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Abstrakt

Disertacni prace se prioritné zabyva problematikou inovacni vybavenosti firem —
fenoménu, ktery je faktickym vychodiskem aplikace inova¢niho managementu v praxi.
Siroka oblast zkoumané problematiky slouzi k vytvofeni jasn& ohrani¢eného konceptu
zahrnujiciho hlavni aspekty vybavenosti inovacnich firem. Nedilnou soucésti disertacni
prace je ovéfeni inovacniho potencidlu ceskych vyrobnich firem, které se stalo

vychodiskem pro moznou transformaci vyrobni firmy na inovacné orientovanou spole¢nost.

Pravé vytvoreni modelu inovacné orientované spolecnosti je hlavnim cilem této prace.
Inovacné orientovand spolecnost je zde pojata jako koordinované propojeni tii dil¢ich
fragmentli. Prvnim fragmentem je samostatny inovacné orientovany systém fizeni firmy,
ktery se sklada z zivotaschopné firemni inovaéni politiky a strategie, proinovaéni firemni
kultury a fizeni lidskych zdrojl, sbéru a favorizaci inova¢nich naméta, tvorby inovacnich
projektti a komplexniho akéniho radia inovaci. Tento systém slouzi jako vychozi podminka
pro budouci utvareni inovac¢né orientované spole¢nosti. Druhym fragmentem je propojeni
inovacné orientovaného systému fizeni firmy s podporou a spolupraci s univerzitami a to
jak na poli vyzkumu, tak i vzdélavani a téz s koordinacnimi a regula¢nimi institucemi. Diky
tomuto cilenému propojeni vznikne origo inovacné orientované spolecnosti, pficemz origo
je vtéto praci pojimadno jako vychozi predpoklad pro vznik inovacné orientované
spole¢nosti. Posledni tieti fragment je utvafen v soucinnosti s hybnymi silami
zabezpecujicimi trzni rasanci a flexibilitu firmy, dale pak ekonomickou jistotu a procesni

stabilitu a v neposledni fad€ schopnost realizace firemnich rozvojovych zmén.

Nedilnou soucéasti prace se téz stalo praktické vytipovani potencidlnich klastrii
splijicich predpoklady pro to, aby mohly vzniknout na izemi Zlinského kraje. Za zakladni
pfedpoklady je mozné pokladat spravné nastavenou inovacni politiku vcetné podpory
klastrii a klastrovych iniciativ v ramci Ceské republiky, pfipravené regionalni zazemi pro
vznik a rozvoj klastrli, proinovacné orientované primyslové vyrobce, efektivné fungujici
spolupraci védeckovyzkumné sféry s firmami vregionu a dasledné¢ propracovanou

strategickou orientaci primyslovych klastri v ramci kraje.

Kli¢ova slova: inovace, zmény, inova¢n¢ orientovand firmy, hybné sily, klastr



Abstract

The thesis deals with the priority with the problems of companies’ innovation facilities —
the phenomenon, which is the factual base of innovation management application in
practise. Large area of search problems makes for creation of clear limited concept which
includes the main aspects of facilities of innovation companies. The validation of Czech
production companies’ innovation potential is an integral part of my thesis and can become
the basis for possible transformation of a production company to an innovation oriented

society.

The creation of the model of innovation oriented society is the main object of this thesis.
Innovation oriented society is conceived as a coordinated connection of three particular
parts. The first part is independent, innovation-oriented system of the company’s
management which consists of vital company’s innovation policy and strategy, company
culture and human resources management, gathering and favouring of innovation topics,
creation of innovation projects and complex action radius of innovation. This system has
been created as a basic condition for future innovation oriented society formation. The
second part is the connection of innovation-oriented system of company’s management
with support and cooperation with universities namely in the field of research, also
education and co-ordinate and regulation institutions. It ordinates the origo of innovation
oriented society on the basis of this specific connection, whereas the origo is embraced in
this thesis as a basic presumption for creation of innovation oriented society. The last part is
formed in co-operation with motive power ensuring market powder and flexibility of
company, further the economic security and process stability and last but not least the

ability to realize the company’s development changes.

Integral part of my thesis has become also the practical tipping of potential clusters
which fulfil the presumption for ordination in the territory of Zlin region. As basic
presumptions it is possible to treat right set innovation policy including support of clusters
and cluster initiatives within the scope of Czech Republic, prepared region rear area for
creation and development of clusters, innovation oriented industry producers, effective
working cooperation of research sphere with companies in region and consequentiality

elaborated strategic orientation of industry clusters within the scope of region.

Key words: innovation, innovation oriented society, motive powers, cluster
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UvVOD

V dne$nim podnikatelském svéte, kde hraji nesporné velikou roli znalosti, jsou inovace
piirozenou soucasti podnikani. Teprve pomoci nich se totiz znalosti stavaji praktickym
podnikatelskym nastrojem a ne jenom bohatstvim, ulozenym v trezoru. Pfesto nejsou
radikalni vyrobkové inovace ve firm¢ ni¢im, co by bylo v Siroké miie rozsifeno, co by bylo
béznou soucasti organizace a chodu firmy. Jiz v pocatku se na tomto stavu podili
skutecnost, ze ne vSichni podnikatel¢ a manazefi se zajimaji o nové teorie, postupy a
pozadavky. Je mezi nimi mnoho téch, ktefi jsou svymi manazerskymi kofeny vrostli do
nékdejSiho primyslového obdobi, a to bez ohledu na jejich veék. Podstatnou
charakteristikou takovych lidi je predstava, ze k podnikani ¢loveék pottebuje jen hodné

pracovat a dodavat poctivy vyrobek. To uz davno neni pravda.

Existuje samoziejmé 1 skupina managerd, kteti maji poznatky o modernich fidicich a
marketingovych metodach, ale piesto se jim je nedaii aplikovat v praxi, ve vlastnim
podniku. Veskera snaha — a nelze popfit, Ze se novinky zavést snazi — vede obvykle do
ztracena, organizacni zmeény ztroskotaji, lidé nejsou ochotni ménit mysleni. Vysledkem
inova¢ni kampané pak je obvykle n¢kolik nepotfebnych smérnic, zapraSena schranka na
»zlepSovaci navrhy* a pocit zaméstnancii, ze $éfim konecné doslo, jaké nesmysly si potad
vymysleji. Nicméné v témeét kazdém odvétvi dnes plati, ze tyto bajecné Casy uz skoncily
nebo se rychle chyli ke konci. Dnesni globalni hyperkonkurence nenechava zadny prostor
k odpocinku a opakované inovace se stavaji konkuren¢ni nezbytnosti. Jinymi slovy k tomu,
abychom dosahli pokroku je tfeba porusit konvence a konzervatizmus odlozit stranou.
Nastal ¢as zmén a jediny zpusob, jak dosdhnout uspéchu je tyto zmény respektovat,
adaptovat se na né a dale je modifikovat.

Snaho této disertacni prace nesouci nazev ,,Primarni role inovaci a zmén v posilovani
konkurenceschopnosti ¢eskych primyslovych vyrobcii* je vyzdvihnuti diillezitosti inovaci a
zmén pro firemni realitu kazdého ceské primyslového vyrobce.

Zamgéfteni prace smétuje k zodpovézeni otazky: Jak je mozné pomoci ¢eskym vyrobnim
firmam k tomu, aby nebyla jejich situace zhorSovana, ale naopak, aby se pouze posilovala
jejich konkurenceschopnost na zaklad¢ realizovanych inovaci a zmén?

Jiz z této zékladni otazky je ziejmé, ze toto téma je velmi komplexni, a Ze jej obsahnout
zpuisobem vycerpavajicim, podrobnym ¢i tplnym neni viibec jednoduché a v ramci rozsahu
diserta¢ni prace mozné. Cilem proto neni snaha o ,,naprostou detailnost jednotlivosti, ale

naopak snaha o komplexni pohled na tento problém jako na celek.



1 SOUCASNY STAV RESENE
PROBLEMATIKY

Inovace hraji zasadni roli v probihajici ekonomické, politické a socialni transformaci
rozvijejicich se zemi, stejné jako statd s rozvinutou infrastrukturou. Inovace se dnes stava
zékladnim prvkem svétové ekonomiky. Vlady, v jejichz zajmu je dlouhodoby rozvoj
narodni ekonomické prosperity, vénuji inovacni politice trvalou a soustavnou pozornost.
Podpora inovaci je vcentru ambici EU ,stat se nejkonkurenceschopnéjSi a
nejdynamictéjsi znalostni ekonomikou, zaloZenou na znalostni a inovacni spole¢nosti,
schopnou udrzitelného ristu s vice a s lepSimi pracovnimi misty a s vice posilenou

w1

socialni soudrZnosti*.

Je tteba zdUraznit, ze inovace jsou v soucasné dob¢ ve vsech Clenskych statech Evropské
unie povazovany za politickou prioritu. V uplynulych letech byla v Evropské unii
realizovana Cetna opatieni a podplirné aktivity. Jejich rozmanitost odrazi rozdilnost
specifickych podminek, kulturnich preferenci a politickych priorit v ¢lenskych statech. Tyto

vvvvvv

inovacni politika je stale vice realizovana jako skutecné celoevropsky tkol.

Bohuzel je tieba konstatovat, tak jak to uginil José Barroso® 2.2.2005, Ze bude nutné
nahradit proklamaci, Ze se ekonomika Evropské unie stane do roku 2010 nejvykonné&jsi na
svéte realistictéjSim programem. Navrhl tak v Lisabonské agend¢ zmény: investice do
socidlni oblasti a ekologie pockaji. Jak fika Katinka Baryschova z londynského Centra pro
evropskou reformu. ,,Lisabonskd agenda vznikla v dobé, kdy jedendct zemi unie mélo
levicovou vladu. Duraz se kladl na rovnopravnost a socialni ochranu. Ekonomice to
nepomohlo a unie nema penize.> Pro ilustraci je moZné uvést zobrazeni vykonnosti

eurozény a USA od roku 1993 s predpokladanym vyvoje do roku 2006.

! Narodni inovaéni strategie CR. Inovacni podnikini & transfer technologii, 2004, mimofadné &islo, ISSN
1210-4612

? §¢f Evropské komise

* M. Fridrich. EU prohrava, vsadi vie jen na rist. [online] [citace 2005-03-02]. Dostupné www :
<http://ihned.cz>
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Obr. 1: Vykonnost eurozony a USA
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*Poznamka: Odhad OECD [zdroj: Fridrich]®

Konkurenéni schopnost se stala hlavnim tématem pokrocilych i rozvojovych zemi ve
stale vice se otevirajicim integrovaném svétovém hospodaistvi. Pies jeji uznany vyznam,
pojem konkurencni schopnosti je cCasto nepochopeny. Mnoho diskusi o konkuren¢ni
schopnosti a rozvoji ekonomiky se soustfedilo na makroekonomické, politické, pravni, a
socialni okolnosti, které podpiraji uspé€snou ekonomiku. Dobré porozumeéni platnych
finan¢nich politik a zdkonnych souvislosti, stabilni demokratické zfizeni, a pokrok
socialnich podminek velmi pfispiva ke zdravé ekonomice. Jakkoli, zlepSujici se podminky
jsou nezbytné nejsou dostacujici, poskytuji prilezitost tvofit bohatstvi, ale sami bohatstvi

nevytvareji.

Konkurenceschopnost 1ze charakterizovat jako schopnost firmy obstat v konkurenc¢nim
boji. Stat se konkurenceschopnym v globalnim méfitku znamend dokézat nejen pruzné a
adekvatné reagovat na zmény v okoli a uvnit firmy, ale dlouhodobé firmu pfipravit na
mozné zmény. Problém spociva v tom, ze okoli firmy se velice rychle méni a méni se i
zdroje a schopnosti firmy. Udrzet konkurenceschopnost firmy, a tak dlouhodobé zajistit

prosperitu a perspektivu dalsiho rozvoje firmy, je stale narocnéjsi.

Svétové ekonomické forum predlozilo pied lety definici konkurenéni schopnosti jako
»Schopnosti utkat se na kolbisti globalniho trhu se silnymi rivaly, obstat a zajistit si
aspoil stiednédobou prosperitu®“. Definice obsahuje tedy tyto skladebné prvky: jde o
postaveni na trhu; ale nikoli na nenaroéném lokdlnim trhu, nybrz na ndro¢ném trhu
v globalnim métitku; jde o utkani se schopnymi, silnymi soupefi, kteti zaujimaji na trhu
pfedni mista, znaény segment; a Zze to nema byt jen nahodily vysledek, nybrz tak

presvédcivy, aby firma mohla pocitat s vyhledem vlastni sttednédobé prosperity.

11



Definice se dosud pouziva, ackoli by bylo mozné nemélo namitat. Na svétovém trhu si
konkuruji bezprostfedné firmy, nikoli zemé. Jednotlivé zemé jsou ovSem jako celek vice ¢i
mén¢ piipraveny, vice ¢i mén¢ oteviené nebo naopak protekcionistické. Vice ¢1 méné se ke
svétové konkurenci mobilizuji, tedy Zebiitek konkurenéni schopnosti zemi® je spise
zebtickem podminek, pomért, které zemé pro konkurenci svych podnikt vytvareji. Jedna
se vlastné o zebti¢ek konkurencni schopnosti narodnich podnikatelskych prosttedi. Problém
svéta neni jen v tom, Ze n¢které zeme& maji prirazny potencial ,,pordzet™ na trhu jiné, ale ze
neustale pet Sestin svéta zstdva pozadu a asi tietina se soutéze realné ani zicastnit nemize;

Vv

soudoby svétovy ekonomicky systém by st&zi mohl dostat vysvéd&eni dobrého hospodate.’

Mocny vliv konkurence a jeji historicky pretvareci funkce ptitdhly pozornost nejen
mnoha odbornikli a instituci, ale ptivedly k potifebé celosvétového studia. Pied 32 lety
vznikl dobrovolny, ale vysoce autoritativni sbor zajemct o konkurenci a jeji ekonomické
zdroje, ucinky atd. Z podnétu nékolika vid¢ich osobnosti se ustavilo Svétové ekonomické
forum (The World Economic Forum, WEF) v Zenevé. Je to mezinarodni ,.klub“ politik,

statnik®i, ndrodohospodarii velkych investorii, podnikatelt, manazeri, teoretikd a uciteli

podnikani a managementu. Vyznam tohoto fora i pocetnost a podnétnost jeho zavért roste.

Svétové ekonomické forum se kazdorocné sejde v Davosu (s jedinou vyjimkou v roce
2002, kdy se zasedani seSlo v New Yorku), aby rokovalo o tom, co je nového na scéné
sveétové konkurence, jaké sily ji unéseji kupiedu, jak se proméiuje jeji struktura, jak v ni
obstat, jak vyuzit jejich novych produktivnich moznosti a ubrénit se jejim destruktivnim
u¢inkiim. Kromé& publikovanych eseji cely svét netrpélivé oekava 1 svétovy Zebrticek, na
némy se zatazuji zemé podle své schopnosti konkurovat na mezinarodnich trzich.® WEF
srovnava situaci ve 102 zemich véetné CR. PouZiva dva sdruzené ukazatele, které se
vzajemné dopliuji. Prvni se nazyva index ristového potencialu (Growth Competitiveness
Index, GCI) a druhy index obchodni konkurenceschopnosti (Business Competitiveness
Index, BCI). Oba ukazatele kombinuji statistickd data (Cisla) a data z prizkumu nazort

mezi vedoucimi pracovniky firem, ktery kazdorocné¢ WEF provadi.

Naproti tomu evropsti odbornici, nejvice se prosadil International Institute for
Management Development (IMD), v Lausanne (Mezinarodni institut manazerské
prupravy), spatiuji v konkurencni schopnosti nejen vyboje za hranice, ale neustalé
vyvazovani trznich sil, pocitaji s tvorbou rezerv, pfipravou zaloznich feSeni atd. Pivodné

Foérum pracovalo s IMD jako svou teoretickou oporou, ale pred skoro deseti lety se rozesli,

* Svétovy zebritek konkurenéni schopnosti Svétového ekonomického fora

> Jirasek J.A. Co je a co znamena konkurenénost? [online] [citace 2004-11-20]. Dostupné z www :
<http>//ccsm.cz/konkurencnost.doc>

® Svétové srovnavaci zpravy o konkurenénosti jsou pomémé novéjsi, ale uz se vydavaji 22 let.
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IMD pftipravuje své eseje a svij zebticek konkurencni schopnosti (WCY — World
Competitiveness Yearbook). Toto Hodnoceni je jest¢ komplexné€jsi nez hodnoceni WEF.
V roce 2004 bylo hodnoceno 60 zemi véetné CR. WCY vychazi z hodnoceni 4

vvvvvv

efektivity vlady, efektivity firem a infrastruktury.

Existuji tedy dvé kazdoroCni zpravy, jejichz stavba je podobna, a které
zprostiedkovavaji 1 podobné zaveéry o konkurencni schopnosti. Zékladni metodika zalezi
v tom, ze se kombinuji udaje ,,tvrdé“, z mezinarodnich (a ndrodnich) statistik, s tidaji
,mekkymi, tj. sestrojenymi znazorti (vefejného minéni) vedoucich lidi v ekonomice
(n€kolik desitek vyjimecné stovek za kazdou zemi). Shromazdéni subjektivnich tdaji
pomaha dotvofit obraz ekonomiky 1 z hlediska narodniho ekonomického étosu, optimismu

¢1 pesimismu.

Ceska republika se udastni téchto mezinarodnich srovnani od roku 1993 (jesté jako
Ceskoslovensko za rok 1992). Postaveni Ceska bylo po¢atkem devadesatych let piiznivéjsi
nez dnes. Ztratili jsme dynamiku ekonomického rustu; opustili jsme mnoho byvalych trhi,
nékteré byly doCasné nesolventni, ale byly snadné, a dnes jsou jiz obsazeny konkurenty;
fada velkych podniki podévala zna¢ny vykon, ale mezitim zanikla; vyzkum a vyvoj se
zmenSil na Sestinu; vyvozni aktivita byvala pifinosnéjsi; nebyla velka nezaméstnanost;
obavy vzbuzuji statni finance (jejichz deficit jesté nikdy nebyl naplno vy¢islen); ztraci se
drivéjsi inzenyrska a délnicka kvalifikace; roste byrokratismus; hluboce do ekonomiky
pronika nepoctivost a zloCin. Jsme jedind ,,postkomunistickd* zemé, kterd zavedla restituce
a dosud se s nimi potyka, mame nejvétsi podil zahrani¢niho kapitalu, ktery nemusi sledovat
narodni z4jmy a strategie, jedind, ktera prosSla nckolikaletym obdobim hospodatského

poklesu. Obvykle zaujiméa nase ekonomika ve svét tak tficaté paté az Gtyficaté paté misto.”

Postaveni Ceské republiky dle jiz zminovanych celosvétovych ukazateld je ziejmé

z nasledujici tabulky 1 a obrazka 2 a 3.

7 Rekonstruovat pofadi zpétné je oSemetné. Kdybychom se o to prece pokusili, pak se ze zahrani¢nich a
nasich udaji necha dovodit, Ze v obdobi 1937-1985 se nase potadi udrzovalo kolem 18. mista. Vlastné se tak
stale zlepSovalo, ponévadz ptibyvalo primyslove pokrocilych zemi.
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Tab. 1: Hodnoceni potencidlu rustu a inova¢niho potencidlu dle Svétového
ekonomického fora

Potencial ristu Inovacni potencial

2001 2002 2003 2004 2002 2003 2004

USA 2 1 2 2 1 1 1
Finsko 1 2 1 1 2 3 3
Estonsko 29 26 20 20 26 26 26
Slovins ko 31 28 29 33 28 23 23
Mad’arsko 28 29 31 39 29 38 35

Litva 43 35 35 36 35 22 30
Ceska republika 37 40 37 40 39 45 43
Loty$sko 47 42 38 44 42 30 27
Polsko 41 49 43 60 49 29 31

[zdroj: Svétové ekonomické forum]®

Obr. 2: Grafické znizornéni inova¢niho potencialu USA, Finsko a CR za rok 2004
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[zdroj: Svétové ekonomické forum]®
8 Svétové ekonomické forum [online] [citace 2005-01-28]. Dostupné Z WWW:

<http://www.weforum.org/pdf/Ger/Growth_Competitiveness_Index>
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Obr. 3: Hodnoceni celkové konkurenceschopnosti dle Institute for Management

Development
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[zdroj: Institut for Management Development]’

Management v Ceské republice dosud nese zbytky zatéZe spoleenského a
hospodaiského vyvoje v dobéach socialismu. Podniky se budovaly a koncipovaly na
principech ptedpovéditelnosti a fiditelnosti. Pouzivalo se termint jako: planovat, realizovat,
tidit, kontrolovat, méfit apod. Tyto pojmy se pochopitelné¢ v manazerské praxi pouzivaji i
naddle, jejich vyznam a smysl se ale posouvé s tim, jak se méni celkové podnikatelské

klima.

Dnesni ekonomika je charakteristickd stalymi a rychlymi zménami a volnymi hranicemi
podnikani. Uspéch mohou v jedenadvacatém stoleti podle Charlese Handyho'® ogekavat
ptedevsim firmy, které dokézi udrzovat naskok pted kiivkou zmén, neustile menit hranice
svych obortil, vytvafet nové trhy, hledat nové cesty, tvofivé ménit pravidla konkurence a
zpochybniovat status quo. Podle Handyho to budou ti, kdo vynalézaji svét, a nikoli ti, kdo
na néj reaguji. Je proto tieba hledat zplsoby, jak s rozpory tohoto typu Zit a pracovat, jak

tyto protiklady sjednocovat, namisto toho, abychom se snazili mezi nimi volit.

Je tfeba si uvédomit, Ze podnikani je pfedevs§im zptusob mySleni. Zahrnuje motivaci a
schopnost jednotlivee bud’ samotného nebo v rdmci organizace rozpoznat piilezitosti a
sledovat je s cilem vytvofit néco nového nebo dosdhnout hospodéiského uspéchu. Vyzaduje

kreativitu, potazmo inovace, aby bylo mozné vstoupit a konkurovat na stavajicich trzich,

’ Institute for Management Development v Lausane [online] [citace 2005-01-28]. Dostupné z www:

<http://www02.imd.ch/wcc/online/>

' Gibson, R: Rethinking the Future: Novy obraz budoucnosti. Praha: Management Press, 1998. 261 s. ISBN
80-85943-80-8
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poptipad¢ tyto trhy zménit nebo dokonce nové trhy vytvofit. K tomu, aby podnikatelska
idea byla uspéSna, je nutné propojit Kreativitu potazmo inovace se solidnim
managementem. RovnéZ musi existovat schopnost pfizptisobovat podnik k optimalnimu
prubéhu realizace inova¢niho zaméru. To pfesahuje bézny kazdodenni management: jde o

hospodarské ambice a strategie.

Podnikani je o lidech, jejich vybéru a jednani pii zakladani, ptrevzeti nebo provozu firmy
nebo o jejich UCasti na hledani strategickych rozhodnuti ve firm¢. Podnikatelé tvori
heterogenni skupinu a pochazeji ze vS§ech moZnych oblasti spole¢nosti. Existuje vSak
nekolik spoleénych charakteristik podnikatelského chovani — k nim patii pfipravenost

riskovat a sklon k nezavislosti a seberealizaci.''

Podnikavost existuje ve vSech sektorech ekonomiky a vkazdém druhu firmy, u
samostatné ¢innych a ve firmach vSech velikosti, a to ve vSech fazich zivotniho cyklu firem
— od pftipravy, zaloZeni pfes rozvoj, pfemisténi nebo uzavieni az k op€t novému zahajeni

¢innosti.

Podnikavost je dilezita ve vSech sektorech ekonomiky, at’ se jedna o nové
technologické sektory nebo o sektory tradicni. Je dilezitd pro malé i velké firmy, pro
nejruzngjsi vlastnické struktury od rodinnych firem, ptes firmy koétované na burzach nebo
nestatni neziskové organizace'’, které Gasto maji vyznamnou podnikatelskou &innost.
Setfeni Global Entrepreneurship Monitor potvrdilo, ze 7 % tsp&nych mladych
podnikatela vytvorilo zcela nové moznosti na trhu nebo novy sektor ekonomiky, zatimco
70 % novych firem nabizi vyrobky nebo sluzby na stavajicich trzich se silnou konkurenci,

na kterych jsou ptislusné technologie k dispozici déle nez jeden rok.

Byt inovativni se stava zadkladni podminkou existence firem na globalnim trhu
v podminkach rostouci konkurence v etapé piechodu k hospodaistvi, které se opird o
vysledky veédeckého zkoumani. V takové situaci vypracovani jednoznacné pracovni
definice inovace muze piispét k jejimu snadnéjSimu méfeni a racionalnéjSimu zachéazeni

s inovacemi ve firmach, provad¢jicich danou inovacéni politiku.

"Prnka, T., Hronek, F., Sperlink, K Inovace v Evropské Unii — Podnikani v Evropé (Zelena kniha), vyd.
Repronis Ostrava 2003 ISBN 80-7329-043-X

12K nestatnim neziskovym organizacim patii obanské sdruZeni, obecné prosp&sné spole&nosti, svépomocna
zafizeni, svazy s hospodafskou ¢innosti, nadace aj.

3 K mladym podnikatelim v tomto 3etfeni patii zakladatelé podniki a osoby, ktefi jsou méné& neZ 3,5 roku
majiteli nebo manazery aktivniho podniku - Bygrave, Autio a Hay Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
Summary Report”, [online] [citace 2005-01-22]. Dostupné z <http://www.gemconsortium.org/download/
1114169700218/GEM_2004 Exec Report.pdf>

16



Inovace patii ke skupiné pojmda, jejichz vyskyt v odbornych pracich i politickych
projevech je pfimo umérny neurcitosti jejich vymezeni. S pojmem inovace je nerozlucné
spjat pojem novosti umoznujici rozliSovat inovace od soucasné¢ho stavu a porozumét
spojeni inovace s podnikavosti. Jednoznacna definice inovace neexistuje a prave tato
skutecnost vede casto k interpretatnim nejasnostem. Jednim z prvnich ekonomu, ktery
pochopil a systematicky se zabyval inovacemi jako hnacim motorem podnikatelské
¢innosti, byl cesky roddk Josef Alois Schumpeter (1883-1950). Ve svych prvnich
pracich' hovofil o tzv. kombinacich, pozd&ji o inovacich, kdy inovace povaZuje za hlavni
prostiedek uvadejici do chodu ,kapitalisticky stroj“. Inovace jsou zdrojem ziskani novych
spotiebnich vyrobki, vyrobnich a dopravnich prostfedkii, novych forem a organizace

pramyslu, jinymi slovy charakterizoval inovaci jako aplikovanou invenci.

Velmi rozsifen se stal na pielomu 70. let minulého stoleti p¥istup F. Valenty'®, ktery na
rozdil od jinych chapal inovace (zmény) jako neodd¢litelny fetéz spojujici tvirci lidskou
aktivitu (pfes inovace) s vyvolanymi zménami (inovacemi), vyustujicimi do zadoucich
pozitivnich efekti ve vyrobnim organismu. Toto pojeti adresn¢ rozvinul piedev§im R.
Vigek!” v souvislosti s prosazovanim piistupi a krokéi marketingového managementu

mnovaci.

Element novosti se objevuje v definici, navrhované P.R. Witfieldem z USA, podle
kterého ,,inovace predstavuje fadu komplikovanych ¢innosti, vyskytujicich se pii feSeni
problémt. V konsekvenci vznikne urcita zpracovana novost.“ Podobny nédzor ma i Philip
Kotler, ktery pojem inovace vztahuje na kazdou novinku, kterd piinasi prospéch pro
spolecnost. Podobné se vyjadiuje i1 polsky specialista A. Pomykalski. Podle jeho ndzoru lze
inovaci nazvat procesem, zahrnujicim vSechny cinnosti spojené s utvafenim napadu a
vznikem vynélezu a jeho naslednou realizaci. Element novosti najdeme i v definici inovace,
vyslovené v OECD (Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj). Podle této
koncepce zahrnuje inovace pfeménu myslenky (napadu) ve vyrobek nebo sluzbu schopny
k prodeji, novy nebo zdokonaleny vyrobni proces nebo novou metodu spolecenskych
sluzeb.

Inovace miize vzniknout v kterémkoli sektoru ekonomiky vcéetné sluzeb vetejnych jako
jsou zdravotnictvi nebo vzdélavani. Vysledky této prace se budou tykat inovaci vyhradné

v podnikatelském sektoru, konkrétné¢ ve zpracovatelském primyslu. Prioritné zde budou

14 Schumpeter, J. A., Business Cycles, McGraw-Hill, 1939, Schumpeter, J. A., Theory of Economic
Development, Oxford University Press, 1961

' Valenta, F. Inovace v manazerské praxi.1. vyd. Praha: Velryba, 2001. ISBN 80-85860-11-2.

' Valenta, F. Tviirci lidskd aktivita — inovace — efekty. Praha, SNTL 1969

7VIgek, R., Obermannova, E. Marketingovy management inovaci Praha VSE 1997. ISBN 80-7079-005-9.
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feSeny inovace na urovni firmy s akcentem na technické vyrobni a procesni inovace, které
nasledné poskytuji prostor pro dalsi formy inovaci.

Pro potteby této prace se jako nejvhodnéjsi jevi definice uvedend v OSLO manualu o
inovacich'®: »lechnicka vyrobkova inovace znamena realizaci/komercionalizaci
vyrobku se zlepSenymi charakteristikami vykonu, které objektivné znamenaji
poskytnuti novych ¢i zdokonalenych sluzeb zakaznikovi. Technicka procesni inovace
znamena realizaci/ prijeti nové ¢i podstatné zdokonalené vyroby nebo metod
organizace odbéru od dodavatele. Mohou zahrnovat zmény v zarizeni, lidskych

zdrojich, pracovnich postupech nebo jejich kombinaci.*

Technicky pokrok je rozhodujici, ale ne jediny. Podle zavaznosti se inovace Cleni do
druhd, stupiii &i Fadii od nejnizsich po nejzavazngjsi". Technickému rozvoji v jednotlivych
zemich napomaha svobodny (volny) mezinarodni pohyb zbozi, kapitalu a lidi (transfer

modernich technologii a védeckych a technickych poznatki).

Vytvareni, prejimani a aplikace novych technickych poznatki je zakladnim

piredpokladem konkurenceschopnosti firem i celych narodnich ekonomik.

Technicky pokrok a nutnost udrzeni konkurenceschopnosti vyzaduji strukturdlni zmény
v ekonomice a s tim spojenou zvysenou adaptabilitu a pruznost vSech vyrobnich faktort,
piedvidani budouciho vyvoje. Sazka na technicky pokrok je zarukou pieziti lidstva
v dlouhodobé perspektivé a v podstaté jedina moznost, jak feSit problémy tohoto pieziti
piirastu populace, vycCerpavani stavajicich zdroji, zneciStovani planety apod.
Reprezentantem takového optimistického nazoru je napt. americky ekonom Julian Simon,
ktery tvrdi, ze dnesni svét je tim nejlepSim pouze prozatim. Zitra bude jeste lepsi, protoze
vném bude vice lidi slepSimi ndpady. ,Bohatstvi planety je ve skuteCnosti

nevy&erpatelné“, napsal v roce 1980.%°

Inovace mohou byt uspésné jen tehdy, jestlize vyuzivaji nové ideje a nové poznatky. To
vSak vyzaduje silné a bohaté¢ strukturované makroekonomické zaklady v podobé védecké
zékladny, které jsou podporovany moderni infrastrukturou vyzkumu. Infrastruktura

vyzkumu byvéa Casto odkdzana na financni podporu z veiejnych prostiedkli. Soucasné

'® Oslo manual,, Oslo Manual /Innovation®, OECD, vyd 1.1. 1996 [online] [citace 2005-01-18]. Dostupné z
<http://www.oecd.org/dataoecd/36/0/2367614.pdf>

' Inovacni tady popsal ve svych pracich prof. Valenta, ktery pojimal #ad inovace jako kategorii rozméru &i
stupné vyvojového procesu. Jim popsané inovacni fady jsou: degeneracni zména, regeneracni zmena, zména
kvantity, zména intenzity, reorganizace, kvalitativni adaptace, nova varianta, nova generace, novy druh, novy
rod a novy kmen zdroj: Valenta, F. Inovace v manazerské praxi. Praha: Velryba, 2001 ISBN 80-85860-11-2
* Vaculik, J. Technicky rozvoj v trinim hospoddistvi. Brno: MU Brno, 1999. ISBN 80-210-2214-0
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panuje Siroka shoda v tom, Ze model transferu inovaci, ktery spojoval oddélené a relativné
nezavislé producenty poznatkli a technologii s odd€lenymi a relativné nezavislymi
uzivateli, ktefi poznatky prevadéji do inovaénich vyrobki, technologii a sluzeb, neni pro
soucasné podminky vhodny. Proces produkce, transferu a vyuziti poznatki se zménil
v procesu linearniho na proces uzavieny, kruhovy. Jde o proces, v kterém jsou poznatky
trvale prenaSeny obéma sméry. A pravé v tomto ohledu je nezastupitelnd piipravenost
mikroekonomického okoli k absorpci téchto poznatka. V tomto scénaii se soukromy sektor
ujimd dvou roli — je soucasn¢ uzivatelem technologii 1 predkladatelem pozadavki trhu
formou zadani pro vyzkum. Soukromy sektor kromé toho v pribéhu inova¢niho procesu

odstranuje prekdzky mezi vefejnym a soukromym vyzkumem.

Ceska republika se stala plnopravnym ¢lenem Evropské unie vroce 2004. Slovo
,»plnopravnym* je zavazujicim pro ob¢ strany. Zatim co Evropské unie se siln€ orientuje na
podporu technického pokroku, védy, vyzkumu a inovacnich procest a nékteti jeji ¢lenové
jiz pred¢i v nékolika parametrech hodnoceni vyzkumnych a inovacnich aktivit USA i
Japonsko (Svédsko, Finsko), Ceska republika teprve v poslednich letech zadala

2122 3 zformulovala Nérodni politiku

systematicky analyzovat svoji vyzkumnou vykonnost
vyzkumu a vyvoje®, kterd se v soucasné dob& piepracovava. Prvni Nérodni program
vyzkumu byl zahdjen v letoSnim roce. Je skutecnosti, Ze finan¢ni podpora vyzkumu a
vyvoje z vefejnych prostiedkl jiz tfi roky v podstaté stagnuje na nizkych hodnotach a ze
soucasné ekonomické situace nelze ocekavat radikalni zménu. Rozvoj inovacnich aktivit
spo¢iva predevsim na zahrani¢nich investorech, ktefi do CR pfinaseji v mnoha piipadech
high-tech zatizeni. Podpora malych a stfednich podniki neni pfili§ uc¢inna. Silné se
projevuje nedostatek rizikového kapitalu a nedivéra bank poskytovat uvéry zacinajicim

firmam.>*

To potvrzuje 1 analyza inovacnich politik, provedena EU vroce 2001 v Sesti
pridruzenych zemich, véetné Ceské republiky. Z analyzy vyplyva, Ze konzistentni inovaéni

politika doposud v CR neexistuje®. Vlada Ceské republiky viak svym usnesenim &. 172 ze

*! Analyza dosavadniho vyvoje a stavu vyzkumu a vyvoje v Ceské republice a jejich srovnani se zahranigim,
vyd. MSMT,  Praha, 2003 [online] [citace  2004-09-12]. Dostupné¢  z WWW :
<http://www.vyzkum.cz/FrontClanek.aspx?idsekce=882#att>

> Analyza dosavadniho vyvoje a stavu vyzkumu a vyvoje v Ceské republice a jejich srovnani se zahrani¢im,
vyd. MSMT, Praha, kvéten 2004 [online] [citace 2005-02-12]. Dostupné z www:
<http://www.vyzkum.cz/storage/att/ A6A25622150F3B7412A2D A9DB3E631DD/Analyzal 80.pdf>

3 “Narodni politika vyzkumu a vyvoje Ceské republiky”, piiloha &. 3 publikace “Privodce systémem statni
podpory vyzkumu a vyvoje CR” autofi T. Prnka, K. Sperlink, P. Kfenek vyd. Repronis Ostrava, 2000, str.
189, ISBN 80-86122-55-7

 Prnka, T., Hronek, F., Sperlink, K. Evropska Unie a inovace. Praha: Ceska spole&nost pro nové materially a
technologie, 2003. ISBN 80-7329-042-1

> “The Innovation Policy Issues in Six Candidate Countries: the challenger”, koordinator ADE S.A., Belgie,
1/2002, ¢. Studie EUR 17036, [online] [citace 2004-08-25]. Dostupné z <http://www.cordis.lu/innovation-
policy/studies/geo_studyl.htm>
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17.2. 2002 ulozila zpracovat do 12/2003 navrh ,,Néarodni inovacéni strategie® a na jejim
zéklad¢ pfipravit zdkon o inovacich. V soucasné dob¢ je jiz Narodni inovacni strategie
schvalena (24.3.2004) avSak zakon o inovacich bude mit s nejvétsi pravdépodobnosti

velkou ¢asovou prodlevu.

Je obecné znamé, ze soucasnd evropskda ekonomika je postizena strukturdlni recesi,
vysokou nezaméstnanosti (bez prace ziistava v poslednim desetileti v priméru mezi 8% az
10% obyvatel Evropské unie v aktivnim véku), nepruznym trhem prace, vysokou danovou
zatézi a celou tfadou dalSich problémti. Ristem konkurenceschopnosti Evropy je tieba
rozum¢t rychlejsi rist konkurenceschopnosti jednotlivych podniki. A zde hraji
nezastupitelnou roli inovace a inovacni politika, kterd se zamétuje na firmy, jejich chovani,

schopnosti a na jejich okoli.

Od roku 1990 doslo v Ceské republice k mnoha zménam pravé piedev§im na arovni
védy a vyzkumu. Proces transformace znamenal pro tuto oblast znané ztraty. Diivéjsi
rezortni vyzkumné organizace byly ponechidny bez podpory a neviditelnd ruka trhu
zpusobila velké ztraty védecko-vyzkumnych kapacit. Rada vyzkumnik odesla pracovat
mimo vyzkum, Spi¢ky pak do zahrani¢i. Primyslové vyzkumné ustavy byly vétSinou
zruSeny, protoze podnik koupili zahrani¢ni vlastnici, ktefi preferovali zahrani¢ni zdroje
inovaci a problematiku védy a vyzkumu realizovali ve své mateiské spole¢nosti. Byla sice
zachovana silnd pozice Akademie véd, kterd se prioritné¢ orientuje na zakladni vyzkum,
avSak oslably jeji vazby na primysl a uzivatelskou sféru. Urcit¢é ndznaky zlepSeni se
projevuji az v posledni dob&. Univerzity sice projevily snahu o reorientaci na vyzkum, ale
vyuka je pochopitelné stale jejich hlavni ¢innosti. Nejvét§im problémem vsak zustavaji
slabé vazby vyzkumu financovaného z verejnych prostiredkii na primysl a
spotiebitelskou sféru.”

V Evropské unii je tento problém chapan jako zésadni. Politici v Clenskych statech stale
vice odmitaji rozliSovat ¢asové primarni stimulaci védy a vyzkumu s navazujici podporou
absorpce. Tomu odpovida 1 ,,systémovy* ptistup inovacéni politiky k zakladnimu problému.
Ten se popisuje jako bariéra mezi ucastniky inova¢niho procesu. Na jedné strané jsou ti,
ktefi ve vefejném sektoru provadeji vyzkum, na druhé strané jsou uzivatelé vysledka
vyzkumu v soukromém sektoru. Posilené zdlraziiovani dvoji ulohy soukromého sektoru,
jako uzivatele technologii a predkladatele pozadavki trhu na feSeni vyzkumnych probléma

vedlo ke zménam v urcovani cili politiky — ,,zlepSovani kontakti védy a pramyslu®.

%6 Klusacek, K. Dobii budou jesté lepsi a co primérni? Moderni fizeni 2003, ¢. 8 strana 9-11. ISSN 0026-
8720
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Prekazky uplatiiovani inovaci spocivaji predevSim v izolovanosti mladych védct od
mladych podnikatelti, kteti by mohli byt schopni rozpoznat praktickou uzitecnost novych
védeckych poznatkli a ptitahnout pozornost fondl rizikového kapitalu k investicim do
novych na véd¢ zaloZenych podnikt. Jak upozoriioval prof. Valenta piekonani bariéry mezi
"mladou védou" a "mladou podnikatelskou vrstvou" miize vice, nez ud€lovani grantii a
statnich podpor, napomoci rozvijeni neformalnich vztahii mezi nimi. Obrazné fe¢eno, mladi
podnikatelé by méli chodit na pivo do stejnych hospod, jako mladi fyzici, chemici a

biologové. Néco podobného se délo v Eeské spolenosti pied zhruba sto lety.”’

Vyssi troven nebo systémovy pohled na inovace zdurazituje vyznam transferu a Sifeni
myslenek, dovednosti, znalosti, informaci a podnéti mnoha druhd. Informacni kanaly a
sit¢, kterymi se informace §ifi jsou soucasti spolecenského, politického a kulturniho zdzemi
a jsou silné ovliviiovany a omezovany institucionalnim ramcem. Studie ,,The National
System of Innovation® (NSI) - studuje inovujici firmy v kontextu externich instituci,
politiky vlady, konkurence, dodavatelii, zakaznikl, hodnotovych systémt, a socidlnich a

kulturnich praktik, které ovliviuji jejich provoz.

Systémové ptistupy k inovacim posouvaji pozornost politiky smérem k diirazu na
vzdjemné vztahy mezi institucemi, pficemz piihlizeji k interaktivnim procesim ve
vytvareni, Sifeni a uplatiovani znalosti. To vedlo k vy$Simu ocenéni vyznamu podminek,
pravidel a politickych opatieni, v jejichz ramci funguje trh - a tedy k nezastupitelnosti
ulohy vlady v monitorovani a hledani zptisobu, jak dolad’ovat tento celkovy ramec. Existuje
naptiklad nazor, ze otdzky souvisejici s problémem selhani systému by mély byt

posuzovany s ohledem na problém selhani trhu. Hlavni studie OECD v zavéru konstatuje®:

Kolik faktorti ovliviiuje chovani individudlni firmy, tolik existuje statnich opatieni, ktera
kazdy z téchto faktord ovliviiuji. Vzhledem k politickym cilim je potiebny systémovy
pristup, protoze:

= v ekonomice zalozené na znalostech neexistuje jednoducha politickd odpovéd,

ktera by teSila komplexni problémy jako ty, které vznikaji na zaklad¢ vztaha

mezi technikou a zaméstnanosti,

= ucinna politickd strategie musi kombinovat vice makroekonomickych a
strukturalnich politickych postup,
= ucelenost politického programu je podminkou uspéchu, ktery zavisi jak na

validit€ politického ramce, tak na kvalité procesu vytvareni tohoto programu.

" Valenta, F. Inovace v manazerské praxi.1. vyd. Praha: Velryba, 2001. ISBN 80-85860-11-2.
* OECD (1996), The OECD Jobs Strategy - Technology, Productivity and Job Creation [online] [citace 2005-
01-20] Dostupné z <http://www.oecd.org/dataoecd/39/28/2759012.pdf>
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Evropska komise od roku 2000 zpracovava kazdorocn¢ European Innovation
Scoreboard pro hodnoceni a sledovani v oblasti inovaéni &innosti. Ceska republika
(spolecné s ostatnimi novymi clenskymi zemémi Evropské unie) je vroce 2003
klasifikovana jako zaostavajici (az na nékteré¢ vyjimky) za primérem prakticky ve vSech

ukazatelich inovagniho potencialu Evropské unie.”’

Podle Evropského inovaéniho zpravodaje — European Innovation Scoreboard® — patii
jevy:
. varovné nizky pocet patentovych ptihlasek per capita (1,6 x méné¢ nez v Mad’arsku,
3,2 x mén¢ nez ve Slovinsku, 8,4 x méné nez ve Finsku, 13,7 x mén¢ nez v USA),

e  velmi nizky pocet inovacnich firem,

J maly objem predstartovniho, zarode¢n¢ho financovani (tzv. ,seed capital”), tedy

podpora prvni faze vzniku spin-off firem.

Pti¢iny tohoto neuspokojivého stavu jsou predevsim:
o maly dlraz na patenty, zejména realizované,

. nedostatecna péce vyzkumnych a podnikatelskych kruhit o ochranu

pramyslovych prav,
o malé podpora aplikovaného vyzkumu,

e neuspokojiva praxe v oblasti prevodu vysledkii vyzkumu do praxe (ktera nevede

ke vzniku spin-off firem),

. maly objem venture capital - rizikového kapitalu, pfi¢inou je maly z4jem statu
(analogie s nepfimymi nastroji podpory), ale rovnéz nedostate¢nd nabidka

zajimavych a perspektivnich témat (pfima souvislost s absenci patentit).

V Ceské republice byly prvni kroky krozvoji inovaéniho podnikani vykonany
z iniciativy Spole¢nosti védeckotechnickych parktl (reg. MV CR 27.7.1990) v letech 1990
az 1993, kdy doslo k budovani védeckotechnickych parki, technologickych center a jinych
forem inovacnich pracovist. Zakladnim poslanim téchto pracovist je podilet se na

strukturdlnich zménach, zabezpecovat transfer vysledkti védy a vyzkumu do hospodaiské

%% Halada,. S Inovace, konkurenceschopnost a ekonomika znalosti. Inovacni podnikdni & transfer technologii,
2004, ¢. 3, s. 2-3. ISSN 1210-4612

3% European Innovation Scoreboard [online] [citace 2004-11-22] Dostupné z
<http://trendchart.cordis.lu/scoreboard2003/html/countries/czech _republic.html>
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praxe a vytvaiet prostor pro vznik a rozvoj malych a stfednich inovac¢nich firem, pro

vychovu k inova¢nimu podnikéni.

Dne 23.6.1993 byla, v souladu se zdkonem ¢. 83/1993 Sb., registrovana Ministerstvem
vnitra CR Asociace inovaéniho podnikani, jejimz hlavnim cilem je vytvofit v ramci

inovac¢niho procesu inovacéni infrastrukturu a podminky pro fungujici inovacni trh.

Inovaéni systém Ceské republiky tvofi &tyfi zakladni komponenty: fidici,
vzdélavaci, financni a podnikatelsky.

1. Ridici slozky — statni a vefejna sprava, vlada, ministerstva, regionalni a mistni

......

2.  Vzdélavaci systém — celozivotni uceni, zahrnujici pocate¢ni a dalsi vzdélavani.

3. Finance — rizikovy kapital (venture capital), rizikové financovani (risk funding),

predstartovni kapital (seed capital).

4. Inovacni podnikani — firmy a subjekty, které se zabyvaji inovacnimi aktivitami
v Sirokém slova smyslu (v€etné hrani¢nich oblasti jako jsou vyzkum a vyvoj,
nov¢ technologie a materidly, rozvoj lidskych zdrojt, prizkum a rozvoj trhu,

inova¢ni marketing).

Inovaéni infrastrukturu CR tvofi systém vztaht mezi jednotlivymi vyzkumnymi,
vyvojovymi, vyrobnimi, obchodnimi a dalSimi  specializovanymi  subjekty,
charakterizovany jejich vzajemnou spolupraci s cilem komercializovat vysledky vyzkumu —
od analyzy a legislativy, pfes vyzkum po technologicky transfer, findlni vyrobu a

marketing.

Firmy jsou nuceny inovovat, protoze jsou predev§im pod konkuren¢nimi tlaky a pieji si
vytvorit novy prostor na trhu. Pokud jde o reakci firem na tlaky trhu, potom ziejmé hraje
konkurence v inovacich stejné dulezitou roli jako konkurence cenova. V mnoha oborech
zakladaji firmy svoji budoucnost na nahod¢, kdyz si dovoli zanedbat vyvoj novych nebo
zlepsenych produktl, sluzeb nebo vyrobnich postupt. V mnoha rychle se vyvijejicich
oborech jsou to cCasto pravé mladé firmy s potencialem rastu, které nuti firmy jiz
etablované, aby se rovnéz staly inovativnéjsi. Podpora zakladani novych firem je v mnoho

oborech u¢innym motorem inovaci.

Vyzkum je pro inovace sice velmi dulezity, bez podnikatelskych aktivit vSak nedojde

k Zadnému zhodnoceni. Tvorba hodnoty probihd ve firmach. Zkracenim zivotniho cyklu
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klast na schopnost rychle reagovat. Pro firmy jsou inovace centralnim nastrojem, jestlize

jde o dosazeni konkurencni vyhody nebo vyssi hodnoty pro zdkaznika.

Produktivita a hospodaisky rist rozhodujicim zplsobem zaviseji na tom, jak rychle a
efektivné se v ekonomice rozsifuji inovace. Tento proces difuse inovaci funguje do jisté
miry podle principu nabalovani sné¢hové koule. Na zaklad€é soutéZe a napodobovani je
inovace dale rozvijena a zlepSovana, takze jeji celkovy Uc¢inek na ekonomiku je nakonec
podstatné vétsi nez jeji prvni aplikace. Aby tento proces mohl probihat, musi byt trvale
pteskupovany zdroje tak, ze budou k dispozici pro aktivity s vys$si efektivnosti nebo vétSim
ekonomickym pfinosem. Tim se stdvd geograficka a oborovd mobilita pracovnich sil

dilezitym faktorem pro inovace.

Vytvofeni novych trhit a pfijeti novych vyrobkli u spotiebitelli jsou inovacemi
ustfedniho vyznamu. Vliv trhu na inovace v budoucnu poroste a vétSina vedoucich podniki

pocita s tim, Ze schopnost trhu ptijimat nové vyrobky se bude zvySovat.

V ramci ekonomiky zaloZené na znalostech je role, kterou inovace hraje, povazovéana za
hlavni; jesté do neddvné doby vSak nebyla inovace jako komplex procesti dostate¢né
pochopena. Lepsi porozuméni pak vyplynulo z mnoha studii b&hem poslednich let.*! Na
makro-turovni je prokazatelné, Ze inovace predstavuji dominantni faktor ekonomického
ristu zem¢ a rozvoje mezinarodniho obchodu. Na mikro-rovni, tj. na Grovni firmy, je véda
a vyzkum povazovan za faktor zvySujici kapacitu firmy pfi osvojovani a vyuzivani novych

znalosti v§ech druhii, nejen znalosti technickych.

V roce 2002 byl proveden prizkum poradenskou firmou Bain&Company, v némz bylo
zapojeno vice nez 200 top manazeri z globalné orientovanych spolecnosti. Vysledky je
mozné povazovat za piekvapujici, protoze dokonce i v dobé globalni recese, kdy manazefti
mysli predev§im na restrukturalizace a snizovani nakladd, 80% respondentti zatadilo mezi
tii nejvySsi priority cil: stat se inovacni firmou. Téméf dvé tietiny top manazert
odpovédély, ze jejich firmy ani zdaleka nevyuzivaji moznosti ziskani novych myslenek
z alternativnich zdroji (na volném trhu). A 91 % dotdzanych ze vSech odvétvi povazuje
zvySeni inovaéni kapacity firmy za kriticky faktor pro vytvofeni budouci konkurencni

vyhody a pro rist zisku. Prizkum naznacil, Ze konvencni metody tvorby inovaci uz

3 Cenny piehled poslednich zjisténi o inovacich viz v P. Stoneman (1995), Handbook of the Economics of
Innovation and Technological Change a v praci Dodgson, Rothwell (1994), The Handbook of Industrial
Innovation, Edward Elgar, Aldershot. Doplnujici piehled o vedlejsich ekonomickych disledcich technickych
zmén viz v Freeman, C. (1994), "The Economics of Technical Change", Cambridge Journal of Economics
18 (5) str. 463-514
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piestavaji vyhovovat. Nejlepsi inova¢ni mysSlenky nepochazeji vzdy z vlastniho vyvoje a

vyzkumu firmy.*

Problematika inovaci a inovacnich firem muze zacit u otazky: Jak vypada inovacni
firma? Prestoze se otazka zda az trivialni odpovéd’, neni viibec jednoducha. Neni mozné se
spokojit s odpovéd’'mi typu: Inovacni firma je firma, ktera casto inovuje. Je to pfedevsim

z divodu, Ze naprosta vétSina firem inovuje ,,z nutnosti®. 33

Inovace se nemaji omezovat jen na piilezitostnou prezentaci novych produkt. Hrstka
kreativnich népada jest¢ netvoifi inovativni podnik, ktery by pak zustal trvale zavisly na
dobré vili a loajalité né¢kolika zainteresovanych pracovnikii. Podnik se podle odbornikii
stane inovativnim, az kdyz jej za ,spolehlivé tvar¢i“ uznaji jak zvenku — zakaznici,

dodavatel¢ a konkurenti, tak zevnitf — jeho zaméstnanci, vedouci pracovnici 1 vlastnici.

Faktorim, které ovliviiuji schopnost firem se ucit, se ptisuzuje velky vyznam. Mezi
dualezité faktory patfi: snadnd komunikace, efektivni informac¢ni kanaly, ptenos odbornych
znalosti a akumulovani znalosti v ramci organizaci a mezi nimi. Klicovymi faktory jsou
piredev§im management a adekvatni strategicky vyhled. Vymezuji do znacné miry rozsah
externich vazeb a pozitivnich postoji uvnitt firmy, které podporuji ochotu k osvojovani
zdokonalenych postupti a technologii. Podle posledniho tzv. Zeleného dokumentu Evropské

komise - European Commission Green Paper:

"Inovujici firma ma tedy charakteristické vlastnosti, které mohou byt seskupeny

do dvou hlavnich kategorii odbornych znalosti:**

o strategické schopnosti: dlouhodoby pohled; schopnost rozpoznat a dokonce
predvidat trzni trendy; ochota a zplsobilost shromazd'ovani, zpracovani a ptijimani

technickych a ekonomickych informaci;

o organizacéni schopnosti: smysl pro risk a schopnost jeho zvladani; interni spoluprace
mezi jednotlivymi provoznimi odd€lenimi a externi spoluprace s vefejnym
vyzkumem, poradenstvim, zdkazniky a dodavateli; zapojeni firmy do procesu zmény

a investice do lidskych zdroja."

32 Rigby, D., Zook,CH., Open-Market Innovatin. Harvard Business Review 10/2002 s. 80-89 [online] [citace
2004-05-30] Dostupné z <http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b01/en/common/item_detail.jhtmI>
3 Stahl., H, Eiche, s.f.: Vorsicht, “innovationsmanagement”. New Management ¢. 5/2003 s. 14-22 89
uvefejnéno v Modernim fizeni 2004. Ro¢nik XXXVIIL. €. 9. s. 22-24. ISSN 0026-8720

** European Commission, Green paper of Innovation, Bulletin of the European Union, Supplement 5/95,
Luxemburg 89 [online] [citace 2003-04-110] Dostupné z <http://europa.cu.int/comm/internal market/
en/indprop/patent/558.htm>

25



Asociace inova¢niho podnikani a téZ Narodni inova&ni strategie® definuje inovacni
firmy jako: ,,zpravidla malé a stiedni firmy, jejichz hlavnim pfedmétem podnikéani je
realizovat projekt nového produktu (vyrobku, technologie, sluzby) do komer¢ni zralosti a
uvést je na trh.«*® Asociace inovaéniho podnikéni zalozila té2 klub inovaénich firem (KIF),
ve kterém je dnes soustfedéno 1782 inovaénich firem z celé Ceské republiky. K tomuto
seznamu je tfeba dodat, ze ¢leny KIF se mohou stat organizace, které uspély v ramci
soutdZe o cenu Inovace roku v CR nebo ty, které ziskaly srovnatelné nebo vyssi zahraniéni
ocenéni v obdobnych soutézich.

Zajimavé vSak je, ze prestoze se vétSinou uvadi, ze inovacni firmy jsou zpravidla malé a
stiedni ze Setfeni Ceského statistického ufadu vyplyva, Ze z hlediska velikostnich tiid
(podle poctu zaméstnancil) roste schopnost inovovat s velikosti subjektu — (64% u velkych
ekonomickych subjektt)*’.

Obr. 4: Podil inovujicich subjektu podle velikosti
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[zdroj: CSU — technické inovace v CR 1999-2001°7, vlastni upravy]
Z odvétvového hlediska je v Ceské republice podil inovujicich podniki oproti EU nizsi

ve vSech oborech ekonomické Cinnosti zpracovatelského primyslu a sluzeb s vyjimkou

chemického a farmaceutického primyslu. Nejmensi rozdily v podilu inovujicich podniki

3% Nérodni inovaéni strategie CR. Inovaéni podnikani & transfer technologii, 2004, mimoiadné &islo, ISSN
1210-4612

%% Svejda, P. a kol. Zdklady inovacniho podnikdni. Praha: Asociace inovaéniho podnikéni, 2002. ISBN 80-
903153-1-3

TV roce 2003 provedl Cesky statisticky ufad Setéeni s nazvem: Technické inovace CR 1999 - 2001. [online]
[citace 2004-04-11] Dostupné z <http://www.czso.cz/csu/edicniplan.nsf/publ/9605-03-v_letech 1999 2001>

26



oproti EU jsou v CR ve vyrobé dopravnich prostiedki. Naopak nejvétsi rozdily vykazuje
textilni a odévni primysl. Zvla§té nepfiznivé je zaostavani Ceské republiky v podilu
inovujicich podniki v odvétvich s vysokou technologickou néro¢nosti — vyroby
elektrickych a optickych pfistroja, ktery je oproti EU nizs$i o 20 p.b. Podil inovujicich
podniki v odvétvové skupiné vysokych technologii je tak v CR na podobné urovni jako u

odvétvi vyroby dopravnich prostiedkli fazené¢ho k vysSim technologiim, zatimco v EU je

podil inovujicich podnikd v odvétvich vysokych technologii vyrazng vétsi.*®

Obr. 5: Podil inovujicich subjektid dle jednotlivych Kkategorii zpracovatelského

primyslu

Vyroba nabytku a ostatni zpracovatelsky primysl 9
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[zdroj: CSU — technické inovace v CR 1999-2001%7, vlastni upravy]

Definice inova¢ni firmy potazmo inovacné orientované spolecnosti je v této praci
pojimana takto: ,Inovacné orientovana firma je firma, ktera systematicky realizuje
cilené inovace vyvolané trhem. Tato spole¢nost nejen Ze prijima veSkeré podnéty
k jejich vytvareni, ale také je sama systematicky a iniciativné vyhledava. Inovac¢né
orientovana spolecnost proaktivné nasmérovava sviij inovacni potencial na jakékoliv

prilezitosti a je samoziejmosti, Ze vSe podporuje jeji rozvinuta inovaéni kultura.*

¥ Kadefabkova, A. Vyzvy pro podnikani — inovace a vzdélani. Ceska republika na cesté ke znalostnd
zaloZené ekonomice. Praha: Linde nakladatelstvi s.r.o. 2004. ISBN 80-86131-50-5
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Cela svétova ekonomika se nyni zabyva otazkou malych a stfednich podnikt (dale
MSP). Staly se vyznamnou, ale i problémovou strukturou ekonomiky. Dospélo se na
rozcesti: Budou MSP odkazany na statni pomoc, anebo se stanou rovnocennym ucastnikem
zapasi za vykonnost, rozsifeni ekonomickych, socidlnich a kulturnich horizont
spole¢nosti, tvorbou moderni spole¢nosti s podnétnym Zzivotnim standardem? Hnuti MSP
dospiva k alarmujicimu zavéru: bez inovaci neni pro maly a stfedni formdt podniki

budoucnost.*® V Ceské republice je v souasnosti témét 70% firem malych a stiednich.

Pro jednotny pohled na tfidéni malych a stfednich podnikid uvadime definici tak jak byla
schvalena Evropskou komisi. Ta slouzi jako doporuceni vSem statiim Evropské unie, dale
pak Evropské investi¢ni bance i Evropskému investi¢nimu fondu. Soucasné je doporucena
jako ramec pro programy, politiku a predpisy platné EU v oblasti malych a stfednich

podnikii.

Dané opatfeni ma formu doporuéeni a vzajemné propojuje nasledujici kritéria:
- pocet zam¢stnancil,
- obrat,
- obchodni bilance,

- nezavislost.

Tab. 2: Tridéni podniki dle velikosti

Pocet zaméstnanct Obrat Bilan¢ni suma
Mikropodniky méné nez 10 do 2 mil. EURO do 2 mil. EURO
Malé podniky 10 az 49 do 10 mil. EURO do 10 mil. EURO
Stiedni podniky 50 az 250 do 50 mil. EURO do 43 mil. EURO

[zdroj: MPO]*

Z tabulky 2 je patrné, Ze kriteridlnim méfitkem pro odliSeni malych a sttednich podnik
od téch velkych je podle norem Evropské unie pocet jejich zaméstnanct, kde je meznikem
hranice 250.

Kromé toho musi vSechny tyto podniky spliiovat kriterium nezavislosti, tzn., ze podnik

muze byt ve vlastnictvi velkych firem max. do vySe 25% podilu.

9 Jirasek, J. A. Podnikat = inovovat! Plati pro malé a stfedni podniky. Inova¢ni podnikani & transfer
technologii, 2004, ¢. 3, s. 27-28. ISSN 1210-4612

* Definice malého a stfedniho podniku. Ministerstvo primyslu a obchodu [online] [citace 2005-04-25]
Dostupné Z WWW: <http://www.mpo.cz/xqw/webdav/-UTF8-/dms_mpo/getFileinternet/14826/15073/
Definice MSP_1.4.05.pdf>

28



Politika EU je mimo jiné zamétena na vytvareni piiznivého prostiedi pro vyvoj malych a
sttednich podnikt. Z tohoto divodu byl v roce 2000 zapocat vyzkum s ndzvem ,,Podpiirné
a brzdici faktory v procesu zakladani podnikd ve vychodoevropskych transformujicich se
zemich na piikladu Ceské republiky“ realizovany Hospodaiskou univerzitou Viden za
podpory rakouskych ministerstev. Na vyzkumu participovala Ceska republika v zastoupeni
Agentury hospodaiské soudrznosti a zaméstnanosti, ktera koordinovala veskeré aktivity
v Ceské republice. Do vyzkumu se zapojilo deset fakult z celé republiky, kdy Fakulta
managementu a ekonomiky byla jednou z nich — konkrétng garantem za region Zlin*'. Cely
vyzkum trval od ledna 2000 do bfezna 2003, kdy byla vydana konec¢na rakouskd verze
zavérecné studie. Vyzkum byl zalozen na dotaznikovém Setfeni s pouzitim rakouského
dotazniku upraveného na Ceské podminky. Do dotazovani byly zahrnuty nasledujici
regiony: Cheb, Usti nad Labem, Liberec, Plzeti, Jindfichtiv Hradec, Pardubice, Brno, Zlin,
Karvina, Opava, Praha a Brno/Jizni Morava. Z vysledkl vyplyva pfedevs§im, Ze respondenti
vnimaji zakladatelské klima jako negativni a maji dojem, Ze hospodaiska politika ma

znacny deficit ve snahach a opatienich, ktera jsou schopna zakladatelsky proces ulehcit.

V souhrnném posouzeni vysledkll lze konstatovat, ze zakladatelé v Ceské republice
vyrazn¢ prispivaji k dosazeni narodohospodarsky a spolecensky zadoucich cilt, které jsou
ve spojitosti s malym a stfednim podnikédnim. Vzhledem k podpirnym a brzdicim faktoriim
v zakladatelském procesu projevuji se v transformujicim hospodaistvi Ceské republiky
v detailu sice jiné fenomény nez v tradi¢nim trznim hospodatstvi Rakouska, zasadni faktory

se viak projevuji obdobné v obou narodnich hospodaistvich.*

Podnikatelé maji byt podporovani vtom, aby byli inovaéni a prosazovali se na
mezinarodnich trzich a tim vyuzili pfednosti vnitiniho trhu a vyrovnali se s vyzvami
ostfejsi konkurence. K tomuto ucCelu by podnikatelé meli mit dostateCny piistup
k poznatkiim, relevantnim kontraktim, dal§imu vzdé€lavani a prvotfidnim podpirnym

sluzbam pro podniky.*

Ceské firmy, tedy ty, co maji Geské majitele a management, stile nejsou schopny
prosadit se na zahrani¢nich trzich. Klicovym slovem, nebo nedostatkem, tedy je jejich
konkurenceschopnost. Konkurenceschopnost podniku je definovana jako schopnost

fungovat a rdst na otevieném, neregulovaném trhu a porazet ostatni ucastniky hospodarské

4 Koziskova, H. Oblastni garant za region Zlin v projektu Wirtschftsuniversitdit Wien ,,Fordernde und
hemmende Faktoren im Griindungsprozel in osteuropdischen Transformationslindern am Beispiel der
Tschechischen Republik* Praha: HOSOZ, 2001-2003.

* KeBler A. Unernchmensgriindungen in europiischen Transformarmationslindern Dargestellt am Beispiel
der Tschechischen Republik. Vyd.Josef eul Verlag GmbH K&ln 2003 ISBN 3-89936-080-X

* Prnka, T., Hronek, F., Sperlink, K Inovace v Evropské Unii — Podnikéni v Evropé (Zelend kniha), vyd.
Repronis Ostrava 2003 ISBN 80-7329-043-X
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soutéze kvalitou sluzby nebo produktu. Nema cenu se divat do minulosti a analyzovat
divody, pro¢ tomu tak je. Co stoji za zvaZzeni, je ale definice nutnych zmén k tomu, aby v

budoucnu jesté viibec existovala ¢eska ekonomika schopna samostatného zivota.

Jako jednim z moznych feSeni rozvoje malych a stfednich podnik jsou klastry. Klastry
(shluky, seskupeni, anglicky ,,cluster“) se staly poslednich letech velmi populdrnim
pojmem v teorii i praxi lokdlniho a regionalniho rozvoje. Klastry jsou bézné ve Spojenych
statech a Kanadg¢, ale 1 na evropském kontinenté — zejména v Norsku, Velké Britanii, Italii,
ale i vNémecku, Dansku, Finsku, Svédsku a daldich zemich Evropské unie a

problematikou klastri se zabyvaji i vyzkumné tymy v ramci OECD.

Pojem klastru neni novy. A. Marshal se jiz pocatkem 20. stoleti ve svych Principles of
Economics (1990) zabyval problematikou seskupovéani firem urcitych odvétvi ve
specifickych geografickych oblastech, které se vyznacovaly vysokou mirou propojeni
firem, ve své dobé a jest¢ dlouho poté motivované predevsim potiebou byt v blizkosti
odbytiste.

M. E. Porter **v knize Konkurenceschopnost narodai*’ vyslovuje hypotézu, Ze vzajemné
provazand odvétvi soustfedénd geograficky na vymezeném uzemi jsou hnaci silou
narodniho, regiondlniho a mistniho rozvoje. Definuje pfitom klastr jako ,,geografické
seskupeni vzajemné provazanych firem, specializovanych dodavatelii, poskytovatelii
sluZeb, firem v pribuznych odvétvich a pridruZenych instituci, jakou jsou univerzity,

agentury a obchodni asociace riznych sméri, které soutézi, ale také spolupracuji*.
Pro vétsi nazornost je mozné uvést nasledujici priklady pramyslovych klastrii ze svéta.

Prvnim ptikladem je kalifornské vinatstvi. To dlouho ,,neexistovalo vibec®, dnes se
dobyva do nejlepsich vinaren a hotelt. Kalifornie ma 440 vinic a 3000 nezavislych
pestiteld, kteti dodavaji vinné hrozny. Také ma velky soubor instituci, které podporuji
péstitele a vinice. Kalifornska univerzita je prvni na svét¢ co do vyzkumu a technologie
vyroby vina. Specializované obchodni asociace sbiraji data o tomto primyslu na svétové
bazi. Specializované obchodni zurnaly, informacni bulletiny a cCasopisy vydavané
v kalifornii predkladaji vefejnosti zpravy o tomto primyslu a staveji jeho povést a image po
celém svéte. Specializované spolecnosti pro styk s vetejnosti v podstaté ned¢€laji nic jiného

nez Ze podporuji vino.

“ Michael E. Porter je autorem 15 knih a mnoha ¢&lankd o konkurenéni strategii a mezinarodni
konkurenceschopnosti. Je také predsedou rady poradcii poradenské a konzultaéni spolecnosti Institu pro
konkurenceschponost poskytujici sluzby vladam, regiontim, méstliim a mezinarodnim spole¢nostem.

# Porter M.: The Competitive Advantage of Nations. New York. Free Press,1990. 896s. ISBN 06-8484-147-9
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Jak je vidét z obrazku 6 tento vinatsky klastr se sklada z péstitelt a vinohradi, ke kterym

se druzi mnoho ¢innosti souvisejicich v tomto kraji s vinem.

Obr. 6: Kalifornsky vinarsky klastr
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[zdroj: Porter]*

Jako druhy ptiklad mtze poslouzit Norsky namoini klastr. Norsko je mala zemé, ktera
ma 0,1 % svétové populace a presentuje 1,0 % svétové ekonomiky, pfesto odpovida za
10 % celosvétové namoini piepravy. Pro¢ je Norsko schopné byt tak produktivni a
inovativni? ProtoZe ma vic neZ jen dobré prepravni spole¢nosti. Siroka paleta piibuznych
prumysli je cesta, jak se stat tou nejlepsi specializovanou instituci. Jestlize si pojistite lod’
jsou nejvetsi Sance, ze ji pojistite nejlépe praveé v Norsku. Norsko ma dale takové prepravni
pravniky, ktefi jsou vyhlaSeni nejlepsSimi na svété a jsou téz nejvetsi experti v usporadani
transakce. Norské bankovni a finan¢ni instituce poskytuji k namoini piepraveé
specializované financovani. Norské univerzity maji velké ndmoini védecko-vyzkumné
znalosti. V konecném souctu je klicova schopnost tohoto shluku postavena na jedine¢nych
znalostech a schopnostech o ,,namoinim poli®, resp. o namoini pfepravé a souvisejicich
¢innostech. SlozZeni Norského ndmotniho klastr je patrné z obrazku 7.

* Pporter, M. Location, Competition, and Economic Development: Local Cluster in a Global Economy, Sage
Plublications, Boston, 2000 [online] [citace 2005-01-22]. Dostupné z <http://www.isc.hbs.edu/econ-
clusters.htm>
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Obr. 7: Norsky namorni klastr
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[zdroj: Porter]*

Na téchto ptikladech je patrné, ze kazdy z primyslovych klastra je jinak organizovany a

vvvvvv

Jak je vidét na piikladu Kalifornského vinafského klastru je zde urcita propojenost i s

jinymi prumyslovymi klastry, které mohou napomahat jesté lepSim vysledkim daného

prumyslového klastru. Na tomto mist¢ musime jeSt¢ poznamenat, ze rozméry kazdého

klastru jsou jiné. At uz jde o vyspélost, geografické rozpéti klastrii ¢i rozsah mezinarodniho

ucastnictvi. U kazdého klastru, jde o urcitou jedinecnost, na které je vybudovan.

Zékladni argument, ze UspéSné klastry zvysuji vykonnost jednotlivych firem a pohanéji

ekonomicky rozvoj byl demonstrovan na mnoha ptikladech ve Spojenych stitech a

v Evropé. Je proto mozné konstatovat, Ze klastry vedou ke zvySenému ekonomickému

ristu zejména ze tii duvodii:

1. Zvysuji produktivitu tim, Ze umoziuji pfistup ke specializovanym vstupiim a

zaméestnancim, zvySuji moznosti pristupu k informacim, k institucim a

vefejnym statktim.

2. ZvysSuji inovacni kapacitu firem zrychlovanim difuze technologickych

znalosti a inovaci. Navic konkuren¢ni tlaky uvnitt kazdého klastru zvysuji

samotné firemni pobidky k inovacim.

3. Stimuluji rychlejsi tvorbu novych firem, protoze mnozi zaméstnanci se

stavaji podnikateli v tzv. spin-off firmach vzniklych odstépenim od plivodni

firmy v diisledku nizsich bariér vstupu®’.

" Innovative Clusters: Drivers of National Innovation Systems. OECD Proceedings, 2001 [online] [citace
2004-02-04] Dostupné z <http://www.oecdbookshop.org/oecd/display.asp?lang=EN&sfl=identifiers&st1

=922001081p1>
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Z pohledu jednotlivé firmy jeji zaclenéni do silné¢ho klastru miize:
- snizit naklady na podnikani,
- realizovat inovace snadnéji, s menSim rizikem a rychleji a zvysit tak moZznost
byt pted konkurenci,
- zlepsit pfistup (mimo jin€) ke specidlni kvalifikaci, znalostem, technologii,

zékaznikim, distribu¢nim kanaliim, dodavateltim a specializovanym sluzbam.

Soucasn¢ vsak je pravdépodobné, ze se firmy ocitnou ve vysoce konkurencnim prostiedi
(coz je pon€kud nepohodIné) a nasledkem toho, aby piezily, musi inovovat. Vytvareni
k nejoblibenéjSim mechanismiim pro podporu ,,mistni“ spoluprace mezi firmami, mezi
podniky a akademickymi zafizenimi 1 mezi nositeli politické odpovédnosti v USA i v fadé

zemi EU. A to zcela nezévisle na formé fizeni a spravy regionu.

Klastry se vyvijeji po dlouhou dobu, kterd miize dosahovat desitek let. Pfitom plati, Ze
pieziji jen ty, které dosahly konkurencni vyhody. Klastry jsou pohanény rozvojem daného
odvétvi. Shlukovani do klastrii je dynamicky proces a souvisi uzce s konkurenci, ktera
zavisi na inovacich a vyhledavani strategickych rozdili mezi firmami. Uzké vazby mezi
odbérateli, dodavateli a ostatnimi institucemi jsou dulezité nejen z divoda efektivnosti

samotné, ale i s ohledem na rychlost zavadéni inovaci.*®

Ekonomicky rust, ktery je pro firmy v klastru typicky, je zdivodnovan pravé existenci
potiebné miry zminovanych vlivh vdaném geografickém prostoru. Piistup ke
specializovanym vstupiim a zaméstnanciim, informacim a vefejnym statkiim umoziiuje rast
produktivity. Rychlejsim rozsifovanim technologickych poznatkli, trendit a novych
pozadavkl odbératelli dochézi casto k vyclenovani novych subjekti z ptivodni firmy, roste
pocet vysoce specializovanych a flexibilnich firem, které se stavaji Spickovymi ve svém
oboru. Prostfednictvim celé tady externalit a nejriznéjSich formalnich, zvlasté vSak
neformdlnich vazeb mezi firmami, ,,prelévanim® postupti a nédpada z jednoho odvétvi do
druhého, koncentraci nepsanych poznatkii a informaci dochdzi k vytvaieni mimoiadné

priznivého prostiedi pro generovani vSech typt inovaci.

Poté, co publikoval Michael Porter svou praci o klastrech a konkurenceschopnosti v roce
1990, zacCaly hrat klastrové iniciativy hlavni roli v mikroekonomické politice na celém
svété. Definice Kklastrové iniciativy, tj. ,organizované TUsili zvySovat rist a

konkurenceschopnost klastru v regionu za tcasti klastrovych firem, vlady a nebo vyzkumné
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komunity“ se objevila v Zelené knize klastrovych iniciativ*®. Kniha poskytuje blizsi pohled
na klastrové iniciativy zalozeny na unikatnim souboru tudajii o vice nez 250 klastrovych
iniciativaich svéta jako vysledku globdlniho prizkumu klastrovych iniciativ a fady

piipadovych studii.

Zelena kniha poprvé uvadi ,,vykonnostni model“ klastrovych iniciativ jako ramec pro
jejich popis a hodnoceni. Ten zahrnuje podminky z hlediska podnikatelského prostiedi,
uplatiiovani politik a vlastni sily klastru (historie, stupei konkurenceschopnosti, uroven

technologii, vyznam pro region, stat). Klastrové iniciativy ve spoleCenstvich, kde je tiroven

vvvvvv

vvvvvv

pouze na narodni urovni.

Mezi cile klastrovych iniciativ patii nejCastéji vyzkumné aktivity, vytvareni siti,
obchodni spoluprace, vzdélavani, inovace a rozvoj technologii Ci pfilakéni zahrani¢nich

investic. VEtsi hodnotu maji cile, které jsou spole¢né, nez cile zcela jedinecné.

Model také sleduje procesy, kterymi klastrové iniciativy prochdzeji — zptusob zahéjeni a
planovani, fizeni a financovani, podminky a rozsah C¢lenstvi, organizacni zazemi
(minimélné kanceladf, manazer a webova stranka), ramec a konsensus (vyuziti stavajicich
modeli nebo zcela vlastni pfistup, zpracovani vize, zformulovani méfitelnych cild,
budovani konsensu pro pfijimani zmén zvlasté pii piechodu do modelu zalozeného na

dovednostech k modelu zalozenému na znalostech).

M¢éieni vlastni vykonnosti klastrové iniciativy vychazi ze zlepSovani pozice
v mezinarodni konkurenceschopnosti, vztahem mezi danym pramyslovym oborem a
vyzkumem, vyvinutim novych technologii. M¢éfi se také rast klastru v parametrech, jako je
vznik novych firem uvniti klastru nebo ptilakani novych firem z vnéjSku. A samoziejme se

méii plnéni cilii stanovenych danou klastrovou iniciativou.

I v Ceské republice se rokem 2003 zapocala historie klastrii na nasem tizemi. V sou¢asné
dob¢ existuje prvni sdruzeni tohoto druhu s ndzvem ,,Moravskoslezsky strojirensky klastr*
a byla téz nastolena podpora na urovni ,,Opera¢nich programli priimysl a podnikdni* pro

vyhledavani vhodnych firem pro klastry a zakladéani a rozvoj klastra.

48 Sélvell, O., Lindqvist, G., Ketels Ch. The Cluster Initiative Greenbook. 1.vyd., Stockholm: Bromma tryck
AB, 2003. ISBN 91-974783-1-8
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2 CIL DISERTACNI PRACE

Primérnim cilem prace je vytvoreni modelu inovacné orientované spolec¢nosti.

Dil¢i cile jsou:

o Ov¢éfteni inovacniho potencidlu Ceskych vyrobnich firem s upiesnénim pojeti inovaci
jako rozhodujiciho faktoru rozvoje znalostni firmy.

o MozZnosti postupné transformace firem na inovacn¢ orientované spolecnosti.

o Analyza predpokladii vzniku a existence pramyslovych klastri v rdmci Zlinského

kraje.

Divodem pro zaméfeni se pravé na téma inovaci jako podminek zvySeni
konkurenceschopnosti podnikatelskych subjekti je v souCasné dobé sice vyzdvihovana,
v praxi vSak minimalné aplikovand, problematika systematickych vyrobkovych inovaci,
které v Ceskych firméach probihaji z velké vétSiny zplisobem nikoli systematickym a

iniciativnim k pottebam trhu, ale naopak zptisobem nahodilym a trhem vynucenym.

K této problematice se vaze celé spektrum otdzek spojenych s tim, jak by méla vypadat
inovacni firma a jak by méla byt vybavena. Prave tuto problematiku se bude snazit fesit tato
diserta¢ni prace, kde jednim znosnych zavérii je praveé konstituovani modelu inovacné
orientované spole¢nosti. Problematika rozvoje inovac¢niho potencialu, v podminkach nejen
malych a stfednich vyrobnich firem, bude feSena v nadvrhu mozného vzniku a existence

potencialnich pramyslovych klastri ve Zlinském kraji.

2.1 Hypotézy

V souvislosti s konstituovanim inovacné orientované spolecnosti byly stanoveny
nasledujici hypotézy, jejichz zodpovézeni poslouzi k lepsimu pochopeni soucasného stavu

inovacni podnikani v Ceské republice. Jsou jimi:

H1: Proinovaéni kultura firmy je nezbytna pro G¢inné prosazovani inovaci.

H2: Systematicky zavadét inovace je mozné pouze tehdy, pokud se ndméty na inovace

sbiraji a vyhodnocuji systematicky.
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H3: Pro zamezeni ztrat se vzdy u kazdého inovacniho projektu zpracovéava studie

proveditelnosti.
H4:  Pii fizeni inovaci ve firmé je vyuzivano multidisciplinarnich tymt.

HS:  Projektové fizeni inovaci neni ve firm¢ vyuzivano v maximalni mozné mife.

2.2 Postup reSeni diserta¢ni prace

Disertacni prace se sklada z nasledujicich ¢asti:
1) Dotaznikové Setfeni inovacniho potencialu ceskych vyrobnich firem.
2) Vytvotreni modelu inovaéné orientované spolecnosti.

3) Analyza ptedpokladli vzniku a existence prumyslového klastru v ramci Zlinského
kraje.

Ad 1) Dotaznikové Setieni inovacniho potencidlu ¢eskych firem

K vyhodnoceni inova¢niho potencidlu ¢eskych firem byl vyuzit dotaznik a metodika,
které byly zpracovany na Zapadoceské univerzité v Plzni katedrou inovaci a projektd
v ramci projektu Leonardo da Vinci Design of a model for joint university-enterprise
innovation U-SME Innovation, nazvany jako ,,Mapa pfipravenosti malych a stfednich

podniki k inovacim®.

Tato metodika zahrnuje vybrané problémové okruhy, které s inovacnim potencidlem

uzce souvisi. Jedna se o tyto problémové okruhy:

- Strategie a planovani

- Marketing

- Technologicky proces

- Kyvalita a Zivotni prostredi
- Logistika

- Organizace a lidské zdroje

Ziskana data byla téZ hodnocena z pohledu firem, které jsou v klubu inovacnich firem

(Asociace inovacniho podnikéni) a z pohledu firem, které v této asociaci nejsou.
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Ad 2) Vytvoreni modelu inovacné orientované spole¢nosti

V této Casti je stézejnim ukolem obsahnuti slozitosti problematiky vybavenosti firmy
k a¢innému prosazovani inovaci s prioritnim akcentem na dlouhodobé udrzitelnou
konkurencni vyhodu. Dtlezité proto je zajiSténi celého inovacniho procesu v primyslovych
firmach a vSech jeho dulezitych soucasti tak, aby bylo mozné vytvotit model, ktery umozni
firm¢ byt pfipravena na pruzné zavadéni inovaci s minimalizaci ztrat. Tvorba inovacné
orientované spolecnosti, ktera bude presentovana v disertacni praci, se tak bude zamétovat
na zpracovani modelového feSeni umoziujiciho porozuméni komplexnosti problematiky

inovac¢né orientované spolecnosti.

Ad 3) Analyza ptedpokladli vzniku a existence pramyslovych klastri v ramci Zlinského

kraje.

Na zaklad¢ dostupnych informaci byla zpracovdna analyza ptedpokladi pro vznik a
existenci moznych pramyslovych klastri ve zlinském regionu. Tato analyza tvofi
spole¢ensko legislativni ramec pro existenci klastrii v Ceské republice. Analyza je doplnéna
modelovym navrhem budouciho klastru ve Zlinském kraji, kde nedilnou soucasti je
vyzdvihnuti poli participace Univerzity TomaSe Bati a jejich jednotlivych pracovist’ jako

kli¢ového partnera v ramci utvaieni a rozvoje klastri.
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3 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

V disertacni praci je prioritné vyuzivana zdsada systémového piistupu, kdy pro
pochopeni jednotlivych zkoumanych jevii z oblasti inova¢niho podnikani ma velky vyznam
metoda postupu od abstraktniho ke konkrétnimu. Problematiku vSak neni mozné tesit téz
bez deduktivnich postupti, které jsou pak organickou soucasti zobecniovani a dochazi tak
k indukci poznani. Oba tyto postupy se v disertani praci prolinaji a jsou vzijemnou

formou ovétovani vysledkd, ke kterym dochazeji.

Vyuziti induktivnich postupl pro jednoznacné charakterizovani dané problematiky je
provedeno na zadkladé stanovenych hypotéz a analytickych Setieni, kdy je samoziejmé, Ze
dalsi analytické postupy se opiraji o stanovené hypotézy a diky jejich verifikaci vedou ke

splnéni vyty€enych cilt disertaéni prace.

Z metod védeckého zkoumani se disertacni prace opird tedy predevsim o logické metody
(o analyzu, syntézu, indukci, dedukci, abstrakci a konkretizaci), a to v celém rozsahu
disertacni prace. Z dalSich metod se prace opird o pozorovani, srovnani, analogii a zejména
pak tvorbu abstraktnich modell jejich konkretizaci a predev§im generalizaci s cilem

jasného vymezeni jednotlivych vztahii v rdmci uvedenych modeld.

Implicitni pozadavek na objektivizaci poznatkll je napliiovan v praci piedevsim
implementaci Popperova®’ a Huntingtonova™ konceptu a neusiluje proto o podrobeni
vystupti vyzkumu vlastni objektivizujici verifikaci (jejiz validita byva ostatné
zpochybniovana) a predklada zavéry disertacni prace jako ,,paradigmata“ resp. jako urcitou

»aproximaci pravdy*.

Predbézna a pracovni vychodiska stanovena na zaklad¢ literdrniho prizkumu byla
ovétovana formou pisemnych dotaznikl, v rdmeci analytickych etap vedenych bakaléfskych
a diplomovych praci absolventi UTB ve Zlin¢, Fakulty managementu a ekonomiky ve
Zliné a v ramci semindrnich praci studentl téze fakulty a vlastniho vyzkumu v ¢eskych
primyslovych firmach. Existuje redlny piedpoklad, Ze generalizace ziskanych informaci je
provedena v této disertacni praci tak, aby ziskané poznatky tvofily teoreticko-empiricky
zaklad vcetné metod pro jejich vyuZziti v ramci rozvoje fizeni inovaci v pramyslovych

firméach.

* Popper, KR. Vééné hledéani 1. vyd. Praha: prostor 1995 231 s ISBN 80-85190-37-0
*% Huntington, SP. Stiet civilizaci. Boj kultur a proména svétového fadu 1. vyd. Praha: Rybka Publisher, 2001
447 s. ISBN 80-86182-49-5
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4 HLAVNI VYSLEDKY

4.1 Vysledky vyzkumného Setfeni inovacniho
potencialu primyslovych firem

4.1.1 Stanoveni cile vyzkumu

Zakladnim cilem zpracovaného prizkumu je ovéfeni inovacniho potencidlu Ceskych
vyrobnich firem vcetné soustfedéni informaci o faktorech, které jej tvofi, respektive
pozitivné nebo negativné ovliviiuji jeho kvalitu. Znalost uvedenych faktorti, jejich
vyhodnoceni a analyza jejich vzajemnych vztahli umozni navrhnout intervencni strategie,
které by aktivné a pozitivné plisobily na odstrafiovani zabran pfi inovacnich aktivitdch

podnikii.

Jako vychozi materidl pro tento prizkum slouzil, vroce 1999 ukonceny vyzkum
realizovany na Zapadoceské univerzité v Plzni katedrou inovaci a projektd v rdmci projektu
Leonardo da Vinci Design of a model for joint university-enterprise innovation U-SME
Innovation, nazvany jako ,,Mapa pfipravenosti malych a stfednich firem k inovacim*, ktery

z hlediska metodiky byl vyuzit jako vzor (viz ptiloha A).

Inovacni resp. rozvojovy potencial firmy, v podobé jaké byl Setien, je pojat jako soubor
faktori hmotné i nehmotné povahy, které ovlivituji soucasnou i budouci tspésnost firmy.
Inovacéni potencial je koncipovan jako vektor o Sesti slozkach (strategie a planovani,
technologie, kvalita a Zivotni prostfedi, logistika, organizace lidskych zdrojh), které
vymezuji klicové oblasti organizacnich struktur spoleCnosti, uvniti kazdé slozky je
sledovéano Sest charakteristik, které rozvijeji infrastrukturu slozek s moznosti prostupu do
jinych slozek. Ugelem takto formulovaného modelu je podchytit vymezeni hlavnich

procesii v ramci slozek.

Vécend napli slozek vychazi z dosavadni praxe pii provadéni ucelovych benchmarkingt
u vyznamnych ceskych podnikdi v rdmci spoluprace s pfednimi konzultaénimi
spolecnostmi. Jejich struktura koresponduje i s empirickymi poznatky publikovanymi

v zahrani¢nich odbornych monografiich.
Autory projektu vyvinuta a aplikovanad mapa piedpokladl k zavadéni inovaci ve firmé
stavi na Sesti Ustfednich komponentech, které s inova¢nim potencidlem tzce souvisi. Jedna

se o nasledujici:

39



Strategie a planovani — V této oblasti jsou firmy hodnoceny z hlediska toho, do
jaké miry v nich existuje vyspélé strategické tizeni a to, zda firmy znaji trendy
vyvoje zékaznickych potteb a aktivity svych konkurentii. Dale je zjistovano jestli
samoziejmé zda-li je zavedeno projektové fizeni, diky kterému pak mohou firmy

dosahovat pro firmu optimalnich efekti.

Marketing — Zde je zjistovano predevsim to, jak je ve firmach marketing rozvijen a
zda firmy maji vyspélou marketingovou organizacni strukturu. Dale pak do jaké
miry stoji v jejich centru pozornosti zakaznik a jestli od néj firmy odvijeji své dalsi
aktivity. Dulezitou soucasti je téz to, jak firmy berou v potaz postoje a chovani

svych konkurentt.

Technologicky proces — V oblasti technologie jsou analyzovany informace o
sledovani technologickych zmén a také to, jakou roli hraje ve firmach vyzkum a
vyvoj. Dal$i informace jsou zjistovany o tom do jaké miry firmy posuzuji investi¢ni
navratnost planovanych zmén a na kolik se firmy zaméiuji na své interni a externi
prostiedi a perspektivni podnéty, které¢ pak dale rozpracovavaji do studii
proveditelnosti, znichz jsou pak vybérovym fizenim vyhodnocovany
nejvyznamnéjsi nameéty k realizaci

Kvalita a Zivotni prostiedi - V této oblasti je feSen problém do jaké miry firmy
splituji podminky pro certifikaci v syst¢ému CSN EN ISO 14000 navic jak a jestli
vubec vstiicné reaguji na vnéjsi podnéty pii posuzovani inovacnich podnéti a mayji-
li moZznost sledovat srovnavat praxi jinych firem (v€etné¢ zahrani¢nich) a zda-li jsou
schopny vyuzivat identifikované vyvojové trendy a podnéty. Z pohledu kvality je
pak hodnoceno to jak jsou firmy oteviené pro audit ze strany svych zdkazniki a

zda-li dasledné provadi audit u svych dodavateld.

Logistika (nakup, distribuce, outsourcing) — Oblast logistiky je pfedevsim
zaméiena na zjiStovani miry etablovani strategie v logistickych ¢innostech a zda
flexibilita Cinnosti je dostatecné¢ podlozena mobilizovatelnymi zdroji. Diulezitou
oblasti je zde 1 problematika fizeni rizika a to konkrétné otazky skytajici odpoveéd’
do jaké miry mtize firma vychézet vstiic podnétim svych zédkaznika. Zvlastni oblast

je zde téz vénovana problematice outsourcingu a jeho vyuzivani.

Organizace a lidské zdroje — Ztéto velmi dalezité oblasti jsou ziskdvany
informace o tom jestli a jak funguje ve firmach jejich firemni kultura, jakou maji

firmy organizacni strukturu a samoziejmé jestli je vypracovavan pro vSechny
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zamestnance systém kariérniho riistu a na jeho zéklad¢ je dopracovavan motivaéni
syst¢tm. Velmi podstatnou ¢asti je zde téz problematika feSeni konflikti na

pracovisti.

Tento dotaznik zahrnuje Sest problémovych okruhii, které souvisi sinovacnim
potencialem firmy. Vyplnénim dotazniku lze ziskat piehled o silnych a slabych strankach
firmy a o tom, jaké prostfedi pro efektivni uplatnéni inovaci si firma vytvofila a jak je
schopna inovace do svych ¢innosti implementovat. K jednotlivym dil¢im problémovym
okruhiim jsou nabizeny vzdy Ctyii alternativy odpovédi. Po jejich posouzeni se provede
zaskrtnutim vybér té varianty odpovédi, kterd nejvice vystihuje situaci ve firmé. Pro
moznost uvedeni dopliujicich informaci nad radmec predtisténych odpovédi jsou k dispozici

za kazdym blokem volné fadky.

Jak uvadéji autofi metodiky vybér vyse zminénych oblasti nebyl nahodny. Vychazel jak
z nejnovejsich poznatkli renomovanych poradenskych firem (Ernst&Young, A.T. Kearney),
tak 1 zdefinic a doporuceni norem platnych vzemich EU. Pro potieby zkoumani
inova¢niho potencialu bylo vsak tfeba rozsifit dotaznik piedev§im o identifikacni udaje
dotazovanych a o tfidéni firem zpohledu pfislusnosti ke klubu inovacnich firem

zaregistrovanych v Asociaci inova¢niho podnikani Ceské republiky.

4.1.2 Ovéreni metodiky

Pivodnim motivem k ovéfovani metodiky byla skutecnost, Ze tento dotaznik a metodika
byly vytvofeny na jiném vysokoskolském pracovisti a bylo tudiz tieba jeji mozné vyuziti
pro vyzkumné, ale téz vyukové potieby na Fakulté managementu a ekonomiky ve Zlin¢

ovéfit (viz priloha B).

Z tohoto ovérovani vyplynuly nésledujici uskali v této metodice:

- alternativy odpovédi nevystihuji piesné situaci ve firmé,

- metodika nezohlediiuje jiné nez vyrobni firmy piestoze byla vytvorena k hodnoceni
konkurenceschopnosti a inova¢niho potencialu vsech firem,

- metodika neni vhodna pro mikropodniky.

Po dikladném zvazeni a zpracovanych zavérti byla pfijala opatfeni, které v dalSim

Setfeni zabrani moznym nepiesnostem. Jedna se o nasledujici opatieni:
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-V pfipad¢, ze firmy maji problém s vybrani jediné nejlepsi alternativy odpovédi na
danou otazku, mohou si mohou vybrat jejich kombinaci — timto opatfenim byl

odstranén problém nepiesnosti odpovedi.

- Vzhledem k prioritni orientace prizkumu na primyslové vyrobce, byla zamétena

pozornost prave na tyto typy firem.

- Nevhodnost metodiky pro mikropodniky byla vyfeSena eliminaci vybérového

souboru na firmy s vice nez 10 zaméstnanci.

Validita dotazniku byla téz nasledné fadn¢€ ovétena v roce 2003 v doktorské disertacni
praci Ing. Emila Vacika, Ph. D. Méreni vykonnosti firem a rozvojovy potencial, Katedra
managementu, inovaci a projektii, Fakulta ekonomicka, Zapadoceska univerzita v Plzni. Z
provedené regresni a korelani analyzy vyplyva, Ze pro hodnocenou muzeme vyslovit
zavery, které byly vramci disertacni prace E. Vacika zpracovany pro hodnoceni
empirického vzorku 50-ti firem ze Zlinského kraje. Z provedenych analyz je tedy mozno

vyvodit nasledujici zavéry:

e ze 6 —ti slozkového modelu nelze Zadnou slozku vypustit,

e Dbyla prokazana statisticky vyznamna souvislost mezi proménnymi,

e v 6 —ti slozkovém modelu je celkovy rozvojovy potencial nejcitlivéjsi na slozku
Marketing,

e v modelu neexistuji korelacni koeficienty s absolutni hodnotou 0,5 a vétsi,

e neni prokazana vzajemna korelace slozek,

e vysvétlovaci hladina variability zavisle proménné je 99,5%,

e je mozno pouzit zjednodusené modely,

e slozka rozvojového potencidlu Strategie a planovani vyznamné ovliviiuje rozd€leni
rozvojového potencidlu do skupin,

e udaného vzorku spolecnosti nebylo tfeba ptifazovat slozkam vahy,

¢ dotaznik ma vysokou vypovidaci schopnost.

Primémé hodnoty zjisténé pro jednotlivé slozky se vyznamné nelisi. Vyznamna
odliSnost byla zjisténa pouze u slozky Strategie a planovani, nejslabéji byla hodnocena
slozka Marketing. Byla provedena shlukova analyza a vicerozmérnd regresni analyza.
Zavisle proménnou ve vicerozmérné regresni analyze byl inovacni potencial, nezavisle
proménné dil¢i slozky inovacniho potencialu. Ze zékladniho modelu vyplyva regresni

model vyjadieny vztahem:
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Inovaéni potencial = - 0,0037 + 0,1809 x Kvalita a zivotni prostiedi + 0,1683 x
Logistika + 0,1938 x Marketing + 0,1488 x Organizace a lidské zdroje + 0,1775 x Strategie

a planovani + 0,1305 x Technologie

4.1.3 Vymezeni zkoumaného souboru

Zamérem od pocatku nebylo zpracovat vyzkum obecné, ve vSech organizacich
piisobicich na tizemi CR, ale pouze v konkretizované skupiné s ohledem na piedchozi
ovéfovani vhodnosti metodiky. Vzhledem k témto ptfedpokladiim byl zkoumany soubor
omezen. Zéakladni charakteristikou byla pfedevSim prioritni orientace pouze na primyslové
vyrobce z oblasti zpracovatelského primyslu. Dal$imi charakteristikami byl pozadavek na
pocet pracovniki vétsi nez 10 a zékladni jméni spolecnosti vétsi nez 100 000 K¢. Timto
opatfenim byly vylouceny z Setfeni mikropodniky, pro které, jak bylo zjiSténo v oveéfovani
metodiky, neni tato metodika vhodna. Vzhledem ke stile jesté vysokému poctu téchto
organizaci a omezenym ¢asovym a materidlnim moznostem, musel byt zkoumany soubor
omezen a to pouze na firmy pusobici ve Zlinském, Olomouckém, Moravskoslezském a
Jihomoravském kraji. Byla vyuzZita ¢ast Databaze Firemni monitor firmy Albertina Icome

Praha Registr organizaci ke stanoveni zékladniho souboru oslovovanych firem.

Zakladni soubor musi spliiovat nasledujici podminky:
1) Pravnické osoby.
2) Pocet zaméstnancl: vice nez 10 zaméstnancu.
3) Zakladni kapital spolecnosti: vice nez 100 000 K¢.
4) Zamgéreni predmétu Cinnosti sledovanych subjektli: zpracovatelsky primysl.
5) Oblast pilisobeni: Zlinsky kraj, Olomoucky kraj, Moravskoslezsky kraj,
Jihomoravsky kraj.

Dle databaze Firemni monitor firmy Albertina Icome Praha Registr organizaci podmince
vyhovuje 469 553 firem. Pii pfidani druhé podminky vyhovuje 23 174 firem. Po eliminaci
firem majicich zékladni kapitdl mensi nez 100 000 zistava 12 842 firem. Pfedposledni
podminkou byla eliminace firem nepusobicich ve zpracovatelském primyslu. Po této
podmince se zmensil zadkladni soubor na 4 681 firem. Posledni redukci byla pisobnost
firem, kdy ve Zlinském kraji je vyhovujicich 358 firem, v Olomouckém kraji 279 firem,
v Moravskoslezském kraji 407 firem a Jihomoravském kraji 545 firem. Celkem se soubor
zredukoval na 1589 firem. Velikost zakladniho souboru je tedy N = 1589. Rozsah

vybérového Seteni (n) by mél byt minimalné 10 % zakladniho souboru tj. 159 firem. Je to
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proto, aby bylo mozné zavéry ziskané z dotazovani generalizovat z vybérového souboru na
zékladni soubor.

4.1.4 Ocekavané vysledky

vysledkl pravé v expektaci téchto hypotéz, kterymi jsou:
H1: Proinovacni kultura firmy je nezbytna pro G¢inné prosazovani inovaci.

H2: Systematicky zavadét inovace je mozné pouze tehdy, pokud se ndméty na inovace
sbiraji a vyhodnocuji systematicky.

H3: Pro zamezeni ztrat se vzdy u kazdého inovaéniho projektu zpracovava studie

proveditelnosti.
H4:  Piifizeni inovaci ve firmé je vyuzivano multidisciplinarnich tymi.

HS:  Projektové fizeni inovaci neni ve firmé¢ vyuzivano v maximalni mozné mife.

Nemén¢ dulezitymi vysledky, které je mozno ocekavat, je ovefeni spravnosti
nasledujicich tvrzeni, které budou v dal§im zpracovani vyzkumného Setfeni pouzity jako

ttidici hledisko. Témito tvrzenimi jsou:

T2: Zainovaéni firmu je dle definice Narodni inovaéni strategie’' povazovana zpravidla
firma mald a stfedni, je tudiz mozné vyslovit ptredpoklad, ze tyto typy firem budou

v

, . v . v 7 s 7 v 7 52
mit rozvinutéjs$i inovacni potencial nez firmy velké.

T1: Inovacni firmy maji rozvinutéjsi inovacni potencidl nez firmy neinovacni a to ve

vSech sledovanych parametrech.

Mezi ocekavané vysledky lze zatadit téZ vytyceni hranice, kterd by mohla byt urcujici
pro hodnoceni objektivni vybavenosti firem z pohledu pfipravenosti firem pro ucinné

prosazovani inovaci.

3! Nérodni inovaéni strategie CR. Inovaéni podnikani & transfer technologii, 2004, mimoiadné &islo, ISSN
1210-4612

2 Samoziejmé je nutné respektovat fakt, ktery vyplyva z Setieni Ceského statistického tfadu (Technické
inovace 1999-2001), Ze za inovacni firmy je mozné v Ceské republice povazovat za 64% velkych firem, 39%
stiednich firem a 23% malych firem
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4.1.5 Casovy plan vyzkumu

Prizkum probihal kontinualné od roku 2002 (kdy probihalo ovéfovani metodiky) do
roku 2004. Ovéfovani metodiky probihalo dvéma zpiisoby. Prvni probihal na Fakulté
managementu a ekonomiky ve Zlin¢, kdy byl vyhodnocen soubor 8 firem a byly sledovany
odchylky (viz ptiloha B). Od roku 2003 probihalo kontinuédlng¢ Seteni podnikt, kde v ramci
tohoto Setfeni byl vzorek 50-ti firem Zlinského kraje dan k dispozici k podrobné&jSimu
ovéteni partnerské katedie Inovaci a projektl pisobici na Zapadoceské univerzité, kde
validitu dotazniku ovéroval Ing. Emil Vacik ve své disertacni praci. Sbér dat pokra¢oval do

mesice listopadu roku 2004.

4.1.6 Popis vybraného souboru

Do prizkumu byly zahrnuty firmy spliujici zékladni charakteristiky. Zakladnimi
charakteristikami byla pfedevSim prioritni orientace na primyslové vyrobce z oblasti
zpracovatelského primyslu. Dalsimi charakteristikami byl pozadavek na pocet pracovnika
veétsi nez 10 a zékladni jméni spolecnosti vétsi nez 100 000 K¢. Timto opatfenim byly
vylou€eny z Setfeni mikropodniky, pro které jak bylo zjisténo v ovéfovani metodiky neni
tato metodika vhodna. Byla vyuzita ¢ast Databaze Firemni monitor firmy Albertina Icome

Praha Registr organizaci ke stanoveni zakladniho souboru oslovovanych firem.

Metodika byla aplikovana na 230 primyslovych vyrobctu. Z téchto 230 firem bylo
nasledné z divodu neuplnosti sledovanych dat vylou¢eno 40 dotazovanych. Konecny pocet
sledovanych firem byl 190 primyslovych vyrobcli. Pro ovéfovani relevance stanovenych
hypotéz bylo vyuzito 128 respondentti, z divodu zafazeni zkoumani relevance hypotéz az
v druhé casti Setfeni.

4.1.7 Regionalni rozmisténi zkoumaného souboru

Z divodi uvedenych ve vymezeni zkoumaného souboru byl soubor omezen co se
regiondlniho rozmisténi ty€e na Ctyii oblasti Zlinsky kraj, Olomoucky kraj,
Moravskoslezsky kraj a Jihomoravsky kraj. Z tabulky 3 a obrazku 8 je zfejmé rozlozeni

dotaznika do téchto oblasti.
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Tab. 3: Regionalni rozmisténi zkoumaného souboru

Pocet jednotek Pocet Rozsah
v zakladnim Pocet pouzitelnych vybérového

Oblast zkoumani souboru dotazniki dotazniki Setieni
Zlinsky kraj 358 95 79 22,07 %
Olomoucky kraj 279 55 45 16,13 %
Jihomoravsky kraj 545 45 37 6,79 %
Moravskoslezsky kraj 407 35 29 7,13 %
Celkem oblasti 1589 230 190 11,96%

Obr. 8: Regionalni rozmisténi zkoumaného souboru

4.1.8 Oborova struktura

[zdroj: vlastni zpracovani]

@ Zlinsky kraj

B Olomoucky kraj

O Jithomoravsky kraj

O Moravskoslezsky kraj

[zdroj: vlastni zpracovani]

Firmy jsou ¢lenény na zakladé odvétvové klasifikace ekonomickych &innosti (OKEC).

Nésledujici obrdzek 9 prezentuje procentuelni rozdéleni podnikii podle jednotlivych

kategorii zpracovatelského primyslu.
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Obr. 9: Roz¢lenéni podnikii dle oborové struktury
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Jak je zfejmé z obrazku 12 nejsilnéji jsou ve zkoumaném souboru zastoupeny oborové
skupiny vyroba potravin a napoju, vyroba pryzovych a plastovych vyrobkl a téz vyroba
kovil a kovodélnych vyrobkii. Naopak nejslabéji jsou zastoupeny oborové skupiny vyroba
dopravnich prostfedki a papirnicky prumysl.

4.1.9 Struktura zkoumaného souboru

Strukturovani zkoumaného souboru probihalo dvéma zptisoby v souladu se stanovenymi

tvrzenimi:

1. Ttidéni dle poctu zaméstnanci: malé firmy do 50-ti zaméstnanct, stfedni firmy 50-

250 zaméstnanci a velké firmy nad 250 zaméstnancu.

2. Ttidéni firem na inovacéni a neinovacni firmy: Tiidéni probihalo na zaklade
ptisluSnosti firem ke klubu inovacnich firem zaregistrovanych v Asociaci
inovaéniho podnikani Ceské republiky tzn. firmy, které jsou zaregistrovany v klubu
inovacnich firem jsou vtomto zkoumaném souboru povazovany za inovacni a

firmy, které nemaji registraci za neinovacni.
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Procentuelni mnozstvi firem ve zkoumaném souboru z pohledu jednotlivych typt firem
dle velikosti je zfejmé z obrazku 10.

Obr. 10: Zakladni strukturovani zkoumaného souboru dle velikosti

Firmy celkem

Stredni firmy;

[zdroj: vlastni zpracovani]

Z obrazku 11 je ziejmé, na zaklad¢ rozdéleni inovacnich a neinovacnich firem dle
databaze Asociace inova¢niho podnikini Ceské republiky, ze 66,2% firem z celkového
Setfeni je povazovano za neinovacéni a 33,8% za inovacni firmy. Nejmén¢ inovacnich firem
u zkoumaného souboru bylo identifikovano u malych firem pouze 7,5% u stiednich 36,8%

a nejvice inovacnich firem bylo zjisténo u firem velkych dokonce 57,1%.

Obr. 11: Zakladni strukturovani zkoumaného souboru na inova¢ni a neinovaéni
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70%
60%
50%
40%
30%
20%
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Malé firmy Sttedni firmy Velké firmy Firmy celkem

[ENeinovaéni firmyDInovaéni firmy]

[zdroj: vlastni zpracovani]
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Pro blizsi orientaci v rozlozeni souboru v ramci jednotlivych oblastech zpracovatelského

prumyslu je mozné uvést nasledujici tabulku 4 a obrazky 12 a 13.

Tab. 4: RozloZzeni souboru vramci jednotlivych

zpracovatelského primyslu

sledovanych oblastech

Sledovana Pocet pouzitelnych
skupina Vécny obsah oborové skupiny dotazniki Skupina v %

1 IVyroba potravin a napoji 40 21.05

2 Textilni a odévni pramysl 13 6.84

3 Papirnicky primysl 9 4.74

4 Chemicky a farmaceuticky primysl 16 8.42
\Vyroba pryZovych a plastovych

5 vyrobku 28 14.74

6 \Vyroba kovi a kovodélnych vyrobki 25 13.16

7 IVyroba stroji a zafizeni 15 7.89
IVyroba elektrickych a optickych

8 pristroji 18 9.47

9 IVyroba dopravnich prostredkt 8 4.21
IVyroba nabytku a ostatni

10 zpracovatelsky prumysl 18 9.47
Oborové skupiny celkem 190 100.00

[zdroj: vlastni zpracovani]

Obrazek 12 vypovidd o rozloZzeni malych, stfednich a velkych firem v ramci

zpracovatelského primyslu. Jak je moZné si povSimnout v radmci kazdé zkoumané oborové

skupiny jsou zastoupeny jak firmy malé, stfedni tak téz velké.
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Obr. 12: Rozvrstveni zkoumaného souboru z pohledu klasifikace velikosti firem

v ramci oblasti zpracovatelského priamyslu
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[zdroj:vlastni zpracovani]

Pti zkoumani rozloZeni firem na inovacéni a neinovacni, tak jak je zfejmé z obrazku 13,
v rdmci zpracovatelského primyslu je situace nésledujici. Inovacnich firem je nejvice u
vyroby dopravnich prosttedkii 75 % vyroby stroji a zatizeni 60 % a téz vyroba pryZovych a
plastovych vyrobkii s53,6%. Naopak nejméné inovacnich firem je zastoupeno

v papirnickém pramyslu 22,2 % a v primyslu textilnim a odévnim 23,1 %.
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Obr. 13: Rozvrstveni zkoumaného souboru z pohledu klasifikace firem na inovacni a

neinovaéni v ramci oblasti zpracovatelského primyslu
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4.1.10 Celkové hodnoceni firem

[zdroj: vlastni zpracovani]

Pti prvnim pohledu na vyhodnoceni vysledkii odpovédi respondenti jako celku je

ziejma relativné velkd vyvazenost odpovédi.

Jak je ziejmé na obrazku 14 jedinymi

vymykajicimi se oblastmi, v pozitivnim slova smyslu, jsou oblasti Organizace a lidské

zdroje a Technologie. Na tomto mist¢ je tieba predeslat, ze rozdily ve zkoumaném souboru

odpovédi respondentl jako celku jsou velmi malé, a proto zajimavéjsi nez toto celkové

rozlozeni odpovédi respondentli v souboru je zkoumani rozdilli tohoto rozlozeni pii ptidani

rozliSovacich atributt. Z tohoto diivodu bude nasledné zobrazeno tfidéni dle velikosti firem

a poté tfidéni firem na inovacni a neinovacni dle pfislusnosti ke Klubu inovacnich firem

Asociace inova¢niho podnikani Ceské republiky.
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Obr. 14: Celkové hodnoceni firem
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[zdroj: vlastni zpracovani]

4.1.11 Hodnoceni firem z pohledu velikosti

Jako prvni byla hodnocena celkovd pozice firem z pohledu jejich velikosti v tfidéni
malé, stfedni a velké. Z tohoto zorné¢ho thlu je patrné (obrazek 15), Ze nejhlife byly
vyhodnoceny firmy malé. Malé firmy jsou téZ z 92,5% povaZovany z pohledu piisluSnosti
ke Klubu inovaénich firem za neinovacni, jak je zfejmé z obrazku 11. Zajimavé téz jsou
relativné malé odstupy stfednich firem od velkych, kde jak je zfejmé v ptipadé hodnoceni
oblasti Organizace a lidské zdroje je hodnoceni témét shodné piicemz v plivodnim
rozdéleni bylo pouze necelych 36,8% stfednich firem bylo povaZovano dle ptislusnosti ke
Klubu inovacnich firem za inovac¢ni, kdezto u velkych firem bylo celych 57,5%. Detailni

hodnoceni jednotlivych oblasti dle velikosti firem je uvedeno v pfiloze C.

Obr. 15: Celkové hodnoceni firem dle velikosti
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Velké firmy
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—@—Malé firmy
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[zdroj: vlastni zpracovani]
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U vétSiny odpovédi respondentlt bylo v detailnim Setfeni dosazeno stejného rozlozeni
jak je zieyjmé z celkového hodnoceni. Vyjimky tvofi otdzky tykajici se problematiky
projektového fizeni, ktera je chdpana obdobné vSemi respondenty bez ohledu na jejich
velikost. Dalsi zajimavosti jsou vysledky u otazky sledovani zmén ovliviiyjicich sytém
kvality ve firméach, kdy z odpovédi respondentli stiednich firem je patrné, ze dosahly
otazky feSeni konflikti na pracovisti, kde nejvyssiho hodnoceni bylo dosazeno z odpovédi
respondenti malych firem.

4.1.12 Hodnoceni firem vzhledem ke tridéni na inovaéni a
neinovacni firmy

Jako druhy pohled hodnoceni bylo vyuzito tfidéni firem na inovaéni a neinovacéni dle
t¥idéni Asociace inova¢niho podnikani Ceské republiky resp. Klubu inovaénich firem. Bylo
vychazeno z predpokladu, ze uroven vybavenosti firem bude podstatné lepsi u firem
inovacnich nez u firem neinovacnich, coz jak ukazuje obrazek 16 se v celkovém hodnoceni
potvrdilo. Z dGvodu podrobného Setfeni vybavenosti byly dale feSeny situace
v jednotlivych oblastech, jak je zfejmé z ptilohy D.

Obr. 16: Celkové hodnoceni firem dle tFidéni na inovaéni a neinovacni
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[zdroj: vlastni zpracovani]

U vétSiny odpovedi respondentt bylo v detailnim Setfeni dosazeno podobného rozlozeni
jak je zfejmé z celkového hodnoceni. Vyjimky tvofi otazky, kde hodnoceni bylo shodné.
Jsou to otazky tykajici se seznamovani s vizi zaméstnance, sledovani aktualnich

vyvojovych trendli, provadéni zmén v technologiich, pfenos informaci a komunikace
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s partnery, flexibilita logistickych procesti, zpisoby motivace zaméstnancti ve firmach, a
fizeni a komunikace. Prekvapivého vysledku bylo dosazeno u otazky feSeni konflikti na
pracovisti, kde jak ukazuje vyhodnoceni odpovédi respondenti firem neinovacnich bylo

dosazeno lepSiho vysledku nez dosahly odpovédi respondentii firem inovacénich.

4.1.13 Statisticka analyza sloZek hodnoceni inovacniho
potencialu firem

V dal$im Setfeni byla zpracovana statistickd analyza jednotlivych slozek inova¢niho
potencidlu s vyuzitim tfidéni jednak dle velikosti firem a téz dle tfidéni na inovacni a
neinovacni firmy. Pro statistické vyhodnoceni souboru bylo vyuZzito primérnych hodnot
odpovédi respondentli v nalezitém tfidéni a téZ stanoveni smérodatnych odchylek téchto
primért a neméné dilezitych standardnich chyb. Pro lepsi interpretaci vysledka bylo téz

vyuzito grafického zndzornéni.

4.1.13.1 Statisticka analyza sloZek hodnoceni inova¢niho potencialu
v celkovém souboru

Tab. 5: Hodnoty pruméru, smérodatné odchylky a standardni chyby v celkovém

souboru
Smérodatna | Standardni
Oblast Primér odchylka chyba
Strategie a planovani 2,89 0,92 0,07
Marketing 2,83 0,89 0,06
Technologie 2,95 0,89 0,06
Kvalita a Zivotni prostiredi 2,83 0,93 0,07
Logistika 2,77 0,85 0,06
Organizace a lidské zdroje 2,96 0,81 0,06

[zdroj: vlastni zpracovani]
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Obr. 17: Statistické zhodnoceni sloZek inovacniho potencialu v celkovém souboru
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Na obrazku 17 je zobrazena statisticka analyza zhodnoceni jednotlivych sloZzek
inovacéniho potencidlu v celkovém souboru. Z hodnoceni primérd jednotlivych oblasti
hodnoceni inovaéniho potencidlu vyplyva, Ze nelepsich vysledkii bylo dosazeno v oblasti
Organizace a lidské zdroje a oblasti Technologie. NejhorSich vysledki bylo zjisténi
z odpovédi respondentll u oblasti Logistika. Co se ty€e stanoveni smérodatnych odchylek je
zde zifejmé, Ze nejmensi odchylky bylo dosazeno v odpovédich respondentli u oblasti
Organizace a lidské zdroje a oblasti Logistika. Naopak nejvétsi odchylky byly zjiStény
v oblasti Kvalita a Zivotni prostfedi a Strategie a planovani. Z vypoctu standardnich chyb za

jednotlivé oblasti je zfejma velmi nizka hodnota u vSech hodnocenych oblasti.
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4.1.13.2 Statisticka analyza slozek hodnoceni inova¢niho potencialu dle
velikosti firem

Tab. 6: Hodnoty priméru smérodatné odchylky a standardni chyby u malych firem

Smérodatna Standardni
Oblast Primér odchylka chyba
Strategie a planovani 2.63 0.68 0.09
Marketing 2.59 0.50 0.07
Technologie 2.73 0.51 0.07
Kvalita a Zivotni prostiedi 2.48 0.65 0.09
Logistika 2.57 0.47 0.06
Organizace a lidské zdroje 2.75 0.42 0.06

[zdroj: vlastni zpracovani]

Tab. 7:Hodnoty priméru, smérodatné odchylky a standardni chyby u stfednich firem

Smérodatna | Standardni
Oblast Priamér odchylka chyba
Strategie a plinovani 3.09 0.73 0.08
Marketing 3.03 0.70 0.08
Technologie 3.16 0.71 0.08
Kvalita a Zivotni prostiedi 3.08 0.73 0.08
Logistika 2.98 0.68 0.08
Organizace a lidské zdroje 3.02 0.62 0.07

[zdroj: vlastni zpracovani]

Tab. 8: Hodnoty priméru, smérodatné odchylky a standardni chyby u velkych firem

Smérodatna Standardni
Oblast Priameér odchylka chyba
Strategie a planovani 3.37 1.04 0.13
Marketing 3.29 1.08 0.13
Technologie 3.38 1.07 0.14
Kvalita a Zivotni prostiedi 3.28 1.07 0.14
Logistika 3.14 1.02 0.13
Organizace a lidské zdroje 3.06 1.01 0.13

[zdroj: vlastni zpracovani]
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Obr. 18: Statistické zhodnoceni sloZek inova¢niho potenciilu dle velikosti firem
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Z obrazku 18 je zfejma statistickd analyza jednotlivych slozek inovacniho potencidlu
z pohledu tfidéni firem dle velikosti. Na prvni pohled je zfejmy odstup jednotlivych skupin
firem, kdy co do primérnych hodnot jsou souhrnné nejlépe hodnoceny odpovédi
vysledkii bylo dosazeno pii hodnoceni respondentti firem malych. Pfi hodnoceni
jednotlivych slozek inovaéniho potencidlu je zfejmé, Ze nejmensi odstupy vykazuje oblast
Organizace a lidské zdroje. Po vyhodnoceni smérodatnych odchylek je mozné dojit
k zavéru, ze nejmensich smérodatnych odchylek bylo dosazeno v hodnoceni respondentti
malych firem a naopak nejvétSich odchylek u respondentli firem velkych. Tato skutecnost
ukazuje na velkou rozdilnost pfi hodnoceni inova¢niho potencialu jednotlivych respondentt
velkych firem. Z pohledu jednotlivych oblasti inovaéniho potencidlu nejnizSich hodnot
smérodatnych odchylek bylo dosaZeno u oblasti Organizace a lidské zdroje a Logistika
v hodnoceni respondentd firem malych a naopak nejvysSich v oblasti Marketing,

Technologie a Kvalita a zivotni prostfedi v hodnoceni respondentt firem velkych.
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4.1.13.3 Statisticka analyza sloZzek hodnoceni inova¢niho potencialu dle
tridéni firem na inovacni a neinovacni

Tab. 9: Hodnoty priméru, smérodatné odchylky a standardni chyby u inova¢nich

firem

Smérodatna | Standardni
Oblast Priamér odchylka chyba
Strategie a plinovani 3.25 0.67 0.08
Marketing 3.07 0.69 0.08
Technologie 3.21 0.66 0.08
Kvalita a Zivotni prostiedi 3.18 0.76 0.09
Logistika 2.94 0.66 0.08
Organizace a lidské zdroje 2.96 0.66 0.08

[zdroj: vlastni zpracovani]

Tab. 10: Hodnoty pruméru, smérodatné odchylky a standardni chyby u neinovaénich

firem

Smérodatna Standardni
Oblast Priumér odchylka chyba
Strategie a planovani 2.73 0.97 0.09
Marketing 2.73 0.94 0.09
Technologie 2.83 0.95 0.09
Kvalita a Zivotni prostiredi 2.67 0.95 0.09
Logistika 2.69 0.91 0.08
Organizace a lidské zdroje 2.75 0.86 0.08
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Obr. 19: Statistické zhodnoceni sloZek inova¢niho potencialu dle tFidéni firem na

inovaéni a neinovaéni
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Vysledky statistické analyzy na obrazku 19 ukazuji na evidentni odstupy vysledki
prumérnych hodnot v Setfeni inovac¢nich a neinovacnich firem. Nejen ze vysledky ukazuji
vy$$i primerné hodnoty u vSech hodnocenych oblasti inovacniho potencidlu ziskanych
z odpovédi respondentll inovacnich firem, ale piedevS§im je zde patrny rozdil u
smérodatnych odchylek, kdy z odpovédi respondentii neinovacnich firem byly vypocitany
vy$$i hodnoty smérodatnych odchylek nez u respondentli inovacnich firem, coz naznacuje
veétsi rozkolisanost vybavenosti jednotlivych firem. Navic, v odpovédich respondent
inovacnich firem, je zajimava shoda ve vysi odchylek, kdy jedinou vymykajici se oblasti je
Kvalita a Zivotni prostiedi. Hodnoty standardnich chyb jsou si podobné jak v ptipadé

inovacnich tak 1 v ptipad€ neinovacnich firem.
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4.1.14 Zhodnoceni inovacniho potencialu firem

Nasledujici zhodnoceni inovaéniho potencidlu firem vychazi zregresniho modelu
stanovené¢ho Ing. Emilem Vacikem Ph.D., kdy na zdklad¢ tohoto regresniho modelu byly
pfepocitany vSechny odpovédi respondentli v ramci celého zkoumaného souboru. Na
zékladé téchto dat byla stanovena hodnota (hrani¢ni inovacni potencidl), kterou je mozné
povazovat za ,hranici“ od které¢ se o firmach da tvrdit, ze jsou vybaveny (alespoil

v minimalni mife) k u€¢innému prosazovani inovaci.
Vyuzity regresni model je vyjadien vztahem:

Inovaéni potencial = - 0,0037 + 0,1809 x Kvalita a zivotni prostiedi + 0,1683 x
Logistika + 0,1938 x Marketing + 0,1488 x Organizace a lidské zdroje + 0,1775 x Strategie
a planovani + 0,1305 x Technologie.

Hrani¢ni inovacéni potencial = 2,7944 + 0,006528

Pro dalSi znazornéni vysledkii budou firmy s vy$$im potencidlem, neZ je hrani¢ni
inovaéni potencidl, povazovany za inovacni a firmy s niz$im inovac¢nim potencidlem za
neinovacni. Po tomto rozdéleni se ukazuje, ze ve sledovaném souboru se nachdzi 59 firem

neinovaénich a 131 firem inovaénich.

Kromé hrani¢niho inovaéniho potencidlu byly stanoveny jeste dvé pomocné hodnoty.
Firma, ktera dosahne horsiho vysledku nez IP = 2,3835 + 0,011487 je povazovana za firmu
bez inovacniho potencidlu a nejen, Ze je povaZzovana za neinovacni dle hrani¢niho
inova¢niho potencidlu, ale navic jeji vybavenost je natolik Spatnd, Ze je tfeba se vazné
zamyslet nad jeji dalsi existenci. V provedeném Setfeni se vyskytuje takovychto firem 10
coz Cini piiblizné 5 % zkoumaného souboru. Naopak hovofit o rozvinutém inova¢nim
potencidlu je mozné tehdy, pokud firmy dosahnou miniméln¢ vysledku IP = 3,1051 +
0,0102. Firem s rozvinutym inova¢nim potencidlem se v provedeném Setieni vyskytuje 63,
coz Cini pfiblizné 33 % z celého souboru. Takovyto vysledek miizeme povazovat za velmi

pozitivni, protoZe se jedna o celych 48 % z poctu firem povazovanych za inovacni.
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Obr. 20: Grafické znazornéni hrani¢niho inovacniho potencidlu v kontextu

neinovacniho potencialu a rozvinutého inova¢niho potencialu
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Grafické znazornéni na obr. 20 je mozné povazovat jako podpiirnou metodu pro urceni
objektivni miry vybavenosti firmy, kdy na zdkladé¢ vyhodnoceni dotazniku mize firma
mimo jiné ziskat vysledky vramci stejného rozlozeni a dopliuji informace

k zhodnocenému inova¢nimu potencialu regresnim modelem.
V nasledujicich obrdzcich bude porovnéno ptivodni rozdéleni na inovacni a neinovacni

firmy z pohledu pftislusnosti ke klubu inovac¢nich firem (KIF) s rozdélenim vyplyvajicim ze

stanoveni hrani¢niho inova¢niho potencidlu (IP).
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Obr. 21: Zména rozdéleni firem na inovaéni a neinovac¢ni dle velikosti
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Na obrazku 21 je zfejmy rozdil pfi rozdélovani firem na inovacni a neinovacéni dle
ptislusnosti firem ke klubu inovacnich firem a pfi urceni firem na inovacni a neinovacni na
zaklad¢ kvantifikace inovacniho potenciadlu. Zajimavé je, ze pii hodnoceni inova¢nim
potencidlem je povazovano o 22,3 % vice firem za inovacéni tzn. dle inova¢niho potencidlu
je ve zkoumaném souboru celych 56,5 % firem inovacnich. Velkych rozdilii bylo téz
dosazeno piedevs§im u firem stfednich, kde se podil inovacnich firem zvysil z 36,8 % na

63,2 %. Nemén¢ zajimavy je téz posun u firem malych o celych 20%.

Nasledujici obrazek 22 ukazuje na zménu rozlozeni inovacnich a neinovac¢nich firem
v ramci jednotlivych kategorii zpracovatelského prumyslu z pohledu ptivodniho rozdé€leni
dle klubu inovacnich firem a néasledné¢ zménu v rozdéleni pii hodnoceni firem z pohledu

vysledkt kvantifikace inova¢niho potencidlu.
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Obr. 22: Zména rozdéleni firem na inovaéni a neinovac¢ni v ramci jednotlivych

kategorii zpracovatelského primyslu
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[zdroj: vlastni zpracovani]

K nejzasadnéj$im zméndm v ramci rozlozeni inovacnich a neinovacénich firem v ramci
jednotlivych kategorii zpracovatelského primyslu doslo u textilniho primyslu, kde se
zvysil pocet inovacénich firem po piepocteni dle inova¢niho potencidlu o 46,1 %. Druhou
nejvetsi zmeénou v pozitivnim slova smyslu byl posun u vyroby potravin a napoju kde
zména dosahla 42,5 % navyseni inovacnich firem. Naopak nejvétSimu poklesu mnozstvi
inovaénich firem oproti ptivodnimu rozdéleni dle klubu inovacnich firem u vyroby
dopravnich prostfedkii o 25 %. Nejmensiho rozdilu bylo dosazeno u chemického a

farmaceutického prumyslu, kde rozdil ¢inil pouhych 6,3% ve prospéch inovac¢nich firem.

Z celého zkoumaného souboru je tedy pii kone¢ném zhodnoceni je mozné povazovat za
inovacni celych 80 % firem zabyvajicich se vyrobou potravin a napojlii a vyrobou strojui a
zafizeni. Za velmi pozitivni vysledek je mozné povazovat mnozstvi inovacnich firem u
vyroby elektrickych a optickych pfistrojit (72,2%), vyrobu kovii a kovodélnych vyrobkl
(72%), vyrobu pryzovych a plastovych vyrobkt (71,4) a textilni a odévni primysl (69,2%).
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4.1.14.1 Ukazka prakticka aplikace

Pro ukéazku praktické aplikace bylo vyuzito dat z ové€fovani metodiky (viz ptiloha B).
Pro nazornost byly zvoleny tyto firmy: SAF Trade, s.r.o., Hamé, a.s., Laksyma, a.s.
Nejprve byl vypocitan u kazdé ztéchto tii zvolenych firem inovacni potencial dle

regresniho modelu a nésledné pak vysledky zakresleny pomoci pavucinovych grafii.

Vysledky ptepocitaného inovaéniho potencidlu dle regresniho modelu vypovidaji o tom,
ze firmu SAF Trade, s.r.o. s inova¢nim potencidlem = 3,4354 + 0,009061 je mozné
zafadit mezi firmy s rozvinutym inovaénim potencidlem. Téz firma Hamé, a.s. dosahla
(inovacni potencial = 3,1637 + 0,003017) velmi dobrych vysledkl, avsak je ziejmé, ze
piestoze je mozné firmu zaradit mezi firmy s rozvinutym inovacnim potencidlem je jeho
hodnota zfeteln¢ nizsi nez u firmy SAF Trade, s.r.o. Tteti vyhodnocovanou firmou byla
firma Laksyma, a.s. sinovaénim potencidlem = 2,5882 + 0,022878. Jak vysledek
napovidd firma Laksyma, a.s. nedosahla vySe hrani¢niho inova¢niho potencidlu a tak je

mozné o ni konstatovat, ze jeji inovacni potencial je nedostatecné vybudovan.

Nasleduje grafické znazornéni vysledkti jednotlivych firem zanesenych do
ptedptipravené¢ho pavucinového grafu se zobrazenymi hodnotami tfi inova¢niho potencidlti
obrazcich 23, 24 a 25.

Obr. 23: Znazornéni vysledki firmy SAF Trade, s.r.o.
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Jak jiz bylo uvedeno, inovaéni potencidl vypocitany pomoci regresniho modelu

vyjadiuje skuteCnost, ze firma SAF Trade, s.r.o. ma rozvinuty inovacni potencidl. Pfi
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znazornéni vysledkl firmy do obrazku 23 je zifejmé, ze vSechny hodnocené oblasti vykazuji
uspokojivé vysledky. Oblasti, kterd hrani¢i s hranicnim potencidlem, je pouze oblast
strategie a planovani.

Obr. 24: Znazornéni vysledka firmy Hamé, a.s.
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Téz firma Hamé, a.s. dosdhla pii hodnoceni inovac¢niho potencidlu regresnim modelem
vysledky nad hranici rozvinutého potencidlu. Rozdily ve vysledcich téchto firem vSak
dokresluje pravé obrazek 24, ktery vypovida o tom, Ze ne vSechny oblasti jsou vybaveny
tak, jak by si zaslouzily. Nejvétsi nedostatky u firmy Hamé, a.s. je mozné pozorovat u
oblasti organizace lidské zdroje, kde zjiSt€éna hodnota atakuje hranici neinovacéniho
potencialu.

Obr. 25: Znazornéni vysledku firmy Laksyma,a.s.
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[zdroj: vlastni zpracovani]
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Tteti a posledni hodnocenou firmou v ramci ukéazky praktické aplikace, jak jiz bylo
uvedeno byla firma Laksyma, a.s. Zde hodnoceny inovac¢ni potenciél dle regresniho modelu
vypovidd o nedostate¢né inovacni vybavenosti firmy. Pfi znazornéni do obrazku 25 je
naprosto ziejmé, ze nejveétsi rezervy ma firma Laksyma, a.s. v oblasti strategie a planovani

a naopak nejmensi nedostatky vykazuje v oblasti technologie.

4.1.15 Vyhodnoceni hypotéz

Pro vyhodnoceni hypotéz bylo pouzito statistické analyzy. Prvnim krokem pii hodnoceni
bylo stanoveni primérti, smérodatnych odchylek, standardnich chyb, minimalnich a

maximalnich hodnot a ¢etnosti jak je zfejmé z tabulky 11.

Tab. 11: Souhrnné statistické vyhodnoceni hypotéz

Hypotéza 1 2 3 4 5
Pramér 2,77 | 3,11 | 3,06 | 2,80 | 2,93
Smérodatna odchylka 0,89 | 0,60 | 0,78 | 0,84 | 0,80
Prameér - smérodatna odchylka 1,88 | 2,51 | 2,28 | 1,97 | 2,13
Pramér + smérodatna odchylka 3,65 | 3,71 | 3,84 | 3,64 | 3,73
Standardni chyba 0,08 | 0,05 | 0,07 | 0,07 | 0,07

Minimalni hodnota 1 1 1 1 1

Maximalni hodnota 4 4 4 4 4

1 - nerelevantni 11 3 3 9 3

2 - slaba relevance 36 8 26 33 37

% 3 - primérna relevance 53 | 89 | 59 | 60 | 54
5 {4 - relevantni 28 28 40 26 34
Pocet odpovédi 128 128 128 128 128

[zdroj: vlastni zpracovani]

Stanovené hypotézy jsou:
H1: Proinovacni kultura firmy je nezbytna pro Gi€inné prosazovani inovaci.

H2: Systematicky zavadét inovace je moZné pouze tehdy, pokud se ndméty na inovace

sbiraji a vyhodnocuji systematicky.

H3: Pro zamezeni ztrat se vZdy u kazdého inovacniho projektu zpracovava studie

proveditelnosti.
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A4 e

H4:  Pfifizeni inovaci ve firm¢ je vyuZzivano multidisciplinarnich tymi.

HS:  Projektové fizeni inovaci neni ve firm¢ vyuzivano v maximalni mozné mife.

Nasledujici obrazek 26 znazortiuje souhrnné vyhodnoceni relevance hypotéz, které
vypovida o nasledujicich skuteCnostech. Po provedeni statistické analyzy je mozZné
konstatovat, ze hypotézy 1, 4 a 5 vykazuji primérnou uroven relevance. Hypotézy 2 a 3
jsou souhrnné hodnoceny jako relevantni. Zaroven je mozné konstatovat, ze u druhé
hypotézy byla vypocitana nejmensi hodnota smérodatné odchylky, kterd vyjadiuje
skutecnost, Ze zjisténé hodnoty z odpoveédi respondentl se nejméné odlisuji od stanovené
prumérné hodnoty. Naopak nejvetsi hodnota byla stanovena u paté hypotézy, 1 kdyz je
mozné konstatovat, ze tato hodnota ma pouze minimalni narist od hypotézy druhé potazmo

prvni.

Z4dné z hypotéz nebyla hodnocena jako slabé relevantni nebo nerelevantni. Znamena to
tedy, Ze je mozné povazovat vSechny hypotézy za urcitou mérou relevantni pro Ceské
prostiedi primyslovych vyrobct a prohlésit, Ze ani u jedné nebyla relevance jednoznacné

zavrzena.

Obr. 26: Souhrnné hodnoceni relevance hypotéz

Primér - smérodatna odchylka |
[ Primer
Pramér + smérodatna odchylka
!
Hypotéza 1 |
Hypotéza 2 | ‘ ] |
Hypotéza 3 l | ]
\
\
Hypotéza 4 l | ]
\
\
Hypotéza 5 l | ]
T 1 T
0 nerelevantni 1 slaba 2 praméma 3 relevantni 4  absolutni 5
relevance relevance relevance

[zdroj: vlastni zpracovani]

Pro Uplnost bylo vyuzito statistické analyzy téZ pro zhodnoceni hypotéz z pohledu
tfidéni na inovacni a neinovacni firmy (tabulka 12, obrazek 27), kde bylo vyuzito k tiidéni
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stanoveného hrani¢niho inova¢niho potencialu a dale pak tfidéni z pohledu velikosti firem
(tabulka 13, obrazek 28).

Tab. 12: Statistické vyhodnoceni hypotéz z pohledu inovac¢nich a neinovaé¢nich firem
dle inovac¢niho potencialu

1 2 3 4 5

Inovacni [Neinova- [Inovacni [Neinova- [Inovacni [Neinova- [Inovaéni [Neinova- [Inovaéni [Neinova-

Hypotéza (firmy  nifirmy ffirmy  @ni firmy firmy  [¢ni firmy ffirmy  @ni firmy ffirmy i firmy

Primér 3,12 | 2,05 | 3,31 | 2,69 | 3,36 | 245 | 3,16 | 2,07 | 3,16 | 245
Smérodatna
odchylka 0,72 | 0,75 | 0,49 | 0,60 | 0,61 0,73 | 0,66 | 0,67 | 0,79 | 0,59
Standardni

chyba 0,06 | 0,07 | 0,04 | 0,05 0,05 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,05

[zdroj: vlastni zpracovani]

Obr. 27: Hodnoceni relevance hypotéz z pohledu inovac¢nich a neinovacnich firem dle

inovaéniho potencialu

| Primér - smérodatna odchy]kal

| Primer |

Primér + smérodatna odchylka |

| Neinovacni firmy | | Inovacni firmy
Hypotéza 1 A‘/
[ I =
Hypotéza 2 =T
. [ I ]
Hypotéza 3
L | | | |
Hypotéza 4
L | | | |
Hypotéza 5 e
0 nerelevantni 1 slaba 2 priméma 3 relevantni 4 absolutni 5
relevance relevance relevance

[zdroj: vlastni zpracovani]

Z obrazku 27 vyplyva jednoznaény rozdil mezi ndzory respondentii inovacnich a
neinovacnich firem, kdy u neinovacnich firem vykazuji vSechny hypotézy primérnou

relevanci a dokonce v piipadé hypotézy 1 a hypotézy 4 se zjiSténé primérné hodnoty blizi
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relevanci slabé. Naopak pii hodnoceni odpovédi respondentli inovacnich firem je mozné

A4

vSechny hypotézy hodnotit jako relevantni. Pfi blizSim rozboru vysledkli je mozné

konstatovat, Ze nejmensi hodnota smérodatné odchylky byla vypocitana u druhé hypotézy,

konkrétné v hodnoceni inovacnich firem. Relativné nizkych hodnot smérodatné odchylky

bylo téZ dosazeno u ¢tvrté a tieti hypotézy v hodnoceni inovacnich firem a druhé hypotézy

vV

u neinovacnich firem. NejvysSich hodnot bylo dosazeno u hypotézy prvni a ¢tvrté v pripadé

neinovacnich firem a déale pak u hypotézy paté v ptipad¢ firem inovacnich.

Tab. 13: Statistické vyhodnoceni hypotéz z pohledu velikosti firem

1 2 3 4 5
, Vel Stf. | Mal. |Vel. |[Stf. |Mal. |Vel. |[Stf. |Mal. |Vel. |Stf. |Mal. |Vel. |Stf. |Mal

Hyp0tela Firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy | firmy
Priamér 2,89 12,71 1230|324 (3,052,911 |3,38]2,93]2,76 2,70 |3,05]2,27 |3,11|2,86]|2,79
Smérodatna
odchylka 0,80 0,841 0,90 | 0,54 | 0,60 ] 0,62 | 0,78 | 0,69 | 0,78 | 0,86 | 0,57 | 0,83 | 0,80 | 0,82 | 0,73
Standardni
chyba 0,07 10,071 0,08 | 0,05]0,05]0,05]|0,07]0,06]0,07|0,08]0,05]0,07 0,07 |0,07 0,06

[zdroj: vlastni zpracovani]

Obr. 28: Hodnoceni relevance hypotéz z pohledu velikosti firem

Hypotéza 1

Hypotéza 2

Hypotéza 3

Hypotéza 4

Hypotéza 5

| Primér - smérodatna odchylka |

Pramér

Primér + smérodatnd odchylka |

Malé firmy
Stiedni firm

|

[ e |

[ I I 1 I 1]

0 nerelevantni 1

slaba
relevance

T
2  prumeérna
relevance

3

relevantni

4  absolutni

5

relevance
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Pti hodnoceni relevance hypotéz dle velikost firem (obrazek 28) je mozné pozorovat
nasledujici skute¢nosti. U hypotézy 1 se respondenti vSech typtu firem shoduji na primérné
relevanci. U hypotézy 2 se jedna o primérnou relevanci pouze u odpovédi respondentt
firem malych a u odpovédi respondentii firem stfednich a velkych byla problematika
zhodnocena jako relevantni. Pfi hodnoceni hypotézy 3 doslo ke shod¢ respondenti malych
a stiednich firem v primérnou relevanci, naopak respondenti firem velkych povazuji
hypotézu za relevantni. Hypotéza 4 zde se respondenti malych firem shoduji s respondenty
zvelkych firem v primérné relevanci a respondenti firem stiednich pak ohodnotili
problematiku jako relevantni. U posledni hodnocené hypotézy 5 pak doslo ke shod€ nazora
u respondentl malych a stfednich firem v priimérnou relevanci a respondenti velkych firem

hodnotili problematiku jako relevantni.

Zéarovenn je mozné konstatovat, Zze nejmenSi hodnoty smérodatné odchylky byly
vypocitany v piipadé druhé hypotézy u respondentti velkych firem a déale pak u ctvrté
hypotézy v odpovédich respondentii firem stfednich. Naopak nejvétsi hodnoty byly
stanoveny u prvni hypotézy v piipadé odpovédi respondentd malych firem a u Ctvrté
hypotézy v odpovédich respondentli firem velkych. Tato skutecnost u ctvrté hypotézy je
zajimava praveé tim, ze je zde velky rozkol mezi vysledky odpovédi respondenti malych,

sttednich a velkych firem.

Tento rozkol spociva nejen v tom, ze u Ctvrté hypotézy jako jediné bylo zjisténo, ze dle
odpovédi respondentli je zafazena podle malych a velkych firem mezi primérné relevantni,
kdezto u firem stfedni jako jednoznacné relevantni. Je to pozoruhodné predevsim proto, ze
pii1 vypoctech smérodatné odchylky je mozné dojit k zaveru, ze dle odpovédi respondent
sttedni hodnoté. Naopak vysledky stanovené z odpovédi respondentti firem malych a
velkych atakuji hodnoty nejvys$s$i a tim se své stfedni hodnoté nejvice vzdaluji. Tento
nesoulad je mozné pfipsat na vrub pochopeni dulezitosti problematiky multidisciplindrnich

tymu v ramci fizeni inovaci respondenty ze stfednich firem.
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4.1.15 Zavérecné hodnoceni vyzkumného Setieni

Prioritni orientaci vyzkumného Setfeni bylo ovéfeni inovacniho potencidlu Ceskych
firem sohledem na stanovené hypotézy. Po provedeni statistické analyzy je mozZné
konstatovat, Ze hypotézy 1, 4 a 5 vykazuji primérnou Uroven relevance. Hypotézy 2 a 3
jsou souhrnné hodnoceny jako relevantni. Zadna z hypotéz nebyla hodnocena jako slab&
relevantni nebo nerelevantni. Znamena to tedy, Ze je mozné povazovat vSechny hypotézy za
ur¢itou mérou relevantni pro Ceské prostiedi primyslovych vyrobcl a prohlasit, Ze ani u

jedné nebyla relevance jednoznacné zavrzena.

Zamérem je tedy mozné konstatovat, ze nasledujici hypotézy jsou pravdivé:
H1: Proinovaéni kultura firmy je nezbytna pro G¢inné prosazovani inovaci.

H2: Systematicky zavadét inovace je mozné pouze tehdy, pokud se ndméty na inovace

sbiraji a vyhodnocuji systematicky.

H3: Pro zamezeni ztrat se vzdy u kazdého inovaéniho projektu zpracovava studie

proveditelnosti.
H4:  Pfifizeni inovaci ve firmé je vyuZzivano multidisciplinarnich tymu.

HS:  Projektové fizeni inovaci neni ve firmé vyuzivano v maximalni mozné mife.

Relevance hypotéz byla téz testovana v zavislosti na tfidéni dle dvou kritérii. Prvnim
kritériem bylo tfidéni zpohledu inovacnich a neinova¢nich firem dle inovac¢niho
potencidlu. Z vysledkli vyplyva jednoznac¢ny rozdil v pohledu na relevanci hypotéz mezi
inovaénimi a neinovanimi firmami. Respondenti inova¢nich firem povazuji vSechny
hypotézy za relevantni a naopak respondenti neinovacnich firem za relevantni primérné.
K témto vysledkim je tfeba dodat, ze nejvétSich smérodatnych odchylek bylo zjisténo u
prvni hypotézy a to jak u respondentli inovacnich, tak neinovacnich firem. Druhym
kritériem bylo tfidéni dle velikosti firem. Z tohoto pohledu je mozné konstatovat, ze
respondenti malych firem povazuji vSechny hypotézy za primérné relevantni. Respondenti
sttednich firem povazuji za primérné relevantni hypotézy 1, 3 a 5 a hypotézy 2 a 4 za
relevantni. Respondenti velkych firem udavaji za relevantni hypotézy 2,3 a 5 a hypotézy 2 a

4 za primérné relevantni.

Pii ovétovani prvniho podplirného tvrzeni, Ze za inovacni firmu je obecné povazovana
firma mald a stfedni, je mozné konstatovat, Ze toto bylo vyvraceno zcela, a to z divodu
evidentné malé vybavenosti malych firem, kdy celych 72,5 % malych firem bylo

vyhodnoceno z pohledu inova¢niho potencidlu pod hranici hraniéniho inovac¢niho
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potencidlu a dokonce celych 33% bylo pod hranici neinova¢niho potencidlu. U stfednich
firem byla situace o poznani lep$i, kdy pouze 36,8 % firem je moZzné svymi vysledky
inova¢niho potencialu zaradit mezi neinovacni, tedy firmy které skonCily pod hranici
hrani¢niho inovac¢niho potencidlu. Stfednich firem, které dosahly nizSiho hodnoceni nez
neinovacni potencial bylo vSak zjiSt€éno pouhych 14,3 %. Jak vyplyvd z hodnoceni je
mozZné povazovat za nejvice inovacné¢ vybavené firmy velké, které pouze ve 21,4 %
nedosahly hranice hrani¢niho inovac¢niho potencialu. Co je vSak piekvapivé, ani jedna
velka firma neskoncila pod hranici potencialu neinova¢niho. Na zaklad¢ statistické analyzy
dale vyplyva, Ze v soubor respondentii malych firem je co do inova¢ni vybavenosti nejvice
konsistentni a naopak soubor respondentl velkych firem vykazuje nejvétsi rozkolisanost
vysledkil, coz naznacuje, ze v daném souboru se nachazeji firmy jak s vysokou inovacéni

vybavenosti a zdroven pfipravenosti u¢inné prosazovat inovace, tak firmy kde je skutecnost

praveé opacna.

Co se ty€e druhého tvrzeni, Ze inovacni firmy maji rozvinutéjsi inovacni potencial nez
firmy neinovacni a to ve vSech sledovanych parametrech, je pfi prvnim pohledu mozné
konstatovat, Ze toto bylo potvrzeno. AvSak pii podrobném zkoumani dané problematiky je
nutno dodat, Ze ne zcela. Je to z divodu, Ze se vyskytly otazky, ve kterych bylo hodnoceni
shodné. Dokonce bylo u jedné otazky zjiSténo, konkrétné otazky teSeni konflikti na
pracovisti, ze neinovacni firmy predstihly firmy inovaéni. Je tedy mozné vyslovit zaveér, ze
ne vSechny firmy zaregistrované v klubu inova¢niho podnikani je mozné povazovat
z pohledu vybavenosti inovacnim potencidlem za inovac¢ni. Pfi hodnoceni inovacénich firem
bylo zjisténo, Ze celych 17% ma inovacni potencidl niz$i nez je hrani¢ni inovacni potencial
a dokonce 5% firem dosdhlo vysledkli niz§ich neZ je neinovacni potencial. Na zdkladé
statistické analyzy bylo déle zjiSténo, Ze vysledky odpovédi respondentli inovacnich firem

vykazuji vétsi konsistenci nez vysledky respondentt firem neinovacnich.
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4.2 Hybné sily firmy

Spolecnosti Celi v disledku soucasného zpomaleni ekonomiky zvySenému tlaku na
efektivni vyuzivani Casu a zdrojl, a Casto tak neni zfejmé, jak skloubit podporu inovaci s
nezbytnymi uspornymi opatfenimi. Jenze prav€ organizace povzbuzujici a podporujici
inovace at’ uz pii vyvoji novych produktli, nebo pro zefektivnéni ¢innosti podniku - se

dokazi 1épe vyrovnat s ekonomickymi tlaky i zménami.

Za neschopnosti ¢eskych firem stoji ¢asto neschopnost managementu. Kolik tuzemskych
manazeri dokdzalo vybudovat spolecnosti, které se prosazuji v zahrani¢i v oteviené
konkurenci? Malo. Soucasné pietechnizovand doba s sebou totiZ pfinasi zaplavu informaci,
teoretickych poznatkil 1 riznych metod, ¢asto vydavanych za zdzracné, které maji ptispéet
k celkovému tuspéchu firmy. Ukolem managementu je umét se v téchto informacich
orientovat a vybrat znich ty, které mohou nejucinnéji pfispét ke zvySeni

konkurenceschopnosti firmy.

Pii této snaze je tfeba hledat optimalni vztah mezi konkrétnimi Zddoucimi €innostmi,
mnozstvim vynakladanych zdrojii a uplatnénim spravnych principti fizeni firmy. Jestlize
jsou vykonavany zadouci €innosti, umoZziuje to vyvolat zddouci chovani nejen v fidici
¢innosti, ale i v ostatnich Cinnostech firmy, a to s vynaloZenim optimalniho mnoZstvi

zdroji. Zadouci ¢innosti jsou vysledkem uplatnéni spravnych principt fizeni.

Jsou-li uplatiiovany v fizeni Spatné principy, nelze to kompenzovat ani vynakladanim

dalsich zdrojl ani sebevétSim Usilim.

Abraham Zaleznik trefn€ vystihl chorobu manazerského tapani. Mnoha vedoucim se
fizeni jevi (nejspiS pod vlivem literatury, manazerskych Skol a kurzl) jako sbirka fidicich
metod. KdyZ pfed mnoha lety pofizovali na stavebni fakulté Ceského vysokého udeni
technického v Praze seznam manaZerskych metod, mél na 300 poloZek. Dnes jich musi byt
nepomérné vic. Z toho vyvéera presvédceni, Ze fizeni neni nic jiného neZ spravné namichany

« 53

koktejl metod. Nebot ,,dobré metody* by mély vést k ,,dobrym vysledkiim*.

VSeobecnd dynamika ekonomického prostiedi projevujici se neustdlych zménach

zpiisobuje, Ze nelze dosdhnout konkurenéni vyhody jednou provzdy. Proto

33 Jirdsek, J.A. Nesnesitelna lehkost fizeni. Moderni fizeni 2004. Praha: Ekonomia a.s. Ro¢nik XXXVIIL ¢&. 7.
s. 11-13. ISSN 0026-8720
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konkurenceschopnost dosazena v urCitém okamziku neni tak dulezitd jako mira jejiho

zlepSeni dosazena ve srovnani s pokrokem konkurence za stejné obdobi.

Pokud je cilem snazeni ziskani konkurencni vyhody firmy je tfeba se nepochybné
zaméfit 1 na okoli ve kterém dana firma ,ije“. M. E. Porter ve svych publikacich™
identifikoval pét sil (faktort), které maji zdsadni vliv na dlouhodobou ziskovou pfitazlivost

trhu nebo trzniho segmentu, nebot’ jej ovliviiuji predevsim ceny, néklady a investice.

Na tomto misté si je mozné piedeslat, Ze se nasledujici postup ztotoziuje s pojetim, ze
v kterémkoliv odvétvi, at’ domacim ¢i mezindrodnim, at’ vyradbi vyrobky nebo poskytuje
sluzby, jsou pravidla konkurence vtélena do péti dynamickych konkurencnich sil (tak jak je
popsal prof. Porter): vstup novych konkurenti, hrozba novych vyrobkii nebo sluzeb,
dohadovaci schopnost kupujicich, dohadovaci schopnost dodavateli a soupefeni mezi
existujicimi konkurenty. Souhrnné plisobeni téchto péti sil urcuje celkovou intenzitu

konkurence v odvétvi. Soucasné odrazi i skuteCnost, Ze konkurence v odvétvi daleko

piesahuje hranice daného odvétvi.

Je dulezit¢ dodat, ze kazdé odvétvi je vyznamoveé jedineCné a ma svou vlastni
specifickou strukturu. Systémovy ramec zminénych péti faktori umoziuje firmé, aby
pronikl do slozitosti problémi a ptesné urcil faktory, které jsou pro konkurenci v jeho

odvétvi rozhodujici.

Pro G&ely dalsiho rozpracovani jsou jednotlivé diléi sily oznadeny Si, Sa, S3, S4, S5 a
souhrnné pisobeni téchto sil urcujici celkovou intenzitu konkurence v odvétvi pak S. Toto
pojeti soucasn¢ odrazi i skutecnost, ze konkurence v odvétvi daleko pifesahuje hranice
daného odvétvi. Dodavatelé kapitalu, technologie, surovin, =zakaznici, substituty,
potencialni konkurenti, ti v§ichni jsou nebo mohou byt z hlediska vyvoje odvétvi vyznamni.
Sila ptsobeni kazdého z péti dynamickych konkuren¢nich faktorti je funkci struktury
odvétvi, neboli zdkladnich ekonomickych a technickych ryst dané¢ho odvétvi. Struktura
odvétvi, prestoze je relativné stabilni, se mize v pribéhu ¢asu ménit v zavislosti na vyvoji
konkrétniho odvétvi.

Pro dalsi postup je vyuzit logicky piedpoklad, ze Zzddoucim cilovym stavem je adekvatni

obrana firmy proti moznym hrozbam konkurence. Zaroveni firma musi mit schopnost

> Porter, M.E. Konkurencni strategie. 1.vyd. Praha:Victoria Publishing, 1994 ISBN 80-85605-11-2.

Porter, M.E. Konkurencni vyhoda. 1.vyd. Praha:Victoria Publishing, 1994. ISBN 80-85605-12-0.
% §,- dohadovaci schopnost dodavatelfl, S, — hrozba vstupu novych konkurentf, S5 — dohadovaci schopnost
zékaznikl, S, — hrozba novych vyrobkll, S5 — soupefeni mezi stavajicimi podniky
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pruzné¢ vyuzit moznost expanze pii konkurenci slabé. Aby byla firma schopna takto

reagovat, musi na to byt odpovidajicim zptisobem vybavena.

Zvolené pristupy a nasledujici postup je zalozen na jisté analogii piejaté z technické
oblasti funkce a chovéni nevolnych t&les™. Objektem takto pojatého télesa se pro tento

24 rvr

piipad stala trzn€ fizena firma, postavend na tfech nosnych firemnich pilitich.

Silu konkurence pusobici na trzné fizenou firmu je mozno demonstrovat na obrazku 29

tak, Ze tato sila je reprezentovana jako vyslednice dil¢ich, vnéjSich konkurencnich sil.

Obr. 29: Vysledna sila konkurence pusobici na firmu

S = Vysledna sila konkurence v konkuren¢nim
okoli = vyslednice sil S1,S2,S3,54,Ss

Trzni
prostiedi

Trzni
prostiedi

VA

Trzné rizena firma

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik, Krchova]

Prvni firemni pilit nazvany ,,Trzni rasance a flexibilita firmy* tvofi svym slozenim
zakladni pfedpoklad pro mozny uspéch kazdé firmy. Je mozné ho téZ oznacit za tzv.
,regulacéni blok* z diivodu, Ze slucuje takové firemni nastroje, které by mély slouzit jako
odpovéd na otazku quo vadis (kam kracis). Soucasné téz odpovida na otazku, kterd je pro
kazdy podnik Zivotné dulezita, tj. ,,co a jak prodat®. Obsahova naplii tohoto pilife je

popsana dale, v€etné zobrazeni tohoto firemniho pilife, jak je patrné z obrazku 30.

Pilit P, pojaty jako sila- P; - Trzni rasance a flexibilita firmy
e mise a vize,
e cile,

e strategie,

%% Je¢minek, J. Technicka mechanika — statika tuhych téles STNL Praha 1957
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e distribuce,

e controlling.

Obr. 30: Prvni firemni pilir

Trzni

prostiedi Tl oo (e prostiedi

Trzni

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik, Krchova]

V tomto pojeti druhy firemni pilif nazvany jako ,,Ekonomické jistoty a procesni stabilita
firmy* v sobé zahrnuje vSechny dilezité procesy, které se vztahuji k predmétu podnikani
a samoziejmée téZ k dalSim ¢innostem, které jsou s pfedmétem podnikdni nutné vzajemné
propojené. VsSechny tyto ¢innosti jsou pro firmu Zivotné dilezité a zddnd z nich nesmi byt
opomenuta, ¢ibyt ji piikladan menSi vyznam nez ostatnim. Pokud budou vSechny tyto
procesy spravné zabezpeceny, mize firma staveét na tom, Ze ma zajiSténu svou stabilitu a
jistotu. Pokud by byly nékteré ¢innosti opomenuty, dochazelo by ke ztraté stability celé
firmy a tim 1 nemoZnosti dalSiho rozvoje. Tento pilit je mozné jinymi slovy téz nazvat jako
pilit, ktery tiké ,,co a jak vyrobit*. Podrobny rozklad tohoto pilife, v€etné zobrazeni, lze

vy¢ist z obrazku 31.

Pilit P, pojaty jako sila- P, - Ekonomické jistoty a procesni stabilita firmy
e Procesy* pfedmétu podnikani (vyroba) v€. souvisejicich
= fizeni,
= finance,
= znalosti,
= lide,
= IS/IT

= organizacni struktura.
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Obr. 31: Druhy firemni pilif

Trzni
prosttedi

Trzni
prosttedi

Fizena firma

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik, Krchova]

Vzhledem k existenci turbulentniho prostiedi na trhu a nutnosti systematickych reakci na
jeho vykyvy, je nutné klast nejvétsi diiraz na posledni pilif, ktery nese nazev ,,Schopnost
realizace rozvojovych zmén firmy“. Tento pilif v sob&é nese vSechny zmény, které firma
provadi, a kterymi se stale snazi udrzovat si svou konkuren¢ni vyhodu. Jinymi slovy je
mozné tento pilif popsat té€Z jako odpoveéd na otazku ,,co a jak zménit“. Popis tohoto pilife

nasleduje vcetné€ zobrazeni na obrazku 32.

Pilit P; pojaty jako sila- P3; -  Schopnost realizace rozvojovych zmén firmy
s akcentem na:
= zvySovani produktivity,
= realizace Uspor,

= zlepSovani kvality aj.

Obr. 32: Treti firemni pilif

Trzni
prostiedi

Trzni
prostiedi

Trzné rizena firma

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik, Krchova]
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Minimdln€ rovnovazny stav garantovany urcitosti tii firemnich pilifi vyslednych sil
Sa P je pak sohledem na ptedchazejici postup opraviiujici k formovani a vytvoreni

modelu odréazejici Portertiv systém sil tak, jak je patrny z obrazku 33.

Obr. 33: Model utvareni vysledné sily firmy vici vysledné sile konkurence

S = Vysledna sila konkurence v konkurenc¢nim okoli
= vyslednice sil S1,S2,S3,S4,S5

Trzni
prostiedi

Trzni
prostiedi

Frizena firma

P = Vysledna sila firmy vii¢i konkurenci
= vyslednice sil firemnich pilifh
P1,P2,P3
[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik, Krchova]

Model prezentovany na obrazku 33 je rozpracovan do nastinu rovnovaznych podminek,
ktery pojima vSechny dfive zminéné c¢asti firemnich piliti (Iépe feeno firemnich sil)

vcetné jednotlivych Porterovych sil ptisobicich jako protipol.

Legenda a ndstin rovnovdznych podminek v kontextu s pojetim piejatého z modelu

utvareni vysledné sily firmy vici vysledné sile konkurence jsou pak nasledujici:
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Obr. 34: Legenda a nastin rovnovaznych podminek
Sila S; - Dohadovaci schopnost dodavateli

Sila S, - Hrozba vstupu novych konkurentl

Sila S; - Dohadovaci schopnost zdkaznikli

Sila S4 - Hrozba novych vyrobkl

Sila Ss - Soupefeni mezi stavajicimi podniky

Sila P; - Trzni rasance a flexibilita firmy:

Sila P, - Ekonomické jistoty a procesni stabilita firmy:

Sila P3 - Schopnost realizace rozvojovych zmén firmy

e Mise a vize
e Cile

e Strategie

e Distribuce

¢ Controlling

»Procesy* predmétu podnikéani (vyroba)
v¢. souvisejicich:

e Rizeni

¢ Finance

e Znalosti

o Lidé

o [S/IT

¢ Organizacni struktura

s akcentem na:
e ZvySovani produktivity
e Realizace uspor

e ZlepSovani kvality aj.

stl+82+ S3+ S4+ Ss

N/

P:P1+P2+P3

P, — co a jak prodat
P, — co a jak vyrobit }
P; —co a jak zménit

P —co a jak vyrobit,

co a jak prodat

[zdroj: vlastni zpracovani — Vrablik, Krchova]
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4.2.1 Rizeni hybnych sil

Dosahovani konkuren¢ni schopnosti je dynamickym procesem a proto museji byt
dynamické i1 vSechny oblasti ¢innosti podniku. Jakmile se stanou statickymi, snizi se jejich
schopnost reakce na zmény v konkuren¢nim prostiedi. Systémy fizeni i ostatni systémy
v podniku museji byt budovany tak, aby vsob¢é obsahovaly moznosti zlepSovani a

pruznosti.

vvvvvv

nez firemni pilife je oznaceni firemni sily — v tomto pojeti oznaCené jako hybné sily
obsahove korespondujici s pojetim jednotlivych pilif. Terminologicky posun byl zvolen
proto, Ze u firemnich piliiQ, tak jak byly popsany, byla moZnost adaptace na okolni zmény
limitovana silou konkuren¢niho okoli. V praktickych podminkach jsou firmy v pfimém
kontaktu nejen s konkurenénim okolim, ale ve velké mife jsou ovlivilovany jak
makroekonomickymi U€inky, tendencemi a vlivy makrookoli, tak i regionalnimi vlivy a
ucinky turbulentniho trzniho prostiedi. Dal§i velmi vyznamnou zménou mezi pojetim
firemnich pilifd a firemnich hybnych sil je postaveni zikaznika (popiipad¢ skupin
zakaznikll). V pojeti firemnich piliftd byla sila zdkaznikli vclenéna jako jedna sila
v Porterové modelu péti sil. V inovovaném pojeti hybnych sil je pojiman zdkaznik nejen
jako jedna ze soucasti konkuren¢niho okoli, ale je cyklicky zaclenény, pfitom vSak
samostatné existujici svébytny subjekt. Zakaznikova pfani a poZadavky se transformuji do
firemni reality a zaroven zdkaznik tvoii zpétnou vazbu ucinnosti a ucelnosti pfijatych
opatieni, coz koresponduje se soucasnymi ptistupy uspokojovani potteb zakaznika (CRM).
Svébytnost subjektu (zdkaznika) je navic vyjadiena skutecnosti, Ze pro zvySeni hodnoty
podniku je nutné zvySeni skute€né ekonomické ziskovosti zadkaznikli. Do tohoto pojeti je
zaclenén pftistup, kdy si firma plné¢ uvédomuje, Ze jeji hodnota je agregovanou hodnotou

zakaznika. Tento pfistup je patrny z obrazku 35.

Je mozné konstatovat, Ze kazda dnesni vyrobni firma je vybavena zakladnimi hybnymi
silami. Tyto hybné sily vSak maji ve velké vétSiné firem az nepfirozené staticky vzhled.
V praxi to znamend, ze firmy jsou sice vybaveny tfemi zdkladnimi hybnymi silami (na
kterych je postavena jejich konkurenceschopnost), avSak je nevyuZivaji v maximalni mire
spi§ naopak. K tomu, aby se tato situace zménila a firmy zacaly svij potencidl plné

vyuzivat, slouzi nasledujici pfistup fizeni hybnych sil.
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Obr. 35: Model hybnych sil v ,,klasické* vyrobni firmé

Hybna sila
P2

Makreekonomické ndinky,
tendence a viivy makrookoli

Regionalni viivy a ucinky
turbulentniho triniho prostiedi

Vislednad sila kenkurencniho
okoli § (§=8 +5,+8 +§ 45

Y

/ /1 Vyrobni

iy _ firma
Hybnasila || ~% 4| Hybna sila
P, P

3

[zdroj: vlastni zpracovani — Krchova, Vrablik]

Jak bylo uvedeno, okolni prostfedi je reprezentovano nejen konkurencnim okolim, ale
samoziejm¢ 1 makrookolim a okolim regionalnim. Toto okolni prostfedi se svymi
ptilezitostmi 1 hrozbami vstupuje do prvni hybné sily. Stejné tak do této sily vstupuji
impulsy od zikazniki. Prvni hybna sila, svou vybavou tzv. ,regulacnim blokem®,
transformuje dané okolni pfilezitosti, hrozby, ale pfedev§im zékaznické impulsy na redlné
podnéty. Cesta téchto podnéti pak pokracuje do druhé hybné sily, predstavujici veskeré
procesy a cely vnitfni systém firmy. V této sile se realizuji podnéty, které nevyzaduji
systémové upravy. Uzavirajici tfeti sila s naplni veskerych zmén uvnitf firmy je posledni,
ve které se realizuji podnéty vyzadujici zmény. Cely kolobéh se uzavird opét prvni hybnou
silou. Tyto tfi sily ndm pak daji dohromady jednu vyslednou silu, kterd se ,utkd* s

o¢ekavanim zdkaznikl a s okolnim prostfedim.

Do modelu hybnych sil v “klasické” vyrobni firmé (obrazek 35) vstupuje celou svou
vahou okolni prostiedi 1 zékaznik. ,Klasickd*“ vyrobni firma sice tyto vlivy prostiedi
filtruje, avSak vzhledem k omezené schopnosti své hybné sily ,,rozhybat®, je schopna pouze
zpracované podnéty piijmout, ale v naprosté vétSin€ je jen zCasti schopna vyuzit ve sviyj
prospéch. Reakce firmy na vyvoj vjejim okolnim prostiedi a na ném vznikajicich
podnikatelskych pftilezitosti ¢i hrozeb pro jeji podnikani, je do zna¢né miry predurcena
vlastnostmi 1 uspotadanim jejich vnitinich zdrojii a také zplsoby interakce s okolim. Ma-li
byt reakce firmy na zmény ve vnéjSim prostfedi dostatecné pruzna a také pokud mozno
nejlépe odpovidat tomu, co predpokladani zdkaznici o¢ekavaji od nabidky zbozi a sluzeb,

musi byt vnitini prostfedi firmy uspofddano tak, aby cesta ke stanovenym cilim jejich
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aktivit byla ucelnd a efektivni pfi Casto radikélnim vyvoji v postojich nejen zadkaznik, ale 1

celého okoli.

Tyto sily je nutno pojimat ve vzajemné symbioze jako systém, ktery je projektove, ale
predevs§im efektivné fizen. Firmy jsou neustile ovliviiovany vSemi udélostmi, které se
odehravaji okolo nich. Pracuji v neustidle se ménicim mnohostranném prostiedi, které
organizace Casto ke své Skod¢ ignoruji. Z tohoto diivodu je tieba do modelu fizeni hybnych
sil zahrnout kromé konkurencnich sil (v podobé Porterova modelu péti sil), stale vice
vyznamné regionalni vlivy a uCinky turbulentniho trzniho prostfedi a v neposledni tadé

%

makroekonomické ucinky, tendence a vlivy makrookoli.

Reakce firmy na vyvoj v jejim okolnim prostiedi a na ném vznikajicich podnikatelskych
prilezitosti ¢1 hrozeb pro jeji podnikani, je do znacné miry pfedurCeno vlastnostmi i
usporadanim jejich vnitinich zdroji a také zpiisoby interakce s okolim. Ma-li byt reakce
firmy na zmény ve vnéjSim prostfedi dostatecné pruznd a také pokud mozno nejlépe
odpovidat tomu, co ptedpokladani zakaznici o¢ekavaji od nabidky zbozi a sluzeb, musi byt
vnitini prostiedi firmy uspofadano tak, aby cesta ke stanovenym ciltim jejich aktivit byla
ucelnad a efektivni pii Casto radikdlnim vyvoji v postojich nejen zdkazniki, ale 1 celého
okoli.

v

Z téchto divodu je tieba ,klasickou® vyrobni firmu do urc¢ité miry obsahové rozsifit,

v

piicemz pivodni model zlstane vychozim fundamentem. RozSifeni znamena zavedeni tfi

zéasadnich systéml do podnikové reality, t€émito jsou:

e Procesné orientovany systém Fizeni firmy.
e Projektové orientovany systém Fizeni firmy.

e Inovacné orientovany systém rizeni firmy.

4.2.1.1 Procesné orientovany systém rizeni firmy

Jako prvni byl do plivodniho modelu za¢lenén procesné orientovany systém jako nutna
podminka pro u¢inné prosazovani hybnych sil vykonnosti firmy. Pivodni model obsahujici
firemni procesy ziistavda v novém pojeti zachovan a je o tento systém pouze doplnén.
Diivodem je orientace na hodnotu pro zdkaznika a jeho potteby. Takovéto pojeti slouzici

jako zakladna prosazovani hybnych sil vykonnosti firmy je zastfeSeno predevsim cilenym
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zajisStovanim vysoké produktivity, jakosti, nizkych nékladi ve vSech svych procesech a

vysokou pruznosti procest reagujicich na potieby zédkaznika.

V tomto pristupu dochazi k zasadnim zménam v praci hybnych sil. Je to predev§im
proto, ze poté co do modelu vstupuje celou svou vahou okolni prostfedi a firma je
,prefiltruje® tak se v prvni hybné sile zméni z prilezitosti a hrozeb na realné podnéty. Tyto
podnéty vSak nevstupuji okamzité do ,.statickych® firemni procesii, nybrz do procesné
orientovaného systému fizeni firmy, ktery je nalezité usmérni a ktery z tohoto thlu pohledu

povazujeme za zakladnu prosazovani hybnych sil vykonnosti firmy.

Obr. 36: Procesné orientovany systém Fizeni firmy

akladna prosazovani hybnyc
sil vykonnosti firmy

- -

Hybna sila
P

2

Makroekonomické ucinky, tendence

a vlivy makrookoli Procesné
Regionalni vlivy a ucinky Orientovan)” Systém

turbulentniho

triniho prostiedi f‘izelli fil’my

Vyslednad sila konkurenéniho okoli
S (5=S,+S,+S,+S +S,)

Vyrobni
firma

N\

Hybna sila Hybna sila
P1 P3

[zdroj: vlastni zpracovani — Krchova, Vrablik]

4.2.1.2 Projektové orientovany systém rizeni firmy

Druhym systémem v¢lenénym do pivodniho modelu je projektové orientovany systém
fizeni firmy. Dlvodem této zmény je, Ze v pfipadé nemoznosti realizace podnéti na Grovni
procesil a procesniho fizeni je nutné tyto podnéty realizovat vzhledem ke své dilezitosti

jako jednotlivé projekty a ty pak efektivné projektove fidit.

Pro lepsi funkcnost tohoto systému je mozné doporucit, aby se v ramci firmy zacalo
postupné utvafet origo projektové orientované spole€nosti, kdy cilem je stat se projektoveé
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orientovanou spolecnosti. K tomuto ucelu téz dopomahaji externé vstupujici univerzity jako
zakladna novych poznatkii a téZ koordina¢ni a regulacni instituce usnadnujici budouci

realizaci projektove orientované spolec¢nosti.

Obr. 37: Projektové orientovany systém Fizeni firmy

|

Origo projektové | | Univerzity .
orientované E—
spolecnosti inaéni

akladna prosazovani hybnyct
sil vykonnosti firmy

Hybna sila (POS)
= 5 / P2
Makroek ické ucinky, tende P ~
avlivy makrookoli rocesne Pro j ektové
- " orientovany
Regiondlni vlivy a ucin. - v ’ 1 v
turbulentniho syStem rizeni orlentovany
triniho prostredi ﬁrmy SyStém
Vyisledna sila konkurencniho okoli A1 4
S (§=8,+S,+5,;+5,+S)) rizem ﬁrmy
Vyrobni
\ firma
Hybna sila Hybna sila
P « P
P=P,+P,+P,) 1 3

[zdroj: vlastni zpracovani — Krchova, Vrablik]

4.2.1.3 Inovacné orientovany systém rizeni firmy

Ttetim a poslednim zavedenym systémem je inovacné orientovany systém fizeni firmy.
Zde celou svou vahou vstupuje problematika schopnosti rychlé reakce na okolni zmény a to
pfedev§sim z pohledu inovaci produktii, jelikoz se jedna o hlavni ndstroj k dosazeni
dlouhodobé¢ udrzitelné konkurenéni vyhody ¢i vyssi hodnoty pro zédkaznika. Z praktického
pohledu tento systém v sobé nese predevsim schopnost feseni extrémné naro¢nych projektt

z oblasti vyzkumu, vyvoje, ale i implementace inovacnich projekti do firemni reality.

Tak jako u projektoveé orientovaného systému fizeni firmy je mozné doporucit, aby se v
ramci firmy zacalo postupné utvaret origo inovacné orientované spolecnosti, kdy cilem je
stat se inovacné¢ orientovanou spolecnosti. K tomuto ucelu téz dopomdhaji externé
vstupujici univerzity, jako zdkladna novych poznatkli a koordinacni a regulacni instituce

usnadnujici budouci realizaci inova¢né orientované spolecnosti.
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Obr. 38: Inovac¢né orientovany systém Fizeni firmy
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[zdroj: vlastni zpracovani — Krchova, Vrablik]

Spojenim projektové a inovacné orientovaného systému fizeni firmy je zajiSténa
symbidza jistot vSech tii hybnych sil s dlouhodobé udrzitelnou konkurenceschopnosti
firmy. Pravé diky spojeni téchto dvou systému totiz vznikd moznost podstatného zvyseni
uspés$nosti realizovanych inovaci a mimo to dochazi k hmatatelnym usporam v case,

nakladech, ale i ostatnich zdrojich.

V¢lenénim posledniho systému fizeni firmy se cely kolob&h uvnitt firmy uzavira, kdyz
se podnéty ve formé inovacné zrealizovaného projektu vraci zpét do prvni hybné sily a
potazmo do vysledné sily celého podniku, ktera se v kone¢ném dusledku vitézné utka v boji

s okolnim turbulentnim prostfedim, netiprosnou konkurenci a nesmlouvavymi zakazniky.

K tomuto modelu je tfeba dodat, ze aby byl uspéch firemnich hybnych sil zarucen, je
nutno zavést do firemni reality vSechny tii systémy, tj. procesni, projektovy i inovacni, coz
je odlozeno vysledky analyz ¢eského podnikatelského prostiedi zastoupenych vzajemnym
propojenim Porterova modelu péti sil spole¢né s analyzami makroekonomického (PEST
analyza), regionalniho (multikriteridlni analyza) a bezesporu i firemniho prostfedi stran

spokojenosti zakaznika (KFU). Takovato vybava umozituje firmé proniknout do slozité a
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zatim ne zcela konkrétné¢ popsané problematiky konkurenceschopnosti, pficemz takto

koncipovana firma je pfipravena spliiovat i pozadavky norem ISO.
V kone¢ném dusledku by se postupnou transformaci mély systémy fizeni zménit krome

procesné orientovaného systému fizeni firmy na projektové a inovacné orientovanou

spole¢nost (PIOS), jak je zfejmé z obrazku 39.

Obr. 39: Projektové a inovacné orientovana spolecnost
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[zdroj: vlastni zpracovani — Krchova, Vrablik]
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4.2.2 Projektové a inovacné orientovana spole¢nost

Zamgéfeni se na téma projektové a inovacné orientované spolecnosti je v soucasné dobé
sice vyzdvihovand, v praxi vSak minimaln€ aplikovand problematika systematickych
vyrobkovych inovaci, které v ¢eskych firmach probihaji z velké vétSiny zpisobem nikoli
systematickym a iniciativnim k potiebam trhu, ale naopak zpGsobem nahodilym a trhem

vynucenym.

Neustalé zlepSovani vyzaduje neustaly rist poznatkové zakladny, jak teoretické, tak
praktické povahy. Systém, ktery pfestane vyhovovat je tfeba okamzit€¢ ménit. Ba co vic,
mnohé problémy mulzZe kvalitni management pfedvidat, pfipravit se na né, popiipadé
zmirnit jejich dusledky. Proces uceni, ktery je pfedpokladem procesu zlepSovani nikdy
nekonc¢i. A nejnebezpecnéjsi pro existenci a Uspéch podniku je usinat na vaviinech nebo

Ipét na ptekonanych predstavach.

K této problematice se vaze pravé oblast projektového Fizeni umoznujici prosazovani
zaddoucich zmén. Tento systém fizeni je u nds v soucasnosti malo znamy a bohuzel

omezené pouzivany.

Spojenim systematickych inovaci a projektového Fizeni, jakoZto Fizeni
prosazujiciho zmény, by bylo moZné minimalizovat neuspéch zavadéni inovaci, ktery

je v soucasné dobé alarmujici - 35%.

PIOS, v niZ se snoubi zdsady projektove orientované a inovaéné orientované spolecnosti,
musi vykazovat vSechny schopnosti a dovednosti obou typl. Je samoziejmé, Ze takovato
spolecnost musi mit tendence a predev§im ochotu své schopnosti neustale rozvijet. Nejedna
se pouze o rozvoj aplikace metod projektového fizeni a fizeni inovaci jako takovych, jde

téZ o systematicky rozvoj v oblasti procesniho fizeni a vSech jeho casti.

Je mozné zastdvat nazor, ze jediné inovacni firma, tak jak bylo pfedestfeno, mize byt
prosperujici a konkurenceschopna. Tézist€ U¢inného systému fizeni takovéto firmy je
mozné spatfovat predev§Sim vtom, Ze v plném rozsahu pojme a vyuZije piedevsim
modernich néstroji planovacich, ovlivilovacich, regulacnich a kontrolnich, v protip6lu
s diislednou koordinaci a organizovanim cest k dosahovani dil¢ich a souhrnnych firemnich

cilt s dislednou a favorizovanou cestou k adresnym zakaznikim.
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4.3 Inovacné orientovana spolecnost

V soucasném globalizujicim se prostiedi se prakticky Zzadna z narodnich ekonomik
nemtiZze vyhnout obecnym rystim svétového ekonomického vyvoje. Ten se projevuje v celé
fadé momentli — v rostoucich pozadavcich zdkaznikii, v globalizujici se konkurenci, ve
zkracujicich se Zivotnich cyklech vyrobki, v inovaénich tlacich, v expanzi informaci atd.
VSechny tyto skutecnosti jsou vnimany jako zmény, se kterymi se kazdd firma musi

vyrovnat.

Je mozné se ztotoznit s tvrzenim J. Vebera, ze ,,je na kazdé firm¢, aby v téchto zménach
nespatiovala pouze deprimujici moment, na ktery je nutno reagovat, ale aby ve zménach
hledala pftilezitosti, byla na n€ pfipravena, n€které sama iniciovala nebo na n¢ alespon

pruzné reagovala’.

Inovacné orientovana spolecnost (dale IOS) je pojata jako koordinované propojeni tii
dilé¢ich fragmentii. Prvnim fragmentem je samostatny inova¢né orientovany systém fizeni
firmy pojimany jako vychozi podminka pro budouci utvateni I0S. Druhym fragmentem je
propojeni inovacné orientovaného systému fizeni firmy s podporou a spolupraci s
univerzitami a to jak na poli vyzkumu, tak i vzdélavani®® a téz s koordinatnimi a
regulaénimi institucemi™. Diky tomuto cilenému propojeni vznikne origo® inova¢né
orientované spolecnosti, pficemz origo je zde pojimano jako vychozi piedpoklad pro vznik
inovacné orientované spolecnosti. Posledni tieti fragment je utvafen v soucinnosti s
hybnymi silami zabezpecujicimi trzni rasanci a flexibilitu firmy, dale pak ekonomickou
jistotu a procesni stabilitu a v neposledni fadé schopnost realizace firemnich rozvojovych

zmen.

> Veber, J., Management — zdklady, prosperita, globalizace. 1. vydani. Praha: Management Press, NT
Publishing, s.r.0., Praha, 2000. ISBN 80-7261-029-5

¥ Nemusi se jednat pouze o university. Do tohoto systému mohou byt zapojeny I $koly stfedni a ostatni
vzdélavaci a Skolici stiediska.

% Jedna se piedeviim o organy statni a vefejné spravy, podpirné instituce typu regionalnich rozvojovych
agentur, hospodarskych komor, ¢i riznych asociaci (naptf. Asociace inovacniho podnikani, Asociace
vyzkumnych organizaci CR). Dalsimi velmi diilezitymi institucemi mohou byt obchodni asociace, agentury
pro vyzkum trhu, agentury PR a reklamy ¢i certifikacni instituce.

% = pocatek, odvozeno z deskriptivni geometrie, znamena po&ate&ni propojeni rovin
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4.3.1 Fragment 1: Inovac¢né orientovany systém rizeni firmy

Inovace, potazmo nové produkty, jsou kritickym faktorem tspéchu nebo téz neuspéchu
kazd¢ firmy v konkurencni soutézi. BohuZel je nutné konstatovat, ze v soucasné dobé¢ z
pohledu uspéchu realizace inovaci se jednd v naprosté vétSin€é o uspéch nahodily a
nekoncepcni. Jednim z divoda netspéchu je nesystémovy piistup k problematice fizeni
inovaci. Jako fundament pro budouci Gspéch je mozné pokladat zavedeni jednotlivych casti

inovacéné orientovaného systému fizeni do firemni reality.

Inovacni aktivity vzdy slouzily k vytvafeni specifickych postupt, které zietelné
rozliSovaly zpusob, jakym jednotlivé firmy angaZzovaly znalosti a védomosti pfi vytvaieni
inovaci. To predznacCuje zavislost na evolucni cesté determinované akumulovanymi
védomostmi a zkuSenostmi uvniti dané firemni kultury, stylu managementu a nastaveni
provadécich postupti. Z tohoto pohledu je ,,zavislost na cesté vytvarena jako vnitini cyklus
etablujici jisté subjekty jako nositele znalosti, ktefi jsou zavazovani ke sdileni pochopeni

pro firmu a poskytuji pfistupy tyto znalosti rozvijejici.

Tyto tradice jsou vzajemné kompatibilni v mnohych aspektech. Samoziejmée se ostie 1isi
ve stupni s jakym je firma na své cest¢ slibujici nové dimenze rozvoje limitovana zavislosti
na obsahu a zaméfeni své znalostni zadkladny. Zavedenim a zdokonalovdnim pftistupli
znalostniho managementu miiZze spolec¢nost realisticky modifikovat a rozvijet své hranice
inovovani, ¢imz si otvira dal$i dimenze podnikatelskych pftileZitosti. Toho je dosazeno
zvySovanim schopnosti firmy vytvafet varianty za pouZiti soucasnych praktik a schopnosti

jako platformy vyzkumu novych pftileZitosti.

Inovacné orientovany systém fizeni firmy musi, tak jak bylo vySe uvedeno, vykazovat
praktické dovednosti a schopnosti v oblasti fizeni inovaci. Tyto kompetence musi byt
vzajemné propojeny, nemohou byt pojimany izolované a jsou vélenény do péti oblasti, jak
je ziejmé zobrazku 40. Tyto oblasti je mozné souhrnné oznaCovat jako praktické

kompetence inovacné orientované spolecnosti.
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Obrazek 40: Fragment 1: Inovacné orientovany systém rizeni firmy

Tvorba inova&nich\ &
projektu

INOVACNE ORIENTOVANY SYSTEM
RIZENi FIRMY

[zdroj: vlastni zpracovani]

4.3.1.1 Zivotaschopna firemni inovaéni politika a strategie

Firma snazici se udrZet a upravit si svoje postaveni na trhu musi realizovat vhodnou
inovacni politiku, kterd by ji umoznila dosdhnout konkurenéni vyhody v porovnani s
ostatnimi firmami na trhu. Toto tvrzeni potvrzuje praxe inovacnich firem, kde je ziejmé, ze
pravé ty firmy, které se uspéSné prosazuji na svych trzich, maji ve své firemni strategii
disledné zaclenénou inovacni politiku. Inovace ve firmé je tfeba jednoznaéné chapat jako
firemni rozvojovou pfilezitost. Z tohoto pohledu je pro firemni strategii prioritou
identifikovat ty zmény, které jsou zapficinény realizaci inovaci ve vztahu k pozadavkiim na
ruzné zdroje (kapitalové, znalostni, dovednostni, technologické apod.) a stejné tak k vysi
rizika ve spojeni s mirou potencialni navratnosti investic do inovaci. Nicmén¢, je enormné
dilezité respektovani potfeb zdkaznikii vyplivajici z umistovani nového produktu na trh.
Nové produkty jsou kritickym ¢Cinitelem uspéchu kazdé firmy v konkurencni soutézi.
Skutecnosti vSak zlstava, Ze mnoho novych produktii neni na trhu sp&$nych. Divodem je

obvykle nevhodna volba inovacni strategie anebo chyby pii jeji realizaci.

Sif1 vSech aspektli firemni inovacni politiky a jeji rozvoj je mozné demonstrovat pomoci
obrazku 41 nazvaného vzdjemné vazby utvareni firemni inovacéni politiky s akceschopnym
firemnim inovaénim dynamem. Zaklad inovaéni politiky je konstituovan pifedevsim

v souladu s inovaéni teorii, kdy tvir¢i lidska aktivita ,,A“ vyvoldva pozitivni inovaéni
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zmény ,,I a ty pak piinaseji zadouci efekty ,,E*“. Jak je z obrazku patrné dtlezitou roli zde
sehrava nejen TOP management ale téz SPEEDO®', které zastava funkci ,,urychlovani®
inova¢niho procesu a je jej mozné nazvat 1 napt. ,,inova¢nim mozkem firmy*, ktery je
inicidtorem inovaci ve firmé¢. Jednd se o jakysi multidisciplinarni tym schopnych lidi
v ramci firmy vybaveny znalostmi o problematice zkoumané vyzkumem, ale t€Z znalostmi
o vyrobnich technologiich ¢i ekonomice. Neni mozné opomenout roli o jako firemniho
znalostniho rezervoaru a také inkubatoru vyrobni firmy, kdy je tfeba cilen¢ sledovat zda se
zékladni vstupy do o pifimo odviji od propojeni svéta védy, ze zpétné vazby ,a“,
homeostatické vazby ,,b*, akumulace poznani ,,c* ¢i z motivacni, ovliviiovaci a regulacni
vazby bezprostifedné z vlastniho ptisobeni SPEEDA.

Obr. 41: Vzajemné vazby utvareni firemni inovac¢ni politiky s akceschopnym
firemnim inova¢nim dynamem

Konstituovani firemni inovaéni politiky

Prinik svéta védy a vnéjsiho svéta

| FIREMNI TOP
_____ —| MANAGEMENT |

e '

|
|
|
>t t -
| d SPEEDO |« -«
LSVt védy“ : I > L, Vngjsi svete
|
I Inovacéni
R E_IRH -l
i |
' | |
* Vyvoj | |
«TPV | a=@® |
b=0O

Legenda: o — firemni znalostni rezervoar a inkubator vyrobni firmy
a — kladna zpétna vazba
b — homeostaticka vazba
¢ — akumulace poznani
d — vazba SPEEDO s o — motivace, ovlivilovani a regulace
e — vazba TOP managementu s a
[zdroj: vlastni zpracovani - Bélikova, Krchova, Vrablik]

6! Nazev SPEEDO vznik jiz v roce 1967 a tii pocateéni pismena tohoto nazvu jsou odvozena z po&ate¢nich
pismen ¢innosti — usuzovani (sensitig), ndvrhy (proposals), odhady (evaluation)
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Ulohou inovaéni strategie je uréit prostiednictvim cild a inovaénich postupt budouci
obraz firmy. Mnoho firem nema v sou€asnosti zpracovanou inovacni strategii. Ve vétsSing
firem reaguji az kdyz zmény nastanou, resp. az jsou evidentni signaly upozoriiujici na
potiebu inovaci. Pfiklady takovychto signdlii mohou byt napf. vznikajici problémy
s odbytem, neumérné rostouci néklad na vyvojové prace a marketing a Casto vznikajici

problémy jako jsou reklamace, odchody pracovniki ¢i spory mezi oddélenimi.

Zékladni pozadavky na inovacni strategii je mozné definovat jako:

- Variantnost (zmény v podnikatelském prostiedi vyzaduji zpracovani strategie ve
variantach. Ty maji za kol pravé zohlednovat minuly, soucasny a predpokladany
Vyvoj).

- Dlouhodoby ¢asovy horizont (navzdory variantnosti strategie se nemiize ménit den, co
den).

- Systémovost (Strategie zohledniuje vSechny diilezité faktory plisobici na podnikani).

- Faktor ¢asu (Strategie vyznamn¢ zohlediiuje Casové relace jak jsou terminy dalezitych
opatieni, navaznosti, casovych rezerv...).

- Koncentrace zdroji a aktivit (Pro realizaci pfijaté strategie je tieba koncentrovat

vechny dostupné zdroje)®™.

K pochopeni problematiky spravné orientace firemni inovacni strategie a firemni
inovaéni politiky je mozné nabidnout modelové pojeti tii moZznych cest vedoucich
k ekonomické prosperit¢ a konkurenceschopnosti firmy, respektive k ekonomické

neprosperité a z toho plynouct ztraty konkurencni schopnosti, jak je patrné na obrazku 42.

Pokud je zndzornéna stabilita, ale pfedev§im mozné dynamika vyvazeného stavu diive
prezentovanych tifi firemnich hybnych sil P; (trZzeni rasance a flexibilita firmy), P
(ekonomicka jistota a procesni stabilita), Ps (schopnost realizace firemnich rozvojovych
zmén) na modelovém vyjaddfeni pomoci demonstrace krychli, pak je mozné vyjadrit
predpoklad tfi moznych cest:

- Prvni cesta ,,a " vyjadiuje seviené propojeni stavajici vyroby s prodejem.
Tato cesta se vyznacuje inovacni vyrobkovou absenci, naslednou vyrobni setrvacnosti
aztoho plynouci prohlubujici se ekonomickou neprosperitou, postupnou ztratou
konkurenéni pozice, konkuren¢ni vyhody a tim z dlouhodobého pohledu i celkovou
ztratou konkurenceschopnosti. Tento stav je mozné téz vyjadfit z hlediska rovnovahy
vztahem, kdy okolni sily ptevysuji sily firmy (P < S).

62 Kovag, M. Inovavécie a technicka tvorivost. Skriptum. Kosice : TU Kogice 2002 120s. [online] [citace
2005-01-22] Dostupné z <http://www.tuke.sk/sjf-kiar/>
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- Druha cesta ,,b“ vyjadiuje mozny vstup tzv. podnétnych inovaci do podminek stavajici
vyroby s tim, Ze vyroba nemusi tuto inovaci absorbovat.
Miize nastat 1 extrém, ze inovace jako vysledek firemniho vyzkumu a vyvoje nebyla
piedem ovéfena trhem a tudiz trh ji plné nepodpofii. Tato cesta nema trvaly charakter,
nerespektuje trzni impulsy a firma mize postupné ztracet svou dosavadni ekonomickou
prosperitu a tim 1 konkurenceschopnost, analogicky jako v ptipad¢ cesty ,,a*“. Pokud jde
o pozadovany rovnovazny stav, muze v kratkodobém horizontu dojit k rovnovaze
okolnich sil se silami firmy (P = S), avSak z dlouhodobého hlediska bude stav totozny

jako pfi cesté ,,a%, tudiz okolni sily prevysuji sily firmy (P < S).

- Treti cesta ,,c* je poklddana z pohledu firemniho strategického tizeni zaméteného na
inovace za jedinou a moznou, z divodu, ze firma bude prosazovat a zavadét do vyroby
pouze takové inovace, které odrazeji potieby trhu (zadkaznik).

Firma ziskava jistoty v utvafeni hodnototvorného ftetézce, posili svou konkuren¢ni
pozici 1konkuren¢ni vyhodu tak, Ze se stane zdlouhodobého hlediska
konkurenceschopnou a soucasné¢ ekonomicky prosperujici. Dle tohoto pfistupu jsou
jedin€ vyvolané inovace zakladem toho, aby firma doséhla stavu, kdy jeji strategie bude

skutecné¢ strategii inovacni a tim 1 docili své pfevahy ve vztahu k okoli (P > S).

Obr. 42: Model mozZnych cest ovliviiujicich ekonomickou prosperitu a

konkurenceschopnost

[zdroj: vlastni zpracovani - Krchova, Vrablik]

Opréavnénost, vyznam, pozici jakoz i komplexni funkci vSech tii cest je dale zakotven
pro ucel teoretického 1 praktického pochopeni do klasické matice Bostonské konzultacni

skupiny, kterou tviir¢im zptisobem z pohledu fizeni inovaci a inovacnich procest upravil F.
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413

Valenta o inovaéné ,,mladé* a inovadnd ,staré“ vyrobky®. V naznalenych intencich je
snahou presentovat model matice trzn¢ konkuren¢ni pozice firmy z pohledu moznych
inovacnich cest. Pokud jsou ndzvy kvadrantii piejaty od autorit ptivodni matice (BCG), pak
¢isla kodu slouzi k rozliSeni pozice rliznych vyrobkl na trzich. Pojeti matice 2x2 umoznuje
m.j. naznaCit sméry uvah o zménach odbytovych cest a presunit vyrobkll (marketing),

vcetné tvah o zménach vyrobniho zaméfeni firmy (strategie) .

Obr. 43: Matice trzné-konkuren¢ni pozice firmy z pohledu inovaénich cest

Relativni podil
na trhu

-
Vysoky

\
Nizky

-
-
(vyznamné ¢i dominantni firmy na trhu)

(nevyznamné postaveni firmy - outsidera na
trhu)

A | xod kod A
1 2
. v /. v
Vysoka HVEZDY DIVOKE KOCKY Inovatné |p
/ 1 "¢ = cesta konkurenceschopnych inovaci "mladé" oste
ob_"b " = cesta ndhodnych inovaci Verbky \
Mira rastu I P A= V}'/c'pog'i bod néastupu inovaci
trhu I |ccsta inovacnich omyla POptaVka po
Rostouci zisk Nizky zisk VYV rObCiCh na
konkuren — i — yv ich
¢niho 3 | . 4 prislusnych
okoli * trzich
"a" = neinovacni cesta stagnace a upadku éné ,
 J ! g Inovatné |y o4
"staré" &i
Nizkéa DOJNICE PSI vrobk .
y Y stagnuy
&
Nejvyssi zisk Nejnizsi zisk

[zdroj: vlastni zpracovani - Krchova, Vrablik]

Do kvadrantu oznaceného kodem 1 (hvézdy) patii produkty dodavané na trhy, kde ma
firma vyznamné postaveni. Poptavka po téchto produktech roste a v jejich trznich cenach
mohl byt na pocatku dodavek obsazen primarni inovacni zisk. Obecné plati, ze jsou-li
produkty tUspésné, pak se stavaji hvézdami. Hvézdy maji vedouci postaveni na trhu
s prudkym rastem. Nemusi to vSak nutné znamenat, ze hvézdy produkuji kladny tok
hotovosti. Firma totiz musi vynakladat relativné vysoké penézni prostfedky na to, aby se na

trhu s vysokym tempem ristu udrZela a odrazela Gtoky konkurentd.

V kvadrantu 2 (divoké kocky) jsou obsazeny produkty s rostouci poptavkou na

piislusnych trzich. Firma na nich vSak neméa vyznamné postaveni a v jejich trzni cené

8 Valenta, F. Inovace. Interni rukopis autora pied vydanim knihy Inovace v manazerské praxi 2001. BeneSov
u Boskovic 2000
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zpravidla vlivem konkurence dominantnich dodavatelt inovacéni zisk nerealizuje, ma-li se
na téchto trzich uplatnit. Jsou to takové podnikatelské aktivity firmy, které se uskutecnuji
na trzich s vysokym tempem rlstu, avSak vykazuji nizké relativni trzni podily. VétSina
podnikatelskych aktivit byva zahajovana praveé jako divoké kocky z divodu, Ze se firma
snazi vstoupit na trh, ktery prudce roste, avSak obvykle jiz na ném operuje vedouci firma.
Divoké kocky vyzaduji velkou penézni hotovost pro vybudovani dodate¢nych vyrobnich a
pracovnich kapacit, aby firma udrzela krok s prudkym tempem rastu trhu a aby se ji navic

podatilo ptevzit roli viidce na trhu.

V kvadrantu 3 (dojnice) jsou produkty dodavané na ustalené trhy nebo trhy s klesajici
poptavkou a firma na nich ma vyznamné postaveni. Trzni cena téchto produkti postupné
klesa a co je dalezité neobsahuje inovacéni zisk. Jestlize ro¢ni tempo rtstu trhu klesne pod
10 %, stava se z hvézd za predpokladu, Ze ma nejvétsi relativni podil na trhu dojnici.
Miizeme konstatovat, ze dojnice produkuje pro firmu velkou penézni hotovost (piestoze
neobsahuje inovacni zisk). Firma nemusi financovat roz§ifovani vyrobnich kapacit, protoze
tempo ristu trhu pokleslo. Jelikoz obchodni jednotka zaujimé vedouci postaveni na trhu,
tesi se mimoradnym ekonomickym vyhodam a dosahuje vysSich podilu na celkovém zisku.
Firma vyuziva dojnic k tomu, aby platila Gcty a podporovala své hvézdy, divoké kocky a

psy.

Do posledniho kvadrantu (psi) jsou zafazeny vyrobky s upadajici poptavkou a firma na
nich nemé vyznamnéj$i pozici. Trzni cena trvale klesa a ptechdzi do ztratovosti. V obecné
roving plati, Ze psi predstavuji takové produkty, které vykazuji slabé relativni trzni podily
na trzich s nizkym tempem rastu. Produkuji nizké zisky, nebo dokonce ztraty, ackoli 1 oni
mohou nékdy vyprodukovat slusnou hotovost. Psi obchody vSak spotfebovavaji vice ¢asu
na fizeni, nez odpovidd jejich hodnoté, a proto by mély byt omezovany ¢i postupné

zastaveny.64

Jak jiz bylo diive zminéno, snahou bylo do plivodni matice rist-podil upravené
prof. Valentou® zakomponovat piistup t moznych inovacnich cest, jak je zndzorn&no

na obrazku 43. Znazornéné cesty jsou vydefinovany nasledovné:
- Cesta ,,a“ je pojiména a zvyraznéna jako neinovacni cesta stagnace a upadku.

- Cesta ,,b* se jevi bud’ jako cesta nastartovanych inova¢nich omyll, odvozena cesta

»b ¢ postihuje vlivy a tendence ndhodnych inovaci.

24

- Cesta ,c* odrazi progresivni sméry konkurenceschopnych inovaci a jevi

se podnikatelského pohledu jako jedina-zivotaschopna piinasejici pozadovany zisk.

% Valenta, F. Inovace. Interni rukopis autora pied vydanim knihy Inovace v manazerské praxi 2001. BeneSov
u Boskovic 2000
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Spole¢nym pro vSechny cesty se stava bod A, definovany jako vychozi bod nastupu
inovaci a soucasné zajistujici prunik a plasticitu kazdé zcest ve Ctyfech zakladnich

vV

kvadrantech s postihnutim poli nizkého, rostouciho, nejvyssiho firemniho zisku.

4.3.1.2 Proinovaéni firemni kultura a rizeni lidskych zdroji

Ma-li byt inovacné orientovana spolecnost Uspésna a dlouhodobé si udrzovat svou
konkurenéni pozici, pak nestaci, aby byla adekvatné promitnuta inovacni politika do
firemni strategie, ale je nezbytné, aby byla v odpovidajici mife uplatnéna ve vSech slozkach
podnikového systému, a predevs§im pak ve firemni kultufe a 1 v samotném fizeni lidskych
zdroji. Proinovacni firemni kultura je zpisob interakce a komunikace lidi podporujici
neustale zmény, projevujici se zvySenym pracovnim nasazenim, samostatnosti, kreativitou
a pfedevsim opravdovosti pocitu soundleZitosti s firmou. Nastoleni proinovacni kultury ve
firmé je podminéno vytvorenim takového prostiedi, které podporuje systematické zavadéni
sestavovani a vedeni tyma. Dosdhnuti tohoto stavu neni nijak lehkym ukolem, ktery je
spojen s neutuchajicim tusilim, se systematickym vzdélavanim a vychovou pracovniki. Je
tteba vychézet ze skuteCnosti, Ze inovace znamenaji tvrdou, soustiedénou, ale predevsim
velmi kreativni praci a praveé pracovniky schopné takto pracovat je tfeba ve firmé€ najit nebo

piijmout nové.

Pro inovaéné orientovany systém fizeni firmy je nezbytné, aby management vytvofil
takovou strukturu a takové pracovni klima, které podporuji plynulou a volnou vyménu
zkuSenosti, znalosti, ndzori, nAméth mezi jedinci v rdmci Utvaru, mezi utvary, v ramci celé

firmy a téz s externimi spolupracovniky firmy.

Firmy, které se chtéji povazovat za inovacni, by mély zajistit, aby inovacéni pfistup byl
samoziejmosti, jak pro jejich zpiisob fungovani, tak pro zaméstnance. Inovace jsou ve své
podstaté¢ zalozeny na lidech a na vytvafeni prostfedi, které umoZzni rozvijet a vyuzivat
napady. Pokud zaméstnanci nejsou presvédCeni, Ze jejich mySlenkdm je ptikladana
dilezitost a vénovéana podpora, nemlze inovacni kultura v organizaci vzkvétat. Je také
nutné neustale pfipominat, Ze zajiSténi realizace dobrych myslenek je stejné dilezité jako
vymysleni nédpadl. Opravdovou inovacni kulturu lze efektivné vytvofit jen tehdy, jsou-li
inovace jednoznacné podporovany nejvy$$im vedenim. Podnécovat inovace je marné a

bezucelné, jestlize napady nejsou fizeny a uskuteCiiovany praxi.

Je dilezité si uvédomit, Ze firemni proinovacni kultura vyzaduje predevsim, aby:
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e zaméstnanci znali firemni cile, m&li moznost aktivné a tvofivé se podilet na jejich
dosahovani,

e zaméstnanci méli moznost podavat inovacni naméty, vstupovat do inovacnich aktivit
firmy, znali svlij podil na dosazenych efektech, které jsou pro né atraktivni nejen
finan¢né, ale téZ socidlné a oteviraji jim Sirsi perspektivy,

e se pifi hodnoceni pracovnich vysledki kladl diraz na intenzitu inovacnich aktivit
vcetné intenzity zapojeni zaméstnanct se do inovacnich siti v rdmci firmy a v ramci

kooperaci firmy s externimi subjekty.

Diilezitou tlohu zde hraje role manazera inovaci. Tuto roli je mozné zajistit naptiklad
tak, ze nékterému dosavadnimu ¢i nové pifijatému zastupci managementu je tato funkce
piidélena. Jsou zde dilezité predevsim vynikajici organizacni vlastnosti daného pracovnika,
jeho schopnost ctit dohodnuty systém prace, pfirozena autorita vici svéfenému kolektivu a
na vysost je zde dulezita jeho identifikace s inovacéni strategii firmy. Je proto tieba
zdlraznit, Ze v naprosté¢ veétSin¢ firem je manazer inovaci zaménovan za vyzkumného
pracovnika, ktery pfestoze ma vysokou odbornost nemé v prevazné vétsing silnou pozici v
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managementu firmy a tim se eliminuje “prorastani” inova¢niho ducha do celé organizace.

Manazer inovaci se posléze se stava tim, kdo dohlizi na dodrzovani dohodnutého systému
pro praci na inovacich. V praxi inova¢né orientované spolecnosti je mozné delegovat

kompetence manazera inovaci a projektového manaZera na jednu osobu.

Kvalifikaéni a osobnostni pfedpoklady manazerti jsou jednou z hlavnich podminek
dalSiho rozvoje firmy. Je ziejmé, Ze strategie uspeSné inovacné orientované firmy je
postavena na tzv. evolu¢nim managementu, na manazerech, ktefi jsou orientovani na feseni
situaci a maji schopnost tvofit a rozvijet vize s patfiénym ¢asovym horizontem. Vlastnosti
idealniho manaZera inovaci jsou velmi obecnym pojmem, ponévadz kazda firma ma jiné
pozadavky na svého leadera. VétSina firem doposud nevi, které z mnoha vlastnosti jsou
praveé ty nejpodstatnéjsi, a které maji upfednostiiovat u svych manageri s tim, ze jednim
z nejvétSich omyll je ndzor, Ze manaZer inovaci je ,,vyzkumnik®. S timto omylem se potyka
vétSina firem a zpisobuji si tim sami problémy malého nadhledu daného manaZera na

feSenou problematiku.

Jak jiz bylo konstatovano je mozné a vétSinou zadouci sloucit kompetence manazera
inovaci s kompetencemi projektového manaZera. Z tohoto thlu pohledu je mozné se
odvolat na vysledky priizkumu® ve firmach, ktery ukézal, e momentaln& nejvice potiebna
vlastnost je samostatnost, t€sn¢ za touto vlastnosti se umistila schopnost pracovat v tymu,

z ¢ehoz vyplyva, Zze manazefi jsou jak samostatné jednotky, tak i1 pfi kolektivnich pracich

65 Zpracovaném v ramci disertatni prace Ing. Katefiny Hrazdilové Bogkové, Ph.D. Management projektt
spojenych s vystavbou metodou kritického fetézce. Disertacni prace. Brno :FAST VUT Brno 2003
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dokazou podéavat dobré vykony, déale se umistila vlastnost komunikace s lidmi. Ekonomické
znalosti kupodivu manazeti nepocituji jako aktualni. Ostatni vlastnosti se umistily ve
sttedu hodnoticiho pole v pofadi: ¢asova nezavislost, technické znalosti, fidici schopnosti,
pohotovost a nakonec flexibilita. Mezi ostatni nezbytné zakladni charakteristiky manazera
samoziejm¢ patii kreativni mysSleni, kritické mysSleni, inovativnost, proaktivnost smérem
k rozpoznéani pftilezitosti a odbourani nejistot, koncepcni dovednosti, strategicnost a
integrovanost, reak¢nost a schopnost optimalizace a variantnosti feSeni technickych,

organiza¢nich socialnich okolnosti a zalezitosti.

Souhrnné teceno, ¢lenstvi v inovacnim tymu je atraktivni, protoze inovacni projekty
dovoluji pracovat na novych tkolech vyzadujicich kreativitu, podnécujicich tymovou préci,
individualni u€eni a zpétnou vazbu. Riznost ve slozeni tymu, soudrznost a autonomie tymu

se zpravidla povazuji za rozhodujici faktory inovativnosti a kreativity tymu.

Studie provedena vroce 2002°° zahrnujici 141 projektovych tymi zabyvajicich se
inovacemi na téma ,,Co podminuje inovac¢ni uspéch meziutvarovych tymi*“ naznacuje
mozné odpovédi. Vysledky studie zpochybiiuji nékteré ustalené piedstavy o tom, na ¢em

zéavisi uspéch kreativni tymové prace.

Mnozi manazefi naptiklad soudi, Ze multifunk¢ni riznost ve sloZzeni tymu dodava pohled
z ruznych perspektiv a produkuje kreativni mySlenky. Studie vSak zjistila, ze vysoky pocet
zastupcli riznych utvart v tymu nezlepSuje jeho inovativnost. S ristem rtznorodosti ve
slozeni tymu se mtize ziskat vice myslenek, ale vlastni feSeni problému se stdva obtizné;si.
Pfemira raznorodych informaci muze blokovat kreativni proces. DalSim nepfiznivym
faktorem je, ze pfisluSnici jednotlivych tutvarti v sobé Casto maji hluboce zakotfenénou
loajalitu ke svému utvaru, jejich schopnost identifikovat se s tymem se tim podlamuje.
Naopak tomu kladné ptisobi védomi ptislusnosti k tymu jako k nadfazené jednotce a osobni
zainteresovanosti na uspéchu tymu. Takové védomi povzbuzuje ¢leny, aby hledali nova
spojeni mezi riznymi perspektivami, které v tymu zastupuji. Pravé v tom je Sance a zéklad
tymového uspéchu. Sila vzajemnych pout mezi ¢leny v tymu také ovliviiuje inovativnost
tymu, ne tak zpusobem, jak si manazeti zpravidla pfedstavuji. Upfimna, oteviena debata je
kritickym faktorem inovacniho procesu. Bohuzel, vysoka socialni soudrznost mezi Cleny
tymu miize ve skutecnosti potlacit pfimou a otevienou vyménu ndzord. Vysoce soudrzné
skupiny se soustfed’uji na udrzeni vztahii a dosazeni shody vSech, pravé tim se vSak
inovativnost zmenSuje. V ramci studie se také zjistila, ze dulezitou roli v podpote

inovativnosti tymu hraje management. Tymy povzbuzované managementem k riskovani

66 Sethi, R., Smith, D.C., Park,W. How to Kill a Team$ Creativity. Harvard Business Reviw 8/2002 s. 16-17
uvefejnéno v Modernim fizeni 2003. Praha: Ekonomia a.s. Ro¢nik XXXVIIL. €. 2. s. 22-23. ISSN 0026-8720
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piichazeji s nejinovativnéjSimi navrhy novych produkti. Témto tymim management
otevira cestu od rutinniho feSeni problému k nevyzkouSenym myslenkam: néco takového
kontrastuje s ocekavanim, aby tym pouze zdokonalil stavajici produkt. V ramci studie také
padla rozSifena predstava o tom, Ze management méa ponechat tym bez manazerského
dohledu, ktery udajné¢ mize zabrzdit kreativitu. Ukazalo se, Ze opak je pravdou. Sledovani
prace tymu top managementem signalizuje ¢lenim tymu a celému zbytku podniku, Ze
projekt, kterym se zabyva je dilezity. V tom je silna motivace podporujici tymovou
kreativitu. Navic md manazersky dohled nad tymem vyhodu v tom, ze ¢ini dostupnymi
zdroje organizace pro praci tymu. Zbytek podniku si v takovém ptipadé nemtze dovolit

nespolupracovat s tymem, ktery je viditelné na radaru top managementu.

Na zavér je mozné konstatovat, ze v uspéSném tymu by méla platit zdsada ,,vSeho
piiméfené®, tj. ani pfiliS§ malo, ani pfiliS§ moc. Pfili§ malo soudrznosti miize byt stejné
negativni jako pfili§ mnoho soudrznosti. I manazersky dohled nad tymem musi byt

piiméfeny a vyvazeny.

Poradenskéa spolecnost PricewaterhouseCoopers vydala publikaci vroce 2002 ,Jak
dosghnout uspéchu“®’. Pie se v ném, Ze manaZefi, ktefi nedbaji na povzbuzovéni a
odménovani inovaci, riskuji ztratu konkuren¢ni vyhody. Publikace také vymezuje deset

zékladnich ptedpokladl inovacniho piistupu k podnikani.

’ ’ o . ’ . .67
Deset zakladnich krokit pro podporu inovaci v organizaci’’:

1. Postarejte se, aby se inovacni pristup stal soucasti vasi podnikové kultury.
Ziskejte lidi pro inovace co nejdiive - zdraznujte jim jejich vyznam uz pfi nastupu.
Ziskejte nékoho z vedeni spolecnosti, aby se inovaci ujal a podporoval je.
Bud’te otevieni - ucte se od co nejvétsiho poctu lidi.

Vytvoite vhodné pracovni prostiedi.

2
3
4
5
6. Bud'te pripraveni investovat do inovaci
7. Udg¢lejte si ¢as na realizaci dobrych myslenek.
8. Netrestejte nezdar.

9. Vzdy odménujte dobré népady.

10. Méite uspésnost vasi spolenosti pii inovovani.

7 PricewaterhouseCoopers Kdo neinovuje nemd Sanci 2002 [online] [citace 2005-01-22]. Dostupné z

<http://www.marketingovenoviny.cz/index.php3?Action= View&ARTICLE>

99



4.3.1.3 Sbér a favorizace inovacnich namétu

Inovaéni naméty pro realizaci budoucich inovaci ve firmé jsou obecné povazovany za
prioritni. Bez namétu (ndpadu) vice ¢i méné genidlntho se Zadnd inovace nemuze
uskutecnit. Jednd se o informace, které by ve svém disledku mély vzdy odrazet potieby
zakaznikd. Casto se bohuzel stava, Ze po vzniku tviiréiho ndpadu se v organizaci nenajde
nikdo, kdo by tento napad uvedl do Zivota. Proto je nutné vytvofit systém prace s tvlircimi
mysSlenkami. Zdroje inovacnich ndméti je mozné hledat jednak uvnitf organizace, ale
hlavné v jejim okoli. Pfitom je nutno upozornit na skutec¢nost, ze vétSina ndmétli na inovaci
produktli vychédzi v pfevazné vétsSin€ odveétvi piimo od zakaznikii. Pii hleddni naméti na
inovace se zde objevuje zasadni otdzka vétSiny firem: Kde, jak a co mame hledat?
Odpovéd’ neni nijak jednoducha: hledejte vSude — i sebe trivialngj$i napad miize ve svém
diisledku znamenat genialni ndmét pro inovaci. V praxi je tfeba si nejprve uvédomit a
stanovit, odkud mohou inovaéni podnéty ptichazet. NejCastéji to jsou vSechna interni

pracovisté a externi pracoviste, se kterymi podnik spolupracuje.

Jadrem problematiky je otdzka, ke jsou hlavni inovacni zdroje. P.F. Drucker ve své
klicové praci Innovation and entterpreneuship vymezuje sedm zdroji inova¢nich naméta.
Uvnitt firmy ¢i odvétvi jsou to: neocekdvané udalosti nebo jednani, nesrovnalosti
v existujicim systému, potieby riiznych procesi a systémt a priimyslové a trzni zmény. Tti
dalsi zdroje existuji v socidlnim a intelektudlnim prostfedi firmy: demografické zmény,
zmény v mysleni lidi a nové znalosti.”® Uvedené zdroje se navzijem piekryvaji a potencial
pro inovace muze byt zaroven ve vice zdrojich. Pocetné analyzy uspésnych inovaci ukazuji,

ze vymezené zdroje maji vSeobecnou platnost.

Praxe ukazuje, ze cca 80% uspésnych inovaci nemélo plivod ve vlastnich laboratofich,
ale byli iniciované z externich informacnich zdroji. Systematickd prace s informacnimi

zdroji, je proto diilezitd pro kazdou inovacné orientovanou firmu. Na tomto misté je mozné

vvvvvv

 Drucker P.F.: Innovation and Enterpreneuship. Harper and Row, New York 1985, ISBN 80-87306-18-7,
dal$i rozpracovani problematiky je mozné pozorovat v jeho dalSich pracech Drucker P.F.: Cestou k zitrku.
Management pro 21. stoleti. Management Press, Praha 1993, 136 s. ISBN 80-85603-28-4 a Drucker P.F.:
Inovace a podnikavost. Management Press, Praha 1993, 266 s. ISBN 80-85603-29-2
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Obr. 44: Vyznam informacnich zdroji pro inovace

Klienti nebo zakaznici 60,7% 17,8% |  156% [59%
Vnitfni zdorje uvnit podniku 47,4% | 40,7% | 7,4% |4,4°/
Dodavatelé zaf.,mat., souc¢asti nebo 24.4% | 35.6% 14.1% |5’9%
softwaru
Kokurenéni a jiné flrrrly ze stejného 34,8% | 34,8% | 20,0% | 10,4%
odvétvi
Odborné ko'nferepce, setkani a 29,6% | 37,0% | 25,9% | 7.4%
Casopisy
Vysoké skoly | 10,4% | 24,4% | 40,7% | 24,4%
Jiné podniky uvnitf podnikové 6.7% 21,5% | 10,4% | 61.5%
struktury
Statni ngbo souk’rlomé neziskové 5 2% 24 4% | 35.6% 34.8%
vyzkumné instituce ‘ ‘
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O Vysoka duleZitost 0 Stfedni duleZitost O Nizka dlleZitost 0 Zadna dulezitost ‘

zdroj: Kadeiabkova®, vlastni Gprav
) pravy

Nejvyznamngj$imi zdroji informaci pro inovace jsou klienti a zdkaznici, dale pak vnitini
zdroje uvnitf firmy a dodavatelé stroji a zatizeni. Naopak velmi nizky je vyznam vysokych

Skol, jinych firem uvniti podnikové skupiny a neziskovych vyzkumnych instituci.

Pti sbéru a favorizaci inovacnich ndméth je tieba si téz uvédomit dilezitost omezujicich
faktorii. Faktory, které jsou v soucasnosti povazovany za nejdilezitéjsi z pohledu firem je

mozné vycist z nasledujiciho obrazku 45.

Jak vyplyva z Setfeni A. Kadetabkové témet 60% firem neuvedlo zadny omezujici faktor
svych inovacnich aktivit v poslednich 3 letech. Zbyvajici firmy si nej€astéji sté¢Zovaly na
vazné problémy ve vyvoji inovaci (32 %). Pouze 16 % firem byly inovace vyrazné
zpozdény a 11% firem nemohlo inovaéni aktivity ani zahdjit. Podil firem uvadéjicich

problémy pfi realizaci inovac¢nich aktivit je tedy pomérné vysoky.

Z hlediska vyznamu omezujicich faktorti inovacnich aktivit uvadély firmy nejcastéji
ptilis vysoké inovacni ndklady a nadmérnd ekonomicka rizika. Za nejvyznamnéjsi problém

tedy firmy povazuji ekonomické faktory, které jsou obvykle vnimany ve vzajemné

% Kadetabkovd, A. Vyzvy pro podnikani — inovace a vzdélani. Ceska republika na cesté ke znalostnd
zaloZené ekonomice. Praha:Linde nakladatelstvi s.r.o. 2004. ISBN 80-86131-50-5
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provazanosti (inovacni naklady jsou hodnoceny jako pfili§ vysoké v relaci k ekonomickym

rizikim a nejistoté vynosii vynakladanych zdroji).

Obr. 45: Vyznam omezujicich faktori inovaci

Pilis vysoké inovacni naklady 52,7% | 40,0% [5,5%[ste
Nadmarma ekonomicka rizika 50,9% | 43,6% b 638l
Nedostatek kval[ﬂlfovanych 9.1% | 29.1% 40.0% 21.8%
pracovnik(
Nedostatek vhodnych zdroju informaci 9,1% 30,9% 38,2% 21,8%
Nepruznost podnikové organizacéni 91% 38,2% 30,9% 21.8%
struktury
Nedostatek informaci o technologii | 7,3% 25,5% 38,2% | 29,1%
Nedostate€na pruznost v obl. regulaci 73% 38,2% 23.6% 30,9%
a norem
Nedostatek informaci o trzich |5,5% 21,8% | 45,5% | 27,3%
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‘DVysoky vyznam O Stfedni vyznam ONizky vyznam O Zadny vyznam ‘

[zdroj: Kadetabkova®, vlastni upravy]

Cely systém sbéru a favorizace inovacnich naméti je mozné ve firm¢ postavit na

stejnych zakladech napiiklad tak, jak jej zavedl Tomas Bata ve svych zdvodech po svém

navratu z Ameriky v roce 1905. Cely systém byl zaloZzen na tom, ze pozadoval od

zaméstnancl, aby kazdy premyslel o své praci a zkoumal ji tak, aby bylo mozno nalézt

v jeho oboru zlepSeni ¢i zjednoduSeni prace bud’ Upravou stroje nebo lepsi organizaci

pracovnich postupit ve vyrob¢ tak, ze kazdy zaméstnanec mohl podavat ,,zlepSovaci

navrhy* mimo jiné s tim, co by se s kazdym navrhem usSetiilo. Pokud doslo k realizaci jeho

navrhu, pak kazdy pracovnik véd¢l kdy a v jaké vysi bude odménén.
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4.3.1.4 Tvorba inovacnich projekti

Je neoddiskutovatelné, Ze v dneSni dob& novych manaZerskych ptistupii k fizeni, neni
mozné inovacni akce fidit nijak jinak nez pomoci projektli, potazmo projektového fizeni.
Na zakladé vysledkl analyz ¢eského podnikatelského prostiedi lez konstatovat, Ze jednim
z nejvyznamnéjSich kliCovych faktorti Gspéchu planovanych zmén a inovaci je praveé
efektivnost realizace inovacnich projektii. Na druhou stranu je nutno poznamenat, ze fizeni
projektli je u nas zatim ziidka pouzivané. Rutinni soucasti firemniho chodu je vétSinou jen
u zahrani¢nich pobocek firem nebo u firem, které vedou zédpadni manazefi. Problematika
projektt v ptipad¢ zcela novych vyrobkovych inovaci je pfedev§im v tom, Ze je tieba se
smifit stim, Ze ne kazdy projekt je Usp&Sny a ze v pfipadé inovacnich projektd je
pravdépodobnost netispéchu vyssi nez Gspéchu. Jsou zdokumentovany ptibéhy inovacnich
projektt, které skoncily extrémné velkymi ztratami. Z tohoto thlu pohledu je projektové
fizeni nezastupitelné predevS§im v moznosti v€asného odhaleni budouciho netspéchu a

zastaveni takovéhoto inovacniho projektu.

V soucasnych ceskych ekonomickych podminkach je kladen diraz na procesni fizeni
projektu. Nelze dost dobie pominout definici projektu podle normy ISO 10 0006, ktera
definuje projekt podle ISO 8402 takto: ,,Projekt je jedineny proces sestavajici ztfady
koordinovanych a fizenych ¢innosti s dobou zahdjeni a ukonceni, provadény pro dosazeni
cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkiim vcetné omezeni danych ¢asem, ndklady,

zdroji.*

Projekty se tedy skladaji z procestli, coz je posloupnost ¢innosti pfindsejicich konkrétni
vysledek. Procesy tvortici projekt (projektové procesy) jsou vykonavany lidmi a déli se na
dvé zékladni skupiny:

e procesy fizeni projektt, které popisuji, organizuji a vykonavaji praci na projektu,

¢ produktové orientované procesy, které specifikuji a vytvareji produkt projektu.

Po ukonceni projektu se Casto stava, zZe se objevi dalsi souvisejici problémy, které jsou
velmi podobné a blizké tomu pfedchozimu, a proto dochazi k ndvrhu projektu na feSeni i
téchto problému. Vznika tak uzaviend smycka (cyklus), kdy se feSeni vraci opét na zacatek
celého procesu fizeni projekt. Je mozné mluvit o tzv. projektovém cyklu jak je ziejmé na
obrazku 46. Neni mozné zapomenout, ze proces fizeni projektového cyklu spociva
piedevsim ve spoluticasti dalSich lidi na rozhodovani, jde o daslednou préci s primarnimi
zainteresovanymi skupinami, a pfedevSim o proces ,uceni se“ vSech zucastnénych

v priubéhu realizace projektu.
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Obr. 46: Projektovy cyklus

IDENTIFIKACE
PROBLEMU

* strategické cile
e smeérnice a zdroje
e povinnosti
e pozadavky

HODNOCEN:I
(hodnoceni dopadu
muze probihat po
urcitém casovém
odstupu)

pfedbézné zhodnoceni
koncepce projektu

hodnotici studie, SCHVALENIZAMERU

zprava

analyza nositeld
opravnénych zajma
analyza problému
analyza rizik
logicky ramec

UKONCENI

* zavére&né zpravy PLAN/POSOUZENI

pracovni plany
rozpodéty

zadani projektu
format projektu

ZACATEK A IMPLEMENTACE
SCHVALENIPROJEKTU

revize Gcelu

fizeni se spolutcasti
monitorovani
zpracovani zprav

[zdroj: Kazmierski'’]

Jakmile se ve firmé rozbeéhne urcity projekt vyrobkové inovace, je krajn¢ obtizné ho
zastavit, pfestoze vSechny aktudlni informace naznacuji témér jisty debakl. Pro¢ firmy
nedokazou zru$it projekt, ktery se blizi kjasnému neuspéchu? Je pficina v chabém
managementu nebo v byrokratické lhostejnosti? Na zdkladé vyzkumu provedenym I.
Royerem’' z Harvardu byl odhalen obraz p¥i¢in neuspéchi projekti. Hlavni piigina vézi
ponékud ironicky v hluboké a mezi manazery rozsifené vizi v nevyhnutelnost kone¢ného
uspéchu projektu. Tato silnd emoce vétSinou pochazi od manazera projektu a postupné se
Sifi po celé organizaci az po nejvyssi pricky hierarchie. S tim, jak se $ifi vys a vys, se tato
vira zesiluje. Vysledkem je kolektivni vira, kterd mlzZe pfimét jinak racionalni organizaci

k velmi iracionalnimu chovani.

Silnd vira v uspéch projektu a schopnost nenechat se odradit dil¢imi neuspéchy je
samoziejmé¢ podminkou, aby se projekt dotdhl do konce. M4 to vSak také svoji temnou
stanku: s tim, jak projekt jde doptedu, vira v tispéch projektu mize dat projektovému tymu
a dalSim zainteresovanym pracovnikl ,klapky* na oci, takZe nebudou sto piijimat a
spravné vyhodnocovat znepokojujici informace pfichazejici od vyzkumniki, prodejci,

partnert a zakaznikd.

70 Kazmierski T., Pelc P. Projektové a strategické planovani pro neziskové organizace. 1. vydani. Praha. REC,
2003

! Royer, I. Why Bad Projects Are So Hard to Kill. Harvard Business Review 2/2003 s. 49-56 [online] [citace
2005-04-25] Dostupné z <http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b01/en/common/item-detail./htm1>
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Jak vznika vira v ispéch? V pozadi je ptirozena lidska potteba v néco vétit. Individualni
vira jednoho nebo n¢kolika nadSenct je siln€¢ nakazlivd, zeyjména kdyz dokaze zesilit
individualni vnimani a potieby dalSich lidi. Jak rychle se vira §ifi z4visi na fad¢ faktora.
Hodné napiiklad zalezi na osobni divéryhodnosti a charismatu prvniho nadSence a na
velikosti jeho socidlni sit¢ v organizaci. Postupné se pienese i1 na lidi, ktefi neznaji
manazera projektu a o samotném projektu toho védi velice méalo. Myslenka na tspéch
projektu mtize uspokojovat fadu riznych individualnich potieb, naptiklad potiebu zajistit
praci pro lidi, eliminovat konkurenci, posilit firemni kulturu ¢1 zlepsit povést firmy.

Jakmile se rozsiii kolektivni vira v uspé€ch, mé tendenci se sama pohanét. Individualni
nesouhlas s projektem se pak bud’ ignoruje nebo se vysvétluje nedostatkem zkuSenosti a
informaci. Vznika iluze skupinové jednomyslnosti a nezranitelnosti. V takové atmosfére si
pak kazdy jednotlivec s pochybnostmi o uspéchu rozmysli, zda bude vznéset kritiku
projektu nebo zda na ni zapomene. Kupodivu dil¢i netspéchy, misto aby podkopaly
nekritickou kolektivni viru v uspech, ¢asto popohanéji lidi k jesté¢ vétSimu usili v realizaci
projektu.

Ackoli neuspéchy inovacnich projekti nemusi vzdy dosdhnout zavratnych rozmért,
pravda je takova, ze piibéhy netspésnych inovacnich projekt jsou v podnikéni bézné. Je

tomu tak proto, Ze vira je mimoiadné silna emoce a kolektivni vira je jesté¢ mocné;si.

Je jasné, Ze kazdy projekt musi zacinat s virou uz proto, Ze na zacatku neni mnoho
objektivni evidence o tom, aby se dal projekt fadné zdivodnit. Ale s tim, jak se projekt
rozbihd a investice do projektu naristaji, musi byt vira postupné stale testovana
konkrétnimi informacemi. Pro manazery plati pozadavek umét rozlisit mezi virou jako
hlavni hnaci silou tUspéchu a virou, kterd lidem bere soudnost, znemoziuje uvidét a

uveédomit si slabiny a tskali projektu.

Je tfeba, aby se zastaveni projektu nepovazovalo apriori za neuspéch, protoze vCasné
zastaveni projektu muze uSetfit firm¢ nemalé prosttedky. Bohuzel tomu tak neni a
zastaveny projekt je v soucasnosti povazovan za neuspésny coz také nahrava nesoudné vite

v uspéch projektu.

Na ¢eském trhu nelze popftit existenci firem, které si uvédomuji dulezitost aplikace
metod projektového fizeni, 1 kdyz jejich podil je velmi maly (jak dokazuje dotaznikovy
prizkum’® ve 100 malych a stiednich firmach Zlinského regionu s prioritou Uherské

Hradisté, provadény na jate 2003, ktery feSil miru znalosti, resp. neznalosti problematiky

72 Zpracovany v ramci disertaéni prace Ing. K. Hrazdilové Botkové - Hrazdilova Bockovéa, K. Management
projektt spojenych s vystavbou metodou kritického fetézce. Disertacni prace. Brno: FAST VUT Brno, 2003
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projektového fizeni a miru zdjmu, resp. nezajmu o zavedeni postupli a metod této
discipliny). 95% malych a stfednich firem Zije v presvéd€eni, Ze v rdmci podniku uplatiiuyi
dokonalou formu projektového tizeni, nicméné tyto projekty nejsou fizeny dle standardi
Mezinarodni asociace pro projektové Fizeni v Ceské republice, ¢eské firmy nevyuZivaji
techniky a metodiky definovani projektu, Castecné vyuzivaji zdrojového, casového a

finan¢niho planovani, podle zasad projektoveého fizeni.

Obzvlasté u malych firem dochdzi k Castétmu zaménovani skutecného projektového
fizeni za vétSinou nesystémovy zpusob fizeni nebo zastaralou formu liniové-funkéniho
managementu zalozeného na uspokojovani potieb zékazniki formou realizace
individualnich zakazek. To déva predstavitelim téchto firem pocit, ze aplikuji alespoi
hlavni zasady projektového fizeni, aniz by mé¢li o této problematice alespoii zakladni
teoreticky prehled a dokazali tak skutecné efektivné fidit inovacni projekty a vytvofili tak

platformu pro pfeménu firmy.

4.3.1.5 Komplexni ak¢ni radius inovaci

Analyza vztahli a vazeb mezi inovovanymi prvky firmy potvrzuje jejich urcitou vnitini
orientovanost, kterd je ,,objektivni® povahy. Konkrétnim projevem té€chto orientovanych
vnitinich vazeb je prosazujici se posloupnost prvkl firmy pfi jejich komplexni inovaci.
Jde o jev, davajici odpovéd’ na velmi praktickou a soucasné zékladni metodickou
a manazerskou otazku: ,,Kde viibec s inovacemi v podniku zacit a jak dal postupovat, aby
bylo dosaZzeno maximalnich efekt v pozadovaném cCase?* Komplexni akéni radius inovaci

je zde pojiman jako uceleny rozsah piisobeni inovaci v konkrétni firmé.

Inovace je velice rozmanitd, komplexni ¢innost. Je Gizce provazéna s dal§imi ¢innostmi
firmy a sjimi koopera¢nimi partnery. Nelze rigidné roz€lenit inovaéni proces na faze
tvorby, implementace a zavedeni inovovaného produktu na trh, ani striktné oddélit tyto

¢innosti od ostatnich ¢innosti firmy.

Plati pravidlo, Ze ¢im ranéjsi faze vyzkumu a vyvoje, tim vyssi riziko. To se postupné
snizuje s tim, jak se ovEéfi mysSlenka, zhotovi prototyp, ovéii zdjem trhu a zahdji vyroba.
Probiha-1i vyzkum v silné firm&, nemélo by byt financovani vyzkumu problémem. Leccos
se da zvladnout v rdmci praci na projektu, pfi nichz vznikne myslenka. Dle oktidleného
réeni do ranych fazi investuji tzv. 3F: family, friends and fools — rodina, ptatel¢ a bldzni. U
nas je tento postup ned€inny: minuly rezim nikomu nedovolil vydélat dost penéz na to, aby

si mohl dovolit nezdvislou existenci napf. na rok a vénovat se predméetu svého zajmu. A od
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revoluce nebyl zadny z vyzkumnikii placen tak, aby si mol vytvofit podobné rezervy.
Nejsou téméert k dispozici tzv. Business Angels, ktetfi podnikdnim v daném oboru zbohatli a

jsou ochotni ¢ast svého majetku a své zkuSenosti a kontakty vlozit do nového népadu.

Jak jiz bylo uvedeno komplexni akéni radius inovaci je zde chapan jako uceleny rozsah
plsobeni inovaci v konkrétni vyrobni firm¢. Tento rozsah je zfejmy z modelového
schématu pfiloha E, na kterém jsou jednoznacné patrné nutné vnitini vazby mezi
jednotlivymi fazemi inovacniho cyklu tj. mezi vyzkumem, vyvojem, vyrobou daného
inovovaného produktu a trhem potazmo zékaznikem souhrnné pojimaném jako

konstituovani a prab¢h feseni védeckovyzkumnych ukoli.

Prabéh tfeseni védeckovyzkumného tkolu ve firmé je mozné zjednodusene popsat jako
pribéh, kde je nejprve koncipovéna firemni prognoza, dale pak koncepce rozvoje firmy a
za velice dulezité je pokladano G¢inné prosazeni inovacnich smérti v podobé perspektivniho
programu firmy. Favorizované inovacni naméty vstupuji pravé do téchto tii systémt, kde
spravné nasmérovani budouciho vyvoje je pravé tim urcujicim, zda bude ten ¢i onen
inovaéni namét akceptovan a ,,posunut“ dal do vyzkumného programu firmy. Zde se
z inovaéniho namétu stane souhrnny vyzkumny ukol (poptipadé nékolik souhrnnych
ukolll). Velmi diilezitou soucésti je predevsim vécnd a Casova formulace souhrnného tkolu,
véetné rozhodnuti o jeho zavazném clenéni na dil¢i ukoly s pfifazenim zodpovédnych
fesitelli a realizatorti. Nasleduje teSeni dil¢ich ukolt dle piijatych etap feSeni. Vysledky
z feSeni souboru etap jednotlivych dil¢ich ukoli jsou ptfedavané do realizacni sféry ve
formé realizac¢nich etap. V této fazi se utvareji realiza¢ni podminky pro zavedeni hmotnych
a nehmotnych vystupti, které se nasledn€ uplatiiuji ve vyrobnim procesu a dale jiz prosazuji
do trzni sféry ve formé realiza¢nich vystupl. K celému modelu je tieba dodat, Ze mimo
zadané vystupy vznikaji 1 vedlej$i produkty feSeni nazvané akumulace a cely model je
samoziejmé protkan neopomenutelnymi zpétnymi vazbami. Pro lep$i orientaci v rozsahlém
schématu je v ptiloze nejprve uvedena legenda, kterd vysvétluje jak jednotlivé Cinnosti, tak

predevsim vzajemné doptedné i zpétné vazby.
Z ekonomického thlu pohledu komplexni akéni radius inovaci poskytuje zékladnu pro

identifikaci a rozvoj znalosti v procesu vyvoje vyrobku. Zahrnuje celkem tfi zékladni faze:

fazi iniciace, fazi vyvoje a fazi komerce (viz obrazek 47).
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Obr. 47: Komplexni akéni radius inovaci

ak¢éni radius
inovaci

[zdroj: vlastni zpracovani]

Prvni fazi je problematika iniciace namétu pro novy vyrobek. Pokryva cely postup
hledani a rozpoznavani ptilezitosti, ktery vyzaduje pfedevsim identifikaci zakaznikovych
potieb a problémil. Tato faze kon¢i vydanim specifikaéniho dokumentu nového vyrobku.
Cilem této faze je tedy zachyceni mySlenek a piilezitosti a jejich zhodnoceni v souvislosti
se stanovenou inovacni strategii. Pro fizeni iniciacnich aktivit je mozné operovat na ad hoc
bazi ¢i nasledovat nejlepsi praktiky. Tyto iniciacni vstupy zahrnuji, ale nelimituji potteby
zékaznika a trhu, strategie a cile spole¢nosti, pozadovany portfoliovy mix ¢i technologické
trendy. Vybér konecného namétu nového vyrobku je nejvhodnéjsi fidit portfoliovym
managementem. Efektivni provedeni vSak vyzaduje integraci mezi strategickym
planovanim, marketingem, portfoliovym managementem, rozpocetnictvim, lidskymi zdroji
apod. Utelem je rozpoznat piileZitosti pro zlepseni klicovych organizaénich procest a
provedeni a poskytuji mechanizmus pro systematické zlepSeni. KliCovou aktivitou je zde
analyza dopadu projektu na dal§i firemni projekty ve vyrobkovém portfoliu firmy.
Definované pozadavky musi roziesit skute¢né problémy pro klicové zédkazniky a uzivatele.
Nejbéznéjsi metodou meétfeni spojenou s fazi iniciace je ohodnoceni ndmétl stupném
strategické vyznamnosti s celkovou obchodni strategii a ohodnoceni trhu a finan¢niho

potencialu dané vyrobkové inovace.
Druha faze nazvana vyvoj je v prvni fadé o uskutecnéni daného namétu. Vyzaduje

piesnou specifikaci, detailni fizeni zdroji a tvotivy piistup k feSeni Casové otdzky. Tato

faze skonci az produkty dosahnou své prvni komeréni pouzitelnosti. Velmi dilezité je zde
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zvladnuti infrastruktury vyvoje novych vyrobki, kdy za urcujici je mozné povaZovat
plénovani a koordinaci zdrojti firmy zaloZenych na jejich schopnostech. Tato faze pokryva
znalosti, nastroje a techniky nezbytnych k pfechodu od pozadavki k specifikaci do
konkrétného provedeni pfipravené¢ho na komercni start vyrobku. Metody méfeni pouzitelné
v této fazi jsou spojené s vykonem projektu a je napt. celkovy cCas, celkové naklady, riziko
¢1 rizna hodnotova meéfeni (rozdily mezi planem a skute¢nosti, nakladova odchylka,
procento rozdilnosti, index ndkladi vykonu, index plénovaného vykonu, rozpocet
v dokonceni). DalSimi metodami méfeni spojenymi s procesem nového vyvoje vyrobku
jsou napft. rentabilita, ekonomicka pfidana hodnota, ndklady na vyvoj, podil na trhu,
objemy v Case, zisky v Case, uspokojeni zakaznika, procento opakovanych zakaznikt, délka

zivotniho cyklu apod.

Tieti fazi v komplexnim akénim radiu inovaci je komerce, ktera je v prvni fadé o
dokonceni cesty nového vyrobku k zdkaznikovi. To pokryva cely postup uvedeni nového
produktu, ktery skonci pokud produkty dospély ke konci svého zivotniho cyklu a jsou
povazovany na kandidaty na stazeni, obnovu ¢i zlepSeni. Nastrojem k fizeni této faze miize
byt aplikace matice BCG (Bostonské konzulta¢ni skupiny). Tato faze zahrnuje identifikaci
a méfeni Casu produktu zmény a jejiho zlepSeni. Béhem této faze je kritickou metodou
méfeni zaméfeni se na sledovani na vykon firmy vaci cilim svym a cilem konkurentt.
Relevantni metody meéfeni zde mohou byt procenta z prodeje novych vyrobka se
zaméeienim se piredchozi ¢asovy vyvoj, vyvoj konkrétnich segmentii ¢i zemépisnych oblasti
atd. Tato data pak mohou ukazovat Sitku nebo hloubku matice BCG a zaroven umozni
firm¢ kontrolovat a pfizpisobovat plany k reakcim trhu. Tato faze zahrnuje znalost o
aktivitach souvisejicich s vyvojem vyrobku béhem cCtyf stupna zivotniho cyklu produktu:
uvedeni, rist, zralost a pokles. Diraz je kladen na procesy, nastroje a metody meéteni
uzivané v jednotlivych urovnich pro vSechny funkce, zahrnujicich marketing, projektovani,
vyrobu, podporu zédkaznika Ci finance. Za vhodné metody méfeni 1ze pokladat riist prodeje,

kryti rezie, rast marketingovych nakladi, aroven uspokojeni zdkaznika apod.

Na pocatku kazdé zmény je aktivita, kterd miize mit charakter samovolného, nefizené¢ho
(obvykle degradacniho) procesu nebo védomé cinnosti, ktera miize byt programového
charakteru (iniciovana zpravidla top managementem) nebo miize mit charakter spontanni
aktivity, kterd neni systematicky usmeériiovana, ale pouze je navozena situace podporujici

pozitivni aktivitu.
Vsechny tyto aktivity vedou ke zménam. Obvyklym impulsem k védomym aktivitam je

uvédomeéni si existence problému. Pouze realizace zmén feSicich problém typu piilezitost

vede ke zménam charakteru dosazeni parity s konkurenci ¢i dokonce zlomové zmény.
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Disledkem zmén jsou urcité efekty (ty mohou byt v zavislosti na druhu aktivity

pozitivni €1 negativni), které mohou mit charakter ekonomicky (ovlivni ndklady vyrobku ¢i

v

hospodarnost jeho vyroby) ¢i mohou mit vliv na zdkaznika (napt. povedou k rozsiteni trhi,

posileni konkuren¢niho postaveni na trhu). Zmény mohou mit i neekonomicky dopad.

Inovacni proces je lidskym dilem. Lidé maji razné schopnosti, vybaveni motivace atd.,

které je ¢ini schopnymi vykondvat tu €i jinou ¢innost v inovacnim procesu. Jinak feceno,

byt t€astnymi na vykonu riznych specializovanych produk¢nich funkci. Inovacni proces se

sklada z velkého mnoZzstvi riznych specializovanych produkcnich funkci., liSicich se mezi

sebou. Které specializované funkce je mozné v inovacnim procesu rozlisit? Mohou to byt

nasledujici:

1.

A N A T o

Usuzovani, navrhy, odhady, vymezovani, urcovani, vybér, tj. SPEEDO, QUO
VADIS.

Zékladni vyzkum.

Aplikovany vyzkum.

Vyvoj a tvarovani, navrharstvi.

Technicka ptiprava vyroby.

Vyroba.

Odhadovani trhu.

Ovétovani trhu.

Distribuce.

10. Zafizovani, instalace.

11. Operovani, provoz, napi. s vyrobky u spottebiteli.
12. Marketing.

Propojeni ¢innosti pod body 1 az 6 vzajemnymi vazbami je mozné pozorovat z obrazku

48. Dalsi ¢innosti nejsou podrobnéji rozebirdny a jsou povazovany za soucast okoli

inovac¢niho procesu.

Obr. 48: Propojeni ¢innosti padajicich pod SPEEDO

Vedeni korporace

¢ i = Vn&jii svét
e
| SPEEDO 3
b "1 Materialy
v 4 4 zarizeni
S)/et Za’krdm A';p]l(lk. o TPV Ve soucasti
veédy vyzkum vyzkum (komponenty)
operacni
systémy
R&D Vyroba

[zdroj: Valenta]”
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SPEEDO je obousmérné propojeno s vedenim korporace a s vnéjSim svétem
(trhem) a to bud’ pfimo nebo prostiednictvim marketingu. Na druhé stran¢ ma SPEEDO
obousmérné propojeni se vSemi péti ¢innostmi, které na sebe navazuji. Tyto ¢innosti jsou

rovnéz vzajemn¢ propojeny obousmérnymi vazbami.

SPEEDO ziskava informace ze dvou sméru:

» od vedeni korporace, od spole¢nosti provozujicich komunikaéni systémy, z vnéjsiho
svéta bud’ pifimo nebo prostiednictvim marketingu, a to o potfebach, omezenich,
prilezitostech a zdrojich;

» od vyzkumu a vyvoje o novych védeckych a technickych moznostech.

Od nikoho toto uskupeni nedostavd informace o tom, jaké inovace se maji
uskute¢novat. To je vysledkem ¢innosti pravé skupiny SPEEDO. Tato informace vychazi
ze SPEEDO k vedeni korporace a rovnéz do oblasti vyzkumu a vyvoje 1 do oblasti vyroby.
Je to informace o cilech systému, o zaméteni vyzkumu, vyvoje, ptipravy vyroby urcitym
smérem, o pozadavcich na riznd prakticka opatieni. Ve vztahu k vedeni korporace
piipravuje SPEEDO uplné, komplexni studie a doporuceni vrcholnému vedeni. Ve vztahu k
vyzkumu a vyvoji a vyrobé je zdrojem vysoce instruktivnich, tvofivych a organizacnich

informaci, které koordinuji realizaci inovaénich projektii ve viech fazich.”

Realizace fady zmén neni moznd, aniz by byly vyClenény urcité zdroje (financni,
personalni, kvalifikacni, materidlni). Ma-li se zména fakticky implementovat, je tieba
vytvorit vhodné podminky pro jeji realizaci. Obecné postupové kroky postuluje napiiklad
J.P. Kotter'*:

» vyvolat védomi naléhavosti uskute¢nit zménu,
sestavit koalice prosazujici zmény;
vytvofit vizi a strategie;
sdélit (komunikovat) vizi a strategie;
posilovat pravomoci zaméstnanct;
vytvaret kratkodoba vitézstvi;

vyuzit vysledky a podporovat dal§i zmény;

YVV V V V V VY

zakotvit nové piistupy do podnikové kultury.

7 Valenta, F. Inovace. Interni rukopis autora pied vydanim knihy Inovace v manazerské praxi 2001. BeneSov
u Boskovice 2000

™ Kotter, J.P., Vedeni procesu zmény : osm krokii iispésné transformace podniku v turbulentni ekonomice
Vyd. 1. Praha : Management Press, 2000 - 190 s. ISBN 80-7261-015-5
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Vysledky vyzkumii prokazuji, ze je jen velmi madalo produktd, které nemohou byt
planovéany na 3 generace doptedu. Toto ¢asové rozpéti bude kolisat v zavislosti na typech
produkt, kterymi se spole¢nost zabyva. VétSinou jde o horizont okolo deseti let. Mnohé
spolecnosti v zahrani¢i vyuzivaji procesy pro fizeni svych novych produkti pravé formou
ttigeneracnich vyrobkii nebo sluzeb. Jde o generaci produktu (sluzby) nésledujici po

generaci produktu, ktera se praveé nyni vyviji.

U nékterych produktd nemusi byt toto ¢asové rozpéti pfili§ dlouhé. Vétsina vlastnikl 1
managementll by rada zajistila pteziti svych spolecnosti a jistotu svého zaméstnani na
nejméné deset let dopfedu. Toho miiZze byt dosazeno pouze za existence a realizace trvalych
dodéavek dobie navrZzenych produktii a sluzeb. Jejich zavedeni je nutno planovat a stejné tak
1 jejich stazeni z trhu, kdyZ nésledné prochazeji odbytovym utlumem. Nové vyrobky a
sluzby je nutno rozvijet do budoucnosti podle urcené ,,inovacni cesty”. Ta urCuje smer,
ktery bude spole¢nost nésledovat po urcité planovaci obdobi a milniky, kterych mé byt

dosazeno, aby bylo mozno vyvinout pozadované vyrobky a sluzby v daném case.
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4.3.2 Fragment 2: origo inova¢né orientované spole¢nosti

Obrazek 49: Fragment 2:0rigo inova¢né orientované spolecnosti
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Kompetence origo inovacné orientované spoleCnosti jsou neoddiskutovatelné spjaty
s podporou a spolupraci inovacné orientovaného systému fizeni firmy s regula¢nimi a
koordinaénimi institucemi’”” a téZ s institucemi i z oblasti vzd&lani, védy a vyzkumu’®. Za
zékladni je zde pokladana spoluprace s univerzitami a to jak na poli vyzkumu, tak 1

vzdélavani. Neni mozné opomenout, ze tyto kompetence jsou ovlivnény socidlnim,

> Jedna se predevsim o organy statni a vefejné spravy, podpirné instituce typu regionalnich rozvojovych
agentur, hospodafskych komor, ¢i rlznych asociaci (napf. Asociace inovaéniho podnikani, Asociace
vyzkumnych organizaci CR). Dalsimi velmi diilezitymi institucemi mohou byt obchodni asociace, agentury
pro vyzkum trhu, agentury PR a reklamy ¢i certifikacni instituce.

® Nemusi se jednat pouze o university, i kdyZ ty povazujeme za zékladni a organizace zabyvajici se
vyzkumem. Do tohoto systému mohou byt zapojeny i Skoly stfedni a ostatni vzdélavaci a Skolici strediska.
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materialnim a ¢asovym obsahem origo inova¢n¢ orientované spole¢nosti. Materialni obsah
kompetence je tvofen obecnou strukturou spole¢nosti a jejim vlivem na inovacni orientaci,
stejné tak vyznamem inovaci pro spoleénost. Casovy obsah kompetence je dan historickym
vyvojem inovaci a ocCekavanim vyvoje budoucnosti. Kompetence origo inovacéné
orientované spolecnosti je mozné rozdélit do tii oblasti a souhrnné je mozné je nazvat

obsluzné kompetence:

e spoluprace origo inovacn¢ orientované spolecnosti se vzdéldvacimi institucemi a
univerzitami,

e spoluprace origo inovacn€ orientované spolecnosti s védeckymi a vyzkumnymi
institucemi,

e spoluprace origo inovacné€ orientované spolecnosti s regulaénimi a koordina¢nimi

institucemi.

Vyse uvedené kompetence vyjadiuji stupenn pfipravenosti ke spolupraci na inovacnich
projektech a s tim souvisejici teoretickou vychovu a vzdélavani budoucich odborniki v této
oblasti.

Co se tyce spoluprace s univerzitami vede v mezinarodnich srovnanich v rdmci Evropy
Irsko, kde se pocet inovativnich firem v primyslu kolem 70%. Naopak v zemich, které
pfistoupily k EU v kvétnu roku 2004 se vétSina malych a stfednich podnikli nezaméfuje na
inovace. Z tohoto divodu se neustdle hledaji nové modely rozvoje inovaéni aktivity a
podnikavosti: v zemich, které jsou povaZovany za Spicku v této oblasti (napf. USA,
Kanada, Finsko, Irsko) se osvédcuje model zaloZeny na piimém propojeni aktivit univerzit
a malych a stfednich podnikli. Univerzity figuruji v moderni ekonomice jako jeden
z aktivnich prvki inkubdtorii zmén. Analyzy potvrzuji, Ze invenéni firmy vznikaji
v prostiedi, kde se Usp&Sné skloubi tfi faktory: prostifedi Spickovych odbornikd s know-
how, prostfedi s moderni podnikatelskou kulturou a prostiedi s podniky uspesSné

fungujicimi v oblasti novych technologii.”’

Cilem obsluznych kompetenci origo inovacné orientované spolecnosti je snaha
minimalizovat ,,mezeru vytvorenim pomyslného mostu mezi doposud skrytou a soucasné
jasnou znalosti inova¢niho managementu. Vhodnou metodou je permanentni ziskavani
znalosti a zkuSenosti problematiky fizeni inovacnich projektti od pracovnikl inovacnich a
projektovych tymil v riznych organizacich, coz mohou zajistovat védecké a vyzkumné
instituce nebo univerzity a vysoké Skoly, kdy tato data je vhodné déle analyzovat a

klasifikovat podle odvétvi a jinych kriterii (napf. geograficka plsobnost, obrat).

77 Svoboda, J. Mal¢ a stiedni podniky v nové ekonomice. Moderni fizeni 2003. Praha: Ekonomia a.s. Roénik
XXXVIIL C. 6 s.9-11. ISSN 0026-8720
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Problematiku inovaéniho fizeni, jeho teoretické a praktické aspekty vsak nelze pojimat tak
zjednodusen¢, nebot’ je nezbytné vychdzet z tvrzeni, ze ,,jedinou skute¢nou konstantou
v souCasném svété byznysu je zména“, jak tvrdi Stehen Keyes. Vyplyva tedy, Ze mezera
mezi teorii a praxi inova¢niho fizeni zde byla a vzdy bude, prakticky nelze tuto mezeru
zcela eliminovat, jde vSak o skute¢nou nutnost jeji minimalizace zapojenim obsluznych

kompetenci do celého systému a pojeti inovacné orientované spole¢nosti.

Obr. 50: Pavucinovaty model origa inova¢né orientované spole¢nosti
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Inovaéné orientovana spolecnost jako takova je socidlnim systémem. Pokud do tohoto
systému bude vloZena idea existence ur€ité inovacni orientace, je mozné sestavit nastroj
méteni této orientace. Na zdklade téchto skutecnosti se nabizi vytvofeni pravé takového
nastroje méteni napt. pomoci dotaznikového Setfeni, kdy logicky navazujicimi kroky bude
analyza modelu a komparace vysledkli dosazenych v riznych odvétvich vyrobniho
popiipade 1 nevyrobniho sektoru se soucasné provadénou generalizaci zdvérii smétujicich
k definovani strategie pro rozvoj origo inovacn€ orientované spole¢nosti a ndsledné
samotné inova¢né orientované spoleénosti v podminkach Ceské republiky. Pro potieby
vytvoteni takovéhoto systému hodnoceni je model origo inova¢né orientované spolecnosti
vizualizovan za pomoci pavu¢inového grafu (obrazek 50), kde osm os pavouka predstavuje

jednotlivé kompetence v rdmci origo inova¢né orientované spolecnosti.
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4.3.3 Fragment 3: hybné sily v inova¢né orientované spolecnosti

V ramci inovacné orientované¢ho systému fizeni firmy je tfeba dosdhnout dynamické
rovnovahy, coZ je podminkou pro soustavné a cilené zvySovani konkurenceschopnosti
firmy. Pravé rovnovdha mezi hybnymi silami a silami Porterova modelu, spolu
s makroekonomickymi G¢inky a regionalnimi vlivy, jak je popsano diive, dokaze udrzet a
predevs§im zvySit firemni vykonnost a konkurenceschopnost. Symbidza jednotlivych
hybnych sil je ziejma z obrazku 51.

Obr. 51: Symbidza firemnich hybnych sil v inova¢né orientované spolecnosti
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[zdroj: vlastni zpracovani]

Tak jak je nastinén model projektové a inovacné orientované spolecnosti (viz. obrazek
39), kde dominantni Glohu v ném sehrdvaji firemni hybné sily a jejich fizeni, tak je
samoziejmé, Ze tyto hybné sily vstupuji 1 do konkretizovaného modelu inovaéné
orientované spolecnosti. Na tomto misté je nutno zdlraznit, Ze az pfi¢lenénim firemnich
hybnych sil k origu inova¢né orientované spole¢nosti teprve vznikne funkéni inovaéné
orientovana spolecnost viz obrdzek 52. Tak jak bylo zjiSt€éno na zakladé sondovani
inova¢niho potencialu Ceskych primyslovych vyrobct je ziejmé, ze ne kazdd firma je
dostatecné vybavena k tomu, aby byla schopna cilené prosazovat vyrobkové inovace. A
proto je tieba piedeslat, Ze k transformaci firmy na inova¢né orientovanou spolecnost je
mozné pristoupit pouze tehdy, pokud méa firma svilij inovaéni potenciadl nad hodnotou
hrani¢niho inovac¢niho potencidlu (a jesté¢ 1épe pokud ma rozvinuty inovacni potencial).
Tato podminka byla stanovena proto, ze pokud se firma pohybuje se svymi vysledky pod
touto hodnotou je tfeba nejprve odstranit zdkladni bariéry pro posazovani inovaci a aZ poté

zacit s transformaci na inovacné orientovanou spolecnost.
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Takto konstituovanou firmu je mozné pojmout systémoveé jako ekonomicky otevieny,
absorp¢ni, inovacni, procesné¢ a institucionalné¢ fungujici, vnitin¢ informacné provazany
vyrobn¢ ekonomicky a soucasné trzné orientovany organizmus, favorizujici v kontinuité
vnitini  transformace na  vystupu dominantu své  ekonomické  prosperity,

konkurenceschopnosti a spoluprace.

Obrazek 52: Fragment 3:Inovac¢né orientovana spole¢nost
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117



4.4 Predpoklady vzniku priumyslovych Kklastru ve
Zlinském Kkraji

Je neoddiskutovatelné, Ze klastry je mozné povaZovat za velkou pfiileZitost nejen pro
malé a stfedni firmy nybrz pro vSechny zc€astnéné. Je pravdou, ze vétSina nosnych
pramysla v jednotlivych regionech upada. Ale pravé historické koteny, ptibuznost alespon
zbytkového primyslu a podplrnych instituci ddvaji moznou Sanci pro ziizeni klastri ve
Zlinském kraji.

Klastrova iniciativa sdruzuje rtzné piibuzné primysly, které vSechny v konecném
disledku prispivaji ke spoleéné prosperité. Ucastnici klastru sleduji spoleény zijem a
spole¢né téz piekonavaji prekazky a omezeni k dosaZeni co nejvyssi prosperity. Dilezité je
uvédomit si, ze klastr neni ,jen sam pro sebe“, ale cilené se snazi systematicky

povzbuzovat iniciativu at’ jiz statu ¢i regionu ve kterém plisobi.

Je tieba pfipomenout, Ze v primyslu vzdy platila jistd afinita (ptibuznost, vzajemny
vztah), goethovské ,,spfiznéni volbou podniki i instituci, které mély podobné zaméteni.
Uz sama blizkost téch, ktefi podnikaji a spolupracuji spoluvytvaii jejich ,,étos“. Podnécuje
vyménu nazorl a zkusenosti, vytvaii prostiedi soutézivosti. Stava se produktivni silou ,,sui

. , r ’ 8
genesis* (svého druhu, svého vyznamu).’

Primyslové klastry, tak jak bylo zminéno v kapitole Soucasny stav feSené problematiky,
se stavaji dilezitou soucasti nasi ekonomickeé reality. K jejich u¢innému prosazovani, vSak

musi byt splnény zékladni predpoklady:

1. Spravné nastavend inovacni politika vcéetné podpory klastri a klastrovych
iniciativ v ramci Ceské republiky.

Ptipravené regiondlni zdzemi pro vznik a rozvoj klastri.

Proinovacéné orientovani primyslovi vyrobeci.

Efektivné fungujici spoluprace védeckovyzkumné sféry s firmami v regionu.

A S

Dusledné propracovand strategicka orientace primyslovych klastri v ramci

kraje.

78 Zeleny, M. Hyperkonkurence v globalni sféfe. Moderni fizeni. Praha: Ekonomia a.s. 1998 &. 9 ISSN 0026-
8720
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4.4.1 Spravné nastavena inovac¢ni politika vcetné podpory
klastru a klastrovych iniciativ v ramci Ceské republiky

Pokrokové staty nemohou podporovat vysoké platy a zisky pokud produkuji standardni
produkty ¢i sluzby vyrobené standardnimi metodami, proto prosperita pokroc€ilych stati je
zalozena na inovacich. K tomu, aby mohla byt spolenost zaloZena na inovacich je tieba

mit nastavena urcitd opatfeni. Mezi ty hlavni patii 1€innd inovacni strategie a politika.

Na tvod je tieba konstatovat, ze¢ Ceska republika dosud nema schvalenou inovaéni
politiku. V soucasné situaci je pozitivni, Ze alespon po zdlouhavych pritazich, zptisobenych
pfedevsim kompetenénimi spory byla pfipravena a nasledné schvalena Nérodni inovacni
strategie. Co se tyCe inovacni politiky ndvrh na jeji pfijeti stdle jest¢ neni predloZen a
pravdépodobnost jejiho brzkého piedlozeni a schvaleni je vzhledem k soucasné politické
situaci velmi mala. To, Zze v Ceské republice neni funkéni inovaéni politika, neni mozné
povazovat za ,,malou vadu na krase®, ba pravé naopak. Absence inovacni politiky je totiz
jisté jedna z hlavnich pfi¢in nedostateéného vyuzivani vysledkii vyzkumu a vyvoje v Ceské
republice. A to je stav, ktery je velkou bariérou mimo jiné téz pro efektivni vytvareni
klastrd. Je nutné si uvédomit, Ze inovacni politika neni jen bezducha listina, ale naopak je
tteba pojimat ji jako systém, ktery slouzi k u¢innému propojeni jednotlivych slozek
inovaéni politiky s cilem nejen efektivniho vyuZzivani vysledkd vyzkumu a vyvoje, ale
predevsim s cilem zvySovani celospoleCenského blahobytu a téz konkurenceschopnosti

Ceské republiky.

Jak vyplyva z Oslo manudlu skladda se inovacni politika jako takova jednak z rdimcovych
podminek, védeckotechnické zakladny, faktorli souvisejicich s transferem a predevsim

. « 9
z inovaéniho dynama.”’

Da se fici, Ze ramcové podminky ndrodnich instituciondlnich a strukturdlnich faktort
vymezuji pravidla a rozsah inovacnich pfilezitosti. Jde vlastné o vnéj$i prostiedi, v jehoz
ramci mohou firmy manévrovat a uskute¢iiovat zmény, obsahuje instituce a podminky, jez

byly vétSinou zavedeny z diivodd, které s inovaci nesouviseji.

Tyto faktory vymezuji §ifi parametrli, v jejichZ rdmci firmy existuji a podnikaji. Proto
maji podstatny vliv na podnikové inovace. V ramci Ceské republiky nemaji viechny

faktory stejnou uroven. Rezervy je mozné spatfovat predevSim v oblasti omezeného

" Oslo manual, Oslo Manual /Innovation“, OECD, [online] [citace 2005-01-18]. Dostupné z

<http://www.oecd.org/dataoecd/36/0/2367614.pdf>
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piistupu ke kapitalu pro inovacni podnikéni v absenci kapitalu pro vznik novych firem a

v rezervach legislativnich podminek pro podnikani.

Druhou oblasti je védecka a technickd zakladna, ktera ma za kol tvofit znalosti, které
podporuji podnikové inovace. Jednd se predevSim o specializovany systém technické
piipravy, systém vysokych skol, podplirny systém pro zékladni vyzkum, vetejné prospésné
a strategické veédeckovyzkumné cCinnosti. Problematika védecké a technické zékladny
v Ceské republice se potyka predevsim s nedostatkem finanénich prostfedkd, a to jak na

urovni statniho rozpoctu, tak hospodaiské sféry.

Piestoze se Ceska republika jiz v roce 2002 se zavézala, ze bude vydaje na vyzkum a
vyvoj systematicky navySovat, uvolnila v ramci rozpoctu na vyzkum a vyvoj v roce 2004
pouze cca 0,58% HDP, coZ byla stejna vyse jako v roce 2003. Vzhledem k stagnaci objemu
vydaji na védu a vyzkum je podstatné omezena moznost podporovat nové aktivity v oblasti
védy a vyzkumu a bude zapotiebi vyrazn¢ diferencovat vyzkumné aktivity podle

dosazenych vysledk, jejich uplatnéni a piinosu.

Extrémné vyznamnou oblasti jsou faktory souvisejici s transferem. Ty vyznamné
ovliviuji efektivnost vazeb, informacnich a kvalifika¢nich tokli a osvojovani znalosti
ziskanych ucenim, jez jsou nezbytné pro podnikové inovace. KliCovym problémem je
poznatek, ze velky objem znalosti, predevsim technickych, nema pisemnou podobu. Je to
pravé uceni firem jako celku (tj. Sifeni znalosti do Sirokého okruhu klicovych osob ve

firmach), které je rozhodujici podminkou pro inovacni schopnosti firem.

v

oblasti pro podnikové inovace. Inova¢ni schopnosti firmy spocivaji ve skupiné faktord,
kterymi firma disponuje ¢i nikoli, a ve zpusobech efektivni kombinace téchto faktort.
Inovacni zptisobilost firem téZ zavisi na jejich charakteristikach: struktufe jejich pracovnich
sil a celkového vybaveni (kvalifikace, oddéleni), jeji financni struktufe, marketingové
strategii, konkurenci, svazcich s jinymi firmami nebo vysokymi Skolami, a piedevsim jeji
vnitini organizaci. Mnoho téchto aspektii se vzajemné doplnuje. Pfislusna kvalifikacni
struktura pijde ruku v ruce s prisluSnym typem strategie, finan¢ni strukturou apod.
Inovacni dynamo jako takové vSak v sobé zahrnuje predevSim problematiku pietvareni
externich podnétti na cilenou aktivitu lidi, které nasledné vyvolavaji pozitivni inovacéni
zmény. Pouze ty pak mohou piinaSet zadouci efekty nejen pro firmu samotnou, ale téz pro

celé jeji okoli.

Je tfeba konstatovat, Ze klicCovou roli hraje komplexné podporované prostredi

proinovacné¢ motivované funk¢éni inovacni politikou. Z pohledu utvaieni klastrii hraje
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nezastupitelnou roli prave cilena podpora takovychto uskupeni. Neni to jen kvili financni
podpofe, ale pravé diky ni se v Ceské republice zménila situace v pfistupu ke klastrim a
klastrovym iniciativam. Podporu klastri mé ve své kompetenci Ministerstvo primyslu a
obchodu v ramci ,,Opera¢niho programu primysl a podnikani - Klastry* v spolupraci
s implementac¢ni agenturou CzechInvest, ktera provadi praktickou podporu klastrii v Ceské
republice.

V ,,Opera¢nim programu primysl a podnikani - Klastry* jsou zahrnuty dva typy
projektii, kdy prvnim je vyhledavani vhodnych firem pro klastry (mapovani klastri) a
druhy typ projekti se tykéd podpory a rozvoje klastri. Pokud budou podané projekty kladné
piijaty budou moci byt tyto klastrové iniciativy podporovany v pribéhu tii let od jejich
zalozeni tak, aby poté byly schopny samostatné¢ fungovat bez financni pomoci statu.
Poskytnuta podpora formou dotace na Cinnosti klastru miize byt ve vysi 50% uznatelnych
naklada. Vyse dotace u prvniho typu projekt se pohybuje od 0,2 do 1 mil. K¢ a u druhého
typu od 3 do 45 mil K¢. Podpora je soustiedéna v prvnim typu projekti na dotaznikové
Setfeni a mapovani vhodnych firem pro klastry a dale pak na pofadani seminait a
workshopti k dané problematice a samoziejmé na propagaci klastru. Podpora v druhém
typu projektl je soustfedéna na management klastru, prondjem pottebnych prostor, ale téz

na oblast vydaji spojenych s prizkumem trhu, inovacemi, vyhledavanim informaci aj. *

4.4.2 Pripravené regionalni zazemi pro vznik a rozvoj klastri

NasSe spolecnost je dnes strukturovana do regiont a v jejich ramci se ma uvédoméle
politicky, obc¢ansky, kulturné, ale pfedev§im ekonomiky utvaret. Regionalni rozvoj je téz
davodem k tomu, aby se uvazily vyhody klastrovych iniciativ na stejném tzemi v zajmu
aktivace produktivnich sil. VSechny regiony nejsou k tomu uzpiisobeny, ale zarodky k tomu
vazby mezi klastry a regiony. Je to pfedevSim proto, Ze by krom¢ vlastniho prospéchu mély

byt orientovany na budovani tzv. regionalniho blahobytu.

Diilezitym hlediskem pro budouci prosperitu regiont je jejich ekonomicky vyvoj. Za
velmi dulezitou je tieba povazovat snahu o co nejtésnéjSi propojeni regionu jak

ekonomicky, tak socidln€¢. Hlavnim diivodem je nutnost existence ,,zivotaschopnych*

% Operaéni program pramysl a podnikani — Klastry. [online] [citace 2005-04-10]. Dostupné z
<http://www.mpo.cz/xqw/webdav/-UTF8-/dms_mpo/getFileinternet/11733/12806/
program KLASTRY v2.htm>
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pracovnich pfilezitosti a socialni investic, protoze bez téchto dvou podminek nebude vyvoj
daného regionu dostateCny a nebude téz dostateCny ani vyvoj potencidlnich klastr v jeho

plsobnosti.

Moznost propojeni regionu s aktivitami podniki je mozné nejmarkantnéji spatifovat
praveé v pojeti pramyslovych klastrii. Protoze primyslovy klastr je ,,velké sdruzeni firem a
nejen jich k dosahnuti spoleéného cile. Sance roste se skuteénosti, ze diky spolupraci vice
firem budou zaméry tohoto uskupeni pro region ,,ptitazliveéjsi“, nefku-li bude mit zajem byt
na nich sdm zainteresovan. Je evidentni, ze Zlinsky kraj zdjem ma a nejen to, chce byt

piimym ucastnikem potencialnich klastrii ve Zlinském kraji.

Zékladnim ptedpokladem pro zajiSténi vSestranného rozvoje Zlinského kraje je tedy
zajisténi jeho ekonomického rozvoje. Jestlize Ceska republika dosahuje pfiblizné 60 %
HDP priméru Evropské unie v pfepoctu na obyvatele a jeho kupni silu, Zlinsky kraj patii
pramémym regionem v Evropské unii je jestd vétsi, nez Ceské republiky. Co se tyce
ekonomického rozvoje Zlinského kraje ani jemu se nevyhnuly problémy spojené
s privatizaci a restrukturalizaci pramyslu v poloviné 90. let a s tim souvisejici redukce,
rozpad a nasledny zanik naprosté¢ vétSiny vyzkumnych a vyvojovych kapacit v kraji. Je
proto logické, ze se Zlinsky kraj intenzivné zabyva hleddnim zptlisobu, jak pomoci

ekonomickému rozvoji kraje.

Jednou z cest je vytvofeni G¢inné regionalni inovacni strategie Zlinského kraje, protoze
pravé proaktivni inovacni strategie, potazmo jeji AkcEni plan, piispéje ke zvySeni
konkurenceschopnosti a atraktivity Zlinského kraje a stdva se tak nutnou podminkou pro
zvySovani ekonomické vykonnosti kraje. Regionalni inovacni strategie se zacala
piipravovat v ¢ervnu 2004 s tim, ze cela realizace projektu bude trvat 29 mésicl. Zahajeni

aktivit na projektu je datovano k dubnu 2005.

Realizaci projektu dojde k vytvoteni lepSich podminek pro mezinarodni spolupraci
v oblasti inovaci v ramci sit¢ Evropského vyzkumného prostoru (European Research Area).
Béhem projektu budou iniciovany pilotni projekty, které budou vybrany z Akéniho planu a
které piimo podpofi rozvoj inovaci v kraji. Koordinatorem projektu je krajskd samosprava
zodpovédna za rozvoj Zlinského kraje. V rdmci projektu bude vytvoieno Siroké partnerstvi.
Do projektu budou vstupovat ¢tyti partneti ze Zlinského kraje, kteti hraji vyznamnou roli
na poli regionalniho rozvoje — Univerzita Tomase Bati s vyzkumnymi a rozvojovymi
kapacitami, JVM-RPIC — poradenské a informacni centrum pro podnikatele, Krajska
hospodarska komora, Regionalni rozvojova agentura. Kli¢ovymi ucastniky projektu jsou

dale zahrani¢ni partnefi, ktefi zajiStuji prenos zkuSenosti a know-how z oblasti inovaci. Jde
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o Technologicky Park regionu Castilla y Leén (Spanélsko), mistni samosprava regionu
Piemonte (Italie) a poradenskou spolecnost z oblasti inovaci — Pera Innovation Limited
(Velka Britanie).!

NejdilezitéjSim ocekavanym dopadem, ktery bude dosazen vytvofenim a uc¢innou
realizaci Regionalni inovacni strategie Zlinského kraje a jejiho akéniho planu, je predevSim
zvySeni poctu inovacni aktivit firem ve Zlinském kraji. Firmy v rdmci regionu budou
tésnéji propojeny s rozvojovymi kapacitami uvnitf 1 vné regionu. Je realny predpoklad, ze
uc¢inna Regionalni inovacni strategie Zlinského kraje podstatné ptispéje k utvareni pozitivni

inovacni kultury jak v podnikatelské tak té€z v politické struktuie Zlinského kraje.

Prave ucinné prosazovana Regionalni inovacni strategie je pro efektivni utvareni klastru
v regionu nezbytnd. To vSak neznamena, Ze by se problematikou klastri mélo zacit az po
vytvoreni a zavedeni Regionalni inovacni strategie, ale pravé naopak, zacit s ptipravami na

budouci klastr ¢i klastry je tfeba co nejdfive.

Tuto strategii téz piijala Univerzita Tomase Bati ve Zling€, ktera nejen participuje na
vytvareni Regiondlni inovacéni strategie, ale zaroven koncipuje dal§i moznosti v podobé¢
zprovoznéni Inova¢niho inkubdtoru firem, ¢i vrealizaci Technologického inova¢niho
centra. Ve svych zamérech md univerzita téZ participaci na utvaieni novych klastrti v
soucinnosti s dal§imi aktéry. V souCasné dobé se piipravuje podani zadosti o podporu
z ,,Operacniho programu pramysl a podnikani — Klastry* (vyhledavani vhodnych firem pro
klastry) s prioritni orientaci na plastikaisky primysl, nasledovat by mélo téZ podani dalsi

zé&dosti z primyslu obuvnického.

Jak jiz bylo uvedeno v Ceské republice je v soucasnosti v platnosti ,,Operaéni program
prumysl a podnikdni - Klastry®, ktery utvaii zdkladni rdmec pro Cerpani penéz na tyto
aktivity z Evropské unie. V souvislosti s timto faktem se nejen povédomi, ale predevSim
zdjem o klastrové iniciativy a klastry jako takové rapidn€ rozrostl coz je mozné
dokumentovat skutecnosti, ze k datu 6.4.2005 bylo v ramci tohoto opera¢niho programu
podano 12 Zadosti o dotaci z osmi kraji Ceské republiky, kdy nejvice zadosti bylo podano
z Moravskoslezského kraje (4 zadosti). Co se ty€e piijatych zadosti, tak k tomuto datu byly
piijjaty dva projekty na vyhleddvani vhodnych firem pro klastry, znichz prvni
v Moravskoslezském kraji pro oblast dfevaistvi a druhy v Jihomoravském kraji v oblasti
vinafstvi. Z pohledu Zlinského kraje je tfeba konstatovat, ze k 6. dubnu 2005 nebyla
podana zadna zadost o dotaci, avSak pozitivni je, jak jiz bylo uvedeno, ze se tyto zadosti

A4

piipravuji a budou v nejbliz$i dob¢ podéany.

81 Projekt Reginalni inovaéni strategie Zlinského kraje, koordinator: Ivan Matulik (interni material)
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4.4.3 Proinovacné orientovani priumyslovi vyrobci

Na uvod je tfeba zodpovédét otazku, pro¢ mohou byt v klastru pouze proinovacné
orientované firmy (primyslovi vyrobci). Odivodnéni je v celku jednoduché a vyplyva

z ptredchozich kapitol. Za nejdileZzitéjsi je mozné povazovat teze, Ze:

» bez inovaci nemtze byt firma dlouhodobé prosperujici a uspét tak v soucasném
turbulentnim trznim prostiedi,

» zékladnim poslanim klastri je podporovat inovacni aktivitu v zainteresovanych
firmach a tim zvySovat bohatstvi klastru, regionu i celého statu,

» bez dostatecného inovacniho potencidlu nema firma Sanci nové poznatky

absorbovat.

To, co ¢eskym podnikiim nejvice schazi, neni ani tak statni podpora nebo nedostatek
prostoru pro rust, ale odvaha. Je v nich hluboce zakofenény strach z rozséhlejSich inovaci,
novych trhli, novych pfilezitosti a s tim spojené nové prace. Pokud v sobé ¢esti manazefi
nenajdou odvahu ptekrocit hranice stereotypu, je mozné se rovnou pfipravit na to, ze se

prosté nikdy ¢eska ekonomika konkurenceschopnou nestane.

Pro Ceské malé a stiedni firmy a nejen pro n¢€ je extrémné té¢zké ,,bojovat™ s konkurenci.
Ale proto, ze dnes jiz neni pochyb, ze bez téchto firem ekonomika stitu jako takova
nemtiZe prezit, snazi se vlady zemi ,,zachrénit* toto malé a stfedni podnikani pred ipadkem
¢1 zénikem riznymi formami dotaci a jinych podpor. Nikdo vSak nemiliZze nesouhlasit
s tvrzenim, Ze idedlni by bylo, kdyby si firmy mohly ,,pomoci* samy. Existuji varianty
spoluprace malych a stfednich firem, které ptedurcuji (jak vyplyva ze zahrani¢nich

zkuSenosti), ze pravé tyto firmy jdou po cesté rozvoje a prosperity.

Pokud se pozornost zaméii cilené na problematiku malych a stfednich firem, je tfeba
konstatovat, ze jejich hlavni potiZi je, Ze vétSina z nich ma velmi slabé kapacity vyzkumu a
vyvoje. Cast malych a stfednich firem nema dostateGnou znalostni bazi, aby uginng
komunikovala s univerzitami a vyzkumnymi organizacemi. V USA oznacuji situaci jako
,vyzvu®, v Evropé a potazmo v Ceské republice jako ,,problém* manaZerskych schopnosti
malého a stfedniho podnikani. V kazdém piipad€ z toho 1ze vyvodit zavér, Ze konsultanti a
zprostiedkujici organizace zde mohou sehravat nezastupitelnou roli tak, Ze budou pomahat
pravé malym a sttednim firmam vyuZivat znalosti z univerzit, a polozit znalosti na Ustfedni

misto jejich podnikatelskych strategii.
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Pii uZ8i specializaci pouze na zpracovatelsky primysl v Ceské republice je tiecba
konstatovat, Ze souCasnad situace je rizna nejen co se tyce jednotlivych primyslovych
obort, tak z pohledu koncentrace téchto priamysli v jednotlivych regionech. Z pohledu celé
Ceské republiky vramci vyvoje zaméstnanosti v letech 2001-2003 je ziejmé, Ze za
sledované obdobi pocet zamé&stnancii poklesl o 3,4%. Pozoruhodné vSak je Ze naopak

I~ v

vzrostl pocet zaméstnavatelskych subjektl o 8,9% a téZ ucetni ptidana hodnota o 7,8%.

V ramci vyzkumného Setfeni této disertaCni prace byl zkoumdn inovacni potencial
prumyslovych vyrobct, ktery je mozné povazovat z pohledu u¢inného prosazovani inovaci
za klicovy. Z vysledki jednoznacné vyplyva, Ze nejlépe inovaéné vybavené jsou firmy
velkeé (78,6% firem), nasleduji firmy stfedni (63,2% firem) a nejhiife vybaveny jsou firmy
malé (27,5% firem). Tyto skutecnosti naznacuji, Ze nasi primyslovi vyrobci nejsou tak
Spatné vybaveni jak se obecné prepoklada. Predevsim v nékterych priimyslovych oborech
je mozné vyslovit zavér, Ze nedostatecné vybavené firmy se stdvaji spiSe vyjimkou. Tuto
skutecnost je mozné prisoudit piedev§im silné konkurenci v danych oborech. Mezi
prumyslové obory s nejrozvinutéjSim inovanim potencialem je mozné zatradit vyrobu
potravin a napoji, vyrobu strojit a zafizeni, nasledné téz vyrobu elektrickych a optickych

piistrojti, kovii a kovodélnych vyrobkt a vyrobu pryzovych a plastovych vyrobk.

Je tifeba téZ poznamenat, Ze pro U¢inné prosazovani novych poznatkli potazmo inovaci
do praxe sam o sob¢ dostateCny inovacni potencial nestaci. Je tfeba jednotlivé firmy dale
rozvijet na cesté¢ k maximalné¢ moznému efektivnimu prosazovani inovaci pomoci utvaieni

inovacéné orientovanych spole¢nosti.

Pravé transformace firem na inovacné orientované spolecnosti umozni firmam
vstupovat do takovych uskupeni jako jsou klastry a nasledné¢ maximalné vyuzivat vSech
moznosti, které¢ jim klastrové iniciativy nabizeji. MozZnosti, které jim klastry nabizi neni
malo, bohuzel si Ceské firmy jen malo uvédomuji co vSe jim toto mize piinést. Je tieba
poznamenat, ze tato skuteCnost neni zpiisobena jen jimi samymi, ale téz tim, ze ne vSichni
jsou obeznameni s tim co jim takovéto uskupeni muze piinést, ba co vic ne vSichni vi
piesné o co se jednd. Je to mimo jiné proto, ze piestoze se v posledni dob& udélalo hodné
v ramci osvety, slovo klastry zacind nahrazovat spojeni podnikd pomoci siti, coz je ale

skutecnost, kterd klastrovym iniciativam vice Skodi nez pomaha.
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4.4.4 Efektivné fungujici spoluprace védeckovyzkumné sféry
s firmami v regionu

Problematiku spoluprace firem s vé€deckovyzkumnou sférou potazmo univerzitami je
mozné zacit poloZenim si prosté otazky. Spolupracuji ¢eské vysoké Skoly s firemni sférou?
Odpovéd na tuto otazku viak neni jednoducha. Castou odpovédi je konstatovani, Ze hlavni
naplni vysoké Skoly neni spoluprace, ale vysokoSkolské vzdélavani studentd a vlastni
vyzkum a vyvoj. Je to téz zplsobeno tim, ze z4jem vysokych $kol je zna¢né odlisny od
z4jmi podnikatell. Publikace, citacni ohlas, zkoumani pro radost z poznavani a objevovani

jsou hlavnimi rysy akademického prostiedi.

V soucasné dob¢ je spoluprace spiSe spontanni nez fizend. Tato spoluprace sice probiha,
ovSem s firmami spolupracuji pfevazné jen jednotlivci, a to jako experti, provozujicich tuto
¢innost jako svou vlastni podnikatelskou aktivitu. Na tomto misté je dulezité poznamenat,
7e tito experti v naprosté vétSiné nevidi nutnost stavajici formu spoluprace ménit. Tento
stav je zplsoben mimo jiné tim, ze vysoké Skoly jsou madlo flexibilni a nedokézi
konkurenceschopné nabizet na trhu sviij vyzkumny potencidl. Je tieba téz dodat, Ze je

k tomu nikdo zasadné nenuti.

Problém spoluprace vSak nelezi pouze na strané vysokych skol. Podnikatelé ve vétSing
nejsou zvykli obracet se na vysoké Skoly viibec nebo maji o spolupraci nerealné predstavy.
Neni ani vyjimkou se setkat s ndzorem, Ze podnikatel sebevédomé prohlasi, Ze vysoké
Skoly nepotiebuje, ponévadz jeho firma je beztak pfistrojove 1épe vybavena nez Skola a ze
vSichni, ktefi néco uméli, uz jsou davno zaméstnani v soukromé sféfe. Tyto negativni
reakce mohou spocivat vtom, Zze akademickd sféra mluvi pro béZného podnikatele
nesrozumitelnym jazykem a ji nabizené feSeni nejsou pouzitelné pro feSeni praktickych

problému podnikateld.

Z téchto dlivodt je tfeba transformovat stavajici univerzitu na tzv. moderni univerzitu,
kterd za svou ustfedni otazku bude povaZovat, jak vyvazit abstraktni hledani pravdy
s vytvafenim praktického spolecenského prospéchu. K tomuto je tieba pfedevSim zména
univerzitni kultury. Vzhledem k tomu, Ze univerzita ¢asto vnima aplikovany vyzkum a
spolupréaci s primyslem jako néco, co na vysokou skolu nepatfi, je tieba zdlraznovat, jaky
prospéch ztohoto sméru cinnosti mize mit. Patii sem nové zdroje financovéani, nové
piileZitosti pro absolventy a v neposledni fadé¢ nové sméry vyzkumu, které jsou pro

spole¢nost zajimavé, stanoveni novych disciplin, napliiujicich potteby spole¢nosti.
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Dal$im ukolem moderni univerzity je vyvaZeni odborné povésti v teorii s odbornou
povésti v praxi. Nemé¢la by se omezit jen na ,,védu pro védu®, ale m¢la by soucasné
otevirat prostor pro inovativni vyzkum v aplikovanych védach. V neposledni fad¢ tikolem
nové moderni univerzity je vychovavat vSestranné vzdélané odborniky. V nové
ekonomice jsou védomosti ¢asto mén¢ dulezité, ze inovativni mysSleni. Studenti, ktefi se
nejlépe prosazuji, maji Siroké vzdélani, které jim umozni piekracovat hranice mezi
disciplinami. Internim tkolem moderni univerzity by mélo téz byt, motivovat své
zaméstnance, aby pracovali pro ni a ne proti ni. Nékteré pedagogové chtéji rozvijet
podnikatelské Cinnosti, jini ne. Je dilezité zavést pruzné pfistupy a vytvofit pobidkovy
systém pro ty z nich, kteti vidi pfinos v upeviiovani vztaha s pramyslem.

Aby mohla byt spoluprace tspé$na budou si 1 firmy muset uvédomit nékteré zadkonitosti,
piestoze by rady urychlily proces transformace poznatkii z vyzkumu do praktickych
vysledka. Primysl totiz musi respektovat odlisna pravidla a zvyklosti, které plati v oblasti
vyzkumu. Za prvé je to naucit se premyslet v delSim ¢asovém horizontu a stanovit si
sttedn¢ a dlouhodobé cile: primysl musi vzit v tvahu, ze vétSinu univerzitniho vyzkumu
trva roky, nez se jeho vysledky promitnou do praxe, a ze jeho vysledky ze samotné
podstaty problému nelze pfedpovidat a planovat. Dulezité téz je SiFeni vzajemné respektu
mezi obéma kulturami. Ob¢ strany musi brat v tvahu vzajemné odliSnosti a cenit s toho,
co ze vzajemné spoluprace ziskavaji. Primysl muze védcim pomoci tim, Ze mySlenky
uvede na trh a tim, ze poskytne svou odbornost v marketingu a vyrobég, své konstrukcni
zkuSenosti a jiné sluzby. Zaroven muze pramysl tézit z ptistupu k novym mysSlenkam,
z ptistupu k absolventlim, z pfistupu k vyzkumnym laboratoiim a databdzim. Vztahy mezi
védou a primyslem mohou nabyvat rlznych forem: vyzkumné kontrakty, spolecné

vyzkumné programy, zakladani novych firem (spin-off).

Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢ se snazi cilené otevirat své ,,dvefe” firmam v regionu.
Z tohoto divodu zde vznikaji nové moznosti pro spolupraci, predevsim v rdmci Inovacniho
centra zfizeného pod Univerzitnim institutem. V gesci tohoto centra bylo mimo jiné zfizeno
Technologické inovacni centrum s.r.o., které vzniklo ve spolupraci Zlinského kraje a
Univerzity TomaSe Bati ve Zliné. Cilem tohoto centra je fizend podpora a koordinace
¢innosti, které povedou k systematickému a kontinudlniho hospodaiskému rozvoji regionu.
V kompetenci tohoto centra se bude realizovat spoluprace na realizaci Regionalni inovacéni
strategie Zlinského kraje, dale bude probihat podpora zaloZzené¢ho Podnikatelského
inkubatoru (zaloZzeného v ramci Inovacniho centra) a neméné podstatné jsou 1 dalsi
¢innosti, na kterych by se mélo Technologické inovacni centrum s.r.o. podilet. Témito
¢innostmi jsou napi. védeckotechnicky park, centrum pro transfer technologii,
konstituovani a podpora klastrti ve zlinském regionu. Cile jsou to odvazné a jejich realizace

nebude viibec jednoduchia. Dlvody je mozné hledat v pfedchozich odstavcich, kdy
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zékladem je nastavit U¢inny systém pro zapojeni celé univerzity do inovacniho podnikéni
v regionu. Problém, ktery bude tieba piekonat, je zazita predstava o roli védy a
akademického badani. Bohuzel stale jeSté se stdva i1 na poli Univerzity Tomase Bati ve
Zling, ze vyzkumné (védecké) cile jsou chapany jako malo slucitelné s pfimou komerci.
Zékladnim ptfedpokladem pro dosazeni tohoto cile jsou jasna, ptehlednd a pevna ,,pravidla
hry* vzdjemné vyhodného partnerstvi mezi institucemi vetejné sféry, zabyvajicimi se
veédou a vyvojem, a priumyslovou sférou, tedy sektorem soukromym. Je ziejmé (pifedevSim
na ptikladech ze zahranici), ze takové partnerstvi je mozn€, uzite¢né a zadouci. Na tomto
misté je tfeba poznamenat, Ze kromé¢ snahy o takovéto partnerstvi, musi byt upraveno
piehlednymi zdkony, které na jedné stran¢ motivuji k hledani a vyuzivani vzajemnych

kontaktli vefejného a soukromého sektoru, ale souc¢asné brani zneuziti a konfliktu z4jma.

Pravé tvorba novych primyslovych klastri a klastrovych iniciativ je moznosti, jak
upravit a spravné nasmeérovat spolupraci. Dilezité ztohoto pohledu je zapojeni vSech
soucasti univerzity (pokud je to mozné) do tohoto uskupeni. Pokud totiz se spravné uchopi
tato prilezitost mize to v konecném dusledku pfinést univerzité¢ netusené moznosti, nejen
v ramci lepSiho financovani vyzkumnych a vyvojovych aktivit, ale téz z pohledu motivace
zaméstnancli na zainteresovani do jednotlivych ¢innosti v ramei klastru a v kone¢ném
dasledku v transformaci studijnich programli na programy, které poskytuji veskeré
potiebné znalosti pro praktické uplatnéni absolventi. Toto vSe pak sméfuje k tomu, aby se
univerzita stala jeSté¢ vice pfitazlivou pro potencialni studenty, zaméstnance, region a

samoziejme pro podnikatele.

4.4.5 Dusledné  propracovana strategicka  orientace
primyslovych klastri v ramci kraje

Jiz v rdmci vyzkumu ,,Konkurenceschopnost malych a stfednich firem* v letech 2000,
2001 a 2002 byla zpracovana analyza souc¢asného stavu podnikdni ve Zlinském kraji. Pro
ucely vytipovani nosnych odvétvi zlinského regionu jako zédkladny budoucich klastri mtze
poslouzit tabulka ve které jsou uvedena ta odvétvi zpracovatelského primyslu ve Zlinském

kraji, ktera vykazuji vétsi odchylku nez + 30 % od priméru Ceské republiky.
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Tab. 14: Vyskyt firem v jednotlivych odvétvich ve zpracovatelském primyslu v CR a

ve Zlinském Kkraji s odchylkou vétsi nez 30%

Pocet firem

v lokalitach/celkovy
pocet obyvatel %
v lokalitach*10° | odchylka
Zlinsky | Zl. Kraje
Odvétvi zpracovatelského primyslu CR kraj od CR

Kozed€lny prumysl 0,2245 | 0,6559 192,20%
Dievozpracujici primysl 4,8123 | 17,5966 57,90%
Koksovani a zpracovani ropy 0,0026 0,0017 -36,40%
Gumarensky a plastikarsky primysl 0,3988 | 0,7026 76,20%
Vyroba kovil a kovovych vyrobkil 6,7269 9,4006 39,70%
Vyroba elektrickych a optickych ptistroji 0,0932 | 0,0234 -74,90%

[zdroj: Vrablik, vlastni upravy]*

Z predchazejici tabulky je ztejmé, Ze odvétvi vykazujici pozitivni odchylku vétsi nez 30%
jsou nasledujici:

. KoZedélny pramysl (192,2 %)

e Drevozpracujici primysl (57,9 %)

. Gumdrensky a plastikaisky priumysl (76,2 %)

o Vyroba kovii a kovovych vyrobkii (39,7 %)

Pro dalsi postupy se jako vhodné jevi ty, které jsou ve Zlinském kraji nejrozsitenéjsi
samoziejmé 1 s piithlédnutim k faktu, Ze pravé tato odvétvi maji v tomto kraji velkou

historickou tradici zaloZenou v Bat'ovych zavodech. Jedna se o tyto dvé odvétvi:

e Kozed¢€lny primysl

e Gumarensky a plastikaisky pramysl.

Pro vétsi objektivizaci nasledujicich postupt je tieba uvést nejen predchazejici tabulku
pojimajici problematiku zpracovatelského pramyslu z pohledu vyvoje podnikatelskych
subjektt nybrz téz z pohledu zaméstnanosti tak jak to vyzaduje klasické pojeti vytipovavani
potencialnich klastri. Proto je vyuZzita metodika indexu lokalizace, tak jak jej definoval
M.E.Porter. Tento koeficient vyjadiuje miru zaméstnanosti daného odvétvi v rdmei regionu

vucéi mife zaméstnanosti odvétvi v ramci celého statu.

82 vrablik, M., Koziskova, H., Hromkova, L., Bockova, K., Bé&likova, P., Zambochova, H., Dupalova, P.,
Dvoulety, M. Regiondlni politika a eckonomika, makroekonomické a integraéni souvislosti
konkurenceschopnosti. Souhrnna dil¢i vyzkumna zprava za obdobi 2000-2001. Védeckovyzkumny zamér
CZE:J22/98:265300021 Vyzkum konkurencni schopnosti ¢eskych primyslovych vyrobct. Zlin: 2004. FaME
UTB ve Zliné¢.
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D

.. Koeficient lokalizace zaméstnanosti v regionu

.. Celkovy poéet zamé&stnanct pracujicich v regionu™
.. Potet zamé&stnanct pracujicich v daném odvétvi ve stats®

...Celkovy po&et zaméstnanci pracujicich ve stats®

.. Po&et zam&stnanci pracujicich v daném odvétvi v regionu®

Koeficient lokalizace LQ udava, zda ve srovnani s ¢eskou odvétvovou strukturou je

v regionu konkrétni odvétvi zastoupeno vice ¢i méné. Odvétvi s LQ o hodnoté 1 ma stejny

podil na zaméstnanosti regionu jaka je v celé republice. Je-li LQ vySS8i neZ jedna, udava

vys§i zaméstnanost vregionu. M.E. Porter definoval kromé indexu rovnéZz hranici

vyznamnosti, a to podminkou minimalniho LQ, kdy je LQ>1,2.

Tab. 15: Potenciadlni klastry Zlinského kraje

Pocet firem . lf"éet i
ve Zlinském Pocet zaméstnancu | Index
o kraji zaméstnancﬁ ve Zlins.!(ém lokalizace
Zpracovatelsky prumysl v CR kraji LQ
Primysl potrav. a tabék. 228 136781 8443 1,09
Textilni a odévni priamysl 126 105458 1613 0,27
KozZedélny primysl 70 13926 4232 5,35
Dievozpracujici primysl 277 71399 6234 1,54
Papir. a polyg. primysl 171 61106 2800 0,81
Koksovani a zprac. ropy 2 3088 10 0,06
Chemicky a farm. primysl 83 44141 3664 1,46
Gumar. a plastik. primysl 179 67516 8507 2,22
Priimysl skla, stav. hmot 78 79838 3158 0,70
Vyroba kovii a kov. vyrob 673 219946 10519 0,84
Vyroba stroju a zafizeni 207 145873 7861 0,95
Vyroba elektr. a opt. pfistrojii 303 182224 7270 0,70
Vyroba doprav. prostfedki 44 112944 5088 0,79
Zprac. priimysl jinde neuv. 118 80614 4398 0,96

%3 Hodnota x byla ziskana z firemni databéze Albertina
¥ Hodnota X, y i Y byly ziskany ze statistik Ceského statistického ufadu
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Jak vyplyva z tabulky 15 podminku minimalni indexu lokalizace 1,2 spliiuji ve Zlinském
kraji Ctyfi odvétvi zpracovatelského primyslu. Jsou jimi koZedélny primysl (LQ=5,35),
dfevozpracujici primysl (LQ=1,54), chemicky a farmaceuticky prtimysl (LQ=1,46) a
gumarensky a plastikarsky primysl (LQ=2,22). Jednozna¢né nelepsich vysledkl z pohledu
indexu lokalizace bylo dosazeno v kozedéIném priamyslu a v gumarenském a plastikairském

pramyslu.

Ptestoze vysledky ve Zlinském kraji ukazuji jednoznacné na vysokou dulezitost
kozedéIného primyslu z pohledu regionalni zaméstnanosti, je tfeba piedeslat, ze z hlediska
celkové pozice odvétvi v rdmci zpracovatelského prumyslu patii kozed€lny mezi odvétvi
poctu zaméstnancli v celém zpracovatelském primyslu. Vyrobni organizace kozedélného
prumyslu ve Zlinském kraji se podilely v roce 2003 ze 39 % na trzbach za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb, z 31,3 % na ucetni ptidané hodnoté a ze 34,4 % na zaméstnanosti odvétvi
vramci CR. Vyznam regionu se postupné snizuje, nebot mnohé organizace, které zde
podnikaji, se dostaly vlivem S$patného hospodareni do konkurzu (napt. Novesta, a.s. Zlin)
nebo likvidace. Poklesy trzeb za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb charakterizuji odbytové
potize s umisténim kozedélnych vyrobkil (predevsim usni a obuvi) na zahrani¢nich trzich.
V roce 2003 doSlo k meziro¢nimu poklesu o 16,7 %. Pokles po¢tu zameéstnanci v
kozedélném primyslu se vyrazné projevil v obuvnickém priimyslu, kde doslo v roce 2003

meziroénd k poklesu o cca 19,0 % v disledku sniZeni vyroby.*

Naprosto opacna situace nez v kozedélném primyslu je situace v gumdrenském a
plastikafském primyslu ve Zlinském kraji Gumarensky a plastikaisky promysl v CR
prozivd v poslednich péti—Sesti letech nebyvaly boom a jeho postaveni v ramci
zpracovatelského priimyslu neustéale posiluje. Jeho hlavnim specifikem je, Ze na rozdil od
vétSiny ostatnich odvétvi a obort, se jej v uplynulych letech téméf nedotkly ani domaci
hospodaiské reformy, ani vykyvy svétové ekonomiky. Tempa ristu zakladnich ukazateli
jsou trvale nad primérem zpracovatelského primyslu jako celku. V roce 2003 doséahl podil
tohoto odvétvi na trzbach zpracovatelského priimyslu celkem 6 % (Sesté misto), v objemu
ucetni pfidané hodnoty 6,4 % (sedmé misto) a v poctu zaméstnanych osob 5,1 % (devaté
misto). Vzhledem k trvale vysoké investi¢ni aktivité¢ zde kazdoro¢né vznika fada novych
podnikatelskych subjekti, hlavné v kategorii malych a stfednich podnika, takze v
uplynulém roce stoupl pocet zaméstnancti o 5,3 % na 67,5 tisic, coz je ve zpracovatelském
pramyslu jev ojedinély (zde celkovy pocet lidi klesl o vice nez 3 %). Nejvétsi podil tohoto
odvétvi se soustieduje prave ve Zlinském kraji, kde sidli dva rozhodujici podnikatelské

subjekty — BARUM Continental, spol.s r.o. a FATRA, odstépny zavod spolecnosti

% Panorama  Geského  promyslu 2003  [online] [citace  2005-04-22]  Dostupné  z

<http://www.mpo.cz/scripts/modules/dmsdoc/document.php?lid=1&id=18767>
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ALIACHEM, a.s. Zlinsky kraj se v roce 2002 podilel na celkovych trzbach odvétvi 33 %,
na vytvorené Géetni pridané hodnot& 28 % a na poétu zaméstnanci 18 %.%

Po velmi jednoduché analyze obou klicovych odvétvi je ziejma jejich naprosto odlisna
pozice, zatimco gumarensky a plastikarsky primysl se rok od roku rozviji tak naopak
kozed¢€Iny rok od roku upada.

Na zaklad¢ vySe zminénych skutecnosti a téz s ptihlédnutim k faktu, Ze se v soucasné
dob¢ piipravuje na Univerzité¢ Tomase Bati ve Zlin¢ podani zadosti v ramci ,,Opera¢niho
programu pramysl a podnikéni — Klastry* s prioritni orientaci na plastikarsky prumysl, se

dalsi ptistup bude cilené dotykat prave plastikaiského primyslu.

V ramci vyzkumného zaméru ,,Vyzkum konkurenéni schopnosti ¢eskych primyslovych
vyrobct“ v roce 2003 byl konstituovan navrh podoby utvareni klastru v ramci spektra
stavajicich zpracovateld plastu, gumy a kiize ve zlinském regionu. Tento navrh je mozné

konkretizovat na plastikarsky pramysl tak jak je zfejmé z obrazku 53.

i o

Obr. 53: Model origa vzniku plastikaiského klastru ve Zlinském Kkraj
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[zdroj: vlastni zpracovani - Krchova, Vrablik]
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Jak je zteyjmé z obrazku 52 klicovou roli v utvareni nového primyslového klastru sehraje
QUO VADIS (neboli kam kracis), které by méelo byt tvofeno zastupci jednak zpracovatela,
dale pak zéstupci vladnich ¢i nevladni instituci a agentur (napi. Zlinsky kraj, Czechlnvest,
Obchodni a hospodaiska komora, Regionalni rozvojova agentura) a samoziejmé zastupci
univerzity. Neni mozné téz opomenout rozhodujici roli spravné€ zvoleného manazera klastru
(falicitatora). Toto QUO VADIS, nebo jinak fidici centrum klastru, je mozné si piedstavit

by se mély utvaret budouci odvazné plany a strategie, vedouci k uspéchu klastru na

regionalni, narodni a samoziejme t€Z mezinarodni urovni.

pravé proto, ze maji kli¢ovou roli, nemohou jen necinné¢ piihliZet ba pravé naopak musi se
sami aktivné zapojovat v ramci klastrovych iniciativ. Prvnim zdkladnim poZadavkem na
vSechny zpracovatele je jejich dostatecnd inovacni vybavenost a ochota se v tomto sméru
dale rozvijet. Tato schopnost je zasadni, predevSim ze samotné podstaty primyslovych
klastri, kdy jejich prvofadym cilem je vstiebavani novych myslenek a jejich transformace
na inovace. Divod je jednoduchy. Protoze pouze pokud budou firmy otevieny novym

myslenkam, budou moci uspét v klastru nejen oni ale prosperovat bude cely klastr.

Samoziejmé velmi dileZitou roli v tomto klastru zastdva Univerzita TomaSe Bati ve
Zliné a to nejen jako vzdélavaci instituce poskytujici permanentni odborné vzdélani
s moznosti poskytovani vysoce specializovanych manazerskych programd, ale pfedevs§im
jako védecka zakladna. Tato védeckd zdkladna nebo také badatelské zdzemi klastru je
dominantou Fakulty technologické vrdmci védeckovyzkumného zaméfeni jejich
jednotlivych tstavl. Prioritni ulohu za Fakultu technologickou je mozné v ramci
plastikaiského klastru spatfovat v Centru polymernich materiali, které jako Cisté¢ vyzkumné
centrum ma potencidl, vysoké odborné zazemi a téZ vSeobecné¢ uznavanou odbornou
povést. Problematika rozvoje jednotlivych ucastnik klastru z manazerského pohledu,
odborna ekonomicka podpora a rizné ekonomické analyzy inovacné orientovanych firem
(zpracovatelll) je zaméfeni, které odpovidd schopnostem vyzkumnych a vzdélavacich
aktivit Fakulty managementu a ekonomiky. Posledni fakultou v rdmci univerzity je Fakulta
multimedialnich komunikaci, jejiZ participaci je mozné spatiovat pfedevs§im na propagaci
plastikaiského klastru jako celku. K témto aktivitdm je tfeba dodat, Ze by do klastru mély
vstupovat pres noveé ziizené Technologické inovacni centrum s.r.o., kde by pro tyto ucely
méla byt zfizena expertni skupina slozena ze zastupct vSech fakult. Tato expertni skupina,
by méla v kompetenci jednotlivé dil¢i projekty ¢i zadani ,,rozdélovat® na konkrétni skupiny

zamé&stnancll Univerzity Tomase Bati ve Zliné.
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Ze zahrani¢nich zkuSenosti vyplyva, Zze v ramci klastru mohou existovat i subklastry,
které mohou byt progresivnéji a uzkoprofilovéji zameteny nez cely klastr. Jiz z roku 2001
vznikla idea nanokompozitniho subklastru, ktery se nabizi k vyuziti v rameci utvareni
plastikaiského klastru. Utvafeni zcela nového nanokompozitniho subklastru na zakladé
novych védeckych poznatkti aplikovanych do vyrob inovacné orientovanych spolecnosti je
sice mozna trochu ,hudbou budoucnosti®, ale stile vice je pravdépodobné, ze muze
takovyto subklastr stait v dohledné dobé realitou skryvajici pro plastikarsky primysl
netusené moznosti. Navrh podoby budouciho nanokompozitniho subklastru je mozné vy¢ist
z obrazku 54.

Obr. 54: Nanokompozitni subklastr
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[zdroj: vlastni zpracovani - Krchova, Vrablik, Simonik]

V Ceské republice je historie klastrovych iniciativ velmi kratka. Zkusenosti z realizace
klastrii na nasem uzemi nevelké avSak ve svété je prokazané, ze klastry mohou fungovat. Je
nutné si uvédomit, ze se jednd o vyznamnou pfrilezitost. Jiz z prvniho pokusu o takovéto

uskupeni v Ceské republice na piikladu Moravskoslezského strojirenského klastru je mozné
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identifikovat nékteré praktické poznatky, které mohou pomoci pro dalsi vyvoj klastrovych

iniciativ v Ceské republice.

Snahu a prvenstvi uskupeni Moravskoslezského strojirenského klastru je tieba ocenit.
Prvni praktické zkuSenosti ukazuji na nékteré uskali v ramci utvéieni takovychto uskupeni.
V ramci tohoto klastru se podafilo na pocatku své existence zapojit kolem 50 firem a
instituci, avSak brzy bylo zjisténo, ze pro efektivni fungovéni je to na pocatek az mnoho
zainteresovanych. Druhym problémem, ktery se zde vyskytl, byla velmi Siroké zamétenost
klastru — od dtlnich a stavebnich strojli, zafizeni pro metalurgii, pies zatizeni pro zeleznici,
az po nakladni automobily. Takto Siroké pole ptisobnosti je ,,nemozné* efektivné rozvijet
jako celek a pouceni je jednoduché a zni — uzsi specializace. Pokud je zaméfeni klastru
jasné¢ a jednoznacné, je podstatné jednodussi 1 jeho cilena podpora a participace

jednotlivych instituci.

Na tomto piikladé€ je mozné t€Z pozorovat jeden rys ¢eského podnikatelského prostiedi.
Je jim skutecCnost, Ze podnikatelé nemaji problém se do ,,jakéhokoli* uskupeni pasivné
zapojit. Problémy nastavaji, kdyz maji zacit participovat uzsi spolupraci a jesté vétsi, kdyz
maji participovat vlastnimi financemi. Oteviel se zde zaCarovany kruh, kdy podpora
z jinych instituci je vazana pravé na finan¢ni participaci jednotlivych clend. OZzehava
problematika spoluprace je spojena s na jedné stran¢ nedostateCnym z4jmem zucastnénych
a na druhé stran¢ nedostateCnou divérou. Divéru je mozné povazovat pii takovychto
aktivitach za klicovou. Je téz tieba konstatovat, ze si Moravskoslezsky strojirensky klastr
tyto problémy, zptisobené piedevsim jeho prvenstvim, uvédomuje, ale bohuzel je podstatné

vV

téz8i délat napravu nez zacinat od zacatku.

Je tfeba si vzit pouceni ze zkuSenosti a vyvarovat se chyb v maximalné¢ mozné mife.
Prvnim krokem je jasné vymezeni budouciho klastru, jeho vize a dikladné propracovana
strategie. Je to nelehky tkol, kterého se musi zhostit ,,vyzyvatel* v kterého patronaci je
utvareni tohoto seskupeni. Detailni analyza podnikatelského prostiedi — konkrétni oblasti
budouciho klastru je sice velmi dtlezita, ale musi byt doprovazena dal§imi ¢innostmi. Prvni
aktivitou pfed zalozenim klastru je ziskani dostatecné regiondlni informovanosti. Piestoze
se agentura Czechlnvest intenzivné snazi o zvySovani informovanosti o klastrech, bohuzel
je povédomi o smyslu takovéhoto uskupeni a jeho konkrétni vyznamnosti pro jednotlivé

zucCastnéné porad jesté nedostatecna.

Pro efektivni budouci fungovani klastru je nezbytné, aby kazdy zGcastnény presné védel,
co mu vstup do klastru pfinese a co ho bude stat. Pfedev§im cena a tim nejsou mysleny
pouze vlastni finan¢ni prostiedky, ale predevsim lidské zainteresovani jednotlivych ¢lent,

ochota spolupracovat a spolupodilet se jsou rozhodujici. Tato teze se netyka pouze firem,
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ale 1 instituci. Jednim ze zakladnich poznatki ze svéta je totiz skutecnost, Ze bez dostatecné
aktivity a ochoty zuCastnénych nemutze zadny klastr fungovat. Podminkou pro vybér
jednotlivych zacastnénych by nemél byt pouze jejich ,,zajem*, ale piedevSim jejich
schopnosti. V ptipadé firem to znamena jejich dostatecny inovaéni potencial. Je tfeba si téz
uveédomit, ze klastry nejsou ureny pro firmy, které maji jakékoliv existen¢ni problémy.
Z pohledu instituci je si téz tieba uvédomit, ze pouhy zajem ucasti nestaci a je tieba
nasmérovat své aktivity na potieby klastru. Tyto skuteCnosti je tfeba predeslat z diivodu,

™ 66

aby veSkera snaha nepfisla v nive¢ a neskoncila ,,pouze na papire*.

Ze zahrani¢nich studii téz vyplyva, ze za velmi dulezit¢ je mozné pokladat zvoleni
spravného leadera klastru — manaZera Kklastru (falicitatora®®). Pravé ten ma kli¢ovou roli
v utvareni budouciho klastru. Proto je tfeba pfijmout zodpovédnost za spravnou volbu
manazera klastru a uvédomit si, ze jim nemutze byt kdokoliv. Najit spravného manazera
klastru je extrémné narocné a tuto aktivitu je mozné povazovat za kliCovou, protoze volbou
manazera se urcuje uspéch potazmo neuspech celé klastrového snazeni. Je to z davodu, ze
v Ceské realité jeho hlavni naplni bude pravé utvareni davéry a platformy pro spolupraci,

v v

coz je mozné konstatovat jsou ty nejkriti¢téjsi body.

Zatimco v zahrani¢i neni tak velkym problémem najit ¢loveka, ktery by mohl zastavat
tuto funkci u nas krom¢ zminénych vlastnosti a schopnosti bude muset jit o ¢lovéka nejen
s tzv. ,,Cistym Stitem* co se tyCe vztahl k potencidlnim ucastnikim daného klastru, zaroven
to bude muset byt ¢lovek, ktery méa dostatek zkuSenosti, aby ostatni vétili, Ze je schopen
tuto ulohu zvladnout. V praxi to znamend, Ze se nemtiZze jednat o ¢lovéka mladsiho tficeti
let snejlépe zahranicnim akademickym vzdélanim. Nasnad¢ je otazka, kde takového
¢lovéka najit? A to nejen z diivodu jiz diive uvedenych, ale predev§im proto, ze v Ceské
realit¢ bude divéra ¢i nedivéra v uskupeni formou klastru zavisld pravé na této osobé a
tudiz bude velmi obtizné pii neuspechu takového ¢lovek vymeénit. Pokud by se to stalo je
zde velka pravdépodobnost, ze se budovani divéry a spoluprace bude muset utvaret uplné

od znovu.

I agentura Czechlnvest si uvédomuje, ze se jednd o klicovou otazku. Z tohoto divodu
pripravila certifikaci falicitatori. Snaha je to urcité zasluzna, protoze historie tohoto postu
je v Ceské republice nulova. Pfesto zlstava v platnosti predchozi a ani s dikladnym

Skolenim neni kyZeny efekt zarucen.

% Falicitator — neutralni moderator, ktery je zodpovédny za aktivni rozvijeni programii klastrii a za
zajiStovani dlouhodobého zdokonalovani klastrovych iniciativ.
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Pro dalsi uvahy o spravném nasmérovani jednotlivych aktivit v ramci klastrovych

niciativ mize poslouzit ramcova SWOT analyza potenciadlnich klastra jak udava tabulka

16.

Tab. 16: Ramcova SWOT analyza potencialnich klastri

Prilezitosti Hrozby
» Moznosti ziskdvani dotaci a podpor ze | » Zneuziti informaci v ramci klastru
zdroji CR, EU » Neloajalnost ¢lent klastru
» Cilené fizeni vyvoje podnikatelskych | > Moznost ovladnuti klastru jednou nebo
subjektl v regionu nckolika malo firmami
» Vznik  novych spin-off ~ firem | > Nedostate¢na a nerovnocenna
s perspektivnim zaméfenim spolupréce (napf. utajovani informaci)
» Vybudovani sdilené databanky znalosti | » Osobni ¢i profesiondlni spory clent
pro potieby klastru uvnitt klastru
» Snizeni nakladi firem v klastru (napf. | » Nesplnéni podminek dotace ¢i podpory
zlepSeni dostupnosti a vyuZiti vyrobnich CR, EU
zdroji) » Odchod perspektivnich firem z klastru
» Vytvafeni novych pracovnich mist | > Prilisnad stati¢nost, neschopnost provést
v regionu rychld rozhodnuti popt. nizka aktivita
» Zlepseni postaveni malého a stiedniho managementu
podnikani v regionu » Riziko dominance pouze jedné
» Otevieni expanze zucastnénych firem na proaktivni firmy
nové trhy
» Moznosti vytvoreni relevantnich
vzdélavacich kurzii vaéi potfebam
klastri
Silné stranky Slabé stranky
Synergie znalosti ¢lenti klastru > Spatné nebo nejasné  pochopeni
Moznost  rovnocengjSiho  postaveni problematiky klastrti
malych a stfednich firem vici velkym » Nedostatena inovacni orientovanost
Lepsi dostupnost 1Uveérd (moZnost firem v klastru vedouci k malé nebo
financovani z vice zdrojl) zadné inovacni aktivité firem
Lepsi moznost ziskani kvalitnich | > Spatné vymezeni klastru (piili§ Siroké
pracovnikt nebo naopak pfili§ uzké vymezeni)
Lepsi vyjednavaci sila firem v klastru | > Vzajemna nedtvéra ¢lent klastru
pfi nakupu i pii prodeji » Nespravny vybér firem v klastru (napf.

YV VYV V¥V V¥V V VY VY

Moznosti ziskdvani vétSich zakdzek
diky ¢lenstvi v klastru

Cileny transfer technologii

Sdileni  informaci  obchodnich a
manazerskych

Specializovand vyzkumna odbornost

spolupracujici univerzity

firmy s nizkym inova¢nim potencidlem,
nebo zadluzené)

Zvoleni nevhodného manazera klastru
(falicitatora)

Neochota  sladéni  spoluprace a
konkurence mezi jednotlivymi partnery
klastru
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Z ramcové SWOT analyzy vyplyva, ze klicovym problémem a rizikem jsou mezilidské
vztahy. Budovani mezilidskych vztahii mezi jednotlivymi ¢leny klastru je velmi obtizné
piredev§im proto, ze vétSina znich dosud byli konkurenty a najednou maji zalit
spolupracovat. Firmy se v soucasnosti skute¢n¢ boji rizik spojenych s diivérou a moznosti
zneuziti poskytnutych informaci. Neni se mozné proto divit jejich opatrnosti, kterd prameni
ze strachu o budoucnost jejich firem. Klastry nabizi Sanci dosahnout lepsi budoucnosti

avsak je tfeba za ni urcitou cenu zaplatit.

Na zéavér je mozné polemizovat nad tim, zda mize byt vytvoien v ¢eské ekonomické
realit¢ efektivné fungujici klastr zalozeny na divéte jednotlivych ¢lent. Existuje mnoho
davodi pro¢ by to mélo jit, ale na druhou stranu, pifi pfihlédnuti k ceské mentalité, neni
mozné ignorovat velké obavy a zakryt tak nekritickym optimistickym pohledem

pesimisticky vyhliZejici budoucnost takovychto uskupeni.
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5 PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

5.1 Prinos prace pro teoretické poznani

Disertacni prace se prioritné zabyva problematikou inovacni vybavenosti firem —
fenoménu, ktery je faktickym vychodiskem aplikace inova¢niho managementu v praxi.
Soucasny vyzkum inovacnich firem je v pfevazné mife zaméten na poskytovani doporuceni
k uspésnému fizeni inovaci v podniku a vychazi pfitom predevSim z poznatkl praxe — je
orientovan hlavné empiricky. Postrada tak diikladné teoretické propojeni se souvisejicimi
poznatky z dalSich v&dnich oborl. Disertacni prace integruje empirii fizeni inovaci ve
firméach s relevantnimi teoretickymi poznatky a vytvari tak reliabilni vychodisko pro dalsi

teoreticky vyzkum v oblasti inova¢né orientovanych spolec¢nosti.

Zpracovani disertani prace si nebralo za cil zpracovat zkoumanou problematiku
bezezbytku, ale pravé naopak — pfestoZze s vyuzitim abstrakce byl vytvofen jasné
ohraniceny koncept zahrnujici hlavni aspekty inovacnich firem, oteviela disertacni prace
problematiku aplikace inova¢niho managementu do jeji plné Site a ukdzala tak jeji extrémni

divergentnost a faktickou neohranic¢enost.

V souladu s definovanymi cili a vyslovenymi hypotézami bylo soucasti disertacni prace
ovéfeni inovacniho potencidlu Ceskych vyrobnich firem, ktery se stal vychodiskem

predpokladu pro transformaci firmy na inovacné orientovanou spole¢nost.

Favorizovanym pifinosem disertacni prace z teoretického pohledu je piedevSim piinos
v upfesnéni pojeti inovaci jako komplexniho problému, ktery je rozhodujicim faktorem
rozvoje znalostni firmy. Prav€é pojeti inovaéniho managementu jako komplexniho
ekonomického problému piinasi novy pohled na realizaci inovaci v manazerské praxi.
Z tohoto zorné¢ho Uhlu je mozné za hlavni teoreticky pifinos povaZovat rozpracovani
hybnych sil s cilem koncipovani inovacné orientované spolecnosti. Disertacni prace pojeti
inovaéné orientované spolecnosti definuje a dale ji rozpracovavd do podoby metodiky
»inovacni vybavenosti firem*, vfetn¢ moznosti postupné transformace primyslovych
vyrobcll na inovacné orientované spolecnosti. Za hlavni atributy inovacné orientované
spolecnosti se stdvaji oblasti zivotaschopné firemni inovacni politiky a strategie,
proinovaéni firemni kultury a fizeni lidskych zdroja, sbér a favorizace inova¢nich namétu,
komplexni akéni radius inovaci a tvorba inovac¢nich projekti, které spolecné vytvari pole

pro efektivni inovacni aktivitu. Cilem tohoto snazeni se stdva otevieni moznosti
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diagnostiky inovacéni orientace firem, tak aby byla tato diagnostika z pohledu inova¢niho
managementu uplnd a bylo mozné na zékladé hodnoceni jednotlivych firem posléze
dovodit inovaéni orientovanost Ceské republiky. Pro tento piistup disertadni prace

poskytuje teoreticky ramec vcetné pavucinového modelu slouziciho pro budouci

vyhodnoceni.

5.2 Prinos prace pro praktické poznani

4

Pfestoze disertacni prace je z velké ¢asti zaméfena spiSe experimentalné pomoci tvorby

abstraktnich modeli, je mozné zde vysledovat 1 pfinosy pro praktické poznani.

Za vyznamny piinos pro praktické poznani je mozné povazovat vyhodnoceni
inovac¢niho potencialu ¢eskych priimyslovych vyrobctl. A to piedev§im z pohledu stanoveni
matematicky vyjadfeného hrani¢niho inovacniho potencidlu. Tato hranice umozZiuje
objektivni tfidéni firem na dostatecné ¢i nedostateCné inovacné€ vybavené. Pro jesté lepsi
praktické vyuziti pfi vyhodnocovani jednotlivych firem byl hrani¢ni inovacni potencial
doplnén o pomocné hranice a to hranice neinova¢niho potencialu, kdy je mozné konstatovat
o firm¢, ze je naprosto nedostatecné inovacné vybavena, a hranici rozvinutého inova¢niho

potencialu, kde je situace opacna.

Vyznamnost prace je mozné téz spatfovat v shromdzdénych poznatka stran dulezitosti
faktori pro zavadéni inovaci v primyslovych firmach. Pokud totiz firmy cht&ji
v sou¢asném turbulentnim trznim prostfedi pfezit a prosperovat, musi poodhalit své
hodnototvorné hybné sily a dale s nimi pracovat. V praci presentované abstraktni modely
mohou ve svém duasledku slouzit jako metodicky podklad pro transformaci primyslovych

vyrobcll na inovacné orientované spole¢nosti.

Za nemén¢ favorizovany piinos prace z pohledu praktického uplatnéni je predevsim jeji
aktualnost v problematice utvafeni pramyslovych klastri. Vychodiska stanovena
v disertatni praci je mozné vyuzit pro tvorbu realizaCnich materiall slouzicich

k efektivnimu rozvoji vznikajicich inkubatort, technologickych parka a klastrt.

Veskeré ziskané poznatky budou nasledné zaclenovany do vyuky pfedmétu Firemni
inovacni politika realizovaného v magisterském studijnim programu oboru Podnikova
ekonomika na Fakulté¢ managementu a ekonomiky a budou téz vyuzity v ramci predmétu
Rizeni inovaci realizovaného v bakalafském studijnim programu na Fakult¢ managementu
a ekonomiky.
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Pfiloha A: Dotaznik ,,Vyzkum inovacniho potencialu ¢eskych primyslovych vyrobecti*

Prosim, zda byste jednotlivym hypotézam ptid¢lili ¢iselnou relevanci, ktera nejlépe vyjadiuje
situaci ve Vasi firm¢.

Hypotézy Relevance

HI Proinovacni kultura firmy je nezbytna pro u¢inné

prosazovani inovaci ve firmé

H2 Systematicky zavadét inovace je mozné pouze tehdy, pokud

se ndméty na inovace sbiraji a vyhodnocuji pravidelné

H3 Pro zamezeni ztrat se vzdy u kazdého inovacniho projektu

zpracovava studie proveditelnosti

H4 Pfi fizeni inovaci ve firm¢ je vyuzivano multidisciplinarnich

tymi
H5 . r wr , , « “r
Projektové fizeni inovaci neni ve firm¢é vyuZzivano
v maximalni mozné mife.
Relevance:

1 — nesouhlasim

2 —slaby souhlas

3 — priumérny souhlas
4 — souhlasim

5 —nevim
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Pfiloha A: Dotaznik ,,Vyzkum inovaéniho potencialu ¢eskych primyslovych vyrobca

Oznacte kiizkem pocet zaméstnancti Vasi firmy:

Oznacte kiizkem oblast zpracovatelského primyslu ve které firma plsobi:

Tento dotaznik zahrnuje Sest problémovych okruhd, které souvisi s inova¢nim potencialem firmy.
Po posouzeni dané otdzky provedte prosim vybér vami zvolené odpovédi zasSkrtnutim vybér té
varianty odpovédi, kterd nejvice vystihuje situaci ve firm€. Pro moznost uvedeni dopliujicich

informaci nad ramec ptedtisténych odpovédi jsou Vam k dispozici za kazdym blokem volné fadky.

155



Pfiloha A: Dotaznik ,,Vyzkum inovacniho potencialu ¢eskych primyslovych vyrobecti*

A.

STRATEGIE A PLANOVANI

1. piredstava o budoucnosti firmy

a)
b)

¢)
d)

a)
b)

c)
d)

a)
b)

d)

a)
b)

c)
d)

o vzdalen¢jsi budoucnosti pfili§ neuvazujeme, dilezita je pro nas pfitomnost a aktualni problémy
ve firm¢ existuje urcita predstava o budoucnosti firmy, neni v8ak podrobné pisemn¢ specifikovana
a rozpracovana do planu

firma méa pisemné formulovanou vizi na 1 - 2 roky a sestavuje podle ni kratkodobé plany

firma se snazi rozpracovavat svou vizi do podnikatelského planu, sledujiciho minimalné
sttednédoby vyhled (3 - 5 let nebo 2 - 3 generace produkti)

vize a zaméstnanci

zamé&stnance neni tieba seznamovat s vizi, jsou ukolovani podle potteb firmy

zameéstnanci maji moznost seznamit se v piipad€ zajmu s vizi firmy u svych nadfizenych
zameéstnanci firmy jsou s obsahem vize pribézné seznamovani

zaméstnanci firmy se spolupodileji na formulovani podnikové vize a o jejich pripominkach se dale
jedna na irovni managementu

inovacni programy firmy

zpracovavaji se pouze kratkodobé plany podle aktualnich trznich pfilezitosti, firma se programove
inovacemi nezabyva
plan je vytvaren na jeden kalendaini rok s ptihlédnutim k momentalni situaci firmy, na vytvareni
inovacnich programti nema firma dostatek zdroju
je zpracovan orientacni plan s vyhledem na 2 - 3 roky dopfedu, inovacni programy jsou pfijimany,
kdyz je firma donucena inovovat kvuli aktivit¢ konkurence na trhu
podnikatelsky plan pocita se zavadénim inovaci jako nezbytnym piedpokladem pro dosazeni vize
firmy

. zmény planu

vzhledem k praxi operativniho fizeni akei ve firmé nepouzivame zadné dlouhodobéjsi plany

firma se snazi dodrzovat zvolenou strategii a ukazatele planu, pfipadné zmény by vnaSely do
prabéhu projektd chaos

zmény se do projektli promitnou, kdyz se pii analyzach dosavadnich vysledkli projektu projevi
nesoulad s piivodni prognézou

operativni zmény a aktualizace planti se provadéji vzdy, kdyz se pfi prubézné kontrole realizace
projektu zjisti nesoulad se stanovenym planem

finan¢ni ukazatele planu

firma nestanovuje finan¢ni ukazatele planu

firma se snazi naplnovat obraty dané planem trzeb, jiné ukazatele pfedem stanoveny nejsou
ve firm¢ se provadi sledovani nakladi s ohledem na provozni zisk, ostatni udaje s vyjimkou
objemu trzeb nejsou pro firmu podstatné

cile a strategie podnikatelského zaméru jsou pfevedeny do jasnych ukazatelti financniho planu a
kazdy obchodni ptipad je pted pfijetim podle nich posuzovan
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6. projektové Fizeni

a) ve firmé ptevlada spise fizeni operativni ,,ze dne na den*

b) vybér projektt se fidi pfedevsim moznostmi firmy s dirazem na napliiovani jeji kapacity

¢) projekty jsou vybirany operativn¢ s ohledem na aktualni trzni pfilezitosti, strategie firmy nemusi
pfitom byt vzdy rozhodujici

d) vybér projekti je vzdy v souladu s dlouhodobou strategii firmy

B. MARKETING

1. sledovani aktualnich vyvejovych trendi na trhu

a) marketingové aktivity se neplanuji a provadéji se spiSe zivelné jako okamzita reakce na zmény
trhu

b) pro marketingové planovani ma firma k dispozici pouze dil¢i znalosti o vyvoji trhu

c) firma se snazi sledovat vyvoj trhu a ocekavany trend bere v tivahu pfi piipravé marketingovych
aktivit

d) vyvoj trhu se peclivé sleduje, zjisténé trendy jsou rozhodujici pro planovani dlouhodobych
marketingovych aktivit

2. hodnoceni trzni konkurencni pozice

a) vyhodnocovani trzni konkuren¢ni pozice se ve firme neprovadi

b) trh se sleduje jen tehdy, kdyZ se objevi problémy a je tieba zjistit, v jaké je firma skute¢né pozici

¢) existuje prehled o konkurenci na trhu a pribézné€, i kdyZ ne zcela pravidelné a planovang, se
sleduje trzni pozice firmy

d) diky systematickému sledovani situace na trhu je trzni konkurencni pozice firmy v kazdém
okamziku pfesné znama a ptitom lze i odhadnout dalsi zaméry konkurentl

3. orientace firmy na zikaznika

a) firma je presvédCena, Ze vlastnosti produktu uspokojuji potfeby zakaznika a neni proto tfeba
plytvat Casem na dalsi prazkumy

b) marketingové otazky fesi management s obchodniky, ktefi ze své praxe védi, co zakaznici
potiebuji

c) firma sleduje a analyzuje pozadavky zakaznikii a ziskané poznatky uplatiiuje pfi piiprave
marketingovych aktivit

d) firma planovité a pravidelné sleduje potieby zakaznikd, vyhodnocuje informace o nich a vysledky
vyuziva v marketingu i pfi tvorbé strategie
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4. sledovani postoji zakazniki k produktu firmy

a) zakaznické postoje se cilené nesleduji, protoZe negativni odezva se rychle objevi sama

b) firma provedla v tomto sméru n¢kolik nahodilych akci

c) spokojenost zakazniki se sleduje nepravidelné, zejména tehdy, kdyz je tieba vyuzit tyto informace
pro dalsi aktivity firmy

d) ve firmé existuje a vyuziva se propracovany systém pravidelného ziskavani nazord od zakaznikt a
tyto informace se zpétné promitaji do aktivit firmy

5. zpisob prenaseni trZznich informaci ve firmé

a) existujici poznatky z praxe jsou dostatecné a znamé vsem kompetentnim pracovnikim, proto neni
zapotiebi se dalsim ziskavanim a zpracovavanim informaci systematicky zabyvat

b) informace o trhu, zdkaznicich a konkurenci si obvykle zaznamenavaji kompetentni pracovnici, pro
dalsi vyuziti ve firme€ nejsou systematicky sdileny

¢) informace o trhu se eviduji informac¢nim systémem ve firmé, pracovnici je optimalné nevyuzivaji

d) firma ma kvalitni informacni systém, ktery vyuzivaji kompetentni pracovnici

6. marketing a financ¢ni Fizeni

a) marketing neni propojen s finanénim planovanim

b) marketing je soucasti financniho planovani, ale nevyhodnocuje se efektivita jednotlivych
marketingovych ¢innosti

c) existuje kratkodoby marketingovy plan, ktery je prubézné vyhodnocovan z marketingového a
finan¢niho hlediska

d) firma na zaklad¢ dlouhodobého marketingového planu vyhodnocuje jednotlivé aktivity a provadi
operativn¢ zmény ve finanénim a marketingovém planu

C. TECHNOLOGICKY PROCES

1. budouci konkurenceschopnost firmy v oboru

a) neni zavedeno sledovani novych technologii v oboru

b) tvarci pracovnici sleduji vyvoj know-how v oboru z vlastniho zajmu

¢) tvar¢i pracovnici maji v naplni prace stanovenou povinnost sledovat vyvoj know-how a novych
technologii v oboru a zaclenovat tyto poznatky do své prace

d) je urcen pracovnik (nebo oddéleni), ktery ma na starosti sledovani znalosti a novych technologii u
konkurence a ve svété a pravidelné informuje vedeni a pracovniky firmy

2. zmény pouzivanych technologii

a) firma si nemtze dovolit planovat zmény pouzivanych technologii

b) zmény se zavadéji pod tlakem vnéjsiho prostiedi spise nahodile

¢) zmény se zavadéji v souladu s planem, po zavedeni se jejich ptfinos dale specificky nesleduje a
nevyhodnocuje

d) zmény technologii jsou naplanovany a vzdy se hodnoti jejich G¢inek
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3. sbirani podnéta k provadéni zmén technologickych procest

a) podnéty ke zmeénam se systematicky nesbiraji

b) podnéty ke zménam prichazi vétSinou z interniho prostiedi firmy, neni zaveden systém, jak s
podnéty ve firmé dal pracovat

¢) podnéty se sbiraji z interniho i externiho prostiedi, ve firmé je zaveden systém prace s podnéty

d) podnéty ke zménam se sbiraji z interniho i externiho prostiedi a dale se soustied’uji u ur¢ené¢ho
pracovnika (oddé€leni), zaznamenavaji se, tfidi se a tymové se pravidelné hodnoti.

4. posuzovani investi¢ni navratnosti planovanych zmén ve firmé

a) navratnosti investic se ve firm¢ vénuje mala pozornost

b) navratnost investic se vycisluje pouze v hrubych odhadech

¢) udalezitych a finanén¢ naro¢nych investi¢nich akci se napied provadi podrobna financni analyza
d) investi¢ni navratnost planovanych zmén je obvykle soucasti studie proveditelnosti

5. kalkulovani vyrobnich nakladu a jejich dalsi sledovani ve firmé

a) naklady se stanovuji odhadem a jejich vyvoj se obvykle nesleduje

b) existuje metodika pro kalkulaci nakladd, neexistuje ale zpétna kontrola jejich vyvoje

¢) existuje metodika kalkulace nakladl, pravidelné¢ se provadi pouze vysledné porovnani, jehoz
vysledky slouzi jako korekce pro dalsi projekt

d) existuje metodika kalkulace nakladd, tyto se pritbézné vyhodnocuji a firma na zmény operativné
reaguje

6. tvorba zdroji uréenych na vyvoj

a) vyvoj se nas bezprostiedné nedotyka a proto na n¢j zatim nevycleitujeme zdroje

b) vyvoj by byl pro firmu uzite¢ny, v soucasné dob¢ pro n¢j firma nestaci vytvaret zdroje

c) firma se snazi zajiStovat prostfedky na vyvoj z rtznych dostupnych zdroji, ale tyto casto
nepokryvaji pozadovanou vysi

d) prostiedky na vyvoj jsou soucasti rozpo¢tu, mimo to se firma snazi najit i jiné dostupné zdroje pro
Vyvoj

D. KVALITA, ZIVOTNI PROSTREDI

1. sledovani zmén ovliviiujicich systém kvality ve firmé

a) firma nemuze z kapacitnich divodl systematicky sledovat zmény a vyvojové trendy v systému
kvality

b) pii zavadéni novych produkti a /nebo procest se firma snazi dodrzovat soucasné standardy,
predpisy apod.

vvvvvv

¢) nejdulezitéjsi zmeény a trendy se sleduji, nové produkty a/nebo procesy se zménam prizptisobuji
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d) zmeény a trendy se systematicky sleduji a analyzuji, nové produkty a/nebo procesy se navrhuji tak,
aby vyhovovaly nejen soucasnému stavu, ale i pfedvidatelnym zménam

2. hodnoceni individualniho pfinosu pracovniki k dodrZovani kvality ve firmé

a) systém hodnoceni individualniho pfinosu pracovnikd k dodrzovani kvality neni ve firm¢ zaveden

b) kvalita prace jednotlivct je sledovana nesystematicky, v pracovnich skupinach tento parametr neni
hodnocen

c) ve firmé se provadi sledovani kvality u jednotlivell 1 tymid a analyzuji se dlouhodobé trendy,
zameéstnanci jsou v tomto sméru cilené motivovani

d) firmama zaveden certifikovany systém fizeni kvality, ze kterého piimo vyplyva hodnoceni piinosu
pracovnikd i kolektivii k dodrzovani kvality a jejich motivace

3. externi audit kvality ve firmé

a) externi partnefi nepozaduji prokazovani kvality produktu, proto se tim firma doposud nezabyvala

b) firma se pfipravuje na externi audit kvality pro své budouci obchodni partnery

c) externi audity jsou ve firmé provadény pouze ze strany zakaznikl, firma sama zadné externi
audity u svych dodavatel neprovadi

d) firma v ramci implementovaného systému kvality systematicky provadi externi audity kvality u
svych dodavatell a zaroven jsou takové audity provadény ze strany zékaznika

4. dopad ¢innosti firmy na Zivotni prostiedi

a) firma nefesi dopad své Cinnosti na zivotni prostfedi

b) firma zna ptedpisy tykajici se dopadu jeji Cinnosti na Zzivotni prostiedi a dodrzuje je pouze
pozadovaném rozsahu

c) firma ma certifikovan systém dle [ISO-14000

d) firma cilené¢ vytvari image firmy skladnym pfistupem k Zivotnimu prostfedi (pifipadné¢ ma
certifikat ISO- 14000)

5. dopad sledovani kvality na procesy zmén ve firmé

a) monitorovani kvality se systematicky neprovadi a proto procesy zmén vyznamné neovlivituje

b) kvalita se monitoruje, navic se sbiraji a analyzuji i informace ze servisni ¢innosti; ziskané udaje
slouzi pro piijimani opatieni na kritickych mistech procest, ale analyza nakladii spojenych s
témito procesy se neprovadi

c) udaje ze systému kvality, véetn¢ nakladi, jsou systematicky vyhodnocovany a jsou podnétem pro
zmeény procest vcetné servisni ¢innosti

d) systém kvality je certifikovan a je nedilnou soucasti vSech procesii firmy, procesy jsou
optimalizovany tak, aby byly minimalizovany celkové naklady na produkci, garance a servis a aby
firma spliiovala pozadavky zakaznik
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6. tvorba zdroji na niklady vyvolané zménami norem, piedpisi a legislativy v oblasti kvality a
Zivotniho prostiedi

a) firma zdroje na takové Cinnosti neni schopna vytvaret

b) zdroje jsou vyhledavany a vytvafeny az tehdy, kdyz dojde ke konfliktu se stavajicimi normami a
legislativou

¢) existuje urcity piehled o moznych zménach norem a legislativy a vytvareji se zdroje pro naslednou
realizaci potiebnych zmén ve firmé

d) zmény se soustavné monitoruji vytvareji se zdroje pro vcasnou realizaci zmén

E. LOGISTIKA (NAKUP, DISTRIBUCE, OUTSOURCING)

1. zajisovani nakupi a distribuce

a) firma ma stalé dodavatele a distributory, o jinych moznostech se pro nadmérmné riziko neuvazuje

b) management provadi vybér dodavateld podle konkrétni zakazky ve vybérovém fizeni, distribu¢ni
kanaly jsou ve firm¢ zab¢hnuté

¢) ve firm¢ je vytvorena databaze dodavatelsky zabezpeCovanych vstupd, efektivnost dodavek se
pribézn¢ hodnoti; obdobnym zplisobem se pracuje i v distribuci

d) ve firmé je vytvofena databaze dodavatelsky zabezpeCovanych vstupd, efektivnost dodavek se
pribézné hodnoti; obdobnym zplisobem se pracuje i v distribuci; pribbézné se vyhodnocuje, zda je
vyhodné;jsi jednotlivé dil¢i Cinnosti zajistovat vlastni kapacitou nebo je nakupovat

2. optimalizace logistiky ve firmé

a) ve firm€ neexistuje provazanost informaci z ¢innosti ndkupu a distribuce a proto nelze sledovat
jejich dopad

b) jednotlivé ¢innosti logistiky ve firmé jsou sledovany a vyhodnocovany samostatné, zmeny interni
¢innosti se déji operativné v navaznosti na dil¢i informace

c) cinnost v oblasti logistiky se odviji v navaznosti na jednotlivé obchodni ptipady, informace jsou
prenaseny informacnim systémem firmy, efektivita prace s informacemi neni systematicky
sledovana

d) je sledovana a zdokonalovana efektivnost fungovani systému logistiky ve firm¢, dtraz je kladen
na vyuzivani a optimalizaci informac¢niho systému ve firme

3. pi‘enos informaci a komunikace s partnery firmy

a) firma nema prostor reagovat na ptipadné naméty od partnert

b) s partnery se komunikuje pouze v piipadé vaznych problémui

c¢) kontakt s partnery udrzuji kompetentni pracovnici firmy, ktefi registruji jejich naméty a
pripominky

d) komunikace s partnery je zahrnuta do informacniho systému firmy

4. flexibilita logistickych procest
a) firma nema dostatek prostiedki a zdroji operativné meénit svoji logistiku, zménadm se brani z
obavy pied neptedvidatelnym dopadem rizika
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b) firma provadi operativni zmény v logistice tehdy, je-li k tomu donucena zakaznikem nebo
konkurenci, o rizikovosti takovych zmén se neuvazuje

c) firma je schopna provadét operativni zmény v logistice, pokud je pfinos zmény vyssi nez mira
podstoupeného rizika

d) firma ma dostatek prostiedkli a zdroji operativné ménit svoji logistiku, zasadni rizika je schopna
odhadnout a eliminovat

5. zavadéni inovaci v logistice

a) nové napady se nesleduji

b) firma nepotlacuje iniciativu pracovnikl v tomto sméru, pokud je inovace pro firmu pfinosna, pak
ji vyuzije

¢) nové napady se systematicky sbiraji a vyhodnocuji, jsou pouzity jako zdroj inovaci produktt
a/nebo procestl, zaroven se provadi analyza nakladi a rizik

d) management firmy se moznostmi vyuziti novych népadt v logistice jak od vlastnich pracovniki,
tak z externich zdroji pravidelné¢ zabyva; tvofivost zaméstnancli je motivovana a ocenovana;
podkladem pro rozhodovani o realizaci novych napadi je studie proveditelnosti

6. Fizeni logistiky a finance

a) dopady zmén v logistice se finan¢n¢ neposuzuji

b) zmény v logistice se hodnoti nasledné na zékladé vysledného hospodateni firmy

¢) kazda zména v logistice je oddélené posuzovana z hlediska efektivity

d) zmény v logistice se hodnoti pribézné, porovnavaji se s konkurenci v oboru a vysledky se
vyuzivaji jako zp€tna vazba pro modifikaci procest ve firme

F. ORGANIZACE A LIDSKE ZDROJE

1. spokojenost zaméstnancu

a) spokojenost zaméstnancii neni potieba cilen¢ sledovat, protoze nespokojenci jsou snadno
nahraditelni

b) management firmy se zabyva spokojenosti zaméstnanct az tehdy, kdyz se vyskytnou vyraznéjsi
problémy

c) spokojenost pracovnikil se ¢as od Casu zjist'uje spiSe neformalné

d) spokojenost zaméstnanci se pravidelné zjistuje a vysledky se vyuzivaji napt. pii vzdélavani,
profesnim ristu, apod.

2. motivace zaméstnanci ve firmé

a) vedeni firmy vychazi z predpokladu, Ze zakladni povinnosti zaméstnance je plnit zadané pracovni
ukoly; v opa¢ném piipadé se uplatiiuje systém sankci

b) zaméstnanci jsou hmotn¢ stimulovani systémem odmén a sankei za kvalitu pracovniho vykonu

¢) firma krom¢€ hmotné stimulace zaméstnancti dba i na vytvafeni pozitivniho klimatu a socialniho
zazemi; klicovym zaméstnanctim se firma snazi zajistit vyssi standard
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d) motivacni systém bere v uvahu individualitu kazdého zaméstnance; kromé standardni motivace
firma dba na moznosti odborného a kariérového riistu zaméstnancii, zejména u klicovych
zaméstnanct firmy

3. Fizeni a komunikace

a) ve firmé je nedostatecna komunikace mezi pracovniky a tymova prace prakticky neexistuje

b) ve firm¢ je pouze formalni komunikace mezi pracovniky

¢) mezi pracovniky firmy funguje formalni i neformalni komunikace, tymova prace ma rezervy
v projektovém fizeni

d) firma vyuziva efektivné vedené multidisciplinarni tymy; tymy maji jasné delegované pravomoci a
odpovédnosti

4. reSeni konfliktd na pracovisti

a) konflikty jsou ve firmé chapany jako rusivé jevy s negativnim dopadem na klima na pracovisti a
proto se vedeni snazi je hned v zarodku potlacit

b) feSeni konfliktl je v kompetenci nejbliz§iho nadfizeného pracovnika, ktery je povinen informovat
management

¢) management monitoruje vznik a vyvoj konfliktti ve firmé a na zédklad¢ analyzy pficin jejich vzniku
se snazi ucinit ptislusna opatieni ve prospéch firmy

d) management chdpe konflikty ve firm¢ jako podnét a prilezitost ke zméné a jako vyznamny zdroj
informaci a podnétli ke zvySovani vykonnosti firmy

5. informa¢ni systém

a) informace potfebné pro operativni fizeni se tézko ziskavaji

b) informace jsou sbirany, ale nejsou vyuzivany efektivné pro zlepSeni chodu firmy

¢) firemni informacni systém je vhodny pro operativni fizeni, ale neposkytuje zpracované informace
pro strategické fizeni

d) existuje informacni systém, ktery poskytuje lehce dostupné informace jak pro operativni, tak i
strategické fizeni

6. firemni kultura

a) rozvoji firemni kultury neni vénovana systematicka pozornost, utvaii se samovyvojem

b) na komplexni rozvoj firemni kultury nema v soucasné dobé firma volné zdroje; v ramci
limitovanych zdroja se firma snaZi reprezentovat alespon prostfednictvim svého managementu

¢) budovani firemni kultury je soucasti dlouhodobych plant, v nichz jsou zahrnuty zdroje podle
moznosti firmy

d) budovani firemni kultury je soucasti dlouhodobych planti a management se snazi do této aktivity
zapojit i zaméstnance firmy
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Priloha B: Ovéreni dotazniku ,,Vyzkum inovaéniho potenciilu ¢eskych
priumyslovych vyrobcua*

Ovéreni dotazniku

Dle zvolené metodiky jsme aktudlné vyhodnotili nasledujici firmy:
SAF Trade, spol. s r.0.,

COLORLAK, a.s.,

FAVEX, spol. sr.0.,

EUROTEC, k.s.,

Frézovaci néstroje, a.s. Zlin,

HAME, a.s.,

LAKSYMA, as.,

XXXXYYYY.

Zakladni udaje o hodnocenych firmach:

SAF Trade, spol. s r.o.
Sidlo: Zlinsky kraj

Cinnost: vyroba motorovych vozidel

Zakladni kapital: 100 000 K¢

- Pocet zaméstnancu: 25

COLORLAK, a.s.,
Sidlo: Zlinsky kraj

Cinnost: vyroba natérovych hmot

Zakladni kapital: 187 894 290 K¢

- Pocet zaméstnancu: 274

FAVEX, spol. sr.0.,
- Sidlo: Zlinsky kraj
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- Cinnost: vyroba kovovych konstrukci
- Zakladni kapital: 7 500 000 K¢
- Pocet zamé&stnancti: 20
EUROTEC, k.s.,
- Sidlo: Zlinsky kraj
- Cinnost: vyroba elektrickych stroji
- Zakladni kapital: 100 000 K¢

- Pocet zaméstnanci: 690

Frézovaci néstroje, a.s. Zlin,
- Sidlo: Zlinsky kraj
- Cinnost: vyroba néstrojii a nafadi
- Zakladni kapital: 165 000 000 K¢

- Pocet zaméstnancu: 185

HAME, a.s.,
- Sidlo: Zlinsky kraj
- Cinnost: vyroba masnych vyrobku
- Zékladni kapital: 29 280 000 K¢

- Pocet zaméstnancu: 1430

LAKSYMA, as.,
- Sidlo: Zlinsky kraj
- Cinnost: zpracovani mléka
- Zékladni kapital: 29 280 000 K¢

- Pocet zaméstnancu: 180

XXXXYYYY.
- Sidlo: Zlinsky kraj
- Cinnost: vyroba a opravy letadel
- Zakladni kapital: 311 000 000 K¢

- Pocet zaméstnancu: 520
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Prakticka aplikace zvolené metodiky

V ramci aplikace zvolené metodiky jsme se pokusili vyhodnotit vSechny firmy, avSak
aplikace této metodiky v uplnosti se povedla pouze u 2/3 zkoumanych firem, tzn. 5.
U ostatnich firem zaddna z nabizenych alternativ u nékterych otazek nevystihovala jejich
situaci ve firmé a tudiZ neslo provést standardni hodnoceni.

Uplna aplikace metodiky prob&hla u nasledujicich firem:
SAF Trade, spol. s r.0.,

COLORLAK, a.s.,

HAME, ass.,

LAKSYMA, as.,

XXXXYYYY.

Bodov¢ a grafické vyhodnoceni jednotlivych firem

SAF Trade spol. s r.o.

oblast 1 2 3 4 5 6 prumér
Strategie 2 3 4 3 3 4 3,17
Marketing 4 4 3 3 2 3 3,17
Technologie 3 4 3 3 4 4 3,50
Kvalita 4 4 4 4 4 3 3,83
Logistika 4 4 3 3 4 4 3,67
Lidé 3 4 3 3 4 3 3,33
Hodnoceni firmy
Strategie a
planovani
Organizace .
alidské zdroje Marketing
Logistika Technologie
Kvalita a Zivotni
prostredi
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Colorlak a. s.

Kvalita a zivotni
prostredi

oblast 1 2 3 4 5 6 pramér
Strategie 4 2 3 4 4 4 3,50
Marketing 4 3 3 3 4 4 3,50
Technologie 3 2 4 4 4 4 3,50
Kvalita 4 4 4 4 4 4 4,00
Logistika 4 4 3 4 3 2 3,33
Lidé 2 3 3 2 4 3 2,83

Hodnoceni firmy

Strategie a planovani

0
O [ lidské
rganlzace. alidské Marketing
zdroje
Logistika Technologie
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Hamé a. s.
oblast 1 2 3 4 5 6 pramér
Strategie 4 2 4 3 4 4 3,50
Marketing 3 4 3 3 2 3 3,00
Technologie 3 4 2 3 4 4 3,33
Kvalita 3 4 2 2 2 4 2,83
Logistika 4 4 3 4 4 4 3,83
Lidé 3 2 3 2 4 1 2,50
Hodnoceni firmy
Strategie a planovani
4
0 . L
rganlzaceT alidskeé Marketing
zdroje
Logistika Technologie

Kvalita a zivotni
prostredi

168




Ptiloha B: Ovéteni dotazniku ,,Vyzkum inovacniho potencialu ¢eskych primyslovych vyrobci

Laksyma a. s.

oblast

1 2 3 4 5 6 pramér
Strategie 3 1 2 2 3 2 2,17
Marketing 3 3 2 3 3 3 2,83
Technologie 3 3 3 3 4 3 3,17
Kvalita 3 3 2 2 2 3 2,50
Logistika 3 2 3 3 2 2 2,50
Lidé 2 2 3 2 3 3 2,50

Hodnoceni firmy
Strategie a planovani
Orgamzace. alidskeé Marketing
zdroje
Logistika Technologie
Kvalita a Zivotni
prostredi
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XXXYYY
Oblast 1 2 3 4 5 6 primeér
Strategie 3 3 1 3 3 2 2,50
Marketing 2 3 2 3 2 2 2,33
Technologie 3 4 3 4 3 4 3,50
Kvalita 4 1 4 2 4 3 3,00
Logistika 4 4 3 3 4 4 3,67
Lidé 4 2 3 3 3 3 3,00
Hodnoceni firmy
Strategie a
planovani
Orgamzac? alidské Marketing
zdroje
Logistika Technologie

Kvalita a zivotni
prostredi
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Souhrnné hodnoceni firem

U firem SAF Trade s.r.o.; Colorlak a.s. a Hamé a.s. pievazovala odpovéd’ d a plati pro né

spolecna charakteristika, kterd v souladu s normami EN 9000:2000 zni nésledovné:

Firmy spliuji ptisné pozadavky normy EN ISO 9000:2000. S nejvétsi pravdépodobnosti
maji podchycen sviij inovacni potencial a hledaji zptisoby jeho dal$iho rozvijeni. Trénink
v ramci tohoto programu musi byt Uzce specificky zaméfen na konkrétni problematiku
v inovacnich aktivitach téchto firem v konfrontaci s chovanim konkurence a budoucim

vyvojem odveétvi.

A) Oblast strategie a planovani

V téchto firmach existuje vyspélé strategické fizeni. Firmy znaji trendy vyvoje
kterou jsou schopny nadale rozvijet. Projektové fizeni umoziuje skrze organizacni strukturu
ucelné tidit prubeh procest ve firme a operativné je usmériovat s cilem dosahovat pro firmu

optimalniho efektu.

B) Oblast marketingu

Firmy se vyznacuji vyspelou marketingovou organiza¢ni strukturou. V centru jejich aktivit
stoji zakaznik a firma od néj odviji své dalsi aktivity. Pfitom bere v potaz postoje a chovani
konkurence. K tomu je ptfedpokladem funkéni informaéni systém, ktery je ve firmé vyuzivan.
Takto konsolidovana firma se musi v disledku strategického tizeni své budoucnosti nutné

zaobirat rozvojem svého inova¢niho potencidlu.

C) Oblast technologie

V této tiidé zarazené firmy plsobi v ambicidznich trznich segmentech, kde jsou vystaveny
neustalému tlaku a nemohou riskovat ustrnuti technologického zdzemi svych ¢innosti. Firmé
pro budouci konkurenceschopnost nestaci pouze imitovat trzni vidce, musi sama hledat
zdroje a podnéty k provadéni zmén. Pii jejich hleddni se zaméfuje na interni 1 externi
prostfedi firmy a perspektivni podnéty jsou rozpracovavany do studii proveditelnosti, z nichz
jsou vybérovym fizenim vyhodnocovany nejvyznamnéjsi ndméty k realizaci. Proces

provadéni zmeén je planovitad ¢innost, kterd podléhd nezavislému controllingu a je podlozen
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tymovou praci vyvojového oddé€leni firmy, které je financovano z rozpoctu firmy a piipadné i

z jinych dostupnych zdrojt.

D) Oblast kvality a Zivotniho prostiedi

Firma v této tiidé rovnéZ spliiuje podminky pro certifikaci v systému CSN EN ISO 14000.
Navic vstficné€ reaguje na vnéjs$i podnéty a pii posuzovani inovacnich podnétl, ma moznost
sledovat a srovnavat praxi jinych firem (vCetné zahrani¢nich) a vyuZzivat identifikované
vyvojové trendy a podnéty. Pokud jde o fizeni kvality, je firma oteviend pro audit ze strany
svych zdkazniki a disledné¢ provadi audit u svych dodavatelti. Systém fizeni kvality je
rozpracovan dle pozadavkl certifikace a skytd méfitelné vystupy. Strategie firmy umoziuje

aktivné ovliviiovat prostfedi pro nastolovani zmén.

E) Oblast logistiky (nakupu, distribuce, outsourcingu)

Firmy v této tfidé maji etablovanu rozvinutou strategii v oblasti svych logistickych
¢innosti. Flexibilita ¢innosti je podloZena dostate¢né mobilizovatelnymi zdroji; zaroven firma
zvlada 1 fizeni rizika v té mife, Ze mize vychazet vstiic podnétim od svych zakaznikl, se
kterymi firma prostfednictvim svého informacniho systému komunikuje. Jako dilezita slozka
v procesu optimalizace nakladi firmy je chépan outsourcing. Pro stimulaci kreativity uvnitt

spole€nosti mé firma nastaven motivaéni systém.

F) Oblast organizace a lidskych zdroji

Firmy maji solidni zaklad pro dalsi rozvijeni firemni kultury. Organiza¢ni struktury ve
firm¢ jsou ploché, s delegovanim pravomoci souvisi i delegovani odpovédnosti. Pro vSechny
zam&stnance je vypracovan systém kariérniho riistu a na jeho zéklad¢ je dopracovan i
motivacni systém. Konflikty na pracovisti jsou analyzovany z hlediska pfinosnosti pro firmu a
je v nich spatfovan i1 zdroj podnétii pro mozné zvySovani jeji budouci vykonnosti. Nezbytnosti
pro funkénost ploché organizaéni struktury ve firm& je implementovany a ze strany
zaméstnancl zvladnuty a pouzivany informacni systém. Pro posileni své budouci pozice firma

oslovuje i okolni zainteresované subjekty.

Pro firmy Laksyma as. a XXXYYY, které¢ volily znabizenych alternativ prevazné

odpovéd ¢, plati nésledujici spolecna charakteristika:
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Firmy v podstaté spliiuji predpoklady pro uc€innou praci se svym inova¢nim potencidlem.
Znamena to tedy, Ze v souladu s vychozi normou jsou schopny vyuZivat zmén a inovaci pro
zajisténi své budouci prosperity a v podstaté jsou pripraveny podstoupit certifikacni proces.
Pro tyto firmy je smysluplné v ramci tohoto tréninkového programu sviij inovacni potencial

dale rozvijet.

Oblast strategie a planovani
Firmy jsme v této oblasti hodnotily zvIast, nebot’ firma Laksyma a.s. ma v této oblasti

urcité rezervy.

Laksyma a.s. - firma je schopna strategicky fidit svoji pfitomnost a nejblizsi budoucnost.
V organizacnich strukturach ptevlada liniovy typ fizeni, standardni cesty pfenosu informaci
nejsou prili§ t¢inné, proto v planovani prevliada vzhledem k ménicimu se okolnimu prostiedi

rigidita. Projektové fizeni lze za téchto okolnosti té¢Zko etablovat a rozvinout.

XXXYYY- je to firma s fungujicim strategickym planovanim a vybudovanymi zéklady
projektového ftizeni (nejspiSe maticového typu). Lze rovnéz vystopovat rodici se firemni
kulturu a zdjem o lepSi vyuziti schopnosti zaméstnancl. Pienos informaci neni ve firmé
nastaven natolik flexibilné, aby podchycoval pribézné odchylky od pldnu a umoznil provadét

uéinné korekce.

Oblast marketingu

Marketing ve firmé prerostl v soucast organizacni struktury. Vyvoj trhu je sledovan a
vyhodnocovan, sledovani trzni pozice neni pravidelné. Informace zpracovava
implementovany informacni systém, jsou vSak zde jesté rezervy ve vyuzivani poskytovanych
informaci k nasmérovani firmy pro jejich zuzitkovani v rozvoji inovacnich aktivit firmy.
RovnéZ zékaznik zde neni v pozici, kterou piedpokladaji moderni trendy strategického fizeni
firem. Jeho role se chéape spiSe jako pasivni a neni firmou zaclenén do jejich internich

procest.
Oblast technologie

Firmy docenuji vyznam zménovych procesii a inovaci v oblasti technologickych procest.

Maji dokonce rozpracovan systém sledovani podnéti ke zménam, ktery je v kompetencich
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urcenych pracovniki. Jejich pozice ve firmé je umocnéna tim, ze neni provadén nezavisly
controlling a tak nejsou zpochybilovany nastavené priority. Na rozvoj firmy jsou
zabezpeCovany zdroje, jejichz vySe zdvisi na pfilezitostnych i programovych podporach.
Efektivita inovacni ¢innosti ve srovnani s konkurenty na trhu je limitovéna tim, ze firma
neaspiruje na pozici leadera, maximalné¢ se zaméiuje na U¢innou imitaci respektovanych

trznich vadcu.

Oblast kvality a Zivotniho prostiedi

Tyto firmy spliiuji kritéria certifikace v systému CSN EN ISO 14000. Procesy fizeni a
sledovani kvality ve firm¢ jsou nastaveny podle implementovaného systému fizeni kvality,
ktery je pfedpokladem pro udrZeni pozice u partnerll. Strategie firmy pocitad s vyvojem
prostiedi, ktery podmiiiuje rozsah a charakter zmén. Nastaveni systému pro sledovani kvality
umoziuje firm¢ podstupovat narocné externi audity ze strany zdkaznikli. Programové vSak
neni oSetieno provadéni obdobnych auditii u dodavateld firem. Pii sbirdni inova¢nich podnéti
firma respektuje a soustavné monitoruje vyvoj v oblasti legislativy, predpisti a norem.

Oblast logistiky (nakupu, distribuce, outsourcingu)

Laksyma a.s. — firma se zabyva v ramci operativnich ¢innosti optimalizaci logistickych
kanalt. Tyto vztahy jsou ,ladény* ucelové na konkrétni pfipad a vesmés nejsou déle
vyhodnocovany. Pokud se vyskytnou v této oblasti n¢jaké pro firmu zajimavé nameéty, at
z externiho ¢i interniho prostfedi nebo je-li na firmu vyvijen tlak ze strany zakaznikl ¢i
konkurence, je firma ochotna pfipustit inovani ucelové zmény, které vSak nejsou

systematicky hodnotové podchycovany.

XXXYYY - logistika ziskala ve firmé své misto v podnikovych procesech. Informace
z téchto Cinnosti jsou pfendSeny a zpracovavany pomoci informacniho systému firmy.
Ackoliv pfi jejich vyhodnocovani neni vZdy jednozna¢né zohledinovano hledisko efektivity,
analyza nakladli a rizik se provadi cilené. Zdroje inovacnich podnétl jsou hledany jak
v internim, tak v externim prostfedi firmy. Vybudovanim zpétné vazby ma spolecnost

moznost do nastavovani logistickych procesi flexibilng zasahovat.
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Oblast organizace a lidskych zdroji

Zde se nalézajici firmy maji ve svych strategiich zakotveno promyslené budovani firemni
kultury. Nalezita pozornost je ve firmé vénovana oblasti socidlniho rozvoje doplnéné o
selektivni rGst pracovnikli. Nadstandardni prostiedi pro kliCové zaméstnance je
kompenzovano nadstandardnimi naroky na zvladnuti informacéniho systému firmy a ochotou

prevzit odpovédnost. K tomuto cili jsou ve firmé nastaveny kontrolni mechanismy.

U zbyvajicich tfi firem (Favex s.r.o.; EUROTEC k.s.; Frézovaci nastroje a.s. Zlin) se
metodika nepodatila aplikovat v plném rozsahu, coz neumoziiuje bodové a grafické
vyhodnoceni. Firmy nenaSly odpovéd’ na otdzku znabizenych alternativ. Formulovaly

odpovéd’ vlastni, se kterou tato metodika nepocita.

Rozpory se ukéazaly v nasledujicich oblastech v tomto poradi:

Oblast Otazka

STRATEGIE A PLANOVANI inovacni program firmy.
zmény planu.

finan¢ni ukazatele planu.
projektové fizeni.

MARKETING sledovani aktualnich vyvojovych trenda.
marketing a finan¢ni fizeni.
TECHNOLOGICKY PROCES budouci konkurenceschopnost firmy.

sbirani podnétii k provadéni zmén
technologickych procest.

kalkulovani vyrobnich nakladi a jejich dalsi
sledovani ve firme.

tvorba zdrojui uréenych na vyvoj.

KVALITA A ZIVOTNI externi audit kvality ve firm¢.
PROSTREDI dopad Cinnosti na Zivotni prostiedi.
ORGANIZACE A LIDSKE spokojenost zaméstnancil.
ZDROIJE teSeni konfliktli na pracovisti.

U vétSiny téchto zminénych otazek firmy voli kombinace vice odpovédi, které piipadné
jesté dopliuji. K nejveétSim rozporim doslo u firmy Favex s.r.o., ktera neni vyrobni firmou
(nabizi pouze upravu materidlu do pozadovanych rozmérll), coz tato metodika nijak
nezohlediiuje, 1 kdyz je zaméfena na hodnoceni konkurenceschopnosti a inovacniho
potencidlu vSech malych a stfednich firem. Dale jsme se setkali snazory, Ze nabizené
alternativy jsou hodné nadhodnocené a zejména u malych firem neni mozné, aby vSechny

oblasti takto fungovaly.
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Priloha C: Detailni hodnoceni jednotlivych sloZek inovaéniho potencialu
dle velikosti firem

1. Strategie a planovani

Z Setteni vyplyva, Ze prestoze byly zjistény u malych firem jednoznacné nejslabsi vysledky
je prekvapivé, Zze ne ve vSech otdzkéach byly rozdily propastné velké. Pravé naopak napt. u

otazky tykajici se projektového fizeni je odstup minimalni.

Prvni problematikou zkoumanou v oblasti strategie a planovani bylo zkoumani ptedstavy o
budoucnosti firem, kde velké firmy jak je patrné z obrdzku snazi se rozpracovavat svou vizi
do podnikatelského planu se sttednédobym horizontem, téz firmy stiedni se snazi svou vizi
formulovat do pisemné podoby. Narozdil od nich malé firmy piestoze maji uritou piedstavu
o budoucnosti firmy neni tato nijak konkrétné specifikovana a v naprosté vétSing jak potvrzuji
1 druhd otazka jsou sni srozuméno pouze vedeni firmy a zaméstnanci s ni seznamovani
nejsou. O néco lepsi je situace se seznamovani s vizi zaméstnanct u sttednich firem, kde je
vile k informovani zaméstnancti o zdmérech firmy, bohuzel je nutno konstatovat, Zze vedeni
vetsinou necekd zadnou odezvu ze strany zaméstnancti. U velkych firem je v priméru situace
lepsi, avSak je zde velké pole pro zlepSovani pfedevsim z divodu, Ze se jedna o zakladni

prvek budovani firemni inovacéni kultury.

Co se tyce inovacnich programii zkoumanych firem je zde patrny odstup jednotlivych
sledovanych skupin. Cilem této otazky bylo zjiSténi, zda jsou firmy schopny inovacné
koncepéné myslet. U malych firem je zfejma defenzivni pozice. Tyto firmy ziji nejspiSe
kazdodennim shonem a obavami o budouci pfeziti. Inovace jsou pro né piili§ vzdalenym
pojmem. O stfednich firmach je mozné fici, Ze chapou nejspiSe inovace v ramci svych
ostatnich ¢innosti. Nevyjimaji je a nevénuji jim naleZitou pozornost. U velkych firem je parna
orientace do budoucnosti jednoznaéné souvisejici s tim, Ze tyto firmy maji o své budoucnosti

vcelku jasnou predstavu jak naznacuje prvni otazka.
Ctvrta otazka v této kategorii se zaméfovala na zmény planu a to predevsim z pohledu

schopnosti zasahovat do pldnovani znamend mit vybudovan efektivni systém pienosu

informaci a zpétnych vazeb. Malé firmy se snazi dodrzovat svou zvolenou strategii (pokud
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n¢jakou maji), ptipadné zmény vSak promitaji do projektl ojedinéle az po vyhodnoceni
vysledkt, kdy vSak je Casto na ndpravu jiz pozdé. Stiedni a velké firmy provadéji operativni
zmény vzdy, kdyz je to nutné a se snazi o minimalizaci ztrat, které by vzesly ze zménénych

podminek prabéhu projektu nebo z jeho ovlivnéni vnéj§imi vlivy.

Piedposledni otazka se tykala finan¢nich ukazateli planu. Odpovédi malych firem ukazuji
na to, ze firmy vychazi zuplynulého vyvoje, dané nakladovosti vyroby a vySe rezijnich
naklada. Vysledky téz ukazuji ze u malych firem neni uvédoméle budovan prostor pro
nutné vSak poznamenat, Ze pfiprava a uskute¢fiovani inovaci nebyvaji disledné¢ sledovany.
Nejlepsich vysledki dosahly firmy velké, které jsou si plné¢ védomi dilezitosti sledovani

moznosti zvySovani vykonnosti firmy.

Posledni hodnocenou otazkou v této ¢asti je problematika projektového fizeni. Vysledky
odpovidaji standardnim zjisténi tykajicich se projektového Fizeni v Ceské republice. U vétsiny
malych a stfednich a dokonce i nekterych velkych firem je mozné polemizovat o jejich
znalostech ohledn¢ projektového fizeni jsou evidentné minimalni a velmi zkreslené. Pokud se
jiz firmy projektovému fizeni vénuji je o jeho efektivnosti mozné pochybovat, z divodu, ze
nejde o proces fizeny, ale pouze usmériiovany. A takova intuitivnost v sobé nese vysoké

riziko, které miize vést k existenénimu ohrozeni firmy.

Obrazek: Hodnoceni oblasti strategie a planovani dle velikosti

Piedstava o budoucnosti firmy

Projektové fizeni Vize a zaméstnanci

S

[

Velké firmy
~— Stiedni firmy
—@— Malé firmy

Finanéni ukazatele planu - Inovaéni program firmy

Zmény planu

[zdroj: vlastni zpracovani]
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2 Marketing

Prvni feSenou otdzkou v oblasti marketing bylo sledovani aktualnich vyvojovych trend
trhu. Mal¢ firmy naznacuji, Ze spravné tuSi, Ze je nezbytné vénovat Usili do rozvijeni
marketingovych aktivit. Nedostatek erudice v této oblasti stavi pro n¢ informaéni bariéru, jejiz
piekonani je nad sily naprosté vétSiny téchto firem. Vzhledem k tomu, ze externi ziskavani
informaci je drahé a firmy vahaji vynakladat své zdroje timto smérem, vystavuji se realnému
ohroZeni budouci ztraty své vykonnosti. Stfedni a velké firmy se orientuji na trh a jeho
atributy. Ve firméch pfevladd inovacni mysleni zamétené na produkt a inovace v oblastech
procesii nejsou povazovany za podstatné. Dostatecny pfistup k informacim vSak dava Sanci

piekonat zminéné nedostatky v marketingové ¢innosti firem.

Druhou zjistovanou problematikou bylo hodnoceni trzni konkuren¢ni pozice firmami.
Malé firmy sleduji aktivity konkurence na trhu vzdy, kdyz maji spole¢nosti pfijmout zasadni
rozhodnuti, které mtze ovlivnit jejich budouci vyvoj. Tim, ze firmy nemaji stanovenu svou
cilovou trzni pozici, se stava univerzdlnim subjektem na trhu bojujicim proti vSem
momentalnim konkurentim. Stfedni firmy znaji konkurenci plsobici ve svém trZznim
segmentu. OhroZenim pro takové firmy mohou byt potencidlni konkurenti nové vstupujici do
oboru, ktefi maji silu narusit zde ustavenou rovnovahu. Ve podobné pozici jsou téz velké

firmy s rozdilem, Ze tyto firmy se snazi o systematické vyhodnocovani zmén na trhu.

Velmi dalezitou otdzkou byla téZ orientace na zdkaznika, kde male firmy spoléhaji na
usudek a zkuSenosti svych obchodniki, ktefi odhaduji budouci mysleni a potieby zékaznik.
Vzhledem k tomu, ze se jedna vesmés o odborniky, je jejich subjektivni pohled nebezpecny
v tom smyslu, Ze podceiiuje vkus a minéni zdkaznika. Vnucovani nazora ze strany odbornika
mize vyustit az v agresivni marketing, ktery spiSe zdkazniky odradi, nez aby poskytoval
prostor k vnimani jejich nazorG a postoji. Podobné tendence je mozné sledovat I u firem
sttednich s tim, Ze se zabyvaji minénim zakaznika, ale pouze tehdy, kdyZz on sam je
iniciatorem. Velké firmy se snazi o systematicky pfistup, avSak diskuse se zakaznikem se
sice odrazi v produktu a sluzbach, vyhovét pozadavkiim zédkaznikt je vSak pro firmu ndro¢né,
protoze inovace $ité na miru znamenaji vzrist nakladd spoleCnosti, které se vzhledem ke

konkuren¢nimu prostfedi nemohou odrazit v cené produktu.
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Souvisejici problematikou je téZ sledovani postoji zakaznika k produktu spole¢nosti. Malé
a stfedni firmy dosdhly obdobnych vysledki, které naznacuji, Ze firmy citi nutnost
konfrontace rozhodnuti o budoucich aktivitdich spolecnosti s reakci zédkaznikii. NejCastéjsi
prilezitosti k takové konfrontaci je uvadéni nového produktu na trh nebo rozhodovani o jeho
vyvoji. Naproti tomu velké firmy se snazi ndzory zakazniki systematicky ziskavat a tyto

informace zpétn€ promitat do firem.

Pti hodnoceni zplisobu pfednaSeni trznich informaci ve firméch je ziejmé, ze malé firmy
zastavaji stanovisko, Ze existuji poznatky zpraxe a jsou dostatecné a znamé vSem
kompetentnim pracovniki, a proto neni tfeba se jimi vice systematicky zabyvat. Oproti tomu
sttedni firmy stavi v pfevazné vétSiné na know-how svych pracovnikl. Problém nastane
tehdy, kdyz zminény pracovnik odejde. Neptedavani informaci vede kristu hodnoty
pracovnika a vytvareni pseudokliCovych pozic ve firméach. Velké firmy vychazi z existence
informacniho systému ve spole€nosti. Tento je vybudovan/pouzivdn na Urovni lokélnich
stanic a neni vybudovano/pouzivano vzajemné propojeni toku informaci firmou. Zpomaleni
toku marketingovych informaci se nasledné¢ projevi zpozdénim tvorby strategickych pland,

resp. jejich Castymi korekcemi a zménami.

Posledni hodnocenou otazkou v této ¢asti bylo propojeni marketingu a finan¢niho fizeni. I
zde male firmy nedoséhly uspokojivych vysledktli a jejich pozice naznacuje, ze cilevédomé
nefidi svoji budouci pozici na trhu, se obvykle nezabyvaji planovanim marketingovych
aktivit. Neplanovani a nesledovani naklad na marketing muize zkreslit ekonomicky vysledek
obchodniho pfipadu tim, Ze generovana hrub4d marze nebude dost vysokd k pokryti vSech
nakladii, véetné marketingovych. Stfedni a velké firmy se spoléhaji na sprdvné stanoveni
planovanych veli¢in. Divodem k tomu muze byt 1 to, Ze zmény ovlivitujici priabeh projektu
jej vychyli natolik, Ze firma staci sledovat pouze dil¢i zmény a celkovy vysledek je zjistitelny
az po ukonceni projektu. Takovy systém klade vysoké naroky piedev§im na managery

projektt, kteti musi Casto piebirat osobni zodpovédnost za dodrzeni planovanych ukazatelq.
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Obrazek: Hodnoceni oblasti marketing dle velikosti

Sledovani aktualnich vyvojovych trendi trhu

Marketing a finan¢ni fizeni Hodnoceni trzni konkurenéni pozice

Velké firmy
~— Stiedni firmy
—8— Malé firmy

Zpusob pienaseni trznich informaci ve

N . Orientace na zdkaznika
spole¢nosti

Sledovani postoji zakaznika k produktu
spole¢nosti

[zdroj: vlastni zpracovani]
3 Technologie

Dalsi hodnocenou oblasti byla oblast technologie, kde byly jako prvni analyzovany
informace o sledovani technologickych zmén. V této otazce je zfejmé, Ze malé firmy spoléhaji
na tviréi zruénost a imititorskou improvizaci pracovnikil, kteti ji uplatni v pfipadé, ze
zdkaznik projevi nespokojenost s dosavadnim feSenim. Stfedni firmy je mozné
charakterizovat jako spolecnosti, které chtéji udrzovat svoji konkurenceschopnost za
vynalozeni co nejnizSich nakladl, vyvijeji nepiimy tlak, nejcastéji v podobé hmotnych
stimulll, na tvir¢i pracovniky, aby sami sledovali vyvoj v oboru. Velké firmy pak oproti

sttednim vyjadiuji ve svych odpovédich zpétnou vazbu toku informaci ve spolecnosti.

Druhou problematickou feSenou v této oblasti je provadéni zmén v technologiich. Kdy jak
vyplyva z odpovédi malych firem se pasivné ptizpisobuji vn&j$im tlaklim a inovace produktt
jsou ve spolecnosti chapéany spiSe jako nutné zlo, které musi firma operativné zvladnout.
Podstatny posun je jiz patrny u stiednich firem, kdy v jejich chovani a jednani je ziejmy
planovany postup pifi zavadéni produktovych inovaci. U velkych firem je pak tento planovany

postup doplnén provazanosti procesu zmén ve firemnim prostiedi.

Velmi dilezitou otdzkou je téz sbér podnéti ke zménam. Z Setient je ziejmé, Ze malé firmy
ke zménovym procesim ve svém podnikatelském prostredi ptili§ neinklinuji. Stfedni a velké

firmy dosahly podobnych vysledk, kde ve firmach dochazi k nesystematickému
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zpracovavani podnéti ke zméndm. Tim mohou i1 hodnotné iniciativy ve spolecnosti byt
opomijeny. Prosazeni podnétu je ¢asto vazano na charisma jeho nositele a interpersonalni
vztahy ve spole€nosti, coz mliize obecné deformovat zménové procesy. Je ziejmé, ze v této
oblasti je oteviené pole pro napravu, kdy zmeénou pfistupu k podnétim by firmy mohly

zefektivnit cely pfistup k fizeni inovaci.

Jak je zfejmé zobrazku firmy si uvédomuji dilezitost posuzovani navratnosti zmeén
podstatné vice nez tomu je u sbéru podnéth ke zménam. I malé firmy provadéni hodnoceni
navratnosti investic, 1 kdyZ je vy¢€isluji pouze v hrubych ¢islech. Stiedni firmy u dileZitych a
finan¢né naro¢nych investicnich akci napied vzdy provadi podrobnou finan¢ni analyzu a u

firem velkych se investi¢ni ndvratnost obvykle rozpracovava ve studii proveditelnosti.

Velmi dobré situace téz vyplyva z hodnoceni otazky tykajici se kalkulovani vyrobnich
nakladi. Ve vSech typech firem existuje metodika pro kalkulaci nakladd. Rozdil je pouze
v uzivani této metodiky. Malé firmy kalkuluji peclivé své vyrobni ndklady avSak neni zde
zpétnd kontrola jejich vyvoje na rozdil od firem stfednich a velkych u kterych je patrny posun

k pribéznému vyhodnocovani a nasledné reakci na zjisténé zmény

Posledni hodnocenou otazkou v oblasti technologie byla otdzka tykajici se tvorby zdroji
urenych na vyvoj. Zde je ziejmé, ze malé firmy jak jiz bylo zminéno nastartovaly defenzivni
strategie a naprosta vétSina se shoduje v nazoru, ze v soucasné¢ dob¢ nestaci firma vytvaret
zdroje ur€ené pro vyvoj. U stfednich firem je zfejma snaha o zajiStovani prostiedkil, bohuZel
vSak vétsinou nepokryvaji pozadovanou vysi. Velké firmy pak pojimaji v naprosté vétSing
vyvoj jako soucast rozpoctu firem, ktera se nespoléha pouze na externi ,,vyhodné* ucelové

zdroje.
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Obrazek: Hodnoceni oblasti technologie dle velikosti

Sledovani novych technologii

Tvorba zdroju na vyvoj - Provadéni zmén v technologiich

Velké firmy
—— Stfedni firmy
—@— Mal¢ firmy

Kalkulovani vyrobnich nakladu - Sbirani podnétt ke zménam

Posuzovani navratnosti zmén

[zdroj: vlastni zpracovani]

4 Kvalita a Zivotni prostiedi

Prvni hodnocenou otazkou ve sledované oblasti kvalita a Zivotni prostfedi bylo sledovani
zmén ovliviiujicich systém kvality ve firmach. Jak je ziejmé z obrazku malé firmy respektuji
vyznam standardd, nechdpou je vSak komplexné a jejich pilisobnost omezuji pouze na
isolované feSené problémy. Velké a stiedni firmy jsou nuceny, jak vypovidd z jejich
odpovédi, se zamyslet nad budoucim stavem svych procest. Tim ziskavaji podnéty pro

provadéni zmén a inovaci v komplexnéj$im ramci.

Co se tyCe hodnoceni individualniho pfinosu pracovnika k dodrzovani kvality male firmy
systematicky nesleduji kvalitu prace jednotliveli a v pracovnich skupiniach (tymech) neni
tento aspekt hodnocen. Opacné situace pak nastava u stfedni a velkych firem. Velké firmy v
naprosté¢ vétSin€é maji zaveden certifikovany systém fizeni kvality a podle néj postupuje.
Stredni firmy maji také bud’ zaveden nebo minimalné¢ maji vytvofeny ptedpoklady pro

zavedeni certifikovaného systému fizeni kvality.
Hodnoceni otazky provadéni externiho auditu kvality ve firmé napovidd o tom, Ze u

malych firem jejich externi partnefi dosud nepozadovali prokazovani kvality produktu a proto

se touto problematikou doposud jen minimalné zabyvali. Stfedni firmy se pfipravuji na
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externi audit kvality pro své budouci obchodni partery. Nékteré stiedni a velké firmy pak
shodné¢ odpovédely, Ze externi audity jsou ve firmach provadény pouze ze strany zakaznikd.
Zakaznické audity nuti spolecnost uvazovat o zlepsenich a zménach. Vétsina velkych firem
jiz pochopila dualezitost provadéni externich auditi s tim, Ze jsou soucasti prumyslového
fetézce, v némZ musi obhajovat své stavajici postaveni proti konkurenci. Prostfedky, které
spole¢nost na pfislusné audity vynakladaji, jsou kompenzovany tim, Ze se piedejde ztratam

vzniklym nedodrzenim standardd kvality.

Otazkou v této casti kterd dosdhla nejhorsSich vysledkli z pohledu vSech typt firem je
otazka dopadu Cinnosti firem na Zivotni prostiedi. Jiz standardné dopadly nejhtife firmy male,
které vyjadiuji skute¢nost, kdy spoleCnosti musi vyhovét piedpisim stanovenym a
kontrolovanym orgéany statni spravy. Cilem c¢innosti spoleCnosti je vyhnout se sankcim
z nedodrzeni pozadavkd, které jsou stanoveny v piedpisech a sledovany predmétnymi organy.
Pokud na to musi spolecnosti vynalozit ndklady, jsou pldnovany pouze v nezbytné nutné vysi
a zamé&feny na uspokojeni momentalnich potieb ze strany legislativy statu. Stfedni a velké
firmy shodné se hlédsi k zvladnuti problematiky ochrany zivotniho prostfedi komplexnim
zpusobem stanovenym v mezinarodné platném certifikatu. Tento standard jiz v sobé naroky

na sledovani dopadu firmy na zivotni prostedi zahrnuje.

Ptedposledni otdzkou v oblasti kvality a zivotniho prostfedi byla otazka tykajici se dopadii
sledovani kvality na procesy zmén ve firmach. Malé firmy charakterizuje nedokonaly pienos
informaci ve spolecnostech. Informace ziskané z monitoringu kvality se pfenaseji pouze na
urovni produktu, kde mohou byt téz zdrojem inovacnich podnéti. Stfedni firmy jsou
vyjadieny komplexnosti propojeni sledovani kvality a inovacnich procesi ve spolecnosti.
Firmy v této oblasti splituji zasady ,,ucici se organizace* a z hlediska marketingovych strategii
odpovidaji modelu ,,byt nejlepsi v oblasti nakladi a kvality”. Velké firmy pak v naprosté

veétSing vlastni certifikat systému kvality.

Posledni hodnocenou otdzkou byla problematika tvorby zdroji na néklady vyvolané
zmé&nami norem, pfedpist a legislativy. Malé firmy jsou spolecnosti, které sice sleduji vyvoj
legislativy a norem, jejich vlivu se ale pfizplsobuji pasivné s cilem jim vyhovét a nikoli
aktivn¢ proméenovat jejich obsahovy smysl v potencidlni ptilezitost. Stfedni firmy je zakotven

aktivni pfistup spoleCnosti k vyhovéni legislativnim trendim v oblasti kvality a ochrany
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zivotniho prostiedi. Tim ma spolecnost pfipraven prostor pro identifikovani podnéta
k inovacim, které z uvedenych trendii vyplyvaji. Vzhledem k vytvareni zdroji mohou byt tyto
podnéty i dale zpracovany. Odpovédi velkych firem z vétsi ¢asti koresponduji s odpoveédi
sttednich firem. Rozdil tkvi vtom, Ze spolecnosti v ramci této odpovédi sleduji rovnéz

mezinarodni trendy vyvoje a mohou se inspirovat u pfednich internacionalnich firem.

Obrazek: Hodnoceni oblasti kvalita a Zivotni prostredi dle velikosti

Sledovani zmén ovliviiujicich systém kvality ve firmé

Tvorba zdroji na naklady vyvolané zménami norem,
predpist a legislativy

Hodnoceni individualniho pfinosu pracovniki k
dodrzovani kvality

Velké firmy
~i— Stredni firmy
—@— Malé firmy

Dopad sledovani kvality na procesy zmén Provadéni externiho auditu kvality ve firmé

Dopad ¢innosti firmy na Zivotni prostfedi

[zdroj: vlastni zpracovani]

5 Logistika

Oblast logistiky je predevS§im zaméfena na zjiStovani miry etablovani strategie
v logistickych ¢innostech a zda flexibilita ¢innosti je dostate¢né podloZena mobilizovatelnymi
zdroji. DileZitou oblasti je zde 1 problematika fizeni rizika a to konkrétné otazky skytajici
odpovéd’ do jaké miry mlze firma vychdzet vstiic podnétim svych zdkaznikd. Zvlastni oblast
je zde téz vénovana problematice outsourcingu a jeho vyuzivani. Ve vSech sledovanych
parametrech jiz standardné nehtife dopadly firmy malé, u firem stiedni je patné rapidni
piiblizovani se firmdm velkym, kdy u otazek tykajicich se zajiStovani nakupi a distribuce a

flexibility logistickych procesti byly vysledky shodné.

Prvni hodnocenou otazkou v této oblasti bylo zajiStovani nakupt a distribuce. Vysledky u

malych firem znaci postup, ktery je velice naro¢ny jak casové, tak i ndkladov€. Spolecnosti
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musi pfipravit zaddni vybérového fizeni, poptat firmy a vyhodnotit nasledné¢ odpovédi.
V ptipad¢ nedostate¢ného ¢asového limitu pro rozhodnuti pak nemusi byt volba optimalni.
Jak jiz bylo zminéno u této otdzky byly vysledky shodné u velkych I stiednich firem a
naznacuji, ze firmy maji vytvorenu funk¢ni databazi dodavatelti 1 distributort a mohou
vyhodnocovat jejich efektivnost. Své dil¢i technologické procesy vSak nejsou nuceny

nakladoveé srovnavat.

U otdzky optimalizace logistiky ve firmach je zfejmy propad vysledkii malych firem
jejichz  vysledky indikuji nesoulad v koordinaci jednotlivych ¢&innosti v logistice
spolecnostech. Pokud vSak firmy nedosahnou synergie z logistickych aktivit, nemohou
dosdhnout optimalniho efektu. U stfednich firem se pifedpokladaji spolec¢nosti fungujici
informacni systémy, bohuzel vsSak efektivita prace s informacemi neni systematicky
sledovana. Oproti tomu velké firmy je ve vétSin¢ sledovana z zdokonalovana efektivnost
fungovani systému logistiky, kdy diraz je kladen na vyuzivani a optimalizaci informacniho

systému firem.

Diilezitou otdzkou hodnocenou v této oblasti je téz pfenos informaci a komunikace s
partnery firmy. Zde je zfejma snaha malych firem vyrovnat se firmam stfednim I velkym.
Vysledky naznacuji, Ze kontakt s partnery udrZzuji kompetentni pracovnici firmy, ktefi
registruji jejich naméty a pripominky. Rozdil o ostatnich typt firem je v tom, Ze oni maji

komunikaci s partnery zahrnutu do informacniho systému firem.

Co se tyce flexibility logistickych procesti male firmy provadi operativni zmény v logistice
tehdy, jsou-li k tomu donuceny zakaznikem nebo konkurenci, o rizikovosti takovychto zmén
se ve firmach neuvazuje. Stfedni a velké firmy dosahly stejnych vysledkl a jejich odpovédi
napovidaji o schopnosti provadét operativni zmény v logistice, pokud je pfinos zmény vyssi

neZ mira podstoupeného rizika.

V priméru nejhorSich vysledkl bylo dosaZeno u otdzky zavadéni inovaci v logistice. Zde
vysledky ukazuji jen velmi male rozdily mezi firmami, kdy o vétSin¢ firem je mozné
konstatovat, ze nové napady nesleduji, ale nepotlacuji iniciativu pracovnikll v tomto sméru,
coz je mozné do zna¢né miry povazovat za “alibizmus”. Najdou se I zde firmy piedevsim

nekteré velké a stfedni, které se snazi nové napady sbirat a vyhodnocovat.
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Posledni hodnocenou otdzkou v této casti bylo fizeni logistiky a finance. Malé firmy
povazuji hodnoceni dopadii zmén v logistice z finan¢niho hlediska za obtizné a proto téz tyto
zmény vyhodnocuji pouze ojedinéle. Stfedni firmy maji moznost v analytice finan¢niho fizeni
sledovat pfinosnost piijatych inovaci v logistice. To je ale mozné aZz za urcité uzaviené
obdobi. U velkych firem pak dochédzi ke snaze oddélené¢ posuzovat zmény z hlediska

efektivity bohuzel na stejnych principech jako firmy stfedni.

Obrazek: Hodnoceni oblasti logistika dle velikosti

Zaijistovani nakupu a distribuce

Rizeni logistiky a finance Optimalizace logistiky ve firmé

Velké firmy
—— Stfedni firmy
—@—Malé firmy

Zavadéni inovaci v logistice Pfenos informaci a komunikace s partnery firmy

Flexibilita logistickych procesu

[zdroj: vlastni zpracovani]

6 Organizace a lidské zdroje

Z této velmi dilezité oblasti jsou ziskdvany informace o tom jestli a jak funguje ve firmach
jejich firemni kultura, jakou maji firmy organizacni strukturu a samoziejmé jestli je
vypracovavan pro vSechny zaméstnance systém kariérniho ristu a na jeho zakladé je
dopracovavan motivacni systém. Velmi podstatnou casti je zde téZ problematika feSeni
konfliktii na pracovisti. Vysledky této oblasti napovidaji o naprosto vyrovnanych vysledki
sttednich a velkych firem. Prekvapivé zde jsou ale vysledky malych firem, kdy u otazky
feSeni konfliktl na pracovisti pied¢ily vysledky jak stfednich tak i velkych firem.
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Velmi zajimavych vysledkl dosdhly malé firmy u prvni hodnocené otazky sledovani
spokojenosti zaméstnancti. O vSech typech firem je mozné konstatovat, Ze maji zaveden

systém sbéru informaci o zaméstnancich a s témito informacemi mohou dale pracovat.

Co se tyce problematiky motivace zaméstnancii ve firmach. Malé firmy maji systém
hmotné stimulace, ktery pozitivné ovliviiuje pracovni nasazeni zaméstnancl. Pokud jsou
parametry tohoto systému vhodné zvolené, muze byt takovy systém i funkéni. Po splnéni
zakladnich ambici zaméstnanct vSak jiz obvykle dal$i moZnosti nenabizi. Narozdil od malych
firem vSechny firmy stfedni a vétSina firem velkych rozliSuje piinos jednotlivych
zaméstnancll a snazi se vytvaret podminky pro vnitini stabilitu. Motivace zde vyrusta ze
zajiSténosti zakladnich potfeb zaméstnancl, ¢imz je vytvafen prostor pro jejich tvurci
nasazeni. Problémem zde miize byt fakt, Ze spole¢nost bude za poskytnuté vyhody vyzadovat
jen vyzralé a zacvicené pracovniky, takZe vytvareni nadstandardnich podminek se pak dé&je na

ukor dal§iho profesniho riistu zaméstnancti.

Otéazka tfeti v této Casti je fizeni a komunikace. U malych firem je mozné detekovat
klasickou liniovou organizaéni strukturu, kdy soubor vykonnych pravomoci je pfesunut na
sttedni ¢lanek fizeni. Stfedni a velké firmy ve svych odpovédich naznacily moznost vytvaret
na pracovisti maticové organizacni struktury. To jiz predpoklada jisty stupenn delegovani

pravomoci, 1 kdyz urcujici linii zstava zakladni liniové organiza¢ni struktura.

Zajimavé vysledky byly dosaZeny pii hodnoceni otdzky tykajici se feSeni konfliktd na
pracovistich. NejlepSich vysledkii zde piekvapivé doséhly firmy male, kde management
monitoruje vznik a vyvoj konfliktl ve firmé¢ a na zaklad¢ analyzy pticin jejich vzniku se snazi
ucinit piisluSna opatfeni v prospéch firmy. Ditvod je moZné hledat pravé ve velikosti firem,
kdy pfi mnozstvi zaméstnanci méné nez 50. Ve stfednich a velkych firmach spadaji feSeni
konflikti do kompetence nejblizSich nadiizené¢ho pracovnika, ktery je povinen informovat

vedeni.
Piedposledni otdzkou byla problematika firemniho informa¢niho systému. Malé firmy maji

v omezené mife zavedeny a vyuzivany informacéni systém. Obvykle se jedna o pocitatovou

sit’ pro pfenos urCitych informaci na omezeny pocet termindlii. Rozhodovaci procesy jsou
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ptipadech navic zavislé na vysledcich porad uvnitt firmy, coz snizuje efektivni pracovni ¢as
managert. Stfedni a velké firmy se snaZi aktivné zapojit pracovniky do vyuZzivani moZnosti

prenosu informaci implementovanym informacnim systémem.

Velmi dilezitou otazkou je budovani firemni kultury. Zde je patrné, Ze budovani firemni
kultury nema ve firmach dostatecnou podporu. Pfedev§im tomu tak je u malych firem, kde se
rozvoji firemni kultury nevénuje systematickd pozornost a utvaii se pouze samovyvojem. U
sttednich a velkych firem se prolinaji dva sméry jednim je pohled, kdy firmy nemaji na
komplexni rozvoj firemni kultury volné zdroje a reprezentuji se predev§im prostrednictvim
svého managementu. BohuZel to vystihuje nepochopeni problematiky firemni kultury a
omezeni jejiho plsobeni pouze na propagacni akci. Druhym smérem je snaha budovani
firemni kulturu jako soucdsti planu rozvoje. Pfitom se bere v potaz omezenost zdroji
spolecnosti coz znamena, ze budovani firemni kultury zde nepatii mezi prioritni strategické

programy.

Obrazek: Hodnoceni oblasti organizace a lidské zdroje dle velikosti

Sledovani spokojenosti zameéstnancl

Budovani firemni kultury Zpusoby motivace zaméstnancu ve firmeé

Velké firmy
~— Stfedni firmy
—&—Malé firmy

Firemni informaéni systém Rizeni a komunikace

Reseni konfliktt na pracovisti

[zdroj: vlastni zpracovani]
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Priloha D: Detailni hodnoceni jednotlivych sloZek inovaéniho potencialu
dle tridéni firem na inovacni a neinovacni

1 Strategie a planovani

Prvni otdzkou hodnocenou v oblasti strategie a planovani byla problematika ptedstavy o
budoucnosti firem. Zde je mozné konstatovat, ze neinovacni firmy vykazuji predevSim
kratkodobé planovani. Budouci konkurenceschopnost produkti neni sledovéna a firmy se
zamé&fuji na vyuzivani svého stavajiciho potencidlu. Ten je zatim dostatecny a proto subjekt
neciti pfimé ohrozeni své pozice z titulu zaostdvani v inovaéni ¢innosti. Oproti tomu inovacni
firmy si uvédomuji zasady moderniho fizeni a strategického planovani. Lze ptedpokladat, ze

si nutnost zavadéni inovaci nejen uvédomuji, ale jsou schopny je planovat i provadét.

Jak je ziejmé situace z pohledu seznamovani s vizi zaméstnance je obdobnd at’ se jedna o
firmy inovacni ¢1 neinovacni. Vypovida to o vili informovat své zaméstnance o zadmérech
firmy. Tuto ulohu vSak management postupuje nizSimu c¢lanku vedeni a neceka Zadnou

odezvu ze strany zamé&stnancl. Na iniciativu je reagovano, kdyZ se objevi.

U otéazky tykajici se inova¢niho programu doslo k ocekédvanému odstupu inovacnich firem
od neinovacnich. Neinovacéni firmy chdpou nejspise inovace v ramci svych ostatnich ¢innosti.
Nevyjimaji je a nevénuji jim nalezZitou pozornost. Naopak firmy inovacéni cilené pocitaji se

zavadénim inovaci jako nezbytnym piedpokladem pro dosazeni své vize.

Obdobny odstup firem je patrny u otazky zmény planu, kdy neinovacéni firmy se snazi
dodrzovat svou zvolenou strategii a ukazatele planu, pfipadné zmény vSak promitaji do
projekti ojedin¢le aZ po vyhodnoceni vysledki, kdy vSak je €asto na nédpravu jiz pozdé.
Inovaéni firmy provadé€ji operativni zmény vzdy, kdyz je to nutné a se snazi o minimalizaci
ztrat, které by vzeSly ze zménénych podminek prabéhu projektu nebo z jeho ovlivnéni

vngjS$imi vlivy.

Ptedposledni otazkou v oblasti strategie a planovani je problematika financ¢nich ukazateli

planu. Jak vysledky naznacuji jedna se o problematiku, kterou povazuji za dtlezitou jak firmy
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inova¢ni tak neinovacni. Neinovacni firmy maji nastroje k védomému ovlivilovani své
budouci situace. To otvird prostor pro zvySovani parametri vykonnosti spole¢nosti a k
uplatiiovani inovaci za timto ucelem. Pfiprava a uskuteciiovani inovaci nebyvaji disledné a
cilevédomé sledovany. Inovacni firmy vykazuji doptedné sledovani moznosti zvySovani
vykonnosti firmy. Inovaéni pfilezitosti jsou jednim z jejich zdroji a proto jsou

zakomponovavany do rozvojovych variant planli a projekta.

Na zavér této oblasti byla hodnocena otazka projektového fizeni. Odpovédi poukazuji na
vSude pfitomnou realitu nizkého vyuzivani projektového fizeni Ceskymi firmami. Piesto je
zde zitejmy odstup inovacénich firem od neinova¢nich. Tento odstup neni nijak vyznamny a
znamena pouze, ze inovacni firmy jsou si lépe védomi dulezitosti projektového fizeni ve

svych firmach.

Obrazek: Hodnoceni oblasti strategie a planovani dle tFidéni na inovacni a neinovaéni

Pfedstava o budoucnosti firmy

Projektové Fizeni Vize a zaméstnanci

—&—[novacni firmy
~——Neinova¢ni firmy

Finan¢ni ukazatele planu Inovaéni program firmy

Zmény planu

[zdroj: vlastni zpracovani]

2 Marketing

Hodnoceni otdzky sledovani aktualnich vyvojovych trendi na trhu vramci oblasti
marketing vykazuje, Ze ji firmy at’ inovaéni ¢i neinovaéni pokladaji za stejné¢ dualezitou. To

vypovida o orientaci firem na trh a jeho atributy. Tento ptfistup ma to nebezpeci, Ze inovacni
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aktivity budou vyhovovat v§em poznatklim z trzniho prostfedi kromé pozadavki zékaznika a

nevzbudi z jejich strany predpokladany narist poptavky po produktu.

Dalsi otazkou, kde firmy dosahly podobnych vysledkli je hodnoceni trzni konkuren¢ni
pozice a vypovida o tom, Ze firmy maji pfehled o konkurenci na trhu a prabézné sleduji trzni

pozici.

Dulezitou otazkou je téz orientace firmy na zékaznika i zde se vysledky obou typa firem
shoduji coz vypovida o tom, Ze si firmy uvédomu;ji diilezitost této problematiky bez ohledu na

to, zda jsou inovacni ¢i ne.

Rozdilnych vysledki bylo dosazeno u hodnoceni otazky sledovani postoji zakaznika
k produktu firmy, kdy rozdil spoc¢iva piredev§im v tom, Ze piestoze ve vétSiné neinovacnich
firem existuje informacni systém a eviduji se v ném informace o trhu jejich vyuZivani neni
optimalni na rozdil od firem inovacnich, kde s informacemi v informa¢nim systému se dale

systematicky pracuje.

Predposledni otazkou v této oblasti bylo zjiStovani zplsobu ptfednaSeni trznich informaci
ve firméach. Tato otazka souvisi s pfedchozi, kdy neinovacéni firmy stavi na know-how svych
pracovnikl. Problém nastane tehdy, kdyz zminény pracovnik odejde. Nepiedavani informaci
vede k ristu hodnoty pracovnika a vytvareni pseudoklicovych pozic ve firmach. Oproti tomu
novacni firmy vychazi z existence informa¢niho systému. Tento je vybudovan/pouzivan na
urovni lokalnich stanic a neni vybudovano/pouzivano vzajemné propojeni toku informaci

firmou.

Na zavér bylo hodnoceno propojeni marketingu s finanénim fizenim. Neinovacni firmy zde
vykazuji, Ze marketing je soucasti jejich finan¢niho planovani, ale nevyhodnocuje se
efektivita jednotlivych marketingovych ¢innosti. U inova¢nich firem existuje kratkodoby

marketingovy plan, ktery je pribézné¢ vyhodnocovan z marketingového a finan¢niho hlediska.
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Obrazek: Hodnoceni oblasti marketing dle tFidéni na inovacni a neinovacni

Sledovani aktuélnich vyvojovych trendl trhu

Marketing a financni fizeni Hodnoceni trzni konkurenéni pozice

—&—Inovacni firmy
——Neinovacni firmy

Zpusob prenaseni trznich informaci ve spole¢nosti Orientace na zakaznika

Sledovani postojil zakaznika k produktu spole¢nosti

[zdroj: vlastni zpracovani]

3 Technologie

Prvni zkoumanou problematikou v této oblasti byla budouci konkurenceschopnost firem
v oboru. Neinovacni firmy vyvijeji nepiimy tlak, nejcastéji v podobé hmotnych stimulli, na
tvaréi pracovniky, aby sami sledovali vyvoj v oboru. Neprovazanost vysledkd cinnosti
tvlarcich pracovnikli a ostatnich Cinnosti ve spolecnosti (hlavné marketingu a logistiky) ma
Casto za nasledek tzké zaméfeni se na inovace produktu, ktery pak z pfi¢in pro spolecnost
nejasnych nenachazi na trhu uplatnéni. Lépe jsou vybaveny firmy inovacni, které snazi praveé

o provazanost vysledki, tak aby byly eliminovany chyby, které vyskytuji u firem neinovacni.

Dalsi otazka tykajici se zmén pouzivanych technologii vykazuje skutecnost, ze jak firmy
inovacéni tak neinovaéni zavadéji zmeény v souladu s planem, rezervy je mozné pozorovat u

nekterych firem, kde po zavedeni se pfinos zmén déle specificky nesleduje a nevyhodnocuje.

Co se tyce problematiky sbirani podnéti k provadéni zmén technologickych procest zde
dochazi k odstupu firem inova¢nich od neinovaénich. Tato skute¢nost v praxi znamena, Ze u
neinovacnich firem podnéty ke zménam ptichdzi v pfevazné mife z interniho prostfedi firmy.

Inovacni firmy pak podnéty sbiraji jak z interniho tak z externiho prostiedi.
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Hodnoceni otdzky posuzovani investiéni navratnosti planovanych zmén ve firmach
vypovida o tom, ze neinovaéni firmy provadi podrobnou finan¢ni analyzu u dulezitych a
finan¢né narocnych investi¢nich akci. Oproti tomu u inovacnich firem se ndvratnost posuzuje

vzdy a navic je vétSinou soucasti studie proveditelnosti.

Jak vyplyva z vysledki za velmi dualezitou problematiku povazuji firmy otazku
kalkulovani vyrobnich nékladu a jejich dalsi sledovani ve firm¢. Zde je moZzné konstatovat, Ze
u naprosté vétSiny firem existuje metodika kalkulace nakladii. Rozdil byl pozorovan pfi
vyhodnocovani, kdy neinovacni firmy provadéji vétSinou pouze vysledné porovnani, kdezto

firmy inova¢ni vyhodnocuji pribézné.

Posledni hodnocenou otdzkou v oblasti technologie byla velmi duilezitd problematika
tvorby zdrojii urenych na vyvoj. Vysledky napovidaji o odstupu, kdy firmy neinovacni se
snazi zajiStovat prosttedky na vyvoje z riznych dostupnych zdroji, ale tyto Casto nepokryvaji
pozadovanou vysi. Inovaéni firmy oproti tomu prostfedky na vyvoj maji pifimo soucasti

rozpoctu.

Obrazek: Hodnoceni oblasti technologie dle tfidéni na inovacni a neinovaéni

Sledovani novych technologii

Tvorba zdroji na vyvoj Provadéni zmén v technologiich

—&—Inovacni firmy
—#—Neinovacni firmy

Kalkulovani vyrobnich nakladu Sbirani podnétd ke zménam

Posuzovani navratnosti zmén

[zdroj: vlastni zpracovani]

4 Kvalita a Zivotni prostiedi
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U vSech otdzek hodnocenych v oblasti kvalita a zivotni prostfedni je patrny odstup

inovacnich firem od firem neinovacnich. Piesto se tento odstup otazky od otazku lisi.

Prvni hodnocenou otdzkou v této oblasti bylo sledovani zmén ovliviujici systém kvality ve
firmach. Jak je zifejmé neinovacéni firmy respektuji vyznam standardii, nechapou je vSak
komplexné a jejich plisobnost omezuji pouze na isolované feSené problémy. Inovacni firmy
jsou nuceny, jak vypovidd z jejich odpovédi, se zamyslet nad budoucim stavem svych

procesil. Tim ziskavaji podnéty pro provadéni zmén a inovaci v komplexnéj$im ramci.

Co se tyce hodnoceni individudlniho pfinosu pracovnikl k dodrZzovani kvality neinovacni
firmy systematicky nesleduji kvalitu prace jednotliveli a v pracovnich skupindch (tymech)
neni tento aspekt hodnocen. Opacéna situace pak nastava firem inovac¢nich. Ty maji v naprosté

vetsing zaveden certifikovany systém fizeni kvality a podle n€j postupuji.

Hodnoceni otazky provadéni externiho auditu kvality ve firm¢é napovidd o tom, Ze u
neinovacnich firem jejich externi partneti dosud nepozadovali prokazovani kvality produktu a
proto se touto problematikou doposud jen minimaln¢ zabyvali. VétSina inovacnich firem jiz
pochopila dileZitost provadéni externich auditi s tim, Ze jsou soucasti priimyslového fetézce,

v némz musi obhajovat své stavajici postaveni proti konkurenci.

Dalsi otdazkou v této Casti byla otazka dopadu Cinnosti firem na zivotni prostiedi. Zde se
odstup inovacnich firem od neinovacnich zazil. Neinovacni firmy vyjadiuji skutecnost, kdy
spole€nosti musi vyhovét pfedpisim stanovenym a kontrolovanym organy statni spravy.
Cilem cinnosti spolec¢nosti je vyhnout se sankcim znedodrzeni pozadavki, které jsou
stanoveny v predpisech a sledovany predmétnymi orgény. Inovacni firmy shodné se hlési
k zvladnuti problematiky ochrany zZivotniho prostfedi komplexnim zpisobem stanovenym

v mezinarodné platném certifikatu. Tento standard jiZ v sobé naroky na sledovani dopadu

firmy na Zivotni prostfedi zahrnuje.
Ptedposledni otazkou v oblasti kvality a Zivotniho prosttedi byla otazka tykajici se dopadt

sledovani kvality na procesy zmén ve firmach. Neinova¢ni firmy charakterizuje nedokonaly

pfenos informaci ve spolecnostech. Informace ziskané z monitoringu kvality se pfenaseji
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pouze na urovni produktu, kde mohou byt téz zdrojem inovac¢nich podnéta. Inovaéni firmy
jsou vyjadieny komplexnosti propojeni sledovani kvality a inovacnich procesii ve spolec¢nosti.
Firmy v této oblasti splituji zasady ,,ucici se organizace a z hlediska marketingovych strategii

odpovidaji modelu ,,byt nejlepsi v oblasti nakladt a kvality*.

Posledni hodnocenou otazkou byla problematika tvorby zdroji na ndklady vyvolané
zménami norem, piedpist a legislativy. Neinovacni firmy jsou spolecnosti, které sice sleduji
vyvoj legislativy a norem, jejich vlivu se ale prizptisobuji pasivné s cilem jim vyhovét a nikoli
aktivné proménovat jejich obsahovy smysl v potencialni pftilezitost. Inovacni firmy je
zakotven aktivni pfistup spolec¢nosti k vyhovéni legislativnim trendim v oblasti kvality a
ochrany Zivotniho prostfedi. Tim ma spole¢nost pfipraven prostor pro identifikovani podnéta

k inovacim, které z uvedenych trendti vyplyvaji.

r

Obrazek: Hodnoceni oblasti kvalita a Zivotni prostiedi dle tfidéni na inovacéni a

neinovaéni

Sledovani zmén ovliviiujicich systém kvality ve firmé

Tvorba zdrojl na néklady vyvolané zménami norem,
predpistl a legislativy

Hodnoceni individulniho pfinosu pracovnik k
dodrzovani kvality

—&— Inovacni firmy
~— Neinovacni firmy

Dopad sledovani kvality na procesy zmén Provadéni externiho auditu kvality ve firmé

Dopad €innosti firmy na Zivotni prostredi
[zdroj: vlastni zpracovani]

5 Logistika

Prvni hodnocenou otdzkou v této oblasti bylo zajistovani ndkupii a distribuce. Vysledky u
neinovacnich firem znaci postup, ktery je velice narocny jak cCasové, tak i nédkladové.
Spolecnosti musi pfipravit zadani vybérového fizeni, poptat firmy a vyhodnotit nasledné

odpovédi. U inovacnich firem vysledky naznacuji, Ze firmy maji vytvofenu funkéni databéazi
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dodavatell 1 distributorit a mohou vyhodnocovat jejich efektivnost. Své dil¢i technologické

procesy vsak nejsou nuceny nakladové srovnavat.

U otazky optimalizace logistiky ve firmach vysledky neinovacénich firem indikuji nesoulad
v koordinaci jednotlivych c¢innosti v logistice spolecnostech. U inovacnich firem se
piedpokladd fungujici informacni systém, bohuzel vSak efektivita prace s informacemi neni

vétSinou systematicky sledovana.

Diilezitou otdzkou hodnocenou v této oblasti je téz pfenos informaci a komunikace s
partnery firmy. Vysledky naznauji shodnou urovenl jak u firem inovaénich tak u firem
neinovacnich. Vysledky naznacuji, ze kontakt s partnery udrzuji kompetentni pracovnici
firem, ktefi registruji jejich ndméty a pripominky. Podstatné je, ze komunikace s partnery je

zahrnuta do informacniho systému firem.

Co se tyce flexibility logistickych procesii 1 zde dosahly shodnych vysledki firmy inovaéni
i neinovacni coz napovida o schopnosti provadét operativni zmény v logistice, pokud je

piinos zmény vyssi nez mira podstoupeného rizika.

V priméru nejhorsich vysledkd bylo dosazeno u otazky zavadéni inovaci v logistice. Zde
vysledky ukazuji jen velmi male rozdily mezi firmami, kdy o vétSiné firem je mozné
konstatovat, ze nové ndpady nesleduji, ale nepotlacuji iniciativu pracovnikii v tomto sméru,

coz je mozné do znacné miry povazovat za “alibizmus”. Najdou se 1 zde firmy, které se snazi

nové ndpady sbirat a vyhodnocovat.

Posledni hodnocenou otazkou v této Casti bylo fizeni logistiky a finance. Zde bylo téz
dosaZeno velmi podobnych vysledka. VétSina firem ma moznost v analytice finan¢niho fizeni

sledovat pfinosnost piijatych inovaci v logistice. To je ale mozné aZz za urcité uzaviené

obdobi.
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Obrazek: Hodnoceni oblasti logistika dle tfidéni na inovac¢ni a neinovacni

Zajistovani nakupl a distribuce

Rizeni logistiky a finance Optimalizace logistiky ve firmé

—&—Inovacni frimy
——Neinovaéni firmy

Zavadéni inovaci v logistice Pfenos informaci a komunikace s partnery firmy

Flexibilita logistickych procesu

[zdroj: vlastni zpracovani]

6 Organizace a lidské zdroje

U prvni hodnocené otazky sledovani spokojenosti zaméstnanci dosahly inovacni 1
neinovacnich obdobnych vysledki. O vSech firmach je mozné konstatovat, ze maji zaveden

systém sbéru informaci o zaméstnancich a s t¢émito informacemi mohou déle pracovat.

Co se tyCe problematiky motivace zaméstnanci ve firmach 1 zde doSlo ke shod¢ ve
vysledcich. Firmy rozliuji pfinos jednotlivych zaméstnanct a snazi se vytvaret podminky pro
vnitini stabilitu. Motivace zde vyristd ze zajiSténosti zdkladnich potfeb zaméstnanci, ¢imz je
vytvaren prostor pro jejich tvlir¢i nasazeni. Problémem zde muize byt fakt, Ze spolecnost bude
za poskytnuté vyhody vyzadovat jen vyzradlé a zacvicené pracovniky, takze vytvareni

nadstandardnich podminek se pak déje na tikor dalsiho profesniho rlistu zaméstnanci.

Otazka treti v této Casti je fizeni a komunikace. I u této otazky doslo ke shodnosti vysledkt
firem. Firmy ve svych odpovédich naznaily moznost vytvafet na pracovisti maticové
organiza¢ni struktury. To jiz ptedpoklada jisty stupenn delegovani pravomoci, 1 kdyz urcujici

linii zastava zakladni liniova organiza¢ni struktura.

Zajimavé vysledky byly dosazeny pifi hodnoceni otazky tykajici se feSeni konfliktli na

pracovistich. Nejlepsich vysledkii zde ptekvapiveé dosahly firmy neinovacéni, kde management
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Mrwe .

monitoruje vznik a vyvoj konflikti ve firmé a na zéklad¢ analyzy pficin jejich vzniku se snazi
ucinit piislusnd opatieni v prospéch firmy. U inovaénich firem spadaji feSeni konfliktl do

kompetence nejbliz§ich nadiizeného pracovnika, ktery je povinen informovat vedeni.

Pfedposledni otazkou byla problematika firemniho informaéniho systému. Inovacéni 1
neinovacni firmy se snazi aktivné zapojit pracovniky do vyuZivani moZnosti pienosu

informaci implementovanym informa¢nim systémem.

Velmi dilezitou otazkou je budovani firemni kultury. Zde je patrné, Ze budovani firemni
kultury nemé pfedevS§im u neinovacnich firem dostate¢nou podporu. Zde se rozvoji firemni
kultury nevénuje systematickd pozornost a utvaii se pouze samovyvojem. U inovacnich firem
se prolinaji dva sméry jednim je pohled, kdy firmy nemaji na komplexni rozvoj firemni

kultury volné zdroje a reprezentuji se pfedevSim prostfednictvim svého managementu.

Obrazek: Hodnoceni oblasti organizace a lidské zdroje dle tridéni na inovacni a

neinovaéni

Sledovani spokojenosti zaméstnancu

Budovani firemni kultury Zpusoby motivace zaméstnanctl ve firmé

—&—Inovacni firmy
——Neinovacni firmy

Firemni informacni systém Rizeni a komunikace

Reseni konfliktd na pracovisti

[zdroj: vlastni zpracovani]
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Ptiloha E: Konstituovani a pribéh feSeni védeckovyzkumnych ukold

Priloha E: Konstituovani a pribéh reSeni védecko-vyzkumnych

ukolua

0. Akeni radius plsobnosti ¢innosti a procest firmy v Case.

1. Vnéjsi vstupy pro utvareni prognozy.

2. Vytvofeni firemni prognozy (P).

3. Vng¢jsi vstupy pro utvaieni koncepce rozvoj firmy.

4. Vytvoreni koncepce rozvoje firmy (K).

5. Vng¢jsi vstupy pro utvareni perspektivniho programu firmy.

6. Vytvoreni perspektivniho programu firmy (PP).

7. Tvorba vyzkumného programu firmy (VP).

8. Formulace souhrnnych tkola SU, — SU,, planu a investi¢ni vystavby.
9. Schvaleni souhrnnych ukold k zadani feseni v planu, vcetné zabezpeceni.

—_— —
NN - O

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.

22.
23.

24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

. Rozklad souhrnnych ukolt do fazi ukoli dil¢ich.
. Vngjsi vstupy pro zabezpeceni souhrnného ukolu, véetné realizatora a zG¢astnénych instituci.
. Vécna a Casova formulace souhrnného tkolu, véetné rozhodnuti o jeho zadvazném clenéni na dilci

ukoly, s pfifazenim zodpovédnych fesitelt a realizatord.

Adresné vymezeni a zabezpedeni feseni dil¢ich ukoltt DU, — DU,

Vstupy utvarejici nasledné feseni dil¢ich ukold v etapach.

Vnéjsi vstupy ovlivitujici nasledné utvareni etap feSeni dil¢ich tkold.

Reseni dil&ich ukolt dle prijatych etap feSeni E;; — Ej,.

Akumulace A, vznikajici jako ,,vedlejsi produkt z feSeni®.

Vysledky z feSeni souboru etap jednotlivych dil¢ich ukoll predavané do realizacni sféry.
Transformace vysledki etap z feSeni Ej; — Ej, na dil¢i realizacni etapy ER,; — ER,, uzaviené smluvng
mezi fesitelskou a realizujici organizaci.

Vnéjsi vstupy ovlivitujici nasledné utvareni realizacnich fazi.

Utvateni realiza¢nich podminek k zavedeni hmotnych a nehmotnych realizacnich vystupi RV(H)
a RV(N).

Akumulace A, vznikajici jako ,,vedlejsi produkt z utvareni realiza¢nich vystupi‘.

Zavedeni ¢i uplatnéni hmotnych a nehmotnych realizacnich vystupi RV(H) RV(N) ve vyrobnim
procesu.

Prosazeni realizacnich vystupti do trzni sféry.

Vnitini zpétna vazba ovlivijici ptijaté etapy feSeni E;; — Ey, |

Vnitini zpétna vazba ovliviiujici realiza¢ni podminky pro zavadéni RV(H) a RV(N).

Zpétna vazba mezi naplnovanim realiza¢nich podminek a fesenim dil¢iho ukolu.

Zpétna vazba mezi prosazenymi realiza¢nimi vystupy a dil¢iho ukolu k dosud moznému trvani
feSeni souhrnného tikolu.

Akeni radius (potencial) sféry trhu.

»Spotfeba“ hmotnych a nehmotnych realizacnich vystupi na trhu.

Zpétna vazba informujici o naplnéni potieb trhu.

Zpétna vazba ze sféry trhu k prognézam firmy.

Zpétna vazba ze sféry trhu ke koncepcim firmy.

Zpétna vazba ze sféry trhu k perspektivnim programtim a plantim firmy.

Naplnéni potieb trhu

[zdroj: Vrablik]
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