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Abstrakt: Metoda Balanced Scorecard je jednou z modernich metod Fizeni, které se
v soucasnosti objevuji v praxi ceské verejné spravy. Tyto metody se lisi svou slozZitosti a také
mirou rozSireni jejich vyuZivani v praxi. Proto je predmétem tohoto clanku strucna
charakteristika metody BSC a dale analyza jejiho vyuzivani v praxi verejné zpravy. Hlavnim
cilem je pritom analyzovat vyuziti metody BSC v prostredi Ceské verejné spravy, resp. ve
verejné sprave Jihomoravského kraje. Strucné je také zmineno rozsireni metody BSC v praxi
verejné spravy v zahranici.

Abstract: The Balanced Scorecard is one of the modern management methods that occur in
practice of the Czech public administration nowadays. These methods differ from each other
both in their complexity and extension of their usage in practice. Hence the topic of this paper
is a brief characteristic of the BSC method and furthermore the analysis of its usage in
practice of public administration. The main aim is to analyze the usage of the BSC method in
the area of the Czech public administration, respectively in the area of the Southern Moravian
region. The extension of the BSC method in practice of foreign public administrations is
shortly discussed too.

Kli¢ova slova: management verejné spravy, metoda Balanced Scorecard, kvalita ve verejné
sprave

Uvod

V poslednich letech je patrny trend pronikani manazerskych metod ze soukromého sektoru do
managementu ve veiejném sektoru, resp. v organizacich vefejné spravy. Tento trend
nastoupily jiz diive organizace vefejné spravy v zahrani¢i, nyni se manazerské¢ metody
zainaji vyuzivat i1 vfizeni procesi v Ceské vefejné spravé. Krom¢ metody Balanced
Scorecard se v organizacich vetejné spravy aplikuji také napt. model sebehodnoceni CAF,
systém kvality dle ISO norem, benchmarking a dalsi.

Metoda Balanced Scorecard (BSC) byla vyvinuta v 90. letech 20. stoleti ekonomy Nortonem
a Kaplanem (Harvard Business School) pro vyuziti v soukromém sektoru. Tento nastroj
umoziuje sledovat vedle finan¢nich ukazatelti také nefinancni ukazatele podniku a jejich
vyvazovanim dosdhnout zvysSeni vykonnosti podniku. Podle této vlastnosti je metoda BSC
v &eské odborné literatufe' nazyvana metodou vyvazenych ukazateli nebo také vyvazeného
uspéchu.

Predmétem tohoto ¢lanku je na zdklad¢ vySe zminéného stru¢na charakteristika metody BSC
a déle analyza jejiho vyuzivani v praxi vefejné zpravy. Hlavnim cilem je pfitom analyzovat
vyuziti metody BSC v prostiedi ¢eské vetejné spravy, resp. ve vetejné spraveé Jihomoravského
kraje. Stru¢né je také zminéno rozsifeni metody BSC v praxi vefejné spravy v zahranici.

1 Strucna charakteristika metody BSC

Metoda Balanced Scorecard je odbornou literaturou® definovana jako multidimenzionalni
piistup pouzivany k métfeni vykonu organizace. VyuZziva se v ramci strategického fizeni, ve

! Srov. Horvéth & partners. Balanced Scorecard v praxi. 2002.
* Srov. Horvath & partners. Balanced Scorecard v praxi. 2002.
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kterém jsou specifikovany cile podniku a zplsoby jejich dosazeni. Metodou BSC jsou
pfevadény vize organizace (poslani a strategie) na méfitelné ukazatele vykonu. V ramci této
metody se sleduji ¢tyfi zakladni skupiny ukazateld vykonu. Tyto skupiny ukazateli vykonu
jsou nazyvany dle zahranicni literatury® tzv. perspektivami. Prvni perspektivou je perspektiva
finan¢ni (Finance), druhd je perspektiva zakaznickd (Customer), nasleduje perspektiva
internich procesii (Internal Business Processes) a posledni je perspektiva u€eni se a riistu
(Learning and Growth). Pfiemz v praxi je samoziejm¢ lhostejné, v jakém potadi se tyto
skupiny ukazatelll sleduji, protoze spolecné tvoii nedilny celek pro posouzeni vykonnosti
podniku.

Nyni se velice struéné dotknu obsahu vysSe zminénych perspektiv, resp. toho, co monitoruji
jednotlivé ukazatele. Finanéni perspektiva zachycuje vysledek snahy organizace vefejné
spravy o nakladovou efektivnost a dodani zakaznikovi maximalni hodnoty vefejného statku ¢i
sluzby vyménou za odvedené dané. Zakaznickd perspektiva se zaméfuje na spokojenost
zdkaznikl vetejné spravy s kvalitou a §ifi jejich sluzeb v situaci, kdy tato kvalita i Sife je
limitovana rozpoc¢tem dané organizace. Perspektiva internich procesi sleduje vnitini ukony
v organizaci vefejné spravy. Pro ty je nutné nastavit urcité standardy vykonu, a ptfitom je
potieba zaméfit se 1 na ty, které maji obsluzny, resp. administrativni charakter. Perspektiva
uceni se a rdstu je spojena v organizaci vetejné spravy s kvalitou jejich zaméstnanct
a informaéniho systému. Cinnost organizace bude uspé$na pouze tehdy, budou-li ji vykonavat
piiméfené kvalifikovani a motivovani pracovnici, s presnymi a vcasnymi informacemi
a odpovidajicim informac¢nim systémem.4

2 Vyuzivani metody BSC v praxi vefejné spravy v zahranici

Organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD) provedla prizkum’ zaméfeny na
strategické fizeni. V jeho ramci se také zkoumalo vyuziti metody BSC ve vetejnych spravach
¢lenskych zemi. Vysledky tohoto vyzkumu ukézaly, Ze v zemich, které uz prosly reformou
fizeni vefejné spravy, je hlavni pozornost vénovéana upevnéni strategickych metod v fizeni
organizaci vefejné spravy, véetn¢ metody BSC. Naopak v zemich, kde teprve reformy
probihaji, jsou tyto strategické metody teprve zavadény (to se tyka zejména zemi stiedni
a vychodni Evropy).

Na zaklad¢ provedeného priazkumu byly stanoveny spolecné znaky realizovanych reforem
fizeni vefejné spravy, které mohou slouzit jako vzor pro pfipravu a zavadéni ndastroji
strategického fizeni v dalSich zemich. Jedna se obecné zejména o zajisténi dlouhodobéjsi
perspektivy v fizeni 1 procesu rozhodovani, zdiiraznéni vyznamu klientti, integrovani strategie
a zdroju, posileni vyhodnocovani vetejnych programii a v neposledni fadé¢ zdokonaleni
organiza¢nich zmén a celkové zkvalitnéni fizeni v dané organizaci vefejné spravy. VétSinu
téchto pozadavki je schopna naplnit v ramci veiejné spravy metoda BSC, resp. jeji zavedeni
umozni sledovat vyse zminéné oblasti a pripadné nalézt problémova mista.’

V zahrani¢i je mozné dale nalézt ptiklady vyuziti metody BSC v praxi zejména v odvétvi
zdravotnictvi a socidlnich sluzeb. Tato metoda je v ramci strategického fizeni ve vefejné

* Napt. Kaplan, R. S., Norton, D. P. Translating Strategy Into Action The Balanced Scorecard. 1997.
* Srov. Balanced Scorecard in Public Administration [online]. 2005.

> Sirpa Kekkonen. Finsko: Novy model strategického Fizeni. [online] 2005.

% Srov. Dvotakova, P., Suchanek, P. Moznosti vyuziti metody BSC pfi Fizeni ve vefejné spravé. 2006
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spravé ve znaéné mife vyuzivana v zemich Evropské unie,” ale také v USA a Kanadg,® na
Novém Zélandé a v Australii. ’

3 VyuZivani metody BSC v praxi veiejné spravy v CR

Je tfeba predeslat, Ze metoda BSC se v zahrani¢ni praxi vyuZiva v daleko vétsi mife nez
v Ceské republice, coz ziejmé souvisi na jedné strané s historicky rozdilnym vyvojem vefejné
spravy, na druhé strané i1 s rozdilnym tempem zavadéni manazerskych metod do fizeni ve
vefejné spravé. Piesto se v Ceské republice metoda BSC pomalu rozsifuje. '

Pilotnim projektem v tomto sméru muize byt projekt zavedeni strategie dle metody BSC pro
mésto Vsetin. Tento projekt byl realizovan v roce 2003 ve spolupraci mésta se soukromou
spolecnosti. Na zakladé¢ metody BSC byla vytvorena strategicka mapa, kterd zprostfedkovava
pohled na strategii mésta ze vSech Ctyf diive zminénych perspektiv. Pro kazdou z perspektiv
byl vytvofen urcity pocet ukazateld, které zachycuji pozitivni ¢i negativni vyvoj v dané
perspektivé. Pro mésto jsou tak cennou informaci hlavné nefinan¢ni ukazatele spokojenosti
a kvality sluzeb méstského ufadu, které dfive sledovany nebyly. Spole¢né s finan¢nimi
ukazateli z m&stského rozpo&tu tak mésto ziskava komplexni analyzu své Ginnosti."’

v

Piesngjsi informace o vyuzivani metody BSC organizacemi vefejné spravy v Ceské republice
ptinasi vyzkum realizovany na Ekonomicko-spravni fakult¢ Masarykovy univerzity v prubé¢hu
podzimu 2005. Jedna se o dotaznikové Setieni v ramci projektu Ministerstva pro mistni rozvoj
s ndzvem Managament regionalni a mistni spravy. Dotaznikové Setfeni bylo pfitom rozdéleno
do dvou urovni. Prvni troven zahrnovala dotazovani vedoucich ufednikt obci II. a III. stupné
na uzemi Jihomoravského kraje (dale obce JMK), druhd urovenn dotazovani se tykala
vedoucich oddéleni a odborti Krajského tfadu Jihomoravského kraje (KU JMK). Vybrané
vysledky tohoto Setfeni jsou v dalSim textu komentovany s dirazem na znalost a vyuZzivani
metody BSC ve vetejné spravé v Jihomoravském kraji.

V tabulce 1 jsou uvedeny odpovédi respondentl tykajici se znalosti, resp. zékladniho
povédomi o metod¢ Balanced Scorecard. Je ziejmé, ze povédomi o této metodé je nizke,
protoze jen 22,5 % respondentii z obecnich ufadii nékdy o metodé¢ BSC slyselo. V ptipadé
nevezmeme v Uvahu cetnost kladnych odpovédi (19 z celkovych 43). Uvéazime-li déle, ze
krajsky ufad ma dle zékona'? poskytovat obcim poradenské sluzby a metodickou pomoc,
mélo by povédomi o metodé BSC byt pravé na KU JMK daleko vyssi.

7 Viz Johnsen, A. Balanced Scorecard: Theoretical Perspectives and Public Management Implications. 2001
nebo také Urrutia, 1., Eriksen, S. D. Application of the Balanced Scorecard in Spanish private health-care
management. 2005

% Chan, Y. - CH. Performance Measurement and Adoption of Balance Scorecard: A Survey of Municipal
Governments in the USA and Canada. 2004.

? Griffiths, J. Balanced Scorecard Use in New Zealand Government Departments and Crown Entities. 2003.
10'Srov. Dvotakova, P., Suchanek, P. The BSC Method in Public Administration Management. 2006

' Vice viz Pagek, M., Susta, M., Husek, Z. Jak realizovat vizi rozvoje mésta — metoda BSC ve mésté Vsetin.
[online]. 2003.

12 Zakon €. 129/2000 Sb., o krajich. § 15
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Tabulka 1:

Obce JMK KU JMK

Pocet odpovédi | % Pocet odpovedi | %

SlySel(a) jste nékdy o metodé BSC?

ANO 75 22,5 19 44,2
NE 258 71,5 24 55,8
Celkem 333 100,0 43 100,0

Zdroj: Dotaznikové Setfeni v ramci projektu Managament regionalni a mistni spravy. ESF MU, 2006.

Co se tyka hlubsi znalosti, resp. bliZsi charakteristiky metody BSC, pouze 16,2 % respondentt
z obecnich Uradu je schopno stanovit, k jakému ucelu se metoda BSC pouziva (viz tabulka 2).
Na trovni KU JMK je to 39 % respondentti (16 odpovédi v absolutnim vyjadfeni). Diivodem
muze byt skute¢nost, Ze se jedna o relativné novou metodu strategického fizeni ve verejné
spravé, a tudiZ znalosti o ni jsou zatim celkové nizké. Je také potieba si uvédomit, Ze tento
vysledek zifejmé podpoftila i v€kova struktura respondentli (zhruba 70 % respondentd se
nachdzi v intervalu 40 — 60 let), ktera ukazuje na to, Ze tito respondenti neméli moZznost
dozvédét se o této metode v ramci svého vzdélavaciho procesu. Tuto situaci mohlo ¢asteéné
podpofit i odklddani ucinnosti sluzebniho zdkona (1. 1. 2007), ktery stanovuje povinnost
kontinudlniho vzd€lavani ufednikti statni spravy. Na druhou stranu je na zékladé
dotaznikového Setfeni ziejmé, Ze ochota pracovnikli obecnich tfadii i pracovnikit KU IMK
seznamit se a vyuzivat nové metody a ndstroje ve vetejné sprave je vysoka (70 % respondentli
obecnich ufadii a 90 % respondenttit KU JMK odpovédélo kladng).

Tabulka 2:
Obce JMK KU JMK
Pocet odpovédi | % Pocet odpovédi | %
Dovedl(a) byste stanovit, k jakému tc¢elu se metoda BSC uziva?
ANO 50 16,2 16 39,0
NE 259 83,8 25 61,0
Celkem 309 100,0 41 100,0

Zdroj: Dotaznikové Setfeni v ramci projektu Managament regionalni a mistni spravy. ESF MU, 2006.

Hlubsi znalost metody BSC logicky souvisi i s jejim naslednym vyuzitim v praxi. Vzhledem
k ptfedchozim odpovédim respondentl (tabulka 2) nepiekvapi odpovédi na otazku moznosti
vyuzivani této metody v ramci konkrétniho iseku. Pokud dany vedouci tuto metodu viibec
nezna nebo ji zna jen povrchné, té¢Zzko mize odhadnout jeji pfinos pro ¢innost a fungovani
prave jeho oddéleni ¢i odboru. V tabulce 3 je vidét, ze o vyuziti metody BSC v praxi uvazuje
pouhych 9,8 % respondentii z obecnich Gifadti a 30 % respondenti z KU JMK.

Tabulka 3:

Obce JIMK KU JMK
Pocet odpovédi | % Pocet odpovedi | %
Uvazujete o vyuZiti metody BSC v ramci Vaseho iseku?
ANO 29 9,8 12 30,0
NE 267 90,2 28 70,0
Celkem 296 100,0 40 100,0

Zdroj: Dotaznikové Setfeni v ramci projektu Managament regionalni a mistni spravy. ESF MU, 2006.

Vyuziti metody BSC je v dosavadni praxi vefejné spravy v Ceské republice velice omezené.
To potvrzuji 1 vysledky dotaznikového Setfeni na vzorku Jihomoravského kraje (viz tabulka
4). Pouze 2,7 % dotdzanych z obecnich tradl jiz aplikovalo metodu BSC na svém useku pfi
ptipravé néjakého projektu, na tirovni KU JMK je to 2,4 % (v absolutnim vyjadieni se jednalo
o jediny p¥ipad). Pfitom shodn& 60 % respondentii z obecnich tfadd i KU JMK v dotazniku
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uvedlo, Ze by pokladali za ptinosné pro svoji praci pripadné vyuziti novych manazerskych
metod a nastrojii, mezi které metoda BSC bezesporu patii. Zaroven uvedli, Ze jsou
presvédceni, ze tyto nové manazerské metody a nastroje mohou vést ke snizovani vydaju

a zvySovani piijma daného tradu.

Tabulka 4:

Obce JMK

KU JMK

Pocet odpovédi |

%

Pocet odpoveédi

| %

Aplikoval uzZ metodu BSC Vas usek pri pripravé nékterych projekti?

ANO 8 2,7 1 2.4
NE 291 97,3 40 97,6
Celkem 100,0 41 100,0

Zdroj: Dotaznikové Setfeni v ramci projektu Managament regionalni a mistni spravy. ESF MU, 2006.

V grafu 1 jsou relativné demonstrovany podty respondentii z obecnich tfadii a KU JMK, ktefi
projevili zdjem seznamit se s novymi metodami a nastroji ve vetejné sprave. Z grafu vyplyva,

vwr

ostatnim metoddm. To mize vyplyvat z jeho relativni novosti mezi ostatnimi vice a déle
znamymi nastroji (napi. SWOT analyza), ale také z neznalosti moZnosti, kterd tato metoda
vefejnému sektoru skyta. Oproti tomu miZeme vidét vy$si zajem respondentd z KU JMK
o metodu BSC, kterd je v tomto pfipad¢ zhruba ve sttedu zajmu. To mlZe souviset jak s vEtsi
obeznamenosti s touto metodou na urovni KU JMK, tak také s vétsi ochotou respondentii
seznamovat se snovymi metodami ve veiejném sektoru. Celkoveé srovnanim odpovédi
respondentii z obecnich ufadii a KU JMK zjistime, Ze ochota vénovat se novym metodam je
relativné vy$§i na Grovni KU JMK neZ na trovni obci.

Se kterymi z nasledujicich metod byste se Vy rad(a) osobné seznamila?
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni v ramci projektu Managament regionalni a mistni spravy. ESF MU, 2006.
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Zavér

Metoda Balanced Scorecard patii mezi manaZerské metody strategického fizeni. Zaméfuje se
na monitorovani nefinanénich ukazatell kvality ¢innosti organizace, ¢imz ptindsi spole¢n¢ se
sledovanim finan¢nich ukazatelii komplexni pohled na situaci dané organizace. Tato metoda
je rozsifena zejména v podnikové praxi, ale v druhé poloviné 90. let 20. stoleti se zacala
vyuzivat také v organizacich vefejné spravy, zejména v zahrani¢i (jak ukazuji zahrani¢ni
vyzkumy uvedené v literatuie). V Ceské verejné spraveé se vsak také zacina pomalu rozsifovat,
coz demonstruje naptiklad aspésny projekt realizace této metody ve mésté Vsetin.

Na zaklad¢ analyzy dat z vySe zminovaného dotaznikového Setfeni provedené¢ho na uzemi
Jihomoravského kraje 1ze konstatovat, Ze v souCasnosti je mira znalosti o metod¢ Balanced
Scorecard v ¢eské vefejné spravé spise nizka. Cetnost vyuzivani metody BSC je taktéZ nizka.
Nicméné v souvislosti s postupnym rozSifovanim novych metod a néstrojii ve vetejné sprave
lze ocekavat i zvysSeni zdjmu o metodu BSC vzhledem k moznostem, které vetejné spraveé
nabizi.
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