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Abstrakt  

Meranie výkonnosti je základom pre systém manažérstva kvality. S meraním výkonnosti 

procesov súvisia vzťahy medzi kvalitou, produktivitou, efektívnosťou a výkonnosťou.  

V príspevku sa zaoberáme významom merania výkonnosti a modernými nástrojmi pre 

meranie výkonnosti vo výrobných podnikoch na Slovensku a analyzujeme výsledky prieskumu 

v slovenských podnikoch. Záverom konštatujeme, že prioritné postavenie v oblasti merania 

výkonnosti procesov patrí systému manažérstva kvality. 

Kľúčové slová: výkonnosť, kvalita, ukazovateľ, efektívnosť  

 

Abstract 

Measurement of performance is the basis for a quality management system. Measuring 

process performance is related to the relationship between quality, productivity, efficiency 

and performance. In the paper we are focusing on the importance of performance 

measurement and modern tools for performance measurement in production plants in 

Slovakia and we analyze the results of the survey in Slovak enterprises. We conclude that the 

priority position in measuring process performance is the quality management system. 
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Úvod  

Meranie výkonnosti sa dnes stáva prioritnou oblasťou strategického riadenia výrobných 

podnikov. Hodnotenie výkonnosti v systéme manažérstva kvality predstavuje kľúčový faktor 

zlepšovania a zdokonaľovania podnikových procesov systému manažérstva kvality. 

Organizácia musí hodnotiť výkonnosť a efektívnosť systému manažérstva kvality. Tento 

prvok je rozpracovaný v norme STN EN ISO 9001:2016 v prvku 09 Hodnotenie výkonnosti, 

ktorý obsahuje monitorovanie, meranie, analýzu, hodnotenie, spokojnosť zákazníka, interné 
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audity a preskúmanie manažmentom.  Výkonnosť poukazuje na flexibilnosť podnikových 

procesov a schopnosť organizácií prispôsobiť sa konkurenčnému prostrediu a neustálej zmene 

právnych predpisov a legislatívy. Cieľom predkladaného príspevku je poukázať na význam 

a dôležitosť využívania moderných nástrojov v oblasti hodnotenia výkonnosti podnikových 

procesov v slovenských podnikoch a poukázať na zdroje informácií, ktoré podniky využívajú 

na meranie výkonnosti podnikových procesov.  

 

Pohľad na meranie výkonnosti vo výrobných podnikoch  

Dwight (1999) definuje výkonnosť ako úroveň dosahovania cieľov. Podobný pohľad 

prináša  Gruning (2002), ktorý ju chápe ako schopnosť organizácie dosiahnuť stanovené ciele 

resp. naplniť očakávania, pričom výkonnosť závisí od výsledkov a stanovených cieľov. 

Hauber (2002) pojem výkonnosť opisuje ako prínos špecifických systémov k dosiahnutiu 

a overeniu podnikových cieľov. Wettstein (2002) chápe výkonnosť ako stupeň uspokojenia 

okolia podniku, ktoré ho ovplyvňuje. Krause (2005) opisuje výkonnosť z hľadiska 

dosiahnutia cieľov a uvádza, že výkonnosť je vymedzená prostredníctvom 

viacdimenzionálneho súboru kritérií a zdrojom výkonnosti sú činnosti účastníkov 

v podnikových procesoch. Wagner (2009) definuje výkonnosť ako charakteristiku, ktorá 

popisuje spôsob resp. priebeh, akým skúmaný subjekt vykonáva určitú činnosť na základe 

podobnosti s referenčným spôsobom vykonávania tejto činnosti. Všetky definície sa zhodujú 

na potrebe existencie cieľa a úrovne jeho dosiahnutia, čo má významný vplyv pre 

podnikateľský sektor.  

Hodnotenie výkonnosti v systéme manažérstva kvality rozumieme ako dosiahnutie cieľov 

kvality organizácie pre relevantné funkcie, úrovne a procesy potrebné pre systém manažérstva 

kvality. Úroveň splnenia cieľov kvality je určená na základe merania a porovnania výsledkov 

so štandardami za určité obdobie. Každá organizácia certifikovaná v systéme manažérstva 

kvality musí mať stanovené ciele v zmysle platnej politiky kvality, pomocou ktorých dokáže 

zhodnotiť výkonnosť systému manažérstva kvality. Ciele sú definované ako plánovaná,  

dosahovaná hodnota alebo stav výsledku, ktorý sa má dosiahnuť v určitom období pri 

využívaní dostupných výrobných faktorov.  

Ciele kvality musia byť kvantifikovateľné, monitorované, merateľné, komunikované, 

aktualizované, zdokumentované, analyzované, vyhodnocované. Ciele by mali odpovedať na 

otázku „Čo chce konkrétne organizácia dosiahnuť v určitom období? Pri dosahovaní cieľov 

kvality organizácia musí určiť, čo sa bude robiť, aké zdroje bude vyžadovať, kto bude 
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zodpovedný, kedy budú ciele dokončené, ako sa budú hodnotiť výsledky. Cokins (2004) 

navrhol kritérium SMART, ktoré by mali spĺňať správne a jasne definované ciele v 

organizácií. Ciele by mali predstavovať pre organizáciu výzvu a mali by byť dosiahnuteľné 

a reálne. Každý cieľ musí byť jasný, časovo ohraničený a musí mať stanovené zodpovedné 

osoby, ktoré zodpovedajú za jeho splnenie (Tab.1).  

Tab. 1 SMART kritérium 

S Specific Špecifické Cieľ musí byť jasný, bez všeobecných fráz.  

M Measurable Merateľné Musíme vedieť kvantifikovať, či cieľ je splnený. 

A Achievable Dosiahnuteľné 

Nemôžeme očakávať príliš veľa. Musíme 

akceptovať riziko interného a externého 

prostredia.  

R Realistic Reálne 
Ak je cieľ dosiahnuteľný, máme dosť zdrojov, 

aby sme cieľ včas dosiahli? 

T Time bound Časovo ohraničené 
Musíme stanoviť, za aké obdobie musí byť cieľ 

splnený. 

Zdroj: [1] 

 

Základná charakteristika a význam moderných nástrojov výkonnosti  

Prieskum inštitútu CIMA z roku 2009 o používaní manažérskych nástrojov v praxi na 

vzorke 439 organizácií poukázal na rozšírenosť moderných nástrojov merania výkonnosti. 

Z nich najrozšírenejšími sú finančné ukazovatele výkonnosti ako návratnosť vloženého 

kapitálu (ROCE), prevádzková návratnosť investície (CFROI) a  ekonomická pridaná hodnota 

(EVA). Stríteská a Svoboda (2012) uskutočnili prieskum spôsobov merania výkonnosti na 

vzorke 133 českých podnikov. Výsledky prieskumu poukázali na využívanie moderných 

nástrojov merania výkonnosti, pričom  39% českých podnikov využíva niektorý z indikátorov 

EVA, CFROI a MVA.  K základným finančným moderným nástrojom merania výkonnosti 

patria  napr. ukazovatele EVA, CFROI, SVA, MVA. Hodnotenie výkonnosti z hľadiska 

systému manažérstva kvality predstavuje systém hodnotenia, ktorý musí obsahovať metódy 

monitorovania, merania, analýzy, hodnotenia, uchovávania zdokumentovaných informácií. 

Meranie výkonnosti podnikových procesov predstavuje aktivity, ktoré majú poskytovať 

objektívne a presné informácie o priebehu jednotlivých procesov tak, aby boli splnené 
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požiadavky na jednotlivé procesy. Organizácia musí používať vhodné metódy na 

monitorovanie a meranie procesov, ktoré preukážu ich schopnosť dosahovať plánované 

výsledky. Všetky postupy merania výkonnosti procesov sa musia opierať o cieľové hodnoty 

výkonnosti, čo v systéme manažérstva kvality predstavujú ciele kvality. Meranie výkonnosti 

procesov musí spĺňať určité požiadavky, ktoré musia byť dodržiavané.  

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 1 Požiadavky na meranie výkonnosti 

Zdroj: [8] 

 

Systémové nástroje merania výkonnosti vychádzajú z predpokladu, že organizáciu je potrebné 

sledovať komplexne ako subjekt pohybujúci sa v určitom prostredí, ktoré ovplyvňuje jej 

výkonnosť. Meranie výkonnosti a stanovené ciele by mali vychádzať zo stratégie, poslania 

a vízie. Systémové nástroje nie sú založené len na meraní, ale tvoria základ pre zavádzanie 

manažmentu výkonnosti. Medzi systémové nástroje merania výkonnosti sa dnes považujú 

Balanced Scorecard (BSC) je manažérsky nástroj, ktorého podstatou je prepojiť podnikové 

ciele s podnikovou stratégiou, víziou a pomôcť nájsť efektívne spôsoby dosahovania  
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stanovených cieľov. Koncept, ktorý bol predstavený v roku 1992 Kaplanom a Nortonom v 

Harvard Business Review prešiel počas rokov mnohými úpravami, pričom sa postupne stal 

jedným z 10 najpoužívanejších manažérskych nástrojov vo svete. Po tretej generácii vývoja sa 

tento nástroj prezentuje ako strategický nástroj riadenia.  

Performance Prism slúži na meranie výkonnosti podniku. Andrew Neely bol autorom tejto 

metódy v roku 2000. Cieľom vytvorenia tejto metódy bolo zjednotenie všetkých metód na  

meranie výkonnosti a odstránenie  ich nedostatkov. Po analýze silných a slabých stránok 

zistil, že najefektívnejšie je merať výkonnosť z piatich pohľadov a to uspokojenie 

záujmových skupín, prínosy záujmových skupín, stratégie, procesy, schopnosti.  

Benchmarking je manažérsky nástroj, pomocou ktorého spoločnosť porovnáva svoju 

stratégiu, procesy, produkty s najlepšími spôsobmi konkurencie a inými podnikmi, ktoré majú 

najlepšie riešenia v rôznych odvetviach. Podniky ho najčastejšie využívajú na zvyšovanie 

výkonnosti, identifikáciu príležitostí na zmenu, získanie strategickej výhody a prinášanie 

nových myšlienok do spoločnosti. 

Reinžiniering podnikových procesov podľa spoločnosti Bain & Company zahŕňa radikálnu 

zmenu hlavných podnikových procesov s cieľom dosiahnuť zlepšenie vo výkonnosti, hlavne 

v produktivite, v dobe obratu, v kvalite. Podniky pre reinžiniering implementujú nový 

hodnotový systém, ktorý zvyšuje dôraz na potreby zákazníka. Snažia sa eliminovať 

neproduktívne činnosti v dvoch kľúčových oblastiach - zmena funkčnej organizačnej 

štruktúry na pružnú, využívanie technológie na zlepšenie šírenia informácií a rozhodovania.  

EFQM Excellence Model bol vytvorený v roku 1991 v spolupráci zakladajúcich členov 

Európskej nadácie pre kvalitu a predstavuje komplexný manažérsky nástroj používaný na 

celkové posúdenie a  zlepšenie výkonnosti širokého spektra podnikových činností.  Model 

pozostáva z deviatich kritérií. Dôležitým prvkom EFQM je neustále zlepšovanie pomocou 

dostupných manažérskych nástrojov a techník. Nástroj je založený na princípe piatich 

predpokladov výkonnosti - vodcovstvo, zamestnanci, stratégia, partnerstvá, zdroje a procesy, 

ktoré vedú k výnimočným výsledkom výkonnosti organizácie.  

Six Sigma je metodika a súbor nástrojov, ktoré slúžia na neustále zlepšovanie efektívnosti 

procesov. Základná koncepcia pochádza z roku 1986 a bola vytvorená vo firme Motorola 

s cieľom znížiť náklady na opravy a kvalitu. Postupne sa rozšírila do viacerých podnikov 

v oblasti výroby a priemyslu. Konzultačná spoločnosť FBE uvádza významný nárast tržieb 

v spoločností GE, Ford, Honeywell a Motorola po zavedení metodiky. Prieskum spoločnosti 

CIMA ukázal, že Six Sigma využíva 14% podnikov, pričom najväčšie uplatnenie je vidieť pri 
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výrobných podnikoch, kde miera implementácie bola až 25%. Iný prieskum Quality Digest 

Survey na vzorke 2870 podnikov uvádza, že Six Sigma je využívaná v 22% podnikov.  

Tieto systémové nástroje merania výkonnosti predstavujú prínosy v oblasti systému 

manažérstva kvality v organizáciách, ktoré majú zavedený a certifikovaný systém 

manažérstva kvality.  

Prieskum v oblasti merania výkonnosti v slovenských podnikoch  

Na meranie výkonnosti podniky potrebujú kvalitné a rozsiahle informačné zdroje na to, aby 

mohli kvantifikovať ukazovatele výkonnosti. V prieskume slovenských podnikov sme sa 

zaoberali tým, aké zdroje informácií podniky využívajú ako podklady pre monitorovanie a 

hodnotenie výkonnosti. Prieskumná vzorka bola orientovaná na formu podnikania, počet 

zamestnancov, obrat, druh priemyselnej oblasti. Prieskumnú vzorku tvorilo 150 oslovených 

podnikov. Prieskum bol realizovaný na území Slovenskej republiky vo všetkých krajoch, 

obdobie výkonu prieskumu bolo od septembra 2016 do septembra 2017. Návratnosť 

dotazníkov bola 100% a dotazníky sa rozposielali opakovane a v niektorých firmách sme 

uskutočnili aj osobnú návštevu za účelom získania relevantných dát.  

Tab. 2 Prieskumná vzorka výskumu  

Forma podnikania (%) vzorky 

Právnické osoby  63% 

Fyzické osoby 37% 

Počet zamestnancov   

0-49 4% 

50-249 53% 

250 a viac 43% 

Obrat   

to 2 million eur 5 % 

2-10 million eur 36% 

11-50 million eur 36% 

more than 50 million eur 23% 

Priemyselná oblasť   

Strojársky priemysel  27% 
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Chemický priemysel  16% 

Automobilový priemysel   12% 

Doprava   10% 

Elektrotechnický priemysel 10% 

Stavebný priemysel   10% 

Drevársky priemysel 6% 

Metalurgický priemysel  5% 

Tlačiarenský priemysel 4% 

Zdroj: vlastný zdroj  

V prieskume slovenských podnikov sme sa zaoberali tým, aké zdroje informácií podniky 

využívajú ako podklady pre monitorovanie a hodnotenie výkonnosti.  V prieskumnom 

dotazníku podniky uvádzali kombináciu rôznych zdrojov informácií. Z výsledkov prieskumu 

sme zistili, že zo 150 oslovených podnikov  80% podnikov využíva informačný systém (120 

podnikov), 80 % podnikov využíva účtovné výkazy( 120 podnikov), 67 % podnikov vychádza 

z podkladov hodnotenia zamestnancov (101 podnikov), 49 % používa dotazníky zákazníkov 

(74 podnikov), 47 % podnikov používa dokumentáciu podnikových procesov (71 podnikov), 

ostatné zdroje informácií predstavovali projektovú dokumentáciu, údaje o konkurencii, 

analýzy konzultačných spoločností (20 podnikov). Najčastejšie využívané zdroje informácií 

vychádzajú z informačných systémov zavedených v podnikoch a z účtovných výkazov.  

 

Obr. 2 Prehľad zdrojov informácií pre meranie výkonnosti 

Zdroj: Výstupy prieskumného dotazníka.   
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Okrem informácií sme zisťovali, ktoré moderné nástroje sú využívané v podnikoch v oblasti 

priemyslu pre meranie výkonnosti procesov (obr. 3). Z výsledkov prieskumu je zrejmé, že 

systém manažérstva kvality v podnikoch na Slovensku má prioritné postavenie z hľadiska 

merania výkonnosti podnikových procesov. Podiel využívania systému manažérstva kvality 

a nástrojov pre systém kvality tvoril 65%. Prevažná časť skúmaných podnikov boli 

certifikované v oblasti manažérstva kvality a využívali nástroje riadenia kvality pre 

zlepšovanie procesov a ich zdokonaľovanie, čo sa v konečnom dôsledku prejavilo aj vo 

finančných a ekonomických ukazovateľoch. Využívanými nástrojmi v oblasti merania 

výkonnosti boli aj projektový manažment, finančné ukazovatele EVA, CVA, ABB, ABC. 

Z oblasti manažérstva kvality sa využívajú najmä Benchmarking, BSC, EFQM, Six Sigma. 

Tieto nástroje predstavujú prínosy v oblasti zdokonaľovania podnikových procesov 

a inovovania podnikových procesov.  

 

Obr. 3 Moderné nástroje merania výkonnosti 

Zdroj: Výstupy prieskumného dotazníka.   

 

Záver  

Oblasť manažmentu výkonnosti je veľmi rozsiahla a stále aktuálna téma. V praxi neexistuje 

univerzálny nástroj, ktorý by používali všetky podniky, avšak existujú určité spoločné znaky, 

ktoré je potrebné implementovať v systémových prístupoch na meranie výkonnosti. Viacerí 
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odborníci z vedeckých kruhov sa zhodujú na tom, že merať výkonnosť len vo finančnej 

oblasti a v oblasti ekonomickej hodnoty je nedostatočné a je potrebné merať aj hodnototvorné 

nefinančné oblasti. V prieskume slovenských podnikov sme zistili, že vo veľkej miere 

podniky využívajú na meranie výkonnosti súbor finančných a nefinančných kľúčových 

ukazovateľov a merajú výkonnosť vo viacerých oblastiach. V praxi sa využívajú najmä 

tradičné nástroje merania výkonnosti, ktoré sú doplnené modernými nástrojmi výkonnosti 

a podniky uplatňujú aj systémové nástroje na meranie výkonnosti. V slovenských podnikoch 

sa najčastejšie využívajú nástroje súvisiace so systémom manažérstva kvality, procesné 

riadenie, projektové riadenie, controlling a štatistické riadenie kvality. Základným 

nedostatkom implementácie nových moderných a systémových nástrojov merania výkonnosti 

sú finančné, vedomostné, technické, štruktúrne, personálne, sociálne bariéry.   

Príspevok je publikovaný v rámci projektu VEGA 1/0741/16 aKEGA 002TUKE-4/2017. 
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