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SUVISLOSTI PRE UPLATNOVANIE BSC:
VYKONNOST, KVALITA A EFEKTIVNOST

Pri optimalizacii akejkolvek verejnej sluzby je vhodné hodnotit
dosahované vysledky min. podla tychto kriterii:

kvalita pre zakaznika tejto sluzby
(zahrnuje dostupnost, vratane Casovej);

vykonnost’ verejnej sluzby;
naklady vynalozené na tuto sluzbu;

spokojnost’ zakaznikov
(a spokojnost zamestnancov).



\VZTAH
KVALITA — VYKONNOST — NAKLADY VS

kvalita vykonnost’ | naklady

Idealna situacia T T l
ciel’ 1 alebo T ] 0
ciel’ 2 alebo 0 0 |
ciel’ 3 " 0 I
atd’. mnoho d’alSich kombin4cii

Negativny vyvoj 0 0
alebo 0 | 0
atd’. mnoho d’alSich kombin4cii
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PROBLEMY V PRAXI

V org. NS sa Casto ani jedno z uvedenych kriterii
dostatoche nemeria (al. nesleduje).

Alebo sa meria (napr. N) na urovni uradu a nie na urovni
jednotlivej sluzby. K dostatocnému sledovaniu N je
potrebné zaviest man. uctovnictvo a skutoCny
controlling.

Nemeria sa vykonnost’ procesov (verej. sluzby) a
vykony jednotlivych pracovnikov.

Kvalita je €asto uplne ,.prehliadana‘® al. sa na kvalitu
hladi len ako na dostupnost’ sluzby.

Pokial sa meraju naklady — vykony — kvalita, nehlada'sa
vplyv tychto parametrov na spokojnost’.




NOVE PONATIE STRATEGIE

yotratégia dlhodobo urCuje smer a rozsah aktivit org.
V idealnom pripade prispOsobuje zdroje org. meniacemu
sa prostrediu, v kt. org. pésobi, trhom, zakaznikom a

oCakavaniam zainteresovanych stran” (Scholes - Johnson,
1993).

V suc. existuju dve hybné potreby man. k tvorbe str.:
potreba proaktivne utvarat, ako bude riadené pGsobenie org.,

nutnost formovat nezavislé rozhodnutia a aktivity
do koordinovaného ,herného planu®, kt. zahrniuje celu org.

Uspesdné org. sa bez str. nezaobidu. Jej samotna
existencia vSak uspech neprinesie, dblezita je jej
realizacia.



NOVE PRVKY V STRATEGICKOM RIADENI

Prechod od industrialnej éry k ére znalosti.
Meniace sa ponatie organizacii:
org. ako spoloCensky organizmus meniaci sa v case;

org. ako Cast podnikatelského ,ekosystému®, kt. prechadza
hranice réznych odvetvi a je otvoreny vplyvom a dopadom
znalosti.

Zakl. mysl. nastrojom sa stava system. myslenie.
Nove paradigma str. riadenia pre znalostnu ekon. mézeme

nazvat systematickym str. riadenim.

|lde o spoluvytvaranie zivotaschopnej hodnotovej ponuky prostr.
dynamickych org. schopnosti (verej.
a komercnych org.) v socio-kulturnych systémoch.



,SYSTEMATICKA MEDZERA"




PoJEM ,SCORECARD"

Angl. slovo ,score” ma mnoho vyznamov, napr.:
bodovat; poCet bodov / zasahov; skore / skorovat; vysledok; stav
(zapasu); ...
Slovo ,scorecard” vyjadruje toto skore Ci stav
v jednoduchej, prehladnej forme — vo forme ,ukazovatela
skore”.
Ukazovatel skore vas zorientuje, poskytne vam okamzitu
informaciu o stave (vysledku) hry.

,ocorecard” ma informacny vyznam, ale tiez vyznam
neaktivny. Ukazuje stav a vysledok toho, Co sa uz udialo Ci
odohralo.



SCORECARD VYKONNOSTI

Uk. skore v oblasti vykonnosti mézu poskytovat nasledovné
rieSenie, Ci uspokojovat nasl. potreby:

poziadavka na skoré, fahko zrozumitelné informacie;

prianie vidiet graf. vyjadrenie vykonnosti kfuC. meritok;

potreba vCasnych inf. o meritkach, kt. maju vyznam.

Uk. skore vykonnosti poskytuju obrazok pravdivej vykonnosti, kt.
je strucna, presna a aktualna.

,ocorecardy” podporuju aplikaciu stratégii org., zviditefnuju

problémy a pomahaju zaistovat to, ze su uspokojované potreby
a poziadavky zakaznikov.



SCORECARD A VAZBA NA STRATEGIU




FAZY PROCESU VYTVORENIA ,SCORECARDU"

Prehlad Siestich faz (angl. 6C) pre vytvorenie ukazovatela
skore (Chang — Morgan, 2000):

Zhromazdovanie (Collect);
Vytvaranie (Create);
Kultivovanie (Cultivate);
Kaskadovanie (Cascade);
Priradenie (Connect);
Overenie (Confirm).



1. ZHROMAZDOVANIE

V tejto faze je potrebné ziskat vstupy do uk. skoére vykonnosti, a to
zo strateg. cielov org., Ci ciefov a meritok na urovni vrchol. vedenia.

Kroky, ki. je potrebné realizovat' v tejto faze:
Ziskat ciele, meritka a zamery vrcholovej urovne.
|dentifikovat’ kfuCoveé poziadavky zakaznikov.
Definovat kluCové procesné retazce.

Zdokumentovat procesné toky najvyssej urovne
(tzv. makro-procesy).

Zhromazdit’ existujuce udaje o meritkach.

Naplanovat agendu a priebeh stretnutia (napr. formou workshopu)
K vytvoreniu ukazovatela skore.

Vysledky uvedenych krokov:
Procesny retazec ,zakaznik — dodavatel”.
Vyvojove diagramy klfuCovych procesov najvyssej urovne.
Vstupy a agenda pre workshop k tvorbe ukazovatela skore.




2. VYTVARANIE

Vytvaranie ,scorecard”, urcovanie klfucovych oblasti
vysledkov a pridruzenych meritok.

Realizacné kroky v tejto faze su nasledovné:
Preskumanie planovacich vstupov pre vytvorenie uk. skore.
Definovanie kluCovych oblasti vysledkov.

Priradenie cielov ku kluCovym oblastiam vysledkov.
Navrh potencialnych meritok pomocou brainstormingu.
Vyber kluCovych indikatorov pre uk. skore.
Definovanie kluCovych indikatorov.

Vytvorenie akCnych planov pre zhromazdenie a reviziu
kfuCovych indikatorov.

Vysledky uvedenych krokov:

Timové ciele.
Meritka ukazovatela skore.
AkcCné plany k tvorbe meritok.




3. KULTIVOVANIE | | ,
Systematické preskumanie ukazovatela skore

vykonnosti, aby bolo mozné sledovat’ a zlepSovat
vykonnost org.

Kroky v tejto faze su nasledovné:
Ziskanie, zobrazenie a analyza historickych dat.
Preskumanie vykonnosti.
UrCenie vhodnych zamerov.
Vytvorenie akCnych planov zlepSovania.
Posilnenie horizontalnej a vertikalnej vazby.

Vysledky uvedenych krokov:
Skratena, efektivna revizia vykonnosti.
Vhodné a naroCné zamery pre meritka ukazovatela skore.
Specifické a meratelné &innosti zlepSovania.
SilnejSie vazby v ,scorecarde”.




4. KASKADOVANIE

V tejto faze sa posilnuju vazby a vyvija usilie smerom
k org. cielom na nizsich urovniach.

Kroky v tejto faze su nasledovné:

UrCenie meritok ukazovatela skore pre dalSiu (nizsiu) uroven
v kaskade riadenia.

Overenie, Ci su kaskadované meritka na vhodnej urovni.
Ustanovenie vazieb a uistenie sa o ich sulade.
Vyjasnenie zamerov pre jednotlivé ciele a meritka.

V pripade potreby ustanovenie sumarnych meritok.

Zdokonalenie krokov pre zhromazdenie, reporting a preskumanie
vysledkov.

Vysledky uvedenych krokov:
Vyvazeny (,vybalancovany") a prepojeny subor meritok uk. skore.
Vhodné meritka spatnej vazby pre kazdu uroven riadenia a zodp.




5. PRIRADENIE
V tejto faze sa priraduju ciele a meritka jednotlivym
zamestnancom prostr. vytvarania ind. planov vykonnosti,
realizacie ind. schédzok so zam. a vhodného koucCovania.

Kroky v tejto faze su nasledovné:
Preskumanie procesov riadenia vykonnosti.
Vytvorenie planov individualnej vykonnosti.
Realizacia stretnuti alebo zavedenie kouCovania.
Poskytnutie hodnotiacich zhrnuti.

Preskumanie vazieb a vysledkov.

Vysledky uvedenych krokov:

Ind. prinos prepojeny na vysledky ukazov. skore a org. vysledky.
Udaje, kde je potrebné ,scorecard“ zdokonal. a lepSie prisp&sobit.




6. OVERENIE

Overuje sa efektivnost meritok. Okrem toho sa vyhodnocuje
spravnost pouzitych meritok, aj to,
Ci je k dispozicii ich spravny pocet.

Kroky v tejto faze su nasledovné:
Zhodnotenie ukazovatela skore.
Stanovenie priorit a jednanie v sulade so zlepSovanim.
|dentifikacia a analyza spornych bodov merania.

Ustanovenie procesu k neustalemu zlepsovaniu
a spresnovaniu ukazovatela skore.




METODA BALANCED SCORECARD
Autormi metddy su S. Kaplan a P. Norton.

Metdda vznikla v USA, ale pouziva saiv Eurdpe, ato s
velkymi uspechmi v podnikoch i VS.

Nazov metddy sa bud nepreklada vobec,

al. sa pouzivaju nazvy ako:
,metdda vyvazenych ukazovatelov”,
,metdda vyvazeneho uspechu” a pod.



Jadrom metody BSC je subor vyvazenych indikatorov.

Pred uplatnenim metody BSC je potrebne si vyjasnit viziu a
strategické priority.
Ulohou metddy nie je stanovit viziu a stratégie,
ale zaistit' ich naplnenie.
Na viziu a jednotlive stratégie sa divame zo styroch perspektiy,
kt. musia byt vyvazene:

vyjasnenie si zakaznickej perspektivy;

zaistenie financnych zdrojov;

identifikacia systému procesov, kt. zistime dostatok zdrojov a
spokojnost’ zakaznikov;

myslenie na rast a u€enie sa.



BALANCED SCORECARD VO VEREJNEJ SPRAVE

BSC moze byt kfuCovou zbranou v arzenali zmeny,
veducou k zlepseniu vo verejnom sektore.

Org. VS musi zmenit architekturu BSC nasled.
sposobom:
povysit rolu poslania a zakaznikov,
redukovat rolu finanCnych indikatorov.
BSC sa musi pre potreby VS modifikovat
umiestnenie poslania na vrcholovu uroven,
urcenie realneho zakaznika,
financné meritka ako hybné sily uspechu zakaznika,
stanovenie cielov v oblasti uCenia a rastu zamestnancov.

Kriticka rola kaskadovania.






PROBLEMY BSC VO VEREJNEJ SPRAVE
,10, CO robime, nie je meratelne.”
,Vysledky budu pouzite k potrestaniu.”
,Ake je poslanie?”
,Verejnost nechape negativne vysledky.”
,Preco investovat do niecoho, Co vydrzi iba pocas
sucasnej (politickej) reprezentacie /
administrativy?”
Kultdra nedovery vocCi podnikatelskym rieseniam.
Chyba zapalenie sa pre zmenu.
Technicke uzke miesta.
Schopnosti pracovnikov.
Vyvijanie inovativnych meritok.

,Nembzem ukazat peniaze.”



STRATEGICKE RIADENIE
VYKONNOSTI V NO

L,UTOPIA ALEBO NEVYHNUTNOST?“




KDE SME?

Reformné kroky vo verejnom sektore
Konkurencia

Vlastnictvo

Efektivnost

HODNOTA?
Pre koho? (vykon verzus vysledok)
Ako ju merat? (kvalita a spokojnost)
Ako ju vytvorit?

Ako prezit a byt uspesny?

Ako manazovat organizaciu?



Co JE TO BSC?

Systém strategického riadenia organizacie
Vyvazenost 4 strategickych oblasti (perspektiv):
Zakaznik
Financie
Vnutorné procesy
UcCenie sa a rast (inovacna schopnost)



Vnutorné
procesy

™~

Zakaznik

Financie

UcCenie sa a

rast
(inovacna
schopnost)




STRATEGICKY SYSTEM RIADENIA VYKONNOSTI ZARIADENIA

Strategicka Balanced
Mapa Scorecard

Strategic
Management

w w
System ) Prevadzka
manazérskeho > zariadenia




POSTUP ZAVADZANIA BSC

Zistenie kde sme a kam sa chceme dostat
(poslanie, vizia a definovanie stratégie organizacie)
— SWOT, hodnotovy retazec,...

Rozpracovanie stratégie do 4 perspektiv

Definovanie strategickych cielov a ukazovatelov
(meratelnost perspektiv)

Spracovanie strategickej mapy (priCina — nasledok)
a prepojenie ukazovatelov (odstranenie
protichodnosti)

Definovanie KPI (ex-ante a ex-post)
Ur&enie iniciativ naplifiania cielov (akéné plany)



NASTAVENIE KPI| v SYSTEME

Vstupy
- Procesy a Aktivity Vysledky

Aktivita  Aktivita  Aktivita geiteRVCRSRSVAR RS
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DYNAMIKA VYKONNOST!
NEZISKOVYCH ORGANIZACII
POSKYTUJUCICH VSEOBECNE
PROSPESNE SLUZBY

NA SLOVENSKU




METODIKA VYSKUMU

Vyskumna vzorka: 5 zakladnych skol.
Casovy rad: 5 rokov (2005 — 2009).

Metodika vyskumu je zalozena na uplatneni metodiky
,Value-for-Money",

t.J. skumani vzajomneho prepojenia 3E: hospodarnost’,
efektivnost’ a ucelnost’.

V kazdej oblasti je uplatnenych niekolko kritérii hodnotenia
oblasti s vyuzitim komplexnych uk.

Nastavenie komplexnych ukazovatelov vychadza z nastroja
BSC (Balanced Scorecard).

Systém riadenia BSC sleduje 4 zakl. perspektivy:
zakaznik, financie, vnutorné procesy,
ucenie sa a rast.



1. PERSPEKTIVA - ZAKAZNIK

priemerny vysledok testovania ziakov
9. roCnikov (Monitor)

uspesnost prijimacich pohovorov
na stredné skoly prvého vyberu

pocCet oceneni (reprezentacia Skoly vo vsetkych
smeroch) na jedného Studenta



2. PERSPEKTIVA - FINANCIE

bonita organizacie s vyuzitim Douchovej analyzy
upravenej na podmienky zakladnych skol

celkove naklady na zamestnanca

celkove naklady na ziaka



3. PERSPEKTIVA — VNUTORNE PROCESY

priemerny pocet ziakov v triede

priemerny pocet ziakov na zaujmovy kruzok



4. PERSPEKTIVA — UCENIE SA
A RAST

pocCet absolvovanych kurzov na ucitela



VYSLEDKY TESTOVANIA ,HOSPODARNOSTI"
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VYSLEDKY TESTOVANIA ,EFEKTIVNOSTI*
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VVYSLEDKY TESTOVANIA ,UCELNOSTI"
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Akceptovanim multiplikacneho efektu troch oblasti
vyjadrime celkovy ukazovatel VFM

1
VFEM.. =
N lo E[: H:j JI-I:'r:_," U:;':I

2 zakl. aspekty vyuzitia vzorca:
- normovanie vysledkov podla najlepsich hodn6ét kriterii,
- logaritmovanie vysledkov z dévodu ziskania intervalu (O;

1),

kde 0 znamena min. VFM a 1 max. VFM



VYSLEDKY TESTOVANIA
,HODNOTY ZA PENIAZE"
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PREDPOKLADY VYUZITIA METODIKY VFM

kriteria hodnotenia musia byt stale,

kriteria hodnotenia musia vychadzat z realnych
cielov a poziadaviek ,zakaznika®,

kriteria hodnotenia by mali byt schopné
transformacie do manazmentu organizacie

a strategickych dokumentov (napr. do BSC),

kriteria hodnotenia by mali vychadzat z poziadaviek
SMART cielov,

zostavena metodika hodnotenia VFM by mala
hodnotit’ sluzby, ktoré su homogénne,

zostavena metodika hodnotenia VFM by sa mala
objavit' aj v programovych dokumentoch
a rozpoctoch spravcov programov.
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