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Co se nemé

I, hén

Uplatnéni modernich metod fizeni vyZaduje od manazerd vyraznou chut reagovat na mé-
nici se podminky v okoli firmy a znalost postaveni spolecnosti vaci ocekavani i konkurenci.
Management musi neustdle porovnavat dosaZeny stav s pladnem a cili, které byly nastave-
ny predem, popr. které pro firmu nastavili akciondri nebo majitelé. Firma musi byt schopnd
meérit vysledky pomoci objektivnich ukazatell. Ukazatelé musi byt vzdy k dispozici kompe-

tentnim manaZerdm.

Manazer muze jen obtizné sprav-
né rozhodovat, pokud nema do-
statecné informace o tom, zda fir-
ma stanovené cile pini a jak velka
je pfipadnd odchylka od plénu.

Neinformovany manazer se po-
dobd Cloveku, ktery ma projit ko-
lem propasti se zavazanyma oci-
ma. Spatnym rozhodnutim mdze
ohrozit nejen Zivot svUj, ale i firmy.
Pokud manazer nevi, nakolik firma
cile plni nebo pokud cile nejsou
méfené relevantnimi a méfitel-
nymi ukazateli (napf. vyse trzeb
a zisku, velikost z&sob, spokojenost
zOkaznikl, pozice produktt na
frhu, apod.), muze jen stézi délat
optimalni rozhodnuti. Kvalifikova-
né fizeni podniku bez efektfivnino
méfeni a monitorovdni dosaze-
nych vysledkl i cild je prakticky
nemozne.

Pro¢ je dulezité mérit cile pfi Ti-
zeni firem?

Bez meéfeni dosazenych vysled-
kU nelze zaqijistit objektivni kontro-
lu stavu pInéni strategickych cilt
a navrhnout ndpravu pfipadnych

odchylek. Je to jako bychom
chtéli v€as dojet na né&jaké mis-
to, ale nemdame z&dnou informa-
ci o vzddlenosti, sméru, rychlosti
automobilu, stavu paliva a navic
nam chybi volant.

Rizeni firmy je postaveno na stej-
ném principu jako fizeni auta.
Pfesto management Casto nedo-
kdZe odpovedét na jednoduché
otdzky, jako kam firma sméfuje,
kudy, co pro to udéld, kdo to udé-
I&, kdy, jak, pro¢, co k tomu bude
potfebovat, jak to bude méerit?

Co je potieba mérit?

Pomoci srozumitelné formulova-
nych ukazateld méfime dosaze-
nou Uroven plnéni cild. Pozadova-
nou hodnotu nastavime béhem
tvorby rocniho pldnu. Pocet uka-
zatell nesmi byt ani pfilis velky, ani
maly. Ukazatele musi podporovart
spinéni cild a musi byt vzdjemné
provazany. Kvalita nastaveni uka-
zatell pfimo oviiviiuje vysledky
naseho Usili, a proto musime pfi
jejich definovani vzit v Uvahu Sirsi
souvislosti. Jak, co, s &im souvisi
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a ¢im co muze byt ovliviiovano.
Vetsi mnozstvi ukazatell viak ne-
znamend vyssi kvalitu. Naopak
vyssi pocet sledovanych uka-
zateld muze situaci zamlzit, coz
mUZe zpUsobit, Ze nase rozhodnuti
o spravném feseni bude zbytec-
né& komplikované. Kvali velkému
mnozstvi zavadéjicich informaci
Casto dochdzi k chybdm.

Jak méfime?

Uroven pInéni cild vétiinou mé&fi-
me pomoci ukazateld, které pri-
Mo vyjadfuji stav realizovani cile
nebo néceho, co je s nim té&sné
spjato. Ekonomické a obchodni
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ukazatele, tzn. zisk, trzby, objem z&-
sob atd., vétsinou méfime pfimo.
Naopak ukazatele joko napriklad
spokojenost zdkaznika, viastnosti
vyrobku, odliseni od konkurence
a kompetence persondlu jsou

méfeny prostfednictvim navazuiji-
cich ukazateld.

Pro objektivni stanoveniplnéni cild
nelze méfitjen dosahovanivysled-
kd, ale také Uroven aktivit, znalosti
a schopnosti lidskych zdrojd. Pou-
hé sledovani vysledkld by mohlo
vést k tomu, Ze si prostfednictvim
aktivit a dovednosti pracovnikd
nevytvofime dostatecny poten-
cidl pro plnéni cildl v budoucnosti.
Hrozi, ze firma ustrhe na jednom
misté, Nebude schopnd se frvale
ZlepSovat.

Mérfeni nevyzaduje drahy infor-
macni systém nebo sloZity soft-
ware. Dulezit€j§i je volba vhod-
nych ukazatell a toho, vaci ¢emu
je srovndvdame. Vhodnym zdkla-
dem je kvalitni pldn v dostatec-
ném detailu. K méfeni muzeme
vyuzit bézny kanceldrsky soft-
ware.

Srovndvaci bdzi pro méreni ob-
vykle tvoli ro&ni pldn, tfileté plany
a vystupy z benchmarkingu (srov-
Nani s nejlepsimi firmami v daném
segmentu). Benchmarking je vy-
chodisko k dosazeni Excellence
v fizeni a vytvoreni predpokladi
konkurenceschopnosti. Timto zpU-
sobem ziskdme informace o tom,
jakd je moznd dosazitelnd Uroven
srovndvanych ukazatell a v em
zaostavame za konkurenci, V pfi-
pade, ze nase ukazatele nejsou
na potfebné drovni, je tfeba no-
stavit postupné kroky, jok se na
pozadovanou Uroven dostaneme
ajak ji budeme zlepsovat.

Co délame s vysledky méreni

Jedna z moznosti, jak se v dané
problematice neztratit, je vyu-
Ziti Modelu Business Excellence
(MBE). MBE je efektivni a velmi prak-
ficky ndstroj pro fizeni firem. Aplika-
ce MBE nds donuti, abychom se
systematticky zabyvali nastavenim
a provazanim ukazatell.

V systému MBE urcené ukazate-
le pravidelné vyhodnocujeme
a pfijimdme ndpravnd opatfeni.
Vysledky méfeni porovnavéme
s pldnem a s nejlepsimi firmami ve
srovnatelném oboru v celosvéto-
vém meéfitku nebo alespon v do-
sazitelném feritoriu. V nékterych
pfipadech chceme zndt stupen
naseho zlepsovani, proto dosaze-
né vysledky porovnavdame s minu-
lym olbdobim. Bez pldnovani, fzn.
bez stanoveni ocekdvané Urovné
ukazateld a jasnych milnikd, ne-

tymu. Vykonni pracovnici na niz-
Sich stupnich organizacni struktury
maji vétsinou nejpodrobnéjsi infor-
mace o akfudinim stavu. O pro-
blematice vinejvice. Musi tedy byt
schopni korek&ni opatfeni stanovit
tak, aby byla dostatecné U&innd
a zaméfend na hlavni priciny od-
chylek. Na manazerovi pak zavisi,
aby dobrym koucovanim a vhod-
nou motivaci pracovniky v tymu
k tomu vycvicil a ved!.

Zkusenosti z projektiu

Nase zkuSenosti z redinych pro-
jektl zavadéni systému méreni
ukazuiji, ze firma nemusi pofizovat
drahy CRM systém. S Uspechem
muze vyuzit standardni tabulky
v programu MS Excel.

Casto se setkdvame s tim, Ze firma
dokdze pomérné rychle a presné
identifikovat odchylku, ale jiz neu-
mi nadefinovat opatfeni k jejimu

,Co se neméri, neni fizeno.”

muUZzeme ukazatele pravidelné
vyhodnocovat. MBE umoziuje
vhodné vybrat a nastavit ukaza-
fele pro méreni, spravné je zmérit
a vyhodnotit. Na zdkladé vyhod-
noceni pak definujeme Ucinné
korekce a monitorujeme jejich do-
pad.

Vliv na vysledky

Na vysledky méfeni ukazateld ma
vliv fada vnéjsich, ale i vnitinich
faktorl. Je potteba je velmi kvali-
fikované posoudit a eliminovat ty,
které nejsou pro meéreni podstat-
né.

NejduleZitéjsi je vysledky spravné
vyhodnotit a navrhnout sprévné
a Uc¢inné korekce. Navrh sprav-
nych korekci neni jen zdlezitosti
mManazera, ale celého pracovnino

odstranéni nebo alespon zmen-
§eni. DUvodem je mald informo-
vanost manazerd o konkrétnim
problému. Tym nemd nastave-
ny jasné priority, &im se zabyvat,
a rozhodnuti se pak délaji intui-
fivné, bez ndvaznosti na dlouho-
dobé cile. Opatfeni se Casto za-
méfuji na odstranovani nasledkd
odchylek, ne na hleddani jejich
pricin.

Jaké jsou vyhody sprdvného
méfeni cila?

3O kvalitni méfeni cili prostred-
nictvim ukozateld vytvar pod-
minky pro korektni rozhodovani
a omezuje chybovani manazera
O dobfe nastavené ukazate-
le indikuji pfipadné odchylky
a umozni ndm v&as nastavit ko-
rekéni opatfeni



3 promitnuti firemnich cild do
ukazateld a jejich propojeni s cili
jednotlivel zaijisti, ze aktivity celého
tymu vedeme zaddoucim smérem

O sprdvné méfeni ukazateld
Uc¢inné podporuje naplhovani
vize a strategickych cild firmy

Jaké jsou poZadavky na méreni?

O vysoké ndroky na vybér sprav-
nych ukazatell pro méreni

O nastaveni takovych ukazatell
pro procesy (vCetné jejich hod-
not), které je mozno na dané drov-
ni fizeni procesu efektivné ovlivnit
O zavedeni pravidelnosti a sys-
tému do méreni

O zainteresovdni kazdého jed-
notlivce na plnéni ukazatell mo-
fivacnim systémem

O duslednd kontrola plnéni ne-
jen ukazateld, ale i korek&nich
opatteni tak, aby byla zgjisténa
vcasnd eliminace odchylek uka-
zateld

Priklad z praxe

Jako priklad z praxe Ize uvést zave-
dené formy méfeni v automobilo-
vém prumyslu, kde se Excellence
vyuzivd uz pomeérné dlouho ze-
jména pfi fizeni jakosti. Automolbil-
ky (hapt. Skoda Auto, Toyota) na-
stavily cile pro jakost velmi pfisné,
a fo jak ve formé pfimo méfitel-
nych cild, obvykle po&et vadnych
aut, tak i prostfednictvim nepfi-
mo meéfitelnych cild, napt. podil
spokojenych zdkaznikd. Cile vzdy
koresponduiji s vizi a poslanim kon-
krétni automobilky, napt. nejvyssi
spolehlivost, nejvyssi spokojenost
zOkaznikl, nejvyssi bezpelnost,

i

systém funguije v praxi?

Aby mohla automobilka dodavat
vysoce spolehlivé vozy, musimimo
jiné zaqijistit, aby dily od dodavate-

I byly ve stanovené kvalité. Proto
je pro proces nakupu jako hlavni
definovén ukazatel podil vadnych
dilt v doddévkach. Volba ukazate-
le neni tedy ndhodnd, pfimo sou-
visi s cilem vysoké spolehlivosti.

Nastavené ukazatele pro vstupy
musi podporovat firemni cil. Jestli-
Ze je cil automobilky pro doddvky
vstupU stanoven v Urovni kvality
dodavek, musi ndkup zajistit, aby
podil vadnych dild nepiekrodil
nastavené hodnoty ukazatell.
Konkrétné to znamend, Ze jed-
noftlivi ndkupci musi dohodnout
s dodavateli takové podminky
a ukazatele, aby tento cil byl za-
bezpeclen. Soucasné musi také
vstupni kontrola zamezit prdniku
vadnych dilt do vyroby.

V téchto intencich tedy manazer
nakupu stanovi individudini cile
jednotliveim. V tomto piipadé
mohou byt definovany na Urovni
ndkupu dva hlavni ukazatele pro
meéfeni vykonnosti. Podil nebo
pocet dodavateld, ktefi ve smlou-
vé splnuji dohodnuté ukazatele,
a podil vadnych dild, které se do-
staly pres vstupni kontrolu do vyro-
by a zpuUsobily poruchy. Kontrola
plnéni ukazatell je v tomto pripa-
dé snadnd. Oba ukazatele jsou
sledovdny a okamZité po zjisténi
odchylky jsou prijimdna ndprav-
n& opatfeni.

Slozit€jsi je situace pfi méereni cile
zaméreného na spokojenost z4-
kaznikd. V tomto pripadé nelze
méfeni provést pfimo, i kdyz fada
organizaci se o to pokousi za po-
moci rdznych dotaznikd. Jejich né-
vratnost je viak nejista a vysledky
znacné zkreslené. Lepsi vysledky
v pfimém méfeni spokojenosti
z&kaznikd Ize dosdhnout, pokud
pruzkum spokojenosti provadi ne-
zavisld agentura, kterd se prazku-
my profesiondiné zabyva.

Pro méfeni spokojenosti musi byt
zvoleny fakové ukazatele, které
Ize objektivné méetit a které se spo-
kojenosti Uzce souvisi. Jako uko-
zatel se nabizi napf. pocet nebo
hodnota reklamaci nebo pocet
vricenych doddavek, ale také po-
Cet pripadu, kdy nds z&kaznik po-
Zadal o spolupréci nebo kdy jsme
sami spolupréci nabidli.

| tyto ukazatele je tfeba promit-
nout do individudinich ukazateld
pracovnikd. V tomtfo pripadé se
to tykd pracovnikd oddéleni pro-
deje a kvality. Protoze jiz Ize ukaza-
tele vyhodnocovat, mizeme veéas
Zjistit odchylku a okamzité na nire-
agovat korek&nimi opatfenimi.

Ve stejném duchu vyspélé fir-
my definuji a méfi ukazatele
pro vsechny klicové procesy
a ¢innosti. Neustdle premysli, jak
ukazatele zlepSovat a jaké nové
ukazatele nastavit v boji o misto
na frhu. Roztd&eni spirdly a po-
sedlost ve zlepsovani mdze po-
kraCovat. Na pocdatku byla roz-
hodujici hlu¢nost motoru, nyni
hlu¢nost klapnuti dvefi a zitra?
Cim nds excelentni firmy oslovi
pristé? A co vase firma?
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