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FBSC-Comparis

the Business and Public Sectors
Implementdcia BSC - kompardcia
v podnikatelskom a verejnom sektore

Eva Mihalikovd
Abstract

BSC is a modern method of measuring efficiency of organisation. It is mostly known in the
business, but also has its foundation in public administration. Article points to the process of
implementing BSC in enterprises and organisations in the public administration. Among
other, the article points to the problems in the implementation and benefits of BSC
applications.
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~ Uvod

Sticasna doba je typickd rozvojom znalostnej spolo¢nosti, ktora stvisi aj s aplikdciou inovac-
nych metdd riadenia v organizacidch. Vychddzajic z uvedeného, je potrebné nielen v podnika-
tel'skej sfére ale aj vo verejnej sprave, venovat pozornost modernizacii.

Modernizdciou mozno rozumiet sthrn poziadaviek, smerujicich k zvySeniu Gcinnosti
a efektivnosti procesov, pouzivanych technolégii a postupov, ktoré prispievaju k tvorbe novej
hodnoty alebo sa nimi rozumejt zmeny, ktorymi sa na novej, kvalitativne vy$sej Grovni zabez-
pecenia doteraz vykondvané ¢i pontikané tovary a sluzby zdkaznikom. Ciefom modernizacie ve-
rejnej spravy je zlepsovat vykon verejnych veci.

Cesta ako to dosiahnut je:

1. aplikdcia novych ekonomickych principov v riadeni, ktoré zefektivnia, skvalitnia a zvysia
vykonnost verejnej spravy,

2. realizacia procesu informatizécie, prostrednictvom ktorej sa dosiahne vysoky stupen elek-
tronickej komunikécie nad spolo¢nymi stibormi dét, zodpovedajtica aktudlnost informdcii
a odstrdnenie asymetrie informdcie v celej organizac¢nej Strukttra verejnej spravy.
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» 1. Vykonnost a jej meranie

Predpokladom transparentného riadenia organizécie je schopnost merat a systematicky vy-
hodnocovat produkované vykony. Vykonnost teda mozZno povaZovat za schopnost dosahovat
pozadované efekty ¢i vystupy a to pokial moZno v meratel'nych jednotkéch.

Meranie vykonnosti predstavuje preto doleZity proces kvantifikacie efektivnosti a i¢innosti
podnikovych aktivit. Efektivnost zodpoveda rozsahu, do akého st poziadavky zdkaznika napl-
nené. U¢innost je meradlo vypovedajtice o tom, ako hospodarne st vyuzité zdroje organizacie
pre poskytovanie urcitej irovne sluzieb zdkaznikom.

» 1.1 Analyza merania vykonnosti s vyuZitim BSC

Na kvantifikdciu vykonnosti sltiZzia ukazovatele, ktoré umoznia manazmentu vyhodnotit
rozne aspekty vyplyvajice z ¢innosti organizdcie a jej ekonomického prostredia a sledovat, ako
organizdcia postupuje pri dosahovani cielov. Merat vykonnost bez stanovenych cielov nie je re-
dlne a manaZment by si mal uvedomit, Ze formuldcia jednotlivych ciefov musi napliiat stratégiu
organizdcie (Mihalikovd a kol., 2011, s.110). Existuje vela manazérskych metéd, ktoré sliZia
k meraniu vykonnosti. Nasledujtci obrdzok porovndva desiatku najpouzivanejs$ich ndstrojov
merania vykonnosti vo svete so situdciou v Slovenskej republike (SR).

Obr. 1 Porovnanie vyuzivania manazérskych ndstrojov v SR a vo svete
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Zdroj: Spracovanie podlaRigby, Bilodeau, 2009, s.16

Ako ukazuje obrdzok, v rdmci desiatky najpouZzivanej$ich metéd vo svete je na poprednych
prieckach Benchmarking a v Slovenskej republike ide o Strategické planovanie. Ak sa pozrieme
na jednotlivé rozdiely, moZno povedat, Ze SR prevysuje priemerné hodnoty vo svete len v jednej
oblasti, a to Zameranie na kI'i¢ové oblasti, kde evidujeme 3 % rozdiel. V porovnatelnej miere vy-
uzivaju slovenské subjekty néstroje Strategické pldnovanie (rozdiel 3%), Riadenie vztahov so
zdkaznikmi (rozdiel 6%), Segmentdcia zdkaznikov (4%). Najvac¢si prepad v SR v porovnani so
svetom zaznamenali ndstroje Benchmarking (rozdiel 47%) a Balanced Scorecard (rozdiel 45%),

teda na Slovensku ich vyuZiva o takmer 50% menej subjektov ako vo svete.

Oproti Slovensku si metéda BSC - model vyvazenych ukazovatelov - ziskava stdle va¢siu po-
zornost v mnohych krajindch. V zahrani¢i sa tdto metéda vyuziva v omnoho SirSom rozsahu nez
na Slovensku, vid Tab.1.
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Tab. 1 Rozsah vyuZitia BSC vo vybranych krajindch(Zdroj: Téthovd, Téth, 2008, s.132)

Krajina Rozsah vyuzitia BSC v podnikatel'skej sfére

USA Nad 75 %
Rakisko 54 %
tol1Ceska republika 48 %

Moze to suvisiet s historicky odliSnym vyvojom nasej spolo¢nosti ako aj s pomal$im zava-
dzanim modernych metdd riadenia.

Zaujimavé je zistenie, aky markantny je rozdiel v pouzivani BSC u nés (8%) a vo svete (53%).
Je evidentné, Ze slovenské subjekty maji malt vedomost o svetovo rozsirenej metodike Balan-
ced Scorecard. Prieskumy ukazuju, Ze to nie je ani polovica slovenskych podnikatel'skych sub-
jektov. ESte horsia situdcia sa javi vo verejnej sprave, Tab.2.

Tab. 2 Informovanost o BSC vo vybranych slovenskych podnikoch a samosprdvach (v %)

Rozsirenost SR - podnik SR - samosprava
Nepoculi o BSC - vobec 44 83
Poculi a planuji BSC 12 13
implementovat
Ucast na kurzoch o BSC tdaj nezisteny 9

Prieskum bol realizovany na ndhodne zvolenej vzorke 46 strednych podnikov a 30 obecnych
a mestskych tradov Ko$ického regiéonu. Vo vdcsine pripadov na otdzky odpovedali pracovnici
ekonomickych oddeleni alebo starostovia obci a miest.

Uvedeny prieskum nds utvrdzuje o tom, Ze je potrebné realizovat informa¢nd kamparn a $ko-
lenia 0 met6de BSC. Je to totiz vyborny ndstroj na podporu komunikécie a spoluprace jednotli-
vych ttvarov. Tento strategicky systém merania a riadenia, ktory vedie k zvySeniu ekonomickej
vykonnosti, prind$a mnozstvo vyhod. Sved¢i o tom aj prieskum realizovany v Ceskej republike
v podnikatel'skom sektore, ktory medzi hlavné prinosy po zavedeni BSC urcuje (kolektiv auto-
rov, 2004):

— Zlepsenie komunikdcie, stratégie 77 %
— Zvysenie informovanosti o celkovej vykonnosti organizdcie 54 %
— Zvysenie dostupnosti informaécii 38 %

— Zefektivnenie rozpoctovania zo stratégie 15 %

A ako dalsie prinosy mozno oznacit:
— Trvalé zvySovanie vykonnosti organizdcie
— Zmena myslenia ['udi na v§etkych Grovniach
— Pochopenie procesného myslenia a préca s cielmi.

Hlavnymi d6vodmi nevyuzivania metédy BSCi napriek poznaniu jeho vyhod je neakcepta-
cia nefinan¢nych ukazovatelov zo strany riadiacich pracovnikov (45%), spokojnost so sticas-
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nym systémom merania (33%), nedostupnost dét pre nefinan¢né meritka (11%), a neistota apli-
kacie nového systému (11%). (KarabaSovd, 2010, s.33).

» 1.2 Specifikd uplatnenia BSC v podnikatel'skom
a verejnom sektore

Uplatiiovanie niektorych metdd z komercnej sféry do verejnej spravy je v stcasnosti aktudl-
nym trendom. V podnikovom BSC sa na scorecardy pozerd ako na mechanizmus zlep$enia ma-
nazmentu vykonnosti, tzn. ako je organizdcia riadend smerom k dosiahnutiu strategickych cie-
Tov. Vo verejnej sprave nie je dblezity len efektivny manazment vykonnosti, ale predov$etkym
externy reporting vykonnosti. V podnikovom prostredi je samozrejmostou rozsirenie scorecar-
dov na individudlne obchodné jednotky ako inStrumenty na zaistenie prepojenia ich vykonnosti
s celkovymi strategickymi cielmi. Vo verejnej sprave, ktord poskytuje mnoho druhov komplex-
nych sluzieb je komplikovanejsie rozloZenie BSC na podriadené jednotky. Tradi¢né perspektivy
boli zostavené pre podnikatel'sku sféru s cielom dosiahnut odklon od vyuZivania len financ-
nych ukazovatelov. Vo verejnej sprave existovali tendencie zaoberat sa nielen oblastou financii,
ndkladmi, ale tieZ sa pozerat na druhy verejnych sluzieb a efektivnost ich poskytovania. Vo ve-
rejnej sprave Casto nastavaju praktické problémy s meradlami pre oblasti kvality sluZieb, kvality
Zivota ¢i socidlneho zapojenia niektorych skupin obcanov, ktorf st spravidla typickymi strate-
gickymi cielmi verejnej sprdvy. Definovat meradld k tymto abstraktnym cielom je daleko zloZi-
tejsie ako vytvorit sprdvne podnikatel'ské meradld (Wisniewski, Olaffson). Dal$im podstat-
nym rozdielom je odlisnost pravneho prostredia. V oblasti vykonu verejného manazmentu
existuje omnoho vadc$ia viazanost pravnymi predpismi a normami, ¢o spdsobuje nizsiu kreativi-
tu a iniciativnost manaZérov a pracovnikov. Manazéri musia reSpektovat vol'u volenych orgdnov
z ¢oho vyplyva limitovand vol'nost v rozhodovani. S tym stvis{ aj dalsie Specifikum, Ze manaz-
ment verejnej spravy je zavisly na prvotnych politickych rozhodnutiach a politickej orientdcii
(Striteskd, 2011).

BSC meria vykonnost pomocou $tyroch vyvaZenych perspektiv, ktorych pocet a $trukttira sa
moZe menit podla potrieb konkrétneho subjektu. Medzi zdkladné sa povazuje finan¢nd, zakaz-
nicka perspektiva, perspektiva vnttornych procesov a u¢enia sa a rastu. Vzdjomny vztah jednot-
livych perspektiv je podmieneny stanovenim cielov a priradenim zdrojov.

Model BSC pre podniky a verejnu sprévu je rozdielny a v zdsade re$pektuje réznorodost
poslania, charakteru a ¢innosti jednotlivych organizdcii verejného sektora. (Grell, Mihalikov4,
2011, s.9) Vmodeli BSC pre verejnt spravu sa na vrchole nachddza poslanie instittcie, ktoré je
pevne stanovené. Z poslania vychddza zdkaznicka (ob¢ianska) perspektiva. Je tomu tak pre-
to, Ze verejnd sprdva je zodpovednd ob¢anom, spolo¢nosti. Tato perspektiva je ovplyviiovana
perspektivou internych procesov. Pri urceni cielov a meradiel tejto perspektivy je dolezité
poznat procesy, ktoré musia byt zlep$ené za ticelom poskytnutia hodnotovych vyhod obca-
nom/zakaznikom. Sti¢asne je treba identifikovat procesy (ako hlavné, tak aj podporné), ktoré
zaistuju dostatok zdrojov na uskutoc¢nenie vizie a strategickych cielov (Stfiteskd, 2011).Vo ve-
rejnej sprave zlepsenie kvality a efektivnosti procesov zavisi od zvy$ovania celkovej spokoj-
nosti obcanov. Tieto aktivity je potrebné financovat, naco nadvizuje finan¢nd perspektiva.
Ni¢ ale nemozno zrealizovat bez l'udi, ich rozvoja a prislusnych technolégii, ¢im sa zaobera
perspektiva ucenia sa a rastu. Zamestnanci a organiza¢nd infrastruktdra predstavuje spojni-
cu, ktord prepojuje ostatné ¢asti BSC. Uspech v ostatnych troch perspektivach zavisi od schop-
nosti zamestnancov.

V nasledujticej tabulke st spracované specifikd i spolo¢né znaky cielov, ktoré sa sleduji po
jednotlivych perspektivach v podnikatel'skom sektore a verejnej sprave.
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Tab.3 Kompardcia cielov cez perspektivy BSC v podniku a VS (zdroj: vlastny)

Perspektiva

Specifikd podnikov

Stcasne platné ciele

Specifika VS

Financnd Zvysit ziskovost Znizit zadlZenost Presnej$ie
Zvysit roény obrat Zvysit finanénu sebestaénost koncipovanie rozpoctu
Dosiahnut vysokud Znizit pohladavky ZlepSIEtplneme
- - rozpoctu
rentabilitu kapitdlu Znizit celkové naklady pw ] o
Zvysit trhovi hodnotu Zlepsit hospoddrenie
podniku s majetkom
Perspektiva Zvysit spokojnost zamestnancov
LCeliisd Zvysit produktivitu zamestnancov
Zvysit troven ovlddania cudzich
jazykov
Zvysit troven digitalnej gramotnosti
Zvysit podiel kvalifikovanych
pracovnikov
Modernizovat organizac¢né Struktiry
Znizit absencie zamestnancov
Zlepsit komunikéciu medzi
zamestnancami
Perspektiva | ZlepSenie Zlep$enie procesov Zleps$enie vdzieb
procesov doddvatelskych vztahov | gy 4tenie doby procesov a vymeny informadcii
o medzi organizdciami
aplikéciou IT VS
Zvysit ponuku vyrobkov, sluzieb
Zlepsit pldnovanie
Urychlit Standartizdciu
Zdkaznicka |Vybudovanie stabilnej | Vytvorenie imagu Zvysenie
perspektiva |pozicie na trhu Skratenie doby vybavenia zdkaznika transparentnosti
Zvysit spokojnost Zvysit spokojnost
zdkaznikov obc¢anov so sluzbami
Zvysit export Zlepsit poskytovanie
Znizit pocet reklam4cif sluZieb verejnosti
Zvysit Zaujem Vybudovanie
zakaznikov panhOantnéhO
mesta/obce/regiéna

Medzi indikétori plnenia uvedenych perspektiv mozno povazovat v oblasti financ¢nej - efek-
tivne ziskavanie a vyuZzivanie finan¢nych zdrojov, v oblasti ucenia sa - tvorbu ddtovych skladov
arozvoj znalostného manazmentu, v oblasti procesov - rozvoj irovne eGovernmentu a v oblasti
zdkaznickej - poskytovanie kvalitnych verejnych sluzieb.

VyuZivanie BSC vo verejnej sprave ako aj dalsich met6d merania kvality a vykonnosti moze
byt zdovodnované napriklad (Mepko, 2007):

— zodpovednostou vo¢i mandatu ziskaného vo volbach;

— snahou hladat cesty, ako efektivne riadit tirad a rozvoj mesta;

— hladanim ndstrojov pre zvysovanie kvality Zivota ob¢anov a pri ziskani spatnej vdazby o tom,
¢i si obcania spokojni;

— silim zvySovat vykonnost a kvalitu prace tradov;

— snahou zmapovat potreby a priania ob¢anov;
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— efektivnou obojstrannou komunikéciou s obéanmi;

— tsilim o posilnenie vierohodnosti mesta a regiénu pre ¢erpanie prostriedkov z EU;
— potrebou vytvérat nekorup¢né, tvorivé a partnerské prostredie;

— kvalitnejsou a vykonnejsou starostlivostou o majetok, riadenie investicii a ndkupov;
— zdujmom ziskavat vysledky, ktoré mozno diskutovat s ob¢anmi;

— ziskanim ndstrojov k riadeniu rizik, vyuZivaniu moznych prilezitosti a znalosti.

» 2. Informatizdcia ako ndstroj rozvoja BSC

Informatizécia je povazZovand za jeden z najlepsich prostriedkov rozvoja znalostnej spolo¢-
nosti, kedZe ,,rozvoj informac¢nych technol6gii ma za nésledok vznik novych moZnosti rozvoja
ostatnych smerov vedy, poznania a techniky“. (Kultan, J., Serik, M. Alzhanov, A., 2012, s.55).

Pre sticasnd dobu je typickd informacnd expldzia. Najvac¢Siemu informa¢nému nétlaku st
vystaveni riadiaci pracovnici, kedZe musia pracovat pod ¢asovym tlakom s vysokou zodpoved-
nostou. Pre svoje rozhodnutia musia mat dostatok relevantnych a objektivnych informaécii, ktoré
st dostupné rychlo s minimalnou technickou naro¢nostou a s moznostou v kratkom ¢ase formu-
lovat nové poZiadavky na dal$ie informdcie zodpovedajtce aktudlnej situdcii. Adekvatnym né-
strojom toho je Business Intelligence. (Hamranovd, 2008, s.14).

Ako uvadza Brixovd (2011) umoznuju robit efektivne rozhodnutia na zdklade spolahlivych
dat a analyz. PouZivatelia maju pristup k informdcidm, ktoré potrebujti s minimdlnou zavislos-
tou na zdrojoch informaé¢nych technolégii. MoZno teda konstatovat, Ze tieto systémy podporujt
rozhodovacie procesy, analytické a pldnovacie ¢innosti organizdcif a st postavené na principoch
multidimenzionalnych pohladov na ddta. (Novotny a kol., 2005). Preto je ich vyuZitie mozZné aj
pri softvérovom zabezpeceni metédy BSC.

Vstupné informdcie ¢asto neposkytuji dostato¢né informdcie vhodné pre rozhodovanie.
Problém hodnotiacich ukazovatelov spoc¢iva v analyze a detailnosti ukazovatelov. Je vhodné
aby novy systém neobsahoval nadbyto¢né, nepotrebné tidaje, ktoré neprindsaji potrebny osoh.
BSC vyZaduje zmenu prezentécie aj finanénych ukazovatelov na moderny systém reportingu. Je
vhodné, aby sa investovali peniaze do zaktpenia $pecidlneho softvéru urceného pre BSC, ktory
umozinuje zhromazdovat tdaje z jednotlivych systémov a zaistit komplexne systémovu konzis-
tenciu. (Babi¢, 2008, s.8).

Metdda BSC teda kladie z pohladu informaénych technoldgii doraz predovsetkym na spra-
covanie dat a zabezpecenie informadcii. (Babic, 2008, s.8)
Tieto st potrebné hlavne pre kvantifikaciu velkého po¢tu ukazovatelov, ktoré organizacie sledu-
ja a vyhodnocujt, ¢im sa dosiahne lepsia prehladnost v informécidch potrebnych pre efektivne
riadenie a rozhodovanie (T6thovd, Téth, 2008, s.132).

b Z4aver

Zaverom mozno skonstatovat, Ze aj pri verejnych sluzbadch sa musia sledovat zdkladné krité-
ria a to - kvalita pre ob¢ana vybranej verejnej sluzby, vykonnost verejnej sluzby a ndklady vyna-
loZené na ttto sluzbu. Pri ich merani a hodnoteni m6Zu napomdéhat r6zne manazérske metédy,
vrdtane BSC. Verime, Ze sa tdto metdda a jej vyhody v budicnosti dostant viac do povedomia ve-
rejnych instittcif a jej implementdaciou sa prispeje k zvy$eniu ekonomickej vykonnosti vo verej-
nej sprave.

Information Technology Applications / Aplikdcie informacnych technoldgit



Implementation OFBSC-Comparisonin the Business and Public Sectors

Pouzita literatara:

[1] Babi¢, M. 2008. Balanced scorecard ako strategicky IT ndstroj v conrollingu. In: Aktudlne
manazérske trendy v tedrii a praxi. Zilina: EDIS, 2008, s.8-13. ISBN 978-80-8070-966-2

[2] Brixovd, J. 2011. Analyza dét z anketového prieskumu aplikdcie balanced scorecard
v podnikoch SR. In: Zbornik vedeckych stati. Bratislava: Ekoném, 2011, s.18,19. ISBN
978-80-225-3330-0

[3] Grell, M., Mihalikov4, E., 2011. Interdisciplindrny rozmer systému Balanced Scorecard. In:
Zbornik vedeckych stati. Bratislava: Ekoném, 2011, s. 8,9. ISBN 978-80-225-3330-0

[4] Hamrédkovd, A. 2008. Business intelligence v architektire orientovanej na sluzby. In: Aktudlne
manazérske trendy v tedrii a praxi. Zilina: EDIS, 2008, s.14-19. ISBN 978-80-8070-966-2

[S5] Karbasovd, L., 2010. Metodicky postup pre aplikdciu BSC do organizacie. Dostupné online:
http://www.dominanta.sk/MetodikaBSC.pdf

[6] Kol. autorov, 2004. Vyskum BSC v ¢eskom prostredi, Praha: Controller Institut, 2004

[7] Kultan,J., Serik, M., Alzhanov, A. 2012. Informa¢né technoldgie, objekt a ndstroj vzdeldvania.
In: Aplikdcie informacnych technolégii, ¢.1/2012, s. 55, Pan-European University, Eurokédex.
ISSN 1338-6468

[8] Mepco, s.r.0. 2007. Manuél zavadéni BSC kraje Vysocina, Cerven 2007, s.6. Dostupné online:
http://www.partnerstvi-vysocina.cz/files/BSC/BSC_Vysocina_manual.pdf

[9] Mihalikova, E. a kol. 2011. Finan¢nd situdcia a vykonnost v samospréave. Kosice: UPJS, 2011,
s.110. ISBN 978-80-7097-898-6

[10]Novotny, O., Pour, J., Sldnsky, D. 2005. Business Intelligence. Praha: Grada Publishing, 2005.
ISBN 80-247-1094-3

[11]Rigby, D., Bilodeau, B. 2009. Management Tools and Trends, s.16. Dostupné online:
http://www.bain.com/bainweb/PDFs/cms/Public/Management_Tools_2009.pdf

[12]Striteskd, M. Balanced scorecard as an innovative instrument for strategic. Dostupné online:
http://www.dspace.upce.cz/bitstream/10195/34524/1/Dizertace_Striteska.pdf

[13]Tothova, A., Téth, M. 2008. VyuZivanie BSC v slovenskych podnikoch. In: Aktuélne
manazérske trendy v tedrii a praxi. Zilina: EDIS, 2008, 5.129-134. ISBN 978-80-8070-966-2

[14] Wisniewski, M.- Olaffson, S. Developing balanced scorecard in local authorities: a comparison
of experience. In International Journal of Productivity and Performance Management. Vol. 53,
No. 7. pp. 602-610.

Ing. Eva Mihalikova, PhD.
Pavol Josef Safarik University in Kosice
Faculty of Public Administration
Popradskd 66, 041 32 Kosice, Slovak Republic

B2012

43



	New Table of Contents
	Implementation OFBSC-Comparisonin the Business and Public Sectors37
	Implementácia BSC Œ komparácia v podnikate¾skom a verejnom sektore37
	Eva Mihaliková37



