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Abstrakt

Vo vyspelych krajinach je vyuZivanie KPIs v organizaciach - akéhokolvek charakteru a velkosti - na
riadenie vykonnosti celej organizacie cez jej jednotlivé procesy uplnou samozrejmostou,
v podmienkach slovenského priemyslu je to eSte len na zaciatku. Mnohé organizacie (prevazne so
zahraniénym manaZzmentom) si v8ak uz uvedomuju vyznam a potrebu implementovat KPIls do
kaZzdodenného riadenia organizacie. KedZe su tieto ukazovatele zaloZzené na faktoch, su vybornou
pomdckou pri rozhodovani manaZmentu, na zaklade ich priebehu je mozZné sledovat ich vyvoj,
v pripade nesplnenia ciela, stanovit napravné opatrenia.

Abstract

In developed countries, the use of KPIs in organizations - whatever the nature and size - for
performance management across the organization through the various processes of self-evident, in
the Slovak industry is just beginning. Many organizations (mostly with foreign management), however,
already aware of the importance and the need to implement KPIs in the daily management of the
organization. Since these indicators are based on facts, is an excellent tool for management decision-
making, on the basis of the course is to follow their development in the case of non-objective to
determine remedies.
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Uvod

Napriek viacerym odbornikov v tejto oblasti, publikaciam a vedeckym pracam, je stale oblast KPls
malo preskumana. Existuje viacero postupov ako vyvijat ukazovatele, ako ich implementovat' v praxi
a ako ich pouzivat. Napriek tomu zatial nebola definovana vSeobecna Struktura KPIs, Cize nejaky
minimalny zoznam konkrétnych ukazovatelov v jednotlivych oblastiach, ktoré by bolo dobré, aby
organizacie mali implementované. Neboli ani jasne definované oblasti, do ktorych by bolo mozné KPIs
zaradit, resp. priradit. Danej problematike sa venuje tento ¢lanok, ktory popisuje aj analyzu KPlIs,
ktora bola vykonana v priemyselnych organizaciach.

Krucové ukazovatele vykonnosti (KPls)

Na uvod je vhodné pripomenut si, ¢o to vykonnost a klfu€ovy ukazovatel vykonnosti vlastne je.
Aj ked meranie vykonnosti procesov vyZaduje norma ISO 9001, avSak subor noriem ISO radu 9000
pojem vykonnost nedefinuje.

Vykonnost vystizne definuje Model excelentnosti EFQM: ,je to miera dosahovanych vysledkov
jednotlivcami, skupinami, organizaciami i procesmi.[1]

Norma ISO 15 341 Udrzba. Klucové ukazovatele vykonnosti priniesla ako jedna z prvych pojem
KPls a su€asne Strukturu tychto ukazovatelov pouZitefnu v akejkofvek organizacii v oblasti udrzby.
A KPIs definuje takto: KPI (Key Performance Indicator) .je merana charakteristika (alebo subor
charakteristik) javu, ktord podfa daného vzorca hodnoti vyvoj (ukazovatele suvisia s cielmi!)” [3]. Ide
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o ukazovatel, ktory kvantifikuje vykonnost konkrétneho procesu s ohladom na tvorbu vystupov
a pridanej hodnoty.

Prva zmienka o KPIs v oblasti manazérstva kvality je v norme 1SO 9004:2009 a definuje ich takto:
Jaktory, ktoré su riadené organizaciou a ktoré su zasadné pre jej udrZzatelny uspech, vy mali byt
predmetom merania vykonnosti a mali by byt identifikované ako klucové ukazovatele vykonnosti
(KPIs)."12]

KPIs by mali byt kvantifikovatelné a mali by organizacii umoznovat stanovovanie meratelnych
cielov, identifikovat, monitorovat a predvidat trendy a v nutnych pripadoch poskytovat napravné
a preventivne opatrenia a opatrenia k zlepSovaniu. KPIs by mali postupne byt vhodnym spdsobom
rozpracované ako ukazovatele vykonnosti pre relevantné funkcie a urovne organizacie, aby bolo
podporované dosahovanie ciefov na vrcholovej urovni. A zaroven vrcholové vedenie by malo zvolit
KPls ako zaklad pre strategické a taktické rozhodnutia (spatna vazba).

Kraéové ukazovatele vykonnosti by mali odpovedat povahe a velkosti organizacie a jej
produktom, procesom a Cinnostiam. Je ulohou vrcholového manazmentu vytvorit, implementovat
a spravne nastavit Struktaru KPls v organizacii. Je potrebné, aby boli konzistentné s cielmi
organizacie, ktoré by dalej mali byt konzistentné s jej stratégiou a politikou (Obr.1). Pri vybere KPIs by
mali byt vzaté do uvahy Specifické informacie vztahujluce sa k rizikam a prilezitostiam. Pri vybere KPIs
by mala organizacia zaistit, Ze budu poskytovat' informécie, ktoré su meratefné, presné a spolahlivé
a vyuzitefné pri implementacii napravnych opatreni v pripade, Ze vykonnost nie je v zhode s cielmi.
Dalej by mali poskytovat informacie vyuzitelné pri zlepSovani &innosti a efektivnosti procesov [4].
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Obr. 1 nadvaznost KPIs na ciele a politiku organizacie

spatna vazba

Analyza KPIs v podmienkach priemyselnych organizacii
V nasledujucej analyze boli porovnavané aktualne pouzivané KPls v réznych priemyselnych
organizaciach. Nasledujuce organizacie sice sidlia v Slovenskej republike, ale ich ,materské
organizacie“ su zahrani¢né, maju zavody po celom svete, €ize maju aj zahraniény manazment:
e vyrobca hlinika,
e vyrobca ocele,
e vyrobca bielej techniky,
e vyrobca chladiarenskych zariadeni,
e vyrobca automobilovych sugiastok.
Dalsie organizacie sice nemaju priamo charakter priemyselnej vyroby, avéak da sa povedat,
Ze su tiez vyrobného charakteru, konkrétne vyrabaju elektricki energiu. Su to organizacie, ktoré
svojim spdsobom napomahaju alebo podporuju priemysel, pretoze vyrabaju a distribuuju elektricku
energiu do vysSie spominanych organizacii. Sem patria:
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e jadrova elektraren,
e vodna elektraren
DalSia organizacia tiez nie je priamo priemyselného vyrobného charakteru, av$ak ma
rozsiahlu siet' plynovodu, teda technicku siet, a vo velkej miere vyuziva KPIs:
e prepravca plynu.

VSetky tieto organizacie vlastnia certifikaty Systému manazérstva kvality 1ISO 9001, Systému
manazérstva bezpec€nosti a ochrany zdravia pri praci OHSAS 18001 a Systému environmentalneho
manazérstva ISO 14001. Spominana trojica certifikatov je v dneSnom trhovom prostredi povazovana
za minimum, ktoré by organizacie mali mat. Tento tlak prichadza zo strany zakaznikov, ktori tla¢ia na
organizacie, aby tieto systémy zaviedlIi.

Organizacie si uvedomuju doélezitost vyuzivania KPls, ale kedZe neexistuje jednotna Struktudra,
popis ani navod ako zaviest KPIs, v praxi sa je mozné Casto stretnut’ s chaotickym nastavenim tychto
ukazovatelov bez vypovedacej schopnosti. Jednotlivé ukazovatele nie su medzi sebou poprepajané,
nie je uréena zodpovednost za vykonnost ukazovatelov, niektoré ukazovatele sa stracaju medzi
jednotlivymi droviiami riadenia a pod.

Vo v8eobecnosti by sa podlfa vykonanej analyzy KPIs mohli rozdelit do piatich zakladnych
(rovnocennych) skupin (vid. Obr. 2):

— ekonomické (predstavuju  ta Cast ukazovatefov, ktoré zohladnuju ekonomicky
efekt/dosledok, patria sem aj financné),

— organizaéné (predstavuju ukazovatele vychadzajuce z riadenia Cinnosti, patri sem aj oblast
personalistiky),

— vykonové/zakaznicke (ukazovatele, ktoré poukazuju na samotné procesy/Cinnosti, patria
sem aj KPlIs v oblasti kvality, KPIs zamerané na zakaznika, neustale zlepSovanie),

— bezpeénostné/environmentalne (predstavuju tu Cast ukazovatelov, ktoré zohfadriuju efekt
v oblasti BOZP, mézu sem patrit aj environmentalne),

— technické (technické, spolahlivostné KPIs, KPIs v udrzbe a pod.).

— S$pecifické (ukazovatele Specifické pre danu organizaciu, ktoré sa rozhodne zaradit do danej

Struktury).
‘ KPIs — Key Performance Indicators \
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Obr. 2 Rozdelenie KPIs do oblasti

Technicke Specifické

Zavery analyzy

Z vykonanej analyzy KPIs vyplyvaju nasledovné zavery:

- podla spoloéného zakladu ukazovatelov ich bolo mozné rozdelit do spominanych skupin,

- vela ukazovatele boli prili§ Specificky orientované, t. z. nebolo by mozné pouzit ich vo viacerych
organizaciach,

- mnoho ukazovatelov vyjadrovali rovnaku skutoCnost, avSak boli rozdielne pomenované alebo
definované,

- hajviac zhody bolo pri ukazovateloch z oblasti udrzby. Dévodom toho méZe byt existencia normy EN
15341 Udrzba. Klugové ukazovatele vykonnosti.
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Pri bezpe€nostnych a environmentalnych ukazovatelov je zarazajuce, Ze kazda organizacia
ma iné KPls, kedZe su to oblasti, ktoré upravuju aj zakony a vyhlasky (napr. Statistika urazovosti —
povinny Gdaj pre $tatistiky EU). Aj preto je dobré sa zamysliet nad potrebou vytvorenia jednotnej
Struktury ukazovatelov pouzitelnej pre meranie vykonnosti réznych manazérskych procesov a s tym
suvisiacu normu na tvorbu KPI.

AvSak nie len pre tuto oblast by bolo vhodné vytvorit Strukturu KPls atym zjednodusit
meranie vykonnosti procesov. Zaroveni by bolo mozné porovnat hodnoty medzi organizaciami
(benchmarking). Samozrejme, tato Struktira by obsahovala iba vSeobecné a zakladné ukazovatele, na
z&klade ktorych by si organizacie navrhli dalSie ukazovatele, ktoré by boli prispésobené podmienkam
danej organizacie.

Zaver

Z vySSie uvedenych dbévodov sa Coraz CastejSie ozyvaju odbornici z praxe (z réznych
organizacii) a upozoriuju na nutnost vytvorenia globalnej Struktiry ukazovatelov merania vykonnosti
procesov. Cielom tejto Struktury by bolo definovat’ relevantné ukazovatele a nasledne ich Strukturu,
ktoré budu pouzitelné vo vSetkych organizaciach na manazérskej urovni. Dolezité je najprv zmapovat
procesy a pre jednotlivé procesy vytvarat KPIs. Nie je cielom vytvorit pre kazdy proces ukazovatele
z kazdej skupiny (ekonomické, organizacné, vykonové, technické, bezpe€nostné a environmentalne),
ale vytvorit' Strukturu relevantnych KPIs pre dany proces. Z tejto Struktury ukazovatefov si potom
organizacie vyberu tie ukazovatele, ktoré su pre nich relevantné a pouzitelné (t. z. nie vSetky KPIs
z danej oblasti sa hodia pre vSetky organizacie, aj ked procesy s tym suvisiace maju zavedené).
Danou problematikou sa zaoberaju aj rézne diplomové a dizertaéné prace a odborné ¢lanky.

V ramci projektu

Prispevok bol vypracovany v ramci projektu APVV - 0337 - 11 Vyskum novych a novo vznikajucich
rizik priemyselnych technolégii v ramci integrovanej bezpecnosti ako predpoklad pre riadenie trvalého
rozvoja.

Pouzita literatura

[11 NENADAL, J.: Mé&feni v systémech managementu jakosti, 2. doplnéné vydani, Management
Press, Praha 2004, 335 s, ISBN 80-7261-110-0.

[21 STN EN ISO 9004:2010 Manazérstvo trvalého uUspechu organizacie. Pristup na zaklade
manazérstva kvality, SUTN Bratislava 2010.

[3] STN EN 15341:2007 Udrzba. Klugové ukazovatele vykonnosti. SUTN, Bratislava 2007.

[4] NENADAL, J.: Mé&Feni vykonnosti procesu a programy Six Sigma. In: Kvalita, ro¢. 13, 2/2005, 12
—18s.

[5] BAROUDI, R.: KPI Mega library book — 17000 KPls, CreateSpace Independent Publishing
Platform, vydavatelstvo 2010, 480 s, ISBN 9781451551662.

Informacie o autoroch

Ing. Jana NameSanska, Katedra bezpecnosti a kvality produkcie, Strojnicka fakulta, Technicka
univerzita v KoSiciach, jana.namesanska@tuke.sk, +421/55 602 2600

Prof. Ing. Hana Pacaiova, PhD., Katedra bezpec¢nosti a kvality produkcie, Strojnicka fakulta,
Technicka univerzita v KoSiciach, hana.pacaiova@tuke.sk, +421/55 602 2290

Lektoroval:
doc. Ing. Jozef Petrik, Ph.D.



