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Moznosti vyuziti nastroje Balanced

Scorecard v fizeni muzei

Utilisation of a Balanced Scorecard for Museum Management

Abstract: The issues involved with the economic aspects of cultural in-
stitutions, their economic impact, and the measurement of their perfor-
mance has basically only been given systematic attention during the
past few years. Traditionally performance assessments are primarily
connected with entrepreneurial subjects, which is why this assessment
has been applied primarily to financial metrics. During the 1990’s, this
issue started to be examined from a new perspective. The question arose
as to whether it is realistic to restrict performance measurement only
to financial indicators. More and more, the opinion began to spread
that for measurement to be truly useful, it must also focus on non-
financial indicators. Gradually this idea started to be promoted, pri-
marily in the cultural and the artistic non-profit areas and also that it
is necessary to pay the requisite attention to this topic. Several studies
have been made and there have also been other kinds of attempts to
measure their performance; the root of the problem is that in Czech mu-
seums there is no longer a single agreed-upon method for measuring
performance. This study is focused on the use of the Balanced Scorecard
method and on its application in the museum world and also on its use
as a tool for managing, monitoring and planning.

Keywords: efficiency, evaluation, museum, performance measurement,
balanced scorecard

Uvod

o staleti hraje kultura a umeéni za-
Psadni roli v lidském zivoté, v po-

slednich dekadéch se oboji stalo d-
leZitym ekonomickym faktorem a oblasti,
do které zacinaji pronikat ekonomické
analyzy.! V dasledku tohoto trendu zaci-
naji byt kulturni organizace evaluovany
nejen z hlediska uméleckého a kulturniho,
ale také z hlediska ekonomického. Tato
tendence se samozrejmé z velké ¢asti do-
tykd muzei. Muzea jsou hlavnimi institu-
cemi, které uchovévaji narodni kulturni,
pfirodni, spolecenské, vzdélavaci hodnoty
nasi spolecnosti. Muzea ale také hraji vy-
znamnou roli v oblasti ekonomie kultury.?
Na problematiku ekonomiky muzef mi-
Zeme nahliZzet dvéma zptsoby, které
uvadi Svycarsky ekonom Bruno S. Frey

V tomto pfipadé ekonomicka analyza
zkouma vztah mezi vstupy a vystupy or-
ganizace. Do této perspektivy autofi za-
hrnuji i ekonomické studie tykajici se mé-
feni dopadu muzea pro lokalni ekono-
miku a mohli bychom do ni zafadit i tuto
studii zabyvajici se méfenim vykonnosti.
Druhy ekonomicky pohled na muzeum se
tyka chovani jednotlivce. Pokud vycha-
zime z neoklasické ekonomické teorie,
pfedpokladame, Ze jednotlivec usiluje
o maximalizaci svého uzitku v rdmci
svych omezenych zdroji. Rozhoduje se,
jak bude alokovat prostfedky, aby uspo-
kojil své potteby. Ekonomicka analyza
muzea se v rdmci tohoto pohledu tyka
zkoumani vztahu jednotlivce a muzea, na-
ptiklad kolik je jednotlivec ochotny zapla-
tit za navstévu muzea.

a Stephan Meier.> V prvni fadé mtiZeme
muzeum vnimat jako ekonomickou jed-
notku, ktera poskytuje urcité sluzby.

V poslednim desetileti se ekonomicky po-
hled na kulturu zacina ¢im dal vice prosa-
zovat i v naSem prostredi. Jisté je nutné se
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tomuto fenoménu vénovat, ale nelze na
kulturu nahlizet pouze okem ekonoma.
V dnesni dobé se snaZzime vse vyjadrit ¢i-
selné. Kvantitativni ukazatele maji v nasi
spolec¢nosti velkou vdhu a audit prostou-
pil témér do vSech spolecenskych véd. Ve
musi byt efektivni, nékdy vsak snaha udé-
lat vSe co nejefektivnéjsi dané véci uskodi
a ve findle ji ucini neefektivni. Jak uva-
di Mintzberg*, efektivnost je logicky cil
kazdé organizace, dalo by se rici, Ze i kaz-
dého jedince. Efektivnost je pomérné
abstraktni pojem, ktery zkoumd vztah
vstupil a vystupt organizace a snaZzi se
o minimalizaci naklad@ nebo maximali-
zaci uzitku. Jedna se tedy o pomér vstupt
a vystupti ¢innosti. Problém neni v defi-
nici pojmu efektivnost, ale v tom, jak je
tato definice uvedena do provozu a jak je
s ni pracovano. V praxi totiz neni efektiv-
nost chdpéna jako nejvétsi uzitek za vyna-
loZené naklady, ale je vniména jako nej-
vétsi méfitelny uZzitek za méfitelné na-
klady. Jinymi slovy, musi vyjadfovat pro-
kazatelnou efektivnost a predevsim efek-
tivnost, kterou je mozné vyjadrit kvanti-
tativné. Management, ktery je posedly
efektivnosti, je posedly predevsim méri-
telnosti, ta je zejména v oblasti kulturnich
instituci velmi obtizna.

Metodologie a zamér studie

Clanek se zabyva specifickym problémem
fizeni muzei, konkrétné, jak vytvorit sy-
stém pro méfeni vykonnosti v muzeich.
Studie cili na tvorbu modelu vyuZivajici
nastroj Balanced Scorecard (BSC) a pii-
klady jeho aplikace v muzeich. BSC se
zd4 byt vhodnym fidicim nastrojem pro
muzea, jelikoZ kombinuje kvantitativni
a kvalitativni kritéria a zkouma vykon-
nost z interni i externi perspektivy. BSC
poskytuje ramec pro posuzovéani vykon-
nosti holistickym zptisobem a ma poten-
cidl uzite¢ného nastroje fizeni.®

Studie se zaméfuje na moznost vyuZiti
BSC v fizeni muzei a je rozdélena do na-
sledujicich ¢asti. Za prvé, predstavuje teo-
reticky rdmec méfeni vykonnosti v mu-
zeich uméni. Za druhé, autor pojednava
o samotném nastroji BSC se zaméfenim na

modifikaci tohoto nastroje pro muzea
s dliirazem na specifické cile a aktivity
muzei. A v posledni ¢asti jsou predsta-
veny dva konkrétni ptiklady muzei vyuzi-
vajici BSC ve svém fizeni.

Clanek je zaloZzen na kvalitativnim vy-
zkumu vychazejicim ze studia odborné li-
teratury a pfedevsim z rozhovort s aka-
demiky z Vysoké skoly ekonomické
v Praze a z Université Paris III Sorbonne-
Nouvelle, kde autor absolvoval védeckou
stdz. Dale probihaly rozhovory s profesi-
onély z ceskych regiondlnich muzei, kon-
krétné s feditelem Oblastni galerie v Li-
berci, ekonomkou Zipadoceské galerie
v Plzni a ekonomkou Galerie hlavniho
mésta Prahy. Velmi pfinosné byly rozho-
vory s Anne Krebs, vedouci oddéleni so-
cioekonomického vyzkumu muzea Louvre
v Parfizi, s Aideen Halleman, finan¢ni fedi-
telkou Fondation Cartier pour I'art contem-
porain v Pafizi a s Kalle Kallio, feditelem
Werstas muzea prace ve Finsku. Dale pro-
bihaly rozhovory se dvéma zastupci Aso-
ciace muzei a galerii Ceské republiky.
Rozhovory se uskutecnily v obdobi od
listopadu 2015 do cervna 2016 a trvaly
zpravidla mezi 60 az 90 minutami. Metoda
rozhovorti byla pouzita pfedevsim k iden-
tifikaci kritickych prvka meéfeni vykon-
nosti v muzeich a ke zjisténi pouZivanych
metod. Tento vyzkum probihal pfedevsim
v ramci autorova doktorského studia.

Dosavadni vyzkum v oblasti
méreni vykonnosti muzei

Meéteni vykonnosti a evaluace aktivit
muzef je objektem stale rostouciho zajmu.
Sledovani urcitych ukazatelt vSak neni
ni¢im novym, muzea téméf vZdy sledo-
vala pocet navstévnikd, tvorila rozpocty
atd. Ale aZ v poslednich desetiletich se
prosazuje tendence na zavedeni systému
méfeni vykonnosti, ktery by poskytoval
komplexni a obsahly obraz muzea. I z to-
ho diivodu je nutné vymezit, co pojem vy-
konnost pfedstavuje. Wagner vymezuje
vykonnost jako priibéh, jakym zkoumany
subjekt, v nasem pripadé muzeum, vyko-
nava urcité aktivity na zakladé podob-
nosti s referenénim zptisobem vykonani



stejné cinnosti. Z toho vyplyv4, Ze inter-
pretace a vyhodnoceni tohoto procesu
predpoklada schopnost porovnani zkou-
maného a referen¢niho jevu z hlediska sta-
novené kriteridlni skély.®

Pojem evaluace v Sir$im slova smyslu se
poprvé objevil spolu s prvnim verejnym
prizkumem na konci 19. stoleti. Hlavnim
zamérem tohoto vyzkumu bylo prokazat,
Ze muzea si zaslouZi statni dotace a ze
maji edukacni dopad na vefejnost. Dalsim
milnikem v oblasti evaluace a méfeni vy-
konnosti muzei bylo zavedeni akreditac-
niho systému muzei na pocatku 70. let
Americkou asociaci muzei. Na rozdil od
vefejného prazkumu vsak byl akredita¢ni
systém vytvoren ve spolupraci s muzej-
nimi pracovniky, ma $ir$i rozsah a bere
v potaz sbirky, restaurovani a vyzkum.”

V dnesni dobé, kdy je na muzea vyvijen
stale vétsi tlak na diverzifikaci finanénich
zdrojti, na odpovédnost a transparentnost
jejich hospodafeni, musi se muzea ptat
sama sebe, jak si vedou v porovnani s ji-
nymi institucemi. Zda dosahuji vytyce-
nych cilti a zda hospodari efektivné. Za-
kladnim problémem a zaroven nejtézsim
rozhodnutim je uréeni ukazatelt tispéchu.
Muzea by se méla snazit najit odpovédi na
tyto otazky predevsim z toho dtivodu,
aby zlep$ila své fizeni, rozhodovani, fi-
nancéni situaci, aktiva a sluzby. Muzea
mohou v této oblasti vyuZzit zkuSenosti
a metody z komer¢ni sféry. Samoziejmé je
nutné provadét zmény s maximalni opatr-
nosti a védomim nebezpeci prilisné ko-
mercionalizace. Otazkou ale ztstav4, jaké
nastroje jsou pro muzea vhodné, aby ak-
ceptovaly charakter muzea, ale zaroven
aby v sobé zahrnovaly kvantitativni i kva-
litativni ukazatele a poskytovaly tak kom-
plexni prehled o aktivitich v muzeu. Od-
povéd jisté neni jednoduchd, diikazem je
fakt, Ze dosud nebyl nalezen konsensus,
ktery by byl vSeobecné pfijiman pracov-
niky muzei a splnoval vyse zminéné po-
zadavky®. Pfi tvorbé metodiky na hod-
noceni vykonnosti muzei se musi brat
v potaz, Ze muzea vyuzivaji fadu zdrojt,
z nichz velké mnozstvi nelze kvantifiko-
vat’. To plati i pro vystupy muzea a pro-
dukty, které poskytuje. Absence zisku,

oproti komer¢ni sféfe, ¢inni hodnoceni vy-
konnosti v muzeich hiife uchopitelné.
Dalsim dilezitym faktorem je charakter
produktti, které muzea poskytuji. Nejedna
se totiZ o jeden specificky produkt, ticelem
muzea je poskytnout komplexni mnoho-
nasobny produkt, ktery je velmi ¢asto ne-
hmotného a nekomeréniho charakteru.
Tyto aspekty se samoziejmé promitaji do
ekonomiky muzea jako takové.

Studie vénujici se méfeni vykonnosti
a efektivnosti muzei mZeme obecné roz-
délit do dvou kategorii. Prvni z nich za-
hrnuje prace, které se zamétuji na méfeni
vykonnosti pomoci stanoveni série ukaza-
telt vykonnosti. Do této skupiny mtizeme
zafadit prace napiiklad od Amese' a Jack-
sona'. Cilem téchto praci je vybrat sérii
vhodnych ukazateli nebo pomérd, které
umozni komparaci. Druha skupina studii
usiluje o méfeni vykonnosti vybranych
muzei za pouZiti metod zaloZenych na
efektivni hranici. Napfiklad autofi Pau-
lus®®, Mairesse a Eeckaut', Pignataro®
a Basso a Fuari'® vétsinou vyuzivaji me-
todu zvanou ,Metoda obalu dat”. Tyto
piistupy umoznuji pfimocaré porovnani
mezi jednotlivymi institucemi a ne pouze
mezi aktivitami. Pomoci matematického
vzorce je na zdkladé zadanych vstupt
a vystuptli série muzei vypocitano, kterd
z jednotek nejefektivnéji hospodaii s po-
skytnutymi vstupy. Vysledkem je tedy ja-
kysi zebficek muzei. Tento druh posu-
zovani muzejnich aktivit je ale velmi kon-
troverzni a logicky musi byt zaloZen
pouze na kvantitativnich ukazatelich. A¢-
koliv byla tato metoda jiz hojné pouzita na
fadu muzei v zahranici, nelze ji povazovat
za nejvhodnéjsi, jelikoz kazdé muzeum je
specifickou instituci, pracujici s komplex-
nim mnozstvim vstuptl a vytvari s nimi
mnohondsobny produkt.'”

Dtilezitou praci z oblasti méfeni vykon-
nosti kulturnich organizaci je studie od
Iana Gilhespy'®, ktery spojuje méfeni vy-
konnosti s cili managementu nebo s cili
externich aktérti organizace. Gilhespy vy-
tvofil model evaluace kulturnich organi-
zaci, ve kterém identifikuje deset cild,
které mohou kulturni instituce pouzit, aby
se ubranily nepfiznivému hodnoceni vy-
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konnosti ze strany politickych autorit.
Tyto cile zahrnuji méfeni umélecké kva-
lity, inovace, socidlni soudrznosti, ndv-
Stévnosti a financnich cild.

Tato problematika neni zcela nezndma ani
v nasem prosttedi. Publikace zabyvajici se
muzejnimi standardy vysla pod hlavickou
Asociace muzef a galerii CR jiz v roce 2003
a jeji autorkou je Dagmar Fialova®. Na Ji-
hoceské univerzité v Ceskych Budgjovi-
cich byla v roce 2014 Michalem Sulcem
obhéajena diserta¢ni prace nesouci nazev
Ndvrh modelu méteni a hodnoceni vijkonnosti
prispévkovyjch organizaci. Prace se zamétuje
na méfeni a hodnoceni vykonnosti prave
v muzeich a navrzeny model byl formou
pfipadové studie aplikovan v Muzeu Vy-
sociny v Jihlavé. Dilezitym projektem
v oblasti efektivity a hodnoceni vykon-
nosti muzei je projekt Benchmarking muzef
organizovany Asociaci muzei a galerif
Ceské republiky ve spolupraci s Narod-
nim informaénim a poradenskym sttedi-
skem pro kulturu. Jedné se o velmi ambi-
ciézni projekt, prvni svého druhu v Ceské
republice, jeho realizace je vSak velmi na-
ro¢nd a vyzaduje tzkou spolupréci zapo-
jenych muzei.

Slozitosti spojené s méfenim vykonnosti
v muzeich nejsou dtivodem k tomu, aby
k této ¢innosti nedochézelo. Pri tvorbé
rdmce pro méfeni vykonnosti musi mu-
zeum brét v potaz tuto problematiku. BSC
je nastrojem, ktery by mohl byt vhodny
pro muzea, jelikoZ se nezaméiuje pouze
na financni ukazatele, ale naopak sleduje
instituci ze ¢tyt perspektiv.

Navrhovany model BSC

Nastroj BSC byl vytvoren Robertem S.
Kaplanem, profesorem Harvardské uni-
verzity a Davidem P. Nortonem, konzul-
tantem z Bostonu, v roce 1990 jako feSeni
problémt méfeni vykonnosti®. V tomto
roce Kaplan s Nortonem provedli vy-
zkumnou studii na vzorku nékolika spo-
le¢nosti a zamérovali se na nové meto-
dy méfeni vykonnosti. Impulsem pro
tuto studii bylo rostouci presvédceni, Ze
finanéni ukazatele vykonnosti byly ne-
efektivni pro moderni zptisob podnikani

Graf 1
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a vedeni firmy. Spolec¢nosti zapojené do
vyzkumu spolu s Kaplanem a Nortonem
byly presvédceny, Ze spoléhani se pouze
na finan¢ni ukazatele vykonnosti ovliv-
fuje schopnost firem tvofit dalsi hod-
notu.”

BSC mtZeme popsat jako opatrné vy-
brany soubor ukazateli vykonnosti vy-
chézejicich ze strategie organizace. Tyto
ukazatele pro manaZery predstavuji na-
stroje jak komunikovat vystupy organi-
zace a jeji vykonnost smérem k zamést-
nancdm a externim zainteresovanym
osobam organizace. Jednoduchd definice
v8ak bohuZel nemfize popsat vSe, co
v sobé BSC skryva. BSC miize byt pouzit
pro méfeni vykonnosti, nastroj strategic-
kého managementu, ale také jako komu-
nikaéni nastroj.

Jak jiz bylo zminéno, finan¢ni ukazatele
dobfte znazornuji, jak se organizaci daftilo
v minulosti. Ale nejsou vhodnym néstro-
jem k urceni skutecné hodnoty moderni
organizace, nezahrnuji nehmotna aktiva,
jako tfeba znalosti a vztahy. Finan¢ni uka-
zatele jsou vystupem predeslych ¢innosti.
BSC dopliiuje tyto finanéni ukazatele
o dalsi indikatory, které zachycuji budouci
ekonomickou vykonnost. Vyvstava nam
ale otazka, odkud tyto ukazatele vykon-
nosti pochazi, at uz ty finan¢ni, nebo nefi-
nancni. Odpovéd nalezneme ve strategic-
kém planu. Vsechny ukazatele obsazené



v BSC slouzi jako jakysi prekladatel stra-
tegie a mise organizace. BSC nahliZi na
organizaci ze CtyT perspektiv, které defino-
vali pravé Kaplan s Nortonem*: zékaz-
nicka, perspektiva internich procesti, uce-
ni se a rlistu a perspektiva finan¢ni. Na-
sledné jsou pro kaZdou oblast urceny jed-
notlivé ukazatele. Ve stfedu ctyt perspek-
tiv je strategie organizace, od které se vse
odviji. Tyto ¢tyfi perspektivy mohou byt
mirné modifikovany pro potfebu kazdé
organizace.

Grafické znazornéni tohoto vztahu zobra-
zuje Graf ¢. 1.

Na nésledujicich fadcich jsou definovany
vSechny ¢tyfi perspektivy pro muzejni
instituce.

Perspektiva zdkaznicka

Pokud se organizace rozhodne zkoumat
a mérit zdkaznickou perspektivu, musi si
poloZit dvé zdkladni otazky. Kdo je nase
cilovad skupina? Jaka je nase hodnoto-
va propozice ve vztahu k poskytované
sluzbé? Ackoliv se mohou tyto dvé otazky
jevit jako snadné, skryva se v nich spousta
vyzev.

Tato perspektiva bude bézné zahrnovat
dnes pouzivané ukazatele, jako spokoje-
nost navstévnikd, loajalita nédvstévnikd,
podil na trhu a ziskani novych navstév-
nikd a dalsi. Stejné tak musi organizace
vytvofit ndpravna opatfeni, kterd pove-
dou ke zlepsSeni slabych vykond v této
perspektivé.

Tato oblast je velmi dileZitd pro muzea,
jelikoz odhaluje jejich vztah s navstévniky
a komunitou obecné, jak je muzeum vni-
mano, reakce na navstévu muzea a pro-
gram, ktery muzeum poskytuje verejnosti.
Muzea by se méla snazit o rozsifeni své
navstévnické zdkladny, zvysit také zapo-
jeni vefejnosti a zlepsit servis pro navstév-
niky. Rada odbornikt uvadi jako klicovy
ukazatel v této oblasti schopnost prilakat
k navstévé muzea osoby, které by jinak
muzeum nenavstivily. Tyto osoby muZze
muzeum prilakat pomoci specidlnich akci,
jako jsou koncerty, filmové projekce, pred-
nasky a dalsi. Ukazatele efektivnosti v této

oblasti by mohly zahrnovat $kalu pro-
gram, které muzeum nabizi vefejnosti,
nartist informovanosti publika, nartst
navstévnosti, procento navstévnik, kteii
se chtéji do muzea vratit, pocet skolnich
skupin navstévujicich muzeum, pocet
navstévnikli doprovodnych programd,
pocet osob tcastnicich se vzdéldvacich
programi a dalsi.

Perspektiva internich procest

Cilem v této perspektivé je urcit a rozvi-
nout nejlepsi métitelné ukazatele pomoci
kterych lze sledovat progres procesti ode-
hravajicich se uvnitf organizace.

V ramci muzei mize byt tato perspektiva
vniména jako perspektiva spravy sbir-
ky a tvorby novych znalosti. Ukazatelem
vykonnosti v této oblasti by mohl byt na-
pfiklad pocet sbirkovych pfedmétt zaptij-
¢enych jinym institucim, pocet nakoupe-
nych dél, pocet digitalizovanych a zkata-
logizovanych sbirkovych pfedmétti a dalsi.
Samoziejmé do této perspektivy miizeme
zahrnout i vyzkumné aktivity probihajici
v muzeu.

Perspektiva uceni se a rastu

Tato perspektiva je z hlediska organizace
velmi dulezita, jelikoz dobré vysledky
v této perspektivé umoznuji ispéch v dal-
$ich oblastech. V podstaté mtGZeme rict, Ze
jsou jakymsi zdkladem domu, na kterych
BSC stoji. Jakmile identifikujeme opatfeni
a s tim souvisejici iniciativy v této per-
spektivé, mtizeme si byt jisti, Ze odhalime
mezeru, kterd je mezi soucasnou organi-
zacéni strukturou zaméstnancd a jejich do-
vednosti a trovni potfebnou k dosazeni
vytycenych cild. Ukazatele, které v této
perspektivé ur¢ime, by ndm mély pomoci
tuto mezeru uzavrit a mély by zajistit udr-
zitelnou vykonnost v budoucnosti.

S touto perspektivou tizce souvisi spoko-
jenost zameéstnanct, ta samozfejmeé silné
koreluje s riznymi faktory jako je napii-
klad kariérni postup, prostfedi organi-
zace, vnitfni a vnéjsi motivace a dalsi.

Souvisejici ¢innost s touto oblasti je hod-
noceni vykonnosti zaméstnancti. Jasné

22 KAPLAN, Robert S.

a NORTON, David P. The ba-
lanced scorecard: Translating
strategy into action. Harvard
Business Press, 1996.

ISBN 978-0875846514.
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stanovené a psané cile, kterych maji jed-
notlivi zaméstnanci dosdhnout, jsou za-
kladnim predpokladem pro efektivnost
muzejnich ¢innosti jako celku. Zdkladem
pro hodnoceni a stanoveni vhodnych
ukazateli vykonnosti mtZe byt napfi-
klad rozpocet na vzdélavaci aktivity za-
méstnancd, profesionalni rozvoj a spoko-
jenost zameéstnancti, ktera se da mérit
pomoci prizkumu mezi nimi. Tato per-
spektiva se zaméfuje také na to, jak je or-
ganizace inovativni. Napiiklad, zda vy-
uZziva urcité inovace Setrné k zivotnimu
prostfedi, nebo zda umoZiiuje bezbari-
érovy pfistup.

Perspektiva finan¢ni

V neposledni fad€ je nutné se zameérit také
na finan¢ni ukazatele vykonnosti, které
jsou diileZitou soucasti BSC. Organizace
se mohou zaméfit pouze na zlepSeni
vztahtl se zakazniky, interni procesy, na
investice do vzdélavani a rtst zamést-
nancd, ale bez urceni dopadii téchto ¢in-
nosti na finan¢ni stranku organizace, maji
pouze omezenou hodnotu. S touto per-
spektivou je nutné velmi opatrné pracovat
pravé v kulturnich institucich, jejichZ za-
mérem neni tvorba zisku.

Hlavnim konceptem zakotvenym v této
perspektivé je fakt, Ze muzea musi byt
odpovédnd za hospodarné vyuzivani
zdroji ve snaze o dosaZeni vytyceného
poslani. Muzea musi vyuzivat zdroje,
které maji k dispozici, t¢innym zptso-
bem. Posuzované ukazatele v této per-
spektivé by mohly zahrnovat napriklad
ukazatel diverzifikovaného financovani,
kolik procent tvori prijem od zfizovatele
a kolik procent z dalsich zdrojt, at uz
soukromych nebo vefejnych. Dal$im
ukazatelem financni tspéSnosti muiZe
byt schopnost a tispésnost fundraisingu,
tedy porovnéani prostfedkti vynaloze-
nych na fundraising a pfijmu ziskaného
z této ¢innosti.

JelikoZ je kazdé muzeum unikatni, je
nutné, aby si modifikovalo ukazatele
v jednotlivych perspektivach na zékladé
své strategie a vize.

Pavodni verze BSC byla zamyslena pro
komer¢ni podniky, pozdéji tviirci upravili
BSC i pro neziskové organizace, kde jsou
finan¢ni ukazatele spiSe upozadény a na-
opak nejvétsi diiraz je kladen na napliio-
vani mise organizace. Kaplan poukézal na
to, Ze potenciél BSC k vylepSeni manage-
mentu instituci vefejného sektoru je velky.
BSC jako néstroj méfeni a fizeni vykon-
nosti byl jiz aplikovan v fadé organizaci
vefejného sektoru, od zdravotnictvi pres
skolstvi az po kulturni organizace.”

BSC v sobé skryvé potenciadl pro muzea
k jejich transformaci diky dobfe komuni-
kované strategii, ukazateldm vykonnosti
a cild pro zaméstnance. BSC by muzeim
mél pomoci k lepsimu plnéni kazdoden-
nich aktivit. Zorloni* uvadi nékolik di-
vodt, pro¢ je pravé BSC vhodny pro sle-
dovani vykonnosti v muzeich:

* Pomiize k leps$imu urceni ukazatel( vy-
konnosti. PomtiZe managementu ve vy-
béru spravnych ukazateld a stejné tak
k pochopeni vztahu mezi nimi.

* Pfi spravné aplikaci miize muzeim po-
moci lépe komunikovat se zfizovatelem,
podporovateli, ale i vefejnosti, zkratka se
vSemi zainteresovanymi stranami.

* BSC by mél pomoci zaméstnanctim
muzea zamérit se na cile organizace.
BSC mtZe pomoci muzejnim pracovni-
kiim méfit jejich vlastni vykonnost
a efektivnost prace v souladu s misi
a strategii muzea.

BSC poskytuje jak taktické, tak strategické
vyhody. Na taktické tirovni umozni ziskat
ramec pro zaméstnance k posouzeni, jak
jejich aktivity podporuji strategii muzea.
Ze strategického pohledu poméha muzeu
zaméfit se na jeho aktivity a zdroje po-
tfebné pro tyto aktivity. Diky tomu je tedy
mozné sladit vSechny c¢innosti muzea
a pouzit BSC jako interaktivni nastroj kon-
trolniho systému. Mohlo by tak byt prove-
deno pomoci nasledujicich ¢innosti:

* balancovanim rtiznych tlaki v muzeu
—napiiklad marketingu a fundraisingu
ve vztahu k umélecky kvalitnim vysta-
vam, které nemaji potencial vysoké
navstévnosti,



* vzit v potaz vSechny perspektivy BSC,
potfeby a pfani rtznych zdjmovych
skupin,

* jasné artikulovat vnitini procesy, které
jsou potfebné k implementaci strate-
gické efektivnosti,

* zajistit, Ze persondlni politika, IT sy-
stém a vedeni muzea pracuji spole¢né
smérem k naplnéni poslani muzea.

Jak Kaplan a Norton? poznamenali, Ze
dobry BSC je mnohem lepsi nez pouha
sada ukazatelt vykonnosti, protoZze BSC
obsahuje fadu cilt a ukazateld, které jsou
konzistentni a vzajemné se podporujici.
Vztah mezi jednotlivymi perspektivami je
proto nutné pochopit pro ucelené porozu-
méni muzejni dynamice.

Implementace modelu BSC

Podstatnou otazkou je, jak se sestavo-
vanim BSC zacit. Jak uvadi Kaplan a Nor-
ton?, tvorba BSC by méla zacit definova-
nim cili organizace a nasledné pokraco-
vat s ur¢enim kritickych faktord dspéchu.
Uspésny BSC tedy zacind s jasnym poslé-
nim. Muzea by méla mit strategii popisu-
jici dcel a smér organizace a jeji unikatni
hodnoty a vize.

Cely rdmec BSC miuZe byt pomérné
snadno implementovan do fizeni muzea
a jeho velkou vyhodou je, Ze tato imple-
mentace neni ndkladnd. Kazdé muzeum
miiZe monitorovat a zlepsit vykonnost
prostfednictvim vybéru ukazatelt vykon-
nosti, které nejlépe odpovidaji strategii
muzea a jeho rozpoctu a sbéru kvalitnich
dat. Rozvoj BSC zacina planovanim pro-
cesti, které prezkoumaji strategii a cile
muzea. Pfed zapocetim samotné imple-
mentace BSC je ale diilezité se setkat a ho-
vofit se zdstupci fady zainteresovanych
stran, jako napiiklad se zfizovatelem,
sponzory a dal$imi, k tomu abychom po-
chopili jejich tihel pohledu a zkusenosti.

Druhym krokem v rozvoji BSC, jak jiz
bylo naznaceno vyse, je stanoveni se-
znamu ukazateld, které pracovnici muzea
povaZzuji za dileZité. Tedy urcit cile nebo
hodnoty, kterych chceme u téchto ukaza-
teltt dosdhnout.

Poté, co muzeum vytvoii scorecard, mélo
by k podobnému kroku dojit v jednotli-
vych oddélenich muzea a kazdé oddéleni
by tak mélo vytvofit svlij vlastni BSC.
Tento postup byva nazyvan ,kaskddové
scorecard“?. BSC je vyznamné uzitecny
nastroj pro komunikaci se zfizovatelem,
sponzory, ale i vefejnosti. Muzeum miiZe
BSC prezentovat jako soucést své vyro¢ni
Zpravy, coZ umozni zainteresovanym sku-
pinam vidét klicové ukazatele vykonnosti
v grafech a tabulkach. Graficky navrh pre-
zentace BSC zobrazuje Tabulka 1, ktera by
méla byt vypracovdna pro kaZzdou per-
spektivu.

CiL | UKAZATEL | METODA | INICIATIVA|
PERSPEKTIVA
cll ukazatel I
ukazatel 1T
ukazatel II
cil IT ukazatel I
ukazatel 1T
cil 1T ukazatel I
Tabulka 1 Zdroj: Autor

Priklady aplikace BSC v muzeich

Nékolik svétovych muzei jiZz aplikovalo
BSC do svého fizeni a vyuzivaji ho jako
kontrolni, fidici, ale i planovaci nastroj. Vy-
hodou BSC je flexibilita, fada muzef si vy-
pyjcila jen zédkladni architekturu tohoto
nastroje, tedy Ctyfi perspektivy a strategii
v centru. Tyto perspektivy mohou byt vsak
modifikovany, jednotlivé cile a ukazatele
v kazdé perspektivé jsou také predmétem
volby muzea podle jeho specifik. Dosud
jsem se nesetkal s aplikaci BSC v nékterém
z Ceskych muzei. Jsem vSak presvédcen,
Ze tento ndstroj je vhodny i pro muzea pro-
vozovand na nasem uzemi, predevsim
v soucasné dob€, kdy se chysta zavedeni
Registru muzei. Na nasledujicich fadcich
jsou uvedeny dva piiklady aplikace BSC
v muzejni praxi a jeho dopady pro mu-
zeum.

Benaki Museum

Muzeum Benaki bylo zalozeno ve 30. le-
tech 20. stoleti, sidli v Aténach a prezen-

25 KAPLAN, Robert S., NOR-
TON, David P. The balanced
scorecard: Translating strategy
into action. Harvard Business
Press, 1996.
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26 /bidem, s.12.

27 Ibidem, s. 12.
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tuje historii a kulturu Recka od doby ka-
menné az do dnesnich dob. Benaki je
druhé nejnavstévovanéjsi muzeum v Rec-
ku. Postupem ¢asu muzeum expandovalo
do Sesti budov s unikatnimi rozsahlymi
sbirkami zahrnujicimi prehistorické arte-
fakty, uméni od Byzancie do dneska,
malby, hracky a artefakty islamské kul-
tury. BohuZel snizujici se statni i soukromé
vydaje v kontextu kritické ekonomické si-
tuace v Recku si vyzadaly svou dati i pro
Benaki muzeum. Rostouci ndklady a stag-
nujici pfijmy znamenaly pro muzeum
velmi nejistou budoucnost. Nasledna du-
kladn4 analyza prokazala fadu vyzev, kte-
rym muselo muzeum celit. Za prvé, mu-
zeum pottebovalo definovat a propagovat
jasné vymezenou vizi a misi, tedy ¢eho
a jakym zptisobem chce muzeum dosédh-
nout v nasledujicich letech. Benaki ma
velmi rozsahlé sbirky, a tak muselo defi-
novat spole¢né vldkno tak, aby mohlo ko-
munikovat tuto hodnotu jak pro navs-
tévniky, tak darce a sponzory. Zaroven
muselo formulovat program vystav, do-
provodnych programt, publikaci a vzdé-
lavacich programi. Velkou vyzvou bylo
pro muzeum najit nové zdroje financo-
vani. Ackoliv budovy muzea sidli v centru
mésta, potencidl turismu nebyl plné vy-
uZit, naopak vice navstévnika tvoii lo-
kalni obyvatelstvo. Navic publikace mu-
zea, akce, vzdélavaci programy, restaurace
a muzejni obchod nepfinasely ocekdvané
piijmy. A konec¢né fundraigova strategie
nebyla dostate¢né rozvinuta. Benaki mu-
selo tedy usmérnit své naklady, vice se za-
méfit na fizeni organizace a zameéstnancti.
BSC poskytl muzeu pfijatelny pfistup,
protoZe poskytuje jasné cile, které vedou
k vyssi transparentnosti a odpovédnosti.
Mimo jiné také BSC podporuje podnika-
vost, kreativitu a iniciativu mezi zamést-
nanci.”

BSC aplikovany na Benaki muzeum fesi
problémy muzea v kontextu ¢tyf zmi-
nénych perspektiv a zahrnuje specifické
ukazatele a cile v kazdé perspektivé a po-
siluje je v podobé série doporuceni pro
zlepSeni. Napfiklad, k zajiSténi silného
uméleckého pfinosu muzeum stanovilo
cil zaptjcovani artefaktd ze sbirek nej-
leps$im institucim po celém svété. Jeden

ukazatel méfi pocet téchto instituci. V za-
kaznické perspektivé byl stanoven cil pre-
zentovat prvotfidni vystavy. Ukazatelem,
ktery méfi tento cil, je pocet pozitivnich
recenzi a reakci od kritik a navstévnika.
Muzeum si stanovilo, Ze chce dosahnout
alespon 80 % pozitivnich recenzi.

K posileni perspektivy uceni se a riistu se
Benaki muzeum zaméfilo na zvyseni spo-
kojenosti zaméstnanci.’*> Aby muzeum
vylepsilo interni komunikaci, rozhodlo se
v kazdé budové vyvésit nasténku s infor-
macemi o programu muzea, zpravy od
kuratorti, ndpady zaméstnancti, ukazky
nejlepsi praxe a progres fundraisingu.
Muzeum se také ujistilo, Ze vSichni za-
méstnanci jsou srozuméni s misi muzea,
co se od nich o¢ekava a jak mohou prispét
ke zlepSeni muzea jak na individuélni, tak
na kolektivni béazi.

V pfipadé financni situace a fizeni mu-
zeum najalo osobu na fundraising a také
nového finanéniho manaZzera s cilem zvy-
sit dotace od soukromych subjektti. Jako
prvni tispéch muzeum povazovalo novou
fundraisingovou kampan, kterd nabizi na
miru $ité balicky pro komeréni firmy a in-
dividuélni darce. Finanéni manaZer za-
vedl systém rozpoctii a kontrolni procesy
s cilem fizeni nakladt s vys$si transparent-
nosti. S vétsi financ¢ni kontrolou, vyssimi
pfijmy generovanymi z fundraisingu, pro-
jede listkti, pfijmi z restaurace a obchodu
a online prodeje, si muzeum buduje za-
klad pro silnéjsi udrzitelny vyvoj v bu-
doucnosti.

Mugzea, kterd vyuZivaji BSC k méreni vy-
konnosti, mohou zdsadné zménit zptisob,
jakym nahlizi na jejich hodnotu, kterou
poskytuji, a také jak tyto hodnoty komu-
nikovat smérem k zainteresovanym sku-
pindm. Kromé toho BSC mtiZe pomoci sla-
dit snahy zaméstnancli v podpote cili
a mise muzea a mtiZe zvysit spokojenost
zaméstnancd.

Werstas muzeum prace v Tampere

Dal$im vybranym muzeem je finské mu-
zeum prace Werstas ve mésté Tampere.
Tato ¢ast vychézi z rozhovoru s feditelem
muzea. Muzeum se specializuje na soci-



alni historii a na vyzkum, sbératelstvi
a prezentovani artefaktd spojenych s his-
torii prace a délniki. Muzeum dlouho-
dobé buduje sbirku artefaktt spojenych
s tématem prace ve Finsku, déle se zabyva
tématem odbort, pracovnich hnuti a mi-
norit.

Muzeum zacalo pouzivat BSC na prelomu
let 2006/2007 predevsim kvili presvéd-
¢eni, Ze tento nastroj je vhodny pro mu-
zejni tcely. V té dobé uz ve Finsku BSC
pouzivalo nékolik lokélnich vlad a i jejich
pfispévkové organizace zahrnujici muzea.
Samozrejmé i Werstas muzeum si BSC
upravilo pro svoje ucely. Muzeum po-
uziva BSC spi$ jako nastroj planovani
a celkem pracuje se tfemi BSC, jedna pro
kazdé oddéleni muzea, pro sbirky, vy-
stavy a navstévnicky servis. Jiz v roce 2007
muzeum zaznamenalo, Ze jim BSC po-
mohl lépe porozumét vztahtim mezi rtiz-
nymi ¢astmi prace muzea® a pomohl fe-
diteli informovat o téchto vztazich dalsi
zaméstnance. Dale BSC umoznil informo-
vat ostatni zainteresované skupiny o praci
muzea, jejiz velka cast je vefejnosti a velmi
casto i zfizovateldm neviditelna.

Muzeum povazuje méfeni vykonnosti za
velmi dileZitou soucast jejich fizeni. Jak
sami fikaji, bez méfeni nemohou stanovit
fadné cile a nejsou schopni analyzovat,
zda je téchto ciltt dosahovéno.

Zavér

Zamérem tohoto ¢lanku bylo sezndmeni
se strategickym nastrojem BSC, dale pied-
staveni dvou piikladd z muzejni praxe,
které ukazuji jeho vyuziti. BSC miize byt
po pfizptisobeni muzejnimu prostredi
vhodnym néstrojem, predevsim diky jeho
flexibilité a rozsahu a diky kombinaci kva-
litativnich a kvantitativnich faktort. Jeho
aplikace do fizeni muzea prakticky nic ne-
stoji a muze byt konkuren¢ni vyhodou pri
jednani s potencidlnimi sponzory a part-
nery muzea a v dtsledku toho mtize vést
k rozvoji diverzifikace financnich zdrojt.
BSC mé fadu funkci, at se uz jednd o na-
stroj pro strategické rozhodovani, nebo
nastroj komunikace muzea smérem ke
svym zainteresovanym skupinam.
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