vSem potenciadlnim uzivateliim. Je nutno zvolit odpovidajici uzivatelské rozhrani
modelu. Model musi byt snadno interpretovatelny.

d) Model musi byt pouzitelny v praxi, tj. musi byt implementovatelny. Konstrukce
a kvantifikace modelu musi vychazet z dat, ktera jsou v praxi dostupna.

e) Praktickd implementace modelu musi byt ekonomicky hospodarna.

vvvvvv

model zkonstruovan (Stach, 1982). Z uvedeného je ziejmé, Ze Usp&$nost navrhu
modelu je odvisla mj. od relevantniho a kvalitniho vymezeni systému méteni

a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei.

Jak bude patrné z kapitoly paté, v soucasné dobé neexistuje ucelena a vSeobecné
pfijimana teorie ani model pro fizeni vykonnosti muzei. Hlavni cil prace je proto

rozpracovan do nasledujicich cila dil¢ich:

a) analyza predmétné oblasti a vytvofeni ucelené teoretické baze méfeni
a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei,

b) analyza soucasného stavu méteni a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei,

C) definice systému méfeni a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei a

d) ovéfeni navrzeného modelu formou piipadové studie.

Krajskd muzea jsou pouze jednim z mnoha typd piispévkovych organizaci
pusobicich ve vetfejné sprave. Zamérem autora a dal$im dil¢im cilem disertacni
prace je proto vyvozeni principi méfeni a hodnoceni vykonnosti, které by bylo
mozné V obecné roviné pienést i na prispévkové organizace, které pisobi v jinych

odvétvich a na jiné irovni vetfejné spravy.
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1.3 Metody disertaéni prace

Metoda je ,,postup néjakého jednani smérujiciho k dosazeni cile* (Jandourek,
2001, s. 156), ptipadné ,postup umoznujici ziskavani poznatku* (Klimes, 2002,
S. 476). V disertacni praci byly vyuzity pfedevsim tyto obecné logické metody:

a) Indukce a dedukce: Indukce je ,,zaver zobecnény z konecného poctu jednotlivych
pripadii na vsechny pripady (tvkajici se dané tridy)* (Jandourek, 2001, s. 106).
Induktivni pfistup byl vyuzit napfi¢ celou disertacni praci. Zvlast’ vyznamné se
uplatnil v analyze souc¢asného stavu méfeni a hodnoceni vykonnosti regionalnich
muzei a vV navrthu modelu méfeni a hodnoceni vykonnosti regionalnich muzet,
kdy byly z dil¢ich zjisténych poznatkd a jednotlivosti vyvozovany vseobecné
platné zavéry (byla formulovana teorie). Dedukce je naopak ,zaver, ziskany
postupem od obecného k jednotlivému‘* (Jandourek, 2001, s. 53). Tento postup se
uplatnil pfedevsim v pfipadové studii, ve které byl ovéfovan navrzeny model
(byla testovana teorie). Indukce a dedukce se neuplatiovaly odd€len¢ a pouze
jednou, ale spole¢né a pritbézné.

b) Analyza a syntéza: Analyza je takovy postup zkoumani, pii kterém je celek
rozkladan na jednotlivé prvky, syntéza je naopak spojovani jednotlivych casti
Vv jeden celek (Habr a Vepiek, 1986). Oba postupy nelze podobné jako indukci
a dedukci vnimat oddélené, nebot’ se vzajemné dopliji (Siroky et al., 2011).
V disertacni préci se uplatnila zejména obsahova analyza dokumenti cilend na
ziskavani a interpretaci novych poznatkii. Syntéza byla uplatnéna vzdy, kdyz
bylo nutno ulinit dil¢i shrnuti urcité problematiky, arovnéz pii zaveére€ném
shrnuti disertacni préace.

c) Abstrakce: Abstrakce je ,,myslenkovy proces odlucujici odlisnosti a zvlastnosti
a zjistujici obecné a podstatné vlastnosti predmetii a jevii* (Jandourek, 2001,
s. 3). Tento postup se v diserta¢ni praci uplatnil zejména v tvorbé modelu méteni
a hodnoceni vykonnosti regionalnich muzei, tj. v procesu modelovaini. Kazdy
model zjednoduSuje skutecnost a pii jeho navrhovani je nutné abstrahovat

od nepodstatnych vlastnosti vymezeného systému (Jandourek, 2001).

Vyjma obecné logickych metod byla dvakrat vyuzita i metoda dotazovani, ktera

je jednou z empirickych metod vyuzivanych pro ziskavani primarnich dat.

V prvnim piipadé byla zvolena elektronicka forma dotazovani prostfednictvim
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standardizovan¢ho dotazniku, ktery byl zaslan elektronickou poStou jednotlivé
feditelim regiondlnich muzei. Tato metoda byla zvolena pro ziskédni konkrétnich
poznatkli o soucasném stavu mefeni a hodnoceni vykonnosti regionalnich muzei.
Z tohoto divodu nebyla stanovena zadnd hypotéza, kterda by Setfenim mela byt
testovana. Dotaznikové Setfeni probéhlo v obdobi 16. 8. 2013 — 31. 8. 2013 a bylo
anonymni, tj. zodpovédi nebylo mozné zadnym zplisobem zjistit, kdo a jak

odpovidal. Osloveno bylo 93 feditelti regionalnich muzef.*

Dotaznik obsahoval celkem deset otdzek a Sest volnych poli pro vyjadreni
ptipadnych dal§ich pfipominek respondenta k urité problematice. Sest z deseti
otazek bylo uzavienych, ztoho u péti otazek bylo mozné zvolit pouze jednu
odpovéd’ a jedna otizka umoznovala volbu vice odpovédi. Odpovédi na Ctyii
zbyvajici otazky byl neomezeny vycet, a to ve vSech piipadech vycet pouzivanych
indikatort vykonnosti (vzdy v jiném kontextu). Obsah dotazniku lze logicky
roz¢lenit na Ctyfi oblasti, a to strategické krajské dokumenty, vztah zfizovatele
Kk muzeu v oblasti ekonomického fizeni, vztah =zfizovatele k muzeu v oblasti

vécného fizeni a fizeni vykonnosti muzea feditelem muzea.

Dotaznikového Setifeni se zucastnilo 33 respondentt (tj. 35,5 % oslovenych),
pricemz na otdzky dotazniku €. 1, 3, 4, 5 a 8 odpovedélo vsech 33 zucastnénych, na
otazku €. 2 odpovédélo 32, na otazku ¢. 6 odpoveédelo 29, na otazku ¢. 7 odpoveédélo
28 ana otazky €. 9 a 10 odpovédelo 26 zucastnénych. Konkrétni podoba dotazniku

je obsahem pftilohy €. 8, vyhodnoceni dotazniku pak obsahem kapitoly sedmeé.

Druhé dotaznikové Setfeni bylo zaméfeno na ocenéni hodnoty Muzea Vysociny
vJihlavé a kvantifikaci dopadi jeho c¢innosti. Dotaznikové Setfeni probéhlo
v obdobi biezen — zafi 2013. Zvolena byla forma osobniho dotazovani, resp.
v nékterych ptipadech se jednalo o samostatné vyplnéni dotazniku respondentem za
osobni pfitomnosti dotazovatele. Pfed samotnym Setfenim prob&hl na 15
respondentech pfedvyzkum, jehoz cilem bylo ovéfit, zda jsou vSechny otazky
a formulace v dotazniku srozumitelné a zda bude vhodnéjsi zjistovat ochotu

obyvatel platit (willingness to pay, WTP) nebo ochotu akceptovat (willingness to

* Vlastivédné muzeum a galerie v Ceské Lipé a Muzeum a galerie Orlickych hor v Rychnové nad
Knéznou maji muzeum a samostatnou galerii, nicméné jsou jednou pravnickou osobou. Dale do
tohoto dotaznikového $etieni nebylo zahrnuto Muzeum silnic ve Vikyfovicich u Sumperka, nebot’ je
organizacnim stfediskem Spravy silnic Olomouckého kraje.
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accept, WTA). Vysledkem ptedvyzkumu bylo upfesnéni znéni nékolika otazek
avolba WTP metody, kterou respondenti chéapali mnohem Iépe nez WTA.
Upiesnény byly zejména vyroky v otazkach ¢. 11 a 12, pfevzaté z Yocco et al.
(2009). Dilezitou zménou byla také vyména tzv. platebniho instrumentu

(blize napt. Fuguitt a Wilcox, 1999) v otazce &. 13.°

Prvnich pét otazek dotazniku bylo zaméfeno na zjiSténi obecnych charakteristik
respondenttl, Sestou otazkou bylo zjisStovano, zda se jednd o uzivatele ¢i neuzivatele
muzea. Otazky sedm, osm a devét byly zamétfeny na zjisténi znaki navstév muzea
(frekvence, délka, pobocka), otdzka deset pak zjistovala divod, pro¢ neuzivatel
muzeum V poslednim roce nenavstivil. Tyto otazky byly zatazeny ptredev§im pro
potieby MVJ, pro ucely disertani prace nebyly s vyjimkou frekvence navstév
uzivateld vyuZitelné. Naopak, otazky €. 11 az 14 tvoii jadro dotazniku, nebot’ jejich
ucelem bylo zjistit velikost dopadi ¢innosti MV (otazky ¢. 11 a 12) a ochotu
uzivatelll 1 neuzivateld platit za zachovani MVJ (otazka ¢. 13). Otazka ¢. 14 byla
zafazena predevsim proto, aby bylo mozno identifikovat mozné ,,protestni* ¢i jinak
nestandardni odpovédi respondentl. Vyfazeny byly odpovédi celkem Sestnicti
respondentl, a to jak uzivateld, tak neuzivateli MVIJ. Pét respondenti uvedlo
,protestni‘ nulu, jedenact respondentli naopak uvedlo neadekvatné vysoké castky
V porovndni s jejich pfijmem (300 az 1 000 K¢ pii hrubé mésicni mzdé od 0 do

20 000 K¢&).

V dotaznikovém Setfeni byl uplatnén kvotni vybér. Kvoty byly s ohledem na
dostupné zdroje autora disertatni prace stanoveny tak, aby byli rovnomeérné
zastoupeni uzivatelé a neuzivatelé muzea, muzi a zeny a obyvatelé okresu Jihlava
a ostatnich okresti, a pocet respondentli byl minimaln¢ 400. Stanovené strukturace
i potu respondentdi se podafilo dosahnout.® Konkrétni podoba dotazniku je

obsazena v piiloze ¢. 9 a vysledky jsou uvedeny v kapitole devaté.

Okrajové a pouze v zakladni formé byly v praci pouzity statistické metody

® Piivodné byli respondenti tazani na &astku, o jakou by si byli ochotni za mésic zvysit dang, aby
MVIJ nezaniklo. Dané se ukéazaly jako nevhodné, nebot’ respondenti méli tendenci odpovidat
L,protestni* nulou (typické byly odpovédi typu ,,moje dané jsou jiz tak dost vysoké®, ,,vetejné sluzby
jsou neefektivné fizeny*). Proto byl instrument dani nahrazen instrumentem darovani.

® Celkové byly zpracovany odpovédi 445 respondentt, z toho: 203 z okresu Jihlava a 242 z ostatnich
okresti, 240 neuzivatel a 205 uzivatelt a 211 muza a 234 Zen. Na otazky ¢. 11 a 12 odpovédé€lo 310
respondentd, z toho 205 uzivateld (tedy vSichni) a 105 neuzivateld.
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zpracovani dat. Pro popis zkoumaného vzorku muzei byly pouzity nasledujici
popisné charakteristiky: primér, medidn, minimum, maximum, smeérodatna
odchylka a varia¢ni koeficient. Ve vyhodnoceni dotaznikovych Setfeni bylo pouzito

rozdéleni Cetnosti odpoveédi.

Zpracovani disertacni prace si nevyzadalo zddné¢ mimotradné finan¢ni, materialni
¢i softwarové naroky. Zvolen byl takovy postup, ktery umoznil efektivni a uplné

naplnéni cilt disertacni prace. Konkrétné bylo postupovano v nésledujicich krocich:

a) Byla vymezena oblast vyzkumu a byl definovan predmét, cile a postup
k dosazeni vyty¢enych cila.

b) Byl proveden komentovany literarni piehled, ktery byl cilen na tii zakladni
oblasti: ekonomické fungovani muzei nazirané prostfednictvim nabidky
a poptavky po vystupech muzei, charakteristiku piispévkovych organizaci jako
pravni formy fungujici v prostiedi krajské samospravy a vykonnost a metody pro
jeji mefeni a hodnoceni. Tyto tfi oblasti poskytly kvalitni a dostatecné Siroké
teoretické zazemi pro dal$i kroky.

) Byl zjistén soucasny stav méfeni a hodnoceni vykonnosti regionalnich muzei,
ato obsahovou analyzou pfislusnych dokumenti, kterda byla doplnéna
dotaznikovym Setfenim mezi fediteli regionalnich muzei.

d) Na zaklad¢ ziskanych teoretickych poznatkd a zjisténého soucasného stavu byl
navrzen model pro méfeni a hodnoceni vykonnosti regionalnich muzei.
Navrzeny model byl pribézné ovéfovan formou ptipadové studie na konkrétnim
regiondlnim muzeu, kdy navrh a ovéfovani jednotlivych prvkid modelu byly ve
vzajemné interakci.

e) Byly formulovany zavéry a zhodnoceny vysledky prace.
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2 Nabidka a poptavka po vystupech muzei

Pti snaze o blizsi ekonomicky popis Cinnosti muzei vyvstava v prvé fad¢ otazka,
zda lze viibec na odvétvi kultury aplikovat ekonomické principy analyzy. Odpovéd’
ekonomi je kladnd, nebot’ jak individualni, tak spole¢enské kulturni potfeby jsou
neomezené a jejich zabezpeCovani vyzaduje znaCny rozsah omezenych vstupd,
které maji svoje potencialni alternativni vyuziti. Z téchto divodi ,,je rozhodovani
0 produkci a poskytovani kulturnich statkii a sluzeb a o uspokojovani kulturnich
potieb ve svété vzdacnosti standardnim ekonomickym aktem, aktem volby*
(Hamernikova, 2006, s. 163). Jak vSak uvadi Kislingerova (2013), chceme-li na
kulturu aplikovat ekonomicka kritéria, je nutné predevSim provést detailni

ekonomickou analyzu jednotlivych kulturnich obori.

Tato kapitola se zabyva ekonomickou analyzou ¢innosti muzei, a to z pohledu
nabidky a poptavky po vystupech muzei. Muzea jsou Vv ekonomické analyze
pojiména jako organizace, které pretvaieji vstupy na vystupy za Gcelem dosahovani
urcitych vysledk, tedy jako produktivni firmy (Johnson a Thomas, 1991; Johnson,
2003; Frey, 2003; Kesner, 2005). Za vstupy je mozné povazovat napi. odborné
a administrativni zaméstnance, budovy, znalosti a pfedevSim sbirkové predméty.
Pro dosazeni cilii kazdého muzea ve svété omezenych zdrojii je nutnost volby
vstupti a jejich struktury ziejma. 1 odbornd rozhodnuti o tom, jaké sbirkové
predméty potfizovat, kde a jak je vystavovat, uchovavat a jak je nejlépe ochranovat,
maji své zietelné ekonomické konsekvence, véetn€ moznosti alternativniho vyuZiti
zdroji. Nutnost ekonomicky podminéné volby je jesté vice patrna na strané vystupt
a vysledki ¢innosti muzei. Vystupy €innosti muzei (napf. uchovavani a kompletace
sbirek, vystavy, expozice, odborn¢ publikace) jsou cCasto ve vzajemném
ekonomickém konfliktu. Napft. preference vystav a expozici mtize vést k omezeni
finan¢nich a prostorovych zdrojli na uchovavani a kompletaci sbirek a naopak
(Johnson a Thomas, 1991). V obdobném vzajemném konfliktu jsou i vysledky
¢innosti muzei. Kesner (2005, s. 280) za nejdulezitéjsi vysledky cinnosti muzei
povazuje ,,prozitek navstévnikii a dale pak sumu efektu a dopadu, které vznikaji
konzumaci ¢i uzitim téchto vystupu (produktii) jednotlivymi uzZivateli“ (obdobné
Weil, 1994; Anderson, 2004). Napi. preference prozitku soucasné generace,
tj. preference vystav a expozic na ukor ochrany a kompletace sbirek, vede

k omezeni prozitka budoucich generaci (Johnson a Thomas, 1991, 1998).
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Vstupy avystupy cCinnosti muzei nejsou homogenni a maji nékteré
charakteristické ekonomické rysy, které v kone¢ném dusledku vedou K riznym
formam intervenci statu do ¢innosti muzei (Johnson, 2003; Rizzo, 2003). Statni
intervence v muzejnictvi jsou v prvé fadé administrativni povahy, kdy stat stanovuje
pravidla ¢innosti (napf. pravidla nakladani se sbirkami, standardy kvality, atd.).

413
1

Tato pravidla ,,muzejniho podnikdni“ jsou platna pro vSechny subjekty v odvétvi
muzejnictvi, bez ohledu na to, jakou pravni formu maji a zda jsou vlastnény
soukromymi subjekty nebo funguji jako vefejné. Administrativni intervence jsou
nejCastéjsi formou statni regulace v oblasti kulturniho dédictvi (Rizzo, 2003).
Druhym typem intervenci je vefejnd financni podpora. Ta miize nabyvat mnoha
podob, od nepfimych danovych tlev pro urcité pravni formy muzei ¢i pro soukromé

donatory, po ptimou finan¢ni podporu muzea (Rizzo, 2003).’

Témér vSechna soukroma i vefejna muzea dnes néjakou formu vetejné podpory
cerpaji (Frey a Meier, 2006). Opodstatnénost veiejné podpory kultury obecné je
pfedmétem diskusi i mnoha ekonomickych analyz. Tyto analyzy hledaji pfedevsim
odpovéd’ na otazku, pro¢ nejsou kulturni organizace schopny generovat vlastni
¢innosti dostate¢ny ptijem na pokryti svych nakladd. Pfi hledani pfic¢in tohoto stavu
je v piipadé muzei uziteCnym a hojné vyuzivanym pfistupem strukturace analyzy na
stranu nabidky a poptavky (napi. Johnson a Thomas, 1991; Frey, 2003; Johnson,
2003; Frey a Meier, 2006).

Uvedena strukturace je vyuzita i v této kapitole. Pozornost je nejprve zaméfena
na stranu poptavky po vystupech muzei (subkapitola 2.1) a poté na stranu nabidky

muzejnich vystupt (subkapitola 2.2).
2.1 Poptavka

Poptavka po vystupech muzea je dvojiho typu (Johnson a Thomas, 1991; Frey
a Meier, 2006). V prvé tadé se jedna o trzni poptavku (market demand), ktera

zahrnuje trzni preference jednotlivct a firem. Druhym typem poptavky je poptavka

" Konkrétni nastaveni mechanismu financovéni a vefejné finanéni podpory muzei i kultury obecn se
V jednotlivych zemich 1i§i. Chartrand a McCaughey (1989) rozeznavaji ¢tyfi zakladni modely role
statu ve financovani kultury, a sice role ulehovatele (facilitator), patrona (patron), architekta
(architect) a konstruktéra (engineer). V piipadé statu ulehcovatele jsou zdkladnim néstrojem daiové
podpory pro donatory (napf. USA), v ptipad¢ statu patrona jsou jim danové podpory pro donatory
a granty nevladnich agentur (napt. Velka Britanie), v pfipad¢ statu architekta jsou nastrojem podpory
pfimé rozpoctové granty (napf. Francie) a konecné v piipadé stitu konstruktéra jde o plné
financovani kultury z vefejnych rozpocta (typické pro centralné planované ekonomiky).
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spolecenskd (social demand), kterd vyjadiuje spolecenské preference cinnosti
muzei. V této subkapitole je nejprve pozornost zaméfena na trzni poptavku
(¢ast 2.1.1) a nasledné na poptavku spoleCenskou (Cast 2.1.2). Pro ucely
zjednoduSeni analyzy jsou uvazovany pouze dva zakladni muzeem poskytované
vystupy: zazitek z navs$tévy muzea a uchovani a vyzkum sbirek (obdobné napf.

Johnson a Thomas, 1991).
2.1.1 Trzni poptavka

Jak uvadi Johnson a Thomas (1991), trzni poptavka po uchovani a vyzkumu
sbirek mtize byt vyjadiena celou fadou zpisobi. Muzeum, jako soucast ekonomiky
v urcité lokalité, mize byt odbératelem trznich sluzeb i produktidi, napf. ostrahy
budovy, dopravnich sluzeb, energii, materialu, pronajmu prostor a nékterych dalsich
specializovanych sluzeb. Muzeum, zejména jeho vystavni prostory, internetové
prezentace ¢i odborné publikace, miize rovnéz slouzit jako reklamni prostor pro
trzni subjekty, které si ho kupuji. Sbirky muzea mohou byt také pfedmétem zajmu
profesionald v oblasti kulturniho dédictvi (Frey a Meier, 2006). Cést trzni poptavky
po uchovani a vyzkumu sbirek je odvozena od trzni poptavky po zazitcich
Z navstévy muzea, nebot’ sbirky jsou spole¢nym atributem obou uvazovanych

vystupt (Johnson a Thomas, 1991).

Trzni poptavka po zaZitcich z nav§tévy muzea je ovlivnéna mnoha faktory.
Vyjadieno standardni mikroekonomickou terminologii, jde jednak o faktory, které
ovlivituji podobu poptavkové funkce, jednak o faktory, které ovliviuji poptavané

mnozstvi V ramci dané poptavkové funkce, tj. o cenu (resp. vysi vstupného).

Protoze navstéva muzea je jednou z forem trdveni volného casu (Kesner, 2005;
Frey a Meier, 2006), navstévnost muzea je ovlivnéna turistickou a volno¢asovou
atraktivitou lokality, kde se muzeum nachazi (Oster a Goetzmann, 2002). Je
mozné predpokladat, ze ¢im vice turistll navstévuje urcitou lokalitu, tim vice jich
ptijde do muzea, které se v dané lokalité nachazi. Muzeum vsak samo o sob¢ jako
turisticky cil k atraktivit¢ dané lokality také vyznamné piispiva. Stejné tak, ¢im

vys$i je pocet obyvatel lokality, tim vyssi je poptavka po navstéve muzea.®?

V uvaze o zpisobu traveni volného Casu lidé zvazuji rizné moznosti. Dllezita je

® Empiricky potvrzuji tyto uvahy napf. Oster a Goetzmann (2002), kteii do svého modelu
navstévnosti muzei zahrnuli jak velikost lokalni populace, tak turistické charakteristiky lokality.
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dostupnost alternativ traveni volného Casu a cena téchto alternativ. Je-li muzeum
v urcité lokalit¢ jedinou moznosti traveni volného casu, pak bude pravdépodobné
Celit men$im problémum s nav§tévnosti, nez je-li tomu naopak. V praxi je
konkurence v oblasti traveni volného ¢asu zna¢na, muzea si samoziejmé konkuruji
I navzajem (Frey a Meier, 2006). Ceny substitutii tak mohou vyznamné ovliviiovat
velikost poptavky (Been, Visscher, Goudriaan, 2002). Pro validaci tohoto tvrzeni
V konkrétnich piipadech by vsak bylo nutné stanovit kiizové elasticity poptavky,
neboli identifikovat, zda konkrétni dvé alternativy traveni volného c¢asu jsou
substituty nebo komplementy. Je-li navstéva muzea komplementem k néjaké dalsi
alternativé traveni volného Casu (napf. stoji-li muzeum vedle atraktivni turistické
atrakce), pak se pokles ceny alternativy projevi na muzejni poptavce pozitivné. Frey
a Mayer (2006) uvadi, ze neexistuji empirické studie kiizové elasticity poptavky
V oblasti muzei, nicméné napt. Gapinski (1986) identifikuje obecné Vv kultufe tyto
vztahy jako vyznamné. Rovnéz dal$i komplementarni naklady navstévy muzea jsou
pro velikost poptavky vyznamné (napf. cena ubytovani, dopravy ¢i jidla), zejména
pro navstévniky z fad turisti. Bayley et al. (1998) odhaduje, Ze tyto néklady tvoii az

80 % celkovych nakladd navstévy muzea.

Z hlediska pfijmd muzei je dualezité, zda alespoii néckteré z uvedenych
komplementarnich nakladt vynalozi navs§tévnik p¥imo v muzeu. Nejen atraktivita
lokality, ale 1 atraktivita samotného muzea ve smyslu atraktivity budovy, atmosféry
muzea a kvality dopliikovych sluZeb zcela jist¢ hraji svoji roli v rozhodovani
navstévnikt,, a to zvlasté v rozhodovani o opakované navstéveé (Frey a Meier,
2006).9 Rozsah a kvalita doplitkovych sluzeb (napt. kavarna, restaurace, prodej

suvenyrl) v§ak miiZze mit svoje limity, napt. prostorové ¢i organizacni.

Kvalita, jako faktor determinujici poptavkovou funkei, v§ak hraje svoji roli
zejména v souvislosti s kvalitou vystavované sbirky muzea. Kvalita sbirky je
jednim ze stézenich a empiricky potvrzenych faktorti velikosti poptavky po
navitéveé muzea (napt. Luksetich a Partridge, 1997; Oster a Goetzmann, 2002). Cim
kvalitng&jsi je sbirka, tim vice navstévniki muzeum navstivi. Jak vSak argumentuji

Oster a Goetzmann (2002), ve zvySovani navstévnosti hraji dilezitou roli i tzv.

vystavni trhaky (blockbusters), které Casto postradaji kvalitu obsahu.

® Opakované navitévy jsou dilezitou komponentou poptiavky mnoha muzei, blize viz napf. Darnell
a Johnson (2001) a Johnson (2003).
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Dal$im v literatufe uvadénym faktorem, ktery ovliviiuje velikost trzni poptavky
po zézitcich z ndvstévy muzea, je piijmova a vzdélanostni struktura navstévnikd.
Muzea navstévuji predevsim lidé s vyssim vzdélanim 1 piijmem (Johnson, 2003).10
Z téchto dvou faktorti je empiricky vyznamnéjsi vzdelani (Oster a Goetzmann,
2002). Piedpoklad, ze z navstévy muzea maji vétsi uzitek 1idé s vySsim pFijmem, je
zpochybniovan zejména tim, ze u bohatsich lidi jsou vyssi naklady uslé piilezitosti
navstévy muzea (Frey a Meier, 2006). Rozdily v nakladech uslé piilezitosti se vSak
netykaji jen chudych a bohatych, ale i turisti a obyvatel lokality. Néaklady uslé
prilezitosti obyvatel lokality jsou vys$i nez turistli, nebot turisté jedouci na
dovolenou dopiedu poditaji S navstévou muzea. Empirické studie ukazuji, Ze
duchodova elasticita poptavky po navstévé muzea je vEtSi nez jedna (Johnson
a Thomas, 1991; Darnel et al., 1998), coz znamena, Ze navstéva muzea je luxusnim

statkem (Luksetich a Partridge, 1997)."*

Zatimco dosud uvedené faktory ovliviiuji predevsim podobu poptavkové funkce,
vyse vstupného ovliviiuje predevSim poptdvané mnozstvi v rdmci dané poptavkoveé
funkce. Nékterd muzea nemaji vstupné stanoveno vibec, nicméné vétSina muzei
alespont symbolické vstupné vybira. Cenova politika muzea se pfi spravné aplikaci
muze stait pomérné dulezitym ekonomickym nastrojem muzea (Frey a Steiner,
2012). Empirické studie ukazuji, Ze poptavka po navs§tévé muzea je cenové
neelasticka (napt. Darnell, Johnson a Thomas, 1990; Luksetich a Partridge, 1997;
Bailey a Falconer, 1998), coZ mj. znamena, ze zvySeni vstupného miiZze pro
muzeum znamenat zdroj dodateénych piijmi. Jak vSak bylo uvedeno vyse a jak
poznamenavaji Rodriguez a Blanco (1998), cena vstupenky je pouze malou casti
celkovych nakladii na néavStévu muzea a politika zvySovani vstupného miize
negativné ovlivnit jiné cile muzea, predev§im maximalizaci navitdvnosti.?
Nastaveni cenové politiky muzea tak bude zalezet pfedevsim na konkrétnich cilech
muzea (Johnson, 2003). V souvisejici literatuie nelze nalézt shodu v tom, jaké by

mély byt obecné rysy cenové politiky muzei, kazda varianta ma svoje prednosti

10 Kesner (2005, s. 99) uvadi obecnou charakteristiku navitévniki muzea: jsou vzd&langjsi, maji

vvvvvv

" Trzni poptavku po navitévé muzea mize ovliviiovat mnoho dalsich faktord, naptiklad uroveri
marketingu muzea (Frey a Meier, 2006), typ a zaméfeni muzea (Oster a Goetzmann, 2002), atd.
Nutno zvazovat i fakt, Ze poptavka po zazitcich z navstévy muzea je sezénni (Johnson, 2003).

12 prehled empirické evidence v oblasti vlivu zmén vstupného na navitévnost muzei podavaji Been,
Visscher, Goudriaan (2002).
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i negativa a je nutno ji vzdy posuzovat v kontextu konkrétniho muzea a jeho cili.*®

Uvedené charakteristiky poptavky muzea byly dosud nahlizeny optikou aloka¢ni
efektivnosti. Muzea bézné vstupné stanovuji, nicméné u drtivé vétSiny z nich vyse
jejich vlastnich pfijmi ani zdaleka nepostacuje ke kryti celkovych néklada. Pri¢inou
jsou faktory, které zptsobuji trzni selhani a které jsou hlavnim divodem

spolecenské poptavky po ¢innosti muzei (Frey, 2003; Johnson, 2003).
2.1.2 Spolec¢enska poptavka

Mezi ¢asto uvadéné duvody existence spolecenské poptavky po ¢innosti muzei
patfi zejména individudlni preference, nedostatek informaci, nespravedliva
distribuce uzitkd, vefejné statky, netrzni hodnoty a pozitivni externality spojené

s ¢innosti muzea (napi. Johnson a Thomas, 1991; Frey, 2003; Johnson, 2003).

Kazdy jednotlivec se mlize rozhodnout, jak bude travit sviij volny ¢as. K traveni
volného ¢asu ma nepieberné moznosti, nav§téva muzea je pouze jednou z nich.
Rozhoduji individualni preference jednotlivce, které nelze nijak ekonomicky
objektivizovat. Pfipomeiime, Ze vySe uvedend analyza trzni poptavky vychdzi
z predpokladu racionality navstévnika. Zastanci vetejné podpory muzei argumentuji
skute¢nosti, ze spotiebitel se chova iracionalné (Frey, 2003), neboli Ze neni svoji
volbou schopen ocenit uzitek, ktery mu navstéva muzea pfinese, a proto by mél
vetejny sektor stimulovat nedostatecnou poptavku, kterd je toho disledkem.
Protiargumentem je v tomto pfipadé zejména tvrzeni, Ze vefejna podpora omezuje
svobodu volby a vede k moralnimu hazardu spotiebiteld kulturnich statkd
(Hamernikova, 1996; Pekova a Pilny, 2002). Zazitek z navstévy muzea je ukazkou
tzv. ,,zazitkového statku® (experience good), ktery je typicky tim, ze zplsobuje
spotiebitelim obtize v jejich volbé (blize Nelson, 1970). Uzitek ze spotieby
takového statku nelze pozorovat pred, ale az po jeho spotiebé, coz komplikuje

predevsim stanoveni alokaéné optimalni vyse vstupného (Frey a Steiner, 2012).

Dal§im argumentem pro vetfejnou podporu muzei a existenci spolecenské
poptavky je pfedpoklad, ze spotiebitelé maji nedostatek informaci o nabidce
muzei, a proto je nutné, aby intervenoval vetejny sektor. Frey (2003) nicméné

upozornuje na fakt, ze ackoli nedostatek informaci o nabidce muzei je ziejmy, je

B3 K principim tvorby vstupného muzei viz napf. O'Hagan (1995), Bailey a Falconer (1998),
Rodriguez a Blanco (1998), Anderson (1998) ¢i Frey a Steiner (2012).
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nutno zvazovat, zda nedostate¢ny zajem je projevem nedostatku informaci, nebo
nedostatek informaci je projevem nezdjmu. Vyjma nedostatku informaci o nabidce
muzei existuje 1 nedostatek informaci o kvalit€¢. Zatimco vySe uvedeny problém
»zazitkového statku®, kdy spotiebitel je schopen stanovit racionalné uzitek az po
spotieb¢ statku, 1ze alokacné feSit napiiklad placenim vstupného az pii ukonceni
navstévy muzea, problém nastdvd zejména tehdy, neni-li spotiebitel schopen

stanovit uzitek ani po navstéveé muzea.

Castym argumentem pro vefejnou podporu muzei je tvrzeni, ze pokud by cena
kulturniho statku plné¢ odrazela naklady na jeho zabezpecovani, statek by se stal
nedostupnym pro mnoho spotiebitelti (Pekova a Pilny, 2002). Rozdéleni uZitki ze
spotieby by bylo nespravedlivé, je proto tfeba vefejnd podpora a administrativné
stanovend cena. Tento argument vSak byvd velmi casto v pfipadé muzei
zpochybiiovan, a to ze dvou divodi (Frey, 2003). Muzejni statky obecné
spotfebovavaji lidé s vyssim piijmem. Ti vsSak také vice pfispivaji do vefejnych
rozpo¢tit a jejich uzitek mlze byt vyvdZzen vysSimi ndklady uslé pftilezitosti
(Johnson, 2003). Navic, jsou-li spottebiteli kultury prevazné lidé s vys$$imi piijmy,
pak vlada tim, Ze poskytuje finan¢ni podporu kultufe z redistribu¢nich davodd,

podporuje prave tuto skupinu spotiebiteli (Frey, 2003).

Zastanci vefejné podpory muzei rovnéz argumentuji tim, ze muzejni vystupy
jsou verejné statky a proto je tieba je zabezpeCovat vefejné a financovat
rozpoctoveé (Johnson, 2003; Frey, 2003).14 V piipadé zazitku z navstévy muzea se
vSak jedna o soukromy statek, nebot’ navstévnika lze snadno vyloucit a navstéva je
rivalitni, alespont od ur¢itého poctu navstévnika (Frey, 2003). Nicméné v ptipadé
uchovavani a vyzkumu sbirek (kulturniho dédictvi) jsou naplnény typické znaky
vefejného statku. Lidé nejsou ochotni vyjadiovat svoje preference ohledné ochrany

a vyzkumu sbirek, vznikd problém Cerného pasazéra, a je proto nutné rozhodovat

Y Klasifikace statki v ekonomii neni jednotnad ani dokonéena (blize napt. Spalek, 2011). Dle
zpusobu spotieby jsou statky ¢lenény na soukromé, verejné a smiSené. V prvnim piipadé se jedna
0 spotfebu rivalitni (spotiebitelé si pfi spotfebé statku konkuruji, spotiebu lze délit) a vylucitelnou
(spottebitele 1ze ze spotieby vyloucit). O produkci a cené soukromych statkl rozhoduje trh, a to
prostfednictvim cenovych signalti. Pokud podminky rivality a snadné vylucitelnosti neplati,
spotfebitelé nedavaji najevo svoje preference ohledné mnozstvi a ceny statku a zaujimaji pozici
»cerného pasazéra“. Vyrobei tak nedostavaji kvalitni signaly k tomu, aby statky produkovali,
a produkei téchto vefejnych statkd obvykle piebira vlada (blize Musgrave a Musgraveova, 1994;
Samuelson a Nordhaus, 1995; Soukupova et al., 1996). V ptipadé, ze plati alespori jedna
z uvedenych podminek, pak se jedna se o tzv. statky smiSené.
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0 mnozstvi a kvalité tohoto vystupu vefejné.

Argumentem pro vetfejnou podporu jsou casto také metrZni hodnoty spojené
s existenci muzea (Klamer, 2003). Lid¢, aniz by muzeum sami navstévovali,
ocenuji predev§im moznost navstivit ho v budoucnu, tj. ocenuji moznost budouci
spotieby. Stejné tak, lidé mohou existenci muzea oceniovat jako vyznamnou
hodnotu pro budouci generace, piipadné jako soucast kulturniho dédictvi regionu.
Muzeum mize byt rovnéZ vnimano jako prestizni prvek urcitého regionu
(Frey a Meier, 2006). Klamer (2003) mezi kulturni netrzni hodnoty fadi hodnotu

narodni identity a dale socidlni, estetické, duchovni a spiritudlni hodnoty.

DalSim argumentem pro vefejnou podporu muzei jsou pozitivni externality
&innosti muzei (Johnson a Thomas, 1991; Frey, 2003; Johnson, 2003)." Diisledkem
existence pozitivnich externalit obecné je niz§i nez optimalni produkce, tj. trh
nedokédze bez vefejné podpory zabezpecit statky v dostatecném mnozstvi. Tento
argument je zvlasté vyznamny v pfipadé uchovavani a vyzkumu sbirek, nicméné
I nav§téva muzea mize generovat pozitivni externality. Johnson (2003) napf. uvadi,
7Ze navstéva muzea muze u jednotlivell generovat nové napady pro podnikani.
Kislingerova (2013, s. 47) zminuje vliv kultury obecné na tzv. kreativni pramysl:
»-.. podpora nekomercniho umeni vede k rozvoji kreativnich prumysli, tedy téch
odvetvi, ktera prinaseji ekonomicky rist, pracovni mista a dalsi ekonomicky
uzitek*. Protiargumentem je v pfipad¢ externalit pfedev$im tvrzeni, Zze vznika
moznost nadspotifeby nebo naopak neefektivity z dlivodu nedostatecné spotteby
(Pekova a Pilny, 2002). Frey (2003) uvadi i skutecnost, ze externality v kultuie

nejsou vetsi, nez v fadé dalsich netrznich odvétvi.

Nikoli v8ak vSechny pozitivni efekty ¢innosti muzei je mozno povazovat za
externality, nebot’ vétSina ekonomickych efekti ¢innosti muzei trhem standardné
prochazi. I ekonomické efekty Cinnosti muzei jsou divodem pro vetejnou podporu
muzei. Mezi tyto efekty lze zafadit napf. tvorbu novych pracovnich mist
¢i multiplikacni efekty (Frey a Meier, 2006). Nutné je v této souvislosti zminit
I koncept tzv. kulturniho kapitalu (Throsby, 2003), ktery je dilezitou determinantou
ekonomického rustu (blize Throsby, 1999; Bucci a Segre, 2009). Protiargumentem

je vpiipadé vedlejSich ekonomickych efekti zejména tvrzeni, ze vedlejsi

> Frey a Meier (2006) zmifiuji i negativni externality ¢innosti muzei, napf. hluk v okoli muzea.
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ekonomické efekty nejsou v pfipadé kultury vEétsi nez v jinych odvétvich
(Frey, 2003) a jejich existence by se mé¢la odrazit v soukromych darech na ¢innost

muzei (Johnson a Thomas, 1991).
2.2 Nabidka

Stejné jako na strané poptavky, tak i na stran¢ nabidky vystupi muzei je mozno
vysledovat ur€ité charakteristiky, které neumoziuji efektivni trzni alokaci zdroja
VvV muzejnim sektoru a mohou vést k vefejné podpofe muzei. Uvedené nabidkové
charakteristiky se tykaji pfedev§im nakladi muzea, kterym je vénovana cast 2.2.1
této subkapitoly. Dals§i vyznamnou determinantou nabidky muzea je chovani jejiho

managementu, kterému je proto vénovana cast 2.2.2.
2.2.1 Naklady

Relevantni nakladova analyza muzea vyzaduje piedev§im identifikaci vsech
nakladt, které s ¢innosti muzea souvisi. Johnson a Thomas (1991) uvadi, Ze
zobrazeni nékladii muzea v Gcetnictvi je nedostateCné a je nutno vzit v potaz
zejména skutecnost, Ze UCetnictvi muzei neobsahuje naklady uslé pftilezitosti
a negativni externality souvisejici s ¢innosti muzea. Rovnéz ocenéni sbirek muzea

V ucetnictvi je podle uvedenych autorti nedostatec¢né.

Nejcastéji uvadénou ndkladovou charakteristikou muzei jsou vysoké fixni
naklady (Johnson a Thomas, 1991; Johnson, 2003; Frey a Meier, 2006), které
souvisi predev§im S vysokymi naklady na budovy a zaméstnance. Tyto ndklady
nelze minimalné v kratkém obdobi ovlivnit, vedeni muzea mé proto velmi malo
moznosti, jak ndklady snizovat. Variabilni naklady muzei jsou naopak velmi nizké
(Frey, 2009), coz spolu s vysokymi fixnimi naklady vede k vyrazn¢ klesajici kiivce

primérnych nakladi muzea.

Muzea maji vysoké nejen fixni ndklady, ale také naklady uslé prileZitosti
(Frey a Meier, 2006; Frey 2009). Cinnost muzea tedy negeneruje pouze explicitni
naklady na udrzovani a vyzkum sbirek, ale i vysoké naklady uslého alternativniho
vyuziti (napf. moznost prodeje sbirkového predmétu, jiné vyuziti budovy muzea,
atd.). Tyto implicitni naklady nejsou obsazeny v ucetnictvi muzea, takze naklady

muzea jsou podhodnocené.

Nulové nebo velmi nizké mezni naklady na dalSiho navstévnika jsou dalSim

charakteristickym rysem muzejni ndkladové funkce. Velmi nizké mezni néklady
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jsou predevsim Castym argumentem pro stanovovani nizkého vstupného a veiejnou
podporu muzea (Frey a Steiner, 2012). Nizké mezni naklady vsak plati pouze do
naplnéni maximalni kapacity muzea, poté mohou vznikat tzv. mezni néklady
pietizeni (congestion costs), a to zvlasté ve vice navStévovanych muzeich
(Maddison a Foster, 2003; Frey a Meier, 2006). V téchto situacich ma vstupné
krom¢ funkce generovani pfijmt i funkci néstroje pro eliminaci efektu pfetizeni.
Predpoklad velmi nizkych meznich nédkladi vSak plati jen v kratkém obdobi,

v dlouhém obdobi tyto naklady existuji (napt. naklady na osvétleni, topeni, atd.).

Jako dalsi typicky znak nabidky muzei je ¢asto uvddéna nemozZnost zvySovat
produktivitu (Frey, 2003, 2009). Zatimco muzea na jedné stran¢ musi hradit rychle
rostouci naklady (napf. naklady na energie a mzdy), na stran¢ druhé maji pouze
velmi méalo moznosti, jak zvysit svoji produktivitu, ptipadné realizovat produktivni
inovace (productivity lag).® To vede k neustalé ztratovosti muzei. Mnoho autori
vSak uvadi konkrétni priklady, jak se da produktivita muzea zvysit. Johnson (2003)
napi. zdiirazituje nové technologie v oblasti ochrany a komunikace sbirek (internet,
vizualiza¢ni technologie, virtualni muzea, audiovizualni nosice), Frey a Meier
(2006) zminuji outsourcing vybranych ¢innosti, zapojeni dobrovolnikl

a organizacni zmény a Heilbrun (2003) uvadi i zvySovani znalosti zaméstnanc.

Kli¢ovym aktivem kazdého muzea jsou sbirky, které se zekonomického
pohledu vyznacuji specifickymi vlastnostmi. Hodnota kulturnich sbirkovych
predméti vychéazi z jejich uzitnych vlastnosti a vzéacnosti. K pivodnim uzitnym
vlastnostem, které¢ byly podstatné v dobé vzniku téchto predmétd, se postupné
pfidavaly 1 dalsi hodnoty, predevsim esteticka, pamatkova
a historickodokumentarni. Pamatkova a historickodokumentarni hodnota spociva
Vtom, ze ,,véc nebo soubor veci jsou dokladem, pripominkou, vypovédi Ci
svedectvim *“ (Hudecek, 1995, s. 397). Zékon ¢. 122/2000 Sb., o ochrané sbirek
muzejni povahy a o zméné nekterych dalsich zakont, ve znéni pozdéjsich piedpist
(§ 2), definuje sbirku muzejni povahy jako ,,sbirku, kterd je ve své celistvosti
vyznamnd pro prehistorii, historii, umeéni, literaturu, techniku, prirodni nebo
spolecenské vedy; tvori ji soubor sbirkovych predmétii shromazdenych lidskou

¢innosti “. Nakladani s takovymi piedméty je spojeno s mnoha komplikacemi

16 Camarelo, Garrido a Vincente (2011) rozlisuji v p¥ipadé muzei technologické inovace, organiza¢ni
inovace a inovace ve vytvareni hodnoty.
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aregulacemi, at uz se to tykd zmény jejich vlastnictvi, udrzovani ¢i
zprosttedkovani, které se projevuji predevsim ve zvySenych ndkladech vlastnika.
Problematické je rovnéz objektivni stanoveni ceny téchto predmétii, nebot’ jejich
hodnota je rizna pro rtizné spotiebitele (Pekova a Pilny, 2002). Respektive, ocenéni
téchto predmétl je pomérné jednoduché, pokud se provede formou vetejné drazby.
Verejné sbirkotvorné organizace vSak nejsou zifizeny za ucelem koupé a dalSiho

prodeje, ale za icelem shromazd’ovani, ochrany a zprostiedkovani sbirek.

Z hlediska nékladovych funkci muzei je dilezité zejména cetni ocenéni sbirek,
tj. zpusob, jak jsou sbirky promitnuty v Gcetnictvi muzea. V predmétné literatuie
existuje shoda vtom, Ze naklady muzei jsou v Géetnich vykazech zobrazeny
nedostateéné (Oster a Goetzmann, 2002; Frey, 2009; Frey a Steiner, 2012)
a stanoveni hodnoty sbirky, potazmo celého muzea, je obtizné (Oster a Goetzmann,
2002). Béznou praxi je ocenéni jednou penézni jednotkou dané zemé, pokud neni
znama historicka pofizovaci cena. V empirickych analyzach byvaji pouzity
i alternativni metody ocenéni sbirek, napf. jejich pojistnou hodnotou ¢i béznymi
vydaji na udrZzbu sbirky, tedy tokové (Oster a Goetzmann, 2002). Ackoliv
nedostate¢né zobrazeni nakladt v Gcetnictvi muzei muze byt nékdy pojiméano jako
uspora nakladi (Vodakova, 2009), ve skute¢nosti je jednou z pfic¢in finan¢nich
problémil muzei a mize byt vyznamnym omezenim pro ekonomické fizeni muzea

a vyjednavani o externich finanénich zdrojich."’

Castym argumentem vefejné podpory kultury je i nedokonala konkurence na trhu
kulturnich statkt (Frey, 2003). Vysledkem nedokonalé konkurence obecné je vyssi
cena a niz8i produkované mnozstvi, takze cilem zasahu vlady je podpora dodatecné
nabidky. Je mozné ptedpokladat, ze kulturni organizace i muzea maji jistou
monopolni silu, a proto je jejich kiivka trzni poptavky klesajici (Hansmann, 1981).
Diky vysokym fixnim nakladim (viz vySe) vSak kiivka trzni poptavky lezi pod
ktivkou prumérnych nakladu, takze je nemozné stanovit vstupné tak, aby pokryvalo
celkové naklady (Hansmann, 1981; Frey a Meier, 2006). Caste¢nym feSenim by

mohla byt cenova diskriminace, ta vSak neni z mnoha divodid mozna nebo jsou

"V CR plati od 1. 9. 2009 pravidlo, Ze u&etni jednotky jsou povinny vést sbirky muzejni povahy
jako majetek, pricemz se ocenuji pofizovaci cenou, a pokud ta neni znama, ve vysi 1 K¢. Z hlediska
vyse uvedeného je tento krok nutné chéapat jako prvni krok k redlnéjSimu zobrazeni muzejnich
nakladl v ucetnictvi a k zredlnéni ekonomickych informaci o muzeu (blize Vodakova, 2009).
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moznosti jeji aplikace omezené. Jak vSak argumentuje Hansmann (1981), vzdy
existuje moznost pozadat navstévnika o zaplaceni dodate¢ného dobrovolného
vstupného, tj. moznost uplatnéni dobrovolné cenové diskriminace. Navstévnik
muzea, ktery zaplati dobrovolné dodate¢né vstupné, se stava darcem. Neziskova
forma organizace je pro darcovstvi vhodngjsi, nebot darci preferuji podporu
neziskovych Cinnosti. Forma provezovani muzea, ve smyslu jeho neziskovosti

Ci ziskovosti, se tak stava dualezitou charakteristikou nabidky muzei (Frey, 2009).
2.2.2 Chovani managementu muzea

Charakteristiky nakladovych funkci muzei nejsou jedinym specifikem nabidky
muzei. Volba struktury vstupli a vystupi sebou piinasi konflikty, které musi
management muzea feSit. ZpuUsob fizeni muzea tak vyznamnym zpisobem
ptedurcuje jeho nabidku a potencialni uspéSnost. V literatufe existuji dva pfistupy

k hodnoceni chovani muzejniho managementu, neoklasicky a institucionalni.

Neoklasicky pristup k hodnoceni chovani managementu muzea popisuji Frey
a Meier (2006). Tento piistup ptfedpokladd, Ze cilem managementu muzea je
vyhradné¢ maximalizace uzitku muzea. UZitek muzea je funkci po€tu navstévnikl
muzea a kvality jeho expozic. Pfi pfedpokladu, Ze cilem muzea neni generovat zisk
a tedy rozpoftovym omezenim managementu jsou vyrovnané piijmy a vydaje

muzea, lze psat:

p)+g@+h(y)=c(y, q) 1)
kde:

- pjsou ptijmy ze vstupného, které jsou funkci poctu navstévniki,
- g jsou pifijmy z dard a vefejnych prostfedkii, které jsou funkei kvality
expozic,

- hjsou ptijmy z doplnkovych aktivit, zavislé na poctu navstévniki,

- Cjsou vydaje muzea, které jsou funkci jak po¢tu navstévnikd, tak kvality,

-y je pocet navstévniki muzea a

- Je kvalita expozic.

Uvedeni autofi z tohoto modelu vyvozuji dvé podstatné charakteristiky chovani

managementu neziskového muzea. Pfedné, ¢im vyssi pocet navstévnika, tim vyssi
uzitek muzea. Cilem neziskového muzea je tedy maximalizace navs§tévnosti, proto

jsou ceny stanoveny tak, Ze mezni piijmy z ndvS§tévy muzea jsou niz§i nez mezni
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vydaje na tuto navstévu. Stejné tak, ¢im vyssi je kvalita expozice, tim vyssi je
uzitek muzea. Mezni vydaje na zvySovani kvality jednotky expozice jsou vyssi nez
jednotkové mezni piijmy z granti na zvySovani kvality. Podle neoklasického
modelu tedy muzea v porovnani s organizaci maximalizujici pfijem poskytuji pFilis

kvalitni produkt za pfili§ nizké ceny.

Podstatou kritiky tohoto modelu je zejména ptedpoklad, Ze management muzea
maximalizuje vyhradné uzitek muzea, resp. vlastnika ¢i zfizovatele muzea. Praxi je
vSak blizsi situace, kdy cilem managementu neni maximalizace uzitku muzea, ale
maximalizace jeho vlastniho uzitku (Frey a Meier, 2006). Tento aspekt chovani
managementu muzea bere v uvahu institucionalni pristup (ibid.; Meier a Frey,
2003), ktery vychazi z manazerskych a behavioristickych teorii firmy (napf.
Soukupova et al., 1996). Uzitek managementu ma V institucionalnim pfistupu tyto
zdroje: piijem, prestiz, pracovni podminky a jistotu zaméstnani (Frey a Meier,
2006). Pti maximalizaci svého uzitku management Celi ¢etnym omezenim, zejména
ze strany rozpoctu, zdkonnych podminek a podminek toho, kdo muzeum financuje.
Jak bylo uvedeno vySe, struktura pfijmi muzei se 1i$i, nckterd muzea jsou
financovana ptevazné z verejnych zdroji, néktera prevazné ze zdroji soukromych.
Toto nastaveni ma ,,dramaticky vliv na chovani muzejniho managementu‘ (Meier
a Frey, 2003, s. 2, vlastni pfekladlg), nebot’ omezeni v jednotlivych typech
financovani muzea jsou riznd. Pro oba krajni typy muzei, tedy pro Cisté vefejné
a Cisté soukromé muzeum, Ize vyvodit urcité charakteristiky chovani managementu

a tudiz 1 muzea samotného.

U muzea financovaného ¢isté z verejnych zdroji Ize vyvodit nésledujici rysy

chovani managementu (Meier a Frey, 2003; Camarelo, Garrido a Vincente, 2011):

a) nedostateCna motivace managementu ke generovani dodateénych pijmn
a k minimalizaci vydaji, nebot’ piipadné dodateéné piijmy muzea se projevi ve
sniZzeni vetejnych zdrojt,

b) management nebude aktivni na trhu s uménim pii kompletaci sbirek (prodej
anakup sbirkovych predméttl), nebot’ piipadny zisk z prodeje nebude moci

vyuzit k rozvoji sbirek muzea, velka ¢ast sbirek nebude vystavena vefejnosti

a naklady uslé ptilezitosti budou vysoké,

18 pokud neni uvedeno jinak, viechny pieklady v této praci jsou autorovy vlastni.
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€) management bude klast diraz na spolecenské cile muzea, Vv jejichz dosahovani
bude zaznamenavat i vyssi vykonnost,

d) management nebude pfili§ zainteresovan na zvySovani po¢tu navstévnika, nebot’
chod muzea neni zavisly na piijmech ze vstupného a

e) management muzea nebude ze stejného divodu piili§ rozvijet dopliikové sluzby

muzea.

Z pohledu uzitku managementu, Cisté veiejna forma muzea podporuje zejména
prestiz, pracovni podminky a jistotu zaméstnani. Naopak, u muzea financovaného
Cisté ze soukromych zdroji je zvySovan wuzitek managementu predevs§im
prostfednictvim zvySovani jeho piijml a je mozné vyvodit nasledujici rysy jeho

chovani (Meier a Frey, 2003; Camarelo, Garrido a Vincente, 2011):

a) silna motivace managementu Kk minimalizaci vydaji a ke generovani
dodatecnych piijmu, nebot’ ty je mozno vyuzivat K rozvoji muzea a k zvySovani
pfijml managementu,

b) management bude aktivni na trhu suménim, bude prodavat a nakupovat
pfedméty v ramcei kompletace sbirek, diky vysokym nakladim uslé ptilezitosti
bude vétsi ¢ast sbirek vystavena vefejnosti,

c) management bude vice naklonén organizatnim a technologickych inovacim
V mMuzeu,

d) management bude zainteresovan na poctu navstévnik, nebot piijem ze
vstupného je dulezitym zdrojem piijmi muzea a

e) doplnkové sluzby muzea budou aktivné rozvijeny, stejné jako zpusoby

prezentace sbirek.

Oba uvedené krajni typy financovani muzei jsou pouze hypotetické, v praxi
dochézi k miseni obou forem financovani (napt. Schuster, 1998). Je vsak ziejmé, ze
chovani managementu muzea zcela zdsadné ovliviiuji zaméry toho, kdo muzeum
financuje. To je patrné zvlasté v situaci, kdy podil prostiedkl urcitého darce na
ptijmech muzea je vysoky. Frey (2009) uvadi, ze v takovém piipadé bude silna
motivace managementu hledat nové darce, budou existovat vyznamna omezeni
managementu ve form¢ podminek déarch (napi. zdkaz prodeje sponzorovanych
sbirkovych pfedméta, atd.) a bude existovat tlak darcti na snizovani nakladd muzea.
Zaroven vsak bude existovat tendence k tlaku na neziskovost muzea, nebot’ darci

preferuji neziskové formy organizaci.
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3 Prispévkové organizace

Prispévkové organizace (PO) jsou jednou zpravnich forem fungovani
neziskovych organizaci, resp. organizaci fungujicich na neziskovém principu.
Postaveni neziskovych organizaci neni zatim v CR upraveno zadnym zastfeSujicim
pravnim pfedpisem.19 PO je mozné povazovat za urcitou zvlastnost usporadani
vefejné spravy v CR.?° Obdobnou formu organizace lze nalézt pouze ve Slovenské
republice, coZ je dano historickym spoleCnym vyvojem pravnich tadt obou zemi.
§ 21 slovenského zakona ¢.523/2004 Z. Z., o rozpoctovych pravidlach verejnej
spravy a zmene a doplneni niektorych zadkonov, ve znéni pozdéjsich predpist,
definuje PO takto: ,,Prispevkovdi organizdacia je prdavnicka osoba Stdtu, obce
a vyssieho uzemného celku, ktorej menej ako 50 % vyrobnych ndkladov je pokrytych
trzbami a ktora je na Statny rozpocet, rozpocet obce alebo na rozpocet vyssieho
uzemného celku zapojend prispevkom. Platia pre nu financné vztahy urcené

zriadovatelom v ramci jeho rozpoctu.*

PO je nutné chapat piedevsim jako jednu z moznych pravnich forem vetejného
poskytovani statkti. Zatimco ptredchozi kapitola se vénovala ekonomické analyze
muzei odvisle od jejich pravni formy, v této kapitole prace jsou popsana specifika
této pravni formy fungovani krajskych muzei. Pozornost je nejprve zaméiena na
postaveni PO v narodnim hospodafistvi obecné (subkapitola 3.1) a poté na ucetni,

ekonomické a fidici aspekty krajskych PO (subkapitoly 3.2 az 3.4).
3.1 Postaveni prispévkovych organizaci v narodnim hospodarstvi

Pro vymezeni a Kklasifikaci neziskového sektoru a zaclenéni neziskovych
organizaci do narodniho hospodafstvi je casto vyuZzivan Pestoffliv trojuhelnik
(Pestoff, 1995), ktery je zobrazen na obrazku ¢. 1. Ten ¢leni narodni hospodarstvi
podle tii kritérii, a to na ziskovy a neziskovy sektor (kritérium zisku), formalni
a neformalni sektor (instituciondlni kritérium) a vefejny a soukromy sektor

(kritérium vlastnictvi).

Z hlediska kritéria zisku je PO soucasti neziskového sektoru a tedy jednim

19 Zakon ¢&. 586/1992 Sb., o danich z pijmi, ve znéni pozd&jsi predpisti, nicméné uvadi v § 18
odst. 8 vycet pravnickych osob, které nejsou ziizeny ¢i zaloZeny za ucelem dosahovani zisku.

% Fungovani obdobnych vefejnopravnich instituci ve vybranych zemich Evropy popisuji blize
Lovétinsky a Mylkova (2011).
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Z typt neziskové organizace. Pekova a Pilny (2002, s. 43) definuji neziskové
organizace jako organizace, které ,nejsou zakladany za ucelem podnikani
a dosahovani zisku. Slouzi verejné prospésnym cilum, zabezpecuji verejne statky*.
Zde je tfeba vnimat skutecnost, ze v uvedené definici nejde o ucetni pojeti zisku,
nebot’ neziskové organizace bézné ucetniho zisku dosahuji, nybrz o zisk coby
kategorii, ktera vyjadfuje cil a poslani Cinnosti organizace.’* Hranice mezi

ziskovym a neziskovym sektorem tedy neni zcela ostra.?

Obr. 1: Pestoffiv trojuhelnik
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Zdroj: Berka a Kubénka (2006, s. 36)

Pro vymezeni hranice mezi formalnim a neformalnim sektorem je stéZejni
institucionalni kritérium (Rosenmayer, 2005). Podle tohoto kritéria je pro
zafazeni do formalniho sektoru urcujici, zda je neziskovy subjekt pravnickou
osobou. Ostatni subjekty (napf. volné fungujici uskupeni bez registrace a pravni
subjektivity, fyzické osoby) jsou soucasti neformalniho sektoru domacnosti. PO
jsou formaln€ zfizovany, maji prédvni subjektivitu, a jsou soucéasti formalniho

neziskového sektoru.

Podle tietiho kritéria, formy vlastnictvi, ¢leni model narodni hospodaistvi na

2! Napt. Outla a Outld (2009, s. 2) vidi pfi¢inu tohoto pojmového zkresleni v chybném piekladu
terminu non-profit: ,,Zaneseni pojmu neziskovy nejen do urcité casti pravnich predpisu, ale
predevsim do bézné komunikace ohledné subjektii, které pocitove vnimame jako ty, jejichz vystupem
nent dosahovani zisku, ma patrné koreny v chybném prekladu terminu non — profit, pro ktery by se
vice nez neziskovy hodil vyznam nevydeélecny ve smyslu takovy, ktery prednostné nesmeruje
K dosazenti zisku, ale napliuje jiné (obecné prospésné) cile.”

%2 Diskuse definice pojmu neziskovy sektor piesahuje rozsah této prace. K tématu Ize doporuéit napf.
praci Salamon a Anheier (1992a) a z &eskych autort pak napt. Skarabelova (2005).

31



soukromy a vetejny sektor. Toto ¢lenéni odpovida pojeti Rady vlady pro nestatni
neziskové organizace, ktera pod pojmem neziskové organizace rozlisuje dva druhy
organizaci: vladni (Statni, vetfejné), které zabezpecuji vefejnou spravu, a nestatni
(nevladni, obcCanské), jejichz existence vychazi z principu sebefizeni spolecnosti
(Berka a Kubé&nka, 2006).2° PO jsou ziizovany vefejnymi subjekty a lze je tudiz

zaradit do vladnich organizaci.

PO, jako jednu z forem vladnich instituci, 1ze v souladu s metodikou Evropského
systému narodnich uctt (European System of Accounts, ESA) dale rozdélit na
Gisttedné a mistné fizené. Ustiednd fizené PO ziizuji Ustfedni vladni instituce,
mistné fizené PO zfizuji mistni vladni instituce, tj. kraje a obce. Hospodatfeni PO
a vztahy se zfizovateli se v ptipadé Gzemnich samospravnych celkl fidi zejména
zékonem ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpoctl, ve znéni
pozdé&jsich predpist, v piipadé organizacnich slozek statu pak zakonem ¢. 218/2000

Sb., 0 rozpoctovych pravidlech, ve znéni pozdé&jsich predpisu.

Ponékud jiny pohled na klasifikaci a postaveni PO pfinasi Kraftova (2002), ktera
aplikuje finan¢ni analyzu, tedy nastroj typicky pro financni fizeni soukromych
ziskovych subjektl, na tzv. municipalni firmy. Mezi né fadi i mistn¢ fizené PO.
Municipalni firmu autorka specifikuje v kontextu institucionalniho a funkcionéalniho

aspektu (tabulka ¢. 1).

% Obdobné &lendni narodniho hospodatstvi uvadi napf. Streckova et al. (1998). Je viak nutné
upozornit na skutecnost, Zze uvedené vymezeni neziskového sektoru lze oznalit za Sir§i pojeti
neziskového sektoru. V bézné praxi je chapani pojmu neziskova organizace zizeno na nevladni
neziskové organizace (NNO, ,neziskovky®), a to i v zahranic¢i. Patrné je to zejména z vSeobecné
uznavané definice neziskového sektoru Salamona a Anheiera (1992b). Podle téchto autord je
neziskovy sektor mozno definovat jako soubor organizaci, které jsou formalné zalozeny, nepodléhaji
vladni kontrole, jsou samospravné a nezavislé¢, funguji na neziskovém principu a vyuzivaji
dobrovolniky. Rovnéz Cesky statisticky ufad (CSU), ktery vede satelitni Gdet neziskovych
organizaci, vladni organizace do tohoto ¢tu nezahrnuje (blize CSU, 2012).
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Tab. 1: Specifikace municipalni firmy podle Kraftové (2002)

aspekt kritérium municipalni firma
ztizovatel kraj, obec
charakter vlastnictvi vetejné
.. | vztah k motivu zisku neziskovy princip
institucionalni
pravni forma organizacni slozka, pfispévkova organizace, akciova
spolecnost, spolecnost s ru¢enim omezenym, obecné
prospésna spoleénost, §kolska pravnicka osoba,
vyzkumna instituce
prostorové urceni univerzalni, lokalni, specifické
produktu
charakter sprava a fizeni, bezpe¢nost, mistni komunikace a
] uspokojovanych potieb hromadna doprava, infrastruktura, zdravotnictvi,
funkcionalni

socialni sluzby, skolstvi, kultura, sport, ekologie,
cestovni ruch, mezinarodni vztahy

typ infrastruktury technickd, sluzeb

verfejné, smisené, soukromé

mira privatizace uzitku

Zdroj: Kraftova (2002, s. 20)
Poznamka: Podtrzeny jsou hodnoty platné pro krajské PO (vlastni Giprava).

Podil ,,sektoru” PO na narodnim hospodafstvi je mozno vyjadfit napt. jejich

poctem (tabulka €. 2).

Tab. 2: Pravnické osoby podle vybranych pravnich forem v CR

2008 2009 2010
pravai forma absolutné | % | absolutné % absolutné %
obchodni spolecnosti celkem, z

toho: 311309| 524 329 100 51,9 347 753 52,1
verejné obchodni spolecnosti 7474 1,3 7 395 1,2 7391 11
spolecnosti s rucenim omezenym | 280395 | 47,2 297 647 46,9 315 289 47,2
akciové spolecnosti 22 700 3,8 23312 3,7 23991 3,6
statni podniky 526 0,1 420 0,1 358 0,1
druzstva 15 338 2,6 15 636 2,5 15690 2,3
nadace; nadacni fondy 2 669 0,4 2723 0,4 1757 0,3
organizacni slozky statu 366 0,1 377 0,1 383 0,1
ptispévkové organizace 10930 1,8 10 867 1,7 10 819 1,6

sdruzeni fyzickych osob, sdruzeni
pravnickych osob 108087 | 18,2 111793 17,6 115769 17,3
Ostatni 145422 | 245 163 394 25,8 175 432 26,3
registrované pr. osoby celkem 594 647 | 100,0 634 310| 100,0 667 961 | 100,0

Zdroj: CSU (2011)
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Z udaju v tabulce €. 2 vyplyva, Ze v letech 2008 — 2010 celkovy poc¢et PO mirné
klesal avroce 2010 fungovalo v CR 10819 PO, coz tvoiilo 1,6 % vsech
registrovanych pravnickych osob. Z uvedeného poctu kraje zfizovaly celkem 2 173

PO (tj. 20,1 %), a to ve struktufe, ktera je patrna z tabulky ¢. 3.

Tab. 3: Struktura PO ziizovanych kraji v roce 2010

oblast pocet % typy organizaci
pusobnosti
doprava 22 1,0 | sprava a tdrzba komunikaci

muzea, galerie, knihovny, divadla, hvézdarny, pamatniky,
kultura 124 5,7 | stiedisko kultury, zoo, 1azné&, hrad, filharmonie, archeologické
centrum, archeologicky ustav

socialni véci 307 14,1 | diagnostické stavy, domovy pro seniory, ustavy soc. péce
Zdravotnictvi 80 3,7 | nemocnice, zdravotni zachranné sluzby, détska centra
kolstvi 1631 75.0 stiedni Skoly, specialni $koly, détské domovy, dalsi Skolska

zafizeni

organizace v cestovnim ruchu, mezinarodnich vztazich a

Ostatni 9 0.4 technické infrastruktuie

CELKEM 2173| 100,0

Zdroj: Zavérecné ucty kraji za rok 2010

Poznamka: Vzhledem ke specifickému postaveni hlavniho mésta nejsou zapoc€itany PO Prahy.

Na zéklad¢ dosud uvedeného je mozno shrnout defini¢ni znaky PO zfizované
krajem: neni ziizena za ucelem dosahovani zisku, je formaln¢ zfizena, je soucasti
vladniho sektoru, vetejné poskytuje lokalné spotiebovavané statky a funguje v celé
fadé odvétvi.
3.2 Ugetni specifika prispévkovych organizaci

StéZejni uéetni pravni normou vV CR je zdkon &. 563/1991 Sb., o udetnictvi, ve
znéni pozdégjsich predpisi (dale jen ,,zakon o ucetnictvi®), ktery se vztahuje na
viechny typy pravnickych osob, které maji sidlo na uzemi CR. Dale se jednotlivé
typy Ucetnich jednotek tidi provadécimi pravnimi piedpisy a G€etnimi standardy pro
né ur¢enymi.

Provadéci pravni predpisy vydava Ministerstvo financi CR formou vyhlasek. Na
PO se vztahuje vyhlaska ¢. 410/2009 Sh., kterou se provadéji néktera ustanoveni
zékona €. 563/1991 Sb., o uletnictvi, ve znéni pozdéjsSich predpisi, pro nékteré

vybrané ucetni jednotky (dale ,,vyhlaSka pro PO*). Na podnikatelské pravnické
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osoby se vztahuje vyhlaska ¢. 500/2002 Sb., kterou se provadéji néktera ustanoveni
zakona €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozd¢jSich predpist, pro ucetni
jednotky, které jsou podnikateli Gctujicimi v soustavé podvojného ucetnictvi (dale
,vyhlaska pro podnikatele®). Ob¢& vyhlasky upravuji ucetni zavérku, smérnou
uctovou osnovu a ucetni metody. Vyhlaska pro podnikatele navic obsahuje cast
patou, ktera se tykd konsolidované ucetni zavérky. K vyhlaskam, které provadeji
zakon o Gletnictvi, vydava Ministerstvo financi CR &eské Gcetni standardy, které

obsahuji metodické pokyny a postupy uctovani.

Existuje cela fada rozdilt v obsahovém vymezeni uéetni zavérky podle obou
vyhlasek. Ty lze rozd¢lit na formalni (napf. Cislovani polozek), terminologické
(napt. drobné rozdily v oznacovani vécné podobnych polozek) a vécné, tj. rozdily
vyplyvajici z podstaty obou forem cinnosti. POvinnou soucasti obou typii ti€etnich
zavérek je rozvaha (bilance), vykaz zisku a ztraty a ptiloha. PO méa povinné
i vykazy o penéznich tocich a0 zménach vlastniho kapitalu, ucetni zavérka

podnikateli tyto vykazy pouze ,,mtze* obsahovat.

Aktiva rozvahy podnikatelti, na rozdil od aktiv rozvahy PO, obsahuji polozku
pohledavky za upsany zakladni kapital. Stejné tak | nékteré dalsi aktivni polozky
rozvahy podnikatelskych subjektd vyplyvajici z odlisné formy vzniku a fungovani
organizaci, nelze na aktivech PO nalézt. Jedn4d se naptiklad o zfizovaci vydaje
a polozky k ovladajicim, fidicim osobam a osobdm s podstatnym vlivem (pUjcky
auvéry témto osobam, pohledavky za témito osobami, podily v téchto osobach).
Aktivni strana rozvahy PO naopak obsahuje vazbu na rozpoéty ziizovatelt
(pohledavky za vybranymi ustfednimi ¢i mistnimi institucemi) ¢i specifické
polozky typu poskytnuté finan¢ni vypomoci. Pasivni strana rozvahy podnikatelt
obsahuje v polozce vlastni kapital navic zakladni kapital (v piipadé PO plni
obdobnou funkci jméni ucetni jednotky), emisni azio, vlastni akcie ¢i vlastni
obchodni podily. Vlastni kapital PO obsahuje specifické typy fondu (napt. fond
odmén, fond kulturnich a socialnich potieb, fond reprodukce majetku), které na
pasivech podnikatelti nenajdeme. Cizi zdroje vykazuji rozdily obdobného typu jako

vySe uvedené rozdily na aktivech.

vV

subjektu je horizontalni ¢lenéni vykazu. PO vykazuji hodnoty béZzného a minulého

ucetnitho obdobi pro hlavni a hospodafskou c¢innost oddélené, podnikatelské

35



subjekty hlavni a hospodaiskou ¢innost nerozliSuji a neoddéluji. Naopak, vykaz
zisku a ztraty podnikatelskych subjektt je ¢lenén vertikalné na polozky, které u PO
nelze nalézt. Jde o obchodni marzi, pfidanou hodnotu, provozni vysledek
hospodateni, financni vysledek hospodafeni, vysledek hospodafeni za béznou
¢innost, mimotadny vysledek hospodareni, vysledek hospodateni za ucetni obdobi
a vysledek hospodateni pted zdanénim. Vykaz zisku a ztraity PO je vertikalné
Clenén na ndklady celkem (ndklady z Cinnosti, finanéni nédklady, ndklady na
transfery a dan z pfijmi), vynosy celkem (vynosy z ¢innosti, finan¢ni vynosy,
vynosy z transfertl) a vysledek hospodaieni (vysledek hospodateni pied zdanénim,
vysledek hospodateni bézného ucetniho obdobi). Vysledovka PO obsahuje piimou
vazbu na rozpocet zfizovatele, a to v pfipad€ centralné fizenych PO na poloZce
vynosy vybranych ustfednich vladnich instituci z transferti a v pfipad¢ mistné fizené
PO na polozce vynosy vybranych mistnich vladnich instituci z transferd, kterd
obsahuje napt. vynosy z titulu dotaci, ptispévki, nenavratnych finanénich vypomoci
¢i dart.

Priloha k ucetni zavérce v obou piipadech vysvétluje a doplituje informace
obsazené v rozvaze a vykazu zisku a ztraty. Pfesny obsah piilohy pro PO je
definovan v § 45 vyhlasky pro PO, pro podnikatelské subjekty pak v § 39 vyhlasky

pro podnikatele.

Utetni zavérka podnikajici pravnické osoby miize obsahovat piehled
0 penéznich tocich, ktery je rozpisem vybranych polozek majetku a podava
informaci o pfirtstcich (pfijmech) aubytcich (vydajich) penéznich prostiedki
a penéznich ekvivalentd v ¢lenéni na provozni, investiéni a finanéni cinnost
v prubéhu uéetniho obdobi. Pfesnou formu vykazu vyhlaska pro podnikatele
neuvadi, jeho uspofadani a obsahové vymezeni je definovano v hlavé V uvedené
vyhlasky. Naopak, u PO je piehled o penéznich tocich povinnou soucésti ucetni

zaveérky a jeho presna podoba je definovana v ptiloze €. 3 vyhlasky pro PO.

Obdobn¢ je pojiman prehled o zménach vlastniho Kkapitalu, ktery je
U podnikatelskych subjekti nepovinny a u PO povinny. Obsahové vymezeni
piehledu o zménach vlastniho kapitalu podnikatelskych subjektii je uvedeno v hlave
VI vyhlasky pro podnikatele. Ty podnikatelské ucetni jednotky, kterych se to tyka,
jsou povinny vy¢islit vyplacené dividendy a zdroje, ze kterych byly Cerpany. Pro

PO je opét pfesna forma vykazu piedepsana, a to ptilohou ¢. 4 vyhlasky pro PO.
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Smérna uctova osnova je v piipadé podnikatelskych subjektti dana ptilohou ¢. 4
vyhlasky pro podnikatele. U¢tova osnova je Glenéna do deseti tfid, pti¢emz
obsahuje pouze uétové skupiny a jejich dvoumistné ¢&iselné oznadeni. Udtova
osnova pro PO, ktera je dana piilohou ¢. 7 vyhlasky pro PO, je ¢lenéna na deset

uctovych tiid, skupiny i syntetické ucty.
3.3 Ekonomicka specifika prispévkovych organizaci

Zakladni parametry ekonomického fungovani krajskych PO jsou nastaveny
zékonem €. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpoctl, ve znéni
pozd¢jSich predpist. Danové aspekty upravuji zdkon ¢. 586/1992 Sb., o danich
z piijmt, ve znéni pozd&jsi predpist, a piipadné dalsi danové zakony. Mezi
ziizovatele vC€. nakladani s pfipadnym dosazenym ziskem, fondové hospodateni,
existence a oddélené sledovani hlavni a hospodarské Cinnosti, zptiisob nakladani

s majetkem a vybrané danové aspekty.

Z hlediska vazby na rozpocet ziizovatele je dulezité, ze PO hospodaii zejména
s penéznimi prostfedky ziskanymi vlastni ¢innosti a s penéznimi prostiedky
pfijatymi z rozpoctu svého ziizovatele, pricemz tyto jsou poskytovany ziizovatelem
zpravidla v navaznosti na vykony nebo jind kritéria jejich potieb.?* PO dale

hospodaii s dary, prostiedky svych fondi a s prostfedky ze zahranici.

Pokud PO vytvaii ve své hospodaiské Cinnosti zisk, mize jej pouzit jen ve
prospé€ch své hlavni Cinnosti, pfiCemz zfizovatel miZe organizaci povolit jiné
vyuziti tohoto zdroje. PO muze jeji zfizovatel ulozit odvod do svého rozpoctu,
tj. zisk odCerpat, jestlize jeji planované vynosy piekracuji jeji planované naklady,
a to jako zavazny ukazatel rozpoctu, dale jestlize jeji investi¢ni zdroje jsou vétsi,
nez je jejich potfeba uziti podle rozhodnuti zfizovatele, nebo paklize porusila
rozpo¢tovou kazen. Vztah rozpoctu PO k rozpoctu zfizovatele 1ze béhem roku
zménit v neprospéch PO jen ze zavaznych, objektivné piisobicich pficin.

Dalsim typickym znakem hospodateni PO je fondové hospodaf'eni.25 Zustatky

** P¥ispévek ziizovatele je tedy primarnim zdrojem hospodateni PO. Avsak v piipadg, kdy vlastni
ptijmy pokryvaji potieby PO, nemusi zfizovatel pfispévek na provoz poskytnout.

% Podrobna pravidla tvorby a &erpani jednotlivych fondt upravuje zakon & 250/2000 Sb.,
0 rozpoctovych pravidlech tzemnich rozpoctli, ve znéni pozdéjsich piedpist, a to v § 30 (rezervni
fond), § 31 (investi¢ni fond), § 32 (fond odmén) a § 33 (fond kulturnich a socidlnich potieb).
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penéznich fondd se po skonceni roku ptevadéji do nasledujiciho roku. Rezervni
fond pouziva PO k dal$imu rozvoji své ¢innosti, k casovému preklenuti do¢asného
nesouladu mezi vynosy a naklady, k uhradé piipadnych sankci ulozenych ji za
poruseni rozpoctové kazn¢ a k uhrad¢ své ztraty za piedchozi 1éta. Investi¢ni fond
se pouziva k financovani investi¢nich vydajd, k uhradé investi¢nich Gvéra nebo
pujcek, k odvodu do rozpoctu ztizovatele, pokud takovy odvod ulozil a k posileni
zdroji urcenych na financovani adrzby a oprav majetku, ktery PO pouziva pro svou
¢innost. Z fondu odmén se hradi odmény zameéstnancum, piipadné prednostné
preCerpani prostfedkll na platy. Fond kulturnich a socidlnich potieb je tvotfen
k zabezpeCovani kulturnich, socidlnich a dal$ich potieb a je urCen zaméstnancim

V pracovnim poméru k PO.

Realizace hospodarské ¢innosti (dfive byl pouzivan pojem doplitkova ¢innost)
nesmi naruSovat plnéni hlavniho ucelu organizace a sleduje se V ucetnictvi
oddé€lené. Ziizovatel vymezuje ve zfizovaci listiné okruhy hospodarské ¢innosti
navazujici na hlavni Gcel Cinnosti PO, ktera umozni organizaci lépe vyuzivat

vSechny své hospodarské moznosti a odbornost svych zaméstnanc.

Dalsim podstatnym specifikem hospodafeni PO je nakladani s majetkem. PO
hospodati se svéfenym majetkem v rozsahu stanoveném zfizovaci listinou a nabyva
majetek pro svého ztizovatele. Do svého vlastnictvi mize PO nabyt pouze majetek
potiebny k vykonu ¢innosti, pro kterou byla zfizena, a to bezuplatnym pifevodem od
svého zfizovatele, darem s piedchozim pisemnym souhlasem ziizovatele, dédénim,
nebo jinym zpisobem na zakladé rozhodnuti ziizovatele. PO majetek ucetné
odepisuje a odpisy jsou zdrojem investiéniho fondu, danové vsak mize PO

odepisovat pouze majetek, ktery vlastni.?®

Problematiku zdanovéni PO lze rozdé€lit na tii okruhy, a to podle typt dani.
Jedna se o dan z piijmi pravnickych osob, dan z ptidané hodnoty a ostatni dané.
Zakladni schéma a logika vypoétu dané z pFijmu pravnickych osob je u PO

obdobna jako u podnikatelského subjektu. Z hlediska optimalizace danové

% Zde je nutno upozornit na rozdilny dafiovy rezim statni a nestatni (krajské) PO, vyplyvajici
z riznych forem vyuzivani majetku. Pro statni PO byl zfizen zakonem ¢. 219/2000 Sb., o majetku
Ceské republiky, ve znéni pozdéjsich predpisti, pravni institut ,,pfislusnost hospodafit s majetkem
statu®, ktery stavi statni PO do role vlastnika a umozinuje tedy statni PO danoveé majetek statu
odepisovat. Nestatni PO majetek zfizovatelli pouze ekonomicky uzivaji (maji ho ve sprave), Cili
majetek odepisovat danoveé nemohou.
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povinnosti jsou pro PO dulezité zejména ptijmy vynaté z predmétu dané. Tyto jsou
uvedeny v § 18 zékona ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijmi, ve znéni pozdéjsich

piredpisu. Ve vztahu k PO se jedna zejména 0 piijmy:

a) z ¢innosti vyplyvajicich z jejich poslani za podminky, Ze naklady (vydaje)
vynalozené podle uvedeného zdkona v souvislosti s provadénim téchto Cinnosti
jsou vyssi. V ptipadé PO jsou tyto ¢innosti stanoveny zfizovaci listinou. Jedna se
zdanlivé o velmi vyznamnou ulevu oproti podnikatelskym subjekti’lm,27 ktera
vSak vyzaduje pomémn¢ precizni vymezeni hlavni ¢innosti ve zfizovaci listiné
a znamena znacnou administrativni naro¢nost ucetniho sledovani jednotlivych
éinnosti,28

b) z dotaci, ptispévkl na provoz a jinych podpor ze statniho rozpoétu, rozpoctu
kraje a rozpo¢tu obce poskytnutych podle zvlastnich pravnich ptedpist, pticemz
vzhledem k objemu prostiedkt, které jsou organizacim poskytovany touto

formou, jde 0 vyznamnou ulevu, a
C) z uroku z vkladi na béZném Gétu.

Piijmy osvobozené od dané (§ 18 zdkona €. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu, ve
znéni pozdéjsich predpistt) ani pfijmy nezahrnované do zakladu dané (napft. ptijmy
zdanéné zvlastni sazbou dan€) maji z pohledu PO marginalni vyznam, nebot’

relevantni ¢innosti jsou U PO spiSe ojedin€lé (napft. piijmy z vefejnych sbirek).

Z hlediska od¢itatelnych polozek je pro PO dlleZity zejména obecny odpocet u
neziskovych subjektt (§ 34 zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z piijmi, ve znéni
pozdéjsich predpist). PO tak mohou snizit zaklad dané¢ az o 30 % stim, ze
minimalné se jednd o 300 tis. K¢ a maximalné o 1 000 tis. K& Takto ziskané
prostiedky vSak museji byt pouzity na kryti ztratové hlavni cinnosti. Druhou
odpocitatelnou polozkou je dafiova ztrata u hospodarské ¢innosti, kterd mize byt
odectena maximalné v péti zdanovacich obdobich poté, co byla vymétena. PO,
stejné jako podnikatelli, se rovnéz tykd sleva na dani, pokud zaméstnava

zaméstnance se zdravotnim postiZzenim.

" Nicméng pokud u podnikatelského subjektu prevysuji naklady na &innost vynosy z této &innosti,
rovnéz podnikatelsky subjekt daf neplati, nebot’ je v danové ztrate.

% Nejedna se pouze o odd&lené sledovani hlavni a tzv. hospodafské &innosti, ale i odd&lené
sledovani jednotlivych aktivit v rdmci hlavni ¢innosti.
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Problematiku dané z pridané hodnoty upravuje zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani
z ptidané hodnoty, ve znéni pozd¢jSich ptedpisi. Z pohledu PO je dulezité,
ze predmétem dané z piidané hodnoty jsou Cinnosti, které jsou provadény za uplatu,
a to odvisle od toho, zda jsou provadény v hlavni ¢i hospodarské ¢innosti. Zakon
V odstavei prvnim § 5 uvadi, Ze ,,osobou povinnou k dani je i pravnicka osoba,
ktera nebyla zalozena nebo zrizena za ucelem podnikani, pokud uskutecnuje
ekonomické cinnosti*, pticemz ekonomickou ¢innosti zakon v odstavci dvé stejného
paragrafu definuje jako ,,soustavnou cinnost vyrobcii, obchodnikii a osob
poskytujicich sluzby, véetné diilni cinnosti a zemédeélské vyroby a soustavné cinnosti
vykondavané podle zvlastnich pravnich predpisii, zejména nezavislé cinnosti védecke,
literarni, umeélecké, vychovatelské nebo ucitelu, jakoz i nezavislé cinnosti lékari,
pravnikii, inzenyru, architektii, dentisti a ucetnich znalcii. Za ekonomickou cinnost
se také povazuje vyuziti hmotného a nehmotného majetku za ucelem ziskani prijmai,
pokud je tento majetek vyuzivan soustavné.” Protoze je PO pravnickou osobou
ziizenou podle zvlastniho zédkona, vztahuje se na ni rovnéz odstavec tii § 5 zakona.
Ten pro vybrané ucetni jednotky stanovuje, ze nejsou osobou povinnou k dani,
pokud vykonavaji Cinnosti, které vykonavaji vetejnou spravu, pokud ovsem touto
¢innosti neni vyrazné narusena hospodaiska soutéz a pokud se nejednd o Cinnosti,

které jsou uvedeny V ptiloze tieti zdkona.

Dulezity je také institut osvobozeni od dané. Osoba povinna k dani je od dané
osvobozena, jestlize jeji obrat za piedeSlych 12 mésici nepiekroCil ¢astku
1 000 000 K¢. Pokud PO realizuje néktera plnéni uvedena v § 51 zakona, je od dané
rovnéZ osvobozena, nicméné bez naroku na odpocet (napt. se jednd o vychovu
a vzdélavani, zdravotnické sluzby a socidlni pomoc). Stejné tak se na PO vztahuji

osvobozend plnéni s narokem na odpocet (§ 63 zdkona), pokud je provadi.

Dané majetkové nemaji pro PO zdaleka takovy vyznam jako dané uvedené
vyse. Predmétem dané silnicni (zdkon ¢. 16/1993 Sb., o dani silni¢ni, ve znéni
pozd¢jSich ptedpisti), jsou vozidla, kterd jsou pouzivdna k podnikdni ¢i jiné
samostatn¢ vydélecné cinnosti. PO tedy musi odvadét silnicni dan z vozidel
vyuzivanych pro hospodarskou cCinnost, pifipadné ziskovy segment své hlavni
¢innosti. Podminkou pro uplatnéni dané z nemovitosti (zakon ¢. 338/1992 Sb.,
0 dani z nemovitosti, ve znéni pozdéjSich predpisi) je vlastnictvi nemovitosti. PO

vyuzivaji ke své €innosti pfedev§im nemovity majetek ziizovatele, nicméné pokud
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nemovitost vlastni, jsou od povinnosti platit dain rovnéz osvobozeny, pokud
vyuzivaji vlastnénou nemovitost k obecné prospéSnym ucelim. Z hlediska dané
darovaci, dédické a dan¢ z pfevodu nemovitosti (zdkon ¢. 357/1992 Sb., o dani
deédické, dani darovaci a dani z pfevodu nemovitosti, ve znéni pozd¢jsich predpist)

plati, ze ve vétSin€ ptipadu jsou PO osvobozeny.
3.4 Specifika Fizeni pfispévkovych organizaci

Zakladni pravidla fizeni krajskych PO stanovi zakon ¢. 250/2000 Sb.,
0 rozpoCtovych pravidlech tzemnich rozpoctl, ve znéni pozdé¢jSich predpist.
Pravomoci jednotlivych organi kraje pfi vykonu ziizovatelskych funkci urcuje

zéakon €. 129/2000 Sb., o0 krajich (krajské ztizeni), ve znéni pozd¢jsich predpisti.

Zastupitelstvu kraje je vyhrazeno ziizovat a rusit PO a schvalovat jejich
ziizovaci listiny. Zastupitelstvo si mize vyhradit 1 dal$i pravomoci v samostatné
pasobnosti, pokud nejsou vyhrazeny radé kraje. Clen zastupitelstva ma pravo
vznaset dotazy, pripominky a podnéty na vedouci zaméstnance PO, které kraj ziidil,
a pozadovat od nich informace ve vécech, které souviseji s vykonem jejich funkce.

Finanéni vybor zastupitelstva provadi kontroly hospodateni PO.

Rada kraje je vykonnym organem kraje v oblasti samostatné puisobnosti. Rad¢
je vyhrazeno vykonavat ztizovatelské funkce ve vztahu k PO, véetné¢ jmenovani
a odvolavani jejich fediteld a stanoveni jejich platu a odmén, projednavat pravidelné
jedenkrat ro¢né zpravu o cinnosti PO a o plnéni jejich ukoll, pfijimat pfislusna
opatieni k napravé a schvalovat ucetni zavérku PO.

Krajsky urad plni ukoly v samostatné piisobnosti ulozené mu zastupitelstvem
aradou a napomaha c¢innosti vybort a komisi. Ve vztahu k PO se jedna zejména
0 ¢innosti podpiirné typu metodickd pomoc, ptipadné operativni ¢innosti pro radu

kraje (sbér dat, ptiprava materiald, atd.).

Z hlediska tizeni PO je stéZejnim dokumentem zfizovaci listina, kterou schvaluje
zastupitelstvo kraje a ktera musi obsahovat vybrané informace (§ 27 zakona
¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech izemnich rozpoctli, ve znéni pozd¢jSich
predpist). Zakon urcuje dalsi pravidla tizeni PO, z nichz byla vétSina zminéna

v piedchozim textu. Celkové je mozné fici, Ze pravni uprava fizeni PO je vymezena
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pouze ramcové, s velkym prostorem pro navazujici vlastni upravu zfizovatele.?
Vlastni podrobnéjsi ziizovatelska tUprava pravidel hospodafeni a vztahd se
ziizovatelem se vpraxi dé&e prostiednictvim vydavani pravidel ¢&i smérnic

ziizovatele, které jsou zakladnim néstrojem pro fizeni PO.*°

Z pohledu tizeni PO je klicové efektivni fungovani vztahu zfizovatel — feditel
organizace. Jeden kraj ztizoval v roce 2010 praimémé 167 PO. Tento rozsah klade
zvysené naroky nejen na administrativni aparat zfizovatele, ale zejména na kvalitu
informaci, na zaklad¢ kterych zfizovatel rozhoduje. MozZnost asymetrického
rozdéleni informaci mezi feditelem organizace a zifizovatelem je vV tomto piipadé
evidentni. Potvrzuje to neptimo Kadlec (2011, s. 11-12), ktery uvadi, ze ,,jednou ze
zakladnich funkci pravidel rady kraje tykajicich se cinnosti prispeévkovych
organizaci je definovani hranice mezi pravomocemi a odpovédnosti reditelky ci
reditele prispévkové organizace na strané jedné a ziizovatelem resp. radou kraje na
strané druhé®, a dale, ze ,,pokud by prispevkové organizace byly (samo)rizeny
pouze reditelkou ¢i reditelem organizace, tedy bez zasahii, omezeni a strategického
smeérovani ze strany ziizovatele, byl by prirozené silné akcentovan predevsim zdajem
organizace samotné, jejtho managementu, jejich zaméstnancii. Dochazelo by
K potlacovani celokrajského zdjmu a mohlo by dojit dokonce ke snizeni respektu

K zdjmu obecnému, verejnému’.

Dtsledkem asymetricky rozdélené informace o fungovani organizace muize byt
moralni hazard feditele organizace. Ten obecné spoc¢iva v tom, Ze 1épe informovana
strana (v tomto ptipad¢ feditel organizace) muze svého postaveni zneuzivat a nenést
za tuto ¢innost ,,.zpravidla plné nasledky, protoze toto jeho piisobeni neni perfektné
pozorovatelné a ovéritelné* (Soukupova et al., 1996, s. 492). Dusledkem moralniho

hazardu jsou pak naklady zastoupeni, které vznikaji zfizovateli v souvislosti

# Tato skute¢nost je autorem prace vnimana pozitivng, nicméné objevuji se i opaéné nazory. Napf.
Kadlec (2011, s. 8) uvadi: ,,Pravni iad Ceské republiky vztahy mezi ziizovatelem a prispévkovymi
organizacemi prilis§ neresi. Obecné zdavazna pravni uprava neni sama o sobé, bez doplnéni
a upresneni pravidel, tedy prav a povinnosti mezi zrizovatelem a prispévkovou organizaci resp. mezi
ziizovatelem a rveditelkou ¢i veditelem prispévkové organizace, dostatecnd. Nezobrazuje totiz
V dostatecné mire viastnickou vazbu ziizovatele k prispévkové organizaci, pozici ziizovatele jako
verejnopravniho investora, ktery si prispévkovou organizaci zridil ke konkrétnimu ucelu.*

%0 Viz napt. pravidla Rady Kraje Vysogina (Rada Kraje Vyso&ina, 2012), ktera systémové upravuji
tyto oblasti: strategické fizeni organizace, planovani, vnitini kontrolni systém, fizeni rizik a kvality,
protikorupéni opatfeni, zavazkové wvztahy, pracovné pravni vztahy, nakladani s majetkem,
vykaznictvi a reporting, vetejné zakazky, projektové fizeni, feSeni stiznosti, pravidla interni a externi
komunikace, kontrolu, metodickou pomoc a hodnoceni feditele piispévkové organizace.
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S monitoringem chovani organizace a snahou maximalné snizit riziko moralniho

hazardu.®*

Na druhou stranu, mnozstvi zfizovanych PO skyta potencial ke
znacnym usporam z rozsahu, které mohou zvysené naklady zastoupeni vyvazovat.
Jedna se napiiklad o realizaci spolecnych vetfejnych zakazek ¢i sdileni vybranych

spole¢nych sluzeb, apod.

%1 Vyznam informa&ni asymetrie pro regionalni spravu vé. oblasti fizeni PO popisuje Sulc (2012).
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4 Vykonnost ve verejném sektoru

V obecné roviné znamena vykonnost ,,charakteristiku, ktera popisuje zpiisob,
respektive priibeh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na zaklade
podobnosti s referencnim  zpiisobem  vykondvani  (prubéhu) této  cinnosti.
Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného
a referencniho jevu z hlediska stanoveni kriteridlni skaly* Wagner (2009, s. 17).
Nenadal (2001, s. 15) uvadi, ze ,,vykonnost je mira dosahovanych vysledku
jednotlivci, skupinami, organizaci i procesy. Jestlize chceme vykonnost mérit,
musime tak cinit v porovnani s definovanou, tzv. cilovou hodnotou vysledku.*
Z obou definic je zfejmé, Ze vykonnost je relativni pojem a hovofit o ni ma smysl
pouze Vv porovnani s n¢jakou referenéni hodnotou. Referencéni hodnotou miize byt
v minulosti dosazena hodnota, pldnovand hodnota, ¢i dosazend hodnota u jiného

subjektu, pokud vykonava stejné ¢innosti za obdobnych podminek (Wagner, 2009).

Zminéné definice vykonnosti je mozné vztdhnout téméf na kazdou cinnost.
Z hlediska vykonnosti organizaci ma jeji fizeni mnohem delsi tradici v soukromém
sektoru (Smith, 1990). Pojeti podnikové vykonnosti v poslednich nékolika
desetiletich proslo pomérné rychlym vyvojem. Tradi¢ni pfistup, kdy vykonnost
znamenala pfedev§im miru zhodnoceni kapitalu vlastnika, a klicovym indikatorem
vykonnosti byl zisk, jiz neni aktualni. Wagner (2011) uvadi, Ze toto pojeti
odpovidalo dobé¢, kdy role vlastnika a manazera nebyla oddélena, neexistovala ptilis
velkd koncentrace kapitidlu a v ekonomice panovala davéra, takZze vykonnost byla
smérovana k operativné taktickému horizontu. Soucasné pojeti vykonnosti podniku
vychazi z ponékud jinych redlii. Pfredev$im je diky znacné koncentraci kapitalu
mnohem vice odd¢€lena role vlastnika (investora) a najatého manazera. Vykonnost
je jednak vztahovana k investorovi (vyjadfuje métitko stavu jeho investice, resp.
trzni hodnoty jeho investice), jednak k manazerovi, kterého diky dnes jiz sloZitym
vazbam podniku na okoli nezajimaji pouze finan¢ni indikatory, ale i nefinan¢ni

indikatory, které se vztahuji k napliovani strategie firmy (Wagner, 2011).

Ve vefejném sektoru se koncept vykonnosti zafind prosazovat spolecné se
zavadénim principt tzv. New Public Managementu, a to pfiblizné od osmdesatych
let minulého stoleti (napt. Hood, 1991; Gruening, 2001; Ochrana, 2003;
Ewoh, 2011). K zakladnim komponentam tohoto pfistupu patii explicitné stanovené

standardy, méfitka vykonnosti a dobfe definované a kvantifikovatelné cile
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(Hood, 1991). Z provedené literarni reserSe vSak vyplyva, ze dosud neexistuje
uceleny a jednotny systém pro méteni a hodnoceni vykonnosti ve vefejném sektoru,
ktery by umozioval efektivni vykon vefejné¢ spravy a zvySovani hodnoty pro
odbératele poskytovanych statki, tj. predevSim vefejnost. Ackoli v privatni sfére
existuje celd fada standardizovanych metod fizeni vykonnosti, jejich principy jsou
ve vetejné spraveé uplatiiovany postupné a zatim v omezené mite. Vybrané metody
fizeni vykonnosti organizaci privatni sféry jsou rovnéz modifikovany pro podminky
vefejné spravy a vznikaji 1 zcela nové piistupy specializované na vykonnost
organizaci ve veifejné spraveé. Presto ani tyto metody nejsou zatim ve vetejné sprave

béznym standardem.

Tato kapitola nejprve uvadi vybrané piistupy k vykonnosti ve vefejném sektoru
(subkapitola 4.1), nasledné jsou objasnény a uvedeny do vzajemnych souvislosti
jednotlivé komponenty vykonnosti, ¢imz je predlozen konceptudlni ramec
vykonnosti ve vetejném sektoru (subkapitola 4.2). Dale jsou uvedeny divody, pro¢
je uzite¢né vykonnost ve vetejném sektoru fidit, a jsSou zminény problémy, které
fizeni vykonnosti ve vetejném sektoru provazi (subkapitola 4.3). Poté je pozornost

zamétena na proces fizeni vykonnosti (subkapitola 4.4).
4.1 Vybrané pristupy k vykonnosti ve vefejném sektoru

V pfedmétné literatuie 1ze nalézt shodu v tom, Ze vykonnost ve vefejném sektoru
je mozné posuzovat z mnoha uhli pohledu a Ze je tudiz multidimenzionalnim
konceptem. Halligan, Bouckaert a Van Dooren (2010) napf. uvadi ¢tyfi mozné

pohledy, které jsou patrné z tabulky ¢. 4.

Tab. 4: Ctyii pohledy na vykonnost ve vefejném sektoru

Zahrnuje pohled kvalitu dosaZeného vysledku?

ne ano
ne vykonnost jako produkce (V1) | vykonnost jako dobry vysledek
Zahrnuje pohled (V3)
kvalitu jednani? ano vykonnost jako zpiisobilost vykonnost jako udrzitelny
(V2) vysledek (V4)

Zdroj: Halligan, Bouckaert a VVan Dooren (2010, s. 3)

Zakladnim kritériem této klasifikace je to, zda pfistup k vykonnosti v sobé
obsahuje hodnotici soud ohledn¢ vysledkii ajednani (neboli zda vykonnost

obsahuje dimenzi kvality). Pokud je chépani vykonnosti prosto tvah o kvalité
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jednani i vysledkd, pak je vykonnost chapana pouze jako produkce (V1), tedy jako
pfeména vstupii na vystupy a vysledky. Pokud je vykonnost vnimana spise jako
kvalita jednani, nez jako kvalita vysledkli, pak se jednd o koncept zpiisobilosti
k jednani. Tento piistup piedpoklada, ze vice zpusobila instituce je vykonngjsi,
tj. dosahuje lepsich vysledka (V2). Pokud je vykonnost vnimana opacné (V3), tedy
spiSe jako kvalita vysledk nez jako kvalita jednani, pak je vykonnost mozno
ztotoznit s vysledky. Charakteristicka pro tento piistup je skutecnost, ze pokud je
vysledkti dosazeno, je jedno, jak byly dosazeny. Konecné pokud v sobé pftistup
k vykonnosti zahrnuje jak kvalitu jednani, tak kvalitu vysledkt (V4), je mozno
vykonnost chapat jako udrzitelné vysledky. Je-li vefejna sprava chapana jako trvale

udrzitelny proces, pak je ptistup V4 podle autort tohoto konceptu tim nejlepSim.

Allen a Tommasi (2001) rozlisuji pét dimenzi vykonnosti: efektivnost, i¢elnost,
hospodarnost, soulad a kvalitu. Efektivnost (efficiency) je vztah mezi vystupy
(outputs), tj. sluzbami a zbozim produkovanym vetejnou spravou, a vstupy (inputs),
tj. zdroji pouzitymi k jejich produkci. Efektivnost je podle téchto autorii méfena
v nékladech na jednotku produkce. Ugelnost (effectiveness) je mira dosahovéni
oc¢ekavanych cilli (objectives) nebo vysledkii (outcomes). I kdyz jsou vystupy
produkovany efektivné, nemusi automaticky znamenat, ze bude dosazeno
ocekavanych cili. Napf. nemusi byt zvoleny takové vystupy, které nejicelnéji
pfispivaji k napliovani ocekavanych vysledkii. Hospodarnost (economy) znamena
ziskavani zdroji piislusné kvality a kvantity za minimalni cenu. Mlize byt méfena
prostfednictvim vstupli, zejména porovnanim jejich ceny se stanovenym
standardem, pfipadné aktudlni cenou na trhu. Soulad (compliance) znamena, Ze
Cinnosti (activities) jsou provadény dle stanovenych pravidel. Koneéné kvalita
(quality) v obecnéj$im smyslu znamena ucelnost, tj. jak ucelné jsou naplnény
potfeby wuzivateli vetfejné produkovanych statki. V uz§im slova smyslu pak

znamena napt. véasnost, dostupnost a spolehlivost poskytovanych statki.

Deniston, Rosenstock a Getting (1968) rozeznavaji ¢tyfi dimenze vykonnosti,
ato vhodnost (appropriateness), dostatecnost (adequacy), Gcelnost (effectiveness)
a efektivnost (efficiency). Vhodnost podle téchto autori znamend, zda problém,
ktery je teSen, odpovida zvolenému zplsobu feSeni, resp. zda problému byla
pfifazena relevantni priorita. Dostatecnost znamena ptfedevSim hodnoceni relace

definovanych cil a problémd, které vyjadiuji. Tyka se tedy spiSe roviny planovani.
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Ugelnost znamena to, v jaké mife jsou napliiovany stanovené cile. Efektivnost

definuje autor jako relaci ndkladt a dosahovanych cilu.

Jak je patrné zuvedenych piikladt, neni koncept vykonnosti obsahové ani
terminologicky sjednocen. Nasledujici subkapitola se proto vénuje zpiesnéni pojmut
v oblasti jednotlivych komponent vykonnosti, ¢imz je piedlozen konceptudlni

ramec vykonnosti ve vefejném sektoru.
4.2 Prvky vykonnosti a vztahy mezi nimi

V konceptech vykonnosti se nejéastéji vyskytuji vstupy (inputs), aktivity
(activities), vystupy (outputs) a vysledky (outcomes). Posloupnost téchto prvki

nazyva Robinson (2011) fetézcem vysledki (result chain).

Vstupy jsou ekvivalentem zdroju, tj. nejen hmotnych aktiv, zaméstnancii a penéz
zapojenych do produkce, ale i nehmotnych aktiv typu organizacni kultura, know-
how ¢i moralka zaméstnanct. Jak zddraziuje Robinson (2011), nemusi jit pouze o
zdroje z vnéjSku organizace, ale i 0 zdroje V organizaci vytvorené. Mohou byt
meéteny v penézich (ndklady na vstupy) ¢i V naturdlnich jednotkach (napft. pocet

zaméstnanct, ¢as zaméstnanct, atd.), ale mohou byt i neméfitelné.

Aktivity je mozné chapat jako seskupeni Cinnosti ¢&iprocesy, které vedou
k poskytovani statku. Procesy nejsou finalnim vystupem, nemohou byt tedy
doruceny k zakaznikovi. Od aktivit je potfebné odlisit zejména pojem ukon ve
smyslu ,,action, ktery znamena konkrétni druh prace vykondvany v ramci urcité
aktivity.*” Stejn& tak je nutné upozornit na pojem program (programme), ktery je
skupinou aktivit, jejimz t¢elem je naplnéni urcitych cila (Allen a Tommasi, 2001).

Termin program je nutné vztahovat predevsim ke zptsobu uspofadani aktivit.

Vystupy jsou statky produkované aktivitami, tj. sluzby a vyrobky dorucované
odbérateli. Vystupy jsou nejcastéji méfeny v naturdlnich jednotkach (napf. pocet
absolventii Skol, pocCet opravenych km silnic, pocet uskuteénénych divadelnich
predstaveni). Je mozné je vSak formulovat i v penéZnim vyjadieni, napt. jako
naklady na jednoho rekvalifikovaného pracovnika. Vystupy slouzi pro stanovovani

cilt v operativni rovin€ (Bohackové a Hrabankova, 2009).

Vysledky je mozné chapat jako Zadouci zmény ve spolecnosti

%2y &eské literatuie jsou nékdy terminy ,,activities* a ,,actions* piekladany stejng, a to jako ¢innosti.
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¢i socioekonomickém prostiedi. Casto jsou rozd&lovany na dvé skupiny,
zprostiedkujici vysledky (intermediate outcomes) a konecné vysledky (end
outcomes, final outcomes), které jsou nékdy nazyvany dopady (impacts) ¢i ucinky
(effects). Zprostiedkujici vysledky vedou k pozadovanému cili, nicméné nejsou
sami o sob&é pozadovanym efektem. Koneéné vysledky jsou vyjadfenim
pozadovaného cile. Naptiklad pokud je cilem urcité aktivity snizit nezaméstnanost,
jejim vystupem muze byt pocet rekvalifikovanych osob, zprostfedkujicim
vysledkem snizeni nezaméstnanosti (resp. pocet osob, které za pomoci
rekvalifikaéniho kurzu nastoupili do zaméstnani) a koneénym vysledkem rist

zivotni tirovné€ obyvatel. Vysledky slouzi pro stanovovani cilli ve strategické roving.

Vzajemné relace indikatord zobrazuje obrazek ¢. 2. Jak bylo uvedeno vyse,
jednou z referen¢nich hodnot v méfeni vykonnosti mize byt planovana hodnota.
Proto bude pozornost vénovana nejprve vztahiim, které jsou na obrazku oznaceny

jako a), b), ¢) a d), tedy vztahtim skute¢nych a planovanych indikatort. Jedna se o:

a) Pomér vstupti a planovanych vstupti (vstupy/planované vstupy): Tento pomér je
vyjddifenim miry uspéSnosti pii dodrzovani stanoveného objemu vstupl.
Omezujicim pravidlem je v tomto piipad¢ stanoveny rozpocet. S&m o sob¢& nema
tento pomér pro hodnoceni vykonnosti pfili§ velky vyznam, je tfeba ho vzdy
pouzivat v relaci k vystuptim ¢i vysledkaim.

b) Pomér aktivit a planovanych aktivit (aktivity/planované aktivity): Jde o miru
napliovani planovanych aktivit. Opét je zapotfebi ho pouzivat v relaci
k vystuptim ¢i vysledktim.

C) Pomér vystupi a planovanych vystupi (vystupy/planované vystupy): Jde
0 klicovy pomér pro hodnoceni napliiovani operativnich cilii (objectives), jedna
se o miru napliiovani operativnich cild.

d) Pomér vysledku a planovanych vysledkd (vysledky/planované vysledky): Jde
0 kli¢ovy pomér pro hodnoceni napliiovani strategickych cila (goals), jedna se o

miru napliiovani strategickych cild.

Relace planovanych hodnot vysledki a vystupii, tedy vztahy ¢) a d), jsou klicové
pro napliiovani stanovenych cili a to jak v roviné operativni, tak v roviné

strategicke.
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Obr. 2: Konceptualni ramec vykonnosti ve vefejné spraveé

STRATRGICER RIZENYPLANOVANT STRATEGICKE CILE

OPERATIVI RIZENYPLANOVANT OPERATIVII CILE Y
¥
Y planované vstupy J|  plinované akdivity o|  plinované vystupy || planovane zpr. visledky planované, kon vwisledky
(planned inputs) "l (planned activities) "I (planned outputs) 1| (planned int. outeomes) (planned final outcomes)
F 3
a)
b C d
SOULAD ) ) )
h 4
rstupy aktivity vistupy || zmrostiedkuiici rslediy koneéné visledky
(irrputs) " (activities) 4 (outputs) | (intermediate outcomes) (final outcomes)
E) T . A &
. f) EFEKTIVNOST, PRODUKTIVITA g) UCELNOST
HOSPODARNOST
h) FFEKTIVNOST, PRODUKTIVITA

IDENTIRIEOVAN] POTRER, STANGFOVANT il

Aoecio-ekonomicky systém

USPOROIOVANT POTRER, FIHODNOCOVANT CiLT

(domdcnosti, firmy) [

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poznamka: Obdobné grafické vyjadfeni pouZzivaji napt. Halligan, Bouckaert a Van Dooren (2010).
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Stanovovani cild, tedy operativni a strategické pldnovani, by mélo vychézet
z identifikace potifeb prvkl vetejné spravovaného socioekonomického systému
(domacnosti, firem). Jackson (1995) kromé identifikace potieb spravovaného

prostiedi povazuje za dualezité 1 hodnoceni interniho prostiedi veiejné spravy.
Dalsi vztahy zobrazené na obrazku €. 2 jsou vysvétleny nasledné. Jedna se o:

e) Vztah vstupl a vstupi obvyklych na trhu, ktery vyjadiuje hospodarnost. Muze
byt vyjadieny napiiklad pomérem ceny vstupli a obvyklou cenou vstupii na trhu
(cena vstupt/obvykla cena vstuptli).

f) Pomér vstupl a vystupt vyjadiuje efektivnost (vstupy/vystupy). Jsou-li vstupy
vyjadieny v penéznich jednotkach, pak se jedna o primérné naklady na jednotku
produkce (Deniston, Rosenstock a Getting, 1968). Je-li vztah mezi vstupy
a vystupy obraceny, tj. zlomek je vyjadien jako pomér vystupti ke vstupiim
(vystupy/vstupy), pak vztah vyjadiuje produktivitu vstupt.

g) Vztah vysledku a vystupu, ktery vyjadiuje ucelnost. Pokud by byl vyjadien ve
zlomku (vysledky/vystupy) a vystupy by byly vyjaddfeny v naturdlnich
jednotkach, pak by se jednalo o produktivitu vystupti. Tento pomér mize byt
klicovy zejména pii volbé vystupll, tj. naplnéni ucelnosti ve smyslu volby
spravnych vystupt,, nebot’ pii volbé moznych vystupii by byl zvolen vystup
S nejvétsim vlivem na vysledek.

h) Pomér vstupti a vysledki vyjadiuje efektivnost (vstupy/vysledky). Jsou-li
vstupy vyjadieny v penéznich jednotkach, pak se jedna o primérné ndklady na
jednotku vysledku (Deniston, Rosenstock a Getting, 1968). Je-li vztah mezi
vstupy a vysledky obraceny, tj. zlomek je vyjadfen jako pomér vysledka ke
vstupim (vysledky/vstupy), pak vyjadiuje produktivitu vstupd. Jedna se
0 obdobu vztahu f).

Obrazek ¢. 2 neobsahuje pouze jednu sloZzku vykonnosti v pojeti Allen
a Tommasi (2001), ato kvalitu. V jejim S$ir§im pojeti (Gc¢elnost uspokojovani
potieb) by ji bylo mozno zatfadit k findlnim vysledkiim, v jejim uz$im pojeti
(kvalita jako vlastnost statku) by byla urcitou charakteristikou vystupli. Pozadavky
na kvalitu vystupt ve vefejné spravé byvaji obvykle ztélesnény v tzv. standardech

vefejnych sluzeb a systémech akreditace vetejnych instituci a sluzeb.

Je ztejmé, Ze koncept vykonnosti je komplexni zalezitost. Pokud by vSak byl
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obrazek €. 2 rozdélen vertikalni linii prochdzejici vystupy, bylo by mozné rozlisit
prvky vykonnosti spadajici pod operativni i strategické fizeni (vlevo od pomyslné
linie) a prvky spadajici vyhradné pod strategické fizeni (vpravo od pomysIné linie).
Nekteti autoii (napf. Kostelecky a PatoCkova, 2006) v tomto smyslu rozlisuji
instituciondlni vykonnost (prvky spadajici pod operativni i strategické fizeni)

a vykonnost vnéjsi (prvky spadajici pouze pod strategické fizeni).
4.3 Duavody a problémy fFizeni vykonnosti ve verejné spravé

Smith (1990) povazuje za zakladni diivod vykonnosti tzv. odpovédnostni piistup
(accountability).®® Kli¢ovym principem vykonnosti je podle n&j skute¢nost, Ze , i,
Jjejichz kapital je pouzivan k financovani cinnosti, by meéli byt schopni posoudit
vykonnost téch, kteri jednaji v jejich zdjmu* (ibid., s. 53). Uvedeny vztah
zastoupeného (principala) a zéstupce (agenta) je podle tohoto autora méné slozity
v soukromém sektoru nez v sektoru vefejném. Principalem je v soukromém sektoru
investor, agentem manazer. Komunikace mezi témito stranami probihd praveé
prostfednictvim reporti o vykonnosti. Ve vefejném sektoru je tento vztah mnohem
slozit¢j$i. V prvni tad€ je principdlem vefejnost, kterd plati dané, a méla by
kontrolovat ¢innost volenych zastupct, resp. jejich vykonnost pti napliovani tkola.
Voleni zastupci vSak rovnéz vykonavaji roli principala, a to vzhledem k najatym
vykonnym manazerim.** Druhou rovinou vztahu zastoupeni ve vefejném sektoru je
vztah poskytovatel statku — spotiebitel. V soukromém sektoru je tento vztah
Vv kontextu vykonnosti povazovan za méné dulezity, nebot’ spotiebitelé se o kvalite
acen¢ statku mohou informovat zriznych zdroji (napt. reference, zkuSenost,
reklama). Ve vetfejném sektoru ale pravé vykonnostni data o poskytovanych

statcich mohou hrat pfi rozhodovani spotiebiteld kli¢ovou roli.*®
Z uvedeného vyplyva, Ze spotiebitel ve vetejné spravé ma roli ,,vicenasobného
principala® (multiple principal) a manazer, ktery poskytované statky zajistuje, pak

roli ,,vicenasobného agenta“ (multiple agent). Strategické cile agenti ve vetejné

% Obdobné napiiklad Propper a Wilson (2003). Pieklad pojmu ,accountability jako
,-odpovédnostni pristup* neni zcela vypovidajici. Jedna se o piijeti ¢i prevzeti odpovédnosti za
¢innosti a jednani.

%\ piipadé PO se jedna o jiz v subkapitole 3.4 popisovany vztah zfizovatel — feditel organizace.

¥ Jak blize popisuje Sulc (2012), v piipadé krajii je typickym takovym statkem skolstvi
a zdravotnictvi.
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spravé mohou byt v potencidlnim konfliktu, nebot’ slouzi dvéma panim.
Respektive, jejich cile jsou stanovovany tak, aby vyhovély obéma pantim, ¢ili jsou
definovany neurcité. Pokud jsou cile definovany neurcité, velmi tézko se posuzuje
vykonnost pii jejich dosahovani (Propper a Wilson, 2003). Dixit (2002) rovnéz
upozoriiuje na fakt, ze voleni zéastupci maji mnohem vétsi averzi k riziku nez
vlastnik v soukromém sektoru, protoze nemohou diverzifikovat riziko spojené

s potencidlnimi $patnymi vysledky. To vede opét k neuréitému stanovovani cilt.

Krom¢ zminéného odpovédnostniho principu existuji dal§i divody, proc¢
vykonnost ve vefejné spravé tidit. Méfitka vykonnosti slouzi nejen tém, kdo
posuzuji &innost manazert ve vefejné spravé, ale i manaZeram samotnym. Rizeni
vykonnosti je tak dilezitym manazerskym nastrojem. Jackson (1991, s. 43) uvadi,

7e tizeni vykonnosti pfispiva k nasledujicim manazerskym c¢innostem v organizaci:

a) tvorba a implementace strategii a politik,

b) planovani a rozpoctovani poskytovani produktii a sluzeb,

C) monitoring zavadéni planovanych zmén,

d) zlepsovani efektivnosti poskytovanych sluzeb a organizace samotné,
e) yjistovani se o efektivnim vyuzivani zdroju,

f) zvySovani G¢innosti rozhodnuti a

g) srovnavani se s konkurenci.

Samotni manaZeti podle stejného autora kladou na systém fizeni vykonnosti

nasledujici poZadavky:

a) musi umoziovat srovnani aktualni vykonnosti se stanovenymi cili, s minulym
obdobim nebo s podobnymi organizacemi,

b) musi rozkryvat problémové oblasti,

c) musi poskytovat Siroky obrazek o poskytovanych sluzbach,

d) musi identifikovat trendy a umoziovat srovnani v ¢ase a

e) musi rozvijet lokalni benchmarky, normy a cile.

Me¢éteni vykonnosti je néastrojem, ktery umoziuje zlepSovani chodu organizace,
posilovani odpovédnostniho principu, zlepSovani rozhodovani v organizaci

a predevS§im umoznuje organizaci se ucit (ibid.).

Vyjma uvedeného slozitého vztahu zastoupeni pfi vefejném poskytovani statkli
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ztézuje ftizeni vykonnosti ve vefejném sektoru i povaha poskytovanych statkd.
Spotieba a stanoveni ceny téchto statkli ma urcita specifika, kterd ztézuji uplatnéni
privatnich metod fizeni vykonnosti. Pfedev§im se jedna o tzv. nerivalitu spotieby a
nevylucitelnost ze spotieby u vefejnych statkli, piipadné¢ naplnéni alespon jedné
této vlastnosti u tzv. statki smiSenych. Tyto charakteristiky vedou k tomu, ze
spotiebitel neni ochoten vyjadfovat své preference ohledné poskytovaného statku
prostiednictvim penéznich hlasi a o objemu a kvalité statki se rozhoduje
zprostiedkované prostiednictvim volebnich hlasi. Vystupy vetejného sektoru pak
nelze ocenit trznim zptsobem. I U tzv. soukromych statkd, kde plati rivalita ve
spotfebé a vylucitelnost ze spotfeby, a které vefejny sektor poskytuje, je trzni
ocenéni vétSinou naruseno spolecenskou preferenci statku, ktera vede k netrznimu
stanoveni a tedy zkresleni ceny. Z tohoto diivodu neexistuje pro vétsinu vefejnych
organizaci tzv. spodni hranice zisku (profit bottom line), ktera je vyuzivana jako

zasadni méfitko vykonnosti v soukromém sektoru (ibid.).
4.4 Proces fizeni vykonnosti

Jak bylo uvedeno vySe, fizeni vykonnosti (performance management) se
odehrava ve dvou vzajemné se piekryvajicich rovinach, operativni a strategické.
V operativni roving je ve vefejné sprave fizena predevsim proceduralni vykonnost,

ve strategické roviné pak 1 vykonnost vnéjsi.

Spanenberg (1994) v fizeni vykonnosti rozliSuje ¢tyfi zakladni aktivity (faze),
ato planovani, realizaci, méfeni a hodnoceni. Kazda aktivita obsahuje dalsi
podskupiny ¢innosti. Podrobnéji zakladni prvky procesu fizeni vykonnosti v obou

rovinach ukazuje obrazek ¢. 3.

Faze planovani vykonnosti se tyk4 obou rovin fizeni vykonnosti. Pfedchazi mu
ve strategické rovin€ analyza prostiedi, definice strategickych cill a strategickych

indikatort®®. Ob&ma rovindm je spole¢na definice operativnich indikatord.

Faze realizace fizeni vykonnosti se tyka pouze operativni roviny fizeni.
Zahrnuje v sob¢ faze implementace a uskute¢novani. Jednotlivé procesy ¢i ¢innosti

VvV organizaci by mély byt usmérfiovany tak, aby napliovaly poZzadavky na

% \/ praxi se pro jejich oznaGovani vzila zkratka KPI (Key Performance Indicators), kterd znamena
klicové ukazatele vykonnosti.
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vykonnost vyjadiené prostiednictvim strategickych i operativnich indikétort.*

Obr. 3: Dv¢ urovné tizeni vykonnosti
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Zdroj: Melchert, Winter a Klesse (2004, s. 4060), vlastni Gprava

Faze méreni, jejiz uskuteciiovani se opét tyka operativni roviny c¢innosti
organizace, se sklada z monitoringu a vykonnostniho reportingu. V obecné roviné
je mozné méteni definovat jako ,.Cinnost, pri které dochazi k prirazeni hodnoty
urcité charakteristice zkoumaného subjektu (Wagner, 2009, s. 35). Vysledkem
méfeni je hodnota, se kterou se dale urCitym zpisobem pracuje, resp. je zni

v v

informacnich entit (hodnot, dat), ktera témto datim pfisuzuje urity vyznam, tedy

7V sougasné dobé existuje cela fada standardizovanych metodik, jak &innosti v organizaci ménit
¢i restrukturalizovat. Jedna se napiiklad o PDCA cyklus, metodu FADE a reengineering procest
(Grasseova, Dubec a Horak, 2008). PDCA je zkratkou termin plan (planuj), do (d¢lej), check
(ptezkoumavej) a act (reaguj), FADE pak termind focus (nalezeni a vymezeni problému), analysis
(analyza problému), development (navrh fesSeni problému) a execution (provedeni planu).
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»in-formuje” data do souvislosti. Monitoring je proces pribézného sbéru dat
ajejich pretvafeni na informace, které jsou nasledné¢ doruCovéany piisluSnym
uzivatelim ve formé vykazt. Dorucovani informaci ve formé vykazi je podstatou
reportingu. Podle Fibirové (2003) by vykazy mély mit takovou strukturu
a podrobnost, ktera usnadni a zrychli rozhodovani, mély by byt dostatecné
srozumitelné a prehledné a mély by obsahovat pouze takové informace, které je

mozné ovlivnit.

Faze hodnoceni zahrnuje vykonnostni analyzu a nasledné pfizpusobeni planu.
Hodnoceni spocCivda zejména ve srovnani (benchmarkingu) dosazenych hodnot
s referen¢ni hodnotou a rozbor pficin pozitivni ¢i negativni odchylky. Hodnoceni
musi obsahovat i rozbor planované hodnoty, nebot podminky, za kterych byla
planovana hodnota stanovena, se vV ¢ase mohly zménit. Vysledkem hodnoceni mtze

byt ptizptisobeni planované hodnoty.

Nastinény konceptudlni ramec a proces fizeni vykonnosti budou uspésné jediné
tehdy, pokud budou podpofeny funkénim informaénim systémem. Allen
a Tommasi (2001) definuji obecné kvalitativni poZzadavky na informacni systém pro
meéteni a hodnoceni vykonnosti. Patfi mezi n€ relevance auziteCnost, jasnost
a srozumitelnost, nakladova efektivnost a dostate¢na kapacita. Wagner (2009) za
vhodnou metodu pro vytvoieni informac¢niho systému povazuje metodu Business
Intelligence (B1).*® Bl je soubor komponent, které pomahaji data extrahovat
Z provoznich systému, zpracovavat, analyzovat a dorucovat uzivatelim. Jejich
zékladem je multidimenzionalita, tedy nazirani na organiza¢ni data a vysledky
Zzmnoha uhlid pohledu. Nastroje BI slouzi ptredevSim pro strategické fizeni
organizace, své opodstatnéni vSak najdou iv rovin€ operativniho fizeni. Lacko
(2006, s. 2) metodu BI definuje jako ,,proces transformace dat na informace

a prevod téchto informaci na poznatky prostrednictvim objevovani.

% Vyuziti metody v kontextu regionalni spravy popisuji Sulc a Vystr&il (2010). Melchert, Winter
a Klesse (2004) uvadégji dalsi dvé oblasti, které je nutné do informaéné technologické podpory
komplexniho fizeni vykonnosti zahrnout. Jedna se o integraci provoznich systému organizace (EAI,
Enterprise Application Integration) a podporu modelovani procesti (BPM, Business Process
Modelling). Tyto tfi komponenty dohromady umoziuji podle uvedenych autort analyzu dat
Vv redlném Case, automatizaci procesti v organizaci a fizeni vykonnosti jednotlivych procest.
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5 Metody méreni a hodnoceni vykonnosti

Trendy vV iizeni vefejnych organizaci spojené snastupem New Public
Managementu se nevyhnuly ani muzeim. V osmdesatych letech minulého stoleti do
muzei zacinaji pronikat manazerské ndstroje, zaméfené na plénovani a fizeni
v organizacich. Od pocatku devadesatych let se do popredi zdjmu dostavaji
kvantitativni techniky hodnoceni muzei, které Usti v fizeni vykonnosti a zavadéni

indikatort vykonnosti muzei (Weil, 1994; Mairesse a Eeckaut, 2002).

Souvisejici literatura se zaobira dvéma zakladnimi otdzkami: pro¢ vykonnost
muzei méfit ajak ji méfit. Zakladni divody pro méfeni vykonnosti ve verejné
sprave, které jsou aplikovatelné na c¢innost muzei, byly uvedeny v ptedchozi
kapitole. Pro kazdé muzeum je méfeni vykonnosti nastrojem, ktery umoziuje
zlepSovani chodu muzea, posilovani odpovédnostniho principu, zlepSovani
rozhodovani v muzeu a predev§im umoznuje muzeu se ucit a prizptisobovat se
vnéjSimu prostfedi. Rovnéz problémy, které byly uvedeny pro vefejnou spravu
obecné, se tykaji i muzei. Napi. O'Hagan (1998, s. 198) ohledné stanovovani cilti
muzei uvadi: ,, Cim vice vagni je tento aspekt Fizeni muzea, tim vétsi je prostor pro
ty, kteri 7Fidi muzeum za ucelem uzpiisobeni funkci muzea svym vlastnim
preferencim...Vysledkem je skutecnost, Ze toto umoziiuje uvedenym osobam vyhnout

se Fizeni vvkonnosti a tedy i odpovédnosti za to, co délaji. *

Jakkoli je fizeni vykonnosti VvV muzeich pfedmétem mnoha diskusi, kazdé
muzeum je soucasti (lokéalni) ekonomiky a management muzea, stejné jako kazdé
jiné organizace, musi adekvatné reagovat na trendy a zmény v ekonomickém
prostfedi, ve kterém muzeum funguje (Jackson, 1991). K nejvyznamnéj$im

trendiim Vv externim prostfedi je mozné zaradit:

a) rostouci konkurenci V oblasti neziskového sektoru, ktera snizuje dostupnost
disponibilnich zdroji pro muzea (Quinn, 2002; Frey a Meier, 2006; Camarelo,
Garrido a Vincente, 2011): V situaci, kdy disponibilni zdroje vlady i spotiebitell
klesaji, je nutné¢ o financni prostiedky soutézit. Muzea soutézi o vefejné
prostiedky s nemocnicemi, Skolami ¢i knihovnami. Zptisobem, jak dokézat sviij
vyznam, je zvySovat a prezentovat svoji vykonnost.

b) vzrustajici konkurenci Vv oblasti volnocasovych a kulturnich aktivit (Johnson

a Thomas, 1998; Quinn, 2002), jejichz nabidka dnes mnohonasobné pievysuje
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poptavku po jejich spottebé (Kesner, 2005): Tato konkurence se projevuje
Vv oblasti navstévnosti i v oblasti financovani. Muzea musi obhajovat svoji pozici
a hodnotu, musi dokazovat, ze jejich financovani se poskytovatelim financi
vyplati a stoji za to (Jackson, 1991; Anderson, 2004).

C) rostouci dohled vefejnosti a vzrustajici obava z nevhodného pouzivani vetejnych
zdrojii (Quinn, 2002): Vefejnost zvysuje v situaci nedostatku disponibilnich
vetfejnych zdroju sviij dohled nad jejich vynaklddanim. Navic, pohled vlady na
kulturu se méni, je ziejmy trend prendset odpovédnost za kulturu na nizsi stupné
uzemni samospravy. V této situaci stoupa vyznam odpoveédnostniho principu
a prezentovani vysledkii ¢innosti.

d) obecny trend snizovani vetejnych vydaji na kulturu (Quinn, 2002): Snizovani
vetejnych vydaji vede management kulturnich organizaci k hleddni S§irSiho
spektra pfijmd, orientaci na zdkaznika a zvySovani efektivnosti fizeni muzea,
coz vede kpotiebé fidit vykonnost téchto ¢innosti (Camarelo, Garrido
a Vincente, 2011).

e) marginalizaci kultury (Quinn, 2002): Postaveni kultury je dnes marginalizovano,
zv1a§té mladi 1idé nepovazuji kulturu ani muzea za soudast svého Zivota. Rizeni
a zavadéni vykonnosti a inovaci je jednim z prosttedku, jak se s t€émito trendy

vyrovnat a obhéjit existenci muzea vuci zménam v preferencich spotiebiteli.

Zmény ve vné&jSim prostifedi nemaji vliv pouze na jednotliva muzea, ale na cely
muzejni sektor. Pfi fizeni muzea je tudiZ nutné zohlediiovat i zmény a trendy
V samotném muzejnim sektoru (Camarelo, Garrido a Vincente, 2011).

K nejvyznamnéjSim zménam v muzejnim sektoru patii:

a) vzristajici pocet muzei (Meier a Frei, 2003): Muzea soutézi o navstévniky
a finance nejen s ostatnimi kulturnimi, volno¢asovymi a vefejnymi institucemi,
ale i mezi sebou. To zaklada potiebnost fizeni a prezentace vykonnosti muzei.

b) postupna zména dulezitosti jednotlivych funkci muzea (Anderson, 2004): Pied
pulstoletim byla muzea hodnocena ptedevsim podle velikosti a diileZitosti jejich
a ochran¢ sbirkovych pfedméti. V dneSni dobé se diraz posunuje smérem
k funkci vzdélavaci a hodnocena je piedev§im schopnost muzea zaujmou

a ptilakat navstévnika.
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C) proména teorie muzejni prace (Van Mensch, 2004): Teorie muzejni prace
(muzeologie) je zalozena na ¢tyfech zékladnich parametrech, jak ilustruje
obrazek €. 4. Zatimco tradicni muzeologie je zaloZena na piistupu ,,zevnitt ven®,
tzv. novd muzeologie, prosazujici se od sedmdesatych let minulého stoleti,
vychazi z ptistupu ,,zvenku dovniti“. ,,Tato muzeologie je zaloZena na obrdcené
hierarchii, zacinajici od potreb spolecnosti a soustiedujici se na socialni roli
kulturniho dédictvi spise nez organizacni a procedurdlni struktury*. (Van
Mensch, 2004, s. 7) Miru napliiovani potieb spole¢nosti je mozné maximalizovat

a prezentovat prave prostfednictvim fizeni vykonnosti.

Obr. 4: Proména teorie muzejni prace

TRADICNI MUZEOLOGIE NOVA MUZEOLOGIE

funkce

instituce
spoletnost

funkce

instituce
spoletnost

Zdroj: Vlastni zpracovani podle van Mensch (2004, s. 6)

V literatufe lze nalézt vSeobecnou shodu vtom, Ze vykonnost muzei je
z naznaCenych divodi potiebné fidit, ponékud jina je vSak situace v otazce jak ji
fidit. V této kapitole je podan piehled potencidlnich metod pro méfeni a hodnoceni
vykonnosti muzei. Piedkladany ptehled vychazi ze tfi zakladnich smérd: metod
pouzivanych v muzejnim sektoru, metod vyuzivanych ve vetejné spravé a metod
aplikovanych v soukromém sektoru, u kterych autor této prace spatfuje urcity
potencial pro méfeni a hodnoceni vykonnosti muzei. Je uvedeno $ir$i spektrum
metod vyuzivanych v neziskovém 1 ziskovém sektoru tak, aby bylo vytvofeno
Siroké a heterogenni zazemi pro naplnéni hlavniho cile prace, tedy navrh a ovéieni

vlastniho modelu méfeni a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei.

Uvedenému zaméru je prizpusobena struktura této kapitoly. Subkapitola 5.1 se
zamétuje na konstrukci indikatorti vykonnosti a problémy spojené s jejich aplikaci.

Subkapitola 5.2 ptiblizuje metody zaloZené na tzv. efektivni hranici, vyuzivané pro
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vzajemné srovnavani efektivnosti muzei. Subkapitola 5.3 se kratce zaméfuje na
standardy muzejni prace, tedy jeden ze zpusobu kvalitativniho hodnoceni muzei.
Subkapitola 5.4 piiblizuje nakladové uzitkové metody, které se pouzivaji
Kk oceniovani netrznich vstupt a vystupi. Kone¢né subkapitola 5.5 uvadi metody,

které jsou pouzivany pro fizeni strategii organizaci.
5.1 Indikatory vykonnosti

Indikatory vykonnosti jsou spole¢né s metodami zaloZzenymi na tzv. efektivni
hranici nejpouzivanéjsi metodou pro meéfeni a hodnoceni vykonnosti muzei
(Mairesse a Eeckaut, 2002). Zaroven je vsak s jejich pouzivanim spojeno cela fada
problémt, a to zejména v oblasti konstrukce a interpretace (Pignataro, 2003).

Indikator je deskriptor urCitého jevu ¢i Cinnosti. Z hlediska uvedeného
konceptualniho rdmce vykonnosti ve vefejném sektoru indikatory vykonnosti
popisuji prvky a dimenze vykonnosti. Indikatory popisujici jednotlivé prvky
vykonnosti vyjadiuji jejich kvantitativni popis a vlastnosti (ibid.). Ty jsou vétSinou
dobfe méfitelné (napf. pofet zaméstnancli, pocet navstévniki, naklady na urcitou
sluzbu), avsak popisuji vykonnost pouze caste¢né¢ a omezené. Jackson (1991) tuto
skupinu indikatorti nazyva metrikami vykonnosti (performance measures). Druha
skupina indikatort, které Jackson (ibid.) nazyva indikatory vykonnosti
(performance indicators), je pouzivana pro hodnoceni riiznych dimenzi vykonnosti
organizace a zaméfuje se na popis dimenzi vykonnosti (Pignataro, 2003).
Indikatory v této skupiné€ jsou vétSinou hife méfitelné a jejich hodnoty by mély
»indikovat* miru napliiovani cilii organizace v jednotlivych dimenzich vykonnosti
(napf. ndklady na navstévnika, vefejna podpora na navstévnika, atd.).

Z hlediska konstrukce musi indikatory spliiovat nékolik zakladnich podminek.
Napt. Bohackova a Hrabankova (2009) definuji nasledujici podminky. Indikatory
podle téchto autorek
a) musi byt dostate¢né relevantni, aby vyjadiily podstatu sledovaného jevu,

b) musi byt objektivni, tedy zaloZzené na ovéfitelnych a prokazatelnych datech,

C) musi byt jednoznacné, pruhledné, kvantifikovatelné a

d) musi byt dostupné, tj. musi existovat datova zakladna pro jejich konstrukci.

Jackson (1991) uvadi nasledujici kritéria konstrukce indikatord: konzistence

59



véase amezi jednotkami  (consistency), srovnatelnost (comparability),
srozumitelnost (clarity), kontrolovatelnost (controllability), reflexe externiho
prostiedi (contingency), komplexnost (comprehensive), piiméteny pocet (bounded),
relevance (relevance) a proveditelnost (feasibility). Z hlediska operativnosti
indikatoru je nutno definovat zejména nazev indikatoru, ucel, cil, vzorec vypoctu,
osobu, ktera méfi, zdroje, periodu zjistovani a vlastnika indikatoru, tj. osobu, ktera

je za naplinovani indikatoru odpovédna (Wagner, 2009).39
Jak bylo uvedeno vySe, méfeni vykonnosti muzei prostfednictvim indikatora
vykonnosti je pomérn¢ casté. Tabulka ¢. 5 uvadi nckteré préce, jejichz autofi

. 1.7 ’ . vy 7 5 . ’ - 40
indikatory vykonnosti pro méteni a hodnoceni vykonnosti muzei navrhuji.

Tab. 5: Vybrané piistupy k indikatorim vykonnosti muzei

zdroj funkcionalni oblasti dimenze vykonnosti Poznamka
Jackson naklady, zdroje, fundraising, hospodarnost, 35 indikatort
(1991) urovei sluzeb, produktivita, efektivnost, produktivita, | ve funkcionalnich
dostupnost sluzeb, kvalita, spravedInost, kvalita, oblastech a dimenzich
vysledky ucelnost
Ames dostupnost, vstupné a explicitné neuvedeno 48 indikatort v Sesti
(1994) bezpecnost, lidské zdroje, funkcionalnich oblastech
marketing a dopliikové
aktivity, finance, vybaveni a
fundraising, ¢innost (vystavy,
sbirky, vzdélavani)
Anderson | kvalita zazitku, naplnéni explicitné neuvedeno 101 indikatoru v 11
(2004) vzdélavaci funkce, reputace, funkcionalnich oblastech,
priority a vysledky zduraznéni vazby na misi
managementu, kvalita a hodnoty muzea, diraz
zameéstnanc, standardy fizeni, dlouhé obdobi a snadnost
velikost a kvalita sbirky, vypoctu a reportovani
vyzkum, uchovavani sbirek,
kvalita vystav, dopliikové
¢innosti
Gilhespy | maximalizace dostupnosti, ucelnost, efektivita, 46 indikatorti v osmi
(2005) navstévnosti, hospodarnosti, hospodarnost, kvalita, funkcionalnich oblastech
vzdélavaci funkce, kvality, spravedlInost a dimenzich, diraz na
ptijmu, kvality sluzeb a socialni aspekty
socialni soudrznosti

Zdroj: Jackson (1991), Ames (1994), Anderson (2004) a Gilhespy (2005)

¥ Pro vyjadieni podminek kvality indikétort je vyuzivan i koncept SMART, ktery jako prvni pouzil
Doran (1981), a ktery byl pozdéji rozsiten na SMARTERS. Zkratka vyjadiuje pocate¢ni pismena

anglickych termind

specific,

a satisfactory.

measurable,

attainable, relevant,

%0 Podrobng;jsi piehled vybranych indikatorai podava piiloha ¢&. 3.
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Stanoveni relevantnich indikatori pro méteni vykonnosti je kli¢ové. Jackson
(1991), Allen a Tommasi (2001) a Pignataro (2003) upozorfuji na rizika, ktera
S konstrukei i pouzivanim indikatorti v praxi souviseji. Jde zejména o riziko, Ze
budou opominuty i nekvantifikovatelné charakteristiky sledovanych ¢innosti, resp.
ze pozornost bude vénovana vyhradné meétfeni a nikoli samotnému jevu. Dale,
podminkam kladenym na indikatory vyhovuji spiSe data popisujici kratkodobé
atributy, takze indikatory mohou byt Casto zaméteny spiSe kratkodobé, coz miize
mit negativni vliv na udrzitelnost vykonnosti méfenych cinnosti. Hrozi rovnéz
Spatnd interpretace dat a nekritické akceptovani vysledki méfeni, fixace indikatort
VvV urcitém Case a jejich zastardvani (tedy skutecnost, Ze indikator jiz neodpovida
novym podminkdm C¢innosti), pfipadné rovnéZz demotivace pracovnikil, jejichz
¢innosti nejsou v indikatoru zahrnuty. Ztéchto divodi napt. Weil (1994)

zdUraziuje, ze:

a) indikatory vykonnosti nemohou nahradit kvalitativni hodnoceni muzea, ale mély
by slouzit spiSe jako detektory potencidlné negativnich jevl a ptfichazejicich
problémi v ¢innosti muzei,

b) indikatory vykonnosti by nemély nikdy byt pouzivany ke vziajemnému
srovnavani jednotlivych muzei,* ale mély by slouzit predevsim konkrétni
instituci a jejimu managementu a

) velmi dobrym vyuzitim indikatorti vykonnosti je hodnoceni jejich vyvoje v Case

a srovnavani oproti planovanym hodnotam.

Jak vyplyva ztabulky ¢&. 5, indikatory vykonnosti muzei jsou konstruovany
a seskupovany ve dvou rozmérech. Prvnim je funkcionalni oblast ¢innosti muzea
a druhym je vybrana dimenze nebo prvek vykonnosti. Je patrné, ze pouZzivané
indikatory vykonnosti se neomezuji pouze na finan¢ni aspekty vykonnosti, ale
pokryvaji celé spektrum funkci muzea. Quinn (2002, s. 3) poznamenava, ze
»-.-UCetni metriky vykonnosti nejsou pro muzea vhodné, nebot nejsou schopné
kvantifikovat nefinancni aspekty sbirek, napr. jejich kulturni, historické, védecké

avzdelavaci hodnoty*. Dalsi autofi (napf. Camarelo, Garrido a Vincente, 2011)

1V CR existuje projekt benchmarking muzei (http://www.benchmarkingmuzei.cz/). Ukazatele
vyuzivané ke srovnavani muzei v tomto projektu jsou obsahem piilohy €. 3.
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naopak uvadi, ze vykonnost muzei musi byt hodnocena jak ve finan¢ni oblasti, tak

V ostatnich oblastech.*?

Standardni metodou vyuzivanou pro hodnoceni financni dimenze vykonnosti
V podnikatelském sektoru je financni analyza. Jeji podstatou je rozbor financnich
ukazatelti, jehoz vysledkem je ucelené zhodnoceni stavu, trendu a silnych a slabych
stranek v hospodafeni organizace. Kraftova (2002, s. 25) uvadi, Ze jde o ,,metodu
rozboru, ve které hraji dominantni roli financni castky a cas*. Autorem této prace
nebylo dohledéno pouziti finanéni analyzy na konkrétni muzeum,* Kraftova (2002)
nicmén& piedklada aplikaci tohoto nastroje na oblast piisp&vkovych organizaci.**
Vyuziti finan¢ni analyzy pro oblast muzei zt¢Zuje zejména nemoznost uplatnit zisk
coby zékladni métitko vykonnosti organizace a pro jeji zavedeni do praxe miize byt
piekazkou i obtizna interpretace ukazatelii a problemati¢nost stanoveni referencnich
hodnot. Naopak, potencial finan¢ni analyzy lze spatiovat zejména v oblasti

doplnkovych ¢innosti muzei, zejména jejich efektivity a produktivity.

Tangen (2004) k metodam fizeni finan¢ni vykonnosti fadi i metodu piifazovani
nakladd podle aktivit (activity-based costing, ABC). Jeji podstatou je pfifazovani
nakladti nikoli jednotlivym ttvaram v organizaci, ale jednotlivym procesim
a aktivitam v organizaci. Metoda je tak ,jednim z informacnich nastrojii Siroce
pojaté metody Fizeni procesu Ci aktivit, kterd se projevuje mimo jiné iV pristupu
k sestavovani plami a rozpoctu™ (Kral et al. 2003, s. 214). Pouziti uvedeného
principu v oblasti rozpoctovani se nazyva rozpoctovani podle aktivit (activity-based
budgeting, ABB) a pouziti v celém systému fizeni procesu a aktivit v organizaci
pak fizeni podle aktivit (activity-based management, ABM). Zakladnim principem
metody je pfifazovani rezijnich nakladi jednotlivym procesim (resp. funkcim)
V organizaci, pfi¢emz vSechny naklady organizace je tak mozno vztdhnout na

vysledné vykony. Metoda umoziiuje pomérné presné rozvrzeni nakladd na jednotku

“2 Tito autofi rozlisuji tfi perspektivy vykonnosti muzei: ekonomickou (economic), trzni (market)
a spolecenskou (social). Ekonomicka perspektiva by méla brat v ivahu zejména pocet navstévniku
a generovani piijma ze vstupného. Trzni perspektiva zahrnuje vnimani navstévnikd a hodnoceni
muzea optikou uspokojeni, zdjmu o muzeum a dobré povésti muzea. Spolecenska perspektiva
vykonnosti se tyka napliovani vize a spolecenské role muzea.

# vyjimku tvoii n&kolik studentskych praci, které se viak omezuji pouze na horizontalni a vertikalni
popis ucetnich vykazti vybranych muzei, bez hlubsi analyzy a vazby na vykonnost.

# 74kladni ukazatele a modely tohoto pfistupu jsou uvedeny v ptiloze &. 4.

62



vystupu (planovanych i skutecnych) a rozklad nakladi na jednotlivé procesy
(aktivity), umoziiuje i presn¢ zhodnotit miru napliiovani planované nakladnosti
vystupti se skuteCnou ndkladnosti vystupt, tedy zhodnotit hospodarnost vystupti
a napliiovani cilii organizace tykajicich se aktivit a vystup. Metoda tak piinasi
vyznamné zpiesnéni procesu rozpoctovani. Tangen (2004) uvadi, Ze nevyhodou
této metody je piedevs§im jeji omezené zaméteni pouze na financni oblast a znacna
naroCnost na Cas a spektrum potiebnych dat. Pfesné zjistovani nakladii muaze byt

velmi naro¢né, coz muze vyvazit piinosy metody.
5.2 Metody zalozené na efektivni hranici

Problémem indikatorti vykonnosti je zejména jejich interpretace. Indikatory
vykonnosti, jakkoli jsou vzajemné kombinovany a seskupovany, meti pouze urcitou
dil¢i dimenzi ¢i prvek vykonnosti v dil¢i funkciondlni oblasti muzea (Mairesse
a Eeckaut, 2002). Tento nedostatek fesi metody zalozené na tzv. efektivni hranici,

z nichz v muzejnim sektoru nejcastéji pouzivanou je metoda analyzy obalu dat.

Metoda analyzy obalu dat (Data Envelopment Analysis, DEA) patii mezi
vicekriterialni rozhodovaci metody. Metoda slouzi pro hodnoceni efektivity
(vykonnosti, produktivity) homogennich jednotek na zékladé velikosti jejich vstupti

a vystupii. Metoda je pouZivéna jak v privatnim sektoru, tak v sektoru vefejném.*®

Podstatou DEA je srovnani homogennich jednotek, tedy jednotek produkujicich
stejné vystupy a spotfebovavajicich stejné vstupy, za ucelem nalezeni efektivnich
hodnota vstupl, tim vyssi je efektivita jednotky. Vystupy maji naopak povahu
maximaliza¢ni, tj. ¢im vyS$i je hodnota vystupt, tim vice je jednotka efektivni.
Pocet vstupli 1 vystupti miiZze byt vétsi neZ jedna.

Jak uvadi Faltova Leitmanova et al. (2012, s. 74), DEA je zalozena na piedstave,
ze ,,pro dany problém existuje mnozZina produkcnich moznosti, tvorenda vsemi
pripustnymi kombinacemi vstupit a vystupi. Tato mnozina je definovana tzv.
efektivni hranici, na které lezi kombinace vstupli a vystupd efektivnich jednotek.
Metoda naléza neefektivni jednotky, které svoji ¢innost mohou zlepsit tak, aby se

dostaly z mnoziny produk¢énich moznosti na jeji efektivni hranici. Vysledkem

*® Faltova Leitmanova et al. (2012) popisuji jednotlivé oblasti vyuziti metody.
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metody je rovnéz zjisténi, v ¢em je mozné Cinnost neefektivnich jednotek zlepsit
a jak je mozné se na efektivni hranici posunout.

Metoda ma vice variant. Dle povahy problému je mozno pouzit bud’ modely
orientované na vstupy a jejich minimalizaci, nebo vystupy a jejich maximalizaci.*°

Tabulka €. 6 uvadi nékteré empirické prace, které metodu aplikuji na muzea.

Tab. 6: Vybrané vyuziti DEA metody v muzejnim sektoru

studie popis metody
Mairesse a Eeckaut zahrnutd muzea: 64 regionalnich muzei v Belgii
(2002) typ metody: FDH, konstrukce modelt ve tfech oblastech (ochrana,

vyzkum a komunikace, dopad)

vstupy: vyse rozpoctu, pocet vyzkumnych pracovnikd, pocet ostatnich
pracovniki, vydaje na bezpecnostni sluzby

vystupy: procento inventarizovanych sbirkovych pfredmétd, indikator

technickych aspektti, pocet publikaci, pocet konferenci, pocet
oteviracich hodin, pocet vystav, pocet navstévniki

Basso a Funari (2003) zahrnutd muzea: 15 lokalnich muzei v italské Bologné, Florencii a
Benatkach

typ metody: CCR, BCC, FDH

vstupy: pocet zaméstnanc, rozloha vystavnich prostor

vystupy: pocet navstévnikd platicich plné vstupné, pocet navstévnikli
platici zlevnéné vstupné, pocet vystav v daném obdobi, pocet ostatnich
aktivit (seminare, konference, atd.)

Barrio, Herrero a Sanz zahrnuta muzea: 76 regionalnich muzei ve $panélském regionu
(2009) Castillay Leon

typ metody: CCR, BCC
vstupy: pocet zaméstnanct, sbirkovych pfedmétd a vybaveni

vystupy: pocet navstévnika

Zdroj: Mairesse a Eeckaut (2002), Basso a Funari (2003) a Barrio, Herrero a Sanz (2009)
Poznamka: CCR = Model Charnes, Cooper, Rhodes; BCC =Model Banker, Charnes, Cooper; FDH

= Model Free Disposal Hull.

Nespornou vyhodou metody je moznost prace s mekkymi, Spatné
kvantifikovatelnymi faktory, a to jak na stran¢ vstupl, tak na strané¢ vystupt.
Relativné dobré interpretace vysledkii a moznost zpracovavat soucasné vice vstupi
a vystupli vede k Castému pouziti metody ve vetejné spraveé. Na druhou stranu,
metodu lze pouzit pouze u homogennich jednotek, které pracuji se stejnymi vstupy

a vystupy, tedy pro srovnani organizaci stejn¢ho typu. Pii aplikaci metody je rovnéz

*® Blizsi informace o metodé je moZno nalézt v pracich Brozova, Houska a Subrt (2003), Allen et al.
(2007) a Faltova Leitmanova et al. (2012).
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nutno si uvédomit fakt, ze vysledna efektivita jednotek vychdzi pouze z jejich
vzajemného srovnani, nikoli z objektivniho pohledu na efektivitu. Podle Brozové,
Housky a Subrta (2003) se jedna o tzv. praktickou efektivitu, nikoli efektivitu
teoretickou. Nevyhodou muze byt rovnéz potencidlni naroCnost vypoctu

a interpretace vysledki v praxi.
5.3 Profesni a etické standardy

Zatimco indikatory vykonnosti a metody zalozené¢ na efektivni hranici jsou
zaméieny na kvantitativni popis dosahované vykonnosti, hodnoceni kazdého muzea
by nesporn¢ mélo zahrnovat i slozku kvalitativni (napf. Weil, 1994; Quinn 2002;
Mairesse a Eeckaut, 2002; Kesner, 2005).*" ,, Posuzovdni kvality sluzeb a vykonii je
vSak mnohem obtiznéjsi nez méreni kvantifikovatelnych aspektii cinnosti.

(Kesner, 2005, s. 282)

Jednim ze zpisobi, jak posoudit kvalitativni slozku cinnosti organizace, je
porovnat vysledky jeji Cinnosti s oborové definovanymi standardy. Standard
V oblasti muzejnictvi je mozné chapat jako ,,zdsady chovdni muzejnich instituci
V oblasti Fizeni, managementu sbirek a sluzeb poskytovanych verejnosti‘“ (Fialova,
2003, s. 36). Standard je ur¢itou kvalitativni normou hodnoceni muzea a jeho
naplnéni je Casto spojovano s registraci (akreditaci) do systému muzei, tj. centralné

vedeného seznamu sbirkotvornych instituci.

V CR existuji od roku 2005 standardy dostupnosti vefejné sluzby pro muzea,
které jsou ukotveny v § 10a zdkona €. 122/2000 Sb., o ochrané sbirek muzejni
povahy aozméné nékterych dalSich zadkoni. Jedna se o standard tzemni
dostupnosti, standard casové dostupnosti, Standard ekonomické dostupnosti
a standard fyzické dostupnosti. Tyto standardy nicméné nejsou standardy muzejni
¢innosti vV podobé obvyklé v zahraniéi, ale jedna se o standardy vystupli muzei, tj.
vefejné poskytovanych sluzeb (Zalman, 2004). Tabulka & 7 podava pichled

standardi muzejni prace podle Fialové (2003).48

*" Ptiklad kvalitativniho hodnoceni muzea viz Gstraunthaler a Piber (2012).
*® Autorka srovnava standardy ve Velké Britanii, USA a Australii.
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Tab. 7: Piehled standardti muzejni prace

skupina oblasti standardizace

institucionalni standardy e definice muzea a eticky kodex
e sbirkotvornost muzea

e neziskovost organizace a vlastnictvi sbirek

standardy managementu e institucionalni zdkladna muzea
e dlouhodobé uchovavani sbirek ve vetfejném zajmu

e deklarace cili a vymezeni kli¢ovych oblasti ptisobeni
muzea, planovani ¢innosti

e odborny personal muzea, personalni politika
e pevna financni zédkladna muzea
e planovity piistup k hospodareni muzea

e dlouhodoba zaruka muzejnich budov

standardy managementu e  charakteristika kmenové sbirky muzea vcetné vyznamnych
sbirek vyptjcek zaclenénych do sbirek muzea

e sbirkotvorna politika muzea

e deakcesni ¢innost muzea

e sprava a evidence sbirek

e preventivni konzervace sbirek

e bezpecnostni management

standardy préce s vetejnosti e oteviraci doba a pristupnost muzea

e sluzby poskytované vefejnosti

e spektrum zafizeni muzea slouzici nav§tévnikim

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Fialova (2003)

5.4 Nakladové uzitkové metody

Nakladové uzitkové (ndkladové vystupové) metody se pouzivaji zejména pro
hodnoceni, volbu alternativ a analyzu ¢innosti a projektd ve vefejné spravé
(Ochrana, 2004, 2005). Jejich podstatou je méteni vstupd a vystupt. VSem dale
uvedenym metodam je spole¢né to, ze vstupy jsou méfeny v penéznich jednotkach,
vystupy pak podle jednotlivych metod bud’ nejsou méteny viibec, nebo v penéznich
jednotkach, naturalnich jednotkach ¢i ve formé uzitecnosti. V tabulce ¢. 8 jsou
uvedeny ¢tyfi nejdulezitéjsi metody, a sice metoda minimalizace nakladd, analyza
néakladl a pfinost, analyza efektivnosti nakladii a analyza uzite¢nosti nakladi.

V muzejnim sektoru je nejvyuzivanéjsSi metodou analyza nakladid a piinost
(cost-benefit analysis, CBA), ktera je zaméfena na vztah vstupt a vystupd, pficemz

ob¢ kategorie jsou métfeny v penéznich jednotkach. Tento princip podle Ochrany

(2005) zarucuje presnost metody oproti ostatnim metodam.
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Tab. 8: Nakladove uzitkové metody

metoda

podstata

potencial / nevyhody

minimalizace nakladi
(cost-minimalization
analysis, CMA)

porovnava naklady jednotlivych
variant ¢innosti ¢i projektt, je
vybréana ta varianta, ktera je pfi
splnéni definovaného standardu
kvality nejlevnéjsi

hodnoceni hospodarnosti vstupi,
ptipadné vystupt zajistovanych
dodavatelskym zptisobem
nevyhodou je neprovazanost
vstupd a vystupti

analyza nakladi a
piinosu (cost-benefit
analysis, CBA)

zamétena na vztah vstupl

a vystupi, pti¢emz ob¢ kategorie
jsou méfeny v penéznich
jednotkach

sledovani ¢istého soucasného
prinosu, tedy vztahu ,,Cisty
soucasny piinos > isté soucasné
naklady*

umoziuje ocenit penézné netrzni
produkty a sluzby organizaci

analyza efektivnosti
nakladu (cost-
efectiveness analysis,
CEA)

obdoba CBA, pro ohodnoceni
vystupti pouziva naturalni
jednotky

pouziti v téch piipadech, kdy je
penézni vyjadieni vystupi velmi
obtizné a vystupy jsou homogenni

hodnoceni vztahu vstupd a

vystupt, a to efektivnosti na bazi
primérnych nakladi na jednotku
vystupu u homogennich vystupti

analyza uzite¢nosti
naklada (cost-utility
analysis, CUA)

porovnava prirtstky vstupd a
vystupt ¢innosti

vstupy jsou méfeny v penéznich
jednotkach, vystupy ve formeé
uzite¢nosti

pouziti tam, kde jsou vystupy
heterogenni a vystup ma pouze
jednu dimenzi, takze mu lze
snadno piitadit uzitek

hodnoceni vztahu vstupd a
vystupty, a to efektivnosti na bazi
pramérného uzitku na jednotku
vystupu

uplatnéni v ptipadé heterogenniho
produktu a v ptipadech, kdy neni
zjistovani uzitku pfili§ naro¢né

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Ochrana (2004, 2005)

Ochrana (2005) rozlisuje dva typy CBA, uzsi a Sirsi. Oba typy se lisi tim, jaké
naklady a pfinosy se do vypoctu zahrnuji. V uZzsi varianté se zahrnuji pouze tzv.
pfimé néklady a vynosy, které se vztahuji k dané ¢innosti, resp. které se vztahuji
pifimo k odbérateli cinnosti. V SirSim pojeti jsou pak kalkulovany 1 néaklady
a piinosy nepfimé, které souvisi s negativnimi ¢i pozitivnimi externalitami ¢innosti.
Z tohoto divodu je metoda v SirSim pojeti obvykle nazyvéna analyzou

spolecenskych ndkladl a spole¢enskych piinosii.

Metoda CBA zahrnuje dva zakladni kroky: identifikaci a penézni ocenéni
spoleCenskych nakladi a pfinost (Fuguitt a Wilcox, 1999). Identifikace
spoleCenskych nakladi spojenych s ¢innosti muzea by méla vzit v avahu mj.

naklady uslé prilezitosti a negativni externality souvisejici s ¢innosti muzea (Viz
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cast vénovana nakladim muzea). Obdobné, identifikace spoleCenskych piinost
¢innosti muzea musi vzit v tvahu vSechny piinosy, které ¢innost muzea spole¢nosti
piinasi. Jak bylo naznaceno v kapitole druhé, poptavka po Cinnosti muzea je
dvojiho typu: trzni aspoleCenskd. Trzni poptavka generuje piinosy v podobé
vlastnich pfijmd muzea, avyjadiuje preference uzivateld muzea. Spolecenska
poptavka, ktera odrdzi netrzni spolecenské preference Cinnosti muzea, souvisi se
spolecenskymi pfinosy, které nejsou ohodnoceny penézné¢ (napft. externality, netrzni
hodnoty). Spolecenska poptavka vyjadiuje preference celé spole¢nosti, tedy jak

uzivatelu, tak neuzivateli muzea.

SpoleCenské piinosy anaklady cinnosti muzea, které nejsou viditelné
V UCetnictvi muzea, je nutno penéZné ocenit. V ramci CBA je k penéZznimu
ocetlovani nepenéznich ptinost V kultufe vyuzivana tfada metod (naptf. Fuguitt
a Wilcox, 1999; O’Brien, 2010). Lze je rozdélit do dvou skupin, a sice ptistupid
zalozenych na odhalovani preferenci a pfistupii zalozenych na jiz projevenych

preferencich (O’Brien, 2010).

Podstatou pfistupll zaloZenych na odhalovani preferenci je vytvoteni fiktivniho
trhu, a to za pomoci dotazovani respondenti, kolik jsou ochotni za statek zaplatit,
ptipadné jakou jsou ochotni pfijmout kompenzaci za to, ze nebudou moci statek

spotfebovavat (tabulka €. 9).

Tab. 9: Ptistupy zaloZené na odhalovani preferenci

pristup podstata zakladni vyhody a nevyhody priklady vyuZiti
V muzejnim sektoru
kontingentni zjistovani ochoty (+) Casté pouziti v kultufe, Sanz, Herrero
ocefiovani platit (WTP) nebo propracovana metodika a Bedate (2003)
@?nﬂﬂge;t ﬁﬁﬁnout _ (+) umoZiiuje ocenit i Tohmo (2004)
valuation ompenzacl za f 5 9
preference neuZzivateld
zménu (WTA) Tranter (2009)

statku, u néjz
neexistuje trh

(-) odpoveédi respondentt
nemusi odpovidat jejich
skute¢nému chovani na trhu

modelovani volby | zjistovani (+) volba potadi mize byt pro | Kinghorn a Willis
(choice preferenci ve volbé | respondenty vhodng&jsi nez (2007)
modelling) charakteristik pfimé ohodnocovani statku Kinghorn a Willis

urcitého statku,
stanovovani poradi

alternativ

(-) ¢asoveé narocéné

(-) pouze preference uzivateli

(2008)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Fuguitt a Wilcox (1999) a O’Brien (2010)
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Pfistupy zalozené na projevenych preferencich vyuzivaji jiz projevené
preference, nikoli ale u predmétného statku, ale na souvisejicich existujicich trzich.
Nevyhodou téchto piistupl je zejména fakt, ze nejsou schopny ocenit preference

neuzivateli daného statku (Fuguitt a Wilcox, 1999). Piistupy zalozené na

odhalovani preferenci jsou uvedeny v tabulce €. 10.

Tab. 10: Pristupy zaloZené na projevenych preferencich

pristup podstata zakladni vyhody a nevyhody priklady vyuziti
V muzejnim sektoru
hédonické ceny netrzniho (+) odvozeni cen na zakladé Sheppard (2010)
ocefiovani statku se odvozuji trhu

(hedonic pricing)

od statku trzniho,
ktery ho ovliviiuje

(-) je obtizné najit ty trzni
statky, od kterych je mozné

cenu kulturnich statkd odvodit
(-) v kultufe malo vyuzivané

(-) pouze preference uzivateli

metoda
cestovnich

ceny netrzniho
statku se odvozuji

(+) Casté pouziti v kultute Martin (1994)

(+) odvozeni cen na zakladé Fonseca a Rebelo

nakladii (travel | od nakladii cesty | grpy (3050,
rostmerted Egct)rt‘;:gg kieho (-) pouze preference uzivateld | Vincente a De Frutos
(-) ¢asové naroéné (2011)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Fuguitt a Wilcox (1999) a O’Brien (2010)

5.5 Metody zalozené na komplexnim fizeni strategie

Pro metody zaloZzené na komplexnim fizeni strategie je typické, Ze poskytuji
pfedem definovany rdmec, ktery pfistup k mé&feni a hodnoceni vykonnosti
organizace strukturuje do urcitych oblasti, dimenzi ¢i perspektiv. Potenciél téchto
metod pro méfeni a hodnoceni vykonnosti muzei spociva zejména v jejich
komplexnosti (pokryvaji vSechny Ccinnosti) a vazbé na strategii organizace

(umoznuji propojit strategii a vykonnost).

V této subkapitole je pozornost ve€novana nejprve metodam zalozenym
sebehodnoceni organizace, tj. metoddm EFQM Excelence a CAF (¢ast 5.5.1)
a modelu Malcolm Baldrige National Quality Model (¢ast 5.5.2). V ¢astech 5.5.3 —
5.5.6 jsou uvedeny metody vyuzivané predevSim v privatni sféfe: vykonnostni
hranol, Sink & Tuttle, Balanced Scorecard a model fizeni potencialu podniku.
V ¢astech 5.5.7 a 5.5.8 jsou charakterizovany dva modely pro hodnoceni

vykonnosti kulturnich organizaci, a sice model 3M a model lana Gilhespyho.
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5.5.1 EFQM model Excelence a Spole€ny hodnotici ramec (CAF)

Model excelence Evropské nadace pro fizeni kvality (European Foundation for
Quality Management, EFQM) vznikl v roce 1992 a je vyuzivan ve vSech typech

organizaci. Vychazi z nasledujicich principu (podle www.efgm.orq):

a) dosahovani vyvazenych vysledkd: Planovani a vysledky excelentnich organizaci
vychazeji z vyvazeného souboru aktivit, které jsou zaméteny jak kratkodobé¢, tak
dlouhodobg, a které vychazeji z potieb zainteresovanych stran.

b) pfidana hodnota pro zakazniky: Excelentni organizace znaji potfeby a o¢ekavani
svych zékaznikl a na zakladé¢ nich vytvaieji hodnotu.

C) vedeni s vizi, inspiraci a integritou: Excelentni organizace maji lidry, ktefi
formuji budoucnost a jsou vzorem chovani, hodnot a etiky.

d) tizeni procesti: Excelentni organizace jsou fizeny prostiednictvim procest, které
zajistuji vyvazené a udrzitelné vysledky.

e) uspéch prostiednictvim lidi: Excelentni organizace znaji hodnotu svych
zaméstnancl a vytvaieji prostfedi pro dosahovani organizaénich cild.

f) rozvoj kreativity a inovativnosti: Excelentni organizace zvySuji svoji vykonnost
prostfednictvim kontinualnich a systematickych inovaci a kreativity.

g) vytvafeni partnerstvi: Excelentni organizace vyhledavaji, rozvijeji a udrzuji
partnerstvi se Sirokym spektrem partnerti k dosahovani spole¢nych tspéch.

h) piebirani odpovédnosti za udrzitelnou budoucnost: Excelentni organizace dbaji

na kulturni a etické mysleni, hodnoty a nejvyssi standardy chovani.

Zakladem EFQM modelu je sebehodnoceni organizace na zakladé definovaného
ramce, ktery je sloZen zdeviti kritérii. Pro vetfejny sektor vznikla specidlni
zjednodusené verze modelu, a to tzv. spole¢ny hodnotici ramec (Common
Assessment Framework, CAF). Principy hodnoceni jsou Vv pivodni verzi modelu
i verzi upravené pro vefejnou spravu téméf totozné, budou proto vysvétleny na

verzi modelu pro vetfejnou spravu.

Model CAF je nastrojem pro zlepSovani vykonnosti organizaci ve vefejném
sektoru, a to metodou sebehodnoceni na zdkladé predem danych kritérii (rdmcit).
Vznikl z iniciativy ministri Evropské unie odpovédnych za veifejnou spravu v roce

2000 (Kolektiv autorti, 2009). Struktura modelu je zobrazena na obrazku ¢. 5.
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Obr. 5: Model CAF

PREDPOKLADY VYSLEDKY
' s ™ ™
X . Zaméstnanci
4p | Zaméstnanci | {p 4 ~ vysledky 4
— e/
Kli¢ové
. Obéané/ i¢ové
Vedeni 4 aStI?r:Z%I:ni 4p| Procesy |d4p| zakamici | 4p| vysledky
P — vysledky vykonnosti
| L
Y
Partnerstvi Spole¢nost
g a zdroje L4 L4 —p\?YS|Ede L4
v, J . vy . J v,

INOVACE A UCENI SE
Zdroj: Kolektiv autorti (2009, s. 9)

Kritéria hodnoceni jsou v modelu ¢lenéna na dvé hlavni skupiny, a sice kritéria
pfedpokladii a kritéria vysledkd. Kritéria predpokladii (vedeni, zaméstnanci,
strategie a planovani, partnerstvi a zdroje a procesy) vychdzeji z myslenky, ze
existuji urcité predpoklady, které musi organizace naplnit, aby mohla dosahnout
vynikajicich vysledkid. Tato kritéria hodnoti, co organizace d¢la a jak, aby dosahla
cilenych vysledki. Kritéria predpokladi se dale déli na 20 dil¢ich kritérii. Kritéria
vysledki pak hodnoti napliovani kli€ovych indikatori vykonnosti vici vSem
zainteresovanym strandm, tj. zaméstnanciim, obcCaniim, spole¢nosti a vysledky

v klicovych ¢innostech organizace. D¢li se dale na osm dil¢ich kritérii.

Podstatou hodnoceni je bodové ohodnocovéni jednotlivych kritérii tymem
hodnotitelti. Stupnice v kritériich predpokladii je zaloZena na cyklu PDCA,* kdy
¢im je Cinnost z hlediska tohoto cyklu v organizaci vyspélejsi, tim vice bodi
kritérium ziskdva. Maximum bod v kritériu (100 bodl) lze ziskat za stav ,,vSe, co
delame, tak planujeme, provadime, prezkoumdavame, prubézné prizpiisobujeme

a ucime se od druhych. Jsme v cyklu neustalého zlepsovani.* (ibid., s. 48)

V kritériich vysledki se hodnoti rozsah, trendy a mira ptfezkoumévani

vvvvvv

modelu CAF. RADAR je tvofen prvnimi pismeny slov results (vysledky), approach (pfistup),
deployment (rozsifeni), assessment (posuzovani) a review (pfezkoumdavani).
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dosazenych vysledk. Maximum boda v kritériich vysledki 1ze dosdhnout za
situace, kdy ,,byly dosazeny vynikajici a trvale udrzZitelné vysledky. Vsechny
stanovené cile jsou splnény. Porovnani vsech klicovych vysledkii se srovnatelnymi

organizacemi je pozitivai.* (ibid., s. 49)

Vyhodou tohoto ndastroje je nesporné¢ jeho komplexnost, protoze pokryva
veskeré Cinnosti v organizaci. Rovnéz skuteCnost, ze metoda v sob&é obsahuje
dimenzi Casu, tedy Ze zkouma jednak piedpoklady a jednak skute¢né vysledky, lze
hodnotit pozitivné. Nevyhodou metody je naopak jeji zna¢na Casova naro¢nost
auskali spojena s principem sebehodnoceni, napf. neprthlednost a moznost
manipulace vysledki (blize napt. Spaek, 2003; Vacik a Skalicky, 2006;
Hejdukova a Ircingova, 2006 a Grasseova, Dubec a Horak, 2008). Z hlediska fizeni
vykonnosti muzea mize mit tento model potencial piedevsim Vv oblasti
proceduralniho vykonu, zejména prvku aktivit. Lze ho chapat jako urcity
diagnosticky nastroj, jehoz vysledky jsou urceny piedevSim pro management
muzea. Dle databaze uzivateli modelu CAF Evropského institutu vetejné spravy

(http://www.eipa.eu/) nékolik muzei v Evropé model pouziva.

5.5.2 Malcolm Baldrige National Quality Model

Model vznikl vroce 1987 ve Spojenych statech. V soucasné dobé existuje
n¢kolik verzi tohoto modelu, a to podle odvétvi, ve kterém organizace pusobi
(vzdélani, zdravotnictvi, sluzby, primysl, neziskové organizace a vladni
organizace). Zakladnim principem modelu je porovnani vysledkti organizace se

standardem, ktery je tvofen nejlepSimi vysledky organizaci v daném odvétvi.

Model poskytuje rdmec a nastroj pro porozuméni silnym strankam a moznostem
pro zlepSovani v organizaci. M4 v sob¢ integrovan komplexni pfistup k organiza¢ni
vykonnosti, jehoz vysledkem je neustdlé zvySovani hodnoty pro zakazniky
a zainteresované strany, zlepSovani efektivity a schopnosti organizace a pribézné

uceni se. Zakladni strukturu modelu ukazuje obrazek ¢. 6.

Jak vyplyva z obrazku ¢. 6, model méa sedm kritérii, kterd jsou dale Clenéna na

dil¢i kritéria. Jedna se o (podle Vacik a Skalicky, 2006):

a) Vedeni: UrCuje, jak top management podnik vede, jaky ma vztah k vefejnosti

a jaké ma ve spolecnosti postaveni. Obsahuje dil¢i kritéria Organizacni vedeni
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a Socialni zodpovédnost.

b) Strategické planovani: Zabyva se otazkami, jak podnik napliiuje svoje strategie
ajak rozhoduje o kli¢ovych akénich planech. Cleni se na dil¢i kritéria
Strategicky vyvoj a Pfipravenost strategii.

C) Soustfedéni na trh a zakaznika: Urluje napliovani pozadavkl a ocekavani
zakaznikl a trhid. Obsahuje dil¢i kritéria Znalost zdkaznikti a trhu a Vztahy
k zakaznikam.

d) Méfeni, analyzy a znalostni management: Vychazi z efektivnich procesi
managementu a analyzuje data a informace podporujici vyznamné podnikové
procesy a podnikovy vykonnostni manazersky systém. Obsahuje dil¢i kritéria
Me¢feni a analyzy vykonnosti organizace a Informacni a znalostni management.

e) Soustfedéni se na lidské zdroje: Specifikuje, jak podnik vyuziva pracovni silu
k dosazeni celkového potencialu. Cleni se na diléi kritéria Systémy prace, Uéeni
zameéstnancl a motivace a Dobry pocit a spokojenost zaméstnanc.

f) Procesni management: Upravuje procesy, jejich fizeni a zlepSovani. Dale se
¢leni na Hodnoceni procest a Podptrné procesy.

g) Vysledky: Predstavuje hodnoceni vykonnosti podniku v klicovych oblastech
a ve vztahu ke konkurenci. Cleni se na sedm dil¢ich kritérii Vysledky zaméfené
na zakazniky, Vysledky vyrobkll a sluzeb, Financni vysledky, Vysledky
lidskych zdroji, Vysledky efektivnosti organizace a Vysledky celkové

ekonomiky a socialni zodpovédnosti.

Obr. 6: Model Malcolm Baldrige

Orgzanizadind profil:
Prostfedi, vetahy a wirery

2. Strategicke 5 SoustfediEn se \
Pl plénosind nalidské zdraje | S
1. Vedeni I (i:b I 7. Versledior

3. Boustiedénd se .
x \ nateh a &. Procesnd //'

=ik e mariageernt

4. WlEFendi, analyzy a znalostnd matiagerment

Zdroj: http://www.nist.gov/baldrige, vlastni Gprava
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O potencialu, slabinach i vyuziti tohoto modelu v oblasti méfeni a hodnoceni
vykonnosti muzei je mozné konstatovat totéz, jako o modelu CAF, nebot’ zakladni
principy konstrukce a fungovani modelu jsou obdobné. Aplikaci modelu na

podminky muzea se autorovi této prace nepodafilo dohledat.
5.5.3 Vykonnostni hranol

Vykonnostni hranol (Performance Prism) je nové¢jsi koncept, ktery poskytuje
komplexni ramec pro fizeni vykonnosti organizaci a vytvofeni organizacniho
modelu vykonnosti. Autorem modelu je profesor Neely (naptf. Neely, Adams
a Crowe, 2001). Model integruje pét vzajemné provazanych klicovych perspektiv.
Jedna se o spokojenost stakeholderd, ptispévek stakeholdert, strategie, procesy

a schopnosti organizace (obrazek ¢. 7).

Obr. 7: Model vykonnostniho hranolu

STAKEHOLDERI - SPOKOJENOST

STRATEGIE
.-"—""—F.”F'_F

| —— PROCESY

T SCHOPNOSTI

| T STAKEHOLDERI - PRISPEVEK

Zdroj: Neely, Adams a Crowe (2001), vlastni Giprava

Perspektiva spokojenosti stakeholderi, kterymi mohou byt napt. zakaznici,
investofi, zaméstnanci, dodavatelé ¢i vefejnost, spociva v identifikaci hodnoty,
zéklad¢ definice jednotlivych skupin stakeholder, pochopeni odlisnosti potieb
jednotlivych skupin stakeholderti a tedy i diferenciaci pojeti hodnoty pro tyto
skupiny. Perspektiva prispévku stakeholderi spociva v spravné identifikaci toho,
co od jednotlivych skupin stakeholderti organizace pozaduje. Napi. v piipadé
zékaznik kupujicich si produkty organizace se jednd o vérnost ¢i solventnost,
V pfipad€¢ zaméstnancii to miiZze byt loajalita, flexibilita ¢i maximalni produktivita.

Perspektiva strategie je primarn¢ odvisla od spravného uplatnéni dvou piedchozich
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perspektiv. Teprve po poznani potieb a mozného piispévku jednotlivych skupin
stakeholderi je mozné urcit zplisob a postup (strategii), jak nejlépe dorucit
jednotlivym zainteresovanym stranam tu spravnou hodnotu. Perspektiva procesi
znamena takové nastaveni procesti v organizaci, které umozni efektivné realizovat
definovanou strategii. Perspektiva schopnosti se Uizce vaze na procesy. Procesy
nemohou spravné fungovat, aniz by organizace disponovala lidmi se spravnymi
schopnostmi, flexibilni materialné-technickou zakladnou a nehmotnym know-how.
Tyto organiza¢ni schopnosti jsou podminkou realizace strategie a doruceni spravné

hodnoty zainteresovanym strandm.

Na zékladé téchto perspektiv organizace tvoii systém pro méteni své vykonnosti,
jehoz zakladem jsou klicové ukazatele vykonnosti. Pfi tvorbé ukazatelll je podle
autorti modelu kli¢ové porozumét tomu, co a jak ma byt méteno (design systému),
kde lze ziskat data, jak snimi mé& byt naklddano a jak maji byt doruovéany
(planovani a vystavba systému), jak lze na zakladé méfeni vykonnosti zlepSit
procesy V organizaci neboli jak ukazatele pouzivat (implementace a provozovani
systému) a jak neustale udrzovat systém ve stavu odpovidajicim aktualni situaci

organizace (obnovovani systému).

Tangen (2004) povazuje za silnou stranku tohoto pfistupu predev$im mnohem
komplexnéjsi piistup ke stakeholderim. Poznani jejich potfeb a potencidlniho
ptispévku pied vlastnim zformovanim strategie organizace zabezpeluje to, Ze
indikatory vykonnosti maji stabilni zaklady. DalSim pozitivem tohoto pfistupu je
zahrnuti mnohem SirSiho spektra stakeholderti nez je obvyklé u ostatnich pfistupt.
Tato pozitiva mohou byt rovnéz pifinosnd pro meétfeni a hodnoceni vykonnosti
organizaci. Na druhou stranu, vlastni model obsahuje pouze velmi malo
praktickych doporuceni, jak by mél byt realizovan v praxi, anevénuje piilis
pozornosti navaznosti na stavajici systémy meéteni vykonnosti, které v organizacich

existuji. Prakticka aplikace modelu v muzeu nebyla nalezena.
5.5.4 Model Sink & Tuttle

Jeden zprvnich modeld vykonnosti byl publikovan vroce 1985 (ibid.).
Vykonnost organizace povazuje za mix sedmi vykonnostnich kritérii. Jedna se o
ucelnost, hospodarnost, kvalitu, produktivitu, kvalitu pracovniho prosttedi, inovace

a ziskovost. Ramec modelu ukazuje obrazek ¢. 8.
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Obr. 8: Model Sink & Tuttle
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Zdroj: Vacik a Skalicky (2006), vlastni uprava

Ulelnost v modelu znamena ,,délat spravné véci ve sprdavném case ve spravné
kvalite™ (ibid., s. 729). Vyjadiuje se jako vztah skute¢nych vystupi a o¢ekavanych
vystupt. Utinnost vmodelu odpovida hospodarnosti ve vy$e uvedeném
konceptualnimu ramci vykonnosti ve vefejné spraveé. Jedna se o vztah planovanych
vstupll a skute¢né spotiebovavanych vstupt. Kvalita znamena stupen, ve kterém
organizace naplnuje pozadavky a ocekdvani a je pomérné Sirokym pojmem.
Produktivita v modelu znamena vztah vystupii a vstupt, a tedy opét odpovida vyse
uvedenému konceptudlnimu ramci. Kvalita pracovniho prostredi je podle autort
modelu klicovym elementem dobie fungujici organizace, inovace jsou nezbytné

pro udrZeni a zvySeni vykonnosti. Ziskovost povazuji autoti za kone¢ny cil ¢innosti

kazdé organizace.

Samotny proces fizeni vykonnosti se v metod¢ sklada z vytvotfeni vize pro
budoucnost, planovani strategie, navrhu, rozvoje a implementace strategie, navrhu,

rozvoje aimplementace méficiho a hodnoticiho systému a trvalé podpory

V organizaci.

Hoehn (2003) za nejvétsi ptinosy metody povazuje skute¢nost, ze metoda
neomezuje ukazatele do konkrétnich rdmc nebo skupin a systémovy pfistup

metody, ktery umoziuje manazeriim podrobn¢ porozumeét organizaci (systému).

vvvvvv

predepsané ramce, a metoda mize byt velmi narocnd na cas. Tangen (2004)

76



povazuje za nejvetsi slabinu modelu rovnéz to, ze nebere Vv uvahu zakaznickou
perspektivu a neodpovida potiebé flexibility organizace. Pro méfeni a hodnoceni
vykonnosti muzei miize byt inspirujici zejména dimenze inovaci v procesu

transformace, které pomahaji vykonnost trvale zvysovat.
5.5.5 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (systém vyvazenych ukazateli, BSC) je v soucasné dobé
pravdépodobné jednou z nejpropracovanéjSich metod pro fFizeni a méfeni
vykonnosti organizace. Metoda byla poprvé publikovana vroce 1992 a jejimi
autory jsou R. Kaplan a D. Norton (Kaplan a Norton, 2002). Zakladnimi znaky
Balanced Scorecard jsou podle Wagnera (2009):

a) vazba systémi méfeni vykonnosti na vizi a strategii organizace,

b) pojeti organizace jako ucCastnika koali¢nich vztaht s Sirokym spektrem
stakeholderu,

€) vyuziti nefinan¢nich méfitek vykonnosti, a to zejména pro oblast tzv.
nehmotnych aktiv a

d) orientace méfeni vykonnosti spiSe na budouci vyvoj vykonnosti nez na minulost.

Metoda poskytuje ramec pro pievadeéni strategie a vize do ucelené¢ho systému
meéfeni vykonnosti. Podstatou metody je transformace vize a mise organizace do
systému financnich i nefinancnich indikatort, prostfednictvim kterych je nasledné
meétena vykonnost organizace pfi napliiovani strategie. Indikatory jsou usporadany
do ¢tyf vzajemné provazanych perspektiv, finanéni, zdkaznické, internich procesti

a perspektivy uceni se a rastu.

Zakladnim principem finanéni perspektivy je méfit finanéni dopady
realizovanych akci. Tyka se finan¢nich cilii organizace a je zamétena primarné na
akcionafe podniku. Zakaznickd perspektiva je zaméfena na identifikaci
zakaznickych a trznich segmentl a poskytuje ramec pro definici méfitek vykonnosti
Vv téchto segmentech. Mé&fitka by v sobé méla ztélesnovat napiiklad spokojenost
a loajalitu zdkazniki, ziskavani novych zdkaznikl, ziskovost zdkaznikli a podil
zakazniki na trzich. V perspektivé internich procesi jde o to, identifikovat
klicové interni procesy, ve kterych musi organizace dosahovat excelentnich

vysledkt, aby mohla zvySovat svoji vykonnost. V perspektivé uceni se a ristu je

pozornost zaméfena na zvySovani kvality zakladnich zdroji organizace, kterymi
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jsou lidsky kapital, systémy a procedury (Kaplan a Norton, 2002).

Hoehn (2003) za nejvétsi piinosy metody povazuje existenci Ctyf perspektiv
(ty umoziuji jednak zorganizovat vykonnostni indikatory do definovaného ramce,
jednak rychleji definovat kliové indikatory), jednoduchou strukturu vysledného
reportu (ta podporuje rychlost manazerského rozhodovani) a pomérné jednoduchy
pristup k mapovani strategie (ten umozinuje pfevod strategie na indikatory). Tyto
piinosy vSak mohou mit podle uvedeného autora i své stinné stranky. Jde o to, ze
ctyfi preddefinované perspektivy nemusi byt nejlepsi v nékterych situacich
a u nékterych podnikii, rozhodovani na zdkladé jednoduchého reportu nemusi byt
relevantni vzhledem k niz8§im urovnim fizeni a pfilisné zaméfeni se na indikatory
mize znamenat odtrzeni od podstaty c¢innosti organizace. Metoda rovnéz
nepodporuje pldnovani, tvorbu strategie, stanovovani cilii organizace, zamétuje se

az na transformaci strategie do systému fizeni vykonnosti organizace.

Aplikaci metody na muzeum uméni prezentuje Fox (2006), jehoz pfistup je
zobrazen na obrazku ¢. 9. Autor strukturuje svoji aplikaci do nasledujicich

komponent:

a) dimenze (externi, interni): vyjadfuji orientaci muzea a vtahuji se k cilové
skupiné reportovani vykonnosti,

b) perspektivy (vefejna, intelektualni, provozni a finanéni): vyjadiuji zakladni
soucasti modelu,

c) moduly (poptavkové indikatory, studium a rozvoj novych znalosti, vystavy
arozvoj akci pro vetejnost, sprava sbirek a odpovédnost v oblasti zdroji):
vramci jednotlivych perspektiv uvadéji do vzajemnych souvislosti vstupy,
vystupy, vysledky a tcelnost, kvalitu, hospodarnost a odpovédnost,

d) elementy: tvofi jednotliva kritéria v danych modulech.

Vetejna perspektiva v tomto pfistupu nahrazuje zékaznickou perspektivu ve
standardnim pojeti a vyjadfuje imperativ piistupnosti muzea (accessibility).
Intelektualni perspektiva vyjadfuje imperativ orientace na zakladni aktivum muzea
— sbirky (object orientation), a v pomyslné hierarchii perspektiv nahrazuje
standardni perspektivu finan¢ni. Tvorba klicového kapitdlu muzea nespociva tedy
ve finan¢ni perspektiveé, ale perspektivné intelektudlni. Elementy jednotlivych

modull jsou hodnoceny jak kvantitativné, tak kvalitativné.
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Obr. 9: Aplikace BSC na muzeum uméni
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5.5.6 Rizeni potencialu organizace

Koncept fizeni potencidlu organizace vychazi ze systémového pfistupu, pficemz
k organizaci pfistupuje jako k systému. Systém je mozné v obecné roving€ definovat
napt. jako ,.entitu sestavajici se z vzajemné zavislych casti* (Berry, 1964, s. 4) ¢i
Hucelove definovanou mnozinu prvkii a mnozZinu vazeb mezi nimi, které spolecné
urcuji vlastnosti celku (Kovaf, 2007, s. 5). Jadrem systémového pfiistupu
k vykonnosti organizaci je koncept entropie, ktera vyjadiuje miru neuspotadanosti
systému, resp. objektu, nad kterym je systém vymezen. Aplikace tohoto pfistupu na

fungovani organizaci spocivd v myslence, Ze organizace je redlnym objektem, nad
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kterym je vymezen systém. Pokud je ufelem vymezeni tohoto systému méteni
a hodnoceni vykonnosti, pak je entropie tohoto systému zakladnim syntetickym
meéfitkem vykonnosti organizace a Ize ji managementem ovliviiovat tak, aby se

zmenSovala a vykonnost organizace se zvySovala.

Systémovy piistup vyuzivd ve své metodice napt. Kopcaj (1999). Bohatstvi
kazdé organizace se podle tohoto autora skladd ze dvou slozek, produktu
a potencialu. Produkt je chapan jako vysledek exploatace potencidlu a objektivni
slozka bohatstvi, kterd se transformuje do penéz. Potencial znamena relativni
stupent komplexnosti vyvoje a subjektivni slozku bohatstvi. Potencidl organizace je
vyjadien prosttednictvim celkové pravdépodobnosti Uspéchu, kterd je vyjadiena
rozdilem jedné a celkové entropie organizace. Potencidl se skladd ze dvou

subsystémt, technického a socidlniho.

Technicky subsystém je sumou znalosti, dovednosti a hmotného vybaveni
organizace, ktery je nutno kontinudln¢ zlepSovat. Kritériem hodnoceni technického
subsystému je externi entropie, kterd vyjadfuje uroven procesi Vv porovnani
snejlepSimi  organizacemi v Oboru. Socidlni subsystém vyjadfuje energii
zaméstnancu a je vyjadien tzv. interni entropii. V ovlivilovani entropie organizace

spoc¢iva moznost jejiho managementu zvysit budouci potencial a rdst organizace.

ProtoZze se jednd o univerzalni koncept, je mozné ho potencidlné vyuzit
i vméfeni ahodnoceni vykonnosti muzei. Autorem této prace vSak nebyla
dohledéana teoreticka ani empirickd aplikace tohoto pfistupu pro oblast muzei ani
pro oblast neziskovych organizaci obecné. Vyhodou tohoto konceptu je nesporné
jeho univerzalita, vyplyvajici ze systémového pfistupu, nevyhodou muze byt
narocnost zjistovani standardu jednotlivych procesti u nejlepsich podnikl (externi

entropie) i naro¢nost kvantifikace socialniho subsystému (interni entropie).
5.5.7 Model 3M

Model 3M (Mission, Money and Merit) pro hodnoceni vykonnosti kulturnich
organizaci v aplikaci na muzeum predkladaji Krug a Weinberg (2004). Model
vychdzi z tzv. portfolio modelt, které slouzi zejména v podnikatelském sektoru®

pro analyzu vnitinich zdroji podniku (Rolinek, 2003).

% Jde napiiklad o matici Boston Consulting Group a matici General Electric (Rolinek, 2003).
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Model ma ctyfi zakladni prvky: program (program), misi (mission), penize

(money) a kvalitu vykonu (merit). Podstatu modelu zobrazuje obrazek ¢. 10.

Obr. 10: Model 3M
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Programy, v grafickém znazornéni reprezentované bublinami, jsou zakladnim
stavebnim kamenem modelu. Jednd se o hlavni aktivity, které jsou v muzeu
provozovany a které jsou odvislé od struktury ¢innosti muzea. Mohou byt v kazdém
muzeu odliSné a autofi doporucuji jich definovat maximalné deset. Velikost kazdé

bubliny reprezentuje celkové roéni pfimé 1 nepiimé naklady na dany program.

Piispévek programu k misi muzea je zobrazen na ose y. Pro umisténi
konkrétniho programu na osu je vyuZivano subjektivni hodnoceni manaZerti muzea
V rozmezi -5 az +5. Prispévek programu k misi podle autord modelu vyjadiuje, zda

muzeum dé¢la spravné veéci.

Prispévek programu k penéziim je zobrazen na ose X a tato osa vyjadiuje, zda
muzeum déla véci spravné z hlediska financi. Pro umisténi programu do urcitého
mista osy x je dulezité znat pfijmy, které dany program generuje. V bod¢ zvratu

ptijmy pokryvaji ptesné celkové naklady programu (kvantitativné vyjadieno jako
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100%), programy umisténé vpravo od bodu zvratu generuji piebytek (>100%)
a programy umisténé vlevo generuji ztratu (<100 %). Klicové je spravné rozvrzeni

nakladii a pfijmt na jednotlivé programy.

Piispévek programu ke kvalité vykonu je zobrazen na ose z, ktera vyjadiuje,
zda je dany program realizovan spravné. K hodnoceni kvality programu jsou
pouzivana kvalitativni i kvantitativni kritéria dle povahy programu, a to opé¢t na
Skale 0 az 10. Autofi pouzili pfi testovani modelu napt. pocet navstévnika jako

kvantitativni kritérium a zazitky navstévniki jako kritérium kvalitativni.

Za nejvetsi slabinu modelu autofi povazuji naro¢nost zjisStovani kvantitativnich
a kvalitativnich kritérii pro hodnoceni jednotlivych programi, ato ve vsech tfech
osach. Model vyzaduje splnéni mnoha podminek, napt. pifesné definice programil,
spravné ho rozvrzeni organizacnich nékladi na jednotlivé programy a pravidelné
zjisStovani kvalitativnich 1 kvantitativnich kritérii pro umistovani programu do
grafického ramce modelu. Ztéchto divodu napt. Gstraunthaler a Piber (2012)
argumentuji, Ze diky své slozitosti model vice informace pottebné pro rozhodovéani

zakryva, nez aby efektivné podporoval fizeni.
5.5.8 Model pro méreni vykonnosti kulturnich organizaci

Dalsi model pro hodnoceni vykonnosti kulturnich organizaci ptfedklada Gilhespy
(1999). Jeho zakladem je definice tzv. matice politik organizace (policy matrix),
kterd vyjadiuje hlavni cile kulturni organizace: umélecké, spoleenské, financni
a cile zamétené na okoli organizace (externalities). Matice politik je uréena dvéma

zékladnim skupinam uzivatelii, manazerim organizace a klicovym stakeholdertim.

Maticim pro obé cilové skupiny modelu jsou spole¢né tyto cile: maximalizace
dostupnosti, maximalizace navs$tévnosti, diverzita/multikulturnost, maximalizace
hospodéarnosti, vzdélavani, vyjimecnost, inovativnost, maximalizace piijmu,
maximalizace kvality sluzeb a spole¢enska soudrznost. Pro skupinu stakeholdert
autor navic definuje cile ekonomicky vyznam a dopad, prestiz a kvalitu Zivota.
Definice konkrétnich cili v matici by mély vychdzet zinternich i externich

Z podminek organizace, jejich pocet by vSak nemél byt podle autora pfili§ vysoky.

V kazdém cili je definovana skupina vykonnostnich indikatora, které méii

napliiovani jednotlivych cil, pfiCemZ indikatory jsou vztazeny k jednotlivym
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dimenzim  vykonnosti: k ucelnosti, efektivité, hospodarnosti, kvalité
a spravedInosti. Protoze jednotlivé cile a strategickd rozhodnuti sméfujici k jejich
dosahovani mohou byt ve vzajemném konfliktu, autor modelu navrhuje fesit tento
fakt vazenim vysledkd. Vahy jsou jednotlivym cilim pfifazeny na zakladé
kvalifikovaného odhadu managementu. Rovnéz vézené vysledky v kazdém cili
matice vychdzi z odhadu jejich plnéni, tj. z odhadu, nakolik se podaftilo cile naplnit.
Odhad vychazi jednak z kvantitativné méfenych vysledkti organizace (indikatory
vykonnosti), jednak z kvalitativniho hodnoceni ¢innosti, které nejsou piesné
méfitelné. Vysledné skore je porovnano s pfedem stanovenymi cilovymi hodnotami

nebo s hodnotami z pfedchoziho obdobi.

Model definuje faze, ve kterych by vykonnost organizace mé¢la byt fizena. Jedna

se o nasledujici faze:

a) definice poslani organizace: Poslani by mélo byt definovano ve spolupraci
s klicovymi stakeholdery.

b) definice cili organizace: Cile by opét mély byt definovany ve spolupraci
s klicovymi stakeholdery.

¢) analyza prostfedi: Ugelem analyzy prostiedi je identifikovat prekazky, které
brani dosazeni cili a jsou managementem neovlivnitelné, a to v¢. chovani
potencialnich konkurentt.

d) strategické volby: V této fazi by mély byt uréeny vahy jednotlivych cild,
vybrany konkrétni indikatory vykonnosti a stanoveny cilové hodnoty.

e) strategické hodnoceni: Faze strategického hodnoceni by méla obsahovat
hodnoceni jednotlivych cilti, a to vic¢i cilovym hodnotam a vlivu externiho
prostiedi.

f) strategické vyhodnoceni: Zjisténé vysledky by se mély odrazit v fizeni

organizace a vyladéni jejich ¢innosti.

Autor modelu uvadi pfekazky 1 negativa, které muize implementace modelu
ptinést. Jde predevsim o to, Ze implementace modelu vyzaduje urcity ¢as, manazefi
organizaci mohou byt neochotni pfesn¢ definovat svoje cile, pfesné stanoveni
a vyhodnocovani cili maze vyustit v tlak na vedeni organizace od stakeholderti
a muze dojit ke ztrat€¢ svobody v fizeni organizace. Nepiesné stanovené indikatory

mohou také vést k domnéni managementu, ze model ma pouze omezené vyuziti.
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6 Regionalni muzea v Ceské republice

Vznik souéasné sité regionalnich muzei souvisi s G¢innosti zakona ¢. 54/1959
Sb., o muzeich a galeriich. Podle tohoto zédkona byla regionalni muzea zakladana
v souladu s pravidlem jedno muzeum v kazdém okrese a jedno muzeum v kazdém
kraji (Sebek, 2000). VCR je diky uvedenému zikonu mozno hovofit
0 hierarchickém uspotfadani muzejni sité, ktera ma ctyti zékladni stupné: muzea

narodni, krajska, okresni a méstska (Fialova, 2003).

Reforma vefejné spravy, ktera probihala v CR po¢atkem jednadvacatého stoleti,
se dotkla i muzei. V prvni etapé reformy pteslo 8 krajskych muzei a 19 krajskych
galerii zfizovanych Ministerstvem kultury CR do ziizovatelskych pravomoci
novych kraji, v druhé etapé pak bylo krajim pievedeno 63 muzei a jedna galerie
z byvalych okresnich ufadt. K 1. 1. 2003 kraje zfizovaly celkem 91 muzei, ptficemz
prevod ztizovatelskych kompetenci byl doprovazen i1 pfevodem majetku organizaci
vé. sbirkovych fonda. Fialova (2003, s. 11) uvadi, Ze pfevedena muzea tvotila 17 %
viech muzei a jejich sbirkové fondy 40 % veskerych sbirkovych fond v CR.
Reforma vefejné spravy byla organizovana tak, aby v kazdém kraji bylo jedno
vlastivédné muzeum a jedno specializované muzeum uméni (galerie) s celokrajskou
pusobnosti (Fialova, 2003). Muzea s celokrajskou ptisobnosti se od téch okresnich
181 zejména tim, Ze jsou schopna plnit svoje funkce na vys§i urovni a ve vysSim
rozsahu, coz je dano piedevs§im technickym a personalnim vybavenim, rozsahem
avyznamem sbirek. K zikladnim funkcim regionalnich muzei v CR podle

Sebka (2000, s. 58-60) patfi:

a) vytvareni, uchovavani a zpfistupniovani muzejnich sbirek, které¢ dokumentuji
vyvoj ptirody a spole¢nosti dané¢ho regionu,

b) vytvareni a zpfistupnovani informacni soustavy o vyvoji piirody a spole¢nosti
daného regionu,

c) dokumentace hmotnych i nehmotnych projevi tradi¢ni lidové kultury a uméni
i tradi¢nich femesel a vyrob, v¢. rozvijeni spoluprace se subjekty, které tuto
tradici uchovavaji, §ifi a zhodnocuji,

d) realizace ¢innosti védeckovyzkumnych pracovist, ktera se zaméfuji na poznani
vyvoje ptirody a spolecnosti regionu,

e) podileni se na vykonu statni spravy v¢. realizace poradenské ¢innosti
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(napt. vypracovavani posudki a resersi) a

f) podileni se na prezentaci regionu a podpote rozvoje cestovniho ruchu.

Cilem této kapitoly je podat zakladni charakteristiku regionalnich muzei v CR,
tedy objektu diserta¢ni prace. Nejprve jsou stru¢né uvedeny vybrané charakteristiky
muzejniho sektoru v CR (subkapitola 6.1), a to za u¢elem ilustrace n&kterych trendd
v ném probihajicich. Poté je pozornost vénovana regionalnim muzeim a jejich

popisnym charakteristikam (subkapitola 6.2).
6.1 Vybrané statistiky muzejniho sektoru v CR*

V obdobi devadesatych let dvacatého stoleti zaznamenal muzejni sektor velky
boom. Zatimco v roce 1990 fungovalo v CR 200 muzei, v roce 2001 jich bylo jiz
447 (NIPQS, 2012). Pocet muzei se tedy v uvedeném obdobi vice nez zdvojnasobil.
V poslednich deseti letech se uvedeny rychly narst jiz zastavil a pocet muzei roste
dale jen velmi zvolna. Tuto skute¢nost ilustruje tabulka ¢. 11, ktera zobrazuje pocet

muzei v CR podle typii ziizovateli. >

Tab. 11: Poéet muzei v CR podle ziizovateli v letech 2002-2011

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
stat 98 33 32 31 33 32 31 31 32 32
kraje 28 93 94 94 93 91 91 91 96 96
obce 192 205 208 208 223 233 237 240 253 260
ostatni 124 114 127 124 129 131 132 117 96 102
celkem 442 445 461 457 478 487 491 479 477 490

Zdroj: NIPOS (2003-2012)

Od roku 2003, kdy byla dovriena druhé etapa reformy vefejné spravy v CR, je

pocet muzei zfizovanych statem a kraji stabilizovan a pfili§ se neméni. Patrny je

*! Statni statistickou sluzbu v oblasti kultury vykonava NIPOS, piispévkova organizace Ministerstva
kultury CR, ve spolupréaci s CSU. Zpravodajskou povinnost v piedmétné oblasti maji muzea, galerie
a pamatniky zfizované Ministerstvem kultury CR, jinymi organizaénimi slozkami statu, kraji, mésty,
obcemi a nevladnimi neziskovymi organizacemi a fyzickymi a pravnickymi osobami. Statistické
Setfeni probihd prostfednictvim vykazu Kult (MK) 14-01 Ro¢ni vykaz o muzeu a galerii (muzeu
vytvarnych uméni) (www.nipos-mk.cz).

%2 Protoze je tato tabulka zpracovana od roku 2002, je zde viditelny vySe uvedeny piechod
ziizovatelskych funkci mezi roky 2002 a 2003. Udaje v letech 2002 a 2003 se lidi od poéti
uvedenych v predchozim textu tykajicim se pfevodu pfispévkovych organizaci na kraje, nebot
Vlastivédné muzeum a galerie v Ceské Lipé a Muzeum a galerie Orlickych hor v Rychnové nad
KnéZnou maji muzeum a samostatnou galerii (NIPOS, 2013).
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vSak nartst poctu obecnich muzei a pokles poctu muzei ziizovanych ostatnimi
ziizovateli, tedy obcCanskymi sdruzenimi, obecné prospéSnymi organizacemi,

nadacemi, cirkvemi, fyzickymi a dal§imi pravnickymi osobami (NIPOS, 2012).

Zvysujici se konkurenci mezi muzei dokumentuje orientacni ukazatel
pramérné¢ho poctu navstévnikll na jedno muzeum. Zatimco v roce 1990 pripadalo
na jedno muzeum prumérné 54,5 tisice navstévnikd (podle NIPOS, 2012), mezi
roky 2002-2011 se vySe tohoto ukazatele pohybovala v rozmezi 19,5-21,3 tisice
navstévniki na jedno muzeum.” Uvedené fakta zobrazuje tabulka ¢. 12, ktera

obsahuje i n¢které dalsi sledované ukazatele v predmétné oblasti.

Tab. 12: Vybrané ukazatele muzei v CR v letech 2002-2011

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
pocet muzei 442 | 445| 461| 457 478| 487| 491 479| 477| 490
pocet expozic 1557| 1632 1673| 1691 1793| 1814| 1855| 1833| 1828 | 1868
pocet vystav 3234 | 3469 3623 | 3729| 3760| 3826| 3801| 3869| 3847 | 3974

pocet

ndvitevnikd 8726| 8749| 9003| 9132| 9763 | 10362| 9587| 9660 | 9308 10018
expozic a

vystav (tis.)

pocet
navstévniki na 855| 858| 882 892| 952| 1004| 919| 921| 884| 955
tis. obyvatel

pocet

navstévnikina | 497\ 97| 195| 200| 204| 21.3| 195| 202| 195| 204
jedno muzeum

(tis.)

Zdroj: NIPOS (2012), vlastni dopocet

V ptedchozim textu byla zminéna nejen vzajemna konkurence muzei, ale
I konkurence mezi riznymi typy kulturnich organizaci. Konkurenci v navstévnosti
s nékterymi kulturnimi zafizenimi pro traveni volného ¢asu ukazuje tabulka €. 13.
Z tabulky je patrné, ze v porovnani s pamatkovymi objekty, divadly a knihovnami
vzrostla v obdobi 2002-2011 navstévnost v muzejnim sektoru nejméné, a to jak

V absolutnim vyjadieni, tak v pfepo¢tu navstévnosti na tisic obyvatel.

% Tento primérovy ukazatel je velmi zkreslujici a tudiz v daném kontextu pouze indikativni.
Napt. stabiln& tii nejvétsi muzejni instituce podle navstévnosti (Zidovské muzeum v Praze, Narodni
galerie v Praze a Narodni muzeum v Praze) navstivilo vroce 2011 dohromady 1438 tis.
navstévnika, coz &ini 14,3 % navitévnika viech muzei v CR v tomto roce.
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Tab. 13: Navstévnost vybranych zatizeni v letech 2002 a 2011

zatizeni ukazatel 2002 2011 201(%£)002
pocet muzei 442 490 111
muzea pocet navstévnika 8726 10 018 115
pocet navstévniki na tis. obyvatel 855 955 112
pocet pamatkovych objekti 233 295 127
gg}‘;ﬁttl;‘wé podet navitévniki 9762| 12032 123
pocet navstévnikid na tis. obyvatel 957 1146 120
pocet divadel 110 153 139
divadla pocet navstévnikh 4 489 5794 129
pocet navstévnikd na tis. obyvatel 440 552 125
pocet knihoven 6 057 5408 89
knihovny | pocet navstévnikd 19 658 24 025 122
pocet navstévnikd na tis. obyvatel 1927 2289 119

Zdroj: NIPOS (2012), vlastni dopocet

Strukturu zdroji financovani muzejniho sektoru v roce 2010 ukazuje tabulka

¢. 14, ato opét vV porovnani s pamatkovymi objekty, divadly a knihovnami.

Tab. 14: Finan¢ni zdroje vybranych instituci v roce 2010 (tis. K¢)

muzea l;)i;tlzgitckl;é divadla knihovny
Veftejny sektor celkem, z toho 4081175 920 365 3081235 2 804 387
ustredni viadni instituce 2 155 452 815 549 760 129 730 032
mistni viadni instituce 1925723 104 816 2 321106 2074 355
Soukromy sektor celkem, z toho 1086 114 1424 154 1819 306 220 225
primé vydaje domdcnosti 464 637 804 746 1103287 171371
nefinancni a financni podniky 407 570 553 761 716 019 0
nevladni neziskové instituce 213 907 65 647 0 48 854
Ostatni svét celkem, z toho 169 120 91 283 8413 39 187
evropské strukturalni fondy 127 842 84914 7273 38 586
Jjiné mezinarodni instituce 41 278 6 369 1140 601
Zdroje celkem 5336 409 2435802 4 908 954 3063799
Podil veFejnych zdroji (%) 76,5 37,8 62,8 91,5

Zdroj: NIPOS a CSU (2012), vlastni dopodet

Jedna se o Gdaje ze satelitniho Uc¢tu kultury, sestaveného v ostré verzi poprvé za
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rok 2010, u kterych neni dostupna relevantni ¢asovéa fada (NIPOS a CSU, 2012).
Jak vidno z tabulky, podil vefejnych zdroji na financovani muzei je vyssi, nez
v pfipad¢ divadel a historickych pamatek, a niz§i, nez v pfipadé¢ knihoven.
Z hlediska struktury veifejnych zdrojii v muzeich pievazuji, na rozdil od ostatnich
uvedenych instituci, vetejné zdroje za statniho rozpoctu (zdroje Gstfednich vladnich

instituct).

Tabulka ¢. 15 uvadi strukturu vynosii a nadkladii muzei a vybranych kulturnich
instituci v Clenéni na zakladni polozky v roce 2010. Z tabulky je patrné, ze muzea
maji oproti kulturnim pamatkam a divadlim nizsi podil trzeb za vlastni vykony na
vynosech celkem, tj. mira jejich sobé&stacnosti je oproti divadlim a kulturnim
pamatkam nizka. Stejné tak ztratovost muzejniho sektoru je vysSi neZ ztratovost

kulturnich pamatek a divadel.

Tab. 15: Vynosy a naklady vybranych instituci v roce 2010 (tis. K¢)

muzea l;;tlﬁgitckl;é divadla knihovny
vynosy celkem, z toho 4368396| 2110236| 4833967 | 2712283
trzby za viastni vykony 779980| 1135846| 1515040 192 972
naklady celkem, z toho 4493921 2115133 | 4926622 2872138
spotieba materialu, energie zbozi a sluzeb 1719 140 920148 | 1451138 924 895
osobni ndklady 2 028 561 647606 | 2463130 1728743
ostatni naklady 746 220 547379 1012354 218 500
vynosy — naklady -125 525 -4 897 -92 655 -159 855
ng;é r;ri(eo/t;)za vlastni vykony na vynosech 17.9 538 313 71
podil ztraty na vynosech celkem (%) 2,9 0,2 19 59

Zdroj: NIPOS a CSU (2012), vlastni dopodet

6.2 Vybrané popisné charakteristiky regionalnich muzei v CR

Vybér popisnych charakteristik v této subkapitole byl zaméfen ptredev$im na

velikost a napliovani zakladnich funkci muzei. Zakladem sité regionalnich muzei
v CR jsou vieobecna (vlastivédnd) muzea. Z celkového poétu 96 regionalnich
muzei jich v roce 2011 puisobilo v CR 62. V patnacti okresech neptisobilo Zzadné
vlastivédné muzeum, v jednom okrese (Praha-zapad) pak dvé. V ostatnich okresech

pusobilo vzdy jedno vlastivédné muzeum (obrazek ¢. 11).
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Zdroj dat: Vlastni zpracovani na zéklad€ dat NIPOS (2013a)

Sit’ vlastivédnych muzei je doplnéna specializovanymi muzei, mezi ktera jsou

pocitany i galerie (obrazek ¢. 12).

Obr. 12: Specializovana muzea v okresech CR v roce 2011

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat NIPOS (2013a)

Specializovanych muzei pisobilo v roce 2011 v CR celkem 34. Jednalo se
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0 galerie (24), etnografickd a antropologickd muzea (2), muzeum historie piirody
a ptirodov&dnych obori (1), pamatniky (2) a muzea védy a techniky (2).>* V okrese
Ptibram pusobila tii specializovana muzea, ve ¢tyfech okresech dvé muzea a ve 23
okresech pak muzeum jedno. Celkem pouze v sedmi okresech CR nebylo v roce
2011 muzeum zfizované krajem. Jednalo se o okresy Blansko, Brno-mésto,

Jablonec nad Nisou, Opava, Usti nad Labem, Tabor a Trutnov.

Tabulka ¢. 16 obsahuje zakladni velikostni charakteristiky regionalnich muzei

v roce 2011.%

Tab. 16: Velikostni charakteristiky regionalnich muzei v roce 2011

ocet: rumér | median min max smérodatna variatni
P ' P odchylka koeficient
pobocek 2 2 0 11 2,25 112%
m2 vystavni plochy 3382| 1582 205| 110228 | 1155948 342%
pfepoctenych 25 22 3 102 16,04 63%
zamestnancu
expozic 8 6 0 64 8,40 110%
evidencnich &isel | 445 506 | 49 gg5 0| 596827 | 129 757,34 127%
sbirkovych predméti

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat NIPOS (2013a).

Jak je z tabulky €. 16 patrné, regionalni muzea se od sebe ve vsech velikostnich
charakteristikach lisi. Zejména se to tyka velikosti vystavni plochy, u které je
relativni variabilita méfend prostfednictvim variaéniho koeficientu nejvyssi.
Extrémem je Hornické muzeum v Pfibrami, které v roce 2011 disponovalo vice nez
110 tis. m® vystavni plochy, zatimco vystavni plocha Z4dného daldiho muzea
nepresahla 26 tis. m’ Z pohledu ptepocéteného poctu zaméstnancli je obdobnym
extrémem Zapadoceské muzeum v Plzni, které mélo v roce 2011 102 piepoctenych
zaméstnancl, zatimco z4dné z dalSich muzei nemélo vice nez 60 pifepoctenych

zamestnancu.

> Jedna se o klasifikaci podle prevladajiciho piedmétu sbirek a vystav dle vykazu Kult (MK) 14-01
zarok 2011.

% Datovy soubor NIPOS (2013a) neobsahuje tidaje Muzea Mladoboleslavska, nebot’ to v roce 2011
odmitlo dat souhlas k publikovani tdaju z vykazu Kult (MK) 14-01. S pfihlédnutim k tomu, Ze
Vlastivédné muzeum a galerie v Ceské Lipé a Muzeum a galerie Orlickych hor v Rychnové nad
KnéZnou zasilaji vykaz za své muzeum a galerii dohromady, jedna se o data 93 regionalnich muzei.
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Srovnani uvedenych velikostnich charakteristik s celorepublikovymi udaji
zobrazuje tabulka ¢. 17, z které mj. vyplyva, ze primérné regionalni muzeum je
v&t§i neZ praimérné muzeum v CR, a to ve viech uvedenych charakteristikach. Je to
dano vysokym podilem obecnich a soukromych muzei na celkovém poctu muzei,

ktera jsou v drtivé vétsiné mnohem mensi, nez muzea regionalni.

Tab. 17: Srovnani velikosti regionalnich a vS§ech muzei v roce 2011

absolutni hodnoty prumérné hodnoty na 1 muzeum
regionalni regionalni
odet: CR regiondlni | yzea ER regiondlni | yzea
P ) muzea . muzea .
(% z CR) (% z CR)
pobocek 331 187 56% 0,7 2,0 298%
m2 vystavni 923000 314482 34% 1884 3382 180%
plochy
prepoctenjch 5 659 2362 42% 12 25 220%
zaméstnancl
expozic 1968 711 36% 4,0 7,6 190%
evidencnich cisel
sbirkovych 22576 000| 9533013 42% 46 073 102 506 222%
predméta

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat NIPOS (2012 a 2013a)

Tabulka ¢. 18 obsahuje zdkladni funkéni charakteristiky regiondlnich muzei
vroce 2011. Vsouladu surovni velikostni variability je i vysokad variabilita
ukazateli napliiovani vystupll v ramci zékladnich funkci muzei. Opét je patrné, Ze
regiondlni muzea produkuji svoje vystupy v kvantitativné odliSném rozsahu, a to
podle velikosti varia¢niho koeficientu zejména v oblasti vyzkumu (métfeno poctem

titult neperiodickych publikaci a feSenych védeckovyzkumnych tkolu).
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Tab. 18: Funkéni charakteristiky regionalnich muzei v roce 2011

ofet: rimér | median min max smérodatnd | - variaCni
pocet: P odchylka koeficient
uspofadanych vystav 18 16 2 59 10,38 58%
navstevnikll expozic | 35 994 | 22528 779| 125359 | 27 707,09 86%
a vystav
kulturn€ vchovnych 61 43 2| 556 75.40 123%
akci pro vefejnost
navstévniki kulturné

, , B 6 326 2861 100| 43458 8 254,04 130%
vychovnych akei
autorskych titula
neperiodickych 3 1 0 61 6,88 254%
publikaci
zpracovavanych 8 2 0 54 12,41 155%
vyzkumnych ukold
knihoven 1 1 0 4 0,76 63%
knihoven
ptistupnych 1 1 0 4 0,75 73%
vetejnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat NIPOS (2013a)

Pfi srovndni funkénich vystupli regionalnich muzei s celorepublikovymi
hodnotami (tabulka ¢. 19) jsou vysledky obdobné jako u vySe uvedeného
velikostniho srovnani. Ve vSech sledovanych polozkach vykazuji regionalni muzea

vys$si hodnoty, nez primérné muzeum v CR.

Tab. 19: Srovnani vystupt regionalnich a v§ech muzei v roce 2011

absolutni hodnoty primérné hodnoty

x regionalni regionalni x regionalni regionalni

pocet: CR rgnuzea muzea CR rgnuzea muzea
(% z CR) (% z CR)

vystav 3974 1663 42% 8,1 18 220%
ndvstévniki 10018 000| 3003 379 30% 20 445 32 294 158%
expozic a vystav
kulturné
vychovnych akci 11 740 5712 49% 24 61 256%
pro vefejnost
navstévnika
kulturné 1514575 588 328 39% 3091,0 6 326 205%
vychovnych akei
knihoven 205 112 55% 0 1 288%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat NIPOS (2013a)
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7 Soucasny stav fizeni vykonnosti regionalnich muzei

Pro analyzu, kterd vedla ke zjiSténi soucasné¢ho stavu fizeni vykonnosti
regionalnich muzei, byly pouzity dva hlavni zdroje informaci, a sice

planovaci dokumenty kraji a dotaznikové Setieni mezi fediteli regionalnich muzei.

Vrcholnym strategickym planovacim dokumentem Kkraji je program i
strategie rozvoje kraje, ktery maji zpracovany vSechny kraje. Programy a strategie
rozvoje kraji jsou hierarchicky strukturované dokumenty, obsahujici v souladu
S principy strategického fizeni (napt. Veber etal., 2009) jednak analytickou ¢&ast,
jednak tzv. navrhovou ¢ast. Analyticka ¢ast obsahuje analyzu soucasného stavu
problematiky doplnénou o statisticka data. Navrhova ¢ast obsahuje poslani a vizi
kraje, prioritni osy rozvoje (v pfipadé nckterych kraji strategické cile), opatfeni
(u n¢kterych kraji specifické cile) akonkrétni aktivity, ¢innosti ¢i projekty
napliujici jednotliva opatfeni. Programy a strategie rozvoje krajii jsou dokumenty
schvalované na obdobi vice let, v pfipad¢ analyzovanych dokumentl konkrétné na
dva az dvandact rokll. Analyzovany byly dokumenty platné a U¢inné v roce 2012,
které byly u vSech kraja pfistupné na jejich webovych strankach (blize ptiloha €. 5).
Cilem analyzy bylo zjistit postaveni muzei v téchto dokumentech a zpisob

stanovovani cilli, opatfeni, aktivit a indikatorii vykonnosti, které se tykaji muzei.

Niz§im stupném strategickych planovacich dokumentt krajii jsou tzv. odvétvové
€1 resortni strategie. Tento typ strategickych dokumenti by mél konkretizovat
a podrobnéji rozpracovavat programy rozvoje Kkraju Vv piislusnych rozvojovych
oblastech. Jedna se opét o dokumenty schvalované na vice let, a to Vv pfipadé
analyzovanych dokumenti nejcastéji na pét az sedm let. V analyze byly v kazdém
kraji vyuzity dokumenty, které¢ nejpodrobnéji upravuji oblast muzejnictvi (blize viz
ptiloha €. 6). Protoze pouze nékolik krajii ma dokument pfimo zaméfeny na muzea,
jednalo se také o strategie rozvoje kultury obecné ¢i cestovniho ruchu.
Analyzovany byly opét vetfejné pfistupné dokumenty platné a u¢inné v roce 2012.
V téch ptipadech, kdy kraj mél zpracovanu strategii rozvoje muzejnictvi
¢1 pamatkoveé péce, ktera byla jiz neaktudlni, byla upfednostnéna tato neaktualni
strategie pfed obsahové piibuznym a platnym dokumentem, ktery byl na muzea
zaméfen pouze okrajoveé. Diivodem tohoto postupu byl predevsim fakt, ze

v ohnisku zajmu analyzy nebyl konkrétni obsah aktualnich cild, ale obdobné jako
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U programi rozvoje kraji spiSe zplsob stanovovani cili, opatieni, aktivit

a indikator vykonnosti v oblasti muzejnictvi.

Vyjma strategickych koncep¢nich materidli byly analyzovany i relevantni
operativni materialy kraju, které se tykaji vykonnosti muzei. Vzhledem k tomu, Ze
zékon ¢. 250/2000 Sb., o rozpoc¢tovych pravidlech uzemnich rozpoctl, ve znéni
pozd¢jsich predpist, v § 28, odst. 4 uvadi, ze ,,zFizovatel poskytuje prispévek na
provoz své prispevkové organizaci zpravidla v navaznosti na vykony nebo jina
kritéria jejich potreb“, byly analyze podrobeny rozpocty kraju, které jsou hlavnimi
krajskymi dokumenty operativniho ekonomického fizeni. Pozornost byla vénovana
rozpo¢tiim na rok 2012, které byly opét vSechny pfistupné na krajskych webovych
strankach. Hlavnim cilem analyzy bylo zjistit, zda a jak je financovani muzei
navazano na jejich vykonnost, pfipadné jina kritéria ¢innosti.

Dale byla pozornost zaméfena na smérnice (nafizeni, pravidla), které upravuji
vztahy kraje ajeho piispévkovych organizaci. Podrobné bylo zkoumano sedm
vefejné piistupnych smérnic (viz pfiloha ¢. 7), ostatni kraje tyto smérnice bud’
zpracovany nemaji, nebo se jednd o nevefejné materidly. V pfipadé vSech
analyzovanych sedmi kraju se jednalo o smérnice, které plati pro vSechny PO kraju,
bez rozdilu odvétvi plsobnosti. Tyto smérnice jsou ve vétsSin€ pripadt velmi
rozsahlé a zamétfené predevSim na regulaci hospodafeni organizaci. Analyza byla
zaméfena na zpusob fizeni vykonnosti PO Vv operativni roving, indikatory

vykonnosti a komunikaci vykonnosti mezi ztizovatelem a PO.

Druhym hlavnim informaénim zdrojem analyzy soucasného stavu fizeni
vykonnosti regionalnich muzei bylo dotaznikové Seti‘eni, které bylo provedeno
elektronicky ajehoz respondenty byli feditelé regionalnich muzei. Nalezitosti

tohoto dotaznikového Setfeni byly podrobné popsany jiZ v kapitole prvni.

Vysledky provedené analyzy je mozné strukturovat do dvou hlavnich oblasti,
a sice strategické a operativni. Subkapitola 7.1 se vénuje vysledkim analyzy ve
strategické roviné a subkapitola 7.2 pak v rovin¢ operativni. V subkapitole 7.3 je

zjiStény soucasny stav stru¢né porovnan se ziskanymi teoretickymi poznatky.
7.1  Strategické fizeni vykonnosti regionalnich muzei

Vysledky analyzy strategickych krajskych dokumenti ve vztahu k fizeni
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vykonnosti muzei jsou obsahem pftilohy €. 5. Z provedené analyzy je patrné, ze:

a) Regionalni muzea a kulturni organizace jako takové jsou vnimany nejcastéji
jako nedilna soucast cestovniho ruchu, tj. jako jedna z turistickych kulturnich
destinaci.®® Sedm z tiindcti kraji (JihoCesky, Jihomoravsky, Karlovarsky,
Stiedogesky, Ustecky, Vyso¢ina a Zlinsky kraj) ma muzejnictvi zatazeno
V prioritni ose, ktera je zaméfena na rozvoj cestovniho ruchu nebo zvySovani
atraktivnosti kraje jako turistické¢ destinace (ve Ctyfech ptipadech je nicméné
kultura obsaZzena pifimo vnazvu prioritni osy). Sest ostatnich kraj
(Kralovéhradecky, Liberecky Moravskoslezsky, Olomoucky, Pardubicky
a Plzensky kraj) fadi muzea a kulturni dédictvi do prioritnich os, které se tykaji
rozvoje lidskych zdrojii kraje nebo kvality Zivota.

b) Programy a strategie rozvoje kraji neobsahuji zadné konkrétni aktivity, které by
uréovaly obsahovou naplii ¢innosti regionalnich muzei. Castéji nez o muzeich se
v nich hovofi o kulturnich organizacich jako celku. Aktivity, které jsou
zaméteny na muzea €i kulturni organizace se tykaji predev§im materialni stranky
jejich ¢innosti (napt. vystavba a modernizace budov, zabezpeceni financovani).
Cilem téchto aktivit je predev§im zaclenéni kulturnich organizaci do sité
turistickych destinaci (u téch kraji, které maji muzea zatrazena do prioritni osy
cestovniho ruchu), ptipadné vytvareni kulturniho a komunitniho zivota v kraji (u
téch krajd, které maji muzea zafazena do prioritni osy lidskych zdroju nebo
kvality Zivota).

¢) Konkrétni cile a aktivity v ramci jednotlivych opatieni jsou definovany zna¢né
obecné¢ av zadném piipadé¢ neodpovidaji konceptu SMART. Jako typicke
aktivity K napliovani opatfeni je mozné napf. uvést zachovani a obnovu
kulturniho dédictvi, udrZeni a rozvoj sité€ kulturnich instituci ¢i obnovu movitého
kulturniho dédictvi. Vyjimkou ztohoto pravidla je program rozvoje
Moravskoslezského kraje, ktery obsahuje konkrétni projekty, které se tykaji
materidlniho zabezpeceni konkrétnich regionalnich muzei.

d) Programy rozvoje kraji v mnohem vétsi mife zminuji muzea ziizovana kraji

(resp. kulturni organizace zfizované kraji), nez muzea jinych zfizovateli.

% Kesner (2005, s. 58) uvadi: ,, Vyznamny zdroj poptavky po sluzbdach a produktech muzei a pamdtek
predstavuje skupina navstévniku, kterou lze oznacit pojmem turist¢é — prdavé oni dodavaji
soucasnému muzeu ¢i pamdtce identitu kulturni destinace. *
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Aktivity se tedy tykaji pfedevs§im muzei ztizovanych kraji.

e) Zminéna obecnost cili a aktivit je provazena u vSech kraji (s vyjimkou
Libereckého kraje) zjevnou absenci konkrétnich klicovych strategickych
indikatort vykonnosti pro muzea a jejich cilovych hodnot. Pokud jsou tyto
indikatory definovany, pak se jedna o indikatory pro kulturni organizace jako
celek. Jako typické ptiklady je mozno uvést pocet navstévnikt kulturnich
zafizeni, pocet akci ¢i pamatkovych objektt, dale pak napi. pocet realizovanych
klicovych projekti ¢i vySe finan¢nich prostfedkii na podporu profesiondlnich
kulturnich zatizeni. Vyjimkou z tohoto pravidla je Liberecky kraj, ktery definuje
tii konkrétni strategické indikatory vykonnosti pro oblast muzejnictvi: pocet
navstévnikli muzei, pocet kulturné-vzdélavacich akci a pocet kratkodobych

vystav V muzeich.

Jak bylo uvedeno vyse, niz§im stupném strategickych planovacich dokumenti
krajii jsou tzv. odvétvové Ci resortni strategie. Vysledky analyzy tohoto typu
krajskych dokument ve vztahu k vykonnosti regionalnich muzei jsou obsahem

ptilohy €. 6. Z provedené analyzy vyplyvaji nasledujici skutecnosti:

a) V piipadé Sesti kraju (Jihocesky, Karlovarsky, Kralovéhradecky, Liberecky,
Stiedocesky a Kraj Vysocina) jsou muzea a kulturni organizace zahrnuty do
zpracované strategie (koncepce, programu) rozvoje cestovniho ruchu, pti¢emz
tyto kraje nemaji zpracovanou zvlastni odvétvovou strategii pro kulturu ani
muzejnictvi. Ctyfi kraje (Jihomoravsky, Olomoucky, Ustecky a Zlinsky kraj)
maji zpracovanu odvétvovou strategii pro kulturu jako celek, tedy se zahrnutim
muzei, nicméné tii z téchto strategii jsou jiz znacné zastaralé a neaktualni (dvé
z roku 2003, jedna zroku 2005). Jedinou aktualni strategii pro kulturu mél
vdobé zpracovani disertacni prace Jihomoravsky kraj. Tii kraje
(Moravskoslezsky, Pardubicky a Plzensky kraj) maji zpracovanu strategii
rozvoje muzejnictvi, Program rozvoje muzejnictvi v Moravskoslezském kraji je
vsak jiz z roku 2004.

b) Strategie rozvoje cestovniho ruchu uvedenych Sesti kraji potvrzuji fakta fe¢ena
vySe pro programy a strategie rozvoje kraji. Muzea jsou v téchto strategiich
pojimana jako jedny z mnoha turistickych (kulturnich) destinaci, pficemz

aktivity jsou zaméfeny obecné na budovani turistické infrastruktury cestovniho
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ruchu azvySovani navstévnosti kraje. Vyjimkou je Liberecky kraj, jehoz
program rozvoje cestovniho ruchu obsahuje aktivitu budovani novych objektl
(skanzeny, muzea, technické pamatky, opevnéni, rozhledny, rodné domy
vyznamnych osobnosti apod.), v€etné netradi¢nich forem expozic.

¢) Ctyfi obecné koncepce rozvoje kultury jsou zpracovany znaéné rozdilng. Jak je
podrobnéji popsano v piiloze €. 6, blize se muzeim vénuji dvé z téchto koncepci
(Olomouckého a Usteckého kraje), ob& nicméné vznikly jiz v roce 2003.
V piipadé zminénych tfi strategii rozvoje muzejnictvi (Moravskoslezsky,
Pardubicky a Plzenisky kraj) je mozné hovofit o kvalitnich strategickych
dokumentech, které vytyCuji zakladni sméry a priority kraju v oblasti
muzejnictvi. Program rozvoje muzejnictvi V Moravskoslezském  kraji,
pravdépodobné nejkomplexnéj$i materidl z analyzovanych dokumenti, vSak
vznikl jiz v roce 2004 a je tedy neaktudlni. Strategie rozvoje muzejnictvi jsou
zamé&feny na vSechna muzea v kraji, nikoli pouze na muzea krajska.

d) Az na dvé vyjimky neobsahuji odvétvové strategie kli¢ové indikatory
vykonnosti pro regiondlni muzea. Prvni vyjimkou je Karlovarsky kraj, jehoz
program rozvoje cestovniho ruchu obsahuje indikator navstévnost hradi, zamka,
muzei, kulturnich a sportovnich zafizeni. Druhou vyjimkou je Liberecky kraj,
jehoz program rozvoje cestovniho ruchu obsahuje neurcity indikator

sbirkotvorna ¢innost muzei ztizovanych Libereckym krajem.

Strategické krajské materialy byly i tématem prvnich tfi otazek dotaznikového
Setfeni, které byly doplnény moznosti vlozit libovolnou poznamku k dané oblasti.
Vyhodnoceni téchto otazek je zobrazeno na obrazku ¢. 13. Z odpovédi na otazky
jedna a dvé¢ je ziejmé, ze vétSina feditelil regionalnich muzet, ktefi v dotaznikovém
Setfeni odpovédéli, povazuje Gpravu muzejnictvi ve strategickych materidlech za
dostate¢nou (23 feditel, tj. 70 % odpovidajicich, zvolilo odpovédi a nebo b v prvni
otazce) a rovnéZ vétSina ucastnicich se fediteli se domniva, Ze strategické krajské
materidly ovliviiuji sméfovani a rozvoj muzea, které tidi (22 ftediteld, tj. 69%
odpovidajicich, zvolilo v druhé otazce odpovéd a). Naopak za nedostatecnou
povazuje upravu muzejnictvi v krajskych strategickych materialech 24 % ucastnikti
Setfeni (8 fediteli zvolilo v prvni otazce odpovéd d) nebo c) a 28 % tucastniki
Seteni si nemysli, Ze by tyto materidly ovliviiovaly chod muzea (9 feditelti zvolilo

V druhé otdzce odpovéd’ c).
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Obr. 13: Vyhodnoceni otazek z oblasti strategickych materiala

1. Upravuji strategické materiily VaSeho kraje, které se tvkaji muzei
(napf. program C&istrategie rozvoje kraje, kultury nebo muzejnictvi),
oblast muzejnictvi dostatefng?

a) Ano, zcela dostatedng.

b) Ano, bylo by vEak dobré nékolik vEci
zménit & doplnit

) Medokazi posoudit, nevim.

dy Me, zeela nedostatefng, muzea a kultura
jsou v téchto m ateridlech zanedbarmy.

e) Ne, tyto materialy se vitbec mizei netykaji.

20
poéet odpovadi
2. Ovliviiuji strategickeé materiily VaSeho kraje, které se t¥kaji muzei
(nap¥. program &i strategie rozvoje kraje, kultury nebo muzejnictvi),
smérovani a rozvoj muzea, které Fidite?
a) Ano. 2
b) Nevim . nedoka?i posoudit.
o) MNe.
0 3 10 13 20 23
pofetodpoved
3. ME]l by mit podle Vias kraj zpracovanou detailni strategii rozvoje
muzejnictvi v kraji?
a) Ano, bylo by to uZitefng.
b) NedokaZi posoudit, nevim . 5
c} Ne, byla by to ztrata Easu
0 3 10 13 20 23

pofetodpoved

Zdroj: Vlastni zpracovani

ProtoZe pouze Pardubicky a Plzenisky kraj mély v dobé zpracovani disertacni
prace aktualni koncepci rozvoje muzejnictvi, byla soucasti dotaznikového Setfeni
otazka €. 3, ktera se dotazovala na to, zda by kraj mél mit zpracovanou detailni
strategii rozvoje muzejnictvi. 24 feditell, tj. 73 % odpovidajicich, se domniva, ze

ano. Pouze ¢tyfi feditelé (12 % odpovidajicich) zvolili opa¢nou odpoveéd.
7.2  Operativni fizeni vykonnosti regionalnich muzei

Prvnim typem analyzovanych operativnich dokumenti byly zjiz vySe

uvedenych davodi krajské rozpocty. Rozpocty kraji obsahuji ve vztahu
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k prispévkovym organizacim piedevSim tzv. zavazné ukazatele. Jedna se zejména
0 ptispévek na provoz, ktery je u nékterych krajii jesté¢ podrobnégji ¢lenén, napt. na
kategorie typu ucelové aneucelové urCeny prispévek, piispévek na mzdové

a ostatni osobni naklady, ptispévek na najemné ¢i piispévek na odpisy.

Dale se jedna o investi¢ni prispevky, vétsinou v ucelové podobé (tj. na konkrétni
investici), aodvody zinvesticniho fondu, resp. odpist. Zavazné ukazatele
znamenaji finan¢éni limity pro management organizace a jsou vyznamnym
omezenim pro jeji &innost.’ Z4dny z krajskych rozpodti viak neobsahoval
explicitné vyjadfené vykony, vykonnostni ¢i jina kritéria, na zéklad¢ kterych by

ziizovatel urcoval vysi konkrétniho druhu ptispévku.

Dale byly analyze podrobeny smérnice, které upravuji vztahy kraje a jeho PO.
Vysledky analyzy téchto smérnic ve vztahu k fizeni vykonnosti regionalnich muzei
pomérné zietelné ukazuji, jak je v soucasné dobé vykonnost regiondlnich muzei
fizena. Zékladem je operativni dokument, schvalovany radou kraje, ktery vytycuje
zakladni koly pro organizaci na jeden rok. Vzdy se jedna o rozpocet (finanéni
plan), v nékterych krajich je jesté sestavovan tzv. plan ¢innosti. Tento operativni
dokument je zaméfen predevS§im na financni dimenzi vztahu zfizovatel —
organizace, piicemz vzdy obsahuje finan¢ni zadvazné ukazatele. VéEtSinou se jedna
0 zavazn¢ ukazatele, které zptesiiuji €1 rozsifuji zadvazné ukazatele z rozpoctu kraje,
pficemz nejcastéji jde o ruzné vydajové limity a odvody do rozpoctu ziizovatele.
V otazce ¢. 6 dotaznikového Setfeni byli feditelé pozadéani, aby uvedli alespoil pét
ekonomickych (finan¢nich) ukazateld, o jejichz vyvoji informuji pravidelné
ztizovatele. Odpovédi je mozné rozdélit do nésledujicich skupin:

a) Cerpani rozpoctu, nakladové a vynosové polozky, vykaz zisku a ztraty,
hospodaisky vysledek: Muzea reportuji pfedev§im stav hospodateni jako celku

v uvedenych ucelenych podobach (reportech).

~

% Zakon ¢&. 250/2000 Sb., o rozpo&tovych pravidlech tizemnich rozpo&tii, ve znéni pozd&jsich
ptedpist, v § 12, odst. 2 uvadi: ,, Orgdny uzemniho samospravného celku a organy svazku obci
projednavaji rozpocet pri jeho schvalovani v trideni podle rozpoctové skladby tak, aby schvaleny
rozpocet vyjadroval zavazné ukazatele, jimiz se maji povinné ridit a) vykonné organy uizemniho
samospravného celku a svazku obci pri hospodareni podle rozpoctu, b) pravnické osoby zrizené
nebo zaloZené v piisobnosti uzemniho samospravného celku pri svém hospodareni, c) pravnické
osoby zrizené v piisobnosti svazku obci, d) dalsi osoby, které maji byt prijemci dotaci nebo prispevkii
z rozpoctu. “
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b) jednotlivé nakladové a vynosové polozky: Na strané vynosu se jedna predevsim
o Cerpani ptispévku na provoz, grantli a dotaci a vlastnich pfijmi muzei mimo
prostiedky zfizovatele (trzby za vstupné, trzby za dopliikkové sluzby, dary, atd.).
Na strané nakladl jde pfedevsim o osobni naklady, odpisy, ndklady na energie,
material a pohosténi, které maji ¢asto podobu vydajovych limitd. Velmi Casto je
ve spojeni s ndklady reportovan i pocet zaméstnanci muzea.

C) Cerpani a tvorba fondi (nejvice je sledovan investi¢ni fond) a

d) investi¢ni ¢innost, Cerpani investi¢nich prostiedku, stav a zmény majetku.

Dle nazoru autora této diserta¢ni prace ziizovatelé reguluji v ekonomické oblasti
ptili§ mnoho ¢innosti a to velmi podrobné. Z tohoto divodu byla do dotazniku
zahrnuta otazka ¢. 4, jejimz ucelem bylo zjistit, zda je nazor feditelli regionalnich

muzei obdobny. Vyhodnoceni otazky je na obrazku ¢. 14.

Obr. 14: Vyhodnoceni otazky ¢. 4

4. Jaky je podle VasSeho nazoru vztah zfizovatele k'VaSemu muzeun &i
galerii v oblasti ekonomického Fizeni?

a) Zeela mi vwhovuje, ponechal(a) bych ho beze
améEny. Management nadi organizace ma destatek 11
prostors a motivace k efelktivaimo ekonemickémo

by Vvhovuje mi, ale vyrazng bych ho

Zjednoduiil(a). Management nad organizace ma
dostatel prostoro a motivace k efektivnimu _ 16
ekonomickeému fizeni, ale existuje piilig mncho

administrativiich povinnost.

c) Mevim, nedoka= posoudit. | 0

d) Je pfilig sloAté a pro management nadi
organizace pongkud svazujici. Zizovatelem je

regul ovane piilid mncehe oblasti, coZ vimamné &
zvyEuje administrativi a sniduje moinost

managementy organizaci efektivng ekonomicky
fidit

e) Je zcela nevyhowvjici, management nagi

organizace nema Sdny prostor and motivact k 0

efektivnimy ekonomickému fizeni, organizaci de
facto elconomickoy fidi Ai=ovatel.

potet odpovadi

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z 33 odpovidajicich teditela si 22 (67 %) mysli, Ze ekonomické fizeni muzea je
prilis slozité a existuje pfilis mnoho administrativnich povinnosti (volba odpovéedi b
nebo d). 6 fediteli (18 % odpovidajicich) se dokonce domniva, ze pfilisna
administrativa je piekazkou efektivniho fizeni muzea (volba odpovédi d).
11 teditelt (33 % odpovidajicich) zvolilo odpovéd’ a, tj. ekonomické fizeni muzea

ze strany zfizovatele jim vyhovuje.

Ponckud jina je situace v oblasti vécného fizeni organizace. Jak vyplyva
Z provedené analyzy, tuto oblast zfizovatelé reguluji v mnohem mensi mife nez
oblast ekonomickou. V nékterych krajich je dokonce vécnym fizenim organizaci
povéten radou kraje vécné prislusny odbor. Tento fakt potvrzuje i vyhodnoceni
otazky €. 5, jejimz ucelem bylo zjistit nazor feditell na nastaveni vztahu se

ziizovatelem v oblasti vécného Fizeni (obrazek ¢. 15).

Obr. 15: Vyhodnoceni otazky ¢. 5

5. Jaky je podle VaSeho ndzoru vztah zFizovatele kVafemu muzen &i
galerii v oblasti vEcného Fizeni?

a) Zeela mi vvhowyje, ponechal{a) trch ho
beze zmény. Management nad organizace ma
dostatek prostoru a motivace k vEcnému
rozvoji.

b} Vvhowvige mi, ale vyrazné trch ho

zjednodnil{a). Management nasi organizace
ma dostatek prostoru a m otivace k vEcnému - 10
rozvoji, ale existy e pfilis mnoho

admimi strativnich povinnost.
c) Nevim, nedokaii posoudit. | 0

d) Ziizovatelem je tato oblast velmi
regulovana, cof vyznamneé zvyaje

admimi strativi a smifuje moZnost .

managem ertu orgarizace rozvijet Sinnost a
VECITY 10ZV0] Of Zarzace.

It

e} Je zeela nevyhoviyici, management nas
orgamzace nema zadiy prostor ani motivac k
rozvijerd Sinmost a vEcnému rozvagi,
orgarmizaci de facto Hdi kraj.

0 5 10 15 20
potet odpovedi

(%]
h

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pouze 12 teditelt (36 % odpovidajicich) si mysli, Ze vécné fizeni je zatizeno
priliSnou administrativou, a pouze 2 feditelé se domnivaji, ze tato administrativa je
prekazkou vécného rozvoje muzea. Naopak, 21 fediteld (64 % odpovidajicich) by

soucasné nastaveni ponechalo tak, jak je.

Soucasti zminovanych operativnich dokumenti jsou vétSinou i tzv. vécné,
specifické ¢i vykonové ukazatele cinnosti, pfipadn¢ konkrétni ukoly pro
management PO. Protoze analyzované smérnice upravuji tuto oblast spolecné pro
vSechny PO kraje napfi¢ oblastmi jejich piasobeni, nebylo mozné analyzou
dokumenti zjistit konkrétni pouzivané vécné ukazatele pro oblast muzejnictvi.
Z tohoto duvodu byla do dotaznikového Setieni zafazena otazka ¢. 7, ve které byli
feditelé pozadani, aby uvedli alesponi pét nefinan¢nich ukazatell, o jejichz vyvoji
informuji pravidelné zfizovatele. Odpovédi l1ze rozdélit do nésledujicich skupin,

které obsahov¢ odpovidaji tiem zakladnim funkci muzet:

a) uchovavani: Nejcastéji reportovanymi vécnymi ukazateli jsou ty, které se tykaji
sbirek. Jde napf. o pocty sbirkovych piedmétl, akvizic, zrestaurovanych
predméta, zapujcek, vypijcek, prirtstkd, v¢. nakladd na nakupy sbirkovych
predmétu, atd.

b) studium: Jedna se napt. o pocet badatelskych navstév, pocet zodpovézenych
badatelskych dotazli, pocet publikaci, pocet plnénych vyzkumnych ukoll, pocet
odbornych ptednasek, atd.

c) komunikace: V této skupiné se jedna zejména o ukazatele navstévnosti (rizné
Clenéné) a aktivity muzea méfené prostfednictvim poctu rtiznych akci (napf.
pocet vystav, akci pro mladdez, doprovodnych programi, expozic, programd,
vzdélavacich akci, prednések, atd.).

d) ostatni ukazatele: Jedna se zejména o ukazatele tykajici se spoluprace s ostatnimi
subjekty (frekvence, pocet, Urovenl), provadéni kontrolni €innosti a nastaveni

vnitiniho kontrolniho systému, ptipadné Groven propagace muzea.

Posledni tfi otazky dotaznikového Setfeni byly cileny na vlastni fizeni
vykonnosti muzei feditelem muzea. Otazka ¢. 8 byla zaméfena na metody, které
jsou v muzeu pouzivany pro dosahovani jeho cilti. Vychodiskem byl piehled

standardizovanych metod provedeny v kapitole €. 5.
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Vyhodnoceni otazky je obsahem obrazku ¢. 16. Je patrné, ze 25 fediteld (76 %
odpovidajicich) se tidi profesnimi a etickymi standardy muzejni prace a indikatory
vykonnosti pouziva 16 tediteld (48 % odpovidajicich). Pouze 9 fteditell (27 %
odpovidajicich) vyuziva n¢jakou standardizovanou metodu pro fizeni vykonnosti

muzea (tj. zvolilo jednu z odpovédi d az m).*®

Obr. 16: Cetnost pouzivani metod tizeni vykonnosti

8. Poufivite pro dosahovani cilii (Fizeni vlkonnosti) muzea &i galerie
nékterou z nisledujicich metod a standardizovanych pFistupi? (je moZné
zafkrinout vice moZnosti)

a) Zadnou standardizovanou m etodu
nepourivam_ fdim se svoji intudei
b) Zadnou standardiz ovanou metodu
nepoufivam, mam viak nékolik indikatorm -
c) Ridim se profesnimi a etickymi standardy
muzejii prace.

d) CAF nebo EFQM

e} Balanced Scorecard

f) Nakladove ufitkové metody (CBA)
g} Vykonnostd hranol | 0
h) Model Sink & Tuttle | 0

i) Model Malcolm Baldrige | 0

i) hodel fizeni potencidlu organizace 1

k) Model 30 2

1) Gilhespvho m odel Hzend kulturnich
orgamizaci

m) Jiny (prosim wvedte niZe v prostoru pro
W aSe pornamky)

I

0 3 10 13 20 23 30
potet odpovadi

Zdroj: Vlastni zpracovani

V otazkach ¢. 9 a 10 (viz pfiloha ¢. 8) byli feditelé pozadani o uvedeni
ekonomickych a vécnych ukazatell, které pouzivaji pfi fizeni muzea. Cilem bylo

zjistit, zda se tyto ukazatele né&jak odliSuji od ukazateld, které jsou reportovany

%8 Pro dv& odpovédi ad m) byl vpoznamce uveden benchmarking a ,ekonomické a vécné
informace®. Pouze benchmarking je mozno povazovat za standardizovanou metodu.

103



zfizovatelim. V otdzce €. 9, kterd byla zaméfena na ekonomické ukazatele, byly
uvadény ukazatele totozné s témi, které jsou reportovany ziizovatelim. Nejcastéji

bylo uvadéno Cerpani rozpoctu a dodrzovani vydajovych limita.

V otazce ¢. 10, kterd se tykala vécnych ukazatell, byla situace obdobna, tedy
véené ukazatele odpovidaly tém, které jsou reportovany ziizovatelim. Jedinou
vyjimkou bylo hodnoceni zaméstnanci, a to v oblasti vzdélavani, sebevzdélavani,
iniciativy, odborné kvality, vyuzivani pracovni doby, atd. Zfizovatel¢ takto

podrobné tidaje o zaméstnancich muzei nevyuzivaji.

Zajimavé informace pfinesla rovné€z volna pole pro vlozeni dalSich poznamek
k vybranym ¢astem dotazniku, ve kterych se néktera témata objevovala napfic
dotaznikem. Prvnim takovym tématem byl nedostatek financ¢nich prostfedkii na
provoz muzei a fakt, ze strategické materidly finance pro muzea konkrétné netesi,
resp. fesi pouze deklaratorns.> Reditelé rovnéZ poukazovali na to, Ze hlavni poslani
muzei, tj. uchovavani a péce o sbirky je ve srovnani se snahou napliovani
nav§tévnosti pondkud zanedbavano® a rovnéz byla vyjaddfena urcitd skepse

“ . e ’ /. r s ;61
k moznosti métit vykonnost muzea a k vzajemnému srovnavani muzei.

7.3  Srovnani praktickych zjisténi a teoretickych poznatki

Na zakladé dosud ziskanych poznatkili je mozno vykonnost regionalniho muzea
definovat v nejobecnéjsi roviné jako charakteristiku, ktera vyjadiuje miru
uspokojovani potfeb regionu v oblasti plisobeni muzea, konkrétngji pak jako

charakteristiku, kterd vyjadfuje miru dosahovani cilii muzea. Ve ¢tvrté kapitole

% Viz napt. ,, Koncepce muzei a galerii neresi financni zdlezZitosti, které jsou alfou a omegou, a od
nich se odvijeji moznosti inovaci expozic a prildkdani vétsiho poctu navstévniki.* nebo ,, Krajem
pripravend koncepce rozvoje kultury je kvalitni v oblasti programové a ideové, otazkou vzdy
zuistava, nakolik je (a bude) zrizovatel schopen naplnit svou predstavu i financné.

8 Viz napt. ,Kazdé z muzei je specifické a nelze nastavit jednotnou strategii. Navic vétsina
hodnoticich kritérii a tim padem i stanovenych cilii se tyka zvySeni navstévnosti, popr. poctu vystav
¢i expozic, ale neni vétsinou zohlednéno zakladni poslani muzei, a to je sbér, uchovavani a péce o
sbirky muzejni povahy. V tom jsou muzea a knihovny specifické a malokteré strategie to zohlednuji.
nebo ,, Posldani sbirkotvorné instituce je zcela pominuto - tj. prostredky na ndkupy sbirek jsou
absolutné nedostacujici.

81 Viz napf. ,, Podle mého je muzejni prace velmi specifickd a v podstaté velmi Spatné "méFitelnd”.
Uspésnost nelze abstrahovat pouze na pocet navstévnikii a trzby, ale méla by se zohlednit také
kvalita vystav a skutecnost, zZe jsou vystavy tvOreny ze sbirek muzea. Stejné tak je nutné vénovat
pozornost péci o sbirky. Ja osobné ocenuji preciznost prace, znalost a dodrzovani zdkonii,
kreativita, invence, loajalita.” nebo ,, Mérit vykonnost kulturni instituce poctem ndvstévnikii je
podobné jako merit vvkonnost chirurga poctem provedenych operaci (cilem je, aby operace byla
zdarila, nikoli, aby jich bylo co nejvic na ukor kvality).
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predlozeny konceptudlni rdmec vykonnosti ve vefejné spravé je mozné aplikovat
I na regionalni muzeum, bez ohledu na specializaci ¢i velikost muzea. Tato aplikace

je zobrazena na obrazku ¢. 17.

Podle ptedlozeného konceptudlniho ramce vykonnosti by predmétem
strategického Fizeni vykonnosti regiondlniho muzea mél byt vnéjSi vykon,
tj. oblast pfemény vystupt na vysledky. Nositelem (vykonavatelem) strategického
fizeni by mél byt zfizovatel 1 feditel regiondlniho muzea. Strategicka rovina fizeni
by méla obsahnout pfedevS§im analyzu (identifikaci) potieb regionu v oblasti
pusobeni muzea, definici strategickych cili a kli¢ovych indikatori vykonnosti

muzea (viz rovne€z obrazek ¢. 3 v kapitole Ctvrté).

Obr. 17: Konceptualni ramec vykonnosti regionalniho muzea
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukézala analyza soucasného stavu, praxe strategického fizeni regionalnich
muzei, tak jak ji chape autor této prace na zakladé provedené literarni reserSe, neni
dosud zcela dostate¢ns rozvinuta. ® V dobé zpracovani disertacni prace mély pouze
dva kraje zpracovanou aktualni koncepci rozvoje muzejnictvi a zZ analyzy je ziejma

i vyznamna absence kli¢ovych indikatorti vykonnosti zZ oblasti muzejnictvi. V téch

82 Urovni vyspé&losti strategického Fizeni vefejné spravy v CR se zabyva cel4 fada praci. Napf. Vacik
(2006) za nejvétsi problémy vefejné spravy povazuje kratkodoby planovaci horizont vychazejici
z periodického cyklu tvorby a schvalovani rozpoctli, omezenou funkéni Zivotnost autorit a z ni
vyplyvajici nizkou toleranci k rizikim, chybéjici hierarchizaci strategickych cili, nedostate¢né
definované ukazatele vykonnosti a nedostatecné diiraznou implementaci strategii.
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ptipadech, kde jsou né&jaké indikatory stanoveny, se jednad predevSim o indikatory
vystupi (poCty projektd, navstévnost, atd.). V zddném ptipadé nelze hovofit
o0 indikatorech vysledki, piipadné o indikatorech, které by néjak kvantifikovaly
hodnotu, kterou muzea obyvatelim regiond pfinaseji. Vysledky analyzy potvrdily

tezi o neurcitém a zna¢né obecném stanovovani cilii ve vefejné sprave.

Jak vyplyva z ptedlozené¢ho konceptualniho rdmce vykonnosti ve vefejné sprave,
piedmétem operativniho Fizeni vykonnosti regionalniho muzea by mél byt
piedevsim institucionalni vykon, tj. oblast pfemény vstupt na vystupy. Nositelem
(vykonavatelem) operativniho fizeni by mél byt feditel muzea. Operativni rovina
zahrnuje vSechny Ctyfi faze fizeni vykonnosti, tj. fazi planovani, realizace, métfeni
a hodnoceni. Jak je opét patrné z obrazku €. 3 v kapitole ¢tvrté, operativni Groven
fizeni vykonnosti se piekryva se strategickou urovni jednak ve fazi planovéni
(definice operativnich indikatora a planovani vykonnosti), jednak ve fazi hodnoceni
(ptizpuisobeni planu a procest). Faze planovani vykonnosti v operativni roviné se
tedy tyka jak feditele organizace, tak ztizovatele. Ten by ve spolupraci s feditelem
organizace mé&l predevSim stanovit operativni cile, a to formou specifikace
pozadovanych vystupti, zejména co do jejich mnozstvi a kvality. Operativni cile by
mély byt vyjadieny prostiednictvim operativnich indikatortt vykonnosti. Podstatou
faze realizace vykonnosti je implementace a uskuteCiiovani aktivit (Cinnosti)
regiondlntho muzea tak, aby byly naplnény operativni cile, vyjadiené
prostiednictvim operativnich indik4tori vykonnosti. Po fazi realizace vykonnosti
nastavaji v rovin€ operativniho fizeni fdze méteni vykonnosti muzea (tj. monitoring

a reporting) a hodnoceni vykonnosti muzea (tj. analyza a pfizptisobeni).

Analyza soucasného stavu ukézala, Ze operativni rovina fizeni vykonnosti
regionalntho muzea v praxi mnohem vice odpovidd ziskanym teoretickym
poznatkim nez rovina strategicka. Operativni cyklus fizeni vykonnosti se v praxi
déje na ro¢ni bazi, pficemz hlavnim komunika¢nim prostiedkem je planovaci
dokument muzea (rozpocet, finan¢ni plan ¢i plan Cinnosti), ktery schvaluje rada
kraje aktery je rovnéz zakladnim prvkem hodnoceni Cinnosti muzea. Tento
dokument obsahuje jak vécné, tak ekonomické ukazatele. Ekonomické ukazatele se
tykaji pfedev§im vynost a nakladi muzea, fondti muzea a stavii a zmén v majetku

muzea. V ekonomickych ukazatelich, které jsou reportovany zfizovateli,
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se neobjevuji zadné standardizované ukazatele finan¢ni analyzy. Vécné ukazatele
reportované ziizovateli 1ze rozdélit podle tfi zakladnich funkci muzei, a sice funkce
uchovavani, studia a komunikace. 27 % rediteli, ktefi se zucastnili dotaznikového

Setfeni, uvedlo, Ze vyuziva nékterou ze standardizovanych metod fizeni vykonnosti.
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8 Navrh modelu meéreni a hodnoceni vykonnosti

regionalnich muzei

Utelem konstrukce modelu piedkladaného v této kapitole je méfeni a hodnoceni
vykonnosti regiondlnich muzei, tj. méfeni a hodnoceni miry dosahovani
stanovenych cili muzei. Pfed zapocCetim vlastniho modelovani byly stanoveny

nasledujici omezujici podminky a vychodiska:

a) Konstrukce modelu nesmi byt pfili§ slozitd. Model musi byt srozumitelny vSem
potencialnim uzivatelim, tedy zejména feditelim regionalnich muzei
a zfizovatelim. Priméfen¢ jednoduché a ptehledné musi byt i uzivatelské
rozhrani modelu. Model musi byt mozné jednoduse interpretovat.

b) Model musi zobrazovat vSechny podstatné vlastnosti systému méfeni
a hodnoceni vykonnosti regiondlnich muzei. Abstrahovani od jednotlivosti
v procesu modelovani musi probéhnout tak, aby vSechny dulezité skute¢nosti
byly zachovany, tj. aby model byl v maximalni mozné mife adekvatni
skutecnosti. Adekvatnost konstrukce modelu musi byt mozné ovéfit, tj. model
musi byt mozno zkonstruovat v praxi.

c) Model musi byt pouzitelny v praxi, tj. musi ho byt mozné Vv regionalnich
muzeich zavést (implementovat). V modelu musi byt pouzita data, ktera jsou
Vv praxi dostupna nebo je lze jednoduse ziskat. Implementace modelu nemize
vyzadovat nesplnitelné¢ naroky na technické prostiedky nebo ¢as zaméstnanctl.
To znamena, ze implementace modelu musi byt hospodarna.

d) Model musi byt dostate¢né flexibilni. Regionalni muzea se od sebe odlisuji,

proto musi byt model moZno ptizplisobit konkrétnimu muzeu.

Navrzeny model byl autorem diserta¢ni prace nazvan vykonnostni pyramidou,
a to, jak bude patrné z nasledujici subkapitoly, z divodu hierarchického uspofadani
jeho zakladnich prvkd. V pribéhu tvorby modelu byly jednotlivé piedpoklady
konstrukce modelu ovéfovany na konkrétnim regionalnim muzeu (Muzeum
Vysoc€iny Jihlava). Koneény stav tohoto procesu je obsazen v devaté kapitole.
V bezprostfedné nésledujici subkapitole 8.1 je piedstaven logicky ramec a struktura
modelu, subkapitola 8.2 se podrobné¢ vénuje jednotlivym prvkim a principim
konstrukce modelu a v subkapitole 8.3 je pozornost zaméfena na implementaci,

vizualizaci a interpretaci modelu.
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8.1

Struktura modelu vykonnostni pyramidy je zobrazena na obrazku ¢. 18. Obrazek
je vertikalné ¢lenén na dvé casti. Leva ¢ast obrazku zobrazuje vlastni strukturu
modelu, resp. strukturu a zakladni prvky systému méfeni a hodnoceni vykonnosti
regionalnich muzei, které model zobrazuje. Prava ¢ast obrazku zobrazuje

souvisejici atributy méfeni a hodnoceni prvkl uvedeného systému V ptislusné

horizontalni irovni modelu.

plianovani a realizace

Horizontalné je vykonnostni pyramida Clenéna na Ctyfi urovné, a sice fizeni
zdrojti, realizaci programi, napliiovani funkci a realizaci poslani. Sipky po levé
a pravé strané obrazku znazoriiuji smér postupu jednotlivych fazi fizeni vykonnosti

muzea, tak jak byly v obecné roviné popsany ve &Etvrté kapitole. Planovani

Logicky ramec a struktura vykonnostni pyramidy

Obr. 18: Struktura vykonnostni pyramidy
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a realizace vykonnosti muzea postupuje ,,shora doli“. Zacina definici poslani,
vymezenim funkci a definici strategickych a operativnich cilt, kterych chce v rdmci
vymezenych funkci muzeum dosahnout. Zvolenym cilim odpovida volba
muzejnich programt a postupu jejich realizace, v¢. fizeni pfislusnych zdroju
muzea. Uvedeny postup napovidd, Ze implementace modelu musi byt integralni
soucasti strategického fizeni muzea. Posloupnost méfeni a hodnoceni vykonnosti
muzea je opacna, tedy ,,zdola nahoru“. Nejprve jsou méfeny a hodnoceny zdroje,
které jsou alokovany na jednotlivé programy muzea. Programy muzea produkuji
vystupy, které prispivaji k napliiovani operativnich cild, a vysledky, které¢ napliuji

strategické cile v ramci hlavnich funkci a poslani muzea.

Jak je patrné z obrazku ¢&. 18, kazda Groven modelu obsahuje urcité prvky.
Uroveti fizeni zdrojii obsahuje lidské zdroje, sbirky, materidlné technickou
zékladnu muzea a finan¢ni zdroje, uroven realizace programti obsahuje doplikovy
program, program stalych expozic a sbirek, program specialnich akci a vystav
a studijni program, uroven napliiovani funkci obsahuje funkce komunikace,
uchovavani astudia a troven realizace poslani obsahuje prvek poslani. Prvky
vV zadné urovni nejsou pevné dany, ale model ptipousti moznost definice vlastnich
prvka. Obrazek ¢. 18 nicméné obsahuje prvky, které byly autorem disertacni prace
identifikovany jako typické pro regionalni muzea a jejich pouziti je proto velmi
doporucovano. Kazdé muzeum muze piidat do vykonnostni pyramidy svoje vlastni
prvky, ptipadné nékteré typizované prvky vynechat. Touto cestou je naplnén
pozadavek na flexibilitu modelu. Model vyzaduje stabilitu jednotlivych prvki
v Case. To znamena, Ze muzeum muze definovat svoje vlastni prvky, mélo by je
v8ak vzdy zachovat v c¢ase pro moznost hodnoceni Casového progresu ve

vykonnosti muzea.

M¢éfeni a hodnoceni vykonnosti muzea se VnavrZzeném modelu déje
prostiednictvim indikatori vykonnosti. Konstrukce indikatord musi odpovidat
pravidlu SMART, pticemz kazdy indikator by mél mit stanoveno nékolik atributt.
Atributy lze v modelu rozd¢lit na organizacni a modelové. Organiza¢nimi atributy
jsou zdroj dat, zptsob vypoctu, jednotka, reportujici Gtvar ¢i osoba, perioda
zjistovani a odpovédnost za napliovani indikatoru. Modelové atributy jsou

zobrazeny na obrazku ¢. 19. Vycet atributi i jejich polozek na tomto obrazku
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nemusi byt konecny, muzeum muze rozliSovat dalSi pro néj podstatné polozky
I atributy. Kazdy indikator rovnéz nemusi mit definovany vsechny atributy.
Naprtiklad indikator popisujici urCity prvek vykonnostni pyramidy nebude mit

piifazen atribut dimenze vykonnosti, atd.

Obr. 19: Modelové atributy indikator vykonnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Atributy uzivatel a referen¢ni hodnota ¢leni model na dal$i, v obrazku ¢. 18
neobsazené roviny. Vyznam atributu uZivatel je ziejmy — definuje cilové uzivatele
indikatort. Navrh modelu a priori neurcuje, které indikatory maji byt reportovany
jednotlivym skupindm uzivatelli — t0 je nutno nastavit dle konkrétnich podminek
kazdého muzea. Obecné je nicméné mozné predpokladat, ze indikatory wrovni
fizeni zdroji a realizace programi budou slouzit spiSe managementu muzea,
zatimco indikatory Grovni napliiovani funkci a realizace poslani budou reportovany

i externim uzivatelm, v¢. ziizovateld.

Atribut referenéni hodnota urcuje, sjakym typem referen¢ni hodnoty bude
vykonnostni indikator srovnavan. Miize to byt napf. planovand hodnota, resp.
stanoveny cil. V ptipad¢, Ze je konkrétni cilovou hodnotu obtizné stanovit, miize
byt definovan trend vyvoje indikatord. Mize byt pouzit i muzejni benchmark,
existuje-li a je-li jeho hodnota dobfe interpretovatelna. V navrhu modelu nejsou
a priori nastaveny konkrétni referenéni hodnoty ani trendy vyvoje indikatord, ty je

nutno opét nastavit podle podminek a cil muzea.
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Dalsi uvedené atributy, tj. dimenze vykonnosti, typ a prvek jsou jiz zobrazeny
na obrazku ¢. 18. V atributu typ model rozlisuje indikatory vstupd (Groven fizeni
zdrojii), indikatory vystupli (Groven realizace programil) a indikatory vysledkt
(Grovent naplitovani funkci). Uroveni realizace poslani nemé stanoveny vlastni
indikatory, nebot’ napliiovani poslani je v modelu odvozeno od indikatort vysledkda.
Pro uroven poslani je mozné vyuzit napt. konstrukce jednoho kompozitniho

indikatoru na zaklad¢ indikatort vysledka.

Kazdy indikator popisuje urcity prvek vykonnostni pyramidy, pfipadné méii
vztahy mezi nimi, tj. méfi dimenze vykonnosti. V modelu jsou vyuzity dimenze

hospodarnost, efektivnost, produktivita, kvalita a uc¢elnost.

Z hlediska definice a presnosti indikatora vykonnosti je doporucovano
dodrzeni pfiméfené proporce mezi naro¢nosti zjistovani ptresnych dat a realné
potiebnosti prace s absolutné presnymi daty, coz se tykd predevsim nakladovych
indikatort. V ptipad¢ velké ndroCnosti zjiStovani dat je doporucovan spise
nendro¢ny kvalifikovany odhad, jehoz parametry by vSak m¢ly vzdy zistat v Case
neménné. Tento princip prispiva Knaplnéni poZadavku hospodarnosti
implementace modelu. Stejny princip by se mél uplatinovat také v piipadé nakladd,
které nejsou adekvatné zobrazeny ve vykazu zisku a ztraty. V modelu je z divodu
praktické proveditelnosti doporucovano kvantifikovat Vv tGcetnictvi neobsazené
néklady az v Grovni napliiovani funkci muzea, je vSak mozné kvantifikaci téchto
néakladl uplatnit jiZ v urovni zdrojl ¢i fizeni program.

Predkladany model nestanovuje zadna pravidla pro vybér indikatoru.
Indikatory uvadéné v nasledujicich subkapitolach jsou autorem modelu pouze
doporucované, a to na zdklad¢ ziskanych teoretickych i praktickych znalosti
problematiky. Doporuc¢ované indikatory dle ndzoru autora nejlépe popisuji vybrany
prvek ¢i nejlépe vyjadiuji urCitou dimenzi vykonnosti regionalniho muzea. U vSech
prvkd modelu je v této Casti prace uveden pomérné obsahly vycet indikatort. Je
doporucovéano pro kazdy prvek vybrat pfiméfeny pocet indikatord, ktery nejlépe

vystihuje potfeby muzea.

Jak vyplynulo z analyzy soucasného stavu, nezpochybnitelnou ulohu v fizeni
muzei hraji standardni ekonomické vykazy, a to jak na strané feditele muzea, tak na

stran¢ ztizovatele. Jde zejména o vykaz zisku a ztraty, rozvahu a Cerpani rozpoctu
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muzea dle jednotlivych nakladovych a vynosovych polozek. Model nemé ambici

tyto vykazy nahradit, ale m¢l by byt vyuzivan paraleln€ s nimi.
8.2  Prvky vykonnostni pyramidy a jejich méreni a hodnoceni

Jak bylo uvedeno v piedchozi subkapitole, horizontalné je piedkladany model
vykonnostni pyramidy ¢lenén na ¢tyfi hierarchické trovné: fizeni zdroja, realizaci
programt, naplnovani funkeci a realizaci poslani. V této subkapitole je pozornost

podrobné vénovana jednotlivym trovnim a prvkim, které obsahuji.
8.2.1 Rizeni zdrojt

Na nejniz$im stupni modelu vykonnostni pyramidy se nachazi uroven fizeni
zdroji muzea. Prvky této trovné jsou zdroje (vstupy), které tvoii pomyslnou
zakladnu pyramidy. Muze se jednat 0 hmotna aktiva, zaméstnance a penize, ale
i 0 aktiva nehmotna, jako jsou napf. organizaéni kultura ¢i znalosti zaméstnancu.
V nejnizs$i rozliSovaci urovni je mozno zdroje ztotoznit s jednotlivymi druhy
nakladt (Mikovcova, 2008). Piedkladany model doporucuje, aby muzeum v oblasti
zdroju definovalo nékolik kategorii kliGovych zdroju, které jsou pro jeho ¢innost
mize zvolit kategorizaci dle svych specifik a potieb. Kazda kategorie zdroji by
vsak meéla tvofit uceleny soubor funkéné podobnych zdroji a méla by vychazet
z dikladné analyzy vyznamnosti a kvality zdroji muzea.”® Na zaklads ziskanych
poznatkd je za zdroje typické pro regionalni muzea mozné povazovat lidské zdroje,
sbirky, materialné technickou zakladnu muzea (tj. budovy, zafizeni a vybaveni)
a finanéni  zdroje. Financni zdroje maji specifické postaveni, nebot

zprostiedkovavaji rozvoj ostatnich kategorii zdrojt.

Zdroje mohou byt méfeny v penézich nebo v naturalnich jednotkach. Nekteré
jsou velmi snadno a piesné¢ méfitelné (napf. finanéni zdroje), nékteré vSak neni
mozno méfit vibec nebo velmi obtizné a zprostfedkované (napi. know-how,
logjalitu a znalosti zaméstnanct). Méfeni zdroji v penézich se déje v nejnizsi

urovni prostfednictvim jednotlivych nékladovych druhti, tj. jednotlivych

% Pro analyzu zdroji podniku je moZné vyuzit standardizované metody. Jednou z nich je metoda
VRIO (napt. Veber et al., 2009), ktera pro kazdy zdroj hodnoti jeho hodnotnost (value), vyjimeénost
(rareness), moznost napodobent (iritability) a moZnost jeho vyuziti v organizaci (organization).
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syntetickych a pfipadné analytickych Gctl, pfi¢emz jednotlivé nakladové ucty je
nutno seskupit podle definovanych kategorii zdroji.®* Ugelnou a uZitetnou
pomiickou pro toto seskupovani muze byt definice uctové osnovy dle potieb
zvolené kategorizace zdroji. Nékladové druhy by mély byt ocistény
0 vnitroorganiza¢ni pfevody, pficemz k jednotlivym zdrojim by mély byt
pfidruzeny az kone¢né naklady. Méfeni zdrojii v naturalnich jednotkach je ucelné
zejména s ohledem na méieni produktivity vstupii a u téch zdroja, kde je to mozné,

by mélo jit ruku v ruce s métenim zdroju v penéznich jednotkach.

Je tfeba upozornit na skutecnost, ze V piipad¢ penézniho i naturdlniho méfeni
zdroji se jedna pouze o izolované a popisné méfeni vlastnosti jednoho prvku
vykonnosti, které mize byt znaéné zkreslujici a zavadéjici. Typickou situaci muize
byt napt. rozhodnuti o outsourcingu vybranych ¢innosti, které se projevi snizenim
spotieby lidskych zdroja, ale zvySenim spotieby dalSiho zdroje. Proto je tfeba
pristupovat k izolovanému méteni a hodnoceni zdroju 1 vSech dalSich prvkd modelu
s maximalni moznou opatrnosti. Ke vstupim se v intencich pfedlozeného
konceptualniho ramce vykonnosti ve vefejné spravé vztahuje hospodéarnost, kterd
V obecné roving znamena ziskavani zdroji v definované kvalit¢ a kvantit¢ za co

nejnizsi cenu. V tomto kontextu by mélo probihat i hodnoceni zdroji muzea.

Z hlediska nakladovosti jsou nejvyznamnéj$im zdrojem muzei lidské zdroje,
tj. administrativni a odborni zaméstnanci.®® DileZitou skupinou Vv této kategorii jsou
rovnéz dobrovolnici, jejichz mira zapojeni odrazi kvalitu vztahu muzea
k vefejnosti. Hodnoceni zaméstnanci bylo jednim ze stéZzejnich témat, které se
objevovalo v dotaznikovém Setfeni mezi fediteli regionalnich muzei, a to zejména
v ¢asti indikatort, které feditelé vyuZzivaji pro fizeni muzea. K méfeni a hodnoceni
lidskych zdroju muzei jsou v modelu doporuceny indikatory, které jsou obsahem
nasledujici tabulky ¢. 20. Jednad se o indikatory popisné, k nimZ nelze v obecné
roving pfifadit konkrétni pozadovanou trend vyvoje. To je nutné ucinit pro kazdé

muzeum individualné dle jeho konkrétnich akrudlnich podminek.

% Tedy napf. naklady na lidské zdroje mohou tvofit nejen osobni naklady (tj. celd skupina u&td
¢. 52), ale i vybrané uéty ze skupiny ¢&. 51 sluzby (napf. naklady na $koleni, atd.).

8 7 tabulky ¢. 15 v kapitole Sesté vyplyva, Ze podil osobnich nékladd na celkovych nékladech muzei
v CR ¢&inil v roce 2010 45 %.
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Tab. 20: Indikatory lidskych zdroju

indikator jednotka
osobni naklady a limit na mzdy, je-li ztizovatelem stanoven K¢
podil osobnich nakladii na nakladech celkem %
primérnd mzda administrativnich a odbornych zaméstnancti K¢
podil primérné mzdy administrativnich zaméstnanci na primérné mzdé v kraji %
podil primérmé mzdy odbornych zaméstnancti na praimérné mzd¢ v kraji %
naklady na vzdélavani zaméstnanct K¢
podil nakladii na vzdélavani na osobnich nakladech celkem %
pocet hodin vzdélavani na zaméstnance pocet
piepocteny a fyzicky pocet zaméstnanct pocet
podil administrativnich a odbornych zaméstnanc %
fyzicky pocet dobrovolnikt pocet
pocet hodin odpracovanych dobrovolniky pocet

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsim vyznamnym a v modelu typizovanym zdrojem jsou sbirky, resp.
sbirkové predméty. Sbirka je jadrem cinnosti regionalnich muzei, je zédkladnim
a primarnim vstupem pro napliovani vétSiny funkci muzei. Sbirka ma vSak nejen
povahu vstupu potiebného Kk uskute¢novani zakladnich muzejnich funkci, ale jeji
tvorba a sprava je i smyslem existence kazdého muzea — sbirka je tedy zaroven
vystupem ¢innosti muzea. Dvoji povaha sbirek je v navrhovaném modelu feSena
tak, Ze na Urovni vstupi je sbirka hodnocena pouze kvantitativnimi popisnymi
indikatory, ke kterym se ve vySSich wrovnich modelu pfidavaji 1 indikatory
kvalitativni, které vyjadiuji roven prace se sbirkou. V trovni vstupl jsou rovnéz

pouzity vybrané ekonomické indikatory sbirek.

K méfeni a hodnoceni sbirek na tGrovni vstupt jsou doporucovany indikatory,
které jsou obsahem tabulky €. 21. Jedna se o indikatory popisujici zejména pocty
a zmény poctu sbirkovych predmétd (v ramci tzv. jednostupniové evidence sbirek),
vybrané néklady na pofizovani sbirkovych pfedmétt a indikatory, které odrazeji

ocenéni a hodnotu sbirky.
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Tab. 21: Kvantitativni indikatory sbirek

indikator jednotka
pocet sbirkovych predmétti celkem pocet
pocet evidencnich cisel v CES pocet
pocet novych pfirtstkli — pofizeni ndkupem pocet
naklady na nové pfirtstky — pofizeni ndkupem K¢
naklady na nové pfirtstky k celkovym nakladim %
pocet novych ptirtistkli — pofizeni vlastni ¢innosti pocet
pocet novych pfirtstkli — pofizeni jinak (dary, pfevody, atd.) pocet
ocenéni sbirky v rozvaze muzea K¢
pojistna hodnota sbirky K¢
pojistné na pojisténi sbirek K¢
pocet vyfazenych predméta pocet
Cista zména poctu sbirkovych predmétd (+/ -) pocet
celkové naklady na sbirky (externi dodavatelsk¢) K¢
pomér celkovych nakladt na sbirky (dodavatelské) k celkovym nékladim %

Zdroj: Vlastni zpracovani
Poznamka: CES = Centralni evidence sbirek (http://ces.mkcr.cz)

Ttetim pilitem na stran€ zdrojii kazdého muzea je jeho materialné technicka
zakladna, tedy budovy, prostory, zafizeni a vybaveni, kterymi muzeum disponuje.
Podminkou odpovédné a kvalitni spravy sbirek jsou adekvatni vyhovujici prostory
a depozitafe. I pro expozice a vystavy je tieba disponovat vhodnymi prostorami,
nebot’ atraktivita budovy a atmosféra muzea jsou jednim z dilezitych faktort

navstévnosti muzea.

Navrhované indikatory pro méteni a hodnoceni materidln¢ technické zakladny
muzea jsou uvedeny Vv tabulce ¢. 22. Indikatory charakterizuji zejména prostory

muzea, naklady na n¢ a pfirustky a opotiebeni dlouhodobého majetku muzea.
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Tab. 22: Indikatory materialn¢ technické zakladny muzea

indikator jednotka
rozloha prostoru budov m?
rozloha uskladnovacich prostor (depozitait) m?
pomér rozlohy uskladnovacich prostor (depozitafil) k celkové rozloze %
rozloha vefejné ptistupnych prostor m?
pomér rozlohy vetejné ptistupnych prostor k celkové rozloze %
naklady na energie celkem a na m? K¢
podil nakladii na energie na celkovych nakladech %
rozloha prostor pro doplitkové ¢innosti m?
podil rozlohy prostor pro doplitkkové ¢innosti na celkové rozloze %
dlouhodoby hmotny majetek zatazeny do uzivani K¢
dlouhodoby nehmotny majetek zatazeny do uzivani K¢
nedokoncené investice K¢
podil zafazenych investic na odpisech %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Specifickou kategorii vstupt muzea jsou finané¢ni zdroje. Z analyzy soucasného
stavu fizeni vykonnosti regionalnich muzei vyplynul fakt, ze indikatory finanénich
zdrojl jsou nejvice sledovanymi indikdtory ze strany zfizovatelii a rovnéz feditelé
hodnoticim nastrojem finan¢nich zdroji je vykaz o Cerpani rozpoctu muzea,
doplnény o hodnoceni zavaznych rozpoctovych ukazateli muzea. Jak bylo
uvedeno, model nema ambici standardizované finanéni reporty nahradit, ale naopak

se predpoklada, ze bude fungovat paralelné s nimi a vhodné je dopliiovat.

Obdobn¢ jako sbirky maji i finanéni zdroje dvoji povahu. Je tieba rozliSovat
externi finan¢ni zdroje (napf. pfispévky, dotace a dary) a interni finan¢ni zdroje,
tj. zdroje generované vlastni Cinnosti muzea (napi. trzby, piijmy z prongjmi).
V trovni fizeni zdroji jsou podobné jako v pfipad¢ sbirek u financnich zdroju
hodnoceny popisné kvantitativni indikatory a kvalitativni indikéatory jsou soucasti
vySSich arovni modelu. V tabulce ¢. 23 navrhované indikatory popisuji zejména
vysi jednotlivych druhii piijmi a jejich podil na celkovych piijmech. Navrhovany
jsou rovnéz indikatory s vazbou na rozpocet ziizovatele, které indikuji postaveni

muzea vi€i ostatnim krajem zfizovanym kulturnim organizacim i muzeim.
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Tab. 23: Indikatory finan¢nich zdroju

indikator jednotka
vyse piispévku na provoz K¢
vyse dalsich hlavnich druhd pfijmt muzea K¢
vyse investi¢nich pfispévki a dotaci K¢

podil pfispévku na provoz muzea na celkovém piispévku ztizovatele pro

0
v8echny kulturni organizace kraje %

podil pfispévku na provoz muzea na celkovém piispévku zfizovatele pro

y ; %
vsechna muzea kraje

podil vlastnich ptijml na celkovych ptijmech (sobé&stacnost, autarkie) %
podil pfijmi ze vstupného na celkovych piijmech %
podil darii na celkovych prijmech %
podil zisku z dopliikové ¢innosti na celkovych pfijmech %

Zdroj: Vlastni zpracovani

V posloupnosti méfeni a hodnoceni vykonnosti prostfednictvim vykonnostni
pyramidy jsou zdroje na prvnim misté. V nasledujicim kroku aplikace modelu by

mély byt zdroje alokovany na jednotlivé muzejni programy.
8.2.2 Realizace programti

Zakladnim stavebnim kamenem modelu vykonnostni pyramidy i ¢innosti muzea
je program. Pojem program byl zminén jiz v kapitole ¢tvrté, kde byl pojiman jako
ucelena skupina aktivit, jejimz uc¢elem je naplnéni urc€itych cili. Podobné program
definuji 1Krug a Weinberg (2004), jejichz model 3M je blize specifikovan
Vv kapitole paté. V predkladaném modelu je program chapan rovnéz jako ucelené

seskupeni vzajemné souvisejicich aktivit.

Volba kritérii, podle kterych jsou aktivity v muzeu seskupovany v konkrétni
programy, muze byt pro kazdé muzeum individudlni a mize zaviset na mnoha
faktorech. Krug a Weinberg (2004, s. 328) uvadi, Zze definice programt bude
zaviset na zpusobu ,vedeni ucetnictvi, Fizeni nebo strukture 0rganizace“,66
konkrétni kritéria pro definici programu vsak neuvadi. Ve svém ¢lanku nicméng tito

autofi pracuji s nasledujicimi programy (viz rovnéz obrazek ¢. 10 V kapitole paté):

% Dle nazoru autora této prace je definice programii podle zptisobu vedeni u&etnictvi problematicka,
nebot’ ucetnictvi muzea a jeho analytickd struktura by mély byt prizplisobeny potfebam fizeni
a struktufe muzea a nikoli obracen¢.
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sbirka, vyzkum, specidlni vystavy, rozvoj, administrativa, obchod, kavarna
a prondjmy ploch. Rovnéz v predklddaném modelu vykonnostni pyramidy neni
definovano zadné kritérium pro seskupovani aktivit, ale pouze podminka, ze kazdy
definovany program musi mit takové vystupy, které¢ vécné a bezprostfedné napliuji
zakladni funkce muzei. Neni naptiklad pochyb o tom, Ze bez administrativy si nelze
¢innost muzea predstavit, nicméné administrativni ¢innosti nemaji takové vystupy,
které by bezprostfedné naplinovaly nékterou ze zakladnich funkci muzei. Jinak
feCeno, program by neme¢l byt definovan na zékladé podplrnych (spravnich,
rezijnich) aktivit, ale vyhradn¢ na bazi primarnich (hodnototvornych) aktivit
muzea.t” Jedinou vyjimkou ztohoto pravidla je oblast doplitkovych sluzeb
poskytovanych prosttednictvim tzv. hospodarské ¢innosti muzea, pokud ji muzeum
vykonava. Hospodaiska ¢innost nesmi narusovat plnéni hlavniho ucelu organizace
a sleduje se v ucetnictvi oddélené — tvofi tak jiz sama o sob&é samostatny program.
Nékteré vystupy hospodaiské ¢innosti mohou podporovat hlavni muzejni funkce

(napft. dopliikovy prodej publikaci muzea podporuje funkci komunikace).

Krug a Weinberg (2004) pro sviij model doporucuji, aby pocet definovanych
programti nebyl vétsi nez deset. Pfi vniméani pozadavki na hospodarnost
implementace lze pro ptredkladany model doporucit takovy pocet programi, ktery
ptiméfené vystihne vSechna specifika a odlisnou povahu a ekonomiku jednotlivych
hodnototvornych aktivit muzea. Pocet programi bude souviset piimo Umeérné
s velikosti muzea a rozmanitosti vykonavanych ¢innosti. U velmi malych muzei je
mozné, ze nebudou mit definovan zadny program, resp. celéd ¢innost muzea bude
jednim programem. Za typické pro regionalni muzea lze na zaklad¢ ziskanych

poznatkli povazovat nasledujici programy:

a) Doplnkovy program, ktery je tvofen hospodaiskou (doplikovou) ¢innosti, pokud
ji muzeum vykonava. V piipad¢ potieby je hospodaiskou ¢innost mozno ¢lenit
na vice programl dle jednotlivych cinnosti (obchod, restaurace, pronajmy
prostor, atd.). Cilem realizace tohoto programu je vzdy lepsi vyuziti zdroji
muzea za Uc¢elem generovani dodate¢nych vlastnich piijma vyuzitelnych pro

napliovani ostatnich programti.

8 Clenéni &innosti na primarni a podpirné pouziva napf. Porter (1993) ve svém konceptu
hodnototvorného fetézce.
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b) Program stalych expozic a sbirek, jehoz jadrem je sbirka muzea. V praméru
mélo jedno regionalni muzeum ziizeno v roce 2011 osm stalych expozic, je
proto mozné, ze v pripad¢ nékterych muzei bude ucelné mit definovano vice
téchto programil. Pro muzeum muze byt naptiklad vhodné ¢lenit tyto programy
podle pobocek, budov ¢i podsbirek muzea. Program by mél zahrnovat vSechny
¢innosti a aktivity, které se tykaji sbirek a sbirkovych piedméti a jejich
vystavovani formou stalych expozic.

c) Program specialnich vystav a akci, ktery by mél zahrnovat vSechny aktivity,
které se tykaji vystav a dalSich jednordzovych akci v muzeu. Opét plati, ze
muzeum miize mit definovdno vice programu v této oblasti, napt. podle jejich
koncepce, zaméteni Ci prostorové alokace.

d) Studijni program, ktery zahrnuje vSechny vyzkumné a studijni aktivity muzea,
pokud je jejich rozsah takovy, Ze zasluhuje definici samostatného programu.
Program mize napf. obsahovat provoz muzejni knihovny, pokud tento neni

definovan jako samostatny program.

Kazdy program ma svoji ekonomiku, tj. ma svoje naklady a ve vétSiné piipadu i
vynosy. Naklady kazdého programu by mély obsahovat vSechny naklady, které
s danym programem souvisi, tj. pfimé i nepiimé naklady. Dulezité je zejména
rozvrzeni rezijnich nakladl na jednotlivé programy podle zvolenych kritérii (tzv.
cost drivert). Zpisob rozvrhovani bude v kazdém muzeu individualni a bude
zaviset zejména na organizacnim uspoiadani a definici programi v muzeu. Jak
zduraziuji Krug a Weinberg (2004) a Porter (1993), rozvrhovani nakladi neni
nutné¢ provadét v presnosti ucetnich vykazl, ale postaci kvalifikovany odhad.

V kazdém piipad€ by zplsob rozvrhovani mél byt nemeénny a co nejjednodussi.

Voditkem pro rozvrhovani nakladli mize byt metoda ABC, kterd byla zminéna
v kapitole paté. Zakladem metody ABC je rozvrhovani nédkladi na jednotlivé
aktivity. Muzejni program je seskupenim aktivit, rozvrhovani nakladt na programy
je tedy méné podrobné nez na aktivity. Pokud jsou zdroje méfeny 1 V naturdlnich
jednotkach, je nutno je rozvrhnout i v této podob¢. Konkrétni navrhovany postup
rozvrhovani v modelu je zobrazen na obrazku ¢. 20. Zatimco zdroje jsou to, ,,CO
vynaklddame*, definice kategorii by meéla byt vedena otdzkou ,,pro¢ to

vynakladame®. Pfi rozvrhovani kategorii zdroji k jednotlivym programim jsou
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vyuzity cost drivery. Jak bude podrobné&ji specifikovano dale, kazdy program ma
svoje vystupy a pokud ma jeden program vice vystupt, je mozné s rozvrhovanim

pokracovat az k tirovni jednotlivych vystupt.

Obr. 20: Rozvrhovani v modelu

ZDROJE =—_— Co vynakladame?

':.'u

4} nositelé zdroj

KATEGORIE ZDROJU =" — Pro¢ to vynaklidame?

J} nositelé nakladh

PROGEAMY = —1Co délame?

J} nositelé programi

VYSTUPY —=——"—— Co produkujeme?

Zdroj: Mikovcova (2008, s. 27), vlastni Giprava

Neméné dilezité jako rozvrhovani ndkladi jednotlivym programim je
i rozvrhovani vynost, resp. finanénich zdroji. V piipadé internich finan¢nich
zdroju jsou tyto pfifazeny piimo tomu programu, ktery je produkuje. V ptipadé
externich finan¢nich zdroji jsou jednotlivym programlim pfifazeny pouze ucelové
piispévky, dotace a dary. Nelcelové externi zdroje (napf. béZny piispévek na
provoz, neucelové dary) pfifazovany nejsou, ¢imz je zajiSténo, ze z vysledné
ekonomické bilance programu je jasné zietelny zisk ¢&i ztrata programu bez

zapocitani neucelovych externich zdrojt.

Kazdy muzejni program je charakterizovan nejen svoji ekonomikou, ale ma také
své vstupy a vystupy. Vsouladu s konceptudlnim ramcem vykonnosti se
ke kazdému programu vazi dimenze efektivnosti a produktivity. Ke
vstuptim a vystupiim samotnym se vaze rovnéz dimenze kvality jako jejich urcita

vlastnost. V piipadé dopliikového programu byla pouzita i dimenze rentability.

Hodnoceni a mérfeni vykonnosti dopliikového programu, tedy hospodaiské
¢innosti muzea, je nejjednodussi, nebot’ ve vétSiné piipadli neni hospodaiska
¢innost pfili§ rozsahla a predev§im, zakladnim meéfitkem vykonnosti téchto
hospodaftskych ¢innosti je zisk. RovnéZ neni tieba uplatiiovat rozvrhovani nakladd,

nebot’ u doplitkové cinnosti je zdkonnou povinnosti vést oddélené ucetnictvi.
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Z téchto duvodi je v pripade dopliikového programu dostacujici uplatnit standardni
vynosové nakladové hodnoceni V intencich finan¢ni analyzy. Tabulka ¢. 24
obsahuje navrh indikatori pro hodnoceni dopliikového programu. Indikatory

vychdzeji z ukazatelll financni analyzy (viz ptiloha ¢. 4).

Tab. 24: Indikatory doplikového programu

indikator jednotka dimenze
zisk / ztrata programu K¢ X
rentabilita nakladi (zisk / ndklady * 100) % rentabilita
nakladovost vynost (naklady / vynosy * 100) % rentabilita
zisk na zaméstnance K¢ rentabilita
trzby na zaméstnance K¢ produktivita
zisk na navstévnika muzea K¢ X
trzby na navstévnika muzea K¢ X

mira pokryti ztraty z hlavni ¢innosti ziskem hospodaiské ¢innosti % rentabilita
objem vystupl na zaméstnance (v ptipadé homogenniho vystupu) pocet produktivita
naklady na jednotku vystupu (v pfipadé homogenniho vystupu) K¢ efektivnost

Zdroj: Vlastni zpracovani
Poznamka: VSechny tidaje se tykaji pouze hospodaiské ¢innosti muzea.

Kli¢ovym programem muzea je program stalych expozic a sbirek, ktery lze
Vv piipadé potieby rozd¢lit na dva vzajemné propojené programy — program expozic

a program sbirek. Indikatory tohoto programu obsahuje tabulka ¢. 25.

Prvni skupina indikatord se tyka kvality prace se sbirkou v¢. kvality jeji
evidence. Vyjadfuje muzeem pfidanou hodnotu k jednotlivym sbirkovym
predmétim vramci tzv. druhého stupné evidence muzejnich sbirek
(tzv. systematicka katalogizace sbirkovych fondt). Jednotlivé indikatory je mozné

sledovat i v ¢lenéni na podsbirky muzea, pokud to muzeum shleda ptinosnym.

Druha skupina indikatorti se tyka stalych expozic muzea. Stala expozice je
primarnim a nenahraditelnym néstrojem prezentace muzejni sbirky 1 vyzkumnych
aktivit muzea. Jde o dlouhodobou vystavni formu, ktera se snazi navstévnika
zaujmout, informovat a vzdélavat. Moderni formy expozic by nesporné mély
obsahovat interaktivni, zvukové a obrazové prvky, zaloZené na pouziti moderni

audiovizudlni a pocitatové techniky. Z téchto divodl je jednim z navrzenych
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indikatord i pocet realizovanych inovaci v ramci stalych expozic. Definice inovace

V expozicich je ponechéna na konkrétnim muzeu.

Tab. 25: Kvalitativni indikatory programu stalych expozic a sbirek

indikator jednotka dimenze
zisk / ztrata programu K¢ X
katalogizované predméty — ptirtstek, stav, % z celkového poctu pocet, % kvalita
digitalizované pfedméty — ptiristek, stav, % z celkového poctu pocet, % kvalita
predméty na WWW — piirtstek, stav, % z celkového poctu pocet, % kvalita
inventarizované predméty — piirtistek, stav, % z celkového poétu pocet, % kvalita
konzervované, restaurované predméty — piirustek, stav, % z celk. poétu pocet, % kvalita
pocet zapujéek mimo muzeum pocet kvalita
podil nakladi na uchovavani sbirky na celkovych nakladech % X
pocet badatelskych navstév ohledné sbirky muzea pocet kvalita
ptiristek katalogizovanych pfedméti na odborného zaméstnance pocet produktivita
prirustek lsonzervoyan}'/ch, restaurovanych a preparovanych ptedméta pocet produktivita
na odborného zaméstnance

g;il(rinr;élg?é naklady na jeden konzervovany, restaurovany a preparovany K& efektivnost
stalé expozice, nové stalé expozice pocet X
pocet navstévniku stalych expozic celkem pocet X
objem oteviraci doby stalych expozic dny, hod X
prumérna navstévnost stalych expozic (navstévnici / oteviracich hodin) pocet X
podil vystavenych pfedmétli na vSech sbirkovych pfedmétech % X
rozloha prostor stalych expozic, podil na celkové rozloze expozic m?, % X
rozloha bezbariérovych stalych expozic, podil na celkové rozloze exp. m?, % X
naklady na stalé expozice celkem K¢ X
naklady na m? stalych expozic K¢ efektivnost
naklady na oteviraci hodinu stalych expozic K¢ efektivnost
naklady na jeden vystaveny sbirkovy pfedmét stalych expozic K¢ efektivnost
pocet realizovanych inovaci v ramci stalych expozic pocet kvalita

Zdroj: Vlastni zpracovani

Program specialnich vystav a akei by mél zahrnovat vSechny aktivity, které se

tykaji vystav a dalSich jednorazovych akci v muzeu. Opét plati, Ze muzeum miize

mit definovano vice programi v této oblasti, napt. podle jejich koncepce, zamétenti,

prostorové alokace, atd., nebot’ pole ptisobnosti regionalnich muzei je Siroké.
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Pro jednotlivé indikatory v tomto programu je klicové presné vymezeni typu
jednorazovych akci a dodrzovani této definice v case. Navrhované indikatory

programu jsou uvedeny v tabulce ¢. 26.

Tab. 26: Indikatory programu vystav a jednorazovych akci

indikator jednotka dimenze
zisk / ztrata programu K¢ X
vystavy, prednasky, kulturné vychovné akce, atd. pocet X
navstévnost vystav, pfednasek, kulturné vychovné akce, atd. pocet X
primérna navstévnost na jednu akci (podle druhu) pocet X
pocet placenych akei a jejich podil na celkovém poctu pocet, % X
podil ptijmt z placenych akei na celkovych vlastnich pfijmech % X
celkova navstévnost akci mimo stalé expozice pocet X
naklady na jednoho navstévnika vystav a jednorazovych akci K¢ efektivnost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poslednim typizovanym programem je Studijni program, ktery zahrnuje vse, co
souvisi se studiem a vyzkumem sbirek a regionélnich realii podle zaméteni muzea.

Indikatory tohoto programu jsou uvedeny v tabulce ¢. 27.

Navrhované indikdtory studijniho programu se zamétuji predevSim na
vyzkumné granty, odborné akce, odborné publikace (monografie, staté, clanky,
recenze, atd.) a muzejni knihovny. Jsou rovnéz uvedeny pocty stalych expozic
a vystav, které¢ jsou pfimym vysledkem vyzkumné cinnosti muzea, a néstrojem

komunikace vysledkll vyzkumné ¢innosti k vefejnosti.

Ctyfi typizované muzejni programy specifikované v této ¢asti nejsou koneénym
vyctem. V souladu se zaméfenim regionadlnich muzei je mozZné si pfedstavit napf.
program spolupréce, ktery by mohl obsahovat indikéatory spoluprace se zahrani¢im,
odbornymi organizacemi, regionalnimi subjekty ¢i se statni spravou a samospravou.
Jak jiz bylo uvedeno, kazdy program by vSak mél produkovat takové vystupy, které

napliuji zékladni funkce muzei.
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Tab. 27: Indikatory studijniho programu

indikator jednotka dimenze
naklady / zisk programu Ke X
feSené vyzkumné granty pocet, K¢ X
feSené vyzkumné granty na odborného zaméstnance K¢ produktivita
vystoupeni na odbornych akcich pocet X
vystoupeni na odbornych akcich na odborného zaméstnance pocet produktivita
autorské odborné publikace pocet X
autorské odborné publikace na odborného zaméstnance pocet produktivita
pofadané odborné akce a jejich navstévnost pocet X
badatelské tikony (dotazy, navstévy, konzultace) v muzeu pocet X
knihoven celkem, z toho pfistupnych vetejnosti pocet X
navstév knihoven mimo zaméstnancti muzea pocet X
prirtstky knihovniho fondu pocet, K¢ X
elektronicky katalog knihoven na internetu ano, ne kvalita
navstévnost elektronického katalogu knihoven na internetu pocet X

stalé expozice jako vysledek vyzkumné ¢innosti muzea pocet X
vystavy jako vysledek vyzkumné ¢innosti muzea pocet X

Zdroj: Vlastni zpracovani

8.2.3 Naplinovani funkci a realizace poslani

Nad urovni muzejnich programi stoji v modelu vykonnostni pyramidy uroven
napliovani funkci, ktera ma tii typizované prvky, a sice funkci komunikace,
uchovavani a studia. Stejné jako pro vSechny ptfedchozi irovné plati i pro uroven
napliiovani funkci moznost muzea definovat vlastni funkce, ptipadné nckteré
typizované funkce vynechat. Mozné je napt. vyuZzit podrobnési ¢lenéni funkei,
tj. vyuzit pét zakladnich funkci uvedenych v prvni kapitole: shromazd’ovani,

uchovavani, studium, vystavovani a komunikace.

Prestoze je vSem Urovnim modelu pfikladana stejnd dileZitost, ma Uroven
napliovani funkci zvlastni vyznam. Je kliCovou turovni z hlediska hodnoceni
vykonnosti muzea, nebot’ se zde ,,potkavaji* operativni a strategické cile muzea
definované ve fazi planovani vykonnosti s indikatory vystupt a vysledkd, jejichz
hodnoty jsou zjistovany ve fadzi mefeni vykonnosti. Z tohoto ditvodu je tato uroven

kli¢ova i pro prezentaci a komunikaci vysledki muzea.
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V prvé tadé se v urovni napliovani funkci potkavaji indikatory vystupt
a operativni cile muzea. Vystupy jsou produktem muzejnich programi, nicméné
teprve jejich pfifazenim ke konkrétni muzejni funkci a ke konkrétnimu
operativnimu cili je mozné je zasadit do smyslu existence muzea a prezentovat je
v §irsim kontextu fungovani muzea. To samé je mozné fici o vysledcich
a strategickych cilech muzea. Muzejni funkce tedy slouzi také k utfidéni
a zpiehlednéni vystupii a vysledki muzei. Z hlediska modelu vykonnostni

pyramidy je nutné, aby cile muzei byly stanovovany podle muzejnich funkci.

V piedchozi ¢ésti byly uvedeny vybrané indikatory typizovanych muzejnich
programu. Tyto indikatory byly uvedeny pouze modelové bez znalosti konkrétnich
podminek a cilti uré¢itého muzea. V praxi bude nutno jiz ve fazi planovani definovat

vykonnostni indikatory tak, aby co nejlépe vyjadrily konkrétni cile muzea.

K vysvétleni pouzité logiky bude uveden cil ,, Urychlit odborné zpracovani
muzejnich sbirek a ziskané poznatky zverejnovat formou vystav i publikaci. , ktery
byl stanoven ve Strategii kultury a pamatkové péée v Usteckém kraji z roku 2003.
Ptedpokladejme, Ze se tento obecny cil muzejnictvi v kraji promitl do fungovéni
konkrétniho muzea tak, ze si muzeum stanovilo dva nasledujici operativni cile:
,urychlit odborné zpracovani sbirek™ (funkce uchovavani) a ,zvysit rozsah

prezentace odborného zpracovani sbirek* (funkce komunikace).

V tabulce €. 28 jsou uvedeny pfiklady konkrétnich parametri téchto dvou cilt
a zvolenych indikatorh — jedna se o jednotku méfeni, dimenzi vykonnosti, typ
referencni hodnoty a jeji konkrétni hodnotu a atribut uZivatel. Pro vyjadieni prvniho
cile zvolilo muzeum ¢tyfi indikétory a druhy cil vyjadiuji tfi indikatory. Zfizovateli
bude reportovano pét indikatord, vefejnosti tfi (napt. na webovych strankach muzea
¢i ve vyro¢ni zprave). U péti indikatort byl jako typ referen¢ni hodnoty zvolen
trend (u vSech indikatord rostouci), u dvou indikatord pak konkrétni hodnoty,

kterych chce muzeum dosahnout.
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Tab. 28: Priklad naplnovani muzejnich funkci

funkce cil indikator jednotka dimenze typ RH | uzivatel
katalogizované
predméty — pocet kvalita trend /
prirustek rust Z,R
katalogizované ocet kvalita trend /
) pfedméty — stav p rust Z,R,V
urychlit :
. | odborné katalogizované
uchovavani zpracovéni | pfedmeéty — % % kvalita trend / )
shirek sbirky rust Z,R,V
prirtstek
katalogizovanych
2o , - trend / <
predméti na pocet produktivita st R
odborného
zaméstnance
autorské odborné oet x trend /
publikace p rist Z,R,V
Zvysit autorské odborné
rozsah publikace na
komunikace prezentgce odborného pocet produktivita |plan/2 R
odborného .
.. | zamestnance
zpracovani
sbirek vystavy jako
vysledek vyzkumné pocet X plan/3 Z,R
¢innosti muzea

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poznamka: Z = zfizovatel, R = feditel, V = vetejnost, RH = referen¢ni hodnota

V Grovni napliiovani funkci muzei se déale potkéavaji indikatory vysledki
a strategické cile muzea. Ve ctvrté kapitole byly vysledky definovany jako
zadouci zmény ve spolecnosti ¢i socioekonomickém prostiedi a byly rozdéleny na
zprostifedkujici a kone¢né. Konecné vysledky muzei jsou Zadouci dopady €innosti
regionalnich muzei v socioekonomickém prostiedi regionu. Zprosttedkujici
vysledky je mozZné chapat jako zmény, které vedou k Zadoucim dopadim.
V ptipadé muzei se jedna o zmény ve znalostech, dovednostech, postojich
a motivaci navstévniki, které vedou k trvalé zméné jejich chovani a nasledné
k pozitivnim dopadiim do prostedi, ve kterém muzeum pusobi. V tomto kontextu
by mély byt stanoveny i Strategické cile regionalnich muzei — tj. mély by mit

podobu Zadoucich dopadii do socioekonomického prostiedi regionu.

Zatimco v teorii nepiinasi koncept vysledki vyznamnéjsi problémy, v praxi je
S pouzitim a méfenim vysledkli spojena celd fada komplikaci. Napt. Kesner (2005)

vvvvvv
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otazek v oblasti muzejnictvi a kulturniho dédictvi. Jak ukazala analyza soucasného
stavu fizeni vykonnosti regionalnich muzei, koncept vysledkd v podobé, jak je
pojiman v této disertaéni praci, neni Vv praxi vibec uplatiovan. Strategické cile
muzei v piislusnych strategickych materidlech — pokud existuji — odpovidaji spise
cilim v Grovni vystupi, tedy je mozné je mefit prostfednictvim indikéatorti vystupt.
Tento zptsob definice i hodnoceni strategickych cili muzea miize zlistat zejména
Z divodu hospodarnosti v aplikaci modelu zachovan. V takovém piipadé se postup
pro stanovovani a méfeni strategickych cili nebude nijak liSit od postupu pro
operativni cile naznadeného vySe, s vyjimkou delSitho casového horizontu.
Doporuc¢enym zpusobem méfeni a hodnoceni vysledkit muzea je vsak provadéni
pravidelného Setfeni nazorti navstévnikd i vefejnosti, tedy jak uzivatel, tak
neuzivatell muzea (napt. Jackson, 1991; Anderson, 2004). Model vykonnostni

~roor

pyramidy pro tyto ucely vyuziva dva instrumenty.

Prvnim z doporucovanych instrument je nastroj, ktery vyvinul Yocco et al.
(2009) k zjistovani hodnoty, kterou muzeum spolecnosti ptinasi, resp. ke zjistovani
dopadu, ktery ma muzeum ve svém regionu. Jedna se o pichledné a jednoduché
dotaznikové Setieni, jehoz vysledky neni obtizné interpretovat. Pfistup je zalozen na
praci Scott (2006), ktera rozliSuje tfi typy dopadi, jez muzea piinaseji. V prvé fade¢
se jedna o dopady na jednotlivce (individual impacts), které ptisobi prostfednictvim
zvySovani jejich znalosti, dovednosti a inspirace, dale o dopady ekonomické
(economic impacts), pisobici napf. prostfednictvim zaméstnavani obyvatel,
lakanim turisti do lokality, odebiranim trznich sluzeb a produkti z ekonomiky,
a dopady socialni (social impacts), které pisobi prostfednictvim vytvafeni moZznosti
k setkavani, prezentovani dulezitych spolecenskych témat ¢i historie regionu (blize
ibid.). Setfeni obsahuje 19 standardizovanych vyrokil, které prostfednictvim sedmi
stupnti Lickertovy $kaly méfi velikost uvedenych tii typt dopadi. Muzeum timto
nastrojem zjisti, jak rizné skupiny obyvatel regionu hodnoti uvedené tfi skupiny
dopadli muzea.

Dalsim doporucovanym instrumentem, ktery jiz byl detailné€ji popsan v kapitole
paté a ktery umoznuje ocenéni hodnoty muzea V penéZznich jednotkach jak
uzivateli, tak neuzivateli, je metoda kontingentniho ocetiovani. Prostfednictvim této

metody muzeum zjisti odhad celkové penézni hodnoty spolecenského piinosu,
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kterou v daném roce regionu pfineslo. Naslednym odectenim spoleenskych
nakladi muzeum obdrzi svoji pfidanou hodnotu v penéznim vyjadieni. Zakladem
pouziti této metody v modelu je konstrukce scénaie hypotetického zruseni muzea
a nasledné zjistovani, kolik by obyvatelé¢ dot¢eného regionu byli ochotni platit, aby
bylo muzeum zachovéno.

Praktické pouziti obou nastrojii je popsano v piipadové studii v nésledujici
kapitole. V tabulce ¢. 29 jsou obsazeny navrhované indikatory pro méfeni

a hodnoceni vysledki muzei. Indikatory jsou zaméteny jednak na dopady ¢innosti

muzea, jednak na kvantifikaci hodnoty, kterou muzeum regionu piinasi.

Tab. 29: Indikatory vysledkd muzei

Indikator jednotka dimenze typ RH uzivatel
individualni dopad skala 1-7 ucelnost trend / rast Z,R,V
socialni dopad Skala 1-7 ucelnost trend / rist Z, R,V
ekonomicky dopad skala 1-7 ucelnost trend /rist | Z, R,V
spolecensky prinos mil. K¢ ucelnost trend /rist | Z, R,V
e T s
pridana hodnota mil. K¢ ucelnost >0 Z,R, V

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poznamka: Z = zfizovatel, R = feditel, V = vetejnost, RH = referen¢ni hodnota

Vrcholnou urovni modelu vykonnostni pyramidy je uroven realizace poslani,
které vyjadiuje smysl existence kazdé organizace. Urovei realizace poslani nema
apriori stanoveny zadné vykonnostni indikatory, nebot' napliiovani poslani je
v modelu odvozovano od napliiovani strategickych cili v jednotlivych muzejnich
funkcich. V hodnoceni napliovani poslani se mize uplatnit jak kvalitativni
hodnoceni zaloZzené na rozboru napliiovani jednotlivych muzejnich funkci
a dopadt, tak kvantitativni sumarizace jednotlivych indikator z ptedchozi Grovné
hodnoceni napt. do podoby urcit¢tho kompozitniho indikatoru. Nejjednodussim
ptikladem kvantitativniho hodnoceni napliiovani poslani mize byt informace, kolik

procent strategickych cili muzea v urc¢itém obdobi bylo splnéno.
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8.3 Implementace, vizualizace a interpretace vykonnostni pyramidy

Implementaci modelu vykonnostni pyramidy je nutné zasadit do procesu
strategického fizeni muzea a jeho jednotlivych fazi, nebot fizeni vykonnosti je
nedilnou soucasti strategického fizeni kazdé organizace a nasazeni vykonnostni
pyramidy pravdépodobné bude vyzadovat zménu ¢i prizpisobeni dil¢ich procest
a ¢innosti v muzeu. Cim vice bude model integrovan se strategickym Fizenim
muzea, tim vy$$i bude jeho uéinnost. VIiv implementace modelu na jednotlivé faze

strategického fizeni muzea uvadi tabulka ¢. 30.

Tab. 30: Vliv implementace modelu na strategické fizeni muzea

faze
strategického | standardni obsah faze strategického Fizeni vliv implementace modelu
Fizeni
analyza vn€jsiho prostedi zahrnout analyzu stavu Fizeni
, analyza vnitfniho prostiedi vykonnosti
analyza i o , e,
analyza ogekavani stakeholders zahrnout analyzu potencialnich
SWOT analyza uzivateld modelu
fo . cile a indikatory definovat dle
zhodnoceni variant a volba strategie , ., ,
L, ) o o vymezenych muzejnich funkci
plénovani formulace strategie (poslani — strategické .,
. T “ definovat muzejni programy
cile — indikatory — opatfeni — ukoly) ot viivewr . .o
a nejdilezitéjsi kategorie zdroji
koncentrovat pozornost na zdroje,
realizace operativni fizeni ¢innosti muzejni programy a funkce
IZ . ~ r 7 o r ~ /4 r
realizace opatieni a tkoli vnimat zpétnou vazbu z fazi
méfeni a hodnoceni vykonnosti
zjistovani miry napliovani cilt ) )
méfeni a - L e meéfit a hodnotit vykonnost
, vyhodnocovani napliiovani cil . . , .
hodnoceni ] ] metodikou vykonnosti pyramidy
ptizplsobeni planu a realizace

Zdroj: Vlastni zpracovani
Poznamka: Faze strategického Fizeni byly pievzaty z Ketkovsky a Vykypél (2006) a Veber et al.

(2009).

Ve fazi strategické analyzy je doporucovano zatradit vykonnost mezi faktory,
které jsou v této fazi analyzovany. V oblasti interniho prostfedi jde zejména
0 zjisténi, jak je vykonnost v muzeu fizena a jaké jsou silné a slabé stranky tohoto
procesu. V oblasti vngj$iho prostiedi je doporucovan podrobny rozbor toho, jak,
kcemu a kym je v okoli vykonnost muzea vyuzivana a jaké ztoho plynou
piilezitosti a ohrozeni. Je rovnéz vhodné vénovat pozornost tomu, jak s vykonnosti

nakladaji bezprostfedni konkurenti muzea, a zaméfit se na to, kdo je potencialni
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uzivatel informaci o vykonnosti muzea, v¢. kli¢ovych stakeholdert.

Ve fazi planovani strategie dochazi k zhodnoceni moznych variant a typa
strategie, volb¢ a formulaci konkrétni strategie, ktera obsahuje obvykle
hierarchickou posloupnost ,,poslani — strategické cile — strategické indikatory —
opatifeni — tukoly“. Zhlediska implementace modelu je dulezité zasazeni
strategickych cilii a indikatortt do jednotlivych muzejnich funkci. Jiz v této fazi je
Stejné tak je nutné definovat konkrétni muzejni programy, jejichz realizace povede
K pInéni cilti a poslani muzea, a definovat a naplanovat zdroje, které jsou k tomu
potieba. V této fazi je rovnez tieba zajistit potencidlni datovou zakladnu pro model
a jeho prvky, tj. je tfeba zavést ¢i upravit sledovani a vykazovani v urCitych

oblastech (napf. Giprava Gctové osnovy, podrobné&jsi sledovani uréitych prvka).

Rovnéz faze realizace strategie v piipadé implementace modelu je odlisna od
situace, kdy muzeum model neimplementuje. Ve fazi realizace je nutné predevsim
koncentrovat pozornost na zakladni prvky modelu (tj. zdroje, muzejni programy,
funkce a poslani) a jejich vyvoj, atributy a soulad s referen¢ni hodnotou. Stézejnim
prvkem faze realizace strategie je vnimani zpétné vazby, kterou model poskytuje,

a realizace odpovidajicich zmén v ¢innosti muzea.

Fazi méfeni a hodnoceni strategie je nutno pIné piizpisobit modelu
vykonnostni pyramidy. Jak bylo uvedeno vyse, nepiedpoklada se, ze by model
nahradil standardizované ekonomické vykazy pouzZivané jak zfizovatelem, tak
feditelem muzea. Model by mél tvofit doplnék k t€émto vykazim. Diky atributu
,uzivatel je mozné reporting modelu smérovat vici vSem definovanym skupindm
uzivatelt. Zakladni navrhovanou periodou pro méfeni a hodnoceni pomoci modelu
je jeden rok, nicméné pro poskytovani pribézné zpétné vazby je nutné zvolit
takovou periodu, ktera bude prakticky proveditelnd vzhledem k moznostem méfent,

tj. vzhledem k ¢asové dostupnosti dat.

S reportingem pfimo souvisi Vizualizace vykonnostni pyramidy. Zpusob
zobrazeni modelu bude souviset s pouzitymi technickymi prostiedky. Je
pravdépodobné, ze ve vétSiné regionalnich muzei bude model zpracovavan
v programu MS Excel. V takovém piipadé je vhodné pouzit jeden list seSitu jako

databazovou zakladnu modelu, ktera bude obsahovat veskeré indikatory modelu
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opatfené vSemi potiebnymi atributy. Dalsi listy, plnici ulohu uzivatelského
rozhrani, je vhodné clenit dle jednotlivych urovni modelu (zdroje, programy,
funkce aposlani) a zobrazovat v nich filtrované reporty dle pozadovanych

parametr.

Dalsim moznym zpuisobem vizualizace modelu je webova prezentace. V tomto
ptipadé bude zakladem opét databazova tabulka obsahujici indikatory s jejich
atributy. Webova prezentace miize rozliSovat uzivatele, tedy napf. indikatory
s hodnotou atributu uzivatel ,,vefejnost* budou prezentovany piimo na www muzea
komukoliv, indikatory s jinymi hodnotami tohoto atributu budou prezentovany az
po prihlaSeni jednotlivych uzivatell (zfizovatel, darce, atd.). Tento zptisob umozni
jistou miru interaktivity uzivatele, ptivétivéjsi uzivatelské rozhrani i implementaci

pokrocilejsich grafickych komponent.

Je nezbytné uvést i ve Ctvrté kapitole zminénou metodu BI, ktera umoziuje
interaktivni prezentaci a analyzu vykonnosti. Tento stupeii zpracovani modelu vSak
pravdépodobné bude za soucasnych podminek pro vétSinu regiondlnich muzei
nedosazitelny, ato zejména z ndkladovych divodi. V nékterych krajich vSak jiz
dnes metoda Bl funguje, a to na trovni zfizovatelt.®® Jeji hlavni pednosti je to, Ze
extrahuje data pfimo a automaticky z provoznich systémut organizace, a to bez
,rucnich® zasahli zaméstnanct (tedy napt. z ekonomického software, software pro
spravu sbirek, personalniho systému). Data jsou automaticky transformovéna do
vysledné podoby a dorucovéana ve zvolené periodé uZivatelim napf. formou emailu.
Bl umozni interaktivni prezentaci vysledki za pomoci pokrocilych grafickych

komponent, s moznosti zobrazeni podrobnych informaci, jsou-li v datech obsazeny.

Pifiméfené jednoducha vizualizace modelu je jednou z podminek jeho
bezproblémové interpretace. Interpretace modelu by méla byt zalozena na

nasledujicich skute¢nostech:

a) Model nemuze nahradit kvalitativni hodnoceni muzea, mé¢l by slouzit pouze jako
pomocny nastroj vSem uzivatelim informaci o vykonnosti. V praxi se tedy

pfedpokladd strukturované kvalitativni hodnoceni, doplnéné modelem

% Viz napt. Datovy sklad Kraje Vyso&ina na https://analytika.kr-vysocina.cz/, ktery v sekci
prispévkovych organizaci obsahuje zna¢né mnozstvi dat o zfizovanych muzeich.
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vykonnostni pyramidy.

b) Model nemlze nahrazovat odborna rozhodnuti muzejnich kuratort
a managementu. Model slouzi pro méfeni a hodnoceni vykonnosti muzei, tedy
miry dosahovani cili muzei. Model poskytuje pouze zadkladni ramec pro
stanovovani cild, neposkytuje navod, jaké cile maji byt stanovovany.

€) Model neni podrobnym navodem, jak zvysit vykonnost muzea. Kazdé muzeum
funguje v odlisnych podminkach, neni to proto ani prakticky mozné. Model
a priori nestanovuje typy referen¢nich hodnot indikatord vykonnosti ani jejich
konkrétni hodnoty. Muzeum musi zvolit takové referencni hodnoty, které jsou
Vv jeho situaci relevantni, a interpretovat je v kontextu konkrétni situace muzea.
To se tyka i1 definice prvki v jednotlivych trovnich modelu.

d) Model neni konstruovan proto, aby mezi sebou byla regionalni muzea
srovnavana. Dodrzenim typizované¢ho navrhu a zavedenim jednotnych pravidel
implementace modelu u vice muzei je vSak mozné dosdhnout takovych
podminek, kdy bude srovnani raciondlni. I v tomto pifipadé¢ by benchmarking
a analyza rozdilt mély byt vedeny zejména snahou o analyzu a ptipadné prevzeti
dobré praxe jinych muzei, nikoli snahou o srovnavani a hodnoceni toho, jak
,dobfe® ¢i ,,Spatné* muzeum funguje.

e) Pro spravnou interpretaci modelu je nezbytné vnimat to, co kazdy definovany
indikator méti a jak je zjiStovan. K interpretaci indikatord je nutné pfistupovat

S nezbytnou mirou opatrnosti.

Ovéfenim  moznosti  konstrukce a interpretaci vykonnostni pyramidy
Vv podminkéch konkrétniho muzea se zabyva nasledujici kapitola, jejimz obsahem je

ptfipadova studie vykonnosti Muzea Vysoc€iny Jihlava.
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9 Oveéreni modelu méreni a hodnoceni vykonnosti

regionalnich muzei

Pro ovéfeni modelu métfeni a hodnoceni vykonnosti regionalnich muzei bylo

zvoleno Muzeum Vysociny Jihlava (MVJ), nejvétsi muzeum v Kraji Vysocina.

MVJ bylo zaloZzeno némeckym Muzejnim spolkem v roce 1892 a v roce 1895
bylo slavnostné otevieno. Po roce 1945 se muzeum dostalo do ¢eské spravy a bylo
fizeno narodnim vyborem. V roce 1952 ziskalo muzeum statut Krajského
vlastivédného ustavu a stalo se centrem veSkeré muzejni prace v tehdejSim
Jihlavském kraji. Po roce 1960 se muzeum stalo zafizenim okresniho narodniho
vyboru a dostava nazev Oblastni muzeum Vysociny. V této dobé bylo muzeum
centrem okresni muzejni sité, kterd byla tvofena také muzeem v Polné, Tel¢i,
hradem Ros$tejn a muzeem v Tiesti. Tato muzea byla postupné k jihlavskému
muzeu piipojovana jako pobocky, pficemz v roce 2007 se muzeum V Polné opét
osamostatnilo. Od roku 2003 nese muzeum soucasny ndzev Muzeum Vysoliny

Jihlava, piisp&vkova organizace, a je piisp&vkovou organizaci Kraje Vysogina.*

Tato kapitola obsahuje pfipadovou studii, jejimz ucelem je ovéfit moznosti
konstrukce vykonnostni pyramidy na MVJ. Struktura ptipadové studie je rozdélena
na dvé ¢asti. V subkapitole 9.1 je pozornost vénovéana fazim planovani a realizace

vykonnosti a v subkapitole 9.2 fazim méteni a hodnoceni vykonnosti MVJ.

Zakladnim obdobim pftipadové studie je rok 2012. Cilem piipadové studie
nebylo zhodnotit vykonnost MVJ v roce 2012, ale ovéfit moZnosti konstrukce
vykonnostni pyramidy — tedy kvalitativné ovéfit predpoklady, redlné datové
moznosti a zdkladni principy navrZzeného modelu. Ptipadovou studii je nutné chapat
jako ex post provedenou simulaci implementace vykonnostni pyramidy v MVJ.
Ptipadové studie vznikala paraleln€ s navrhem vykonnostni pyramidy, pfi¢emz se
jednalo o vzajemné podminéné a ovlivigjici se aktivity. V nasledujicim textu je

prezentovan kone¢ny stav tohoto procesu.

% zdrojem dat piipadové studie byly vyrotni zprava muzea za rok 2012 (MVJ, 2013), interni
materidly muzea a webové stranky muzea a Kraje Vysocina (http://muzeum.ji.cz, www.kr-
vysocina.cz a http://analytika.kr-vysocina.cz).
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9.1 Planovani a realizace vykonnosti

Jak bylo uvedeno v piedchozi kapitole, planovani a realizace vykonnosti muzea
V logice vykonnostni pyramidy zac¢ind definici poslani, vymezenim zakladnich
funkci muzea a urCenim strategickych a operativnich cild, kterych chce v ramci
vymezenych funkei muzeum dosdhnout. Zvolenym cilim odpovidd volba

relevantnich muzejnich programi a zptsob fizeni zdroji muzea.
9.1.1 Realizace poslani

Poslani vyjadiuje smysl existence organizace. U kazdé PO se jedna o diivod,
pro¢ je organizace zfizovana. Poslani je ve formé predmétu ¢innosti vymezeno ve

ziizovaci listiné PO (pfedmét ¢innosti MVJ je uveden v piiloze ¢. 10).

Vize vyjadiuje to, ¢eho chce organizace dosahnout, resp. kam se chce dostat.
MVJ ma stanovenu nasledujici vizi (MVJ, 2013, s. 2):

,,Chceme byt moderni instituci nadregionalniho vyznamu pracujici v evropském
kontextu. Védecky zkoumdame historicky, kulturni a prirodni vyvoj Ceskomoravské
vrchoviny, shromazdujeme jeho hmotné i nehmotné doklady a uchovivame je ve
formé sbirek. Sbirky a informace odborné zpracovavame a ndsledné umozZiiujeme
verejnosti jejich dalsi vyuziti. Prostrednictvim vystav, publikaci a prednasek
nabizime vzdélani, pouceni, zabavu a potéseni. Usilujeme tak o posileni
sounalezitosti obyvatel Kraje Vysocina s jejich regionem a o vytvoreni jejich
zodpovédného vztahu k prirodnimu a historickému dédictvi kraje. Zaroven se tak
snazime prispivat k vytvareni pozitivniho obrazu Kraje Vysocina jako regionu,
jehoz prirodni a kulturni bohatstvi je hodno ucty a obdivu. Motto: Muzeum
Vysociny Jihlava: moderni - vstiicné - jedinecné.
9.1.2 Naplinovani funkci

Ve fazi planovani vykonnosti je v irovni muzejnich funkci provedeno vymezeni
zékladnich funkci muzea a jim odpovidajicich cili. Z poslani i vize MVJ je patrné,
7ze Cinnost muzea odpovida tiem zakladnim typizovanym funkcim v modelu
vykonnostni pyramidy, tj. funkci uchovavani (,,shromazdujeme a uchoviavame*,

,,odborné zpracovavame*), funkci komunikace (,,umoznujeme®, , nabizime")

a funkci studia (,, védecky zkoumame ).
Zakladnim rozvojovym materialem MV] je jeho Koncepce rozvoje 2012 — 2016
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(MVJ, 2012). Koncepce obsahuje pét strategickych cilt, které se rozpadaji na
podrobngjsi cile a terminované ukoly s vymezenou odpovédnosti. Cile MVJ jsou
uvedeny v tabulce ¢. 31. Koncepce neobsahuje Zzadné indikatory, kterymi by bylo
mozné cile méfit. Jak je patrné z tabulky €. 31, strategické 1 operativni cile jsou az
na vyjimky (napf. ,,zprovoznéni nového depozitare“ ¢i ,,vypracovat novou koncepci
VaV*) stanoveny obecné, spise jako prioritni oblasti rozvoje. Ur¢ité konkretizace se
jim dostava v podob& (nékterych) ukola. Ctvrty a paty strategicky cil koncepce
rozvoje se Vv logice vykonnostni pyramidy tykaji tirovné fizeni zdroja. I tyto cile

jsou vsak vymezeny spise jako prioritni oblasti rozvoje.

Tab. 31: Koncepce rozvoje MVJ 2012 - 2016

funkce strategické cile operativni cile

zprovoznéni nového depozitaie

digitalizace sbirek

uchovavani 1. Optimalizace péce o sbirkovy fond ) o
- konzervovani a restaurovani
- akvizi¢ni ¢innost
- expozice, vystavy, piednasky
. 2. Kovalitativni a kvantitativni zlepSeni - muzejni knihovna
komunikace

prezentacéni ¢innosti

doplnkové kulturni programy
tiskoviny a propagace

vypracovat novou koncepci
VaVv

- pro odborné zaméstnance
zavést VaV jako soucast jejich
¢innosti

3. Muzeum jako respektovana instituce

studium veédy a vyzkumu

organizacni struktura muzea

, Y . o finan¢ni stabilizace
(roven tizeni | 4. Optimalizace financovani, fizeni

zdrojt) a organizace prace - personalie, odméfiovant

zjednoduseni administrativnich
postupt

(Groven tizeni sprava a udrzba nemovitosti

zdroji) 5. Sprava a Gdrzba spravovaného majetku

modernizace vybaveni

Zdroj: MVJ (2012), vlastni tprava

Z hlediska implementace vykonnostni pyramidy je nutno cile MVJ
konkretizovat, tj. ke stavajicim strategickym i operativnim cilim pfifadit
vykonnostni indikatory, které nejlépe vystihnou jejich plnéni. Z tabulky je zfejmé,
ze strategické cile muzea je mozno konkretizovat spise prostfednictvim indikatort

vystupil nez vysledkli — jedna se tedy o situaci, ktera byla jiz zminéna Vv ptedchozi
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kapitole. Protoze v modelu navrzené indikatory vysledkd (viz tabulka ¢. 29
Vv predchozi kapitole) je mozné pouzit univerzalné pro kazdé muzeum, budou tyto

indikatory ve fazich méfeni a hodnoceni pouzity i1 v ptipadé¢ MVJ.

Navrhovany model vyZzaduje, aby strategické cile muzea byly stanovovany
Vv kontextu vymezenych muzejnich funkci. Tomuto pozadavku neodpovidaji ctvrty
a paty strategicky cil, které jsou proto v piipadové studii feSeny v urovni fizeni

zdroji, nebot’ se jedna o cile, které jsou zaméfeny na zdroje muzea.
9.1.3 Realizace programtu

V modelu vykonnostni pyramidy jsou uvedeny tyto typizované muzejni
programy: dopliikkovy, stalych expozic a sbirek, specidlnich akci a vystav a studijni
program. Z diskuse s pracovniky a materiali MVJ vyplynulo, Ze organizacnim
zvyklostem, tj. zejména zpusobu fizeni, organizaci prace a bézné Cinnosti muzea,
odpovida spise klasifikace programt podle poboc¢ek muzea. Muzeum tedy v tomto
pojeti realizuje Ctyii zakladni programy (Jihlava, Rostejn, Tel¢ a Ttest) a jeden
program doplnkovy. Doplitkkova cinnost je realizovdna na vSech pobockach,
nicméné vzhledem k jejimu odd€lenému Ucetnictvi je mozné ji pojimat jako jeden

dopliikkovy program.

Program Jihlava je hlavnim programem MVJ. Program je realizovan ve dvou
budovach na namésti v Jihlavé a nckolika dalSich prostorach, které slouzi jako
depozitate. V ramci tohoto programu je pecovano o vétSinu sbirky MVJ (76 %), je
zaméstnana vétSina odbornych zaméstnancti (83 %), jsou realizovany témeét
vSechny védeckovyzkumné aktivity muzea a kona se vétSina vystav a akci pro

vetejnost. Program ma osm stalych expozic.

V ramci programu RoStejn jsou realizovany piedevs§im stalé expozice, kterych
je na hradé celkem 11. Program je realizovan v budové¢ hradu Rostejn v obci Doupé
u Tel€e. V ramci programu funguji dva odborni zaméstnanci muzea. Program
Rostejn dlouhodobé vykazuje nejvyssi ndvstévnost ze vSech programi MVJ, v roce
2012 to bylo vice nez 40 tisic navstévnikt (tj. 64 % celkové navstévnosti). Program

nema vlastni sbirku, vystavené predméty jsou soucasti sbirky pobocky v Jihlave.

Programy Tel¢ a TreSt’ nemaji takovy vyznam jako piedchozi dva zminéné

programy. Oba programy funguji v pronajatych prostorach (na zadmku v Telci
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avdome¢ J. A. Schumpetera v Ttesti) a zhlediska spravovanych sbirek,
navstévnosti, poctu expozic, vystav i akci pro vefejnost maji spiSe marginalni

vyznam. Oba programy zaméstnavaji po jednom odborném zaméstnanci.

Dopliikkovy program MVJ je tvofen hospodaiskou ¢innosti muzea. Ztizovaci
listina muzea vymezuje nasledujici doplinkové Ccinnosti: fotografické sluzby,
prondjem nebytovych prostor, reklamni ¢innost, koup¢ zbozi za ucelem dalsiho
prodeje, prodej a hostinskou ¢innost. Nejvyznamnéjsi soucasti doplikového
programu MVJ je pronajem nebytovych prostor, ve kterém se jedna zejména
0 pronajem prostor na nameésti v Jihlavé za ucelem provozu Kavarny Muzeum
(prostory kavarny slouzi rovnéz jako vystavni prostor) a pfilezitostné pronajmy
hradu Rostejn. VSechny pobocky prodavaji suvenyry a Vv ramci doplitkové ¢innosti

je také prodavan reklamni prostor v tiskovych materialech muzea.

Vymezeni programu MVIJ v této studii respektuje stavajici podminky jeho
¢innosti, nebot’ Groven realizace programti by méla slouzit predevs§im managementu
muzea. Programy MVJ se lisi od typizovanych programi modelu, pfizptisobeni

jednotlivych prvk podminkam kazdého muzea je vSak z hlediska modelu mozné.

9.1.4 Rizeni zdrojl

wevr

Nejdulezitéjsi skupiny zdroji (vstupi) MVIJ odpovidaji typizovanym zdrojim
modelu vykonnostni pyramidy. Jednd se o lidské zdroje, sbirkové predmeéty,
materidlné technickou zakladnu a finanéni zdroje. Z tabulky €. 30 je patrné, Zze dva
z péti strategickych cili muzea se tykaji pravé fizeni zdroji. Jednd se o cile
,»Optimalizace financovani, fizeni a organizace prace” a ,Sprava a udrzba
spravovan¢ho majetku®“. MVJ tedy fizeni zdroji pfikladd znacnou dulezitost.
Jednotlivé kategorie zdroji jsou podrobnéji popsany v nasledujici subkapitole,

ktera se tykd méfeni a hodnoceni vykonnosti MV]J.
9.2 Meéreni a hodnoceni vykonnosti

Faze méfeni a hodnoceni vykonnosti jsou realizovany ,,zdola nahoru®. Zdroje
muzea jsou alokovany na jednotlivé programy muzea. Programy muzea produkuji
vystupy, které ptispivaji k naplilovani operativnich cilt, a vysledky, které napliuji
strategické cile v ramci hlavnich funkci a poslani muzea. Tato subkapitola je stejné

jako predchozi ¢lenéna podle urovni modelu vykonnostni pyramidy.
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9.2.1 Rizeni zdroj

Z hlediska néakladt jsou nejvyznamnéjSim zdrojem MVJ lidské zdroje. V roce
2012 tvotily osobni naklady 60 % celkovych nakladi MVJ, v roce 2011 to bylo
dokonce 65 %. Indikatory lidskych zdroju jsou obsazeny v tabulce ¢. 32. Z tabulky
je zfejmé, Ze vroce 2012 se podafilo splnit 10 z 13 indikatort (77 %). Rizeni
lidskych zdroji v tomto roce je tedy mozné povazovat za Gspésné. Protoze jSou
Vv ptipad¢ Kraje VysoCiny dostupna i vybrana data ostatnich krajskych muzei, byl
do hodnoceni zafazen i indikator vyjadiujici postaveni MVJ v primérné mzdé
muzei zfizovanych Krajem Vyso€ina (,,potadi v primérné mzdé mezi krajskymi
muzei®). Z hlediska dostupnosti dat, interpretace i vypovidaci hodnoty nejsou

indikatory lidskych zdroji problematické.

Tab. 32: Indikatory lidskych zdroju

indikator jednotka| typ RH RH vysledek | plnéni
limit na mzdy tis. K& | =plan 2012 8 449 8 447 ANO
osobni naklady tis. K& | <skut. 2011 15134 13277 | ANO
Egﬁ;é nc;sobmch nakladd na nakladech % < skut. 2011 65% 60% ANO
prumérnd mzda celkem K¢ >skut. 2011 | 19 847 20703 | ANO
podil priimémé mzdy na primémé % | >skut.2011| 91% 93% | ANO
mzdé v kraji

pofadi v pramérné mzdé mezi pofadi | < skut. 2011 4 3 | ANO
krajskymi muzei

piepocteni zaméstnanci celkem pocet | <skut. 2011 36,0 34,0 ANO
piepocteni odborni zaméstnanci pocet | =skut. 2011 24,0 23,0 NE
prepocteni administrativni podet | <skut.2011| 12,0 110 | ANO
zaméstnanci

podil odbornych a administrativnich % > skut. 2011 20 21 ANO

zaméstnancu

podil odbornych zaméstnancti s

o 0 0
vysokoskolskym vzdélanim % > skut. 2011 54,2% 41,8% NE

podil odbornych zaméstnancti s

9 0
titulem Ph.D. % >skut. 2011 | 16,7% 17,4% | ANO

pocet hodin odpracovanych

dobrovolniky pocet >0 0 0 NE

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materialt MVJ

Poznamka: RH = referen¢ni hodnota. Je-li typ RH napft. ,,< skut. 2011%, pak by hodnota dosaZena
v roce 2012 méla byt mensi nez hodnota dosazena v roce 2011. Jedna se tedy o pozadovany klesajici
trend indikatoru.
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Dalsim vyznamnym zdrojem MVJ jsou sbirkové piedméty. V urovni fizeni
zdroji jsou v modelu vyuzity kvantitativni indikatory sbirek, tj. indikatory tzv.
prvniho stupné evidence sbirek. Indikatory jsou obsazeny v tabulce ¢. 33.
Kvantitativni indikatory sbirek je nutné interpretovat se zvySenou opatrnosti. Tyka
se to zejména oblasti prirastkti sbirkovych pifedméti, jejichz pocet vzhledem
k jejich riznorodosti nemiize vyjadfovat vykonnost muzea Vv této oblasti a je tudiz
pouze informativni. Pfirtstkové indikatory proto nemaji stanovenu referencni
hodnotu. Jednim z konkrétnich tkolti managementu muzea v obdobi 2012 — 2016 je
zajistit ro¢n¢ vice nez 200 tis. K¢ na nové prirtstky sbirek, z tohoto divodu je
referen¢ni hodnota indikétoru ,,ndklady na nové piiristky — pofizeni nadkupem*
nastavena na > 200 tis. K¢&. Kvantitativni indikatory sbirek opét nejsou vV Zadném
ohledu problematické, pii jejich interpretaci je nicméné tfeba mit na paméti dvé
skutecnosti. Jednak se jednd o jiz zminénou raznorodost sbirkovych predméti
a dale o fakt, ze indikatory vyjadiuji pouze kvantitativni pohled na sbirky, nikoli

kvalitativni Groven prace muzea se sbirkou.

Tab. 33: Kvantitativni indikatory sbirek

indikator jednotka| typRH RH vysledek | splnéni
pocet evidenénich cisel pocet | >skut. 2011 | 139 092 140007 | ANO
pocet zapsanych evidencnich Cisel pocet | >skut. 2011 178 349 ANO
nové prirtstky — pofizeni nakupem pocet X X 1528 X

naklady na nové pfirtistky — pofizeni

. tis. K¢ > 200 200 116 NE
nakupem

naklady na nové ptirtstky

9 0 9
Kk celkovym nakladiim % >skut. 2011 | 0,22% 0,54% ANO

pocet novych prirtstkll — pofizeni

vlastni ¢innosti pocet X X 1360 X
pocet novych prirtstkli — pofizeni .

jinak (dary, pfevody, atd.) pocet X X 250 X
celkoye externi dodavatelské naklady s, K& > 300 300 )14 NE
na sbirky

podil dodavatelskych naklada na s K& | > skut. 2011 0.9% 1.0% ANO

sbirky na ndkladech celkem

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiala MVJ
Poznamka: RH = referenéni hodnota

Materialné technickd zdkladna je dalSim zdrojem MVJ. MV] hospodati celkem
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Vv Sesti objektech prohlasenych za nemovitou kulturni pamatku (jedna se o tii vlastni

objekty, resp. krajské objekty, a tfi objekty vyuzivané na zakladé najemni

smlouvy). Majetku, ktery ma MVIJ ve spravé, se tyka strategicky cil ,,sprava

a udrzba majetku®, ktery se rozpada na dva dil¢i cile ,,sprava a udrzba nemovitosti*

a ,,modernizace vybaveni“. Konkrétni ukoly v ramci téchto cili byly v roce 2012

nasledujici:

a) ve spolupraci se zfizovatelem prubézné€ udrzovat a obnovovat nemovitosti
(ptednostné Rostejn: stiechy, rozvody elektro, EZS, EPS, kamerovy systém,
rekonstrukce hradni hospody) a

b) podle finan¢nich mozZnosti prubézné modernizovat vybaveni muzea (autopark,

IT technika, laboratorni vybaveni, natadi, literatura, ...).

Indikatory materialn¢ technické zakladny jsou uvedeny v tabulce ¢. 34.

Tab. 34: Indikatory materialné technické zakladny

Indikator jednotka| typRH RH vysledek | splnéni
podil rozlohy vyhovujicich 0 — 12

depozitaid na depozitatich celkem & plén 2012 0 0 X
rozloha vefejn€ pristupnych m? |=skut2011| 2350 | 2350 | ANO
vystavnich prostor

naklady na energie celkem tis. K& | <skut. 2011 1348 1339 ANO
podil ndkladd na energie na 0 0 0

celkovych nakladech % < skut. 2011 5,8% 6,0% NE
opravy, lnvrestlce a_tech’nlcka tis. K& > rocni 1560 4972 ANO
zhodnoceni nemovitosti odpisy

podil muzea na opravach, investicich
a technickych zhodnocenich % >10% 10 % 87 % ANO
krajskych kulturnich nemovitosti

planované rekonstrukéni prace pocet | =plan 2012 5 5 ANO

obnova movitého vybaveni tis. K& | > plan 2012 200 261 ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiald MVJ

Poznamka: RH = referen¢ni hodnota

Nejveétsim problémem muzea jsou nevyhovujici depozitare. V roce 2012 vSak
zaCaly pfipravné prace na vystavbu nového, pln€ vyhovujiciho depozitafe muzea.
Rozvoj materialné technické zakladny muzea je spiSe zaleZitosti zfizovatele, nebot’
investicni akce i1 velké opravy krajského majetku jsou realizovany ztfizovatelem,

nikoli muzeem samotnym. Z tohoto divodu je do hodnoceni zatazen indikator
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podilu muzea na opravach,

investicich a technickych zhodnocenich vsech

nemovitosti kraje slouzicich kulturnim uceliim. Interpretace indikatori materidlné

technické zakladny vyzaduje také zvySenou opatrnost, a to predevSim proto, ze

nekteré indikatory mohou vykazovat znacné mezirocni zmény. Jako typ referencni

hodnoty je proto doporucovan spise plan na piisluSny rok.

Kone¢né poslednim zdrojem MVJ jsou finan¢ni zdroje, jejichz indikatory jsou

obsazeny v tabulce €. 35.

Tab. 35: Indikatory finan¢nich zdroju

indikator jednotka| typRH RH vysledek | splnéni
hospodarsky vysledek tis. K¢ >0 0 172 ANO
ptijmy celkem tis. K& | >skut. 2011 | 23 205 22 429 NE
ptijmy celkem tis. K¢ | > plan 2012 19073 22429 | ANO
ptispévek na provoz - kraj tis. K& | >skut. 2011 | 13444 13415 NE
ptispévek na provoz - ostatni tis. K& | >skut. 2011 3731 3747 ANO
podil p}rljmu’z doplnkci\’/.e ¢innosti na % > skut. 2011 5,2% 5,5% ANO
celkovych vynosech pfijmech

podil Vlast’mch piijmi hlavni ¢innosti % > skut. 2011 20.7% 17.9% NE
na celkovych pfijmech

podil prijmil ze vstupného na % | >skut2011| 62% | 66% | ANO
celkovych piijmech

finanéni dary a sponzorské ptispévky | tis. K& | > skut. 2011 24 23 NE
p?’(.hl finanénich dard na celkovych % > skut. 2011 0,10% 0,10% NE
ptijmech

pocet sponzort pocet | >skut. 2011 3 8 ANO
stav fondu tis. K& | > skut. 2011 1982 1959 NE
podil pfispévku na provoz muzea na

celkovém pfispévku ztizovatele pro % > skut. 2011 15,5% 15,1% NE
vSechny kulturni organizace kraje

podil pfispévku na provoz muzea na

celkovém pfispévku ziizovatele pro % > skut. 2011 28,2% 26,6% NE
vSechna muzea kraje

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiald MVJ

Poznamka: RH = referenéni hodnota

Tohoto zdroje se tyka strategicky cil ,,optimalizace financovani*“ a v ramci n¢j

dil¢i cil ,,financni stabilizace®, ktery obsahuje nésledujici ukoly pro management

muzea.

a) provést takova interni organizacni a finan¢ni opatfeni, aby byla zajiSténa
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dlouhodoba stabilita rozpoctu (kladny hospodaisky vysledek),

b) usilovat o navySeni provozni dotace (napf. na Groven srovnatelnou s Muzeem
Vysoc€iny Tiebic) a

) hledat nové formy financovani (granty, dary, patronace, generalni sponzoring

apod.). Motivovat zaméstnance k jejich aktivnimu vyhledavani.

Zminéné ukoly se promitaji do indikéatord finan¢nich zdroju. Z tabulky ¢. 35 je
ziejmé, ze V roce 2012 byl naplnén pouze cil kladného hospodarského vysledku.
Nepodatilo se zvysit provozni dotaci (ani absolutné, ani podilem na piispévku kraje
pro kulturni organizace, resp. muzea) ani zvysit piijmy z jinych forem financovani
(podil darti a sponzorskych piispévku je stejny jako v roce 2011 a je mozné ho
povaZovat za zanedbatelny). V oblasti finan¢nich zdroj bylo v roce 2012 dosazeno
pouze Sest ze 14 cilovych hodnot indikétord (43 %), fizeni finan¢nich zdroja

v tomto roce lze tedy hodnotit jako mén¢ uspésné.

Kazdou urovein modelu je mozné vyhodnotit souhrnné. Jednim z moznych
zpusobll je procentudlni hodnoceni naplnovani indik4tord prvkd jednotlivych

urovni. Takové vyhodnoceni irovné fizeni zdroji obsahuje tabulka €. 36.

Tab. 36: Souhrnné vyhodnoceni urovné fizeni zdroji MVJ

sbirkové materidlng finan¢ni

zdroj lidské zdroje tedmét technicka sdroie celkem
P y zékladna J

procento plnéni 77 % 67 % 86 % 43 % 68 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
Poznamka: Hodnota celkem je vypo¢itana jako pramér hodnot jednotlivych zdroju.

9.2.2 Realizace programti

MVJ realizuje celkem pét programi. Jedna se o doplitkovy program a hlavni
programy Jihlava, RoStejn, Tiest a Tel¢. Kazdy definovany program MVJ napliuje
alesponl jednu ze zakladnich funkci muzea, v¢. programu doplikového. Podrobné

tabulkové vyhodnoceni programi obsahuje ptiloha ¢. 11.

Kazdy muzejni program ma svoji ekonomiku, vstupy a vystupy. K redlnému
zobrazeni ekonomiky programu je nutné ptredev§im rozvrhovat zdroje muzea na

jednotlivé programy, a to jak v penéznich, tak v naturdlnich jednotkach. MVJ]
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Vv praxi rozvrhovani neprovadi, rezijni ndklady jsou Gctovany na stfedisko Jihlava.
Protoze Vv ptfipadé MVIJ drtivou vétSinu rezijnich nakladi tvoii osobni ndklady
administrativnich zaméstnancti, bylo pro uclely ovéfeni modelu pouzito
zjednoduSené rozvrzeni, a sice rozvrzeni osobnich nékladi a poctu

administrativnich zaméstnancti podle vySe vlastnich pfijmt programi.

Jeden z moznych zpisobl souhrnného vyhodnoceni vykonnosti hlavnich
muzejnich programi obsahuje tabulka ¢. 37. Jedna se o vyhodnoceni v procentech
splnénych indikatort za jednotlivé programy a funkce, tedy stejny zpusob
hodnoceni, jaky byl pouzit u souhrnného hodnoceni trovné zdrojti. Toto hodnoceni

vychazi z ptilohy €. 11.

Tab. 37: Souhrnné vyhodnoceni programi MVJ

program / funkce | ekonomika | uchovavani | studium komunikace celkem
Jihlava 50 % 100 % 71 % 100 % 80 %
Rostejn 33% X X 71 52 %
Tel¢ 17 % 50 % X 71 46 %
Ttest 83 % 75 % X 71 76 %
celkem 46 % 75 % 71 % 78 % X

Zdroj: Vlastni zpracovani
Poznamka: Hodnoty celkem jsou vypocitany jako priméry hodnot programii a funkei.

Z ptilohy €. 11 je patrnd velmi vysokd rentabilita dopliikového programu.
V roce 2011 doséhla rentabilita ndklad 132 %! I z tohoto diivodu se v roce 2012
nepodafilo vysledky dopliikové €innosti zlepSit, nicméné 1 tak byla jeji rentabilita
vysoce nadstandardni. Hodnoceni doplikového programu muzea v modelu
nepiineslo zadné problémy, interpretace vyslednych hodnot indikatort je z jiz

Vv pfedchozim textu zminénych dlivod pomérné jasna.

Jak je patrné z ptilohy €. 11, je méfeni a hodnoceni vykonnosti muzea v tirovni
realizace programli naro¢né na potiebna data. Na druhou stranu, vystupy méfeni
a hodnoceni vykonnosti programi jsou ur¢eny managementu muzea, ktery k fizeni
programu potiebuje dostatecné podrobna data. Proto data pro hodnoceni programut
Vv prumérném rozsahu jedna az dvé stranky na jeden program nelze dle nazoru

autora disertacni prace povaZovat za neptfiméteny.
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V ptipadé MVIJ vSechna potfebna data pro hodnoceni vykonnosti programi jiz
existovala, byla vsak roztfisténa v riznych internich materialech a ptehledech
muzea. Problematické bylo zejména dohledani a zjiSténi kvantitativnich
a kvalitativnich dat o sbirkach, jejichz hodnoty se odliSovaly Vv riiznych materiadlech
muzea. V pripadé¢ implementace modelu v muzeu by bylo nutné zavést
strukturovany reporting dat ze strany kuratort jednotlivych sbirek, ktery by velmi

piispél ke standardizaci a zpiehlednéni dat v této oblasti.
9.2.3 Naplinovani funkci

Zatimco vystupy méfeni a hodnoceni urovni fizeni zdroji a realizace programt
jsou urCeny predev§im managementu muzea, Uroven napliiovani funkci je

vvvvvv

operativni a strategické cile muzea s indikatory vystupti a vysledkd.

W

Strategické cile MVJ byly uvedeny v tabulce ¢. 31. Optikou vykonnostni
pyramidy tyto cile odpovidaji spiSe obecnym prioritam, jejichz napliiovani vsak lze
vyjadfit prostfednictvim indikatort vystupi — zhlediska modelu jde tedy
0 operativni cile. Vyhodnoceni operativnich cili je obsahem pftilohy ¢. 12.
Vyhodnoceni je strukturovano podle muzejnich funkci, tedy tak, jak je v modelu
doporucovano. V kazdé funkci je vyuzito osmi vykonnostnich indikatort, které
nejlépe vyjadiuji napliovani rozvojovych priorit muzea. Vykonnostni indikatory
byly pifevzaty jednak zrovné realizace programi (jde 0 soucet hodnot
nejdulezitéjSich indikatorh jednotlivych programi), jednak byly doplnény
indikatory, které vyjadiuji operativni cile MVJ, které nelze pfifadit jednotlivym
programim, protoZe se tykaji muzea jako celku. Typickym ptikladem takovych
indikatorti je existence dil¢ich koncepci muzea (koncepce sbirkotvorné ¢innosti,
digitalizace, propagace, vystavni Cinnosti a vyzkumu a vyvoje). Jak je patrné
z ptilohy ¢. 12, kindikatorim v této Grovni je jiz pfifazen atribut uzivatel.
V piipadé¢ MVIJ jsou nejdilezitéjsimi uzivateli informaci o vykonnosti zfizovatel,
vefejnost a management muzea.

Naplnovani strategickych cili muzei je v navrzeném modelu vykonnostni
pyramidy feSeno dvéma instrumenty. Jedna se o kvantifikaci ekonomickych,

socialnich a individualnich dopadd, které Cinnost muzea v regionu vyvolava,

a kvantifikaci hodnoty, kterou muzeum regionu piinasi. Oba tyto nastroje byly
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Vv ptipadové studii na MV] aplikovany, a to prostfednictvim jednoho spole¢ného

dotaznikového 3etieni, které bylo podrobné&ji specifikovano v prvni kapitole.”

Ptiloha ¢. 13 obsahuje podrobné vyhodnoceni dopadl, které c¢innost MVIJ
VvV regionu ma. Nejvyssi hodnotu zaznamenal socidlni dopad, nasledovan dopadem
individualnim a dopadem ekonomickym. Jako vykonnosti indikatory jsou v tabulce
¢. 38 pouzity pouze hodnoty respondentd z okresu Jihlava, a to vsouladu se
stiizlivym odhadem rozsahu tzemni pusobnosti MVJ. Typem referen¢ni hodnoty je
V tomto pfipad¢ rostouci trend, nicméné konkrétni referencni hodnoty budou moci

byt doplnény az po realizaci dal§iho dotaznikového Setfeni.

Tab. 38: Indikatory dopadi MVJ

indikator | jednotka |dimenze| typ RH RH vysledek | splnéni | uZivatel
individudini g 41017 | ueelnost | > skut. 2011 x 465 | x |ZRV
dopad
socldlni | gesla 1-7 | celnost | > skut. 2011 x 496 | x |ZRV
dopad
ckonomicky | 41017 | acelnost | > skut. 2011 X 4,00 x |ZRYV
dopad

Zdroj: Vlastni zpracovani
Poznamka: Z = ziizovatel, R = feditel, V = vetejnost, RH = referen¢ni hodnota

Zminény rozsah uzemni pusobnosti (resp. velikost fiktivniho trhu) ma kli¢ovy
vyznam i v kvantifikaci spole¢enského ptinosu, ktery MVJ regionu ptinasi. I kdyz
je MVIJ nejvétsim muzeem v kraji, které rozsahem svoji ¢innosti pievysuje ostatni
muzea, velikost trhu byla na zaklad¢é rozhovort s piedstaviteli muzea Stanovena

konzervativng, a sice jako pocet obyvatel okresu Jihlava starSich patnacti let.

Pro ocenéni spolecenského piinosu metodou kontingentniho ocefiovani je nutné
rozdélit trh na uzivatele a neuzivatele. Protoze dosud neexistuje relevantni studie
profilu navstévnika MVJ, bylo nutné pro stanoveni poctu navstévnikil starSich
patnacti let z okresu Jihlava v roce 2012 vyuzit materially MVJ a odhad. Timto
postupem bylo odhadnuto, ze v roce 2012 navstivilo MVJ 9 561 muzt a 10 682 Zen
z okresu Jihlava starSich patnacti let. Pocet neuzivateli byl nésledné zjiStén

odectenim téchto hodnot od celkového poctu obyvatel okresu Jihlava starsich

" Obdobny postup pouzili napi. Jura Consultants (2005) a Kubitkova (2012).
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patnécti let v roce 2012."

v

Ocenéni spolecenského piinosu muzea ukazuje tabulka ¢. 39. Ztabulky je
patrné, ze vice ocenuji spoleCensky piinos MVJ uzivatelé nez neuzivatelé.
V piipad¢ uzivatelli nepatrné vice oceiiuji muzeum zeny (656,4 K¢ za rok) nez
muzi (654,0 K¢ za rok), v ptipadé neuzivatell je tomu naopak (434,4 K¢ za rok
muzi, 388,8 K¢ za rok zeny). Aby zachranil existenci MV]J, je obyvatel okresu

Jihlava priimérné ochoten platit 463,3 K¢ za rok.

Tab. 39: Ocenéni spole¢enského piinosu MVJ

vztah K muzeu ohlavi ofet WTP za mésic WTP zarok | celkové ocenéni
P P (K&/osoba) | (K&/osoba) (K& / rok)
muz 9561 54,5 654,0 6 253 163
uzivatel
zena 10 682 54,7 656,4 7011931
muz 37 383 36,2 434,4 16 238 996
neuzivatel
zena 37 621 32,4 388,8 14 626 887
CELKEM 95 247 38,6 463,3 44 130 978

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledné ocenéni piinosu muzea je 44,1 mil. K& Tento adalsi indikatory

ptinost (vysledki) MV] obsahuje tabulka €. 40.

Tab. 40: Indikatory ptinosi MVJ

indikator JEdI;Otk dimenze typ RH RH | vysledek | splnéni | uZivatel
spole¢ensky ptinos | mil. K& | tgelnost | >skut. 2011 | x 441 X Z,R,V
spolecensky pifinos &elnost

k spolegenskym podil L >1 >1 1,72 ANO | Z,R,V
nakladim produktivita

pridand hodnota mil. K¢ ucelnost >0 >0 18,5 ANO | Z, R, Vv

Zdroj: Vlastni zpracovani
Poznamka: Z = ziizovatel, R = feditel, V = vefejnost, RH = referenéni hodnota

™ Postup vypoitu byl nasledujici. Z celkového poctu 80 348 navitdvniki MVJ v roce 2012 bylo
68 % navstévnikl z Kraje Vysocina (udaj z dil¢i studie), 70 % navstévnikli z Kraje Vysocina bylo
z okresu Jihlava (udaj z dil¢i studie), 75 % navstévnikt tvofi obyvatelé nad 15 let (odhad) a 46 %
navstévnikt tvoii muzi a 54 % navstévnikl tvoii Zeny (adaje z dil¢i studie). Vysledné hodnoty byly
13 195 muzt a 15489 zen. ProtoZze se nejednd o unikatni navstévniky, ale navstévy, byly tyto
hodnoty vyd€leny primérnym poctem navstév jednoho navstévnika za rok, ktery byl zjistén
dotaznikovym Setfenim (1,38 navstév u muza a 1,45 navstév u Zen).
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Indikator podilu spole¢enského piinosu k spole¢enskym nakladim vyjadiuje
podil spolecenského piinosu k celkovym spolecenskym explicitnim i implicitnim
nakladim, které byly vroce 2012 s ¢innosti MVJ spojeny. Jde v prvé tadé
0 explicitni ndklady, tj. vysi investovanych vetfejnych prostredkti v celkové vysi
21,98 mil. K¢. Jednalo se 0 17,16 mil. K¢ v podob¢ piispévku na provoz a 4,82 mil.
K¢ vyplacenych piimo zrozpoctu Kraje Vysofina na opravu hradu Rostejn.
Implicitni naklady jsou vzhledem k zanedbatelnym negativnim externalitdm
spojenym s ¢innosti muzea spojeny predev§im s moznym alternativnim vyuzitim
vefejnych finanénich a materialnich zdrojii muzea. V piipad¢ vefejnych financnich
zdroji byla vyse uslého Groku stanovena na 0,22 mil. K&, tj. 1 % z 21,98 mil. K&."
V piipad€ materidlnich zdroji bylo nutné uvazovat zejména s moznosti prondjmu
budov muzea na ndmésti v Jihlavé. Vyse implicitniho uslého ndjmu byla stanovena
kvalifikovanym odhadem na 3,4 mil. K&.” Spole&enské naklady ¢innosti MVJ tak
Cinily v roce 2012 celkem 25,6 mil. K¢ a pomér spolecenskych vynost a ndkladt
¢inil 1,72. Protoze je tento podil vétsi nez 1, byl indikator splnén. Rozdil mezi
spoleCenskymi pifinosy a naklady Vv absolutni hodnoté, tedy ptidand hodnota, Cinil

v roce 2012 18,5 mil. K¢.

Je zfejmé, ze méfeni a hodnoceni vysledki muzea je z hlediska dat i postupii
nejnaroénéjSim  prvkem vykonnostni pyramidy. V pfipadé implementace
vykonnostni pyramidy bude v muzeu nutné zavést pravidelné zjistovani velikosti
dopadi c¢innosti 1 spolecenského piinosu muzea. Tato data jsou zjiStovéana
dotaznikovym Setfenim, pfi¢emz plati pravidlo, Ze ¢im vice respondentii bude
osloveno, tim ptesnéjSich vysledk bude dosazeno. Jak se také ukdzalo, zjist'ovani
WTP je pro respondenty pomérn€ naro¢né na pochopeni, proto je nejvhodné;si
formou zjisStovani osobni dotazovani, coz je ale zaroven znacné nakladna forma.
K pfesnému ohodnoceni spolecenského piinosu muzea je rovnéz potieba cela fada

dopliikovych dat, naptiklad profil navstévnika muzea. V piipad€ implementace

modelu bude nutné stanovit jasné a v ¢ase neménné parametry datovych zdroja,

"2 Pro jednoduchost vypoétu byl zvolen roéni pramér sazby 3M PRIBOR v roce 2012 (1,00 %).

¥ Celkova vyméra prostor MVJ na Jihlavském namésti ¢ini 1341 m?. Cena za ro¢ni njem tohoto
typu prostor se pohybuje piiblizné v rozmezi 2 000 — 4000 K&. Pouzita byla cena 2 500 K& / m*/
rok. Vzhledem k povaze hradu Rostejn nebyl tento objekt bran v kalkulaci u§lého najmu v Gvahu.

148



dil¢ich postupt a vypoctu (napf. typ Grokové sazby pro vypocet uslého uroku, atd.).
Na druhou stranu, naro¢nost zjistovani vysledkiit muzea mize byt vyvazena kromé
moznosti prezentace zvySujici se vykonnosti muzea 1 dal§$im moznym vyuzitim

zjisténych dat (napf. data o profilu navstévnika pro ucely marketingu, atd.).
9.2.4 Realizace poslani

Uroven realizace poslani nema v modelu vykonnostni pyramidy stanoveny
konkrétni indikatory. Je vhodné vyuzit souhrnného hodnoceni napliiovani
operativnich a strategickych cili muzea, napf. obdobnym zptisobem jako v nizsich
urovnich modelu (tedy procentnim napliiovanim indikatori vykonnosti). Je mozné
rovnéz vyuzit souhrnné kvantitativni hodnoceni vSech prvkii modelu doplnéné

kvalitativnim rozborem ¢innosti muzea.

Priklad grafického souhrnného vyhodnoceni vykonnosti MVJ vroce 2012
obsahuje obrazek &. 21. Uroveii naplitovani poslani MVJ je zde vypocitana jako

pramér naplilovani muzejnich funkci.

Obr. 21: Celkové vyhodnoceni vykonnosti MVJ v roce 2012

POSLANI

75 %
komunikace | | uchovavam studium
71 % 83 % 71 %

Telt Jihlava | |Roitejn | | Tieit® | |Dopl pr.
46 %| |80 %| |52 %| |76 % | |44 %
finantni shirka lidske materialng
zdroje zdroje technicka

zakladna
43 % 67 % 77 % 86%

Zdroj: Vlastni zpracovani




Zaveér

Hlavni cil diserta¢ni prace, ndvrh modelu pro méfeni a hodnoceni vykonnosti
muzei ziizovanych kraji, byl naplnén. NavrZzeny model byl autorem nazvan
vykonnostni pyramidou, a to z divodu hierarchického uspofadani jeho Ctyf
horizontdlnich Grovni. Témito urovnémi jsou fizeni zdrojl, realizace programd,
napliovani funkci a realizaci poslani muzea. Prvky trovni modelu a vazby mezi
nimi jsou méfeny a hodnoceny prostiednictvim indikatori vykonnosti, které jsou
podle urovné modelu nazyvany indikétory vstupti, vystupti a vysledkii. Vazby mezi
jednotlivymi prvky modelu jsou dimenzemi vykonnosti, pficemz v modelu jsou
rozliSovany dimenze hospodarnosti, efektivnosti, produktivity, kvality a celnosti.
Model vychazi z konceptudlniho rdmce vykonnosti ve vetfejné sprave, ktery byl

predlozen v kapitole ¢tvrté. Stanovené pozadavky na model byly naplnény takto:

a) adekvatnost: Model obsahuje vSechny podstatné vlastnosti systému méfeni
a hodnoceni vykonnosti regionalnich muzei. Model vychazi ze soucasné praxe
fizeni vykonnosti regionalnich muzei a teoretického poznani v dané oblasti.

b) flexibilita: Model je dostatecné flexibilni. Kazda troven modelu obsahuje
typizované prvky, které je mozno modifikovat nebo doplnit tak, aby model
nejlépe odpovidal pottebam a specifikiim konkrétniho muzea.

c) implementovatelnost a hospodarnost: Model je dle nazoru autora mozné
v regionalnich muzeich implementovat. Implementaci je vhodné zasadit do
procesu strategického fizeni muzea a jeho jednotlivych fazi. V modelu jsou
pouzita data, ktera v praxi jiz v kazdém muzeu existuji, nebo je jejich zjistovani
proveditelné. Implementace a pouzivani modelu nemaji zadné zvlastni finanéni,
technologické ani Casové naroky, jsou tedy hospodarné. Piedpoklada se, Ze
v muzeu bude v souvislosti se zavedenim modelu nutno pfizplisobit vybrané
dil¢i procesy a parametry. Model byl ovéfen na Muzeu Vysociny Jihlava.

d) interpretovatelnost: Model je srozumitelny vSem uZivatelim, neni navrhovano
zadné komplikované uzivatelské rozhrani. Interpretovatelnost modelu bude
zéaviset na volb¢ indikatori a zplisobu stanoveni jejich referen¢nich hodnot.
Model nemtze nahradit kvalitativni hodnoceni muzea. Je nutné ho vyuzivat

v kombinaci s kvalitativnim hodnocenim a standardnimi finan¢nimi vykazy.

Hlavni cil diserta¢ni prace byl rozpracovan do péti cili dil¢ich. Prvnim z nich
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byla analyza pfedmétné oblasti a vytvoreni ucelené teoretické baze pro definici
systému méfeni a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei. Tento cil byl naplnén
Vv kapitolach dvé az pét, ve kterych byly shrnuty poznatky z oblasti fungovani
muzei, ptispévkovych organizaci, vykonnosti ve vetejném sektoru a metod, které se

pro méteni a hodnoceni vykonnosti ve vefejném i soukromém sektoru pouzivaji.

Druhym dil¢im cilem diserta¢ni prace bylo zjisténi soucasného stavu méteni
ahodnoceni vykonnosti krajskych muzei. Tento cil by naplnén analyzou
prislusnych dokumenti a dotaznikovym Setfenim mezi fediteli muzei. Vysledky
této analyzy jsou shrnuty v kapitole sedmé, pri¢emz je patrné, ze operativni fizeni

4

vykonnosti je v muzeich mnohem vice rozvinuto nez fizeni strategické.

Dal$im dil¢im cilem bylo definovat syst¢ém méfeni a hodnoceni vykonnosti
krajskych muzei, véetné vymezeni jeho zakladnich prvkd a vazeb mezi nimi. Tento
systém byl vymezen v kapitole osmé, a to paralelné s navrhem modelu vykonnostni
pyramidy, ktery ho zobrazuje. Zakladnimi prvky vymezeného systému jsou zdroje
(lidské zdroje, sbirkové predmeéty, materidlné technické zékladna a finanéni zdroje),
programy (doplikkovy, studijni, program akci a vystav a program expozic a sbirek),

funkce (uchovavani, studium a komunikace) a poslani muzea.

Ctvrtym dil¢im cilem bylo ovéfeni navrzeného modelu formou piipadové studie.
Piipadova studie je obsahem kapitoly devaté. Moznosti konstrukce modelu byly
ovéfeny, model je mozné v regionalnich muzeich implementovat. Implementace
modelu nevyzaduje zvlastni naroky, pravdépodobné vsak bude nutno upravit dil¢i

procesy, a to zejména ty, které se dotykaji zjisStovani a reportovani potfebnych dat.

Poslednim dil¢im cilem disertacni prace bylo vyvozeni obecnych principt
méteni a hodnoceni vykonnosti, které by bylo moZné pienést i na piispévkoveé
organizace, které pusobi v jinych odvétvich a na jiné trovni vefejného sektoru.
ProtoZze model vychazi z obecného teoretick¢ho ramce vykonnosti ve vefejném
sektoru, je jeho zakladni logiku mozné aplikovat i na jind odvétvi a Grovné
vefejného sektoru. Pro aplikaci modelu na ptispévkové organizace pusobici

v jinych odvétvich a Grovnich vetejného sektoru Ize shrnout nasledujici principy:
a) Bude zachovana horizontalni struktura modelu, tj. ¢tyfi trovné vykonnostni
pyramidy. Kazda pfispévkova organizace ve vefejném sektoru fidi svoje zdroje,

realizuje programy a napliuje své funkce a poslani, kvuli kterym byla ztizena.
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b) Budou zachovany zakladni principy méfeni a hodnoceni vykonnosti v modelu.
Jde zejména o modelové atributy vykonnostnich indikatort, tj. atributy typ,
uzivatel, prvek, referen¢ni hodnota a dimenze vykonnosti.

€) Vybrané indikatory vykonnosti muzei mohou byt vyuzity i v jinych odvétvich.
Jednd se zejména o vybrané indikatory zdrojii a programt, které lze pouzit
v obecné roving u kazdé prispévkové organizace.

d) Prvky urovni modelu budou muset byt pfizpusobeny konkrétnimu odvétvi
fungovani piispévkové organizace. To znamena, ze pro kazdé odvétvi bude
nutné identifikovat typické zdroje, programy i funkce organizaci, které v ném

pusobi, a definovat pro né specifické odvétvové indikatory.

Z hlediska teoretického prinosu je nutno vysledky disertaéni prace chapat jako
uvodni krok do Siroké a dosud nepfili§ propracované problematiky vykonnosti
muzei, resp. vykonnosti vefejnych instituci obecné. V disertacni praci se podaftilo
vytvotit pomérné rozsadhlou a v Ceské literatuie zatim ojedinélou teoretickou bazi
tykajici se ekonomie, ekonomiky a vykonnosti muzei, potazmo vykonnosti
ptispévkovych a vefejnych organizaci obecné. Podafilo se rovnéz uvedenou
teoretickou bazi operacionalizovat do modelu vykonnostni pyramidy, ktery je, jak
bylo ovéfeno piipadovou studii, mozné Vv regiondlnich muzeich zavést. Dle ndzoru
autora je zatim teoreticky nejméné propracovanym c¢lankem modelu méfeni
a hodnoceni napliiovani vysledkli muzei. Souvisi to s obecnou problemati¢nosti
méfeni a hodnoceni dopadi a piinosii ve vetejném sektoru, které je jednim
z aktualnich nedofesenych problémt v dané oblasti. Dal§i vyzkum v této oblasti
muze nejen zpresnit a zkvalitnit predkladany model, ale pfedevSim zvysit

diivéryhodnost a respekt vSech organizaci vetejného sektoru.

Prakticky p#inos modelu vykonnostni pyramidy je zejména v moznosti
standardizace oblasti vykonnosti krajskych muzei, potazmo dalsich krajskych
ptispévkovych organizaci. Model je moZno v krajskych muzeich implementovat
a pouzivat. Prostfednictvim aplikace modelu je mozné konkretizovat a prezentovat
napliovani cili muzei, ale pfedev§im je mozné zvySovat miru dosahovani cilt
a stanovenych vysledkt, tedy zvySovat vykonnost muzei. ZvySovani vykonnosti ve
vetfejném sektoru znamena Vv koneéné fazi bud’ Gsporu vetejnych prostiedki, nebo

zvySovani uzitku odbératelit poskytovanych statkd, tedy vetejnosti.
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Shrnuti

Pfedmétem disertacni prace je vykonnost prispévkovych organizaci,
se zaméfenim na muzea zfizovana ¢eskymi kraji. Hlavnim cilem autora je navrh
modelu méfeni a hodnoceni vykonnosti krajskych muzei. Navrzeny model je
nazyvan vykonnostni pyramidou, a to z diivodu hierarchického uspotadéani jeho
prvkl. Horizontalné je model ¢lenén na ¢ty Grovné, a sice fizeni zdroju, realizaci
programi, napliiovani funkci a realizaci poslani muzea. Kazda tGroven modelu
obsahuje typizované prvky, které je mozno modifikovat nebo zmeénit tak, aby
model nejlépe odpovidal potfebam a specifikim konkrétniho muzea. Prvky a vazby
mezi nimi jsou méfeny a hodnoceny prostfednictvim indikatori vykonnosti, které
jsou podle urovné modelu nazyvany indikatory vstupt, vystupti a vysledkii. Vazby
mezi jednotlivymi prvky modelu jsou dimenzemi vykonnosti, pficemz v modelu
jsou rozliSovany dimenze hospodarnosti, efektivnosti, produktivity, kvality

a ucelnosti. Konstrukce modelu je ovéfena na Muzeu Vyso€iny Jihlava.

Kli¢ova slova: vykonnost, muzeum, piispévkova organizace, vetejny sektor, model

JEL klasifikace: Z18
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Summary

The subject of this dissertation thesis is the performance of funded
organizations, specifically the Czech region-founded museums. The main goal
of the author is to design a model for regional museum performance measurement
and assessment. The designed model is called the performance pyramid due to
hierarchical layout of its elements. The model is horizontally divided into four
levels, namely resources management, programs realization, functions fulfilment
and mission realization. Each of the model levels consists of typical elements that
can be modified or changed in order to meet the needs and specifics of each
particular museum. The elements and relations between them are measured and
assessed by means of performance indicators. These are, according to the model
level, called inputs, outputs and outcomes indicators. The relations between the
particular elements are the performance dimensions. The model distinguishes
dimensions of economy, efficiency, productivity, quality and effectiveness. The

model construction has been verified at the Museum Vyso¢iny Jihlava.

Key Words: Performance, museum, funded organization, public sector, model

JEL Classification: Z18
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Priloha 1: Vybrané definice muzea

autor / zdroj

definice

Koncepce rozvoje muzejnictvi v Ceské
republice na 1éta 2010-2014
(Ministerstvo kultury CR, 2010, s. 2)

Muzea poskytuji obcaniim verejné sluzby, jimiz jsou
zejména vystavy a programy Cerpajici z muzejnich sbirek,
urcené pro navstévniky muzeli. Prostrednictvim publikaci,
prdce s verejnosti, zpristupnovani sbirek badateliim a
dalsimi formami poskytovani poznatkii ziskanych studiem
sbirek, které se pak stavaji soucasti ucebnic, literatury,
dokumentarnich i hranych filmii, informaci na
elektronickych médiich atp., prispivaji neprimo, ale velmi
vyznamné, ke zprostredkovani obrazu prirody a déjin

.....

ktera muzea pravidelné nenavstévuje.

Zakon ¢. 122/2000 Sb., o ochrané
sbirek muzejni povahy a 0 zméné
nékterych dalSich zakont, v platném
znéni (§ 2)

Muzeem je instituce, ktera ziskava a shromazduje
prirodniny a lidské vytvory pro védecke a studijni ucely,
zkouma prostredi, z néhoz jsou prirodniny a lidské vytvory
ziskavany, z vybranych prirodnin a lidskych vytvori
vytvari sbirky, které trvale uchovava, eviduje a odborné
zpracovava, umoznuje zptisobem zarucujicim rovny
pristup vSem bez rozdilu jejich vyuzivani a zpristuprniovani
poskytovanim vybranych verejnych sluzeb, pricemz
ucelem téchto cinnosti neni zpravidla dosazeni zisku.
Galerii je muzeum specializované na sbirky vytvarného
umeni.

Asociace muzei ve Velké Britanii
(http://www.museumsassociation.org)

(in Fialova, 2003, s. 36)

Muzea umoziuji obcéanuim, aby zkoumali sbirky pro
inspiraci, uceni a zabavu. Jsou institucemi, které sbiraji,
ochranuji a zpristupiiuji doklady vyvoje spolecnosti a
prirody, které spravuji v zajmu spolecnosti.

Asociace muzei v Australii
(http://www.museumsaustralia.org.au)

Muzeum pomdaha lidem pochopit svét pomoci objektii

a myslenek k interpretaci minulosti a soucasnosti

a poznavani budoucnosti. Muzeum uchovava a zkouma
sbirky, vytvari objekty a informace dostupné ve
skutecnych a virtualnich prostiedich. Muzea jsou
zakladana ve verejnem zajmu jako trvalé, neziskove
organizace, které prispivaji dlouhodobé hodnoté komunit.

Kanadska asociace muzei
(http://www.museums.ca)

Muzeum je neziskova instituce, otevienda pro verejnost

V pravidelnych hodindch a spravovana ve verejném zajmu
za ucelem shromazdovani a uchovavani, studovani,
interpretace, sestavovdni a vystavovani pro verejnost za
ucelem pouceni a poZitku z objektii a predmeétit kulturni
hodnoty, véetné uméleckych, védeckych (at uz zZivych nebo
nezivych) historickych a technologickych materiali.

Jihoafricka asociace muzei
(http://www.sama.za.net)

Muzea jsou dynamické a odpovédné verejné instituce,
které i utvareji a manifestuji povedomi, identity

a pochopeni komunit a jednotlivcii ve vztahu k jejich
prirodnim, historickym a kulturnim prostredim,
prostiednictvim sbéru, dokumentace, uchovavani

a vyzkumnych a vzdélavacich programii, které reaguji na
potreby spolecnosti.



http://www.museumsassociation.org/
http://www.museumsaustralia.org.au/
http://www.museums.ca/
http://www.sama.za.net/

Priloha 2: Seznam muzei a galerii zfizovanych kraji

kraj muzeum / galerie

Galerie vytvarného umeéni v Havlickové Brodé

Horacka galerie v Novém Mésté na Moravé

Muzeum Vysoc¢iny Havlickav Brod

Kraj Vysocina Muzeum Vysociny Jihlava

Muzeum Vysociny Pelhfimov

Muzeum Vysociny Ttebic

Oblastni galerie Vysociny v Jihlavé

Krajska galerie vytvarného umeéni ve Zliné

Muzeum Kroméfizska, Kroméfiz

Zlinsky kraj Slovacké muzeum v Uherském Hradisti

Muzeum regionu Valassko ve Vsetiné

Muzeum jihovychodni Moravy ve Zliné

Galerie Benedikta Rejta v Lounech

Galerie moderniho uméni v Roudnici nad Labem

Galerie vytvarného uméni v Mosté

Oblastni muzeum v Dé&¢iné

Oblastni muzeum v Chomutové

Ustecky kraj
Oblastni muzeum v Litoméficich

Oblastni muzeum v Lounech

Oblastni muzeum v Mosté

Regionalni muzeum v Teplicich

Severoceska galerie vytvarného uméni v Litométicich

Ceské muzeum stiibra, Kutna Hora

Galerie Stfedoceského kraje, Kutna Hora

Hornické muzeum Piibram

Muzeum Ceského krasu, Beroun

Muzeum Mladoboleslavska, Mlada Boleslav

Muzeum Podblanicka, Vlasim

Stfedocesky kraj Muzeum TGM Rakovnik

Oblastni muzeum Praha-vychod, Brandys nad Labem

Pamatnik Antonina Dvotéka ve Vysoké u Piibrami

Pamatnik Karla Capka, Stara Hut’ u Dobiise

Polabské muzeum, Podébrady

Rabasova galerie Rakovnik

Regionalni muzeum Mélnik




Regionalni muzeum v Jilovém u Prahy

Regionalni muzeum v Kolin¢

Sladeckovo vlastivédné muzeum v Kladné

Stfedoceské muzeum v Roztokach u Prahy

Plzensky kraj

Galerie Klatovy

Muzeum Chodska v Domazlicich

Muzeum Dr. Bohuslava Hordka v Rokycanech

Muzeum a galerie severniho Plzenska, Marianské Tynice

Muzeum jizniho Plzeniska v Blovicich

Muzeum Sumavy SuSice

Muzeum Ceského lesa v Tachové

Vlastivédné muzeum Dr. Hostase v Klatovech

Zapadoceska galerie v Plzni

Zapadoceské muzeum v Plzni

Olomoucky kraj

Muzeum Komenského v Pierove

Muzeum Prostéjovska v Prostéjove

Muzeum silnic ve Vikytovicich u Sumperka

Vlastivédné muzeum Jesenicka, Jesenik

Vlastivédné muzeum v Sumperku

Vlastivédné muzeum v Olomouci

Moravskoslezsky kraj

Galerie vytvarného uméni v Ostraveé

Muzeum Beskyd Frydek-Mistek

Muzeum Novojic¢inska, Novy Jic¢in

Muzeum Té&inska, Cesky Té&in

Muzeum v Bruntale

Jihomoravsky kraj

Galerie vytvarného uméni v Hodoniné

Jihomoravské muzeum ve Znojme

Masarykovo muzeum v Hodoniné

Muzeum Brnénska, Piedklastefi

Muzeum Vyskovska, Vyskov

Regionalni muzeum v Mikulové

Pardubicky kraj

Vychodoceské muzeum v Pardubicich

Vychodoceska galerie v Pardubicich

Regionalni muzeum v Chrudimi

Regionalni muzeum ve Vysokém Myté

Regionalni muzeum v Litomysli

Galerie 4 - galerie fotografie, Cheb

Galerie uméni Karlovy Vary




Galerie vytvarného uméni v Chebu

Muzeum Cheb

Muzeum Karlovy Vary

Muzeum Sokolov

AlSova jihoceska galerie v Hluboké nad VItavou

Jiho¢eské muzeum v Ceskych Budg&jovicich

Muzeum Jindfichohradecka, Jindfichuv Hradec

Jiho&esky kraj Muzeum stfedniho Pootavi, Strakonice

Prachatické muzeum, Prachatice

Prachenské muzeum v Pisku

Regionalni muzeum v Ceském Krumlové

Galerie moderniho uméni v Hradci Kralové

Galerie vytvarného uméni v Nachodé

Muzeum a galerie Orlickych hor v Rychnové nad Knéznou

Kralovehradecky kraj -
Muzeum vychodnich Cech v Hradci Kralové
Regionalni muzeum a galerie v Ji¢ing
Regionalni muzeum v Nachod¢
Oblastni galerie v Liberci
Severoceské muzeum v Liberci

Liberecky kraj

Muzeum Ceského raje v Turnové

Vlastivédné muzeum a galerie v Ceské Lipé

Zdroj: NIPOS (2013) a Zavérecné ucty kraji 2010 a 2011
Poznamka: Jednad se o 96 muzei a galerii v letech 2010 a 2011 evidovanych NIPOS. Celkove jde
0 94 piispévkovych organizaci (zpravodajskych jednotek), nebot’ Vlastivédné muzeum a galerie
Vv Ceské Lipé a Muzeum a galerie Orlickych hor v Rychnové nad KnéZznou maji muzeum

a samostatnou galerii. Muzeum silnic ve Vikyfovicich u Sumperka je organizaénim stiediskem
Spravy silnic Olomouckého kraje (NIPOS, 2013).



Priloha 3: Vybrané indikatory vykonnosti muzei

Jackson (1991)

oblast ukazatele
e hrubé naklady na sluzby
e hrubé naklady na navstévnika
naklady e pomer piijmi na hrubych nakladech
e ochranné / kuratorské vydaje
e provozni naklady na navstévnika
e pocet zaméstnancl
Zdroje e podil administrativnich pracovniki
¢ rozloha prostoru budovy
e pomér rozlohy prostoru vénovaného konkrétni ¢innosti k celkovému mistu
e pomer vetejnych k celkovym piijmim
fundraising e pomér trhem generovanych piijmi na celkovych ptijmech

e pomér piijmi z riznych zdrojl na celkovych pfijmech

uroven sluzeb

e pocet navstévniki
e pocet navstévniki na jeden oteviraci den

e trend navstévnosti (letosni celkova navstévnost vydélena primérnou
navstévnosti za posledni tii roky)

e pocet oteviracich dnti v roce
e pocet oteviracich hodin za den

e pomér celkového poctu vystavenych objektli na poctu objektti ve sbirce

e energeticka ucinnost - pomér nakladi na energii k celkové rozloze
e hruby piijem z prodeje na jednoho navstévnika (vstupné, obchodd, jidlo, atd.)

e marketingova u¢innost - pomér zmény v marketingovém rozpoc¢tu ke zméné
celkového prijmu nebo celkového piijmi ze vstupl

e obchodni u€innost - pomér trzeb na metr étvereéni plochy nebo na kupujiciho

roduktivita xex
P nebo na navstévnika
o fundrasingova u€innost - pomér zmény ve zvySovani nakladl na fundraising a
zvy$ovani pi{jmu z fundraisingu
e podil dokumentovanych sbirkovych pfedméth
e (ast rozpoctu uréeného na ochranu sbirek
e dostupnost pro nizkoptijmové skupiny - pomér hodin tydné s volnym vstupem
e dostupnost pro mensiny - pomér ro¢ni navstévnosti mensin na celkové
navstévnosti
dostupnost e obecna dostupnost - primérny pocet hodin, kdy je otevieno: tydné nebo tydné,
sluzeb ale jindy nez od 09:00-17:00 od pondéli do patku
e pocet predplatitelti
e pocet piedplatitell jako podil na celkovém poctu uzivatel
e pocet predplatitelti jako podil na celkovém poctu v cilové skupiné
e udrzovani exponatl - pomér poctu exponatii mimo provoz z celkového poctu
kvalita pohyblivych exponatt

e pocet stiznosti od uzivatelt




odbornost zaméstnancll - pomér nakladl na Skoleni zaméstnanci na celkovém
poctu zaméstnanct (na cely pracovni tivazek)

vysledky

vysledky vyzkumt vnimani sbirek navstévniky

Gilhespy (2005)

oblast

ukazatele (dimenze vykonnosti)

maximalizace
dostupnosti

studenti / celkova navstévnost (icelnost)

déti na Skolnich navstévach / celkova navstévnost (acelnost)
navstévnici se slevou / celkova navstévnost (ucelnost)

novi navstévnici / celkova navstévnost (ucelnost)

socialné slabi / celkova navstévnost (icelnost)

mistni uzivatelé / celkova navstévnost (1¢elnost)

regionalni uzivatelé / celkova navstévnost (Gcelnost)

turisté / celkova navstévnost (ucelnost)

vekové skupiny / celkova navstévnost (acelnost)

maximalizace
navstévnosti

celkova navstévnost (ucelnost)
celkova navstévnost / hrubé provozni vydaje (efektivnost)
celkova navstévnost/kapacita (efektivnost)

ocekavana navstévnost/skutecna navstévnost (hospodarnost)

maximalizace
hospodarnosti

naklady na publicitu / obrat (hospodarnost)
naklady na prostor/obrat (hospodarnost)
udrzba/obrat (hospodarnost)

administrativni naklady / obrat (hospodarnost)
platy / hrubé vydaje (hospodarnost)

planované naklady / skute¢né naklady (hospodarnost)

maximalizace
vzdélavaci
funkce

vzdélavaci vydaje / naklady na program (ti¢elnost)

vzdé€lavaci vydaje / hrubé provozni vydaje (a¢elnost)

naklady na pomocné programy / ndklady na program (efektivnost)
naklady na pomocné programy / hrubé provozni vydaje (efektivnost)
pocet vzdélavacich navstév (acelnost)

pocet osob na vzdélavacich navstévach (Gcelnost)

pocet osob na vzdélavacich navstévach / hrubé provozni vydaje (efektivnost)

maximalizace
kvality

odhad ztraty ptijmu (d¢elnost)
odhad ztraty navstévnosti (acelnost)

hodnoceni kvality pomoci socialnich prizkumi (G¢elnost)

maximalizace
prijmt

piimé vynosy / hrubé provozni vydaje (hospodarnost)
vzdélavaci vynosy / hrubé provozni vydaje (hospodarnost)
vynosy z prodeje /obrat (hospodarnost)

podpora podnikani / obrat (hospodarnost)
vynosy z prodeje / celkova navstévnost (efektivnost)
spravni naklady / celkova navstévnost (efektivnost)

hrubé domaci vydaje / celkova navstévnost (efektivnost)

maximalizace

kvalita staveb a materialii: bary, restaurace, parkovani, sezeni (i€elnost)




kvality sluzeb | e kvalita prodavanych produktd: jidlo, piti, prodej z obchodi (G&elnost)

e kvalita prvki sluzeb: efektivita zaméstnancti, pratelskost zaméestnanci,
pratelskost dobrovolnikd, Cistota budov (ucelnost)

e obecné vlastnosti: atmosféra, smysl pro komunitu (Gcelnost)

e penézni ocenovani (acelnost)

e pocet navstévnikd, vyuzivajicich vérnostni systém (ucelnost)
e vydaje na spolecensky orientované aktivity/hrubé vydaje (efektivnost)

socialni e navstévnost spolecensky orientovanych aktivit/celkova navstévnost
soudrznost (G¢elnost/odpoveédnost)

e TUcast socialni ch tfid / celkova navstévnost (Icelnost / odpovédnost)

e pocet dobrovolniki (ac¢elnost / odpovédnost)

Benchmarking muzei CR (Asociace muzei a galerii CR, 2012)

oblast ukazatele

e procento sbirek, které ma muzeum digitalizovano

e objem sbirek, ktery je zpfistupnén na internetu (katalogy a privodci sbirek)

podminky a e odborni pracovnici z celkového poctu zaméstnanct

predpoklady | o poget sbirkovych predmétii a knihovnich jednotek muzejni knihovny v
pro ¢mnost piepoc¢tu na 1 odborného pracovnika

muzea

e dobrovolni pracovnici spolupracujici pravidelné s muzeem

e rozsah prostor uzivanych muzeem s bezbariérovym piistupem v procentech z
celkového objemu vefejnosti ptistupné plochy muzea

e pocet dnil v roce, kdy muzeum zptistupiiuje své prostory vetrejnosti
e pocet navstévnikd na 1 den z objemu navstévni doby
e pocet navstévnikd na 1 m2 vetejnosti zptistupnénych prostor

e pocet navstévnikd vystavnich prostor

vykony a e pocet bada‘Eelﬁ %poéet daléicvh specifikovanych vefejnosti poskytnutych sluzeb
sluzby celkem v pfepoCtu na 1 zaméstnance muzea
vefejnosti e pocet vystuptl z plnéni tikoltl a projekt védy a vyzkumu a objem pracovni
kapacity vynalozené muzeem na tyto ukoly (procento z piepocteného poctu
zamestnanctl za rok)
e pocet publikaci vydanych muzeem a z toho % publikaci, na nichz se autorsky
podileli zaméstnanci muzea
e pocet navstév na vlastnich internetovych strankach muzea
e podil financovani muzea na rozpoctu obce/mésta (pro muzea obci) v %
o celkové provozni naklady (celkové vynosy) muzea na 1 obyvatele obce/mésta
v sidle muzea
e provozni naklady (celkové vynosy) muzea na 1 sbirkovy pfedmét muzea a
financovani, knihovni jednotky muzejni knihovny
V}"daj_ c e podil nezbytnych rezijnich provoznich nakladii muzea na ptispévku
efektivita ziizovatele v %

e mira sobéstacnosti muzea v % (vlastni piijmy, dary, granty, jiné dotace apod.)
v poméru k celkovym nékladiim/celkovym vynosiim/muzea)

e cventudlni podil mimotadnych vydajii na celkovém rozpoctu muzea v %
(vyznamné rekonstrukce, velké havarijni stavy, vyznamné projekty apod.)




Priloha 4: Ukazatele a modely finan€ni analyzy PO

Syntetické ukazatele a modely (Kraftova, 2002)

ukazatel / model

podstata / vypocet

poznamka / popis

Z-SCORE =0,717 *U1 + 0,847 * U2 +
3,107 * U3 + 0,42 * U4 + 0,998 * U5,

kde:

Vyjadiuje synteticky miru
finan¢niho stavu (bonity)
organizace. Podstatou je
scitani péti ukazatelt, které
maji pevné stanovenou vahu

Altmanovo Z- Ul = (obéZna aktiva — kratkodoby cizi dle miry dtlezitosti ukazatele
SCORE kapital) / aktiva, pro celkovou bonitu
U2 = &isty zisk / aktiva, organizace. Vysledkem je
U3 = zisk pfed uroky a zdanénim / aktiva, Jednavhodn’ota ('skore), kteraw
) : L po zafazeni do jednoho ze tii
U4 = stav majetkovych fondi / cizi kapital a | {10 vate uréi bonitu
U5 = naklady / aktiva. organizace.
K zakladnim vychodiskim
modelu jeho autorka fadi:
a) U zatazenych indikatort je
zpravidla pozitivné
BONITA=(L+A+F+R+Ae+P+1[)/7, |hodnocena jejich ristova
: tendence.
kde: D
L = likvidita (finanéni majetek + kratkodobe | ) Indikdtory jsou
. . o konstruovany tak, aby se
pohledavky) / kratkodobé zavazky, - .
o jejich optimum pohybovalo
A ;1al§trlvlita/ (prﬁm. k;étk?d()b]fr odobe kolem hodnoty 1.
Iz)ZvaZka\//né}:kg?o)sy) (prim. krdtkodobé ¢) Model nepracuje s vahami
o ) ’y ’ o indikatort, vysledkem je
o E ='ﬁ'riancovan1 (vlastni kapital / cizi primér.
model BAMF apital), 3y . o . d) Model je urcen pro
R = rentablhta} V(.msk z .doplnkove (31nn0st1 /V organizace bez ohledu na to,
ztrata z hlavni ¢innosti v absolutni hodnot€), | ;44 realizuji hospodatskou
Ae = autarkie (vlastni vynosy / ndklady), &innost, resp. z hlediska
P = produktivita prace (1/250 * (pfidana tohgto‘kr’ltérla J€ model_
hodnota / primérny piepoéteny stav Varlab}lnl.. Pokud organizace
pracovnikii), nerealizuje hospodatskou
o, . , . . ¢innost, je z modelu vyjmut
;— mira rozvoje (opravky / investice brutto) prvek rentability.
o . - e) Model vychazi z tradiéni
7 = pocet ukazateldl v rovnici. financni analyzy (likvidita,
aktivita, financovani,
rentabilita), doplnény jsou
oblasti autarkie, produktivity
prace a miry rozvoje.
BONITA = (Sh Ae +sh OL + sh OK + sh P) V§echny ukazate]ejsou
14 pozitivné hodnoceny pfii
kde: maximalizaci, vyjimku tvofi
sh = dosaZeny stupefi na stupnici hodnoceni | POuze okamzZita likvidita, kde
model KAMF (1-5, 1 nejlepsi, 5 nejhors) v ukazatelich: | PY maximalizace ukazatele

Ae = autarkie (vlastni vynosy / naklady),
OL = okamzita likvidita (finan¢ni
majetek/kratkodoby cizi kapital),

OK = obrat kapitalu (vynosy/primérny

znamenala nehospodarné
drzeni penéz. To je
zohlednéno v hodnotici
stupnici. Ukazatele jsou
pocitany v procentech




kapital) a
P = produktivita prace (pfidana
hodnota/osobni naklady).

maxima plnéni. Vysledky
ukazatell jsou bodovany a z
bodt je vytvoren pramér,
ktery ¢im vice se blizi
hodnot€ jedna, tim je bonita
organizace lepsi.

model KAMF*

BONITA = (sh Ae + sh OL + shOK + sh P
+ sh Rd¢ + sh Zh¢) / 6

kde:

sh = dosazeny stupeni na stupnici hodnoceni
(1-5, 1 nejlepsi, 5 nejhorsi) v ukazatelich:
Ae = autarkie (vlastni vynosy / naklady),
OL = okamzita likvidita (finan¢ni
majetek/kratkodoby cizi kapital),

OK = obrat kapitalu (vynosy/pramérny
kapital),

P = produktivita prace (pfidana
hodnota/osobni naklady),

Rd¢ = rentabilita doplikové Cinnosti
(hospodaftsky vysledek hospodarské ¢innosti
/ naklady hospodaiské ¢innosti) a

Zh¢ = mira pokryti ztraty hlavni ¢innosti ze
zisku hospodarské ¢innosti (zisk
hospodarské ¢innosti / ztrata hlavni ¢innosti)

Principy pouziti modelu jsou
stejné jako u KAMF, model
je vhodné pouzit u
organizace s velkym podilem
dopliikkové Cinnosti.

Dil¢i ukazatele (Kraftova, 2002)

oblast ukazatele poznamka / popis
autarkie hlavni ¢innosti = vynosy hlavni
¢innosti / naklady hlavni ¢innosti * 100,
celkova autarkie na bazi cash flow = piijmy / | <P ohledu zfizovatele jsou
vydaje * 100 ukazatele autarkie velmi
. ’ vhodné, nebot’ umoziiuji
autarkie neinvesti¢ni autarkie na bazi cash flow = zhodnotit sob&staéno stJ
(sobéstacnost) I:E(e)iélvestiéni ptijmy / neinvesti¢ni vydaje * organizace, tj. potfebnost a
' piipadnou vysi ptispévku na
podil neinvesti¢ni dotace na neinv. pfijmech | provoz.
= neinvesti¢ni dotace / neinvesti¢ni pfijmy *
100.
re’rltlal?illgz})rgljlaqll(lll)(lc Iz)gojpl (:)%arsky Uplatnéni zejména v
vysiede nakiacy . o hodnoceni hospodaiské
ml}'a pOkI'ytl Z:[I'E’lty HC ziskem DC = zisk ¢innosti Organizace’ protoze
DC / ztrata HC * 100, méfitko zisku nelze uplatnit
rentabilita rentabilita provozniho cash flow DC = tok na hlavni ¢innosti organizace.
hotovosti DC / neinvesti¢ni pifjmy DC * Z hlediska zfizovatele jde
100, opét o vhodné ukazatele,
nakladovost vinosi DC = néklady DC / nebot’ vypovidaji o finanénim
vynosy DC. stavu hospodatské ¢innosti.
okamzita likvidita = penize a jejich Vyjadiuji schopnost platit
likvidita ekvivalenty / kratkodobé zavazky, zavazky organizace. Najdou

pohotova likvidita = (penize a ekvivalenty +
kratkodobé pohledavky) / kratkodobé

uplatnéni zejména tam, kde
ma organizace potencidlni




zavazky,
Cisty pracovni kapital = ob&ézna aktiva —
kratkodobé zavazky.

problémy s pohledavkami,
pfipadné se u ni vyskytuji
zasoby. Z hlediska
zfizovatele mohou byt
uréujici pro nastaveni
penéznich tokti mezi
zfizovatelem a organizaci,
resp. pro ¢asové rozlozeni
penéznich tokti béhem roku.

obrat kapitalu = vynosy / celkova pasiva,

mira vézanosti fixnich aktiv na vynosech =
fixni aktiva v zistatkové cené / vynosy,

Jsou spise doplitkem
ostatnich ukazatel, mohou

aktivita doba obratu pohleddvek = primérna hodnota | vSak zfizovateli poskytnout
pohledavek / jednodenni vynosy, obrazek o celkove aktivité
rychlost obratu zasob = ndklady / primérné organizace.
zasoby.
Podavaji obrazek o
financovani organizace
mira finan¢ni nezavislosti (stability) = pfedev8im z pohledu
vlastni kapital / kapital * 100, zadluzenosti. Pro zfizovatele
mira véfitelského rizika = cizi kapital / Majl Spise omezeny vyznam,
kapital nebot’ dluhy organizace (cizi
financovani ) (;dl sovani = tok h { / orfmarn zdroje) maji vétSinou
n?lr’ako ' }1ZOVal’ll =to otovosti prumerny krétkodob}'/ charakter ajsou
cizi kapital, tvoreny predevsim zavazky
mira zadluzenosti vlastniho kapitalu =1 + organizace viiéi
(cizi kapital / vlastni kapital). zaméstnancum, institucim
socialniho zabezpeceni a
dodavateltiim.
investi¢ni mira investi¢niho rozvoje = investice brutto / | Tykaji se pfedev§im stavu
rozvoj/atlum odpisy. majetku organizace.
Ukazuji predevsim na
vykonnost organizace ve
produktivita prace = pfidand hodnota / SI}?ﬁSIu Vyhstupy/ VsFup}/.b
. pramérny pocet pracovniku, Prlv‘il,lou odnotu’]e tre a
produktivita roz§ifit o provozni dotaci,

zhodnoceni kapitalu = pfidana hodnota /
pramérny celkovy kapital * 100.

vzhledem ke zvlastnostem
tvorby ceny poskytovanych
statkti poskytovanych
organizaci.




Priloha 5: Muzea v hlavnich rozvojovych strategiich krajt

typ rozvojového

prioritni osa /

opatreni / specificky

kraj dokumentu strategicky cil il aktivity i projekty zamérené na muzea a galerie
Vyuziti kulturniho a vyuziti muzei a galerii pfi organizaci kulturnich a historickych akci, podpora
0, program rozvoje kraje | Cestovni ruch, ptirodni | pfirodniho dédictvia |novych trendl pfi vytvareni vystav v muzeich a galeriich z divodu
Jihocesky . . . , M . . . Lo o ax e
2007-2013 a kulturni atraktivity rozvoj kulturnich zvySovani kvality propagace a image kraje (aktivni Gcast navstévnikl pfi
aktivit prezentaci exponati apod.)
. . Podpora budovani ochrana, rekonstrukce a nasledné zptistupnéni kulturnich a vybranych
. , program rozvoje kraje . . AR . . - Ay
Jihomoravsky 2010-2013 Atraktivnost destinace | doprovodné turistické | ptirodnich atraktivit pro Sirokou vefejnost (pozn. aut.: zapojenymi subjekty
infrastruktury a sluzeb |jsou i regionalni muzea)
, program rozvoje kraje | Rozvoj cestovniho . . ‘s C - .
Karlovarsky 2007-2013 ruchu a lazefstvi X zapojeni muzei do n¢kolika projektd v akénim planu
i krai . o podpora rozvoje profesionalnich instituci zajiStujicich kulturni potieby
Kralovehradecky program rozvoe Kraje | ;yie zdroje Rozvoj komunitniho a obyvatel obci a mést, podpora a péce o kulturni dédictvi a tradi¢ni lidovou
2011 - 2013 kulturniho zivota ’
kulturu
udrZeni a rozvoj sité kulturnich instituci, poskytovani odpovidajicich
. . . . 1:1.1.. | Podpora kulturnich prispévkil na provoz kulturnich instituci a zajisténi financovani investic,
. , program rozvoje kraje | Kvalitni a zdravé lidské . . L PR o Ao
Liberecky - zafizeni a zajmové posilovani akvizic knihoven a muzei v ramci rozpoctd, podpora vzdélavacich
2007-2013 zdroje " . .. R A . ,
¢innosti obyvatel aktivit kulturnich instituci, metodické ptisobeni a odborna pomoc
regiondlnich a nadregionalnich muzei
program rozvoe kljaj € Kvahvtnl 2 kulvturm Stat se krajem vystavba nové galerie moderniho umeéni, rekonstrukce objektti a expozic
, [ 2010-2012, strategie prostiedi, sluzby a w1 Y . . < , .
Moravskoslezsky . . : .. $pickovych ,.sluzeb Slezského zemského muzea v Opavé, vystavba nové budovy Galerie
rozvoje kraje 2009- infrastruktura pro Zivot, T e , \ . . .. . ,
C s pro 5 miliont vytvarného uméni v Ostravé, ptistavba Domu umeéni - Galerie 21. stoleti
2020 praci a navstévu
program rozvoje Kultura a pamétkové projekty obnovy a vyuziti pamatkovych objektl ¢i souborti, obnova
Olomoucky uzemniho obvodu Kvalita zivota P movitého kulturniho dédictvi, propagace nemovité¢ho a movité¢ho kulturniho

kraje 2012 - 2015

péce

dédictvi v cestovnim ruchu




typ rozvojového

prioritni osa /

opati‘eni / specificky

kraj dokumentu strategicky cil cil aktivity ¢i projekty zaméiené na muzea a galerie
Posileni kulturni . . . o . -
roaram rozvoie kraie rozmani tolsltilg budovani/modernizace kulturnich zafizeni a podpora jejich fungovani,
Pardubicky 20192-2016 . J€ | Kvalitni lidské zdroje historického dédictvi podpora obnovy a §ir§iho vyuziti pamatek pro potieby kultury a cestovniho
kraje ruchu
aktualizace programu oprava a rekonstrukce vSech typl pamatek vcetné podpory jejich vyuziti pro
Plaeiisky r0zvO0ie kra'Fe) ; groku Lidské zdroie Kultura a volny &as mistni kulturni a spoleenské aktivity i ucely cestovniho ruchu, péce o
Y 2008 ! ! ) Y produkty a projevy tradi¢ni lidové kultury, péce o movité kulturni dédictvi,
soustiedéné zejména ve sbirkach muzei a galerii, a jeho prezentace
roaram rozvoie systematicka podpora péée o kulturni dédictvi (dotaéni programy), vyuziti
Stiedodesky Eze?nniho obv (J) du Cestovni ruch a péée o | Zachovani a vyuzivani | kulturniho dédictvi pro tvorbu novych tematickych produkti vyuzitelnych v
Y kraie 2007 - 2013 kulturni dédictvi kulturniho dédictvi cestovnim ruchu, rozvoj mistnich muzei v navaznosti na historii lokality a
! tradi¢ni femesla
Zvitent viznamu vystavba, rozsifovani, modernizace, upravy a marketing vyznamnych
, , program rozvoje kraje , ysent vy , kulturnich zafizeni
Ustecky Cestovni ruch a kultura | hlavnich kulturnich . . wrw o x ., , . v oo
2008 — 2013 safizeni a akei v majetku kraje, rozsifeni ¢innosti vyznamnych kulturnich zafizeni (mimo
majetek kraje) a zvétSeni rozsahu vyznamnych kulturnich akci
Ochrana a zachovani - . T .
roaram rozvoie kraie | Cestovni ruch a péée o | kulturniho dédictvi zachovani a obnova kulturniho dédictvi, propagace a prezentace kulturniho
Vysocina 20192_201 4 ) ) Kulturni dédic tvip obnova kulturnich ’ dédictvi, zvySovani povédomi obyvatel o vyznamu kulturniho dédictvi,
pamitek stimulace vlastnikl k zachovani a obnové kulturniho dédictvi
sirateqie rozvoie kraie Zajistit ochranu a obnova a zachovani pamatkového fondu a jeho revitalizace, modernizace a
Zlinsky g ) ! Atraktivni region rozvoj kulturniho rekonstrukce kulturnich zafizeni, podpora ¢innosti kulturnich zafizeni,

2009-2020

dédictvi regionu

oziveni kulturnich statkd v€etné nehmotné kultury k uzivani




Priloha 6: Muzea v odvétvovych strategiich krajua

nazev rozvojového

prioritni osa / strategicky

kraj dokumentu il opati‘eni / specificky cil aktivity / projekty / zhodnoceni
Strategie je zamétena predevsim marketingove, tj.
Strategie rozvoje jejim hlavnim cilem je maximalizace nav§tévnosti
Tihodesky cestovniho X X kraje. Muzeum a galerie jsou pojimany jako jedny z
Y ruchu v Jiho¢eském kraji mnoha turistickych destinaci, tj. jako infrastruktura
na roky 2009-2013 cestovniho ruchu. Strategie neurcuje priority ani
zameéry kraje v oblasti muzejnictvi.
Koncepce je ponékud nevyvazena. Po velmi
podrobné analyze stavajiciho stavu (i v oblasti
Vyuziti kulturni nabidk . e muzejnictvi) nasleduje pouze Ctyfstrankova znacné
Koncepce podpory kultury yuzit YV Podpora rozvoje kulturniho Zivota, uzemety ) ecuje pouze cty va zhac
. , . . " cestovnim ruchu, Vytvareni A .| obecna navrhova ¢ast. Koncepce obsahuje aktivity
Jihomoravsky v Jihomoravském kraji , . . kulturnich instituci (divadel, muzei, |, . . o
2009 — 2013 podminek pro existenci ) vypracovani Koncepce rozvoje muzei" a "podpora
mistni kultury . realizace novych expozic v muzeich a galeriich".
Koncepce neuréuje priority ani zaméry kraje v
oblasti muzejnictvi.
. Mobilizace a efektivné;si . - . w .
Program rozvoje PR o N Strategie je zaméfena piedevsim na cestovni ruch a
, vyuzivani stavajicich zdroji | Podpora rekonstrukce kulturné- o . . N
, cestovniho ruchu a - X o X - lazenstvi, muzea jsou pojimana jako turistické
Karlovarsky L . a kapacit pro rozvoj historickych pamatek a jejich . . o S
lazenstvi v -Karlovarském . wior . destinace. Strategie neurcuje priority ani zaméry
. cestovniho vyuziti pro cestovni ruch. . . A
kraji 2007-2013 o kraje v oblasti muzejnictvi.
ruchu a lazenstvi
Program rozvoje Podpora vystavby, Udrzba a rekonstrukce piirodnich, | Strategie je zaméfena piedeviim na cestovni ruch,
. .| cestovniho ruchu rekonstrukce a modernizace | kulturné-historickych a technickych | muzea jsou pojimana jako turistické destinace.
Kralovehradecky Y Y Jsou poj J

kralovehradeckého kraje
pro obdobi 2007-2013

zékladni a doprovodné
turistické infrastruktury

pamatek za ucelem zpfistupnéni pro
navstévniky.

Strategie neurcuje priority ani zameéry kraje v
oblasti muzejnictvi.




nazev rozvojového

prioritni osa / strategicky

kraj dokumentu il opatieni / specificky cil aktivity / projekty / zhodnoceni
Strategie je zaméfena na cestovni ruch, pojima vsak
muzea jako aktivni prvek cestovniho ruchu v kraji.
Proaram rozvoie Obsahuje aktivity: "vyuziti atraktivnich usekti
g . J Podpora budovani zakladni | Turistickd dopravni infrastruktura, | Zeleznic pro CR (napf. ozubnicov¢ traté, muzejni
. , cestovniho ruchu L w v i, . 9 9 PN , ; Ty
Liberecky . . . a doprovodné infrastruktury | Kulturné - historické a technické traté, trat¢ vedené Clenitym terénem s nadspy, zaiezy,
Libereckého kraje pro . , , o , .. . " , i s 1
, a sluzeb cestovniho ruchu pamatky, ptirodni atraktivity viadukty a tunely atd.)", "budovani novych objektil
obdobi 2007-2013 C 1 . <
(skanzeny, muzea, technické pamatky, opevnéni,
rozhledny, rodné domy vyznamnych osobnosti
apod.), véetné netradi¢nich forem expozic"
Program rozvoje . . . , .
gram , ! Jedna se o komplexni material, ktery osahuje
, | muzejnictvi v A v . i .. .
Moravskoslezsky . . 4 priority 17 opatieni zhodnoceni soucasného stavu, vizi rozvoje
Moravskoslezském kraji muzejnictvi, navrhy opatieni
(z roku 2004) ) ’ yop ’
x . Vytvafeni materidlnich podminek
Podpora péce o hmotné ek P Toxy g . . . , , .
N pro zajisténi bézné Cinnosti Koncepce je zaméfena na cely kulturni sektor kraje.
. kulturni dédictvi, Podpora o (o iy . .. . » Ny
Koncepce rozvoje kultury Sinnosti vedoucich ke organizaci, Vytvafeni materialnich | Muzeim se vénuje velmi podrobné, u kazdého
, a pamatkové péce S . predpokladii pro ¢innost krajského muzea jsou ¢asti vénované jeho
Olomoucky . . zvyseni koordinace a o . o . s
Olomouckého kraje , RN zabezpecovanim charakteristice, problémiim, rozvoji, personalnimu a
vykonnosti subjekti Y , . e sy S
(z roku 2003) . . pottebnych prostorovych prostorovému zajisténi a predpokladanym
pusobicich v oblasti kultury N o e e , . . .
, S predpokladii, ZvysSeni efektivity sit€ | provoznim a investiénim nakladim v budoucnu.
na uzemi kraje oy , S
ptispévkovych organizaci
. 1. Zpracovani koncepci rozvoje, profilace muzei, 2. Evidence, Jedna se o stru¢nou koncepci (8 stran), ktera
Koncepce rozvoje S S . \ A o . L
- A — digitalizace a medialni prezentace sbirek, 3. Ochrana sbirek, 4. obsahuje Sest zakladnich cild v oblasti muzejnictvi a
Pardubicky muzejnictvi Pardubického

kraje v letech 2010 — 2015

Spoleéna propagace muzei, 5. Spoluprace se Skolami a celozivotni
vzdélavani, 6. Zajisténi a financovani pomoci muzejnim subjektim

konkrétni terminované ukoly, jak téchto cilt
doséhnout.




kraj

nazev rozvojového

prioritni osa / strategicky

opatreni / specificky cil

aktivity / projekty / zhodnoceni

dokumentu cil
1. Podpora nekrajskych subjekti v rdmci muzejni sité, 2. Evidence,
digitalizace a medialni prezentace sbirek, 3. Ochrana sbirek, 4.
. . Spole¢na propagace muzei, 5. Aktivni piistup k externim finanénim | Jedna se o stru¢nou koncepci (9 stran), kterd
Koncepce rozvoje muzei v o y o \ 9 . . , c 1. . L,
[ .. . . zdrojtim, 6. Preshrani¢ni spoluprace, 7. Véda a vyzkum, 8. obsahuje 12 zakladnich cild v oblasti muzejnictvi a
Plzensky Plzenském kraji na 1éta . - . .. . A g et . . C e
Spoluprace se skolami a celozivotni vzdélavani, 9. Programy konkrétni terminované tkoly, jak téchto cili
2012 - 2017 N o . i e s 1 .
zameéfené na specifické cilové skupiny, 10. Péce o tradi¢ni lidovou | dosahnout.
kulturu, 11. Podpora projektu EHMK Plzen 2015, 12. Badatelské
centrum pro architekturu 19. a 20. stoleti
Program rozvoje Strategie je zaméfena pouze na cestovni ruch.
Stredodesky cevstowvnho ’ruchu ve X X quga a’galerle jsou pojimany jako JveQny z mpoha ‘
Stredoceském kraji turistickych destinaci. Strategie neurcuje priority ani
(z roku 2007) zamé@ry kraje v oblasti muzejnictvi.
Strategie rozvoje kultury a
Ustecky pamatkové péce v X 17 cilit v oblasti muzeinictvi Strategie stru¢né hodnoti soucasny stav muzejnictvi
Y Usteckém kraji ) v kraji a vytycuje 17 cila.
(z roku 2003)
Strategie rozvoje Y ., Obnova, rekonstrukce a péce o Strategie je zamétena predevsim na cestovni ruch,
, .. Vytvareni kvalitniho o . ., i , . e o .
o cestovniho ruchu v Kraji "y , pfirodni, historické a pamatkové muzea jsou pojimana jako turistické destinace a
Vysoc¢ina .. , prostiedi pro kulturni a . . SV . g . .
Vysoc¢ina na obdobi 2008- oznavac cestovni ruch objekty, rozvoj a zkvalitnéni jejich | infrastruktura cestovniho ruchu. Strategie neurcuje
2013 p doplikové infrastruktury priority ani zaméry kraje v oblasti muzejnictvi.
_ Zapojeni kulturniho bohatstvi Kon?epce neuréuje sméry rozvoje kultury, alfz spise
Koncepce rozvoje kultury do aktivit cestovniho ruchu hleda cesty finan¢ni podpory kultury a propojeni s
Zlinsky ve Zlinském kraji (z roku > X oblastmi cestovniho ruchu a skolstvi. Strategie

2005)

Podpora subjekti v oblasti
kultury

neurcuje priority ani zameéry kraje v oblasti
muzejnictvi.




Priloha 7: Smérnice upravujici vztah muzea a zrizovatele

kraj smérnice uprava fizeni vykonnosti PO
- BRI , T , a) zfizovatel projednava 1x ro¢né€ zpravu o ¢innosti PO a plnéni ukold, pro které byly
o, Smérnice k fizeni ptispévkovych organizaci ziizovanych - 9 . ) ‘o ; , e
Jihocesky Kraiem ziizeny b) rozpocet organizace obsahuje finan¢ni zdvazné ukazatele, vykony nebo kritéria,
I na které je navazana vySe prispévku a navrh specifickych a vécnych ukazateld
Jihomoravsky Zasady vztaht organt Jihomoravského kraje k fizeni a) ziizovatel projednava 1x ro¢né€ zpravu o ¢innosti PO, ktera obsahuje ¢ast plnéni tikolt v
Y ptispévkovych organizaci oblasti hlavni ¢innosti b) rozpocet obsahuje zavazné finan¢ni ukazatele
Smérnice Rady Kralovéhradeckého kraje k fizeni a) rozpocet organizace obsahuje soustavu ukazatelii b) vyjma finanénich zavaznych
Kralovehradecky | ptispévkovych organizaci ziizenych krajem a obchodnich | ukazatelli jsou to i specifické a vécné ukazatele c) zfizovatel 1x ro¢n¢€ projednava zpravu o
spolecnosti zalozenych krajem ¢innosti organizace, jejiz soucasti je plnéni financnich, specifickych a vécnych ukazatel
Smeérnice Rady Libereckého kraje ¢. 3/03 k fizeni a) rozpocet organizace obsahuje soustavu ukazateli b) vyjma finan¢nich zdvaznych
Liberecky piispévkovych organizaci ve znéni novelizace €. 2 ze dne | ukazatelti jsou to i vécné a vykonové ukazatele c) zfizovatel 1x roéné projednava zpravu o
19.11. 2012 ¢innosti organizace, jejiz soucasti je plnéni finan¢nich, véenych a vykonovych ukazatelt
Zéasady vztaht organt kraje k piispévkovym organizacim, |a) rozpocet PO obsahuje vykony nebo kritéria, na ktera bude vazana vySe ptispévku nebo
Moravskoslezsky | které byly ziizeny krajem nebo byly na kraj prevedeny dotace a zavazné, specificke, vécné ukazatele a zavazné financni ukazatele b) ziizovatel
zvlastnim zakonem projednava 1x rocné souhrnnou zpravu o ¢innosti piispévkovych organizaci a plnéni tikold
, R , N , a) v ramci hodnoceni feditele je ziizovatelem projednavana zprava o ¢innosti PO a
, Zasady fizeni prispévkovych organizaci zfizovanych . . AN y . . o
Olomoucky , . koncepce rozvoje PO, které zpracovava feditel b) rozpocet organizace obsahuje finan¢ni
Olomouckym krajem \ .
zavazné ukazatele
Pravidla Rady Kraje Vysocina, kterymi se konkretizuji a) feditel je povinen stanovit poslani a vizi PO b) feditel sestavuje plany ¢innosti PO -
vybrané vztahy mezi zfizovatelem a pfispévkovymi dlouhodobé, stiednédobé a kratkodobé c) plan se ¢leni na vécny a finanéni d) soucasti
Vysocina organizacemi, zejména vybrané povinnosti fediteld pléanu jsou mimo finan¢nich i vykonové a kapacitni ukazatele ) preferovano zavadéni

piispévkovych organizaci, a stanovi se podminky k jejich
plnéni ze dne 20. 3. 2012

prvkl vykonového rozpoctovani f) feditel je povinen zavést kritéria hodnoceni
hospodarnosti, efektivnosti a i¢elnosti




Priloha 8: Dotaznik pro feditele regionalnich muzei

1. Upravuyji strategické materidly Vaseho kraje, které se dotykaji muzei
(program ¢i strategie rozvoje kraje, kultury nebo muzejnictvi), oblast
muzejnictvi dostate¢né?

a. Ano, zcela dostate¢né

b. Ano, bylo by v§ak dobré nékolik véci zménit ¢i doplnit

c. Nedokazi posoudit, nevim

d. Ne, jsou zcela nedostate¢né, muzea a kultura jsou zanedbany

e. Ne, tyto strategie se viibec muzei netykaji

2. Ovliviluji strategické materidly VaSeho kraje, které se dotykaji muzei
(program ¢i strategie rozvoje kraje, kultury nebo muzejnictvi), sméfovani a
rozvoj muzea, které fidite?

a. Ano
b. Nedokazi posoudit, nevim

c. Ne

3. Mgl by mit podle Vas kraj zpracovanou detailni strategii rozvoje muzejnictvi
v kraji?
a. Ano, bylo by to uzite¢né
b. Nedokazi posoudit, nevim

c. Ne, byla by to ztrata Casu

Prostor pro Vase dalsi poznamky k oblasti strategickych krajskych materiala:

4.  Jaky je podle Vaseho nédzoru vztah zfizovatele k VaSemu muzeu ¢i galerii
V oblasti ekonomického fizeni?

a. Zcela mi vyhovuje, ponechal(a) bych ho beze zmény. Management
naSi organizace ma dostatek prostoru a motivace k efektivnimu
ekonomickému fizeni.

b. Vyhovuje mi, ale vyrazné bych ho zjednodusil(a). Management nasi
organizace ma dostatek prostoru a motivace k efektivnimu
ekonomickému fizeni, ale existuje pfiliS mnoho administrativnich

povinnosti.



C.
d.

Nevim, nedokaZzi posoudit.

Je prilis slozité a pro management nasi organizace ponckud
svazujici. Zfizovatelem je regulovano pfiliS mnoho oblasti, coz
vyznamné zvySuje administrativu a sniZzuje moznosti managementu
organizaci efektivné ekonomicky fidit.

Je zcela nevyhovujici, management nasi organizace nema zadny
prostor ani motivaci k efektivnimu ekonomickému fizeni, organizaci

de facto ekonomicky tidi ztizovatel.

Prostor pro Vase dalsi poznamky k fizeni organizace v oblasti ekonomiky:

5. Jaky je podle Vaseho nazoru vztah zfizovatele k Vasemu muzeu ¢i galerii

V oblasti vécného fizeni?

a.

Zcela mi vyhovuje, ponechal(a) bych ho beze zmény. Management
nasi organizace ma dostatek prostoru a motivace k vécnému rozvoji.
Vyhovuje mi, ale vyrazné bych ho zjednodusil(a). Management nasi
organizace ma dostatek prostoru a motivace k vécnému rozvoji, ale
existuje pfili§ mnoho administrativnich povinnosti.

Nevim, nedokazi posoudit.

Ziizovatelem je tato oblast velmi regulovéana, coz vyznamné zvysSuje
administrativu a snizuje moznosti managementu organizace rozvijet
¢innost a vécny rozvoj organizace.

Je zcela nevyhovujici, management nasi organizace nema Zadny
prostor ani motivaci krozvijeni ¢innosti a vécnému rozvoji,

organizaci de facto fidi kraj.

Prostor pro Vase dal$i poznamky k v€cnému fizeni organizace:

6. Uvedte prosim alespon pét finan¢nich (ekonomickych) ukazateld, o jejichz

vyvoji informujete pravidelné ziizovatele.

7. Uvedte prosim alespoii pét vécnych, vykonovych ¢i specifickych (tedy

nefinan¢nich) ukazateld, o jejichz vyvoji informujete pravidelné ziizovatele.



Prostor pro Vase dalsi poznamky k finan¢nim a vécnym ukazateliim:

8.  Pouzivate pro dosahovani cili (fizeni vykonnosti muzea) nékterou

Z nasledujicich metod ¢i standardizovanych piistupii? (je mozné zaskrtnout

vice moznosti)

a.

o o

o «Q -~ o

Zadnou standardizovanou metodu nepouZivam, fidim se svoji
intuici, znalostmi a schopnostmi.

Zadnou standardizovanou metodu nepouzivam, mam vak nékolik
indikatorti vykonnosti, které pravidelné sleduji a vyhodnocuji.

Ridim se profesnimi a etickymi standardy muzejni prace.

CAF nebo EFQM

Balanced Scorecard

Nékladove uzitkové metody (CBA)

Vykonnostni hranol

Model Sink & Tuttle

Model Malcolm Baldrige

Model fizeni potenciadlu organizace

Model 3M

Gilhespyho model fizeni kulturnich organizaci

. Jiny (prosim uved’te niZe v prostoru pro Vase poznamky):

Prostor pro Vase dalsi poznamky k fizeni vykonnosti organizace:

~ror

9.  Prosim uved'te finan¢ni ukazatele, které pouzivate pfi fizeni muzea:

~roor

10. Prosim uved'te vécné ukazatele, které pouzivate pfi fizeni muzea:

Prostor pro Vase dalsi poznamky k fizeni vykonnosti muzea nebo galerie:



Priloha 9: Dotaznik pro obyvatele Kraje Vyso€ina

Vézeni dotazovani spoluobc¢ané,

dovoluji si Vas touto cestou pozadat o vyplnéni otdzek v tomto dotaznikovém
Setfeni. Jeho ucelem je zjistit, jakou hodnotu Muzeum Vysoc€iny Jihlava nasemu
regionu piinasi a jak jej obyvatelé vnimaji.

Muzeum Vysociny Jihlava je nejvétsi muzeum v Kraji Vysoc€ina. Muzeum
zkouma historicky, kulturni a piirodni vyvoj Ceskomoravské vrchoviny,
shromazd’'uje jeho hmotné i nehmotné doklady auchovéava je ve formé sbirek.
Sbirky a informace odborné zpracovava a umoznuje veiejnosti jejich dalsi vyuziti.
Prostiednictvim vystav, publikaci a pfednasek nabizi muzeum vzdélani, pouceni,
zébavu i potéSeni. Muzeum ma v soucasné dobé ¢tyti pobocky, a to v Jihlavé, Telci,

Ttesti a na hradé Rostejné.

Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku. Michal Sulc, student

1. Jste: a) muz b) zena

2. Kolikje Vamlet?  ................

3.V jakém okrese bydlite?
a) Zd’4r nad Sazavou

b) Havlickiiv Brod

c) Trebic

d) Pelhfimov

e) Jihlava

f) jiny, prosim uved’te ........................

4. Jaké mate vzdelani?
a) zakladni
b) stfedni bez maturity
C) stfedni s maturitou (v¢. nastavby a vyssi odborné
Skoly)
d) vysokoskolské

5. Jaky je Vas hruby mésicni piijem?
a) 0-10000Ke¢
b) 10001 —20 000 K¢



c) 20001 - 30000 K¢
d) 30001 -40 000 K¢
e) 40001 -50 000 K¢
f) 50001 a vice

6. Navstivil(a) jste Muzeum Vysociny Jihlava v poslednich 12 mésicich?

a) ANO

b) NE (prosim pieskocte otazky 7, 8 a 9)

7. Kolikrat jste navstivil(a) Muzeum Vysociny Jihlava v poslednim roce?

8. Kolik pfiblizné minut stravite pii kazdé navstéveé v Muzeu Vysoc€iny Jihlava?

9. Jakou pobocku Muzea Vysociny Jihlava jste v poslednim roce navstivil? (je

mozno zvolit vice odpovédi)

a) Jihlava b) Trest’ c) Tel¢

Prosim dale pokracujte otdzkou ¢islo 11.

d) Hrad Rostejn

10. Pro¢ jste Muzeum Vysoc€iny Jihlava v poslednich 12 mésicich nenavstivil?

a) nemél(a) jsem Cas
b) je pfili§ drahé vstupné

C) muzeum nevystavuje ani nepofada nic, co by mé zajimalo

d) muzea nenavstévuji viibec nebo vyjimeéné
e) az dosud jsem nevédél, ze muzeum existuje

f) jiny dGvod, prosimuved’te ..........cooveiiiiiii

Pokud jste 0 Muzeu Vyso¢iny Jihlava nyni slySel(a) poprvé, prosim pieskocte na
otazku €. 13. Pokud méte o muzeu alespoil zakladni informace, pokracujte otazkou

¢. 11.

11. Jak moc souhlasite s vyroky v nasledujici tabulce, které se tykaji Muzea

Vysociny Jihlava? U kazdého vyroku v tabulce prosim zakrouzkujte ptisluSnou

hodnotu (1 = velmi nesouhlasim az 7 = velmi souhlasim).

Myslim, Ze Muzeum Vyso€iny Jihlava ... velmi velmi
nesouhlasim souhlasim
poskytuje dilezitou a jedinecnou moznost vzdélavat se 112 |3 |4 |5 |6 |7
je zdrojem inspirace a potéseni 112 (3 |4 |5 |6 |7
pecuje o dulezitou sbirku pfedmétti a exponatt 112 (3|4 |5 |6 |7
poskytuje moznost seznamit se s historii a pfirodou 112 |3 |4 |5 |6 |7




nabizi pracovni mista a dal$i ekonomické uzitky pro Vysocinu 112 (3|4 |5 |6 |7

je né¢im, na co je Vysocina pySna 112 (3|4 |5 |6 |7

prinasi Vysocin€ uznani a veéhlas prosttfednictvim svych mistnich,
narodnich a mezinarodnich kontakti

se stava stale vyznamné&j$im v souvislosti s rozvojem Kraje
Vysoc€ina

je zrcadlem aktivniho kulturniho Zivota na Vysoc€iné 112 (3|4 |5 |6 |7

12. Myslite si, ze je Muzeum Vysociny Jihlava dtlezité pro Kraj Vysocina? U
kazdého vyroku v tabulce prosim zakrouzkujte ptislusnou hodnotu (1 = neni
dulezité az 7 = velmi dulezité).

Myslim, Ze Muzeum Vysoc€iny Jihlava je pro Kraj Vysoc¢ina neni velmi
dulezité protoze ... dtlezité dtllezité
umoziuje potkavani lidi z rizného prostfedi, ale se stejnymi 112 |3 |4 |5 |6 |7
zajmy

je dilezity partner mistnich kol 112 (3|4 |5 |6 |7
poskytuje misto pro ty, co chtéji stravit volny ¢as historii a 112 (3|4 |5 |6 |7
ptirodou

je zdrojem informaci o souc¢asnych i minulych socialnich 112 |3 |4 |5 |6 |7
tématech

vytvaii pocit sounalezitosti vystavovanim historie, tradice a
rozmanitosti mistnich obyvatel

poskytuje lidem moZnost seznamit se s méné znamou historii 112 (3|4 |5 |6 |7
propojuje historii a souc¢asnost prostiednictvim muzejni sbirky 112 |3 |4 |5 |6 |7
podporuje mistni ekonomiku, nebot’ nakupuje mnoho zbozi a 112 (3|4 |5 |6 |7
sluzeb

podporuje mistni ekonomiku, nebot’ pfitahuje mnoho turisti 112 (3|4 |5 |6 |7
z jeho existence miize profitovat fada podnikatelti 112 (3|4 |5 |6 |7

13. Prosim pfedstavte si situaci, ze by Muzeum Vysociny Jihlava mélo byt zruseno
(ve skute€nosti se rusit nebude, je to jen vymyslena situace). Kolik korun byste
byli ochotni darovat muzeu pravidelné¢ za mésic, aby muzeum zlstalo
zachovano?




Priloha 10: Predmét €innosti Muzea Vysoc¢iny Jihlava

a)

b)

d)

9)

h)

)

Organizace vytvaii a uchovava systematické sbirky dokladi k vyvoji pfirody
a spolecnosti se zaméfenim na uzemi kraje Vysoc€ina, zejména jihlavského
regionu. Vyviji c¢innost ve specializacich: historie, archeologie, historie
uméni, etnografie, geologie, botanika a zoologie. Sbirky vytvafi na zakladé¢
veédeckého poznani a vlastni koncepce sbirkotvorné ¢innosti.

Organizace spravuje sbirku podle zakona ¢. 122/2000 Sb., o ochran¢ sbirek
muzejni povahy a o zméné nékterych dalsich zakont.

Ke sbirkovym pfedmétim potizuje odbornou dokumentaci pisemnou a podle
potfeby o obrazovou, predméty odborn€ zpracovava, zajiStuje jejich
konzervovani, restaurovani a vytézuje z nich poznatky pro védni obory,
vcetné muzeologie, o déjinach spolecnosti a vyvoji prirody.

Provadi védecky vyzkum a odborny priizkum v oboru své psobnosti.

Na zakladé povoleni Ministerstva kultury CR a podle smlouvy uzaviené
s Akademii véd CR provadi archeologicky vyzkum ve smyslu ustanoveni §23
zéakona ¢. 20/1987 Sb., o statni pamatkové péci, ve znéni pozd¢jsich predpisti.
Na zaklad¢ smlouvy uzaviené s Narodnim pamatkovym ustavem vykonava
regionalni spravu dat Statniho archeologického seznamu (SAS).

Sbirkové predméty, odbornou dokumentaci k nim a poznatky ziskané jejich
odbornym zpracovanim prezentuje zejména prostiednictvim stalych expozic a
kratkodobych vystav, vlastni publika¢ni a prednaskovou ¢innosti v Ceské
republice i v zahrani¢i a dal§imi kulturné-vychovnymi aktivitami ur¢enymi
ZapujCuje sbirkové piredméty do expozic a na vystavy pofadané jinymi
subjekty v Ceské republice i v zahrani¢i nebo za Gcelem jejich védeckého
zkoumani nebo konzervovani a restaurovani za pfedpokladu, Ze je zajiSténa
jejich bezpe€nost a ochrana ve smyslu zdkona ¢.122/2000 Sb. UmozZiuje
studium svych sbirek badatelim za podminek stanovenych zakonem
¢. 122/2000 Sb. a badatelskym tadem, ktery sama vydava.

Spravuje odbornou knihovnu zpfistupnénou vetejnosti, poskytuje veiejné
knihovnické a informacni sluzby a vytvaii informacni stiedisko v oboru své
pusobnosti.

Poskytuje odborné informacni a konzultacni sluzby obcim a méstiim, véetné



K)

p)
q)

zpracovani podkladii z oboru své ¢innosti pro zapisy do kronik.

Vydava a vetejné $iti periodické a neperiodické publikace, véetné digitalnich
a analogovych nosic¢t v souladu s platnymi pravnimi piedpisy.

Informuje vetejnost prostfednictvim vlastni webové stranky o muzeu a jeho
¢innostech.

Potéada samostatné nebo ve spolupraci s jinymi pravnickymi nebo fyzickymi
osobami odborné konference, seminaie a sympozia, vztahujici se k predmétu
¢innosti, a vystavy vypuj¢enych vytvarnych dél a souborii sbirkovych
a nesbirkovych predméti.

Potdd4d kulturni a vzd€lavaci programy vyplyvajici z pfedmétu cinnosti
(hudebni, divadelni, literarni, filmové a multimedialni). Porada piednaskovou
a vzdélavaci ¢innost.

Vstupuje do profesnich sdruzeni za u¢elem koordinace odborné ¢innosti.

V oboru své ¢innosti spolupracuje s tuzemskymi i zahrani¢nimi partnery.
Poskytuje odbornou pomoc a sluzby vlastnikiim sbirek muzejni povahy
v rozsahu §10 odst. 2 zdkona €. 122/2000 Sb., o ochrané sbirek muzejni

povahy a o zmén¢ nékterych dalSich zéakont.



Priloha 11:

Hodnoceni programi Muzea Vysociny Jihlava

Dopliikkovy program

indikator jednotka dimenze funkce typ RH RH vysledek splnéni
zisk programu tis. K& X X > plan 2012 712 566 NE
zisk programu tis. K¢& X X > skut. 2011 690 566 NE
Jihlava tis. K¢ X X > skut. 2011 423 313 NE
Rostejn tis. K¢ X X > skut. 2011 265 269 ANO
Telc tis. K¢ X X > skut. 2011 5 -12 NE
Trest tis. K¢ X X > skut. 2011 -3 -2 ANO
rentabilita nakladu (zisk / naklady * 100) % rentabilita X > skut. 2011 132% 82% NE
mira pokryti ztraty z hlavni ¢innosti ziskem hospodarské ¢innosti % rentabilita X > skut. 2011 116% 143% ANO
vystavy v Kavarné Muzeum pocet X komunikace | = skut. 2011 7 8 ANO




Program Jihlava

indikator jednotka dimenze funkce typ RH RH vysledek splnéni
celkové naklady programu tis. K¢ X X < skut. 2011 19 959 17 945 ANO
prijmy ze vstupného tis. K¢ X X > skut. 2011 178 205 ANO
vlastni a ucelové vynosy tis. K¢ X X > skut. 2011 7284 6 291 NE
podil Vlastnic’h a ﬁéevlovélch v.}'/nosﬁ na celkovych ndkladech tis. K& X X > skut. 2011 36,5% 35,1% NE
programu (mira sobé&staénosti programu)

ztrata programu tis. K¢ X X < skut. 2011 -12 675 -11 654 ANO
odborni zaméstnanci pocet X X = skut. 2011 20 19 NE
administrativni zaméstnanci pocet X X X 10,2 8,9 X
pocet evidencnich cisel pocet X uchovavani | >skut. 2011 | 105 208 105 980 ANO
inventarizované predméty - ptiristek pocet kvalita uchovavani | = plan 2012 10 000 22 020 ANO
katalogizované predméty - piiristek pocet kvalita uchovavani | = plan 2012 6 000 6 475 ANO
konzervované, restaurované predméty — ptirdstek pocet kvalita uchovavani X X 3662 X
digitalizované pfedméty - pfirtstek pocet kvalita uchovavani | > skut. 2011 5568 6 475 ANO
zaptj¢ky mimo muzeum pocet kvalita uchovavani X X 4011 X
darci sbirkovych predméta pocet X uchovavani X X 13 X
badatelské tikony pocet X studium | > skut. 2011 269 428 ANO
knizni fond knihovny pocet X studium | > skut. 2011 36 407 36 611 ANO
prirtstky knihovniho fondu pocet X studium | >skut. 2011 172 205 ANO
prirtstky knihovniho fondu tis. K¢ X studium | >skut. 2011 43 67 ANO
uzivatelé knihovny mimo zaméstnancti muzea pocet X studium | > skut. 2011 118 161 ANO




indikator jednotka dimenze funkce typ RH RH vysledek splnéni
elektronicky katalog knihovny na internetu ano, ne kvalita studium ano/ne ano ne NE
glc(ll;;)erélli zamg&stnanci podilejici se na védeckovyzkumnych podet X studium - it 2011 11 10 NE
Zi;)gl;c})lmych zamgéstnanct podilejici se na védeckovyzkumnych % X studium | > skut. 2011 45,8% 43,5% NE
feSené védeckovyzkumné ukoly podet X studium | > skut. 2011 53 100 ANO
feSené védeckovyzkumné ukoly na jednoho odb. zaméstnance podet produktivita | studium | >skut. 2011 4,8 10,0 ANO
uspofadané odborné konference a seminafe podet X studium | > skut. 2011 2 3 ANO
konference a seminafe s Gcastni zaméstnancti podet X studium >10 10 13 ANO
vystoupeni zaméstnancti na odbornych akcich podet X studium | > skut. 2011 18 15 NE
vydané odborné publikace pocet X studium | > skut. 2011 4 6 ANO
vydané publikace pocet X komunikace | > skut. 2011 3 6 ANO
navstévnost expozic a vystav pocet X komunikace | > skut. 2011 16 970 18 507 ANO
neplatici navstévnici pocet X komunikace | > skut. 2011 6 232 6732 ANO
stalé expozice - stav pocet X komunikace | = plan 2012 8 8 ANO
nové stalé expozice pocet X komunikace | = plan 2012 0 0 ANO
inovace stalych expozic pocet X komunikace | = plan 2012 2 2 ANO
vystavy pocet X komunikace | = plan 2012 20 20 ANO
akce pro vefejnost pocet X komunikace | = plan 2012 40 44 ANO




Program RosStejn

indikator jednotka dimenze funkce typ RH RH vysledek splnéni
celkové naklady programu tis. K& X X < skut. 2011 1530 2162 NE
prijmy ze vstupného tis. K& X X > skut. 2011 1155 1142 NE
vlastni a uc¢elové vynosy tis. K& X X > skut. 2011 1148 1260 ANO
podil Vlastnic’h a ﬁéevlovélch vynosﬁ na celkovych nakladech tis. K& X X > skut. 2011 75.0% 58.3% NE
programu (mira sob&sta¢nosti programu)

ztrata programu tis. K& X X < skut. 2011 -382 -902 NE
odborni zaméstnanci pocet X X =skut. 2011 2 2 ANO
administrativni zaméstnanci pocet X X X 1,6 1,8 X
navs§tévnost expozic a vystav podet X komunikace | > skut. 2011 42 835 40510 NE
neplatici navstévnici pocet X komunikace | > skut. 2011 11 843 9884 NE
stalé expozice - Stav pocet X komunikace | = plan 2012 11 11 ANO
nové stalé expozice pocet X komunikace | = plan 2012 0 0 ANO
inovace stalych expozic pocet X komunikace | = plan 2012 1 1 ANO
vystavy pocet X komunikace | = plan 2012 3 4 ANO
akce pro vefejnost pocet X komunikace | = plan 2012 10 12 ANO




Program Tel¢

indikator jednotka dimenze funkce typ RH RH vysledek splnéni
celkové naklady programu tis. K¢ X X <skut. 2011 472 819 NE
ptijmy ze vstupného tis. K& X X > skut. 2011 84 25 NE
vlastni a celové vynosy tis. K¢ X X > skut. 2011 85 38 NE
p0(’1i1 Vlas:micfl a ﬁéelonch vynosu na celkovych nakladech programu tis. K& X X > skut. 2011 18,0% 4.6% NE
(mira sobé&sta¢nosti programu)

ztrata programu tis. K& X X <skut. 2011 -387 -781 NE
odborni zaméstnanci pocet X X =skut. 2011 1 1 ANO
administrativni zaméstnanci pocet X X X 0,1 0,1 X
pocet evidenénich Cisel pocet X uchovavani | > skut. 2011 14 196 14 304 ANO
inventarizované pfedméty - prirastek pocet kvalita uchovavani | =plan2012 1430 777 NE
katalogizované pfedméty - ptirastek pocet kvalita uchovavani | =plan2012 100 134 ANO
konzervované, restaurované predméty — ptirastek pocet kvalita uchovavani X X 19 X
digitalizované pfedméty - pfiristek pocet kvalita uchovavani | >skut. 2011 249 134 NE
zaptjcky mimo muzeum pocet kvalita uchovavani X X 1 X
darci sbirkovych predméti pocet X uchovavani X X 1 X
navstévnost expozic a vystav pocet X komunikace | >skut. 2011 5 560 1182 NE
neplatici navstévnici pocet X komunikace | >skut. 2011 587 169 NE
stalé expozice - stav pocet X komunikace | =plan 2012 5 5 ANO
nové stalé expozice pocet X komunikace | =plan 2012 0 0 ANO
inovace stalych expozic pocet X komunikace | =plan 2012 0 0 ANO
vystavy pocet X komunikace | =plan 2012 2 2 ANO
akce pro vefejnost pocet X komunikace | =plan 2012 3 3 ANO




Program Triest’

indikator jednotka dimenze funkce typ RH hodnota RH vysledek spIlnéni
celkové naklady programu tis. K& X X < skut. 2011 626 643 NE
prijmy ze vstupného tis. K¢ X X > skut. 2011 32 41 ANO
vlastni a ucelové vynosy tis. K¢ X X > skut. 2011 33 172 ANO
pocriil Vlasfnicil a ﬁ(?elovych vynost na celkovych nakladech programu tis. K& X X > skut. 2011 5,3% 26,7% ANO
(mira sobéstacnosti programu)

ztrata programu tis. K& X X <skut. 2011 -593 -471 ANO
odborni zaméstnanci pocet X X = skut. 2011 1 1 ANO
administrativni zaméstnanci pocet X X X 0 0,2 X
pocet evidencnich ¢isel pocet X uchovavani | >skut. 2011 19 688 19723 ANO
inventarizované piedméty - p¥irtistek pocet kvalita uchovavani | =plan 2012 1970 10 056 ANO
katalogizované pfedméty - prirastek pocet kvalita uchovavani | =plan2012 100 191 ANO
konzervované, restaurované predméty — pfirtistek pocet kvalita uchovavani X X 20 X
digitalizované ptedméty - ptirastek pocet kvalita uchovavani | > skut. 2011 422 81 NE
zaptjcky mimo muzeum pocet X uchovavani X X 215 X
darci sbirkovych predmeéti pocet X uchovavani X X 22 X
navstévnost expozic a vystav pocet X komunikace | > skut. 2011 2781 2693 NE
neplatici navstévnici pocet X komunikace | > skut. 2011 672 671 NE
stalé expozice - stav pocet X komunikace | =plan 2012 4 4 ANO
nové stalé expozice pocet X komunikace | =plan 2012 0 0 ANO
inovace stalych expozic pocet X komunikace | =plan 2012 0 0 ANO
vystavy pocet X komunikace | =plan 2012 5 6 ANO
akce pro vefejnost pocet X komunikace | =plan 2012 5 5 ANO




Priloha 12:

Hodnoceni naplhovani funkci Muzea Vysociny Jihlava

Funkce uchovavani

cil indikator jednotka typ RF hodnota RF | vysledek splnéni uZivatel
pocet evidenénich Cisel pocet > skut. 2011 139 092 140 007 ANO R, V,Z
inventarizované predméty - prirtstek pocet =plan 2012 13 400 32 853 ANO R
katalogizované predméty - priristek pocet =plan 2012 6 200 6 800 ANO R,V,Z
Optimalizace péce konzervované, restaurované predméty — priristek pocet X X 3701 X R,V,Z
o sbirkovy fond  Fisitalizované predmaty - prirtstek pocet > skut. 2011 6 239 6 690 ANO R,V,Z
zajistit dostatek financi na rozsitfovani sbirky tis. K& > 200 200 116 NE R, Z
zprovoznéni nového depozitaie ano/ne ano/ne ano ano ANO R,V,Z
existence koncepce sbirkotvorné ¢innosti a digitalizace ano/ne ano/ne ne ne X R
Funkce komunikace
cil indikator jednotka typ RF hodnota RF | vysledek spInéni uZivatel
vydané popularni publikace pocet > skut. 2011 3 6 ANO R,V,Z
navstévnost expozic a vystav pocet > skut. 2011 68 146 62 892 NE R,V,Z
Kvantitativni a neplatici navstévnici pocet > skut. 2011 19 334 17 456 NE R,V,Z
kvalitativni stalé expozice - Stav pocet =plan 2012 28 28 ANO R,V,Z
Iz)lrzgseer:::;éni nové stalé expozice pocet = plan 2012 0 0 ANO R,V,Z
¢innosti inovace stalych expozic pocet =plan 2012 3 3 ANO R,V,Z
vystavy a akce pro vefejnost pocet =plan 2012 95 104 ANO R,V,Z
existence koncepce vystavni ¢innosti a propagace ano/ne ano/ne ne ne X R




Funkce studium

cil indikator jednotka typ RF hodnota RF | vysledek splnéni uZzivatel
badatelské tikony pocet > skut. 2011 269 428 ANO R,V,Z
odborni zaméstnanci podilejici se na ukolech VaV % > skut. 2011 45,8% 43,5% NE R, V,Z
Muzeum jako feSené védeckovyzkumné tikoly pocet > skut. 2011 53 100 ANO l:{, V,Z
respektovana usporadané odborné konference a seminaie pocet > skut. 2011 2 3 ANO R,V,Z
;/r]égﬁzlé(;VYZkumné konference a seminafe s ti¢astni zaméstnanct pocet >10 10 13 ANO R, V,Z
vystoupeni zaméstnancti na odbornych akcich pocet > skut. 2011 18 15 NE R, V,Z
vydané odborné publikace pocet > skut. 2011 4 6 ANO R, V,Z
existence koncepce VaV muzea ano/ne ano/ne ne ne X R




Priloha 13:

Kvantifikace dopadli Muzea Vysoc€iny Jihlava

vztah k muzeu pohlavi okres
otazka dopad celkem
uZivatel | neuzivatel | muz Zena Jl ostatni
poskytuje dtlezitou a jedineénou moznost vzdélavat se individualni 4,85 4,18 4,69 4,56 4,58 4,67 4,63
je zdrojem inspirace a potéseni individualni 5,00 4,46 4,71 4,91 4,72 4,91 4,82
pecuje o dileZitou sbirku predmétii a exponatl individualni 5,32 5,10 5,23 5,26 5,44 5,04 5,24
poskytuje moZnost seznamit se s historii a pfirodou socialni 5,56 5,08 5,57 5,24 5,53 5,27 5,40
se stava stale vyznamné&j$im v souvislosti s rozvojem Kraje Vysoéina socialni 4,20 4,41 4,17 4,36 4,28 4,26 4,27
je zrcadlem aktivniho kulturniho Zivota na Vyso€ing socialni 4,83 4,34 4,51 4,81 4,50 4,83 4,66
umoziiuje potkavani lidi z riizného prostiedi, ale se stejnymi zajmy socialni 4,90 4,29 4,59 4,79 4,69 4,69 4,69
je dulezity partner mistnich $kol socialni 5,12 4,52 4,87 4,96 5,12 4,71 4,92
poskytuje misto pro ty, co chtéji stravit volny ¢as historii a pfirodou socialni 5,59 5,13 531 5,55 5,33 5,54 5,43
je zdrojem informaci o soucasnych i minulych socialnich tématech socialni 5,20 4,94 5,32 4,91 4,99 5,23 511
vytvaii pocit sounalezitosti vystavovanim historie, tradice a rozmanitosti mistnich obyvatel socialni 5,22 4,70 5,05 5,04 5,04 5,05 5,05
poskytuje lidem moznost seznamit se s mén¢ zndmou historii socialni 5,51 5,20 5,49 5,33 5,13 5,69 5,41
propojuje historii a souc¢asnost prostiednictvim muzejni sbirky socialni 5,07 5,09 5,16 5,00 4,96 5,20 5,08
podporuje mistni ekonomiku, nebot’ nakupuje mnoho zbozi a sluzeb ekonomicky 3,71 3,85 3,74 3,77 3,40 4,12 3,75
podporuje mistni ekonomiku, nebot’ pfitahuje mnoho turisti ekonomicky 4,41 4,29 4,27 4,47 4,32 4,42 4,37
z jeho existence mize profitovat fada podnikateltl ekonomicky 3,76 3,97 3,80 3,86 3,74 3,92 3,83
nabizi pracovni mista a dal$i ekonomické uzitky pro Vysocinu ekonomicky 4,10 4,02 3,94 4,19 3,79 4,35 4,07
je nécim, na co je Vysoc€ina pysna ekonomicky 4,76 4,63 4,71 4,71 4,53 4,90 4,71
pfinasi Vysoc€ing uznani a véhlas prostfednictvim svych kontaktt ekonomicky 451 4,28 4,26 4,59 4,24 4,63 4,43
CELKEM INDIVIDUALNI DOPAD individualni 5,06 4,58 4,70 | 475 4,65 4,81 4,73
CELKEM SOCIALNi DOPAD socialni 5,12 4,77 500 | 5,00 4,96 5,05 5,00
CELKEM EKONOMICKY DOPAD ekonomicky 4,21 4,17 4,12 4,27 4,00 4,39 4,19




