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Abstrakt

Meranie vykonnosti je zdkladom pre systém manazérstva kvality. S meranim vykonnosti
procesov suvisia vztahy medzi kvalitou, produktivitou, efektivnostou a vykonnostou.
V' prispevku sa zaoberame vyznamom merania vykonnosti a modernymi ndstrojmi pre
meranie vykonnosti vo vyrobnych podnikoch na Slovensku a analyzujeme vysledky prieskumu
Vv slovenskych podnikoch. Zdaverom konstatujeme, Ze prioritné postavenie v oblasti merania
vykonnosti procesov patri systému manazérstva kvality.
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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.
Keywords: performance, quality, indicator, efficiency

Uvod

Meranie vykonnosti sa dnes stava prioritnou oblastou strategického riadenia vyrobnych
podnikov. Hodnotenie vykonnosti v systéme manazérstva kvality predstavuje klI'icovy faktor
zlepSovania a zdokonalovania podnikovych procesov systému manazérstva kvality.
Organizacia musi hodnotit’ vykonnost' a efektivnost’ systému manazérstva kvality. Tento
prvok je rozpracovany v norme STN EN ISO 9001:2016 v prvku 09 Hodnotenie vykonnosti,

ktory obsahuje monitorovanie, meranie, analyzu, hodnotenie, spokojnost’ zdkaznika, interné
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audity a preskimanie manazmentom. Vykonnost poukazuje na flexibilnost’ podnikovych
procesov a schopnost’ organizacii prispdsobit’ sa konkurenénému prostrediu a neustalej zmene
pravnych predpisov a legislativy. Cielom predkladaného prispevku je poukdzat na vyznam
a dolezitost’ vyuzivania modernych nastrojov v oblasti hodnotenia vykonnosti podnikovych
procesov V slovenskych podnikoch a poukazat’ na zdroje informacii, ktoré podniky vyuzivaja

na meranie vykonnosti podnikovych procesov.

PohPad na meranie vykonnosti vo vyrobnych podnikoch

Dwight (1999) definuje vykonnost' ako urovenn dosahovania cielov. Podobny pohlad
prindsa Gruning (2002), ktory ju chipe ako schopnost’ organizacie dosiahnut’ stanovené ciele
resp. naplnit’ o€akdvania, pricom vykonnost' zavisi od vysledkov a stanovenych ciel'ov.
Hauber (2002) pojem vykonnost' opisuje ako prinos Specifickych systémov k dosiahnutiu
a overeniu podnikovych cielov. Wettstein (2002) chape vykonnost ako stupen uspokojenia
okolia podniku, ktoré ho ovplyviiuje. Krause (2005) opisuje vykonnost' z hladiska
dosiahnutia cielov a wuvadza, Ze vykonnost je vymedzend prostrednictvom
viacdimenzionalneho suboru kritérii a zdrojom vykonnosti su cCinnosti ucastnikov
V podnikovych procesoch. Wagner (2009) definuje vykonnost ako charakteristiku, ktora
popisuje sposob resp. priebeh, akym skumany subjekt vykondva urciti ¢innost’ na zaklade
podobnosti s referenénym spésobom vykonavania tejto ¢innosti. Vsetky definicie sa zhoduja
na potrebe existencie ciela a tUrovne jeho dosiahnutia, ¢o ma vyznamny vplyv pre
podnikatel'sky sektor.

Hodnotenie vykonnosti v systéme manazérstva kvality rozumieme ako dosiahnutie cielov
kvality organizacie pre relevantné funkcie, rovne a procesy potrebné pre systém manazérstva
kvality. Uroveti splnenia ciel'ov kvality je uréena na zaklade merania a porovnania vysledkov
so Standardami za urcité obdobie. Kazda organizécia certifikovand v systéme manazérstva
kvality musi mat’ stanovené ciele v zmysle platnej politiky kvality, pomocou ktorych dokaze
zhodnotit” vykonnost systému manazérstva kvality. Ciele st definované ako planovana,
dosahovana hodnota alebo stav vysledku, ktory sa ma dosiahnut’ v uréitom obdobi pri
vyuzivani dostupnych vyrobnych faktorov.

Ciele kvality musia byt kvantifikovatené, monitorované, merate'né, komunikované,
aktualizované, zdokumentované, analyzované, vyhodnocované. Ciele by mali odpovedat’ na
otazku ,,Co chce konkrétne organizacia dosiahnut’ v ur¢itom obdobi? Pri dosahovani ciel'ov

kvality organizacia musi urcit, ¢o sa bude robit, aké zdroje bude vyzadovat, kto bude
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zodpovedny, kedy budu ciele dokoncené, ako sa budu hodnotit’” vysledky. Cokins (2004)
navrhol kritérium SMART, ktoré by mali spihat’ spravne ajasne definované ciele v
organizacii. Ciele by mali predstavovat’ pre organizaciu vyzvu a mali by byt' dosiahnutel'né
arealne. Kazdy ciel musi byt jasny, ¢asovo ohrani¢eny a musi mat’ stanovené zodpovedné
osoby, ktoré zodpovedajt za jeho splnenie (Tab.1).

Tab. 1 SMART kritérium

S | Specific Specifické Ciel’ musi byt’ jasny, bez vSeobecnych fraz.
M | Measurable | Meratel’né Musime vediet’ kvantifikovat), ¢i ciel’ je splneny.

Nemozeme ocakavat® priliS vela. Musime
A | Achievable | Dosiahnutel’né akceptovat  riziko  interného  a externého

prostredia.

o Ak je ciel' dosiahnutel'ny, mame dost’ zdrojov,
R | Realistic Redlne , o
aby sme ciel’ v¢as dosiahli?

] . ) Musime stanovit’, za aké obdobie musi byt ciel
T | Time bound | Casovo ohranicené )
splneny.

Zdroj: [1]

Zikladna charakteristika a vyznam modernych nastrojov vykonnosti

Prieskum institatu CIMA z roku 2009 o pouzivani manazérskych nastrojov v praxi na
vzorke 439 organizacii poukazal na rozsirenost modernych nastrojov merania vykonnosti.
Z nich najrozSirenejSimi si finan¢né ukazovatele vykonnosti ako navratnost’ vloZeného
kapitalu (ROCE), prevadzkova navratnost’ investicie (CFROI) a ekonomicka pridana hodnota
(EVA). Striteska a Svoboda (2012) uskutocnili prieskum spdsobov merania vykonnosti na
vzorke 133 ceskych podnikov. Vysledky prieskumu poukézali na vyuzivanie modernych
nastrojov merania vykonnosti, pricom 39% Ceskych podnikov vyuziva niektory z indikéatorov
EVA, CFROI a MVA. K zakladnym finanénym modernym nastrojom merania vykonnosti
patria napr. ukazovatele EVA, CFROI, SVA, MVA. Hodnotenie vykonnosti z hl'adiska
systému manazérstva kvality predstavuje systém hodnotenia, ktory musi obsahovat’ metody
monitorovania, merania, analyzy, hodnotenia, uchovavania zdokumentovanych informacii.
Meranie vykonnosti podnikovych procesov predstavuje aktivity, ktoré maji poskytovat

objektivne a presné informdcie o priebehu jednotlivych procesov tak, aby boli splnené
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poziadavky na jednotlivé procesy. Organizdcia musi pouzivat vhodné metdédy na
monitorovanie a meranie procesov, ktoré preukazu ich schopnost’ dosahovat’ planované
vysledky. Vsetky postupy merania vykonnosti procesov sa musia opierat’ o cielové hodnoty
vykonnosti, ¢o v systéme manazérstva kvality predstavuju ciele kvality. Meranie vykonnosti

procesov musi spliat’ ur¢ité poziadavky, ktoré musia byt dodrziavané.

Poziadavky na meranie vykonnosti

-
Validita merania Uplnost’ merania Podrobnost’ merania

- J

N\ 4 N
Frekvencia merania Presnost’ merania Zrozumitel'nost’ dat
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N AN J

4 )
Zodpovednost’ za
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Obr. 1 Poziadavky na meranie vykonnosti

Zdroj: [8]

Systémové nastroje merania vykonnosti vychadzaji z predpokladu, Ze organizaciu je potrebné
sledovat’ komplexne ako subjekt pohybujici sa v uritom prostredi, ktoré ovplyviiuje jej
vykonnost. Meranie vykonnosti a stanovené ciele by mali vychadzat zo stratégie, poslania
a vizie. Systémové nastroje nie su zaloZzené len na merani, ale tvoria zéklad pre zavadzanie
manazmentu vykonnosti. Medzi systémové ndstroje merania vykonnosti sa dnes povazuju
Balanced Scorecard (BSC) je manazérsky nastroj, ktorého podstatou je prepojit’ podnikové

ciele s podnikovou stratégiou, viziou a pomoct najst efektivne spdsoby dosahovania
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stanovenych cielov. Koncept, ktory bol predstaveny v roku 1992 Kaplanom a Nortonom v
Harvard Business Review presiel pocas rokov mnohymi upravami, pricom sa postupne stal
jednym z 10 najpouzivanejSich manazérskych nastrojov vo svete. PO tretej generacii vyvoja sa
tento ndstroj prezentuje ako strategicky nastroj riadenia.

Performance Prism sluzi na meranie vykonnosti podniku. Andrew Neely bol autorom tejto
metody v roku 2000. Ciel'om vytvorenia tejto metddy bolo zjednotenie vSetkych metdd na
meranie vykonnosti a odstranenie ich nedostatkov. Po analyze silnych a slabych stranok
zistil, Ze najefektivnejSie je merat’ vykonnost' z piatich pohl'adov ato uspokojenie
zaujmovych skupin, prinosy zaujmovych skupin, stratégie, procesy, schopnosti.
Benchmarking je manazérsky nastroj, pomocou ktorého spolo¢nost’ porovnava svoju
stratégiu, procesy, produkty s najlepsimi spésobmi konkurencie a inymi podnikmi, ktoré maja
najlep$ie rieSenia v rdéznych odvetviach. Podniky ho najéastejSie vyuzivaji na zvySovanie
vykonnosti, identifikdciu prilezitosti na zmenu, ziskanie strategickej vyhody a prinasanie
novych myslienok do spolo¢nosti.

ReinzZiniering podnikovych procesov podla spolo¢nosti Bain & Company zahrfia radikalnu
zmenu hlavnych podnikovych procesov s cielom dosiahnut’ zlepSenie vo vykonnosti, hlavne
v produktivite, v dobe obratu, v kvalite. Podniky pre reinziniering implementuji novy
hodnotovy systém, ktory zvySuje doraz na potreby zdkaznika. SnaZzia sa eliminovat
neproduktivne ¢innosti v dvoch kliGovych oblastiach - zmena funkcnej organizaénej
Struktary na pruznd, vyuzivanie technologie na zlepSenie Sirenia informacii a rozhodovania.
EFQM Excellence Model bol vytvoreny v roku 1991 v spolupraci zakladajucich ¢lenov
Eurdpskej nadacie pre kvalitu a predstavuje komplexny manaZérsky ndstroj pouZivany na
celkové posudenie a zlepSenie vykonnosti Sirokého spektra podnikovych ¢innosti. Model
pozostava z deviatich kritérii. Do6lezitym prvkom EFQM je neustale zlepSovanie pomocou
dostupnych manazérskych nastrojov a technik. Nastroj je zaloZzeny na principe piatich
predpokladov vykonnosti - vodcovstvo, zamestnanci, stratégia, partnerstva, zdroje a procesy,
ktoré vedl k vynimo¢nym vysledkom vykonnosti organizacie.

Six Sigma je metodika a stibor nastrojov, ktoré sluzia na neustale zlepSovanie efektivnosti
procesov. Zakladna koncepcia pochadza z roku 1986 abola vytvorena vo firme Motorola
s cielom znizit' ndklady na opravy a kvalitu. Postupne sa rozsirila do viacerych podnikov
V oblasti vyroby a priemyslu. Konzultaéna spolo¢nost’ FBE uvadza vyznamny nérast trzieb
Vv spolo¢nosti GE, Ford, Honeywell a Motorola po zavedeni metodiky. Prieskum spolo¢nosti

CIMA ukazal, Ze Six Sigma vyuziva 14% podnikov, pricom najvacsie uplatnenie je vidiet’ pri
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vyrobnych podnikoch, kde miera implementacie bola az 25%. Iny prieskum Quality Digest
Survey na vzorke 2870 podnikov uvadza, ze Six Sigma je vyuzivana v 22% podnikov.

Tieto systémové ndastroje merania vykonnosti predstavuji prinosy v oblasti systému
manazérstva kvality v organizaciach, ktoré maju zavedeny a certifikovany systém
manazérstva kvality.

Prieskum v oblasti merania vykonnosti v slovenskych podnikoch

Na meranie vykonnosti podniky potrebuji kvalitné a rozsiahle informacné zdroje na to, aby
mohli kvantifikovat’ ukazovatele vykonnosti. V prieskume slovenskych podnikov sme sa
zaoberali tym, aké zdroje informacii podniky vyuzivaju ako podklady pre monitorovanie a
hodnotenie vykonnosti. Prieskumna vzorka bola orientovana na formu podnikania, pocet
zamestnancov, obrat, druh priemyselnej oblasti. Prieskumnt vzorku tvorilo 150 oslovenych
podnikov. Prieskum bol realizovany na tzemi Slovenskej republiky vo vsetkych krajoch,
obdobie vykonu prieskumu bolo od septembra 2016 do septembra 2017. Navratnost
dotaznikov bola 100% a dotazniky sa rozposielali opakovane a Vv niektorych firmach sme
uskutocnili aj osobnd navstevu za ti¢elom ziskania relevantnych dat.

Tab. 2 Prieskumna vzorka vyskumu

Forma podnikania (%) vzorky
Pravnické osoby 63%
Fyzické osoby 37%

Pocet 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%

Priemyselna oblast’

Strojarsky priemysel 27%
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Chemicky priemysel 16%
Automobilovy priemysel 12%
Doprava 10%
Elektrotechnicky priemysel 10%
Stavebny priemysel 10%
Drevarsky priemysel 6%
Metalurgicky priemysel 5%
Tlaciarensky priemysel 4%

Zdroj: vlastny zdroj
V prieskume slovenskych podnikov sme sa zaoberali tym, aké zdroje informacii podniky
vyuzivaji ako podklady pre monitorovanie a hodnotenie vykonnosti. V prieskumnom
dotazniku podniky uvadzali kombinaciu r6znych zdrojov informécii. Z vysledkov prieskumu
sme zistili, ze zo 150 oslovenych podnikov 80% podnikov vyuziva informaény systém (120
podnikov), 80 % podnikov vyuziva uétovné vykazy( 120 podnikov), 67 % podnikov vychadza
z podkladov hodnotenia zamestnancov (101 podnikov), 49 % pouziva dotazniky zakaznikov
(74 podnikov), 47 % podnikov pouziva dokumentaciu podnikovych procesov (71 podnikov),
ostatné zdroje informacii predstavovali projektova dokumentaciu, tdaje o konkurencii,
analyzy konzultacnych spolocnosti (20 podnikov). NajcastejSie vyuzivané zdroje informacii

vychadzaju z informacnych systémov zavedenych v podnikoch a z aétovnych vykazov.

Zdroje informacii pre meranie vykonnosti
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informaény uftovné vykazy hodnotenie dotazniky  dokumentacia
systém zamestnancov  zakaznikov procesov

Obr. 2 PrehPad zdrojov informacii pre meranie vykonnosti

Zdroj: Vystupy prieskumného dotaznika.
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Okrem informacii sme zistovali, ktoré moderné nastroje st vyuzivané v podnikoch v oblasti
priemyslu pre meranie vykonnosti procesov (obr. 3). Z vysledkov prieskumu je zrejmé, ze
systém manazérstva kvality v podnikoch na Slovensku ma prioritné postavenie z hl'adiska
merania vykonnosti podnikovych procesov. Podiel vyuzivania systému manazérstva kvality
anastrojov pre systém kvality tvoril 65%. Prevazna c¢ast skumanych podnikov boli
certifikované v oblasti manazérstva kvality a vyuZivali nastroje riadenia kvality pre
zlepSovanie procesov aich zdokonalovanie, ¢o sa v koneénom dosledku prejavilo aj vo
finanénych a ekonomickych ukazovateloch. Vyuzivanymi nastrojmi v oblasti merania
vykonnosti boli aj projektovy manazment, finan¢né ukazovatele EVA, CVA, ABB, ABC.
Z oblasti manazérstva kvality sa vyuzivaji najmd Benchmarking, BSC, EFQM, Six Sigma.
Tieto ndastroje predstavujii prinosy v oblasti zdokonalovania podnikovych procesov

a inovovania podnikovych procesov.

Obr. 3 Moderné nastroje merania vykonnosti

Zdroj: Vystupy prieskumného dotaznika.

Zaver
Oblast’ manazmentu vykonnosti je vel'mi rozsiahla a stale aktualna téma. V praxi neexistuje
univerzalny nastroj, ktory by pouzivali vSetky podniky, avsak existuju urcité spolo¢né znaky,

ktoré je potrebné implementovat’ v systémovych pristupoch na meranie vykonnosti. Viaceri
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odbornici z vedeckych kruhov sa zhoduju na tom, Ze merat’ vykonnost’ len vo financnej
oblasti a v oblasti ekonomickej hodnoty je nedostato¢né a je potrebné merat” aj hodnototvorné
nefinan¢né oblasti. V prieskume slovenskych podnikov sme zistili, ze vo velkej miere
podniky vyuzivaji na meranie vykonnosti stbor finanénych a nefinanénych klIi¢ovych
ukazovatelov a meraju vykonnost vo viacerych oblastiach. V praxi sa vyuzivaju najmé
tradicné nastroje merania vykonnosti, ktoré¢ st doplnené modernymi néstrojmi vykonnosti
a podniky uplatiiuju aj systémové nastroje na meranie vykonnosti. V slovenskych podnikoch
sa najCastejSie vyuzivaji nastroje suvisiace so systémom manazérstva kvality, procesné
riadenie, projektové riadenie, controlling a Statistické riadenie kvality. Zakladnym
nedostatkom implementacie novych modernych a systémovych nastrojov merania vykonnosti
su finan¢né, vedomostné, technické, Struktirne, personalne, socialne bariéry.

Prispevok je publikovany v ramci projektu VEGA 1/0741/16 aKEGA 002TUKE-4/2017.
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