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Abstrakt:

The globalization of world economic and massive competition rise causing, that
classic way either the managing in case of companies activity or projects which are realized
within specific company cannot be langer neither longer guarantying permanently sustainable
competitiveness of any business subject. This is exactly the reason why companies should
focus them self on so called effective process management, that however in most cases means
radical change in managing system of each company.

Ako vo vsetkych podnikoch, tak aj vo vyskumno-vyvojovych podnikoch ¢i vedecko-
vyskumnych ustavoch maju procesy dolezité postavenie. Je Zziaduce, aby dochadzalo
k spravnej identifikacii vSetkych procesov v ramci ¢innosti spominanych podnikov ¢i Gstavov,
nasledne kich normalizécii, racionalizacii a v podstate kich celkovej harmonizacii,
integracii a celkovému spravnemu riadeniu, pretoZze su samotnou podstatou transformacného
procesu kazdej vyskumno-vyvojovej organizacie ¢i vedecko-vyskumného tstavu.

Do popredia by sa tak mala dostat’ problematika procesného riadenia vyskumno-
vyvojovej organizacie.

Korene procesného riadenia siahaji do druhej polovice minulého storocia a spajaja sa
s masivnym zavadzanim programov zvySovania kvality v japonskych vyrobnych podnikoch.
Koncept procesného nahladu na fungovanie spolo¢nosti sa odvtedy spajal najmd z
organizaciami zameranymi na vyrobu. Na prelome osemdesiatych a devitdesiatych rokov
toho istého storocia doSlo k rozSireniu procesnej orientacie aj do inych vyrobnych sfér a
proces sa stal stredobodom zaujmu v ovel'a vi¢Som meradle.

Globalizacia ekonomiky a velky ndrast konkurencie spdsobuju, ze klasicky sposob
riadenia ¢i uz samotnej Cinnosti podnikov, alebo projektov realizovanych podnikom,
neumozinuje a ani nie je garantom pre trvale udrzatelni konkurencieschopnost’ akéhokol'vek
podnikatel'ského subjektu. Prave preto by sa podniky mali orientovat’ na efektivne procesné
riadenie, ktoré vsak spravidla predstavuje zasadni zmenu v systéme riadenia kazdej firmy.

Aby proces implementicie procesného riadenia do c¢innosti podniku mohol byt
korunovany tuspechom, je potrebné najprv vykonat dokladni komplexnii ekonomicku
a procesnu analyzu a az na zéklade vysledkov identifikovat’ potrebné zmeny a postupne prejst’
kich implementacii do systému podniku. Efektivne riadenie procesov je v podstate v
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stcasnosti jediny smer, ktory vedie k trvalo udrzateI'nému zvySovaniu vykonnosti a samotnej
hodnoty organizacie, pretoze efektivne procesné riadenie vedie k vys$Sej spokojnosti
zakaznika. Zakaznik tak produktom (hmotného ¢i nehmotného charakteru) daného podniku
pripisuje vacSiu hodnotu zjeho pohladu, ¢o je garanciou samotnej budicnosti podniku.
Mobzeme preto povedat, ze efektivne procesy kazdej organizicie patria medz jej
najcennejsie aktiva. Spravne riadené procesy zabezpecia v krdtkom obdobi poskytovanie
mimoriadnej hodnoty pre zikaznika, vytvdraju priestor pre realiziciu zmeny v strednom
obdobi a predstavujii ziklad pre budiici rast a inovicie v dlhodobom horizonte.

Cielom procesného riadenia podniku je zabezpecit, aby zamestnanci bezcielne
nevykondvali iba urcité ,Cinnosti“, ale cielavedome prispievali k zabezpecovaniu urcitého
,vystupu® (napr. efektivne zlepSovanie zdravotného stavu pacienta, efektivne zabezpecenie
technického chodu priestorov vyrobného podniku, efektivna realizdcia vyroby a pod.).
Zodpovednosti a kompetencie st nastavené tak, aby v organizcii neexistovala ziadna taka
poziadavka zdkaznika, ¢i taky proces, za ktory by nebol nikto zodpovedny. Sucastou
projektov v ramci procesného riadenia podniku je podrobna analyza jednotlivych procesov,
ktoré uz v organizécii prebiehaji, zhodnotit' ich relevantnost a nasledne ich reorganizovat’
tak, aby viedli k vysSej kvalite podnikovych ¢innosti a k vysSej organiza¢nej dynamike
akéhokol'vek podniku.

Procesné riadenie, ak je zavedené¢ do podniku prispieva k viacerym pozitivnym
efektom, za najdolezitejSie je mozné povazovat’:

= vytvorenie predpokladov pre zmenu myslenia zamestnancov v smere stotoznenia sa zo
zamermi organizacie a orientaciou na zakaznika,

* nastavenie efektivneho riadenia podniku vratane organizanej Struktiry a
systematizacie (zodpovednosti, kompetencie, komunikacia),

= optimalizacia procesov v smere vyssej kvality, efektivnosti a organizac¢nej dynamiky
a pod.

Pocas projektu implementacie procesného riadenia je potrebné klast’ velky doraz
prave na pracu s ludmi (zamestnancami), na vysvetlenie podstaty procesného riadenia a
komunikaciu praktickych zmien z implementacie vyplyvajacich. Procesné riadenie je mozné
zaviest’ iba zvnutra organizécie pripadne za metodickej podpory poradcu. Zaroven je potrebné
si uvedomit, Ze zavedenie procesné¢ho riadenia neznamend automaticky zavedenie aj systému
kvality. A recipro¢ne, zavedenie systému kvality (napr. podla ISO 9001:2000) neznamena
automaticky zavedenie procesného riadenia. Zatial' ¢o zavedenie systému kvality znamena
zosuladenie istych vybranych cinnosti a dokumentov s poziadavkami noriem kvality,
zavedenie procesn¢ho riadenia znamena SirSi koncept, ktory kladie doraz na spravne
nastavenie systému riadenia podniku, poc¢niic zamestnancami, organizacnou Struktirou
konc¢iac definovanymi cielov podniku a kon€iac prijatim opatreni a teda aktivitami na ich
dosiahnutie samozrejme spolu so spatnou kontrolou. Analyzu procesov je vhodné podporit” aj
softvérovo.

Pri hodnoteni stcasné¢ho stavu vyskumu a vyvoja v SR mdzeme konstatovat, ze vo
vSeobecnosti prevazuju negativne hl'adiska nad pozitivnymi.

Za dlhodoby problém rozvoja vyskumu a vyvoja sa povazuje predovsetkym priepast
medzi deklarovanou podporou vyskumu a vyvoja na Slovensku a skuto¢nostou. Dlhodobo
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nerieSené systémové nedostatky riadenia vyskumu a vyvoja (chybajtce strategické rozvojové
programy, nedostatocné, neefektivne a nemotivujuce financovanie, chybajuci l'udsky faktor)
maju viaceré negativne dosledky:

* rapidne znizovanie vyskumného a vyvojového potencidlu v SR takmer vo vSetkych
oblastiach v poslednych rokoch,

= vyskumné a vyvojové kapacity su roztrieStené, v mnohych pripadoch sa rieSia
“miniprojekty”, ktorych tiroven nie vzdy zodpoveda eurépskym kritériam,

= zapdjanie sa do medzinarodnej spoluprace viazne na nedostato¢nom finanénom a ma-
terialnom zabezpeceni, na roztrieStenosti kapacit ana nedostatocnom vedeckom
manazmente,

= neefektivita prepojenia prac vedecko-vyskumnych pracovnikov s praxou a pod.
Na druhej strane medzi pozitivne stranky si¢asného stavu mozno zaradit’:

= cely rad vyznamnych vysledkov vyskumu a vyvoja dosiahnutych v uplynulych rokoch
na viacerych pracoviskach i napriek obmedzenym moZnostiam,

= potencial, ktorym st mladi, kvalitni absolventi vysokoskolského a doktorandského
vzdelavania, ktori sa dokazu presadit’ na medzinarodnom fore,

* prijatd a pripravovanu legislativu, ktord je perspektivnym zakladom pre dalSie
systémové opatrenia v tejto oblasti.

Podstata procesného riadenia

Termin ,, proces* je dnes mozné povazovat za zakladny ekonomicky a manazérsky
termin. Tento kratky pojem sa stal reprezentantom revolu¢nej zmeny pohl'adu na fungovanie
organizacie na jednej strane a postavenie zdkaznika na strane druhe;.

Pojem proces ako taky sa pouziva vo viacerych oblastiach, a z toho dévodu sa nan
vztahuju viaceré definicie. Napriklad Oxfordsky vykiadovy slovnik, definuje proces ako
,,Stbor postupov alebo krokov smerujucich k dosiahnutiu specifického ciela®. Takmer
identické vymedzenie pojmu je mozné najst aj v dalSich renomovanych slovnikoch
anglického jazyka v Cambridgeskom slovniku, ktory len slovo ,, stibor* v definicii nahradza
pojmom ,, séria“. American Heritage vztahuje proces na ,, subor aktivit, zmien alebo finkcii
privodzujiicich urcity vysledok®. Tieto vSeobecné definicie ndm vSak poskytuju len
elementarne pochopenie slova proces. Pre potreby tejto prace je vSak ovela dblezitejSie
zadefinovat’ Specificku kategériu pojmu, ktorou je samotny podnikovy proces.

Zakladnu definiciu podnikového procesu prinaSaji ,,guru®“ v oblasti procesného
manazmentu a autori svetoznamej koncepcie podnikového reinzinieringu Hammer s
Champym, ktori hovoria, ze podnikovy proces je to ,,subor cinnosti, ktory vyzaduje jeden
alebo viac druhov vstupov a tvori vystup, ktory ma pre zikamika hodnotu®. Roz§iruju tak
vseobecné definicie procesu o viaceré atributy a transformuju ich pre pouzitie na podnikovej
trovni. Specificky ciel’, spominany vo vieobecnych definiciach, autori zamiefiaju za vystup,
ktory prindSa zdkaznikovi hodnotu. Z definicie Hammera a Champyho zaroven vyplyva
samotnd podstata existencie procesu — tvorba hodnoty pre zakaznika, ¢im je jasne definovana
zakaznicka orientdcia procesov.
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Po spojeni uvedenych atribitov, by sme proces mohli definovat’ ako ,,struktiirovany,
premysleny stibor vzijomne prepojenych aktivit, ktory ma svoj zaciatok i svoj koniec a ktory
meni jeden alebo viac vstupov na vystup s hodnotou pre interného alebo externého
zdkamika “.

Technika ,,¢istého §titu“

NajradikalnejSim pristupom k zavadzaniu procesného manazmentu do spolo¢nosti je
technika tzv. ,,Cistého stitu“ alebo ,,nepopisaného listu“. Tento pristup hovori, Ze spolo¢nost’
by mala zabudnat’ na to, akym sposobom vykondva jednotlivé ¢innosti v sti€asnosti, a teda
vzdat’ sa zavedenych postupov. Zakladom tohto pristupu je nanovo sa pozriet’ na procesy
avramci nich aktivity, ktoré st nevyhnutné k vytvoreniu vyrobku alebo sluzby, resp.
poskytnutiu hodnoty zdkaznikovi. Teda poloZit’ si otazku: ,,Ako by vyzerala tato firma, keby
sme ju dnes — so st€asnymi znalostami a s vyuzitim dneSnych technolégii — budovali od
znova?*> Obhajcovia takéhoto pristupu tvrdia, Ze to je jediny spdsob, ako sa odosobnit’ od
zauzivanych postupov prace a nenechat’ sa tak ovplyvnit’ si€asnym status quo. V podstate sa
jedna o navrhnutie Uplne novych procesov tak, ako by mali fungovat v sulade so
strategickymi cielmi organizacie. Do uvahy sa neberti Ziadne obmedzenia vyplyvajice z
aktualnej situdcie spolo¢nosti.

Takyto pristup k zavedeniu procesnej orientacie ma niekol’ko vyhod. NajvédcSou z nich
je zrejme moznost’ neobmedzenej kreativity pri dizajne procesov. Pomocou tejto metddy totiz
organizacia vytvara idedlny model svojho fungovania — navrhuje svoje procesy tak, aby na
jednej strane uspokojovali potreby vsSetkych svojich zdkaznikov (internych i externych) a na
druhej strane prinasali spolo¢nosti pozadované efekty.

Na prvy pohl'ad sa méze zdat, ze technika ,,nepopisaného listu* je najadekvétnejSim
zaCiatkom procesnej orientdcie v ramci organizacie. Pre niektoré podniky to mdze byt aj
skuto¢ne tak, no pre vdcsinu podnikov tento pristup prinaSa viac problémov nez pozitiv.
Manganelli a Klein hovoria, Ze tato technika ,, moZe sice vytvorit’ iZzasny zaciatok jasného
dna, ktory je vsak nasledovany velkym mnoZstvom tmavych noci plnymi nardZania do
prekazok “° Naznatuju tak, e aj ked’ samotna podstata tohto pristupu — vytvorenie nového
idedlneho procesu bez obmedzeni sucasnych Struktar — nie je zl4, je takmer nemozné ju
aplikovat’ vo vicsine existujiicich podnikov a to hned’ z viacerych dévodov:

1. Vyprodukovat viziu budiceho procesu, pripadne celej procesnej Struktury v
spolo¢nostiach, ktoré maji velké mmnozstvo internych i1 externych zékaznikov
a stakeholderov (vlastnikov), je nadmieru komplikovanou tlohou. V takychto firmach
existuje komplikovana siet’ vztahov a uspokojuju sa potreby nespocetného mnozstva
zaujmovych skupin. Vytvorenie novej Struktury a jednotlivych procesov tak, aby
zostali tieto vdzby neporusené, sa zdd byt z praktického hl'adiska takmer
nerealizovatelné.

2. Ak by sa aj projektovému timu podarilo vyprodukovat realnu viziu nového
fungovania spolo¢nosti, jej zavedenie do praxe by bolo opidt’ viac nez problematické.

> HAMMER, M. — CHAMPY, J.: Reengineering - radikdini proména firmy. Praha : Management Press, 1995. s.
37. ISBN 80-85603-73-X.

> MANGANELLI, R. L. — KLEIN, M. M.: The reengineering handbook: a step-by-step guide to business
transformation. New York : AMACOM, 1994. s. 21. ISBN 0-8144-7923-5.
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Takyto projekt totiz predstavuje radikdlnu zmenu a to nielen z pohl'adu materidlneho,
ale aj mentdlneho. Pri prechode k procesnej orientécii je totiz vel'mi dolezita zmena
myslenia. Organiza¢na kultura prechddza pri tomto pristupe eSte komplikovanejSou
transforméaciou. NavySe je tento pristup naro¢ny na cCas, l'udské zdroje a najmi
finanéné prostriedky. Casova naroénost’ vyplyva hlavne z komplikovanej pripravne;
fazy. Na to, aby mohla byt podobna iniciativa Gspesna, je potrebné detailne navrhntt’
viziu nového fungovania spolo¢nosti a pozorne preskiimat’, ¢i je jej realizacia vobec
moznd. Aj keby sa jednalo len o mali firmu, pripravy zaberi mesiace a zrejme aj
roky. S pripravnou fazou je spojené aj vytazenie 'udskych zdrojov spolo¢nosti. Nové
procesy totiz nebudi navrhovat' a schvalovat’ radovi zamestnanci, ale manazment
firmy (bud’ samostatne, alebo v spolupraci s poradenskou spolo¢nostou). To znamena,
ze riadiaci pracovnici sa budi musiet’ okrem svojej tradicnej prace venovat aj praci na
priprave projektu implementécie procesného riadenia. V konec¢nom dosledku moze
situdcia dospiet’ az do stavu, kedy manazér nebude efektivne vykondvat’ ani jednu z
uloh. Implementacna faza pristupu ,,nepopisané¢ho listu je zase spojend s vysokymi
nakladmi, ktoré moézu znamenat’ jej definitivny koniec este skor, nez sa vobec zacne.
Tvorit’ organizéciu ,,nanovo* totiz znamena vytvarat novi organizacnu Struktiru
postavenii okolo procesov, zavadzat najnovSie informacné technoldgie, Skolit’
zamestnancov, atd’.

3. V neposlednom rade je pri radikdlnom pristupe k aplikacii procesného manazmentu
dolezita aj otdzka tzv. ,prestupenia z jedného viaku do druhého*, pretoze mnoho
procesov (zvédcsa spojenych s nejakou technolégiou) nie je mozné z minuty na minutu
vypnut’ a jednoducho nahradit’ inym, diametralne odliSnym spdsobom. To by mohlo
byt’ 1 hlavnym problémov v podnikoch orientovanych na vyskumno-vyvojovu ¢innost’.
Tento problém sa stava o to intenzivnejSim, pokial ide o kritické procesy s
nepretrzitym chodom (napriklad spracovanie transakcii z bankomatu) a nastroje
(stroje, software, atd’.), ktoré nie su replikovate'né alebo ich képia, potrebnad pre
spustenie nového fungovania, je prili§ nidkladna. V takom pripade by organizicia
uviazla v pasci, nakol’ko nie je schopnd pri prechode utlmit’ stary systém a ani
vytvorit, resp. zakupit' jeho ndhradu pre uplne novy proces. Z vysSie uvedenych
dovodov sa preto ndvratnost vynaloZzeného mnozstva prostriedkov moze stat
diskutabilnou a vtedy by podniky mali volit' pristup implementacie procesného
manazmentu.

ReinZinieringovy pristup

Orientacia na procesy je typickd pre reinziniering. Procesny, dynamicky pohlad je
protikladom statického, Utvarového nazerania, kedy sa ¢innosti rozdelia Specializovanym
pracovnikom a Utvarom. Detailnd Specializicia a delba prace vylstuje do rozkuskovania
procesov, straca sa vizba na ciele podniku ako celku. Utvary a pracovnici preferuju vlastné
zaujmy a ciele. Implementacia riadenia na baze procesov si nevyhnutne vyzaduje vytvorit
model procesne orientovanej kalkuldcie a rozpoctov a jeho nasledné vyuzivanie v
kazdodennej ¢innosti, o umoznuje vyskumno-vyvojovym podnikom dosahovat vyznamné
ekonomické prinosy prostrednictvom vytvarania pridanej hodnoty cez inovaciu, avSak
zaroven vyvolava aj zvySené naklady na informaéné zabezpecenie. Kalkulovanie s velkym
mnozstvom cost driverov je nepopieratelne zlozitejSie ako tradi¢né kalkulovanie, a z tohto
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dovodu je aj administrativne narocnejSie a drahsie. Preto nie je vhodné na vSeobecné pouzitie
najmi v tych podnikoch, kde nie je az taky vel’ky podiel podpornych rezijnych ¢innosti.

Reinziniering znamend zasadné prehodnotenie a radikalnu rekonstrukciu (redesign)
podnikovych procesov tak, aby sa dosiahlo dramatického zdokonalenia z hl'adiska kritickych
meritok vykonnosti, ako su nédklady, kvalita, sluzby a rychlost. Jeho zakladom je postupna
alebo zésadna radikdlna zmena podnikovych procesov, na ktory nadvdzuje d’alsi klucovy
problémom, ato je jeho implementicia. Implementdcia reinZinieringového pristupu sa
spravidla sustred’uje do troch problémovych okruhov, a to:

= vytvorenie vhodného organizaéného modelu pre implementaciu zvolene;j stratégie,

= vytvorenie adekvatneho systému strategickej kontroly a strategického informaéného
systému,

* rieSenie vnutornych konfliktov v podniku, ktoré moézu vzniknut v priebehu
implementacie.

Procesne orientované riadenie a reinZiniering

Proces definuje v podstate interny alebo externy zdkaznik svojimi poziadavkami na
jeho vystup z hladiska sortimentu, mnoZzstva, Casu, kvality a ndkladov. Pri reinZinieringovej
prestavbe procesov ide o to, aby procesy boli maximdlne jednoduché, usporné, a aby
objednévka zakaznika prebehla podnikovymi procesmi ¢o najrychlejiie. Cim dlhsie sa
objednéavka alebo material zdrzia v podniku, tym viac podnikovej rézie sa na ne ,,prilepi®.

Reinzinieringova prestavba procesov prebieha v niekol’kych fazach:

1. pochopenie potreby zmeny — tato faza je postavena predovsetkym na stanoveni
nevyhnutnosti prestavby podnikovych procesov a zdvizku na ich zlepSenie, na
vytvoreni mapy procesov, vybere procesov vhodnych na ,prestavbu“ a vyvoj
samotného ramca realizécie projektu implementéacie projektového riadenia,

2. diagndza existujiiceho procesu — pozostava z definicie kI'i¢ovych komponentov
procesu, z pochopenia spotrebitel'skych potrieb, z identifikacie slabych miest
sucasného modelu riadenia a zo stanovenia ciel'ov pre vykonnost’ procesy,

3. rekonstrukcia procesu — zahtna identifikdciu potenciondlnych inovacii, vyvoj
pociatocnej predstavy nového procesu, identifikdciu prirastkovych zlepSeni a vyvoj
zavdznej predstavy nového procesu,

4. prechod na novy model — ide o fazu, ktorad je determinovand zacatim s prechodnym
tzv. ,change“ manazmentom, vytvorenim prechodného planu atimov, tvorbou
prototypu a testom pociatocnej inStalacie a dokoncenim prechodu procesu a jeho
kontinudlnym vylepSovanim.

Kazda faza je zaloZzend na niekolkych etapach, ktoré tvoria zakladny pristup, ale
pretoze kazdé reinzinieringové Usilie je jedinecné je potrebné zakladny pristup modifikovat’
tak, aby vyhovoval skuto¢nym potrebdm a viedol k uspechu. Modifikovany postup
reinZinieringovej prestavby procesov moze pozostavat’ z:

= overenia a revizia strategickej vizie (analyza SWOT), spracovanie stratégie podniku,
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definovania ciel'ov projektu prehodnotenia procesov,
analyzy procesov — procesna dokumentacia,
priradenia nakladov k procesom — ABC model,
urcenia poziadaviek internych a externych zdkaznikov na proces,
vyberu klI'i¢ovych procesov (obsah, vstupy ,vystupy),
popisu podpornych procesov,
definovania ohraniceni a zdrojov procesov, priradenia ndkladov a pridanej hodnoty,
spracovania procesnych map,
vyhodnotenia procesov — problémy a ich pri¢iny, benchmarking,

vyberu a priradenia priorit k procesom — vyber procesov s najvy$Sou prioritou pre
reinziniering podla stupna ich rozvoja (aplna restrukturalizacia, optimalizacia, drobné
upravy) a podl’a ich vplyvu na hospodarske vysledky podniku,

zmeny procesov — rychle opatrenia a ich realizcia v timoch, nové varianty procesov,
akéné plany a pod.

Procesny pristup k riadeniu umoziuje podniku ziskat’ pruznost’ v prispésobovani sa zmendm
na trhu a zabezpecit’ schopnost’ poskytovat’ maximalnu hodnotu pre zédkaznika.
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