Transfer inovacii 12/2008

2008

MERANIE VYKONNOSTI PRI IMPLEMENTACII BENCHMARKINGU
V ORGANIZACIACH VEREJNEJ SPRAVY

PERFORMANCE MEASUREMENT BY BENCHMARKING IMPLEMENTATION
IN THE COMPANIES OF PUBLIC ADMINISTRATION

Ing. Renata Turisova, PhD.
Technicka univerzita v KoSiciach
Strojnicka fakulta
Katedra manazmentu a ekonomiky
Nemcovej 32, 042 00 Kosice,
renata.turisova@tuke.sk

ABSTRACT:

One of the ways to improve
competitiveness and success of the company is
continual improvement of their processes. This
approach related not only to business, but all of the
human activities. For achievement of better results
then have competitive - for continual
competitiveness improvement e.g. organization of
public and state administration - helps the method
,benchmarking". Efficiency of benchmarking raise
in case of, that organization by the implementation
applies in the appropriate manner the method that is
focused on efficiency valuation of their and also of
benchmarking processes. The goal of this is to
design availability and strengths of application
these methods: balanced indicators — BSC
(balanced scorecard) , or self-rating in sense of the
model mixed valuation frame — CAF (The Common
Assessment  Framework) by  benchmarking
implementation in the organizations of public and
state administration.
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UVOD

Benchmarking je systematické
a kontinudlne porovnavanie produktov, sluzieb,
praktik a charakteristik organiza¢nych jednotiek
zabezpecujucich konkurencieschopnost’ [1].
Benchmarking je metéodou zlepSovania kvality
a ndstrojom manazmentu, ktory pomaha organizacii
identifikovat’ jej potencial zlepSenia a zlepSit
poznané slabé miesta scielom zvySovat
produktivitu a hospodarnost. Jeho pouzivanie
pomaha  k porozumeniu  vlastnych  procesov
zniz§ou vykonnostou a najdeniu postupov ich
zlepsenia pomocou skasenosti inych.
V organizaciach verejnej a Statnej spravy je
benchmarking  metédou obzvlast  vhodnou,
dovoluje implementovat osvedCené postupy
apristupy tak medzi jednotlivymi oddeleniami
vramci jednej organizacie, ako aj medzi

jednotlivymi Gradmi, zastupitel'stvami, Skolami atd’.
Specifikom organov & organizacii verejnej alebo
Statnej spravy je prave postavenie a identifikacia
zakaznika — obCana. Zakaznik — ob¢an je na jednej
strane odberatel'om konkrétnych sluzieb, ktoré pre
neho  produkuje  konkrétna  verejno-pravna
institdcia. Na druhej strane vysledkom prace
organizacie verejnej a Statnej spravy su vyhlasky,
nariadenia, prikazy, ktorymi sa zakaznik — obcan
musi riadit’.

Organizacie verejnej a Statnej spravy maji
k dispozicii rézne donucovacie nastroje ako su
napr. pokuty, penale, predvolania, atd’. Zakaznik si
spravidla neméze vyberat medzi jednotlivymi
produktmi, resp. ich dodavatelmi. Velka cast
sluzieb, ktoré mu poskytuji predmetné organizacie,
je determinovanda miestom trvalého bydliska
prislusnost'ou k danému obvodu, atd’.

Zakladné atribity konkurencieschopnosti
organizacii, akymi si neobmedzena dostupnost’
konkurenénych produktov, volnost pri ich vybere,
¢i sitaz o ziskanie priazne zakaznika nadobudaju
pri organizaciach verejnej a Statnej spravy iné
dimenzie.

Aj taky zakladny pojem teorie riadenia
kvality, akym je spokojnost’ zakaznika je treba
v suvislosti so spominanymi organizaciami chapat’
$pecificky a so znalostou veci. Napr. ak uradnik
véas, korektne a vzmysle platnych nariadeni
navrhne zakaznikovi - ob¢anovi pokutu, nezriedka
je dotknuty obcan pri hodnoteni kvality sluzieb
takéhoto tiradu neschopny objektivne posudit’ jeho
vykonnost. Preto vychddzat pri hodnoteni
vykonnosti len z akychsi dotaznikovych
prieskumov o spokojnosti zdkaznikov — obcanov by
zrejme neprinieslo pozadovany efekt. Len tazko je
totiz mozné ocakavat’ ocenenie prace kontrolérov,
revizorov, resp. inych in§pekénych pracovnikov.

Prax totiz ukazuje, Ze pri hodnoteni
takychto pripadov ludia s negativnymi
skisenostami stracaju objektivitu areaguju skor
negativne. Bohuzial aj [ludia, ktori nemaju
negativnu  skusenost’  pristupuji  k hodnoteniu
represivnych institacii skor negativne. Tento, ale aj
iné dovody vysvetluji, pre¢o nie je mozné
jednoduchym spoésobom implementovat’ skisenosti
z vyuzivania  benchmarkingu vo  vyrobnych
podnikoch na organizacie verejnej a Statnej spravy.

Zatial o pri vyrobnych podnikoch
hodnotenie vykonnosti vychadza =z poziadaviek
a spokojnosti zakaznika a je mozné ju vykonavat
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na zadklade modelu, v ktorych zakaznik podla
jednotlivych metrik, akymi si napr. metriky
vyberu, obl'ibenosti atd’. jednoznacne stanovi svoje
preferencie medzi konkurenénymi produktmi pri
verejnych a spravnych organizaciach je potrebné
hladat’ iné metddy.

Benchmarking nie je jedinou efektivnou
metddou zlepSovania kvality a vykonnosti, ktora je
pouzivana \ organizaciach. Uginnost’
benchmarkingu sa zvySuje kombinéciou s d’al§imi
metodami kvality ako je metdoda vyvazenych
ukazovatelov (BSC), procesny pristup, model
sebahodnotenia podl'a CAF, systém kvality podla
ISO 9001, atd. Kazdy z tychto nastrojov ma
pomahat’ ku zlepSovaniu vykonov organizacie. Je
vSak vel'mi dolezité vediet’ ich spravne pouzivat’.

Vyuzivanie benchmarkingu a dalSich
metod s cielom uclinne zvladat zmeny, riadit
organizacie pomocou metdd kvality a vykonnosti,
moze byt zdévodnené napriklad:

e snahou hladat cesty, efektivne riadit
organizaciu, spolo¢nosti, atd’.,

e Usilim zvySovat vykonnost a kvalitu
prace,

e hladanim nastroja pre zvySovanie kvality
produktov a pre ziskanie spétnej vézby, ¢i
st zakaznici spokojni,

e snahou zmapovat potreby a priania
zékaznikov,

e efektivnou obojstrannou komunikaciou so
zakaznikmi,

e usilim o posilnenic  vierohodnosti
organizécii pre erpanie prostriedkov z EU
a Statu,

Cyklus
zlepSovania
strategického

e potrebou vytvarat nekorupcné a partnerské
prostredie,

e kvalitnejSou a vykonnejSou starostlivostou
o majetok, riadenie investicii a nakupu,

e ziskanim nastroja k riadeniu rizik,
vyuzivanim moznych prilezitosti
a znalosti,

e zaujmom ziskavat' pravidelné vysledky,
ktoré mdzeme prediskutovat’
so zdkaznikmi, atd’.

Ciele verejnopravnej institicie neveda
k zvyseniu zisku, ale k jej trvalému rozvoju. Vel'mi
silny tlak na zlepSovanie mdzeme vytvorit
kombinaciou benchmarkingu:

e s metodou vyvazenych ukazovatelov BSC
v strategickej rovine (ide o to, aby vedenie
organizacie ovladalo strategické riadenie),

e alebo so sebahodnotenim podla modelu
CAF (pripadne s ISO) v strategickej aj
operativnej rovine.

VZTAH BENCHMARKINGU K METODE
BSC

Benchmarking v kombinacii s metodou
BSC je vo vyrobnych podnikoch dost’ vyuzivany a
zaujem o jeho vyuzitie stale rastie. Metoda BSC
dava  velky  priestor  pre  uplatnovanie
benchmarkingu. Zakladom je subor vyvazenych
indikatorov, ktoré mdézeme navzdjom porovnavat.
Subjekt je zlozeny zo Styroch zakladnych zloziek,
ktoré st posudzované vo vzajomnych vizbach (obr.

1.

Ako by sme mali
vystupovat pred
zakaznikmi, aby sme
naplnili viziu?

planovania

<=

Zakaznicka ob¢ianska perspektiva

Aby bola naplnend
vizia, ako si udrzime
schopnost ucit sa

a zlepsovat?

<=

Perspektiva ucenia sa a rastu

STRATEGIA

>

w Aby sme boli
> ,
S £ efektivny, ako by
32 sme
w» . )
i.% & mali vystupovat
=
pred
zriadovatelom?

procesov

Perspektiva internych

V ktorych procesoch sa
musime zlepsit, aby
sme uspokojili
zakaznika. obcana.

Obr. 1 Zékladné zlozky metody BSC
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Zakladné zlozky su:
e  zakaznici,
e financie,
e interné procesy,
e ucenie arast.

Z uvedenej schémy vyplyva, ze v BSC sa
musi vizia a stratégia premietat’ do vSetkych oblasti
organizacie. Na zaklade odpovedi na polozené
otazky v jednotlivych perspektivach si institicia
dokaze sformulovat’ vhodnu stratégiu. Pokial’ dojde
k zmene vizie a stratégie, musi sa to opit
premietnut’ do vSetkych Styroch oblasti.

Tab. 1 Priklad jedného z vystupov BSC

Z uvedeného vyplyva, ze BSC je metdda
zalozena na komplexnom chapani jednotlivych
zloziek organizacie, ich vzajomnych vézieb
a vdzieb na definovant stratégiu institacie. Pred
uplatnenim metédy BSC je potrebné si vyjasnit
viziu a strategické priority.

Jadrom metddy je stanovit vhodnl viziu
astratégiu = anasledne zaistit ich  plnenie.
Vysledkom spracovania je tabul’ka, ktora ma v BSC
nasledovnu formu (tab.1).

Ciele Ukazovatele Navrhovany ciel’ Iniciativy
Financie Rozsirit produktovy | Miera efektivnosti 15% produkt A Zjednodusenie postupu
mix 45% produkt B Novy informacny kanal
40% produkt C

Zvysenie
Zakaznik/ spokojnosti Zakaznicka 95% zo vzorky Spokojni obcania
Obcan zakaznikov/ spokojnost’ zakaznikov/

obcanov obcanov

Koncepcia BSC sa nezameriava na iné
kritéria merania vykonnosti inStiticie nez kritéria
hodnotové. Hodnotové ukazovatele st vystupné
ukazovatele, odrazaju spolo¢ny ciel’ a moézeme ich
povazovat za oneskorené indikatory, ako napr.

ZVYSENIE

ziskovost,, podiel na trhu, spokojnost’ zakaznikov,
kvalifikacia zamestnancov. Zo strategickej mapy
(obr. 2) musi byt zrejmé, ¢o je potrebné urobit’ a
kto je zodpovedny za dosiahnutie planovanych
hodnot.

HODNOTY
ZAKAZNiKA/OBCAN
Zvysenie vynosov Zvysenie prevadzkovej

FINANCIE efektivity
KLIENTI Spokojnost’ Spokoj luzbami

2 . pokojnos pokojnost’ so sluzbami
(zdkaznik/ s produktom zékaznikom/ ob&anom
obcan)

Efektivne
komunikaéné kanaly Miesta
INTERNE Propagacia a dostupnost’ korrsllpul ieixertl)}'ICh
PROCESY produktov a sluzieb i —
Vhodna obcanom
infrastruktra
Vytvorenie novych produktov
a modifikacia existujucich
RAST A
ROZVOJ Kvalifikovani _ Pristup
a motivovani k informaciam
zamestnanci

Obr. 2 Priklad strategickej mapy
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Kazdy ukazovatel  je Vv spravne
zostavenom BSC sucastou retazca kauzalnych
suvislosti smerujucich k stanovenym cielom. K
jednotlivym ukazovatelom sa priradia cielové
hodnoty a definujii sa akéné plany, umoznujice
tieto cielové hodnoty dosiahnut. Koncepcia BSC
musi zachovat’ silna védzbu vsetkych perspektiv na
finanéné vystupy. Cinnost institicie by mala
naplhat’ zakladny ciel' jej existencie — trvalo-
udrzatel'ny rozvoj.

Pokial' ma organizacia predstavu o vizii
ajej smerovani, je potrebné tiez stanovit, akym
sposobom chce dant viziu dosiahnut, teda aké
stratégie vytvarat. Strategické témy su napliiované
zo strany zakaznika/obCana i zriad’ovatela. Tieto
aktivity je potrebné financovat’ a tak je perspektiva
zékaznika/obcana i zriad’ovatel'a davana do stiladu s
perspektivou finan¢nou.

Vyuzivanie metody BSC velmi ulahéi
uskutoénovanie strategického benchmarkingu. Je
mozné efektivne urobit’ benchmarking vizie,
stratégie a jednotlivych tém, metrik a ich metodik a

vysledky v kazdej oblasti. MozZeme teda ocakavat,
ze sa v organizaciach podobného typu nebudi
klacové indikatory a ich metodiky merania prili§
lisit. Benchmarking nasledujuci po zrealizovani
BSC mbze byt nesmierne ucinny i pre vyvolanie
tzv. ,,aha efektu“. Mdze teda viest k uplatneniu
dobrej praxe. Zavedenie systému BSC do riadenia
organizacie splni svoj ciel vtedy, ak prinlti jej
manazment zretelne stanovovat ciele a hladat
cesty na ich dosiahnutie tak, aby sa zabezpecila
dlhodoba efektivna existencia institicie.

VZTAH BENCHMARKINGU K MODELU
CAF

Model CAF (The Common Assessment
Framework; Spolo¢ny hodnotiaci ramec) je model
vyvinuty v ramci Eurdpskej unie za ucelom
zlepSovania kvality a vykonnosti. Model je
zalozeny na uskutocneni sebahodnotenia na zaklade
deviatich kritérii, z ktorych pat sa tykaja
predpokladov pre dosahovanie vysledku a S$tyri
kritéria potom samotnych vysledkov (Obr. 3).

hlavne vysledkov merani (,,scorecardu®)
organizacie. BSC totiz identifikuje klucové
PREDPOKLADY: > VY SLE DK Y——p
7.
3. VYSLEDKY
ZAMESTNANCI VO VZTAHU K
ZAMESTNANCOM
6. g
2. VYSLEDKY o
1. : 5. > KLUCOVE
VODCOVSTVO SHTRGATIEE PROCESY e VYSLEDKY
PLANOVANIE OBCANOVI VYKONNOST
ZAKAZNIKOVI
R
4, VYSLEDKY
PARTNERSTVA A VO VZTAHU K
ZDROJE SPOLOCNOSTI
- INOVACIA A UCENIE SA

Obr. 3 Model CAF [9]

Jednotlivé kritéria sa skladaji z dielCich
kritérii a tie z pomocnych prikladov otazok (celkom
cca 240). Skusenosti ukazuju, ze vhodnejsie je
uplatiovat CAF ,odzadu“, tj. od vysledku k
predpokladom. Pre vyjasnenie toho, ¢o moZeme
povazovat za klacové vysledky, je vhodné
uplatnovat BSC od vysledku k predpokladom.
Sebahodnotenie uskuto¢fiuje tim pracovnikov
uradu, ktory bol k tomu dopredu dostatocne
vyskoleny, a po jeho ukonceni sa zostavuje za
ucelom zlepSovania ,,akény plan“. Hodnotenie sa
doporucuje kazdorocne opakovat: je mozné

sledovat  trend zlepSovania. Po  ukonceni
sebahodnotenia by mal nasledovat’ benchmarking,
ktory by mal mat’ dva aspekty:

a) Porovnanie vysledku v databaze EIPA -
dosiahnuté hodnotenie institicie vyplni do on-
line formulara, ktory je dostupny na
internetovej  stranke  organizacie = EIPA
(European Institute of Public Administration,
Eurépsky inStitait pre verejni  spravu,
www.eipa.nl) a dostane porovnanie s
priemerom, ¢o samo o sebe dava impulzy pre
najdenie oblasti pre zlepSovanie.
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b) Skuto¢né porovnavanie za ucelom ndjdenia
dobrej praxe - za tymto ucelom je potrebné
vyhladat’ partnerov pre benchmarking, ktori
presli hodnotenim CAF a maju podobny rozsah
¢innosti.

Pri uplatinovani modelu CAF mézu nastat’

najcCastejsie tieto problémy [10]:

e organizacia rozhodne o uplatneni metody
CAF, ale nikto nie je ochotny uvolnit’ na
uskutocnenie sebehodnotenia menovany
tim a vytvorit timu podmienky pre
uskuto¢nenie sebahodnotenia,

e neprebehne dostatocné preskolenie
koordinatora uplatnenia CAF alebo timu,

e tlak vedenia na dosiahnutie vysSieho
hodnotenia za kazdi cenu (predsa si
,heurobime hanbu®), bez skuto¢ného
zaujmu nieco zlepsit,

e nepochopenie otazok a/alebo
nepochopenie niektorych pojmov,

e snaha nehodnotit’ vSetky otazky,

e neexistencia alebo neporozumenie vizie,
nepochopenie zmyslov preskimania,

e tvrdenie, Ze popisovat procesy nie je
potreba, pretoze vSetko je v zakonoch,

e skoro ni¢ sa nemeria, pokial’ sa meria, nie
je jasné, ¢i ide o kI'icové vysledky.

Pri aplikacii metody CAF vytvarame
kvantitativne informacie o ur¢itych parametroch
vyhodnocovanim subjektivnych nazorov
samohodnotitelov. Z toho vyplyva, Zze vysledné
hodnotenie je vzdy ovplyvnené subjektivnym
postojom samohodnotitel’a. Preto je dolezity postoj
»assessorov®, ¢ize externych posudzovatelov a ich
edukacnd a vysvetlovacia cCinnost, ktorou
prispievali k zjednoteniu kritérii u
samohodnotitelov, k  vylaceniu  extrémov,
sposobenych odliSnymi kritériami a k optimalizacii
procesu posudzovania.

Kvantitativne  informacie o  stave
organizacie, ktoré mozno ziskat metodou CAF
vytvaraju moznost aplikdcie benchmarkingu.
Benchmarking mozno chéapat ako vysSiu fazu
aplikacie metédy CAF. Pri dlhodobej aplikacii
metody CAF v ramci jednej organizacie je dolezité
porovnavat’ ¢asovy priebeh a vyvoj hodnot kritérii a
realizovat’ akusi formu interného benchmarkingu.
DolezitejSie je tiez vytvorit podmienky pre
realizaciu externého benchmarkingu, t.J.
porovnavania dvoch alebo viacerych organizacii
rovnakého typu na narodnej alebo medzinarodne;j
urovni (napr. v ramci Eurépskej tnie). Moznost’
medzinarodného porovndvania je zaujimava najmi
pre organizacie, ktoré st svojim poslanim a
charakterom sluzby jediné na tizemi jednej krajiny.

Uskalia takého to porovnavania si viak
napr. vtom, ze organizacia EIPA v stcasnosti
nerozliSuje medzi sebahodnotenim organizacii,
ktoré bolo vykonané ,s“aj ,bez“ nasledného
posudenia assesormi. To spdsobuje, ze pri
mechanickom benchmarkingu v zmysle
jednotlivych hodnét modelovanych charakteristik
sa moze stretnit  organizdcia s réznym
subjektivnym hodnotenim objektivnej reality.
Rozdielne geopolitické, kultirne a ekonomické
prostredie réznych organizacii verejnej spravy
takisto stazuje interpreticiu hodnotenia v zmysle
abstraktného modelu. RieSenim tohto problému
moze byt
1. organizovanie = benchmarkingu v zmysle

modelu CAF vramci jednej krajiny, resp.
medzi  krajinami svelmi  podobnym
geopolitickym  kultirnym,  ekonomickym
prostredim, napr. krajiny V4, postkomunistické
europske krajiny, atd’.,

2. wvyuzit pri aplikacii benchmarkingu v ramci
modelu CAF postupy zalozené na vysSej
abstrakcii a vyuzivania synergického efektu
prepojenia niekol’kych metod a postupov.

Prepojenie  metodiky = BSC, CAF
s najmodernej$imi postupmi v ramci
benchmarkingu vytvara takyto abstraktny ramec,
na zaklade ktorého je mozné porovnavat’ zdanlivo
neporovnatelné organizacie a vyuzivat' skisenosti
uspesnych institacii, aj ked’ ich zameranie, ciele
avizie su diametralne odlisné od podobnych
atributov posudzovanej organizacie.

Zakladnym problémom stibeznej aplikacie
spominanych troch metod je ich integracia.
Skusenosti z praxe ukazuji, Ze niekedy je lepsie
sustredit’ sa na jednu zo spominanych metéd a ti
vykonat poriadne so znalostou veci. Casto krat sa
stretavame s ndzorom uradnikov, Ze jedna metoéda
je az prilis. Vramci plnenia tGloh a pracovného
nasadenia je ich len tazko presvedc¢it' o subeznej
implementacii hned’ niekol'kych postupov. Este
horSie  skusenosti s pri  implementacii
spominanych metéd oddelene. Tapajiici manazment
v snahe zlepsit’ systém riadenia aplikuje spravidla v
niekol’kych vlnach jednotlivé metody. Nezriedka
ide o tzv. iniciativu ,,zhora® sprevadzanu rdéznymi
famami o moznom prepustani, ¢i redukcii zdrojov
ako vysledku aplikdcie spominanych metéd. To
spdsobuje, ze jednotlivé postupy su prijimané
snevolou este skor nez st aplikované v praxi.
Dalsim negativnym javom je formalizmus a Gasovy
stres pri vykonavani samohodnotenia.

Integrovanim jednotlivych metdd,
spravnym nacasovanim ich subeznej implementacie
ako aj dokladnym vysvetlenim ich principov
vSetkym  zainteresovanym, moézeme dosiahnut’
spominany synergicky efekt prindSajici spravidla
relativne vo velmi kratkom case viditelné
zlepSenie.
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Model CAF je modernym nastrojom
hodnotenia vykonnosti, ktory exaktnym sposobom
spaja  prvky kvantitativneho  a kvalitativneho
hodnotenia a dovol'uje odhalit’ vSetky uzke miesta
aslabiny v posudzovanej organizacii. Jeho
nevyhodou je v8ak spravidla rocna periodicita.

KIiacové parametre, resp. metriky ziskané
zo samohodnotenia je potrebné pravidelne
kontinualne operativne sledovat’, aby sa zabezpecil
ich pozitivny vyvoj. V tomto ohl'ade je vyhodnejsia
prave metoda BSC, pomocou ktorej mézeme vel'mi
intenzivne  sledovat’  jednotlivé  kvantitativne
parametre a okamzitymi zasahmi eliminovat’ mozny
nepriaznivy vyvoj.

Istou slabou strankou obidvoch tychto
metod je urovanie cielov. Organizicie verejnej
spravy totiz nezriedka nemaji vysoké ambicie
a hlavne ak je s motivaciou jednotlivych uradnikov,
tito niekedy inklinuju k tomu zvolit’ si jednoduchsie
nenaro¢né ciele, ktorych dosiahnutie neprinasa vela
namahy. Benchmarking je vtomto zmysle prave
tou najlepsou metddou, ktord dovoluje porovnavat
ciele, vizie medzi jednotlivymi organizaciami.

V dnesnom globalizujucom sa svete uz
totiz ani v organizaciach verejnej a $tatnej spravy
nesta¢i byt najlep$i v regione. Je potrebné
porovnavat’ sa s obdobnymi organizaciami, hlavne
z vyspelych krajin.

ZAVER

Zavedenie metody benchmarking
v kombinacii s BSC a CAF nie je jednoduchou
zélezitostou. Musi existovat vola organizacie
metody zaviest, dosledne ich implementovat na
vSetky svoje procesy asubezne ich integrovat.
Véacsinou v organizacidch bude pravdepodobne
existovat’ odpor k takémuto radikalnemu zasahu,
ktory nielenze zavadza celkom nové pohlady na
manazérsky systém, ale vyZaduje od kazdého
zamestnanca angazovanost a jeho vlastny vklad
k fungovaniu systému. Ked sa vSak jednotlivé
metddy zavedu takym sposobom, ktory garantuje
synergiu a ked’ sa pred ich implementaciu vykonaju
vhodné S$kolenia potom je viditelné zlepSenie
vykonnosti vel'mi pravdepodobné.
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