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Abstract: The article highlights the potential of process improvement in process
management, it is specifically focused on analysis of the possibility of evaluating and
measuring process performance in an enterprise. In the second part of the article the most
discussed indicator is an labor productivity indicator that can be considered in terms of
country comparisons for a certain performance factor related to work processes from a global
perspective.
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Uvod

Cielom uplatnenia procesného riadenia v podniku je vytvorenie modelu procesov
(manazérskych, kl'acovych, podpornych) pre dosiahnutie prehladnosti, meratelnosti a ich
mozného zlepSovania. Aplikaciou principov procesného riadenia je mozné dospiet’ k procesu
neustaleho zlepSovania podnikovych procesov a k zlepSeniu postavenia podniku v neustale sa
vyvijajicom konkuren¢nom prostredi. Jednym z ddlezitych faktorov, na ktoré je potrebné sa
zamerat’ pri hodnoteni pokroku procesu, je meratel'nost’ vykonu procesu. Existencia merania
vykonnosti procesov je jednou zo zékladnych predpokladov efektivneho riadenia procesov.

1. Meranie vykonnosti procesov.

Proces merania vykonnosti procesov predstavuje ¢innost, prebiehajicu nielen vo
vyrobnych podnikoch (oblast’ automobilového priemyslu, hutného priemyslu potravinarstva,
drevarstva, ...), ale aj v podnikoch a organizaciach sluzieb aIT sektora (oblast’ Skolstva,
zdravotnictva, poést a telekomunikdcii, logistiky, bankovnictva a poistovnictva,
elektronického obchodovania... ). Meranie vykonnosti procesov je naro¢na Cinnost’ najma
v suvislosti s redlne vynalozenym Casom a usilim.

Pod pojmom meranie vykonnosti podnikovych procesov je mozné chapat vsetky
aktivity, ktoré by mali poskytovat’ presné a objektivne informécie o priebehu jednotlivych
procesoch tak, aby sledované procesy mohli byt ich vlastnikmi priebezne riadené.[1]

Meranie procesov je kriticky element, na zdklade ktorého sa procesy riadia. Procesy
meriame preto, aby sme ich mohli monitorovat’, riadit’ a zlepsovat’ ich celkovi vykonnost'..
Meranie v oblasti procesného riadenia je zamerané najméd na oblasti: spravnost priebehu
procesov, vysledky procesov, poskytnutie meratelnych podkladov pre pripadné zmeny
a moznosti overenia zmien, vyhodnotenie priebehu zlepSeni.

Existuji dva typy merani, ktoré st spojené s meranim vykonnosti procesov:
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e vystupné merania — odrdzaji poziadavky zakaznika (spolahlivost, hodnota pre
zékaznika, komunikdcia,...), alebo reflektuju poziadavky organizéacie (podiel nezhod

v procese, priebeznéd doba spracovania, hodnota realizovanej produkcie...),

e medzioperaéné merania — charakterizuju proces v jeho priebehu (priechodnost’
jednotlivymi ¢ast’ami procesu, hodnota rozpracovanej vyroby ...).

Na meranie vykonnosti podnikovych procesov su kladené urcité poziadavky, medzi
ktoré patria: uplnost’, podrobnost’ a presnost’ merania, validita merania, frekvencia merania
a jeho spravne naCasovanie, interpretovatelnost’ a zrozumitel'nost’” merania. Okrem iného je
nutné stanovit’ kompetentni osobu za meranie, ktora je odborne pripravena na meranie, a za
vysledky meranie nesie zodpovednost’.

Predpokladom realizacie merania vykonnosti podnikovych procesov je stanovenie
merateného ukazovatel'a, na zaklade ktorého je mozné nasledne vyc¢islit’ vykonnost’ procesu
(resp. sustavy ukazovatelov pre vycislenie vykonnosti podniku). NajcastejSie jednotky
v ktorych sa stanovujii merate'né ukazovatele su percentd, jednotky Casu, peiiazné jednotky,
kusy, objemové, dizkové alebo hmotnostné miery.

2. Krucové ukazovatele vykonnosti

Klacové ukazovatele vykonnosti (Key Performance Indicators, skratka KPI) su
ukazovatele, ktoré kvantifikuju celkovi vykonnost’ podniku vo vézbe na prislusny kriticky
faktor tspechu alebo ciel’ organizacie.

V norme ISO 9004:2009, ktord sa prvy krat zmienila o kI'aiCovych ukazovatel'och
vykonnosti v oblasti manazérstva kvality, je pojem klucovych ukazovatel'ov vykonnosti
definovany takto:

., Su to faktory, ktoré su riadené organizdciou a ktoré su zdasadné pre jej udrzatelny
uspech, by mali byt predmetom merania vykonnosti a mali by byt identifikované ako klucové
ukazovatele vykonnosti (KUV) “[2]

Podl'a vysSie uvedenej definicie by mali byt klIicové ukazovatele vykonnosti
kvantifikovatelné, a mali by umoznovat organizdcii stanovovanie meratelnych cielov,
monitorovat’, identifikovat’ a predvidat’ trendy. V niektorych pripadoch by mali poskytovat
preventivne a ndpravné opatrenia a opatrenia k zlepSovaniu. Vrcholovy manazment
organizacie by mal stanovit’ KPI ako zaklad pre strategické a taktické rozhodnutia. KPI by
mali byt vhodne vybrané a priradené relevantnym funkcidm a Urovniam organizacie
v zavislosti od Struktury procesov, a mali by tak podporovat’ sledovanie urovne dosahovania
vrcholovych cielov.[2]

Stanovené klIicové ukazovatele vykonnosti by mali byt zosuladené s povahou
a velkostou organizicie a s jej procesmi, produktmi a ¢innostami. Mali by byt konzistentné
s ciel'mi, politikou a stratégiou organizacie (Obrazok €. 1).

Spatna
véazba

Obrazok 1 Nadviznost’ KPI na ciele a politiku organizcacie (Zdroj: KI'icové ukazovatele
vykonnosti [online][cit. 2017-03-25] Dostupné na internete:

https://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/25-2013/pdf/204-207.pdf)
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Dolezitym krokom pri vytvarani postupov pre meranie vykonnosti procesov je spravna
volba kl'ucovych ukazovatelov vykonnosti. Nenadal odporuca nasledujici postup pri
stanovovani ukazovatelov:

e presnd definicia procesu, na ktory ma byt’ meranie aplikované,

e vytvorenie pracovného timu, ktory bude na vybere ukazovatel'ov pracovat,

e aplikovat’ brainstorming, ktory je vedeny a moderovany vlastnikom procesu,

e zmnozstva ukazovatelov ziskanych v predchadzajiicecho kroku vybrat
najvhodnejsie,

e navrhnut’ matematické vzorce na vypocet jednotlivych ukazovatel'ov,

e urcenie potrebnych informacii, ktoré buda vstupmi pre meranie vykonnosti.[3]

Klucové ukazovatele vykonnosti sa ¢lenia na viaceré kategorie, z hl'adiska moznosti
ich aplikacie: ekonomické ukazovatele, ukazovatele kvality, ukazovatele vykonnosti
procesov, ukazovatele IT sluzieb, ukazovatele zasob, systém previazanych ukazovatel'ov
(BSC).[6] Dalsim ¢lenenim je rozdelenie na univerzalne ukazovatele vykonnosti, ukazovatele
vykonnosti vyrobnych procesov aukazovatele vykonnosti nevyrobnych procesov. K
univerzalnym ukazovatel'om vykonnosti zaradujeme ukazovatele, ktoré¢ sa dajia pouzit’ na
meranie v réznych procesoch, nie si viazané na konkrétny alebo $pecificky proces. Medzi
tieto ukazovatele merania vykonnosti procesov je mozné zaradit’:

e cfektivne vyuzitie doby procesu — ide o pomer doby spracovania ku priebeznej
dobe procesu,

e priebezna doba procesu — ide o dobu, ktora uplynie od okamihu prijatia vstupu
do procesu az po kone¢ny vystup z procesu,

e celkové néklady na proces — s zlozené z nékladov na zhodu a nékladov na
nezhodu,

e cfektivne vyuzitie ndkladov — jedna sa o pomer nékladov na zhodu k celkovym
nakladom na proces,

e podiel nezhdd v procese — ide o pomer nezhdd zistenych pri overovani
v priebehu procesu k objemu zhodnych vystupov z procesu,

e pocet registrovanych odchylok v procese,

e ukazovatele vykonnosti vyrobnych procesov...

Ukazovatele merania vykonnosti vyrobnych procesov sa vyuzivaju hlavne pri
operativnom riadeni vyroby. Medzi najcastejSie a najznamejSie ukazovatele vykonnosti
vyrobnych procesov patria: hodnota rozpracovanej vyroby, podiel prestojov na disponibilnej
kapacite strojov, produktivita pracovnika, produktivita strojov, produktivita kapitalu, celkova
efektivnost’  zariadenia, podiel chybnych vyrobkov k celkovym vystupom, pocet
odpracovanych hodin...[3]

Pod pojmom nevyrobny proces rozumieme kazdy proces, okrem vyrobného, ktory
v priebehu realizacie produktu prebiehaju v organizacii. Nevyrobné procesy mozu prebiehat
pred zahajenim vyroby (vyvoj, marketing, ...), poCas priebehu vyroby (opravy, udrzby,...)
alebo po skonceni vyroby (dovoz, servis,...).

Medzi najznamejSie a najpouzivanejSiec ukazovatele vykonnosti nevyrobnych
procesov patria: hodnotenie dodavatelov, rychlost’ reakcie na ozndment nezhodu
zakaznikom, podiel naplanovanych zakaziek k realizovanym zakazkdm, nakladovost’ na
vyhl'adanie vhodnych dodéavatelov, doba uvedenia nového produktu na trh, ndvratnost
investicie na navrh a vyvoj, podiel ndkladov na udrzbu k celkovym nakladom, podiel novych
poziadaviek na servis k vSetkym nesplnenym poziadavkam ...[4, 3]

3. Uroven implementacie Business Process Management v slovenskych spolo¢nostiach
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Prieskum uskuto¢neny v roku 2011, bol zamerany prave na oblasti spojené s riadenim
podnikovych procesov vo vybranych slovenskych spolo¢nostiach. Prieskum sa venoval
otazkam preco sa manazéri rozhodli implementovat’ Business Process Management (BPM -
riadenie podnikovych procesov) v spoloc¢nostiach, akd je urovenn mapovania procesov a Ci
existuju obmedzenia pre oblast’ implementacie BPM.

Prieskum bol uskuto¢neny prostrednictvom dotaznika a Strukturovaného rozhovoru, do
ktor¢ho bolo zapojenych 133 manazérov malych, strednych a velkych spolo¢nosti na
Slovensku. Spolo¢nosti boli rozdelené na niekol’ko oblasti. Najviac podnikov bolo z oblasti,
priemyselné odvetvia (51 podnikov), tzn. podniky z elektrotechnického priemyslu, strojarstva,
spracovania potravin a inych priemyselnych odvetvi. Druhé skupina bola z oblasti sluzieb (44
podnikov), tzn. logistické a marketingové spoloCnosti a tretia skupina bola z IT sektora
a financ¢nictva (38 podnikov).

Vysledky prieskumu boli zaznamenéavane individudlne na zéklade Struktirovaného
rozhovoru. Az 50% manazérov odpovedalo, ze po implementicii BPM a naslednej
optimalizacii procesov zaznamenali zlepSenie spokojnosti externych zédkaznikov a rovnako aj
redukciu celkovych nakladov.

Prieskumom bolo zistené, ze zicastnené podniky maji popisane svoje procesy hlavne
v internych smerniciach a manuéloch, v ktorych je popisane aj ako sa procesy v spolo¢nosti
meraju a vyhodnocuji. Priblizne 14% oslovenych spolo¢nosti nemalo implementované
riadenie procesov a nemali procesy vobec popisane (najmé malé a stredné podniky).

AZ 67% z vybranych podnikov pouzivaju na popisanie a zobrazenie procesov vlastné
systémy a §tandardy ako st Word, Excel, Pohoda atd’. Dalsie podniky uviedli, Ze procesy
zachytavaju a popisuju prostrednictvom ISO noriem. Iba 5% spolo¢nosti pouzivaji Specialne
metody na mapovanie procesov ako sit IDEF, BPMN a EPC (Event-driven Process Chain).

Na otazku ¢i pouzivaji manazéri oslovenych podnikov softwér na podporu riadenie
procesov, odpovedalo az 69% zaporne. S ohl'adom na vel’kost’ podniku, pri malych podnikoch
bolo zistené, ze iba malo, z nich pouziva softvér na podporu BPM. Vicsina spolo¢nosti, ktoré
pouzivaji softvér na podporu BPM st z oblasti financii a v IT oblasti. Najviac spominané
softvérové nastroje boli ARIS, ARIS Business Architecture, QPR, Compass, Process Wizard,
Nimbus, Arriba, SAP.

Dalsie otdzky boli zamerané na pouZivanie aurovei implementicie systému
manazérstva kvality. NajcastejSou odpovedou bolo, Ze podniky vyuZivaju hlavne ISO
Standardy. Az 58% z oslovenych spolo¢nosti maju implementované Standardy ISO a 13%
spolo¢nosti planuje implementovat’ ISO Standardy. Spolo¢nosti, ktoré maju implementované
ISO standardy st hlavne z kategorie strednych a vel'kych spolo¢nosti. [5]

4. Komparacia vykonnosti slovenskych a zahrani¢nych podnikov

Podrla vysSie popisanych skutoc¢nosti je mozné na porovnanie vykonnosti podnikov v
roznych krajinach pouzit ukazovatel’ produktivita prace.

Autorky Horvathovéa a Suhdyiova vo svojej Studii tvrdia, Ze existuje podstatny rozdiel
medzi vykonnost'ou slovenskych firiem a zahrani¢nych firiem. Tento rozdiel vSak nespociva
v rozdielnom vzdelani zamestnancov ¢i technologickych rozdieloch vybavenia podnikov,
pretoze na Slovensku maji podniky rovnaku, alebo podobnu tiroven v tychto oblastiach, ako v
zahranici. Rozdiel spociva najmé v usporiadani procesov a ich efektivnom riadeni a priebehu.
[5]

Tato situdcia mdze byt zapri¢inend najmé skutonost'ou, Ze zahranicné podniky sa v
sucasnej dobe viac venuju problematike procesného riadenia ako podniky na Slovensku.
Zahrani¢né podniky viac sleduji svoje procesy, odstraiiuju bariéry pre co najefektivnejsi
priebeh procesu v ramci podniku. Je vSak nutné overit' a dokéazat, ze podniky v zahranici,
najmi vo vyspelych krajinach, naozaj dosahuju vysSiu vykonnost’ ako podniky na Slovensku.
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Za predpokladu, ze vstupy v réznych krajindch su porovnatel'né, taktiez aj vzdelanie a
technologické vybavenie s porovnatel'né, teda podmienky podnikov st na priblizne rovnake;j
urovni, potom je mozné, na porovnanie vykonnosti podnikov v roéznych krajinach, pouzit
produktivitu prace na jedného zamestnanca, alebo produktivitu prace na odpracovant hodinu.
Produktivita prace na odpracovani hodinu poskytuje objektivnejSie informacie ohladom
produktivity, pretoze pri posudzovani produktivity prace na zamestnanca nie su zohl'adnené
typy pracovnych zmluv a realne odpracovany cas.

Podla EUROSTAT bola produktivita prace na odpracovani hodinu na Slovensku v
roku 2013 na urovni 13,2 €. Krajiny ako Francuzsko, Belgicko, Svédsko, Irsko & Holandsko
mali Groven produktivity prace na odpracovanu hodinu na urovni od 45 € az 48 €. NajvyssSiu
produktivitu prace na hodinu dosahovalo Dansko. Nizsiu produktivitu prace v porovnani so
Slovenskom dosahovalo Bulharsko, Ceské republika, Estonsko, Litva, Loty$sko, Mad'arsko,
Pol'sko a Rumunsko. Najnizsia produktivita prace spomedzi skimanych krajin bola v roku
2013 zaznamenana v Bulharsku, a to na urovni 4,9 €.

Iny pohlad na sledovant problematiku je mozné spracovat’ podl'a Statistickych stranok
PORDATA, na zdklade ktorych je mozné graficky spracovat komparaciu sledovaného
ukazovatel'a — produktivita prace na hodinu - v rokoch 1995 a 2015 (v pripade nedostupnych
informadcii je uvedeny znak “-”).
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Obrizok 2 Produktivita prace na hodinu vyjadrena v eurach v krajinach EU (KOVACIKOVA, M.,
REPKOVA STOFKOVA K.: Impact of globalization on access to process businesses management / martina
kovacikova, katarina repkova stofkova. In: globalization and its socio-economic consequences [elektronicky

zdroj] 2016)

V suvislosti s formovanim trendov, Statistické stranky uvadzaji pre sledovany
meratel'ny ukazovatel' vykonnosti - produktivita prace na odpracovanu hodinu - ako lidra
frsko.

Zaver
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Procesy su dodlezitou sucastou kazdého podniku. Nastavenie, respektive podoba
procesov v podniku ovplyviiuje fungovanie podniku, ale najmi jeho vykonnost’. Nie vSetky
podniky si v§ak uvedomuju ddlezitost’ svojich procesov, nemajt ich preskimané, zmapovane,
a tak nevidia moznosti na ich zlepSenie. ZlepSovanie podnikovych procesov by malo
prebiehat’ neustale, kontinualne, s akceptaciou merate'nych ukazovatel'ov, nastaveni KPI a
CSF, s cielom dosiahnut’ takil zmenu v procese, ktora bude mat’ na podnik pozitivny vplyv.

Prosperita, vykonnost’, flexibilita podnikov sa odrdzaju na prosperite krajiny a tiez na
zivotnej urovni jej obcanov. V prispevku je ako ukazovatel vykonnosti krajiny pouzita
produktivita prace na hodinu vyjadrend v eurach, pricom vo vSeobecnosti bol zisteny trend
rastu sledovaného ukazovatel’a.
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