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Východiskové otázky

• � o rozumieme pod výkonnos�ou organizácie?
• Ako závisí výkonnos� organizácie od výkonnosti 

jednotlivcov?
• � o ovplyv� uje výkonnos� organizácie (faktory 

výkonnosti organizácie)?
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� o je riadenie výkonnosti 
(performance management)
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Pre� o potrebujeme mera� výkonnos� ?

...ak nemeriame výkonnos� , nemô� eme ju ani kontrolova�%

...ak nekontrolujeme výkonnos� , nemô� eme ju ani riadi�

...ak neriadime výkonnos� , nemusíme prija� správne rozhodnutie

...ak neprijímame správne rozhodnutie, nemô� eme ....
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Prínosy zavedenia systému merania 
výkonnosti

Organizácia je nasmerovaná tak, aby prednostne 
plnila potreby zákazníkov

Zaistí, aby sa rozhodovalo viac na základe faktov a nie emócií

MV pomáha porozumie� procesom organizácie

Identifikuje mo� nosti zlepšovania

Diagnostikuje, � i zlepšovanie skuto� ne nastalo

Odha�uje problémy, ktoré majú systémový, 
emocionálny a dlhodobý charakter

Upozor� uje na problémy súvisiace s dodávate�mi
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Výkonnos� organizácie

• Organizácia je z dlhodobého poh�adu výkonná, ak 
dosahuje vopred stanovené výkonnostné ciele, ktoré
sú definované v jej stratégii.

• Proces, pomocou ktorého mana� ment organizácie 
ovplyv� uje výkonnos� organizácie smerom 
k dosiahnutiu stanovených cie�ov, sa nazýva riadenie 
výkonnosti organizácie.
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Riadenie výkonnosti organizácie

Operácie, 
výkon práce jednotlivca

Riadenie

Stratégia
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Spôsoby riadenia výkonnosti 
organizácie

• Riadenie výkonnosti na základe finan� ných 
ukazovate�ov

• Management By Objectives
• Meranie výkonnosti
• BSC
• Budúcnos� = ?
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Rozdiely medzi tradi� ným riadením 
výkonnosti a sú� asnými systémami RV

Tradi� ný finan� ný 
management

Riadenie výkonnosti

Meria výkony minulé

Meradlá minulých výkonov 
dop�� a o meradlá hybných síl 

budúcnosti

Podporuje krátkodobú
orientáciu mana� érov

Nadväzuje krátkodobé
rozhodovanie a riadenie na 
podnikovú víziu a stratégiu

Ponúka iba abstraktné
informácie pre 
zamestnancov

Dodáva ka� dému zamestnancovi 
informácie, ktoré mu umo� nia 
nasmerova� jeho ka� dodenné

aktivity na stratégiu

Venuje málo pozornosti 
podnikovému okoliu

Podnikové okolie je 
významnou sú� as�ou
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Management By Objectives
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MBO

• Management By Objectives je systematický a 
organizovaný prístup, ktorý navádza mana� érov k 
dosahovaniu zmysluplných cie�ov a dosahovaniu 
tých najlepších výsledkov z dostupných zdrojov

• Peter Drucker – 1954 „The Practice of Management“
• Core concepts: všetci mana� éri

– Participujú na procese strategického plánovania (zvyšuje sa 
potom realizovate�nos� cie�ov).

– Implementujú rozsiahly systém na meranie výkonnosti 
organizácie.
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Princípy MBO

Kaskádovanie cie�ov

Špecifikácia cie�ov pre ka� dého mana� éra

Participácia na prijímaní rozhodnutí

Jasné � asové vymedzenie plnenia

Hodnotenie výkonnosti a spätná väzba
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Zamerané na výsledok, nie na � innos�

konzistentné

špecifické

merate�né

správne na� asované

dosiahnute�né

be� né

inovatívne

rastové
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Podmienky úspechu MBO

Všetci mana� éri v organizácii sú zapojení do tvorby cie�ov, ktoré je 
potrebné dosiahnu� po� as normálneho plánovacieho obdobia.
Tieto ciele sú vzájomne odsúhlasené tak jednotlivými mana� érmi, 
ako aj ich nadriadenými.

Preh�ady o výkonnosti pri plnení cie�ov sa vypracovávajú pravidelne 
s cie�om zisti� , ako sa jednotlivým mana� érom darí plni� ich ciele.

Odme� uje sa pod�a toho, komu sa ako úspešne 
darilo dosahova� jeho individuálne ciele.
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Šes� fáz implementácie MBO

Definova� korporátne ciele na úrovni top mana� mentu

Rozdeli� zodpovednos� za korporátne ciele medzi top mana� ment

Definova� výkonnostné štandardy (KPI)

Kaskádova� ciele na ni� šie úrovne riadenia

Spoji� individuálne ciele s korporátnymi

Pripravi� mana� érsky informa� ný systém pre 
podporu merania výkonnosti 
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Osem oblastí, pre ktoré je nutné definova�
jasné ciele

Marketing

Vývoj (inovácie)

� udské zdroje

Finan� né zdroje

Materiálne zdroje

Produktivita

Sociálny program

Zisk
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Motivácia by� výkonný (dosahova� ciele)

Sloboda pochybova� o všetkom, � o súvisí s prácou

Ma� mo� nos� sa kontinuálne vzdeláva� a rozvíja� v svojej práci

Pozna� firemnú víziu a stratégiu

Schopnos� dosahova� a vidie� výsledky
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Hlavné výhody a nevýhody MBO

MBO kontinuálne kladie dôraz na to, � o by malo by� urobené
v danej organizácii v záujme dosiahnutia jej cie�ov

MBO proces vytvorí tlak na mana� érov v súvislosti 
s potrebou dosahova� ciele

� � * � � 23

Vytváranie cie�ov a udr� iavanie celého systému mô� e by� � asovo 
náro� né

Tvorba formálnych reportov, detailných hodnotení výkonnosti zvýši
„papierovos� “ v organizácii

4 	 � � * � � 23
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Riadenie zamerané na výsledky: 
osem hlavných pojmov

Zdroje a výsledky sa vz�ahujú na externé prostredie, nemajú význam 
pre vnútro organizácie

Výsledky sa dostavujú prostredníctvom vyu� ívania príle� itostí, 
nie riešením problémov

Zdroje slú� ia na vyu� ívanie príle� itostí a nie na riešenie problémov

Ekonomické výsledky nedosahujú malé firmy, ale lídri na danom trhu

Vodcovstvo, bohu� ia�, nezvykne pretrváva�

� o u� existuje, starne

� o u� existuje, vy� aduje zmenu (20% prvotné úsilie 
vytvorí 80% výsledkov)

Výsledky sa dosahujú koncentrovaním sa na hlavný cie�



Názov : Riadenie výkonnosti organizácií
Prezentuje : Boroš
Dátum : 4.5.2006
Slide: 21

� � � � � � � � � � � �� �
 �	 
 �

5 � � � � � �� 1� �	 �� �� � 	 � � * � � �� � � � � � � � � * �� � � ,� �, � �� 2� � � � 0� � �� � � 
 �
� � � 	 �� � ,
 �6� � � 7 �� � � 	 #� � � 	 � 	 � � 	 � � � �� 	 � 8

5 � � � � � �� 1� �	 9�� � 	 �� � 	 � �1� � �� � � 
 � 
 � � �� � � � � ! � * � � � � � 	 � �� �1� 	
5 : � � � �� 1 � �1� �
5 � �� � 	 � �	 �� � � � � � � � � ���� �� � 1�� 2� * �� � � � � �� 1� �,9�* � �� �� � � � 9�;;;



Performance Measurement
(Meranie výkonnosti)
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Riadenie výkonnosti organizácie

Operácie, 
výkon práce jednotlivca

Meranie 
výkonnosti

Ciele pre procesy a aktivity
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Strategické cieleCiele

Procesy

MBO Meranie výkonnosti

Ciele pre jednotlivé procesy

Nevyu� ívajú sa Vyu� ívajú sa

Ukazovatele KPI pod�a cie�ov KPI pre ciele procesov

Kaskádovanie Faktorová analýza Pod�a procesného modelu
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KPI – � as strávený pri práci

CIE� : Uprata� v� dy od 16.00. najneskôr 
do 18.00. hod

1 De� ......... 1,5 H
2 De� .......... 2,2 H
3 De� .......... 1,9 H
.
.
.
21 De� ......... 2,6 H

Priemer .......1,8 H

Meraný proces: 
Upratovanie
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Kruh spätnej väzby pri MV

Kontrolovaná aktivita 
(� o zamýš�ame regulova� )

Ukazovate�
(meria aktuálnu výkonnos�

v danom procese)

Zodpovedný garant (prijíma rozhodnutia 
súvisiace s celým meraním)

Zodpovedný mana� ér (porovnanie 
aktuálnej výkonnosti 

pri plnení daného cie�a, vypracovanie 
reportu pre zodpovedného garanta

Cie�, � elaný štandard

<
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1 De� ......... 1,5 H
2 De� .......... 2,2 H
3 De� .......... 1,9 H
.
.
.
21 De� ......... 2,6 H

Priemer .......1,8 H
Max ..............2,6 H
Min ...............1,5 H

Meraný proces: 
Upratovanie

Vyhodnotenie výkonnosti, prijímanie
Opatrení, ...
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Proces merania výkonnosti

Štart

Identifikovanie
procesov

Identifikovanie 
kritických aktivít Porovnanie výkonnosti 

s cie�mi

Analyzovanie/reportovanie 
sú� asnej výkonnosti

Dajú sa skompatibilni�
s pôvodnými cie�mi

Identifikovanie zodpovedných
mana� érov (garantov)

Definovanie systému 
merania výkonnosti - KPI

Definovanie výkonnostných 
cie�ov (štandardov)

Zber dát

Sú potrebné
nápravné opatrenia>

Sú potrebné
nové ciele>

Databáza
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Identifikovanie kritických aktivít pre meranie 
výkonnosti

• Výber kritických aktivít pre ka� dý proces (tá, ktorá
charakterizuje proces a dá sa na � u pou� i� niektorý z 
ukazovate�ov)

• Kritická aktivita – napomáha dosiahnutiu cie�ov súvisiacich so 
spokojnos�ou zákazníkov

Zoznam kritických aktivít

Výstup:
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Definovanie výkonnostných cie� ov 
(štandardov)

• Pre ka� dú kritickú aktivitu sa definuje výkonnostný 
cie� (resp. štandard)

• Výkonnostný cie�:
– Pre celý proces
– Pre kritickú aktivitu procesu

Zoznam výkonnostných cie�ov pre všetky kritické aktivity, resp. procesy

Výstup:
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Dobré výkonnostné ciele sú:

• Dosiahnute�né
• Ekonomické
• Aplikovate�né
• Konzistentné
• Komplexné
• Zrozumite�né
• Merate�né
• Stabilné
• Adaptabilné
• Legitímne
• Spravodlivé
• Zákaznícky orientované
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Definovanie systému meranie výkonnosti

• Výber ukazovate�ov výkonnosti (KPI)
• Identifikovanie základných dát, ktoré budú zbierané v 

procese merania výkonnosti
• Ur� i� , kde sa budú získava� dáta pre KPI
• Identifikova� osoby, ktoré budú zodpovedné za zber 

dát pre KPI
• Rozhodnú� , ako � asto sa bude realizova� meranie

Definované KPI, zdroje dát

Výstup:
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Ukazovate� výkonnosti (KPI)

Ukazovatele výkonnosti (Key Performance
Indicators - KPIs) sú:

Ú� inné – ako sa produkované výstupy zhodujú s 
po� adovanými výstupmi

Efektívne – ako sa produkované výstupy vyrábajú z poh�adu 
nákladov

Kvalitatívne – ako sa produkované výstupy zhodujú s 
po� iadavkami zákazníka

Time liness – ako sa ur� itá � as� procesu vykonáva správne a 
v� as

Produktívny – aká je pridaná hodnota procesu vydelená
mno� stvom potrebnej práce, alebo kapitálu na 
proces

Bezpe� ný – ako je zabezpe� ená starostlivos� o zdravie a 
pracovného prostredia zamestnancov
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Identifikovanie zodpovedných mana� érov

Rozhodnú� , kto bude:
• Zbiera� dáta pre hodnotenie KPI
• Analyzova� a robi� reporty o sú� asnej výkonnosti
• Porovnáva� sú� asnú výkonnos� s cie�mi, resp. štandardmi
• Rozhodnú� , � i sú potrebné korekcie
• Realizova� zmeny

Zoznam �udí a oblasti ich zodpovedností v systéme merania výkonnosti

Výstup:
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Zber dát

• Merate�né (variabilné) dáta – hodnota akcie, náklady 
na obsluhu terminálu, mno� stvo dní potrebných na 
riešenie problému, mno� stvo chýb v ú� tovníctve,...

• ur� ené, alebo slovné dáta – (A/N, 
akceptované/neakceptované, správne/chybné)
– bol list napísaný správne? (a/n), za� al míting na� as? (a/n), 

vznikol report pod�a plánu? (a/n)

Zoznam dát

Výstup:
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Analyzovanie a reportovanie sú� asnej 
výkonnosti

• Posúdenie získaných dát z poh�adu ich validity
• Rozhodnutie o forme hodnotenia (graf, tabu�ka,...)

Reporty prezentujúce získané údaje v dohodnutej forme reportu 

� ýstup:
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Porovnanie výkonnosti s cie�mi

Tri mo� nosti:
• Všetko je v poriadku
• Je potrebné rozhodnú� o korekcii sú� asného stavu 

vykonávania meraného procesu
• Treba zmeni� výkonnostné ciele (štandardy)

Rozhodnutia  o � alšom postupe

Výstup:
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Sú potrebné korekcie?

Najdôle� itejšie korekcie:
– Odstráni� chyby
– Odstráni� prí� iny chýb
– Dosiahnu� nový stav výkonnosti procesu
– Udr� a� efektívnos� a ú� innos� vykonávania ur� itého procesu

D� � � E � �1� 2��
 � �	 
 	 � �1� �	 �� 
 �	 � �� �
 	 � � � , � �	 
 � �

Výstup:

Realizácia ak� ných plánov súvisiacich s dosahovaním cie�ov



Balance Scorecard



Názov : Riadenie výkonnosti organizácií
Prezentuje : Boroš
Dátum : 4.5.2006
Slide: 41

Riadenie výkonnosti organizácie

Operácie, 
výkon práce jednotlivca

BSC

Stratégi�
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Strategické cieleCiele

Procesy

MBO Meranie výkonnosti

Ciele pre jednotlivé procesy

Nevyu� ívajú sa Vyu� ívajú sa

Ukazovatele KPI pod�a cie�ov KPI pre ciele procesov

Kaskádovanie Faktorová analýza Pod�a procesného modelu

BSC

Strategické ciele
- vyva� ovanie

Vyu� ívajú sa nepriamo

Závisí od charakteru 
organizácie

KPI pod�a cie�ov
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Postup zavádzania BSC

� Kde chceme by� ?

� Ako sa tam dostaneme ?

� � o pre to musíme 

urobi� ?

� Ako zmeriame

našu úspešnos� ?
K�ú� ové ukazovatele výkonnosti

Procesy 
rastu a 

u� enia sa
Finan� ná

perspektíva
Zákaznícka 
perspektíva

Vnútorné
procesy

Kritické faktory úspechu

Stratégia

Vízia
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Perspektívy poh�adu na podnik pod�a 
BSC

Nepodarky
Administratívne náklady
Zavedenie nových výrobkov

Perspektíva 
interných 
procesov

Perspektíva
u� enia sa a rastu

Finan� ná perspektíva
Rast obratu
ROE, EVA
CFROI, ...

Zákaznícka 
perspektíva
Spokojnos� zákazníkov
Po� et nových zákazníkov
Ziskovos� zákazníkov

Fluktuácia
Úrove� tréningov
Aktuálnos� zákazníckej databázy
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Problematika perspektív BSC

Finan� ná perspektíva

„ Ako máme pristupova� k  
našim akcionárom “

Zákaznícka perspektíva

„ Ako máme 
pristupova� k našim 
zákazníkom aby sme 
dosiahli víziu “

Perspektíva vnútorných 
zdrojov

„ V  ktorých � innostiach 
musíme vynika� , aby sme 
uspokojili zákazníkov „

Perspektíva u� enia sa a 
rastu

„ Aby sme dosiahli víziu, 
ako budeme schopní
prispôsobova� sa a u� i� „
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Príklady ukazovate�ov výkonnosti

U� ENIE SA A RAST

Zamestnanecký potenciál
Prístup k IS

Know-how management

	 alšie vzdelávanie
Motivácia a vytý� ené ciele

INTERNÉ PROCESY

Kvalita a � as procesu
Náklady procesu

Zákaznícke slu� by

Inovácie, nové produkty

ZÁKAZNÍCKE

Trhový podiel

Spokojnos�
Vlastnosti produktu a servisu

Image a reputácia

Lojalita

FINAN� NÉ

ROCE

Podiel nových produktov na 
obrate

Pokles nákladov / produktivita

Rast výnosov
Objem viazaných prostriedkov
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BSC je neustály proces

Analýza Tvorba BSC Implementácia BSC

Analýza
makroprostredia

Analýza
mikroprostredia

SWOT
analýza

Konkuren� ná
analýza
Analýza

produktov

Stanovenie
strateg. cie�ov

Stanovenie
CSF

Ur� enie KPI

Ur� enie hodnôt
KPI

Priradenie
zodpovednosti

Sledovanie
hodnôt KPI

Prevedenie
Action plánov

Prehodnotenie
stratégie
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Proces tvorby BSC

N� �� K3�P� � �� � Q4� � �� � 3�: * 	 �� � � � � 	 � 2�� � � � � 	 � �� � � � � �� � � �� �

U/R

Zlepšenie hodnoty pre akcionára
Stratégia rastu príjmu Stratégia produktivity

Zdroje nového príjmu Zvýšenie Customer Value Zlepšenie nákladovej štruktúry

Výrobkové vodcovstvo Operatívna excelencia Dôvera zákazníka

Cena Kvalita � as Funk� nos� vz�ahslu� ba Zna� ka

Vlastnosti produktu Relationship Image

F

Z

Výskum 
Vývoj produktu
Uvedie na trh

Join Venture / Partnerstvo

Vývoj riešenia
Zákaznícky servis

CRM
Poradenské slu� by

Supply Chain
Management

Efektívnos� operatívy
Riadenie kapacity

Inova� néprocesy Proces CRM Operatívny proces

IP

Strategické kompetencie Strategické technológie Klíma pre akciu

schopnosti Zdie�ané znalosti priradenieinfraštruktúra aplikácie vedomosti pripravenos�

Zlepšenie vyu� itia aktív

motivácia
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Zodpovednos�

Budovanie image
dominantnej 

zna� ky

Meradlo Zámer
Strategická
iniciatíva

Predsti� ný
indikátor

Oneskorený 
indikátor

Program mediálnej 
podpory

Marketingový 
mana� ér

Po� et 
zákazníkov

Ve�kos�
obratu

1 mld. SKK

Prepájanie meradiel BSC so stratégiou

Strategický 
cie�
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Zru� nosti 
zamestnancov

Vz� ahy prí� in a následkov

Oneskorené
indikátory 

(KPI)

Predsti� né
indikátory 

(KPI)

Finan� ná
perspektíva

Zákaznícka 
perspektíva

Perspektíva 
interných 
procesov

Perspektíva 
u� enia sa a

rastu

Kvalita      
procesov

� istý zisk

Lojalita 
zákazníkov

D�� ka cyklu  
procesov
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Cause-and-effect

Finan� ná
perspektíva

Zákaznícka
perspektíva

Perspektíva
u� enia sa a rastu

Perspektíva
interných
procesov

�

Pracovné

podmienky

Spokojnos�

pracovníkov
Schopnosti

Informa� ného 
systému

����

Kvalita Inovácie

Spokojnos�

zákazníkov
Opakovaný

nákup

Rast obratu
Zvyšovanie

mar� e

Rast
zisku

����
����

���� ����

����

����

����
����

����
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Odporú� ania na vyvá� enos� KPI

• 7 (+/-2) ukazovate�ov zvládne racionálny obmedzený � lovek 
(Miller)

• Empirický benchmark:
– Dobrý BSC pozostáva z 23 – 25 ukazovate�ov, ktoré sú

zoskupené do nasledovných kategórií:

• Finan� ná perspektíva – 5 ukazovate�ov (22%)

• Zákaznícka perspektíva – 5 ukazovate�ov (22%)

• Perspektíva interných procesov – 8-10 ukazovate�ov (34%)
• Perspektíva u� enia sa a rastu – 5 ukazovate�ov (22%)
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