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2 UKAZOVATELE VYKONNOSTI
Ako spravne zvolit procesné ukazovatele vykonnosti

Najprv si treba priznat, ze systém merania v podniku je
totalny chaos. Az potom ho mozete zacat rieSit.
NajneprijemnejSia a najviac  utajovana skutoc¢nost
moderného sveta podnikania je, Ze nastroje, ktoré
pouziva firma na meranie vykonnosti (zlepSovanie
vykonnosti) st k niComu. Podniky pouzivaju bud prili§
vela, alebo prili§ malo ukazovatelov vykonnosti, alebo sa
sleduju uplne zlé ukazovatele vykonnosti. Pre vrcholovy
manazment je to vzdy velké prekvapenie. Clovek by si
myslel, zZe sledovanie vykonnosti je pre riadenie podniku
tak zasadné, ze uz davno musel vzniknut nejaky ucéinny
a funkény systém. Nie je tomu tak. Ukazovatele
vykonnosti firiem su priSerné a podniky ich nedokazu
zmenit.

Sedem smrtelnych hriechov v oblasti merania

Sluzia k tomu, aby uchranili podniky pred fatalnymi
nedostatkami v systémoch sledovania vykonnosti.

1. Marnivost

Jednym z najrozSirenejSich problémov v oblasti merania
vykonnosti je pouzivanie ukazovatelov, ktorych jedinym
ucelom je ukazat podnik, jeho zamestnancov
a manazérov v ¢o najlepSom svetle. Je to tak preto, lebo
systém merania vykonnosti je prepojeny s bonusmi
a odmenami.

2. Provincializmus

Podstatou tohto hriechu je umoznit, aby sa volba
ukazovatelov vykonnosti riadila hranicami danymi
organizacnou Struktirou a zaujmami jednotlivych
utvarov. Na prvy pohlad by sa to mohlo zdat prirodzené
a spravne, aby jednotlivé funkéné utvary sledovali svoju
vykonnost. Podla nich ich musi riaditel dokonca riadit.
V skutocnosti tak tizko ponimané sledovanie vykonnosti
nevyhnutne vedie k suboptimalizacii a ku konfliktom
medzi jednotlivymi oddeleniami.

3. Narcizmus

Ide o neodpustitelny hriech, ktory spoc¢iva v tom, Zze
ukazovatele vykonnosti s nastavené skoér z pohladu
firmy ako z pohladu zakaznika.

4. Lenivost

Do tejto pasce sa chytia ti, ktori predpokladaju, ze vedia,
¢o je treba merat, pricom to poctivo nepremyslia
a nepreveria.

5. Malost

Az prili§ mnoho firiem meria iba mala ¢ast toho, ¢o je
skutocne dolezité.

6. Hluapost

Ukazovatele vykonnosti preduréuju spravanie. Napriek
tomu firmy zavadzaju nové ukazovatele, priCom vdbec
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nezvazia, ako ich uplatnenie ovplyvni spravanie Iudi
a aké doésledky to bude mat na celkova vykonnost
organizacie.

7. Lahkovaznost

Najtaz§im hriechom je nebrat meranie vazne.
U ostatnych hriechov ide o zlyhanie intelektu, v tomto
pripade vSak ide o chybu charakteru a zlu podnikovu
kultaru.

Zle nastavené systémy merania sU v lepSom pripade
k nicomu, v horSom pripade podniku aktivne §kodia.
Pre niektoré firmy plati, ze sa im dari dosahovat
uspechy napriek ich systémom merania, nie vdaka nim.

Spravne nastavenie merania:

a ovplyviujuce faktory

systému vystupy

Problém tych hrieSnikov je vtom, Ze sa pri merani
nezameriavaju na procesy. Je to len Ciastocna pravda.
Nestaci sa zamerat len na meranie procesov, ale musite
pritom pouzivat spravne ukazovatele. Ktoré to su?

RieSenim je prepojit procesy s celkovou vykonnostou
podniku-zvySenie trzieb. Faktory, ktoré to ovplyvauju
su: navstevnost (pocet zakaznikov, ktori pridu do
obchodu) a konverzia (podiel zakaznikov, ktori si nieco
kupia). Obyc¢ajne ide o ukazovatele vystupov, teda
o ciele, o ktorych splnenie sa usilujeme, ale nemézeme
ich dosiahnut priamo.

Dalsim krokom je urcit faktory, ktoré tieto vystupy
ovplyvaujua, t.j. faktory, ktoré zvySuji navStevnost
a konverziu a pritom ich podnik ma pod kontrolou. Ako
kIacové faktory boli identifikované-ti€éinnost reklamy
a kvalita vyrobkov. Ukazovatel konverzie ovplyvaiuju
dostupnost tovaru v regaloch a dostatok predavacov,
ktori by zakaznikovi pomahali v rozhodovani, ¢o kupit.

Predpoklad, ze klticom k zvySeniu trzieb st reklamné
kampane, bol mylny. Vysledok merania ukazal, ze bolo
treba doplhat tovar v regaloch a venovat pozornost
zakaznikom. V tomto mieste dochadza k prepojeniu s
procesmi. U kazdého faktoru, ktory meriame, je treba
urcit, ktoré procesy ho ovplyviiuju. Tak sa jednotlivé
faktory stant klac¢ovymi ukazovatelmi prislusnych
procesov. Ich zlepSenie dosiahneme pomocou prestavby
procesov.

Dostupnost tovaru v regaloch je vysledkom
dodavatelského retazca, pokrytie zakaznikov je
vysledkom procesu planovania pracovnej doby
zamestnancov.

Dve zakladné myslienky tykajuce sa ukazovatelov
vykonnosti: vystupy a ovplyviujuce faktory. Vystupy st
to, ¢o chceme dosiahnut, ale nemoézeme to urobit
priamo, ale musime postupovat cez iné faktory. Musime
postupovat nepriamo-prilakat viac zakaznikov a tym
predat viac tovaru. Ide o ovplyvaujuce faktory, t.j.
kontrolovatelné aspekty, ktoré vedu k dosiahnutiu
vytycenych cielov. Pritom plati, ze ¢o je z jedného
pohladu ovplyvaujucim faktorom, je ziného pohladu
vystupom.

Identifikacia vystupov, ich prepojenie s ovplyviujucimi
faktormi v ramci procesov a spravny vyber ukazovatelov,
ktoré sa tykaju vystupov a faktorov-to je podstata
ucinného systému merania vykonnosti.

Ako urcit, ¢o je dolezité

To najdolezitejSie, ¢o potrebujeme urcit, ked sa snazime
zlepsit vykonnost procesu, st konkrétne ukazovatele, na
ktoré bude treba zamerat pozornost. KIi¢om k uréeniu
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tychto ukazovatelov je porozumenie tomu, ako vas
proces ovplyviuje vystupy.

Na zaciatku prestavby procesu je potrebné definovat
ukazovatele, ktoré chceme dosiahnut, resp. ktoré
budeme pouzivat k hodnoteniu vykonnosti procesu.
Hlavanym dévodom prestavby akéhokolvek procesu je
snaha zvyS$it podnikova vykonnost.

Podnikové ciele: znizit pracovny kapital, zvysSit
prevadzkovi marzu, zlep§it rentabilitu, zvySit objem
volného cash flow a zlep§it celkova spokojnost
zakaznikov. K splneniu tychto cielov je treba: znizit
prevadzkové naklady, znizit stav zasob, urychlit
inkasovanie platieb od zakaznikov a zlep§it kvalitu
sluzieb poskytovanych zakaznikom.

Vystupy procesu ,od dopytu k uhrade“: vykonnost
procesu z pohladu zakaznika, bezchybné vybavenie
objednavok, prevadzkové naklady ako percento trzieb,
hodnota pohladavok starSich ako 60 dni, pocet
objednavkovych poloziek na jedného zamestnanca,
navySeny prijem.

Uvedené faktory sU meratelné asu zakladnymi
ukazovatelmi vykonnosti procesu ,od dopytu k tthrade®.
Podla tychto ukazovatelov je mozné cely proces riadit,
hodnotit jeho vykonnost a posudzovat, ¢i bola prestavba
procesu uspesna.

Uvedenych 6 ukazovatelov predstavuje vystupy procesu,
ktoré proces ovplyvauju. Ukazovatele su vSak pri
zlozitom procese nedostatocné. V ramci procesu preto

rozliSujeme  jednotlivé podprocesy  a definujeme
ukazovatele vykonnosti z hladiska c¢asu, nakladov
a kvality.

Systematicky rozbor vystupov az na uroven faktorov,
ktoré ich ovplyviuju, pomaha najst skutoénu pri¢inu
problémov a poskytuje ukazovatele, pomocou ktorych je
mozné odhalit nedostatky v procese.

Vystupy podprocesov mozeme eSte podrobnejsie skimat
a vytvorit procesne orientované ukazovatele vykonnosti
pre jednotlivych pracovnikov, ktori vykonavaju ¢innosti
vramci podprocesov. Tieto ukazovatele potom sluzia
k sledovaniu vykonnosti pracovnikov a k odhalovaniu
situacii, kedy spravanie jednotlivcov spdsobilo problémy
s vykonnostou celého procesu.

Kazdy, kto sa podiela na procese je hodnoteny podla
prislusnych ukazovatelov.

Cielom je prestavba procesu a zameranie na 7W.
Analyza vystupov a ovplyviaujucich faktorov vedie
k zlepSeniu procesu a zlepSeniu finanénych vysledkov
firmy. Celkovy pocet ukazovatelov v uvedenom procese
moze byt aj 100.

Dolezité zasady efektivnych ukazovatelov vykonnosti
procesov:

e Potrebujete vyrovnany stibor ukazovatelov-BSC.

e Ukazovatele nie su cielom sami o sebe. Ide

o nastroje zlepSovania vykonnosti procesu.

e NajlepSie ukazovatele su tie, ktoré predvidaju
budticnost, nie iba tie, ktoré zaznamenavaju
minulost.

Ako spravne zvolené ukazovatele utvaraju spravanie

Okrem toho, ze spravne zvolené ukazovatele vykonnosti
pomahaju zamerat usilie k prestavbe procesov, do
znacnej miery tiez utvaraju spravanie pracovnikov.
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Spravne zvolené ukazovatele vykonnosti mézu odhalit
velky problém v procese. Odmenovanie zalozené na
vykonnostnych kritériach st omnoho ucinnejSie, ako
odmenovanie zavislé na finanénych ukazovateloch.
Systém merania je zaroven komunikac¢nym systémom,
pretoze hovori I'udom, ¢o je doélezité. Pri merani treba
sledovat celkové ciele, ktoré treba dosiahnut, nielen
¢iastkové ciele, za ktoré je zodpovedny konkrétny
pracovnik.

Predstavivost a potreba hlbokého porozumenia

Zakladny doévod pre vytvaranie ukazovatelov vykonnosti-
prepojit  podnikové  vystupy s poziadavkami na
vykonnost  procesov-je = pomerne zrejmy. Volba
konkrétnych ukazovatelov vSak vyzaduje urciti mieru
predstavivosti a preciznosti. K prevedeniu
celopodnikovych kIticovych ukazovatelov vykonnosti na
ukazovatele vykonnosti procesov je potrebné skutocne
do hibky rozumiet fungovaniu podniku.

Ako merat

Pri merani je potrebné najst spravny sposob, ako
meranie vykonavat. Rozhodovanie, ¢o by sa malo merat,
prostrednictvom prepojenia vystupov s ovplyviaujucimi
faktormi, sa da povazovat za urciti vedu. Oproti tomu
rozhodovanie o spravnych spdésoboch merania zostava
umenim. VSeobecne plati, ze existuje vela spoésobov, ako
vyCislit urcity jav, ktory chceme merat. Podstatné je, ze
takmer kazdy ukazovatel ma urcité vyhody i nevyhody.

Pri navrhovani novych ukazovatelov majte tato

skutoénost na pamaéti.

e Preciznost-kazdy wukazovatel musi byt jasne
a presne definovany, aby nevznikali Zziadne

pochybnosti alebo rozpory. Definicia musi vzdy
obsahovat mernu jednotku, rozsah a stupnicu
merania.

e Presnost-je délezité uvedomit si rozdiel medzi
skuto¢nostou a tym, ¢o sa meria a snazit sa v ramci
moznosti, ktoré st dané roznymi obmedzeniami,
tento rozdiel prekonat.

e Nakladovost-¢im  lacnejSie  a jednoduchS§ie je
meranie nejakého ukazovatela, tym lepSie. Treba
tiez zvazovat periodicitu, ako casto sa dany
ukazovatel meria.

e Odolnost-tvorca nového ukazovatela musi zvazit,
nakolko moézu Iudia dany ukazovatel falSovat alebo
manipulovat s vysledkami, pripadne, nakolko moze
novy ukazovatel podporovat neziaduce spravanie.

Ako dosiahnut maximalne vysledky

Osobitnou oblastou, ktorti treba preskumat, je urcenie
cielovych hodnét. Je pekné hovorit, Ze musime byt
rychlejsi, lacnej$i a lepsi, ale ako velmi rychlejsi, lepsi
a lacnejSi? Nestaci odpovedat, Zze Co najviac. Nepresné
formulacie povedii iba k malym zmenam procesu.
Jedinou moznostou, ako zmenit proces radikalne, je
zadat timu naroc¢né a velmi §pecifické vykonnostné ciele,
ktoré jeho ¢lenov prinutia lapat po dychu.

6 zakladnych pristupov k definovaniu zmysluplnych
a zaroven naroc¢nych vykonnostnych ciefov:

1. Poziadavky zakaznikov.

2. Porozumenie potrebam zakaznikov-je na vas, aby
ste rozumeli svojim zakaznikom lepSie, ako oni
rozumeju sami sebe. Musite prist na to, ¢o bude pre
nich znamenat skuto¢ny vyznamny prinos.
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3. Schopnost konkurencie-benchmarking-v odvetvi, aj
mimo odvetvia. VaSe hodnoty musia byt vySSie ako
konkurencia. Konkuren¢né hodnoty nesmu tvorit
strop, je to najniz§i mozny Standard.

4. Financ¢né potreby-rovnako ako potrebujeme pocuvat
hlas zakaznika, musime poc¢uvat aj hlas podniku.

5. Mimoriadne okolnosti-maji za nasledok mimoriadne
vykony.
6. InSpirativna vizia

Ukazovatele vykonnosti: ¢o robit a ¢oho sa vyvarovat

e Preskuimajte, aké typy spravania podporuju sucasné
ukazovatele vykonnosti a ¢i tieto ukazovatele nie st
vzhladom k cielom, ktoré chcete dosiahnut
kontraproduktivne.

e Udrzujte vyvazeny pomer medzi ukazovatelmi hlasu
zakaznika a ukazovatelmi hlasu podniku.

e Pravidelne ukazovatele prehodnocujte a upravujte
tak, aby odrazali ekonomicka situaciu, zmeny
v zédkladni vaSich zakaznikov izmeny v budicnosti
vasho podnikania.

e Zaistite, aby ukazovatele vykonnosti boli v sulade
s kliéovymi  ukazovatelmi  vykonnosti celého
podniku.

e Zachovajte  potrebné ukazovatele vykonnosti
funkénych tutvarov, ale =zaistite, aby procesné
ukazovatele boli nadriadené funkénym.

e Neuspokojte sa iba s meranim ukazovatelov, ktoré
majua data z IS. Merajte aj ukazovatele, ktorym data
zbierate rucéne.

e Nepouzivajte prili§ velké mnozstvo ukazovatelov,
aby ste nemali vela udajov, ale malo informacii.
Zamerajte sa na ukazovatele, ktoré skutocne
ovplyviuju dosahovanie vysledkov.

e Nedovolte, aby Iudia nadalej pouzivali ukazovatele
a ciele, ktoré sa im darilo Tahko plnit, hoci iSlo o zlé
nastavené kritéria.

e Neprispdsobujte ukazovatele funkénym oddeleniam.
Definujte procesné ukazovatele a postarajte sa, aby
vSetky oddelenia, ktoré st zapojené do procesu,
pouzivali spravne ukazovatele.
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