RIADENIE POMOCOU KONTRAKTU

RADY A NAVRHY NA ZAKLADE DANSKYCH SKUSENOSTI

1. Ciel’ tohto dokumentu

Okrem prezentacii a informacii poskytnutych 29. maja na stretnutiach na
Protimonopolnom urade (PMU), by sme radi poskytli viacero viobecnych rad a
odportcani, ako aj konkrétnych skusenosti z vyuzitia kontraktov v Dansku v organizécii
rovnakého zamerania. Verime, Ze pomdézu pri ndvrhu prvého kontraktu na slovenskom
PMU, aj ked’ si samozrejme uvedomujeme, Ze nie kazdy model sa d4 len jednoducho
prevziat’ z inych podmienok a skopirovat’ na podmienky domace. Verime vSak, ze danske

.....

2. Proces, ktory viedol k prvym kontraktom v Dansku

Na zaciatku boli indikatory a potrebné idaje dostupné len v obmedzenej miere. V takejto
pozicii bola vicsina organizacii a uradov v Dansku pred vytvaranim prvych kontraktov.
Napriek tomu vsak treba dodat’, ze jedna z hlavnych pri¢in zavadzania kontraktov je ta, Ze
sa tym odstartuje proces tvorby potrebnych informaécii o ¢innostiach, zdrojoch a
vysledkoch, ¢i vystupoch organizacii.

Znalost’ takychto udajov je prinosom nielen pre samotnu organizaciu, ale aj pre
ministerstvo (v pripade, Ze je zriad’ovatel'om organizacie), pretoZe to pomaha znizovat’
informacné asymetrie (tj. ministerstvo, ktoré priamo nedokéze sledovat’ ¢innost’

organizacie, ziskava ovel’a lepsi prehl'ad o jej skuto¢nom fungovani a kontexte).IEI

Samozrejme, vyber ukazovatel'ov (indikatorov) by mal vychadzat’ z relevantnych kritérii.
V opac¢nom pripade bude administrativna nadro¢nost prili§ vel’ka a ziskany prinos maly.

Kritérid pre vyber ukazovatel'ov vykonnosti by mali byt zalozené na poslani a vizii
organizacie, ktoré sa opierajl o prislusné zdkony, rozhodnutia parlamentu, a pod. Poslanie
a viziu organizacie by malo definovat’ jej vedenie (moze pritom vyuzit’ aj spitnu vizbu
ostatnych zamestnancov) na zéklade externych podnetov (zakony, rozhodnutia
parlamentu alebo vlady, a pod.) a tieZ na zéklade vlastnych strategickych zdmerov a
cielov.

Zvazit treba samozrejme aj vyuzitie dovnutra zameranych ukazovatelov, akymi st
napriklad motivécia pracovnikov a rozvoj ich schopnosti. Tieto ukazovatele st samozrejme
dovnutra zamerané len CiastoCne, pretoze napriklad ak budeme mat’ schopnejsich a
motivovanejSich pracovnikov, vyrazne to prispeje k lepsej ¢innosti organizacie.

! Kontrakty mozu byt vo vieobecnosti uzavierané medzi ministerstvom a podriadenou organizaciou, medzi
vedenim organizacie a jej vykonnou zlozkou, medzi ministerstvom a riaditel'om organizacie, apod. V tomto
texte budeme najcastejsie odkazovat’ na kontrakt medzi ministerstvom a organizaciou (je to pripad danskeho
PMU) ale rovnaky pristup sa da vyuzit’ aj v pripade kontraktu medzi vedenim organizécie a jej vykonnou
zlozkou, ktory je vhodnejsi pre slovensky PMU.



Proces uréovania kritérii a ukazovatel'ov mozno znazornit’ nasledovne:

Obrazok 1. Vytvorenie ukazovatelov pomocou definovania poslania a vizie

Ukazovatele
Ako mozZeme
merat’ postup /
napredovanie?

Vizia
Kde chceme byt’ o
1 alebo 3 roky?

Poslanie
AKy je ciel’ / zmysel
uradu ako aj jeho
odborov?

Vytvorenie ukazovatel'ov potrva samozrejme urcity ¢as. Plati to predovsetkym vtedy, ak sa
tvorba kontraktu nepovazuje len za technicku formalitu, ale je spojend aj vyznamnou rolou
vedenia pri vysvetlovani a komunikovani celého procesu pracovnikom. Zamerom je, aby
ukazovatele boli vSeobecne pochopené aj prijaté celou organizaciou, z coho vyplyva aj ich
osvojenie a prisﬂlp k nim (pocit vlastnictva a zaviazku). Pre tento ticel je vhodné pouzit’
SWOT analyzu™ Existuju vSak aj iné spdsoby a ndstroje.

Do uvahy musime brat’ aj otdzku dostupnosti tdajov. Je vSak lepSie, ak zatneme pripravu
kontraktu a jeho ukazovatel'ov bez ohl'adu na to, ktoré tidaje mame prave teraz dostupné.
Ak budeme vytvarat’ ukazovatele takymto pristupom, povedie nas to k spisaniu akéhosi
hrubého zoznamu. Az potom by sme mali zacat’ realisticky zvazovat’ moznu dostupnost’
udajov. Samozrejme mozeme potom zistit', Ze niektoré ukazovatele povazujeme za
strategicky vyznamné, ale ndklady na vytvorenie a udrziavanie s nimi spojenej udajove;j
zéakladne budi neprijatelne vysoké. Pre tuto pri¢inu budeme musiet’ od niektorych
zelanych ukazovatel'ov minimalne v prvotnom obdobi pouzivania kontraktu upustit’. Je
mozné, ze v neskorSej faze sa budeme vediet’ k tymto idajom dostat’ za nizsie néklady,
pripadne sa k nim mézeme vratit’ vtedy, ked’ budeme niekedy v buducnosti zavadzat iny
systém vykaznictva alebo iny softvér.

Vsetky tieto odporii¢ania mozeme zhrnit’ do jednoduchého prislovia: lepsie je zacat’
nedokonale, ako nezacat vobec. Na pozadi tohto prislovia je aj fakt, ze kontrakty
nepredstavuju z pravneho hl'adiska zdviazny zéklad (pre sudne a legalne rozhodnutia), ale
su zakladom a prilezitost'ou pre rozvoj organizacie a zlepsenie jej vykonnosti.

Pri tvorbe kontraktu je potrebné samozrejme zvazit’ ciele organizacie a ich ukazovatele.
V idedlnom svete by sme mohli rozliSovat’ medzi dvoma modelmi. Prvy model kontraktu
by bral do tivahy len najddlezitejSie a najviac strategické ciele organizacie. Pri takomto
pristupe sa do kontraktu dostane asi len 4-8 ciel'ov a ich ukazovatel'ov. Vyhodou je, Ze
kazdému su zjavné priority. Nevyhodou je, ze nie kazda Cast’, ¢i odbor organizacie bude
zahrnuta do kontraktu a toto méze znizovat’ silu kontraktu a jeho t¢inok v podobe zavizku.
Opacnou extrémnou alternativou je, Ze kontrakt pokryje vSetky ¢innosti. Takyto kontrakt
bude v podstate (vel'mi) podrobnym pracovnym planom. Tymto spésobom sa zviditel'ni
prinos vSetkych pracovnikov, ale mézeme pritom stratit’ z perspektivy celkové zamery

a ciele. Okrem toho, naklady na meranie plnenia takéhoto detailného kontraktu budu
pravdepodobne prili$ vysoké v porovnani s prinosmi, ktoré nim mézeme ziskat’. Ak nase
predoslé prislovie adaptujeme na thto situdciu, znelo by: lepsie je zacat bez uplnej miery
podrobnosti, ako nezacat vobec.

*'S — strength (silné stranka), W — weakness (slaba stranka), O — opportunity (prilezitost, vyzva), T — threat
(hrozba, riziko).



Bez ohl'adu nato, aky pocet ukazovatel'ov zvolime, bude potrebna urcita doba na
vytvorenie Startovacej udajovej zakladne, ktora bude tvorit’ zdklad pre meranie

a porovnavanie narastov/poklesov vo vykonnosti v d’alSej faze. V zavislosti od poctu
zvolenych ukazovatel'ov moZze tato predbezné faza trvat’ 3 mesiace alebo az cely rok. Pri
vytvarani udajovej zakladne treba samozrejme tam, kde je to opravnené, zohl'adnit’ aj
sezonne faktory.

V pripade PMU je otazkou, &i by bolo mozné definovat ciela a ich ukazovatele v 3.
Stvrtroku, vybudovat’ predbeznt udajovu zakladiu v 4. Stvrtroku, ¢im by meranie
vykonnosti (porovnavané s 3. Stvrtrokom 2002) mohlo zacat’ od 1. januara 2003. Ak sa
takyto Casovy scenar neda uskutocnit’, potom je mozné povazovat’ kontrakt na rok 2003
ako predbezny vyvojovy kontrakt, pri€om kontrakt na rok 2004 by uZz bol prvy skuto¢ne
operativny kontrakt. Tento spdsob prenosu (,,rolovania‘) kontraktu poc¢as dvoch rokov sa
uplatnil aj v mnohych danskych uradoch a institaciach.

3. Vynatky z kontraktu dinskeho Protimonopolného tiradu

V tejto Casti uvedieme konkrétne ukazky z kontraktu danskeho Protimonopolného tiradu
tykajtce sa poskytovanych sluzieb, kvality a produktivity. Nadviazeme tym na prezentaciu
a diskusie, ktoré sme mali 29. méja s vedenim a riaditel’mi odborov PMU.

SluZby poskytované ministrovi alebo vlade / Casy spracovania

Ked’ polozi parlament ministrovi otazku, tykajicu sa fuzii, kartelov a pod., minister za
beznych okolnosti musi odpovedat’ do 14 dni. Pri vypracovani odpovede na takato otazku
bude minister zavisly na odbornej expertize PMU. Z tohto dovodu je velmi doleZitym
kritériom uspechu a ukazovatel'om spolahlivého chodu PMU aj ¢as vypracovania takejto
odpovede pre ministra. V beznej situacii to znamena, ze ¢as spracovania odpovede musi
byt’ krats$i ako 10 dni. V pripade vel'mi komplikovanych otdzok existuje moznost’
vypracovania predbeznej odpovede a zaroven uvedenia ¢asu, kedy bude vypracovana
definitivna odpoved.

V nasledujtcej tabulke su uvedené ciele a dosiahnuté vysledky kontraktu na roky 1999-
2002.

Tabulka 1. Casy spracovania pre ministra

1999 2000 2001 2002

Ciele: Percento pripadov, ktoré maju byt spracované 95 95 95 95
v danom ¢asovom limite
Vysledky: Percento pripadov, ktoré boli spracované 98,3 100 100 -

v danom ¢asovom limite

Takyto ukazovatel’ musi byt’ samozrejme adaptovany na slovenské podmienky, aby sa
zohladnil fakt, Ze slovensky PMU nie je podriadeny ministerstvu, ale zodpoveda sa vlade
ako celku. Do uvahy treba vziat’ aj poéet otazok predlozenych PMU roéne, aby sme uréili,
¢i je takyto ukazovatel’ vobec relevantny na slovenské pomery. V Dansku je priemerny
pocet takychto otazok za rok asi 150. AvSak aj 20 otdzok rocne mozno povazovat’ za
dolezity ukazovatel’, pretoze vlada musi - popri domacich a zahrani¢nych podnikoch,
pozadujucich spravodlivii hospodarsku sut'az - patrit’ medzi najdoleZitejsich klientov PMU.



Dénsky kontrakt obsahuje nielen ¢asy spracovania pre pripady, iniciované parlamentom
(alebo vladou), ale aj podnikmi, ktoré narazili na poruSovanie pravidiel hospodarske;
sutaze. Ciele su stanovené pre kazdy typ ¢innosti: kartely, Stdtna pomoc, zneuZitie
dominantného postavenia, verejné obstaravanie, a pod. Nasledujtca tabul’ka 2 ukazuje
ciele pri podaniach, tykajucich sa verejného obstardvania. Aj v tomto pripade vidno, ze
ciele nie su ,,vymyslené¢* ale s stanovené na zédklade minulych sktisenosti.

Tabulka 2. Cas spracovania: StaZnosti (odvolania) tykajice sa verejného
obstaravania

Priemerny ¢as spracovania v 1999 2000 2001 2002
mesiacoch

Ciele 2,4 2,4 3,0 4,0
Vysledky 2,4 2,6 2,1

Je zaujimavé, Ze ciel’ na rok 2002 bolo v skutocnosti zmierneny v porovnani s obdobim

2
1999-2001. Dévodom je, ze tirad zmenil zameranie svojej ¢innosti smerom k ovela vacsej
komplexnosti a zlozitosti. Tato informacia je délezita nielen z pohl'adu vedenia, ale aj z
politického hl'adiska: rad teraz pojde po ,,vel’kych rybach*! V skutoc¢nosti sa v§ak uradu
podarilo este viac skratit’ ¢as spracovania pripadov. Uplné vysvetlenie, pre¢o k tomu doslo
urad neuvadza. Dévodom mdze byt jednak to, Ze sa im podarilo udrzat’ vysoku tiroven
kvality aj pri rasticej zloZitosti pripadov, alebo urcité ¢asové oneskorenie: st'aznosti

2

prichddzaji az s Casovym oneskorenim po spracovani ur¢itétho mnozstva pripadov.

Kvalita spracovania pripadov

V roku 2002 bola po prvy raz uvedena ako ukazovatel aj kvalita prace tradu. Ukazovatel
je definovany ako podiel pripadov, v ktorych boli uspesné odvolania (rozklady). Ako
vidime z d’alSej tabul’ky, cielova hodnota ukazovatel'a na rok 2002 bola stanovena na
zéklade idajov za obdobie 1999-2001. Podobne ako v predoslom priklade, ciel’ je
postaveny o nieo miernejsie, ako v predchadzajucich rokoch, pretoze sa zvySuje z 2,5%
na 4%. Pricinou je politicky sI'ub vedenia tiradu, ze v d’alSom obdobi bude trad viac
proaktivny, a preto povazuje za pravdepodobné, ze sa zvysi pocet uspesnych odvolani
(rozkladov). V tomto zmysle moze riaditel’ danskeho PMU povazovat’ kontrakt za svoj
vel'mi explicitny politicky mandat. Povedané jednou vetou: urobit’ viac chyb je v takejto
situdcii opravneng, ale len do urcitej miery: konkrétne do 4% (Gspesnych
odvolani/rozkladov).

Tabul’ka 3. Percento uspesSnych odvolani / rozkladov

1998

1999

2000

2001

2002

Ciele

2,5

4,0

Vysledky

5,8

2,3

1,9

4.4

2,5

V niektorych inych danskych Statnych tiradoch a instituciach sa uplatiuji vntitorné audity
kvality. Jednym zo sposobov ich realizacie je pozriet’ sa na nahodnu vzorku
spracovavanych pripadov (napr. jeden z 20 pripadov) a hodnotit’ ho z nasledujucich
hl'adisk: Je v tomto pripade legislativa uplatnovana spravne? Je analyza pripadu a samotné
rozhodnutie (t.j. odpoved’ na podnet o porusovani hospodarskej sutaze) komunikované
zrozumiteI'nym spdsobom? Doddme, Ze doraz sa pritom kladie na proces ucenia sa a nie na
zatratenie tych, ktori pripad riesili.



V dénskom kontrakte sa objavila aj polozka ,,spokojnost’ klientov*. Zistovanie ich
spokojnosti sa moze realizovat’ rozlicnymi spdsobmi, vo vSeobecnosti by sa vSak malo
robit’ anonymne. Jeden z moznych pristupov je poziadat’ konzultantsku firmu, vyskumnu
organizaciu (alebo SGI), aby takyto prieskum spravila. Metddou méze byt telefonicky
prieskum na zéklade dotaznika. Otazky by sa mali tykat’ ¢asu spracovania, poskytovania
informacii o rieSenych pripadoch (aky je postup? ako dlho to zvycajne trva? a pod.) a
zrozumitel'nosti rozhodnuti (informécii), ktoré vydava urad (rozumeju klienti v skutocnosti
vasim rozhodnutiam?).

Takyto prieskum spokojnosti klientov mozno naplanovat’ ve'mi ambicidzne s vysokym
poc¢tom respondentov, ale da sa realizovat’ aj s malym poctom respondentov. Pri malej
vzorke sice nebudu zistenia platné z Cisto Statistického pohl'adu, ale pri dobre zvolenej
vzorke moézu v dostatocnej miere posluzit’ potrebam tradu.

V kontrakte slovenského PMU sa moze preto zaradit’ ako samostatna polozka plan
vykonat takéto zistovanie, pricom v kontrakte na rok 2004 sa mdze spravit’ porovnanie
medzi vysledkami zistovania v roku 2003 a v roku 2004. Cisla z takéhoto zistovania treba
samozrejme chapat’ len ako zéklad pre d’alSie ¢innosti. To, na com v realite zalezi, je
navrhnutie a uskuto¢nenie konkrétnych ¢innosti (akéného planu) zalozenych na udajoch zo
zistovania.

Produktivita

Meranie produktivity v PMU je zlozita uloha, ak berieme do tvahy rozli¢né typy pripadov
a rozny stupeti ich zloZitosti. Dansky PMU bral tento fakt na zretel’ a vytvoril celkovy
ukazovatel’ produktivity, tzn. produktivity uradu ako celku.

Produktivita sa pritom meria podl’a nasledujiiceho vzorca:

PR = Z (podet pripadov)n X (vdha)n
Cas spracovania pripadov

Citatel’ tohto vzorca uréuje produkciu. Zastipené sii tu vietky kategoérie moznych
pripadov, vratane tych viac administrativnejSieho charakteru. Pre kazdu kategoriu pripadov
sa spocita pocet skutocne Setrenych pripadov a toto €islo sa nasobi vahou, ktord vyjadruje
zlozitost’ kazdej kategorie pripadov.

Véhy st vytvorené na historickom zéklade a pre jednotlivé kategodrie sa vyrazne lisia.
Spracovanie pripadu fuzie, pri ktorom trad neudeli suhlas, je priradena véha 3, pricom
suhlasné rozhodnutie tradu o fuzii ma vahu 0,5. Vacsina sluzieb realizovanych pre
ministerstvo ma vahu 0,2.

Menovatel’ vyjadruje celkovy Cas straveny rieSenim pripadov.

Ako sme uviedli, tento vzorec sa aplikuje na urad ako celok, ale aj na jeho jednotlivé
odbory.



Ludia na danskom PMU si uvedomuji podstatu tejto metody: je ambicidzna a ddva
zmysel, sticasne je vSak dost’ jednoducha. Z tohto dovodu nepovazuji malé zmeny v
produktivite za skutocne zaujimavé. Narast alebo pokles o 2-3% moze byt skor vysledkom
Statistickej nepresnosti, ako nejakej vyraznejSej zmeny v praci uradu.

Tato jednoducha metdda sa nepouziva na vynaSanie sudov, ale skor na uc€enie sa, ako
zlepsit’ riadenie Gradu a jeho postupy, ako aj motivaciu a znalosti jeho zamestnancov, a ako
tymto spdsobom zvysit aj produktivitu, kvalitu a poskytované sluzby celého uradu.

Takyto sposob ucenia sa, zalozeny na zistovani kvantitativnych tdajov, vSak samozrejme

prinasa so sebou aj urcité naklady.

* VysSie spomenuté vytvorenie vah (pre kategorie pripadov) na historickom zéklade
moze byt’ samo o sebe narocnou ulohou. Na to, aby boli vahy presné, mali by byt
zaloZené na nejakom sposobe systematického zaznamenavania asov spracovania
jednotlivych pripadov.

* Spocitavanie poctov uskuto¢nenych pripadov moze byt tiez vycerpavajice, ak
neexistuje nejaky spdsob zaznamov / vykaznictva.

« Udaje v menovateli bude 'ahké vytvorit. Do uvahy viak treba vziat, &i treba pracovny
fond tradu o¢istovat’ o napr. PN-ky, OCR-ky a pod.

Ked’ zhrnieme doteraz napisané: meranie produktivity takymto spésobom moze byt
presnejsie, ale znamena aj urcit namahu. Stoji preto za zvazenie, ¢i takyto sposob merania
zaviest radsej az po urcitej dobe a medzitym ziskavat’ prvé skuisenosti s niektorymi
zjednodusenymi spdsobmi. Sucasne je dobré zistit', aké existujice a zabehnuté systémy
vykaznictva a IT je mozné vyuzit’ pri monitorovani vykonnosti.

4. Dopad pouzitia kontraktu na organizaciu

Administrativna zat'az, ktord vyplyva zo zavedenia kontraktu, by mala byt’ vzdy vyvaZena
ocakavanymi prinosmi pre klientov. Rovnaky vyrok plati aj pri monitorovani plnenia
kontraktu. Pre intitacie velkosti slovenského PMU by bolo urite netinosné investovat’ do
strategickych monitorovacich a vykaznickych IT systémov.

Podobne, neda sa o¢akavat’, ze vedenie organizacie, ktoré je zamestnané mnozstvom inych
vyznamnych tloh, by malo zodpovedat’ aj za mnozstvo oeprativnych tloh, spojenych s
kontraktom. Na urovni vedenia by mali byt’ realizované len strategické analyzy a
rozhodnutia, pri¢om tlohy operativneho charakteru (ako napr. zber a prezentacia udajov)
by mali byt’ delegované na niz§iu uroven riadenia. Mdze to byt’ illohou niekoho z
kancelarie predsednicky alebo z ekonomického odboru.

Zvazit treba aj periodicitu a sposob (prostriedok) vykazovania plnenia kontraktu. Za
normalnych okolnosti postacuje na korekciu nedostatkov alebo adaptaciu na nové
prostredie (napr. legislativu) vykazovanie 2-krat za rok.

Hlavny prostriedok vykazovania udajov by mala byt’ vyro¢na sprava. Znamena to, ze k
sucasnej vyrocnej sprave by sa pridalo povedzme 3-5 stran, kde by boli prezentované ciele
a vysledky a bol by k nim uvedeny slovny komentar. Komentar moze obsahovat’ aj navrhy



na zmenu ciel'ov alebo niekedy dokonca aj vizie. Tymto spdsobom riadenie pomocou
kontraktu reflektuje minuly vyvoj a prispdsobuje mu buducu ¢innost’. Ukazuje to obr. 2.

Obrazok 2. Reflektujtce riadenie pomocou kontraktu

PROSTREDIE
POSLANIE KONTRAKT SPRAVA
& ViZIA S CIELMI S VYSLEDKAM

Mechanizmus spiitnej vizby
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