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ABSTRACT: Prispevok sa zaobera problematikou komparacie vychodisk pre uplatnenie koncepcie Balanced
Scorecard ako strategického manazérskeho systému v organizaciach ziskového a verejného sektora. Zavedenim
koncepcie Balanced Scorecard v podmienkach manazmentu organizacii sa vytvori priestor pre systematickl
implementaciu stratégie, pre jej komunikaciu smerom do vnutra organizacie na nizSie organizacné stupne.
Zaroven sa systémom periodickych vyhodnocovani ziskava opacne posobiaca spétna vézba, ktord pomaha
zamestnancom a manazmentu organizacii konat’ a prijimat’ rozhodnutia, ktoru podporuju strategické ciele.
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Uvod

Pozicia organizacie v prostredi v ktorom vykonava svoju ¢innost’ je charakterizovana
aj jej dosahovanou vykonnostou. Sucasné rychlo meniace sa ekonomické prostredie
ovplyvilované¢ mnohymi turbulenciami kladie vysoké naroky na zadefinovanie stratégie
a zvolenie strategickych cielov tak, aby pri vyuziti svojich zdrojov organizacia dosahovala
pozadovanu vykonnost’ a sucasne naplnila stanovenu stratégiu. Uvedené plati nielen pre
oblast’ vyrobnych podnikov, ale Coraz viac sa moderné pristupy manazérskeho riadenia
a merania vykonnosti uplatiuju aj v oblasti verejnej spravy. Suvisi to aj s pohladom na
zavadzanie prvkov strategického manazmentu do manazérskych systémov verejnej spravy
v ramci zefektivnenia jej ¢innosti a koncepcie modernizacie verejnej spravy oznac¢ovanej ako
,New Public Management®.

Modernou metoédou strategického riadenia organizacie, umoZzinujucou rozvijat
a hodnotit’ vSetky zdroje organizacie v zaujme dosiahnutia ich synergie je koncepcia Balanced
Scorecard. Vyvazenym systémom merania ulahcuje implementaciu stratégie, jasne definuje
strategické akcie ako hybné sily vykonnosti, ich prepojenost a kauzalitu a strategickou

spatnou vizbou vytvara predpoklady pre proces strategického ucenia sa.
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Teoreticky rozbor

Aplikacia nastrojov riadenia, zalozend na ekonomickych principoch, je v oblasti
verejnej spravy sprevadzana Casto krat vel'kou skepsou. T4 je vSak na mieste v tom pripade,
pokial’ sa tieto nastroje prenasaju bez potrebného prisposobenia a modifikacie na oblast’
verejnej spravy. Modernizacia verejnej spravy vSak uz z tymito néstrojmi pri planovani
a alokacii verejnych zdrojov pracuje.

Stratégia ako kIicovy pojem strategického manazmentu sa v prostredi verejnej spravy
objavuje uz pri definiciach jej funkcii a ¢innosti. VIadne vyhlasenia, programy, smernice,
uradné postupy nie su ni¢im inym, nez strategickymi dokumentmi so strategickymi ciel'mi,
pokial ale skuto¢ne slizia k dosiahnutiu buducich ciel'ov a nie st iba sI'ubmi a cestou k moci.
ZniZenie miery nezamestnanosti, miery infladcie, naplnenie Statneho rozpoctu, schodok vo
verejnych financiach, ziskanie ,high-tech® investorov — to su kazdodenné priklady
strategickych cielov, ktoré obanom predklada verejna sprava.

Cim strategickejsie je verejna sprava zamerana (napriklad ide o smernice, programy
pre uplatnenie hospodarskej politiky Statu), tym je viac na mieste otazka implementécie
stratégie. To zaroven znamenad, Ze bez stratégie nemdze existovat’ ani Balanced Scorecard.
A prave Balanced Scorecard ako nastroj implementacie stratégie ma vo verejnej sprave

opodstatnené uplatnenie tym, ze:!

e obmedzuje nadbytok tidajov plynucich z operativnej ¢innosti na tie, ktoré maju strategicky

vyznam a identifikuju dolezité zmeny v ramci zvolenych perspektiv;
e koncentruje pozornost’ manazmentu na dohodnuté a vyznamné perspektivy;
e zohladiiuje rovnomerne finan¢né a nefinancné meradlg;
e zohl'adiiuje r6zne uhly pohladu(perspektivy) na ciele a meradla;
e podporuje konzistenciu cielov kauzalnymi vzt'ahmi a predvida konflikty;
e integruje strategické ciele, meradl4, strategické akcie a cielové hodnoty;

e vytvara priestor apodporuje komunikdciu stratégie vradmci organizdcie na nizSie

organiza¢né stupne;

e podporuje kvalitu verejnej sluzby a inovacie v procese ucenia sa.

'Por. Horvath, Partner, Balanced Scorecard v praxi, Praha 2004, s. 351.
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Pri definovani procesov vo verejnej sprave musime vychadzat z urcitych rozdielov
medzi manazmentom vo verejnom a ziskovom sektore. Jedna sa o tieto zdkladné oblasti,

v ktorych sa organizécie verejného sektora odliguja:*

e organizacie verejnej spravy poOsobia na zdklade politicky stanovenych potrieb a nie na
zaklade potrieb uréenych trhom. Tento rozdiel zddraznuje neexistenciu ziskového motivu

v ¢innosti manazmentu verejnej spravy;

e ziskovy motiv existujuci v stkromnom sektore je zdkladom pre meranie vykonnosti, ktory
sa v organizacidch verejnej spravy nemoze pouzit’ ako urcujuci a prioritny;

e manazment vo verejnej sprave posobi v rozdielnom pravnom postaveni. Vo verejnej
sprave zakony hovoria manazérom ,,Co mozu robit™, naopak v sukromnom sektore ,,Co
nemozu robit™;

e organizdcie verejnej spravy nemaju problémy so ziskavanim zakaznikov, budovanim

postavenia na trhu a tvorbou nového produktu;

e organizacie verejnej spravy musia viac reagovat’ na politické, demokratické a ekonomické
procesy a tlaky.

Specifické ciele Balanced Scorecard, s ohladom na verejnu spravu vyplyvajii uz zo
samotnych rozdielov medzi sukromnym a verejnym sektorom. Zatial' o pri stkromnom
sektore prevladaju financné kritéria efektivity a vykonnosti, verejnd sprava musi na prvom
mieste dbat’ na zakonnost’ a transparentnost’ svojich ¢innosti. To je dané samotnou podstatou
demokratickej spolocnosti, ktora kladie vysoké naroky na otvorené, legitimne
a zdovodniteI'né jednanie tych, ktory su sucastou verejnej spravy a nakladaju s verejnymi
prostriedkami. Urcenie poctu a obsahu perspektiv zavisi od typu cinnosti verejnej spravy
a Specifickych poziadaviek verejnej institucie. OdliSenie medzi perspektivou ,, Poziadavky na
vykon* a ,Perspektiva zakaznika“ ma vyznam predovSetkym v tych oblastiach, ktoré su
v priamom kontakte s externymi zédkaznikmi (obcanmi).

Pri zostavovani BSC v prostredi verejnej spravy je preto potrebné respektovat’:
1. podiel volne volite'nych cielov moze byt’ vo verejnej sprave vyrazne nizsi ako je tomu vo
sfére sukromnej. Z tohto dovodu je potrebné rozliSovat medzi zdkonom danou

a individualnou stratégiou,

2. ciele individudlnej stratégie musia sthlasit’ s ciel'mi stratégie zdkonne;.

? Por. G. Wright,J. Nemec, Management verejné spravy: Teorie a praxe, Praha 2003, s. 11.
3 Por. Horvath, Partner, Balanced Scorecard..., dz. cyt., s. 360.
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Tvorba Balanced Scorecard je zamerana na pit’ zakladnych krokov:

1. konkretizacia strategickych ciel'ov,

2. vzajomné prepojenie strategickych ciel'ov retazcami pricin a nasledkov,
3. vyber meradiel,

4. stanovenie cielovych hodndt,

5. urcenie strategickych akcii.

Tieto kroky predstavuju vlastné jadro implementacie BSC a z hl'adiska aplikacie vo
verejnej sfére nevyzaduju prakticky ziadne Specifické prisposobenie. V tomto kontexte je
urcite vynimkou zostavovanie ret'azcov pric¢in a nasledkov, kde sa pri zostavovani kauzalnych
vztahov musime zamerat' na ich komplexnost medzi strategickymi cielmi alebo na ich
vyvazenost’ a konzistentnost’. Ret'azce ale musia sledovat’ vyber, zameranie, smer a stvislosti
tykajuce sa realizacie stratégie a zaroven celu problematiku sprehl’adnit’.

Balanced Scorecard kladie velké naroky na profesionalitu komunikacie a sposob
argumentacie. Reporting musi byt vo velkej miere podporeny vytvorenou organizacnou
Struktirou organizacii verejnej spravy a informacnymi systémami. Balanced Scorecard sa
musi stat’ sicastou kultury riadenia a komunikacie. Disponibilita s aktudlnymi informéciami
predstavuje zna¢ni konkuren¢nt vyhodu. Nové trendy v systéme reportingu poukazuji na
efektivne nakladanie s informéciami, pretoze manazéri dostavaju prili§ mnoho a zarovei prili$
malo informacii a nemaji moznosti pracovat’ s tzv. agregovanymi datami, u ktorych je mozné
uskutociiovat’ postupné rozklady az do trovne, ktora je pre dany stupeil rozhodovania
potrebnd. Integracia BSC neobmedzuje kvalitu a kvantitu strategickych informacii, iba
umoziuje ich efektivne vyuZivanie za predpokladu stabilnosti systému reportingu a tym, ze*:

- eliminuje nadbytok analytickych a operativnych informécii a sprav, ktoré nemaju
bezprostredny vyznam pre riadenie strategickych akcii,
- eliminuje rozdielny spdsob vypoctu meradiel v jednotlivych oblastiach organizacie formou

ich vyvazenia a odstranuje tak jednostranné zameranie na finanéné ukazovatele,

- eliminuje potrebu rozsiahlych sprav, ktoré vznikali na zaklade tradi¢nych postupov alebo

z dévodov minulych problémov a ktoré nemaju vypovedaciu hodnotu,
- odstraniuje nekonzistentné a nekoordinované riadenie jednotlivych oblasti.

Integraciou BSC do systému reportingu sa odstrdnia mnohé slabé stranky

informacnych systémov, zvySi sa vyznam sprav pre riadenie, odstrani sa stroha,

* Por. tamze, s. 262.
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nevypovedacia alen popisna analyza cCiselnych udajov, vytvori sa priestor pre interny
benchmarking.

Na oddelenie l'udskych zdrojov je tradi¢ne nahliadané ako na nékladové stredisko
alebo podporné oddelenie pre zabezpeCenie operativy (nabor, prijimanie zamestnancov,
hodnotenie, administracia benefitov a pod.). Profesionali v oblasti Tl'udskych zdrojov
a vykonni manazéri sa vSak stdle doraznejSie zasadzuji za strategickil poziciu oddelenia
I'udskych zdrojov v ramci organizacie. Ciel'om je preniknut’ k podstate problému ako riadit,
motivovat’ a zvysit' vykonnost’ organizéacie. Ludsky kapitdl obyc¢ajne predstavuje najvacsiu
nakladovi polozku, ale na druhej strane aj najvacsi prispevok a potencidl organizicie.
Kracové ukazovatele vykonnosti v oblasti I'udskych zdrojov su dolezitymi parametrami
celkovej vykonnosti organizacie. Ludské zdroje tak prispievaju k podnikovej kulture, st
inicidtormi 1inovacii a celkovej uspeSnosti organizicie. V poslednom obdobi dochadza
k zmenam v potrebach a poziadavkach zamestnancov aj v oblasti verejnej spravy. Ti maju
zmenenu predstavu na rozvoj svojich kompetencii, preberaniu zodpovednosti, presvedceniu
o zmysluplnosti svojej prace bez ohl'adu na vol'u dosahovat’ vynikajice vysledky. Iba dobre
vyvéazeny a jasny systém cielov ma pozitivny vplyv na ich spokojnost. Cim sii zamestnanci
z hl'adiska realizécie stratégie dolezitejsi, tym vyznamnejsie je prepojenie BSC so systémom
riadenia l'udskych zdrojov. Vo vicSine pripadov prave zamestnanci pri realizacii stratégie
maju najvacsi vyznam.

Balanced Scorecard v prostredi verejnej spravy je skutonym nastrojom
implementacie stratégie iba tam, kde sa budu veduci pracovnici pri strategickom riadeni

skuto¢ne dosledne drzat’ metodologie BSC:

e zdkladnd koncepcia a postup implementicie BSC sa musi prispdsobit’ typu Statnej
institacie alebo organu verejnej spravy;

e BSC sa musi stat’ Standardnou sti¢astou komunikécie na prvej a druhej urovni riadenia;

e pracovnici zodpovedni za tvorbu BSC st sucastou riadiacich Struktur. Tito pracovnici

dohliadaji nad zhodou medzi tym, ¢o bolo definované v BSC ako strategicky potrebné;

e pre riadiacich pracovnikov je dolezitym a kritickym faktorom uspesné presadenie
strategickych akcii. VSetci vedlci pracovnici vyuZzivaju strategické akcie a meradld pre

riadenie svojich oblasti, ktoré vychadzaju z dohod o cieloch.
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Zaver

Balanced Scorecard v podmienkach verejnej spravy svojimi meritkami a cielovymi
hodnotami je vhodnym nastrojom pre jej efektivne interné riadenie, no do popredia sa
dostava otazka aj podpory externej komunikacie (orientacie na obcana). Uplatnenie
strategického systému riadenia v podmienkach organizacii tak musi vychadzat’ a akceptovat’
ich podstatu — dosiahnutie zisku alebo verejného uzitku, ako aj jej odlisnosti a Specifikd. Na
uplatnenie Balanced Scorecard v prostredi verejnej spravy sa musia klast’” vel'ké naroky na
profesionalitu komunikécie a spOosob argumentéacie, ako aj vyhodnocovani perspektiv
smerujucim k dodrziavaniu zakonnych ustanoveni. Tieto poziadavky musia byt podporené
vytvorenou ajasne definovanou organiza¢nou Struktirou a spolahlivymi manazérskymi
informacnymi systémami. Balanced Scorecard sa tak musi stat’ sucastou kultiry riadenia
a komunikacie na vSetkych stupfioch riadenia. Tieto vychodiskd umoznia sprehl’adnit’ ¢innosti
verejnej spravy smerom do vnutra ,ale aj navonok a aplika¢na prax poukazuje na potrebu

upevnenia a systematickl podporu orientacie na obcana.

COMPARISON BASIS FOR APPLYING BALANCED SCORECARD
IN ORGANIZATIONS MANAGEMENT SYSTEM

VIERA MOKRISOVA, EVA HVIDOVA

ABSTRACT: The article deals with the issue of comparison of the starting points for the application of the
concept of Balanced Scorecard as a strategic management system in organizations, profit and public sector.
Introducing of the Concept of Balanced Scorecard in terms of public administration will create a space for the
systematic implementation of the strategy for its communication towards the inside of organization to the lower
organizational levels. At the same time the system receives periodic evaluation of reverse acting feedback that
helps employees and management organizations to act and to adopt decisions that support strategic objectives.
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