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ZVYSOVANI VYKONNOSTI VE VEREINE SPRAVE

NASTROJI STRATEGICKEHO RIZENi

Emil Vacik

1. Uvod

Potfeba vénovat se hodnoceni a fizeni vykon-
nosti ve vefejné spravé iniciuje jednak rostouci
zadluZovani tohoto sektoru a dale i kritika vefej-
nosti (zakaznika) tykajici se Spatné kvality posky-
tovanych sluZeb. Na organizace vefejné spravy je
vyvijen tlak tyto indikované nedostatky odstranit.
Jako reakce na nutné zmény jsou od podatku
tohoto stoleti v organizacich vefejné spréavy zava-
dény prvky procesniho fizeni. Reengineering se
v souladu s poslanim organizaci orientuje na zvy-
Sovani kvality a vykonnosti jednotlivych vefejnych
sluZzeb a procesi (&innosti), kvality strategického
planovani, zvySovani kvality Zivota ob&ant pfi re-
spektovani zasad udrZitelného rozvoje. Definice
udrZitelného rozvoje vychazi z pfistupu vydaného
v OSN v roce 2000 pod nazvem Good Gover-
nance a predstavuje takovy rozvoj, ktery uspoko-
juje potfeby soucasné generace bez ohroZovani

moZnosti budoucich generaci uspokojovat své
viastni potfeby. Aby bylo moZné zjistit, zda kvalita
Zivota roste nebo kles4, je stanovena sada deseti
.Spoleénych evropskych indikatord”, které jsou
rozdéleny na pét zakladnich - povinnych, jako je
napfiklad obecné spokojenost ob&ani s riznymi
rysy samospravy &i kvalita mistniho ovzdusi a pét
dopliikovych - dobrovolnych, jako je napfiklad
udrZitelné fizeni mistni samospravy a mistniho
podnikani. UdrZitelny rozvoj je tak zaloZen na inte-
graci a rovnovaze cili ekonomickych, socidlnich
a ekologickych [B]. Zavéry vyplyvajici z vyhod-
noceni zminénych indikatord, lze pro vefejnou
spravu vyjadfit jako nauéit se délat spravné véci
(zvySovani kvality Zivota pfi respektovani udritel-
ného rozvoje) a to spravnym zplsobem (kvalitné,
efektivng, véas). Model ,délat spravné véci sprav-
né" je zobrazen na obrazku &. 1.

«Délat spravné véci" zobrazuje leva &ast grafu
a znamena to umét Fidit strategii. ,Délat véci

Obr. 1: Model procesniho pfistupu u organizaci verejné spravy
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spravnym zplsobem" znamena umét Fidit ope-
rativu, coZ je naznadeno v pravé &asti. Snahou
procesniho pfistupu organizace je zvétSovat pri-
nik, &ili délat co nejvice spravnych véci spravnym
zplsobem. Zakladnu tohoto modelu vytvaFl uplat-
fiovani udrZitelného rozvoje, systémovy ptistup,
partnerstvi, komunikace a zapojovani vefejnosti
do rozhodovéni. Organizaéni ramec k naplnéni
zminénych zasad poskytuje procesni Fizeni. PFi
uplatiovani procesniho pfistupu se nelze obejit
bez metrik posuzujicich kvantitu i kvalitu. Tim
se do organizaci vefejné spravy zavadi hledisko
vykonnosti.

Ve srovnani s podnikatelskym sektorem
neexistuji ve vefejné spravé 2adné definované
vykonové orientované vystupy. Rovnéz i nastaveni
informaénich tokli nepodporuje (&elové zaméfeni
na zjidtovani a controlling vykonnosti organizaci
vefejné spravy. Zminény problém instituci vefejné
spravy je aktualni v rdmci vSech &lenskych zemi
EU. Zatimni pFistupy pfesto vychéazeji z metodik
osvédéenych v podnikatelském sektoru. TéZisté
spodiva v planovani strategie a cili a v nasled-
nych standardizovanych postupech pro kontrolu
Uspésnosti pfi dosahovani cild. Nutnou podmin-
kou vypracovani Géinné strategie je pochopeni
toho, kdo tvofi klidové zdjmové skupiny a jaké jsou
jejich zajmy. Toto poznani, stejné jako vybudovani
kultury vykonnosti, nenl cilem samo o sobé; jde
o potétek nepretrZitého procesu dialogu a budo-
vani vztahi. Rizeni vykonnosti je spiSe nez projek-
tem nepfetriitym procesem. Priority zajmovych
skupin se mohou s dasem ménit, po&ateénich
cili bude dosaZeno a strategie musi reagovat na
tyto zmény. Cyklus stanoveni cild, ukoll a opatfe-
ni se tak stava iterativnim procesem hodnoceni
a modifikacl. Postup v krocich v8ak umoZiuje
naplanovat kli¢ové (koly a realizovat je.

2. Méieni vykonnosti ve statni
spravé

Zakladni ideou, o kterou se opira méfeni vykon-
nosti ve statni sprave, je, Ze organizace formuluje
svoji pfedpokladanou vykonnost a sleduje, jak
pomoci ukazatell vykonnosti miZe byt tato vy-
konnost mé&fena. Problémem je, Ze vliv intervenci
ze strany Ufedni moci je Sasto obtiZnd méfitelny,
protoZe vykonnost ve vefejné spravé je jev mno-
hoznaény a i doba, kterd ub&hne od intervence
k nastalému efektu je relativng dlouhd. Co viak

méfitelné je, je pFimy efekt intervence GFedni

moci (vydani rozhodnuti, vyhlasky apod.), pFitem2

i nékteré s tim spojené mezivystupy mohou byt

rovnéz méfitelné.

Je nutné zduraznit, Ze atkoliv je v podnikatel-
ském sektoru pouzivana terminologie pro méfeni
vykonnosti do zna&né miry standardizovana, ve
vefejné spravé v této problematice neni dosud
nastolena jednoznaénost. Naptiklad viceznagny
zde mlZe byt pojem manaZer. ManaZer miZe
byt jednak reprezentant (fedni moci, ktery na-
vrhuje primarni procesy, za manaZera mize byt
povaZovan i feditel, ktery se rlznymi néstroji (mj.
i za pomoci méfeni vikonnosti) snai proces Fidit
a je za néj zodpovédny. Toto rozdéleni se mnohdy
prolina a zaleZi na konkrétni situaci a G&elu pohle-
du. Obdobné je vicezna&ny pojem stakeholders,
zahrnujici mj. i zdkazniky procesu, kteFi mohou byt
nékdy separatné ozna&ovani jako klienti.

Méfeni vykonnosti ve vefejné spravé si klade za
cil napinit tyto zakladni funkce [1]:

* Transparentnost. Organizace si musi ujasnit,
jaké néklady se musi zahrnout na tvorbu kon-
krétného produktu (sluzby).

* Analyzovatelnost. Analyzou dosaZenjch
vykonnostl je v organizaci podporovan proces
udeni se, ktery pfispiva k neustalému zlepso-
vani a r(istu organizace.

* Hodnotitelnost. Hodnoceni systémem mé-
feni vykonnosti dava obrazek o vykonnosti
organizace.

* Sankciovatelnost. V navaznosti na shleda-
nych vysledcich hodnoceni miZe nasledovat
pozitivni sankce - odmé&na, kdy? je dosaZeno
dobré vykonnosti nebo negativni sankce -
trest, kdyzZ je vykonnost chaba. Sankce mohou
byt jak pfedevsim finan&niho razu, tak i pFipad-
né& ve formé& moralnich ocenéni a udéleni mi-
mofadnych vyhod, resp. adresné medializace
prokazanych nedostatkd.

Tyto funkce mohou byt spojeny s riznym stup-
ném natlaku. Mohou byt zdkladem pro srovnatel-
nost - benchmarking mezi organizacemi.

MéFeni vykonnosti je dileZité i v procesu imple-
mentace strategie, kde zvySuje kvalitu pfijimanych
rozhodnuti. Je vBeobecné znamo a podnikatelska
praxe to potvrzuje, Ze existuje hrozba separace
proces( formulace strategie a jeji implementace.
M&Feni vykonnosti musi mit jasné stanoveny cile.
Sprévné formulované cile (SMART) poskytuji do-
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statek informaci pro implementaci. Tyto informace
jsou uiteéné pro odhalovani rezerv a prostoru jak
a kde zvysit vykonnost.

V souéasnosti jsou moderni trendy zamé&Fovat
organizace vefejné spravy procesnd. Vzhledem
k vazbam na externi prostfedi a pozici svych
stakeholders jsou organizace ve vefejné spravé
nucené vést Zetné dialogy s témito partnery.
Vystupy, které pro organizaci vzniknou z téchto
dialogd, jsou téZko predikovatelné. Dobry proces
tak miZe vyustit ve Spatny produkt. Ukazatelé
vykonnosti vesmés obtiZné postihuji kvalitu. Néco
podobného je znamo u vyzkumnych instituci, kde
se efekt u produktd inovaéniho vyzkumu da tézko
pfedvidat. Pokud se v organizaci klade diraz pfe-
vaZné na procesy, je vyznam méfeni vykonnosti
oslaben. Pokud neni v organizaci respektovan
vyznam méfeni vykonnosti, vznika riziko, Ze organi-
zace nebude sledovat kauzalitu mezi produktem,
jeho mnoZstvim, kvalitou a usilim, kterym byl v or-
ganizaci vyprodukovan.

Podstatnym rysem souéasné epochy je, Ze pro-
stfedi, ve kterém organizace vefejné spravy piso-
bi, pfestava byt kvazistatické a nabyva dynamicky
charakter. Pokud jsou produkty organizace stale
vice ovliviiovany propletenci vztahli a chovanim
organt Ufedni moci, jakoz i tfetich stran, neni efek-
tivni stanovit vykonnostni metriky, které nepostihuiji
tento vyvoj a které vychazeji z trendovych kfivek
a zavislosti. Tyto vlivy se pfenaseji i na produkt.
Pokud ma stejny produkt zcela rozdilny vyznam
v rizném kontextu, (daje poskytnuté méFenim
vykonnosti poskytuji nespravny obraz reality. Pro-
sté vysledky téchto méfeni pak poskytuji srovnani
v principu nesrovnatelnych typ( vykonnosti.

Koneéné je zapotfebi zduraznit, e vysledky
ziskané méfenim vykonnosti nebudou poskytovat
Zadouci poznatky, pokud se nevfadi do pfislusné-
ho kontextu. Tento kontext se dotyka nejen vystup(
- produkti, ale rovnéz i cilli s pouzitim metod kva-
litativni a kvantitativni analyzy a hodnocenim takto
ziskanych vysledkid. MéFeni vystupl zahrnuje méfi-
telné charakteristiky produkti (sluZeb), jako je na-
piiklad poéet vyfizenych 2adosti. Cile pfedstavuiji
komplexné&jsi a vzdalensjsi efekt, jejich smyslupiné
méfeni ¢asto vyzaduje podniknout dal3i vyzkum.
Cim zfeteln&jdi jsou vazby mezi vystupy a cili, tim
bohatsi je obraz vykonnosti organizace.

Jak jiz bylo feéeno, provadét kvalitativni analyzu
v ramci vykonnosti organizaci vefejné spravy je
obtiZné. Kvalitativni analyza se obvykle neopira

o pfesné vymezené stupnice, &¢i hodnotova méfit-
ka, z kterych by byla kvalita jednoznaéné odeéita-
telna. Nastoluje spi$ dal8i otazky a otevira prostor
pro zpfesfovani systému méfeni vykonnosti, ktery
se nadale bude opirat o metodicky propracované
postupy kvantitativni analyzy.

3. Metriky méfeni vykonnosti v or-
ganizacich statni spravy

Z vyzkumu pouzivanych metod Fizeni i méFeni
vykonnosti v organizacich vefejného sektoru je
patrna snaha vyuZit zkuSenosti z podnikatelské
sféry, i kdyZ je zde pouZito vice postupl a metrik
nefinanéniho plvodu.

Zajmové skupiny existujici ve vefejném sektoru
oGekavaji od organizaci statni spravy konkrétni
vysledky. Proto musi mit tyto organizace zpraco-
vany dlouhodoby strategicky plan s definovanymi
cili pro rozhodujici zajmové skupiny. Pi stanoveni
metrik pro kontrolu dosaZenych cili se obecné
postupuje ve dvou krocich:

* definice méfitek, které mohou potvrdit dosaZe-
ni cill;

* rozhodnuti o metodidch méfeni pribézné
nebo vysledné vykonnosti.

3.1 Strategickeé cile, které specifi-
kuji pozadovanou vykonnost

PFi jejich formulaci je nutné respektovat nékteré
zésady a vzit v Gvahu odchylky od klasického pod-
nikatelského prostfedi, které mohou zapfiginit
vznik problému sniZujicich v kone&ném disledku
efektivitu strategického planovani, jako napfiklad:

- Skladba zajmovych skupin uréuje prioritu stra-
tegickych cili.

- PFi tvorbé strategického planu je tfeba presné
dodrZet posloupnost jednotlivych &asti planu:

* Soubor rozhodujicich poZadovanych cili (vy-
sledku);

* Specifikace postupl a prostfedki pro dosaze-
ni téchto cil(;

* Ur&eni kliGovych indikatord vykonnosti (hodno-
ty, které ukazuji miru dosahovani cila);

* Metriky k méfeni dosahovanych hodnot klio-
vych indikator(;

- Nejvétsi problémy organizaci vefejného sekto-
ru pfi stanoveni vize (strategicky plan véetn&
pozadovanych koneénych cilt) jsou [3]:
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* Ve vefejném sektoru lze pouzivat finanéné
popsatelné cile jen omezené. Tim vic je nutné
proskolit pracovniky organizace a vizi zpraco-
vévat velmi podrobné.

* Projekt rozvoje a hlavné jeho implementace je
ovliviiovana politiky, ktefi maji vétdinou snahu
planovat kratkodobéji.

* Rozpodétovani planu a tim vice dodrZovani
financovani v pribéhu projektu je vétinou
ovliviovano ro&nimi rozpoéty organizaci, co
zavadi uréity stupen nejistoty a rizikovosti pro-
jektu.

* Ve vefejném sektoru chybi zkueni manaZefi,
ktefi pracuji vétSinou v sektoru podnikatelském.,

* Marketingovy prizkum a jeho vysledky pro
stavbu planu je tfeba konzultovat s aktivnimi
¢&leny komunity, ale pfi tom znat nazory skupiny
téch méné aktivnich.

3.2 Metody méreni vykonnosti

Pfijeti ramce strategického managementu
umozfiuje propojit vSechny aktivity, iniciativy
a projekty se strategickymi prioritami a eliminovat
ty, které nepfinaseji hodnotu zajmovym skupinam.
Ramec strategického managementu poskytuje

Obr. 2: Schéma metody CAF

formalizovanou strukturu pro sledovani a plnéni
priorit, napomahé organizaci ustavit metodu cen-
tralizované komunikace, monitorovat zmény stra-
tegie a slouZi jako ustfedni néastroj reportovani,
plnici rizné poZadavky reportingu vykonnosti.

V praxi zejména zahrani&nich organizaci vefej-
ného sektoru se pouZivaji zejména nasledujici
systémy pro méFeni vykonnosti:

Model Evropské ceny za kvalitu (EFQM)
= (CAF) je disledn& zaméfen na hodnoceni or-
ganizace jako celku a zlepSovani jeji vykonnosti.
Model EFQM jako nastroj komplexniho hodno-
ceni organizace lze pouZit jednak jako metodicky
nastroj pro zlepSovani Fidicich praktik spoleénos-
ti, jednak jako souhrn kriterii pro jeji hodnoceni.
Ze systému EFQM vychazi model CAF (Common
Assessment Framework), ktery je rozpracovan
pro potfeby organizaci vefejné spravy v zemich
EU. Spoleény hodnotici ramec (model CAF) je vy-
sledkem spoluprace pracovni skupiny pro inovaci
vefejnych sluzeb (IPSG), vzniklé z iniciativy minis-
trli a generalnich feditel statl Evropské unie se
zodpovédnosti za problematiku vefejné spravy za
vyrazné tviréi podpory Evropského institutu pro
vefejnou spravu (EIPA) se sidlem v Maastrichtu,

Inovaci a vzdélavani se je zde chapana
jako u€eni se od druhych - benchmarking

Zdroj: [6]
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ktera rovnéZ podporuje i implementaci tohoto
systému [8].

Pilotni verze modelu CAF (Common Assess-
ment Framework) byla prezentovana na Prvni ev-
ropské konferenci kvality vefejné spravy v kvétnu
2000 v Lisabonu.

Model CAF je nabizen jako share-ware - volné
$ifitelny nastroj napomahajici organizacim vefej-
ného sektoru v Evropé zahajit a vyuZivat metody
fizeni kvality ke zvySovani vykonnosti. Model CAF
poskytuje relativné jednoduchy ramec, ktery je
snadno vhodny pro proces sebehodnoceni or-
ganizaci vefejného sektoru na v8ech urovnich. Ve
srovnani s piné vyvinutym modelem komplexniho
managementu jakosti (TQM) je model CAF ,snad-
nym" modelem vhodnym zejména pro ziskani
prvotni pfedstavy o tom, jak organizace funguje.
V zemich EU je v soucasné dobé& znamo vice neZ
250 implementaci, z toho tfi jsou jiz i v CR.

Vlastni ramec, sestéavajici z deviti kritérii, identi-
fikuje hlavni hlediska vyZadujici pozornost pfi ja-
kémkoli hodnoceni organizace. Pro kazdé z téch-
to kritérii je poskytnut seznam subkritérii. Kritéria
identifikuji hlavni otazky, které je tieba pfi hodno-
cenl organizace zvaZit. Model ma cca 250 otazek.
Obecné schéma modelu CAF je na Obr. 2.

Proces implementace metodického ramce
CAF se opira o standardizovany postup, ktery je
zaméfen na planovani a nasledné& na hodnoceni
naplanovanych pfedpokladu. Vlastni implementa-

ce zatina jmenovanim koordinatora, ktery povéfi

pfipravou jednotlivych souvisejicich subkritérii

dil&l tymy (&i jednotlivce).

Stavajici postup pouZivany pfi sebehodnoceni

CAF v CR u projektti Rady CR pro jakost je:

* na zakladé vyhodnoceni silnych a slabych stra-
nek, na zakladé pfedloZenych dikaz( provést
hodnoceni jednotlivych otazek vztahujicich se
k danému subkritériu kazdym hodnotitelem.
Znamka za otazku se ziska aritmetickym pri-
mérem znamek jednotlivych hodnotitelti nebo
je moZné uplatnit zdsadu konsenzu hodnotitell
0 zndmce. Znamka za subkritérium se ziska jako
aritmeticky primeér znamek za jednotlive otazky.

* na zakladé vyhodnoceni silnych a slabych
stranek, na zakladé predloZenych dikazd
hodnotit pfimo celé subkritérium. Znamka za
subkritérium se ziské aritmetickym pramérem
znamek jednotlivych hodnotitell nebo je moz-
né uplatnit zdsadu konsenzu (dohody) hodno-
titeld o znamce subkritéria.

Pokud organizace nema jasné definované cile
(klicové vysledky dle kritérii 6 aZ 9), nemlze pro-
ces pfezkoumavani probihat spravné. Vystupem je
zprava o proveden| pfezkoumani, kde je popsano,
co bylo pfezkoumano, s jakym vysledkem a co je
tfeba zlepsit (pFileZitosti pro zlepSovani) nejlépe
s navrhem opatfeni (akéni plan). V praxi organiza-
ci vefejné spravy se ukazuje, Zze pfed uplatnénim

Obr. 3: Cyklus benchmarkingu

4. Implementace
(nejlepsi postupy
vhodné pro organizaci)

1. Planovani
(co, jak, kdy, kym
a s jakym cilem provadét)

BENCHMARKING

2. Sbér informaci
(vysledky a nejlepsi
postupy jinych)

3. Analyza
(vysledky a prostor
pro zlepSovani)
Zdroj: [8]
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Obr. 4: Metoda Balanced Scorecard pro organizace vefejné sprivy

Vime, co chtéji klienti? Co musime
udélat, aby byli spokojeni?
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modelu CAF je pfezkoumani provadéno jen u né-
kterych &innosti (napfiklad rozpo&et). Metodika
CAF se opira o aktivni porovnani s odvozenim
ponauéeni. Z vysledkd jsou formulovany podnéty
pro dal&i €innost a rozvoj. Standardy stanovené
jako cile zlepdeni jsou vysledky, které dosahuiji
nejlepsi ostatni organizace v daném hodnoticim
parametru. Jedna se tedy o systematické pro-
vadéni benchmarkingu. Cyklus benchmarkingu
u organizaci vefejné spravy je znazornén na
obrazku 3.

Benchmarking by mél zainat u kritérii vysledka
(kritéria 6 aZ 9). Jde hlavné o provedeni analyzy,
zda organizace nalezla kliGové oblasti vysledku
a nasledné provést porovnani vysledkd - zjistit,
co pomohlo nejlépe hodnocenym organizacim
dosahnout tyto vysledky.

Benchmarking se s modelem CAF doplfiuje. Je
uplatniteiny jak ve strategické roviné (strategicky
benchmarking), tak v operativni roviné (procesni
nebo vykonovy benchmarking), soudasné je
moZné jej uplatnit i uvnitf organizace (porovnava-
ni mezi odbory).

Za kligovy vysledek ma byt vidy povazovano to,
co zajimé ob&ana nebo zakaznika. Tedy ne jen to,
co se dobfe hodnoti.

Balanced Scorecard. Pro podporu strategic-
kého planovani ¢ili a zdroji a pro kentrolu dosa-
Zenl cild ve vicerozmérném systému vefejného

Klientska
(zakaznicka)
perspektiva

!

'

internich
procesh

Jaké zdroje musime
zajistit, aby byli
klienti spokojeni?

=N

Finanéni
perspektiva

Jakymi procesy
zajistime spokojenost
klientu a dostatek
zdroju?
Zdroj: [3]

sektoru prokazuje svoji smyslupinost systém Ba-
lanced Scorecard (BSC). Je to dnes jiz vieobecn&
uznavana metoda k Fizeni strategil. Jejim (kolem
je pfevést formulovanou vizi a strategie, k jejich
naplnéni. Jadrem metody je soubor vyvaZenych in-
dikatorti. BSC ma za cil vytvafet pfedpoklady pro
jednoznaénou formulaci strategie a jeji shodné
vnimani v celé organizaci, prihledné a jasné pro-
pojit dlouhodobé strategické cile a zpisob jejich
zabezpedeni ve strategickém planu. Tento pFistup
umoziuje jak Fidicim pracovnikiim, tak i zamést-
nancum nalézt svoji pozici v Fetdzci tvorby hodnoty
a identifikovat pfinosy pro organizaci dosaZenim
diléich cilt, které jsou propojeny s vykonnosti
a sméfuji k naplnéni finan&nich cilii organizace.
Systém BSC zaméfuje Gsili na provadéni zmén,
které prokazatelnd podporuji efektivitu internich
procesu. Pfitom podporuje vytvafeni zpétné vazby
postupem, ktery respektuje proces ,uéeni se* or-
ganizace, tj. provéfovani stavajici strategie (véetné
ukazatel(, indikatord, iniciativ a akci) a jeji trvalou
kontinudlni aktualizaci. Rozhodujicim prvkem
pfitom nebyvaji finanéni ukazatele, ale soubory po-
Zadavki zajmovych skupin. Schéma modelu BSC
upraveného pro vefejnou spravu ukazuje obr. 4.
Rizeni vykonnosti pomoci méFitek cild a zpraco-
vaného modelu pficin a disledkl mezi cili jednot-
livych perspektiv je v metodice BSC realizovéno
prehledné pomoci strategickych map. Strategické
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Tab. 1: Kritéria hodnoceni a jejich parametrizace v modelu MBA

Kritéria / subkritéria maximalni pocet bodii (r. 2006)
1. Vidcovstvi 120
1. Organizaénl vedeni 70
1.2. | Socialni zodpovédnost 50
2. Strategické planovani 85
21 Strategicky vyvoj 40
2.2. | Pripravenost strategii 45
3. Soustfedéni na zakaznika a trh 85
3.1. Znalost zakaznikd a trhu 40
3.2. | Vztahy k zakaznikiim a uspokojeni zakaznikd 45
4, Informace a analyza 90
4.1. Mé&Feni a analyzy vykonnosti organizace 45
4.2, Informaéni a znalostni management 45
5. Rozvoj a management lidskych zdroji 85
5.1. | Systémy prace 35
6.2. | U&eni zaméstnanci a motivace 25
5.3. | Dobry pocit zaméstnancl a jejich spokojenost 25
6. Management procesd 85
6.1. Hodnoceni procest 45
6.2. | Podplirné procesy 40
7. Podnikatelské vysledky 450
7.3: Vysledky zaméFené na zakazniky 100
7.2, | Vysledky vyrobki a sluZeb 70
7.3. | Finanéni vysledky 70
7.4, | Vysledky lidskych zdroji 70
7.5. Vysledky efektivnosti organizace 70
7.6. | Vysledky celkové ekonomiky a socialni zodpovédnosti 70

Celkem 1000

mapy uréuji cile, jejich priority i provazanost (vystu-
py pro zakazniky, finanéni zdroje, zlepovani inter-
nich procesu, kvalita Fidiciho personalu a jejich
komunikace - externd, intern&). Kromé koncovych
cili jsou povoleny vicetetné vazby, tedy jedna
pfigina mize vyvolavat vice nasledki (a to nejen
v jedné perspektivé) nebo jeden nasledek mize
byt vyvolan vice pfig&inami (ve vice perspektivach).
Vedle zakladniho vertikalniho rozvrstveni (finance,
zékaznici, procesy a rozvoj) byva pfi implementaci
BSC dulezité postihnout i horizontalni rozvrstveni
kopirujici zakladni strategie organizace.

Na vrcholu strategické mapy je vize organizace.
K napinéni této vize slouZi strategické cile, které

jsou rozloZeny do diléich perspektiv (zde Srafo-
vané). Z nich jsou odvozeny strategické iniciativy,
které davaji zaklad k formulovani dilgich strategii.
Pro kazdy strategicky cil je vytvofen urcity pocet
méfitek (indikator(), ktera zachycuji pozitivni,
pfipadné negativni vyvoj Uspésnosti daneho stra-
tegického tématu. K méfitkim se stanovuje jedno-
znaéna metodika. PouZivaji se zde i mékkeé faktory,
které koreluji s perspektivou ob&ana a zakaznika.

Z takto vytvofené strategické mapy se odvozuji
n.scorecardy" pro podfizené Utvary a z nich dale
osobni scorecardy, na nichz jsou uvedena mé-
fitka pro konkrétniho pracovnika. Tyto lze potom
napojit na systém osobniho odméfiovani.
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Obr. 5: Fasety hranolu vykonnosti

T — 1.Spokojenost
‘ Z.Stl'atﬂgb : .’.',.‘.-.............-.......... i \L Stakeho—'dgf_s |
é - 4. Schopnostl '
! H ———
%, o ......! 3' Pmsy
5.Phdand | /
hodnota it
stakeholders |
ol e Zdroj: [6]
Hiavnimi pfednostmi metodiky BSC jsou: B. j idsky

* Prehlednost: strategickd mapa se vejde na
jednu stranu b&Zné pouzivanych formata.

* VyvaZenost: neuvadéji se pouze cile, ale i za
jakych finan&nich podminek, pomoci jakych
procesl jsou dosaZitelné a co je proto zapo-
tfebi se nauéit a zvladnout.

* Méfitelnost: Ize stanovit relativné maly poget
méfitek.

* Hodnotitelnost: je vytvofena zékladna pro od-

méfovani vykonnosti.

Maicolm Baldrige Award, EQA. Jedna se
o postupy z rodiny TQM, které jsou vhodné spise
pro hodnoceni schopnosti samotné organizace
vefejného sektoru. Metody a postupy umoZiuji
hodnotit jeji silné a slabé stranky podie stanove-
nych sedmi kritérii:

1. vidcovstvl - uréuje, jak top management
podnik vede, jaky ma vztah k vefejnosti
a jaké ma ve spolecnosti postaveni;

2. socidlni zodpovédnost - zabyva se otazka-
mi, jak podnik naplfiuje svoje strategie a jak
rozhoduje o klidovych aké&nich planech;

3. soustfedéninatrh a zakaznika - uréuje naplfio-
vani poZadavkl a o&ekavani zakazniki a trhi;

4. informace a analyza - vychazi z efektivnich
procesit managementu a analyzuje data
a informace podporujicich vyznamné pod-
nikové procesy a podnikovy vykonnostni
manaZersky systém;

- specifikuje, jak podnik vyuZiva pracovni
silu k dosaZeni celkového potencialu a jak
se tato pracovni sila podili na podnikovych
cilech;

6. management proces( - upravuje navrzeni vy-
robki a dodavek, jejich fizeni a zlepSovani;

7. podnikatelské vysledky - pfedstavuji hod-
noceni vykonnosti podniku v kli¢ovych
oblastech a ve vztahu ke konkurenci.

Model ceny Malcolma Baldrige je zaméfen na
porovnavani vykonnosti organizace s nejlepSimi
vysledky, které jsou povaZovany za standard. Dil&
kritéria a parametry pro jejich hodnoceni jsou
uvedeny v tabulce 1.

Model byl vyvinut tymem prof. Andy Neelyho a se-
stava z péti souvztainych faset. Schéma modelu
znazorfiuje obr. 5.

1. Spokojenost stakeholders - v této perspek:
tivé se definuji stakeholders a formuluji
predpoklady jejich potfeby a o&ekavani.

2. Strategie - zde se urduji strategie, které se
pouZiji k zajidténi spokojenosti stakehol-
ders.

3. Procesy - tato perspektiva souvisi se sta-
novenim proces( podporujicich realizaci
strategie pfi piné operaéni fiditelnosti ze
strany managementu.
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4. Schopnosti - v této perspektivé se stano-
vuji schopnosti organizace potfebné ke
zvladnuti procesd.

5. Pfidand hodnota stakeholders - charakte-
ristickym rysem této perspektivy neni pou-
ha tvorba pfidané hodnoty a jeji doruCeni
stakeholders, ale i vytvafeni partnerstvi se
stakeholders, s cilem zvySovat vykonnost
organizace,

Jsou stanovena povinna kritéria postupu: cile
uspokojujici zajmové skupiny, vize jejich napinéni,
procesy nutné k dosazeni cild, rozbor schopnosti
organizace k zvladnuti procesl. Je to postup
vhodny pro organizace vefejného sektoru. Zdi-
razfiuji se vztahy mezi organizaci a zajmovymi
skupinami, uréené procesy postupl umoZfiuji
jednodussi implementaci metriky.

Model Sink & Tuttle. Klasicky pFistup k systému
méfeni vykonnosti pfedstavuje model Sink & Tutt-
le (1989), ktery znazoriiuje vykonnost organizace
jako komplex vnitfnich vazeb mezi sedmi vykon-
nostnimi kritérii:

1) efektivita, ktera zahrnuje ,délani spravnych
véci ve spravném &ase a v poZadovane kva-

lité". Efektivnost je vyjadfovana jako pomér
mezi skute&nymi a o&ekavanymi vystupy;

2) G&innost, kterd je chapana jako ,délani
vécl spravné" a je definovana jako pomér
oéekavané spotfeby a skuteéné spotfeby;

3) kvalita, pfitemz kvalita pfedstavuje znaéné
Siroky pojem ovlivnény mnoha faktory;

4) produktivita, ktera je specifikovana jako
pomér vystup( ke vstuplm;

5) kvalita pracovniho prostfedi, ktera je
nezbytnym pfedpokladem pro vykonnost
organizace;

6) inovace, které tvofi kli¢oveé prvky udriujici
a zvySujici vykonnost;

7) ziskovost, kterad tvofi zakladni cil v kazdé
organizaci.

Od doby, kdy byl tento model poprvé zaveden,
bylo provedeno mnoho zmén, ale téchto sedm kri-
térii je stale vyznamnych. Model ma také nékolik
vyznamnych omezeni. Napf. neodpovida potfebé
flexibility, na kterou je kladen stdle se zvySujici
diraz. Model téZ nebere v Uvahu zakaznickou
perspektivu.

Kombinace ramcy. Vyzkumy provadéné v or-

ganizacich statniho sektoru zemi EU ukazuji, Ze

Obr. 6: Model kombinace ramct méfeni vykonnosti

PFani a otekéavani

Potfeby stakeholders a [+
l L zakaznik i

Schopnosti B

Zdroj: [3]
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naprosta vét§ina organizaci upfednostiiuje meto-
diku EFQM (39 %) a BSC (34 %), pro vykonnost-
ni hranol se rozhodla asi jedna &tvrtina (26 %)
a Malcolm Baldrige Award je pouZivan pouze
v 1 % ptipadi. Pfitom pfes 37% respondentl
pouZiva vice neZ jednu metodiku komplexniho
fizeni vykonnosti [3]. Kombinaci nejfrekvento-
vanéjSich ramcl méfeni vykonnosti (BSC, CAF)
zobrazuje obr. 6.

Potreby stakeholders a zakaznik( tvoFi zakladni
hnaci sllu strategie. Strategie se sklada také z de-
finovani klicovych zékazniki a zplsobd, jak o né
bojovat. Strategie je dale tvofena dil&imi postu-
py, které jsou kliovymi faktory, prostfednictvim
nichz musi byt napinény stanovené strategické
cile. Operace jsou interni aktivity umoZfiujici
poskytovani produktl, resp. sluZeb. Schopnosti
organizace podmifiuji efektivni uspokojovani
poZadavkl zakaznikd. V pFipadé pfani a odeka-
vani stakeholders je partnerstvi dileZité pro kva-
litu operaci organizace. V kratkodobém horizontu
mohou uréit, kieré strategie jsou provediteiné,
v dlouhodobém vyhledu jsou vyuZitelné k rozvoji
implementovanych strategil. Vyrobky a sluzby
poskytované zékaznikim umozfiuji hodnoceni fi-
nanéniho efektu pro investory a pfinaseni vyhody
i pro ostatni stakeholders.

3.3 Indikatory a méfitka vykonnosti

Pro jednotlivé typy méfeni se pouZivaji tyto sku-

piny indikatord:

* Strategicke, klicové indikatory - umoZiuji méfit
pFimo rozhoduijici cile.

* Indikatory G&elnosti - odpovidaji na otazku
efektivnosti cesty k dosaZeni cili.

* Indikétory Gcinnosti - méfeni U&innosti vyuZiti
zdrojh.

* Indikatory kvality - méfeni kvality dosahova-
nych cild.

* Indikatory aktivity - priichodnost procest pfes
moZnosti a kapacity organizace.

Pfi méfeni vykonnosti je efektivni pouZivat
i benchmarking pfi srovnavani podobnymi
organizacemi uvnitf vefejného sektoru, nékdy,
zejména pfi vybdru systémi méfeni vykonnosti,
i s organizacemi podnikatelskymi.

NEV (Net Economic Value)
Pro Fizeni a méfeni vykonnosti ve statni spravé
se skute&nd vétdinou pouZivaji postupy nefinand-

ni. Pfesto existuji pokusy o méfeni vykonnosti
finanénimi ukazateli, které pouZivaji méfeni
blizké hodnotovému ukazateli EVA. Pfikladem
je ukazatel NEV aplikovany v Singapuru, ktery
hodnoti efektivnost vyuZiti zdrojii pro konkrétni
projekt [2]. Postup NEV vznikl na Ministerstvu
financi Singapuru pro Fizeni zdroji pro vefejny
sektor. Ministerstvo je =zarovef  kupujicim"
uréitého projektu a i jeho .financierem”. Vedle
efektivnosti celé operace jsou zainteresované
slozky projektu schopny hodnotit i skute&nou
nakladovost projektu, véetn® nakladl za pouzity
kapital. Zakladni vztah vychazi z analogie rozdilo-
vého ukazatele EVA:

NEV = NOSAT - Capital_Charge, (1)

kde
NOSAT - Net Operation Surplus After Tax.

Ve skute&nosti je to rozdil rozpo&tové ceny pro-
jektu a skuteénych vydajl za realizaci.

Capital_Charge = Capital * Cost_of_Capital (2)

Jde o vypocet nakladi za pouZity kapital ve
stejném provedeni jako u EVA.

Cena (naklady) kapitalu jsou rozdilné pfi pou-
ziti pouze vlastnich zdroju (dotace statu + kumu-
lace ostatnich vlastnich zdrojl), nebo pfi pouziti
smigeného financovani (naklady typu WACC).

Pfi kalkulaci nakladd vlastnich zdrojl je zde
pouZita metoda CAPM:

r,=r+B*RP, 3

kde

r,- cena bezrizikovych zdroji (nejni28i uvadéna
hodnota 3,5 %)

B- koeficient rizikovosti organizace. Ve vefej-
ném sektoru v podminkidch Singapuru se
uvadi nejniz8i hodnota az 0,3%, kterad se
miZe zvySovat se zménou poméru SX

RP - rizikova prémie (pfedpokiad ~ 6 %)

r,=3,6+0,3*6=53%

Pouziti tohoto ukazatele je v tomto pispévku uvé-
déno proto, Ze obecnéji naznaéuje trend pokusit se
do méFeni vykonnosti organizaci vefejného sektoru
zanést finanéni méfitka. Je totiZ zfejmé, e umoZiu-
jl porovnévat projekty, optimalizovat jejich naklady
i aplikovat motivaéni systémy pFi jejich pinéni.
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4, Zasady efektivniho méfeni vy-

konnosti ve vefejné spravé

Dile#itou zasadou pro naplnéni pfedpokladu
uspé&sného méfeni vykonnosti ve statni spravé
je vzajemna divéra mezi managementem a kli-

&ovymi stakeholders. Tato divéra je nutna proto, -

aby systém méfeni vykonnosti ved| k objektivnimu
hodnoceni vykonnosti, coZ upeviiuje podkopani
divéry v tento systém. Dale se systém méfeni
vykonnosti nesmi stat absolutizujicim prvkem
fizeni managementu, ktery nasledn& rozvraci
vztahy mezi managementem a zaméstnanci.
Divéra vyZaduje spravedinost. V organizacich
vefejné spravy vede k vytvafeni vztah(i vzdjemné
zavislosti mezi managementem a stakeholders na
jedné stran& a managementem a zaméstnanci na
strané druhé. Zavislosti jsou pfitom zaloZeny na
vzajemnych interakcich, které prolinajl do systé-
mu méfeni vykonnosti. Vysledkem téchto interakci
je pak jednozna&né vnimani viznamu pojm, které
méfeni vykonnosti parametrizuij:
* Definice produktl a slueb;
* Stanoveni wkonovych indikatort daného kon-
krétniho produktu,
* Hodnoceni méfeni vykonnosti.

Interakce rovnéz upeviiuji multilateralni podpo-
ru systému méfeni vykonnosti, &imZ potvrzuji jeho
legitimitu. Koneéné je podstatné i to, Ze kroky
méfeni a hodnoceni vykonnosti v organizaci
jsou adresnéjsi, ¢imZ je vétsi Sance zajistit jejich
smysluplnost.

Poskytovani vefejnych sluzeb je riznoroda
¢innost. Pfipustili se tato riznorodost produktd
je zfejmé, Ze hodnoceni vykonnosti ve vefejné
spravé musi byt rovnéz vicekriterialni, Tato vicekri-

terialnost se dotyka definovani produktu, chapani
vykonnosti a nasledné s tim pak ukazatell vykon-
nosti, zpisobli méfeni a hodnoceni vykonnosti.
Organizace musi napfiklad hodnotit vykonnost
smérem k Ustfednim organim, magistratim &i
obecnim Ufadim a ob&anim & obecné svym kli-
entdm. Viechny dFive jmenované subjekty mohou
mit rizné pozadavky, které se promitnou do riz-
nych definic vykonnosti, charakteristik produktd
atd. Tolerance k této vicekriteridlnosti miZe vést
snadno k redundancim. PFinosem vicekriterial-
nosti ale miZe byt, Ze pokud se riznymi zpisoby
potvrdi vysledky méFeni, zvySuje se jeho autorita.
Vicekriteridlnost méa v8ak své limity, protoZe mize
naru$ovat konzistentnost a stabilitu méfeni. Cilem
je proto ustavit rovnovahu mezi stabilitou a vicekri-
teridlnosti systému méfeni.

Méfeni vykonnosti musi byt ,Ziva" zéleZitost
poéitajici s dynamikou, kterd se odraZi jak ve
vyvoji produktu, tak v procesech, ve kterych pro-
dukt vznika [1]. Rozdily mezi méfenim vykonnosti
produktu a méfenim vykonnosti v procesech jsou
shrnuty v tabulce 2.

Procesn& orientované méfeni neusiluje o to
najit jeden standard. Je zde daleko dileZitéjsi, Ze
se (castnici méfenl shodnou na tom, Ze existuje
vice norem, které je moZné akceptovat. Procesné
orientované méfeni je tak neustdle se vyvijejici
zaleZitost, kdy vSichni aktéfi utvafeji obraz dosa-
zené vykonnosti. Interni posuzovatel je k vlastnim
procesim daleko blize, neZ externi hodnotitel,
ktery mize hodnotit vykonnost teprve ,ex post®.
V dasledku toho je cilem procesné orientované-
ho méfeni uéicl se organizace. Je-i na uplatnéni
zkudenosti v procesu uéeni se organizace kladen
duraz, oslabuje se tim sice moZnost udilet sankce
v disledku pfijaté vicekriterialnosti, na druhé stra-

Tab. 2: Srovnani méreni vykonnostl produktu a procesu

Produktové orientované méfeni vykonnosti

Procesné orientované mérfeni vykonnosti

Zaméfeno na vysledek

Zaméfeno na kapacitu

Netoleruje vice nez jeden standard

Tolerance vice standardi

Jeden hodnotitel

Dialog mezi odborniky

Dlouhodobé pouzitelné metody

Lokéalné aplikovatelné metody

Kontroly ,ex-post"

Kontroly v ,redlném case"

Zahrnuje v8echny funkce, véetné odmén a sankei

Silny akcent na uéeni se

Vzajemna divéra nizka

Vzajemna divéra vysokéa

Zdroj: [1]
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né se véak posiluje dlivéra mezi aktéry procesu.
Tento fakt ale miZe naslednd plsobit $kodlivé
na samotny G&el méfeni vykonnosti. NemoZnost
odménit a trestat odchylky ve vykonnosti vede
postupné k formalizaci celého systému. Proto je
zapotfebl nastolit rovnovahu mezi ob&ma pristupy
a vzdjemné je v organizaci prolnout.

Aby mohl systém méfeni vykonnosti odhodit toto
kligé, je nutné rezignovat na to, Ze by to byl systém
uceleny, obsaZny a kompletni. Tim se mGZe vytvorit
prostor pro inteligentni pouZiti méfeni vykonnosti.

5. Prvky implementace managemen-
tu vykonnosti ve verejné spraveé

Organizace stétni spravy potfebuji budovat svoji
agendu hodnoceni vykonnosti podle potfeb svych
klic¢ovych stakeholders. To souvisi v prvni fadé
s identifikaci kliGovych stakeholders a nasledné
pak s porozuménim jejich potfeb a odekavani.
Urcit klicové stakeholders znamena stanovit jejich
priority a cile a tyto zavéry zdavodnit. Nevyhnu-
telné totiz dochazi ke konfliktnim stfetim zajmi
riiznych skupin a téZkostem pfi upfednostiovéani
jejich poZadavki a hledani kompromist v navaz-
nosti na alokace disponibilnich zdroji. Zarovef se
timto vytvofi platforma pro stanoveni strategickych
cili. Z hlediska tasového jde o dlouhodoby perio-
dicky proces.

Organizace potfebuje omezeny soubor vr-
cholovych strategickych cili. Toto je dulezits,
pokud chce organizace zamezit plytvani zdrojl
na mnoistvi iniciativ, které nenaplfiuji kliova
oGekavani stakeholders. Zaroven se tim odetfi
i dal8i riziko - snahu uspokojit potfeby kaZdého
stakeholder a nevyhnuteln& na t&chto pokusech
ztroskotat. Déle se timto pfistupem vyéleni ty ini-
ciativy, které jsou nejvice v souladu s poslanim
organizace.

Bez silné zainteresovanosti top managementu
k hodnotové orientovanému managementu vykon-
nosti nema organizace predpoklady se Uspésné
v tomto sméru rozvijet. Vrcholovy management
musi zvolit priority, cile a relevantni metriky a to
zvlasté v téch pFipadech, kdy je obtiZné se roz-

hodnout, ktery z konkurenénich cili upfednostnit.
Pouze ti zaméstnanci, ktefi citi tlak a podporu ze
strany svych nadFizenych, jsou schopni proklamo-
vané zmény uskutednit.

4V 16 'I ;

Komplexni a srozumitelna metodika manage-
mentu vykonnosti dava nejenom jasné vysvétlen|
Ucelu provadéni managementu vykonnosti, ale
zarovefi umoini lidem se do tohoto systému
zapojit. V soudasnosti se Usp&3né zkouma pfe-
nositelnost komplexnich metodik podporujicich
fizeni vykonnosti z podnikatelského sektoru,
jako jsou Balanced Scorecard, EFQM/CAF
aj. Nékteré modely Fizeni vykonnosti pracuji
i 8 kombinacemi nejfrekventovan&jich metodik
(napt. BSC, EFQM). Rozhodnuti organizace
o pouZiti relevantni metodiky musi pfedchazet
objektivni analyza, ktera prokaze, zda organiza-
ce chape méfeni vykonnosti v kontextu se svymi
cili a vystupy.

5.D i : :

Efektivni management vykonnosti nemiZe byt
vykonavan pouze shora. ZaleZi na aktivni spo-
lupraci. Cile a metriky musi byt akceptovany ze
strany managementu i zaméstnancu. Je prokaza-
no, Ze pokud se zvysi samostatnost delegovana
pro vykonani urdité aktivity, zvysi se i Usp&snost
jejiho provedeni.

Motivaéni stimuly jsou neopominuteinou
slozkou managementu vykonnosti. Agkoli se
jejich rtzné formy (finanéni, kariérni Fady a rist,
vefejné uznani apod.) v podnikatelské praxi ne-
zpochybriuji, ve vefejné spravé neni tento pfistup
doposud néleZité vyuZivan. Zarovefi ale nejsou
dostate&né nastroje ani pro sankéni postihy ne-
kvalitné provedené prace &i nesplnéni vykonnost-
niho parametru. Pfevliadajici formalismus v tomto
sméru je zapfig¢inén neprovazanim vykonnostnich
kritérii do systému odméfovani pracovniki, ktery
se musi tvofit zarovei s nastavenim vykonnost-
nich metrik.

7. Zabudovat zmény do chovéni organizace

Rozvijet kulturu organizace znamena ve
vefejné spravé zajistit konzistentnost mezi
formalnim a neformalnim zpisobem, jak je cho-

| E+M

4 /2007

strana 33 I




| ExonOMIE

vani organizace vnimano a posuzovano. Kultura
zavisi v mnohém na vnimani zatimco chovani
podmifiuji formalizované procesy a procedury.
Dosahnout rychle pozitivni efekty ze zlepdeni vy-
konnosti organizace a tyto efekty uginné media-
lizovat znamend posilit hodnotové orientovanou
kulturu v organizaci.

uwm_hmw i ol

Kazdy jednotlivec potfebuje mit jasno, jak bude
jeho snaZeni pfispivat k celkovym cilim organiza-
ce. Toto je soudasné i argument pro¢ zvolit pouze
omezeny podet kliovych strategickych cill
a rozvést tyto do individualnich cili podporujicich
jejich napinéni. Musi zde byt jasnd obousmérna
linie jak od strategickych cili k formulaci cili ope-
raénich, tak sledovat odchylky pinéni operaénich
cili od roviny strategické.

9. U , i do baznet

Jednim z nejvétsich rizik kaZdé nové iniciativy
podporujici vykonnostni zfetel je jeji vytésnéni
do periferniho vnimani oddéleného od kaZdo-
dennich pracovnich rutin. Toto riziko hrozi vidy
tehdy, kdyZ procesy méfeni vykonnosti nejsou
interpretovany jako pfinosné. Jinymi slovy déje
se tak, pokud nejsou vykonnostnl metriky za-
budovany do strategie organizace. Pravidelné
porady, které jsou v organizaci planovany, se
musi zabyvat vykonnosti. Kaidé manaZerské
rozhodnuti musi byt u¢inéno se zfetelem k vy-
konnosti. Vrcholovy management organizace
se musi zabyvat klitovymi ukazateli vykonnosti
a sledovat, zda je s jejich pomoci organizace
spravné nasmérovana. Hodnoceni vykonnosti se
musl stat soucasti kazdé zpravy, s vysledky musi
byt seznamovani stakeholders.

10. Prokazat rist hodnoty

Organizace, které Uspésné implementovaly ma-
nagement vykonnosti musi vnimat i jeho pFinosy.
Z pohledu stakeholders je evidentni, Ze doslo ke
spinéni organizaci stanovenych cill, které byly
v souladu s jejich poZadavky. Zakaznicka spoko-
jenost tedy mhzZe byt indikatorem ristu hodnoty
u organizaci vefejné spravy. V internim prostredi
organizace pak pozitivni vysledky mohou vzbuzo-
vat hrdost a podnécovat dalsi zavazné zlepSeni
poskytovanych sluZeb.

6. Zaver

Charakteristickym rysem existence moderniho
statu je jednak vykonnost vefejné spravy, kterou
stat poskytuje a garantuje, tak uréita Groven
vefejnych sluzeb. Trendem sougasné doby je
pokus o hodnoceni vykonnosti vefejné spravy
pomoci stejnych metod, jakymi jsou hodnoceny
podniky. Filosofie pfistupu porovnavajiciho sou-
kromou sféru a vefejnou sféru stejnou metodikou
je obhajovana zejména tim, Ze soukroma sféra
je pfi pouzivani penéZnich prostfedkd tradiéné
velice efektivni, vykazuje malé ztraty. Mé&feni
vykonnosti ve vefejné spravé se opird o proka-
zovani souladu vysledki s viadou deklarovanymi
cili. Tento pFistup nemusi vSak vidy korelovat
s redlnou vykonnosti organizace. Znaény pocet
organizaci vefejné spravy vykazuje znamky Uinavy
z méfenl a vykazovani vysledkl nebo dokonce
manipuluje s vysledky tak, aby byly splnény
poZadavky nadfizenych organi. Centralné sta-
novené ukazatele ¢asto maji jen maly prakticky
smys| na mistni Urovni nebo se nevztahuji na
tamni podminky. Za téchto okolnosti se méfeni
vykonnosti stava ¢asto otravnou povinnost, ktera
neprinasi pfidanou hodnotu. Problémem je i to,
Ze mnoho z nafizenych metrik, jako je tfeba doba
Gekani na poskytnuti sluzby, méFl vystupy, ne vy-
sledky. Poskytnout sluzbu rychleji neni totéz jako
poskytnout sluzbu kvalitngji. Kvalitu sluzby viak
neni jednoduché stanovit pred jejim poskytnutim.
Cilem zlepSovani kvality sluZeb ve vefejné spravé
je zvySovat kvalitu Zivota ob&an( pFi respektova-
ni zasad trvale udrZitelného rozvoje a zvySovat
vykonnost a kvalitu poskytovanych vefejnych
sluZeb. Tlak vliad ma na vykonnost nepopiratelny
disledek v tom, Ze se zvySuje povédomi vyznamu
vykonnosti. Roste diraz, ktery kladou ,stakehol-
ders* na vysledky sluZeb a jejich pfidanou hod-
notu. Metriky musi podporovat pochopeni fungo-
vani organizace, praci se zajmovymi skupinami
a stanoveni priorit strategickych iniciativ. Tyto
priority méfeni je treba stanovit tak, aby kli¢ove
strategické metriky podporovaly strategicke cile.
Proto je u organizaci ve vefejné spravé zapotfebi
vypracovat pro strategické i operativni Fizeni
na riznych stupnich systém vhodnych méfitek,
které souviseji s dosaZenim strategickych cild
parametrizovanych ve formé& Key Performance
Indicators, (KPI).

Prijetl ramce strategického managementu
umoziiuje propojit vSechny aktivity, iniciativy
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a projekty se strategickymi prioritami a eliminovat
ty, které nepfinaeji hodnotu pro ,stakeholders".
Rémec strategického managementu poskytuje
formalizovanou strukturu pro sledovani a plnéni
priorit, napoméah& organizaci uplatnit G&innou
komunikaci, monitorovat zmény strategie a stat
se Ustfednim nastrojem reportovani. Mezi nejzna-
méj8i a nejpouzivangjsi metodiky patfi pfedev&im
modifikace modelu Balanced Scorecard, kde je
nastavena jina vdha u perspektiv, pfedeviim pak
u perspektivy finanéni. Z modelu EFQM byl vytvo-
fen model CAF, ktery poskytuje relativné jednodu-
chy ramec a je vhodny pro proces sebehodnoceni
organizaci vefejného sektoru na v8ech drovnich.
V praxi zejména zahraniénich organizaci vefejného
sektoru se dale jedté hojné pouziva Narodni cena
Malcolma Baldrige (Malcolm Baldrige Award) &i
vykonnostni hranol (Performance Prism).

UZiti metodik konstruovanych plvodné na pro-
voz podniki také pro oblast vefejné spravy narazi
na fadu omezeni a to jak na stran& pFijmové, tak
i na strané vydajové. PFijmem soukromé firmy
jsou realizované trzby z prodanych vyrobka, tech-
nologil, sluzeb apod. Pfijmem vefejnopravniho
subjektu je pfevainé dotace ze statniho rozpoétu.
Vydajem soukromé firmy jsou pfedevéim investi-
ce na zabezpedeni planovanych pfijmi. Vydaje
vefejnopravni organizace jsou zaméFeny na za-
bezpeéeni schopnosti poskytovat sluzby. V obou
pfipadech se ale vynakladaji pen&2ni prostfedky
s cilem dosahnout co nejvétsi uZitek za toto vyna-
loZenl. Pritok penéz a uZitkovost traty Ize mé&Fit
téméF stejnymi metodami [7].

S tématem Fizeni vykonnosti ve vefejné spravé
souvisi i existence bariér branici jeho Gsp&3nou
implementaci. Z celé fady poznanych rizikovych
faktori Ize vyzvednout [4]:

* Nedostateéna kvalifikace pracovnikii ve vefej-
né spravé;

* Nizky zajem managementu o méfeni vykon-
nosti v organizacich vefejné spravy;

* Nedostateéné finanéni prostfedky na prove-
denl pfipadnych nutnych zmén;

* Nepodporujici legislativni prostfedi upravujici
fungovani vefejné spréavy;

* Neprihlednost innosti a vztahl ve vefejné
spravé;

* Ritualizace méfeni vykonnosti bez provaza-
nosti na strategicky management;

* Neuspofidané a redundantni indikatory vy-
konnosti.

KaZda metodika Fizeni vykonnosti je jen tak dob-
ra, jak dobra jsou méfitka pouzivana ke sledovani
pokroku pfi dosahovéni cili. Skuteény vyznam
méFeni vykonnosti neni v tom, Ze poskytuje ,sprav-
né* odpovédi, ale v tom, 2e pomaha formulovat ra-
mec otézek a strukturovaného dialogu o tom, jak
zdokonalit vefejné sluzby.
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ABSTRACT

RISING OF PERFORMANCE IN THE PUBLIC SECTOR BY USE OF TOOLS OF STRATE-
GIC MANAGEMENT

Emil Vacik

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 EFQM,
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 called 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 Award, Performance
Prism, NEV
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