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Vychodiskové otazky

* 0 rozumieme pod vykonnos ou organizacie?

« Ako zavisi vykonnos organizacie od vykonnosti
jednotlivcov?

o ovplyv uje vykonnos organizacie (faktory
vykonnosti organizacie)?

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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0 je riadenie vykonnosti
nerformance management

azov : Riadenie vykonnosti organizacii
rezentuje : Boro$§

atum : 4.5.2006
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Pre o potrebujeme mera vykonnos ?

% ..ak nemeriame vykonnos , nemd eme ju ani kontrolova

& ...ak nekontrolujeme vykonnos , nemé eme ju ani riadi

...ak neriadime vykonnos , nemusime prija spravne rozhodnutie

( ..ak neprijimame spravne rozhodnutie, nemé eme ...

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Prinosy zavedenia systemu merania
vyKOonnosti

Organizacia je nasmerovana tak, aby prednostne
plnila potreby zakaznikov

MV pomé&ha porozumie procesom organizacie

Zaisti, aby sa rozhodovalo viac na zaklade faktov a nie emacii

|dentifikuje mo nosti zlepSovania

Diagnostikuje, i zlepSovanie skuto ne nastalo

Odha uje problémy, ktoré maju systémovy,
emocionalny a dlhodoby charakter

Upozor uje na problémy suavisiace s dodavate mi

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Vykonnos organizacie

* Organizacia je z dlhodobého poh adu vykonna, ak
dosahuje vopred stanovené vykonnostne ciele, ktore
su definovaneé v jej strateqii.

* Proces, pomocou ktoreho mana ment organizacie
ovplyv uje vykonnos organizacie smerom
k dosiahnutiu stanovenych cie ov, sa nazyva riadenie
vykonnosti organizacie.

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Riadenie vykonnosti organizacie

Strategia

Operacie,
vykon prace jednotlivca

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentu je : Boros

Déatum : 4.5.2006
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Sposoby riadenia vykonnosti
() .q. | €

Riadenie vykonnosti na zaklade finan nych
ukazovate ov

Management By Objectives
Meranie vykonnosti

BSC

Buduicnos =7

woTZ

azov : Riadenie vykonnosti organizacii
rezentuje : Boro$§
: 4.5.2006
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ide:

8




Rozdiely medzi tradi nym riadenim
vykonnosti a su asnymi systémami RV

Tradi ny finan ny Riadenie vykonnosti
management Meradla minulych vykonov
% Meria vykony minulé <——> dop a o meradla hybnych sil
buddcnosti

Nadvazuje kratkodobée

Podporuje kratkodobli <———>  rozhodovanie a riadenie na
orientaciu mana érov podnikovu viziu a stratégiu

ka i King Dodava ka dému zamestnancovi
‘ Pon?nfirlr?%gzsnri (ne <——>  Informacie, ktoré mu umo nia
X nasmerova jeho ka dodenné

zamestnancov aktivity na stratégiu

‘ Venuje malo pozornosti <—— > Podnikove okolie je

podnikovému okoliu vyznamnou Su as ou

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Management By Objectives je systematicky a
organizovany pristup, ktory navadza mana erov k
dosahovaniu zmysluplnych cie ov a dosahovaniu
tych najlepsich vysledkov z dostupnych zdrojov

Peter Drucker — 1954 , The Practice of Management*

Core concepts: vSetci mana éri

— Participuju na procese strategickeho planovania (zvySuje sa

potom realizovate nos cie ov).

— Implementuju rozsiahly systém na meranie vykonnosti
organizacie.

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$
Déatum : 4.5.2006




Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Principy MBO

Kaskadovanie cie ov

Specifikacia cie ov pre ka dého mana éra

Participacia na prijimani rozhodnuti

Jasné asové vymedzenie plnenia

Hodnotenie vykonnosti a spatna vazba

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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m= | pe né —

Zamerané na vysledok, nie na innos

== | inovativne mm | konzistentné

== | rastové mm | Specifické

mm | merate né

== | spravne na asované

mm | dosiahnute né

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Podmienky uspechu MBO

VSetci mana éri v organizacii su zapojeni do tvorby cie ov, ktoré je
] potrebné dosiahnu po as normalneho planovacieho obdobia.
Tieto ciele su vzajomne odsuhlasené tak jednotlivymi mana érmi,
ako aj ich nadriadenymi.

Preh ady o vykonnosti pri plneni cie ov sa vypracovavaju pravidelne
s cie om zisti , ako sa jednotlivym mana érom dari plni ich ciele.

- Odme uje sa pod a toho, komu sa ako uspesSne
darilo dosahova jeho individualne ciele.

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Ses faz implementacie MBO

Definova korporatne ciele na Urovni top mana mentu

Rozdeli zodpovednos za korporatne ciele medzi top mana ment

Definova vykonnostné Standardy (KPI)

Kaskadova ciele na ni Sie drovne riadenia

Spoji individualne ciele s korporatnymi

Pripravi mana érsky informa ny systém pre
podporu merania vykonnosti

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Osem oblasti, pre ktore je nutné definova
jasneé ciele

Marketing

Vyvoj (inovéacie)

udské zdroje

Finan né zdroje

Materialne zdroje

Produktivita

Socialny program

Zisk

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Motivacia by vykonny (dosahova ciele)

Sloboda pochybova o vSetkom, o suvisi s pracou

Ma mo nos sa kontinualne vzdelava arozvija v svojej praci

Pozna firemnu viziu a stratégiu

Schopnos dosahova a vidie vysledky

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Hlavné vyhody a nevyhody MBO

MBO kontinualne kladie déraz nato, o by malo by urobené
v danej organizacii v zaujme dosiahnutia jej cie ov

[ ] MBO proces vytvori tlak na mana érov v slvislosti
s potrebou dosahova ciele

4 * 23
- Vytvaranie cie ov a udr iavanie celého systému mé e by asovo
naro né
- Tvorba formalnych reportov, detailnych hodnoteni vykonnosti zvysSi
~papierovos “ v organizacii

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Riadenie zamerané na vysledky:
osem hlavnych pojmov

Zdroje a vysledky sa vz ahuju na externé prostredie, nemaju vyznam
pre vnatro organizacie

Vysledky sa dostavuju prostrednictvom vyu ivania prile itosti,
nie rieSenim problémov

Zdroje sla ia na vyu ivanie prile itosti a nie na rieSenie problémov

Ekonomické vysledky nedosahuju malé firmy, ale lidri na danom trhu

Vodcovstvo, bohu ia , nezvykne pretrvava

0 U existuje, starne

0o u existuje, vy aduje zmenu (20% prvotné Usilie
vytvori 80% vysledkov)

Vysledky sa dosahuju koncentrovanim sa na hlavny cie

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii

Prezentuje : Boro$
Déatum : 4.5.2006
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Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006

Slide: 21



Performance Measurement
(Meranie vykonnosti)




Riadenie vykonnosti organizacie

Ciele pre procesy a aktivity

Operacie,
vykon prace jednotlivca

azov : Riadenie vykonnosti organizacii
rezentuje : Boro$§

atum : 4.5.2006

ide: 23
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Ciele

Procesy

Kaskadovanie

Ukazovatele

MBO

Meranie vykonnosti

Strategické ciele

Ciele pre jednotlivé procesy

Nevyu ivaju sa

Vyu ivaju sa

Faktorové analyza

Pod a procesného modelu

KPI pod a cie ov

KPI pre ciele procesov

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Merany proces:
Upratovanie

CIE : Uprata v dy od 16.00. najneskor
do 18.00. hod

KPI — as straveny pri praci

1De ... 15H
2De ... 22 H
3De ....... 19H
21 De ......... 2,6 H
Priemer ....... 1.8H

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Kruh spatnej vazby pri MV

Kontrolovana aktivita _ Ukazovate ' y S
( 0 zamys ame reguiova ) | > | (Mena aktuainu vykonnos oo ey Siandard
v danom procese)

(9

Zodpovedny garant (prijima rozhodnutia
suvisiace s celym meranim)

0

Zodpovedny mana ér (porovnanie
aktualnej vykonnosti
pri plneni daného cie a, vypracovanie
reportu pre zodpovedného garanta

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Merany proces:
Upratovanie

2D€e ... 2:2 H
3De ... 1,9H
21De ... 2,6 H
Priemer ....... 1,8 H
Max .............. 2,6 H
Min ... 15H

Vyhodnotenie vykonnosti, prijimanie
Opatreni, ...

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii

Prezentuje : Boro$
Déatum : 4.5.2006
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Proces merania vykonnosti

v ©,
Start Zberdat | ——> | Databaza

\ 4

Identifikovanie . - .
procesov Analyzovanie/reportovanie
l sU asnej vykonnosti

e Identifikovanie r
kritickych aktivit Porovnanie vykonnosti
s cie mi

l

Definovanie vykonnostnych
cie ov (Standardov)

Definovanie systému
merania vykonnosti - KPI

. O

A 4

dentifikovanie zodpovednych Daju sa sko’mpa'_[ibiln_i
mana érov (garantov) s pévodnymi cie mi

@

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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ldentifikovanie kritickych aktivit pre meranie
vykonnosti

« Vyber kritickych aktivit pre ka dy proces (ta, ktora
charakterizuje proces a da sana upou i niektory z
ukazovate ov)

« Kriticka aktivita — napomaha dosiahnutiu cie ov suvisiacich so
spokojnos ou zakaznikov

Vystup:

Zoznam kritickych aktivit

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006

Slide: 30




Definovanie vykonnostnych cie ov
Standardov

* Pre ka du kriticku aktivitu sa definuje vykonnostny
cie (resp. Standard)

* Vykonnostny cie :
— Pre cely proces
— Pre kriticku aktivitu procesu

Vystup:

Zoznam vykonnostnych cie ov pre vSetky kritické aktivity, resp. procesy

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Dobré vykonnostné ciele su:

* Dosiahnute né
» Ekonomicke
« Aplikovate né
« Konzistentné
« Komplexné

* Zrozumite né
* Merate né

» Stabilné

« Adaptabilné

* Legitimne

« Spravodlivé

« Zakaznicky orientovane

azov : Riadenie vykonnosti organizécii
rezentuje : Boro$§

atum : 4.5.2006
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Definovanie systému meranie vykonnosti

* Vyber ukazovate ov vykonnosti (KPI)

 Identifikovanie zakladnych dat, ktoré budu zbierané v
procese merania vykonnosti

« Ur i, kde sa budu ziskava data pre KPI

» ldentifikova osoby, ktoré budu zodpovedné za zber
dat pre KPI

« Rozhodnu , ako asto sa bude realizova meranie

Vystup:

Definované KPI, zdroje dat

azov : Riadenie vykonnosti organizacii
rezentuje : Boro$§

atum : 4.5.2006
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Ukazovate vykonnosti (KPI)

Ukazovatele vykonnosti (Key Performance
Indicators - KPIs) su:

rd

U inné - ako sa produkované vystupy zhoduji s
po adovanymi vystupmi

Efektivne —  ako sa produkované vystupy vyrabaji z poh adu
nakladov

Kvalitativne — ako sa produkované vystupy zhoduju s
po iadavkami zakaznika

Time liness —ako sa ur itd as procesu vykonava spravne a
vV as

Produktivny — aka je pridana hodnota procesu vydelena
mno stvom potrebnej prace, alebo kapitalu na
proces

Bezpe ny— ako je zabezpe ena starostlivos o zdravie a
pracovného prostredia zamestnancov

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Identifikovanie zodpovednych mana éerov

Rozhodnu , kto bude:

» Zbiera data pre hodnotenie KPI

* Analyzova arobi reporty o su asnej vykonnosti

« Porovnava su asnu vykonnos s cie mi, resp. Standardmi
* Rozhodnu , isu potrebne korekcie

* Realizova zmeny

Vystup:

Zoznam udi a oblasti ich zodpovednosti v systéme merania vykonnosti

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Zber dat

* Merate né (variabilné) data — hodnota akcie, naklady
na obsluhu terminalu, mno stvo dni potrebnych na
rieSenie problému, mno stvo chyb v U tovnictve,...

* ur ené, alebo slovné data — (A/N,
akceptované/neakceptovane, spravne/chybné)

— bol list napisany spravne? (a/n), za al miting na as? (a/n),
vznikol report pod a planu? (a/n)

Vystup:

Zoznam dat

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Analyzovanie a reportovanie su asnej
vykonnosti

« Posudenie ziskanych dat z poh adu ich validity
* Rozhodnutie o forme hodnotenia (graf, tabu ka,...)

ystup:

Reporty prezentujuce ziskané udaje v dohodnutej forme reportu

azov : Riadenie vykonnosti organizécii
rezentuje : Boro$§

atum : 4.5.2006
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Porovnanie vykonnosti s cie mi

Trl mo nosti:

« VSetko je v poriadku

« Je potrebné rozhodnu o korekcii su asného stavu
vykonavania meraneho procesu

« Treba zmeni vykonnostné ciele (Standardy)

Vystup:

Rozhodnutia o alSom postupe

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Su potrebné korekcie?

NajdoOle itejSie korekclie:
— Odstrani chyby
— QOdstrani pri iny chyb
— Dosiahnu novy stav vykonnosti procesu
— Udr a efektivnos a u innos vykonavania ur itého procesu

Vystup:

D E 12 1

Realizacia ak nych planov suvisiacich s dosahovanim cie ov

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006

Slide: 39






Riadenie vykonnosti organizacie

Stratégqi

Operacie,
vykon prace jednotlivca

azov : Riadenie vykonnosti organizécii
rezentuje : Boro$§

atum : 4.5.2006
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MBO

Meranie vykonnosti

BSC

Ciele Strategické ciele Ciele pre jednotlivé procesy Strategické ciele
- vyva ovanie
Procesy Nevyu ivaju sa Vyu ivaju sa Vyu ivaju sa nepriamo

Kaskadovanie

Faktorové analyza

Pod a procesného modelu

Zavisi od charakteru
organizacie

Ukazovatele

KPI pod a cie ov

KPI pre ciele procesov

KPI pod a cie ov

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii

Prezentuje : Boro$
Déatum : 4.5.2006
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Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Postup zavadzania BSC

Kde chceme by ?

Ako satam dostaneme ?

O pre to musime
urobi ?

AKko zmeriame
nasu uspesnos ?

/ Stratégia
pd \

pd

Z

// Kriticke faktory uspechu \/
7

K 0 ové ukazovatele vykpnnosti

_ ) ) ) ) . Procesy
Finan na Zékaznicka | Vnutorne rastu a
perspektiva perspektiva procesy u enia sa

Slide: 45

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$
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Perspektivy poh adu na podnik pod a

»
Zakaznicka Finan néa perspektiva
perspektiva Rast obratu
Spokojnos zakaznikov OIS, BV

CFROI, ...

Po et novych zakaznikov
Ziskovos zakaznikov

Perspektiva
internych
procesov
Nepodarky

Administrativne naklady
Zavedenie novych vyrobkov

Perspektiva
U enia sa arastu
Fluktuacia

Urove tréningov
Aktudlnos zakaznickej databd

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Problematika perspektiv BSC

Finan na perspektiva

, Ako mame pristupova k
nasSim akcionarom *“

Zakaznicka perspektiva

, Ako mame
pristupova k nasim
zékaznikom aby sme
dosiahli viziu “

Perspektivau eniasaa
rastu

, Aby sme dosiahli viziu,
ako budeme schopni
prispésobova saau i ,

Perspektiva vnutornych
zdrojov

» V ktorych innostiach
musime vynika , aby sme
uspokojili zakaznikov ,,

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Priklady ukazovate ov vykonnosti

FINAN NE ZAKAZNICKE

ROCE Trhovy podiel

Podiel novych produktov na Spokojnos

obrate Vlastnosti produktu a servisu

Pokles nakladov / produktivita Image a reputacia

Rast vynosov Lojalita

Objem viazanych prostriedkov

INTERNE PROCESY U ENIE SA A RAST

Kvalita a as procesu Zamestnanecky potencial

Naklady procesu Pristup k IS

Zakaznicke slu by Know-how management

Inovéacie, nové produkty alSie vzdelavanie
Motivacia a vyty ené ciele

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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BSC je neustaly proces

Analyza

7 Analyza
kroprostred'
Analyza

ikroprostrediz
SWOT >
analyza
onkuren n>
analyza
Analyza
produktov

Tvorba BSC

Stanovenie
strateg. cie ov

Stanovenie
CSF

) [ ]
Ur enie KPI
r enie hodnot
KPI
Priradenie
odpovednostj

Implementacia BSC

Sledovanie
hodn6t KPI

Prevedenie
Action planov

Prehodnotenie
stratégie

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006

Slide: 49




Proces tvorby BSC

Inova né procesy Proces CRM Oper ativny proces

Strategické kompetencie Strategickeé technologie Klima pre akciu

U/R I : 1 I—LI I J ' I 1

schopnosti Zdie ané znalostinfrastruktlra aplikacie vedomosti priradeniepripravenos motivac

N KP @ SE 2

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Prepajanie meradiel BSC so stratégiou

Strategicky Strategicka

) oL Meradlo Zamer
cie iniciativa Zodpovednos

Predsti ny | Oneskoreny

indikator indikator
Ve kos Marketingovy
o obratu mana ér
Budovanie image
dominantnej )
zna ky )
e 1 mld. SKK
Program medialnej ,kPo eli
podpory zakaznikov

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Vz ahy pri in a nasledkov

Oneskorené Finan néa
indikatory perspektiva
(KPI)
Lojalita Zakaznicka
zakaznikov perspektiva
o " Perspektiva
I_Dre_ds,tl né Kvalita D ka cyklu internych
indikatory procesov procesov procesov
(KPI)
\ Zru nosti Perspektiva
zamestnanco u eniasaa
rastu

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Cause-and-effect

Finan na
perspektiva

Zakaznicka
perspektiva

Perspektiva
internych
procesov

Perspektiva
enia sa a rastu

Pracovné
podmienky

ZvySovanie -/ N— Rast obratu

mar e
\ Spokoj
PO Ojr,]OS Opakovany j
zakaznikov )
nakup

Inovacie

T k Spokojnos A

pracovnikov

_/ K Schopnosti
Informa ného
/

systému

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Odporu anianavyva enos KPI

» 7 (+/-2) ukazovate ov zvladne racionalny obmedzeny lovek
(Miller)

«  Empiricky benchmark:

— Dobry BSC pozostava z 23 — 25 ukazovate ov, ktoré su
zoskupené do nasledovnych kategorii:

« Finan na perspektiva — 5 ukazovate ov (22%)

» Zakaznicka perspektiva — 5 ukazovate ov (22%)

» Perspektiva internych procesov — 8-10 ukazovate ov (34%)
» Perspektiva u enia sa a rastu — 5 ukazovate ov (22%)

Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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Nazov : Riadenie vykonnosti organizacii
Prezentuje : Boro$

Déatum : 4.5.2006
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