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Abstract

This paper deals with area of business performaneasurement and mana-
gement. Based on primary data obtained by questioasurvey current state of
performance measurement in Slovakian industrialpames was analyzed and
then cause and effects relationships between fadtdluencing performance
ware assessed by PLS method. Results were compdrethe results of other
authors. We found out that strategic orientatioeyfprmance monitoring and
reward system have positive impact on businessipeaice.
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Uvod

Meranie vykonnosti je v poslednych rokodébraz aktuélnejSia téma,com
svedi aj nérast v pite odbornych publikécii a Studii v ostatn@ase (Wang,
2013) Je to dané najmd zmenou celosvetového pddiskaho prostredia,
v ktorom sa podniky vykon&vaju svoginnog’, postupom globalizacie a n&-
rastom hyperkonkurencie. Hlavnym zmyslom podnikarianie je len maxima-
lizacia zisku za cenu zniZzovania nakladov, ale w@jrtta hodnoty a shaha
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o0 ziskavanie zakaznikov prostrednictvom uspokojemMah poZiadaviek a potrieb.
Nevyhnutnou prioritou podnikania je vSak Usiliekaig’ spd’ahlivych dodava-
telov. Chybaju vazby na ostatnysakeholdergzainteresované strany). S vy-
vojom prostredia je spojeny aj vyvoj pristupu k améu vykonnosti podniku.
Podnik uz nie je len subatisiel vychadzajucich zdafovnictva, je to subjekt
pbsobiaci v ufitom dynamicky sa meniacom prostredi, ktoré na nedsobi.
Prave na monitorovanie pésobenia interného i e&termprostredia na vykon-
nog’ podniku sa kladie déraz v &snom pristupe k meraniu jeho vykonnosti.
Teoria aj prax sa rozchadzaju v chapani, @kgosti by mali by v rdmci mera-
nia vykonnosti v podniku uskutoené.

Napriek existencii mnohych nastrojov, postuptvmetodoldgii neexistuje
univerzalny spdsob, ako méraykonnos podniku. Len Badanie vhodnéha@o
najuniverzalnejSieho nastroja, ktoré sa stalo petdm vyskumu v poslednych
rokoch, zrejme neméze tyediny spdsob merania vykonnosti. Vo vieobecnosti
sa vSak autori zhoduju v nazore na potrebu systéhwviadenia vykonnosti
podniku.

1. Meranie vykonnosti z poh Fadu réznych autorov

Neely et al. (2003) definuju systém merania vykastnako subor metrik po-
uzivanych na kvantifikciu efektivnosti giinosti aktivit. Zarove je to vyva-
Zeny adynamicky systém, ktory podporuje rozhodbyaroces ziskavanim,
spracdvanim a analyzovanim informéacii. Rotlaubera (2002) je to koordino-
vany subor ukazovaitev vykonnosti z réznych oblasti, ktoré spolu s@visi tak
ako celok prind3aju kompletné informéacie o dosi@yetucid’och réznych jed-
notiek v podniku. Pdth Johnsona (2007) systém merania vykonnosti tinjez
podniku planové, mera a kontrolovd vykonnos pod’a vopred definovanej
stratégie a z kratkodobéhd’duiska mu umaiuje dosiahntl poZzadované vy-
sledky. Gruning (2002) tianazera ako na systém merania a riadenia podnikovej
vykonnosti, ktora je viacdimenzionalna, charak@rana vzdjomnou zavislos-
tou a integraciou strategickych a operativnych aspelPoda Wagnera (2009)
systém merania vykonnosti znamena konkrétne rie§mocesu merania vykon-
nosti, ktoré je zaloZzené na systémovom pristugépmr prvky systému tvoria
jednotlivé fazy procesu merania vykonnosti, suljektoré uskutdinuju mera-
nie vykonnosti, systémy meradiel vykonnosti a metéglizivané v jednotlivych
fazach merania.

Lima et al. (2013) na z&klade syntézy viacerydoray uvadzaju nasleduju-
ce charakteristiky, ktoré by mal systémy manaZzmesykonnosti obsahova
(1) dynamicky nasledovand stratégia; (2) zrozumdestratégia a monitorovanie
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podnikovych vysledkov; (3) relevantné nefitiaé informacie zaloZzené nditk
covych faktoroch dspechu v podniku; (4) ukazovatekvisiace systémy vy-
chadzajlce z organigaych cidov, kritickych faktorov Uspechu; (5) prepojenie na
odmeiovaci systém; (6) fingmé aj nefinatné ukazovatele, ktoré spolu suvisia
a su konzistentné so stratégiou.

Franco-Santos et al. (2007) analyzovali 17 defirdgstémov merania a ma-
nazmentu vykonnosti z viacerych fFadov autorov v odbornej literatdre. Na
zaklade analyzy uvadzaju tpaakladnych kategérii zaéjucich funkcie, ktoré
by mal systém merania vykonnosti obsahova

1. Meranie vykonnost monitorovanie, meranie, zhodnotenie vykonnosti

2. Riadenie stratégie planovanie, formulovanie, implementécia straégi

3. Komunikacia—benchmarkingvnutorna a vonkajsia komunikacia

4. Ovplyviovanie spravania riadenie v#ahov, odm&ovanie, kontrola

5. Ucenie a zlepSovanie spétna vazba, neustaléenie sa a zlepSovanie

vykonnosti.

Zahrnutied’alSich identifikovanych procesov do definicie sgaiémerania
vykonnosti by gaZovalo jeho odliSenie od manazmentu vykonnosp.rstiera-
lo by rozdiel medzi nimi.

Na zaklade uvedenych definicii méZzeme identifikovazdiel medzi systé-
mom merania a systémom manaZzmentu vykonnosti. Meragkonnosti je
hlavhym predpokladom jej manazmentu. R6znorodéntiééi vSak odrdzaju
skuta@nog’, Ze v sdasnosti meranie vykonnosti uz nep6sobi v podnikoacto-
vane, ale je stag’ou komplexného systému riadenia vykonnosti podridkinho
dévodu pravdepodobne viacero autorov uzZ nerozligwgdzi tymito dvomi poj-
mami a systém merania vykonnosti povaZzuju za prdtesy sa nezsgna, ani sa
nekorti samotnym meranim.

Cokins (2004) navrhuje spdsob tvorby a implemertacanazmentu vykon-
nosti v niekdkych krokoch: (1) tvorba vizie, poslania a stragéédR) definova-
nie strategickych ci®v; (3) sledovanie strategickych b v savislosti s ich
vzajomnym prepojenim ,pfina — nasledok®; (4) definovanie iniciativ s oen
znizit medzery vo vykonnosti pri kazdom strategickomigi@) vyber vhod-
nych strategickych ukazovditer vykonnosti; (6) vyber clavych hodnét pre
kracové ukazovatele vykonnosti na vhodégsové obdobie; (7) zber udajov
a porovnavanie s dievymi hodnotami; (8) odstiimvanie medzier vo vykonnos-
ti pomocou a&nych planov.

V tabu’ke 1 uvadzame préad doterajSich vyznamnych Stadii s pouZzitim
analyzy PLS Partial Least Square)pri ktorych bola sledovana zavisfanedzi
latentnymi premennymi.
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PV

Tabukal
Vybrané Studie

Autori Krajina Metody zberu Vystupy

(rok) a analyzy dat

Bastian Indonézia Dotaznik (n = 86), Neucitost’ podnikového prostredia,

a Muchlish vyrobné podniky podnikova stratégia a vykonrbs

(2012) (PLS) organizécie su pozitivne zavislé,
pozitivna zavislodmedzi pouZivanim
nefinarénych systémov merania
vykonnosti a vykonna®u organizacie.

Chearskul celosvetovo | Dotaznik (n =216), | Rozdelenie procesu merania vykonnosti

(2010) rozne odvetvia (PLS)| na 5¢asti: monitorovanie, ladanie
problémov, rieSenie problémov,
overenie vzajomnych vahov
a overenie akcii na zlepSenie.
Monitorovanie priamo vplyva na
vykonnos organizacie, zatlato
hradanie problémov, rieSenie problém
a overenie vzajomnych ¥ahov vplyvaju
na vykonnos organizacie nepriamo
prostrednictvom vizie aenia sa timu.

Chenhall Austrélia Dotaznik (n = 80), Zavedenie integrovanych systémov

(2005) priemyselné podniky | merania vykonnostBSC, Performance

(PLS) pyramids and hierarchies, Intangible

Asset ScoracaldzlepSuju strategicku
konkurencieschopnépodnikov.

Fleming, Cina Dotaznik (n = 104), | Podniky s rastovou stratégiou vyuzivaj

Chow priemyselné podniky | viac integrované systémy merania

a Chen (PLS) vykonnosti (BSC) a dosahuju vysSiu

(2009) vykonnos.

Mahama Austrélia Dotaznik (n = 73), Pozitivny v2ah medzi systémami

(2006) tazobny priemysel merania vykonnosti a spaioym

(PLS) vyuzivanim informacii, rieSenim

problémov a adaptabilite na zmeny.
TaktieZ systémy pomahaju pri procese|
socializacie (v#ahy na pracovisku).

Chong M. Austrélia Dotaznik (n = 121) Nefinartné ukazovatele pozitivne

Lau (2011) (PLS) vplyvaju na manazérsku vykonnos

prostrednictvom jasne stanovenych Ulg
VvV organizacii.

Pramei: Vlastné spracovanie

Vyznam merania vykonnosti v podnikoch sa stial¢kvym predpokladom
dosahovania konkurencieschopnosti. Na Slovenskibeaz kladie nacontrol-

ling a nastroje manazérstva kvality, v zah&aisa orientuje na meranie vykon-

nosti prostrednictvom pristupu BSC, alebo sa vyaAystém hodnotenia vy-
konnosti zamerany na nefinaré ukazovatele, na ktoré poukazuju aj vybrané
Stadie. Hodnotenie vykonnosti prostrednictvom raftnych ukazovatiov
poukazuje na iné procesy v podnikoch, ktoré saej@pujd len vo finatnej
stranke. Inovény pristup je dolezity aj v oblasti merania vykostigpodnikov.
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2. Stanovenie hypotéz na testovanie zavislosti

Na zaklade vedeckych Studii sme stanovili nfkkohypotéz, ktoré boli po-
tvrdené v inych krajinach. Budeme tasa’, ¢i platia aj v podmienkach sloven-
skych priemyselnych podnikov.

Viaceré zdroje uvadzaju, Ze meranie vykonnostinialo by’ zaloZzené na
prijatej podnikovej stratégii a Ifysiou v sulade (napr. Niven, 2002; Kaplan
a Norton, 2007; Folan a Brown, 2005; Bastian a Nlekbh2012). Hoque (2004)
zistil Statisticky vyznamnu pozitivnu zavistosiedzi strategickym rozhodovanim
a vykonnosou pri vyuzivani nefinamych ukazovat®v. Bastian a Muchlish
(2012) nasli pozitivnu zavislésnedzi stratégiou a vykonntmsi organizécie.

Na zéklade tychto vysledkov budeme predpokiagdadobni zavislas aj
v slovenskych priemyselnych podnikoch a stanoviasedujlice hypotézy.

Hla: Existuje pozitivha zavislosnedzi strategickym myslenim podniku a systé-
movym meranim vykonnosti.
H1b: Existuje pozitivha zavislosnedzi strategickym myslenim a procesom sys-
témového manaZzmentu vykonnosti.
H2: Existuje pozitivna zavislosnedzi strategickym myslenim a zlepSenim vy-
konnosti podniku.

Odborna literatdra potvrdzuje, Ze samotné vyuiévéinantnych ukazovate-
r'ov vykonnosti je nedostatné a v stasnom obdobi je déleZité vyuzivaj cely
rad nefinagnych ukazovat®v, ktoré hodnotia podnik a nazerajiirag z inych
pohadov nezZ len zdiovnej perspektivy. Viacero systémov merania vykistin
je postavenych prave na viacdimenzionalnom hodmnogrdniku (Folan
a Brown, 2005). Hoque (2004) zistil pozitivhu zés$s medzi stratégiou a po-
uzivanim nefinatnych ukazovatév vykonnosti, a zaroveich pozitivny vplyv
na podnikovu vykonnas Ittner, Larcker a Randall (2003) zistili, Ze pddn
ktoré vyuZivaju nefinainé ukazovatele, maju z&gjne vyssiu vykonna's Viac-
dimenzionalne hodnotenie podniku predstavuje ictagr prepojenie finamych
a nefinaknych ukazovatév.

H3a Existuje pozitivna zavislosnedzi strategickym myslenim a pouzivanim
nefinarnych ukazovatev vykonnosti.

H3b: Existuje pozitivha zavislésmedzi strategickym myslenim a pouzivanim
financnych ukazovafev vykonnosti.

H4a Existuje pozitivha zavislosnedzi pouzivanim nefindmych ukazovafev
vykonnosti a zlepSenim vykonnosti podniku.

H4b: Existuje pozitivha zavisldsmedzi pouzivanim finanych ukazovafev
vykonnosti a zlepSenim vykonnosti podniku.
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Tymito hypotézami chceme upriaimpozornog na vyznam pouZzivania
finanénych. ako aj nefinamych ukazovat®v pri merani vykonnosti priemy-
selnych podnikoy

S H3 a H4 suavisi ajalSia hypotéza, ktora hovori ot@hu medzi systémom
merania vykonnosti a zlepSenim vykonnosti podnikozitivhu zavislos medzi
nimi potvrdil Mahama (2006).

H5a Existuje pozitivna zavislosnedzi systtmom merania vykonnosti a zlepSe-
nim vykonnosti podniku.

H5b: Existuje pozitivha zavislosmedzi procesom systémového manazmentu
vykonnosti a zlepSenim vykonnosti podniku.

Fleming, Chow a Chen (2009) zistili, Ze podnikypr& su orientované na
rast,castejSie vyuZivaju systémové meranie vykonnostkteZ dosahuju vy3Siu
vykonnos. Podobné vysledky priniesla aj Studia od Ittneaydker a Rajan
(1997), ktor4 uvadza, Ze pri podnikoch s rastovivatégiou zarouée rastie aj
vyuZivanie nefinatnmych ukazovatov vykonnosti. Said, Hassabenaby a Wier
(2003) uvadzaju, ze podniky, ktoré su zameranédowacie castejSie vyuzivaju
nefinartné ukazovatele vykonnosti.

H6a Existuje pozitivny vah medzi rastovo orientovanymi podnikmi a vyuZiva-
nim nefinadnych ukazovatev vykonnosti.

H6b: Existuje pozitivny vah medzi rastovo orientovanymi podnikmi a systémo-
vym meranim vykonnosti.

H6c: Existuje pozitivny vah medzi rastovo orientovanymi podnikmi a procesom
manaZmentu vykonnosti.

3. Metodoldgia skimania zavislosti

Na zber udajov sme zvolili dotaznikovd met6du. 2Byaboli utvorené na
zaklade odportani z prace Franco-Santos (2007), liao#ttorej by autor mal
hrada’ existujice otazky, resp. Skaly otazok (subor dtazalotaznika) v do-
stupnej literatdre a vedeckych pracach. Viaceraaokdolo prebratych z tychto
vyskumnych prac: Chearskul (2010), Franco-Sant@){g Fleming, Chov
a Chen (2009), Bastian a Muchlish (2012). Uvedeyskwmy vyuZzivali na vy-
hodnotenia dotaznika metédu PLS.

Z otdzok sme nasledne odvodili skaly, z ktoryche stanovili latentné pre-
menné, reprezentujuce skiimané oblasti. Latentmagmmed je skryta premenna,
ktord nemozno vyjadtipriamo, ale prostrednictvom viacerych indikato(pe-
loZiek v dotazniku). Pri viacerych otdzkach smezdopéat’stupiovu Likertovu
Skalu, ktora vyjadruje mieru suhlasu s tvrdenimvétec nesuhlasimo Uplne
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suhlasim Likertova Skala je najpouzivanejSia Skala v dofieavych vyskumoch
(Hinkin, 1998). Pri niektorych otazkach sme poudjlp&’stupova Skalu délezi-
tosti, ktora vyjadrovala nazor naciiti oblag’ od najmenej déleZitépo najviac
dolezité.

Stanovené hypotézy sme overovali na zaklade Udagmhadzajlcich z primarneho
vyskumu uskuténeného v obdobi 26. september — 30. november 26tb2rdkovou me-
todou. Prostrednictvom online dotaznika, vytvorengbmocou webovej aplikacie Google
Form, sme oslovili 400 priemyselnych podnikov pdaoich na Slovensku. Predmetom
vyskumu boli priemyselné podniky réznej pravnejniigr podnikania, s réznym ptom
zamestnancov, obratom, v rdznych odvetviach priemjRespondentov sme pri vyhodno-
covani dotaznikoulenili do réznych kategorii. napr. piave’kosti podniku.

Za v&Sie priemyselné podniky sa povazuju podniky ajyypocte indexu priemy-
selnej produkcie, spractivanom Statistickym Gradd®n Barove predpokladame, Ze
podniky s viac ako 20 zamestnancami, resp. s alrag@Sim ako 5 miliénov eur, budu
viac naklonené systémovému manazmentu a meranionwgsti, pretoZze obsahuju viac
podnikovych procesov, aktivit a oblasti, v ktoryelpotrebné riadia merd vykonnos.
Niekol’kokrat sme zdoéraznili dolezitogrepojenia vedy a vyskumu s praxou.

Z odoslanych 400 dotaznikov sa ich vratilo 54 akdor@enych. Dévodom mdzu
byt neaktualne Gdaje z webovych katalégov, kde emaibmresy uz neexistuju. V troch
pripadoch sa ndm ozvali s ospravedinenim, ze musi® odmietndt’. P& dotaznikov
muselo by vyli¢enych, pretoze chybali odpovede nasmu otdzok. Spracovanych
bolo 49 dotaznikov. Navratnbslosiahla 12,25 %o je pomerne nizka, aleakavana
hodnota na Slovensku v oblasti podnikania. Na z#klatazok z dotaznika sme vytvorili
Skaly, ktoré predstavovali latentné premenné. Hinki998) uvadza niek&o zaklad-
nych pravidiel tvorby Skal z dotaznikovych otaz¢k) Otazky v Skale by nemali By
podobnécize kazda otazka by sa mala zameridea na jednu uitd oblag’. (2) Otazky
v Skdle by sa mali zameriavaa rovnakl perspektivu. (3) Otazky by malf wjstizné
a mali by by pisané jednoduchym jazykom, aby ich respondertiqgqut (4) Negativne
otazky, alebo otazky s obratenou Skalou by sa poalziva’ opatrne. Zaroveuvadza, ze
kazda skala by mala obsah6ua az Ses otdzok, aby bola zachovana vnitorna konzis-
tencia, ale konmy paet otdzok zavisi od vysledkov testovanej validifypoloziek
v dotazniku sme vytvorili nasledujice latentné pamé —strategické myslenie, proces
manazmentu vykonnogsklada sa z latentnych premennych stanoveni®ienonito-
rovanie, vyhodnotenie, prijatie opatreni, komunikgaodmeovanie, nefinar‘né ukazo-
vatele vykonnosti, finané ukazovatele vykonnosti, systétm merania vykannastova
stratégia, zlepSenie vykonnosti

Dotaznik by mal dpat’ zakladné poziadavky kladené na spravne meraniilitua
a reliabilitu, resp. platndsa spdahlivog’. Validita, ¢ize platnosg, spaiva v tom, Ze do-
taznik zisuje skut@ne to,co ma zisova, respgi je v stlade s vyskumnym zamerom.
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Tabu'ka 2

Validita a reliabilita

Premenna Priemer S.D. Nabitie
Strategicka orientacia

(alpha = 0.873, composite reliability = 0.922, A¥H.798)

SO1 4.082 1.096 0.8017
S0O2 3.469 0.739 0.9373
SO3 4.143 1.000 0.9353
Rastova stratégia

(alpha = 0.829, composite reliability = 0.896, A¥D.743)

RS1 3.571 0.866 0.8038
RS2 3.918 1.017 0.8710
RS3 4.204 1.000 0.9106
Finanéné ukazovatele vykonnosti

(alpha = 0.865, composite reliability = 0.901, A¥0.645)

FUV1 3.896 1.115 0.7935
FUV2 3.644 1.048 0.7698
FUV3 3.674 1.194 0.7566
FUV4 4.250 0.892 0.8737
FUV5 4.130 0.806 0.8186
Nefinanéné ukazovatele vykonnosti

(alpha = 0.921, composite reliability = 0.935, A¥H.744)

NUV1 4.044 1.021 0.8364
NUV2 3.409 1.041 0.8869
NUV3 3.395 1.405 0.8964
NUV4 3.841 1.119 0.8892
NUV5 3.394 1.001 0.8459
ZlepSenie vykonnosti

(alpha = 0.939, composite reliability = 0.954, A¥H.808)

ZV1 3.895 0.953 0.8940
ZV2 3.300 0.992 0.9724
ZV3 4.000 0.926 0.8097
ZV4 3.171 1.043 0.8449
ZV5 3.256 1.019 0.9620
Stanovenie ciéov

(alpha = 0.826, composite reliability = 0.872, A¥B.777)

PMV1 2.957 0.932 0.9968
PMV2 3.875 0.914 0.7579
Monitorovanie

(alpha = 0.822, composite reliability = 0.893, A¥H.739)

PMV3 4.020 1.145 0.7378
PMV4 4.120 0.924 0.9530
PMV5 4.204 1.118 0.8747
Vyhodnotenie

(alpha = 0.783, composite reliability = 0.872, A¥M.697)

PMV6 4.000 1.099 0.8464
PMV7 3.673 0.658 0.8982
PMV8 3.245 0.778 0.7538
Prijatie opatreni

(alpha = 0.835, composite reliability = 0.895, A¥M.741)

PMV9 4.367 0.755 0.7888
PMV10 3.959 0.815 0.8944
PMV11 4.122 0.726 0.8961
Komunikacia

(alpha = 0.737, composite reliability = 0.883, A¥/.791)

PMV12 3.531 0.938 0.8756
PMV13 3.571 0.842 0.9037
Odmeiiovanie

(alpha = 1.00, composite reliability = 1.00, AVEL:H0)

PMV14 3.391 1.325 1.0000

Pramei: Vlastné spracovanie




512

Konstruktova validitge dolozena, ak je v datach zisteny takyalz medzi danym
indikatorom ad’alSimi premennymi, aky by sme a priodagavali na zéklade teorie
SAVA. Testovana bola pomocou analyzy hlavnych kongmbov (PCA -P), resp. fakto-
rového nabitia. Faktorové nabititator loading$ predstavuje korelaciu medzi extraho-
vanymi latentnymi premennymi (komponentmi) a oréitymi premennymi (indikator-
mi) (Rimacik, 2007). Faktorové nabitie by malotbgre kazdy indikator latentnej pre-
mennej vasie ako 0,70 (Wong a Kwong, 2018onvergentna validitge dosiahnuta, ak
je jeden indikator skimaného konceptu asociovadial&imi, odliSnymi indikatormi
rovnakého konceptu. Overovali sme ju pomocou kgafia priemerna vysvetlena va-
riabilita (Average Variance Extracted AVE). Hodnota AVE vyjadruje priemerné per-
cento variability medzi indikatormi v Skéle a jggdnota vésia ako 0,5 je povaZzované za
adekvatnu na posudenie kriterialnej validity. Tgagyuje, Ze minimalne 50 % variability
indikatorov by malo bty zachytenych pomocou latentnej premenne;j.

Reliabilita dotazniku, resp. jeho sfahlivog, je jeho schopndszachytava spd’ah-
livo a presne skimané javy. Spblivog’ sme overovali pomocou koeficientov Cronba-
chova alfa a Composite reliability. Oba koeficieptymahaju zistj, ¢i otazky v Skale su
konzistentnégize zig'uju, ako dobre subor otdzok vyjadruje jednu latérgremennd.
Cronbachova alfa definuje sfahlivog’ ako podiel variability v odpovediach, ktora je
vysledkom rozdielnosti medzi respondentmi (Riéflar2007).

V tabu’ke 2 vidime, Ze vSetky indikatory mali faktorovébite vySSie, ako je
poZzadovana hodnota 0,70; pritom vSetky nabitiatatisicky vyznamné na 5 %
hranici vyznamnosti. Konvergentnu variabilitu srastbvali pomocou koeficientu
AVE, pricom jeho hodnota by mala Hyy3Sia ako 0,5. Vidime, Ze koeficient
AVE sa pohyboval v rozmedzi 0,645 — 0,808; to znameée koeficient bol vys-
§i ako 0,5 pri vSetkych premennych. Tym bola spnpadmienka adekvatnej
konvergentnej validity. Diskrimiru validitu sme posudzovali pomocou For-
nell-Lockerovej analyzy. Druh& odmocnina koeficie®tVE kazdej premennej
bola vySSia ako koretaé koeficienty medzi premennymijm bola splnena
podmienka diskrimingnej validity.

4. Vysledky a diskusia merania vykonnosti

V prvom kroku sme overovali predpoklad, Ze prenédimancné ukazovatele
vykonnostianefinar’né ukazovatele vykonnosipolu vytvaraju premennsys-
tém merania vykonnostipremenné stanovenie fd&, monitorovanie, vyhodno-
tenie, prijaté opatrenia, komunikaciaodmeiovanie vytvaraju spoléne pre-
mennudproces manazmentu vykonno®Rroces vytvorenia latentnej premennej
z inych latentnych premennych sa naz$exond order construct
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Tabuka 3
Analyza premennych

Premenna Faktorové nabitie t-hodnota Vysledok

Systémové meranie vykonnosti
(AVE = 0.631, Cronbachova alfa = 0.843)
Finartné ukazovatele vykonnosti 0.764 4.019%+* Ponechana
Nefinartné ukazovatele vykonnosti 0.513 2.302** Ponechana
Proces manazmentu vykonnosti
(AVE = 0.568, Cronbachova alfa = 0.883)

Stanovenie citov 0.134 0.187 Vyradena
Monitorovanie 0.754 7.114%* Ponechana
Vyhodnotenie 0.604 5.366*** Ponechana
Prijatie opatreni 0.686 5.150*** Ponechana
Komunikéacia 0.572 4.959%+* Ponechana
Odmeiovanie 0.105 0.626 Vyradena

Pramei: Vlastné spracovanie

V tabu’ke 3 vidime, Ze z premennjoces manazmentu vykonnastisime
vynechd premennéStanovenie cidv aOdmeiovanie ked'Ze dostaténe nena-
bijaju faktor a ich vplyv nie je Statisticky vyznagn Faktorové nabitie by malo
byt vySSie ako 0,40; ideélne viac ako 0,70.

Do prvého Strukturalneho modelu, na zaklade kimtildeme vyhodnocova
stanovené hypotézy, sme zaradili vetky latenteénpnné. Strukturalny model 1
je rekurzivny,¢o znamena, Ze Ziadna premenna v modeli nie je Etyka tak
nema efekt sama na seba. Premesystémové meranie vykonnoafproces
manazmentu vykonnostine vyjadrili pomocou metédyecond order construct
Premennaystémové meranie vykonngstivyjadrena pomocou latentnych pre-
mennychfinanéné ukazovatele vykonnosthefinar’né ukazovatele vykonnosti
Premenndproces manazmentu vykonnostne vyjadrili pomocou latentnych
premennychmonitorovanie, vyhodnotenie, opatrera&omunikécia Premenné
stanovenie ciéov aodmeiovanie boli z konStrukcie vyradené. Multikolinearita
medzi vysvdtujucimi premennymi nebola pomocou hodnét VWFafiance In-
flation Facta) zistena, ké&Zze vSetky hodnoty boli vyrazne nizSie ako 5 a tole-
rancia bola vysSia ako 0,2. NajvySSia zistena Véeriota bola 1,994 a naj-
nizSia tolerancia 0,514. Strukturalny model 1 jbraaeny na obrazku 1.

Z vysledkov Strukturalneho modelu 1 vidime pomitizavislog medzi premen-
nymi strategické mysleniasystémové meranie vykonnd$ti= 0,283, p < 0,05),
¢im mbézeme potvrdipozitivny vplyv strategického myslenia podniku syesté-
moveé meranie vykonnosti prostrednictvom kombindiriancnych a nefina&
nych ukazovat®v (H1la). Na premenngystémové meranie vykonnast pozi-
tivny vplyv aj premenndastova stratégigp = 0,502, p < 0,001%im mdZzeme
potvrdit hypotézu o tom, Ze systémové meranie vykonnostZzivaju podniky,
ktoré su orientované na rast (H6b). Premegystémové meranie vykonnosti
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v tomto pripade vystupovala ako zavisla premenné&pm koeficient determi-
nacie B = 0,486 vyjadruje Ze premenséategické mysleniarastova stratégia
vyjadruju 48,6 % variability premennsystémové meranie vykonnp&t potvr-
dzuje stabilitu modeld;Stoneova-Geisserova hodnota=Q,484 vyjadruje silni
predikini schopnasmodelu?

Obréazok 1
Strukturalny model 1

0,502 /Systémové
Rastova (3,522) " meranie
\ o] | wkonnosti
stratégia [xonnos
Q2=0,484
T 0,070
0,283 (0,525)
(2.117)

([))ggz / Zep3enie \
| Strategické | (0,307) [ vikomosti |
myslenie > Fae0.264

@=0,221

- 0,432" B
0.742*** 4,213) 0.493"
(6.429) 1,987)

[ manaZmentu
wkonnosti
R:=0,683
Q2=0,562

PoznamkaV zatvorkach pod koeficientmi st uvedené t-hodnotyyoptstrapping 49 cases, 5000 samples,
blindfolding omission distance 3 §Statisticka vyznamngs** p < 0,001, ** p < 0,05, *p<0,1)

Pramei: Vlastné spracovanie

Taburka 4

Vysledky Strukturdlneho modelu 1
Zavislost’ B t—hodnota Hypotéza
Strategické myslenie --- > Systémové meranie vykstin 0.283 2.177* Hla-P
Strategické myslenie --- > Proces manazmentu vyéstin 0.742 6.429%** Hib-P
Strategické myslenie --- > ZlepSenie vykonnosti —-0.042 0.307 H2-Z
Rastova stratégia --- > Systémové meranie vykonnost 0.502 3.522%** H6b - P
Rastova stratégia --- > Proces manazmentu vykonnost 0.432 4.213%+* H6c - P
Systémové meranie vykonnosti --- > ZlepSenie vylkostin 0.070 0.525 H5a-2Z
Proces manaZzmentu vykonnosti --- > ZlepSenie vykstin 0.493 1.987* H5b - P

PoznamkaHladina vyznamnosti *** 1 %, ** 5 %, * 10 %, Pprijata hypotéza, Z — zamietnuta hypotéza

Pramei: Vlastné spracovanie

1 R2 by mal by vy3sf ako 0,26 (Wang a Kwong, 2013).
2@?=0,02, 0,15 a 0,35 vyjadruji slabu, stredn( @kyspredikni schopnas
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Zavislos’ medzi premennymistrategické myslenieaproces manazmentu
vykonnostje silna a Statisticky vyznamnfl € 0,742, p < 0,001%0 potvrdzuje
hypotézu (H1b) o vplyve strategického myslenia fkulra procesom manaz-
mentu vykonnosti zloZzeného z premennyebnitorovanie, vyhodnotenie, prija-
tie opatrenia komunikécie Celkovo méZzeme potvidlize stratégia ovplyiuje
meranie vykonnosti v slovenskych priemyselnych pkath. Pozitivny vplyv
premennej Rastova stratégia na proces manazmektunwysti sa tiez potvrdil
(B = 0,432, p < 0,001xim bola prijatd hypotéza H6c. Koeficient determiaac
R* = 0,683 a Stoneova-Geisserova hodnofa=@,562 st vysoké a vyjadrujd
kvalitu modelu a silnt predéki schopnas

Z vysledkov vidime, Ze medzi premenneystémoveé meranie vykonnpsti
vyjadrenou kombinaciou fingnych a nefinatnych ukazovatév, a premennou
zlepSenie vykonnostie je Statisticky vyznamné zavistog = 0,070, p > 0,1).
Tym mbéZeme zamietithypotézu (H5a) o vplyve systémového merania vykon-
nosti na zlepSenie vykonnosti podniku. Zavislagedzi premennoproces ma-
nazmentu vykonnosti premennoalepSenie vykonnogg vSak pozitivha a Sta-
tisticky vyznamnaff = 0,493, p < 0,05). M6Zeme tak poturdiypotézu (H5b)
o vplyve procesu manazmentu vykonnosti na zlepSegle@nnosti podniku
v slovenskych priemyselnych podnikoch. Premesindtegické myslenieavis-
la premenn&lepsenie vykonnostievykazuju Statisticky vyznamnu zavisios
(0,042, p > 0,1). Koeficient determinécie pri &fji premenneglepSenie vy-
konnostidosiahol Grové R?= 0,264 %0 je tesne na hranici pozadovanej hodnoty
pre vyznamnas modelu a Stoneova-Geisserova hodnota dosiahla obtwdn
Q?= 0,221 ¢o predstavuje stredni prediti schopnasmodelu.

Vysledky zo Strukturdlneho modelu 1 nagihaze premenngroces manaz-
mentuvykonnosti mdze pbsobiako mediator medzi premennysirategické
mysleniea zlepSenie vykonnostMediator je premenna, ktora vysveie cely
vztah, respcag’ vztahu medzi prediktorom (nezévislou premennou) ashawi
premennou, pretoZze mediator vstupuje do kauzalesfycmedzi nezavislou
a zavislou premennou. Premennd M je povaZzovanéem#tor, ak: (1) Nezavisla
premenna X Statisticky vyznamne predikuje zavig€énenna Y, (2) nezavisla
premenna X Statisticky vyznamne predikuje premevirai(3) premenna M Statis-
ticky vyznamne predikuje zavisla premennu Y. (4&f'kefekt medzi nezéavislou
premennou Y a zavislou premennou Y sa stava vstypemennej M Statisticky
nevyznamny, je dosiahnutd plna mediécia. (4hy &kt nezavislej premennej
X na zavisli premennud Y sa vstupom premennej Mizalé je stale Statisticky
vyznamny, tak je dosiahnutfiastana mediacia (Chearskul, 2010). V naSom
pripade spia uvedené podmienky tah medzi premennynstrategické mysle-
nie (prediktor),proces manazmentu vykonndstiediator) alepSenie vykonnosti
(zavisla premennd). Mediay efekt sme testovali pomocou Sobelovho testu:
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ab
z= (1)
J(b'SE) + (& SP)
kde
a —regresny koeficierft pre vz'ah medzi X a M,
b  —regresny koeficieffitpre vaah medziM a Y,

SE, -Standardna chyba priemeru prealz X a M,
SE, — Standardna chyba priemeru préalzmedziM a Y.

Ak z-skore je vySSie ako 1,96 (p < 0,05), zamietanulovd hypotézu
0 neexistencii nepriameho efekttg znamen4, Zze premenna M vystupuje ako
mediator.

Hodnoty a, b, SEa SE sme ziskali z programu SmartPLS a na ¥gp&obe-
lovho testu sme pouziobel Test Calculator for the Significance of Mé&dia®

Taburka 5

Sobelov test pre mediaciu
Strategické myslenie --- > Proces manazmentu vybsinifa) 0.7424
Proces manazmentu vykonnosti --- > ZlepSenie vykstirtb) 0.5379
Strategické myslenie --- > Proces manazmentu vybsiiSE) 0.1168
Proces manazmentu vykonnosti --- > ZlepSenie vyketir{SE) 0.2080
Z — skére 2.3950

Pramei: Vlastné spracovanie

Ako vidime v tablke 5, z-skore je vySSie ako poZadovana hodnota; 1,96
mbzZeme teda konStataya&e premennaroces manazmentu vykonnosttupuje
ako mediator do ¥ahu medzistrategickym myslenim podnilazlepSenim vy-
konnosti.NavySe koeficient medzi premennymi bez vstupu medhdmal hod-
notu 0,363 (t-hodnota 2,893), ktora bola Statistickznamnd, zatiaco po vstu-
pe mediatora mal koeficient medzi nezavislou premera zavislou premennou
Statisticky nevyznamnu hodnotu —0,042 (t-hodno®0D). Tym bola splhena
podmienka pre plnd mediaciGtrategické myslenitak v spojeni gprocesom
manaZmentu vykonnosiplyva nazlepSenie vykonnostPrave vplyv mediatora
bol dévod, préo v Strukturdlnom modeli 1 nebol Statisticky vyzmamvz'ah
medzi strategickym myslenim a zlepSenim vykonndsédZe bez mediatora
bola zavislog medzi nimi Statisticky vyznamna, mbézeme eSte mebtt’ pd-
vodné zamietnutie H2 a rozhodhéa na zaklade druhého modelu. Hypotézu
zatid’ prijat’ nembzeme, lebo napriek Statisticky vyznamnémialva v modeli
strategické mysleniazlepSenie vykonnostila modelu vyjadrena koeficientom
determinécia Rbola nizka (R= 0,132).

% Dostupné na <www.danielsoper.com>.
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Pre testovanie zvy3nych hypotéz sme vytvorili 8tralny model 2, ktory
namiesto latentnej premennej druhého ragstémové meranie vykonnasbisa-
hoval samostatné premenfidancné ukazovatele vykonnostnefinarné uka-
zovatele vykonnostPremenngroces manazmentu vykonndstila vynechana.
Strukturalny model 2 je zobrazeny na obrazku 2.

Taburka 6

Strukturalny model 2
Zavislost’ B t—hodnota Hypotéza
Strategické myslenie --- > Fin&mé ukazovatele vykonnosti 0.531 5.781*** H3b-P
Strategické myslenie --- > Nefin&mé ukazovatele vykonnosti 0.283 0.582 H3a-2Z2
Strategické myslenie --- > ZlepSenie vykonnosti 0.221 3.579** H2-P
Rastova stratégia --- > Nefinaré ukazovatele vykonnosti 0.479 3.534*** H6a - P
Finartné ukazovatele vykonnosti --- > ZlepSenie vykoninost —-0.051 2.404** H4b - P
Nefinartné ukazovatele vykonnosti --- > ZlepSenie vykonnos ~ 0.361 2.280** H4a-P

PoznamkaHladina vyznamnosti *** 1 %, ** 5 %, * 10 %, Pprijata hypotéza, Z — zamietnuta hypotéza.

Pramei: Vlastné spracovanie

Obréazok 2
Strukturalny model 2

0,479 /Nefinanéné \ Financné

Rastova (3,534) [ ukazovale [/ ukazovale
e f ¥ wkonnosti | wkonnosti |
stratega | R2=0,459 \ 'Re=0,282 /
Q:=0,319 > @=0,142
T 0284 D T 0,051
0,531
(0,582) (5-73.1)«’"""'"»” (2,404)
0,221 -
o\ (3.579) ‘ Z]epsenle_ '
( Strategické | ' » wkonnosti "
myslenie | | Re=0232 |
\ @=0,137 /

PoznamkaV zatvorkach pod koeficientmi st uvedené t-hodnotyyoptstrapping 49 cases, 5000 samples,
blindfolding omission distance =) §Statistickd vyznamngs™* p < 0,001, ** p < 0,05, *p < 0,1).

Pramei: Vlastné spracovanie

V Strukturdlnom modeli 2 vidime Statisticky vyznainpozitivhu zavis-
lost medzi premennymstrategické mysleniafinancné ukazovatele vykonnosti
(B = 0,531, p < 0,001). Pozitivny feh strategickej orientacie podniku na pouZzi-
vanie finagnych ukazovatov sa dal dakava, kedZe finartné ukazovatele
sa pouzivaju vo &ine podnikov. Model vSak nevykazuje vysoku stabili
alen slabl aZ stredni prettiki schopnas (R = 0,282 a ®= 0,142). Tento
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vysledok tak nepredstavuje prekvapenie, takze méZprja’ hypotézu H3b.
Pri nefinagnych ukazovatéoch vSak bol veah sice pozitivny, ale Statisticky
nevyznamny f = 0,283, p > 0,1). Na zéaklade toho zamietame moH3a,
Ze strategicky orientované podniky viac vyuZivajéfimantné ukazovatele
vykonnosti.

Pri predchadzajucom modeli nebola jasne potvr@deido vyvratena hypote-
za H2 o pozitivnom vplyve strategického mysleniziegSenie vykonnosti pod-
niku. Na zaklade Strukturalneho modelu 2 vSak hjfpotézu mdzeme potvidi
lebo priamy v£ah medzi premennynstrategické mysleniazlepSenie vykon-
nostije Statisticky vyznamnyp(= 0,221, p < 0,001). Rastova stratégia ma pozi-
tivny vplyv na pouZzivanie nefindnych ukazovatéov vykonnosti, ako sme
predpokladali v hypotéze H6a. Vysledok je podobkg ari hypotézach H6b
a Hé6c, ktoré predpokladali pozitivny vplyv rastowgjentacie podniku na sys-
tém merania vykonnosti, ktory bol vyjadreny pougiva finartnych a nefi-
narénych ukazovatév. Hypotézu H6a tak mdézeme potetdModel, kdestra-
tegické mysleni@rastova stratégiavystupovali ako nezavislé premenné pre
zavislu premenninefinan’né ukazovatele vykonngstna koeficient determina-
cie R = 0,459 a Stoneova-Geisserovu hodnofa=@,319; to potvrdzuje jeho
strednu kvalitu a strednua preditkd schopnas

Pri hypotéze 4 sme testovali vplyv pouZzivania ritmych a nefinaénych
ukazovatéov na zlepSenie vykonnosti podniku. Ich sgolp vplyv vyjadreny
premennowsystémové meranie vykonnasdi zlepSenie vykonnosti bol Statistic-
ky nevyznamny a hypotéza H5a bola zamietnuta. dohostatny vplyv bol viak
bol Statisticky vyznamny. Vplyv premennf@jancné ukazovatele vykonnobibl
opany, ako sme predpokladali, Kevykazala negativnu zaviskogp = —0,051,
p < 0,05). VyuZivanidinancnych ukazovafev vykonnostisamostatne viedlo
k zniZeniu vykonnosti. Hypotézu H4b tak zamietaiaopak, vyuzivanie nefi-
nartnych ukazovatov vykonnosti viedlo k Statisticky vyznamnému zlepisi
vykonnosti podnikuff = 0,361, p < 0,05). Hypotéza H4a tak bola prijMadel
s posobeninfinancnycha nefinar’nych ukazovatev vykonnosta strategickym
myslenimako nezavislymi premennymi pri zavislej premendkjpSenie vy-
konnosti vykazuje len pomerne slabu kvalitu a slaiyédikkna schopnas
(R*= 0,232 a 6= 0,137).

V d'alSom modeli sme sa snaZili zistiplyv jednotlivychéasti procesu ma-
nazmentu vykonnosti na zlepSenie vykonnosti podniked’Ze sme zistili, Ze
premennd proces manazmentu vykonnosti posobi ad@toremedzi premen-
nymi strategické myslenie a zlepSenie vykonnosfizeme predpoklada Ze
niektoré z jegasti bude pdsobirovnako.
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Obréazok 3
Strukturalny model 3
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PoznamkaV zatvorkach pod koeficientmi st uvedené t-hodnotyyoptstrapping 49 cases, 5000 samples,
blindfolding omission distance 3 §Statisticka vyznamnds** p < 0,001, ** p < 0,05, *p < 0,1).

Pramei: Vlastné spracovanie

Premennéstrategické mysleniena pozitivny Statisticky vyznamny vplyv
na Styri premenné& procesu manazmentu vykonnostito stanovenie cikov
(B =0,019, p < 0,001)yyhodnotenigp = 0,661, p < 0,001)prijatie opatreni
(B = 0,555, p < 0,001) komunikacia(p = 0,616, p < 0,001). \fah medzi pre-
mennymistrategické myslenie a stanovenie/ciema vsak prili§ nizky koefi-
cient determinécie a takisto nizku pregik schopnas(R?= 0,001 a ®= 0,043)
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a tak nemdzeme tentotiah potvrdi’. Ostatné tri véahy mali prijaténa kvalitu

a prediknu schopnaj pricom najlepSie hodnoty dosiaholtah medzi premen-
nymi strategické mysleniavyhodnotenidR? = 0,437 a = 0,228). Vplyv pre-
mennej strategické myslenima premenn(prijatie opatreni dosiahol strednu
kvalitu a predikni schopnasmodelu (R= 0,308 a ®= 0,175) a na premennu
komunikéaciadosiahol rovnako strednu kvalitu a pregik schopnas modelu
(R?= 0,380 a ®= 0,250). Premennstrategické myslenitak vyjadruje 43,7 %
variability premennejyhodnotenige30,8 % variability premennggrijatie opa-
treni a 38 % variability premenndjomunikacia Vplyv strategického myslenia
na odmeovaci proces v podniku nebol modelom preukazangladky neboli
Statisticky vyznamné a model mal zanedbafekvalitu a predi&nd schopnas
Mo6Zeme tak skonStatovaze podniky, ktoré maju strategicki orientaciu, vo
vassej miere vyhodnocuju dosiahnuté vysledky, prijimgotrebné opatrenia
a komunikuju vysledky zamestnancom. Strukturalnydehd modeluje taktieZ
vztah medzi premennyrn procesu manazmentu vykonnasgiremennoulepse-
nie vykonnostiNa zavislu premennzlepSenie vykonnostplyvaju tri premenné
z procesu manazmentu vykonnostito monitorovanie(p = 0,153, p < 0,001),
vyhodnotenidp = 0,096, p < 0,1) admeiovanie(f = 0,116, p < 0,05). Model,
kde tieto tri premenné vplyvaju na zavislli premestmadnd kvalitu a prediku
schopnos (R? = 0,362 a @ = 0,193). Vysledky méZeme zovieobectak, Ze
podniky, ktoré monitoruju a vyhodnocuju svoju vyko’ a odméovaci systém
je naviazany na vykonntisdosahuju zlepSenie vykonmosNa ich pouZivanie
vplyva aj rastova orientacia podniku. Pouzivaniecpsu systémového manaz-
mentu vykonnosti vplyva aj na celkové zlep3enieonniosti. PouZivanie integ-
rovanych ukazovatev vykonnosti v kombinacii posobi ako mettig faktor
medzi strategickou orientaciou podniku a zlepSavanikonnosti podniku.

Tabu'ka 7

Vysledky Strukturalneho modelu 3
Zavislost’ B t—hodnota
Strategické myslenie --- > Stanovenieloie 0.019 21.64%*
Stanovenie ci®v --- > ZlepSenie vykonnosti 0.274 1.583
Strategické myslenie --- > Monitorovanie 0.528 1.108
Monitorovanie --- > ZlepSenie vykonnosti 0.153 2.837***
Strategické myslenie --- > VVyhodnotenie 0.661 9.04 7%+
Vyhodnotenie --- > ZlepSenie vykonnosti 0.096 1.768*
Strategické myslenie --- > Prijatie opatren{ 0.555 2.953%**
Prijatie opatreni --- > ZlepSenie vykonnosti 0.117 0.182
Strategické myslenie --- > Komunikacia 0.616 3.343%*=
Komunikéacia --- > ZlepSenie vykonnosti 0.270 1.231
Strategické myslenie --- > Odim@vanie 0.188 0.011
Odmeiovanie --- > ZlepSenie vykonnosti 0.116 2.008**

Pramei: Vlastné spracovanie
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Zaver

Na zistenie ptinnych vz’ahov pri merani vykonnosti sme testovalitSeg-
potéz, ktoré sme odvodili zo zisteni v odbornychhcpch a vyskumoch inych
autorov. Potvrdili sme, Ze strategické mysleniegrpku ma pozitivny vplyv na
pouZzivanie systémového merania vykonnosti i pregsggmového manazmentu
vykonnosti. Strategicka orientacia podniku takpezitivne vplyva na zlepSenie
vykonnosti, priom systémové meranie vykonnosti vplyva ako medid&odni-
ky, ktoré maju svoje ciele orientované na rast tie va&sej miere vyuzivaju
nefinartné ukazovatele vykonnosti. Ich vyuZivanie takisep&uje vykonnas
podniku. Samostatné vyuZivanie fitagich ukazovateov naopak, pdésobi nega-
tivne na zlepSenie vykonnosti. Strategicka origat@odniku pozitivne vplyva
na vyhodnotenie vysledkov, nasledné prijatie opditeekomunikaciu v procese
riadenia vykonnosti. Monitorovanie vykonnosti a jeasledné vyhodnotenie
pozitivne vplyva na zlepSenie vykonnosti. Vyslegkgcesu Odmevanie pozi-
tivne vplyvaja na vykonna'spodniku. Dosiahnuté vysledky su totoZzné s vysled-
kami zahrarinych stadii a vyskumov. Rozdiel pozorujeme najnubhasti hod-
notenia vykonnosti na Slovensku a v zahtgrikde problém vidime v tom, Ze
nade finatné &tovnictvo v malej miere vyuziva medzinarodngouné Stan-
dardy, ktoré sulkicovym faktorom pri hodnoteni fin&nych ukazovatév.

Zavery dotaznikového vyskumu do istej miery patujd vyskumy uskut®
nené v zahratnych krajinach a poukazuju na vyznam zavedenianagfitych
ukazovatéov do systému hodnotenia vykonnosti podnikov. Nav&hsku sa
presadzuje meranie vykonnosti fikagch ukazovatéov, co mdze skrdova’
vykonnos priemyselnych podnikov.
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