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Abstrakt

Hlavnym ciefom ¢lanku je prezentovat cCiastkové vysledky vyskumu v oblasti aplikovanych pristupov
a metdd pre hodnotenie vykonnosti procesov v neziskovych organizdcidch, ktoré su zamerané na
Specifické sluzby. Sumarnym vystupom vyskumu je ndvrh, tvorba aimplementacia modelu pre
komplexny systém merania a nasledného hodnotenia vykonnosti procesov v neziskovych

organizdcidch, ktoré maju pésobenie v zdravotnictve.
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Uvod

Vyskumy, ktoré sa tykaju poctu a Struktlry vyuzZivania systémov na meranie a hodnotenie
vykonnosti procesov v neziskovych organizaciach na Slovensku su absentujuce. Neziskové organizacie
si nepisu dlhd periddu fungovania, ¢o bolo aj désledkom dlhotrvajuceho centralneho planovania,
ktoré nekreovalo priestor a podmienky pre implementovanie a aplikdciu novych alebo aj

netradicnych metdd pre meranie a hodnotenie vykonnosti procesov v neziskovych organizaciach.



Uvedené sa vo vyraznej miere prejavuje aj v negativnom postoji vedenia neziskovych organizacii,
vrcholového vedenia a manazérov tychto organizacii, ktori neprejavuju zdujem o ziskanie novych
poznatkov, metédd a taktiez akceptdcie zmeny avyvoja vtejto oblasti. Neziskové organizicie
v minulosti prezivali velmi zlozité obdobie, nakolko stali na okraji zaujmu spolocnosti a ich postavenie
tvorilo doplnkovy prvok vladu. Postupny rozmach neziskovych organizacii a narastanie ich aktivit je
vysledok tlaku, krizy a revolucie. Uvedené malo za nasledok postupné spochybriovanie Ulohy Statu
a postupne sa otvarala cesta pre vhodné alternativne rieSenia a pristupy pre rieSenie ludskych
potrieb a zlozitych Zivotnych situdcii, nakolko neziskové organizacie dokazali v mnohych pripadoch
efektivnejsie, flexibilnejsie reagovat na meniace sa podmienky spolo¢nosti v porovnani so $tatom

a jeho utvarmi.

1. Zakladné pojmy rieSenej problematiky

Pre potrebu spravnej interpretacie prezentovaného ¢lanku je déleZité detailne analyzovat dva
zakladné pojmy, ato pojem vykonnost a pojem neziskova organizacia. Na vykonnost je mozné sa
pozerat ako na vyjadrenie miery dosiahnutych cielov. Vykonnost je zavisla na rozsahu vyuZitia
konkurenc¢nej vyhody podniku (Nas¢dkova — Weiss — Mixtaj, 2008). V sucasnom obdobi, najma
v dbsledku rychlej zmeny podnikatelského prostredia, je pre podnik velmi zloZité dlhodobo udrzat
konkurenént vyhodu. Uspech maju tie podniky, ktoré st schopné reagovat na meniace sa podmienky
podnikania, monitorovat a priebezne vyhodnocovat Uroveri vykonnosti asuéasne sa usiluji o jej
trvalé zvySovanie (Pavelkova — Kndpkova, 2012). Ak sa pozrieme o niekolko rokov spat, najma do
obdobia, kedy sa vo vacsej miere zacala v zahranici venovat pozornost vykonnosti (v prevaznej miere
vyrobnych podnikov), jej meraniu a hodnoteniu je mozné konstatovat existenciu viacerych pristupov
k chapaniu a ponimaniu vykonnosti v literdarnych zdrojoch, ako napriklad v literdrnych zdrojov
autorov: Zavadsky (2005), Kaplan et al, (2007), Siska — Matyska (2007), Viré¢ikova (2007), Marini¢
(2008), Veber et al. (2009), Wagner (2009), Gavurova — Delina (2010), Zavadsky (2010). Napriklad,
ako uvadza Gavurova a Delina (2010) pri vykonnosti a hodnoteni vykonnosti je moiné davat do
popredia finanény pohlad, ato prostrednictvom finanénych ukazovatelov. Alebo ako prezentuje
Varcholovd (2007) vykonnost podniku je prezentovana prostrednictvom hodnotového
a ekonomického pristupu, pricom hodnotovy pristup je prezentovany na zdklade hodnotovych
ukazovatelov a ekonomicky pristup pre hodnotenie vykonnosti podniku je preferovany vlastnikmi
podnikov.

Z legislativneho vymedzenia je neziskova organizacia v SR definovana a jej aktivita upravovana
podla zakona ¢. 213/1997 Z. z. o neziskovych organizéciach, ktorych cielom je poskytovat vieobecne
prospesné sluzby. Neziskova organizacia je kreovana pravnickou osobou a predmet jej Cinnosti tvoria

vSeobecne prospesné sluzby a ich nasledné poskytovanie podla Specifickych podmienok. Ako priklad
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poskytovanych sluzieb méZeme uviest sluzby poskytované v oblasti vzdelavania, vyskumu,
humanitnej starostlivosti, zdravotnictve a podobne (Zakon o neziskovych organizaciach, online).
Medzi subjekty s pdsobnostou v ndrodnom hospodarskom sektora patria dve zakladné skupiny —
ziskové podniky, ktoré su financované z prijmov na zaklade predaja tovarov, sluzieb a neziskové
organizacie, v rdmci ktorych je financovanie riesené formou (Kupkovic et al., 2003):

1. verejnych financii v podobe sustavy penainych koreldcii vznikajucich v nadvaznosti na
kreovanie, rozdelenie, aplikaciu verejnych fondov. Tieto zdroje maju za Ulohu zabezpecit
aktivity verejnych institlcii a verejnych zaujmov. Organizdcie tovary, sluzby realizuju za ceny,
ktoré nie su tvorené podla ponuky alebo dopytu na trhu, ale prostrednictvom verejného
zaujmu.

2. financii, ktoré sa ziskavaju od fyzickych / pravnickych os6b poskytovanim na konkrétny ucel.

Daliie delenie neziskovych organizacii mézeme uskutoénit podla viacerych kritérii. Ak berieme do
uvahy zakladatela neziskovej organizacie, mézeme hovorit o troch typoch organizacii (Kupukovi¢ et
al., 2003):

1. typ —organizacia, ktora je zaloZena prostrednictvom verejnej spravy alebo samospravy;

2. typ —organizacie, ktora je zalozend prostrednictvom sikromnej pravnickej / fyzickej osoby;

3. typ —organizacie, ktord vznikla ako verejnoprdvna organizacia zo zakona.

Kritérium financovania deli neziskové organizdcie na organizacie, ktoré su uplne financované
z verejného rozpoctu, organizacie, ktoré su Ciastocne financované z verejného rozpoctu, organizacie,
ktoré su financované zvlastnych prijmov, ato predajom vyprodukovanych statkov a organizacie,
ktoré su financované zinych zdrojov (Kupkovic et al.,, 2003). Fungovanie neziskovej organizacie je
v podstate stavbou z dvoch pilierov a dvoch poschodi. Piliere su tvorené prostriedkami a ludmi,
pricom ludia predstavuju zakladny kvalitativny faktor pre aktivity a prostriedky v sucinnosti s fludmi
tvoria kvantitativny faktor, ktorého ulohou je vymedzit moZnosti neziskovych organizacii. Uvedené
piliere cez nastroje riadenia v kone¢nom dosledku vplyvaju na cinnosti (Plaminek et al., 1996).
Systém cielov neziskovej organizécie je mozné porovnat so systémom cielov ziskovych organizacii,
ktoré su zamerané na zisk, ale len do urcitej miery. Samotny Ucel existencie neziskovej organizacie,
ktory m6zeme nazvat aj poslanim neziskovej organizacie, uréuje prvotny ciel neziskovej organizacie.
Ale na rozdiel od ziskovej organizéacie ciel neziskovej organizacie nie je mozné merat z hladiska
mnozstva a je mozné ho dosiahnut ré6znymi spésobmi. Poslanie neziskovej organizacie zahfria v sebe

rozne skupiny cielov, ktoré pri ich dosiahnuti vyZzaduju urcitd optimalizaciu.

2. Hodnotenie vykonnosti procesov v neziskovych organizaciach poskytujucich Specifické sluzby



V suc¢asnom obdobi je problematika merania vykonnosti procesov v neziskovych organizaciach
predmetom diskusii mnohych odbornikov, ktorych cielom je hladat sp6sob, akym je moziné merat
vykonnost procesov v neziskovych organizaciach spésobom, aby nenastala len situacia zlepSovania
vybranych, pripadne len niektorych subsystémov systému neziskovych organizacii na ukor inych
subsystémov. Zaroven je cielom vyskumov hladanie spdsobov ako kreovat zo systému merania
vykonnosti procesov neziskovych organizacii nastroj pre riadenie, ktory bude schopny viest ku
kontinualnemu zlepSovaniu systému neziskovej organizacie a dosahovaniu asucasne aj plneniu

strategickych cielov.

2.1 Vykonnost a meranie vykonnosti v neziskovych organizaciach

V pripade rieSenia problematiky merania vykonnosti procesov v neziskovych organizaciach je
dostupnost literarnych zdrojov, respektive Studii orientovanych na tuto problematiku vyrazne
absentujica. Vynimku tvoria zahrani¢né publikacie, ktoré prepajaju ,klasické” chapanie vykonnosti
podnikovych procesov s procesmi v neziskovych organizacidch. Ako priklad literdrnych zdrojov je
mozné uviest publikacie autorov Bagnoli — Megali, 2011, Privett — Erhun, 2011, Felicio, Goncalves,
Goncalves, 2013, Nielsen, Lassen, 2012, Tajeddini a Mueller, 2012, Grigoroudis — Orfanoudaki —
Zopounidis, 2012.

Vyskumy ohladom socidlnych organizacii poukazuji na dva uhly pohladov, ato obcianske
socialne organizacie s autondmnymi zdrojmi prijmov od dobrovolnikov (napriklad socidlne kluby,
asociacie vzajomnej pomoci) a neziskové organizacie so sukromnymi alebo verejnymi nezdanitelnymi
prijmami (Felicio, Goncalves, Goncalves, 2013).

Aktudlne, neziskové organizdcie hospodaria v znacne konkurenénom socio-ekonomickom
prostredi s vyssimi financnymi obmedzeniami (Nielsen, Lassen, 2012). Okrem toho, ako uvadzaju
Tajeddini a Mueller (2012) neziskové organizacie uskutocnuju komplexné, mnohostranné aktivity,
ktorych hranice je zloZité obmedzovat.

Zakladnym cielom neziskovych organizacii je riesit rézne socidlne otazky, pri ktorych rieseni
musia uvaZovat s relevantnymi ekonomickymi a socidlnymi efektmi, ktoré maju vplyv na vlastnych
zamestnancov a socidlny rozvoj. Vo vSeobecnosti, neziskové organizdcie si malé alebo stredne velké
firmy, ktoré sa v roznej miere zaoberaju aktivitami, ktoré maju prepojenie so socialnou ¢innostou.
Prijem neziskovych organizacii pochadza z vladnych grantov, verejnych a sukromnych finanénych
darov. Neziskové organizacie mbzu mat rézne formy, napriklad denné centra pre dospelych a deti,
rehabilitaéné centrd, centra pre starostlivost o seniorov a podobne (Nicholls, 2006).

Vykonnost neziskovych organizacii je multidimenziondlna so socidlnymi a organizaénymi

aspektmi. Vyskumnici prijimaju r6zne spdsoby pre meranie vykonnosti neziskovych organizacii, ako
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napriklad kvalitativne meranie, ktoré je adresované zloZitosti ziskavania objektivnych dat. Vyskumnici
sa stotoZnuju stym, Ze existuje silna ekvivalencia medzi objektivnhymi a subjektivnymi meraniami.
Autori indikuju satisfakciu externych ¢lenov neziskovych organizdcii a kvalitu sluzieb ako sposob
merania vykonnosti socidlnych organizacii. Primarnym cielom vykonnosti neziskovych organizacii
a merania vykonnosti neziskovych organizacii je determinovat Urovern plnenia misie organizacie

(Felicio, Goncalves, Goncalves, 2013).

2.2 Sp6soby merania vykonnosti procesov v neziskovych organizaciach

Je moiné hovorit o tradicnom a o modernom spdsobe merania vykonnosti procesov. Tradi¢ny
sp6sob merania vykonnosti procesov vychddza z podmienky dosiahnutia stanovenych financnych
ukazovatelov (napriklad zisk, podiel na trhu a podobne). O vykonnom podniku je mozné hovorit
v tom pripade, ak je podnik schopny dosiahnut Specificky planované financné vysledky. Najvacsim
nedostatkom tradicného sp6sobu alebo pristupu merania vykonnosti procesov je to, Ze financné
ukazovatele nie si schopné poskytovat presnd reverznt viazbu ohladom skutocnosti, ¢i bol alebo
nebol podnik vykonny. Napriek uz prepracovanym manazérskym pristupom, ktorych cielom je
eliminacia alebo uplné odstranenie tohto nedostatku tradi¢ného spbésobu merania vykonnosti,
v sucasnosti sa tento nedostatok nedari znizovat a mdzeme povedat, Zze rozhodovanie o riadeni
vykonnosti je uskuto¢niované ako rozhodnutie ad hoc, t.j. formou reakcie na determinovany skutoény
stav, ktory sa uZ realizoval (Valach et al., 2007). Tradicné metédy k meraniu vykonnosti procesov
maju bazické nedostatky v tom, Ze st schopné poskytnut len retrospektivny pohlad na konkurenéné
postavenie skimaného podniku, ktorého pésobenie sa zaznamendva len v uréitom ¢asovom intervale
v minulosti. Analyzy tohto typu su zastarané a nekompletné. SU schopné poskytnut len mensie
mnoZstvo moznosti vyuzitelnych pre odhalenie skutocnej dynamiky a premenlivosti faktorov, ktoré
hovoria o ziskovosti podniku (Valach et al., 2007). V désledku tejto skuto€nosti je potrebné tradicné
metddy k meraniu vykonnosti procesov doplnit o subor nefinanénych a dynamickejsich ukazovatelov,

ktoré su prispésobené konkrétnym konkurenénym podmienkam (Rosova, 2012).

Pri rieSeni vyskumu sa uvaZovalo s kombinaciou tradi¢nych a modernych metdéd merania
vykonnosti procesov, ktoré maju uplatnenie aj v pripade neziskovych organizacii (Grigoroudis —
Orfanoudaki — Zopounidis, 2012):

1. metdda BSC alebo Balanced Scorecard — bola predstavend este v roku 1992 americkymi
autormi Kaplan a Norton. Jej podstatou je modifikdcia strategickych cielov na operativne
ciele. Metéda BSC prezentuje déraz na finan¢né vysledky a sucasne zahfia hybné sily, ktoré
umoziuju dosahovat tieto vysledky. Vykonnost je pomocou tejto metddy hodnotend

pomocou Styroch vyvazenych perspektiv, a to financnej perspektivy, zdkaznickej perspektivy,
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perspektivy vnutornych podnikovych procesov a perspektivy ucenia sa a rastu. Podla autorov
Grigoroudis, Orfanoudaki a Zopounidis je mozné metédu BSC aplikovat pre neziskové
organizacie v modifikovanej podobe prostrednictvom modelu BSC, ktory je charakterizovany
nasledovne:
- modifikovany model BSC ponechava Styri zakladné perspektivy;
- poslanie organizacie smeruje na vrchol modelu, kym stratégia je stale v ,jadre;
- zdkaznicka perspektiva determinuje podstatu pojmov, kto je zakaznik aakym
sp6sobom modze organizacia produkovat hodnotu pre zakaznikov;
- pozicia finan¢nej perspektivy je zmenena a jej Ulohou je néjst odpoved na otazku —
akym spdsobom je mozné pridat hodnotu pre zakaznikov pri kontrolovani nakladov?;
- ostatné perspektivy maju rozdielny vyznam. Perspektivy pre vnutorné podnikové
procesy su zamerané na podnikové procesy vynikajlucej kvality za ucelom uspokojit
zakaznikov pri dodrzani rozpoctu. Na druhej strane, doraz na perspektivu ucenia sa
a rastu je preneseny na zaistenie schopnosti organizacie rast a menit sa.
Napriklad anglickd organizacia National Health Service vyuZiva modifikovanu verziu
metddy BSC od roku 2001, pricom modifikovana verzia ma tri zlozky, a to dbéraz na
pacientov, klinicky déraz a déraz na schopnosti/sp6sobilosti.

2. kombinacia BSC a multikriteridlnych analytickych technik. V rdmci tejto moznosti je mozné
predstavit metédu AHP — Analytical Hierarchy Process. AHP vyuZiva parové porovnanie
objektov s dérazom na spolocné ciele alebo kritérid. Vysledkom AHP metddy je vyber vah na
zéklade parového porovnania. Ako priklad je moZné uviest Stadiu autorov Karra
a Papadopoulos (2005), ktory aplikovali metédu BSC v nemocnici v Grécku (Theagenion
Cance Hospital of Thessaloniki). Ako prvd vyuzili metddu AHP, pomocou ktorej vybrali
najdoleZitejSiu metriku a nasledne hodnotili jej vahu. Meranie vykonnosti procesov bolo
kombinované tiez s dalsSimi zndmymi manazérskymi ndstrojmi, ako napriklad SWOT analyza,

analyza hodnoty procesov (Product Value Analysis — PVA).

Zaver

Meranie vykonnosti procesov je doélezitym prostriedkom nielen v ,klasickych” vyrobnych
podnikoch, ale aj v pripade neziskovych organizacii. V spojitosti s neziskovymi organizaciami je mozné
hovorit o odliSnostiach, avsak v pripade spravneho vyberu néastrojov a metdd pre meranie vykonnosti
procesov, je mozné aj v pripade neziskovych organizacii ziskat obraz o si¢asnom stave organizacie

a planovat $pecifické aktivity pre pripadné zlepsenie si€asného stavu.
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