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Uvod

Vitame Vas na strankach nasho vedeckého &asopisu CONTROLLING A FINANCNO —
MANAZERSKE TEORIE V PRAXI. Poslanim ¢asopisu je publikovat’ a obozndmit’ nagich
Citatelov s najnovsimi alebo vel'mi vyznamnymi poznatkami z problematiky controllingu,
manazmentu, financii, ekonomiky, riadenia l'udskych zdrojov, marketingu a dalSich
tematickych okruhov vychadzajucich z ndzvu Casopisu. Zaznam stranky je sucastou
celosvetove] databazy ISSN spravovanej Medzindrodnym centrom ISSN v Parizi
WWW.iSSn.org.

Vedecky ¢asopis uréeny pre odbornt verejnost’ a podnikovi prax. Casopis je §pecializovany
a mozno v flom publikovat’ odborné ¢lanky z vymedzenej problematiky. Publikovat’ méze
kazdy, kto ma obsahovo prijatelny ¢lanok z danej problematiky, ktory oslovi vedecku aj
odbornt prax.

Casopis vznikol v roku 2014 v internetovej podobe a &lanky sa publikovali priebezne. Na s
prihliadnutim na to, Ze nie vSetci eSte zdiel'aji poznatky o modernych formach publikovania
a online casopisoch, vyddvame nas§ casopis aj v pravidelnych periodickych intervaloch,
minimalne 2-krat do roka. Verime, Ze uspokojime Vas dopyt po kvalitnych informaciach nielen
z vedy a vyskumu, ale aj z praxe a taktiez uspokojime nasu odbornu prax poznatkami z vedy
a vyskumu, ktoré mozu vyuzit' vo svojej praci. Su to spojené nadoby bez ktorych jedna alebo
druhé nevie efektivne fungovat’.

Casopis: Controlling a finanéno-manaZérske tedrie v praxi. Rok 2021, roénik VIII, &islo 2.
Presov: Dominanta, ISSN 1339-5335.

Citatna norma: PRIEZVISKO. M. 2021. Néazov clanku. In Controlling a finan¢no-
manazérske tedrie v praxi. Rok 2020, roénik VIII, ¢islo 1. PreSov : Dominanta. ISSN 1339-
5335
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ManazZzment indikatorov vykonnosti procesu

PaedDr. Stefan T6th
Abstrakt

V prispevku sa rozobera problém spravneho nastavenia ukazovatel'ov procesu vo vyrobnej
spolo¢nosti v sektore automobilového priemyslu. Cielom prace bolo poukédzat’ na vyrazny
prienik ekonomickych Standardov v technickej norme IATF. Cielom préace bolo poukdzat’ na
jednoduchy a efektivny sposob definicie KPI, na aspekty, ktoré ich ovplyviiuju a mozny spdsob
monitorovania a optimalizacie.

Krucové slova: IATF, KPI, analyza, kompetentnost, PPM, ukazovatele, monitorovat’, procesy
Abstract

The paper discusses the problem of the correct setting of process indicators in a
manufacturing company in the automotive industry. The aim of the work was to point out the
significant penetration of economic standards in the IATF technical standard. The aim of the
work was to point out a simple and effective way of defining KPIs, the aspects that affect them
and a possible way of monitoring and optimization.

Keywords: IATF, KPI, analysis, competence, PPM, indicators, check, processes

Uvod

Na efektivne zadefinovanie indikatorov vykonnosti procesu je nutné, aby vlastnici procesu
mali dostatocné sklisenosti, vedomosti a procesne orientovany pohl'ad. NemoZno zabudat’ na
hlavny ciel’ indikatorov, ktory je odzrkadlit’ efektivitu vykonnosti procesov, t. j. dat top
manazmentu efektivnym spdsobom informaciu, ¢i su procesy efektivne. Pod efektivitou
procesu mozeme rozumiet’ napriklad rentabilitu, efektivnu transforméciu vstupov na vystupy a
podobne. Ako uz bolo naznacené, za definiciu indikatorov su zvy€ajne zodpovedni vlastnici
procesov v spoluprdci s top manazmentov, resp. ich poZziadavkami. Spravidla vSetky
spolognosti, ktoré su certifikované napriklad na kvalitu takéto indikatory manazuji. Casto
dochadza k znizeniu efektivity tychto ukazovatelov v dosledku privelkého mnozZstva
zadefinovanych indikatorov, alebo nespravne zadefinovanych indikéatorov, ktoré nemaju
vypovedaciu schopnost a podobne. Praca poukaze v skratke na jednoduchy spdsob
vypracovania takéhoto nastroja z pohladu normy I[IATF16949 z oblasti automobilového
priemyslu.

Procesy a procesna mapa

V prvom rade je potrebné si polozit’ otdzku z pohladu top manazmentu, aky je ciel’ nadsho
podnikania, ¢o chceme dosiahnut’, ¢o chceme monitorovat’ s akym cielom. Podnikanie je
zaru¢ené na Slovensku najvyssim zakonom Ustavou SR. V krajine ma kazdy pravo podnikat’ a
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teda uskutocnovat’ zdrobkovu ¢innost, ktorti upravuje Obchodny zakonnik. Pod podnikanim sa
rozumie sustavna Cinnost, ktora je vykonavana osobou, resp. podnikatel'om s primarnym
cielom dosiahnut’ zisk. Podnikanie nie je len predpokladom fungujucej ekonomiky ale aj
Pudskou aktivitou, ktord sposobuje rovnovéhu v trhovej ekonomike. Kompetentnost
podnikatel’a, ako napriklad intelektualna, emociondlna alebo ekonomicka, je nevyhnutna nato,
aby sa vysporiadal s réznymi faktormi, ktoré¢ ho pocas ¢innosti stretnii. Vsetky hore uvedené
aspekty nejakym ovplyviiuju tvorbu a formu indikdtorov vykonnosti procesov. Z pohladu
auditora nie je mozné hodnotit’ konkrétny typ ukazovatel’a, ¢i je racionalne alebo nie. Vedenie
spolo¢nosti pokial’ je spravne angazované to tejto problematiky, mozu tieto ukazovatele byt
nastavené rézne, ale s cielom naplnit’ o¢akévania vedenia spolo¢nosti. To, ¢o je ale potrebné
hodnotit’ z pohl'adu tretej strany je plnenie ciel'ov indikatorov a vysporiadanie sa s neplnenim,
forma napravy a efektivita opatreni.

Norma IATF16949 definuje i z ekonomického pohl'adu niekol’ko zmysluplnych atribttov,
ktoré je potrebné pre procesy deklarovat’:

e vstupy,

*  vystupy,

*  vzajomné prepojenie procesov,

* meranie efektivnosti procesov prostrednictvom indikatorov,
» urcit zdroje na chod procesov,

»  pridelit zodpovednosti a pravomoci a

* definovat a hodnotit’ rizika a opatrenia.

Vsetky tieto atribty su navzajom prepojené, a pokial’ ktorykol'vek z nich nebude spravne
deklarovany a implementovany, ohrozuju sa vSetky ostatné. Takyto postup je potrebny dodrzat’
i pri tvorbe KPI a teda Key Performance Indicators, Akonahle st zadefinované vstupy a
vystupy, zvazené prepojenie medzi procesmi moédZe nasledovat krok zadefinovania
ukazovatel'ov. UkaZka je na nasledujucom obrazku.

Vstupy procesu:

- Poziadavky na vykonavanie monitorovani a merani v organizacii.

- Pristroje na monitorovanie a meranie organizacie.

- Poziadavky a $pecifikacie zakaznikov, resp. podmienky zmluvnych vztahov.

- Informaécie o poZiadavkach zdkaznika, d'algich zainteresovangch strén a prislugnej legislativy vo vztahu
k metrologickému zabezpeéeniu.

- Prirué¢ka interného laboratéria

Vystupy procesu:

- Zoznam/evidencia, kategorizacia, znagenie pristrojov na monitorovanie a meranie organizacie (kategorizicia mera-
diel, intervaly pre kalibraciu/verifikdciu, vedenie zdznamov o kalibraciv/verifikdcii, zna¢enie meradiel, evidencia
zodpovednosti, resp. pridel'ovania uzivatel'om).

- Metrologicky zabezpeéené (riadené) meradla (PM). pouzivané v procesoch organizicie.

Obrazok 1 Vstupy a vystupy procesu
Zdroj: vlastné spracovanie
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Akonéhle mame jasno vo vstupoch a transformovani na vystupy, mali by sme sa zamerat’ na
mapu procesov, resp. na vzajomnu interakciu procesov. Je podstatné vyznacit’ a porozumiet’
tomuto prepojeniu medzi procesmi, ktoré procesy st vstupmi do inych procesov a naopak, ktoré
su vystupy z predchadzajucich procesov. Je d’alej podstatné si uvedomit’ dolezitost’ procesov,
pri vypadku jedného procesu zvazit mozné vypadky inych procesov, pripadne vyhodnotit
procesy, ktoré moézu fatdlne ohrozit’ celi mapu procesov. Ukazka mapy je na nasledujicom

,
obrazku.
MANAZERSKE PROCESY
PRE MI|Zodpovednost vedeniz PRE-M3 [[aterné andity PRE-MS5 | Nipravas a preventivna innost ‘
PREK-M2 |Personalistika PRE-M4 Audity u dodavatel'ov PREK-MG | Analjza dét a ciefové dohody | L aa
egenda:

PRE-M?7 [1SMS PREK-MS |Riadenic ochrany 7P | Posiadavky
e Informacie/komunikacia

> Vstupy/ materialy/diely

‘ -_—) Hotovy produkt

i . ) Remote location
HLAVNE REALIZACNE PROCESY

vyroby

¢ Einnosti Projektovy
»| (Predaj a marketing) management

Logistika
(Expedicia k zkaznikovi)

Yy

4

A

(lisovanie, nitovanie,
< » zvéranie)

v

PODPORNE PROCESY
‘ Riadenie dokumenticie a zéznamov PRK-P1 povanie, vyber a hod dodavatelov PRK-P4
|Knntrola vality PRK-P2 e s o g PRK-P5
| Stadory manazment PRK-P3 Nadzové plénovanie PRK-P6
Infradtruktira a pracovné prostredie PRK-P7

Obrazok 2 Mapa procesov
Zdroj: vlastné spracovanie

Ako priklad si zoberieme podporny proces kvality. Pod podpornym procesom rozumieme
¢innost, ktord podporuje nejakym sposobom realizacné procesy. Vyroba ako takd, nie je
samostatny nezavisly proces samozrejme. Pokial by tento proces nebol podporovany z
mnohych stran, nebol by efektivny. To je kratke vysvetlenie k interakcii procesov.

Kvalita ako proces teda ma svoje vstupy, vystupy a vyraznym spdsobom ovplyviiuje niektoré
iné procesy. Na stanovenie indikatorov vykonnosti procesu je potrebné si polozit’ ako vlastnik
procesu otdzku, ¢o mi ma tento proces plnit’, aké mam ocakavania, aka je jeho hlavné tiloha. V
tomto pripade je jeho hlavnou tlohou filtrovat’ zI¢ diely, resp. uvol'fiovat’ vyrobu s ¢o najnizSou
zmitkovitost'ou z coho vyplyvaju prvé dve KPI:

* Naklady na internt zméitkovitost'.
» Naklady na externt zmitkovitost'.

Pod internou si predstavujeme vsetok Srot, resp. nepodarky, ktoré sa pocas produkcie
vyrobia. Pocet dielov je preratany s predajnou cenou, ¢o v kone¢nom dosledku vyhodnoti redlne
ekonomicku Skodu. NajefektivnejSia frekvencia sledovania je mesacne, avSak je potrebné
implementovat’ zdroje informécii, napriklad formulare, ktoré je potrebné vyplnit na konci
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kazdej zmeny s mnozstvom nepodarkov, konkrétnymi typmi chyb podla kategérii a podla
dielov.

Pod externou zmitkovitostou rozumieme vsetky nepodarky, ktoré sa dostanu k zakaznikovi.
Takisto sa urobi prepocet s predajnou cenou, Co predstavuje uslu trzbu, resp. ekonomicku
skodu. Casto sa pouZiva skratka PPM, teda Parts Per Milion. Poget zlych dielov sa preratava na
milion dielov.

Ako posledny ukazovatel’ z pohl'adu dielov si zvolime néklady na destrukéné skusky. Vo
vzorke, ktort sme si vybrali sa vykonavaju skusky dielov aj destruktivnou metoddou, to je taka,
pri ktorej sa diel pocas skusky poskodi a stdva sa nepodarkom, resp. Srotom. Vzhl'adom na
frekvenciu skusok je zmysluplné aj tento ukazovatel’ monitorovat’ a bude zniet' nasledovne:
Néklady na deStrukéné skasky. Vyhodnotime si teda tabulku s tromi indikatormi, ktoré sme
si zadefinovali s mesacnou frekvenciou sledovania.

P.C. | Ukazovatel procesu - Processkennzahl (KPI)-2020 |  Januar Februar Marec April Maj Jin Jul August |September| Oktober |MNovember|December| Ciel'/Ziel |Pinenie ciela vyh;jen’:‘:::mma f::m?}ghy} Priciny /Opatrenie
(Benerungeperote)
Kontrola kvality

1 |Naklady na externu zmatkovitost 904| 2986 81| 1758| 5682 5672 2952 0| 354 3473| 2563| 528

Ciel 5000 5000 5000 5000 5000 S5000{ 5000| S5000( S5000| 5000( S5000{ 5000| 5000| 5000
3 |Naklady na internu zmatkovitost 2834| 5121| 14681| 2701 2771 6785| 13325 9392| 9738 7712 9520 5680 ) N .

P vid graf | Mesacne | p. Toth [s-016_tanagementr

Ciel 8000 8000 8000 8000| 8000 8000| 8000| 8000 8000| 8000( 8000| 8000| 8000| 8000
4 |Naklady na deStrukéne skusky 2029| 2335 1940| 1406 1968 1548 2147| 1002| 2219| 3173| 2250 2379

Ciel 5000 5000 5000 5000 5000( S5000{ 5000| 5000( 5000| 5000 S5000| 5000| 5000/ 5000

Obrazok 3 KPI — kl'acové indikatory vykonnosti
Zdroj: vlastné spracovanie

Sucastou tabulky s indikatormi je nazov procesu, Casovy usek, ktory monitorujeme,
jednotlivé Casové pasma, teda mesiace a k jednotlivym mesiacom ciel’. Stanovit’ ciel’ je d’al$im
ktorom, hned’ po tom, ¢o nazhromaZzdime udaje. Ciel’ musi byt’ stanoveny zmysluplne, redlne s
nejakou postupnost’ou. Nie je produktivne stanovit’ prili§ vysoky ciel’, ktory nie je mozné v
priebehu prislusného obdobia plnit. Vlastnik procesu figuruje takisto v tabulke. Dal§imi
podstatnymi bodmi st grafické zobrazenie udajov s nejakym trendom. Na nasledujicom
obrazku bude mozné vyhodnotit’ plnenie, ako aj trend externej zméatkovitosti.

Naklady externi zmatkovitost 2019-2020

¥aklady na externd zma i 2020 i Ciel 5000 Néklady na externd zmatkovitost 2019

Linedrna (Naklady na externi zmatkovitost 2020) Linearna (Naklady na externi zmétkovitost 2019)

M@z
Pl

E Pt == =
- - - - -

Ll
L
L
L

L

508

&
&
&

& 3
< Q
(7@

Obrazok 4 KPI Naklady na externii zmétkovitost’ graficky
Zdroj: vlastné spracovanie
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Z uveden¢ho vyplyva, ze vysledku roka 2020 st vo vyraznej miere horSie ako
predchadzajici rok, ¢o potvrdzuje aj trendovd spojnica. MoOZeme konStatovat mierne
navysSujuci negativny trend s neplnenim ciela v troch mesiacoch. Na d’alSom obrazku si
vyhodnotime naklady na internti zmétkovitost'.

Naklady internu zmatkovitost 2019-2020

y na internd zmé itost sl Ciel 3000 Néklady na internt zmétkovitost

Linedrna (Néklady na internt zmétkovitest)

Linedrna (Néklady na internd zmitkovitost)

10962,8

5680

/ ! / 3626,5
2834 2771 2160 2285

1382 1585

Obrazok 5 KPI Néklady na internt zmatkovitost’ graficky
Zdroj: vlastné spracovanie

Podl'a vyhodnotenia mozeme takisto konstatovat’ mierne zhorSenie v priebehu roka ako aj
zhorSenie roka 2020 v porovnani s predchadzajucim rokom. Na dalSom obrazku si
vyhodnotime posledny ukazovatel’ ndkladov na destrukéné skusky.

Nakladay na destrukéné skusky 2019-2020

i N ik lacly na dedtruking skidky 2019 il Ciel 5000 Naiklady na dedtrukiné skidky

e Linedrna (Naklady na dedtruking skidky) e Liniiirna [Maidady na dedtrukiing skidky) e Lt (M k| ady na dedtrukdng skddky 2019)

1]
]
]
]
]
]
]
]
]
]
]

B

: e
o ; & o & e
ks & & & &

Obrazok 6 KPI Naklady na deStrukéné skuSky graficky
Zdroj: vlastné spracovanie

Tento ukazovatel' vyzera ako jediny stabilne bez vicsSich vykyvov a konstatujeme plnenie
ciela. Po vyhodnoteni vsetkych stanovenych ukazovatel'ov je potrebné urobit’ analyzu udajov,
predovsetkym tych, ktoré st negativne a teda neplnili ciel. Jeden z moznych néstrojov ako
analyzovat’ pri¢iny je metody Ishikawa, pripadne Paretova analyza a podobne. Spdsob analyzy
vzhl'adom na rozsah prace nebudeme zobrazovat. Vysledkom analyzy je zoznam pricin a tloh,
ktoré je potrebné spravit’ nato, aby sme procesy optimalizovali. V nasledujucej skice bude navrh
rieSeni, ako jednotlivé KPI, resp. procesy optimalizovat’ s cielom dosiahnut’ za d’al§ie obdobie
lepsi vysledok.

10
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Qualfatsmanagement Praventive und Verbesserungsmassnahmen Seile 19 ven
IATF16949, 1ISO14001, 1SO27001, Kundenaudits und generelle Themen
grs_-i‘l‘l;:r. DD;l1u1r.n2:D15: 1, 10.11.2015/ 2, 11.11.2015/ 3, 18.11.2015/ 4, 24.11.2015/ 5, 07.12.2015/ 6, 18.12.2015/ 7, 21.01.2016/ 8, 01.03.2016/ 9, 08.03.2016/ 10, 16.03.2016/ 11, 31.03.2016/ 12, 19.05.2016/ 13

16.08.2016/ 14, 25.11.2016/ 15, 13.02.2017/ 16, 03.04.2017/ 17, 27.07.2017/ 18, 11.09.2017/ 19, 22.09.2017/ 20, 20.11.2017/ 21, 30.01.2018/ 22, 21.03.2018/ 23, 07.05.2018/ 24, 10.05.2018/ 25, 30.05.2018/ 26,
06.06.2018/ 27, 29.06.2018/ 28, 04.09.2018/ 29, 13.09.2018/ 30, 15.11.2018/ 31, 16.04.2019/ 32, 30.04.2019/ 33, 12.09.2019/ 34, 20.11.2019/ 35, 03.03.2020/36, 22.09.2020/ 37, 04.02.2021/ 38, 25.03.2021/ 39,
04.05.2021/ 40

Verteiler: 0000t

KPI naklady na externt zmatkovitost’ 2020 Vyhodnotenie top 5 reklamadcii a prezentdcia vedenm KT25/2021 p. Tomas 50%
spolocnosti. Prehodnotenie prijatych opatreni, ich
efektrvity a navrh preventivnych opatreni na zabranenie.

KPI naklady na internu zmatkovitost 2020 Vyhodnotenie top 5 reklamacii a prezentacia vedeniu KT25/2021 p- Janos 25%
spolo¢nosti. Prehodnotenie prijatych opatreni, ich
efeltrvity a navrh preventivnych opatreni na zabranenie.

2

KPI naklady na destrukéneé skusky Prehodnotenie frekvencie skiifania vzhl'adom na KT25/2021 p- Kuna 25%
zhorsenie predosljch dvoch ukazovatel'ov.

Obrazok 7 To-Do list
Zdroj: vlastné spracovanie

Zaver

Vystupom prace st vysledky z monitorovania efektivity procesu kvalita vo vyrobnej
spolo¢nosti v oblasti automobilového priemyslu. Praca poukazala na spravnu a efektivnu tvorbu
KPI predovsetkym z ekonomického pohl'adu. Takisto je ziadlce, aby tvorcovia KPI boli vzdy
kompetentni s cielom kvalitného a zmysluplného vyhodnocovania ukazovatel'ov. V ramci
rozsahu prace sme vytvorili a vyhodnotili tri ukazovatele, ktoré z pohl'adu financii zobrazuju,
kol’ko nas stoja chyby vo vyrobe interne ale aj externe. Niekol'ko mesiacov dokonca nebol ciel
splneny ako aj trendova spojnica dokazuje vyrazné zhorSovanie, ¢o by strategicky mohlo
predvidat’ podnikatel'sky problém. Je nevyhnutné v takejto situécii, aby vlastnik procesu sa bez
odkladu angazoval a analyticky vyhodnotil pri¢iny tejto situacia ako aj vyvodil zodpovednost’,
resp. tlohy s prisluSnymi opatreniami ako bolo v akénom plane nacrtnuté. Pokial’ by vedenie
spolo¢nosti vyhodnotilo tuto situaciu ako kriticku, postupuje sa formou zasadnutia krizového
manazmentu a top manazment musi cely proces optimalizacie sledovat’ az pokial’ sa stabilne
nedosiahnu lepsie vysledky. Automobilovy priemysel je Specificky v tom, Ze je ¢asto robustny
a akékol'vek necakané viac-naklady moézu bezprostredne ohrozit’ ekonomicky ciel’, ako bolo v
uvode napisané. Z toho dovodu je priam nevyhnutné kazdy ukazovatel z mapy procesov
sledovat, priorizovat’ tie kritické, ktoré ked’ zlyhaju, ohrozia cely chod spolo¢nosti. Na zaver
eSte kratke konStatovanie, Ze KPI je Zijuci proces, ktory sa vyuZiva nielen kratko pred auditom
ale priebezne podla stanovenych frekvencii. Je povinnostou kazdého manaZéra, teda vlastnika
procesu, aby si svoj proces sledoval, meral a optimalizovat’.

Pouzita literatura

GRAUZEL, J. 2019. STN EN ISO19011 Navod na auditovanie systémov manaZérstva.
Bratislava: UpNMaS, 2019. 76s.128839

GRAUZEL, J. 2016. STN EN ISO 9001 Systém manazérstva kvality - Poziadavky. Bratislava:
UpNMaS, 2016. 60s. 122449

11



CONTROLLING A ROK 2021. Ro¢nik VIII.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 2

MASIKO J. 2020. IATF Piiru¢ka auditora pro IATF16949. Praha: Cesk4 spole&nost pro jakost,
2020. 43s. ISBN 978-80-02-02908-3

KOTULIC, R. 2015. Principy ekonémie pre manazérov. PreSov: PreSovska univerzita v
Presove, 2015. 223s. ISBN 978-80-555-1375-1

Ustava Slovenskej republiky. 2017. Zilina: PORADCA, s. 1. 0., 2017. 71s. ISBN 978-80-8162-
028-7

Obchodny zakonnik Zakon &. 513/1991 Zb. 2019. Zilina: PORADCA, s. 1. 0., 2019. 496s. ISSN
1335-1583.

Podnikanie. Dostupné na internete 13.01.2021: <https://www.euroekonom.sk/ekonomia/>

Definicia podnikania. Dostupné na internete 13.01.2021: <https://www.slovensko.sk/sk/
agendy/agenda/_definicia-podnikania>

Co je podnikanie a Zivnost — definicia a rozdiely. Dostupné na internete 13.01.2021:
<https://www.podnikajte.sk/obchodne-pravo/co-je-podnikanie-zivnost-definicia>

12



CONTROLLING A ROK 2021. Ro¢nik VIII.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 2

Hodnotenie vykonnosti v organizaciach verejnej spravy
Ing. Cubomir Fejer¢ak
Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou merania vykonnosti verejnej spravy, ktora sa uz dlho
povazuje za nevyhnutny prostriedok na zlepsenie efektivnosti a vykonnosti verejného sektora.
Poukazuje na dodlezité otazky a problémy suvisiace s uspornymi opatreniami, ktoré boli prijaté
vo vicsine krajin OECD. Meranie vykonnosti verejnej spravy vyzdvihuje hodnotu faktickych
udajov a ukazuje, ak1 illohu m6zu a maji zohravat’ pri prijimani zasadnych rozhodnuti. Uvadza
moznosti zvySovanie vykonnosti verejnej spravy indzory rdoznych autorov na tuto
problematiku. Poukazuje na kontinudlne zvySovanie kvality v ramci SR.

Kruacové slova: vykonnost’, manazment vykonnosti, kvalita, konkurencieschopnost’.
Abstract

The paper deals with the issue of measuring the performance of public administration, which
has long been considered a necessary means to improve the efficiency and effectiveness of the
public sector. It highlights important issues and problems related to austerity measures that have
been taken in most OECD countries. Measuring the performance of public administration
highlights the value of factual data and shows what role they can and should play in making
key decisions. It presents the possibilities of increasing the efficiency of public administration
as well as the opinions of various authors on this issue. It points to the continuous improvement
of quality within the Slovak Republic.

Keywords: performance, performance management, quality, competitiveness..

Uvod

V poslednej dobe je mozné vo vedeckej literatire pozorovat' vzrastajici zdujem o
problematiku syst¢émov merania a manazmentu vykonnosti v zdravotnickych organizaciach.
Wouters a Sportel (2005, s.1062) uvadzaju, Ze obzvlast silny zdujem o tuto problematiku nastal
po roku 1980, ked’ si mnohé organizacie zacali uvedomovat, Ze jedine vysoka vykonnost’ a
systétmy jej merania ddvaji organizicii Sancu na dlhodobé prezitie v sucasnom
hyperkonkurenénom prostredi. Problematiku merania a manaZmentu vykonnosti je mozné
skumat’ z viacerych pristupov a to ako skiimanie merania a manazmentu vykonnosti z hl'adiska
urovne na ktorej sa meria na organizacnej Grovni, Na operacnej trovni a na individualnej trovni.
Iny pristup ku skimaniu rozliSuje meranie a manazment vykonnosti v organizaciach verejnej
spravy a vyrobnych organizaciach.

Cielom nasho prispevku je poukdzat’ a preskimat manaZment vykonnosti zpohladu
verejnej spravy a modernych smerov riadenia vykonnosti v tejto oblasti.
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Vymedzenie pojmu manazment vykonnosti

Vel'mi Casto dochadza k zamienaniu pojmov manazment vykonnosti a meranie vykonnosti.
Z uvedeného dovodu este pred analyzou literarnych podkladov je potrebné vymedzit' si oba
pojmy. Je isté, Ze existuje medzi nimi vela podobnosti, ale nejednd sa o rovnaké pojmy.
Manazment vykonnosti je vSeobecny pristup k manazovaniu a rozvoju organizacie. Hodnotenie
resp. meranie vykonnosti zamestnancov na regularnej baze ma za ciel’ vyhodnotit’, podla
moznosti objektivne a kvantitativne, dosahovanu uroven vykonnosti za u¢elom odmenovania,
za ucelom potreby vzdelavania, ako aj za ucCelom porovnania dosahovanej vykonnosti a
plénovanej vykonnosti. Systém merania a hodnotenia vykonnosti je obvykle integralnou
st¢astou manazmentu vykonnosti. Dalsi rozdiel je v tom, Ze manazment vykonnosti je savisly

trvaly proces, zatial ¢o hodnotenie vykonnosti sa uskutocniuje cyklicky, v stanovenych
intervaloch (Sojka 2018).

Ciel'om prispevku je uviest’ struény popis problematiky merania a manazmentu vykonnosti,
jeho sucasny stav aplikdcie vo verejnej sprave, ako aj popisat moznosti aplikdcie v ramci
verejnej spravy a predpokladané vyvojové trendy.

Vyvoj a budice smerovania manaZzmentu vykonnosti v organizaciach

Dimenzie ukazovatelov vykonnosti, ktoré sa vyskytovali v prvych prezentovanych
modeloch hodnotenia vykonnosti boli orientované na finanéné ukazovatele, kvalitu, aspekty
orientované na l'udi, zakaznicku spokojnost’, konkurenénu schopnost’, a pod. Tieto indikatory
vykonnosti sved¢ia v stcasnosti o tom, Ze nastal posun od vylu¢ne finan¢nej perspektivy k
integrovanej perspektive, ¢o je mozné povazovat za hlavny prinos posledné¢ho obdobia vyvoja
v oblasti manazmentu vykonnosti a merania vykonnosti. Systémy manazmentu vykonnosti by
mali byt proaktivne, nie reaktivne. Epstein a Manzoni (1997) naSli prepojenie medzi
finan¢nymi a nefinan¢nymi ukazovatel'mi, pri¢om sa kladol va¢si doraz na dennu prevadzku
organizicie ako na jej strategické ciele. Ale aj niektoré d’alSie iniciativy, ako napr. socidlne
uctovnictvo, strategické manazérske UcCtovnictvo, Activity Based Costing, podporovali
dolezitost’ inych aspektov vykonnosti, ako iba finan¢nych ukazovatelov.

Potreba zavedenia relevantného, integrovaného a strategicky orientovaného manazmentu
vykonnosti bola prezentovand v zna¢nom pocte publikécii, najméd Johnson a Kaplan (1987),
Drucker (1990), Rusell (1992). Zavedenie novych manazérskych metodik, ako Just In Time
(JIT), reinziniering podnikatel'skych procesov a Total Quality Management (TQM) bol tym
zlomovym bodom, ktory vyvolal silnu potrebu pre vyvinutie nového systému hodnotenia
vykonnosti. Po roku 1985 sa zacali uplatiovat’ aj modely kvality ako je napr. Malcom Baldrige
National Quality Award (1987), European Foundatonfor Quality Management — EFQM (1988)
a d’alSie, aby sa ocenil prinos kvality ako ukazovatel'a vy$sej vykonnosti.

Kaplan a Norton (1992) prisli s metdodou Balanced Scorecard (BSC), ktoréa sa ukazala ako
vel'mi kompaktna, multidimenziondlna a komplementarna k finanénym ukazovatel'om tym, Ze
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k nim doplnila zaroven aj d’alSie operativne a strategické dimenzie vykonnosti. Kaplan a Norton
identifikovali finanéni vykonnost' ako oneskorujuce sa ukazovatele, ktoré st zavisle na
ukazovateloch ktoré im predchadzaji, ako je spokojnost’ zdkaznikov, kvalita, zlepSovanie
procesov, apod. Integracia nefinancnych ukazovatel'ov s finanénymi ukazovate'mi priniesla
inovativnu a integrativnu perspektivu manazmentu vykonnosti a predstavovala revoluciu v
merani a manazmente vykonnosti podnikatel'skych subjektov.

Obdobie po roku 2000 prinieslo mnozstvo zdokonaleni syst¢ému BSC. Napr. model BSC
spolo¢nosti Kanji Sa (2002)argumentuje, ze metodika BSC mala by byt konzistentna
s modelom TQM (Total Quality Management) a mala by zohl'adiiovat’:

« maximalizaciu hodnoty pre akcionarov,
* dosiahnut’ excelentnost’ procesov,

»  zlepsit organizacné ucenie,

*  priniest uzitok stakeholderom.

K rozvoju problematiky merania a manazmentu vykonnosti pred rokom 1990 prispeli aj
niektoré drobné inkrementalne zdokonalenia ako st Du Pontf inanacialratio, Activity Based
Costing (ABC), spolu s revoluénymi zmenami ktoré prinieslo zavedenie BSC, priniesli
drastické zmeny v metdodach merania vykonnosti.

Priblizne v rovnakom ¢ase bol zaznamenany rastiuci zdujem o hodnotenie a zlepSovanie
kvality verejnych sluzieb v tychto krajinach. Postupne sa rozmer kvality stal nevyhnutnou
sucastou viacsiny, ak nie vsetkych systémov riadenia vykonnosti. Zaujem o pristupy
manazmentu kvality sa ukazal v mnohych verejnych organizaciach koncom 80-tych rokov.
Avsak pokrok smerom ku kvalite za¢al na zaciatku 90-tych rokov. Vlada USA je v tom obdobi
Struktirovana okolo mnohych zasad, ktoré sa vo velkej miere tykaji riadenia vykonnosti so
silnym zameranim na kvalitu sluZzieb. V obidvoch prikladoch meranie vykonnosti sa ma
realizovat’ pouzitim niekol'kych ukazovatel'ov vykonnosti ako ,keyper formance indicators*
(dalej ako KPIs), vonkajSich mechanizmov, ktoré odrdzaju strategické rozhodnutia a ciele
kazdej vlady ako aj kvalitu sluzieb (Dutta, Soumitra, Manzoni 1999).

Zaverom tejto podkapitoly a prierezu merania a manazmentu vykonnosti v modernych
organizdcidich mozeme konstatovat’, Ze buducnost’ a trendy smerovania spolo¢nosti sa budu v
v budicnosti obracat’ na implementdciu modelov trvalo udrzateného rozvoja. Orientdcia na
trvaly rozvoj podnikatel'skych subjektov, doraz na socidlny a environmentéalny rozvoj priniesla
koncepciu, ktorad sa nazyva Triple Bottom Line (TBL). V slovencine sa pouziva vyraz 3P, ¢o
znamena tri piliere, a to: pilier ekonomicky (profit), pilier socialny (people), pilier
environmentalny (planet) (Elkington 1997). Tento model je zaroven jadrom filozofie
spolo¢ensky zodpovedného podnikania (Corporate Social Reponsibilty - CSR) a jeho hlavnym
aspektom je orientacia na budlice generacie prostrednictvom uzatvorenia vyrobného cyklu, v
ramci ktorého bude jeho poslednym ¢lankom opidtovné vyuzitie recyklovanych materidlov pri
vyrobe.
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Meranie vykonnosti vo verejnej sprave

Meranie vykonnosti verejnej spravy sa uz dlho povaZzuje za nevyhnutny prostriedok na
zlepSenie efektivnosti a vykonnosti verejného sektora. Poukazuje na dolezité otazky a problémy
suvisiace s Uspornymi opatreniami, ktoré boli prijaté vo vicsine krajin OECD. Meranie
vykonnosti verejnej spravy vyzdvihuje hodnotu faktickych udajov a ukazuje, aki ulohu moézu
a maju zohravat’ pri prijimani zasadnych rozhodnuti. V podmienkach merania vykonnosti
verejnej spravy su okrem toho uvedené komparativne udaje o postupoch verejnej spravy z
hl'adiska transparentnosti a integrity, regulacnej kontroly a riadenia l'udskych zdrojov vo
verejnych sluzbach a v ich poskytovani.

Fenomén manazmentu merania vykonnosti sa objavil v oboch sektoroch, t.j. privatnom aj
verejnom Vv poslednej dekdde minulého storocia (Neely 2012). Systémy merania vykonnosti sa
v praxi zacali implementovat’ ako nastroj na podporu strategickych manazérskych funkcii
(Kaplan a Norton 1992). Z nich najvacsie rozsirenie dosiahla metdoda BSC, ktord aj v sucasnej
dobe je pomerne Siroko implementovana. Podl'a Klota a Martina (2000) hnacim motorom v
reforme verejnej spravy je prave problematika merania vykonnosti. Podl'a Chana (2004) sa
pouzivanie meradiel vztahujicich sa k financ¢nej vykonnosti, spokojnosti zakaznikov,
vykonnosti jednotlivcov, inovaciam a zmenam stalo sti¢ast’'ou riadiacej praxe v municipalnych
organizaciadch v Kanade a v USA.

V literatare Crty verejného sektora v kompardcii s privatnym je uvadzanych viacej systémov
merania vykonnosti, ktoré boli implementované najmi v privatnom sektore (Bournea kol.
2002). Ukazuje sa, ze je zna¢na podobnost’ medzi privatnym a verejnym sektorom, aj ked’
verejny sektor ma viaceré Specifikd v porovnani so sektorom privatnym. Hlavné
charakteristické ¢rty podl'a Sojku (2018) sti:

1. Vo verejnom sektore existuje vicSie mnozstvo stakeholderov s protichodnymi az
konfliktnymi zaujmami.
2. Nedostato¢ne vyhranené vlastnictvo.

w

Nedefinované, resp. nejasne definované kone¢né ciele a produkty.
4. Nedostatocné manaZzérske kompetentnosti riadiacich pracovnikov (politické
nomindcie).

Verejné institacie vystupuji ako monopolné organizacie (vlastnia monopolné informécie),
t.j. samy rozhoduju o verejnom vystupe, o vedie k nadbytku byrokracie. Vychadzajlc z tedrie
raciondlneho sprévania, ekonomickd teoéria predpoklada, Ze byrokrati sa budi snazit
maximalizovat’ individualnu uZitoCnost, ¢o v kone¢nom dosledku znamena maximalizaciu
rozpoctu verejnej organizacie, t.j. nadmerny rozsah aktivit verejnej spravy, veduci k alokativne;j
neefektivnosti byrokracie. Byrokracia ma tieZ vo vSeobecnosti tendenciu dosahovat’ vyssie ako
optimalne naklady na jednotku vykonu, ¢o vedie k technickej neefektivnosti (Ochrana 2003).

Hodnotenie vykonnosti vo verejnom sektore a vo verejnej sprave je mimoriadne zloZzity
proces. VSeobecné znaky kvalitného fungovania verejnej spravy, tak ako ich definuje ,,Biela
kniha EU“ (OECD 2017) — otvorenost, participativnost, zodpovednost, efektivnost a
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koherencia, predstavujuce meta ciele, je nutné premietnut’ do organizacnej urovne. Jednym z
moznych pristupov je sledovanie nasledovnych dimenzii:

* orientdcia na plnenie potrieb ob¢anov/zakaznikov,

* hospodarnost’ pri uziti verejnych prostriedkov,

* orientdcia na aktivizaciu zamestnancov a vytvorenie optimalnych podmienok pre ich
pracu,

* plnenie zdkonom stanovenych vecnych uloh verejnej spravy, ktoré je uz mozné do
urcitej] miery operacionalizovat' formou Stvordimenzionalneho systému hodnotenia
prostrednictvom ukazovatel'ov

* splnenie zdkonom stanovenej ulohy, spokojnost’ obanov, spokojnost’ zamestnancov,
hospodarnost’.

Implementécia principov manazmentu vykonnosti do organizacii verejnej spravy ma svoje
pozitivne aj negativne stranky. K pozitivhym strankam je potrebné uviest, Ze implementécia
manazmentu vykonnosti v organizaciach verejnej spravy poskytuje nastroje pre planovanie a
implementéaciu stratégie, na ovplyviovanie spravania sa zamestnancov a manazérov, na
odmenovanie zamestnancov na baze vykonnosti a na implementaciu principov uciacej sa
organizacie. Organizacie verejnej spravy, sa ale v tejto suvislosti dostali pod urcita kritiku, z
dovodu kladenia silného akcentu na finanénl kontrolu, ale aj z dovodu nadmerného poctu
finan¢nych ukazovatel'ov.

Podl'a De Bruijina (2002) pozitivny efekt zo zavedenia systému merania vykonnosti je
zvySenie transparentnosti, zvySenie zodpovednosti, zlepSenie vystupov. K negativhym
dopadom sa pocita zvySenie byrokracie, zniZzenie motivacie a inovativnosti. K negativnym
strinkam implementacie merania vykonnosti patri aj skuto¢nost’ (Modell 2003), Ze nastroje
ktoré manaZéri maju k dispozicii v organizaciach verejného sektora menia riadiaci §tyl a
riadenie l'udskych zdrojov v organizacidch. ManaZéri su v takomto pripade zainteresovani na
okamzitom uspechu, namiesto orientdcie na dlhodobé ciele. Zaroven to znamend posun od
takych hodnéot ako su rovnost’, kolektivizmus, bezpecnost' a odolnost, k efektivnosti a
individualizmu.

Diftzia roznych modelov manaZzmentu vykonnosti z privatnej sféry do organizacii verejnej
spravy je evidentnd, nie je mozné spustit’ zo zretel’a fakt , Ze sektor verejnej spravy ma mnohé
Specifika v porovnani so sektorom privatnym. Sektor verejnej spravy ma zvycajne vacsi pocet
stakeholderov, Castokrat s protichodnymi poziadavkami, z ktorych kazdy modze mat
signifikantny vplyv na dianie v organizacii. Poskytovanie financnych zdrojov sa nedeje
jednoduchym priamym sposobom, ale spdsobom, ktory je omnoho zloZitej$i. Vel'mi ¢asto v
tejto suvislosti dochadza k mylnému postupu v tom zmysle, ze zodpovedni manazéri tvrdia, ze
navrh ukazovatel'ov vykonnosti musi byt’ derivovany zo stratégie spolo¢nosti. Pravda je vSak
takd, Ze stratégia by mala byt v prvom rade derivovana od potrieb stakeholderov. Ukazovatele
viazuce sa k spominanym aspektom, doplnené¢ o ich vysledky, trendy, ciele, Standardy,
iniciativy a akéné plany, st zaclenené do ,,scorecardov pre umozZnenie dosahovania o
najvyssej vykonnosti. Su pritom navzdjom prepojené¢ jedno s druhym, cez sustavu
hypotetickych vztahov nazyvanych ,mapy tspesnosti®. Tieto modely su najvhodnejsie pre
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organizacie, pre ktoré je najddlezitejSia tvorba hodnoty pre stakeholderov. AvsSak cielom
organizacii verejnej spravy nie je tvorba ekonomicky pridanej hodnoty pre stakeholderov, ale
uspokojovanie ich potrieb. V tomto zmysle rozumieme pod pojmom “stakeholder” obcana
Slovenskej republiky, ked’Ze organizdcia, zabezpeCovanie a chod verejnej spravy je
financovany prostrednictvom odvadzania dani do §tatneho rozpoctu.

Najmi a kol. (2012) a obsahuje pét’ vzajomne prepojenych aspektov:

1. Spokojnost’ stakeholderov: kto st hlavni stakeholderi a aké su ich ocakavania a potreby?

Prispevok stakeholderov: aky prispevok organizacia oCakava od stakeholderov?

3. Stratégie: aké stratégie ma organizacia zaviest, aby uspokojila potreby a ocakavania
stakeholderov?

4. Procesy: aké kritické procesy musi organizacia mat’, aby mohla tspesne realizovat’

N

prislusné stratégie?
5. Schopnosti: akymi schopnostami musi organizacia disponovat, aby mohla uspesne
prevadzkovat’ tieto procesy?

Moznosti hodnotenia vykonnosti vo verejnej sprave

Moézeme sa stotoznit’ s ndzorom DaniSa (2003), Ze zatial Co pri vyrobnych podnikoch
hodnotenie vykonnosti vychadza z poziadaviek a spokojnosti zakaznika a je mozné ho
vykonavat’ na zdklade modelu, v ktorych zakaznik podla jednotlivych metrik, akymi st napr.
metriky vyberu, oblibenosti a pod. jednoznacne stanovi svoje preferencie medzi
konkurenénymi produktmi, pri verejnych a spravnych organizaciach je potrebné hl'adat’ iné
metody. Benchmarking nie je jedinou efektivnou metédou zlepSovania kvality a vykonnosti,
ktord je pouzivanad v organizaciach. Uginnost benchmarkingu sa zvy$uje kombinaciou s
d’al§imi metoédami kvality ako je metdda vyvazenych ukazovatel'ov (BSC), procesny pristup,
model sebahodnotenia podl'a CAF, systém kvality podla ISO 9001, atd. Kazdy z tychto
nastrojov ma pomahat’ ku zlepSovaniu vykonov organizacie. Je vSak vel'mi doleZité vediet’ ich
spravne pouZivat'.

Na zvySenie vykonnosti a pracovného vykonu zamestnanca vo verejnej sprave je mozné
vyuzit mnohé metddy zndme z vyrobnych podnikov. Ide napriklad pre potreby verejného
sektora poskytujuceho sluzby modifikované metddy ako benchmarking, TPM, 4 M, MUDA,
Jishuken, Controling, BSC, ale aj objektivne overenie procesov pomocou ¢asovych studii. K
tomu, aby verejna sprava mohla dlhodobo uskutociiovat’ svoje ciele, je potrebné, aby si jej
predstavitelia osvojili zasady efektivneho riadenia. Kvalitu uskutocnovanych procesov
manazérskych funkcii v kontexte vykonnosti priamo ovplyviiuje uspesnost’ manazérov (Tej
2013).

Z doteraz uvedené¢ho mozno poukazat’ nato, ze v organizéaciach verejnej a Statnej spravy je
benchmarking metédou obzvlast vhodnou, pretoze dovoluje implementovat osvedcené
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postupy a pristupy tak medzi jednotlivymi oddeleniami v ramci jednej organizacie, ako aj medzi
jednotlivymi turadmi, zastupitel'stvami, $kolami atd’. Specifikom organov & organizacii
verejnej alebo Statnej spravy je prave postavenie a identifikacia klienta — ob¢ana. Klient — obc¢an
je na jednej strane odberatel'om konkrétnych sluzieb, ktoré pre neho produkuje konkrétna
institucia verejnej spravy. Na druhej strane vysledkom prace organizacie verejnej a Statnej
spravy su vyhlasky, nariadenia, prikazy, ktorymi sa klient — ob¢an musi riadit’ (Danis 2003, In:
Turisova).

Organizacie verejnej a Statnej spravy maju k dispozicii rézne donucovacie nastroje ako s
napr. pokuty, penale, predvolania, atd’. Klient si spravidla nemdéze vyberat’ medzi jednotlivymi
produktmi, resp. ich dodévateI'mi. Velka cast’ sluzieb, ktoré mu poskytuji predmetné
organizacie, je determinovand miestom trvalého bydliska prislusnost'ou k danému obvodu.

Kontinualne zvySovanie kvality v ramci SR

V ramci Slovenskej republiky sa otazkou kontinualneho zvySovania kvality a jej Systému
zaobera Urad pre normaliziciu, metrologiu a skiiSobnictvo prostrednictvom vytvorenia a
riadenia Narodného programu kvality od roku 2003. Aktudlne je v procese implementacie Stvrty
cyklus tohto programu pod oficidlnym ndzvom:

,Narodny program kvality SR 2017-2021: Stratégia zlepSovania kvality produktov a sluzieb
zlepSovanim organizacii.*

Stratégia zlepSovania kvality je v sulade s Europskou chartou kvality, ktorou Eurdpska unia
deklarovala svoje presvedcenie, ze v globalnej svetovej ekonomike je kvalita urcujucim
faktorom uspesnosti podnikania a v podstatnej miere rozhoduje o konkurencieschopnosti
organizécii a postaveni narodnych ekonomik vo svete. V sulade s Eurdpskou chartou kvality
bola prijata aj Charta kvality Slovenskej republiky. Stratégia zlepsovania kvality predstavuje
narodny strednodoby strategicky dokument vlady SR, ktory vytycuje zakladné smery
zlepsovania kvality v organizaciach verejného aj stkromného sektora v obdobi rokov 2017-
20121. Jej viziou je ,,dobre spravovany a dobre fungujici socialny §tat.“ K tomu by mala
stratégia prispiet’ prave zameranim na zlepSovanie organizacii, z coho plynie aj jej poslanie:
,»zVysit  konkurencieschopnost’ krajiny zjednotenim celonarodného Uusilia o neustéle
zlepSovanie kvality v organizaciach verejného a sikromného sektora(UNMS 2017).*

Stratégia zlepSovania kvality je zamerand na dosiahnutie troch zékladnych ciel'ov, ktoré
vymedzuji, usmerfiuju a zjednocuju celondrodni snahu o neustdle zlepSovanie kvality
produktov a sluzieb v krajine. Tymito zakladnymi ciel'mi su:

1.  Vynimoc¢nost organizacie: Podporovanie systémového pristupu k dosahovaniu
vynimoc¢nosti organizacie z hradiska kvality poskytovanych produktov a sluzieb.

2. Manazérstvo kvality: Podporovanie zlepsovania kvality produktov a sluzieb
zlepsovanim organizacii pomocou samohodnotenia a benchmarkingu a implementacie
poziadaviek systémovych noriem.
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3. Konkurencieschopnost:Podnecovanie a podporovanie organizacii k neustalemu
zlepsovaniu a trvalo udrzatel'nému rozvoju (moznost’ implementacie modelu a filozofie
CSR).

Stratégia zlepsovania kvality zavadza tri strategické ciele a pat’ prioritnych oblasti pre
zlepsovanie kvality. Stratégia sa zameriava na zoskupenie a zosuladenie nového a existujuceho
snazenia o zlepsovanie kvality podl'a prioritnych oblasti a na meranie pokroku pri napifani
strategickych ciel'ov. Pre implementa¢né obdobie Narodneho programu kvality na rok 2017-
2021 bolo vybranych tychto pat’ prioritnych oblasti:

1. Zlepsovanie organizacii podporovanim zavadzania komplexného manazérstva kvality
(Total Quality Management —TQM).

2. Zvysovanie kultary kvality podporovanim, propagovanim a udelovanim Narodnej ceny
SR za kvalitu a Narodnej ceny SR za spoloc¢enska zodpovednost’.

3. ldentifikacia prilezitosti na zlepsovanie samohodnotenim a rozvijanie benchmarkingu
a benchlearningu organizovanim iniciacnych podujati a aktivit.

4. Spolupraca so zainteresovanymi stranami na implementacii stratégie a organizovanie
spolo¢nych iniciativ na podporu zlepsovania kvality produktov a sluzieb zlepsovanim
organizacii.

5. Dosahovanie lepsich vysledkov podporovanim strategického planovania vynimoénosti
(EFQM) a systémov riadenia vykonnosti (napr. KPI a BSC) a rozvoja zamestnancov.

Dobre zvolena stratégia prinasa zlepsenie produktivity, efektivnosti a tak isto zvysenie
konkurencieschopnosti verejného sektora. Pre naplnenie tohto ciel'a nestaci dobre fungujuci
systém manazérstva kvality v sualade s normami, ale je potrebné ustaviéne zvysovat’ jeho
efektivnost’ a vykonnost' nasadenim komplexného manazérstva kvality a jeho modelov.
V ramci zlepsovania vykonnosti a konkurencieschopnosti je potrebné uplatiovat rozne
metody, nastroje a pristupy, ktoré posunu organizacie verejného sektora na novi uroven.
Stratégia zlepsovania kvality bude reflektovat' na specifické strategické plany jednotlivych
verejnych organizacii, ich ciele, benchmarky a standardizované metriky aplikovatel'né v ramci
SR.

Neustale zlepsovanie ako manazérska technika vyuzivataké pristupy k zlepsovaniu, aké
predstavuje samohodnotenie, benchmarking, reengineering (preprojektovanie procesov),
manazérstvo kvality, riadenie vykonnosti a pod. Zakladnym predpokladom na riesenie tohto
problému je rozhodnutie vedenia organizacie zaviest’ vyssiu kultaru kvality, vytvorit’ lepsie
odborné a organizaéné predpoklady na pouzivanie kvality ako nastroja na zvysovanie
vykonnosti a dosahovanie vynimocnosti organizacie (aj prostrednictvom uzivania EFQM), ¢o
v kone¢nom dosledku znamena aj zvysovanie konkurencieschopnosti krajiny a kvality
zivotaludi (UNMS 2017).
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Hodnotenie vykonnosti pracovnikov a manazérov

Peter Gallo
Abstrakt

Prispevok sa zaobera modernymi sposobom hodnotenia vykonnosti pracovnikov, ktory
modze napomoct’ k zvySeniu vykonnosti organizicie. Poddva pohlad na rdzne metddy
hodnotenia vykonnosti, ich vyhody a nevyhody. Blizsie sa venuje samohodnoteniu a moznosti
vyuzitia tejto metddy pri manazérskej inventire a zistovani sily organizacie. Na zaklade
individualneho sebahodnotenia zistuje spokojnost’ zamestnancov ako KPI ukazovatela
V organizacii, ktory v ramci hodnotenia umozni pre celoplosnom aplikovani zistit’ spokojnost’
zamestnancov organizacii a ukazuje smery jej zvySovania.

Kruacové slova: vykonnost’, manazérske inventira, hodnotenie, spokojnost’ pracovnikov

Abstract

The paper deals with a modern way of evaluating the performance of employees, which can
help increase the performance of the organization. It provides an overview of the various
methods of performance evaluation, their advantages and disadvantages. It deals in more detail
with the self-assessment and the possibility of using this method in managerial inventory and
determining the strength of the organization. Based on individual self-assessment, it determines
employee satisfaction as a KPI indicator in the organization, which in the evaluation will allow
for comprehensive application to determine the satisfaction of employees of the organization
and shows the directions of increasing it.

Keywords: performance, managerial inventory, evaluation, employee satisfaction

Uvod

Hodnotenie vykonnosti pracovnikov sa v su€asnosti stava problémom, pred ktorym stoja
manazéri mnohych firiem. Existuje mnoho postupov a navodov ako na to, ale kazda firma ma
v podstate svoj systém hodnotenia, ktory pouziva. Tento problém sa stava eSte nalichavejsi v
suvislosti s budovanim systém Balanced Scorecard. Ohodnotenie vykonnosti pracovnikov a
jeho zvySovanie je v sticasnosti aktudlnou tlohou ¢islo 1. V ¢lanku sa popisuje jedna z metod,
ktort vyuZzivajii na hodnotenie vykonnosti pracovnikov a manazérov v niektorych vybranych
podnikoch na Slovensku. T4to metdda, na zaklade skusenosti uz v zavedenych podnikoch,
vyhovuje aj potrebam Balanced Scorecard.
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Hodnotenie pracovného vykonu

Hodnotenie vykonov pracovnikov a manazérov je najdolezitejSich Cinnosti pri riadeni
Pudskych zdrojov. Vykonnost’ a jej hodnotenie sa tyka predovsetkym problému efektivnosti.
Zahriuje 6 kl'uCovych otazok a to:

e Preco hodnotit’ pracovné vykony?

e Aké pracovné vykony hodnotit'?

e Ako merat’ pracovné vykony?

e Kto by mal hodnotit’ pracovné vykony?
e Kedy hodnotit’ pracovné vykony?

e Ako ozndmit vysledky hodnotenia?

Vykon pracovnika modzeme hodnotit’ ako mieru, v akej sa pracovnik vyrovnava s
pracovnymi poziadavkami. VSetky organizécie bez rozdielu by mali hodnotit’ vykony svojich
pracovnikov a manazérov.

Co je ucelom hodnotenia vykonnosti pracovnikov a manazérov? Odpoved na tito otazku
mozeme ukézat schémou, ktory hovori o moznostiach vyuzitia informécii ziskanych
hodnotenim pracovnych vykonov v poradi podla dolezitosti.

Najdolezitejsie Zvysenie pracovnych vykonov
Odmenovanie podla zasluh
A Rozhodovanie o povysSeni pracovnikov
Poskytovanie rad zamestnancom
Motivéacia pracovnikov
Hodnotenie schopnosti pracovnikov
Zabezpecovanie, kedy je potrebné poskytnut’ $kolenie
Zlepsenie vztahov medzi zamestnancami a vedticimi
Spolupraca pri stanovovani ciel'ov kariéry zamestnancov
Zvysenie efektivnosti prace

v Rozhodovanie o premiestiiovani pracovnikov
Rozhodovanie o ukon¢eni pracovného pomeru
Podpora dlhodobého planovania
Najmenej dolezit¢ Hodnotenie procesu prijimania pracovnikov

Netreba zabudat’, Ze hodnotenie pracovnikov je spojené s ndkladmi, ktoré nemusia byt’ vzdy
nizke.

Pri hodnoteni pracovnych vykonov mdze byt vyuzita Siroké Skala kritérii ako kvalita préce,
mnozstvo prace, iniciativa, schopnost’ spolupracovat’, spol'ahlivost’, vedomosti, dochadzka do
zamestnania, nevyhnutnost dozoru nad pracovnikom a pod. Dalsie priklady kritérii
sledovanych pri hodnoteni vykonov su uvedené v tabul’ke €. 1.

24



CONTROLLING A

FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI

ROK 2021. Roénik VIII,
Cislo 2

Tabul’ka €. 1 Kritériad pre sledovanie vykonnosti

Znalosti, zruénosti, schopnosti,
potreby, vlastnosti

Pracovné spravanie

Vysledky

odborné vedomosti
odolnost’ voci zatazi
schopnost’ koordinécie
licencie a osvedCenia
podnikatel'ské schopnosti
ctiziadost’

socialne potreby
spol'ahlivost’

lojalita, schopnost’ viest’

poctivost’, tvorivost’

plnenie uloh

dodrziavanie nariadeni

ohlasovanie problémov

opatrné chovanie k zariadeniu
spracovanie dokumentov
dodrziavanie pravidiel

pravidelna dochadzka

podavanie zlepSovatel'skych navrhov
drogova abstinencia

obchodna ¢innost’
objem vyroby
kvalita vyrobkov
odpad/zmaitky
urazovost’

opravy zariadeni
pocet obsluzenych zakaznikov

spokojnost’ zakaznikov

Zdroj: vlastné spracovanie

Je potrebné pripomenut’, ze hodnotenie veducimi pracovnikmi je subjektivne a neskuseni
veduci pracovnici sa dopustaju mnozstva chyb. Hodnotenie pracovnikov méze byt javom
obvyklym alebo mdze ist’ aj o potrebu rieSenia problému zaistenia urcitej prace alebo funkcie.

Pre hodnotenie vykonnosti pracovnikov a manazérov existuje aj cely rad technik, ktoré je
mozno pouZzit'. V tabul’ke uvedenej niZSie je uvedeny pristup k meraniu vykonov zrovnavacou
metddou - porovnavanie zo stanovenymi ciel'mi, s pracovnymi normami a medzi jednotlivymi
pracovnikmi navzajom. V tabulke st taktiez uvedené niektoré z pouzivanych technik merania

vyuzitelnych pre jednotlivé sposoby.

Tabul’ka €. 2 Vybrané metody pouZzivané na hodnotenie pracovnikov

Porovnanie zo
stanovenymi ciel’'mi

Porovnanie s pracovnymi
normami

Porovnanie medzi jednotlivymi
pracovnikmi

Riadenie podl'a stanovenych
cielov

Fyzické sledovanie

Hodnotiace dotazniky

Hodnotiace stupnice

Kritické pripady

Hodnotiace stupnice orientované na
pracovné spravanie

Hodnotiace spravy

Zoradenie
Nutené rozdelenie

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyber spravnej osoby, ktora dostane za tlohu urobit’ hodnotenie, je prinajmenSom tak

dolezity, ako spravne stanovené a zodpovedajuce kritéria, alebo vyber vhodnej metody. Moze
nou byt’ vedlici na vysSich stupnioch riadenia, priamy nadriadeny alebo kontrolny pracovnik,
zakaznici, podriadeni, pracovnici na rovnakej urovni pracovného zatazenia, nezavisly vonka;jsi
pozorovatelia. Kvalitny vykon ktoréhokol'vek hodnotiaceho pracovnika predpoklada naplnenie

nasledovnych kritérii:
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¢ hodnotiaci pracovnik musi mat’ moznost’ sledovat’ vykony zamestnanca,
e musi byt schopny urobit’ pozorovanie do vyuzitel'nej podoby,
e musi byt motivovany zodpovedajucim sposobom.

Vykony mozno hodnotit’ raz ro¢ne, po ukonceni nejakého zavazného projektu alebo
priebezne, Zavisi to od potrieb a okolnosti, ktoré stvisia s hodnotenim vykonnosti.

Oznamenie vysledkov hodnotenia moze byt v kazdom podniku iné. NajvhodnejSim
sposobom, ako oznamit’ vysledky hodnotenia, je zaangazovanost hodnoteného pracovnika
priamo do procesu hodnotenia. Tymto sposobom aj oznamenie vysledkov bude pre neho
prijatel'né. Nebezpecie pri oznamovani vysledkov hodnotenia spociva v negativnej reakcii
hodnoteného. Neschopnost’ spravne oznamit’ vysledky moéze podkopat’ snahu o dosiahnutie
stanovenych cielov. Vysledky hodnotenie je potrebné posudzovat’ v zavislosti s dosiahnutim
ciel'ov organizécie.

Co vietko by sa malo pri hodnoteni vykonnosti pracovnikov a manaZérov
hodnotit’

Pri hodnoteni vykonnosti pracovnikov a manazérov je potrebné sa ststredit’ na tieto okruhy
hodnotenia.

a) Stanovenie minulej a zdokonalenie budicej vykonnosti

Jednou z najlepSich ciest, ako zlepSit’ si¢asni a budicu vykonnost’ v praci, je poucit sa
z minulosti. Ciele vykonnosti s v mnohych pracach zname. Prikladom moéZe byt zvySenie
maloobchodného predaja o 10 % oproti minulému roku. Takto formulovany ciel’ je jasny a
presne kvantifikovany. Vo vSetkych zamestnaniach vSak nie je mozné takto jasne a presne
kvantifikovat’ dobru vykonnost. Ako vedici mozZete mat’ dojem, Ze je dolezité, aby ste zlepsil
svoju ochotu poc¢uvat’ nazory ¢lenov svojho pracovného timu. Problémom vSak moze byt’, ako
takyto ciel’ kvantifikovat. Ako spoznate, Ze ste sa stali dobrym posluchd¢om? Vedici musi
vediet’ dosiahnut’ to, aby pracovny tim jasne porozumel vykonnostnym ciePom. Nemenej
dolezité, aby Vam pomohol v tomto smere aj Vas nadriadeny vedtci.

Spétna vizba na vykonnost’ je si¢ast’ou prace kazdého vediceho. Bez spitnej vazby sa
moZe zhorSit’ motivacia. Efektivnost’ spitnej vizby mozno zvysit, ak funguje nepretrzite,
napriek tomu, Ze mnoho druhov prace si vyzaduje dlhSie prebiehajuce meranie vykonnosti.
Niekedy aj ked’ je mozné trovein kvantifikovat’ a l'udia poznaju, kedy ju mézu dosiahnut’, stale
potrebuju spétnl vézbu pre udrzanie moralky a motivacie.

b) Stanovenie vycvikovych a rozvojovych potrieb

Jednou z hlavnych uloh planu hodnotenia vykonnosti je ststredit’ sa na silné a slabé
stranky pracovnikov tak, aby sa silné stranky dostali do popredia a boli vyuZzivané a slabé
stranky eliminované alebo odstranené. Hodnotenie by malo byt v centre pozornosti vycviku a
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rozvoja pracovnikov. Efektivne hodnotenie by malo presne diagnostikovat’ vycvikové potreby
hodnoteného pracovnika a malo by nacrtnut’ efektivny vycvikovy program.

Skolenie a rozvoj si vzajomne prepojené &innosti spojené s hodnotenim. Jednym z
cielov hodnotenia je urcit’ vycvikové a rozvojové potreby hodnoteného a urcit’, ¢o sa potrebuje
hodnoteny naucit, aby sa zlepsil jeho pracovny vykon.

¢) Urcenie vySky platu

Jednym z ucelov hodnotenia pracovnikov je jeho ,,ocenenie”. Hodnotenia ma pomoct’
organizacii rozdelit' peniaze a odmeny ,,zdanlivo spravodlivo®“. Rozdel'ovanie pefazi pri
zvySovani platov je v organizacii vel'mi Castou pric¢inou vznikov konfliktov a tazkosti.
Organizacie by mali sustavne vyhladavat’ také procedury platového posudenia, ktoré by boli
poctivé a spravodlivé.

d) Posudenie budiceho potencialu

Organizacia venuje oby¢ajne mnoho ¢asu planovaniu budiceho rozvoja a spdsobom vyuZitia
disponibilnych zdrojov (kapitadlovej aj materidlnej povahy). Nie je to vSak mozné efektivne
uskuto¢nit’, ked’ sa v tom ¢ase nevezme do uvahy aj potencial pracovnikov. Ak je tento
potencial pracovnikov vediicim znamy, mozu sa pokusit’ uspesne realizovat’ stanovené tlohy.
Ak to neurobia, pracovnici pravdepodobne skoro stratia nadSenie a zaujem o svoju pracu.

Organizacia musi ur¢it’ personalne obsadenie vol'nych pracovnych miest. Pri planovani do
budicnosti musi organizacia naplanovat’ budice pouZitie 'udskych zdrojov. Ziskanie
kvantitativnych a kvalitativnych informacii je dolezité z hladiska znalosti potencidlu
pracovnikov. Jednym z najvyznamnejSich zdmerov systému hodnotenia je rast motivacia a
zvysenie pracovného uspokojenia pracovnikov.

Velkym prinosom pre posudenie buduceho potencidlu je tzv. manazérska alebo pracovna
inventura. Je potrebné si uvedomit’, Ze kol’ko ¢asu sa venuje v organizaciach klasickej fyzickej
inventure a starostlivosti o majetok. robi sa to minimalne raz ro¢ne, ale sleduje sa to 1 priebezne
napriklad mesacne, tyzdenne ¢i denne. Inventarizacii I'udského potencidlu sa vSak vo firméach
venuje vel'mi malo Casu a kon¢i sa to obyc¢ajne pracovnym hodnotenim.

Z uvedeného textu moZzno urobit’ zaver, Ze hlavnymi ciel'mi a zimermi hodnotenia su:

e stanovenie vykonnostnych cielov,

e zhodnotenie minulej a si¢asnej vykonnosti,

e zlepSenie minulej a suc¢asnej vykonnosti,

e ohodnotenie vycvikovych a rozvojovych potrieb,
e urcenie platovej urovne,

e rozvoj jednotlivcov,

e zhodnotenie budtceho potencidlu,

e zlepSenie motivécie,

e zabezpecenie uspokojenia z prace.
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Metoda hodnotenia

Pre hodnotenie vykonnosti pracovnikov sa pouzila metéda zaloZzend na hodnotiacom
dotazniku v nasledovnom tvare:

PrehPad vykonnosti zamestnanca ~ DOTAZNIK Déverné!!!

PRACOVISKO: ...
Hodnoteny: .o
Hodnotitel: oo
Datum: e

CAST I Vyplni zamestnanec s ohP’adom na popis prace

Strucne popiste vasu hlavnu ¢innost’ v priebehu roka.

Ktoré ¢innosti vasej prace povazujete za najdolezitejSie?

Popiste vase Gispechy a prinos za minuly rok.

Uved'te tazkosti, ktoré sa vyskytli v priebehu vasej prace alebo pri plneni dohodnutych zamerov.

HowbdE

Navrhnite, ako by sa im mohlo zabranit’ alebo akoby mohli byt nedostatky odstranené.
Mpyslite si, Ze vasa sucasna praca plne vyuziva vaSe schopnosti?

o v

7. Ak nie, ktort vasu schopnost’ by bolo mozné lepsie vyuzit’ a ako by sa mala vasa praca zmenit’, aby
sa tak stalo.
8. Popiste stru¢ne, €o by ste cheel v praci dosiahnut’, ako si predstavujete svoju d’alSiu kariéru?

CAST II Zaznam o pohovore (vyplni vediici)

1. Ako hodnotite vykonnost’ a uspechy zamestnanca? Boli dosiahnuté v priebehu roka pozadované
ciele?

2. Aké boli problémy a ¢o bolo dohodnuté, aby bola situacia napravena?

3. Popiste kazdé zlepsenie vykonnosti pocas posledného roka.

4, Uvedte vas celkovy dojem o zamestnancovi s uvazenim pracovnych vztahov s ostatnymi
zamestnancami a zakaznikmi.

5. Zmiente sa o vSetkych tazkostiach, s ktorymi ste sa stretli, osobnymi a pracovnymi, ktoré prekazaja
vykonnosti.

6. Navrhnite, aké opravné opatrenia by mali byt’ urobené.

7. Aky je postoj zamestnanca k politike, stratégii a cielom firmy?

8. Nacrtnite vykonnostné ciele vzajomne dohodnuté pre budici rok.

Poznamenajte mena ostatnych zamestnancov, s ktorymi sa konzultovalo pri pisani tejto spravy.

Datum a podpis hodnotitela: ........c.ccoevveeriinininenccieiinereneee

CAST III Poziadavky na vycvik
Hodnotitel’ pozaduje nasledovné vycvikové poziadavky:

1. ZlepSenie manudlnych zruCnosti:
2. ZlepSenie odbornych znalosti:
3. ZlepSenie manazérskych schopnosti:
4. Specifikujte, o by mal zamestnanec robit’ IEPFIe: ........c.eveveeveecrrrrereereeeeeieses e esss e
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CAST IV Mala by byt vyplnens ¢lenom pracovnej skupiny aZ po vyplneni &asti IT spravu podavajicim
zamestnancom a po odsuhlaseni ¢asti II1.

Chcem / nechcem pohovor s nadriadenym hodnotitel'a (hodiace sa zaSkrtnite) : .......ccovevvvieriiiinnnnns

Datum a podpis hodnoteného zamestnanca : ...........ccceeniniieniieeenne,

CAST V Stanovisko nadriadeného hodnotitel’a

1. Stihlasim § 0bSAhOM SPIAVY: oo s
2. MAm VYhrady: e
3. Nesthlasim: e
4. DOVOAY: e

Datum a podpis nadriadeného hodnotitel'a: ...........ccccceeverieviecienienenieieeeeeee,

Tato sprava bude zalozena do vasho osobného spisu.

Hodnotiaci dotaznik vyplnili pracovnici formou hodnotiaceho pohovoru. Predtym sa urobilo
kratke Skolenie k tomuto hodnoteniu. Systém hodnotiaceho pohovoru a spracovania informacii
je znazorneny na obrazku 1.

&

Hodnoteni pracovnici

L

Pracownici firmy

) ¥
Skupina pracovnikoy 1 Skupina pracovnikow 2 Skupina pracovnikow 3
Hodnotiaci dotaznik 1 Hocnatiac dotaznik 2 Hocnatisc dotaznik 3

Iaznamenanie do IS

!

Hodnotiace kritéria

v ¥

Witkon skupiny 1 Wiikon skupiny 1 Wikon skupiny 1

Wykon firmy

¥

Zawvery a navrhy

Tavery a navrhy 1 Tavery a névrhy 2 Tavery a navrhy 3

Obrazok 1 Systém hodnotiaceho pohovoru
Zdroj: vlastné spracovanie
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Spracovanie a vyhodnocovanie informacii

Kazdy pracovnik ma svoj dotaznik ako samostatny subor. Jednotlivé vypracované dotazniky
boli postupne zaznamenané do databazy, ktora sluzi k d’alSiemu rozboru vysledkov hodnotia.
Jej vzor je uvedeny na obrazku 2.

A1 B | C ] T u W Wy H b z AR 2B A AD AE AF AG
1 Kapiravaci riadok
2 Pracovnici fil'l'l1}.||r CTRL + wv - premeni na hodnoty
3 Haluskova Eva.xls :Iv Zzmmt | [Halukavé Eva.xls]vyhodnotenie  [Haluikovd Eva.xls]vyhodnotenie 1 1

P& OC Meno

4
5 1 1 Albertkové Terézia 4,00 356 0,00 313 300 3,00 300 3,00 3,00 4,00 300 300 4,00 3
6 2 2 Bebiskové Gabricla 4,00 356 0,00 343 300 300 400 3,00 2,00 3,00 300 300 400 ANO
7 3 3 Belintové Times 4,00 356 0,00 343 300 300 300 3,00 2,00 4,00 300 300 400 MIE
8 4 4 Bendo Jilius 4,00 356 0,00 343 200 300 400 3,00 4,00 3,00 300 300 400 MIE
9 5 5 Bolavy Ferdinand, Ing. 4,00 459 0,00 435 400 400 400 4,00 4,00 5,00 500 500 500 MIE
10 & & Bodndrové rena 4,00 3085 0,00 343 300 300 400 3,00 2,00 3,00 300 300 300 MIE
11 7 7 Drébik Jin, Ing. 4,00 381 0,00 363 300 400 300 4,00 4,00 3,00 400 400 4,00 ME

Obrazok 2 Informacné databaza
Zdroj: vlastné spracovanie

Vyhodnotenia vykonov je mozné z tejto databdzy urobit’ vel'mi jednoducho a ucelne
prostrednictvo kontingenénych tabuliek spojenych s podmienenym formatovanim, tak ako to
ukazuje obrazok 3.

A B C ) E F G H J K L 1l i)

1
2 Prehlady o stave vykonnosti wyhorny 35
3| Lpray | [Cigle a Zémery (Wie) - nadpriemerny 31
4 Litvar (VEe) - priemer & nizdie 27
5 COddelenie (VEe) - Y
5]

Dot. hodn. - Typ Cielea Potreba Potreba Zapds. na Silné-slabé Zwysenie Budiici Celkowy Il éast' -
7 n wykonnost' pracovnika zamery Min. a sut.wk. zdokon. wvzdel. vediceho stranky potencial dojem pohovor
G Magy Peter, Ing. 3,51 0,00 353 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00
9 Hruskavé Katarina 3,59 0,00 3,38 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00
10 Albertkavd Terézia 3,56 0,00 3,13 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 3,00 4,00
11 Blabiakavs Gabricla 3,56 0,00 3,13 3,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00
12 Blalintavs Timea 3,56 0,00 3,13 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 3,00 4,00
13 Benda Jliuz 3,56 0,00 3,13 2,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 4,00
14 Balavy Ferdinand, Ing. 4,59 0,00 4,35 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00
15 Blodnéravd rena 3,05 0,00 3,13 3,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
16 Dirakik J&n, Ing. 3,81 0,00 353 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00
17 Drobéovs Jana 3,50 0,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00
18 Fadka Miraslay 3,59 0,00 3,35 4,00 3,00 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00 4,00
19 Fedaoravé Rendta 2,94 0,00 2,85 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00

Obrazok 3 Vyhodnotenie vykonov prostrednictvom kontingenc¢nej tabul’ky
Zdroj: vlastné spracovanie
Z tabul’ky vidime, ktori pracovnici podavaju vyborny vykon, ktory nadpriemerny, priemerny

a niz§i ako priemer. Tieto udaje sa spoCitaji a zaznamenaju ako vysledok hodnotenia
vykonnosti organizacie — obrazok 4.
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Hodnotenie organizacie Sidasnost  Cigle
CELKOWE HODNOTENIE VYKONNOST 3,65 3.75
Zamestnancaoy: 39 Ciele a zamery 338 3,50
Hodnaotersch nebolo: 0 Min. a suf. wik. 328 3,40
Stupeh kvalifikacie 397 Potreba zdokon, 323 3,40
Stupef wikonnosti: 3.65 Potreba vzdel 3,38 3,60
Priemerny vek: 42 Zapfis. ha vediceho 341 3,60
Zamesthanost” 8 Silné-slahé stranky 354 3,70
Fluktuacia: 1,13% Zvpdenie platu 333 3,40
MNerochost’ 6,29% Budici potencial 3,33 3,50
Skolenia v Sk 78500 Celkowy dojermn 3,581 3,70
ékol.priemerv Sk 2013 Il éast pohovaoru 3,92 4,00
Priemerny plat: 19 462 Zlep. manual. zruénosti 1,00
Osohng naklady: 759 000 Zlep. odbor. znalosti 10,00
Zlep. mani. schopn. 6,00
51 apunet v N Skolenie 1 poZaduje 14,00
upen vikonnost: Skolenie 2 poFaduje 3,00
“el'mi
spokojny
4
365 a0
mU |
3 = 10 N
Priemer 0 . | | . |_| . | | —
B OF g § %
E 5 5 S £
g F 5] - -
! Mespokajny N

Hodnotenie vykonnosti

Ciele & zémery
4,00

Il. East pohovoru

Celkowy dojem

Budiici potencisl

Tuydenie platu

Silné-zlabé stranky

Obrazok 4 Hodnotenie vykonnosti organizacie
Zdroj: vlastné spracovanie

Podobnym spdsobom mozno vyhodnotit' aj jednotlivcov a porovnanim s organizaciou
vyhodnotit, kde spiia poziadavky, kde a v ktorych oblastiach je slabsi, ma nedostatky, apod.

&lbertkows Terézia
Babiakowd Gabriela
Balintowa Timea

Bento dlius

Bol'avy Ferdinand, Ing.
Bodnarowa Irena
Drabik 3an, Ing.
Drobova Jana

Hanuska Yladimir, Ing.
Hruzkowa Katarinag
kateniak 140

ko&towd Darina
kubirey Peter, Ing.
Liberka Jan, Ing.
Madiugova Anna
Minafowa Lenka

Magy Peter, Ing.
Magy Ladislav, Ing.
Magvova Monika
Pavelekova alZbeta, Ing,
Sivakowd Zuzana, Ing.
Silhansky Peter, Ing.
Sirilova Alena, Ina.
Skyatl'a Paval

Tath Ladislay

‘Warga Pavol, Ing.
Yarqowa Sofia
Yojdkova Jana

a| [11 Halugkové Eva |
1.00 200 300 400 500
Stupen kvalifikacie 4,00 - ——
Dotaznik hodnatenie 3,56 Stupen kealifikacie |
Typ pracovnika 300 Daotazrik Wodnotenie
Ciele a zamery 313 A
Wlin. 2 Ui, wik. 3,00 Typ pyacovrika
Patreba zdokon. 3,00 Cislela zamer ']
Potreha vzdel. 3,00 ¥
Fapd=z. na veddceho 3,00 bl & =02 Wik
Silné-glabé stranky 3,00 T
Twifsenie platu 4,00 Petrebya zdokan. |
Budiici potencial 3,00 Potréba vadel,
Celkovy dojem 3,00 R i 1
II. East - pohaovar 4,00 Zapds. na pediiceho |
Zlep. manual. zrucnosti MIE Silné-slalé strénky
Zlep. odbor. znalosti MIE N g
Zlep. manz. schopn. MIE Zvydenis platu | I
. Specifikacia: Budiic| potencial
Specifikacia A 1
a Celkowy dojem
Specifikdcia I. ast] pohovor I
Stupen kvalifikécie
- F
Il. &zt - pohovar Dotsznik hodnotenie i
A i R
Celkovy dojem Typ pracovnika z |
K E
. . . E W
Budici patencisl Ciele a zémery E
R

Fapbs. na veddcehd

Potreba vzdel.

m-= 0 O m o=

Obrazok 5 Hodnotenie vykonnosti jednotlivcov
Zdroj: vlastné spracovanie
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Podobne mozno zostavit’ organizacnu Struktiaru firmy a urobit’ manazérsku inventuru (vid’
obrazok niz8ie). Zo zvyraznenych farieb vieme, ktoré oddelenia maji vybornt vykonnost’, kde
je vykonnost nizSia a kde je potrebné urobit’ reStrukturaliziciu pracovnikov a zlepsit
efektivnost’ prace s ud’'mi. Napriklad atvar v trefom stipci zlava ma troch vykonnych
pracovnikov (tmava farba), naopak utvar v piatom stipci zl'ava ma slabt vykonnost’ a jeden z
podriadenych je vhodny v budtcnosti nahradit’ vedticeho, ktory taktiez podava nizsiu
vykonnost’. Treba poznamenat’, Ze takto zobrazené informacie su vysoko doverné.

e
ey 18
Pt awkricy Mignfirires Funta itz Pt [ ki il Pirvuirod
Liatidir, b Dlrinay Bt Iy Bty Bt ikt [r—— Cadaidi -
rincie af tarmey son I i
22 ) & 228 52 & a1
Fara oo Abwrtend Fara Hrubarad Faru ik Doy, i ascvericis- Beaderira D i
Termm Oty Hatarir Poend [ sEenadny Iraw s ety o Wik R
ot nctw. o riscte il turmmy a marwir £0 o o ot
228 & 35
Finr Wiy Fara Faru Fiaeru i ascvericis- D i
[ Oy hliggy Potar, Poend Esttrra iy abenadny Bl g pddy 0
Aduda - Tiruh ighabairedl M i, B " Histnikiroll bl
[vuckuci absorart. ot nc k. mon | Ll s KHE n raturart
51 & & 18
Fvrus Wk ihiakend Pama — Ok sk L
Fusiai, I Piricinid Wistarda ahchodng A
= ey [vact cxit pur.

Obrazok 6 Manazérska inventira
Zdroj: vlastné spracovanie

Hodnotenie potom mozno vyuzit’ pri sledovani a vyhodnocovani cielov v rdmci tabul’ky
Balanced Scorecard v perspektive u€enia sa rastu — potencialy. Sa firmy, ktoré zvladnu takéto
hodnotenia aj niekol’kokrat do roka. Mesa¢né hodnotenia sa vSak nedoporucuje, ale minimélne
obdobia, za ktoré by to bolo mozné uz robit’ su aspon tri mesiace. Postacuju vsak aj polrocné
hodnotenia.

Zaver

Hodnotenie vykonnosti zamestnancov a organizacii sa stdva nevyhnutnou potrebou dneska-
Problémom ale je navrhnit’ a pouzit’ spravnu metodiku hodnotenia. Neexistuje na to jednotny
navod. NajvhodnejSie metodika je ale ta, s ktorou sa stotoznia tak zamestnanci ako aj manazéri
organizacie, ktord motivuje a podnecuje vykonnost’ a angazovanost’ pracovnikov v praci.

Pouzita literatara

GALLO, P. 2008. Balanced Scorecard. Metodika tvorby systému Balanced Scorecard. Presov,
Dominanta.
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Inovacie riadiacich procesov v manazmente podniku
Filip Cernak
Abstrakt

Aktudlne metody riadenia v manazmente su dnes podstatnou inovaciou, a to nie len v
manazmente. Slovenské spoloc¢nosti si ¢asto neuvedomujt, ze prave metddy riadenia Cas-to
robia rozdiel medzi Gspe$nostou podniku. Casto sa v nich na inovéacie nedba, o povazujeme
za chybu. Cielom predlozeného prispevku je aj z toho dovodu: analyzovat’ aktualne sposoby
riadenia suvisiacich s riadenim podniku. V ramci tohto ndhl'adu je zosobnena ddlezitost’ danej
oblasti a nasa ambicia suvisiaca so spracovanim prace.

Kruacové slova: Krizovy manazment. Manazment. Metody riadenia. Riadenie. Riadenie
spolo¢nosti.

Abstract

Current management methods in management today are a significant innovation, and not
only in management. Slovak companies often do not realize that management methods often
make the difference between the success of a company. They often ignore innovation, which
we consider to be a mistake. The aim of the presented work is also for this rea-son: to analyze
current management methods related to business management. Within this view, the importance
of the given area and our ambition related to the processing of work is personified.

Keywords: Crisis management. Management. Management methods. Management.
Company management.

Uvod

Aktudlne metody riadenia v manaZzmente su dnes podstatnou inovaciou, a to nie len v
manazmente. Slovenské spolocnosti si ¢asto neuvedomujl, Ze prave metoddy riadenia ¢as-to
robia rozdiel medzi ispesnost'ou podniku. Casto sa v nich na inovacie nedba, o povazujeme
za chybu.

Ciel'om predlozeného prispevku je aj z toho dovodu: analyzovat’ aktudlne sposoby riadenia
stvisiacich s riadenim podniku. V ramci tohto ndhl'adu je zosobnend doleZitost’ danej oblasti a
naSa ambicia stivisiaca so spracovanim prace.
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Vymedzenie riadenia a reSers literarnych zdrojov

V ramci prace vyuzivame niekol’ko literarnych zdrojov. Ide o autorov ako je Simak, Keli-
Sek, Kucak, Dodecky, ale napriklad aj Zuzak, Konigova, autorska dvojica Smejkal a Rais,
Slavik a takisto Mizi¢kova, Slavikova.

U Simaka (2004) sme identifikovali predovsetkym hlavné ciele krizového manazmentu.
Krizovy manazment podniku, podmienky, ale aj d’alSie skuto¢nosti popisuju Kelisek a Kucak
(2011). Nastroje krizového manazmentu uvadzame podla Jaroslava Dodeckého (2011).
Krizové riadenie v najSirSom slova zmysle predstavuje niekol’ko suvislosti, ktoré popisujeme
podl'a autoriek Zuzdkovej a Konigovej. Smejkal a Rais (2010) hovoria o hospodarskej krize z
roku 2008 a o tom, ako zmenila pristup firiem v r6znych oblastiach. Naproti tomu Slavik (2013)
uvadza, ze kazdy riadiaci cyklus sa ¢leni na Casti , ktoré su samostatné a nasleduju po sebe.

wManazment patri k zdkladnym vednym disciplinam, Ktoré sa v ramci pripravy budiicich
manazérov vyucuju na manazérskych Skolach a manazérskych fakultach,”” ako uvadza
Mizickova a Slavikova (2012, s. 11)

Personalna oblast’

Samotny proces planovania ma niekol'ko hl'adisk, ktorym sa treba venovat v snahe o
dosahovanie efektivity:

e kvantitativne hl'adisko vyjadrujice po€et zamestnancov v zavislosti od charakteru prace,
sposobu podnikania, odvetvia, ¢1 zamerania podniku,

e kvalitativne hl'adisko bertice do tuvahy kvalifikacné predpoklady v zavislosti od
obsadzovanych pozicii,

e &asové hl'adisko potrebné na uréenie dizky potreby zamestnancov,

e miestne hl'adisko urcujuce personalne potreby v urceni Utvarov podniku (Vavercakova,
Hromkova 2018).

Proces planovania podl'a Kravéakovej (2014) patri k funkénym stratégiam. Po tom ¢o je
vypracovany plan produkcie, stanovi sa potreba poctu pracovnikov, priCom sa mdze vyuzit,
delfska metoda, kaskddova metodda, metdda vyvojovych trendov, normy prace. Zhromazd'uji
sa informacie o fungovani l'udskych zdrojov, nakladoch vynalozenych na ich ¢innost’ ako aj o
celkovej cinnosti l'udskych zdrojov. Tento systém cinnosti utvara sucasnlii pred-poved
budicich potrieb disponibility pracovnikov v dosledku ich fluktuacie v ramci firmy,
zohladnenim ich osobnych potrieb, kariérnych poziadaviek, ako aj fluktuacie mimo
organizacie. Je pri tom potrebné zladit’ sicasny stav vlastnych zamestnaneckych zdrojov a na
druhej strane potrieb. Vznikd potreba urcenia pravdepodobnosti fluktudcie a stability v
organizacii.
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V procese planovania je dolezita analyza externého prostredia, kde sa realizuje STEP
analyza (socidlneho, technologického, ekonomického a legislativneho prostredia) a interného
prostredia, ktoré suvisi s analyzou prace a interného trhu prace (Kravéakova 2014).

Je dolezité, aby personalny plan zodpovedal poziadavkam, ktoré mozno formulovat’ podla
Majtana (2016) ako:

e persondlny plan by mal predchadzat’ vSetkym realizovanym akciam v podobe vyroby,
produkcie,

e mal by brat’ do tivahy vSetky mozné externé aj interné faktory,

e mala by byt zabezpecena dobré informovanost’ vo vSetkych tokoch a smeroch,

e persondlne planovanie by malo v sebe zahfiiat’ dostatocne dlhy ¢asovy usek.

Teoretické vychodiska

My, l'udia, sa uz od davnych dob snazime ovladnut’ svet svojimi poznatkami, podmanujeme
si prirodu, vytvarame rdzne spolocenstva, priCom sa snazime uspokojovat svoje potreby. Popri
tomto snazeni sa nedokazeme vyhnut rizikam, redlnemu ohrozeniu a krizam, ktoré zanechavaja
rozsiahle stopy $kdd a strat na naSom dusevnom ¢i kultirnom bohatstve. V sucasnej dobe sa
stretavame s pojmom kriza, riziko ¢i neistota Coraz Castejsie. Aj nedavno.

~<Manazment patri k zakladnym vednym disciplinam, ktoré sa v ramci pripravy buducich
manazérov vyucuju na manazérskych skolach a manazérskych fakultach®. (Mizickova,
Slavikova, 2012, s.11) ManaZzment je jedna z najdolezitej$ich l'udskych ¢innosti . Tento proces
sluzi na dosahovanie cielov organizdcie prostrednictvom premeny zdrojov (vstupov) na
poZzadované vystupy. Manazment je povazovany za modernej$i vyraz pre riadenie podniku.
Pojem riadenie zlucuje proces pdsobenia ¢loveka na riadeny objekt ( ¢i uz v organizacii , alebo
na in¢ho Cloveka.

Riadenie ako termin sa pouziva aj v uzSom vyzname ako priame riadenie , ako riadenie
regulacnych opatreni , ako usmerfiovanie, sledovanie alebo ako kontrola priebehu sledované-
ho procesu .

Pod pojmom manazment sa ukryva predovSetkym proces vedenia I'udi . Manazment sa chape
tieZ ako stthrn nastrojov , postupov a opatreni i¢elovo zameranych na rieSenie problémov (napr.
krizovy manazment , manazment rizika , manazment kvality , bezpe¢nostny manazment). Casto
sa mézeme stretnut’ s ndzorom , Ze manazment je viac ako veda skor umenie .

Podstata a obsah manazmentu su zavislé od Specifik riadeného objektu. Proces riadenia je
cyklicky , d4 sa povedat’ , Ze je aZ uzatvoreny . Zacina sa stanovenim cielov , pokracuje ich
realizaciou a konéi sa dosiahnutim urcitych vysledkov (i uz ocakévanych, alebo
neocakavanych). V kazdej organizacii prebieha mnozstvo jedine¢nych riadiacich cyklov, ktoré
sa navzajom li§ia diZkou trvania , informaciami , priestorovym zameranim, pouZivanymi
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metodami a roznymi technikami . Kazdy riadiaci cyklus sa ¢leni na Casti , ktoré st samostatné
a nasleduju po sebe . (Slavik, 2013)

Vykonévaji ho manazéri , ktory pomocou aktivit vplyvaju na zédkladné zdroje a tieto d’alej
kombinuju a usiluju sa zabezpecit’ ich efektivnu premenu. Manazment je tedria a prax riadenia
organizacii v podmienkach trhového hospodarstva. Manazment ako nauka a aj ako proces
riadenia vel'mi ovplyviiuje spOsoby spravania sa organizacii v 'udskej spolo¢nosti . S tohto
dévodu si musime urcit’ délezit¢ zakladné pojmy ako :

e Organizicia.
e Manazment.
e Riadenie.

e Manazéri.

Organizacia ma v klasickom chapani rozne vyznamy. V manaZzmente sa casto chdpe ako
spolo¢nost’ 'udi vzajomne zoskupenych v urcitom usili , zameranych napriklad na produkciu
tovaru, poskytovanie sluzieb a iné . Kazdd organizdcia ma dané zdkladné znaky ako su
napriklad :

e Cielovost — zoskupenie l'udi s aspon jednym spolo¢nym ciel'om.

e Ucelovost’ - organizacia musi svoje spravanie podriadit’ uéelu, kvoli ktorému vznikla.

e Sutazivost —organizacia sliperi s inymi organizaciami, alebo jednotlivcami, ktory maji
rovnaky ciel’.

e Je zdruzenim l'udi podl'a urcitych zasad (organiza¢ny poriadok , zdkonné normy).

Hlavnym prvkom organizacie s l'udia , preto manaZéri posobia predovSetkym na nich a
koordinuju ich individuélne usilie aby zabezpecili plnenie cielov . Koordinaciou ¢innosti 'udi
dosahuji manazéri také vysledky , ktoré nedosiahne jedinec samostatne .

Celkova uspesnost’ organizacie zavisi od manaZzmentu a preto sa jeho uspech zvycajne meria
ako vzt'ah medzi vstupom a vystupom organizicie . Manazment nesliizi len na racionalne
ovplyviiovanie podnikatel'ského spravania , ale uplatiuje sa ja v nepodnikatel'skych
organizaciach, v ktorych je potrebné racionalne konat. (Rudy, 2013) Pojem manazment
modzeme chapat’ a interpretovat’ v Styroch vyznamoch .

Manazment ako :

e Proces.

e Profesia.

e Vedna disciplina.
e Umenie.

ManaZzment ako proces vyjadruje skutocnost’ , ze manazment je praktickéd ¢innost’ manazéra
, ktora predstavuje zoskupenie ¢innosti na dosiahnutie daného ciel'u . ManaZment je v tomto
zmysle dynamicky proces , ktory sa zacina uréenim (definovanim) cielov, pokracuje ich
realizéciou a konci kontrolou . Jedna sa o nepretrzite sa opakujuci cyklus ¢innosti .
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Manazment ako profesia pozname od obdobia , ktoré je zndme pod nazvom ,,manazérska
revolucia®. Jedna sa obdobie od polovice 40. rokov dvadsiateho storocia , ked’ sa v hospodarsky
vyspelych krajindch zacal proces oddel'ovania vlastnictva podnikov a ich manazmentu . Tento
proces bol spojeny s nastupom profesionalnych pracovnikov do manazérskych funkcii v
hospodarskych organizaciach . To potvrdilo Spekulécie , Ze manazment podobne ako kazda ina
profesia si vyzaduje urcity Specificky obsah , Struktiru a uroven poznatkov, schopnosti ,
zrucénosti a praktickych skusenosti . Na splnenie takychto poziadaviek bolo nevyhnutné
zabezpecit' podmienky na pripravu a d’alSie vzdelavanie manazérov. (Mizickova, Slavikova,
2012)

Tieto poznatky tvoria logicky usporiadany subor principov , metdd a technik , ktoré st
predmetom vyucby. Hlavnou ulohou manazmentu ako vednej discipliny je vytvorit
metodoldgiu riadenia, ktorej uplatnenie umozni zvySovat’ efektivnost’ fungovania organizacie.

Niektori maju Zivo v pamiti rok 2009, kedy sa Rusko rozhodlo prerusit’ dodavku plynu do
Eur6py a mnohi odberatelia zemného plynu museli prejst’ na krizovy rezim. Zaciatkom roka
2009 zasiahla viaceré eurdpske krajiny kriza, v stvislosti so znizenim dodavok plynu, ktory
dodavala spolo¢nost Gazprom v Rusku. K redukcii doddvok plynu a nésledne aj
niekol’kodnovému preruseniu dodavok plynu doslo kvoli dlhodobému sporu medzi Ukrajinou
a Ruskom v stvislosti s cenami. Priblizne $tvrtina plynu pre EU pochadza z Ruska, pricom az
80% plynu z Ruska sa do Eur6py dostava cez Ukrajinu. Dosledkom naruSenych vzt'ahov doslo
k zastaveniu dodavok plynu na Gizemie Slovenskej republiky v trvani necelych dvoch tyzdiov.

V tom istom obdobi nastal poziar v tepelnej elektrarni v Novakoch, ¢o malo za nasledok
odstavenie Casti jej prevadzky. Politicka situdcia a napité vztahy s Ruskom budia obavy, ze k
takému krizovému stavu moze znova dojst’. Domacnosti sa poistuju aj kotlami na tuhé palivo,
ale podnikatel'ské subjekty casto sidliace v administrativnych budovach st odkdzané na
kotolne, ktoré spravidla vykuruji zemnym plynom.

Preto sme sa rozhodli v tomto prispevku popisat’ krizovl situaciu — preruSenie dodavky
zemného plynu a neskor aj elektriny odberatel'ovi — telekomunika¢nej spolo¢nosti. Spolo¢nost’
sidli v administrativnej budove, ktor si prenajima, vykuruje zemnym plynom a nema iny
zalozny zdroj energie.

Tuato situaciu musi zvladnut' krizovy manaZzment v podniku, ktorého vznik a existencia
priamo suvisi s neziaducim pdsobenim réznych javov a s hl'adanim alternativ rieSeni, ktoré
vedu k ich eliminacii. PreruSenie dodavok nielen plynu ale aj elektrickej energie by pre podnik
znamenalo vazne naruSenie klIicovych procesov, a preto musia byt podnikatel'sky-mi
subjektmi ostro sledované.

Milo§ Ondrusek a Vladimir Mika (2010, s. 27-29) pri analyzovani problematiky krizového
manazmentu podotykaju, ze ,,V druhej polovici minulého storocia sa chapanie pojmu krizovy
manazment a manazment rizika intenzivnejSie dostava do oblasti riadenia podnikov a d’alSich

organizacii najmé v suvislosti s ekonomickymi dosledkami roznych krizovych situdcii*. Dalej
piSu, Ze v ekonomickej sfére chapeme krizovy manazment ako ,,systém zisad a opatreni v
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¢innosti riadiacich prvkov hospodarskych subjektov, najméd priemyselnych podnikov,
zamerany na rieSenie situdcii ohrozujucich prosperitu a ekonomicku stabilitu®.

Pojem krizovy manazment je nutné definovat’ z troch zdkladnych pohladov:

e 7z funk¢éného pohladu - krizovy manazment je Specifickd cinnost manazmentu
riadiaceho subjektu, zamerana na rieSenie vzniknutej krizovej situdcie, s pouzitim
Specifickych principov, metdd a postupov s cielom prekonania jej negativnych
nasledkov a obnovy fungovania daného systému,

e 7 inStitucionalneho pohladu - je to sustava institucii (pracovnikov) zaoberajucich sa
analyzou moznosti vzniku kriz v danom systéme, ich pri¢in a moznych nasledkov a
hl'adanim opatreni a néstrojov na ich predchadzanie a na eliminovanie negativnych
dosledkov v pripade ich vzniku,

e 7 teoretického pohl'adu — ide o logicky usporiadany subor poznatkov o moznych
krizach, ich pricinach a dosledkoch na urovni zaistenia bezpec¢nosti Statu, spolocnosti
ako celku, hospodarskej cinnosti a majetku, o principoch, moznych metdédach a
opatreniach na ich rieSenie (Novak a kol. 20035, s. 20).

,,Krizovy manazment je sucastou celkového systému manazmentu, ktorého nositelom je
vrcholovy stupeft manazmentu. Vznikol ako dosledok priemyselnych havarii, ekonomickych
kriz, podnikatel'skych rizik a neefektivnych rozhodnuti podnikového manazmentu. V
podnikovo - hospodarskej zakladni sa konstituovala osobitnd forma manazmentu, ktora sa
uvedenymi problémami komplexne zaoberd, a ktord sa vo svete bezne oznacuje ako krizovy
manazment (Crisis Management) (Butoracova Sindleryova, Butorac, 2007, s. 54).

Krizovy manaZment je interdisciplindrnym vednym odborom, ktory sa zaobera riadenim ako
cielavedomou ¢innost'ou l'udi a jeho poslanim je vytvorit’ metodoldgiu riadenia s do-razom
na dosiahnutie efektivnosti tejto ¢innosti vo vztahu k vytycenému cielu. Zarovei je to tiez
druh ¢innosti alebo ststava aktivit, ktorymi manaZzéri dosahuji uvedeny ciel. M4 koordinacny
charakter, zjednocuje a usmeriiuje I'udi roznych profesii. Je to tieZ umenie vediet rieSit’
konkrétne krizové javy a volit’ zodpovedajuce pristupy v konkrétnych podmienkach a prostredi
(Simak 2004, s. 245).

Jaroslav Dodecky (2011, s. 3) chape pod pojmom krizovy manaZment ,,systém riadenia
podnikatel'ského subjektu v podmienkach dlhodobej finan¢nej rovnovéhy. Vnima ho ako
najvyssiu manazérsku zruénost'.

,Krizovy manazment v institucionalnej podobe je ststava pracovnikov, zaoberajlcich sa
analyzou mozZnosti vzniku kriz v danom systéme, ich pri¢in a moznych nasledkov a hl'adanim
metdd a opatreni na ich predchadzanie a eliminaciu v pripade, ak vznikni (Butoracova
Sindleryova, Butorac 2007, s.49).

Podl'a nazoru Jifiho Fotra (2012, s. 290) je krizovy manazment v $irSom slova zmysle néstroj
riadenia ureny k zvladaniu krizového stavu. Je logickym rozSirenim spravne formulovaného
Systému riadenia rizik na korporatnej trovni. K jeho zédkladnym charakteristikdm zaradzuje
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mali moznost predikcie, rychlost posobenia, kriticky negativny dopad na fungovanie
organizacie a psychologicky stres v organizacii.

Hlavné ulohy krizového manazmentu su:

e vykonavanie preventivnych opatreni, predchadzanie vzniku krizovych javov,

e vytvorenie predpokladov na riadenie krizovych javov, adekvatna reakcia na vzniknut
krizu,

e pripravenost na zasah na vSetkych jeho trovniach (riadiace aj vykonné zlozky musia
okamzite na zistené krizové javy reagovat’) (Novak a kol. 2005, s. 21) .

Simak (2004, s. 245) vidi pod hlavnymi ciel'mi krizového manazmentu:

e posudzovanie moznych rizik a analyzovanie podmienok vzniku kriz
e formulovanie predpokladaného vyvoja a priebehu krizy :
o vypracovanie variantov vyvoja krizy (vyhodnotit’ silné a slabé stranky krizy),
o analyzovanie variantov zo systémového pohladu a z hladiska Ucasti
jednotlivych subjektov na krize (negativne pdsobenie dosledkov krizy),
o prijatie adekvatnych rieSeni, ktoré by boli pouzité v pripade vzniku krizy,
e dostat’ krizu pod kontrolu a minimalizovat’ straty.

Krizovy manazment podniku jednd v rozdielnych podmienkach ako manaZment za
prirodzenych podmienok. Pocas krizovych situacii manazment operuje pod tlakom casového
obmedzenia a hrozby zaniku systémov podniku alebo podniku ako celku. Prioritou krizové-ho
manazmentu podniku je prezitie ekonomického subjektu a nasledne nasmerovanie pod-niku k
ziskovosti (Kelisek, Kucak 2011, s. 9).

Nastroje krizového manaZzmentu

,,Krizovy manazment sa od manazmentu v podnikatel'skom prostredi odliSuje svojimi ciel’-
mi, Struktirou 1 pouZivanymi metdédami a ndstrojmi a i z tohto dovodu su jeho jednotlivé
manazérske funkcie ¢iastocne modifikované (Novak a kol. 2005, s. 50)*

Ako podotyka Ladislav Novak a kol. (2005, s. 19) zdkladnym nastrojom krizového
manazmentu je prevencia vzniku krizovych javov a preto plni krizovy manaZzment rozhodujicu
Cast’ svojich uloh v obdobi prevencie, nie pocas krizy.

Nastroje vyuzivané na rieSenie krizovych javov a aplikovanie zésad krizového manazmentu
predstavuju jednu z ciest zabezpecovania postupného ekonomického rastu. V procese rieSenia
podnikovych kriz vyuZziva krizovy manazment podniku nasledovné nastroje:

1. vyroba a sluzby: inovacie a nové technologie, nové vyrobky, vyrobné spojenia so
zahrani¢nym vyrobcom.

2. odbyt: obnova trhov, nové odbytové priestory, nové predajné podmienky (ceny,
tarify, ¢as).

3. financie: platby za tovary (sposoby a terminy), kapitalové spojenia, ziskavanie

domadcich a zahrani¢nych uverov, oddlZenie.
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4, zanik podniku: vyrovnanie, konkurz (Simak 2004, s. 211 - 212).

Novak a kol. (2005, s. 27) za zakladné nastroje procesu rieSenia krizovych javov povazuji
krizové myslenie, krizovu komunikaciu, krizové planovanie a samotny krizovy manazment.

Nastroje krizového manazmentu podla Jaroslava Dodeckého (2011, s. 3):

1. Revitalizacia — predstavuje uceleny systém vyvedenia podniku z krizy. V priebehu
revitalizacie sa podnik snazi o dosiahnutie rentability, vytvara sa nova stratégia
podniku, dochadza k redukcii investicného majetku a obeznych aktiv, identifikuju
sa pri¢iny krizy a vytvara sa krizovy tim.

2. Sanacia — snazi sa o zachovanie zdravého jadra podniku. Sanacia neprodukuje
stratu.
3. Konsolidacia — ide o zmenu $tylu riadiacej prace, vymenu vedenia, kontrolu a

usporné opatrenia.

Pri odhalovani a elimindcii rizik, priprave preventivnych opatreni a postupov rieSenia
krizovych situacii sa stale viac uplatiuju vedecké poznatky z roznych odborov. V priprave

opatreni na rieSenie krizovych situacii mézeme uplatnit’ rézne matematické metody (Novék a
kol., 2005, s. 173).

Krizové riadenie

,,Kazda cielavedoma c¢innost’ ¢loveka, ktora je zamerana na vytvaranie hodndt alebo na
plnenie Uloh suvisiacich s fungovanim akéhokol'vek organizovaného spolocenstva, sa
uskutoéfiuje prostrednictvom riadenia. Udelnost’ a efektivnost’ riadiacich &innosti, vratane
riadenia pocas krizovych javov, je okrem iného zavisla od trovne usporiadania jej jednotlivych
organiza¢nych prvkov a funkénych cinnosti (Novék a kol., 2005, s. 35-36)".

Krizové riadenie v najsirSom slova zmysle predstavuje ¢innosti, ktoré maji byt’ realizované
v dobe, ked’ sa podnik nachadza v obdobi potencialnej krizy. Ide o prevenciu, ktorej cie-I'om je
umoznit’ rychlu a adekvatnu reakciu na vzniknutu krizu (Zuzak, Koénigova 2009, s. 82).

Novék a kol. (2005, s. 32) zdoraziuje, ze proces riadenia kriz by sa mal stat’ rutinnou ¢in-
nost'ou nielen krizovych manazérov, ale vSetkych riadiacich pracovnikov. Riadenie krizy je
podl'a neho ,,proces, pocas ktoré¢ho sa subjekt riadenia snazi ur¢it’ pravdepodobny priebeh
pdsobenia existujicich i1 o€akavanych negativnych javov a navrhnat’ postupy, ktoré umoznia
vyhnt sa ich pdsobeniu a vyuzit’ pozitivne tendencie na ozdravenie celého podniku. Riadent
krizu je mozné charakterizovat’ ako:

e krizu s celkovo krat§im priebehom,

e krizu s minimalnym trvanim akutneho $tadia,

e krizu so zrychlenym priebehom chronického Stadia,

e krizu s postupnym zniZovanim miery rizikovych faktorov pocas chronického Stadia,
e krizu, pocas ktorej je Stadium vyrieSenia krizy maximalne urychlené.
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Sucasna situacia

Ako hovoria Smejkal a Rais (2010, s. 29 - 36) v stucasnej hospodarskej krize je potrebné
riadit’ podnik inak nez za minulej konjunktury. Z hl'adiska vnutorného Zivota firmy je pocas
krizy nutné vyuzivat’ vSetky zostavajuce zdroje a obmedzit’ akékol'vek plytvanie zdrojov.
Pocas trvania krizy je podl'a nich nutné dodrziavat tieto pravidla:

1. Zaistit’ dostatocné cash flow firmy — znamena to mat’ pod kontrolou finan¢nu hotovost’ a
tok firemnych financii. Tradi¢né moznosti ako zaistit’ rychlejsi cash flow su faktoring,
forfaiting a spitny leasing.

2. Riadit’ znizovanie ndkladov (cost cutting) — pri poklese predaja je nutné robit’ obmedzenia
aj na strane nakladov. Zvyc¢ajne dochadza k obmedzeniu nakladov na cestovanie, zmrazia
sa financie do vypoctovej kancelarskej techniky, vozové-ho parku a pod.

3. Monitorovat’ platobnt (ne)schopnost’ odberatelov firmy a reagovat na fiu — problém
druhotnej platobnej neschopnosti v ¢ase krizy je trvalou a zavaznou hrozbou. Z tohto
doévodu je potrebné sledovat’ nielen cash flow odberatel’ov, ale aj ich celkova finan¢nti
situaciu.

4. Pripravovat’ budtcnost’ firmy — kriza by nemala byt’ len hrozbou, ale mala by pre nés byt
aj vyzvou k analyze firemnych procesov a naslednej restrukturalizacii firmy.

Riadenie podnikovych kriz je ndro¢ny proces, ktory kladie vysoké ndroky nielen na odborné
a manazérske schopnosti manazéra, ale st s nim spojené psychologické Specifikd a Specifika
medziludskych vztahov. Kladie doraz na komunikacné schopnosti manazéra ktory je
zodpovedny za vyjedndvanie s veriteI'mi, bankami, doddvatelmi a odbormi (Kelisek, Kucak
2011, s. 10).

Riadenie podnikovych kriz si vyZaduje:

e predvidat moZnost’ vzniku krizy a pripravovat’ sa na jej rieSenie: identifikacia krizy,
klasifikacia krizy, priprava krizového planu, priprava krizového S$tdbu, preverenie
zakladnych opatreni a krokov pri rieSeni krizy,

e uskutocnit’ zdsahy v priebehu krizy: aktivovanie krizového $tabu, plnenie krizovych
opatreni, monitorovanie priebehu krizovej komunikacie,

e likvidovat nasledky krizy: modifikovanie podnikatel'skych planov, vyhodnocovanie
priebehu krizy, vyuZzivanie ziskanych sktsenosti,

e vyuzit’ proces rieSenia krizy: pochopenie kriz je vychodiskom tspesného krizového
manazmentu, trvalé odhal'ovanie obdobnych prigin kriz (Simak, 2004, s. 210).

Z.aver

Zavedenie krizového manazmentu v ramci vzniknutej situdcie je prvym dolezitym krokom
v ramci vyrieSenia krizovej situdcie. Krizovy manazment v podniku je procesom sustavného a
cielavedomého usmerfiovania vyrobnych, servisnych a podnikatel'skych c¢innosti
prostrednictvom podnikovych zdrojov zameranych k ochrane I'udskych a ekonomickych hod-
nodt veducich k udrzaniu rovnovazneho stavu podniku ( Novak a kol., 2005).
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V texte sme Vv jednotlivych obsahovo odlisnych Castiach snazili naplnit’ ciel’ prace vytyceny
v jej ivode: analyzovat’ aktualne sposoby riadenia suvisiacich s riadenim podniku.
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Podejmowanie decyzji menedzerskich przy wsparciu
kokpitu menedzera

Daniel Salabura
Streszczenie

W niniejszym Artykule przedstawiono rolg systeméw prezentacji danych — kokpitéw
menedzerskich , w procesie podejmowania decyzji. Z uwagi na fakt, uzywania coraz bardziej
ztozonych systemow informatycznych wyposazonych w modut Busieness Intelligence, kazdy
menedzer ma na wyciagnigcie reki ogromng ilos¢ danych, ktore pomagaja w podjeciu decyz;ji.
Jednakze analiza tych danych , a co za tym idzie skuteczne, i szybkie decyzje menedzerskie
wymagaja wlasciwej prezentacji — do czego stuzy kokpit menedzerski.

Stowa kluczowe: kokpit menedzerski, proces podejmowania decyzji menedzerskich

Abstract

Decision process in modern organizations is supporting by many IT tools. Intelligence
Because of its integration many data source feature, possibilities of big data management and
analytical opportunities - Business Intelligence systems become very popular. Article discuss
topic of supporting decision making process by performance dashboard in Business Intelligence
systems, in modern organizations. Authors indicate role of performance dashboard in decision-
making process in organization in different aspects

Wprowadzenie — proces decyzyjny wspomagany narzedziami
informatycznymi

Proces podejmowania decyzji menedzerskich jest bardzo ztozony w dzisiejszych czasach z
uwagi na wielo$¢ danych, mnogos¢ zmiennych itp. Zatem istotne jest aby menedzer miat dostep
do jak najszerszej wiedzy (danych), co umozliwia postepujacy proces informatyzacji.
Zastosowanie specjalistycznych narzedzi informatycznych w tym obszarze pozwala na
dostarczenie pelniejszego 1 bardziej wiarygodnego obrazu funkcjonowania organizacji. Jednym
z narzgdzi realizujacych potrzeby menedzerow dotyczace dostarczania informacji a nawet
wiedzy s3 systemy klasy Busieness Intelligence — w skrocie BI. Kokpit menedzerski, jest
warstwg takich systemow, ktora udostgpnia prezentacje istotnych danych. Proces
podejmowania decyzji jest bezposrednio powigzany z wiedzg, a wigc mozna uznaé, iz
zarzadzanie wiedzg jest kluczowym zagadnieniem w tym obszarze. Przyktadem nowoczesnego
narzgdzia zarzadzania wiedzg jest zatem system BI , a w szczeg6lno$ci jego warstwa zwana
kokpitem menedzerskim. W niniejszym artykule autor postara si¢ wyjasni¢ rol¢ kokpitow
menedzerskich w procesie podejmowania decyzji w organizacjach.
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Proces podejmowania decyzji w nowoczesnej organizacji

Podejmowanie decyzji wg Ricky W. Griffina to ,,akt wyboru jednej mozliwosci sposrod ich
zestawu” [1], natomiast proces podejmowania decyzji to ,,poznanie i zdefiniowanie istoty
sytuacji decyzyjnej, wyodrebnienie réznych mozliwosci, wybdr «najlepszej» z nich i
wprowadzenie jej w zycie” [1]. Wskazanie na ,,najlepszg” mozliwo$¢ uwarunkowane jest zatem
skutecznos$cia, przy czym owa skuteczno$¢ nie zawsze polega na optymalizacji pewnych
czynnikéw (np. zysk, sprzedaz, dochdd), lecz czasem na minimalizowaniu strat, czy wrecz
wyborze najlepszej metody wycofania si¢ z dziatalnosci [1]. Nalezy wspomnie¢, ze sytuacje
decyzyjng mozna okresli¢ jako sytuacje przymusu lub che¢ci podjecia decyzji [2]. W podobnym
duchu definiuje ten aspekt Leksykon zarzadzania, gdzie, procesem podejmowania decyzji
okresla si¢ nielosowy, celowy wyboér jednego z co najmniej dwoch wariantdéw rozwigzan
konkretnego problemu. Leksykon wskazuje, ze pierwszym etapem tego procesu jest oglad
biezacej sytuacji decyzyjnej, jej interpretacja, czyli uzyskanie informacji ktére procesy
utrudniajg prawidlowe dziatanie organizacji.. Ostatnim etapem procesu podejmowania decyzji
jest whasciwy wybdr sposobu usunigcia tej nieprawidlowosci [3]. Etapy procesu podejmowania

decyzji :

| - ROZPOZNANIE — mozliwie petna identyfikacja problemu, zdiagnozowanie przyczyn
jego powstawania, okreslenie skutkéw jego wystgpowania oraz mozliwosci rozwigzania
problemu

Il - PROJEKTOWANIE — okreslenie kryteriow decyzyjnych, w oparciu o ktore zostang
opracowane warianty decyzyjne, sformutowanie tych wariantow oraz ich ocena

111 - WYBOR — w oparciu o wczeéniej ustalone kryteria dokonuje sie pordwnania ze soba
wariantow oraz wybor jednego z nich

Istotg pierwszego etapu jest obserwacja otoczenia w celu ustalenia z jakim problemem oraz
w jakim zakresie mamy do czynienia. W tym etapie nalezy zgromadzi¢ jak najwigksza 1los¢
uzytecznych informacji dotyczacych danego problemu. W kolejnym etapie nastepuje logiczna
ocena korelacji wariantow decyzyjnych, poprzez ich weryfikacje [4]. Z uwagi na
wieloaspektowos¢ procesu podejmowania decyzji oraz jego ztozonos¢, podjecie decyzji zalezy
miedzy innymi od [5]:

. wiedzy, kwalifikacji, doswiadczenia osoby podejmujacej decyzje, czyli decydenta
. dostepu do informacji

o stopni przetworzenia informacji

o ram czasowych

o rodzaju problemu

J stopnia ztozono$ci problemu

o stopnia komplikacji sytuacji decyzyjnej

Podjecie decyzji pociaga za sobg alokacje zasobow organizacji do okreslonych zadan.
Przygotowane zostajag harmonogramy realizacji zaprojektowanych dziatan. Nastepnie plany
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zostajg wdrozone i poddawane sg weryfikacji ich skutecznosci i ewentualnej modyfikacji w
razie potrzeby w celu zwiekszenia skutecznosci.

Pierwszy etap polega na obserwowaniu rzeczywisto$ci i ustalaniu zakresu problemu.
Niezbedne jest zbieranie uzytecznych informacji odnos$nie do analizowanego problemu. Drugi
etap to weryfikowanie réznych wariantow decyzyjnych. W konsekwencji dochodzi do
logicznej oceny korelacji decyzji, wariantow na etapie wyboru [4]. Nalezy mie¢ na uwadze, ze
proces podejmowania decyzji jest ztozony i1 wieloaspektowy. Jest on zalezny od wielu
czynnikow, wsrod ktorych mozna wskaza¢ m.in: [5] -wiedzg, kwalifikacje, doswiadczenie 1
cechy psychofizyczne osoby podejmujacej decyzje, czyli decydenta, -dostep do informacji przy
uwzglednieniu stopnia przetworzenia; -formy podejmowania decyzji, -charakter, czyli stopien
ztozonosci 1 trudnosci problemu decyzyjnego, -stopien komplikacji sytuacji decyzyjnej, -
ograniczenia czasowe procesu decyzyjnego. Wybdr najlepszego wariantu decyzyjnego
determinuje alokacje odpowiednich zasoboéw w okreslonej ilosci do odpowiednich zadan
(zarowno ludzkich, jak i materialnych). Zostaja takze przygotowane harmonogramy czy plany
realizacji zadan. Po wdrozeniu decyzji powinna nastgpi¢ weryfikacja skutecznosci (ewentualna
modyfikacja zatozonych plandow, zwigkszenie skutecznos$ci decyzyjnej menedzeréw i
zwigkszenie catosciowej efektywnos$ci organizacji w przysztosci) [6].

Wskutek wkroczenia spoleczenstwa w er¢ informatyzacji pojawito si¢ wiele systemow
informatycznych wspomagajacych proces decyzyjny. Paradoksalnie jednak w obliczu
ogromnej i prawie nieograniczonej ilosci dostgpnych danych, podejmowanie decyzji staje si¢
coraz trudniejsze i1 ztozone. Systemy Bl sa jedna z propozycji wspomagajaca proces decyzyjny.
Obecnie nowoczesne organizacje korzystaja z technologii, takich jak: hurtownie danych, kostki
OLAP, data mining, wizualizacja danych, kokpity menedzerskie [7], [8]. Nalezy zwroci¢ uwage
na to, ze systemy klasy Business Intelligence nie sg przeznaczone jedynie dla menedzerow na
poziomie strategicznym czy taktycznym, ale takze dla kierownictwa $redniego szczebla na
poziomie operacyjnym. Dzieki temu kierownicy maja mozliwo$¢ uzyskania pozadanych
informacji 1 wiedzy dzigki samodzielnemu tworzeniu interesujacych ich raportow, zestawien i
analiz [9].

Kokpit menedzerski jako narzedzie prezentacji informacji systemow BI

Business Intelligence (Bl) to ukierunkowany na uzytkownika proces, zbierania, eksploracji,
interpretacji oraz analizy danych, ktéry ma na celu usprawnienie podejmowania decyzji
menedzerskich. Zatem mozna stwierdzi¢, ze gldownym zadaniem systeméw klasy BI jest
wspomaganie kadry kierowniczej w podejmowaniu decyzji biznesowych [10]. Na podstawie
takiej definicji nalezy stwierdzi¢, ze systemy BI sa informatycznymi systemami zarzadzania,
okreslane w literaturze systemami zarzadzania III generacji [11].

Dzigki udostgpnianych informacji przez systemy BI mozliwy jest staly monitoring
kluczowych dla organizacji parametroéw, co daje mozliwo$¢ podejmowania trafnych i szybkich
decyzji, przektadajgcych si¢ na wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci organizacji.
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Budowa systemu Business Intelligence sktada si¢ z trzech warstw funkcjonalno-
technologicznych, ktore odpowiadaja kolejnym fazom przetwarzania danych. Celem ich
przetwarzania jest analiza i zapewnienie informacji decydentom [13]. Architekture te¢
prezentuje tabela 1. Podstawg architektury systemow klasy Business Intelligence sa hurtownie
danych, narzedzia analityczne oraz techniki prezentacyjne [12].

Tabela 1 Architektura systemu Bl

Warstwa integracji i Narzedzia ETL (integracja roznych zrédet danych)

sktadowania informacji Baza hurtowni danych (dane elementarne i zagregowane)

Agregacje OLAP (kostki wielowymiarowe z danymi )

Warstwa przetwarzania Narzedzia raportowania i wizualizacji danych
analitycznego informacji Narzegdzia OLAP i data mining
(analizy danych) Aplikacje analityczne
Warstwa udostepniania / Serwery plikéw
prezentacji wynikow Portale informacyjne

Narzedzia automatycznego udostgpniania informacji

Zrédta opracowanie wlasne na podstawie [13],[14]

Reprezentantem warstwy prezentacji aplikacji Business Intelligence, ktora bezposrednio
wspotdziata z warstwa hurtowni danych, jest kokpit menedzerski [15]. Celem warstwy
prezentacji systemu Business Intelligence jest udostepnienie w wygodnej 1 przystepnej postaci
informacji uzytkownikom przy wykorzystaniu wszelkiego rodzaju aplikacji, zawierajacych
graficzne 1 multimedialne interfejsy [16]. Stanowi on forme prezentacji syntetycznych
informacji. Kokpit wykorzystuje zalety, jakie daje wizualizacja informacji z zastosowaniem
roznych elementow graficznych. Wizualizacja pozwala na podsumowanie 1 zaprezentowanie w
przejrzysty sposob obszernych zbiorow danych, dostrzezenie w nich zaleznosci oraz na
objasnienie zwigzkéw wystepujacych pomigdzy informacjami, a nawet na ich uzupekienie
[17]. Kokpit umozliwia monitorowanie sytuacji organizacji, ostrzega przed negatywnymi
zjawiskami i usprawnia proces podejmowania decyzji.

Reasumujac mozna stwierdzi¢ , ze kokpit menedzerski to narzedzie do wizualizacji danych,
bedace czescig bardziej zlozonego systemu informatycznego (BI), ktore dzigki ich konsolidacji
z punktu widzenia kluczowych aspektow organizacji, dostarcza informacji odnos$cie jej
dziatania. Tym samym wspiera proces decyzyjny na kazdym poziomie dziatalnosci.

Kokpit menedzerski moze petni¢ wiele funkcji, w zaleznosci od szczebla osoby, ktora z
niego korzysta. Rozroznia si¢ kokpity operacyjne, taktyczne i strategiczne odpowiedni
przeznaczone dla:

J operacyjny — przetozeni, specjalisci — informacje szczegdétowe — monitorowanie
operacji
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o taktyczny — analitycy i menedzerowie — informacje szczegdtowe oraz sumaryczne
— pomiar postepow

o strategiczny — kierownictwo wyzszego szczebla — informacje szczegotowe oraz
sumaryczne — wykonywanie strategii

Kokpit menedzerski pomaga na kazdym z wymienionych wyzej szczebli w podejmowaniu
decyzji , co ma bezposredni wptyw na efektywnos¢ catej organizacji.

KPI — kluczowe wskazniki wydajnosci (ang. Key Performance Indicators) to parametry
prezentowane w kokpicie menedzerskim, ktorych analiza ma na celu pomaganie kadrze
kierowniczej w podejmowaniu decyzji majacych wpltyw na efektywniejsze wykorzystanie
zasobow 1 infrastruktury [19]. Kokpity menedzerskie wykorzystuja organizacje i
przedsigbiorstwa z réznych branz, a w obrgbie danego przedsiebiorstwa wykorzystuje sie
kokpity menedzerskie w rdéznych obszarach jak: sprzedaz, gospodarka magazynowa,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, finanse, itp [7].

Rok finansaury: Struktura MPK: [Wiszy sthie ]+
——
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Menedzer monitorujagc dany obszar funkcjonowania organizacji, dzigki wizualizacji
kluczowych  danych i wskaznikbw w kokpicie menedzera moze na ich podstawie
zidentyfikowac problem 1 podja¢ szybkie dzialania w celu jego rozwigzania. Tak wigc to kokpit
menedzera inicjuje dziatania decyzyjne , a osoba podejmujaca decyzje moze w oparciu 0
przedstawione dane zidentyfikowaé problem i1 poznaé przyczyny jego wystapienia.
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Nowoczesne kokpity menedzerskie sg narzedziami interaktywnymi, dzieki czemu menedzer
moze w sposob swobodny przeprowadzi¢ analize danych jak rowniez, zaprojektowac rdézne
warianty decyzyjne . Posiadanie przez kokpit cech symulacyjnych pozwala przeprowadzenie
symulacji r6znych wariantow decyzyjnych w potaczeniu ze zmiang kluczowych wskaznikow .

Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze proces podejmowania decyzji menedzerskich w
obecnych czasach, jest procesem niezwykle skomplikowanym i ztozonym. Ogromna ilo$¢
danych, jak rowniez potrzeba szybkich decyzji wymusza zastosowanie narzg¢dzi
wspomagajacych proces decyzyjny. Jednym z narzedzi jest opisany powyzej kokpit
menedzerski ,bedac czescig (warstwa informacyjng ) wiekszego systemu Bl.

Rolg kokpitu menedzerskiego w organizacji jest dostarczanie wlasciwych informacji
wiasciwym uzytkownikom we wlasciwym czasie w celu optymalizacji procesu podejmowania
decyzji oraz zwigkszenia wydajnosci dziatalno$ci organizacji a aspekcie: podejmowania
decyzji, zarzadzania wiedza, wizualizacji danych oraz struktury i specyfiki organizacji[ 18].
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