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ZVYSOVANI VYKONNOSTI VE VEREJNE SPRAVE
NASTROJI STRATEGICKEHO RIZENJ

Emll Vacjk

1. Uvod
PotFeba vfinovat se hodnoceni a FizenI v^kon-

nosti va veFejn6 spr^vS iniciuje jednak rostouci
zadluiov^ni tohoto sektoru a d^le i krltika veFej-
nosti (zAkaznikD) tykajici se Spatn6 kvality posky-
tovanych sluieb. Na organizace veFejnd spr^vy je
vyvljen tiak tyto indikovan6 nedostatky odstranit.
Jako reakce na nutn6 zmSny jsou od pod^tku
tohoto stoleti V organizacich veFejn6 sprAvy zavi-
d6ny prvky procesniho i'izeni. Reengineering se

V souladu s posl4nim organizaci orientuje na zvy-
§ov4ni kvality a vykonnosti jednotlivych veFejnych
sluieb a procesu (£innosti), kvality strategick6ho
pt^nov^ni, zvySov&ni kvality iivota obfianO pFi re-
spektovcini zasad udriiteln^ho rozvoje. Definice
udriitelnSho rozvoje vych^i z pFlstupu vydan^ho
V OSN V roce 2000 pod n îzvem Good Gover-
nance a pFedstavuje takovy rozvoj, ktery uspoko-
juje potFeby soudasne generace bez ohroiovini

moinosti budoucich generaci uspokojovat sv6
vlastni potreby. Aby bylo mozn6 zjistit, zda kvalita
Jivota roste nebo klesA, je stanovena sada deseti
,,Spole6nych evropskych indikitoru", kterd jsou
rozddleny na p6t z^kladnich - povinnych, jako je
napfiklad obecn^ spokojenost ob6anO s ruznymi
rysy samosprdvy £i kvalita mistniho ovzduSi a p6t
dopli^kovych - dobrovolnych, jako je napFiklad
udriiteln6 FizenI mistni samospr^vy a mistniho
podnikAni. UdrJitelny rozvoj je tak zaioien na inte-
graci a rovnovAze ciiu ekonomickych, sociSlnich
a ekologickych [8]. Zav6ry vypiyvajici z vyhod-
nocenl zminfenych indik^torO, ize pro veFejnou
sprivu vyĵ dFil jako naudit se dSlat sprivnd v6ci
(zvySovAnI kvality Jivota pFi respektoveini udrjitel-
n6ho rozvoje) a to spr^vnym zpusobem (kvalitnfi,
efektivng, vCas). Model ^d6/al sprAvn^ v6ci sprAv-
n6" je zobrazen na obr^ku 6. 1.

^DSIat spr^vne v^ci" zobrazuje lev& £dst grafu
a znamen^ to umdt i'fdit strategii. ^Ddlat vSci

Obr. 1: Mode/ procesniho pfistupu u organlzad vefeind sprivy
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sprivnym zpusobem" znameni um§t FIdit ope-
rativu, coi je naznaCeno v prav6 6dsti. Snahou
procesniho pfistupu organizace je zv6t§ovat prii-
nik, 6iii d6iat oo nejvlce sprfivnych v6c( spr4vnym
zpusobem. Z4kladnu tohoto modeiu vytvSfj upiat-
î ovAni udriiteln6ho rozvoje, syst6movy pFistup,
partnerstvl, komunikace a zapojovAni vei'ejnosti
do rozhodovAnl. Organizaini rAmec k napindni
zminSnych zAsad poskytuje procesni fizenf. Pfi
uplatrtovSni prooesniho pristupu se neize obejit
bez mstrik posuzujicich kvantitu i kvaiitu. Tim
se do organizaci veFejn6 spr^vy zavAdi hiedisko
vykonnosti.

Ve srovn^ni s podnikatelskym sektorem
neexistuji ve vefejne sprAv6 iddn6 definovan*
vykonovfi orientovan6 vystupy. RovnSi i nastaveni
informafinioh toku nepodporuje u(ieiov6 zamfiFeni
na zjiSfovini a controliing vykcnnosti organizaci
vefejn6 spr^vy. Zmin6ny probi6m instituci vefejn6
sprivy je aktuAIni v rAmci vSech Cienskych zemi
EU. Zatimni pfistupy pFesto vychizeji z metodik
osvdddenyoh v podnikateisk6m sektoru. T6ii§t6
spo îvA V piAnov^ni strategie a cilLi a v n^sled-
nych standardizovanych postupech pro kontroiu
usp6£nosti pFi dosahov^nj cilii. Nutnou podmln-
kou vypracovdni ufiinne strategie je pochopeni
toho, kdo tvoFI kiifiov6 zAjmcv6 skupiny a jak6 jsou
jejioh z4jmy. Toto poznAni, stejn6 jako vybudov4ni
kuitury vykonnosti, neni cilem samo o sobS; jde
0 po64tek nepFetriit6ho procesu diaiogu a budo-
vkni vztahil. ftizeni vykonnosti je spiSe nei projek-
tem nepFetriitym procesem. Priority zAjmovych
skupin se mohou s fiasem m6nit, po6&teinioh
ciiCi bude dosaieno a strategie musi reagovat na
tyto zmSny. Cyklus stanoveni ciiu, ukoiu a opatFe-
ni se tak stAvei iterativnim procesem hodnoceni
a modifrkaci. Postup v krocich v§ak umoirtuje
napiAnovat kli6ovd ukoiy a realizovat je. 1-.

2. Mereni vykonnosti ve statni
sprave

ZAkladni ideou, o kterou se opirS mdfeni vykon-
nosti ve stAtni sprAv6, je, ie organizace formuluje
svoji pFedpokiAdanou vykonnost a sieduje, jak
pomool ukazateiii vykonnosti muie byt tato vy-
konnost mfefena. Probl6mem je, ie vliv intervenci
ze strany ufedni moci je 6asto obtiind mSFiteiny,
protoie vykonnost ve vefejn6 sprAvd je jev mno-
ho2na6ny a i doba, kterS ub6hne od intervence
k nastal6mu efektu je relativnS diouhi. Co vSak
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m6fiteln6 je, je pfimy efekt intervence ufedni
moci (vydSni rozhodnuti, vyhlASky apod.), pFifiemi
i nSktere s tIm spojend mezivystupy mohou byt
rovn^i m6Fiteln6.

Je nutn6 zdCiraznit, ie aikoliv je v podnikatel-
sk6m sektoru pouiivana terminologie pro mSfeni
vykonnosti do zna6n6 miry standardizovanA. ve
veFejn6 spr4v6 v t6to probiematice neni dosud
nastolena jednoznainost. NapFlklad viceznainy
zde muie byt pojem manaier. Manaier mCiie
b'^ jednak reprezentant uFednf moci, ktery na-
vfhuje primdrni procesy, za manaiera muie byt
povaiovAn i Feditel, ktery se ruznymi nAstroji (mj.
i za pomoci mfefeni vykonnosti) snaii proces fidit
a je za nSj zodpovSdny. Toto rozdSieni se mnohdy
proiinA a zaieii na konkr6tni situaci a u6eiu pohie-
du. Obdobng je viceznaCny pojem stakehoiders,
zahrnujici mj. i zAkazniky procesu, ktefi mohou byt
n6kdy separAtn6 ozna6ov4ni jako kiienti.

MSFenI vykonnosti ve vefejn6 spr6v6 si klade za
cii naplnit tyto zakiadnl funkce [ 1 ]:
• Transparentnost. Organizace si musi ujasnit,

jak6 nAklady se musi zahrnout na tvorbu kon-
kr6tn6ho produktu (siuiby).

• Anaiyzovateinost. Anaiyzou dosaienych
vykonnosti je v crganizaci podporovan proces
uieni se, ktery pfispivd k neust4l6mu ziep§o-
vAni a rOstu organizaoe.

• Hodnotitelnost. Hodnooeni syst6mem mft-
Feni vykonnosti dkvk obrizek o vykonnosti
organizace.

• Sankclovatelnost. V nivaznosti na shleda-
nych vysiedcich hodnoceni muie n^sledovat
pozitivni sankce - odm6na, kdyi je dosaieno
dobr6 vykonnosti nebo negativni sankce -
trest, kdyi je vykonnost chabk. Sankce mohou
byt jak pFedevSim finanfiniho rizu, tak i pFipad-
n6 ve formfe morAinich ocenfini a udgieni ml-
mofAdnych vyhod, resp. adresnd medializace
prokAzanych nedostatku.

Tyto funkce mohou byt spojeny s rijznym stup-
n6m ndtiaku. Mohou byt zikiadem pro srovnatei-
nost - benchmarking mezi organizacemi.

M6feni vykonnosti je duleiit6 i v procesu imple-
mentaoe strategie, kde zvySuje kvaiitu pfijimanych
rozhodruti, Je vfieobecnfi zn6mo a podnikateiskA
praxe to potvrzuje, ie existuje hrozba separace
prooesu formulace strategie a jeji impiementace.
M6reni vykonnosti musi mit jasnS stanoveny cile.
Spravnfi formulovand die (SMART) poskytuji do-
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statek informaci pro implementaci. Tyto informace
jsou uiite£n6 pro odhalov&nl rezerv a prostoru jak
a kde zvySit vykonnost.

V souiasnosti jsou moderni trendy zamferovat
organizace vefejn^ spr^vy procesnS. Vzhledem
k vazbam na externi prostFedi a pozici sv^ch
stakeholders jsou organizace ve vefejn6 spravS
nucend v^st 6etn6 dialogy s tSmito partnery.
Vystupy, kter6 pro organizaci vzniknou z tfechto
dialogu, jsou tdiko predikovatetn^. Dobry proces
tak muia vyustit ve Spatny produkt. Ukazatel6
vykonnosti vesmds obtiind postihuji kvalitu. Ndco
podobneho je zn^mo u vyzkumnych instituci, kda
se efekt u produktu inova£niho vyzkumu d^ tdiko
pFedvidat. Pokud se v organizaci klade diiraz pFe-
v^nd na procesy, je vyznam mSFeni vykonnosti
oslaben, Pokud neni v organizaci respektov6n
vyznam m6Feni vykonnosti, vznikA riziko, 2e organi-
zace nebude sledovat kauzalitu mezi produktem,
jaho mnoistvim, kvalitou a usillm, kterym byl v or-
ganizaci vyprodukovdn.

Podstatnym rysem sou6a3n6 apochy je, Je pro-
stFedi, ve kterem organizace veFejn6 spr^vy puso-
bi, pFestdiv̂  byt kvazistatickd a nabyv^ dynamicky
charakter. Pokud J8ou produkty organizace st^la
vice oviivrtoviny propietenci vztahCi a chovanim
orgdnu uFedni moci, jakoi i tFetlch stran, neni efek-
tivni stanovit vykonnostnl metriky, kter6 nepostihuji
tento vyvoj a kter6 vychAzejl z trendovych krivek
a zavislosti. Tyto viivy se pFeniSejl i na produkt.
Pokud mk stejny produkt zcela rozdilny vyznam
V ruzn6m kontextu, udaje poskytnut6 mSFenfm
vykonnosti poskytuji nesprivny obraz reality. Pro-
st6 vysledky t6chto m^Feni pak poskytuji srovndni
V principu nesrovnatelnych typu vykonnosti.

Kone£nd je zapotFebi zdCiraznit, ie vysledky
ziskand mSFanim vykonnosti nebudou poskytovat
Hdouci poznatky, pokud se nevFadi do pFisluSn^
ho kontextu. Tento kontext sa dotykd nejen vystupu
- produktu, ale rovnSi i cilO s pouiitim metod kva-
litativni a kvantitativni anaiyzy a hodnocenim takto
zfskanych vysladku. M6feni vystupu zahrnuje mSFk
telnd charakteristiky produktu (sluieb), jako je na-
pFiklad pofiet vyFizenych Wdosti, Cile pFedstavuji
komplexndjSf a vzd^lendjSi efekt, jejich smysiuplnd
m6Feni fiasto vyiaduje podniknout daISi vyzkum.
Cim zFetelndjSi jsou vazby mezi vystupy a cili, tIm
bohatSl je obraz vykonnosti organizace.

Jak )\i bylo Fefeno, provadSt kvalitativni anatyzu

V rdmci vykonnosti organizaci vafejnd spravy je
obtii^nd. Kvalitativni analyza se obvykle neopiri

o pFesnd vymezend stupnice, 6i hodnotov^ m^rit-
ka, z kterych by byla kvalita jednoznafinfe odefiita-
teln^. Nastoluje spiS daISi ot^ky a otevird prostor
pro zpFesrtovAni syst^mu mfeFeni vykonnosti, ktery
se nadale bude opirat o metodicky propracovan6
postupy kvantitativni anaiyzy.

3. Metriky mefeni vykonnosti v or-
ganizacfch statni spravy

Z vyzkumu poufivanych metod NzenI i mSFenI
vykonnosti v organizacich veFejn6ho sektoru je
patrnA snaha vyuilt zkuSenosti z podnikatelske
sf6ry, i kdyl je zde pouzito vice postupCi a metrik
nefinanfiniho puvodu,

Zdjmove skupiny eicistujici va veFejn6m sektoru
oiekavaji od organizaci st^tnl spravy konkr6tnl
vysledky, Proto musi mft tyto organizace zpraco-
vany dlouhodoby strategicky pl4n s definovanymi
cili pro rozhodujicl z^jmov6 skupiny. Pfi stanovenf
metrik pro kontrolu dosaienych cilCi se obecn6
postupujeve dvou krocich:
• definice mfeFitek, kterd mohou potvrdit dosa2e-

nicilii;
• rozhodnuti o metodich m6feni prijb6in6

nebo vysledn^ vykonnosti.

3.1 Strategickd cile, ktere specifi-
kuji pozadovanou vykonnost

pfi jejich formulaci je nutne respektovat n6kter6
zAsady a vzit v uvahu odchylky od klasick^ho pod-
nikatelsk6ho prostFedi, kter* mohou zapFIfiinit
vznik probl6mu sniiujicich v kone6n6m dusledku
efektivitu strategick6ho planovSni, jako napFiklad:

• Sktadba zijmovych skupin urfiuje prioritu stra-
tegickych cilCi.

- PFi tvorbd strategick^ho pldnu je tfeba pFesn6
dodrJat posloupnost jadnotlivych fiSsti pldnu:
• Soubor rozhodujicich po5adovanych cilili (vj-

sladku);
• Specifikace postupO a prostFadku pro dosaJe-

ni tSchto cilCi;
• UrCenI klffiovych indikitoru vykonnosti (hodno-

ty, kterd ukazuji miru dosahovAni cilO);
• Metriky k mfereni dosahovanych hodnot kliCo-

vych indikAtoru;

i probl6my organizaci veFejn6ho sekto-
ru pfi stanoveni viza {strategicky p!6n v6etn6
poiadovanych koneinych cilu) jsou [3]:
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Ve veFejn6m sektoru Ize pouiivat finanfind
popsateind cile jen omezenfi. Tim vie je nutn^
proSkolit pracovniky organizace a vizi zpraco-
v^vat velmi podrobnS.
Projekt rozvoje a hiavnd jeho implementace je
ovliv[̂ ov4na politiky, kteFi majl vdtSinou snahu
pl^novat kritkodobdji.
RozpofitovAnI plinu a tim vice dodrJov4ni
financov^nl v priibdhu projektu je vStSinou
oviivrtovano rofinimi rozpoity organizacl, coi
zav^di ur£ity stuped nejistoty a rizikovosti pro-
jektu.
Ve vefejn6m sektoru chybi zkuSeni manaielH,
kteFj pracuji vStSinou v sektoru podnikatelsk^m,
Marketingovy pruzkum a jeho vysledky pro
stavDu plAnu je tFeba konzultovat s aktivnimi
fileny komunity, ale pri torn znit nSzory skupiny

aktivnlch.

3.2 Metody mefeni vykonnosti
Prijeti ramce strategick^ho managementu

umoJftuje propojit vSechny aktivity, iniciativy
a projekty se 8trategickymi priorttami a eliminovat
ty, kter6 nepFin^Seji hodnotu z ĵmovym skupinfim.
RAmec strategick^ho managementu poskytuje

formalizovanou strukturu pro sledovAni a pindnf
priorit, napom^hd organizaci ustavit metodu cen-
tralizovan6 komunikace, monitorovat zm6ny stra-
tegie a slouli jako usti'edni n^stroj repodov^nl,
pinici ruzn6 poiadavky reportingu vykonnosti.

V praxi zejmdna zahrani£nich organizaoi
n^ho sektoru se pou^ivaji zejm^na
systemy pro mSreni vykonnosti;

Modet EvroDsk6 ceny gg l^alltu
• (CAF) je dusledne zamSren na hodnoceni or-
ganizace jako ceiku a zlep§ov4ni jeji vykonnosti.
Model EFQM jako nAstroj komplexniho hodno-
ceni organizace Ize pouiit jednak jako metodicky
nAstroj pro ziapSovAni fidiclch praktik spoleCnos-
ti, jednak jako souhrn kriteril pro jeji hodnoceni.
Ze syst6mu EFQM vychAzi model CAF (Common
Assessment Framework), ktery je rozpracovin
pro potFeby organizaoi verejn6 sprAvy v zemich
EU. Spolefiny hodnotici ramec (model CAF) je vy-
siedkem spoluprdce pracovnf skupiny pro inovaci
vefejnych stuieb (IPSG), vznik!6 z iniciativy minis-
tru a gener^lnich Feditelu st^tu Evropske unie se
zodpovSdnosti za probiematiku vei'ejn^ spr^vy za
vyrazn^ tvurfii podpory Evropskeho institutu pro
veFejnou sprAvu (EIPA) se sidlem v Maastrichtu,

Obr. 2: ScMma metody CAF
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rovnd2 podporuje i implementaoi tohoto
systemu [8].

Pilotnl verze modelu CAF (Common Assess-
ment FramevKOrk) byla prezentovAna na Prvni ev-
ropsk^ konferenci kvality vefejnd spr^vy v kvdtnu
2000vUsabonu.

Model CAF je nabizen jako share-ware - voln6
Sifitelny nastroj napom^hajici organizacim vefej-
n6ho sektoru v EvropS zah^jit a vyuiivat metody
fizeni kvality ke zvySovanI vykonnosti. Model CAF
poskytuje relativnd jednoduchy rdmec, ktary je
snadno vhodny pro proces sebehodnoceni or-
ganizaci vefejn6ho sektoru na v§ech urovnich. Ve
srovn^nl s pind vyvinutym modelem kompiexniho
managementu jakosti (TQM) je model CAF nSnad-
nym" modelem vhodnym zejm^na pro zlsk^nl
prvotni pfedstavy o tom, jak organizace funguje.
V zemich EU je v soufiasnd dobS znAmo vice nei
250 implementaci, z toho tFi jsou j i i i v CR.

Vlastnl r^mec, sestavajici z deviti krit^Hf, identi-
fikuje hiavni hiediska vyiadujici pozornost pf\ ja-
k6mkoli hodnoceni organizace. Pro kaid6 z tSch-
to krit^rii je poskytnut seznam subkrit^ril. Krit^ria
identifikuji hiavnl ot^ky, kterd je tfeba pfi hodno-
ceni organizace zvaiit. Model m& cca 250 ot&zek.
Obecne schema modelu CAF je na Obr. 2.

Proces implementace metodick6ho rimce
CAF se opirA o standard izovany postup, ktery je
zamdfen na plinovAni a nSslednS na hodnoceni
napldnovan^ch pfedpokladiD. Vlastni implementa-

ce Z3,i\ni jmenov^nlm koordin^tora, ktery povdff
pfjpravou jednotlivych souvisejicich aubkrit6rii
dilfii tymy ( i i jednotlivce).

StdvajicI postup pouiivany pfi sebehodnoceni
CAF V (5R U projektu Rady C R pro jakost je:
• na z^kladd vyhodnoceni silnych a slabych strd-

nek, na zakladS pfedloienych dukazu provost
hodnoceni jednotlivych ot^ek vztahujicich se
k dan^mu subkrit^Hu kaidym hodnotitelem.
Znimka za ot^ku se zisk^ aritmetickym pru-
m^rem znimek jednotlivyoh hodnotiteli!i nebo
je moind uplatnit zisadu konsenzu hodnotiteli!i
0 zn^mce. Zn^mka za subkrit^rium se zisk^ jako
aritmeticky prumSr zn^mek za jednotliv6 otizky.

• na zdklad6 vyhodnoceni silnych a slabych
strdnek, na z^kladd pfedloienych dukazu
hodnotit pfimo cel6 subkrit6rium. Zndmka za
subkrit^rium se ziskd aritmetickym prOmdrem
zn^mek jednotlivych hodnotitelu nebo je moi-
nd uplatnit zAsadu konsenzu (dohody) hodno-
titelu 0 zn^mce subkrit6na,

Pokud organizace nemd jasnS definovan^ cfle
(kli6ov6 vysledky die krit^rii 6 ai 9), nemCiie pro-
ces pfezkoumivani probihat sprAvnfe. Vystupem je
zprdva o provedeni pfezkoum^nl, kde je pops4no,
CO bylo pfezkoumino, s jakym vysiedkem a co je
tfaba zlepSit (pflleiitosti pro zlepSov^nl) nejl^pe
s navrhem opatfeni (akfini plin). V praxi organiza-
ci vefejn^ spr^vy se ukazuje, 2e pfed uplatngnim

Obr. 3: Cykius benchmarklngu
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Obr. 4: Metoda Balanced Scorecard pro organizace vefe{n6 sprivy
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modelu CAF je pFezkoumSni prov^dSno jen u nS-
kterych Cinnosti (napFiklad rozpofiet). Metodika
CAF se opird o aktivni porovnAni s odvozenim
ponauteni. Z vysledkij jsou formulovdny podnfity
pro daiSi (iinnost a rozvoj. Standardy stanoveni
jako cile zlep§eni jsou vysledky, kter6 dosahuji
nejIepSi ostatni organizace v dan6m hodnoticim
parametru. Jedni se tedy o systematickd pro
vid§ni benchmarkingu. Cyklus benchmarkingu
u organizaci vefejn6 sprAvy je znA2orn6n na
obrizku 3.

Benchmarking by mSI zafiinat u kriteril v^sledkCi
(krit6ria 6 dl 9). Jde hIavnS o provedeni analyzy,
zda organizace nalezia kti6ov6 oblasti vysledku
a nislednS prov6st porovn^ni vysledku - zjistit,
CO pomohio nejl^pe hodnocenym organizacim
dosShnout tyto vysledky.

Benchmarking se s modelem CAF doplftuje. Je
uplatnitelny jak ve strategickd roving (strataglcky
benchmarking), tak v operativnl rovind (procesni
nebo vykonovy benchmarking), soufiasnS je
moin6 jej uplatnit i uvnitF organizace (porovnAvA-
ni mezi odbory).

2a kliiovy vysladek m^ byt vidy povazovAno to,
CO zajimA obCana nebo zAkaznika. Tedy ne jen to,
CO se dobfe hodnoti.

Bal^nfi^d Scorecard. Pro podporu strategic-
keho plAnov^ni cilu a zdroju a pro kontrolu dosa-
zenf cilu ve v(cerozm6rn6m syst^mu veFejndho

Jakymi procesy
zajistfme spokojenost
kiientu a dostatek
zdroju?

Zdroj: [31

sektoru prokazuje svoji smysluplnost system Ba-
lanced Scorecard (BSC). Je to dnes j i j v§eobecn6
uznivana metoda k FizenI strategii. Jejim ukolem
je pFevdst formulovanou vizi a strategie, k jejich
naplnfini. Jidrem metody je soubor vyvAJenych in-
dikitorili. BSC mk za cil vytvAFet pfedpoklady pro
jednoznafinou formulaci strategie a jeji shodn6
vnimAni v cel6 organizaci, pruhlednfi a jasnfe pro-
pojit dlouhodob6 strategickd cile a zpiisob jejich
zabezpeienf ve strategick6m pl6nu. Tento pFistup
umoifiuje jak Fidicim pracovnikum, tak i zamSst-
nancCim nal6zt svoji pozici v FetSzci tvorby hodnoty
a identifikovat pFinosy pro organizaci dosaienim
dilfiich cilii, kter6 jsou propojeny s vykonnosti
a smSFuji k naplnSni finanfinich cilu organizace.
System BSC zam6Fuje iJsili na provAdSni zm6n,
kter6 prokazateln6 podporuji efektivitu Internich
procesu. PFitom podpcruje vytv^Feni zp6tn6 vazby
postupem, ktery respektuje proces ^ufieni se" or-
ganizace, tj. prov6Fov4ni stAvajici strategie (vfietnS
ukazatelu, indik^toru, iniciativ a akci) a jeji trvalou
kontinuAlnl aktualizaci. Rozhodujicim prvkem
pFitom nebyvaji finanfini ukazatele. ale soubory po-
iadavku zijmovych skupin. Schema modelu BSC
upraveneho pro vaFejnou sprSvu ukazuje obr. 4.

Rfzeni vykonnosti pomoci mfiFitek cilu a zpraco-
van6ho modelu pFiCin a dusledku mezi cili jednot-
livych perspektiv je v metodice BSC reaiizovino
pFehladnfi pomoci strategickych map. Strategick6
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Tab. 1: Krttirta hodnoceni a Jejfch paramoMxace v modelu MBA

Krit^ria/ subkritSria

1.

1.1.

1.2.

2.

2.1.

2.2.

3.

3.1,

3.2.

4.

4.1.

4.2.

5.

5.1.

5.2.

5.3.

6.

6.1.

8.2.

7.

7.1,

7.2.

7.3.

7.4.

7.5.

7.6.

VOdcovstvi

Organizaini vedeni

Soci^lni zodpovddnost

Strategick6 pidnovAnf

Strategicky v^voj

PFipravenost strategii

SoustFeddni na zdkaznika a trh

Znatost z^kazniku a trhu

Vztahy k zAkaznikCim a uspokojenf z^kaznikCi

informace a anatyza

M6feni a analyzy vykonncsti organizace

Informafini a znalostni management

Rozvoj a management tidskych zdroju

Syst^my pr^ce

U£eni zamdstnancO a motivace

Dobry pocit zam§stnancu a jejich spokojenost

Management procesd

Hodnoceni procesCi

Podpurne procesy

Podnikateisk6 vysiedky

vysledky zamdFen^ na z^kazniky

Vysledky vyrobku a stuieb

Finanfini vysiedky

Vysiedky iidskych zdroju

vysledky efektivnosti organizace

Vysledky ceikov6 ekonomiky a soci4ini zodpov6dnosti

Ceikem

maximaini podet bodu (r. 2006)

120

70

50

85

40

45

85

40

45

90

45

45

85

35

25

25

85

45

40

450

100

70

70

70

70

70

1000

mapy urfiuji die, jejich priority i provAzanost (vystu-
py pro zikaznlky, finanini zdroje, zlepSovdni inter-
nich procesu, kvaiita Fidiciho person^iu a jejich
komunikace - extern^, intern^). Kromfi koncoyych
oilu jsou povcleny vicefietn6 vazby, tedy jedna
pfi6ina muie vyvoldvat vice ndsledku (a to nejen
V jedn6 perspektivS) nebo jeden nasiedek muie
byt vyvoidn vice pFl̂ inami (ve vice perspektiv^ch).
Vedle zikiadniho vertikiiniho rozvrstveni (finance,
z^kaznici, procesy a rozvoj) byvk pfi imptementaci
BSC duleiit6 postihnout i horizontAIni rozvrstveni
koplrujici z^kiadni strategie organizace.

Na vrchoiu strategicke mapy je vize organizace.
K naplnSnl t6to vize siouii strategicke cile, kterd

jsou rozioieny do dil£ich perspektiv (zde §rafo-
van6). Z nich jsou odvozeny strategick6 iniciativy,
kter6 dAvajl zSklad k formulovini diiiich strategii.
Pro kaidy strategicky ci! je vytvoFen urfiity po6et
mdfitek (indik^toru), kterd zachyouji pozitivni,
pFipadnS negativni vyvoj uspSSnosti daneho stra-
tegiokdho tematu. K mfifitkum se stanovuje jedno-
znafin^ metodika. Pouiivaji se zde i m6kk6 faktory,
ktere koreiuji s perspektivou ob6ana a zAkaznika.

Z takto vytvoFene strategick6 mapy se odvozuji
nScorecardy pro padfizen6 utvary a z nich dale
osobni scorecardy, na nichi jsou uvedena mS-
Fitka pro konkr6tniho pracovnika. Tyto Ize potom
napojit na system
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Obr. 5: Fa$ety hranolu vykonnotU

5. Pfldand
hodnota
stakeholders

HIavnimi pFednostmi metodiky BSC jsou:
PFehlednost: strategickfi mapa se vejde na
jednu stranu bSinfi pouiivanych form^tu.
Vyv^ienost: neuv^dgji se pouze cile, ale i za
jakych finanfinich podminek, pomoci jakych
procesu jsou dosaiiteln6 a co je proto zapo-
tFebi se naufiit a zvladnout.
M^fitelpogt: Ize stanovit relativng maly pofiet
m^Fitek.
Hodnotitelnost: je vytvoFena zAkladna pro od-

konnosti.

Malcolm Baldriae Award. EOA. Jedni se
o postupy z rodiny TOM, kter6 jsou vhodn6 spiSe
pro hodnoceni schopnosti samotn6 organizace
verejn^ho sektoru. Metody a postupy umoirtuji
hodnotit jeji silnd a slabd str^nky podle stanove-
nych sedmi krit6rii:

1. vudcovstyl - urfiuje, jak top management
podnik vede, jaky mi vztah k vei'ejnosti
a jakd mi ve spoleinosti postaveni;

2. socittini j;odpov6dnost - zabyv^ se otAzka-
mi, jak podnik naplAuje svoje strategie a jak
rozhoduje o kliiovych akfinich planech;

3. 8OustFed6ni na trh a z^k^nika - urCuje naplrto-
vini pozadavku a ofiekivAni zAkaznikii a trhO;

4. informage a analyza - vych^i z efektivnich
procesO managementu a anaiyzuje data
a informace podporujicich vyznamnd pod-
nikov6 procesy a podnikovy vykonnostnl
manaJersky system;

): [6]

5. rozvoj a management lidskvch
- specifikuje, jak podnik vyuiivA pracovni
sJlu k dosaieni celkoveho potenci^lu a jak
se tato pracovni sita podili na podnikovych
cilech;

6. management procesu - upravuje navrJenivy-
robkii a dodAvek, jejich Fizeni a zlepSovAni;

7. podnlkatelsk6 vvsledky - pFedstavuji hod-
noceni vykonnosti podniku v klifiovych
oblastech a ve vztahu ke konkurenci.

Model ceny Malcolma Baldrige je zamSFen na
porovn^vani vykonnosti organizace s nejIepSimi
vysledky, kterfe jsou povaiovSny za standard. Dil£l
krit6ria a parametry pro jejich hodnoceni jsou
uvedeny V tabutce 1.

Vvkonnostni hranol (Performance Prlsmi
Model byl vyvinut tymem prof. Andy Neelyho a se-
stAvA z p6ti souvztainych faset. Schema modelu
zn^zori^uje obr. 5.

1. Spokojenost stakeholdarp - v tMa pftrapflk-
tiv6 se definuji stakeholders a formuluji
pfedpoklady jejich potFeby a o6ek4v^ni.

2. Strategic - zde se urfiuji strategie, ktere se
pouiiji k zaji5t6ni spokojenosti stakehol-
ders.

3. Procesy - tato perspektiva souvisi se sta-
novenim procesu podporujicich reaiizaci
strategie pFi pln6 operafini Fiditelnosti ze
strany managementu.
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4. Schopnosti - v t6to perspektivS se stano-
vuji schopnosti organizace potfebn6 ke
zvi^dnuti pfooesu.

5. PridanA hodnota stakeholders - charakte-
ristickym rysem teto perspektivy neni pou-
hk tvorba pfidan^ hodnoty a jeji doru£eni
stakehoiders, aie i vytv4feni partnerstvf se
stakeholders, s cilem zvySovat vykonnost
organizace.

Jsou stanovena povinnd krit^ria postupu: die
uspokojujici zdjmov^ skupiny, vize jejich naplndni,
procesy nutn6 k dosaieni ciiO, rozbor schopnosti
organizace k zviSdnuti procesu. Je to postup
vhodny pro organizace veFejn6ho sektoru. ZdCi-
razftujl se vztahy mezi organizaci a zAjmovymi
skupinami. urfien6 procesy postupLi umoifiuji
jednoduiSi impiementaci metriky.

Model Sink & Tuttle. Kiasicky pfistup k syst6mu
mSfeni vykonnosti pFedstavuje modei Sink & Tutt-
ie (1989), ktery znAzorftuje vykonnost organizaoe
jako kompiex vnitfnich vazeb mezi sedmi vykon-
nostnimi krit6rii:

1) efektivita, kterA zahrnuje ,,d6iini sprAvnych
v6c( ve spr^vndm 6ase a v poiadovand kva-

litfi". Efektivnost je vyjadfovAna jako pomfir
mezi skutefinymi a ofiekivanymi vystupy;

2) u£innost, kterd je ch^pdna jako ,,d6ldni
vSci sprAvnfe" a je definovAna jako pom6r
o6ek4vand spotFeby a skute£ne spotfeby;

3) kvaiita, pFifiemi kvaiita pfedstavuje znatnS
Siroky pojem oviivn6ny mnoha faktory;

4) produktivita, kterd je specifikov4na jako
pom6r vystupu ke vstupOm;

5) kvaiita pracovniho prostfedf, kterk je
nezbytnym pFedpokiadem pro vykonnost
organizace;

6) inovace, kter6 tvoFI klifiov6 prvky udriujlci
a zvy§ujioi vykonnost;

7) ziskovost, kterA tvoff zdkladni oii v kaidd
organizaci.

Od doby, kdy byi tento model poprve zaveden,
byio provedeno mnoho zm6n, aie tfechto sedm kri-
t6rii je stile vyznamnych. Model mi tak6 nSkolik
vyznamnych omezeni. Napf. neodpovidi potFebS
fiexibility, na kterou je kiaden stiie se zvySujIci
diiraz. Modei t^i nebere v uvahu zikaznickou
perspektivu.

Kombinace timed. Vyzkumy prov6d6n6 v or-
ganizacich st^tniho sektoru zemi EU ukazuji, ie

Zdkaznici

Obr. 6: Model kombinace ramcu r

\

nefe rtivyh

PfSnl a oCekAv^nf

• Poti'eby stakeholders a
zdkaznfku

Produkty /

/

onnosW

' Stakeholders

r

t
Schopnosti '• • Operace •4- Partnerstvi stakeholders

t
Strategie FinanCni vysledky

Zdroj: [3)
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naprostd v6t§ina organizaci uprednosti^uje meto-
diku EFQM (39%) a BSC (34%), pro vykonnost-
ni hranol se rozhodta asi jedna 6tvrtina (26 %)
a Malcolm Baldrige Award je pouih&n pouze
V 1 % pHpadu. Pritom pFes 37% respondentti
pouiivA vice nei jednu metodiku komplexniho
ffzeni vykonnosti [3]. Kombinaci nejfrekvento-
van6j5ich rSmcii mefeni vykonnosti (BSC, CAF)
zobrazuje obr. 6.

PotPeby stakeholders a z&kaznJkCi tvoFi zlikladni
hnaci silu strategie. Strategie se skt^dd takd z de-
finov^ni kti6ovych zdkazniku a zpusobu, jak o nd
bojovat. Strategie je ddle tvofena dil6imi postu-
py, kter6 jsou klifiovymi faktory, prosti'ednictvim
nichf musi byt naplnSny stanoven6 strategick6
cile. Operace jsou interni aktivity umoifiujici
poskytovdni produktu, reap, sluieb. SchopnostJ
organizace podmirtuji efektivni uspokojovSni
poiadavkCi z^kaznikCi. V phpad6 pfini a o£ek4-
vani stakeholders je partnerstvi duleiitd pro kva-
litu operaci organizace. V kritkodob^m horizontu
mohou urCit, kter6 strategie jsou provediteln6,
V dlouhodob6m vyhledu jsou vyu2iteln6 k rozvoji
implementovanych strategii. Vyrobky a sluiby
poskytovan6 zAkaznikCim umoirtuji hodnoceni fi-
nanfiniho efektu pro investory a pfindSeni vyhody
i pro ostatni stakeholders.

3.3 Indikatory a merrtka vykonnosti
Pro jednotliv6 typy mfii'eni se pouiivaji tyto sku-

prny indik&toru:
• Strategick^, klieov6 indikitory - umoirtuji mgrit

primo rozhodujici cile.
• Indikitory ufielnosti - odpovfdaji na otdzku

efektivnosti cesty k dosaieni cllu.
• Indikatory ufiinnosti - m6i'en( udinnosti vyuiiti

zdroju.
• Indikitory kvality - mgFenl kvality dosahova-

nych cilu.
• IndikMory aktivity - pruchodnost procesu pFes

moinosti a kapacity organizace.

Pri mSi'eni vykonnosti je efektivni pouilvat
i benchmarking pi'i srovnivinl s podobnymi
organizacemi uvnitF vefejn6ho sektoru, nSkdy.
zejm6na pFi vybSru syst̂ mCi m§Feni vykonncsti,
i s organizacemi podnikatelskymi.

NEV (Net Economic Value)
Pro Fizeni a mfeFeni vykonnosti ve stitnl sprSv6

pou2ivajl postupy nefinan6-

ni. PFesto existuji pokusy o mSFeni vykonnosti
finan(inlmi ukazateli, kterd pou2ivajl mdFeni
blizk6 hodnotov^mu ukazateli EVA. PFikladem
je ukazatel NEV aplikovany v Singapuru, ktery
hodnoti efektivnost vyuJitI 2droju pro konkrdtnl
projekt [2]. Postup NEV vzniki na Ministerstvu
financi Singapuru pro Fizeni zdrojii pro veFejny
sektor. Ministerstvo je z6roveft «kupujicim"
ur6it6ho projektu a i jeho ^financierem". Vedle
efektivnosti cel6 operace jsou zainteresovan6
stozky projektu schopny hodnotit i skutefinou
ndkladovost projektu, v£etnd n4kladu za pouiit^
kapit^t. Zdkladni vztah vychdzi z analogie rozdllo-
v6ho ukazatele EVA:

NEV=NOSAT- CapitaLCharge. (1)

kde
NOSAT • Net Operation Surplus After Tax.

Ve skutefinosti je to rozdil rozpoCtov6 ceny pro-
jektu a skute£n;^ch v^daju za realizaci.

CapitaLCharge = Cipital'Co8l.oLCapital (2)

Jde o v]y'pD£et nikladCi za pou2ity kapitiil ve
stejn^m provedeni jako u EVA.

Cena (ndklady) kapit^lu jsou rozdiind pFi pou-
iiti pouze viastnich zdroju (dotace stStu + kumu-
lace ostatnich viastnich zdroju), nebo p?i pouJiti
sml§en6ho financovAni (n^klady typu WACC).

PFi kalkulaci n^kladu viastnich zdroju je zde
pouiita metoda CAPM:

r^ = r, + P*RP, (3)

kde
r,- oena bezrizikovych zdrojQ (nejniHi uv&ddni

hodnota3,5%)
/3 - koeficient rizikovosti organizace. Ve veFej-

ndm sektoru v podmink^ch Singapuru se
uv^df nejni2£i hodnota ai 0,3%, kterd se
muie zvySovat se zm6nou pomSru —

RP- rizikov4 pr6mie (pFedpoklad - 6 %)

r^ = 3,5+ 0.3'6= 5,3%

Pouiiti tohoto ukazatele je v tomto phspSvku uv -̂
d^no proto, ie obecndji naznafuje trend pokusit se
do mdFenI vykonnosti organizaci veFejneho sektoru
zan6st finanfini mdFitka. Je totii zFejm6, le umoiftu-
ji porovnAvat projekty, optimalizovat jejich naklady
i aptikovat motiva6n[ systdmy pfi jejich pindni.
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4. Zasady efektivniho mereni vy-
konnosti ve vefejne sprave

DOIeiitou z^sadou pro naplngni predpokladu
uspSSn^ho mdrenj vykonnosti ve st^tni spr^vd
je vz^jemn^ diivSra mezi managementem a kll-
fiovymi stakeholders. Tato d6v6ra je nutnd proto,
aby system mgfeni vykonnosti vedl k objektivnimu
hodnoceni vykonnosti, coi upevftuje podkopAnI
diljvdry V tento system. DAle se syst6m mfefenl
vykonnosti nesmi stM absolutizujicim prvkem
I'izenJ managementu, ktery n^slednd rozvraci
vztahy mezi managementem a zamfestnanci.
Duvgra vyiaduje spravedlnost. V organizaclch
veFejn6 spravy vede k vytvareni vztahu vz^jemn^
zAvistosti mezi managementem a stakeholders na
jedn6 strand a managementem a zamdstnanci na
strand druhd. Z^vislosti jsou pî itom zaioieny na
vzSjemnych interakcfch, kter6 proKnaji do 8yst6-
mu mSfeni vykonnosti. Vysledkem tfechto interakci
je pak jednozna6nd vnlm^ni vyznamu pojmu, ktere
mSrenl vykonnosti parametrizuji:

• Definice produktii a sluieb;
• Stanoveni vykonovych indikitorii dan6ho kon-

kr6tn[ho produktu.
• Hodnoceni mdfeni vii-konnosti.

Interakce rovnSi upevrtuji multilater^lni podpo-
ru syst6mu mSPeni vykonnosti, 6imi potvrzuji jeho
legitimitu. Kone£n6 je podstatnd i to, ie kroky
mdfeni a hodnoceni vykonnosti v organizaci
jsou adresnSj^l, dmi je vdtSf dance zajistit jejich
smysluplnost.

PoskytovAni vefejnych sluieb je rCiznorodA
iinnost. PFipusti-li se tato riiznorodost produktCi
je zFejm6, ie hodnoceni vykonnosti ve verejnd

byt rovnfei vicekriterialni. Tato vicekri-

terialnost se dotyki definovdni produktu. ch4p&ni
vykonnosti a ndslednfi s tim pak ukazatelu vykon-
ncsti, zpusobCi mSfeni a hodnoceni vykonnosti.
Organizace musi napFiklad hodnotit vykonncst
smdrem k usti'ednim org^niJm, magistrAtum £i
obecnim ufadum a cb6anum 6i obecnd svym kli-
entum. VSechny dfive jmenovand subjekty mohou
mil ri!izn6 poJadavky, ktere se promitnou dc rCiz-
nych definic vykonncsti, charakteristik produktQ
atd. Tolerance k teto vicekriteriilnosti muze vest
snadno k redundancim. Prinosem vicekriterial-
nosti ale mCiie byt, le pokud se ruznymi zpusoby
potvrdi vysledky mdreni, zvySuje se jeho autorlta.
Vicekriteri^lncst mk vSak svd iimity, protoie muie
naruSovat konzistentnost a stabilitu mSFeni. Cilem
je proto ustavit rovnovdhu mezi stabilitou avicekri-
terialnosti syst6mu mSfeni.

Mfereni vykonnosti musi byt ,iiv4" zdleiitost
pocitajioi s dynamikou, ktera se odrali jak ve
vyvoji produktu, tak v prooesech, ve kterych pro-
dukt vznikA [1]. Rczdily mezi mdfenim vykonnosti
produktu a mdFenim vykonnosti v proceseoh jsou
shrnuty V tabulce 2.

Procesn& orientovan6 m6feni neusiluje o to
najit jeden standard. Je zde daleko duteJitdjSi, le
se u£astnici mdî eni shodnou na tcm, te existuje
vice norem, kter6 je moJn6 akceptovat. ProcesnS
orientovand mdFeni je tak neustile se vyvijejici
z^le^itost, kdy vSichni aktdfi utv^feji cbraz dosa-
ien6 vykcnnosti. Interni posuzovatel je k vlastnim
procesum daleko bliie, nei externi hodnotitel,
ktery muie hodnotit vykonnost teprve ,ex post".
V dusledku tcho je cilem procesnd orientovane-
ho mdrenl ucici se organizace. Je-li na uplatn&nl
zkuSenosti v procesu u6en[ se organizaoe kladan
dCiraz, oslabuje se tim sice moincst udllet sankce
V dusledku prijatd vicekriteridlnosti, na druhd stra-

Tab. 2: Srovnani m6feni vykonnosti produktu a proeesu

Produktovi ori0ntovan6 mifeni vykonnosti

ZamSFeno na vysledek

Netoleruje vioe nei jeden standard

Jeden hodnotitel

Diouhodobd pouiiteln^ metody

Kontroly ^ex-post"

Zahrnuje vSechny funkce, vCetnS odm6n a sankcf

Vz^jemn^ duvdra nizki

Procesne orlentovane mdreni vykonnosH

Zamdi'eno na kapacitu

Tolerance vice standardu

Dialog mezi odborniky

Lok6ln6 aplikovatelnd metody

Kontroly v ,,re&lndm £ase"

Silny akcent na u6eni se

Vzajemn^ duvdra vysokS

Zdroj: [ I ]
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ng se vSak posiluje duv§ra mezi aktdry procesu.
Tento fakt ale miiie n&slednS pCisobit Skodlivd
na samotny u6el mSfenl vykonnosti, Nemoinost
odmdnit a trestat odchylky ve vykonnosti vede
postupnS k formalizaci cel6ho syst6mu. Proto je
zapotfebl nastolit rovnovAhu mezi ob^ma pfistupy
a vzajemnfi je v organizaci prolnout.

Aby mohl system mfefeni vykonnosti odhodit toto
kliS6, je nutn^ rezignovat na to, ie by to byl system
uceleny, obsainy a kompletni. Tim se muie vytvofit
prostor pro inteligentni pouiitf mdfeni vykonnosti.

5. Prvky implementace managemen-
tu vykonnosti ve vefejne sprave

1, Zam^fit stakeholders
Organizace statni spravy potfebuji budovat svoji

agendu hodnoceni vykonnosti podle potfeb svych
kll£ovych stakeholders. To souvisi v prvnl fadd
s identifikaci kliiovych stakeholders a
pak s porozumfinim jejich potfeb a
Ur6it kli£ove stakeholders znamenA stanovit jejich
priority a cile a tyto zAvgry zduvodnit. Nevyhnu-
teln6 totiJ dochAzi ke konfliktnim stfetCim zAjmu
ruznych skupin a tfeikostem pfi upfednostftov^ni
jejich poiadavkO a hleddnl kompromisu v ndvaz-
nosti na alokace disponibilnlch zdroju. ZAroveft se
timto vytvofi platforma pro stanoveni strategickych
cNO. Z hiediska 6asovdho jde o diouhodoby perio-
dioky proces.

2, Identifikovat kritick6 omezeni mnpistvt stra-
tegickych cil|j

Organizace potfebuje omezeny soubor vr-
cholovych strategickych cilu. Toto je duleJit6,
pokud chce organizace zamezit piytvdnl zdroju
na mnoistvl iniciativ, ktere nenaplrtuji klifiovd

i stakeholders. Z4roveft se tim oSetfl
riziko - snahu uspokojit potfeby kaid^ho

stakeholder a nevyhnutelnS na tfichto pokusech
ztroskotat. Dk\e se timto pfistupem vyileni ty ini-
ciativy, kterd jsou nejvice v souladu s posl^nlm
organizace.

3. V6st poslup shora do\{i
Bez siln^ zainteresovanosti top managementu

k hodnotov& orientovan6mu managementu vykon-
nosti nemi organizace pfedpoklady se usp6§n6
V tomto smSru rozvljet. Vrcholovy management
musi zvolit priority, cile a relevantnl metriky a to

V t6ch pFlpadech, kdy je obtlind se roz-

hodnout, ktery z konkureniSnich cilu upfednostnit.
Pouze ti zamSstnanci, ktefl citi tiak a podporu ze
strany svych nadFizenych, jsou schopni proklamo-
van6 zmdny uskutefinit.

4. Vybudovat system managementu vykonnosti,
ktery se opIrAo lic)i

Komplexni a srozumitelnA metodika manage-
mentu vykonnosti d&vA nejenom jasnd vysvdtleni
lifielu prov4d6nl managementu vykonnosti, ale
zAroveA umoini lidem se do tohoto syst6mu
zapojit. V sou6asnosti se uspd§n6 zkoum4 pfe-
nositelnost komplexnich metodik podporujiclch
fizeni vykonnosti z podnikatelskeho sektoru,
jako jsou Balanced Scorecard, EFQM/CAF
aj. NSkterd modely fizeni vykonnosti pracuji
i s kombinacemi nejfrekventovandjSich metodik
(napf. BSC, EFOM). Rozhodnuti organizace
0 pouiiti relevantni metodiky musi pfedch4zet
objektivni analyza, kteri prokiie, zda organiza-
ce chipe mfifeni vykonnosti v kontextu se svymi
clli a vystupy.

5. Delegovat pravomoci a odpov6dnosti
Efektivni management vykonnosti nemuie byt

vykonivdn pouze shora. Zaieii na aktivni spo-
luprAci. Cile a metriky musi byt akceptov^ny ze
strany managementu i zam§stnancu. Je prok^^-
no, ie pokud se zvysi samostatnost delegovani
pro vykonAni ur6it6 aktivity, zvySi se i uspSSnost
jejiho provedeni.

6. Odm6ftovat dobrou vykonnost
Motivafini stimuly jsou neopominutelnou

sloikou managementu vykonnosti. A6koli se
jejich riiznfe formy (finanCni, kari6rni fidy a rust,
vefejnd uzn&ni apod.) v podnikatelsk^ praxi ne-
zpochybrtuji, ve vefejn6 sprAvfi neni tento pfistup
doposud nAleiitS vyuiivAn. Ziroveft ale nejsou
dostateCnd nAstroje ani pro sankini postihy ne-
kvalitn§ proveden6 priice Ci nesplnfini vykonnost-
niho parametru. Pfevlidajlci formalismus v tomto
sm§ru je zapfl£in6n neprovAzAnim vykonnostnich
krit6ril do syst6mu odmfeftovAnI pracovnikii, ktery
se musi tvofit z^rovel̂  s nastavenim vykonnost-
nich metrik.

7. Zabudovat zmSny do chov6ni organizagg
Rozvijet kulturu organizace znameni ve

vefejn6 sprivS zajistit konzistentnost mezi
formitnim a neformAlnIm zpusobem, jak je cho-
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vini organizace vnimdno a posuzov&no. Kultura
zivisi V mnoh6m na vnimini zatimco chovSni
podmlfiuji formaiizovan6 procesy a procedury.
DosAhnout rychle pozitivni efekty ze zlepSeni vy-
konnosti organizace a tyto efekty ufiinnfi media-
lizovat znamen^ posillt hodnotovd orientovanou
kulturu V organizaci,

8. $tanovit jasnou linli mezi individualnimi
a spolednymi cili

Ka2dy jednotlivec potFebuje mit jasno, jak bude
jeho snaieni pfispivat k celkovym cilCim organiza-
ce. Toto je sou£asnd i argument pro6 zvolit pouze
omezeny po6et kli6ovych strategickych citCi
a rozv6st tyto do individu4lnich cilu podporujicfch
jejich naplnSni. Musi zde byt jasn6 obousmSrn^
linie jak od strategickych cilu k formulaci cilu ope-
ra£nich, tak sledovat odchylky pindni opera6nich
cilCi od roviny strategicki,

9. Uv6st management vykonnoati do bSinfeho
iivota organizace

Jednim z nejvfetSich rizik kaid6 nov6 iniciativy
podporujici vykonnostnl zFetel je jeji vyt^snSni
do periferniho vnimani odd6len6ho od kaido-
dennich pracovnich rutin. Toto riziko hrozi vJdy
tehdy, kdyi procesy m6Fenl vykonnosti nejsou
interpretov^ny jako pfinosn6. Jinymi slovy d6je
se tak. pokud nejsou vykonnostni metriky za-
budov^ny do strategie organizace. Pravideln6
porady, kter^ jsou v organizaci planovany, se
musi zabyvat vykonnosti. Kaide mana2ersk6
rozhodnuti musf byt ufiinfino se zFetelem k vy-
konnosti. Vrcholovy management organizace
sa musi zabyvat kll£ovymi ukazateli vykonnosti
a sledovat, zda je s jejich pomoci organizace
sprdvnd nasmSrov^na. Hodnocani vykonnosti se
musi stdt sou66sti ka2d6 zpravy, s vysledky musi
byt seznamov&ni stakeholders.

10. Prok^zat
Organizace, kter6 OspfeSnft implamentovaly ma-

nagement vykonnosti musi vnimat i jaho pFinosy.
Z pohiedu stakeholders je evidentni, ie doSlo ke
splndni organizaci stanovenych cilii, kter^ byly
V souladu s jejich pofadavky. Z^kaznickd spoko-
jenost tedy miile byt indikitorem rCistu hodnoty
u organizaci veFejn^ sprdvy. V intarnim prostFedi
organizace pak pozitivni vysledky mohou vzbuzo-
vat hrdost a podndcovat daldi z^vaznd zlepdeni
poskytovanych sluieb.

6. Zaver
Charakterlstickym rysem existence moderniho

st4tu ja jednak vykonnost veFejn6 sprivy, kterou
stat poskytuje a garantuje, tak ur£itd uroveî
veFejnych sluieb, Trandem sou6asn6 doby je
pokus o hodnoceni vykonnosti veFejn6 sprivy
pomoci stejnych metod, jakymi jsou hodnoceny
podniky. Filosofie pFistupu porovndivajiciho sou-
kromou sf6ru a veFajnou sf6ru stejnou matodikou
je obhajov^na zajm^na tim, za soukroma sfera
ja pFi pouiivAni pen62nich prostFedku tradt6n6
velice efektivni, vykazuje mal6 ztraty. MSFeni
vykonnosti ve veFejne spr6v6 se opir^ o proka-
zov^ni souladu vystedkit s viddou deklarovanymi
cili. Tanto pristup nemusi v5ak vJdy korelovat
s realnou vykonnosti organizace. Znainy po6et
organizaci veFejn^ sprivy vykazuje znamky Onavy
z mSFeni a vykazovini vysledkil nebo dokonce
manipuluje s vysledky tak, aby byty splnSny
poiadavky nadFizenych orginu. Centr^lnfe sta-
noven6 ukazatele fiasto maji jen maly prakticky
smysl na mistni urovni nebo sa navztahujf na
tamni podminky. Za t6chto okolnosti se mfiFeni
vykonnosti stSvd 6asto otravnou povinnosti, ktera
nepFiniSi pFidanou hodnotu. Probl6mem je i to,
ie mnoho z naFizanych metrik, jako ja tFeba doba
iakSni na poskytnuti sluiby, m6Fi vystupy, ne vy-
sledky. Poskytnout sluibu rychleji neni totei jako
poskytnout sluibu kvalitndji. Kvalitu sluzby vSak
nani jednoduch^ stanovit pFad jajim poskytnutim.
Cilam zlapSovanl kvality sluieb ve verajn^ spravS
ja zvySovat kvalitu iivota obCanO pi'i respektova-
ni zAsad trvala udriiteln6ho rozvoje a zvySovat
vykonnost a kvalitu poskytovanych veFejnych
sluzab. TIak vl^d m^ na vykonnost napopiratelny
dCisledek v tom, ie se zvyiuje pov6domi vyznamu
vykonnosti. Rosta duraz. ktary kladou ,,stakehol-
ders" na vysledky sluieb a jejich pFidanou hod-
notu. Matriky musi podporovat pochopeni fungo-
vin'\ organizace, prici se z^jmovymi skupinami
a stanoveni priorit strategickych iniciativ. Tyto
priority m^Feni je tFeba stanovit tak, aby kll6ov6
strategicky metriky podporovaly strategicky cile.
Proto je u organizaci ve veFejne sprdv6 zapotFabi
vypracovat pro strategick6 i operativni Fizeni
na ruznych stupnich system vhodnych mferitek,
kter6 souviseji s dosaienim strategickych cilu
parametrizovanych ve form6 Key Performance
Indicators, (KPt).

PFijeti rimce strategick6ho managementu
umoifiuje propojit v£echny aktivity, iniciativy
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a projekty se strategickymi prioritami a eiiminovat
ty, kter6 nepfinaSeji hodnotu pro ^stakeholders".
RAmec strategick6ho managementu poskytuje
formalizovanou strukturu pro sledovdni a pln^ni
priorit, napomihi organizaci uplatnit ufiinnou
komunikaci, monitorovat zmdny strategie a sikl
se ustfednim nistrojem reportov^nf. Mezi nejzn^-
mSjgi a nejpouzivanSjSi metodiky patfi pFedevSim
modifikace modeiu Balanced Scorecard, kde je
nastavena \\nk viha u perspektiv, pFedevSim pak
u perspektivy finanfini. Z modelu EFQM byl vytvo-
fen modei CAF, ktery poskytuje reiativnfi jednodu-
chy rkmec a je vhodny pro proces sebehodnooeni
organizaci veFejn^ho sektoru na vSech urovnich.
V praxi zejm6na zahranifinioh organizaci veFejn6ho
sektoru se dSle jeStd hojnd pouilvd N^rodnf oena
Maicolma Baldrige (Maicoim Baidrige Award) fii
vykonnostni hranoi (Performance Prism).

Uiiti metodik konstruovanych puvodn6 na pro-
voz podnikii tak6 pro oblast vefejne sprivy nar^i
na Fadu omezeni a to jak na stranfi prijmov6, tak
i na strand vydajov6. Pfijmem soukrom^ firmy
jsou reaiizovan* triby z prodanych vyrobkCi, tech-
nologii, siuieb apod. Pfijmem vefejnopravniho
subjektu je pfevkinik dotace ze st^tniho rozpofitu.
Vydajem soukrom6 firmy jsou pfedevSIm investi-
ce na zabezpeieni pianovanych pFijmii. Vydaje
vefejnopravni organizace jsou zamfiFeny na za-
bezpefieni schopnosti poskytovat siuiby. V obou
pFipadech se aie vynakiidaji penfeini prostFedky
s cliem dosShnout co nejv6t5i uiitek za toto vyna-
loieni. PriJtok penSz a uiitkovost utraty Ize mgfit
t6m6Fstejnymi metodami [7].

S t6matem Fizeni vykonnosti ve veFejn^ spr4vd
souvisi i existence barr6r br^nici jeho uspSSnou
impiementaci. Z cei6 fady poznanyoh rizikovych
faktoru ize vyzvednout [4]:
* Nedostateind kvaiifikace pracovnikij ve vefej-

Nizky zkjem managementu o mSi'eni vykon-
nosti V organizaoich veFejn6 sprAvy;
Nedostate6n6 finanfini prostFedky na prove-
deni pfipadnych nutnyoh zmSn;
Nepodporujioi legisiativnl prostfedi upravujicf
fungov^ni veFejn6 sprAvy;
Nepruhiednost fiinnosti a vztahCi ve vefejn6

Ritualizace mSFeni vykonnosti bez provdza-
nosti na strategicky management;
Neuspofddan6 a redundantnl indikdtory vŷ
kon nosti.

Kaidi metodika Fizeni vykonnosti je jen tak dob-
rk, jak dobrd jsou mdFitka pouiivan^ ke siedov^ni
pokroku pFi dosahovani cilu. SkuteCny vyznam
mdFenI vykonnosti neni v tom, ie poskytuje ,,spr6v-
n6" odpovddi, ale v tom, ie pomihi formulovat ra-
mec otizek a strukturovan6ho diaiogu o tom, jak
zdokonaiit veFejnd siuiby.
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RISING OF PERFORMANCE IN THE PUBLIC SECTOR BY USE OF TOOLS OF STRATE-
GIC MANAGEMENT

EmilVacik

Recently, a pressure has been put on public sector organisations to remove some criticised
lacks in their activities by introducing elements of performance management It has been assumed,
that as well as enterprises, these organisations have to offer products and services which can be
evaluated. Improvement by use of performance management forms an important step towards
effective implementation of formulated strategies. The performance management system in public
sector organisations has to fulfil four basic functions (transparency, learning, appraising, sancti-
ons), which are focused on improvement of professionalism of offered services. The process of
performance management has been realised in dynamic environment, which could considerable
influence chosen performance metrics. Among available frameworks supporting performance
management in business sphere disposable analogies are explored, the common feature of which
has been directed on principles of strategic management. These frameworks, such as EFQf^,
the methodology of CAF has been derived from, or BSC have been spread over the public sec-
tor organisations of EU countries. Some of them try to implement even more than one of those
frameworks. In recent period attempts to develop new frameworks, such as Sink & Tuttle Model,
TOPP Model or Matrix methodology are being made. Parameterisation of performance indicators
has been completed by use of benchmarking. There are also new indicators, developed on basis
VBM introduced in various countries, such as Singapore. This key performance indicator, close
to EVA is cailed Net Economic Value (NEV). To organise well the implementation procedures,
experiences of operation management have been applied. On the other hand, specifics of public
sector many lead to perverse effects: it may bureaucratize an organization, killing all incentives for
professionalism and innovation. This causes systems of performance measurement to lose their
beneficial effect To minimize the perverse effects a system of performance measurement should
be developed in interaction between management and key stakeholders to be dynamic enough to
adapt itself to changing conditions.

Key Words: Performance, public sector, CAF, BSC, Malcolm Baldrige Aw&rd, Performance
Prism, NEV . •- •
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