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Metodika na rozvoj henchmarkingu
VO verejnej sprave

Zoznam skratiek

CAF Common Assessment Framework (Spolo¢ny ramec hodnotenia)

COFOG COFOG (Classification of the Functions of Government),
Klasifikacia funkcii vlady - medzinarodne pouzivany klasifikacny Standard pre
Clenenie vydavkov Statov (Statnych rozpoctov) vzhladom na ich ucel (funkciu).
COFOG bol vyvinuty OECD.

EIPA European Institute of Public Administration (Eurdpsky institut pre verejnu spravu)
EN European Norm (Eurdpska norma)
EU Eurépska unia
ISO International Organization for Standardization (Medzinarodna organizacia
pre normaliz&ciu)
MSP malé a stredné podniky
NGO Non Government Organization (mimovladna organizacia)
NCSRK Narodna cena Slovenskej republiky za kvalitu
PDCA Plan — Do — Check — Act (Demingov cyklus zlepSovania Planuj-Urob-Kontroluj-Konaj)
PRO priamo riadené organizécie
PO prispevkové organizacie
RO rozpoctové organizécie
STN Slovenska technicka norma
TUR trvalo udrzatelny rozvoj
UNMS SR Urad pre normaliz4ciu, metrolégiu a skugobnictvo Slovenskej republiky
UoSs ustredné organy Statnej spravy
VP velké podniky
VS verejna sprava
vUc vy$sie tzemné celky
VZN vSeobecne zavazné nariadenia

VZP vSeobecné zavazné predpisy
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Metodika na rozvoj henchmarkingu
VO verejnej sprave

Zakladna terminologia vyuzivana
v metodike

Benchmarking

Benchmark

Benchlearning

Benchmarkingové
partnerstvo

Benchmarkingovy
indikator

Brainstorming

Dobra prax

Kvalita

Marginalizované
skupiny

Mediator

Benchmarking je porovnavanie sa s ostatnymi organizaciami a nasledné
poucenie sa zo zisteni, ktoré tieto porovnavania priniesli [5].

Merany vysledok na vysokej urovni (niekedy oznaCovany ako ,najlepSi
vo svojej triede); referenéna hodnota alebo Standard na porovnavanie;
alebo udroven vykonnosti, ktor4 sa povazuje za Standard vynimoc&nosti
pre konkrétny proces.

Proces zamerany na aspekty ucenia sa, teda zvladnutie spdsobu zlepSo-
vat sa prostrednictvom zdielania vedomosti, informécii €i inych zdrojov.
Je uznavany ako efektivny spdsob zavedenia organizacnych zmien. Zni-
Zuje rizika, je efektivny a Setri Cas [2].

Skupina organizacii, ktoré za podmienok uréenych kédexom aktivne spo-
lupracuju na identifikacii dobrej praxe.

Ukazovatel, ku ktorému je potrebné ziskat hodnotu, a to meranim (vykon-
nosti), preskumanim, Statistickym zistovanim alebo zistovanim spokoj-
nosti. Partner s vyrazne najlepSou nameranou hodnotou benchmarkingo-
vého indikatora indikuje potencialneho vlastnika najlepSej praxe.

Timovy nastroj pre generovanie ¢o najvac¢sieho poctu napadov na zvolenu
konkrétnu tému. Cielom je najst najvacsi mozny pocet moznosti a name-
tov rieSenia k zvolenej téme.

Nazyva sa aj ,best practise“. Zahffia vynikajuce vykony, postupy, metédy
alebo pristupy, ktoré vedu k vynimoénym vysledkom. Dobra prax (najlep-
Sia prax) je relativny pojem a mdze oznacCovat inovativne alebo podnetné
praktiky, ktoré sa identifikovali prostrednictvom benchmarkingu. Relativnost
spociva v tom, Ze aj pri jej identifikacii nie je istota, Ze neexistuje este lepSia
prax [2].

Miera, s akou stibor vlastnych charakteristik objektu spitia poziadavky [17].

Znevyhodnené skupiny obyvatelstva, na okraj obyvatelstva spolo€nosti
vytlaGané skupiny ludi, ¢asto vystavené socialnej izolacii a réznym for-
mam diskriminacie [43].

Je to nezavisla a nezaujata osoba, ktora plni funkciu vyjednavaca pri pri-
padnych sporoch a pomaha stranam sporu hfadat spoloCné rieSenia
na vzniknuty konflikt.
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Namet Téma, myslienka alebo jav sliziaci za zaklad tvorivej ¢innosti, uvazovania,
rozhovoru alebo formulovania predmetu a pod. [21].

Oblast Vymedzeny priestor €innosti, pésobenia, zaujmu a podobne [21].
Predmet Oblast na ktoru sa benchmarking zameriava (napr. proces, stratégie, ciele,
benchmarkingu zdroje) [21].

Preskumanie UrCenie vhodnosti, primeranosti alebo efektivnosti objektu (nie€oho vni-

matelného alebo mozného) na dosiahnutie vypracovanych ciefov [17].

Rozsah Zaber a vymedzenie predmetu benchmarkingu vzhladom na kompe-
tenéné vztahy [22].

Spolocéenska Zodpovednost organizacie za vplyvy jej rozhodnuti, ¢innosti a aktivit
zodpovednost na spolo¢nost a zivotné prostredie na zaklade transparentného a etického
spravania, ktoré
+ prispieva k trvalo udrzatelnému rozvoju vratane zdravia a blahobytu
v spoloénosti,
» zohladnuje o€akavania zu¢astnenych subjektov,
* je v sulade s prisluSnou legislativou a medzinarodnymi normami
v oblasti,
* je integrované do celej organizacie a uplathované v jej vztahoch.
Poznamka 1. — Aktivity zahffiaju produkty, sluzby a procesy.
Poznamka 2. — Vztah znamena aktivity organizacie v ramci jej sféry

vplyvu [22].
Trvalo udrzatelny Znamena uspokojenie potrieb su€asnych generacii bez toho, aby bolo
rozvoj ohrozené uspokojovanie potrieb generacii buducich. Predstavuje kom-

plexny pristup, ktory spaja hospodarske, socidlne a environmentalne
aspekty tak, aby sa vzajomne posilfiovali [42].

Verejna sprava Verejna sprava (Statna sprava a samosprava) je jedna z foriem vykonu
verejnej moci. Pravnymi formami zabezpeduje realizaciu zakonov, vyvija
¢innost prostrednictvom urcitej Struktiury, ma Specifické metédy a formy
¢innosti a prevaZzuje v nej verejno-organizatorska €innost v sulade s verej-
nymi zaujmami a potrebami uspokojovanymi z verejnych zdrojov [45]. Pred-
stavuje spravovanie verejnych zaleZitosti v spolo¢nosti. Verejna sprava
obsahuje vykonnu moc Statu, ktora sa €leni na ustrednu Statnu spravu
a miestnu Statnu spravu, samospravu, verejné korporacie a poradné zbory.

Verejnopravne Predstavuju zdruzenie osdb za ucelom sledovania urcitého ciela. Na to,

organizacie aby doslo ku konstituovaniu verejnopravnej organizacie, je potrebna véla
zakonodarcu a dévod vzniku (zo zakona alebo z iniciativy verejnej spravy).
Dal$im predpokladom pre konstituovanie verejnopravnej organizacie

Verejny sektor je poskytovanie verejnych sluzieb. Okrem Statnych organizaciimézu systém
verejnej spravy tvorit i nestatne organizacie, ktoré sa vyznacuju osobitnym
okruhom ¢&innosti, ktoré podporuju pinenie Statnych a inych verejnych uloh
[46].
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Verejny sektor je Specifickou sucastou ekonomiky a jeho ciefom je posky-
tovanie verejnych sluzieb. Od sukromného sektora sa liSi tym, Ze nie je za-
loZeny na ziskovom principe, ale finanéné prostriedky na svoje fungova-
nie ma z verejnych rozpoctov, ktoré sa ziskavaju z dani. Sluzby vo verej-
nom sektore su financované z verejnych prostriedkov. Riadenie verej-
ného sektora je sustredené na riadenie poskytovanych sluzieb. Jadrom
verejného sektora je verejna sprava, ktoru tvori sustava uradov s central-
nou alebo uzemnou pdsobnostou. Okrem verejnej spravy tvoria verejny
sektor dalSie organizacie, ktoré poskytuju verejné sluzby (napr. nemoc-
nice, Skoly, domy socialnej starostlivosti, atd.) financované z verej-
nych prostriedkov. Verejny sektor zahffia cely rad sektorov verejnych
sIu2|eb (€lenenie podla COFOGQG):

vSeobecné verejné sluzby (verejna sprava),
e obrana,
* verejny poriadok a bezpeénost,
« ekonomické zaleZitosti,
» ochrana Zivotného prostredia,
* byvanie a spolo¢enska infrastruktura,
» zdravotnictvo (Zdravie),
* rekreécia, kultira a nabozenstvo,
» odvetvie vzdelavania - Verejny sektor,
+ socialne veci (Socialne sluzby).

11
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Uvod

Vladda Slovenskej republiky definovala, Ze Slo-
vensko potrebuje kvalitny verejny sektor ako
produkt verejnej politiky Statu, ktory v ramci
efektivneho hospodarenia s verejnymi zdrojmi
zabezpedi kvalitné a dobre fungujuce systémy
vzdelavania, zdravotnej starostlivosti a social-
neho zabezpedenia. Iba dobre fungujuci a dos-
tatoCne efektivny verejny sektor dokaze ucinne
podporit kvalitativny rozvoj spolo¢nosti, so-
cialno-ekonomicku rovnovahu a Zivotné istoty
obyvatelstva. Déraz je kladeny na zvySova-
nie efektivnosti a kvality jednotlivych systémov
pri reSpektovani moznosti determinovanych
dlhodobou udrzatelnostou verejnych financii
tak, aby sa lepSie uspokojovali potreby obc&a-
nov, ako aj potreby formujucej sa vedomostne;j
spolo¢nosti [27].

Organizacie verejného sektora:

* spravuju verejné zdroje, priCom mana-
Zérstvo verejnych zdrojov sa riadi osobit-
nymi legislativnymi dpravami, organizac-
nymi schémami, narokmi na transparentnost
a participaciu verejnosti na rozhodovacich
aj kontrolnych procesoch,

* poskytuju verejné sluzby (v pripade ktorych
su vo vacsine pripadov jedini a monopolni
poskytovatelia), konaju vo verejnom zaujme,
konaju v zaujme réznych skupin obyvatelstva
a subjektov (predmetom sluZieb poskytova-
nych verejnymi institdciami su: sluzba obca-
nom, verejné blaho, Zivotné prostredie),

* mnohé z organizacii verejnej spravy maju
volenych predstavitelov, ktori su voleni ob&a-
nmi, resp. su vyberani na zéklade transpa-
rentnych vyberovych konani (v4€8inou su to
miestne a regionalne Uzemné samospravy).

Jadrom verejného sektora je verejna sprava,
ktoru tvori sustava uradov s centralnou alebo
uzemnou pdsobnostou. Okrem verejnej spravy
tvoria verejny sektor dalSie organizéacie, ktoré
poskytuju verejné sluzby (napr. nemocnice,
Skoly, domy socialnej starostlivosti, atd.) finan-
cované z verejnych prostriedkov. Cinnost
aj nakladanie s financiami organizacii verejnej
spravy podliehaju kontrole verejnosti.

Efektivne fungujuca a spolupracujuca verejna
sprava je jednym z pilierov dobre fungujuceho
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hospodarskeho rastu, podporuje tvorbu pra-
covnych miest a je predpokladom pre imple-
mentaciu a rozvoj politik vzbudzujucich déveru
a napomahajucich udrzatelnému rozvoju.

Spolupraca organizacii verejnej spravy ma
na Slovensku dlhodobu tradiciu. UZz v minu-
losti boli vytvarané, podporované a rozvijané
druzobné partnerstva medzi mestami/obcami
nielen v ramci republiky, ale aj cezhrani¢né,
dokonca aj z inych kontinentov. Rozvoj part-
nerstiev vSak bol viac-menej orientovany len
na kulturno-Sportovu oblast.

Zadlenenim Slovenska do EU moZnosti spo-
luprace organizéacii verejnych sprav nadobudli
novy rozmer a vyznam. Clenské &taty EU vyu-
Zivaju ako sucCast systému verejnej spravy
organizacie réznych druhov a oblasti posobe-
nia. Ak je systém verejnopravnych organizacii
dokladne prepracovany a riadeny, poskytuje
prilezitost na decentralizaciu verejnej spravy,
dosahovanie stale vySSej transparentnosti
a zvySovanie hospodarnosti a efektivnosti
verejnych sluzieb poskytovanych kone¢nym
uZivatefom. Medzi zékladné principy EU patri
volny pohyb kapitalu, tovaru a sluzieb, ako aj
volny pohyb oséb. To predpoklada zrovna-
tefnu kvalitu spravy veci verejnych (porovna-
tefnu kvalitu poskytovanych sluzieb verejnou
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spravou) v krajinach EU. V&eobecnou poZia-
davkou je, aby boli verejné sluzby poskytované
efektivne, v rozsahu a kvalite zodpovedajucej
potrebam spolo¢nosti.

Efektivnost i kvalitné, zodpovedné a transpa-
rentné nakladanie so zverenymi verejnymi
zdrojmi je nevyhnutnym imperativom, ktory nuti
a motivuje organizécie verejnej spravy hladat
metddy a techniky, ktoré napomézu spravnemu
rozhodovaniu a celkovému kvalitnému a zod-
povednému manaZzovaniu procesov VvV organi-
zaciach verejnej spravy. Vyznamné postavenie
medzi metdédami zlepSovania ma benchmar-
king, vyZzadujuci partnerstvo a porovnavanie.

ZlepSovaniu vykonnosti organizacii verej-
nej spravy vySlo v ustrety aj Usilie a spolu-
praca ministrov EU (zodpovednych za verejni
spravu), ktora vyustila do vytvorenia ,Spo-
loéného rdmca hodnotenia kvality“ (Common
Assessment Framework — CAF). Model CAF
je urCeny nielen na interné samohodnotenie
systému manaZzérstva organizacie a nasledné
zlepSovanie, ale umoZzZnuje aj porovnavanie
kvality vykonov a vysledkov (vystupov a dopa-
dov) s inymi organizaciami verejnej spravy.

Benchmarking roz8iruje moznosti ziskavania
podnetov na zlepSovanie manazérstva vyko-



nov a vystupov organizacie od samohodnote-
nia (CAF) k porovnavaniu sa s inymi organiza-
ciami rovnakej alebo porovnatelnej kategoérie
s cielom zdiefat spolo¢ne identifikovanu dobru
prax.

Zakladnymi atributmi benchmarkingu vo verej-

nej sprave su:

* zlepSovanie systému manazérstva orga-
nizacie — efektivne plnenie poziadaviek
a potrieb spravovanej oblasti,

* spolupraca partnerskych organizacii v iden-
tifikovani a zdiefani dobrej praxe — v pros-
pech v8etkych.

Cielom vytvorenia tejto odbornej metodiky je
pomdct organizacidam verejnej spravy zara-
dit benchmarking medzi nastroje zlepSovania
systému manazérstva kvality. Organizaciam
verejnej spravy by mala metodika poskytnut
navod a postup, ako volit vhodny predmet
benchmarkingu, ako uzatvarat benchmar-
kingové partnerstva, poskytnut odporucania
na vytvorenie podmienok na pracu s benchmar-

kingom, ako systematicky vykonavat spolo¢né
benchmarkingové aktivity, vzajomne sa inSpi-
rovat dobrou praxou v rdznych oblastiach
a dosahovat preukézatelné zlepSovanie ciele-
nou implementaciou opatreni vyplyvajucich
z dobrej praxe.

Hlavnou cielovou skupinou tejto odbornej
metodiky su predovSetkym organizacie, ktoré
uz implementovali alebo planuju implemento-
vat model CAF ako nastroj zlepSovania vykon-
nosti, ale aj systém manazérstva kvality podfa
normy ISO 9001 alebo inych noriem stanovuju-
cich poZiadavky alebo formulujucich odporuca-
nia pre oblast zlepSovania organizacii verejnej
spravy. Potencial zlepSovania je mimoriadny,
pretoZe ako vyplyva z registrovanych hodno-
teni implementacie modelu CAF realizova-
nych v Slovenskej republike, len sporadicky sa
v zmysle PDCA cyklu zlepSovania zacina akti-
vovat po faze ,kontroluj“ (C) aj faza ,konaj“ (A).
Vacsina organizacii verejnej spravy sa v aktivi-
tach a stupni realizacie dostava len na prvé dva
stupne - ,planuj“ (P) a ,realizuj“ (D).
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Metodika na rozvoj henchmarkingu
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1. Proces henchmarkingu
a benchlearningu
(fazy, kroky, predpokiady,
sposob vykonavania)

1.1 Benchmarking

Benchmarking je metdda riadenia kvality. Je to metéda zlepSovania u¢enim sa od druhych [25].
Prostrednictvom benchmarkingu sa porovnavaju a analyzuju procesy (sluzby), vykony benchmar-
kingovych partnerov za ucelom zistit najlepSiu prax. lde o systematicky proces porovnavania sa
s porovnatelnymi, proces inSpirovania sa pristupmi najlepsich za u¢elom definovat ciele zlepSovania
vlastnych aktivit [16]. Jeho pouZitim porovnava organizacia vlastnu vykonnost, pristupy a vysledky
s inymi organizaciami, ziskava informacie o svojej pozicii vo€i tymto partnerom, identifikuje nielen
svoje problémové miesta, ale predovSetkym prebera od najlepsich ich dobru prax, ktoru prispésobi
vlastnym podmienkam.

Ako manazZérska metéda sa najprv, priblizne v 80-tych rokoch 20. storoCia, dostala do pozornosti
podnikovej sféry a aplikovali ju predovSetkym organizacie vyrobného charakteru. Az postupne
sa stala objektom teoretického skimania a nasledne realneho aplikovania i v dalSich sférach spo-
lo€nosti, a teda i vo verejnom sektore. Aj v sucasnosti patri medzi metédy, ktoré mézu efektivne
pomoct pri zvySovani vykonnosti, kvality procesov v organizacii z pohfadu dopadov na spolo¢nost.

Benchmarking vo vSeobecnosti je proces, pomocou ktorého organizacia vyhladava dobrd prax
od inych organizacii, s ktorymi sa mbze porovnavat, teda realizovat benchmarking. Tato metéda
predstavuje efektivny nastroj pre rozvoj organizécie, pretoze vyuziva osvedcené zakladné principy
— neobjavovat uz objavené a radsej sa ucit od inych a zlepSovat svoje schopnosti s vyuzitim ich sku-
senosti. Predstavuje spbsob uréenia ciefa zmeny. Je to proces porovnavania a merania vlastného
vykonavania procesov s porovnatelnymi procesmi vo vybranych organizéciach. Uéelom je ziskanie
informécii, kde mame odchylky, ktoré pomézu organizacii identifikovat a zaviest zlepSenia.

Vhodne uplatnena metdéda benchmarkingu predstavuje efektivny prostriedok zdokonalovania orga-
nizacie [12]. Je priamo zamerany na zvySovanie prevadzkovej a strategickej efektivnosti, €o je sku-
to€nym obsahom &innosti organizécie. To nasledne vedie k preorientovaniu firemnej kultiry smerom
k procesu osvojovania si novych poznatkov, zvySovaniu pracovnych schopnosti, kvalifikacie a efek-
tivnosti, Co ma za nasledok trvaly proces rozvoja nielen samotnej organizacie, ale aj spolo€nosti
a prostredia, v ktorej organizacia pésobi.

Zaklad uspechu benchmarkingu spociva v tom, Ze vedenie organizacie je presvedéené o dévodoch
a spravnosti pouZzitia benchmarkingu ako aj v zapojeni zamestnancov. Ak sa vrcholové vedenie

17




Metodika na rozvej henchmarkingu

_ VO verejnej sprave

organizacie po iniciatnej priprave presvedci, Ze zmeny vo vlastnej organizacii su uzitocné, pripadne
az nutné a Ze benchmarking je vhodny nastroj, mal by zabezpecit formou politiky benchmarkingu
perspektivu jeho udrzatelnosti. Organizacia by sa nasledne mala podrobit overeniu, &i je ,zrela“
na organizovanie prvého benchmarkingu, vedenie by malo vytypovat najvhodnejsi druh a model
benchmarkingu [15].

Pri definovani druhov benchmarkingu sa uplatiiuju r6zne hladiska, ako napriklad podra:

+ riadiacej Urovne, do ktorej zasahuju — strategicky benchmarking, prevadzkovy benchmarking,

* Urovne zamerania benchmarkingového skimania — produkény benchmarking, procesny bench-
marking, benchmarking vodcovstva, systémovy benchmarking, strategicky benchmarking,

+ uplatfiovania pristupu — benchmarking porovnavania stratégii, benchmarking porovnavania
vykonnosti, porovnavanie procesov a funkény benchmarking, druhovy benchmarking,

+ predmetu, ktory sa vymedzi — proces, produkt, sluzby, zdroje, funkcie, zainteresované strany,
organizacna Struktura,

» zloZenia benchmarkingovych partnerov — interny benchmarking, konkurenény benchmarking,
funk&ny benchmarking, kolaborativny benchmarking, benchmarking zamerany na najlepSich na
svete bez rozdielu odboru pésobnosti.

Pristupov k vykonavaniu benchmarkingu je niekolko. Vychadzaju z pévodného modelu Xerox Corp.,
ktory bol povodne $tvorfazovy. Dal§im skimanim i praktickym vyuZivanim sa postupne zistilo,
Ze je nevyhnutné spinenie predpokladu, Ze vedenie institucie/organizacie benchmarking naozaj
chce, chape jeho zmysel a funkciu, a Ze organizacia je k UspeSnému vedeniu jednotlivych bench-
markingovych projektov znalostne, personalne i zdrojovo vybavena. Preto bolo potrebné doplnit
postup o fazu prvu — iniciaénu faza. Jednotlivé fazy sa dalej skladaju z krokov, ktoré su popisané
v kapitole 3 a su vyobrazené na obrazku €. 1.

1. faza — iniciaCna

Realizaciou procesov v tejto faze sa rieSia otazky, ¢i chce a potrebuje organizacia aplikovat bench-
marking, Ci je na to pripravend, stanovi sa, ako pri aplikacii benchmarkingu postupovat. Vchadza
pritom z monitorovania svojho vnutorného prostredia a z identifikovanych zmien a prilezitosti von-
kajSieho prostredia.

Ugelom fazy je:

+ definovat dévody pre aplikaciu benchmarkingu, ¢o by sa od neho o¢akavalo,

+ informovat kazdého &lena vedenia organizacie s ciefom pochopenia zameru ist do benchmar-
kingu,

» zvazit a posudit zrelost a pripravenost organizacie na benchmarking,

+ stanovit a prerokovat politiku benchmarkingu (podkapitola 3.1), dévodov a ucelu vyuzitia bench-
markingu,

+ zvolit vhodny pristup resp. hlfadisko a na zaklade toho konkrétny druh benchmarkingu,

» ur€enie benchmarkingového timu,

+ realizovanie Skolenia benchmarkingového timu,

» vyber predmetu benchmarkingu,

+ ur€enie kritérii potencialnych benchmarkingovych partnerov,

+ vytvorit a prijat interny dokument so stanovenim postupu pri realizacii benchmarkingu.

Garantom realizacie innosti v tejto faze procesu — teda zodpovednym za prvotné procesy, od kto-

rych zavisi, ¢i vdbec a ako sa bude benchmarking v organizacii realizovat, je najvyssi predstavitel
organizacie alebo povereny &len vrcholového vedenia organizacie.
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2. fadza — planovacia

Tato faza zahffa €innosti podrobne popisané v podkapitolach 3.2, 3.3, 3.4, 3.5, 3.6 a 3.7 - ramcovo
ide o nasledovné ¢innosti:

» vyber konkrétnych partnerov pre benchmarking,

* uzatvorenie dohody o realizacii benchmarkingu,

+ prijatie kddexu benchmarkingového partnerstva,

» stanovenie benchmarkingovych indikatorov,

» vyber vhodnych metéd a postupov zberu dat od partnerov,

+ zistovanie hodnét benchmarkingovych indikatorov v partnerskych organizaciach,

* adalSie ¢innosti popisané v horeuvedenych podkapitolach.

Garantom realizacie fazy je veduci benchmarkingového timu.

3. faza — analyticka

V tretej faze sa benchmarkingovy tim zaobera analyzou zistenych dat pri zistovani benchmarkingo-
vych indikatorov na ur€enie najlepsich vysledkov (viac v podkapitole 3.8)

+ realizuje vyhodnotenie dat o vykonnosti benchmarkingového partnera/partnenrov,

» analyzuje rozdiely vo vykonnosti s podporou vhodnych Statistickych metod,

+ v pripade vyznamnych rozdielov sa ur¢i nositel potencialnej dobrej praxe,

* v komunikacii s partnermi sa opisom relevantnych suvislosti definuje dobra prax.

4. faza — integra¢na

Zahffa procesy:

» dOsledna priprava zdévodnenia a odkomunikovanie vysledkov zrealizovaného benchmarkingu
s vedenim organizacie,

» prerokovanie zisteni z realizacie merani a zistovani hodn6t benchmarkingovych indikatorov,

* rokovanie benchmarkingového timu s vedenim organizacie a nasledne vylu¢ne v izkom ramci
¢lenov vedenia organizacie o zisteniach,

* organizacia, ktora bola uréena ako nositel dobrej praxe predstavi benchmarkingovym partnerom
vSetky relevantné suvislosti, ktoré zabezpecuju dosahovanie o€akavanych vysledkov v ich orga-
nizacii (viac v podkapitole 3.9),

+ diskusia zistenych skuto€nosti,

+ definovanie a ur€enie ciefov vlastného zlepSovania vrcholovym vedenim organizacie,

* vypracovanie vlastnych planov zlepSovania poverenymi zamestnancami organizacie (nemusi
to byt nevyhnutne benchmarkingovy tim).

Garantom Stvrtej fazy procesu realizacie benchmarkingu je vrcholovy predstavitel organizacie
uréeny na zaciatku procesu aplikacie benchmarkingu (v iniciaCnej faze).

5. faza — realizaCna

Zahfia €innosti spojené s realizaciou planov zlepSenia a prevzatia identifikovanej najlepSej praxe.
Garantom poslednej fazy je veduci benchmarkingového timu, ktorého menuje vrcholové vedenie
organizacie.

Faza zahffia (podkapitola 3.9, 3.10):

+ planovanie a preskimanie moznosti efektivneho prevzatia best practice s reSpektovanim rozdiel-
nych okolnosti/suvislosti partnerskej organizacie (podkapitola 3.9),

+ realizacia projektu vlastného zlepSenia s vyuzitim vhodnej metodologie,

* posudenie a zhodnotenie ucinnosti a efektivnosti viastného zlepSenia (zmien).
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Po ukonéeni aplikacie benchmarkingu podla horeuvedenych faz je vhodné, aby sa vrcholové vede-
nie zaoberalo dalSim postupom resp. ako a €i bude organizacia aj v budicnosti benchmarking pou-
zivat. Ide o tzv. rekalibraciu benchmarkingu, to znamena zabezpecenie, aby nebol benchmarking
ojedinelym a jednorazovym procesom, ale aby sa napr. v urlitej Casovej periodicite opakoval. Pri-
padne, aby vrcholové vedenie pruzne a podla aktualnej potreby iniciovalo aplikaciu benchmarkingu.

Prinosom pre organizaciu, ktora zatial nema s benchmarkingom skusenosti, méze byt vhodna tak-
tika postupného osvojovania si metédy od jednoduchsieho, tzn. od samohodnotenia a postupne
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cez interny a externy benchmarking az k porovnaniu sa s najlepsimi. Tento postup méze prispiet

k lepSiemu zvladnutiu benchmarkingu:

* Prvy stupen v tomto ponimani — samohodnotenie (posudenie vlastnych postupov a vykonov,
aby sa identifikovali mozné oblasti revizii a zlepSenia).

* Druhy stupen — interny benchmarking (hfadanie mozZnosti porovnavania a samotné porovnavanie
medzi organizaénymi jednotkami vo vnutri organizacie).

» Treti stupen — externy benchmarking (hfadanie moZnosti porovnavania, teda partnera, mimo
svojej vlastnej organizacie).

« Stvrty stupefi — benchmarking vo vztahu k najlep$iemu.

1.2 Zrelost organizacie ako predpoklad pre uspesSny
benchmarking

Velmi délezité je, aby Uplne na zaciatku, eSte pred zagatim akychkolvek krokov v suvislosti s reali-

zaciou benchmarkingu, zhodnotil vrcholovy manaZzment organizacie verejnej spravy i buduci reali-

zatori a ¢lenovia benchmarkingového timu realne, €i je organizacia dostato€ne pripravena a dosta-
tocné zrela na vykonanie procesu benchmarkingu. Potrebna je predovSetkym:

+ vola na strane vodcov organizécie zodpovedne napifiat deklarované rozvojové zamery organizacie
(reagujuce na potreby spolo¢nosti v programovom vyhlaseni viady SR, volebnom programe, moti-
vacnom liste pre vyberové konanie a podobne, tykajuce sa prislusnej organizacii verejnej spravy),

* a hlavne véla a motivacia zamestnancov urobit ,nie€o navyse®, prijimat zmenu a podielat sa
na nej, uCit sa a zdokonalovat postupy a svoje znalosti s ciefom zlepSovania procesov a vykonnosti
VO svojej organizacii, aby bola schopna zabezpecovat trvalo udrzatelny rozvoj spravovanej oblasti.

Aj pre organizaciu verejnej spravy je vhodné, aby benchmarkingu predchadzala urcita forma samo-

hodnotenia (napr. diskusia s vybranymi zamestnancami, riadené interview s ¢lenmi vedenia orga-

nizacie, samohodnotenie prostrednictvom modelu CAF, prip. s pouzitim inych vhodnych nastrojov).

Z uvedeného mbéze vyplynut preverenie predpokladov pre uspeSny benchmarking v organizacii,

teda Ci:

» vrcholovy manazment naozaj podporuje zapojenie organizacie do benchmarkingu,

* sU v organizacii désledne definované procesy a aj konkrétni vlastnici procesov,

* vedenie organizacie aj zamestnanci si uvedomuju zlozitost a ¢asovu naro¢nost procesu bench-
markingu,

* su dostato€ne naplanované zdroje, €i uz finanéné alebo personalne,

» zamestnanci chapu, pre¢o a v éom sa potrebuje organizacia s niekym porovnavat,

* v organizacii nie su vyhrotené osobné konflikty,

» zamestnanci su schopni kolektivnheho fungovania a pracovania v time,

* v organizacii nie je privelka miera fluktuacie a kolektiv je stabilizovany,

* vedeniu organizacie aj zamestnancom je jasné, Ze s vysledkami benchmarkingu sa organizacia
podeli s partnerom/partnermi v benchmarkingu,

* na zaver — €i naozaj zistenia/vystupy benchmarkingu budeme zvaZovat a realizovat v prospech
celej spolo¢nosti, nielen v prospech samotnej organizéacie.

Organizacie, ktoré uz benchmarking trvalo vyuzivaju v praxi upozorfiuju, Ze viac ako vyborne
nastavené a vytvorené materialne podmienky su délezité postoje, chovanie, pristup a porozume-
nie veducich zamestnancov organizacie. Ak vedenie organizacie nema dobré rozvinuté manazér-
ske postupy, nie je naklonené inovaciam, zlepSeniam, nema zaujem alebo nevie podporit tvorivost
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a kreativitu, nedava doraz na pochopenie a napifianie vizie a poslania organizacie, nechape samotnu
podstatu, pre€o by sa mal benchmarking uplatfovat ako vhodny manaZzérsky nastroj, potom nie je
mozné uspesne benchmarking zrealizovat.

Db6kazom, Ze vedenie organizacie ma toto zvladnuté a pochopené, je i prijatie vhodnej politiky bench-
markingu v organizacii (podkapitola 3.1), ako deklarovanie pochopenia, odhodlanosti a vole bench-
marking podporovat a implementovat s jasne vopred definovanym ucelom.

Benchmarking je uz vo svete uspeSnymi implementaciami potvrdeny ako efektivny nastroj zlepSo-
vania, je pouzivany, vyskuSany resp. aplikovany predovSetkym v podnikatelskom prostredi, kde je
mozné resp. i Ziaduce benchmarkingové aktivity zamerat na porovnanie konkurencie schopnosti
produktov, nakladov a vykonov. V spojeni s ekonomickymi vysledkami to tvori vykonnost organiza-
cie. Obecnym a zaroven najdélezitejSim indikatorom vykonnej organizacie trhového sektoru je zisk,
jeho miera i stabilita, ¢o v prostredi verejného sektora nie je relevantné.

Napriek tomu i v Specifickom prostredi verejnej spravy mozno hovorit o vykonnosti a kvalite, jej
merani a pouziti metdd na jej zlepSenie a zefektivnenie. V oblasti verejnej spravy je benchmarking
nastrojom, ktorého ciefom je vytvorit priestor na spolupracu medzi organizaciami verejného sektora
pri hladani moznosti ¢o najlepSieho plnenia potrieb obéanov a moznosti pre trvalo udrzatelny rozvoj
spravovanej oblasti, ¢o vyplyva priamo z predmetu a charakteru ¢innosti organizacii verejnej spravy,
ktoré nepredavaju produkty a sluzby resp. negeneruju zisk (preto nejde o trhovu konkurenciu).

Tento hodnotiaci nastroj porovnava vykon, kvalitu a naklady na verejnu spravu a hlada postupy,
ktoré vedu k vySSej transparentnosti, a ulahéeniu procesom nepretrzitého zlepSovania a ucenia
sa v jej organizaciach.

1.3 Benchmarking a benchlearning (a benchaction)

Na benchmarking nadvézuje resp. sa s nim Uzko dopifia pojem benchlearning - proces vysvetfu-
juci vplyv benchmarkingu na rozvoj firemnej sféry a celej spolo¢nosti. Hlavnym a spoloénym cielom
benchlearningu a benchmarkingu je snaha najst lepSie spdsoby realizacie €innosti s cielom zlepSit
celkovu vykonnost organizacie.

Benchlearning je osvojovanie si novych poznatkov na zaklade benchmarkingu a spdsob, ako pre-
pojit zdokonalovanie systému riadenia a vycvik zamestnancov s potrebami firmy, a tym zabezpecit,
aby boli pre organizaciu bezprostredne uzitocni [12].

Benchmarking a benchlearning su Uzko spojené. Zakladny rozdiel je, Ze benchmarking hovori o tom,
ako sa vam dari, nehovori o tom, ako sa zlepsit. Pri benchlearningu nie je nevynutné vyhladavat
porovnatelné organizacie a pouzivat jasné ukazovatele na priame porovnania. Déraz nie je kladeny
na porovnavanie, ale na proces ucenia sa od inych. Ciefom benchlearningu je poucit sa zo silnych
stranok inych organizacii, ucit sa od nich to, ¢o robia dobre, hladat inSpiraciu a poucit sa z chyb
inych a nasledne sa ich vyvarovat. Ide o aktivny a neustaly proces, nie o porovnavanie dosiahnutych
vysledkov, faktov a vysledkov merania.

Mnohé zahrani¢né skusenosti ukazuju, Ze najlepSou cestou zdielanie znalosti a dobrej praxe je

benchmarking, resp. benchlearning. Oba méZzu prebiehat paralelne, ich realizaciou vzdy dochadza
k intenzivnemu osvojovaniu si novych poznatkov — u€eniu sa.
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Benchlearning prameni i z poznania, Ze organizécie bez ohladu na odvetvie, v ktorom pdsobia a tiez
bez ohladu na dalSie faktory (velkost, sidlo, typ a pod.) su silne ovplyvnené prostredim, v ktorom
posobia. Casto &elia nepredvidatelnym zmenam. Aby boli ispe$né, musia sa vediet promptne pri-
sposobit a reagovat na zmeny. Jednym z kfu€ovych faktorov, ktory to méze pozitivne ovplyvnit su
znalosti zamestnancov. Ak sa zamestnanci organizacie pravidelne podrobuju réznym formam rozsi-
rovania svojich vedomosti a zru€nosti s cielom zdokonalovat svoju pracu a €innost i vysledky orga-
nizacie, napreduje i cela organizécia. Je v8ak potrebné zvolit efektivne formy ucenia sa, pretoze ich
ucinnost je podla vyskumov dramaticky rozdielna. Napr. je zistené, Ze objem osvojenych si znalosti
u tradiénych foriem ucenia sa, ako je vyklad lektora a Studium literatury, sa v lepSom pripade pohy-
buje okolo 10 %, zatial Co u zdielanych znalosti a praxe je to az 90 % [44].

Nie je mozné odclenit benchmarking a benchlearning, su vzadjomne previazané (graficky znazor-
nené na obr. €. 2). Zdokonalujeme zamestnancov, aby veci a procesy chapali, a to napomaha zuro-
¢it to, €o ziskame procesom benchmarkingu. Ak prebieha benchmarking a benchlearning (v zmy-
sle vycviku, vzdelavania, Skoleni zamestnancov) sucasne, pride i k vzajomnému posilneniu, ¢o sa
prejavi vyraznym zefektivnenim procesu vyucby. Ludia prejavia vacsi zaujem, ked to, €o sa ucia, je
priamo spaté s ich pracou a ziskané schopnosti a zru¢nosti sa uplatnia na pracovisku [12].

Obrazok ¢. 2: Vzajomné prepojenie benchmarkingu a benchlearningu

BENCHMARKING =iy BENCHLEARNING
h

Efektivnost Profesijné .
zdokonalovanie

Zlepsenie efektivnosti - Posun organizaénej kultiry smerom k
likvidacia rozdielov uciacej sa organizacii

l l

Pochopenie procesov

Produktivita/Kvalita Kodifikacia uspedného
spravania
Niivévig né,klady Zmeny v postojoch
VyS&Sie vynosy a spravani

Kratkodobé, operativne ciele
DIhodobé strategické ciele

LEPSIE VYSLEDKY
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Vzhladom na Uzku prepojenost benchmarkingu a benchlearningu je i €lenenie obdobné. Zakladné
¢lenenie:

* interny/externy benchmarking a v zavislosti na charaktere zvoleného objektu:

+ funkcionalny/procesny/vykonovy benchmarking.

Zatial ¢o benchmarking sa zameriava predovsetkym na kfu€¢ové ukazovatele a procesy, benchlear-
ning smeruje k pri¢innosti, t. j. kauzalnym vztahom, a tiez k vnitornému vyvoju v organizacii, ktory
vedie k ich Uspechu.

Mozno definovat 4 zakladné prvky, ktoré vystupuju pri pouZiti benchlearningu do popredia, a to efek-
tivita organizacie, neustale u€enie sa, identifikovanie dobrej praxe a spolupraca.

Vzhladom na podobnost oboch metéd i benchlearning je mozné roz€lenit na jednotlivé kroky, ktoré

je treba postupne realizovat:

+ Identifikacia oblasti pre zlepSovanie a ukotvenie projektu. UrCenie si oblasti, ktora by mala byt
preskimana, napr. oblast so slabym vykonom zistenu pri benchmarkingu.

* Analyza su€asného stavu a kontrola klu¢ovych ukazovatefov vykonnosti, doplfiujuce analyzy.

* Najdenie a kontaktovanie moznej dobrej praxe.

» Realizacia porovnania s dobrou praxou.

» Prijatie zaverov a priorizacia oblasti zlepSovania.

* Navrh nového rieSenia a akéného planu.

* Zhodnotenie vysledkov a realizacia dalSich aktivit a iniciativ.

Na zaver je vhodné preskumat proces ucenia, ¢i sa zvySili vedomosti a zru€nosti a i vyuzivaju fudia
v organizacii svoje kompetentnosti. Tiez vyhodnotit, ako dopadol projekt a &i sa po tejto skisenosti
bude pokracovat v dalSich projektoch.

Cielom benchlearningu teda je, aby sa organizacie ucili zo silnych stranok inych organizacii, aby sa
dobrou praxou inSpirovali a prenasali ju do svojej kazdodennej ¢innosti, ako aj aby sa poudili z chyb
inych a neopakovali ich. Dava déraz na to, Ze je d6lezité smerovat k pochopeniu problémov - pre€o
vznikli, ucit sa a zlepSovat postoj zamestnancov a postupnymi krokmi ich motivovat k ich samot-
nému uceniu sa, vzdelavaniu, pochopeniu suvislosti a nielen k mechanickému ,odpozeraniu®, ¢o by
mohli robit lepSie resp. prebrat dobru prax. Musi sa hfadat klu¢ k porozumeniu tvorivych procesov,
zamerat sa na posilnenie spésobilosti tych, ktori ich mdzu ovplyvnit — na posilnenie a zlepSenie lud-
ského kapitalu. Vykonnost organizacie je silne zavisla na kazdom zamestnancovi, na jeho schop-
nosti a véli sa ucit [8].

Ked sa organizacia rozhodne aplikovat benchlearning, postupuje nasledovne:

1. krok PLANUJE
Definuje, €o chce riesit, pre€o, hlada partnerov, ako sa s nimi dohodne na postupe a pra-
vidlach benchlearning. Vhodné je, ked sa definuje viacero problémovych oblasti/nametov
— kazda organizacia méze mat lepSie nie€o iné, a tak obe strany na zaver budu mat z rea-
lizacie prospech.

2. krok ZHROMAZDUJE A POROVNAVA
Jednotlivi partneri prezentuju svoje postupy, namety na rieSenie problémov, tiez vysledky,
ktoré v dohodnutych oblastiach dosahuju. To, ¢o sa podari zhromazdit, treba porovnat, zis-
tit odliSnosti (metéda porovnavania a analégie).

3. krok ANALYZUJE
Partneri vymedzia pri¢iny vzniku problémov v konkrétnej oblasti (metéda kauzalnej ana-
lyzy). KIu¢ové je pochopenie pri¢in vzniku problémov, pochopenie suvislosti. UZ na zaklade
toho dokazu €asto partneri najst dobru prax a uspesné rieSenia. DolezZité je predovSetkym
zameranie na rieSenia, vdaka ktorym niektoré organizacie verejnej spravy dokazu dosa-
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hovat lepSie vysledky ako iné. Ak partneri nie su uspesni v tomto hladani, musia sa vratit
na prvy krok a opakovat postup s dalSimi partnermi.
IMPLEMENTUJE (DOBRE NAPADY DO PRAXE)

V tomto kroku organizacia implementuje dobré napady, postupy, zlepSenia. Méze to byt
len beznymi internymi riadiacimi dokumentmi typu prikaz, smernica, opatrenie, alebo sa
priamo spracuje akény plan, ktory ma charakter projektu zlepSenia.

Obrazok é. 3: Odporucany postup pri pouziti benchlearningu — modifikovany [25]
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svoje institucii

}

Ukoncenie Projektu
benchlearningu

PLANOVANIE

I
|
ZHROMAZ- |

DOVANIE
POROVNANIE

ANALYZA

ZAVEDENIE
DOBREJ PRAXE
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Je vhodné a dokonca Ziaduce, aby sa vedenie organizacie neuspokojilo s dosiahnutim urcitého
stupna vyvoja/rozvoja, ale dblezité je sa neustale snazit rozvijat. V praxi to znamena, Zze zamera-
nie organizacie nema ustrnut na jednorazovom zvySovani Urovne poznatkov, ale musi sa usilovat
o neustale ziskavanie novych poznatkov a naslednu transformaciu do praktickych zruénosti, vy3Siu
kvalifikaciu a vy$Si stupern odbornej kompetentnosti.

Pre komplexné doplnenie su¢asného pohladu na procesy benchmarkingu a benchlearningu je déle-
zZité uviest, Ze niektori autori zaviedli resp. doplnili i pojem benchaction. V tomto ponimani implemen-
tacia samotného benchmarkingu je iba prvym krokom k zlepSeniu vykonnosti organizacie a zahffia
nielen zistovanie benchmarkingovych indikatorov a porovnavanie, ale i ako sa ucit od ,najlepSich
VO svojej triede” s cielom integrovat tieto postupy a procesy do v8etkych organizaénych urovni, tzv.
benchlearning. A potom nasleduje implementacia planovanych zmien v organizacii, napr. formou
vylepSenia osobnych zru€nosti prostrednictvom odbornej pripravy a rozvoja, o nazvali benchac-
tion. Benchmarking, benchlearning a benchaction nie je jednorazovy projekt. Je to stratégia neusta-
leho zlepSovania a zmeny procesu riadenia. Benchmarking je teda sucastou systému komplexného
manazérstva kvality (TQM) a s tym slvisia aj dalSie iniciativy TQM [8].
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Otazky ku kapitole 1:

1. Co je to benchmarking?

Co je zakladnym Géelom benchmarkingu, na o sa mé benchmarking
hlavne zamerat?

3. Je benchmarking len internou zalezitostou zlepSovania systému
manazérstva organizacie alebo si vyZaduje spolupracu s inou organi-
zaciou — svoj nazor zdévodnite.

4. Charakterizujte zakladné rozdiely medzi organizaciami podnikatelskej
sféry a organizaciami verejnej spravy v zamerani sa na zlepSovanie
svojich vykonov a nadvaznych dopadov?

5. Aké su zakladné predpoklady pre uspesné pouZzitie benchmarkingu?

6. Popiste stru€ne odporucany postup realizacie benchmarkingu.

7. Co znamena pojem ,zrel4 organizécia“ v suvislosti s pojmom bench-
marking?

8. Co je vhodné si pred zagatim benchmarkingu v organizacii overit
a uvedomit?

9. Co maju procesy benchmarkingu a benchlearningu spolo&né a v éom
su rozdielne? 27
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2 Benchmarking vo verejnej
sprave

2.1 Pouzitie henchmarkingu vo verejnej sprave

Pri aplikacii benchmarkingu v organizacii verejnej spravy je dbleZité si uvedomit, Ze ide o vyznamny

nastroj, ktory sluzi vedeniu organizacie verejnej spravy na zlepsenie jej ¢innosti s cielom skvalitne-

nia a zlepSenia stavu fnou spravovanej oblasti v sulade s principmi trvalo udrZzatefného rozvoja, pro-

strednictvom ktorého organizacia moze ziskat:

+ dobré informécie o silnych a slabych strankach organizécie v porovnani s inymi organizaciami
verejnej spravy,

» informacie pre vedenie, na zaklade ktorych sa budu lepSie rozhodovat, napoméze odpozerat,
kto robi procesy/aktivity/Cinnosti lepSie, dosahuje lepSie vykony/vysledky.

Za uspech mozno pri benchmarkingu povazovat stav, kedy sa medzi zu¢astnenymi benchmarkingo-
vymi partnermi podari identifikovat a prevziat dobra prax.

Specifické vyuzitie benchmarkingu vo verejnej sprave spoéiva v tom, Ze zatial ¢o v stikromnom
sektore sa organizécia vzdy snazi o najlepSie vysledky preukazané ziskom, vo verejnom sektore
zvy€ajne organizacia dosahuje len vysledky uspokojivé, nakofko musi uspokojovat nielen potreby
ob&anov, ale aj zabezpecit trvalo udrzatelny rozvoj (a poZiadavky ob¢anov a TUR su €asto proti-
chodné). DéleZité je aj to, Ze znalosti ziskané benchmarkingom realizovanym v sukromnom sektore
mozno povazovat za sukromné vlastnictvo, kym znalosti z realizacie benchmarkingu vo verejnej
sprave mozno povazovat za verejny majetok a mali by sa zdielaf.

Benchmarking ako hodnotiaci nastroj porovnava vykonnost, kvalitu a nadklady na spravu verejného
sektora a hlada postupy, ktoré vedu k vySSej transparentnosti a ufah€eniu procesu nepretrzitého
ucenia v organizacii verejného sektora, a tym aj k lepSiemu spravovaniu zverenej oblasti.

Benchmarking sa zacCal ako nastroj kvality vo verejnej sprave presadzovat s prichodom koncepcie
.,New Public Management“ [14], ktoru presadzovali Spojené Staty a Australia [11]. Pioniermi v tejto
oblasti v Eurdpe boli Velké Britania, Skandindvske krajiny a Nemecko [10]. Eurépska unia vydala
prvu spravu z benchmarkingu ,First Report by the High Level Group on Benchmarking“ v roku 1999
[33].

V niektorych krajinach uz boli vytvorené aj Standardy konkrétnych verejnych sluzieb a benchmarking
mbze potom sluzit ako nastroj na dosiahnutie parametrov sluzieb zakotvenych v tychto profesnych
Standardoch.

Benchmarking je pre organizécie verejnej spravy potencialne vyhodny predovSetkym preto, lebo
Vo verejnej sprave by malo ist o nekonkurujuce si prostredie [18], [19]. BohuZzial mozZno konstatovat,
Ze urcité prekazky mozno vnimat z dévodu konkurencie zastupcov politickych stran (predovSetkym
v samosprave), pripadne pri uchadzani sa o ,mimodotacné” zdroje. Napriek tomuto konsStatovaniu
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je najviac skusenosti z oblasti benchmarkingu vo verejnej sprave prave v oblasti samospravy [10],
[18]. Benchmarking medzi organizaciami Statnej spravy je sporadickejsi, €0 ma za ulohu zmenit
aj vytvorenie tejto odbornej metodiky.

V sucCasnosti previadaju benchmarkingové iniciativy zamerané na rozpodctovanie, obstaravanie
a hospodarne vyuZzivanie zdrojov, ktoré riadi samosprava, pripadne benchmarking zamerany
na ekologické a environmentalne témy. Z okolitych krajin vynika Ceska republika a Rakusko, ktoré
VO verejnej sprave organizovali mnozstvo benchmarkingovych iniciativ orientovanych predovSetkym
na samospravu.

Eurdpska unia okrem toho, Ze centralne zbiera a poskytuje mnozstvo Udajov aj z oblasti verejnej
spravy (Eurostat, reporty Eurépskej komisie na rézne témy), vydava aj navody na podporu vyuziva-
nia nastrojov manazérstva kvality vratane benchmarkingu vo verejnej sprave [6], [20]. V su€asnosti
sa benchmarkingové aktivity EU zameriavaju na aktualne témy [1], [7], [30], [33] a maju charak-
ter monitorovacich aktivit s ukazkami dobrej praxe (pripadové Studie) z rbznych krajin [31], [32].
V tejto oblasti je pre verejnu spravu napomocny pri tychto aktivitach Eurépsky institut verejnej
sprava (EIPA), ktory sa uz takmer 40 rokov zaobera oblastou verejnych sluzieb, sluzieb pre obca-
nov, poskytuje podporu a pripadne porovnavaciu databazu udajov.

Spravne nastavené benchmarkingové partnerstvo predpoklada, Ze zu€astnené organizacie maju

Uprimnu ochotu podelif sa o dobru prax [9]. Zavedenie a efektivne vyuzivanie benchmarkingu ako

nastroja zlepSovania v systémoch manazérstva organizacii verejnej spravy je v EU systematicky

podporované:

+ prostrednictvom narodnych koreSpondentov modelu CAF a organizatorov Externej spatnej vazby
modelu CAF (na Slovensku tieto funkcie zastava UNMS SR),

+ vydavanim a systematickym aktualizovanim priru¢ky modelu CAF,

» zriadenim Eurépskeho informacného centra CAF pri EIPA (na Slovensku CAF centrum ako
sudast UNMS SR).

EIPA odporuc¢a model CAF, ako aj benchmarking, ako efektivne a vzajomne suvisiace nastroje zlep-

Sovania verejnej spravy v ramci EU.

Podmienkou uskuto€nenia uspesSného benchmarkingu je uvedomenie si nasledovnych skuto€nosti

[15]:

+ vystupom benchmarkingu je identifikacia oblasti vlastného zlepSovania, resp. nutnych zmien — az
realizacia projektu zlepSovania dava benchmarkingu zmysel,

* benchmarking je proces, ktory musi byt iniciovany a systematicky podporovany vrcholovym
vedenim organizacii, ktoré chcu zlepSovat svoju vykonnost. Bez aktivnej u€asti a trvalej podpory
vrcholového manaZzmentu organizacie verejnej spravy nema benchmarkingovy projekt Sancu
na uspech,

* benchmarking je zlozity proces, ma vSak byt systematicky, a teda Standardne zaradeny medzi
procesy celkového systému manazérstva organizacii verejnej spravy — ma to byt proces plano-
vany ako z hladiska pristupu, nastrojov a technik, tak aj z hfadiska potrebnych zdrojov,

* benchmarking vZzdy vyZaduje partnerstvo s organizaciou/organizaciami, voci ktorym organizéacia
posudzuje vlastnu realitu. Toto partnerstvo ma byt vytvorené na zaklade poznania, Ze partneri
su v konkrétnych oblastiach schopni sa vzajomne inSpirovat, a teda je u nich predpoklad odo-
vzdania si najlepSich skusenosti,

* benchmarking predstavuje systémové meranie a partneri by teda mali byt schopni nielen vyme-
dzit urcité rozdiely vo vlastnej vykonnosti a vykonnosti benchmarkingovych partnerov, ale mali by
byt schopni velkost tychto rozdielov aj kvantifikovat,

+ predmetom benchmarkingu méze byt Cokolvek, na ¢om sa partneri dohodnu. Zakladné pravidlo
pre vyber predmetu benchmarkingu by v§ak malo byt to, Ze predmetom je poznana vlastna slaba
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stranka (oblast zlepSovania) organizacie,

* benchmarking ma silnd uciacu sa a motivaénu ulohu, a to prostrednictvom toho, Ze organizacia
spozna, Ze partner dokaze predmetnu oblast zvladnut lepSie (pri€om sa organizacia neporov-
nava s fiktivnym idealom, ale s identifikovanou lepSou realitou nez je jej vlastna realita).

Tieto predpoklady su reSpektované v odporucaniach odbornej metodiky na rozvoj benchmarkingu
Vo verejnej sprave (kapitola 3).

Benchmarking je uplatnitelny v strategickej rovine (strategicky benchmarking), v operativnej rovine
(procesny alebo vykonovy benchmarking). Je ho tieZ mozné uplatnit i vnatri Uradu/institucie (medzi
organizaénymi Utvarmi).

2.2 Benchmarking, benchlearning a model CAF

Prepojenost naplne vSetkych tychto troch pojmov je Uzka a vzajomne sa doplfiujuca. Model CAF
je preduréeny na moznost porovnavania medzi organizaciami verejnej spravy, a to najma prostred-
nictvom bodového hodnotenia, ktoré nazna€uje dosahovanu uroven kvality hodnotenej organizacie
podfa spolo¢ne zdielanych Panelov hodnotenia modelu CAF [2].

Pilotna verzia modelu CAF bola predstavena v roku 2000 a vSetky revizie modelu CAF (v r. 2002,

2006, 2013, 2020) podmienovali dosiahnutie najvysSieho bodového hodnotenia (91 — 100 bodov)

preukazatefnym porovnavanim (benchmarkingom), a to prostrednictvom:

» vynimoc¢nych dbékazov o uplatneni PDCA cyklu zlepSovania a porovnanim s inymi organizaciami
v tejto oblasti u predpokladovych kritérii,

+ pozitivnych vysledkov v porovnani s relevantnymi organizaciami u vysledkovych kritérii.

Pridelovanie bodov k hodnoteniu kazdého subkritéria a kritéra modelu CAF (podfa spolo¢ne zdiela-

nych Panelov hodnotenia z priru€ky CAF [2]) ma Styri hlavné ciele:

1. poskytovat informacie a naznadovat smer a priority pri sledovani ¢innosti na zlepSovanie;

2. meranie vlastného pokroku, ak sa samohodnotenie vykonava pravidelne kazdy rok alebo kazdé
dva roky, ¢o sa povazuje za osvedceny postup podla vacsiny konceptov manazérstva kvality;

3. identifikovat dobru prax naznaéenu vysokym poctom bodov u predpokladov a vysledkov;

4. napomahat pri hfadani vhodnych partnerov na vzajomné ucenie sa (Benchmarking — ako vyze-
rame v porovnani s inymi a Benchlearning — €o sa jeden od druhého u¢ime).

Model CAF je bezplatnym nastrojom komplexného manazérstva kvality vytvoreny verejnym sek-
torom pre verejny sektor. Je napomocny pre verejnu sféru na zlepSovanie jej vykonnosti a najdenie
vynimoc¢nosti. Model je zaloZzeny na samohodnoteni, pri¢om sa posudzuije 9 kritérii, z ktorych prvych
5 su predpokladové kritéria a dalSie 4 su vysledkové kritéria.

Model CAF vyuziva cyklus PDCA, tzv. Demingov cyklus zlepSovania ako efektivny systém na zava-
dzanie inovacii a zlepSovanie kvality. Je zaloZeny na opakovani 4 zakladnych etap:

(P — ,Plan) — ziskavania informacii, opisu stavu, zostavenia planu, ¢o chceme zlepSovat, (D —,Do“)
realizacie naplanovaného, (C — ,,Check®) — kontroly a preskiumania, ¢i sme dosiahli poZzadované,
monitoringu vysledkov a zlepSovani a nakoniec (A — ,act“) — navrhu a implementacie zmien.

Cely model je charakterizovany pristupom ,Inovacie a u€enie sa“ (Innovaton and Learning), teda je
to treba chapat ako u€enie sa od druhych — teda benchmarking alebo benchlearning.
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Benchmarking sa da, resp. je vhodné ho aplikovat:

* pocas prebiehajuceho procesu samohodnotenia podla modelu CAF — vo vybranych kritériach
alebo

* po ukonéeni samohodnotenia je mozZné ho aplikovat na:

- porovnanie dosiahnutych vysledkov hodnotenia organizacie s databazou EIPA prostrednic-
tvom online formulara dostupnom na stranke EIPA, a tym porovnanie s priemerom dosahova-
nym organizaciami verejnej spravy v EU,

- porovnanie s inymi organizaciami verejnej spravy s ciefom najst dobru prax, to znamena
vyhladat partnerov, ktori tiez presli samohodnotenim a implementaciou modelu CAF a maju
podobny rozsah &innosti.

Najlepsie je zaCat benchmarking u vysledkovych kritérii (6 - 9) — teda u dosahovanych cielov. Ide
hlavne o zistenie, &i organizacia nasla kli€ové oblasti cielov (vysledkov) a potom je potrebné reali-
zovat porovnanie skutoénych dosiahnutych hodnét (vysledkov).

Cyklus PDCA (PLAN — DO — CHECK — ACT)

PDCA cyklus je jednoducha metéda zlepSovania s univerzalnym pouzitim. Pomocou tohto cyklu je
mozné riadit akukolvek zmenu, akykolvek plan vratane planu opatreni, ktoré vzisli z benchmarkingu
alebo benchlearningu.

Obrazok é. 4: PDCA cyklus benchmarkingu organizacie

PLAN - planujte

Co, s kym, ako a kedy idete realizovat

- schvélte spustenie projektu benchmarkingu

- vytvorte benchmarkingovy tim

- uréte predmet benchmarkingu a vytvorte karty indikatorov
- ziskajte partnerov a naplanujte harmonogram

ACT - konajte/zavedte DO - realizujte
- rozhodnite o zavedeni dobrej praxe - zhromazdite data a informécie
- zohl'adnite suvislosti a osobitosti - realizujte merania
- vyuzite dobru prax - identifikujte suvislosti a osobitosti

CHECK - skontrolujte/analyzujte

- analyzuijte a validujte vysledky, data
- vykonajte porovnania sa zohfadnenim suvislosti
- identifikujte najlepsieho a jeho dobru prax

Cyklus PDCA je tiez zakladom pre bodové hodnotenie predpokladov v modeli CAF. Hodnotenie
v modeli CAF znamena okrem slovného hodnotenia (silné stranky a oblasti na zlepSovanie)
aj bodové hodnotenie, ktorého hlavné ciele su uvedené v Uvodnej Casti tejto kapitoly.
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V ramci Slovenskej republiky sa realizuje implementacia modelu CAF uz niekolko rokov, pocas
ktorych bolo mozné ziskat prehlad o tom, ako a do akej miery organizacie aplikuju cyklus PDCA
vo svojich &innostiach. UNMS SR je narodnym kore$pondentom modelu CAF a v Slovenskej repub-
like zabezpecuje jeho rozvoj, Sirenie, propagaciu, poskytuje slovenskym organizaciam verejne;j
spravy zakladné poradenstvo, vzdelavacie aktivity a napomaha im pri implementéacii modelu CAF.

UNMS SR disponuje databazou bodovych hodnoteni organizacii, ktoré za obdobie poslednych jede-

nast rokov (2010 — 2020) podstupili samohodnotenie a nasledne aj posudenie na mieste. Tato

databaza poskytla moZnost analyzy bodovych hodnoteni (predpokladovych a vysledkovych kritérii),

pricom podkladom na analyzu tvorili bodové hodnotenia, ktoré organizacie ziskali po absolvovani

posudenia na mieste. V obdobi rokov 2010 — 2020 iSlo o organizacie, ktoré:

* sa zuCastnili Narodnej ceny SR za kvalitu,

+ implementovali model CAF za pomoci/pod vedenim UNMS SR v rokoch 2010 - 2013,

+ implementovali model CAF v ramci narodného projektu UNMS SR Zavadzanie a podpora mana-
Zérstva kvality v organizaciach verejnej spravy a do septembra 2020 sfinalizovali samohodno-
tiacu spravu a absolvovali posudenie na mieste.

Bodové hodnotenia tychto organizacii boli na u€el analyzy anonymizované. Na obrazku €. 5 su
zobrazené najvysSie dosiahnuté bodové hodnoty v jednotlivych kritériach modelu CAF v rokoch
2010 - 2020, ktoré pridelili externi posudzovatelia posudzovanym organizaciam v ramci posudenia
na mieste [2]. Bodové hodnoty teda nie si bodovym hodnotenim zo samohodnotenia organizacii.

Obrazok ¢. 5: Graf s najvyssim bodovym hodnotenim v jednotlivych kritériach
modelu CAF

Kritérium 1
Kritérium 2
Kritérium 3
Kritérium 4
Kritérium 5
Kritérium 6
Kritérium 7
Kritérium 8
Kritérium 9

Pre lepSie pochopenie dosiahnutej urovne vynimocnosti v organizaciach verejnej spravy su v pri-
lohe &. 1 uvedené panely klasického bodového hodnotenia modelu CAF. Z diagramu na obrazku
¢. 5 je zrejmé, Ze len u jedného predpokladového kritéria (kr.1) sa preukazne zacdina aktivovat
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po kontrole aj faza ,konaj“ (A) z PDCA cyklu zlepSovania. U ostatnych predpokladovych kritérii naj-
lepSie vysledky z hodnotenych organizacii dosahuju len uroven ,kontroluj“ (C) z PDCA cyklu zlep-
Sovania.

Hlavnym ciefom benchlearningu je porovnat r6zne spbésoby a pristupy k stanovovaniu predpokla-
dov a dosahovaniu vysledkov. Tak mbéze benchlearning prispiet k zlepSovaniu. Po¢as hodnotenia
su teda pridelované bodové hodnoty na zaklade posudenia stupna realizacie urcitych konkrétnych
aktivit (od planu €innosti, cez realizaciu, pravidelné preskimavanie az po Upravu v pripade potreby,
teda podla PDCA cyklu). Najvyssia urovern hodnotenia predpokladov, oznaena ako uroveri PDCA
(91-100 bodov) sa dosiahne len vtedy, ak su benchlearningové aktivity trvalou suc¢astou cyklu zlep-
Sovania. Porovnavanie vlastnej vykonnosti s ostatnymi organizaciami pomocou benchmarkingu
a benchlearningu je na najvysSej urovni v pripade oboch spdsobov bodovania (klasického aj pokro-
¢ilého).

2.3 Obmedzenia pouzitia henchmarkingu vo verejnej
sprave

Je v8ak potrebné si uvedomit, Ze aplikacia benchmarkingu vo verejnej sprave ma isté obmedzenia,

ktoré vychadzaju zo samej podstaty prostredia verejného sektora. K pomerne zasadnym patria:

* sukromné organizacie maju jasny ucel svojej ¢innosti napr. vytvaranie zisku a ich prvoradym
zaujmom je vyprodukovat konkrétne vystupy,

* verejna sprava sa zameriava nielen na vystupy (verejné statky), ale délezitejSie su vysledky akti-
vit [13],

* benchmarking mozno pouzit na porovnanie vystupov, ale je narocné a problémové porovnat
vysledky aktivit, pretoZe su tazko meratelné a kvantifikovatelné,

» politicky rozmer vo verejnej sprave. Hlavnym cielom politika je skér byt znovu zvoleny, resp.
dosahovat ,rychle zlepSenia“ a nie sa zameriavat na nastavenie a presadzovanie zasad dlhodo-
bého zlepSovania [13].

Vysledky benchmarkingu méZu do istej miery ovplyvnit imidz alebo reputaciu politikov, ¢o potom
vedie k menSej Sanci na znovuzvolenie. TakZe je tu i isty prvok reSpektu a strachu politikov, Zze ked
benchmarking odhali nedostatky v €innosti vedenia organizacie verejnej spravy, niekto to zneuzije
ako prejav nizkej vykonnosti konkrétneho politika (ktory je voleny), a tym sa jeho aktualna pozicia
pripadne moznost znovuzvolenia oslabi. Preto sa asto politici nasadeniu a vyuzitiu nastrojov, ktoré
moézZu nejaké slabé miesta v nimi riadenych organizaciach odhalit, teda napr. nasadeniu metédy
benchmarkingu, vyhybaju.

DalSie obmedzenia st popisané v podkapitole 1.2. Zrelost organizécie ako predpoklad pre Gispe$ny
benchmarking. Zrelost a celkova vyspelost organizacie je nevyhnutna — bez splnenia zakladnych
predpokladov a realneho zistenia, ako organizacia funguje, aké je vedenie organizacie, aki su
zamestnanci, nie je mozné aplikaciu benchmarkingu odporucat.

Ak hovorime o limitoch, ktoré hrozia prave v prostredi verejnej spravy v pripade vrcholovych predsta-
vitelov, ktori st voleni, da sa na to pozriet aj z iného uhla pohladu — méze to byt naopak i vyhodou.
V pripade ,osvieteného“ lidra m6Ze prave viacnasobné pouzitie benchmarkingu napoméct zlepseniu
procesov v konkrétnej organizéacii, ¢o sa pripiSe ako pozitivny vplyv pdsobenia lidra v organizacii
verejnej spravy.
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Otazky ku kapitole 2:

1. Precdo je vyuZivanie benchmarkingu pri zlepSovani organizacii verej-
nej spravy SR zatial malo preukazné?
2. Pouzitie benchmarkingu vo verejnej sprave je:
a. samozrejmou sucastou samohodnotenia organizacie,
b. prejavom zrelosti organizéacie,
c. prejavom vynimoc&nosti organizacie, zddévodnite preco.
3. Co by malo byt zakladnym cielom a dévodmi, preco realizovat bench-
marking vo verejnej sprave?
4. Ako je institucionalizovana podpora:
a. samohodnotenia organizacii verejnej spravy (model CAF),
b. porovnavania sa organizacii verejnej spravy (benchmarking)
v EU a SR?
5. Aka je tloha UNMS SR pri zlepSovani organizacii verejnej spravy:
a. prostrednictvom samohodnotenia a benchmarkingu,
b. vytvaranim benchmarkingovych partnerstiev v ramci SR, ako aj

v ramci EU?
6. CAF, PDCA cyklus, dobra prax — vysvetlite prosim, ¢o tieto pojmy
znamenaju.
7. V ktorych fazach aplikacie modelu CAF je mozné vyuZzit benchmar-
king?

8. Aké zakladné obmedzenia a limity ma pouzitie metédy benchmar-
kingu vo verejnej sprave?
9. Avizované obmedzenia pouzitia benchmarkingu vo verejnej sprave
chapete ako:
a. dovod negovat jeho zavadzanie,
b. prileZitost pre zabezpecenie uspechu benchmarkingu ich nega-
ciou?
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3 Odporucania pri jednotlivych
krokoch realizacie
henchmarkingu

Ked organizacia preskiumala zrelost a pripravenost organizacie (podkapitola 1.2) a vSetky otazky,
ktoré si definovala pri skiumani organizacia, su zodpovedané pozitivne, malo by byt rozhodnuté a pri-
jaté pisomnym zavaznym dokumentom rozhodnutie vedenia, Ze organizacia ide do benchmarkingu.
Nasledne postupuje organizacia podla nasledovnych ramcovych krokov:
1. Prijatie politiky benchmarkingu.

Ur€enie predmetu benchmarkingu.

ZloZenie benchmarkingového timu a jeho priprava.

Identifikacia benchmarkingovych partnerov.

Ur€enie konkrétnych benchmarkingovych indikatorov a spésobu ich merania/ zistovania.

Zhodnotenie a analyza vysledkov merani s cielom ur¢it potencial dobrej praxe.
Identifikacia dobrej praxe.
UrCenie si cielov a planu prevzatia dobrej praxe.

2
3
4
5.
6. Realizacia zistovania hodn6t indikatorov.
7
8
9
1

0. Implementacia planu prevzatia dobrej praxe na dosiahnutie cielov.

3.1 Odporucania pre prijatie politiky henchmarkingu

Ugel kroku

Vstupy

Vystupy

Cinnosti

Suvisiace rizika

Prijatie dokumentu politiky benchmarkingu v organizacii je délezitym krokom, kto-
rym vedenie organizacie deklaruje pripravenost a rozhodnutie pouzivat benchmar-
king ako jeden z manaZérskych nastrojov na presadzovanie svojich strategickych
zamerov. Je to potvrdenie a definovanie uréitého systému zasad, ktoré sa budu
v tejto oblasti presadzovat a nasmerovanie ku konkrétnym procesom realizécie.

Programové vyhlasenie viady, resp. zamery vedenia organizacie prezentované
pri uchadzani sa o funkciu/pracovnu poziciu. Vedenim prijaté a zverejnené doku-
menty kratkodobého a dlhodobého rozvoja organizacie, reSpektujuce politiky
a zamery vysSich organov verejnej spravy. Analyza procesov a dosiahnutych
vykonov v organizacii.

Dokument Politika benchmarkingu v organizacii.
Formulovanie politiky benchmarkingu, ktora stanovi hlavné zasady a vychodiska
reSpektujuce interné suvislosti organizacie. Komunikacia politiky so zamestnan-

cami a pripadne aj s potencialnymi partnermi.

Neddsledné a nedostatoéné komunikovanie pozitiv a negativ pouzitia benchmar-
kingu v ramci vedenia organizacie. Nepochopenie potencialu nasadenia bench-
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markingu v organizacii na efektivitu jej procesov a zlepSenie jej dopadu na fiou
spravovanu oblast. Neefektivne a obtiazne dosiahnutie zhody pri definovani jed-
notlivych aspektoch politiky benchmarkingu v organizacii.

Politika benchmarkingu by mal byt pisomny dokument, ktorym v heslovitej forme a struénym spb-
sobom popiSeme preco, ako, za dodrZzania akych podmienok a za akym u¢elom organizacia bude
benchmarking realizovat. Dokument je ur€eny pre viastné interné Ucely, na informovanie svojich
zamestnancov o zamere realizovat benchmarking, ale aj ako deklaracia do externého prostredia,
ktora jasnym a nespochybnitelnym spésobom vyhlasujeme svoj zamer v tejto oblasti, nielen pre dal-
Sie zainteresované strany, ako su napr. dodavatelia, partneri, ale napr. aj pre benchmarkingovych
partnerov.

Odporucanie 3.1.1 Forma dokumentu politika benchmarkingu nie je predpisana, moze byt
napisané heslovito a stru¢ne. Mala by byt v sulade s dalSimi doku-
mentmi internej dokumentacie prislusnej organizacie.

Odporucanie 3.1.2 Zakladny obsah dokumentu:

+ informacia o dévodoch pouZitia benchmarkingu v organizacii,

+ Casové obdobie, pocas ktorého bude benchmarking pouzivany,

+ jasné deklarovanie zavazku vedenia organizacie podporovat &in-
nosti a procesy suvisiace s aplikaciou benchmarkingu v organizacii,

+ informacia, s kym (ramcovo) chce organizacia vstupovat do bench-
markingového partnerstva,

* vyjadrenie zavazku prezentovat identifikovanu dobru prax zistenu
v priebehu procesu benchmarkingu.

Odporucanie 3.1.3 Doplnenie obsahu politiky benchmarkingu (volitelné):
+ zakladné pravne a etické zasady,
* informacia o dalSich dokumentoch, ktoré budu usmerriovat proces
aplikacie benchmarkingu v organizacii,
* vyjadrenie zavazku, Ze zainteresované strany a partneri budu
o benchmarkingovych aktivitach a vysledkoch informovani.

Odporucanie 3.1.4 Dokument politika benchmarkingu je akoby ,predskokan® dokumen-
tov typu Dohoda/Zmluva o benchmarkingovom partnerstve a Eticky
kodex, pri ktorych tvorbe je mozné sa o politiku benchmarkingu opie-
raf. Preto by si mala organizacia dat zalezat na tom, aby politika zaht-
nala vSetky zakladné aspekty a bola zakladnym informaé&nym pripadne
aj kontrolnym dokumentom pre proces aplikovania benchmarkingu
Vv organizacii.
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3.2 Odporucania pre urcenie predmetu henchmarkingu

Ugel kroku

Vstupy

Vystupy

Cinnosti

Suvisiace rizika

Ugelom tohto kroku je uréenie predmetu benchmarkingu, pre rieenie ktorého boli
prijaté interné opatrenia neucinné a interné zdroje dalSich podnetov vyCerpané.
Predmet benchmarkingu ma pritom vyznamny vplyv na naplnenie vizie a strategic-
kych zamerov organizécie verejnej spravy.

Vedenim prijaté a zverejnené dokumenty kratkodobého a dlhodobého rozvoja
organizacie, reSpektujuce politiky a zamery vySSich organov verejnej spravy.
Vysledky internych a externych hodnoteni efektivnosti manazérstva a hodnoteni
dopadov dosahovanych pri sprave zverenej oblasti a nadvazne vysledkov spoje-
nych s poskytovanymi sluzbami.

Rozhodnutie o projekte benchmarkingu. Rozhodnutie o forme benchmarkingu
(interny alebo externy). Ur€eny predmet benchmarkingu.

Identifikacia a zhodnotenie problémovych oblasti pri napifiani vizie a dlhodobych
zamerov organizacie. Rozhodnutie o vyuZiti benchmarkingu pri rieSeni problémo-
vych oblasti. Vytvorenie pracovnej skupiny pre benchmarking. Spracovanie alter-
nativnych nametov pre benchmarking.

Ur€enie, konkretizovanie predmetu benchmarkingu.

DIhodobo nerieSené problémy z minulosti chapané uz ako nutnd samozrejmost.
Siroka $kala a rozsah problémovych oblasti vo verejnej sprave. Nestlad zodpo-
vednosti, kompetencii a zdrojového zabezpecenia pri sprave zverenej oblasti. Mala
ochota volenych zastupcov angazovat sa v rieSeniach, ktorych efekt sa prejavi
az v dalSich volebnych obdobiach. Mald pripravenost volenych zastupcov
na manazeérske pozicie a vyuzivanie manazérskych metod, vratane benchmarkingu.

Odporucany postup €innosti pri ur€ovani predmetu benchmarkingu je uvedeny prostrednictvom
postupového diagramu zobrazeného na obrazku ¢&. 6.

Legenda k postupovému diagramu na obrazku &islo 6 (symboly):

spracovanie (proces, €innost) preddefinovany proces

dokument kontrola/preskumanie

rozhodovanie _> tok Cinnosti

=== tok informacii
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| Obrazok ¢. 6: Postupovy diagram c¢innosti na uréenie predmetu benchmarkingu

Zodpoveda Postup éinnosti
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Komentare a odporucania k jednotlivym krokom postupovému diagramu:

k bloku 1.:

k bloku 2.:

k bloku 3.:

k bloku 4.:

k bloku 5.:

k bloku 6.:

Strategické dokumenty, ktoré vedenie pre rozvoj organizacie prijalo, schvalilo
alebo sa zaviazalo plinit (poslanie, vizia, plan dlhodobého rozvoja, programové
vyhlasenie atd.) s priamym dopadom na ob&ana a trvalo udrzatelny rozvoj spra-
vovanej oblasti (najméa environment).

Spravy z interného posudzovania (samohodnotiaca sprava podla modelu CAF,
vyro¢né spravy a pod.) a z externého posudzovania vykonnosti a trendov orga-
nizacie (spravy indpekénych organov, NGO, Transparency International, spatné
spravy z externého posudenia podla modelu CAF a pod.) dosiahnutych vo verej-
nej sprave a pri poskytovani verejnych sluzieb.

Preskumanie manaZzmentom z pohfadu benchmarkingu zamerat hlavne na:

* neplnené ciele rozvojovych zamerov (prijaté v strategickych dokumentoch)
a hodnotenie trendov dosahovanych vysledkov (prejavov zlepSovania) pri ich
napifianti,

« zvaZenie moZnosti rieenia nenapifianych zamerov/cielov (na ktoré boli uz
prijaté interné opatrenia neucinné a interné zdroje dalSich podnetov rieSenia
vyCerpané) vytvorenim benchmarkingového partnerstva so zrovnatelnymi
organizaciami verejnej spravy,

* uvedomenie si, Ze v benchmarkingu ide o partnersky vztah (nie len brat, ale
aj dat (win-win)), t.j. ochotu podelit sa o svoje know-how v oblastiach rieSe-
nia, kde organizacia vykazuje lepSie vysledky.

Vysledkom preskumania manazmentom by malo byt rozhodnutie vedenia:

* 0 zavedeni benchmarkingu (najlepsie formou projektu, rieSiaceho aj zdrojové
zabezpecenie) ako systémového nastroja zlepSovania v manazérstve orga-
nizacie,

» aky rozsah spravy organizacie ma byt do benchmarkingu zahrnuty:

+ len Urad (napr. ministerstvo, mestsky trad, okresny trad, trad VUC),

* Urad + priamo riadené organizacie,

» cela spravovana oblast (rezort, kraj, okres, mesto, obec).

Blok 4. je rozhodovaci blok, kde:

ano — znamena, Ze vedenie rozhodlo vyuzit benchmarking ako manazérsky
nastroj pri rieSeni problémov,

nie — znamena, Ze vedenie neschvalilo vyuzitie benchmarkingu pri rieSeni ziste-
nych problémov a zistenia z preskimania manazmentom postupuje ako podnet
pre proces ,Napravnej a preventivnej ¢innosti‘.

Predznadeny proces ,Napravna a preventivna ¢innost".

Vytvorenie kompetentnej pracovnej skupiny je pre uspesnost benchmarkingu

mimoriadne délezité. Preto by vedenie malo vytvoreniu pracovnej skupiny veno-

vat velku pozornost. Kompetentnost €lenov pracovnej skupiny by mala byt

posudzovana po stranke:

* odbornej — sklsenosti s pracou vo verejnej sprave,

* manazérskej — manazérska prax,

* komunikacnej — schopnost komunikovat nielen interne, ale aj s externymi
partnermi,

» schopnosti timovej prace.
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Vzhladom na vyznam a dblezitost pracovnej skupiny je vhodné ¢lenov pracovne;j
skupiny oficialne menovat, so stanovenim zodpovednosti a kompetencii dosta-
to€nymi k vykonu &innosti. Spolu s menovanim by vedenie malo deklarovat pod-
poru pracovnej skupine aj potrebnym zdrojovym zabezpecenim, a to aj v oblasti
vzdelavania suvisiaceho s benchmarkingom.

k bloku 8.:  Pracovna skupina, v nadvaznosti na rozhodnutie vedenia o vyuZziti benchmar-
kingu v systéme manazérstva zlepSovania (Zapis z preskumania vedenim),
by mala na zaklade dosahovanych vysledkov a vykazovani ich trendov (blok 2.):
+ posudit dosiahnutelnost planovanych zamerov v strategickych dokumentoch

(blok 1.),
+ vyS$pecifikovat problémové oblasti, oblasti na zlepSovanie (blok 9.),
« zoradit problémové oblasti podla zavaznosti:
- dopadu na dosiahnutie planovanych zamerov; dopadov na obyvatela
a trvalo udrzatelny rozvoj spravovanej oblasti (najma na environment),
- zloZitosti rieSenia (spbsob rieSenia je interne znamy ale zlozity; sposob
rieSenia nie je interne znamy).

k bloku10.: Pracovna skupina by mala pre vedenie pripravit minimalne 3 alternativne namety
najzloZzitejSich problémovych oblasti s najva¢sim dopadom na planované rieSe-
nie formou benchmarkingu (blok 11).
Namet by mal obsahovat minimalne:
* Co ma rieSit — popis problému,
* (o sa od rieSenia oCakava - dopad na planované zamery,
* navrh spOsobu realizacie benchmarkingu (interny, externy alebo kombino-
vany — pracovna skupina pripravi zdévodnenie),
* mozZna partnerska organizacia (pripadne organizacie),
* predpokladané naklady suvisiace s rieSenim.

k bloku 12.: Vedenie by malo posudit navrhnuté namety (na rieSenie formou benchmarkingu)
a rozhodnut, &i a ktory/ktoré namet/y posunie ako uréené do realizacnej fazy.
Zaroven by vedenie malo spresnit podmienky komunikacie, resp. uzavretia bench-
markingového partnerstva.

k bloku 13.: Blok 13. je rozhodovaci blok, kde:
ano — znamena, Ze vedenie ur€ilo namet/y na rieSenie s vyuzitim benchmar-
kingu,
nie — znamena, Ze vedenie neschvalilo Ziaden namet pre benchmarking
a namety postupuje ako podnety pre proces ,Napravnej a preventivnej ¢innosti“.

k bloku 14.: Namet ureny vedenim pre benchmarking (ur€eny na porovnavanie) by mala
pracovnd skupina pretransformovat do konkrétneho ,predmetu benchmarkingu®
(t.j. o bude porovnavané — dosiahnuty vysledok, vykon, vykonnost procesu,
vykonnost manazmentu, efektivnost, u€innost a pod.), pomocou ktorého bude
porovnavany so zrovnatelnym predmetom benchmarkingového partnera. Aby
vysledok porovnavania sluzil ako podklad k rozhodovaniu (,,o dalej?*), vysledok
porovnavania musi byt kvantifikovatelny (meratefny).

Benchmarking vZdy zohladriuje pri merani a porovnavani dva zakladné parametre kazdej ¢innosti

alebo sluzby, a to efektivnost a ucinnost. Pri konkretizovani predmetu benchmarkingu je potrebné
zamerat pozornost na prepojenost vysledkov s procesmi.
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Jednym zo zéakladnych pravidiel realizacie benchmarkingu je, Ze ako predmet benchmarkingu
je potrebné vybrat to, o je objektivne identifikované a potvrdené ako slaba stranka organizacie
(verejnej spravy) s dérazom na prianie/potreby zakaznika/ob&ana a trvalo udrzatelny rozvoj spra-
vovanej oblasti.

Pri ur€ovani a vybere ,predmetu benchmarkingu® vo verejnej sprave nie je mozné v plnom rozsahu
preberat skusenosti s benchmarkingom v podnikatelskej sfére, nakofko filozofie podnikania a verej-
nej spravy sa lisia:
+ za&kladnym zmyslom podnikania je zisk — hybnou silou zlepSovania je konkurencia a trvaly uspech
organizacie,
+ zakladnym zmyslom verejnej spravy je efektivna a u€inna sprava veci verejnych — hybnou silou
zlepSovania musi byt spolo¢enska zodpovednost za:
- plnenie potrieb spolo€nosti a spokojnost zakaznikov/voliCov/ob&anov,
- trvalo udrzatelny rozvoj spravovanej oblasti,
* len opodstatnend, dobre fungujuca Statna organizacia je schopna zabezpecit efektivhu a ucinnu
spravu veci verejnych.

Z uvedeného vyplyva, Ze predmet benchmarkingu vo verejnej spravy ma byt zamerany predovset-
kym na rieSenie (dobru prax) problematickych oblasti v sprave veci verejnych z pohladu uvedenych
dopadov (indikatorov benchmarkingu) na verejnost.

Namety na zameranie predmetu benchmarkingu mézu predstavovat problematické oblasti rieSené
verejnou spravou, ako napriklad:

» zamestnanost — podpora podnikania, marginalizované skupiny obyvatelstva

* zniZovanie chudoby,

* odchod (emigracia) mladych — malo prileZitosti ich uplatnenia sa; podpora mladych rodin,

+ kvalita Zivota — vzdelavania; zdravotnictva; kulturneho, Sportového vyZitia sa,

» dbstojna staroba,

+ kvalita Zivotného prostredia — kvalita vody, ovzdusia; Cierne skladky; zelen,

* apod.

Predmet benchmarkingu, s ktorym ide organizacia do porovnavania, by mal vychadzat zo skutoc-

nych merani. Dosahovanie vysledkov vo verejnej sprave mdze byt podstatne ovplyvnené prostre-

dim, v ktorom boli vytvorené. Bolo by vhodné, aby namerané parametre predmetu benchmarkingu

boli doplnené aj o charakteristiky suvislosti, ktoré ich ovplyviiuju. Su¢astou porovnavania predmetu

benchmarkingového partnera by malo byt aj porovnanie tychto suvislosti. Suvislosti, ktoré maju

vplyv na dosahovanie vysledkov vo verejnej sprave mozu byt napriklad:

+ velkost spravovanej oblasti,

» charakter oblasti (priemyselny, polnohospodarsky, turisticky a pod.),

» dopady spravovania zverenej oblasti v minulosti (environmentalne zataze, neprispdsobivi obyva-
telia, zanedbana infrastruktura a pod.),

* kulturna zrelost,

* priemerny vek obyvatelov,

* vzdelanostna uroven obyvateflov,

+ politicka prislusnost volenych predstavitelov,

* atd.
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3.3 Odporucania pre tvorbu henchmarkingového timu

Ugel kroku Ugelom tohto kroku je tvorba benchmarkingového timu, ktorého zloZenie a kvalita
je vyznamnym a ddlezitym prvkom a kategoriou, ktora ovplyviiuje celkovy Uspech
benchmarkingu.

Vstupy Statut a organizaéna $trukttra organizacie verejnej spravy. Uréeny predmet bench-
markingu. Naplne prace zamestnancov. Zoznam definovanych neformalnych
a formalnych vodcov v organizacii. Vyro€né spravy (spravy o €innosti) za ostatné
3 roky.

Vystupy Zoznam ¢lenov benchmarkingového timu (pre konkrétny benchmarking) s uvede-
nim pozicii ¢lenov a uréenim &lena, ktory bude veducim timu

Cinnosti Vyber vhodnych kandidatov do benchmarkingového timu zo zamestnancov orga-
nizacie (so zretefom na vybrany predmet benchmarkingu):

* komunikacia o jednotlivych zamestnancoch, ich spdsobilostiach a moznom
vklade do rieSenia jednotlivych uloh benchmarkingu na zéklade ich znalosti,
spbsobilosti, aplikaénych zru€nosti, pozicie a kompetencii,

* spresnenie postavenia jednotlivych ¢lenov benchmarkingového timu a doplne-
nie ich znalosti a zru€nosti z pouZzitia metédy benchmarkingu,

Vyber veduceho benchmarkingového timu

Suvisiace rizikd Nazeranie €lenov vedenia organizécie verejnej spravy na tvorbu timu s nedos-
tatoénym reSpektom a nepochopenim celkovej dblezitosti kvality a r6znorodosti
jeho zloZenia. NemoZznost dohody &lenov vedenia organizacie o ¢lenoch timu
a spolo¢né odsuhlasenie veduceho timu. ZataZenie vybranych ¢lenov pracovnym
nasadenim na ich pracovnych poziciach a z toho vyplyvajuci nedostato¢na ¢asova
a personalna kapacita riesit jednotlivé Ciastkové ulohy spojené s benchmarkingom.

Cinnost Vyber vhodnych kandidatov do benchmarkingového timu

ZloZenie benchmarkingového timu méze vyznamne ovplyvnit Uspech aplikovania benchmarkingu
v organizacii. V suhrne by mali byt €lenovia vybrani tak, aby mali okrem odbornych znalosti a zna-
losti procesov v organizacii, pracovnych postupov, postupov uplatfiovanych v benchmarkingu, mali
aj znalosti metdd a nastrojov na zber a analyzu dat (zistovanie hodn6t benchmarkingovych ukazo-
vatelov). Okrem toho je velmi vhodna schopnost timovej prace a komunikaéné zru¢nosti pre komu-
nikaciu v time a s kolegami z partnerského benchmarkingového timu.

Velkost benchmarkingového timu by nemala presiahnut 10 oséb. Pocet ¢lenov timu by sa mal
odvijat od velkosti a Struktury organizacie, od rozsahu vymedzeného predmetu benchmarkingu,
od predpokladanej pracnosti zistovania hodnét benchmarkingovych ukazovatelov a tiez schvale-
nych ¢asovych limitov benchmarkingu.

Odporucanie 3.3.1 Overte si, €i su ¢lenmi timu zamestnanci, ktori maju znalost predmetu
benchmarkingu a pracuju v oblasti, z ktorej bol predmet benchmar-
kingu urceny.

Odporucanie 3.3.2 Zabezpecte, aby zloZenie timu bolo r6znorodé vekovo i vzhladom
na dizku pracovného pomeru resp. pracovnych skusenosti.
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Vybrané charakteristiky, ktorymi by mali disponovat ¢lenovia timu (popisané vy3Sie) nemusia byt
vlastné vSetkym ¢&lenom timu. Ide napr. o znalost procesov benchmarkingu, pouZzitie Statistickych
analytickych a vyhodnocovacich metéd, pouzitie modernych softvérovych nastrojov pouzitelnych
v procese jednotlivych faz pri aplikacii benchmarkingu.

Ak tymito vedomostami ¢lenovia timu nedisponuju, je to mozné rieSit zabezpe€enim preskolenia
a vycviku realizovaného externou vzdelavacou/Skoliacou institaciou. Pripadne je mozné venovat,
v pripade dostato€nych personalnych a odbornych kapacit viastnej organizécie, ¢ast planovaného
,Skolenia benchmarkingového timu“ (priloha 3) préve identifikovanym problémovym oblastiam zna-
losti benchmarkingového timu.

Cinnost Vyber veduceho benchmarkingového timu

Z urcenych €lenov benchmarkingového timu je potrebné stanovit veduceho timu. Mal by byt zvoleny
zamestnanec, ktory ma doveru vedenia organizacie, ale je reSpektovany aj medzi zamestnancami.
Dalej:

* je odbornikom vo svojej pracovnej oblasti, ale tieZ ma znalosti procesov v oblasti, v ktorej bol
vymedzeny predmet benchmarkingu,

* ma vyborné znalosti o predmete o postupoch v ramci benchmarkingu,

* ma znalosti o metddach a nastrojoch analyzy a rieSenia problémov,

* ma dobré komunika¢né zru¢€nosti, schopnost presvedcit kolegov o spravnosti rieSenia, schop-
nost viest tim a dalSie soft zru¢nosti, ktoré su vyhodné a vhodné pri rieSeni akéhokolvek projektu
(schopnost riesit konflikty, predvidavost, kreativita, odolnost vodi stresu a pod.),

* ma znalosti o nastrojoch a metédach, ktoré je mozné vyuzit v ramci rieSenia benchmarkingu,

* je schopny jasne, konkrétne a korektne prenasSat podnety a vysvetlovat zistenia a vysledky
smerom k benchmarkingovym partnerom a k vedeniu organizéacie.

Odporucanie 3.3.3 Vyberte veduceho timu, ktory ma v organizacii prirodzenu autoritu
a respekt, nie nevyhnutne musi zastavat aj poziciu formalneho vodcu
(veduceho zamestnanca). Mal by mat podporu a dobré vztahy s vede-
nim organizacie (mat ,,otvorené dvere® a priamy pristup k ¢lenom vede-
nia organizacie).

Benchmarkingovy tim nemusi byt jedinym pracovnym timom, ktory na aplikacii benchmarkingu
pracuje. Vedenie organizacie mbze stanovit i podporné pracovné skupiny/timy, ktoré sa nasledne
podiefaju na konkrétnych Ciastkovych procesoch v ramci benchmarkingu (ktoré su im pridelené).
Pripadne méze vedenie kreovat pracovnu skupinu starSich a skusenych dihoro¢nych odbornikov,
ktori realizuju voc€i benchmarkingovému timu Cisto konzultaénu €innost.

Odporucanie 3.3.4 Zvéazte potrebu kreovania podpornych pracovnych skupin, prip. kon-
zultaénych timov.

Je velkym pozitivom, ked' je konkrétny €len (€lenovia) vrcholového vedenia organizacie povereny
komunikaciou s veducim benchmarkingového timu. Mal by to mat trvalo zakotvené priamo vo svo-
jej pracovnej naplni, ¢o by prispelo k hladkému priebehu a ku kvalite vystupov i pri opakovanom
pouziti benchmarkingu v organizacii. Tento povereny ¢len (Clenovia) vedenia organizacie modze byt
napomocny v diskusii 0 potrebe realizovania jednotlivych krokov benchmarkingu ¢€i pri komunik&cii
s jednotlivymi organizaCnymi zloZzkami organizécie, poradcom veduceho (ale i celého benchmar-
kingového) timu, kontrolnym prvkom, mediatorom pri sporoch. Vyznamnou mierou mézu ovplyvnit
kvalitu vysledku benchmarkingu.
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3.4 Odporucania pre kategorizaciu organizacii verejnej
spravy pre potreby tvorby benchmarkingovych
partnerstiev

Ugel kroku Ugelom tohto kroku je ramcové identifikovanie organizacii verejnej spravy, vratane
identifikacie nimi priamo riadenych organizéacii (PRO), ktoré by mohli byt vhodné
k porovnavaniu podfla uréeného predmetu benchmarkingu.

Vstupy UrCeny predmet benchmarkingu.
Verejne pristupné dokumenty:
+ Statuty organizacii verejnej spravy a ich PRO,
* vyroCné spravy (spravy o ¢innosti) za ostatné 3 roky.

Vystupy Specifikdcia moznych organizécii verejnej spravy pre benchmarkingové partner-
stvo k uréenému predmetu benchmarkingu.

Cinnosti Spresnenie postavenia svojej organizacie v Strukture organizacii verejnej spravy.
Posudenie, &i uréeny predmet benchmarkingu spada do vystupov tejto kategérie
organizacii verejnej spravy a ich dopadov na ob¢anov (verejnost) a trvalo udrza-
telny rozvoj spravovanej oblasti. VySpecifikovanie moznych organizacii verejnej
spravy pre benchmarkingové partnerstvo k uréenému predmetu benchmarkingu.

Suvisiace rizikd Mozné tazkosti pri hfadani partnerov pre benchmarking s predmetom zameranym
na dopady v spravovanej oblasti (vyplyvajuce z ich ,monopolného“ postavenia
pre organizaciu v kategérii Ustredné organy Statnej spravy). Pre organizaciu v ka-
tegorii ,obce, mesta“ sa vzhladom na velky poCet moznych partnerskych organi-
zacii nemusia identifikovat tie najvhodnejSie organizacie a nedosiahne sa Ziadany
efekt benchmarkingu.

Struktura verejnej spravy je stanovena legislativou, vratane Géelu, napine, zodpovednosti a kompe-
tencii jednotlivych organov/organizacii verejnej spravy.

Verejna sprava na Slovensku je organizovana do troch urovni: Stat — kraj — obec. Slovenska repub-
lika je uzemnospravne rozdelena na 8 krajov a viac ako 2 800 obci.

Zakladné ¢lenenie verejnej spravy:
1. Statna sprava
Ustredna $tatna sprava — vliada, ministerstva, Ustredné organy $tatnej spravy.
Miestna Statna sprava — 72 okresnych uradov.
2. Samosprava
1. Uzemna samosprava
* Miestna uzemna samosprava — obce a mesta
* Regionalna uzemna samosprava — vySSie uzemné celky, ktorymi su samospravne kraje
2. Zaujmova samosprava — sudna samosprava, verejnopravne korporacie v oblasti poistovnic-
tva, zdravotnictva, socialnych veci, zivotného prostredia, kultury, Skolstva, telovychovy atd.
3. Specializovany druh samospravy — verejnopravne organizacie, ktoré patria do &truktury verej-
nej spravy (NBS, Matica slovenska, Socialna poistoviia, Zdravotné poistovne...), zaradujeme
ich pod samospravu, avSak vykonavaju ulohy, ktoré maju skoér charakter Statnej spravy.
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Pri hodnoteni verejnej spravy je z pohladu obCana (verejnosti) délezité hlavne:

» Co obCan dostava — poskytované sluzby,

+ akeé sluzby obCan dostava, na akej urovni a akej kvality,

+ Co to stoji — efektivnost a u€innost spravy veci verejnych, hradenych z verejnych zdrojov,
+ Ci niekto podobné vysledky nedosahuje lepSie — kvalitnejSie, efektivnejSie a ucinnejsie.

Obgan (verejnost) oakava, e organizacie verejnej spravy si v snahe napliat prijaté vizie odov-
zdavaju skusenosti, hfadaju, identifikuju a preberaju dobru prax.

Benchmarkingové porovnavanie vykonov vo verejnej sprave, za ucelom identifikacie dobrej praxe,
si vyZaduje kategorizaciu organizacii verejnej spravy z pohladu dopadov ich vykonov na:

* obdana (zakaznika, potencialneho zékaznika, Zivnostnika, voli¢a a pod.),

+ trvalo udrzatelny rozvoj (TUR) spravovanej oblasti (vratene environmentalnych dopadov).

Priklad pristupu ku kategoriz&cii organizacii verejnej spravy naznacuje obr. €. 7.

Obrazok ¢. 7: Kategorizacie organizacii VS pre potreby benchmarkingu, z pohladu
dopadov na obcana (verejnost) a trvalo udrzatelny rozvoj spravovanej oblasti.
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VS  —verejnd sprava VUC - vysSie lzemné celky
Min.  — ministerstva VZP  —vSeobecne zavazné predpisy
UOSS - Ustredné organy $tatnej spravy VZN - v8eobecne zavazné nariadenia
PRO — priamo riadené organizacie VP — velké podniky
RO — rozpoctové organizacie MSP  —malé a stredné podniky
PO — prispevkové organizacie TUR  —trvalo udrzatelny rozvoj
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Obrazok €. 7 naznaduje, Ze z pohfadu dopadov na ob¢ana (verejnost):
» Cim vyS$Sie sa organizacia v Strukture organizacii verejnej spravy nachadza, tym:
- vacsiu oblast spravuje formou v8eobecne zavaznych predpisov (zakonov, nariadeni, vyhla-
8ok, opatreni, vykonavacich predpisov, VZN, atd’)
- menej priamych sluzieb verejnosti poskytuje,
+ Cim niZSie sa organizacia v Strukture organizacii verejnej spravy nachadza, tym:
- ma viac moznosti pre vytvorenie benchmarkingovych partnerstiev v svojej kategérii organizacii,
- je blizSie k ob&anovi (verejnosti) s moznostou pruznejSej reakcie na jeho potreby poskyto-
vanymi sluzbami, ako aj pruznejSim reagovanim na poziadavky trvalo udrzatelného rozvoja
spravovanej oblasti.

Odporucanie 3.4.1 Ak na urCeny predmet benchmarkingu nenajdete moznost vytvorenia
bechmarkingového partnerstva v organizaciach rovnakej kategorie
v SR, hladajte moZnost benchmarkingového partnerstva v ramci EU:
« prostrednictvom CAF centra UNMS SR (napr. s vyuZitim EIPA),
» alebo prostrednictvom medzinarodnych a profesijnych zdruzeni,
ktorych ste ¢lenom.

Odporucanie 3.4.2 U organizécii kategérie ,Ustredné organy Statnej spravy“ pozornost
venujte spravovaniu veci verejnych, ktorého vystupy sa prejavuju
hlavne formou vS8eobecne zavaznych predpisov s kone¢nym dopadom
na verejnost i TUR spolocnosti. Procesy spravovania veci verejnych
(manazované s uplatnenim PDCA cyklu zlepSovania) su vhodnym
predmetom benchmarkingu pre tuto kategériu organizacii verejnej
spravy. Hodnotenie efektivnosti a ucinnosti pésobenia vystupov
na spokojnost ob&anov (verejnosti) a zabezpecenie trvalo udrzatel-
ného rozvoja spolonosti su témy pre indikatory benchmarkingu.

Odporucania 3.4.3 Velkd pozornost venujte rieSeniu rovnovahy plnenia poZiadaviek
a potrieb ob&anov a poziadaviek na trvalo udrzatelny rozvoj, ktoré
mo&Zzu byt zna€ne protichodné.

3.5 Odporucania pre vytvorenie henchmarkingovych
partnerstiev

Ugel kroku Ugelom tohto kroku je cielené vytvorenie skupiny organizacii, ktoré su priprave-
né spolupracovat v procese benchmarkingu a ktoré hfadaju osvedCené postupy
a maju potencial ponuknut osved&eny postup partnerom.

Vstupy Rozhodnutie o vyuZiti benchmarkingu pre zlepSovanie. Uréeny predmet benchmar-
kingu (zameranie na interny/externy/ kombinovany). Spristupnené samohodno-
tiace spravy (napriklad podfa modelu CAF). Predchadzajuce kontakty a skuse-
nosti s inymi organizaciami.

Vystupy Identifikovani benchmarkingovi partneri. Partnermi odsuhlaseny predmet ben-

chmarkingu. Uzatvorena dohoda o realizacii benchmarkingu a prijaty eticky kodex
benchmarkingu.
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Cinnosti UrCenie kritérii pre vyber benchmarkingového partnera. ldentifikovanie potencial-
nych partnerov. Oslovenie potencidlnych partnerov. Diskusia o benchmarkingu
a jeho predmete. Uprava, spresnenie a odsthlasenie predmetu benchmarkingu.
Uzatvorenie dohody o realizacii benchmarkingu s partnermi. Prijatie Kodexu bench-
markingového partnerstva.

Suvisiace rizikd Nenajdu sa vhodni partneri pre definovany predmet benchmarkingu. Partnerstvo
bude nevyvazené (napr. vSetci partneri budu rovnako dobri v jednom predmete
a rovnako slabi v inom predmete benchmarkingu).

Proces vytvorenia benchmarkingového partnerstva zavisi od predmetu benchmarkingu a od urovne
vyspelosti organizacie. Ked organizacia vie, v ktorej oblasti sa chce zlepSit prostrednictvom bench-
markingu, hlada partnerov, ktori by boli ochotni vstupit do benchmarkingového partnerstva a spo-
lo¢ne realizovat benchmarking. Je mozné predpokladat, Ze partneri vstupuju do benchmarkingu
s rovnakymi o¢akavaniami, a teda Ze aj oni sa chcu prostrednictvom benchmarkingu zlepsit. Preto
musi mat predmet benchmarkingu dostato€ny rozsah, aby sa dalo o¢akavat, Zze kazdy z partnerov
nie¢o ponukne (osvedceny postup pre partnerov) a nie€o ziska (osvedceny postup od partnerov).
Je pochopitelné, Ze vyvazenost tejto relacie (poskytnem/dostanem) je kfu€ova pre uspech bench-
markingu, preto je dblezité, aby si aj samotna organizécia bola vedoma svojej vyspelosti a schop-
nosti nie€o do benchmarkingového partnerstva ponuknut.

Cinnost Ur€enie kritérii pre vyber benchmarkingového partnera

Kritéria pre vyber benchmarkingového partnera sa mézu tykat (ale nemusia sa tykat vyhradne)
pribuznosti v oblasti pésobenia, urovne vyspelosti systému manazérstva (napr. preukazaného
hodnotenim podfa modelu CAF), uroviou v hierarchii Statnej spravy, verejnou deklaraciou zaujmu
0 zapojenie sa do procesu benchmarkingu a podobne.

Odporucanie 3.5.1 Stanovte si kritéria pre vyber partnera/ partnerov, ktoré budu reagovat
na predmet benchmarkingu.

Cinnost Identifikovanie potencialnych partnerov

Pre organizéciu by bolo idealne, keby si nasla partnerov, ktori by jej odovzdali svoje skusenosti.
MozZno ale predpokladat, Ze aj partneri budu o€akavat, Ze im organizacia ponukne svoju dobru prax,
aby sa mohli zlepSit v oblasti, ktora je pre nich v predmete benchmarkingu zaujimava.

Potencialnych partnerov mozno identifikovat aj z verejne dostupnych zdrojov (aktuality na webovej
stranke organizacie, publikované zistenia alebo vysledky). Dalou moZnostou su cielene vytvarané
benchmarkingové databazy. Databazy ponukaju relativne lahky pristup k referenénym hodnotam,
kde kazda organizacia méze lahko porovnavat svoje viastné vykony s vykonmi svojich konkuren-
tov, resp. najlepSieho v odbore. Informacie o referenénych hodnotach mézu mat zasadny vyznam
pre urCenie ,najlepSieho v brandZi“, ale nedokazu dat jasnu odpoved na kfucovu otazku o tom,
ako su najlepsSie vysledky dosahované.

Odporucanie 3.5.2 Vyuzite nastroj, ktorym sa predbezne ubezpecite, Ze v partnerstve maju
vSetci partneri vyvazené moznosti poskytovat aj prijimat dobru prax.

Odporucanie 3.5.3 Zvéazte vyuZzitie benchmarkingovych databaz.

Odporucania 3.5.4 PoZiadajte o podporu tvorby benchmarkingovych partnerstiev CAF
centrum UNMS SR, ktoré ma moznosti systematicky sledovat vysledky
dosahované v hodnoteni vykonnosti organizacii prostrednictvom
modelu CAF.
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Cinnost Oslovenie potencialnych partnerov

Oslovenie partnerov, ktorych organizécia identifikovala ako vhodnych do partnerstva podla stano-
venych kritérii, mozZno vykonat viacerymi sposobmi. Prvy kontakt zva¢3a zac€ina neformalnym stret-
nutim zastupcov pri vhodnej prilezitosti (medziodborové komisie, spolo¢né podujatia so zastupenim
viacerych organizacii verejnej spravy, spolocné medziinstitucionalne projekty), alebo pri spoloc-
nom spracovavani materialov. Oficialne oslovenie do partnerstva si vyZaduje Struktdrovanu formu,
pri ktorej sa urCia zakladné naleZitosti — nacrt predmetu benchmarkingu, kontakt, odhad ¢asovych
dispozicii (prvé stretnutie, mozny zaciatok procesu benchmarkingu, priblizné trvanie).

Odporucanie 3.5.5 Po neoficialnom predrokovani na strednej urovni vedenia oslovte
potencialneho partnera cez vrcholové vedenie organizéacie.

Odporucanie 3.5.6 Zvéazte vyuzite osloveného partnera aj na rozSirenie benchmarkingo-
vého partnerstva (oslovenie dalSich potencialnych partnerov zaujima-
jucich sa o uréeny predmet benchmarkingu).

Odporucanie 3.5.7 Ak organizdcia menuje kontakinu osobu, tato osoba by mala mat
dostato¢ny mandat na prijimanie aspon predbeznych rozhodnuti.

Cinnost Diskusia o benchmarkingu a jeho predmete

Menovani zastupcovia organizacii, ktori maju zaujem o benchmarking, m6zu mat r6zne o€akavania
a taktiez rézny stupen znalosti o tom, ¢o predstavuje proces benchmarkingu. Je potrebné zabez-
pecit spolo€né pochopenie pojmov, krokov procesu benchmarkingu a taktiezZ pochopenie toho, o
sa od partnerov bude vyZadovat a o mdZu o€akavat. Podobne, predmet benchmarkingu, s ktorym
organizacia vstupovala do procesu vytvorenie benchmarkingového partnerstva, je potrebné vnimat
ako vychodiskovy. Kazda organizacia, ktora ma zaujem o vstup do benchmarkingového partner-
stva, méze mat vlastnu predstavu o rozsireni, pripadne zuzeni predmetu benchmarkingu.

Odporucanie 3.5.8 Zabezpecte spolo¢né pochopenie pouzivanej terminolégie, pochope-
nie krokov a vysvetlenie toho, v ¢om spociva partnerstvo a uloha ben-
chmarkingovych partnerov.

Odporucanie 3.5.9 Stanovuijte jasné oCakavania a vystupy zo stretnuti a zabezpecte, aby
sa UcCastnici stretnuti mohli dostatoéne na stretnutia pripravit.

Odporuc¢anie 3.5.10  VyuZivajte konsenzus mitingy a rézne formy vazenia a hlasovania
o navrhoch. Stanovte pravidla komunikacie pri stretnutiach a diskusii.

Odporucanie 3.5.11  Zabezpecte aj moznost oficialneho odstupenia z rokovani o benchmar-
kingovom partnerstve.

Cinnost Prijatie etického kédexu benchmarkingového partnerstva

Eticky kodex benchmarkingu méa zabezpedit hladky priebeh procesu benchmarkingu a jeho uspesné
zavfSenie. Nastrojom je prijatie zavazku na najvy8Sej urovni zu€astnenych organizacii, Ze do part-
nerstva vstupuju s tym, Ze su pripraveni odovzdat aj prijat dobri prax. Predpoklada to na jednej
strane svedomitu realiz&ciu zistovania hodnét benchmarkingovych indikatorov a na druhej strane
ddslednu analyzu vSetkych suvislosti v pripade identifikacie organizacie ako potencialneho nositela
dobrej praxe. Co sa tyka prevzatia dobrej praxe, nie je nevyhnutné, aby tato oblast bola predmetom
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kédexu benchmarkingového partnerstva. Partner nie je povinny prevziat identifikovanu dobru prax,
je v8ak povinny v pripade, Ze je identifikovany ako jej potencialny nositel, svedomito prezentovat
vSetky relevantné suvislosti, ktoré mézu viest k uréeniu dobrej praxe.

Eticky kédex benchmarkingu je suhrnom zasad, ktoré by mali byt dodrzané v ramci prace a komu-
nikacie benchmarkingovych partnerov, pri ziskavani hodnét benchmarkingovych indikatorov, pri ich
analyze a porovnavani, pri ich zverejneni za u€elom preberania resp. inSpirovania sa dobrou praxou.
Ziskané hodnoty indikatorov su Casto verejne dostupné, a preto oni samotné nie su dévodom, preco
je kédex dblezity. Ale pocas procesu benchmarkingu si vo vzajomnej komunikacii benchmarkingové
timy vymienaju asto mnoZzstvo informécii, ktoré v pripade nepoznania celého obsahu komunikécie,
teda ,vytrhnuté z kontextu®, mézu vyzniet Uplne inak, pripadne i poskodit dobré meno organiza-
cie. Prave i takymto situdciam ma prijatie kodexu zabranit. Tiez je nutné si uvedomit nevyhnutnost
dodrziavania uz nastavenych a prijatych internych predpisov benchmarkingovych partnerov. Prijatie
a dodrZzovanie kédexu by malo viest k efektivnej, u€innej a etickej realizacii benchmarkingu.

Benchmarkingovi partneri musia uvedeny suhrn zasad v kédexe podrobne prerokovat, pripadne
podla potreby upravit a modifikovat tak, aby ich mohli vSetci partneri pochopili, sthlasili s nimi, mohli
ich zavazne prijat a riadit sa nimi.

Odporucanie 3.5.12  Vytvorte eticky kédex benchmarkingu spolo¢ne s partnermi. Zverej-
nené navody na zostavenie a Struktury etického kédexu vnimajte len
ako orientacné. Podstatné je, aby Vas eticky kodex benchmarkingu
vyjadroval potreby a zasady vyhovujuce kazdému z partnerov Vasho
benchmarkingového partnerstva.

Odporucanie 3.5.13  Zabezpecte, aby kazdy benchmarkingovy partner (kazdy ¢len timu
i vedenie partnerskej organizacie) bol podrobne oboznameny s kdde-
xom a plne pochopil jednotlivé ustanovenia kédexu benchmarkingu.
Napln kddexu by mala byt i jednym z bodov 8kolenia benchmarkingo-
vého timu.

Odporucanie 3.5.14  Stanovte pravidla dodrziavania a spdsob rieSenia, ak sa zistia pri-
padné nedodrzanie jednotlivych ustanoveni kédexu. Urcite aj zodpo-
vedné osoby jednotlivych benchmarkingovych partnerov, ktoré sa pri-
padnym porusSenim budu zaoberat.

Odporucanie 3.5.15  Vyuzivajte prijaty kddex na nastavenie efektivnej komunikacie a timo-
vej spoluprace na spolo¢nom projekte.

Odporucanie 3.5.16  Zabezpelte dbsledné dodrziavanie prijatého kdédexu a v pripade
potreby poziadajte o jeho prehodnotenie pripadne doplnenie jeho zne-
nia, ak to vyplynie z aktualne rieSenej situacie.

Priklad Etického kdédexu benchmarkingu so zakomponovanymi vzorovymi zasadami je uvedeny
v prilohe €. 2.
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3.6 Odporucania na definovanie a odstihlasenie
benchmarkingovych indikatorov

Ugel kroku Ugelom kroku ,Definovanie benchmarkingovych indikatorov* je vytvorenie stboru
meratelnych ukazovatelov uréenych na meranie u jednotlivych partnerov, aby sa
ulahdilo nasledné identifikovanie najlepSej praxe.

Vstupy Uzatvorené benchmarkingové partnerstvo. Vlastna predstava organizacie o zame-
rani indikatorov (odsuhlasené namety).

Vystupy Subor odsuhlasenych indikatorov. Strukttra Karty benchmarkingového indikéatora.
Dohoda o spbsobe zistovania hodnét benchmarkingovych indikatorov. Uréené
procesy a zdroje, ktoré sa viaZzu na benchmarkingovy indikator. Ur€ené suvislosti
a pripadné osobitosti partnerov, ktoré sa budu zohladrovat pri merani.

Cinnosti Generovanie vychodiskového suboru indikatorov vo vymedzenom predmete.
UrCenie Struktury Karty benchmarkingového indikatora. Ur&enie spbsobu zisfo-
vania hodnét benchmarkingovych indikatorov (konsenzus na procese merania,
rozsahu/intervale merania, presnosti merania a forme zaznamenavania namera-
nych vysledkov). Vyber a odsuhlasenie benchmarkingovych indikatorov. Identi-
fikovanie suvisiacich procesov, zdrojov, zodpovednosti a pravomoci slvisiacich
s indikatorom a osobitosti, ktoré bude potrebné zohladriovat.

Suvisiace rizikd Vyber indikatora, ktory nie je relevantny pre dohodnuty predmet benchmarkingu.
Nedostatocna detailnost opisu spbsobu zistovania udajov, resp. €innosti zisto-
vania hodnét benchmarkingovych indikatorov. Urenie vyslednej hodnoty nedo-
stato€ne reprezentuje ucel indikatora. Vynechanie podstatného procesu/Cinnosti
alebo zdroja v opise indikatora. Vynechanie podstatnych suvislosti.

Predmet benchmarkingu je spolo¢ne definovany a odsuhlaseny benchmarkingovymi partnermi.
Partneri by sa mali s reSpektovanim predmetu benchmarkingu zamerat na navrhnutie suboru bench-
markingovych indikatorov, pomocou ktorych sa pribliZia k identifikacii dobrej praxe. Aby bolo mozné
benchmarkingové indikatora predloZit na schvalenie, kazdy z partnerov by si mal uvedomit, ¢o bude
vyplyvat zo zaradenia indikatora do schvalovaného suboru. Preto je vhodné charakterizovat kazdy
indikator Strukturovanou formou, napriklad pomocou Karty benchmarkingového indikatora, ktora
méze mat nasledovné zloZenie (pozri aj prilohu €. 4):

* Nazov indikatora.

* Na ktory predmet benchmarkingu indikator nadvazuje.

* Definicia indikatora.

» Spbsob merania/zistovania hodn6t benchmarkingovych indikatorov.

* Presnost merania a spésob vypoctu vyslednej hodnoty benchmarkingového indikatora.

* Interval merania/zistovania hodnét benchmarkingovych indikatorov.

» Sdvisiace procesy/¢innosti.

+ Suvisiace zdroje.

» Suvisiace kompetentnosti.

» Suvisiace zodpovednosti a pravomoci.

Opis spdsobu zistovania hodnét benchmarkingovych indikatorov zahffia ur€enie, o sa meria —
(ukazovatel procesu, parameter vystupu, parameter zmeny/dopadu). Od toho zavisi aj urenie
zdrojov merania — prebiehajuci proces, uz dosiahnuté vystupy za uréené ¢asové obdobie, rychlost
a intenzita preukazanych prinosov pre zabezpecenie trvalo udrzatelného rozvoja.
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Cinnost Generovanie vychodiskového suboru indikatorov

Benchmarkingovy indikator predstavuje meratelné uchopenie predmetu benchmarkingu (jeho
Casti). Musi byt preto preukazatelne naviazany na predmet benchmarkingu. Musi mat aj charakter
ukazovatela, a teda musi byt vSetkym partnerom jasné, Ze vysSia vysledna hodnota indikatora bude
znamenat lepSiu hodnotu alebo nizSia vysledna hodnota indikatora bude znamenat lepSiu hodnotu.
Je este aj tretia moznost, Ze lepSia bude ta vysledna hodnota indikatora, ktora bude najblizSia
presne stanovej oCakavanej hodnote.

Odporucanie 3.6.1 Preverte, i subor vSetkych navrhovanych benchmarkingovych indika-
torov dobre reprezentuje cely rozsah predmetu.

Odporucanie 3.6.2 Vhodnost benchmarkingového indikatora neurcuje len jeho naviaza-
nie na predmet, ale aj jeho meratelnost. Zvazte pri navrhovani indika-
tora, ¢i bude meratelny (za realnych podmienok organizacii verejnej
spravy).

Odporucanie 3.6.3 Preverte, Ci je pre vSetky indikatory zrejmé, ktora vysledna hodnota
bude povaZovana za lepSiu.

Cinnost Ur€enie Struktury Karty benchmarkingového indikatora

Kazdy benchmarkingovy indikator by mal byt opisany Strukturovanym spésobom. V prilohe &. 4
je uvedeny priklad Struktury benchmarkingového indikatora. Pomocou tejto Struktury méze byt kazdy
indikator opisany a komunikovany, aby bol rovhako pochopeny vSetkymi benchmarkingovymi part-
nermi.

Odporucanie 3.6.4 Priklad Struktury uvedeny v prilohe 4 nie je vyCerpavajuci, za podstatnu
zlozku vS8ak mozno povazovat sp6sob merania a suvisiace procesy,
zdroje a informacie.

Odporucanie 3.6.5 Zvazte urCenie zodpovednej osoby, pripadne osdb k predmetnym
oblastiam. Tieto osoby sa budu podielat za Vasu organizaciu na iden-
tifikacii dobrej praxe.

Cinnost Uréenie spésobu merania

Kla¢ovym prvkom je urenie spbsobu ziskania udajov pre vypocet vyslednej hodnoty benchmar-

kingového indikatora. Na karte benchmarkingového indikatora musi byt jednoznacne uvedené,

¢i sa vysledna hodnota indikatora zistuje:

* spatne, z historickych udajov — vtedy je potrebné uviest, za aké obdobie je potrebné udaje dohla-
daf, v akom rozsahu (vzorke — napriklad minimalne 10 nahodne vybranych udajov za kazdy
z rokov 2016 — 2020) a ako ich zaznamenat;

* priebezne, v ur€enom intervale merania — vtedy je potrebné uviest datumy od kedy do kedy
sa meranie/zistovanie bude vykonavat, a taktiez velkost vzorky.

Spbsob vypoctu benchmarkingového indikatora méze spocivat v spriemerovani ziskanych hodnét.
Okrem aritmetického priemeru sa méze vyuzit podla charakteru indikatora aj kizavy priemer, median,
modus, ale vysledkom mdze byt napriklad aj po¢etnost vyskytu (napr. z poctu meranych 100 pri-
padov 8 pripadov nesplnilo dohodnutu toleranciu alebo vysledok méze byt uréena miera variabi-
lity (napriklad prostrednictvom smerodajnej odchylky).
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Odporucanie 3.6.6 Urcte, Ci sa ako vysledok merania poskytnu vSetky namerané hodnoty
alebo len vypodcitana vysledna hodnota a komu sa poskytnu. Pri roz-
hodovani zvazte narocnost a zlozitost vypoctu. Ak je vypocet jedno-
duchy, kazdy z partnerov si ho méze vykonat sam, ak je prili§ zlozity,
mbze sa vypoclet vykonat centralne u niektorého z benchmarkingo-
vych partnerov (iniciatora partnerstva).

Odporucanie 3.6.7 Sucastou urCenia spdsobu merania méze byt aj spolo¢ny formular
na zaznamenavanie udajov. Zvazte jeho vytvorenie uz v tomto kroku,
najma ak by sa mal vypocet vyslednych hodnbt realizovat centralne.

Cinnost Vyber a odsuhlasenie benchmarkingovych indikatorov

V Standardnych podmienkach dohody benchmarkingovych partnerov by mal kazdy z partnerov rea-
lizovat zistovanie udajov v8etkych odsuhlasenych benchmarkingovych indikatorov. Preto je dble-
zité, aby finalny subor indikatorov skutocne reprezentoval zaujmy a odhodlanie kazdého z ¢lenov
benchmarkingového partnerstva. Limitujucim faktorom pre pocet schvalenych indikatorov méze
predstavovat aj naro¢nost zistovanie udajov, pripadne realizovanie merania na uréenie vyslednej
hodnoty indikatora. Najvacsi podiel Eerpanych zdrojov pri realizacii metodiky benchmarkingu ¢asto
spociva v zistovani udajov (v merani).

Odporucanie 3.6.8 Zvazujte celkovu narocnost procesu zistovania hodnét benchmarkin-
govych indikatorov, aby bola Va3a organizacia schopna v realnych
podmienkach a v stanovenom Case poskytnut vysledky zistovania.

Odporucanie 3.6.9 Benchmarkingovy identifikator ma viest k ur€eniu dobrej praxe. Jeho
meranie je naro¢né, preto ak mozno dobru prax identifikovat len na
zaklade pozorovania lebo rozhovoru (benchlearning) nie je nevy-
hnutné vykonavat merania (len v pripade pochybnosti).

Cinnost Identifikovanie suvisiacich procesov, zdrojov, informacii

Zistovanie hodndét ma viest k ur€eniu najlepSieho spomedzi partnerov a u partnera sa ma odhalit

dobra prax. Dobra prax sa neodhali automaticky, treba na to vykonat analytické zistovanie. V tomto

kroku benchmarkingu si partneri spolo¢ne pripravia oblasti, ktoré ten z partnerov, ktory bude nositel

najlepsSieho vysledku, podrobi analytickému zistovaniu. Ku kazdému z benchmarkingovych indika-

torov je preto potrebné s predstihom uviest, Co sa potencialne mdze podielat na dosiahnuti hodnoty

indikatora. Méze ist o suvisiace:

» postupy, €innosti — napriklad ich nadvaznosti, suvisiaca riadiaca dokumentacia,

+ zdroje technického charakteru — vyuzivané technologie, informacné systémy, ich previazanie,

* personalne zdroje — uréenie ich pozadovanych kompetentnosti a zabezpecenie ich udrziavania,

+ informacie — definovanie informacnej potreby pre rozhodovanie v uvedenej oblasti, priprava, veri-
fikacia, dostupnost a na ¢asovanie informacii.

Odporucanie 3.6.10  Nepodcenujte tento krok, ide o podstatnu ¢innost pre ufahéenie identi-
fikacie dobrej praxe. Odpoveda na otazku ,,O ¢om Vam mam hovorit?*,
ktoru polozi nositel najlepSieho vysledku, ked je vyzvany, aby pre-
zentoval, ako sa k vysledku v jeho organizacii dopracovali. Diskutujte
o suvislostiach a vysvetlujte si vSetko, ¢o je dblezité pre dosahovanie
cielov v oblasti reprezentovanej indikatorom.

Odporucanie 3.6.11  Supis suvislosti by mal byt Strukturovany a zrozumitelny, preto zvazte
vytvorenie osobitnej zloZky v karte benchmarkingového indikatora.
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3.7 Odporucania pre proces zistovania hodnot
benchmarkingovych indikatorov

Ugel kroku Ugelom kroku ,Zistovanie hodnét benchmarkingovych indikatorov* je ziskanie
udajov na porovnanie vykonnosti organizacii v benchmarkingovom partnerstve,
aby bolo z porovnania vysledkov hodnét benchmarkingovych indikatorov mozné
identifikovat, kto je potencialnym vlastnikom dobrej praxe.

Vstupy Karta benchmarkingového indikatora. UrCeny a odsuhlaseny spd6sob merania.
Zaznamovy formular.

Vystupy Vysledky zistovania hodn6t benchmarkingovych indikatorov zaznamenané na zaz-
namovom formulari, pripadne vypocitana vysledna hodnota.

Cinnosti UrCenie zodpovednosti za meranie benchmarkingového indikatora. Priprava
a zaSkolenie zamestnancov na vykonanie merania. Zaznamenanie vysledkov
merania do zaznamového formulara. Priebezna verifikacia merania. Validacia
vystupov a vysledkov merania a odovzdanie vyplneného formulara.

Suvisiace rizika ,PrilepSovanie“ merani a ich vysledkov, aby organizacia nebola ,medzi najhor-
Simi“. Nedoslednost v zistovani hodnét benchmarkingovych indikatorov (vyne-
chanie merania, zaznamenanie nespravnej hodnoty) — neporovnatelné vysledky.
Nejednotnost merania (v réznych organizaciach benchmarkingového partnerstva
sa bude indikator merat r6znym spésobom) — neporovnatelné vysledky. Nejed-
notnost pri vyplfiovani zaznamového formuléra (v pripade vykonavania merania
a zaznamenavania viacerymi zamestnancami).

Spravny priebeh procesu zistovania udajov alebo merania je kfi€ovy na zabezpecenie validity mera-
nia (zabezpecenie platnosti merania, teda toho, aby boli vysledky pouzitelné v procese identifikacie
nositela dobrej praxe). To mozno dosiahnut stanovenim zodpovednosti a pravomoci a pripravou
zamestnancov na proces ziskavania hodnét indikatora.

Cinnost Priprava a zaskolenie zamestnancov

Zamestnanci, ktori maju vykonat zistovanie, musia byt pouceni a vySkoleni a maju postupovat podla
navodu z karty benchmarkingového indikatora.

Odporucanie 3.7.1 Zabezpecte, aby vsetci, ktori sa podielaju na zistovani udajov pre potre-
by ur€enia hodnoty benchmarkingového indikatora, boli riadne pouceni
a chapali ucel zistovania.

Odporucanie 3.7.2 Zvazte v organizacii rozdelenie zodpovednosti za vykonanie procesu
zistovania (vratane tvorby zaznamu) a zodpovednosti za kontrolu,
spracovanie a poskytnutie vysledkov merania.

Cinnost Zaznamenavanie vystupov zo zistovania hodnot

Samotné zistovania si ¢asto vyZaduju vykonavanie ukonov, ktoré zamestnanci za bezného plinenia

uloh nevykonavaju (napriklad robenie zaznamov o vykonani nejakej €innosti, dohladanie datum
prijatia a uzatvorenia nejakej Ziadosti a podobne). Plnenie tychto uloh ,navySe“ musi organizacia
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zabezpedit tak, aby boli realizované svedomito a podfa dohodnutého postupu (navodu z Karty bench-
markingového indikatora). Zaznamenané udaje by mali byt vysledovatelné, teda tvorca a zdroje
udajov v zazname mali byt identifikovatelni.

Meranie nie je sufaz, nie je preto u€elné ani potrebné, aby organizécia vytvorila na uréené meranie
Specifické podmienky, ktoré nie je Standardne schopna zabezpedit, a aby vdaka tymto mimoriadnym
podmienkam dosahovala doCasne podstatne lepSie vysledky nez pri Standardnych podmienkach.

Odporucanie 3.7.3 Zabezpecte Standardné podmienky priebehu procesov a vyuZzivania
zdrojov a presviedCajte sa, €i su tieto podmienky dodrziavané pocas
celého procesu zistovania/merania udajov pre potreby benchmarkin-
gového indikatora.

Cinnost Verifikacia a validacia vystupov merania

Platnost vysledkov spravneho priebehu procesu zistovania - validacia vysledkov merania spociva
v overeni platnosti zdrojov udajov a zahriiuje bliZzSi opis osobitosti organizacie. Osobitosti predsta-
vuju okolnosti/suvislosti ovplyvriujice procesy, vykony, dopady a ich preukazatelnost, ktoré su cha-
rakteristické pre oblast spravovanu organizaciou. Vysledkom merania ma byt podla moZnosti jeden
udaj vysledkového charakteru, ktory bude sluzit ako porovnavacia hodnota. Vysledky sa odovzda-
vaju v dohodnutym spésobom a v stanovenom Case.

Odporucanie 3.7.4 V pripade, Ze ste pocas zistovania udajov identifikovali nejaku okol-
nost alebo osobitost, ktora mdze vyznamne ovplyvnit porovnatelnost
vysledkov benchmarkingového indikatora, zaznamenajte tieto okol-
nosti a osobitosti, aby ste ich komunikovali spolu s odovzdanymi udaj-
mi benchmarkingovym partnerom pri vyhodnocovani vyslednych
hodnét benchmarkingovych indikatorov.

3.8 Odporucania pre proces urcenia nositela dobrej praxe

Ugel kroku Ugelom kroku ,Ur&enie nositela dobrej praxe* je rozpoznat, & moZno prostred-
nictvom porovnavania vysledkov merania benchmarkingovych indikatorov urcit,
¢i sa medzi benchmarkingovymi partnermi nachadza organizacia, ktora s velkou
pravdepodobnostou pouZziva postupy, zdroje, informéacie alebo kompetentnosti,
ktoré jej zabezpeduju vyrazne lepSie vysledky zamerané na bezproblémovy chod
organizacie s pozitivnym dopadom na ob&ana a trvalo udrzatefny rozvoj oproti
benchmarkingovym partnerom.

Vstupy Validované vysledky merania.

Vystupy UrCeny potenciadlny nositel/potencialni nositelia ,dobrej praxe“ (organizacia,
ktorej vysledky su v danom benchmarkingovom indikatore vyznamne lepSie,
ako vysledky aspori jedného benchmarkingového partnera).

Cinnosti Stanovenie rozdielu vo vysledkoch, ktory sa bude povaZovat za vyznamny pre ur-
Cenie potencialneho nositefa dobrej praxe. Porovnanie vysledkov merani vSet-

v v

najvyssia hodnota. Korekcia vysledku o vplyv suvislosti charakterizujucich spra-
vovanu oblast. Ur€enie, €i mozZno prostrednictvom porovnania vysledkov identifi-
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kovat. potencialneho nositela/nositelov dobrej praxe. Oznamenie potencialnemu
nositelovi/nositefom (organizacii), aby sa pripravil na identifikaciu dobrej praxe.

Suvisiace rizikd Chyby pri vypocte vyslednej hodnoty benchmarkingového indikatora. Vysledné
hodnoty budu bez Statisticky vyznamného rozdielu a tak nebude identifikovany
potencialny nositel dobrej praxe.

Cinnost Stanovenie rozdielu vo vysledkoch akceptovatelného pre dobru prax

Po ukonceni zistovania udajov a ureni hodnét benchmarkingovych indikatorov su zhromazdené
vysledky. Najlepsi vysledok indikatora mozno urcit lahko, tazsie je urcit, & mozno z vyslednych hod-
nét benchmarkingového indikatora za vSetkych partnerov identifikovat potencial dobrej praxe. Ak su
totiz vSetky hodnoty za vSetkych partnerov blizke najlepSej hodnote, tazko mozno predpokladat, ze
sa identifikuje v dalSich krokoch dobra prax. Za dobry vysledok pre identifikaciu dobrej praxe mozno
povaZzovat taky vysledok, ak ma niektory z partnerov vyznamne horSiu hodnotu indikatora ako je naj-
lepSia zistena hodnota. Partneri by si mali dohodnut pravidlo, aky rozdiel bude urovat ,vyznamne
horSiu“ hodnotu. Vyznamnost moZzno vyjadrit relativne, teda o kolko percent horSia hodnota sa bude
povazovat za vyznamnu. Ak sa dohodnu na 30% a indikator je charakteru ,viac je lepsSie“, potom to
znamena, Ze ak je najlepSia hodnota indikatora 250 a aspori jeden z partnerov ma hodnotu pod 175,
potom sa bude pokracovat v krokoch na identifikaciu dobrej praxe. Ak budu mat vSetci partneri hod-
noty indikatora od 250 do 175, podla dohody sa nepéjde do dalSich krokov na identifikaciu dobrej
praxe, pretoZe nie su dostatocné predpoklady, Ze by identifikované rozdiely v postupoch, zdrojoch
a v praci s informéaciami skuto¢ne reprezentovali dobru prax.

Odporucanie 3.8.1 Pri ur€ovani akceptovatelného rozdielu mézete vyuZzit aj experiment
— pri subore vysledkov k indikatorom od partnerov mozete menit hod-
notu rozdielu, ktory Vam ukaze, kolko potencialnych nositelov dobrej
praxe by sa pomocou rozdielu stanovilo.

Cinnost Porovnanie vysledkov merani vSetkych benchmarkingovych partnerov

Ak su k dispozicii len Udaje zo zistovania, podla navodu z karty benchmarkingového indikatora sa

vypocitaju vysledné hodnoty. Tieto vysledné hodnoty mézu byt v réznych jednotkach, v réznom

rozsahu. Je v zaujme vSetkych partnerov, aby si dali vysledky vSetkych indikatorov od vSetkych

partnerov na jednu uroven, ktora umozni ich jednoduché prezentovanie. K tomu je potrebné vyriesit

dve ulohy:

» normovat vSetky vysledky — ur&it najlepsi vysledok ako hodnotu 1 a dalSie vysledky ako pomernu
hodnotu k tejto najlepSej hodnote,

+ dohodnut sa na akceptovatelnom rozdiele (vyjadreny v 0 alebo v pomernej hodnote), ktory sa
neskor vyuZije pri porovnavani.

Uloha normovania sa $tandardne riesi vyuZitim vzorcov pre indikatory:

L - Y.

- viac je lepSie X = —

' max.

. .. min.

. menej je lepSie X, = —+
Yi
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Hodnota indikatora

Hodnota indikatora B1 Hodnota B2 pred Hodnota
pred normovanim indikatora B1 P indikatora B2
normovanim
(menej je lepsie) po normovani po normovani

(viac je lepSie)

Partnerska
organizacia 1 0,462 1,000
Partnerska
organizécia 2 0,750 710 0,624
Partnerska
organizéacia 3 1,000 0,929

Partnerska
organizacia 4

Odporucanie 3.8.2 Existuju rézne druhy normovania. VyuZzite vySSie uvedené alebo také,
ktoré ako vysledok ponuka pomerné hodnoty k najlepsej, ale nie také,
ktoré stanovi najlepSiu hodnotu ako 1 a najhorSiu 0. Pri takom normo-
vani by nebolo mozné vyuzit pravidlo o ur€eni rozdielu, kedze vzdy by
bola najhorSia hodnota rovna 0.

Odporucanie 3.8.3 Pri normovani existuje priestor aj na korekciu vysledkov. Pri preukaza-
nom znevyhodneni niektorého z benchmarkingovych partnerov (uve-
dené v 3.6.4) mozno po dohode s partnermi zohladnit tieto okolnosti
pri vyhodnoteni vysledkov.

Cinnost Interpretacia vyslednych hodndt benchmarkingovych indikatorov

Na identifikaciu a prezentaciu dosiahnutych vysledkov (normovanych) je vhodné vyuZzit tzv. rada-
rovy graf, kde sa uvedu normované hodnoty za kazdy benchmarkingovy indikator a kazdého bench-
markingového partnera. Pri 4 partneroch (P1 az P4) a 5 indikatoroch (B1 az B5) to mdze byt inter-
pretované ako na obrazku €. 8, ktorym sa interpretuju vysledky z prifahlej tabulky.

Obrazok ¢. 8: Interpretacia vyslednych hodnét benchmarkingovych indikatorov

B1 B2 B3 B4 B5
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Usegky na grafe vyjadruju spojnice hodnét konkrétneho benchmarkingového partnera a zodpove-
daju farbam riadku v tabulke.

Odporucanie 3.8.3 Pri vyuZziti grafu dbajte na to, aby osi grafu reprezentovali indikatory.
Len tak ich budete méct priamo z grafu porovnat. Ak by osi reprezento-
vali partnerov, ziskate sice prehlad o ich vysledkoch, nepombze Vam
to vSak pri prezentovani potencialu dobrej praxe.

Cinnost Ur&enie potencialneho nositefa/nositelov dobrej praxe

Z tabulky a suvisiaceho obrazku €. 8 mozno identifikovat viaceré skuto€nosti:

* benchmarkingovy indikator 1 — rozdiel medzi maximalnou a minimalnou hodnotou je 0,538
(53,8%), €o predstavuje vyborny potencial dobrej praxe u benchmarkingového partnera P3, pre-
dovsSetkym voci partnerovi P1,

* benchmarkingovy indikator 2 — rozdiel medzi maximalnou a minimalnou hodnotou je 0,476
(47,6%), €o predstavuje velmi dobry potencial dobrej praxe u benchmarkingového partnera P1,
predovSetkym vodi partnerovi P2,

* benchmarkingovy indikator 3 — rozdiel medzi maximalnou a minimalnou hodnotou je 0,175
(17,5%), €o nepredstavuje postacujuci potencial na existenciu dobrej praxe,

* benchmarkingovy indikator 4 — rozdiel medzi maximalnou a minimalnou hodnotou je 0,343
(34,3%), Co predstavuje hraniCny potencial dobrej praxe u benchmarkingového partnera P2, pre-
dovSetkym voci partnerovi P4, ale aj P1.

* benchmarkingovy indikator 5 — rozdiel medzi maximalnou a minimalnou hodnotou je 0,350
(35,0%), €o predstavuje hraniCny potencial dobrej praxe u benchmarkingového partnera P4, pre-
dovsSetkym vo i partnerovi P3.

Partnerom sa oznamia vysledky, aby sa ti partneri, ktori boli identifikovani ako najlep$i, pripravili
na prezentovanie suvislosti indikatora, pri ktorom mali najlepSie vysledky, aby bolo mozné odhalit
dobru prax. Pre indikator B1 je to partner P3, pre indikator B5 je to partner B4.

Partneri by mali byt pripraveni aj na vysledok, Ze sa nezisti vyznamny rozdiel u nijakého z partnerov.
Méze to byt dosledok nespravneho vyberu partnerov, pripadne nespravneho zvolenia benchmarkin-
govych indikatorov. Takyto benchmarking mozno povazovat za neuspesny.

3.9 Ildentifikacia dobrej praxe

Ugel kroku Ugelom kroku ,Identifikacia dobrej praxe“ je rozpoznat, o spomedzi stvisiacich
postupov, zdrojov, spracovavanych informacii, pozadovanych kompetentnosti, pri-
delenych zodpovednosti a pravomoci spésobuje, Ze organizacia identifikovana ako
drzitel dobrej praxe dosahuje v predmetnej oblasti reprezentovanej benchmarkin-
govym indikatorom vyznamne lepSie vysledky ako benchmarkingovi partneri. Uve-
deny krok bezprostredne nadvazuje na tu ¢ast Karty benchmarkingového indika-
tora, kde sa uvadzaju k indikatoru suvisiace procesy, zdroje, Struktury, informacie,
kompetentnosti, pridelené zodpovednosti a pravomoci.

Vstupy Ureny potencialny nositel/potencialni nositelia dobrej praxe. Karta benchmarkin-
gového indikatora (Cast ,Interné a externé okolnosti).

Vystupy Identifikovana dobra prax.
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Cinnosti Priprava nositela dobrej praxe na prezentaciu o suvislostiach spojenych s dosiah-
nutym najlepSim vysledkom. Prezentacia pred benchmarkingovymi partnermi.
Porovnavanie rozdielnosti vlastnych pristupov s pristupmi nositela dobrej praxe.
Ur€enie rozdielov a ich potencialneho vplyvu na dosahovany vysledok/vysledky.
Identifikacia dobrej praxe a diskusia o moznych suvislostiach a okolnostiach
ovplyviujucich jej realizaciu.

Suvisiace rizika Podcenenie pripravy nositela dobrej praxe na prezentaciu. Prezentovanie suvis-
losti a okolnosti tykajucich sa predmetnej oblasti nekompetentnym zamestnan-
com. Prilisné komplikovanie identifikacie dobrej praxe zdérazfiovanim osobitosti
organizacie, ktora je potencialnym nositelom dobrej praxe.

Dobra prax sa identifikuje prostrednictvom dosiahnutého najlepSieho vysledku, avSak dobru prax
nemozno predstavit vysledkom, ale predstavenim spdsobu, ako je tento najlepsi vysledok v organi-
zacii, identifikovanej ako nositel dobrej praxe, Standardne dosahovany.

Cinnost Priprava na prezentaciu dobrej praxe jej potencialnym nositefom

Benchmarkingovy partner, ktory mal najlepSiu vyslednu hodnotu benchmarkingového indikatora,
podfa svojho zavéazku z etického kédexu benchmarkingu poveri zodpovedného zamestnanca, aby
prezentoval vSetky relevantné skutonosti, ktoré mdézu pozitivhe ovplyvriovat dosahovanie vysled-
kov, ktoré boli potvrdené ako vyznamne najlepSie spomedzi benchmarkingovych partnerov.

Odporucanie 3.9.1 V organizacii, ktora bola ur€ena ako nositel dobrej praxe (m6zu byt aj
viaceré) menujte zodpovedného a kompetentného zamestnanca alebo
podla potreby aj viacerych zamestnancov, ktori su schopni efektivne
predstavif benchmarkingovym partnerom vsetky relevantné suvislosti
podfa karty benchmarkingového indikatora, ktoré zabezpecluju dosa-
hovanie o€akavanych vysledkov v ich organizéacii v predmetnej oblasti
suvisiacej s benchmarkingovym indikatorom.

Cinnost Prezentacia suvislosti tykajucich sa dosiahnutych vysledkov

Prezentéacia relevantnych suvislosti ma aj charakter komunikacie, kde prezentuje bechmarkingovy
partner identifikovany ako potencialny nositel dobrej praxe (pripadne viaceri) a posluchaémi su
zastupcovia benchmarkingovych partnerov, ktori o€akavaju identifikovanie dobrej praxe, teda odha-
lenie, v ¢om spociva skuto€nost, Ze partner (nositel dobrej praxe) dosahuje v predmetnej oblasti,
reprezentovanej benchmarkingovym indikatorom, vyznamne lepSie vysledky. Tito spolu komunikuju
a porovnavaju vlastné skusenosti s praxou, ktoru vyuziva potencialny nositel dobrej praxe.

Odporucanie 3.9.2 U partnerov, teda v organizaciach, ktoré ¢akaju na identifikaciu dob-
rej praxe, rovnako dosledne pripravte svojich zamestnancov, ktori sa
zaujimaju o dobru prax. Pripravte ich tak, aby boli schopni porovna-
vat vlastné postupy, zdroje, zodpovednosti a pravomoci s prezentova-
nymi, aby mohli efektivne reagovat pri ur€ovani rozdielov.

Odporucanie 3.9.3 Dolezité je vychadzat z predpokladu, Ze objektivne lepSie vysledky su
dosiahnuté vdaka lepSim pristupom. Organizacie, ktoré sa zaujimaju
o moznosti vlastného zlepSenia, musia proaktivne hladat to, o nosi-
tefovi potencialnej ,dobrej praxe” umozriuje dosahovat lepSie vysledky.
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Dobra prax méze byt identifikovana ako lepsSie nastavenie procesov (€innosti a ich nadvaznosti),
pristup k vyuZivaniu zdrojov a informacii (minimalizacia plytvania s ¢asom, so zdrojmi), vyuZivanie
vykonnejSich zdrojov, prenositelné znalosti a zru¢nosti zamestnancov spojenych s procesom, efek-
tivnejSia spolupraca s partnermi pri plneni uloh a podobne. Za kaZzdou dobrou praxou treba vidiet
zvySenu schopnost organizacie efektivne plnif svoje poslanie.

3.10 Prevzatie dobrej praxe

Ugel kroku Ugelom kroku ,Prevzatie dobrej praxe* je preskiimat moznosti o najrychlej$ieho
a ¢o najefektivnejSieho prevzatia identifikovanej najlepSej praxe.

Vstupy Identifikovana dobra prax, jej nositel a potencialni prijimatelia.

Vystupy Definovany postup implementacie dobrej praxe so zohfadnenim osobitosti orga-
nizacie. Prevzata najlepSia prax so zohladnenim Specifik organizacie. Navrhnuty
spOsob a interval preverenia skutoénych prinosov prevzatej dobrej praxe.

Cinnosti Porovnanie su¢asného stavu rieSenia v organizacii s identifikovanou dobrou pra-
xou. Ur€enie rozdielov v suvislostiach organizacie, ktora je nositelkou dobrej praxe
a organizacie, ktora ma zaujem o prevzatie dobrej praxe. Prispdsobenie dobrej
praxe osobitostiam a suvislostiam organizacie. Priprava projektu prevzatia dobrej
praxe. Schvalenie projektu a jeho realizacia. Vyhodnotenie Uspesnosti implemen-
tacie dobrej praxe preukazanim zlepSenych vysledkov organizacie v predmetnej
oblasti.

Suvisiace rizikd Podcenenie potreby analyzy su¢asného stavu a suvislosti a ich reSpektovanie
pri preberani dobrej praxe. ,Rozptylenie“ efektivnosti dobrej praxe cez priliSné
zdb6razriovanie osobitosti organizacie, ktora implementuje dobru prax. Obavy,
Ze v pripade zlyhania implementacie dobrej praxe sa ohrozi zavedenie benchmar-
kingu ako Standardnej metédy zlepSovania organizacie.

Dobra prax je spojena s vyuzitim Specifického pristupu, Specifického zdroja alebo kompetentnosti,
Specifického usporiadania prvkov a vztahov systému riadenia organizacie, a pripadne s viac hodnot-
nymi a relevantnejSimi informaciami alebo metédami pouzitymi pre rozhodovanie.

Cinnost Porovnanie sucasného stavu rieSenia a identifikovanej dobrej praxe.

Organizacia by mala spravne rozpoznat, v om spociva podstata dobrej praxe, ktord ma zaujem pre-
vziat. Mala by porozumiet aj vSetkym suvislostiam, ktoré je potrebné reSpektovat pri preberani dob-
rej praxe (zmena procesu si méze vyZzadovat aj Upravu riadiacej a preukaznej dokumentacie, Upravu
organizacnej Struktury, pripadne ziskanie a zavedenie novych technol6gii alebo kompetentnosti).

Organizacia by pred definitivnym rozhodnutim o prevzati dobrej praxe mala realizovat analyzu (napr.
GAP analyzu), ktorej vysledkom bude charakterizovanie su¢asného stavu organizacie v predmetnej
oblasti a charakterizovanie Zelaného stavu reprezentovaného dobrou praxou.

Rozdiel medzi Zelanym stavom a su¢asnym stavom v predmetnej oblasti predstavuje predmet pro-
jektu zmeny. Dosiahnutie Zelaného stavu si bude zrejme vyZadovat Usilie a investicie a bude spre-
vadzané aj rizikom.

61




Metodika na rozvej henchmarkingu

_ VO verejnej sprave

Odporuc¢anie 3.10.1  Vnimajte projekt implementécie dobrej praxe ako projekt zmeny (orga-
nizacia sa rozluci so starou praxou a prijme novu prax). Vykonajte teda
vSetky nevyhnutné analytické aj pripravné kroky, aby bol proces imple-
mentacie uspesny, ziskajte zaujem a aj suhlas vSetkych dotknutych.

Odporucanie 3.10.2  Vyuzite svoje osvedcené projektové pristupy a techniky, aby ste pro-
jekt dobre nacCasovali, zabezpecili zdrojmi a doviedli k uspeSnému
koncu.

Odporucanie 3.10.3  Oslovte benchmarkingového partnera, ktory bol identifikovany ako
nositel dobrej praxe, ktoru mate zaujem implementovat, aby Vam
pri implementacii poskytol sprevadzanie, pripadne konzultacie.

Vedenie organizacie by sa po realizacii benchmarkingu malo zaoberat hodnotenim skuto¢nych pri-
nosov benchmarkingu (aj v porovnani s vynaloZzenym usilim a nékladmi) a rozhodnut sa o pokra-
covani a dalSom vyuZzivani metddy benchmarkingu v manaZzérstve zlepSovania organizécie a jej
spravovanej oblasti.

Odporucanie 3.10.4  Nastavte realistické o€akavania ohladom rychlosti preukézania prino-
sov vyplyvajucich z implementécie dobrej praxe. V niektorych pripa-
doch sa prinosy mézu preukazat az na dobre ,,odladenych” procesoch.

3.11 Zaverecneé odporucania pre realizaciu
benchmarkingu

Odporucanie 3.11.1  Vedenie organizacie by sa po realizacii benchmarkingu malo zao-
berat hodnotenim skuto€nych prinosov benchmarkingu (aj v porov-
nani s vynaloZzenym usilim a nakladmi) a rozhodnut sa o pokra¢ovani
a dalSom vyuzivani metédy benchmarkingu v manazérstve zlepSova-
nia organizacie a jej spravovanej oblasti.

Odporucanie 3.11.2  Poverte veduceho benchmarkingového timu zdokumentovanim
postupu v dokumente, ktory poskytne pre dalSie benchmarkingové
timy, ale i vedenie organizacie navod, ako postupovat prip. upozorni
na problematické oblasti v ramci konkrétnych Specifik daného uradu/
organizacie verejnej spravy. Vhodné najma vtedy, ak sa v organizacii
realizoval benchmarking po prvykrat.

Odporucanie 3.11.3  Nezabudnite zdielat vysledky a skusenosti s aplikovanim benchmar-
kingu nielen priamo s vedenim a benchmarkingovymi partnermi, ale
zdielat, napr. aj formou workshopu, cestou intranetu a pod. M6ze
to napoméct k presvedceniu vlastnych zamestnancov o pozitivnom
vplyve a dopade na organizaciu. Ako pri kazdom opakujucom sa pro-
cese by malo dojst k postupnému zlepSovaniu a uceniu sa aj z vlast-
nych chyb.

Odporucanie 3.11.4  Len systémové a trvalé prepojenie benchmarkingovych projektov
s procesmi ucenia sa vSetkych skupin zamestnancov a rozvijanim
ich kompetentnosti sa benchmarking stava metodolégiou, ktora bude
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Otazky ku kapitole 3:

1.

B

© o N0

Co predstavuju pojmy:

a. predmet benchmarkingu,

b. benchmarkingovy indikator,

c. interné a externé suvislosti organizacie verejnej spravy, comu sliZia, aky
je medzi nimi vztah?

Na ¢o ma mat vyznamny vplyv spravne uréeny predmet benchmarkingu:

a. na zlepSovanie systému manazérstva organizacie (pre trvaly Uspech
organizacie),

b. na zlepSovanie spravy veci verejnych (pre trvaly uspech spravovanej
oblasti),

c. na efektivne a u€inné manaZovanie organizacie pri sprave veci verej-
nych?

Pre kazdu alternativu (a., b., ¢.) navrhnite zakladné kritéria pre uréenie pred-

metu benchmarkingu.

Strucne charakterizujte dokumenty odporucané pre uspesny priebeh bench-

markingu:

a. politika benchmarkingu,

b. eticky kdbdex benchmarkingu,

c. dokumentovany postup k realizacii benchmarkinu,

d. karta benchmarkingového indikatora, jej obsah a ucel pouZitia.

Aké oblasti su vhodné na ur€enie predmetu benchmarking vo verejnej sprave?

Konkretizujte.

Ako by ste definovali benchmarkingového partnera?

Aké su ramcové kritéria na vyber benchmarkingového partnera?

Co st to benchmarkingové indikatory?

Co by mala obsahovat karta benchmarkingového indikatora?

Aké su zakladné dokumenty, ktoré by mali byt v suvislosti s aplikovanim bench-

markingu pre jeho pracu prijaté?

. Kto je to nositel dobrej praxe? Na zaklade akych parametrov méze byt ozna-

¢ena organizacia ako nositel dobrej praxe?
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Zhmutie

Benchmarking predstavuje efektivny nastroj na zlepSovanie efektivnosti procesov v organizacii,
ale tiez nastroj, ktory ovplyvriuje i spravovanu oblast patriacu do kompetencie prislusnej organizacie.
Vytvara (spolu s pripadnym pouzitim benchlearningu) atmosféru otvorenosti vo€i novym podnetom
a pristupom. Metdéda benchmarkingu vyuZziva cely rad nastrojov (napr. brainstorming, spracovanie
dat Statistickymi metédami, analyza ziskanych dat), ktoré v kone¢nom désledku odhalia nové cesty
a pristupy k vlastnému zlepSeniu a zvyseniu kvality.

V oblasti verejnej spravy je hlavnym uc¢elom benchmarkingu identifikacia a implementacia dobrej
praxe prisluSnej porovnavanej organizacie. Vplyv benchmarkingu sa nesmie zjednodusSovat a zuzZo-
vat Cisto a vylu€ne iba na zlepSenie a ovplyvnenie chodu a fungovania organizacie a procesov
v nej. Jeho hlavnym zmyslom nie je iba snaha o trvaly uspech organizécie verejnej spravy, ale predo-
vSetkym snaha o trvaly Uspech spravovanej oblasti. Trvaly Uspech organizacie verejnej spravy je
az na druhom mieste.

| Tabulka ¢. 1: Faktory ovplyvnujuce benchmarking v organizaciach verejnej spravy

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
A PODPORUJUCE FAKTORY A OHROZUJUCE FAKTORY

*  Umozni organizaciam verejnej spravy (VS) zlepSo- <  Nie vzdy je mozné najst relevantnych part-

vaf svoje procesy a Cinnosti, teda chod organizacie. nerov.
* Umozni organizaciam VS pozitivne vplyvat na nimi = Nemotivacné a nekonkurenéné prostredie
spravovanu oblast a realizovat trvalo udrzatelny verejnej spravy.
rozvoj spravovanej oblasti. *  Potreba urcitého stupfa vyspelosti a kulttry
organizacie.
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Vplyv na naplnenie vizie a strategickych zamerov

organizacie verejnej spravy.

Zmapovanie a zmeranie realneho vykonu organi-

zacie.

Podpori inovativne spravanie zamestnancov

a vedenia organizacie.

Zvysi sa kvalita poskytovanych sluZieb.

Podporia sa kvalifikovanejSie rozhodnutia vedenia
organizacie.

ZlepSi sa pochopenie jednotlivych procesov orga-
nizacie zamestnancami.

Motivuje na rozSirovanie a zvySovanie vedomosti

a zruénosti zamestnancov.

Podpori zvySenie kvalifikacie zamestnancov pros-
trednictvom u€enia sa od inych.

UmozZni dosahovanie lepSich vysledkov prostred-

nictvom implementacie dobrej praxe do organiza-

cie.

Metodika na rozvej henchmarkingu
VO verejnej sprave

Bez podpory vrcholového vedenia nie je
mozna realizacia.

Je potrebna priprava benchmarkingového
timu - osvojenie si poznatkov o realizacii

a fazach metédy benchmarkingu.

Potreba dostato¢nych kapacit - personal-
nych, finanénych a ¢asovych.

Limity ¢asové (volebné obdobie).

Vytvorenie priaznivych podmienok pre vzde-
lavanie benchmarkingového timu.
Nedostatocné vytvoreny systém motivac-
nych prvkov pre zamestnancov organizacie.
Ur€enie benchmarkingového timu, ktory
nema postacujuce vedomosti o organizacii.
Nepochopené vedenim a zamestnancami,
Ze vystupy/vysledky sa budu implementovat.

-

Je nespochybnitelné, Ze aj najlepsie vysledky su dosiahnuté len vytvorenymi predpokladmi, a teda
»dobrou praxou®.

Ani automatické preberanie ,dobrej praxe“ nemusi byt zarukou dosiahnutia vysledkov porovnatel-
nych s najlepSim vysledkom, ak nie su identifikované SirSie (interné a externé) suvislosti (Specifické

pre kazdu organizaciu), ktoré ovplyvriuju predpoklady.

Otvorenou otazkou ostava rieSenie, ktoré presahuje moznosti tejto metodiky, a to ,ako a podfa
¢oho:

hodnotit vplyvy okolnosti/suvislosti (charakterizujucich organizéciu a spravovanu oblast nositela
,dobrej praxe“) na dosahované vysledky spravovanej oblasti tykajuce sa ob&ana (verejnosti)
aTUR,

korigovat ,dobru prax® pre implementaciu v organizaciach verejnej spravy, v nadvaznosti
na okolnosti/suvislosti charakterizujuce preberajlucu organizaciu a jej spravovanu oblast.

Celkove k su€asnému stavu vyuzivania benchmarkingu v organizaciach verejnej spravy v SR mozno
konstatovat, Ze:

66

hodnotenia organizacii verejnej spravy uplatriujucich model CAF, evidovanych CAF centrom
UNMS SR nepreukazali:

- benchmarkingové/benchlearningové aktivity v predpokladovych kritériach, a ani

- porovnavanie sa s inymi organizaciami vo vysledkovych kritériach,

aj keby hodnoty diagramu na obrazku €. 5 (najvy$Sie dosiahnuté bodové hodnotenie organizacii
verejnej spravy) patrili jednej organizacii, nebola by to organizacia in8pirujuca k preberaniu ,dob-
rej praxe®.
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Pri metodike benchmarkingu by sa mali reSpektovat minimalne tieto klucové Specifika verejnej
spravy:

VSetky doterajSie snahy o benchmarking mali viac-menej jednorazovy charakter, resp. sa rieSili
v ramci nejakého projektu. Je potrebné zaviest systematicky pristup k benchmarkingu (napr. pros-

pdsobnost verejnej spravy:

- §tatna sprava — systém Statnej spravy,

- samosprava — systém samospravy,

volebné cykly alebo z nich vyplyvajuce zmeny vedenia organizacii, a z toho nadvazne:

- kompetentnost a profesionalita volenych predstavitefov a zastupcov,

velkost organizacie a kultura kvality organizacie,

velkost, hospodarska a kultirna vyspelost spravovanej oblasti,

Struktura obyvatelov (trvalych, prechodnych) spravovanej oblasti — vekové zloZenie, vzdelanie,
zdravotna uroveri, nezamestnanost, kriminalita, atd',

stav zivotného prostredia — voda, vzduch, péda, zelen.

trednictvom modelu CAF) nielen na preberanie metodik a technického vybavenia (hard fakto-
rov) organizacii, ale predovSetkym na zmenu myslenia v nich (soft faktorov), ¢o si vyZzaduje roz-
siahlu podporu predstavitefov politickej moci a ochotu, profesionalitu a otvorenost tych, ktori stoja
vo vedeni slovenskych organizacii verejnej spravy.
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1. Panely klasického bodového hodnotenia modelu CAF

2. Priklad Etického kédexu benchmarkingu

3 Navrh programu na Skolenie ,,Priprava benchmarkingového timu*“
4.  Struktura a priklad Karty benchmarkingového indikatora

5.  Statisticka analyza dat z CAF hodnotenia pre potreby benchmarkingu
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modelu CAF

PANEL PREDPOKLADOV
Klasické bodové hodnotenie

UROVEN/FAZA

V tejto oblasti nie sme aktivni. Mame velmi obmedzené alebo ziadne

informacie.
PL,AN. Mame plan ¢innosti pre tuto oblast.
Planuj
e o Implementujeme/vykonavame planované ¢innosti.
Realizuj
(K:oHnEtgﬁj Kontrolujeme/preskiimavame, ¢i robime veci spravnym sposobom.

PANEL VYSLEDKOV

Klasické bodové hodnotenie

Nemeraju sa Ziadne vysledky a/alebo nie su dostupné Ziadne informacie.

Vysledky sa meraju a ukazuju negativne trendy a/alebo vysledky nenapifiaju stanovené
ciele.

Vysledky ukazuji mierny pokrok a/alebo niektoré stanovené ciele su spinené.

Vysledky ukazuju rastuce trendy a/alebo vacsina stanovenych cielov je splnena.

Vysledky ukazuju podstatny pokrok a/alebo vSetky stanovené ciele su splnené.

Dosahuju sa vynimoc€né a trvalo udrzatelné vysledky. VSetky stanovené ciele su splnené.
Porovnavania s relevantnymi organizaciami vo v8etkych kltu€ovych oblastiach ukazuju
pozitivne vysledky.

Metodika na rozvoj henchmarkingu

_ Vo verejnej sprave

Priloha 1 - Panely klasickeho hodoveho hodnotenia

BODOVE

HODNOTENIE

0-10

11 - 30

BODOVE
HODNOTENIE

31-50

51-70

71-90

91 -100
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Priloha 2 - Priklad etickeho kadexu henchmarkingu

Priklad Etického kodexu benchmarkingu so zakomponovanim vzorovych zasad

Eticky kodex bhenchmarkingu

Dodrzovanie zasad je vyjadrené pomocou nasledujucich siedmich principov:

1.

Princip pripravy

1.1 Prijatim tohto Etického kédexu benchmarkingu vyjadrujeme, Ze toto partnerstvo je pre nas
zavazné, ze mame volu spolupracovat s benchmarkingovymi partnermi a Ze sme pripraveni
na efektivnu spolupracu uz od pociatocného benchmarkingového kontaktu.

1.2 Pred realizaciou benchmarkingového porovnanie sme ako jeden z benchmarkingovych
partnerov désledne zvaZili jeho potencialny prinos, ochotu, pripravenost a ambiciu sa pro-
cesu porovnania zucastnit.

1.3 Vedenie organizacie suhlasi so zapojenim do benchmarkingového projektu a s tym suvi-
siacim meranim a poskytnutim relevantnych udajov a vysledkov do benchmarkingového
projektu.

1.4 Ako benchmarkingovi partneri si budeme navzdjom pomahat s pripravou, poskytneme
si navzajom sucinnost a vSetky potrebné informéacie.

1.5 Kazdy partner benchmarkingového porovnavania zodpoveda za ex-ante overenie si (overe-
nie si vopred) Ci z pravneho hladiska je mozné poZadované udaje do benchmarkingového
porovnania partnerovi poskytnut.

Princip kontaktu

2.1 Budeme reSpektovat kulturu partnerskych organizacii a budeme pracovat v ramci vzdjomne
dohodnutych postupov a Casového harmonogramu.

2.2 Budeme komunikovat vyluéne s vopred uréenymi kontaktnymi osobami ur€enymi partner-
skou organizaciou pre pracu na benchmarkingovom projekte/studii.

2.3 Dohodneme sa s ur€enymi kontaktnymi osobami partnerskych organizacii, uréenych
na komunikaciu, akym spdsobom (zvoleny komunikaény kanal, periodicita) sa budeme
pocas procesu benchmarkingového porovnavania kontaktovat a kto bude za ¢o zodpo-
vedny. Overime si, ¢i sme vSetkému porozumeli.

2.4 AK by nas partner poziadal o meno kolegu z timu, pred poskytnutim poZiadam dotyéného
kolegu o povolenie meno a kontakt poskytnut. Toto plati i pred komunikovanim mien ¢lenov
timu na stretnutiach a poradach.

2.5 Zoznamy kontaktov alebo iné kontaktné informacie poskytované benchmarkingovymi part-
nermi v akejkolvek podobe sa nesmu pouZivat na iné ucely ako na aktivity v projekte.

Princip vymeny

3.1 Plati pravidlo vzajomnej vymeny informacii. Ak poZzadujeme od benchmarkingového part-
nera informacie, sme pripraveni ten isty druh informécii z naSej organizécie i poskytnut.

3.2 Musime zabezpecit, aby vzdjomna komunikacia bola od zadiatku zrozumitelna a aby bolo
¢lenom timu jasné, ako bude prebiehat cely proces krok po kroku.

3.3 V komuniké&cii budeme otvoreni, budeme sa vyjadrovat jasne a konkrétne, pri¢om budeme
poskytovat pravdivé a neskreslené informécie.
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3.4 Vzdy budeme dodrZiavat zasadu zakonnosti. Poskytovanie informacii a poskytnuté informa-
cie musia byt v sulade so vSeobecnou i internou legislativou partnerov. Na mozné Specifika
vyplyvajlice z internych pravidiel upozorni organizacia svojich benchmarkingovych partne-
rov tak zavéasu, ako to bude mozné.

4. Princip utajenia (dévernosti)

4.1 Vstupné informécie a zistenia vyplyvajuce z benchmarkingového porovnavania povazu-
jeme za informacie dbéverné, t.j. tieto informacie neposkytneme tretim stranam bez pred-
chadzajuceho suhlasu benchmarkingového partnera, ktory nam tieto informacie poskytol.
Ak budeme o suhlas s poskytnutim informacii partnera Ziadat, musi byt Uplne jasne v Zia-
dosti definované, kto informacie Ziada a za akym ucelom.

4.2 Ugast kazdej partnerskej organizacie v projekte benchmarkingového porovnavania je dob-
rovolna a déverna. Informacia o Uc€asti v projekte sa nekomunikuju do externého prostredia
bez predoslého suhlasu benchmarkingového partnera.

5. Princip pouzitia
5.1 Informacie ziskané prostrednictvom benchmarkingového partnerstva budeme pouzivat iba
na ucely zlepSenia procesov v ramci samotnych partnerskych organizacii
5.2 Informacie ziskané benchmarkingovym porovnavanim pouZzijeme iba na vopred definovany
Ucel a iba tie, s ktorymi suhlasia benchmarkingovi partneri.

6. Princip zakonnosti

6.1 Ak sa v priebehu procesu benchmarkingového porovnavania objavia nejaké nejasnosti
ohladom dodrzania legislativy, poZiadame o pravnu konzultaciu alebo poradenstvo.

6.2 Nebudeme ziskavat informacie spdésobom, ktory by mohol byt povazovany za nevhodny.
Nebudeme podnecovat partnerov k poruseniu povinnosti zachovavat mi¢anlivost.

6.3 Nepouzijeme ani neprezradime Ziadne déverné informacie, ktoré mohli byt ziskané neko-
rektnymi prostriedkami, alebo ktoré boli zverejnené inou osobou v rozpore s povinnostou
mliCanlivosti.

6.4 Ako konzultant, klient alebo osoba, prichadzajuca do kontaktu s Udajmi pouzivanymi v pro-
cese benchmarkingu, nebudem poskytovat informacie dostupné v priebehu benchmarkin-
gového porovnavania nikomu inému. Ak vopred ziskam povolenie od benchmarkingového
partnera a poskytnuté informacie budu dostato€ne anonymizované, aby bola chranena
totoznost projektového partnera, mézem so sthlasom partnera informéacie poskytnut.

6.5 Budeme vzdy postupovat v sulade s principmi ochrany osobnych udajov (GDPR).

7. Princip porozumenia a splnenia
7.1 Budeme désledne dodrziavat vSetky dohodnuté postupy a zavazky voci benchmarkingo-
vému partnerovi.
7.2 Kazdu dohodnutu €innost spinime podla dohody a k spokojnosti vSetkych zu€astnenych
partnerov.
7.3 Budeme sa spravat tak, ako sme si to vopred deklarovali a s pochopenim pripadnych 3Spe-
cifik naSho benchmarkingového partnera.
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Priloha 3 - Priprava henchmarkingového timu

Ciel Skolenia:
Priprava ¢lenov benchmarkingového timu na realizaciu benchmarkingu.

Klac¢ové obsahové zameranie Skolenia:

* benchmarking ako nastroj zlepSovania organizacie, rézne druhy a modely benchmarkingu,

* potencialne prinosy benchmarkingu a poziadavky na organizaciu zapojenej do benchmarkingu,
* predmet benchmarkingu a rézne cesty na identifikaciu nositela dobrej praxe,

*  proces benchmarkingu z pohfadu konkrétnych krokov.

Program Skolenia:

1. den:
Rozsan |
1 hod. Benchmarking — histéria, opodstatnenie, ucel pouZzitia vo verejnej sprave.

Terminol6gia benchmarkingu:
*  benchmark,
* benchlearning,

1 hod. * benchaction,
+ eticky kédex benchmarkingu,
* benchmarkingové partnerstvo,
* benchmarkingovy indikator).

1 hod. Druhy a modely benchmarkingu pre verejnu spravu.
2 hod. Fazy benchmarkingu (iniciacnd, planovacia, analyticka, integracna).
3 hod Pristupy k ur€ovaniu predmetu benchmarkingu vo verejnej sprave. Cvi¢enie na definovanie

predmetu benchmarkingu.

2. den:
Rozson |
2 hod. Pristupy k vyhladavaniu benchmarkingovych partnerov vo verejnej sprave.
Pristupy k ur€ovaniu benchmarkingovych indikatorov a k zistovaniu ich hodnét. Cvi¢enie
2 hod. . . PO
zostavenie karty benchmarkingového indikatora.
Pristupy k identifikacii nositela dobej praxe. Cvi¢enie vyhodnotenie vyslednych hodnét
2 hod. : S
benchmarkingovych indikatorov.
2 hod. Pristupy k preberaniu a identifikacii dobrej praxe. CviCenie k prezentacii dobrej praxe.

A
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Priloha 4 - Struktiira a priklad vyplnenej karty
benchmarkingoveho indikatora

‘ Karta benchmarkingového indikatora

NAZOV INDIKATORA:

Predmet, na ktory indikator bezprostredne nadvazuje:

Definicia indikatora:

Sposob zistovania hodnot/meranie indikatora:

Presnost merania/interval merania/pozadovana vzorka:

Spracovanie a predloZenie vysledkov:

Interné suvislosti a externé okolnosti, ktoré vyznamne ovplyviuju zabezpecenie ulohy, ktorej
sucastou je indikator:

Interné suvislosti

Suvisiace procesy/¢innosti:

Suvisiace zdroje technickeé:

Suvisiace zdroje ludské:

Suvisiaca informacna potreba a jej pokrytie:

Externé okolnosti
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Priklad vyplnenej
Karty benchmarkingového indikatora

NAZOV INDIKATORA:
Vyska vynalozenych finan¢nych prostriedkov na vypoctovu techniku

Predmet, na ktory indikator bezprostredne nadvazuje:

Predmet — vybavenie zamestnancov (IKT)

Kvalitné a primerané vybavenie vypoctovou technikou (hardvér) zamestnanca vo verejnej sprave dava
dobry predpoklad k zlepSeniu vybavenia poziadaviek zakaznika/obCana.

Definicia indikatora (vys$sSia hodnota je lepSia):

+ vyska finanénych prostriedkov

« kizavy priemer finanénych prostriedkov vynaloZenych za poslednych 5 rokov na vypoétov techniku
v pomere na jedného zamestnanca

Sposob zistovania hodnoét/meranie indikatora:

* bez merania, z dokumentov

+ vystup dostupny v dokumentoch a spravach organizacie (Vyro€na sprava o hospodareni)
» polozka z rozpoctu/dotacie 628xxx

* priemerny prepocitany poCet zamestnancov v danych rokoch

Presnost merania/interval merania/pozadovana vzorka:
* mernd jednotka: €

* na desiatky eur

» zaroky 2015 - 2020

Spracovanie a predloZenie vysledkov:
Do tabulky podla predlohy (xIs format), dodat najskér do ......

2015 2016 2017 2018 2019 2020

VynaloZené prostriedky

Prepocitany po¢et zamestnancov

Kizavy priemer

Interné suvislosti a externé okolnosti, ktoré vyznamne ovplyvnuju zabezpecenie ulohy, ktorej
sucastou je indikator:
Interné suvislosti

Suvisiace procesy/¢innosti:

» Strategické planovanie — Plan hospodarskeho a socialneho rozvoja.
» Planovanie obnovy vypoctovej techniky.

+ Stratégia verejného obstaravania.

» Planovanie zavedenia novych SW produktov.

«  Skolenia zamestnancov vo vyuZivani vypoétovej techniky.

Suvisiace zdroje technické:

+ Podcitacové siete, servery, SW licencie a vybavenie.

» Priestorové vybavenie (prenajom priestorov) a kancelarske vybavenie.
» Pripojenie na zdroje energie.

Suvisiace zdroje ludské:
»  Kompetentni vySkoleni zamestnanci.

Suvisiaca informacéna potreba a jej pokrytie:
» Zaznamy z inventarizacie.
» Zaznamy o pocitacovej spdsobilosti zamestnancov.

Externé okolnosti
+ Sidlo organizacie, vlastnictvo priestorov.
» Charakteristiky spravovanej oblasti (vyspelost pracovnej sily v oblasti, pokrytie internetom).
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Priloha 5 - Statistické spracovanie iidajov z CAF
hodnotenia

Statistickad analyza dat z hodovyjch hodnoteni
v ramci implementacie modelu CAF
pre potreby henchmarkingu

Nasledovna ¢ast obsahuje vysledky Statistického spracovania bodovych hodnoteni organizacii, ktoré
vykonali samohodnotenie podla modelu CAF v rokoch 2010 — september 2020. Analyzovanych bolo
45 organizacii a bodové hodnotenia v ramci deviatich kritérii modelu CAF, ktoré su detailnejSie roz-
delené do 28 subkritérii. Pri tychto 28 subkritériach mdzZe organizacia ziskat bodové hodnotenie
na Skale od 0 po 100 bodov.

Pri kazdej organizacii existuju dve sady bodovych hodnoteni:

* bodové hodnotenie samotnej organizacie (v analyze oznacené ako SS),

* bodové hodnotenie od externych posudzovatefov, ktoré organizécia ziskala po absolvovani
posudenia na mieste a boli zachytené v tzv. spatnej sprave z posudenia na mieste (v analyze
oznacené ako SpS).

V analyzach je pre zvySenie prehfadnosti pouZité Ciselné oznacenie kritérii totoZné s metodikou
modelu CAF. Hodnotené kritéria resp. subkritéria boli oznacené nasledovne:
1. Vodcovstvo (oznacenie ,P_K1“ pricom ,P“ reprezentuje priemer zo vSetkych subkritérii spa-
dajucich pod toto kritérium)
1.1. Rozvoj poslania, vizie a hodn6t
1.2. ManaZovanie organizacie, jej vykonnosti a trvalé zlepSovanie
1.3. Motivovanie a podpora zamestnancov
1.4. ManaZovanie efektivnych vztahov s politickymi predstavitelmi a ostatnymi zainteresova-
nymi stranami
2. Stratégia a planovanie (P_K2)
2.1. Zhromazdovanie informacii tykajucich sa su€asnych a buducich potrieb zainteresova-
nych stran
2.2. Rozvoj stratégie a planovania s ohfadom na zhromazdené informacie
2.3. Komunikacia a zavadzanie stratégie a planovania v celej organizacii a jej preskimavanie
2.4. Planovanie, zavadzanie a preskimavanie inovacii a zmien
3. Zamestnanci (P_K3)
3.1. Transparentné planovanie, riadenie a zlepSovanie ludskych zdrojov, vzhfadom na straté-
giu a planovanie
3.2. Identifikacia, rozvoj a vyuzivanie kompetentnosti zamestnancov v sulade s individualnymi
a organizacnymi cielmi
3.3. Zapajanie zamestnancov rozvojom otvoreného dialégu, splnomocrhovanim a podporova-
nim ich osobného prospechu
4. Partnerstva a zdroje (P_K4)
4.1. Vytvaranie a riadenie partnerstiev s relevantnymi organizaciami
4.2. Vytvaranie a implementacia partnerstiev s obéanmi/zakaznikmi
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4.3. Riadenie finanénych zdrojov

4.4. Riadenie informacii a poznatkov

4.5. Riadenie technolégii

4.6. Riadenie zariadeni

Procesy (P_Kb5)

5.1. Urdovanie, navrhovanie, manazovanie a priebezné inovovanie procesov zapajanim zain-
teresovanych stran

5.2. Rozvoj a dodavanie sluzieb a produktov orientovanych na zakaznika

5.3. Koordinovanie procesov v celej organizacii a s inymi relevantnymi organizaciami

Vysledky vo vztahu k obéanovi (P_KG6)

6.1. Meranie vnimania

6.2. Meranie vykonnosti

Vysledky vo vztahu k zamestnancom (P_K7)

7.1. Meranie vnimania

7.2. Meranie vykonnosti

Vysledky vo vztahu k spolo¢nosti (P_K8)

8.1. Meranie vnimania

8.2. Meranie vykonnosti

Klacéové vysledky spoloénosti (P_K9)

9.1. Externé vysledky — vystupy a désledky vo vztahu k cielom

9.2. Interné vysledky — uroven Cinnosti

Na analyzu vysledkov boli pouzité nastroje deskriptivnej a inferennej Statistiky s vyuZzitim dvoch
softvérovych rieSeni — Minitab a SPSS Statistics. Vysledky boli spracované grafickym a tabulko-
vym spdsobom doplnenym o interpretaény text. S ohfadom na to, €o bolo ciefom danej analyzy,
su vysledky rozdelené do troch oblasti:

1.

Suhrnné vysledky. V tejto Casti sa nachadzaju zakladné vysledky analyzy bodovych hodnoteni
podla modelu CAF s vyuZitim zakladnych Statistickych ukazovatelov. Tato ¢ast analyzy pouka-
zuje na rozSirené moznosti grafickej a Statistickej interpretacie, ktori mozno ziskat pri analyzo-
vani bodového hodnotenia viacerych organizacii naraz.

. Vzajomné vztahy a suvislosti medzi (sub)kritériami. Druha €ast analyzy je zamerana na iden-

tifikaciu Statisticky vyznamnych vztahov medzi jednotlivymi kritériami a subkritériami. Jej cieflom
je prezentovat priame vzajomné vazby medzi kritériami, ale aj poukazat na existenciu skrytych
(latentnych) vazieb, ktoré by umoznili lepSie pochopit korelaénu Struktdru medzi jednotlivymi sub-
kritériami.

. Hodnotenie odlisnosti (sub)kritérii. Tretia ¢ast analyzy sa sustreduje na prezentaciu vysled-

kov, ktorych ciefom bolo preskimat Statistickl odliSnost podla toho, &i boli body pre dané (sub)
kritéria prisudené samohodnotenim alebo externym posudzovatelom. Zarover bolo preskimané,
¢i a ako sa od seba Statisticky odliSuju hodnotenia jednotlivych (sub)kritérii.

. Zhlukova analyza. Tato zavere¢na Cast analyzy zameriava na Statistické posudenie poten-

cialu tvorby benchmarkingovych partnerstiev. Pomocou analyzy ,blizkosti“ dosiahnutych bodo-
vych hodnét jednotlivych kritérii sa preskima moZznost vytvorenia skupin subjektov, ktoré maju
predpoklady aj vysledky nastavené priblizne na rovnakej urovni.
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1. Suhrnneé vysledky

Prehlad bodového hodnotenia v ramci modelu CAF mézZe byt realizovany rozliénymi sp&sobmi.
Mozno vyuZzit Ciselné, tabulkové i grafické spdsoby. NajvysSiu mieru interpretacnej jednoznacnosti
ponukaju také grafické spésoby, ktoré umoZnuju vzajomné porovnanie. K jednym z nich patria rada-
rové grafy, pri ktorych sa skupiny udajov (v nasom pripade kritéria resp. subkritéria) zobrazuju ako
lu€e diagramu a konkrétne hodnoty (v nasom pripade bodové hodnotenie v danom kritériu resp.
subkritériu). Prostrednictvom takéhoto zobrazenia mozno jednotne posudit rozdiely medzi udajmi.
Na obrazku €. 1 sa nachadzaju dva radarové grafy — viavo je graf priemernych hodnét deviatich
hlavnych kritérii a vpravo sa nachadzaju zakreslené priemerné hodnoty 28 subkritérii. Farby Ciar
reprezentuju hodnoty s ohfadom na to, &i iSlo o samohodnotenie (SS) alebo hodnotenie externych

posudzovatelov (SpS).

Obrazok ¢. 1: Priemerné bodové hodnotenia v jednotlivych (sub)kritériach

m— SS SpS m— S SpS = = = SS_priemer SpS_priemer

8.2."
8.1,
72/ ",c {,, »
AV 23
N
62! 1 ! 2.4
oy
6.1% 4\ 3.1
53% s 3.2
527
5.1

Graf v pravej Casti obrazka obsahuje este diarkované Ciary, ktoré predstavuju priemerné bodové
hodnotenie vSetkych kritérii — pre samohodnotenie to bolo 43,6 bodov a pre externé hodnotenie 30,3
bodov. Z grafu je mozné vidiet, ktoré subkritéria su hodnotené nadpriemerne a ktoré podpriemerne.

Oba grafy viedli k dvom hlavhym zaverom:
+ Bodové hodnotenie (sub)kritérii externych posudzovatelov je vyrazne nizSie ako bodové hodno-

tenie prisudené organizaciou samohodnotenim. Tento rozdiel predstavuje pri pohlade na devéat
hlavnych kritérii odchylku 50,9 % a pri 28 subkritériach je to 43,8% (rozdielne vysledky su sposo-
bené rozdielnym poctom subkritérii v konkrétnych kritériach). Externi posudzovatelia teda maju
omnoho prisnejSi pohlad na dané kritéria. S ohladom k tomu, Ze sa na hodnotenie pouZziva jed-
notna metodika, mozno predpokladat, Ze lepSim vzdelavanim organizacii v oblasti modelu CAF
by sa mohlo ¢asom dosiahnut priblizenie sa hodnoteni externych a internych posudzovatelov.

* Predpokladové kritéria dosiahli vy$Sie bodové hodnotenia ako vysledkové kritéria. Pri pohfade
na devat kritérii je v priemere rozdiel na urovni 50,5 % a pohlad na subkritéria zase predstavoval
rozdiel 52,4%. Rozdiel medzi tymito skupinami kritérii nepriamo odkazuje na efektivnost systému
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riadenia. Ak sa dobré plnenie predpokladovych kritérii neprejavi v kritériach vysledkovych, mozno
predpokladat, Ze aktivity organizacie sa mifnaju ucinku alebo nie je tento uc¢inok dostatone mera-
telny. RieSenim méze byt na jednej strane detailné preverenie previazania predpokladovych kri-
térii s vysledkovymi v konkrétnej organizéacii a taktiez lepSie rozpracovanie meracieho systému
pokryvajuceho klu¢ové ukazovatele vykonnosti, ktoré mozno pouzit pri hodnoteni vysledkov.

Analyza bodového hodnotenia viacerych organizacii z pohladu toho, &i iSlo o interné alebo externé
hodnotenie, méze byt rozSirena o Statisticky pohlad cez rozlicné ukazovatele polohy, variability
a asymetrie. Na obrazku €. 2 sa nachadza zobrazenie rozdelenia bodového hodnotenia v kritériu
1 — Vodcovstvo. Ide o zobrazenie formou skladaného histogramu. Histogram zobrazuje pocetnost
resp. hustotu (ang. density) jednotlivych intervalov. Ak by sme si teda bodové hodnotenia v tomto
kritériu rozdelili do viacerych intervalov (napr. od 0 po 10, od 10 po 20, od 20 po 30 atd.) a zob-
razili by sme podetnosti v tychto intervaloch stipcovym grafom, dostali by sme histogram. Za bez-
nych okolnosti ma histogram normalne rozdelenie a krivka, ktora opisuje vrcholy stipcov pripomina
zvon (Gausova krivka). Cim je krivka vy$$ia, tym je variabilita data niZ$ia — &ize bodové hodnotenie
je v danom kritériu konzistentnejSie.

Obrazok €. 2: Rozdelenie hodnoteni podla ich zdroja — kritérium 1

Histogram of P_K1

Normal
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Skratka |Vysvetlenie

Source |Zdroj

SpS Spatna sprava

SS Samohodnotiaca sprava
Density [Hustota

Mean Priemer

StDev _|Standardn4 odchylka

N Pocetnost
Variance|Variaény koeficient

Density

P_K1

Z obrazka je mozné vidiet, Ze krivky sa pri rovnakom kritériu odliSuju. Modra krivka, ktora reprezen-
tuje bodové hodnotenie udelené externymi posudzovatelmi, je vysSia a uzSia ako krivka ¢ervena.
Znamena to, Ze hodnotenia externych posudzovatelov sa od seba az tak velmi neodliSovali a pohy-
bovali sa v relativne izkom pasme okolo priemernej hodnoty tohto kritéria. Naproti tomu su vysledky
bodového hodnotenia dosiahnuté samohodnotenim vyrazne viac rozloZené prakticky na celej Skale
posudzovania. Krivka je nizSia a zaroven je posunuta viac napravo — to znamena, Ze priemerné
hodnoty v tomto kritériu su pri samohodnoteni vySSie ako priemerné hodnoty z externych posudzo-
vatelov. Je to v principe rovnaky vysledok, ako sme uvadzali vySSie, avSak obohateny o detailnejSiu
grafickl analyzu. Na obrazku €. 3 sa nachadzaju skladané histogramy pre dalSich osem hlavnych
Kritérii.
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| Obrazok €. 3: Rozdelenie hodnoteni podla ich zdroja — kritéria 2 az 9
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Z obrazkov a jednotlivych kriviek vidiet, Ze vo vSetkych dalSich analyzovanych kritériach je externé
hodnotenie konzistentnejSie ako interné. NajkonzistenejSie bolo externé hodnotenie sledovanych
organizacii vo Stvrtom kritériu — Partnerstva a zdroje (Standardna odchylka: StDev=12,32) a najnekon-
zistentnejSie interné hodnotenie v Siestom kritériu — Vysledky vo vztahu k ob&anovi (StDev=24,03).
Dal$im zo spésobov analyzy celého stiboru zapojenych organizacii je hodnotenie zakladnych tatis-
tickych ukazovatelov. Tie umoZriuju relativne presne charakterizovat dané kritéria alebo subkritéria.
Na obrazku €. 4 sa nachadza zoznam ukazovatelov deskriptivnej Statistiky s grafickym zobrazenim
histogramov — pre dve vybrané kritéria Vodcovstvo (kritérium 1) a Vysledky vo vztahu k ob&anovi
(kritérium 6). Zaroven boli pouZzité len bodové hodnotenia z externého posudzovania.

| Obrazok €. 4: Ukazovatele deskriptivnej Statistiky pre vybrané kritéria

Summary Report for P_K1 Summary Report for P_K6
Source = SpS Source = SpS
\ //
\ / 8
> 1 =
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P-Value 0,698 P-Value <0,005
Mean 36,697 Mean 18,096
StDev 14,676 , , , StDev 13,550
Variance 215,396 Vari 183,595
Skewness 0,186270 SU mary report S u h m ny Zaznam SE;I::ZZS 0,754227
Kurtosis -0,674402 Kurtosis -0,566166
N 45 A d A 2 N 45
Minimum 10,020 -square mocnene Minimum 2,000
1st Quartile 24,188 1st Quartile 7,000
Median 36,000 Median 12,000
3rd Quartle 47313 P-value P hodnota 3rd Quartile 29,750
Maximum 71,000 Maximum 50,000

85% Confidence Interval for Mean ) . Interval spolahlivosti pre priemer 95% Confidence Interval for Mean
32,2688 41,106 Confidence interval X P . pre p , ', 14,025 22,167

95% Confidence Interval for Median pre median, pre Standardnu OdChy| ku 95% Confidence Interval for Median

30,814 41,886 9,780 23,732

95% Confidence Interval for StDev H H 95% Confidence Interval for StDev
12150 1550 Quartile Kvartil o P

Mean reprezentuje priemer z bodového hodnotenia. Standardna odchylka poukazuje na variabi-
litu bodového hodnotenia — ¢im niZzSia hodnota, tym konzistentnejSie vysledky. Skewness predsta-
vuje Sikmost rozdelenia, teda akusi naklonenost k urcitej strane ako v pripade lavej ¢asti obrazka.
Kurtosis je ukazovatel Spicatosti a reprezentuje velkost rozdielov hodnét od priemeru — ¢im nizSie
tym vySSia Spicatost a teda aj konzistentnejSie hodnotenia. Ukazovatele polohy umoznuju lepSie
pochopit distribuciu dat a to tak, Ze obsahuju informéciu o deleni dat do rovnako pocetnych sku-
pin. Median je napriklad taka hodnota, ktora rozdeluje stibor hodnét na dve rovnako pocetné Casti.
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Kvartily delia tento subor na Styri Casti, decily na desat Casti atd. Takéto ukazovatele je mozné
vyuzit napriklad pre to, aby sa medzi organizaciami nasli také, ktoré dosahuju vynimo¢né vysledky
v konkrétnych kritériach. Ak by sme napriklad zvolili deviaty kvartil ako kritérium vynimocnosti, vedeli
by sme identifikovat 10% najlepSich organizacii. Pri vysokom pocte sledovanych znakov — v nasom
pripade kritérii — mbze graficka analyza obsahovat prili§ vela informécii, ktoré mézu komplikovat
interpretaciu vysledkov. V takych pripadoch je mozné siahnut po tabuflkovom spracovani vysledkov
s vyuzitim vySSie uvedenych Statistickych ukazovatefov. Priklad takéhoto spracovania sa nachadza
v tabulke €. 1.

Tabulka €. 1: Prehlad zakladnych Statistickych ukazovatelov bodového hodnotenia

kritérii
Premenna] Zdroj Priemer odchylka minimum | Prvy kvartil | Median | Treti kvartil | Maximum | Sikmost | Strmost
P_K1 SpS 36,70 14,68 10,02 24,19 36,00 47,31 71,00 0,19 -0,67
SS 50,05 18,79 10,00 35,21 50,38 66,39 93,25 0,15 -0,51
P_K2 SpS 34,76 13,95 7,41 23,88 32,00 46,88 64,41 0,12 -0,70
SS 47,36 18,66 11,25 32,47 46,00 59,82 96,75 0,52 0,14
P_K3 SpS 33,81 13,89 7,78 23,67 31,00 43,50 62,33 0,37 -0,54
SS 46,28 19,84 10,00 29,00 45,17 58,07 95,00 0,46 -0,14
P_K4  SpS 36,95 12,32 6,28 29,00 36,67 47,00 60,00 -0,27 -0,28
SS 47,56 18,04 7,50 37,46 47,19 57,33 95,50 0,29 0,39

P_K5 SpS 28,43 15,64 8,33 14,50 24,00 42,50 64,00 0,56 -0,85
SS 43,74 20,89 11,67 28,37 40,50 56,65 99,00 0,59 0,02

P_K6 SpS 18,10 13,55 2,00 7,00 12,00 29,75 50,00 0,75 -0,57
SS 34,01 24,08 1,00 9,88 33,75 52,43 90,00 0,32 -0,84
P_K7 SpS 16,55 13,39 0,50 6,39 12,00 26,75 50,00 0,79 -0,44
SS 31,06 22,01 1,17 11,22 30,48 44,63 90,00 0,65 -0,14
P_K8 SpS 19,23 14,55 2,91 6,74 14,00 30,00 55,00 0,94 -0,18
SS 33,35 23,05 2,50 11,50 34,79 49,25 95,00 0,55 -0,29
P_K9 SpS 22,93 14,51 4,75 10,96 19,00 34,50 58,50 0,66 -0,62
SS 39,91 22,52 3,00 20,13 41,47 52,61 90,00 0,45 =029

Tabulka detailne zobrazuje hlavné Statistické charakteristiky interného aj externého bodového
hodnotenia. Je akousi strednou cestou od prili§ vSeobecného hodnotenia nachadzajuceho sa
na radarovych grafoch (obrazok €. 1) a prili§ detailného hodnotenia cez skladané histogramy (obrazok
€. 2 a 3). Grafickym kompromisom pre zobrazenie komplexnych vysledkov méze byt intervalovy
graf, ktory sa nachadza na obrazku €. 5.
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Obrazok €. 5: Kompromisna interpretacia suhrnnych vysledkov bodového
hodnotenia

Interval Plot of P_K1; P_K2; P_KS3; P_K4; P_K5; P_K6; P_K7; P_K8; P_K9
95% CI for the Mean
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P_K1 P_K2 P_K3 P_K4 P_K5 P_K6 P_K7 P_K8 P_K9

Na vypocet intervalov sa vyuZila individudlna Standardna odchylka.

Farebné body na obrazku reprezentuju hodnoty medianov pre jednotlivé kritéria. Farby znamenaju
zdroj hodnotenia — zelen farba predstavuje interné hodnotenie a modré externé hodnotenie. Ciary
a ich ohranicenie predstavuju interval spolahlivosti pre hodnotu medianu. Hranice intervalu stano-
vuju, Ze median sa nachadza v ich vnutri s 95 %-tnou pravdepodobnostou. Cim st hranice uZSie,
tym je hodnota medianu presnejSia. Na velkost hranic pésobia predovSetkym dva faktory — variabi-
lita dat (&im vyssSia, tym SirSie hranice) a velkost vzorky (¢im vysSia, tym uZSie hranice). Nizka varia-
bilita externého hodnotenia sa v grafe prejavila uzsimi modrymi hranicami ako to bolo pri internom
hodnoteni — modré hranice.

Graficka a Statisticka analyza realizovana vysSie nas priviedla k trom dalSim zisteniam. Zis-
tenia su limitované datami a velkostou vzorky a zovSeobecnovat ich by z metodologického hladiska
nebolo spravne. Vztahuju sa k analyzovanym organizaciam a su nasledovné:

* Predpokladové kritéria maju normalne rozdelenie, vysledkové nemaju. Znamena to, ze kym
pri predpokladoch na dosahovanie kvality je vyspelost organizacii priblizne rovnomerna, pri vysled-
koch ma vacsina organizacii nizku vyspelost. To méze indikovat problém so zberom a vyhodno-
covanim klu¢ovych ukazovatelov, ale aj s neefektivnym systémom riadenia.

* Nekonzistentnost pri samohodnoteni spdsobuju pripady extrémne vysokého bodového hodnote-
nia (viac ako 80 bodov). Interné hodnotenie obsahovalo v niektorych kritériach vyrazne nadhod-
notené &isla. Dovodom mbZze byt nedostatoéna kompetentnost internych hodnotitelov, ktora by
mohli Ciasto¢ne odstranit Skolenia a vzdelavanie v metodike CAF.

+ Identifikacia najlepSich mbze byt zalozena na mierach polohy — cez kvartily alebo decily. Ide
o Statisticky spolahliva, ale aj jednoduchu metédu k tomu, aby sa identifikovali najlepsi.

V pripade, Ze by bola velkost vzorky vy$Sia a hodnotenie by bolo komplexnejSie, tak je mozné vyu-
zit pokrocilejSie Statistické procedury k tomu, aby sme identifikovali organizacie, ktoré dosahuju
v konkrétnych kritériach vynimoc¢né vysledky. Na obrazku €. 6 sa nachadza priklad takejto proced-
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ury — Grubbsov test extrémnych hodnét. Ako priklad bolo pouzité subkritérium ,2.2. Rozvoj stratégie
a planovania s ohladom na zhromazdené informacie®, no v principe mozno tuto proceduru pouZzit
na akékolvek kritérium alebo subkritérium.

Obrazok €. 6: Testovanie extrémnych hodnot pre hladanie organizacii
s vynimoénymi vysledkami

Outiler Plot of 2.2. vs Source

100 Grubbs” Test
Source Min Max G P
SpS 8,84 70,50 2,34 0,723
SS 15,00 96,00 2,59 0,341
80+
[ ]
[ ]
60+ Legenda:
o Skiatka Vysvetlenie
404 R
Source Zdroj
Min Minimalna hodnota
204
Max Maximalna hodnota
o G P Hodnoty Grubbsovho testu
SpS ss
Source

Extréme pozitivne hodnoty su na grafe zobrazené Cervenymi bodmi. Ide o dve organizacie, ktoré
dosiahli Statisticky najvySSie externé hodnotenie. Tato informacia méze sluzit ako uvodna etapa
benchmarkingu pre hfadanie dobrej praxe v konkrétnom kritériu. Pristup zaloZeny na testovani
extrémnych hodnét je Statistickou variantou jednoduchsieho pristupu zaloZzeného na kvartiloch resp.
deciloch ako je uvedené vyssie. Oba pristupy maju rovnaky ucel a to — najst priklady hodné nasle-
dovania.

2. Vzajomneé vztahy a suvislosti medzi (sub)kritériami

Preskimanie vzdjomnych vztahov medzi jednotlivymi kritériami spadéd do oblasti inferennej Sta-
tistiky, ktorej ciefom je testovat Statisticki vyznamnost. K najpouzivanejSim nastrojom sledovania
vzajomnych vztahov patri bivariantna korela¢na analyza. lde o proceduru, ktora umozriuje preverit
vztahy medzi dvojicami Ciselnych premennych a intenzitu tychto vztahov vyjadrit pomocou jedného
ukazovatela. Vzajomny vyskyt javu A s javom B sa nazyva korelacie a najéastejSim sumarnym uka-
zovatelom jej intenzity je Pearsonov linearny korelacny koeficient. Ten mdzZe nadobudat hodnoty
v intervale od -1 po 1, pricom zaporné hodnoty reprezentuju nepriamu (negativnu) zavislost a kladné
hodnoty predstavuju priamu (pozitivnu) zavislost. Nepriame zavislost predstavuje taku situaciu, kedy
s rastom hodnoty jednej porovnavanej premennej klesa hodnota druhej porovnavanej premenne;.
Priama zavislost naopak reprezentuje situaciu, kedy sucasne rastu alebo sucasne klesaju hodnoty
oboch premennych. Cim viac sa hodnoty Pearsonovho linearneho korelaéného koeficientu blizia
k Cislu 1, tym viac moZno hovorit o silnej pozitivnej korelacii, a naopak — ak sa hodnoty bliZia k €islu
-1, tym viac to predstavuje silnud negativnu korelaciu. Hodnoty okolo €isla 0 znamenaju, Zze medzi
dvoma porovnavanymi premennymi neexistuje korelécia.
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Hodnota Pearsonovho linearneho korelaéného koeficientu by v8ak mala byt interpretovana aj s ohla-
dom na Statistickll vyznamnost. Ta je vyjadrena spravidla ukazovatelom, ktory sa nazyva p-hodnota
(p-value). Ak je p-hodnota vySSia ako 0,05, tak mézeme povedat, Ze medzi dvojicou premennych
existuje Statisticky vyznamny vztah a Pearsonov koeficient méZeme brat do Uvahy. Ak je hodnota
niz8ia ako 0,05, vztah neexistuje a Pearsonov koeficient netreba brat do uvahy alebo je mozné ho
povazovat za nulovy (aj ked sa jeho hodnota od nuly mierne odliSuje).

Na preverenie vzajomnych vztahov medzi kritériami a subkritériami sa pouzila bivariantna kore-
lagna analyza. Jej vysledky su zobrazené v tzv. korelaCnej matici znazornenej v tabulke &. 2, kde
sa nachadzaju hodnoty Pearsonovho linearneho korelaéného koeficientu, a teda vysledky presku-
mania vzajomnych vztahov medzi kritériami (vpravo hore) a subkritériami (rozsiahlejSia tabulka).
Pre lepSiu interpretovatelnost sa bunky matice vyfarbili podla velkosti korelacie. Vysledky vyfarbe-
nia sa zaznamenali do matice, pri¢om v ram€ekoch sa nachadzaju logické bloky kritérii (predpokla-
dové a vysledkové) alebo subkritérii (9 blokov).

Tabulka €. 2: Intenzita vzajomnych vézieb medzi (sub)kritériami

[ 77083

77083

[ 71083 0,71 0,72 0,72

[ 71084 0,83 0,84 1070070 075 0,74

[ 079 0,83 [ 1075 075 0,77 0,71 0,76 0,84]
1079 [ 078080078 0,77 0,78 0,82 0,86
[ logo (1] 2[3]afs[6]7]

[ 770,72 0,69 0,76 0,80 0,79 0,81 0,80 0,77 0,79 0,74 | Kritérium |

[ 20,75 0,74 0,81/0,86 0,85 0,82 0,78 0,81 0,82 o,soF
0,68 0,70 0,65 0,65 0,67 0,71 0,68 0,68 0,70 0,67 0,67 0,55 0,63
0,73 0,70 0,74 0,82 0,84 0,79 0,82 0,76 0,78 0,79 0,73 0,83 0,88 0,67
0,74 0,72 0,70 0,77 0,80 0,78 0,82 0,82 0,80 0,74 0,73 0,83 0,81 0,71
0,75 0,74 0,73 0,81 0,79 0,79 0,80 0,80 0,82 0,76 0,76/0,79 0,78 0,68 0,82

[ 51 0,77/0,84 0,74 0,80 0,83 0,82 0,85 0,85 0,79 0,78 0,73 0,72 0,64 0,75 0,78 0,79
[ 1079080 0,84*0,81 0,79 0,84 0,83 0,83 0,74 0,75 0,60 0,74 0,71 0,81
|- 0,79 0,79 0,79 0,80 0,83 0,84 0,77 0,79 0,78 0,81 0,78 0,73 0,70
[ 110,70 0,67 0,65 0,67 0,69 0,68 0,69 0,70 0,68 0,67 0,68 0,68 0,65
|1 0,65 0,65 0,61 0,65 0,68 0,64 0,63 0,68 0,65 0,67 0,68 0,66 0,58
|/ 0,65 0,66 0,60 0,59 0,59 0,58 0,58 0,67 0,66 0,62 0,70 0,59 0,67 0,67 0,63 0,79 0,81

|1 063 0,67 0,63 0,66 0,64 0,67 0,67 0,70 0,70 0,74 0,76 0,65 0,62 0,51 0,58 0,60 0,63 0,71 0,73 0,69 0,77 0,86 0,82

[0 0,75 0,72 0,69 0,67 0,68 0,70 0,68 0,76 0,70 0,68 0,73 0,66 0,62 0,57 0,60 0,64 0,69 0,70 0,72 0,68 0,80 0,84 0,85 0,82

|7 0,68 0,73 0,68 0,65 0,68 0,72 0,66 0,72 0,73 0,75 0,80 0,63 0,62 0,59 0,60 0,62 0,70 0,71 0,76 0,72 0,75 0,82 0,80

[ 0,74 0,73 0,72 0,77 0,75 0,77 0,78 0,78 0,78 0,75 0,77 0,74 0,71 0,58 0,73 0,75 0,73 0,78 0,81 0,74 0,82 0,84 0,70 0,82 0,81 0,81
270,72 0,71 0,69 0,72 0,70 0,72 0,74 0,78 0,71 0,69 0,73 0,68 0,66 0,55 0,65 0,70 0,66 0,71 0,72 0,66 0,81 0,85 0,74 0,84 0,84 0,84

[1.1.]1.2.[13.[14.]21.[22.[23.]24.[3.1.[32.[33.[4.1.[42.[43.[44.[45.[46.[5.1.[52.|5.3.[6.1. [62.] 7.1.[7.2.[8.1.[8.2.[ 9.1.]

Subkritérium

Subkritérium

0’71 0’69 0’78 m

0,62 0,64 0,65 0,76 0,74 0,70

0,559 0,61 0,63 0,74 0,72 0,69 /080 |

Pocet analyzovanych dvojic bol velmi velky, a preto sa do korela¢nej matice nezobrazovali hodnoty
Statistickej vyznamnosti cez ukazovatel p-hodnota. Je v8ak potrebné povedat, Ze vSetky vztahy boli
Statisticky vyznamné, teda medzi vSetkymi kritériami existuje vztah. TaktieZ treba povedat, Ze vSetky
vztahy boli pozitivne a v datach sa neprejavil Ziaden nepriamy trend, ktory by mohol naznaCovat
nespravnost hodnotenia. Je mozné si tiez vSimnut, Ze predpokladové kritéria a vysledkové krité-
ria na prvy pohlad maju intenzivnejSie vazby vo vnutri svojej skupiny ako navzgjom medzi sebou:
teda intenzivnejSie vztahy boli identifikované medzi kritériami 1 az 5 a 6 az 9. Kym v skupine kritérif
1 az 5 a skupine 6 az 9 sa korela¢né koeficienty pohybovali spravidla nad hodnotou 0,7 (o je silna
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korelacia), vzajomné vazby medzi predpokladovymi (sub)kritériami a (sub)kritériami vysledkov boli
o nie€o slabsie a spravidla boli na urovni od 0,5 do 0,7 (€o je stredna korelacia).

Pre analytické ucely by bolo vhodné hibSie preskimat prave vztahy medzi predpokladmi a vysled-
kami. Logika modelu CAF je zaloZzena na tom, Ze predpokladové kritéria by sa mali v kone€nom
dosledku priamo alebo sprostredkovane prejavit vo vysledkovych kritériach. Okrem Statistického
preskumania je mozné pouZzit aj grafické preskimanie cez vztahové diagramy, v ktorych sa spravi-
dla znaci trend pomocou &iary vyjadrujucej linearnu regresnu krivku — obrazok €. 7.

Obrazok €. 7: Zobrazenie vzajomnych vazieb medzi predpokladmi a vysledkami
v nadvaznosti na tabulku ¢.2

Matrix Plot of K6 P K7: P KB: P K3vs P K1; P K2; P K3; P_ K4; PK_5

P_E1 PK2 P_K3 P_E4 PKS

NajsilnejSia vazba medzi predpokladmi a vysledkami bola identifikovand medzi kritériami 2 (Straté-
gia a planovanie) a 9 (Kfucové vysledky spolo¢nosti). V tejto dvojici dosiahla hodnota korelaéného
koeficientu uroven 0,80, ¢o predstavuje velmi silny priamy vztah. NajslabSia vazba bola identifiko-
vana medzi kritériami 4 (Partnerstva a zdroje) a 7 (Vysledky vo vztahu k zamestnancom), kde bol
korela¢ny koeficient ,len“ 0,65. Je vSak potrebné povedat, Ze to nemoZzno vnimat ako slabu korela-
ciu, kedZe jej uroven je niekde medzi strednou a vysokou intenzitou korel&cie.

Vysledky korelaCnej analyzy ukazuju na velmi komplexnu korelaénu Struktaru, &i uz sa na data
pozerame cez kritéria (spriemerované hodnoty subkritérii) alebo aj samotné subkritéria. Pre inter-
pretaciu by bolo skimanie jednotlivych vztahov v takomto pripade neefektivne, pretoze prakticky
vSetky vztahy su intenzivne a Statisticky vyznamné. V takychto situaciach sa zvykne vyuzivat fakto-
rova analyza. Faktorova analyza sluzi na tzv. redukciu informécii. Je to Statisticka procedura, pomo-
cou ktorej m6Zzeme medzi premennymi najst skryté vazby, ktoré do urcitej miery vysvetluju varia-



Metodika na rozvoj henchmarkingu
VO verejnej sprave

bilitu dat. Faktorova analyza sa realizuje vo viacerych krokoch, ktoré su struéne charakterizované
spolu s vysledkami v nasledovnom texte. Faktorova analyza je aplikovana len na externé bodové
hodnotenie, kedZe sa predpoklada, ze je presnejSia a lepSie zodpoveda skutoénosti ako interné
bodové hodnotenie.

Najprv sa musi preverit, ¢i data, ktoré mame k dispozicii su pre faktorovu analyzu vébec vhodné.
VySSie je sice naznacené, Zze komplexna korela¢na Struktura je zakladnym predpokladom pre fak-
torovu analyzu, no je to potrebné aj Statisticky preverit. Takéto preverenie sa realizuje cez tri testy.
Prvym je ukazovatel KMO (ang. Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sambling Adequacy), ktory by mal
byt vy8Si ako hodnota 0,700. Druhym je Bartlettov test sféricity (ang. Bartlett's Test of Sphericity),
u ktorého by mala byt Statisticka vyznamnost — teda p-hodnota — niZSia ako 0,05. Tretim je analyza
komunalit, pri ktorej sa preveri miera extrakcie premennych, ktord by nemala byt niZzSia ako 0,200.
V tejto analyze dosiahol KMO hodnotu 0,875, Bartlettov test mal p-hodnotu na drovni mensej ako
0,001 a v8etky premenné mali mieru extrakcie vySSiu ako 0,500. VSetky tri testy teda potvrdili, Ze
data su vhodné pre realizaciu faktorovej analyzy.

V druhom kroku bolo potrebné rozhodnut o tom, aky pocet faktorov chceme extrahovat — teda
identifikovat. Ak ide o explorativnu faktorovu analyzu (¢ize dopredu nepredpokladame urcity pocet
konkrétnych faktorov), tak sa spravidla odporuca vychadzat z hodnoty tzv. vlastného Cisla. Podla
vlastného d&isla sa nasledne rozhodne, kolko faktorov by sme mali zvolit. Zaroven sa da vychadzat
z tzv. utesoveého grafu, v ktorom sa hladéa ,zlom* krivky. Vysledky takéhoto preskumania sa nacha-
dzaju na obrazku €. 8.

Obrazok ¢. 8: Volba poctu faktorov

25 A Total Variance Explained
A Extraction Sums of Rotation Sums of
InitialEigenvalues Squared Loadings Squared Loadings
S R S
(0] (0] (0]
el e lzEl £ B |zE| 2] B |ze] f
[ = = i = = — R = =
S| E S| E S| E
O O O
o 1 |20.675|73.838|73.838(20.675|73.838/73.838 | 13.877|49.56249.562
S 2 2.036| 7.270 |181.108| 2.036 |7.270 |81.108| 8.833 |31.546(81.108
g Legenda:
c
()
fey
w10 1 Total Variande Explained Suhrnné vysvetlenie variability
Initial Eigenvalues Vychodiskova vlastna hodnota
Variance Variabilita
5 - Cummulative Kumulativny
Rotation Sum Squared Loadings Rota¢na suma druhych mocnin
Component Number Cislo komponentu
0 -

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
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Component Number
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Analyza nam teda odporucala zvolit dva faktory, na zaklade ktorych by sme mohli vysvetlit az 81,1%
variability. Z praxe mozno povedat, Ze takato vysoka miera vysvetlenej variability cez taky maly
pocet faktorov je velmi vynimo€na. Méze to indikovat velmi dobru odliSitelnost faktorov od seba, €o
sa v8ak ukaze zrejme az v tretom (zavere€nom) kroku faktorovej analyzy, v ktorom sa budu faktory
interpretovat — to sa nachadza v tabulke €. 3.

| Tabulka €. 3: Vysledné rozlozenie faktorov s ohladom na sledované subkritéria

__ variabe | Factor1 | Factor2 |

K2_2-3_SS .878 .355
K2_2-2_SS .872 .387
K2_2-1_SS .859 .369
K1_1-4_SS .831 .392
K4_4-2_SS .825 .384
K3_3-2_SS .814 .455
K1_1-3_SS .812 .343
K4_4-4_SS .809 315
K8_3-1_SS .806 431
K4_4-5_SS 792 .366
K2_2-4_SS .790 .468
K1_1-2_SS 774 426
K4_4-6_SS .769 437
K4_4-1_SS .766 474
K5_5-2_SS .764 478
K3_3-3_SS .758 498
K5_5-1_SS .753 .480
K5_5-3_SS 724 478
K1_1-1_SS 722 469
K4_4-3_SS 711

K6_6-2_SS .899
K7_7-2_SS .380 .852
K7_7-1_SS .847
K8 _8-1_SS .396 .839
K8_8-2_SS 424 .816
K6_6-1_SS .384 .807
K9_9-2_SS 451 .784
K9_9-1_SS .561 .710
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Tato tabulka by sa mala interpretovat tak, Ze sa posudi velkost Cisel pre jednotlivé faktory a pre-
menné (subkritéria). V tomto pripade mbéZeme konstatovat naozaj vynimocné zistenie. VSetky pred-
pokladové kritéria boli ,,zlu€ené“ do jednej kategorie a vSetky vysledkové do druhej kategérie. Mozno
teda konstatovat, Ze metodika modelu CAF velmi jednoznaénym spésobom dokaze odliSit vSetky
podstatné aspekty kvality, kedZe touto analyzou sa nepreukazalo Ziadne ,premieSavanie sa“ sub-
kritérii navzajom.

Ak by sa dané vysledky nasledne pouzili na naslednu analyzu, méZeme na nich zalozit katego-
rizaCnu Ulohu — teda triedenie jednotlivych organizacii s ohladom na to, do akej miery su vyspeli
v plneni predpokladovych a vysledkovych kritérii. Ak by sme dva faktory z faktorovej analyzy pou-
zili ako dva hlavné triediace znaky, mézZzeme vysledky zaznacit do dvojrozmerného priestoru. Body
v tomto priestore budu reprezentovat jednotlivé organizacie — tak, ako je to zobrazené na obrazku
¢. 9.

Obrazok ¢. 9: Rozdelenie organizacii podla vynimoénosti v predpokladoch
a vysledkoch

Legenda:
3.00000 -
Samohodnotenie v ramci
® Narodného projektu
UNMS SR (2019-2020)
2.00000 -
° Narodnej ceny SR za
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3 00000 ® Spoluprace s UNMS SR
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>
N [ ]
§ 00000
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- °
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Farby jednotlivych bodov reprezentuju to, v ramci ¢oho organizacie model CAF implementovali.

Z grafu je vidiet, Ze organizacie mozno rozdelit na Styri kategérie:

1. kategoria (vlavo hore): ide o organizécie s nadpriemernymi vysledkami, no podpriemernymi pred-
pokladmi. Ide o skupinu organizacii, ktoré dosahuju dobré vysledky aj napriek tomu, Ze ich mana-
Zérsky systém nema dostato€nu vyspelost z pohladu kritérii CAF. Dobré vysledky teda zrejme
dosahuju svojou Sikovnostou a improvizaciou.

2. kategdria (vpravo hore): ide o organizacie s nadpriemernymi predpokladmi aj vysledkami. To su
tie organizacie, u ktorych sa prejavuju efekty systémového pristupu k manazérstvu. Mézu pred-
stavovat zdroje dobrej praxe pre ostatnych.
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3. kategoria (vlavo dole): ide o presne opacny vyznam — podpriemerné predpoklady a tomu zod-
povedajuce podpriemerné vysledky. Tieto organizacie by vSak zrejme mohli najviac vytazit
zo vzajomného benchmarkingu.

4. kategoria (vpravo dole): ide o organizacie s nadpriemernymi predpokladmi avSak podpriemer-
nymi vysledkami. Ide o také organizacie, ktoré maju slabu efektivnost manazérskeho systému.
| tieto vSak by vSak mohli Eerpat zo zdielanych skusenosti v pripade vzajomného benchmarkingu.

Druha Cast tejto analyzy mala za ciel preskumat vzajomné vztahy medzi kritériami a subkritériami
modelu CAF, v nasledovnej Casti je predstavenych niekolko moznosti Statistického testovania odlis-
nosti, ktoré ponuka Struktura dat dana metodikou modelu CAF.

3. Hodnotenie odliSnosti (sub)kriterii

V prvej Casti tejto analyzy bolo preukazané, Ze rozdiely v internom a externom bodovom hodnoteni
existuju. Bolo to konstatovanie, ku ktorému sa dospelo len na zaklade grafického posudenia rada-
rovych grafov a skladanych histogramov. Statistické preverenie tohto tvrdenia ho v&ak méze len
posilnit. V tejto ¢asti bude ukazanych niekolko moznosti, ktoré ponuka analyzovana Struktdra dat.
K testovaniu rozdielov sa pouzil dvojvyberovy t-test (anglicky 2-Sample t Test), ktorého ciefom bolo
preverit, ¢i je bodové hodnotenie internymi hodnotitelmi (SS) Statisticky nizSie ako bodové hodnote-
nie externymi posudzovatelmi (SpS). Vysledky sa nachadzaju na obrazku ¢&. 10.

| Obrazok ¢.10: Priklad sStatistického testovania rozdielov na kritériu 1

2-Sample t Test for P_K1 by Source
Summary Report

Mean Test .
Is SpS less than SS? Individual Samples
0 0,05 0,1 >05 Statistics SpS SS
: : : : Sample size 45 46
Ves | No Mean 36,697 50,054
95% Upper bound 40,37 54,707
1 1 Standard deviation 14,676 18,795
The mean of SpS is significantly less than the mean of
=S (D=0 Difference Between Samples
Statistics *Difference
95% Upper Bound for the Difference Difference -13,356
Is the entire interval below zero? 95% Upper bound -7,4841
*Difference = SpS - SS
Comments

T

1

I

I

| » Test You can conclude that the mean of SpS is less than SS
-20 -15 -10 -5 0 at the 0,05 level of significance.
+ Cl: Quantifies the uncertainty associated with estimating the
difference in means from sample data. You can be 95% con-
fident that the true difference is less tha n -7,4841.
Compare the data and means of the samples « Distribution of Data: Compare the Ioc_a\tlon anc_i means of

Sps samples. Look for unusual data before interpreting the results
<o of the test.

- i

SS
<o

Distribution of Data

20 40 60 80
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2-Sample t Test for P_K1 by Source
Diagnostic Report

Data in Worksheet Order

Investigate any outliers (marked in red).
SpS SS

120

i 5 9 13 17 21 25 29 33 37 41 45 i 6 11 16 21 26 31 36 41 46

What is the chance of detecting a difference?

What Difference can you detect with your sample

< 40% 60% Pure 90% 109% size of 45 and 46
! Difference Power
|_—| | g7 e
-7,7207 70%
! ! -8,8498 80%
-6, 7560 Difference -10, 776 -10,416 90%

For a = 0,05 and sample sizes = 45; 46:

If the true mean of SpS were 6,7560 less than SS,you would have

a 60% chance of detecting the difference. If SpS were 10,416 less Observed difference = -13,356
than SS, you would have a 90% chance.

Z obrazka mozno interpretovat viacero informacii. NajpodstatnejSou je v8ak hodnota p, ktora do-
siahla Uroven nizSiu ako 0,001. To znamena, Ze v tomto kritériu bolo externé hodnotenie Statis-
ticky nizsSie — v priemere o 13,356 bodu. Sice bola vzorka relativne mala (45 organizacii), odchylka
bola dostatoCne velka k tomu, aby ju bolo mozné spozorovat. Rovnakym spdsobom sa preverilo
aj dalSich osem kritérii. Dospelo sa k rovnakym vysledkom — Ze externé hodnotenie bolo Statisticky
vyznamne nizSie ako interné hodnotenie. Vysledky sa nachadzaju v tabulke €. 4.

Tabulka €. 4: Vysledky preverenia Statistickej vyznamnosti hodnoteni

Rozdiel -hodnota 95%-tné horné Detekéna hranica
= ohrani¢enie pri 90% sile testu

P_K1 -13,356 < 0,001 -7,484 -10,416
P_K2 -12,592 < 0,001 -6,855 -10,177
P_K3 -12,473 < 0,001 -6,510 -10,576
P_K4 -10,611 < 0,001 -5,231 -9,541

P_K5 -15,307 < 0,001 -8,881 -11,398
P_K6 -15,910 < 0,001 -9,112 -12,052
P_K7 -14,511 < 0,001 -8,164 -11,253
P_K8 -14,117 < 0,001 -7,404 -11,905
P_K9 -16,988 < 0,001 -10,390 -11,700
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Najvyssie rozdiely boli identifikované v poslednom deviatom kritériu Klu¢ové vysledky vykonnosti
a najmensie v Stvrtom kritériu Partnerstva a zdroje. Je vSak potrebné znovu zopakovat, Ze u vSet-
kych kritérii sa preukazal Statisticky vyznamny rozdiel, €o dokumentuju aj takmer nulové p-hodnoty
v tejto tabufke.

Analyza odliSnosti nemusi byt pouZita len na hodnotenie rozdielov medzi rozli€nymi hodnotitelmi.
M6bZe sa vyuZit aj na hodnotenie odliSnosti medzi kritériami. NajvhodnejSou Statistickou procedurou
na tuto ulohu je jednostranna analyza rozptylu (anglicky One-way Anova), pomocou ktorej je mozné
otestovat rozptyly viacerych premennych a identifikovat Statisticky vyznamné rozdiely. V tomto
pripade sa analyzovali 9 hlavnych kritérii s ciefom zistif, i sa ich bodové hodnotenie navzajom
liSi. Na obrazku €. 11 sa nachadzaju analytické vystupy preverovania vzajomnych odliSnosti medzi
vSetkymi deviatimi kritériami.

Obrazok €. 11: Analytické vystupy preverovania vzajomnych odliSnosti medzi kritériami

One-Way ANOVA for P_K1; P_K2; P_K3; P_K4; P_K5; P_K6; P_K7; P_KS8;...
Summary Report

Do the means differ?

Which means differ?

0_0,05 0,1 >05 °
T T T T # Sample Differs from
Yes! | No 1 P_K7 56789
2 P_Ké6 56789
! L 3 P_K8 56789
Doifferences among the means are significant (p < 0,05). 4 P_K9 7809
5 P_K5 123
6 P_K3 123
Means Comparison Chart 7 P_K2 1234
Red intervals that do not overlap differ 8 P_K4 1234
9 P_Ki1 1234
P_K7{ ——&—
P_K6 ————
Comments
P - « Test You can conclude that there are differences among
P K9 the means at the 0,05 level of significance.

» Comparison Chart: Look for red comparison intervals that
do not overlap to identify means that differ from each other.
P_K5 — Consider the size of the differences to determine if they
have practical implications.

P_K3 —_—
P_K2 —
P_K4 —
P_K1 ———
20 30 40 50

96



Metodika na rozvoj henchmarkingu
VO verejnej sprave

One-Way ANOVA for P_K1; P_K2; P_K3; P_K4; P_K5; P_K6; P_K7; P_KS8;...
Diagnostic Report

Distribution of Data Data in Worksheet Order
Compare the location and spread. Investigate any outliers (marked in red).
100 L Ptz
P_K1 -
| L]
| o

v3ee e
k LT |
P_K3 X% . ° /) ¢ "ﬂ'}
_| P_K5 P_K6
100
P_K4 * % . B o " -
I | 'T . *

P ks —TT— % . Eﬁ% o> |=.| ¢ |3 J"l’ '

. * 4
? }* "‘ || e )
g L Y . ¢ s -'
e B | UTY TR T Y
p x| CI—— % foo . E

L ]
M |-|* .

° *
Pke| I F—— * sof o - | | .
ﬁ:ﬂ ' ‘l..T '.: LN
Pkl I F—— Oéh‘l'.:sﬂ tw ;" *’L"

One-Way ANOVA for P_K1; P_K2; P_K3; P_K4; P_K5; P_K6; P_K7; P_KS8;...
Power Report

What is the chance of detecting a difference? What difference can you detect with your sample
< 40% 60%  Pure 90%  100% size?
i i . H Difference Power
8,1425 40,3- 60,0%
10,026 60,0 - 81,5%
1 ' ' 0 11,015 70,0 - 89,3%
L L - L L 12,152 80,0 - 95,0%
-6,7560 Difference -10,416 13.701 90.0 - 98.6%

Based on your samples and a level (0,05), you have at
least a 90% chance of detecting a difference of 13,701, and
at most a 60% chance of detecting a difference of 8,1425.

Power is a function of the sample sizes and the standard deviations. To detect differences smaller
than 12,152, consider increasing the sample sizes.

Statistics
Sample Standard Individual
Sample Size Mean Deviation  95% CI for Mean
P_K1 91 43,449 18,084 (39,683;47,215)
P_K2 91 41,129 17,589 (37,466;44,792)
P_K3 91 40,115 18,117 (36,330;43,901)
P_K4 91 42,310 16,291 (38,917;45,703)
P_K5 91 36,169 19,926 (32,019;40,319)
P_K6 91 26,138 21,037 (21,757;30,519)
P_K7 91 23,884 19,574 (19,807;27,960)
P_K8 91 26,371 20,483 (22,105;30,636)
P_K9 91 31,514 20,723 (27,198;35,830)
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Analyza ukazala Statisticky vyznamné rozdiely medzi vaésSinou predpokladovych kritérii a va¢sinou
vysledkovych kritérii. Konkrétne rozdiely medzi jednotlivymi kritériami je mozné vidiet vpravo hore
na obrazku. Je v8ak potrebné si dat pozor pri interpretacii, kedZe Cisla pri jednotlivych kritériach
vlavo su oznacenim riadkov nie jednotlivych kritérii — Cize ak su napriklad pri kritériu P_K3 uve-
dené C&isla 1 2 3, tak to znamena, Ze kritérium P_KS3 sa odliSuje od kritéria P_K7 (lebo je v riadku 1),
od kritéria P_K6 (lebo je v riadku 2) a P_K8 (lebo je v riadku 3).
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4. Zhlukova analyza (potencial tvorby henchmarkingo-
vych partnerstiev)

Podla tohto dendrogramu sa zd4, Ze idealne by bolo rozdelit organizacie do 6 skupin. Naznacené
je to modrou Ciarou. Pocet ,preseknuti“ modrej Ciary je pocet skupin.

| Obrazok €. 12: Dendogram z tvorby zhlukov (cluster analyzy) s tabulkou vytvorenych
zhlukov

Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)
Rescaled Distance Cluster Combine
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Kritérium
K1 K1 K1 K1

3875 3833

34,33

4842
5733
43,33

Cislo zhluku

v

2292 2211 2154 2586
3952 3568 3493 39,84
39,67

14901 | 4953 3943 3757 4366 4397
15296 49,17 2850 1888 2525 3438
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| Tabulka €.5: Priemerné bodové hodnotenia kritérii jednotlivych zhlukov z obrazku ¢. 12

K1 K1 K1 K1 K1
Cen 82 9e 1290

2967 2933 2833 34,67

33 5000 1500 2000 19,00 33,00 4500

Total 36,70 34,76 33,81 36,95

18,10 16,55 19,23 22,93

Tvorba zhlukov méze pomoct benchmarkingu vo faze identifikacie pribuznosti organizacii. Vytvore-
nie benchmarkingovych partnerstiev ako zhlukov vytvorenych s pomocou hodnét kritérii zo samo-
hodnotenia nema velku relevanciu, lebo dava ,dohromady“ organizacie s podobnou Struktirou
vykonnosti, kde by bolo prakticky znemoZznené identifikovanie dobrej praxe. Z tohto pohladu mozno
zhlukovu analyzu pre potrebu benchmarkingu pouzit len ako orientany nastroj, ktory by mal preu-

kazat.
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