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ABSTRAKT

Skutchanova, Zuzana, Ing.: Inovacie produktov a procesov v sektore sluZieb [Dizertaéna praca]
— Zilinska univerzita v Ziline; Fakulta riadenia a informatiky; Katedra manazérskych teorii. —
Skolitel’ prof. Ing. Stefan Hittmar, PhD. — Stupefi odbornej kvalifikacie: doktor filozofie
(,,philosophiae doctor*, v skratke ,,PhD.) v odbore 3.3.15 Manazment. Zilina: FRTIZU v Ziline,
2017.-163s.

Dizerta¢na praca riesi problematiku riadenia inova¢nych procesoV vV podnikoch sektoru sluzieb.
Skiimanim problematiky inovacnej vykonnosti podnikov na Slovensku doslo k zaveru, ze
neexistuje prepojenie stratégie, inovacného procesu a znalostného manazmentu, ktoré by
zabezpecovalo riadenie inovaénych procesov a tym zvySenie inovacnej vykonnosti podniku.
Prepojenim znalosti zamestnancov, inovacnej stratégia a riadenia podniku sa vytvoril model
riadenia inovacného procesu, ktory zohladnuje réznorodost’ typov organizaénych Struktar
podnikov a vyuziva prvky inovacnej klimy podniku. Pred vytvorenim modelu bolo nutné
doplnit’ a zjednotit’ problematiku v oblasti inovéacii a prepojit’ ju so strategickym a znalostnym
manazmentom. Pri prepajani problematiky boli zistené vzajomné zavislosti medzi jednotlivymi
prvkami inovacnej klimy vplyvajiicimi na stratégiu podniku a inova¢na vykonnost’ a sti¢asne
vplyv rdznych typov organizacnej Struktiry na riadenie inovacii. Pri overovani modelu bola
zistend negativna zavislost’ zavedenia certifikacie kvality a zvySovania inovacnej vykonnosti
podniku. Sucasne bol zisteny vyrazny vplyv prvkov inovacnej klimy a projektového riadenia
inova¢ného procesu.

Krlacéové slova: inovacia, riadenie, sluzby, kvalita, znalosti zamestnancov, inovacna
vykonnost, stratégia, inovacna klima



ABSTRACT

Skutchanova, Zuzana, Ing.: Innovation products and process in services [dissetation focuses] —
University of Zilina; Faculty Management Science and Informatics; Department of
Management Science. — Tutor: prof. Ing. Stefan Hittmar, PhD. — Qualification level: doctor of
Philosophy (,,philosophiae doctor”, v skratke ,PhD.“) in the field of Management. Zilina:
Faculty Management Science and Informatics, University of Zilina, 2017. —163 s.

This Dissertation focuses on the issue of innovation management in companies belonging
to the service sector. The research of innovation performance of companies in Slovakia has
shown that there is no interconnection of strategy, innovation process and knowledge
management which would ensure management of innovation processes and increase of
innovation performance. Interconnecting the knowledge of employees, innovation strategy and
business management has led to creation of a model of innovation processes which takes into
account the diversity of organizational structures of companies and includes features of
innovation climate of a company. Creation of the model was preceded by unification of the
issue of innovation and its interconnection with strategic management and knowledge
management. This has shown interdependency between individual features of innovation
climate influencing the company strategy as well as innovation performance and influence of
various types of organizational structures on innovation management. Simultaneously, a major
influence of innovation climate features and project management of innovation process has
been discovered.

Keywords: innovation, management, services, quality, employee knowledge, innovation
performance, strategy, innovation climate



PREDHOVOR

Inovacie sa stavaju kazdodennou témou nie len na Slovensku, ale na celom svete.
Prostrednictvom inovacii sa podniky snazia ziskat’ konkuren¢nu vyhodu na trhu a poskytnat
zakaznikovi nieCo nové, vytvorit’ jeho doposial’ nepoznané potreby. Mnoho podnikov vsak
svoje inovacie riesi aktualnymi nédpadmi riadiacich pracovnikov, nie systematicky riadenim
podnikovych procesov. Tymto spdésobom sa pripravuji o vela napadov ¢i uz z radov
zamestnancov, alebo ziskanim z kontinualneho riadenia inovaénych procesov. Prave tento
dovod bol impulzom pre vyskum dizertacnej prace, v ktorej boli odhalené nedostatky
a popisany proces na riadenie inova¢nych ndpadov a dosahovanie vyssej inovacnej vykonnosti
podniku.

Vyznamnou ¢ast'ou riadenia inova¢ného procesu je stanovenie prvkov inovacnej klimy,
prostrednictvom ktorej su podporované inovacné napady od zamestnancov a ich Sirenie
a realizacia. Tie musia byt’ riadené na zaklade zvoleného typu organizac¢nej Struktiry podniku.
Spravnym nastavenim prvkov inovac¢nej klimy a zosuladenim s organiza¢nou Struktirou mozu
podniky riadit’ svoje procesy a ziskavat’ viac inova¢nych napadov na realizdciu, ¢im zvySuju
svoju inovacnui vykonnost’ a dosahuji lepSiu konkurencieschopnost' na trhu. Riadenim
procesov podniky rozsiruju znalosti a schopnosti svojich zamestnancov, a lepsie vyuzivaju ich
potencial.

Prvotné navrhy na model a prvotny zber tidajov bol uskuto¢neny osobnym dopytovanim
a prostrednictvom elektronického prieskumu v podnikoch sluzieb, kde sa zistovali zavislosti
medzi jednotlivymi prvkami navzajom a medzi prvkami a hlavnymi oblastami modelu.
Vysledky a navrhnuty model bol nasledne overovany v praxi v podnikoch so zavedenou aj bez
zavedenej certifikacie kvality ISO 9001. Vysledny model povazujem za efektivny prie riadenie
inovacii v podniku a zabezpecenie vyssej inovacnej vykonnosti podnikov z ohl'adom na rézne
organiza¢né Struktary.

Dizertatna praca vznikla v spolupraci s katedrou Manazérskych teorii FRI ZU Ziline.
Najviésie pod’akovanie patri vediicemu dizertaénej prace prof. Ing. Stefanovi Hittmérovi, PhD.
za usmernovanie pri praci, cenné rady a podnety. Pod’akovanie patri aj odbornikom z podnikov,
ktori boli ochotni poskytnut’ informacie a zac¢astnit’ sa na praktickej aplikacii modelu.

Cestne vyhlasujem, e dizertaéndi pracu som vypracovala samostatne s vyuZitim
vlastnych teoretickych poznatkov a praktickych skusenosti ziskanych v priebehu Stadia
a s citovanim uvedenej literatury.

V Ziline, 13.11.2017

Ing. Zuzana Skutchanové
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UVvoD

Sektor sluzieb tvori vysoku Cast’ zamestnanosti a narodného hospodarstva v ekonomicky
vyspelych krajinach. Pri inovécii informacnych sluzieb su zauzivané a osvedcené postupy od
tvorby stratégie sluzby po trvalé zlepSovanie sluzieb. Podniky, ktoré vyuzivaja technologie len
ako podporné prostriedky, ich nevyuzivaju. Od tvorby stratégie sluzby, cez navrh az po trvalé
zlepSovanie sluzby sa riadia prostrednictvom intuicie.

Riadenie ¢innosti v podniku je nevyhnutnou stcast'ou kazdej ¢innosti v organizacii. Je
st¢ast’ou planovania, organizovania, vedenia l'udi a formovania persondlu aj kontrolovania v
manazmente. Riadenie musi teba byt’ aj sucastou planovania, organizovania a kontrolovania
inovacii vo vSetkych organiziciach, nie len v organizaciach poskytujicich informacéno-
komunikacné sluzby.

Motivéciou pre vyber danej problematiky bola angazovanost' autorky v organizacii
poskytujucej sluzby a praca v podniku, ktory poskytuje sluzby svojim zadkaznikom.

Sluzby s neodmyslite'nou sucast’ou nasich Zivotov. Ludia sa s nimi stretdvaju uz od
utleho detstva ¢i uz v rodine, alebo vo svojom okoli vo forme pomoci, neskor sa stavaja
zékaznikmi a sluzby si od organizacii kupuju. Coraz viac je pozornost’ sustred’ovana na sluzby
vyuzivajice informacéné technolédgie. Prave vyvoju novych informacnych sluzieb a ich inovacii
sa venuje vacSina organizacii. Organizacie vyuZivajliice informacno-komunikaéné technologie
len ako podporné prostriedky neststred’ujii pozornost’ na postupy tvorby sluzby a inovécie, k
tvorbe pristupuju inStinktivne a Casto sa spoliehaji na pokroky v oblasti informacno-
komunikacnych technologii.

Vo vyspelych krajinach, je ekonomika $tatu zaloZena prevazne na sektore sluzieb. Sluzby
tvoria prevaznu Cast’ narodného hospodarstva, zamestnanosti a vo vysokej miere sa podiel’aju
na tvorbe HDP. Pozornost’ inovdcii sa v§ak venuje sektoru hmotnych produktov a informacno-
komunika¢nym technologidm, ktoré "vladnu svetu". Na Slovensku sa inovaciam a celkovo vede
a vyskumu neprirad’uje takd dolezitost' a nepodporujli sa z prostriedkov Statneho rozpoctu v
dostato¢nej miere, respektive financie urcené na vedu a vyskum su zle rozdelené. Tu sa naskyta
pohl'ad na velky potencial v preskiimani pristupov k inovaciam v sluzbach vyuzivajucich
informac¢no-komunikacné technologie pre ich ¢innost’ a moznosti, ako aplikovat’ metody a
postupy do sluzieb, ktoré informacno-komunikacné technologie vyuzivaji len ako podporny
prostriedok.

Sucasne ako doblezity prvok pri riadeni inovacii v sektore sluzieb je mozné vidiet
potencial v zamestnancoch, ako jednej zo Specifik sluzby, ked’ze zamestnanci prichadzaja do
priameho kontaktu so zdkaznikmi a moézu aj od nich ziskavat’ inova¢né napady. Ziskanim
napadov od zdkaznikov znizuju riziko nasledného netspechu, ked’ze zavedu proces, ktory je
predom ziadany. Sucasne podporovanim ziskavania napadov a navrhov od zikaznikov je
zabezpecen¢ SirSie spektrum napadov, z ktorych si mézu zamestnanci a manazment vyberat’,
popripade ich rézne upravit’ pre este lepSie inovacie v podniku.

Riadenie inovacného procesu by malo podnikom poskytnut’ zakladné kroky k tispesnému
postupu a dosiahnutiu zvySeného poctu aplikovanych inovaénych napadov. V podmienkach
slovenského trhu ostdva nadialej otdzkou, ¢i podniky dokdzu vytvorit podmienky pre
zamestnancov, aby boli ochotni delit’ sa so znalostami a poskytovat’ podniku svoje schopnosti
a zru¢nosti a podnik mal moznost’ rozvijat’ ich potencidl. Bez toho nie je mozné zabezpecit
inovacné napady, ktorych riadenim podnik ziska inovécie.
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Tato dizertacna praca ponuka zakladné pristupy a postupy pre rieSenie problému
nedostato¢ného riadenia inovacii v podnikoch zameranych na sektor sluzieb.

Najskor praca analyzuje prepojenia medzi teoretickymi pojmami, rézne existujice
metddy a nastroje, ktorymi je merana kvalita produktov a sluzieb v st¢asnosti. Prostrednictvom
preskiimania jednotlivych prepojeni a vyuzitim vedeckych metdd a ndstrojov dochédzka
k identifikacii problému — neexistencii riadenia inovacii. To je vo vela pripadoch spdsobené
neprisposobenim prostredia — podnikovej klimy — pre rieSenie problematiky inovacii.
Nestanovenie prostredia pre pracu s inovaciami nésledne sposobuje neochotu zamestnancov
delit sa so znalostami a schopnostami s podnikom a neposkytovanim svojich napadov.
Aplikacia prvkov inovacnej klimy do podnikov vytvori zaklad pre riadenia inova¢nych napadov
v podniku. AZ po vytvoreni zakladne pre inovaéné napady moéze v podniku dojst’ k jeho
riadeniu.

Vyuzitim experimentov, pozorovania ¢i modelovych ndstrojov s v praci vytvorené
modely pre vytvorenie inovacnej klimy a nasledného riadenia inovaénych procesov

V podnikoch, ktoré st prispdsobené podla redlneho fungovania podnikov a namodelované vo
vSeobecnosti, s jednoduchym prispésobenim podla aktualnych potrieb a situacie na trhu.
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1 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

Inovacie st v si¢asnej dobe ¢asto rieSenou témou nie len na Slovensku, ale aj v zahrani¢i.
Suvisi to s narastom konkurencného prostredia a nutnost'ou podnikov zvySovat’ svoju snahu
0 prilakanie nového alebo udrzanie sic¢asného zékaznika a tym zabezpecenie podielu na trhu
a dosiahnutie zisku.

Potreby a poziadavky zikaznikov sa neustale menia a podniky sa ich snaZia napiiat v &o
najvacsej miere. Preto pristupuju k inovaciam a riadeniu inovaénych procesov, ¢o pre podnik
predstavuje komplikovany proces, ktory je nutné zadefinovat’ a jednotlivé procesy zmapovat'.

1.1 Vymedzenie zakladnych pojmov

RieSend problematika inovécii v sluzbach je rozsiahla, preto je nevyhnutné vysvetlenie
zakladnych pojmov, medzi ktoré patri inovdcie, produkt, proces, kvalita a sluzby. EXistuje
mnoho definicii a rozdielneho vnimania zakladnych pojmov.

1.1.1 Inovacie

Pojem inovdcia ma latinsky povod: inovacia = obnova. Po prvykrat ho pouzil Jozef A.
Schumpeter, [69] ked’ analyzoval podnikatel'ské podmienky, v ktorych podnik méze uskuto¢nit
a mat’ zaujem o ,,nové kombinacie vyvojovych zmien — inovacie“. Ide o ,,prvé uvedenie
vyrobku, suroviny alebo technologického postupu na trh, t.j. prva materializciu myslienky.*

Na rozdiel od neho Drucker [16] vnima inovaciu ako ,,8pecificky nastroj podnikatel'ov,
prostriedok, pomocou ktorého vyuzivaju zmeny ako prilezitosti na odliSenie svojho podnikania
alebo sluzieb.*

Iny ndzor ma Freeman [19], ktory za inovovanie povazuje ,technické, ndvrharske,
vyrobné, riadiace a obchodné Cinnosti, ktoré stivisia s uvedenim nového (alebo zdokonaleného)
produktu na trh alebo s prvym komerénym pouzitim nejakého nového (alebo zdokonaleného)
procesu a zariadenia.*

Vo vSeobecnosti pojem inovdcia znamena pozitivhu zmenu stavu ur¢itého systému.
Inovacie existuju v roznych formach, v zavislosti od povahy systému alebo objektu, ktorého sa
tykaju.

Vo vztahu k podnikovému prostrediu je mozné vyvodit, ze inovacie sa mozu tykat
vsetkych podnikovych Cinnosti. Manazment podniku by mal zabezpecit’, aby inovacie boli
rieSené komplexne a interdisciplinarne ako organické sucast’ celkového inova¢ného procesu.

Podla uvedenych definicii jednotlivych autorov je mozné dojst’ k zaveru, ze inovacie
znamenaju premenu produktu alebo sluzby na nieco lepSie, na iny produkt alebo sluzbu, ktoré
zakaznikovi prinesui vacsiu pridant hodnotu. Ide o vyrazné vylepsenie, zdokonalenie alebo
vynéjdenie principidlne nového pristupu poskytovania sluzby, ktoré vo vySSej miere uspokoji
poziadavky zakaznikov a prinesie konkurenént vyhodu.

Autori zaoberajlci sa inovaciami sa v prevaznej miere zhoduji na Styroch spolo¢nych
znakoch, ktorymi su aplikacia novej idey, zmena, nova idea, invencia (vynaliezavost)).

%

Podla zakona ¢. 172/2005 z. z. v platnom zneni [77] o organizacii Stitnej podpory
vyskumu a vyvoja je inovacia definovana ako:

- novy alebo zdokonaleny vyrobok alebo nova alebo zdokonalena sluzba, ktoré st
uplatniteIné na trhu a zaloZené na vysledkoch vyskumu a vyvoja alebo podnikatel'skej
¢innosti,
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- novy alebo zdokonaleny vyrobny postup alebo distribuénd metdéda vratane
podstatnych zmien techniky, zariadenia alebo softvéru,

- novy spoOsob organizdcie v podnikatel'skej praxi, organizdcie pracoviska alebo
vonkajsich vzt'ahov,

- prenos poznatkov vedy a techniky do praxe,

- nakup suhrnu vyrobno-technickych a obchodnych skusenosti (know-how), ziskavanie
a prendjom prav z licenénych zmluv,

- zavedenie modernych metod v predvyrobnych etapach a v organizécii prace,

- zlepSenie kontrolnych a skiiSobnych metod v procese vyroby a v sluzbach,

- zvySenie kvality prace a bezpecnosti prace,

- znizenie negativneho vplyvu na Zivotné prostredie,

- UcinnejSie vyuzivanie prirodnych zdrojov a energie.

Z hladiska pristupov k riadeniu inovacii je pre rieSenu tému vhodné orientovat’ sa na
oblasti - novy alebo zdokonaleny vyrobny postup alebo distribu¢na metoda vratane podstatnych
zmien techniky, zariadenia alebo softvéru, nového spdsobu organizacie v podnikatel'skej praxi,
organizacie pracoviska alebo vonkajSich vztahov a zavedenie modernych metéd v
predvyrobnych etapach v organizacii prace.

Vnimanie inovacii je rozne nie len z pohl'adu autorov, ale aj podnikov - podl'a zamerania
podnikov a ich priorit. Podl'a vnimania inovacii je mozné zadefinovat’ Styri zakladné typy
inovacii: inovdcia produktu, inovdcia procesu, organizacné a marketingové inovacie.

Inovacia produktu

Pojem produkt je definovany normou ISO 9001 nasledovne: ,,vysledok vzajomne
stvisiacich alebo vzdjomne posobiacich Cinnosti, ktoré transformuju vstupy na vystupy®.
Mozno nim rozumiet’ ,softvér, hardvér, sluzby a spracovany material“ [38]. Pod pojmom
produkt mozno vSeobecne rozumiet’ hmotné a nehmotné tovary, sluzby a material, ktory
vstupuje d’alej do vyroby a je spracovavany.

Pod pojmom inovovany produkt sa rozumie novy, alebo vyrazne zdokonaleny produkt
vzhladom na jeho podstatné charakteristické vlastnosti, pouzity materidl, technicku
Specifikaciu, softvér a iné funkéné charakteristiky. Zmena estetického charakteru nie je
povazovana za inovaciu produktu.

VysSie uvedené delenie inovacii dostdva do tUzadia sluzby. Vzniknutd situdcia je
zapric¢inena potrebami minulého storo¢ia. V stcasnej dobe sa sluzby povazuju za rovnako
dolezité ako vyrobky, velakrat dokonca za dolezitejSie. Preto je nevyhnutné, aby Elenenie
nezahrnovalo len vyrobky, ale do kategérie inovacie produktov boli zaradené aj sluzby.

Inovacia procesu

Inovacia procesu predstavuje nové alebo vyrazne zmenené procesy tvorby produktu,
dodavatel'skych alebo distribuc¢nych systémov. Za inovaciu procesu je vnimand aj vyznamna
zmena Specifickych technik, softvéru alebo vybavenia urené¢ho na zlepSenie kvality,
efektivnosti a pruznosti vyrobnej ¢i dodavatel'skej ¢innosti alebo na zniZenie ohrozenia
zivotného prostredia alebo bezpecnostnych rizik. Za inovécie procesu sa nepovazuji
manazérske a organiza¢né zmeny. [71]

Inovacny proces mdze nastat’ na réznych urovniach v ramei podnikov. Inovacia procesu
na jednej Grovni ovplyviuje procesy na viacerych, respektive vSetkych trovniach v podniku.
[80]
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Cielom podnikov pri inovacidch procesov je zrychlenie a skvalitnenie stcasnych
procesov, ¢im podniky zvySuju alebo zachovavaji svoj trhovy podiel, zvySuja alebo si
udrziavaju svoju konkurencieschopnost a ziskovost. Vzhl'adom na znizenie vyrobnych
nakladov pri aplikovani procesnych inovacii podniku mézu volit’ nové marketingové stratégie.
Zlepsenim procesu sa podniky snazia dosiahnut’ aj zvysenie kvality poskytovanych sluzieb
alebo vysledného produktu, ¢im rovnako zvySuju svoju konkurencieschopnost' na trhu a
zlepsuju si dobré meno u zakaznika.

Organizacné inovacie

Organiza¢né inovacie predstavuju novu alebo vyraznu zmenu v Strukture podniku. ,,Patria
sem aj zmeny v manazérskych metodach, ktorych cielom je zlepsit' sposob, akym podnik
vyuziva poznatky, zlepsit kvalitu vyrobkov a sluzieb alebo efektivnejsie vyuzitie I'udského
potencidlu podniku. Zahfiiajii tiez vyznamné zmeny podnikatel'skej praxe, organizacie
pracovnych miest alebo vonkajsich vzt'ahov, s cielom skvalitnit’ inovativnu kapacitu podniku
alebo charakteristiky vykonnosti, ako napr. kvalitu alebo efektivnost’ pracovnych postupov a
materidlovych tokov. St menej zavislé na technoldgiach ako inovacie procesu. Za organizacnu
inovaciu sa nepovazuje zavedenie novej technoldgie len v jednom oddeleni podniku (povazuje
sa to za inovaciu procesu)“[71]

Cielom organizacnych inovécii je rovnako ako pri predchadzajucich inovaciach udrzanie
konkurencieschopnosti podniku a zvysSenie podielu na trhu a to pomocou organiza¢nej zmeny
v podniku. Organiza¢né inovacie su komplexnejsie ako inovacie procesov a zabezpecuju
komplexné zmeny v riadeni procesov a vSetkych podnikovych ¢innosti.

Marketingové inovacie

,Marketingovou inovaciou je zavedenie nového alebo vyrazne zdokonaleného dizajnu
vyrobku (obalu) alebo metod predaja, s cielom zvysit’ atraktivitu vyrobkov a sluzieb, alebo
vstupit’ na nové trhy. Tieto inovacie zahffiaji vyznamné zmeny spdsobu obchodovania s
vyrobkami a sluzbami, vratane zmien dizajnu a obalov. O marketingovych inovaciach nie je
mozné hovorit’ v pripade rutinnych a sezonnych zmien (napr. médne zmeny odevov), reklamy
alebo inzercie, pokial’ nejde o reklamu alebo inzerciu, ktora je uvedena po prvykrat a je zalozena
na vyuziti nového medialneho prostriedku.“[71]

Podla [71] je cielom marketingovych inovacii prispdsobit’ propagaciu a posobenie
produktu na zakaznika, aby si poskytovany produkt udrzal sucasnych a ziskal novych
zakaznikov. Zavedenim marketingovej inovacie moze podnik dosiahnut’ u zdkaznika zmenu
jeho vnimania produktu €i celej firmy a vyvodit’ v zdkaznikovi pocit Ze kiipou ziska nie¢o nove,
iné ako poskytuje konkurencia alebo ako bolo poskytované doteraz. Snazi sa o navodenie pocitu
kvalitnejSieho a novSieho vyrobku ¢i sluzby.

Historicka zmena vnimania inovacii

Zaoberat’ sa zmenou vnimania inovacii v minulosti a si¢asnosti je nutné, pretoze zmenou
doby prichddza aj zmeny myslenia ludi. To sa odzrkadl'uje pri vnimani skutoc¢nosti
a vysvetl'ovani si myslienok, pojmov, spdsobe inovovania €i type inovacii.

Podl'a Spisakovej ,,v minulosti prevladali inovacie zalozené na sktsenostiach, t.j.
netechnologické inovécie. Vyroba sa postupne, drobnymi krokmi zdokonal'ovala a radikalne
inovacie vyvolané zasadnymi zmenami v kvalite produktov boli vel'mi zriedkavé. V sticasnosti
prevladaju tzv. technologické inovacie. Ide o inovacie ziskané z aplikacie poznatkov vedy a
vyskumu a inovacny cyklus sa postupne skracuje.“ [71]
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V stcasnej dobe sa spolo¢nost’ meni, miesto vyrobnych procesov zacinajii v ¢oraz vicsej
miere vystupovat’ do popredia sluzby.

Tak ako pre pojem inovacia existuji rozne definicie, tak isto sa autori liSia aj v klasifikdacii
inovacii. NajcCastejSie autori ¢lenia inovacie z hl'adiska vel'kosti zmeny a podl'a objektu zmeny.

Clenenie inovdcii podl'a vel’kosti zmeny:

Pozndme malé zmeny (inkrementalne) a velké (diskontinudlne zmeny). Zmena podla
velkosti inovacie sucasne s obsahovou Uroviiou zmeny inovacii je zndzornena na obr. 1.

Systémova uroven

Zmeny Uplatnenie novych

Nové spdsob .
OVE SpOSOvY pristupov v procese

poskytovania sluzby

Nova generacia
sluzeb

E - tvorby sluzby
Zdokonalenie : : Vyspelé procesy a
komponentov i Nove komponenty pouzité zdroje
vyuzivanych pri i pre exitujuce sluzby i zisadne slepSujice
Nizka troveit zmeny sluzbach : : poskytovanie 1suzby
Inkrementalna Diskontinualna
vel'kost’ zmeny vel'kost’ zmeny

Obrazok 1 Clenenie inovacii [podla 55]

Novy spdsob organizovania v podnikatel'skej praxi, organizovania pracoviska alebo
vonkajsich vztahov si vyzaduje systémovu uroven a vel'’ké zmeny v organizovani podnikovych
¢innosti. Zavedenie modernych metdd v predvyrobnych etapach v organizacii prace rovnako
vyzaduje vysokl, systémovu uroveit zmeny a vel'ké zmeny v podniku.

Clenenie inovdcii podl’a objektu zmeny popisal [55] takto:
- produkt/vyrobok/sluzba, proces, systém, spolocensky vzt'ah,

- produkt, proces, organizicia, marketing (definicia pouzivand pre hodnotenie
vysledkov vedecko-vyskumnej ¢innosti),

- vyrobky a sluzby (a s nimi spojené trhy), metdda vyroby, doddvky a distribticia,
riadenie a organizacia prace, pracovné podmienky, pracovna sila (definicia
odportcana EU).

Na trhu st zakaznikmi najCastejSie vnimané inovacie hmotnych produktov. Inovéacie
sluzieb za nimi zaostavaju. Odberatelov v principe nezaujima aké technické alebo procesné
inovacie boli uskutocnené, ale t0, aby sa inovované produkty/sluzby dostali na trh.

Clenenie inovdcii 7 procesného hl’adiska:

Clenenie inovacii z procesného hl'adiska vyzdvihuje najmid zmenu myslenia l'udi vo
vnimani zamerania inovacie:

- inovdcia produktu - zmena sluzby alebo hmotného produktu,
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- inovacia procesu - zmena spdsobu vytvarania a doddvania vyrobkov a sluZieb,
- inovdcia pozicie - zmena kontextu uvadzania produktov a sluzieb na trh,

- inovdcie paradigmy - zmena zakladného mentalneho modelu tvoriaceho ramec toho,
¢o robi podnik.

Jednotlivé inovacie produktov a sluzieb z procesného hladiska sa casto nedaju
jednoznacne zadelit. Zmena spOsobu organizovania a zavedenic modernych metéd v
predvyrobnych etapach z procesného hladiska patri do inovacie paradigmy, ked’ze ide o zmenu
zakladného modelu tvoriaceho ramec toho, ¢o robi podnik.

Clenenie inovdcii 7 hPadiska vyvojového procesu

Cleneniu inovacii podl'a vyvojového procesu - inovaénych stupiiov sa dlhé roky venoval
FrantiSek Valenta. Koncom polovice minulého storocia zaviedol osem inova¢nych stupiiov
(tab. 1), odliSujucich sa troviiou novosti vyrobku/ sluzby. V najnovsej $tadii doplnil [60]

klasifikaciu o degeneraciu.

Tabul’ka 1 Klasifikacia inovaénych stupiiov [podla 74]

Stupen Oznacenie Co sa zachovava Co sa meni Priklad
-n Degeneracia Ni¢ Ubytok vlastnosti Zastarané poskytovanie
sluzby
0 Regeneracia Objekt Obnova vlastnosti Udrzba, opravy
Racionalizacia

1| Zmenakvanta Vsetky vlastnosti Pocetnost’ faktorov Dalsie pracovné sily

2 Intenzita Kvalita a prepojenie Rychlost’ operacii Zrychleny ¢innosti pri
poskytovani sluzby

3 | Reorganizécia Kvalitativne vlastnosti Del'ba prace Presuny operacii

4 Kvalitativna Kuvalita pre pouzivatela | Vizby na iné faktory Technologicka

adaptacia konstrukcia
Kvalitativna kontinualna inovacia
5 Variant Konstruk¢éné riesenie Ciastkova kvalita Rychlejsi stroj
6 Generacia Konstrukéna koncepcia | Konstrukéné rieSenie Stroj s elektronikou
Kvalitativna diskontinualna inovacia
7 Druh Princip technologie Konstruk¢éna Bez¢lnkové krosna
koncepcia
8 Rod Prislusnost’ ku kmeiu Princip technologie Vznasadlo
Technologicky prevrat - mikrotechnologie
9 Kmen Nic¢ Pristup k prirode Génova manipulacia
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Skokan [70] rozdel'uje inovacie nasledovne:

INOVACIE

Procesné inovacie Produktové inovacie

Technologické Organizacné Vyrobky Sluzby

Obrazok 1 Delenie inovacii [70]

Podla zamerania autor deli inovacie priamo na proces alebo produkt. Procesnou
inovaciou mysli technologicki a organizacnu inovaciu a produktové inovacie rozdelil na
vyrobky a sluzby?.

1.1.2 Proces

Riadenie a ¢innost’ podniku sa sklada z jednotlivych aktivit — procesov. Pre vysvetlenie
pojmu proces je mozné prevziat’ niekol’ko definicii uzndvanych autorov.

Norma 1SO 9000:2005 pod pojmom proces rozumie ,,subor vzajomne posobiacich
¢innosti, ktory transformuje vstupy na vystupy®“. Podobny ndzor ma [24]. Proces vnima ako
,subor ¢innosti, ktory vyzaduje jeden alebo viac druhov vstupov a tvori vystup, ktory ma pre
zakaznika hodnotu.*

Vysvetlenie procesu je mozné podl'a [81] rozumiet’ ako ,,sibor pri¢in, podmienok a rad
krokov zahfnajacich aktivitu, ktoré transformuji vstupy na vystupy* alebo ako ,,subor I'udi,
techniky, postupov a podmienok, ktoré pracuju a spolu produkuji vystupy a vysledky*

Proces je mozné znazornit’ aj graficky nasledovne pomocou modelu Sipoc:

Ohrani¢enia (vnatorné, vonkajsie)

Zakaznici

|
|
Dodavatelia > Vstupy
|
|
|

\ 4
o
=
o
(@}
(12
w
\ 4
<
(2N
g
o
<
A

Obrazok 2 SIPOC model [30]

Z definicii aj podl'a modelu sa da usadit, Ze pre spravny priebeh procesu je nutné mat’
vstupy, ktoré sa v procese transformuju na zdkaznikmi ziadané vystupy. Tieto vystupy
predstavuju pre zakaznika hodnotu, ktortt mu podnik poskytuje.

1 Prave takto chapané ¢lenenie inovacii je uplatiiované v dizerta¢nej praci.
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1.1.3 Kvalita

Definovat kvalitu je komplikované, ked’Ze kvalita nie je hmatatel'na, jej meranie je preto
obt’aznejsie. Pri kvalite plati zname prislovie ,,ak nemozno zmerat’, nemozno riadit*‘. Pre lepSie
pochopenie pojmu kvalita, bude pojem priblizeny viacerymi autormi.

Pod pojmom kvalita podl'a [38], ods. 3.1. sa rozumie ,,miera, s akou subor vlastnych
charakteristik spiia poziadavky“. V danom pripade pod pojmom charakteristika je mozné
rozumiet’ odli¢ujicu Crtu, teda vlastnad charakteristika je trvald odliSujuca ¢rta produktu.
Poziadavka je podl'a [38] definovana ako ,,potreba alebo ocakavanie, ktoré sa urcia, vSeobecne
sa predpokladaju alebo su povinné®.

Podla prirucky kvality [2] podnik priblizuje a definuje kvalitu ako stupeii splnenia
poziadaviek suborom inherentnych znakov. V tomto pripade sa za inherentné povazuje
existujlce, prevazne trvalé znaky.

Podra prof. Garvina [82] je mozné kvalitu definovat’ z piatich hl'adisk nasledovne:

Transcendentilny pohPad — kvalitu nemoZno definovat’, ale viem ju rozoznat’ ked’ ju
vidim.

Pohl’ad na baze produktu — kvalita je chapana ako kvantifikovateI'né¢ a meratelné
charakteristiky alebo atribity — Zivotnost, spolahlivost... Pohlad zaloZzeny na
objektivnom posudeni vlastnosti produktu. Vnimanie zakaznikom vSak zalezi od
individudlnych preferencii, preto meranie méze byt’ zavadzajuce.

Zikaznicky pohPad — zaloZeny na myslienke, Ze kvalita je individudlnou zélezitost'ou
a produkty, ktoré najlep$ie vyhovuju preferenciam zakaznikov st tie najkvalitnejSie.
Z hladiska rozmanitosti preferencii zdkaznika je tazko urcit’ objektivne kvalitny produkt.
Vyrobne zaloZeny pohlad — kvalita je vnimana ako zhoda s poziadavkami, postupmi,
Specifikaciou stanovenou pred poskytnutim produktu zdkaznikovi. Kvalitou sa teda
rozumie porovnanie vlastnosti produktu s normami stanovenymi organizaciou. Tento
pohl'ad mé nevyhodu z hl'adiska inovacii, ked’Ze je kladeny doraz na zniZovanie nédkladov
pri dosiahnuti stanovenych parametrov, vyrobca nie je nuteny zlepSovat’ dané parametre
¢1 postupy.

Pohl’ad zaloZeny na hodnote — pohl'ad definovany na zaklade nakladov a cien, ako aj
mnoho d’alSich atribitov. Rozhodnutie zdkaznika je zaloZené na porovnani kvality a ceny,
za ktoru je produkt na trhu.

Pre zékaznikov je pojem kvalita relativny. Pre kazdého znamend nieco iné, pretoze ich
poziadavky na dané produkty a sluzby st rozdielne. To, ¢o je pre niekoho kvalitné pre d’alSiecho
byt nemusi. VSeobecne je mozné povedat,, Ze kvalita je vysoka trovent dokonalosti.

Pre niektorych kvalita predstavuje hodnotenie dobré / zI¢, ini za tym vidia viacej a chcu
pre seba a svoju rodinu tie najlepsie produkty a sluzby, aj za cenu priplatenia si.

Pre kontinudlne zabezpecovanie kvalitnych produktov musi podnik ich kvalitu neustale
kontrolovat’. Podl'a [68] st definované kroky k zakladnému pristupu:

- uvedomit’ si, ze existuje problém,

- urcit’ konkrétny problém, ktory treba riesit,

- diagnostikovat’ pri¢iny problému,

- urcit’ a zaviest’ napravné opatrenia na vyrieSenie problému,

- vykonavat’ kontroly na udrzanie ziskov po vyrieSeni problému.

22



Pri kvalite je nutné dodrziavat' ,trilogiu“, ako pri kazdom procese — planovanie,
kontrolovanie, zlepSovanie. Pri dodrzani tychto troch krokov by kazdy podnikovy proces si
minimalne udrziaval ale prevazne zlepSoval svoju kvalitu.

Standardizacia procesov kvality — ISO certifikacia kvality, environmentu, BOZP

Podniky maju pre zavedenie certifikacie kvality rozne dovody. Pre vSetky podniky a ich
zainteresované strany jej zavedenie predstavuje svoje vyhody, ale aj nevyhody.

Pre jednotlivé zainteresované strany sa pozitiva aj negativa liSia, ich rozdelenie sa
nachadza v tab. 2.

Tabul'ka 2 Pozitiva a negativa zavedenia ISO certifikacie do podniku

Pozitiva Negativa
- zvySené vydavky na zavedenie
a udrzanie certifikacie

Vlastnici - dobré meno podniku

- zabezpecena kvalita poskytovanych
sluzieb — rozsirenie trhu

- Znasobené moznosti pdsobenia na
trhu pre verejnu spravu

- zvySena narocnost’ pri zavadzani

ManaZment - dobré meno podniku
- zabezpecena kvalita poskytovanych a kontrole procesov
sluzich - nutnost’ zamestnat’ auditora alebo

P . najat’ externtl firmu
- zlepsené moznosti pdsobenia na trhu

pre verejnu spravu

- zvySend administrativa

- nhutnost dodrziavat stanovené
postupy

- zvySena kontrola pri praci

- sankcionovanie za porusenie
postupov

- dohlad nad  dodrziavanim
stanovenych noriem

Zamestnanci | - vdaka  stanovenym  postupom
nemusia vymyslat’ nové

Stat - zabezpecéena kvalita poskytovanych
sluzieb pre verejny sektor

- nutnost’ spliat’ normy aj pripade

Dodavatelia - referencie od certifikovanej firmy e S,
7e nie su drzite'mi certifikacie
Odberatelia - zabezpecena kvalita prijimanych - zvySené ndklady
sluzieb

Podniky zavadzaju certifikdciu prevazne pre ziskanie dobrého mena podniku v ociach
verejnosti a zakaznikov, a zabezpecenie vicsej konkurencieschopnosti na trhu, ked’ze ako
drzitelia certifikdcie sa moézu uchédzat’ o zdkazky vo verejnej sfére.

1.1.4  Sluzby

Pojem sluzba pévodne pochadza z latinského slova ,,servicum*, ktoré v preklade znamena
,»otroctvo““[45]. Tento povod pravdepodobne pochadza z ¢ias otroctva, kedy otroci sluzili svojim
panom.

Sucasné vnimanie pojmu sa od jeho povodného 1isi, a je mozné vnimat’ ho z viacerych
pohl'adov. Podla ISO [38] je sluzba ,,vysledok vytvoreny ¢innost'ami na rozhrani dodéavatela
a zakaznika s internymi ¢innost'ami dodéavatel’a s cielom splnit’ potreby zakaznika®.

Kotler [49] vnima sluzbu komplexne ako ,,akykol'vek akt alebo vykon, ktory méze jedna
strana poskytnut’ druhej.” Podl'a [40] ide 0 ,,nastroj k poskytovaniu hodnoty zdkaznikovi, pricom
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tato hodnota pozostava z toho, o zakaznikovi pomoéze ziskat’ také vysledky, ktoré potrebuje, ale bez
toho, aby bol zakaznik vlastnikom $pecifickych nakladov a rizik spojenych s poskytnutim a dodavkou
sluzby.*

Z uvedenych vysvetleni je mozné vyvodit’ definiciu pre dizerta¢nu pracu, kde sluzba je
vnimand ako proces, prostrednictvom ktorého podnik vytvara uZitocény efekt pre zakaznika
alebo jeho majetok. Je to aktivita vykondvana jednotlivcom alebo podnikom zakaznikovi za

ucelom sprostredkovania uZitku jednotlivcovi alebo kolektivu s vopred dohodnutymi
a ocakavanymi pravidlami.

Pre spravne definovanie sluzieb je tiez nutné uvedomit si ich zdkladné rozdiely
V porovnani s vyrobkami.

Autori sa zhoduju na zakladnych Specifikach sluzby, ktorymi si: nehmatatelnost’,
subeznost’ produkcie a spotreby, heterogenita a dolezitost’ kontaktného personalu:

Tabul'ka 3 Porovnanie $pecifik sluzby a vyrobku

Vyrobok Sluzba
Nehmatatel'nost’ Zakaznik moze vyskiisat’ Nie je mozné vyskusat’
SubeZnost’ Ostéava aj po pouziti Mina sa pri poskytovani
Heterogenita Vyrobky sa mézu zhodovat Jedine¢na
Kontaktny personal | Nie je nutny Nutny

Charakteristika vlastnosti sluzby:

Nehmatatel’nost’. Vlastnost’ vyplyvajiica z nehmotnosti, ked’ze sluzba nie je tovar. Nie
je ju mozné ochutnat’, ovonat’, chytit’, ani vidiet’ pred jej samotnym poskytnutim — pred
nakupom. Neurcitost” kvality finalnej sluzby je mozné znizit’ prostrednictvom porovnania
poskytovania danej sluzby inym zakaznikom s naSimi predstavami a potrebami.

SubeZnost’. Poskytovanie sluzby priamo prebieha s jej spotrebuvanim, teda nie je ju
mozné vyrobit’ na inom mieste ako spotrebovat’, odlozit’ na neskor a pod. Sluzbu je teda
nutné poskytovat’ v celku, nie je ju mozné rozdelit’ na ¢asti. Vd’aka stibeznosti sa zakaznik
priamo stava stéast'ou procesu jej poskytovania a spotreby a ovplyviiuje vyslednu kvalitu
poskytovanej sluzby.

Heterogenita. Vlastnost’ predstavujlica jedine¢nost’ kazdej poskytnutej sluzby vyplyva
Z jej priameho spotrebovania pri poskytovani. Kazdy zdkaznik, ktory prijima sluzby je
jedine¢ny a teda aj vysledok sluzby, ktory zavisi na zakaznikovi, jeho potrebach
a vnimani sluzby je vzdy odlisny.

Kontaktny persondl. Vysledok poskytovanej sluzby zalezi ale aj priamo od
poskytovatela. Jeho pritomnost je nutna z dévodu priameho poskytovania sluzby
zdkaznikovi — neskladovatelnosti. Vo vysokej miere ovplyviiuje vysledok poskytnutej
sluzby — nie len kvalita v akej sluzbu poskytne, ale spravanie a dojem, aky na zakaznikovi
zanecha po poskytnuti sluzby vo vysokej miere vplyva na jeho spokojnost’.

Dalsi autori uvadzaju aj daldie rozdiely medzi sluzbou a tovarom, ako je
neskladovatel'nost’ a neoddelitelnost’. Tieto vlastnosti su zarad’ované do stibeznosti produkcie
a spotreby. Variabilita je charakterizovana v heterogenite poskytovania sluzby. MnoZstvo
autorov Specifikuje viac rozdielnych vlastnosti, ktoré je mozné zaradit’ do jednej zo Styroch
hlavnych, vyssie uvedenych Specifik.
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Z dovodu tychto Specifik je kazda sluzba jedinecna, nie je ju mozné zopakovat' v totozne;j
forme. Je zavisla od kontaktného personalu, ktory ovplyviiuje jej finalny tvar a naplnenie
poziadaviek zakaznika — jeho konecnu spokojnost’.

Specifika sluzieb spdsobuju jej poskytovatelom rozne problémy, na ktoré musia pri
poskytovani — distribucii sluzieb prihliadat’:

Neskladovatelnost. Poskytovatel’ sluzieb musi zostladit” dopyt po sluzbe s jej ponukou
a poskytnut’ zdkaznikom taky c¢as poskytovanie sluzieb, ktory ziadaju. Moznost
prispdsobenia ¢asu poskytovania sluzby je pre poskytovatel'a komplikécia, no spravnym
nastavenim moze ziskat’ konkurenénti vyhodu oproti ostatnym poskytovatel'om.

Ndklady na produkciu. UrCenie nakladov predstavuje problém z hl'adiska jedine¢nosti
sluzby. Problém spdsobuje aj premenlivy dopyt, ktory st'azuje Standardizovanie nakladov
na pracovnu silu poskytovatela. Rovnako rozdielnost’ poziadaviek jednotlivych
zakaznikov na poskytovanu sluzbu meni jej cenu. Nemateridlnost' sluzby komplikuje
tvorbu ceny z hl'adiska mozného precenenia alebo nedocenenia producentom a rozdielom
vnimania kvality producenta sluzby a zadkaznika.

Standardizdcia. Rozdielnost zakaznikov — ich povdh a poziadaviek nedovoluje
Standardizaciu spravania sa kontaktného persondlu. Podniky mézu mat’ stanovené
Standardné spravanie, ktoré musi byt’ kontaktny persondl schopny menit’ podl'a spravania
sa a poziadaviek zakaznikov.

Odbyt. Subeznost’ spotreby a poskytovania sluzby predstavuje problém pri stanovovani
miesta, kde sa sluzba bude poskytovat’. Poskytovatel’ musi vybrat’ vhodné miesto, aby bol
pre jeho sluzbu dostato¢ny odbyt.

Inovdcie. Zavadzanie inovacii v sektore sluzieb predstavuje komplikéciu nie len pre
poskytovatel'ov, ale aj priamo pre zdkaznikov. Zavedenie inovacii v sluzbach si vyzaduje
priam az modelovu situaciu poskytovania vybranej sluzby a vhodného zakaznika, ktory
je ochotny prijat’ nieCco nové. Inovaciu v procese sluzieb je mozné vyskusat na
,modelovych zédkaznikoch*, teda takych, ktori su dopredu vybrani a obozndmeni s novym
poskytovanim sluzby. Vysledok a dojmy z takéhoto poskytovania sluzby su vsak
skreslen¢ a nemusia odzrkadl'ovat’ nasledné spravanie ostatnych zakaznikov.

Prijimanie sluzieb predstavuje pre zdkaznikov problém z hladiska nutnosti dovery voci
poskytovatelovi, prisposobovania c¢asu podla ponuky jednotlivych poskytovatel'ov
a prisposobovaniu potriecb moznostiam sluzieb na trhu, ¢o moéze viest k obmedzovaniu
zakaznika inymi zakaznikmi alebo poskytovateI'mi sluzbe.

Okrem zakladnych Specifik sluzby [78] identifikoval prostrednictvom prieskumu
(nastroja Serqual) pat’ klI'aCovych faktorov sluzby, a to spolahlivost, ochotu, doveru, venovanie
pozornosti a ~Amatatelnost.

Spolahlivost’ — schopnost’ podniku uskutoc¢nit’ slaibent sluzbu spol'ahlivo a presne.

Ochota, rychlost’ reakcii — odhodlanost’ zamestnancov pomoct’ zdkaznikovi a rychle
prevedenie sluzby.

Dévera — vedomosti, schopnosti a spol'ahlivost’ pracovnikov, ako aj ich doveryhodnost’
a suverénne vystupovanie.

Empatia — individudlna pozornost’ a starostlivost, ktori venuje podnik svojim
zakaznikom.
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HmatatePnost® — zakaznikmi vnimany celkovy obraz o zariadeni, vybaveni ale
i zamestnancoch a komunika¢nych metddach v podniku.

Tieto zakladne faktory by mal podnik napliiat, aby zakaznik povazoval poskytovanu
sluzbu za vyhovujlcu a naplnajiacu jeho potreby a poziadavky.

Z uvedeného mozno vyvodit, ze poskytovat sluzby nie je jednoduché. Nie len ze
poskytovatelia musia prispdsobit’ miesto a ¢as poskytovania sluzby, ale musia si ziskat’ doveru
zakaznikov a rychlo reagovat’ na meniace sa poziadavky a napriek roznym zakaznikov vzdy sa
prisposobit’ a sluzbu poskytnut’ spol'ahlivo podl'a aktualnych poziadaviek naplnit’ ich potreby.

Specifikum, ktoré podniky mézu najviac ovplyvnit' vo vztahu k inovaciam je prave
kontaktny persondl. Pracou so znalostami kontaktného persondlu, s ich potencidlom podnik
ziskava konkuren¢nu vyhodu.

1.2 Prepojenie zakladnych pojmov

V nadvéznosti na definovanie Styroch zakladnych pojmov je potrebné ich chapat’ aj
v zakladnom prepojeni:

Sluzby Kuvalita v sluzbach Kvalita
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Inovicie Inovacia procesu Proces

Obrazok 3 Grafické prepojenie zakladnych pojmov

Podl'a obrazku su parcidlne vdzby su vysvetlené osobitne.
1.2.1 Kuvalita v sluzbach

Zadefinovat kvalitu v  sluzbach je Stuzby i Kvalita
narocnejSie ako kvalitu tovaru. Pri tovare je
Specifikacia charakteristickych vlastnosti dana
technickymi parametrami produktu. Preto kvalitu
je mozné stanovit a nasledne kontrolovat
dodrziavanie stanovenych postupov vyroby
a vysledné vlastnosti tovaru. Pri kvalite sluzieb je &
nutné brat’ do ohl'adu prianie zdkaznika a ,,jeho* Inovicie Tnovacny proces Proces
vnimanie sluzby. Preto pre poskytovatelov
predstavuje ponukat’ sluzbu, ktort bude asponi vacsSina zdkaznikov povazovat za kvalitna, vacsi
problém, ako pre poskytovatel'ov hmotnych tovarov.

Inovécia sluZieb
Kvalita procesu

Ako uz bolo vyssie spomenuté, aby zakaznik povazoval poskytovant sluzbu za kvalitnu,
musi spifiat’ jeho osobité poziadavky. Cim viac poskytovatel’ sluzieb naplni $pecifika sluzby
[Studia Serqual], tym viac zakaznikov povazuje sluzbu za kvalitni. V sluzbach sa za
najdodlezitejsSiu zlozku na podporu vnimania kvality povazuje personal, ktory prichadza so
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zakaznikom do kontaktu v procese poskytovania sluzby. Prostrednictvom personalu je sluzba
prezentovana a poskytnutd, teda napiiia jeho potreby. Zamestnanec musi byt spolahlivy
a poskytnut’ zdkaznikovi ¢o najpresnejsie to, o pozaduje a Co si predstavuje. Musi sa pri
procese prisposobit’ nepredvidatelnym zmendm a poziadavkdm. Prave variabilita pri
poskytovani jednotlivych sluzieb vyrazne vplyva na pocitovanie kvality zakaznikom.

Ako bolo spominané vo vyskume [78] Serqual, dolezité na vnimanie kvality je vonkajSie
pdsobenie sluzby na zakaznika — priestory, pouzity material a iné. Rovnako aj tu plati, ze pre
kazdého zékaznika je prijemné iné prostredie, inu znacku pouzitého materidlu povazuje za
kvalitnu. Poskytovatelia musia nachadzat konsenzus medzi poziadavkami zdkaznikov na
prostriedky pouzité pri poskytovani sluzieb a zariadenie priestorov. Jednotlivé spotrebné
materialy mozu mat’ zastipené v roznych znackach, aby sa mohli aktudlne prispdosobit’ Zelaniu
zakaznika.

Po zvazeni vsetkych rozdielov a Specifik mozno skonstatovat’, ze kvalitna sluzba je taka,
ktoru zédkaznik povazuje za kvalitnti.

122 Proces sluiby Sluzby Kvalita sluzieb Kvalita
e Al wer exe 4
Pri sluzbach je proces najdoleZitejSia - Y, =
w ’ Iv o7 2 %, 3
Cast. Prave procesom sa naplnaja E “, s
poziadavky zdkaznika a vznikd hodnota, pre 3 8 2
14 b /4 r v 4 . /4 2 &
ktoru si zakaznik sluzbu zakupil. Na zaklade E & <
procesu si zdkaznik vytvori kladny alebo \\@4‘*
. , ) : 9
Zaporny vzt'ah k danej sluzbe Inovicie ——— broces

a poskytovatel'ovi.

Kazdy proces sluzby prebieha v tychto fazach:
- faza A: Potencidlna orientédcia sluzby - sluzba v podobe schopnosti a pripravenosti
poskytovatel’a poskytnit’ danu sluzbu,
- faza B: Procesna orientécia sluzby - sluzba ako ¢innost’, aktivita,
- faza C: Vysledna orientécia sluzby - sluzba v podobe vysledku danej ¢innosti.

Proces poskytovania
B sluzby
FAZA A

,»Sluzba* v podobe
schopnosti a

FAZA A

pripravenosti FAZA B ,Sluzba*“ v podobe
poskytovatel'a vysledku danej
poskytnut’ dana
sluzbu aktivita
Potencialna Procesna orientacia Vysledna orientacia

sluzby sluzby

I
I
I
I
I
I
I
. . I .. ;
Sluzba ako ¢innost’, | ¢innosti
I
I
I
I
. r . W |
orientacia sluzby |
I

\4

Obrazok 4 Proces poskytovania sluzby [110]
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Pre zakaznika je najdolezitejSom Castou faza B a C, kedy mu poskytovatel’ sluzbu
poskytuje a zakaznik z nej ma uzitok. Pre poskytovatela je dost’ vyznamnou Cast'ou prave
priprava — potencialna orientacia sluzby, kedy preukazuje svoju pripravenost’ poskytnut’ sluzbu
svojim zakaznikom. Pri preukdzani dostatoCnej pripravenosti poskytnut’ sluzbu, o aku ma
zakaznik zaujem, je zdkaznik nachylnejsi ku kiipe pontkanej sluzby.

1.2.3 Inovacia sluZieb sy fvalita stuzich Kvalita
Pod inovéciou sluzieb si vac¢Sina l'udi - %o% .

predstavuje informacéno-komunikaéné inovacie — 5 Gy, g

teda inovacie v oblasti IT (zrychlenie, online g 8

funkcie...). Pre nich predstavuju inovacie v oblasti 3 \L@‘@ <

IT jedinu sféru, v ktorej svoje sluzby inovuju. Do &

kazdodenného zivota prenikd informatizacia, teda hd

Inovicie Inova¢ny proces Proces

zavadzanie IKT do vsetkych oblastiach zivota.

Informatizacia v sluzbach ma svoje pozitivne aj negativne dopady. Fakt, ¢i je dopad
pozitivny alebo negativny, moézZe podnik vnimat’ z dlhodobého aj kratkodobého hladiska.
Rovnaka inovéacia moze mat’ pre rozne podniky rézny vysledok. Rovnako nie je zarucené, ¢i
kratkodobo pozitivny vysledok bude rovnako pozitivny aj z dlhodobého hladiska alebo ¢i
kratkodobo negativny vysledok nebude mat’ z dlhodobého hl'adiska pozitivny vysledok.

Podniky zavadzaja inovacie aby dosiahli kratkodobo aj dlhodobo pozitivny efekt a zvysili
tak podiel na trhu, zlepsili svoje postavenie voci konkurencii, vytvorili si lepSie meno u
zakaznika a dosiahli vyS$i zisk nie len z kratkodobého hladiska. ale aj z dlhodobého.
Hodnotenie efektu inovacie tak predstavuje zloZitejsi a ¢asovo naroénejsi proces. Uzitok
inovacie sa nedd merat’ len ziskom, ale treba brat’” do Uivahy aj Setrenie Casu, zvySovanie
spokojnosti zdkaznikov, dodavatel'ov a ostatnych zainteresovanych stran ¢i zvySovanie kvality
poskytovanych sluZzieb.

Z dlhodobého hl'adiska je mozné vnimat’ rozne pozitiva a negativa.

Tabul’ka 4 Pozitiva a negativa inovacii v informatizacii

Pozitiva informatizacie sluzieb Negativa informatizacie sluzieb

- zvySovanie informacnej gramotnosti - nekomplexnost’ e-sluzieb,
obyvatel'stva, - naklady na technické vybavenie,

- zvySenie produktivity a zamestnanosti, - naklady na softvér,

- zaClefiovanie znevyhodnenych skupin - nedostato¢na gramotnost’ obyvatel'stva.

obcanov do spolo¢nosti Y
p ’ - nekoncepcnost’,

- skvalitnenie sluZieb, - neefektivne vynakladanie verejnych

- znizenie environmentalnych zatazi, prostriedkov,

- Uspora Casu, - nedostato¢nd informovanost’ 0 moznostiach

- uspora finan¢nych prostriedkov, e-sluzieb,

- jednoduchost’ a pohodlie vybavovania cez - niz8ia pohybova aktivita I'udi vyuzivajticich
internet, IKT,

- Casova neobmedzenost’ sluzieb, - zniZena osobna komunikécia obyvatel'ov,

- Setrenie cestovnych nakladov, - mnozstvo ¢asu straveného pri IKT - vznik

- zniZenie narokov na l'udské zdroje, zavislosti.

- zvySovanie informovanosti obyvatelov,

- moznost’ komunikécie s mnozstvom l'udi bez
ohl'adu na vzdialenost’.
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V kazdej jednej faze, ¢i uz potencialnej, procesnej alebo vyslednej je nutné zaoberat’ sa
inovaciami. V potencidlnej orientécii sluzby — priprave — je mozné prostrednictvOm inovacii
skratenie jednotlivych procesov pripravy, V procese priamo ¢as a kvalitu poskytovanych sluzieb
a vo vysledku poskytovanej sluzby je to zvySenie spokojnosti zdkaznika s poskytnutou sluzbou
a teda zvySenie konkurencieschopnosti podniku na trhu.

1.2.4 Kvalita procesu

Sluzby Kvalita sluZieb Kvalita

Zakaznici si vyzaduju od podnikov kvalitné
produkty ¢i sluzby. Aby podnik ukazal, Ze to, ¢o %,
poskytuje svojim zakaznikom je kvalitné, §
preukdze sa napriklad ziskanim certifikacie
kvality - ISO. Certifikatom firma ukazuje, ze ma
zmapované a efektivne nastavené svoje procesy. &
Dokazuje, ze splnila podmienky stanovené
normami (napr. kvality, environmentalneho
manazérstva, BOZP...) a poskytuje produkty a sluzby v stlade s predpismi a poziadavkami
zakaznikov a eliminuje tym moznost’ vzniku chyb a problémov pri poskytovani sluzieb
a vyrabani produktov.

Inovacia sluzieb
Kvalita procesu

Inovicie Inovagny proces Proces

Zavedenim certifikatov na jednotlivé oblasti posobenia podnik:

- ,.zvySuje svoju doveryhodnost’ a spol'ahlivost’ vo vztahu k zdkaznikom a vo vztahu
k d’al$im zainteresovanym stranam (napr. investori, pefiazné Ustavy, poistovne, verejna
sprava...)“,

- roz8iruje obchodné prilezitosti v exportnej oblasti a v oblasti Statnych zakaziek,

- vedenim ku kvalite ziskava know-how podniku, ktoré podnik neustale rozvija,

- zabezpecuje orientaciu na dlhodobé zisky a ich maximalizaciu, s ohl'adom na ekologiu,
bezpecnost’ procesov a predovsetkym kvalitni produkciu,

- zvySuje svoju konkurencieschopnost’. [84]

v

Zabezpecenim kvalitnych procesov je vyssi predpoklad, Ze finalna sluzba alebo produkt
poskytovany podnikom bude spliiat’ poziadavky zdkaznikov a ti ju budl povaZzovat’ za kvalitna.

y e . Sluzby : 5 )
1.2.5 Inovacie kvality Kvalita sluzieb Kvalita

Pre zvySovanie kvality produktov a sluzieb je o,
podla Statistical Process Control (SPC) mozné
pouzit’ sedem zakladnych technik:

- Paretov diagram — pravidlo 80/20.

Inovacia sluzieb
(S
Kvalita procesu

&
&

- Vyvojovy diagram — grafické znazornenie &
pOStU pOV tVOfby. Inpvicte Inovaény proces Proces

- Cause and Effect diagram (Ishikawa diagram) — grafické znazornenie vztahov medzi
problémom a moZznymi pri¢inami.

- Kontrolny list — zber dat v redlnom Case a na mieste, kde su data generované.
Znézornenie dat zavisi od zberaca dat.

- Histogram — grafické zobrazenie tabulkovych frekvencii.

- Regulacné diagramy (Shewhartov graf) — vyhodnocuje odchylky v procese
poskytovania sluzby (po stanoveni spodnej a hornej akceptovatelnej Grovne).

- Bodovy diagram — ur€ovanie vztahu pri¢iny a nasledku medzi dvomi premennymi [85].

Podl’a charakteru sluzby je mozné vyuzivat’ aj d’alSie techniky.
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1.2.6 Inovaény proces

Inovaény proces je mozné charakterizovat
ako uskutocnovanie a presadzovanie prechodu
syst¢tmu od jedného (vyvojovo nizSieho) stavu
k inému (vyvojovo vysSiemu) Stavu. Z pohladu
organizacie je inovacny proces bohato Strukturovany
proces, ktorého dominantnymi sucastami su
inovacie produktov. Jeho poslanim pre podnik je
zaistit' rast efektivnosti organizacie v sulade

Sluzby

Inovacia sluzieb

Inovacie

S podnikatel'skymi cie'mi a dosahovanie pozitivnych efektov.

Inovaény proces prebieha v niekol’kych fazach [75]:

Kvalita sluzieb Kvalita

Kvalita procesu

Inovaény proces Proces

1a) veda — zakladny vyskum, rozpracovanie teoretickych poznatkov,

1b) vyskum — aplikovany teoreticky vyskum a experimentalny vyskum, overenie,

2-3) vyvoj —technické a ideové zadanie prototypu, jeho projekcia, technické a vyvojovo-
konstruk¢né rieSenie, zhotovenie, odsktiSanie a Giprava a overenie vyroby,

3) vyroba - priprava, rozhodovanie o externych kooperaciach, zavedenie a riadenie
osvojenej vyroby, uvedenie vyrobku na trh a jeho nasledna expedicia, montaz a uvedenie

do prevadzky,

4) vyuZitie — prevadzka u odberatel'ov, zabezpeCenie hospodarnej a bezporuchovej

prevadzky, poskytovanie sluzieb a ti¢elna likvidécia.

Podnik mo6Ze mat’ r6zne motivy, aby zacal inovovat’. Tieto motivy je moZné rozdelit’ na:

- inovacie tladené technologiou — podnik inovuje na =zdklade objavu alebo
technologickych moznosti; podnik musi na trhu vytvorit’ novi potrebu alebo objavit

dopyt,

- inovécie tahané dopytom rieSia existujuci problém. Zakaznici si Ziadaji zdokonalené
alebo nové sluzby. podnik musi objavit nové marketingové, organizacné alebo

technologické rieSenie.

Proces inovacie zabezpecuje vyvoj produktu alebo
Produkt/sluzba procesom inovacie ziskavaju nové vlastnosti, ktorymi zvySuju hodnotu

produktu/sluzby pre zdkaznika.

sluzby, ich zlepSovanie.

Hlbsie hodnotit’ kvalitu inovacii je mozné podla [75] z hladiska originality, intenzity

vyskytu a kvality inovacii na:

- 1. inovacny stupen - degeneracia hlavnych ¢ft, sluzba straca funkcnost’, prestava v
dostato¢nej miere uspokojovat’ potreby zdkaznikov.

0. inovacény stupen — regeneracia, v Struktire organizmu sa uskuto¢nuju zmeny, ktoré
anuluji degeneracny proces a vracaju sluzbu do jej povodného stavu,

1. inovaény stupen — jednoduché rozsirenie zékladnych prvkov sluzby a ich

spolo¢nych vizieb,

inovacny stupen — jednoduchd zmena usporiadania Struktary sluzby,

inovacny stupen — adaptacia kvality —menSie kvalitativne zmeny na sluZbe,

4. inovalny stupeni — novy variant, zmena malého mnoZstva vyznamnych

charakteristik sluzby, zmena nastava o 1-5 rokov,
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5. inovacny stupefl —nova generacia —zmena vsetkych vyznamnych charakteristickych
prvkov sluzby, koncepcia ostava nezmenena (zmena nastane o0 5-15 rokov),

6. inovacny stupen — novy druh; zmeni sa celd koncepcia sluzby, princip ostava
zachovany (zmena nastane o 15-50 rokov),

7. inovacny stupeii — novy rod; uplna zmena zékladného principu sluzby, nova sluzba.
Je zloZena na uplne novych principoch, neprebera pévodny princip (zmena nastane
za viac ako 50 rokov).

Jednotlivé zmeny pri sluzbach mdzu nastat’ aj prostrednictvom zmeny pristupu k riadeniu
inovacii sluzieb. Tieto zmeny sa mézu tykat’ bodov 5-7.

1.3 Inovacie v manazmente

Inovacie by mali byt si¢ast'ou kazdej ¢innosti v podniku. Implementovanim inovacii do
podniku si podniky zvySuju svoje konkuren¢né postavenie na trhu, udrzuji stéasnych
a ziskavaju novych zdkaznikov. Aby bola inovécia Uspesnd, musia podniky prepojit’ inovacie
so vSetkymi ¢innostami v podniku, najmd so samotnou stratégiou. Pre jej spravne
implementovanie a vyuzivanie zas musia vyuzit’ znalosti zamestnancov.

1.3.1 Tvorba stratégie a inovacie

Pre spravne nastavenie inovacnych procesov v podniku je nutné zosuladenie vizie
a stratégie podniku s inovaénou politikou (jej ulohou je integracia inovacii do vSetkych
jednotlivych politik). Podnik si spravnym spojenim svojej stratégie a inovacnej politiky vytvori
inovacénu stratégiu.

Stratégia v podniku prispieva k ujasneniu smerovania podniku a naslednému
zjednoduseniu pre uskuto¢nenie dolezitych rozhodnuti, ktoré by mali byt’ v sulade so stratégiou.
Hlavné ulohy stratégie v podniku:

- rozhodnutie o oblasti podnikania a formulovanie strategickej vizie,

- stanovit SMART? ciele a ukazovatele vykonnosti,

- vytvorit’ postup na dosiahnutie stanovenych ciel'ov,

- implementovat’ vytvorenu stratégiu,

- ohodnotit’ uspesnost’ zvolenej stratégie na zaklade stanovenych ukazovatelov.

Hlavnym dévodom na vytvorenie stratégie okrem vytvorenia priaznivej podnikovej
kultary je posilnenie dlhodobej pozicie podniku na trhu prostrednictvom:

- ndjdenia odpovedi na zmeny tykajice sa prostredia podniku,

- realizacia postupov na ziskanie konkuren¢nej vyhody,

- zjednotenia stratégie jednotlivych oddeleni / funkénych Gtvarov,

- rieSenia Specifickych strategickych problémov tykajucich sa podniku.

Aby podnik vedel smerovat’ svoju Cinnost’ a stratégiu, je nutné vytvorit' si podnikovil
viziu a filozofiu.

Podra [28] ,,vizia vo v§eobecnosti vyjadruje predstavu o budiacom postaveni podniku. Je
to vychodiskova myslienka, ktord usmerniuje podnikové ciele, stratégiu i1 ostatné podnikové
aktivity.*

28 = Specifické, M = meratel'né, A = akceptovatelné, R = realizovatel'né, T = ¢asovo zvladnutelné.
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Pre [27] ,,podnikova filozofia predstavuje v prvom rade jasny a eticky podlozeny zmysel
existencie podniku. Jej ulohou je vytvarat u pracovnikov podniku spolo¢né porozumenie,
prejavujice sa jednak vo vztahu pracovnikov k svojmu podniku, vo vzdjomnych vztahoch
medzi spolupracovnikmi, vo vztahu k zdkaznikom, veritelom a ostatnym obchodnym
partnerom, ba dokonca i ku konkurencii.*

Podl'a tychto zakladnych definicii aj jasné stanovenie vizie a podnikovej filozofie
zjednodusi podniku stanovit’ si svoju inovativnu politiku a byt inovaénym lidrom vo svojej
oblasti.

Modely na uréenie stratégie podnikov
Podniky mozu pre vyber stratégie vyuzivat’ niekol'ko modelov: [86]

- Porterov model piatich sil k analyze vyrobného odvetvia — pat’ sil urCuje atraktivitu
trhu, jeho ziskovost.

- Canvas model — S$ablona pre vyvoj novych alebo dokumentovanie stéasnych
obchodnych modelov. Ide o vizualizaciu popisujicu hodnotové propozicie podniku,
infrastruktaru, zakaznikov ¢i financie.

- BCG matica — vhodna pre analyzu vlastnych produktov, portfolii alebo obchodnych
jednotiek.

- Porterov model diamantu — na analyzu umiestenia, vhodny vyuzivat pri klastroch
alebo pre porovnanie konkurencieschopnosti podniku.

- McKinsey-ho model — na analyzu timov — analyza 7S — Strategy (stratégia), Structure
(Struktura), Systems (systémy), Staff (vedenie), Style (5tyl), Skills (zru¢nosti), Super-
ordinate goals (nadradeny ciel).

- Gernierov model — na analyzu rastu podniku. Je uzito¢ny pri skimani problémov
spojenych s rastom podniku a dopadu zmien na zamestnancov.

- Teoria dvoch faktorov pracovnej spokojnosti — na analyzu maikkych aspektov
jednotlivcov — motivaciu. Faktory ovplyvitujice motivaciu mozu byt rozdelené do
dvoch skupin — faktory sposobujlice motivaciu a demotivaciu.

Jednotlivé modely sa zameriavaji na zistenie pozicie a nasledné urcenie smerovania
podnikov, zvySovanie svojho zisku alebo zvySovanie konkurencieschopnosti.
Prepojenie inovacii so stratégiou podniku

Prostrednictvom inovacii sa podnik snazi zvysit’ svoju vykonnost’, zlep$it’ poziciu na trhu
a teda dosahovat’ vicsi zisk. Podniky sa snazia o Co najrychlejSie uvedenie inovovaného
produktu alebo sluzby na trh, aby zvysili svoje zisky a toto rychle tempo uprednostiiuju pred
postupnymi vedeckymi postupmi.

Pre podniky je ddlezité inovovat nie len procesy a produkty ktoré poskytuju, ale aj vlastna
stratégiu.

Podl’a [56] mo6Ze podnik pre svoje fungovanie zvolit’ niektort z tychto typov stratégii :

- inovacnad stratégia: stratégia, ktord ,,poskytuje vyznamnu a vynimoc¢nl inovaciu
vyrobku alebo sluzby*,

- stratégia marketingovej diferenciacie — ,,podniky sa snazia vytvorit prijatelné
postavenie pomocou reklamy, segmentécie trhu alebo $pecidlnou cenou a pod.*,
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- stratégia rozsahu — podniky podsobiace len pre uréity druh alebo rozmanitost
zakaznikov, ich geografické rozlozenie alebo podla poc¢tu pontkanych produktov,

- stratégia kontroly nakladov — ,, do akej miery podnik kontroluje svoje naklady, snazi
sa obist’ zbytocné investicie do inovacii alebo marketingu, znizuje ceny zakladného
vyroku alebo sluzby a pod.,,[27]

Podl’a zvolenia stratégie sa urcuje pdsobenie celého podniku na trhu a aj jeho vnimanie
zamestnancami a okolim podniku. V pripade zvolenia inovacnej stratégie podnikom musi
manazment a vlastnici podporovat’ vSetky inovacné napady a vytvarat prostredie, aby
zamestnanci boli ochotni sa o svoje znalosti a napady delit’ s podnikom.

V pripade zvolenia inovacnej stratégie pre fungovanie podniku je podla [62] nutné
vyuzivat' aj ostatné stratégie, ktoré podporuji inova¢nu stratégiu a rozvijaju ju (obr. 6):

- - — I\
__Marketingovéstratégia 1Y
\
. PRV ) yrobkovo- \
. .. Projektové rieSenie novéh VYTODROY \
Inovacna stratégia firmy procesu, produktu technicka /

stratégia //
_______________________ /
Vyrobno-technologicka stratégia 1/

Obrézok 5 Prepojenie stratégii [62]

Z obréazku je zrejmé, ze na spravne fungovanie inovacnej stratégie je nutné vyuzivat aj
tzv. funkéné stratégie. Podnik pri zavadzani a zvySovani inova¢nej vykonnosti teda musi
prepajat’ jednotlivé stratégie aby dosiahol ¢o najlepSiu inovacnu stratégiu podniku.

Z hladiska nutnosti tejto doby vyuzivat inovécie na udrzanie konkurencieschopnosti
podniku na trhu je dolezité, aby podnik volil inova¢nt stratégiu, respektive inovoval
prostrednictvom marketingovej diferenciacie a inovovala svoj marketing.

1.3.2 Znalosti a inovacie

Nonaka [59] vysvetluje, Ze znalost’ je na rozdiel od informacie subjektivna a vzdy spojena
s ¢innostou a tak by mala byt aj pouzitad. Podla [14] s znalosti ,, odskusSané a zhodnotené
informécie v kontexte.*

Znalosti l'udia vyuzivaji kazdy den, ¢i uz v stkromnom alebo pracovnom Zzivote, pri
oddychu aj pri praci. Ludia ich §iria medzi sebou pri kazdom kontakte, ¢i uzZ telesnom alebo
virtudlnom. Svojim spravanim l'udia ovplyviiuji prenos svojich znalosti na inych a sucasne
prijimanie znalosti od inych.

Vztah medzi znalost'ami a inovaciami je obojstranny. Aby bolo mozné produkovat’ nové

inovacie, je nutné vyuZzivat’ znalosti. Na druhej strane vznikom inovécii s zlepSované znalosti
ludi.
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Zamestnanci poskytovanim svojich znalosti podniku prispievaji k inova¢nym napadom
a nasledne vyuzitim znalosti tieto ndpady realizuju. Procesom vzniku inovacii a samotnou
realizaciou potom zamestnanci ziskavaji nové znalosti, zva¢Suju svoj potencial — moznost’

rozvoja.
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Na zaciatku podnik musi spolupracovat so svojim okolim —napr. univerzitami,
dodavatel'mi, aby mohol rozsirovat’ znalosti svojich zamestnancov a prijimat’ nové znalosti,
nové inovacie a napady na inovécie.

Ked ma podnik znalosti od zamestnancov, doddvatel'ov ¢i inych zainteresovanych strén,
mal by vyuzivat metddy na ich analyzovanie a rozsirovanie, na hl'adanie medzier a nasledne
vyuzit’ zistené poznatky.

Zo ziskanych poznatkov, stanovenych metdd, pristupov a technik nastiva faza
organiza¢ného ucenia sa, ¢im si podnik buduje svoju kulturu.

Podniky so stanovenou a fungujucou kultarou zaloZenou na organizatnom uceni sa su
schopné zo znalosti zamestnancov vytvorit inovacie, ktorymi dosiahnu vysSiu
konkurencieschopnost’ na trhu.

1.3.3 Inovaé¢na vykonnost’ podniku a jej meranie

Inovacna vykonnost' jednotlivych krajin odzrkadl'uje splnenie cielov stanovenych
Lisabonskou stratégiou. Zachytava komplexnost' povah inovacnych procesov. Pre zistenie
plnenia cielov Lisabonskej stratégie su urené postupy merania inovacnej vykonnosti, pre
porovnanie krajin EU 27 vyuziva EU metodiku spracovania inovaénych charakteristik podl'a
OECD.

Prostrednictvom inovacnej vykonnosti jednotlivé krajiny uréuju svoje smerovanie,
napredovanie v jednotlivych smeroch a odhal'ujii miesta, ktorym treba venovat’ viac pozornosti.
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Prostrednictvom inovaénej vykonnosti sa podniky a $taty porovnavaju s inymi podnikmi/$tatmi
a urCuju svoju aktualnu poziciu na trhu.

Inovac¢na vykonnost’ v sucasnej dobe posobi ako nastroj konkurencieschopnosti, kedy jej
meranim a naplfianim stanovenych kritérii podniky dokazujt a zvySuja svoje postavenie na trhu
a prezentuju sa ako inovativne podniky na verejnosti.

Spdésobov merania inova¢nej vykonnosti je vo svete niekol’ko. Medzi zakladné sposoby
podla [51] patria:

Balanced score card (BSC) — ,,systém vyvazenych ukazovatel'ov vykonnosti® [43]

Pre R. Kaplana a D. Nortona ,,prednostou metody je integracia so strategickym
planovanim a flexibilita tvorby na mieru prispésobeného systému hodnotenia potencidlu.* [43]

Inovécie st povazované za interny podnikovy proces. Ako ukazovatele miery vykonnosti
procesov autori uvadzaju:

- percento predaja novych vyrobkov,

- percento predaja novych vyrobkov chranenych patentmi,

- uvedenie nového vyrobku na trh v kratSej dobe ako konkurencia,

- doba navratnosti nakladov na VaV,

- miera prevadzkového zisku novych vyrobkov v stanovenom casovom horizonte
k ndkladom na VaV.

Podobne, v strategickej perspektive ucenia a rastu v metéde BSC zarad’uju:
- kompetencie zamestnancov (inovac¢né schopnosti, iroven vycviku, troven zru¢nosti),
- technologickd informacna Struktura (vysoké technologie, databazy, software, autorské
prava a d’alsie),
- prostredie pre cCinnosti (cyklus rozhodovania, delegovanie pravomoci, moralna
zodpovednost’, motivacia, timova praca a d’alSie.

Audit konkurencieschopnosti podniku — je metodika zaloZzend na expertnom definovani
parametrov a dosiahnutych stavov v porovnani s konkurenénym priemerom. Za hlavné moduly
hodnotenia [43] povazuju riadenie podnikania, trhovl poziciu, technoldgiu, riadenie kvality,
inovaénil uroven — stratégiu inovdcii, inovacny proces, inova¢nu uroven vyrobkov, nové
technolégie a inova¢né prostredie.

Aplikacné postupy poradenskych firiem — vyhodou tohto typu metodik sa javi podpora
rozsiahlej zakladne faktografickych tdajov, naopak nevyhodou vSeobecnost’ aplikacii. Podl'a
metodiky je mozné inovacie zaclenit’ do procesov dodavatel'sko—odberatel'ského ret'azca (d’alej
D-0):

- stratégia D-O — inovacie produktov, nové sluzby, doba uvedenia na trh, flexibilita
k poziadavkam zakaznikov, e-technologie, programové systémy,

- riadenie D-O — inovac¢né informacie a prognézy, zmeny produktov, zmeny produkcie,
inova¢nd komunikdacia, VaV, konstrukcia a inziniering, Stihla vyroba, kaizen, techniky
rychlej prestavby a zmien a d’alsie,

- meradla vykonnosti — rast trzieb, rast podielu na trhu, ndvratnost’ kapitalu a d’alSie.

Hodnotenie vyvinuté na bdze spoluprice Univerzita - programy EU- [51] spolupracu
Univerzita- programy EU stanovili ako ,,metodiku hodnotenia inovaéného potencialu MSP
(mapa pripravenosti podniku Kk inovaciam), tréningové moduly pre zvySenie inovacnej
vykonnosti firiem a navrhy postupu zavedenia systému prace s inovaciami v podniku. Model
sa sklad4 z dvoch casti:
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- dotaznik — mapuje predpoklady k zavadzaniu inovacii v podniku,
- manual — pre vyhodnotenie.* [51]

Tato metodika mapuje niekol’ko problémov tykajucich sa inovacii: stratégia a planovanie,
marketing, technologicky proces, kvalita a Zivotné prostredie, logistika, organizacia a I'udské
zdroje.

Program zamerany na inovacie sa navrhuje na zéklade vstupného dotaznika za ucelom
zvySovania spokojnosti vSetkych zainteresovanych stran. [51]

Metodika spracovania inovaénych charakteristik podl'a OECD?® — OECD vypracovalo manual
na hodnotenie inovaénej vykonnosti jednotlivych krajin, totozny pre vietky &lenské krajiny EU
27. Zaobera sa podnikatel'skym sektorom, vseobecnou diskusiou k otdzkam majicim vplyv na
vyvoj ukazovatel'ov, definiciami kritérii a klasifikacii, a témami pontkajacimi alternativne

postupy. [51]

Podl'a [26] ide o subor indikatorov rozdelenych do piatich hlavnych ¢asti — inputov
a outputov rozdelenych do 25 indikatorov:

,hositelia inovacii (5 indikatorov), ktori meraju pozadované Struktirne podmienky pre
inovac¢ny potencial,

- tvorba poznatkov (4 indikatory), v ramci ktorych sa meraju investicie do vyskumnych
a vyvojovych aktivit, ktoré si povazované za kl'icovy determinant rozvoja znalostnej
ekonomiky,

- inovéacie a podnikavost’ (6 indikatorov), v ramci ktorych sa meria usilie zamerané na
inovacie firiem, malych a strednych podnikov, vlastné a koopera¢né, vydavky na VaV,
rizikovy kapital/HDP,

- aplikécie (5 indikatorov), ktoré meraji inovaénii vykonnost, vyjadreni cez
podnikatel'ské aktivity a podiel zamestnanych, a ich pridani hodnotu v inovativnych
sektoroch,

- dusevn¢ vlastnictvo (5 indikatorov), ktor¢ meraji dosiahnute vysledky v podobe
uspesného know-how ako su patenty (EU, USA), obchodné znacky, novy dizajn.“[26]

EU kazdoroéne prostrednictvom daného systému vypoéitava a porovnava vietky &lenské
krajiny a ich jednotlivé ukazovatele, vysledky su zverejnené v Innovation Union Scoreboard.
[87]

1.4 Pristup k inovaciam v informac¢no-komunikac¢nych technologiach

Domaca a zahranicnd odborna literatira uvadza mnoZstvo pohladov a pristupov
zameranych na inovacie, predovSetkym vSak na inovacie v IKT.

Pre zvySovanie kvality produktov podniky vyuzivaja r6zne nastroje, ktoré st definované
¢i uz normami, alebo existujicimi pristupmi. Podniky zaoberajice sa informacno-
komunika¢nymi technoldégiami maji vypracovanu prirucku ITIL®, prostrednictvom ktorej je
popisany cely postup pre vytvorenie IKT sluzby cez jej udrziavanie a neustale zlepSovanie.
Podniky zaoberajuce sa inymi ako IKT sluzbami nemaji priamo definovany postup,
prostrednictvom ktorého by udrzali svoje sluzby neustale inovované na trhu. Preto sa snazia
vyuzivat’ jednotlivé existujiice techniky a metody.

3 RieSenie problému dizertacnej prace vyuziva tito metddu
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KnizZnica infrastruktiry informa¢nych technolégii (Information Technology
Infrastructure Technology — ITIL)

Prepracovany systém navrhu a inovovania sluzieb je mozné n4jst’ v oblasti informaénych
technolégii (dalej IT). Rozpracovany postup je zhromazdeny v IT Infrastructure Library®
(ITIL).Tato kniznica je zbierkou knih, v ktorych sa nachadzaju desatroCia zbierané najlepsie
praktiky z oblasti spravy sluzieb IT. Tento ramec je plny rad, upozorneni, vedomosti, mnozstva
existujucich chyb, ktorym sa podniky maji vyvarovat’, pouceni, varovani a veci, ¢o robit’ a ¢o
nie.

ITIL® rozdelil proces od navrhu az po zlepsovanie IT sluzby do piatich Gasti:
1. Stratégia sluzby
2. Navrh sluzby
3. Prechod sluzby
4. Prevadzka sluzby
5. Trval¢ zlepSovanie sluzby.

Pri dodrZani postupu definovaného v ITIL by mala IT sluzba prejst od zédkladného
stanovenia stratégie cez uplatnenie na trhu az po nasledné inovécie. Predide sa tak
nedorozumeniam a vznikom konfliktnych situacii vzniknutych pri zlom pochopeni a
predpokladani poziadaviek zdkaznika a ich premietnuti do konkrétnej sluzby.

Podla manazérstva kvality* a prvkov systému kvality, ¢ast’ 2: Smernice pre sluzby je
proces poskytovania sluzby rozdeleny do Styroch zakladnych stupfiov procesu sluzby-
zostavenie konceptu sluzby, design sluzby, poskytovanie sluzby a analyza a zdokonalenie
sluzby:

- zostavenie konceptu sluzby - vyskum trhu a pochopenie potrieb zakaznika, feedback

(spétna vizba),

- design sluzby - Specifikécia vytvorenia sluzby a forma jej vzniku, tvorba procesov pre

zabezpecenie kvality,

- poskytovanie sluZby - riadené plnenie Specifikacii, zriadenie systému na napravné
opatrenia,

- analyza a zdokonalenie sluiby - preskimanie procesu, identifikiacia a odhalenie
nedostatkov a ich naprava.

Prave zostavenie konceptu sluzby je hlavnym prvkom absentujucim v sektore sluzieb.
Podniky navrhuju sluzby pomocou intuicie a predpokladov. Poskytovanie sluzby nepodlieha
presnym procesom, ale prisposobuje sa podla aktualnych potrieb, poZiadaviek a moZnosti
poskytovatel’a na jednej strane a zdkaznika na strane druhej. Dokladnym zmapovanim procesov
navrhu sluzby a inovacii sluzby a porovnanim s procesmi procesu informacnej sluzby by podnik
prispel k odhaleniu nedostatkov v procese a nasledne by prijal opatrenia veduce k odstraneniu
aktualnych nedostatkov a prispel by k inovacii sluzby.

Stratégia sluzieb IT

Stratégia sluzieb definuje Specificky pristup poskytovatela, ktory ju odliSuje od jej
konkurentov a umoziuje mu ponukat’ klientovi jedine¢nt pridanti hodnotu.

4 Charakterizované normou ISO 9001
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Hlavnym cielom stratégie sluzieb je transformacia spravy IT sluzieb na strategické

aktivum.

Pre spravne fungovanie sluzby je nutné dodrziavat’ nielen procesy stratégie sluzieb, ale aj
procesy pri inovovani a zavadzani inovacii. Podla ITIL® su aktivity stratégie sluZzieb
nasledovné:

1. Strategickd analyza (Strategic assesment) - priprava vhodnych podmienok, formulacia

a implementécia stratégie.

2. Generovanie stratégie (Strategy generation) - zaujatie postavenia vo¢i konkurencii a

definovanie oblasti, kde chce byt podnik tspesny.

3. DodrZiavanie stratégie (Strategy execution) - konkretizovanie optimalnej stratégie
taktickym planovanim. V dalSich fazach Zivotného cyklu podniku je stratégia
realizovand v Styroch aspektoch - d’alSie procesy a sprava sluzieb, orientdcia aktiv
sluzby na potreby zékaznika, optimalizacia kritickych faktorov tspechu a

uprednostiiovanie investicii.

4. Meranie a vyhodnocovanie - taziskom je neustale zlepSovanie sluzieb (CSI) ako aj ich

expanzia.

Navrh sluzby

Navrh sluzby je zaciatok vnitorného Zivotného cyklu sluzby. Medzi navrhom sluzby a
CSI (trvalym zlepSovanim sluzieb) existuje zvlast’ tizke prepojenie.

Vela navrhov sluZieb stroskotd na nutnej priprave a riadeni pre dosiahnutie cielov.
Zbierka ITIL® popisuje 4P, ktoré sa vyuzivaju pri nasadeni sluzby do praxe:

zamestnanci,

procesy,

sluzby, technologie a nastroje,
dodavatelia, vyrobcovia, obchodnici.

Definicia a udrzba smernic a , .,
i Planovanie navrhu
[ metod
Wlinovanie zdrojov a sposobilosti ST
, Koordinacia navrhu

| navrhu

Koordinacia ¢innosti navrhu Kontrola navrhu
V

Sprava rizik a nevyrieSenych Kontrola navrhu a zaistenie
| otazok tykajucich sa navrhu odovzdavania SDP®

ZlepSovanie navrhu sluzby

Obrazok 7 Aktivity koordinacie navrhu sluzby [8]

SDP - bali¢ek navrhu sluzby
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Dalsimi aktivitami su eSte: sprava katalogu sluzieb, sprava trovne sluzieb, sprava
dostupnosti, sprava kapacit, kontinuity sluzieb IT, bezpecCnosti informacii a sprava
dodévatelov.

Prechod sluzby

Po dokonceni navrhu sa sluzba dostava do prevadzky. Tato Cinnost’ sa nazyva prechod
sluzby. Prechod sluzby zodpoveda za realizaciu stratégie sluzby (obsiahnuté v SDP?) z tedrie
do praxe.

Prechod sluzby podl'a [29] sa zakladd na niekolkych principoch, ktoré poskytuji
podklady pre vyvoj, zlepSovanie a kvalifikované predavanie novych alebo upravenych sluzieb
do prevadzky: implementacia, pouzivanie vSeobecného rdmca a Standardov, plany prechodu
sluzby zalozené na obchodnych potrebach, vytvorenie a udrzba vztahov so zainteresovanymi
stranami, zavedenie Ui¢inného riadenia a pokynov pre cely zivotny cyklus, priprava systému pre
odovzdavanie znalosti a rozhodovanie, planovanie releasov a balickov nasadenia, zvladanie
zmeny smerovania, proaktivna sprava zdrojov pocas priebehu sluzby, v€asné zabudovanie
kontrolnych mechanizmov so Zivotného cyklu sluzby, zaistenie kvality novej alebo upravenej
sluzby a proaktivne zlepSovanie kvality pocas priebehu. [22]

Prevadzka sluzieb

Prevadzka sluZieb tvori kostru pre efektivne, uc¢inné a riadené generovanie hodndt v
prospech zdkaznika a jeho obchodnych procesov bez negativnych dopadov na uZzivatel’a.

Pocas prevadzky sluzieb vykondva podnik nasledujice ¢innosti:
Sprdva zmien - snazi sa o minimalizaciu poc¢tu vypadkov a incidentov sposobenych
zmenami. Zmeny by mali prebichat’ rychlo a bez problémov vd’aka Standardizovanym
metdodam a postupom. Ddlezitym krokom je vytyCenie cielov spravy zmien,
definovanie pojmov a principov.

- Sprava aktiv sluZieb a konfigurdcii - zabezpecuje, aby boli pristupné vzdy aktualne a
spolahlivé informacie. Cielom tohto procesu je identifikacia, Specifikacia a kontrola
riadenia, dokladanie stavu o verifikacii ako aj podavanie sprav o sluzbach
infraStruktary IT.

Sprava releasov a prevadzkového nasadenia - Jej Ulohou je planovanie a riadenie
zostavovania, testovania a umiestnenia releasov. Nie je to len proces implementujuci
releasy, ale definuje a schval'uje plany releasov a prevadzkového nasadenia spolu zo
vSetkymi zainteresovanymi stranami. Zabezpecuje, aby kazdy balicek releasov bol
zlozeny zo ziadanych a navzajom kompatibilnych aktiv. Proces zadina prijatim
schvéalenej zmeny. Vystupom st nové, upravené alebo zastavené sluzby, plany
releasov a prevadzkového nasadenia, spravy, nové alebo upravené dokumenty a.i.

- Validacia a testovanie sluzZby - Proces je dolezity pre zaistenie kvality pri dodavke
novej alebo upravenej sluzby a spiiiala poZiadavky na funk&nost a spolahlivost.
Proces identifikuje, hodnoti a adresuje sporné otazky, rizikd a chyby v prechode
sluzby. Vyuzivanim jednotlivych testov a testovacich technik podnik zmapuje svoju
situéciu, identifikuje a ohodnoti svoje nedostatky. Len odhalené nedostatky je schopny
rieSit’ a nenechat’ si ich "prerast’ cez hlavu"

Vyhodnotenie zmeny - kontroluji a spracovavaju sa odchylky medzi skutoénym
vykonom a ocakdvanou vykonnostou. Cielom je usmernit ocakavania
zainteresovanych stran do redlnych medzi
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Trvalé zlepSovanie sluzieb (CSI)

K trvalému zlepsovaniu sluzieb ITIL [8] vyuziva nepretrzity cyklus skladajuci sa zo 6-tich
krokov:

1. stanovenie vizie podporujicej obchodné ciele,

zhodnotenie aktudlnej situacie pre zistenie presného a objektivneho sucasného stavu,
pochopenie a dohoda priorit zlepSovania,

vytvorenie podrobnosti planu CSI pre poskytovanie kvalitnejSich sluzieb,

overenie dostupnosti metdéd a metrik merania,

zaistenie zachovania elanu pre zlepSovanie kvality a ustalenie doposial’ dosiahnutého.

o Uk wD

Postup riadenia inovéacii v informac¢no-komunikaénych technologidch podla prirucky
ITIL. Prostrednictvom jednotlivych krokov podniky z IKT dospeju k cyklu neustaleho riadenia
a zlepSovania svojich sluzieb so sicasne zabezpecenou kvalitou poskytovanych sluzieb. Doraz
je kladeny prave na cyklus zlepSovania a hodnotenia novych ndpadov a ich rozvijania do
d’al$ich napadov.

1.5 Inovacie na Slovensku a v zahranic¢i

Podniky pristupuja k inovacidm réznymi sposobmi, preto je nevyhnutné si zakladné
pristupy charakterizovat’ a vyhodnotit' ich prospesnost pre podnik. Rovnako je nutné
zanalyzovat’ sti¢asnu situaciu v EU a porovnat’ ju so situaciou na Slovensku.

1.5.1 Inovaé&na vykonnost’ v EU 27 a na Slovensku

Regionélne rozdiely v ramci EU 27 sa zvagsujii. Az v pitine regiénov EU sa inovaéna
vykonnost’ znizila. [34] Poradie jednotlivych krajin EU 27 je napriek tomu pomerne stabilné.
Inovaénymi lidrami su krajiny Svédsko, Dansko, Nemecko a Finsko. Tieto krajiny stcasne
najviac investuju do inovacii, vyskumu a vyvoja. Napriek vyznamnému negativnemu rozdielu
za priemerom EU si svoju situdciu vyznamne zlepsilo Lotyisko. Pokrok zaznamenali aj
v Portugalsku a Estonsku.

Poziciu inovaéného lidra v ramci §irSej Europy si drzi Svajciarsko. Z krajin mimo Europy
Maju vyssiu inovaéntl vykonnost’ len Japonsko, Juzna Korea a USA.

Podl'a portalu [18] je vyskum a vyvoj na Slovensku oproti EU na podpriemernej Girovni.
Obr. 10 znazoriiuje pocet institucii zapojenych do vyskumu a vyvoja na Slovensku, podiel
investicii vzhl'adom na druh vyskumu a orient4ciu vyskumu. Slovenska republika sa nachddza
na 24-tom mieste v ramci ¢lenskych $tatov EU. Najlepsie vysledky dosahuje republika v "poéte
novych doktorandov a v exporte high-tech produktov", silné stranky Slovenska st aj
,medzinarodné vedecké publikacie na baze spoluautorstva®, ,predaj novych inovacii*
a ,,mladezi s vysSim strednym vzdelanim®. "Prudko vsak kleslo v ukazovateli vydavkov na
inovacie a v licen¢nych a patentovych prijmoch zo zahranicia“, k slabym strankam patri aj pocet
doktorandov z krajin mimo EU a ,,PCT patentovych aplikaciach pri rieSeni spolo¢enskych
problémov.*

Podl'a Antonia Tajaniho, eurokomisara pre priemysel ,,viac investicii do podnikov, va¢si
dopyt po eurépskych inovacnych rieSeniach a menej prekazok pre komercné Sirenie inovacii st
kIa¢om k rastu.” Prostrednictvom investicii z fondov EU je mozné podporit’ domace podniky
a zvySovat inovéacie v krajinich EU, ¢m sa podpori domace hospodarstvo a prosperita
jednotlivych krajin.
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Viac ako 100 miliard EUR investicii v rdmci eurdpskych Strukturdlnych a investi¢nych
fondov bude vyc¢lenenych na vyskum a inovacie, digitalny rast, malé a stredné podniky ¢i rozvoj
ekologickych a efektivnych zdrojov energie. [34]

Nizka inovacnd schopnost’ podnikov je spdsobena nevyuzivanim prilezitosti. O tejto
skutoénosti sved¢i aj nedostato¢na wi¢ast’ na programoch EU (napr. 7. rAmcovy program pre
vyskum a technologicky rozvoj). Vlada SR povazuje za pri¢inu zlého stavu na Slovensku

nedostatonu zameranost’ na vel'ké projekty, nedostatok velkych podnikov investujucich do
vyskumu a nedostato¢ne motivovanych vyskumnych pracovnikov.
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Obrazok 8 Inovacna vykonnost ¢lenskych statov EU27 (SI12014). [11]

Za poslednych Sest’ rokov inovac¢né vykonnost’ Slovenska mierne stupla, a to rovnakym
tempom ako stipala priemernd inova¢na vykonnost krajin EU 27. (obr.10 ) Pre Slovensko je
zvySovanie inovacnej vykonnosti pozitivna sprava, no s ohladom na rovnaké zvySovanie
priemeru EU 27 sa Slovensko k eurépskemu priemeru nepriblizuje.
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Obrazok 9 Vyvoj inovaénej vykonnosti SR a EU 27
v rokoch 2010-2015 [podrla 11]
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Oblast’ vedy a vyskumu zabezpecuju pravnické a fyzické osoby. Ich pomer sa lisi aj
z hl'adiska posobenia v sektoroch (obr.11).

/ Samostatné pracoviska VaV

8% 37% Nesamostatne pracoviska VaV

61% podnikatelsky sektor
76% statny (vladny) sektor
M sektor vysokych skl

B sukromny neziskovy sektor

Obrazok 10 Struktira pravnickych a fyzickych 0sob vedy a vyvoja podla sektorov v
roku 2013 [podla 47]

Najviac pracovnikov vyskumu a vyvoja (d’alej VaV) z nesamostatnych pracovisk VaV
tvori podnikatel'sky sektor, najmenej sitkromny neziskovy sektor. Podnikatel'sky sektor sa
zaujima o VaV najmé z dévodu udrzania svojej pozicie a zvySovania konkurencieschopnosti
na trhu. Neziskovy sektor nema skoro ziadny VaV, ked’Ze pre jeho fungovanie a udrzanie na
trhu nie je nevyhnutny. Zo samostatnych podnikov VaV najvysSie percento tvori Statny
(vladny) sektor, najmensie percento sektor vysokych $kol. V suc¢asnej dobe sa pomer méoze lisit,
ked’ze na Slovensku vzniklo 0sem vedeckych parkov.

1.5.2 Rozdiely vnimania inovacii na Slovensku a v zahrani¢i

Ekonomiky jednotlivych krajin sa snazia rychlo reagovat na zmeny prave
prostrednictvom inovac¢nych politik a pristupom k inovaciam. Najvyspelejsie krajiny sa v ramci
inovac¢nych politik snazia o rozvijanie oblasti, ktoré poskytuji ¢o najvacsi multiplikacny efekt
pouzitia vysledkov, napriklad nanotechnologie, flexibilné vyrobné procesy, sietovanie
a poznatky.

Porovnania jednotlivych komparativnych §tadii naznacujt, Ze uspech inovaénych politik
jednotlivych krajin je zavisly na minulom vyvoji a silne kontextovo Specificky pre dané krajiny.
To znamenad, ze uspech inovacnej politiky jednej krajiny neznamena rovnaky uspech pri pouziti
danej inovacnej politiky v inej krajine. Vyznamnu tlohu pri uplatiiovani inovaénej politiky
podl'a Baloga zohrava nie len historicky vyvoj, ale aj nahoda. Kazda situacia je Specificka
a ovplyvnena suborom prvkov v tazko napodobnite'nych kombinaciach. [4]

Riadenie inovacii vo vybranych krajinach

Sposoby riadenia inovacii v jednotlivych krajinach Eurdpy st rozne. V nasledujucom
texte st vytyéené $tyly riadenia inovacii na Slovensku, v Ceskej republike a Svédsku. Krajiny
boli vybrané pre porovnanie — Ceska republika sa sposobom fungovania najviac podobé na
Slovensko, Svédsko je najinovativnejSou krajinou niekolko rokov po sebe a Estonsko
zaznamenalo rast inova¢nej vykonnosti.

Slovensko — struktira riadenia inovacii je podobna s krajinami EU 27. Ministerstvo
hospodarstva SR a Ministerstvo Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu SR maju rozdelené
kompetencie v inovaénej politike SR. Odlisnostou SR oproti ostatnym ¢lenskym krajinam EU
je Ministerstvo Skolstva riadi politiky aplikovaného vyskumu. Pri tomto riadeni mu
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vypomahaji agentiry (Agentura pre $trukturalne fondy EU — ASFEU a Agentura pre podporu
VaV — APVV), ktoré pod ministerstvo spadaju. Ostatné odli$nosti v riadeni inovacii sa na
Slovensku prejavuju negativne. Ako velky nedostatok je mozné vnimat neexistenciu
ustredného koordina¢ného organu pre politiky VaV a inovacii. Rovnako neexistuju regionalne
organy riadenia inovacii, pokus o ich zavedenie zlyhal. Na Slovensku existuje niekol’ko agentar
na implementaciu opatreni inova¢nych politik — SIEA, ASFEU, NADSME, SARIO, APVV, no
ich ¢innosti nie su dostato¢ne koordinované. [4]

Ceskd republika — svoje ciele na rozvoj inovacii ma Ceska republika stanovené
v Narodnej politike vyskumu, vyvoja a inovacii v CR. Riadenie inovacii maji na starosti tri
organy:
- Rada pre vyskum, vyvoj a inovacie — koordina¢ny, expertny a poradny organ vlady,
- Ministerstvo $kolstva, mladeze a telovychovy CR — ,medzinarodnd vedecka
spolupraca, podpora vystavby infrastruktary vyskumu a vyvoja na vysokych Skolach
a tiez implementicia operacnych programov Strukturdlnych fondov v oblasti
vzdelavania a konkurencieschopnosti.®, [4]

- ,.Ministerstvo priemyslu a obchodu — riadi priemyselny vyskum, vyvoj a inovécie v
podnikovom  sektore; ministerstvo pripravuje a implementuje programy
priemyselného vyskumu a riadi Opera¢ny program podniky a inovacie.* [4]

Svédsko — Zakon o inovaciach z r. 2008 a Narodna inovadna stratégia stanovuju ciele
a politiky rozvoja inovacii. Podla [54] ,,vykon politiky je v kompetencii jednotlivych
ministerstiev a vladnych agentar*

»Koncepéné otazky rozvoja inovacii rieSi Ministerstvo podnikania, energetiky
a komunikacii. Praktickym vykonom inova¢nej politiky sa zaobera agenttira Vinnova, ktora nie
je formalne zavisld od ministerstva. Vinnova zodpovedd za tvorbu, implementaciu,
financovanie a vyhodnocovanie politik v oblasti aplikovaného VaV, podporu spoluprace medzi
akademickou a podnikatel'skou sférou a podporu medzinarodnej spoluprace v oblasti vyskumu
a inovacii. Aktivity agentury su rozdeleni na 11 strategickych oblasti (zdravie, doprava
a zivotné prostredie, sluzby a ICT, priemysel, partnerské programy so Specifickymi
ministerstvami a odvetviami, inova¢na kapacita vo verejnom sektore, inovativne malé a stredné
podniky, poznatkovy trojuholnik, jednotlivei a inovacné prostredie, medzinarodna spolupraca
a vztahy s EU). Roé¢ne do aktivit je investovanych 240 mil. Eur.“[4]

Investovanie do VaV je rozdielne aj z hl'adiska podielu investicii ,,intelektualnych aktiv*
na celkovej tvorbe hrubého fixného kapitalu . V obr. 12 st zndzornené priemerné hodnoty
podielu investicii za roky 2013-2015. [108]
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Obrazok 11 Podiel investicii ,,intelektualnych aktiv* na celkovej tvorbe hrubého fixného
kapitalu [108]

ZlepSovanie inovaénych vykonnosti jednotlivych krajin EU, a teda aj Slovenska, je
zabezpeCované aj prostrednictvom Statnych fondov, programov na podporu rozvoja
a operaénych programov s financovanim EU. Ide predovietkym o Horizont 2020 a devit
operacnych programov:

Horizont 2020

Program Horizont 2020 je na rozdiel od predchadzajicich ramcovych programov EU,
ktoré boli zamerané prevazne na vyskum zamerany na komplexny inovacny retazec od
vyskumu az po zavedenie na trh s dérazom na ¢innosti stivisiace s inovaciami.[111]

V sucasnosti je Slovensko zapojené do stratégie Horizont 2020, ktorého hlavnym cielom
v oblasti inovécii je investovat’ 3 % HDP EU do vyskumu a vyvoja. V roku 2010 Slovensko
investovalo do vyskumu a vyvoja 0,63 % HDP a ndrodnym cielom v Nérodnom programe
reforiem do roku 2020 je dosiahnut’ investovanie 1 % HDP do vyskumu a vyvoja.

Program Horizont 2020 "bude hlavnym ndstrojom pri realizacii hlavnej iniciativy
Inovécia v Unii a pri plneni z nej vyplyvajucich zavizkov." "Ulohou horizontu je spojit’ vietky
existujice zdroje financovania Unie v oblasti vyskumu a inovécii (vritane ramcového
programu pre vyskum), ¢innosti suvisiace s inovaciou v ramci ramcového programu pre
konkurencieschopnost’ a inovacie a aktivity Eurdpskeho inovacného a technologického
institatu (EIT)." Délezitymi novymi prvkami Horizontu 2020 v oblasti inovacii su "integracia
vyskumu a inovacii prostrednictvom plynulého a koherentného® financovania od napadu az po
trhové vyuZitie a intenzivnejSia podpora inovacii a ¢innosti suvisiacich s trhovym vyuZzitim, ¢o
ma za nasledok priamy hospodarsky stimul.” [60]

Mieru investovania do VaV mézu jednotlivé krajiny vyjadrit’ aj v percentudlnom
zastipeni HDP. Eurdpska unia si prostrednictvom programu Horizont 2020 stanovila za ciel
narast investicii na 3 % HDP, pretoze maloktora krajina EU 27 v roku 2013 tento ciel’ splnila.
Najvyssie investicie do VaV st vo Finsku, Svédsku ¢i Dansku, u inova¢nych lidrov. Naopak

®koherentny = stvisly (pozn. autora)
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vela krajin nedosahuje ani 1 % HDP investovaného do VaV. Medzi tieto krajiny patri aj
Slovensko, s 0,85 % podielom (obr. 13).
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Obrazok 12 Percentualne vyjadrenie HDP vo vede a vyskume krajin EU [109]

Vyjadrit' tempo rastu investicii do VaV je mozné aj medzirocnou zmenou hrubych
vydavkov a prispevkom jednotlivych sektorov do vyskumu nasledovne:
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Obrazok 13 Medzirocna zmena hrubych vydavkov Slovenska na VaV (v %) a prispevok
sektorov k rastu (p.b.) [108]

Zmena hrubych vydavkov Slovenskej republiky sa kazdoro¢ne vyrazne 1iSi. Na obr. 14 je
mozné vidiet’ vyrazné medziro¢né rozdiely medziro¢nej zmeny v % ako aj podielu prispevkov
jednotlivych sektorov.

Operacné programy

Operacné programy su podpory pre podnikanie rozdelené do roznych oblasti, v ktorych
podniky prostrednictvom projektov ziadaju finanénu podporu na rozsirenie, inovovanie svojho
podnikania, zvySenie konkurencieschopnosti alebo udrzanie podniku na trhu.

Operacny program Vyskum a inovdcie (OP Val)

OP Val ,,vychadza z priorit stratégie Europa 2020 (Horizont 2020), ako aj hlavnych
odporucani Small Business Act a Akéného planu pre podnikanie 2020. Svojim zameranim,
Strukturou a obsahom aktivit priamo vychadza z analyzy potrieb a rozvojového potencialu, ako
aj ocakavanych vysledkov definovanych v Partnerskej dohode SR na roky 2014 — 2020.
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Zaroven reflektuje zasady Statnych politik v oblasti vzdelavania, vyskumu, vyvoja a inovacii,
ktoré s obsiahnuté v Narodnom programe reforiem SR.

OP Val je kI'icovym implementaénym nastrojom stratégie "Poznatkami k prosperite —
Stratégia vyskumu a inovacii pre inteligentni Specializaciu Slovenskej republiky" ("RIS3
SK™").“ [90]

Medzi hlavné identifikované okruhy potrieb pre zabezpecenie inovacnej stratégie OP Val patri:
- financovanie VaV,
- infrastruktira Val,
- kapacity Val,

ucast’ SR v Eurépskom vyskumnom priestore,

malé a stredné podnikanie,

teritorialne aspekty VVal a MSP.

e TC 1 Posilnenie 4( PO 1 Podpora vyskumu, vyvoja a inovacii
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Obrazok 14 Struktara OP Val na tirovni tematickych ciel'ov a prioritnych osi [90]
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Operacny program Integrovand infraStruktira

,»Z opera¢ného programu je financovand predovSetkym modernizacia dopravy, tj.
zelezni¢nd, vodna a cestna doprava a oblast’ zlepSovania pristupu k informacnym a
komunika¢nym technologiam.* [91]

Operacny program Ludské zdroje

»Prostrednictvom financii opera¢ného programu bude podporené skvalithovanie a
zvySovanie urovne vzdeldvania vratane prepojenia na poziadavky trhu prace, Co prispeje k
vyssej konkurencieschopnosti nasich absolventov. Déraz sa bude tiez klast’ na zvySovanie
profesijnych kompetencii pedagogickych a odbornych zamestnancov na vsSetkych stupnoch
vzdeldvania a lepsej pripravenosti buducich pedagogov.* [92]

Operacény program kvalita Zivotného prostredia

»Hlavnym cielom operacného programu je ochrana zivotného prostredia, efektivne
vyuzivanie prirodnych zdrojov, protipovodinova ochrana a prisposobenie sa klimatickej zmene,
ako aj podpora nizkouhlikového hospodarstva. Podpora je zamerana na vsetky klI'i¢ové oblasti
zivotného prostredia.* [93]
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Integrovany regiondlny operacny program

,»Z operacného programu bude financovana bezpec¢na a ekologickd doprava v regionoch,
lahsi pristup k efektivnym a kvalitnejSim verejnym sluzbam. Zlepsi sa kvalita zivota v
regiénoch s dérazom na zivotné prostredie.

Vysledkom programu bude zlepSenie napojenia regionov na cestnu infrastruktiru a
efektivnejSie poskytovanie verejnej osobnej dopravy s ohladom na znizenie zneCistenia
ovzdusia. Vybuduje sa kompaktna siet’ cyklotras v mestach a mestskych oblastiach.” [94]

Operacny program Efektivna verejna sprava

»Sluzby, ktoré poskytuje stat, budu efektivne odpovedat’ na potreby obcanov v 21. storoci
a budu riesit’ ich konkrétne zivotné situacie. Znamena to, ze vybavenie beznych ukonov bude
pre obc¢ana rychlejsie, pohodlnejsie a jednoduchsie. Zakladné sluzby budu dostupné na jednom
mieste, ¢1 uZ na jednom turade alebo online. Podporené¢ buda aktivity na zefektiviiovanie
narabania s verejnymi zdrojmi, zvySenie transparentnosti a efektivity verejného obstaravania,
profesionalizéciu uradov, zefektiviiovanie vyberu cla a dani a tieZ na podporu boja proti
korupcii.

Druhou podporenou oblastou v rdimci Operacného programu Efektivna verejnd sprava je
reforma justicie. Ciel'om je dosiahnut’ efektivnejsi sidny systém a vys$iu vymahatelnost’ prava.
Pre ob¢ana to bude znamenat® skratenie dizky sudnych konani, zvySenie miery vybavenosti
napadu veci na sudoch a tiez zniZenie prietahov v konani a administrativnej zat'aZe. Operacny
program podpori aj alternativne néstroje rieSenia sporov a tiez poskytovanie pravnej pomoci
obc¢anom.* [95]

Operacny program Technicka pomoc

,»Operacny program zabezpecCi stabilny ramec pre realiziciu programov Eurdpskych
strukturalnych a investiénych fondov (ESIF), vytvoreny zo stabilnych a kvalitnych
administrativnych kapacit. Jednotny systém riadenia pracovného vykonu AK na vsetkych
riadiacich, implementacnych a kontrolnych trovniach prispeje k zniZeniu ich fluktuacie.* [96]

Program rozvoja vidieka

»Z ~—operatného programu bude posilnend konkurencieschopnost v oblasti
pol'nohospodarstva, lesnictva a potravinarstva a to i formou financovania odbornych skoleni,
kurzov a poradenskych sluzieb. Zdmerom je zvysit' odbornost’ jednotlivych pol'nohospodarov,
spracovatel'ov a prijimatel'ov pomoci z fondov EU.“ [97]

Operacny program Rybné hospoddrstvo

»Z operatného programu bude financovana podpora trvalo udrzatelného a
konkurencieschopného rozvoja rybného hospodarstva s ohl'adom na efektivne vyuZzivanie
zdrojov, ochranu zivotného prostredia, ako aj podpora vykonavania Spolocnej rybarskej
politiky Eurépskej tinie pre oblast’ zberu udaj a kontroly.* [99]

»Investicie  budi  smerovat do modernizacie existujucich  rybochovnych
zariadeni/rybnikov, obstarania potrebnych technolégii, vyrobnych objektov, podporené bude aj
budovanie novych rybochovnych zariadeni/rybnikov.* [98]

Prostrednictvom operaénych programov v rokoch 2014-2020 by Slovensko malo

podporit’ rozne oblasti vyty¢ené v stratégii rozvoja a podporit’ tak celkovy rozvoj a inova¢nu
vykonnost’ krajiny, zvysit’ jej konkurencieschopnost’ v prostredi EU.
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Pristup jednotlivych krajin EU je velmi rozdielny. To, o plati pre jednu krajinu a ukazuje
sa ako prosperujuca inova¢na politika nemusi platit’ pre druha krajinu. Preto je nevyhnutné
jednotlivé inovacné politiky prispdsobit’ Staitnemu systému a spdsobu fungovania podnikov
a vyskumnych institacii. Napriek tomu su v Europe stanovené spolo¢né kritéria, ktoré musia
byt splnené aby tovary a sluzby mohli byt poskytované na Eurdpskom trhu. Kritéria st
stanoven¢ prostrednictvom europskych noriem kvality.

1.5.3 Inovacie v podnikoch sluzieb

Sucasné ekonomiky vyspelych S$tdtov vo svete sa zacCinaju v Coraz vysSej miere
sustred’ovat’ na sluzby. Toto zameranie je mozné vysvetlit’ prostrednictvom Service Dominant
Logic (SDL), ¢o je zameranie sa na sluzby v podnikoch. Ide o spdsob myslenia pre pochopenie
ucelu sluzieb v podnikoch. SDL povazuje celii ekonomiku za ekonomiku sluzieb. T.z., ze
vsetky podniky poskytujt sluzby a vSetky trhy sii zamerané na vymenu sluzby za sluzbu. Preto
je dolezité, aby aj marketing a myslenie I'udi by malo byt zakotvené v logike sluzieb, jej
principoch a teodriach. [89]

Od roku 1848 autori upozoriiuji na ddlezitost’ sluzieb:
- Frederic Bastiat —,,Sluzby sa vymienaju za sluzby... je to trividlne, avSak je to zaciatok,
stred a koniec ekonomickej vedy.*

- Wro Alderson (1957) ,,Nie je potrebna interpreticia nastrojov tvorby marketingu, ale
marketingova interpretacia celého procesu vytvarania nastrojov.*

- Philip Kottler (1977) —,,Vyznam fyzickych produktov nespociva az tak v ich vlastneni
ako v ziskavani sluzby, ktort poskytuja.*

- Ever Gummeson (1995) — ,,Zakaznici nekupuju tovar alebo sluzby. Kupuju ponuky,
ktoré vytvaraju sluzby, ktoré prinaajii hodnotu. Cinnosti poskytuju sluzby, tovar
poskytuje sluzby.*

- Christian Gronroos (2000) — ,,Doraz sa nekladie na vyrobky, ale na spotrebitel'ské
procesy vytvarania hodnoty, kde hodnota pochadza z vnimania spotrebitel'ov.
Stredobodom marketingu je tvorba hodnoty, a nie sprostredkovanie hodnoty.* [89]

Ako vyplyva z vyrokov jednotlivych autorov aj principu logiky SDL, sluzby zacinaja
Vv Coraz vicsej miere ovplyviiovat’ celi ekonomiku a spolo¢nost’. Podl’a [76] je dovodom fakt,
ze sluzba je ceneny interaktivny proces robenia ,,nie¢oho pre niekoho*.

Realizacia vyrobkov prostrednictvom servisnych zariadeni pre domacnosti alebo podniky
rozsiruje potencidl zapojenia dodavatelov pred aj po predaji vyrobku. Toto zapojenie
dodavatel'ov ma dopad na rozvoj vzt'ahov so zakaznikmi a ich rozhodnutia. [100]

Servisna spolo¢nost’ a trhové prostredie nuti podniky venovat sa inovaciam nie len
produktov, ale aj procesov a sluzieb, ktoré produkuju. Podniky st nutené prostrednictvom
inovacii zvySovat svoju konkurencieschopnost. Vzhl'adom na neexistenciu modelu
znazornujiceho vhodny inova¢ny proces pre podniky poskytujuce sluzby vznika priestor pre
vytvorenie modelu, ktory zjednodusi podnikom poskytujucim sluzby tvorbu inovacii procesu
poskytovania sluzby a jeho zavedenie do kazdodennych ¢innosti podniku a minimalizuje rizika,
pre ktoré mnoho podnikov neimportuje inovacie a boji sa skusania novych veci.

1.5.4 Reengineering

,Reengineering znamena zasadné prehodnotenie a radikalnu rekonstrukciu (redesign)
procesov tak, aby mohlo byt dosiahnuté dramatické zdokonalenie z hl'adiska merania
vykonnosti, ako su néklady, kvalita, sluzby a rychlost’. Reengineering ignoruje to, ¢o existuje,
a sustred’uje sa na to, Co by malo byt’.“[106]
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Cesta reengineeringu pre podniky znamena vyssie riziko, sucasne vSak moze radikalna
zmena priniest’ vyssie zisky a zlepSenie postavenia podniku na trhu. Pri reengineeringu podniky
musia klast' vys§i doraz na pripravu a odhalovanie vSetkych moznych variacii rieSenia,
moznych rizik ktoré by ohrozovali buduci vyvoj podniku.

Priamo na rieSenie podnikovych procesov je reengineering podnikovych procesov (BPR),
ktory je zamerany na znizenie podnikovych nakladov a prepustanie procesov, no na rozdiel od
inych technik riadenia procesov to robi b ovela SirSom rozsahu. Ide o zmenu ako aj inovaciu
procesov a redizajn zakladnych procesov, snazi sa reStrukturalizovat’ alebo vymazat
neproduktivne vrstvy riadenia, odstranit’ a zmenit procesy. [107]

1.6 Zhrnutie analyzy sticasného stavu rieSenej problematiky

Inovécie pomahaji podnikom dosahovat’ konkurencieschopnost’ a zvySovat’ zisky. ZI¢é
planovanie investicii do inovacii a nedodrziavanie postupov inovovania Casto vedie k
neefektivnemu plytvaniu zdrojov a k demotivacii pracovnikov pracujicich na vyskume a
inovaciach.

Riadenie inovécii si vyZaduje znalost’ nielen podniku a jeho okolia, ale aj procesov v
podniku a postupov pri inovovani. Riadenie inovacii je illoha manazmentu podniku v spolupraci
s jednotlivymi timami. Inova¢né timy pracuji podla zamerania inovacii alebo produktov/
sluzieb.

Na inovécie by sa malo nazerat’ pomocou holistického pristupu, teda ako na celok. Okrem
sledovania ziskov a navratu investicii by sa hlavnd pozornost mala venovat lojalite a
spokojnosti zdkaznikov, zniZzeniu Casovych strat, zvySeniu konkurencieschopnosti a podielu na
trhu, spokojnosti a motivacii zamestnancov a kvalite poskytovania produktov a sluzieb.

Vyuzivanie overenych pristupov k inovacidm z oblasti informac¢nych technolédgii
zjednodusi pre vela podnikov (aj z prostredia mimo IKT) vyvoj sluZieb a ich inovacie a
skvalitni vyslednu sluzbu. Problémom sucasnych podnikov poskytujicich sluzby a ich pristupu
k inovaciam je vyuzivanie prevazne intuitivneho pristupu pri tvorbe navrhu sluzby a inovacii a
naslednad neschopnost’, resp. podceniovanie dolezitosti merania UZitku a dopadov inovacii
Vv sluzbe.

Vysledkom inovécie by nemala byt len nova alebo vylepSena sluzba. Tato sluzba by mala
zakaznikovi prindsat’ vyss$iu hodnotu, uspokojit’ jeho nové poziadavky. Pridana hodnota pre
zakaznika sa neskor prejavi v hospodarskom vysledku podniku. Preto je dolezité zabezpecit’
prepojenie cielov podniku s poziadavkami zédkaznika na nova alebo inovovanu sluzbu.

Celkové zameranie spolocnosti v siiCasnej dobe inklinuje k sluzbam, a preto treba aj
smerovanie inovacii zamerat’ na sektor sluzieb, nie len na technické zlepSovanie. Ked'ze jednym
zo Specifik sluzieb su zamestnanci, podniky by mali zdoraznit pracu s nimi a vyuzit' ich
potencial v prospech podniku. V ramci S$pecifik su zamestnanci najformovanej$im zdrojom
podniku, ktorého spravnym vyuzitim a smerovanim moéze podnik svoje procesy inovovat,
vytvarat nové procesy a tym zvysovat’ konkurencieschopnost’ podniku na trhu.

RieSend problematika v praxi

Mnohé malé a stredné podniky na trhu nemaju stanovenu stratégiu, viziu a ciele
V pisomnej forme, riesia len svoje smerovanie prostrednictvom ¢inov. Rovnako aj smerovanie
V oblasti inovacii. Intuicia je na prvom mieste, neexistuje planovanie ani riadenie ¢innosti
zameranych k inovaciam. V podnikoch prevladaji inovacie od manazérov, chyba ziskavanie
napadov a vyuZivanie znalosti od zamestnancov. Preto by ulohou manaZzmentu malo byt
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nastavenie klimy podniku tak, aby zamestnanci boli ochotné sa podelit’ so svojimi znalost’ami
a schopnostami a podporili tym riadenie inovacii v podniku.

Velky problém pre mnohé podniky predstavuje financny problém, ktory sa v sucasnosti
vel'a podnikov snazi riesit’ ziskanim financii z Eurofondov. Problémom je viazanost’ ziskanych
prostriedkov prevazne na technologické inovacie — kapu techniky na rozsirenie vyroby.
Podniky zaoberajuce sa sluzbami maji problém so ziskanim tychto financnych prostriedkov
a ich zaujem o inovacie klesa.

Bez finan¢nych prostriedkov je zavadzanie inovacii komplikované, no vo vysokej miere
je mozné tento nedostatok nahradit’ vlastnymi zdrojmi — zamestnancami. Vyuzivanim znalosti
a schopnosti zamestnancov je mozné prist’ na nové rieSenia, ktor¢ usetria financie a zrychlia
procesy Vv podniku. Na ziskavanie znalosti musi manazment podniku prispdsobit’ podnikovia
stratégiu a prepojit’ ju s inovacnou stratégiou.

Vzniknutie inovacnej stratégie musi byt navrhnuté manazmentom podniku a sucasne
musi byt akceptované zamestnancami. Iba stotoZznenim sa vsetkych I'udi v podniku s novinkami
je mozné dosiahnut’ vyhovujice vysledky a zabezpecit’ ispeSnost’ inovacii. Pri stotozneni sa
vSetkych zamestnancov s novymi pravidlami a stratégiou v podniku manazéri jednoduchsie
ziskaji nové napady a zamestnanci budd ochotni sa podelit’ So svojim know-how. Manazment
zas musi rozdelit’ svoje prdvomoci na zamestnancov a dat’ im prilezitost’ kariérne rast’.

Vyraznym rozdielom medzi slovenskymi podnikmi a podnikmi v zahrani¢i je dovera
V ludi. V zahrani¢i prevlada dovera medzi 'ud'mi a podnikmi. Preto su podniky ochotné
outsoursovat’ vyskum a vyvoj do vyskumnych centier a na univerzity a za tto pracu adekvatne
zaplatit. Na Slovensku tento systém z dovodu l'udskej mentality nefunguje, preto st podniky
natené uskuto¢iovat’ inovacie priamo v podnikoch. Aj tu ale musi byt dovera, aby zamestnanci
boli ochotni podelit’ sa so svojimi znalost'ami a skisenost’ami a podnik mohol aktivne inovovat’.
Pre ziskanie dovery musi manazment vytvorit’ pre zamestnancov prostredie — klimu, ktord ich
podpori v zdiel'ani znalosti a schopnosti medzi sebou navzéjom a s podnikom. Vhodnou klimou
podnik vytvori pre zamestnancov prostredie, v ktorom budu radi pracovat’, rozSirovat’ svoje
znalosti a participovat’ na chode podniku, ¢im sa sebarealizuju a citia sa uspesni. Stcasne
vytvoria prostredie v podniku pre udrziavanie vhodnych zamestnancov. Spokojni zamestnanci
budil participovat na cieloch podniku a neprejdi ku konkurencii, ¢im podnik nepride
0 kvalifikované sily a finan¢né prostriedky potrebné na zatcanie a adaptidciu novych
Zzamestnancov.
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2 CIEL A METODIKA PRACE

Po preskumani teoretickych a praktickych otdzok rieSenej problematiky vznikli nové
podnety, podla ktorych mozno Specifikovat problém rieSeny v dizertacnej praci.
V nasledujicom texte je stanoveny ciel’ prace a hypotézy sluziace na potvrdenie ciel’'a a navrhu
modelu. Pre spravne vypracovanie boli stanovené metody rieSenia dizertacnej prace.

Specifikacia problému

Inovaciam na Slovensku nie je venovana dostatocnd pozornost’ a hlavne dostatocné
financie, ktoré¢ by umoznovali podnikom vyvijat’ nové produkty ¢i postupy. Podniky sa preto
snazia udrziavat’ svoju konkurencieschopnost’ na trhu prostrednictvom uz zabehnutych
postupov ¢i modelov. Zabudaj vSak na to dolezité, co v podniku vlastnia — na zamestnancov
a ich znalosti. Je to dosledok aj zlého financovania, ked zamestnancov nemoézu zaplatit’
dostato¢ne na to, aby boli ochotni podniku dat’ svoje know-how.

Tato skuto¢nost’ sa za¢ina mierne menit, kedze Slovensko ako ¢lenska krajina EU
ziskava financie z eurofondov a podporuje aj malé a stredné podniky, aby inovovali svoju
¢innost’. Mnohokrat vSak inovacia skon¢i pri zakiipeni novych technoldgii ¢i softvéru, nie vSak
priamo inovaciou procesov v danom podniku. Inovovanim procesov by podniky nie len ze
skratili a skvalitnili svoje procesy, ale vynasli by nové alebo inovovali staré poskytované
produkty. K tomu je nutné aby podnik mal vhodni klimu pre zamestnancov, ktori buda ochotni
poskytovat’ mu svoje skusenosti, znalosti a musi vyuzit ich potencial spravnym riadenim.

24

Najvacsim problémom pre podniky je prepojenie zamestnancov a ich znalosti
S inova¢nymi procesmi v podniku. Pre zmenu je nutné zmenit’ zmyslanie manazmentu podniku
a myslenia zamestnancov.

Aby mohlo byt riadenie inovaéného procesu implementované v celom podniku, je
nevyhnutné jeho prepojenie so strategickym a znalostnym manaZzmentom.

Chybajuce prepojenie
—rieSeny problém

Znalostny
manazment

Inovaéna vykonnost
podniku

Ciele

podniku

Inovaény
proces

Strategicky
manazment

Obrazok 15 Prepojenie inovacného procesu so strategickym a znalostnym manazmentom

Inovacny proces by mal byt’ sicastou kazdej Cinnosti v podniku, kazdého zmyslania ¢i
konania. V sucasnosti si podniky stanovuji svoje stratégiu a riadia ju, no menej podnikov riesi
znalosti svojich zamestnancov a znalostny manazment v podniku. Minimum podnikov ma
stanovené inovacné procesy a uz vobec nie inovaénu stratégiu. Prepojenie stratégie, inovacnych
procesov a znalostného manazmentu v podniku je predpokladom pre skvalitilovanie procesov
a zvySovanie inovacnej vykonnosti pre zlepsenie konkurencieschopnosti podniku.

51



Z analyzy inovéacii a inovacnej vykonnosti jednotlivych oblasti a krajin vyplynul problém
inovovania v podnikoch v oblasti sluzieb prostrednictvom inovacii procesov. Podniky
neuvazuju s inovaciami procesov v strategickom smerovani podniku a neprispdsobuju
podnikovt klimu pre podporu inovacii.

Podniky na Slovensku nevyuzivaju potencial svojich zamestnancov a nepretvoria ho do
konkurencieschopnosti podniku. Preto mnoho podnikov stagnuje a nasledne stagnuje cela
inovacnéa vykonnost’ krajiny. V podnikoch chyba inovac¢na klima, prostrednictvom ktorej by
podniky lepsie ziskaval a vyuzivali potencial a znalosti svojich zamestnancov a pretvarali ho
vo vyssiu konkurencieschopnost’ a lepsie postavenie na trhu.

Prepojenie skimanych problematik neexistuje ani v teoretickej rovine. Pre podniky
pOsobiace v oblasti sluzieb nie je stanoveny vSeobecny postup a prvky prostredia,
prostrednictvom ktorych by dosahovali zvySenti inovaéni vykonnost v podniku
a prostrednictvom ktorého by vedeli vhodny spdsob na ziskavanie a riadenie inovacnych
procesov v podniku.

Ciel’ dizertacnej prace

Ciel'om dizertacnej prace je na zdaklade analyz a zhodnotenia sucasnych teoretickych a
praktickych poznatkov a vykonaného vyskumu stanovit’ prvky a navrhnut’ model riadenia
inovdcii v podniku s vyuZitim Pudského potencidlu.

Doraz sa kladie na spravne riadenie inovacii v podniku vytvorenim vhodnej podnikovej
klimy a vyuZivanim potencidlu zamestnancov, aby podnik dosahoval vysSiu
konkurencieschopnost’ na trhu a inovant vykonnost’.

Sucasne je v dizertacnej praci rieSena problematika najvhodnejsieho typu organiza¢ného
prostredia pre zvysenie inovacnej vykonnosti podniku a spdsob inovovania v podnikoch so
zavedenim certifikacie kvality.

Ulohy dizerta¢nej prace

Pre dosiahnutie ciel’a dizertacnej prace je dolezité naplnit’ nasledovné ulohy:

’

Ul: Ziskavanie a analyza vstupnych informacii, pre rozsirenie znalosti o skimanej
problematike.

U2: Rozbor pristupov riadenia inovécii a ich konfrontécia s rieSenym problémom.

U3: Konfrontécia pristupov riadenia IKT so sluzbami a najdenie prieniku s moznostou
vyuzitia ¢innosti riadenia IKT procesov v sektore sluZieb.

U4: Spracovanie rdmcovej podoby modelového rieSenia.

’

U5: Vyskum a jeho vyhodnotenie, zavedenie modelového riesenia v podnikoch
a pozorovanie vyvoja ¢innosti podnikov.

U6: Uprava a overenie modelu na zaklade realnych poznatkov z praxe a jeho finalizacia.

Tieto ulohy vecne napliaji obsahova stranku rieSenia a ich plnenie je nevyhnutné
k vyrieseniu stanoveného problému.

2.1 Empiricky vyskum

Na zaklade stanovenych tloh bol stanoveny ciel’ vyskumu: Pdsobenie riadenia inovdcii
na inovacénu vykonnost’ podniku. K tomu boli formulované jednotlivé hypotézy, ktoré boli
verifikované prostrednictvom $pecifickych kvalitativnych a kvantitativnych metod.
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Objektom vyskumu st podniky sektoru sluzieb (mimo IT) posobiace na izemi Slovenskej
republiky. Velkost', dlZzka posobenia ani miesto podnikania podnikov nie je podstatna. Oblast’
podnikania v ramci sektoru sluzieb nebola podstatna.

Predmetom vyskumu su ¢innosti riadenia inovacii v podnikoch poskytujucich sluzby na
uzemi SR, ktoré zabezpecia podniku spravne riadenie procesu a prostrednictvom ktorych
aplikaciou do riadenia procesov podniky zvySia svoju inovacni vykonnost. Pri zistovani
riadenia ¢innosti inova¢ného procesu je sucast'ou vyskumu zistenie prvkov inovacnej klimy,
ktora podporuje ziskavanie znalosti od zamestnancov a ich zdiel'anie s podnikom, aby plynulo
presli do inovaéného procesu a tym zabezpecili inova¢nt vykonnost’ podniku.

Pri analyze domdcej a zahranicnej literatiry sa postupne vyndrali medzery v inovacnej
aktivite podnikov posobiacich v oblasti sluzieb. Na zaklade zistenia tychto medzier boli
stanovené ulohy vyskumu:

Urcenie zdrojov inovaénej vykonnosti v podniku

Zistenie ulohy inovacii v podniku

Zistenie preberania inova¢nych napadov z inych podnikov a vyskumnych institucii
Zistenie ochoty zamestnavatel'ov podporovat’ inova¢né napady zamestnancov
Zistenie ochoty zamestnancov poskytnit’ inova¢ny népad podniku

Urcenie vhodnych prvkov riadenia posobiacich na inova¢nti vykonnost’ podniku
Zistenie vplyvu organizaénej Struktiry na inovac¢nti vykonnost’ podniku.

N o o s~ Db R

2.1.1 Vychodiskovy model

Tvorba modelu podliehala ziskanym teoretickym znalostiam o tvorbe modelu, rieSene;j
problematike a definovanému ciel'u dizerta¢nej prace. V prvom kroku bol vytvoreny
vychodiskovy model, ktory zobrazuje zakladné oblasti rieSenej problematiky v postupnosti
rieSenia. Vytvoreny model je dynamicky, ked’ze jeho vyuzitie je mozné prispdsobovat’ podla
aktudlnej trhovej situdcii a rdznym oblastiam podnikania. Vychodiskovy model patri skor
medzi stochastické, kedze obsahuje ndhodné prvky, ktoré nie su podrobnejsie rozpisané
a definované vztahy medzi nimi.

Model (obr. 17) je vytvoreny pre zakladné stanovenie rieSenych Casti a ich vzajomnu
nadvédznost’ na vznik inovacie a zvysenie inovac¢nej vykonnosti podniku.
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Obrazok 16 Vychodiskovy model riadenia inovéacii v podniku

VYkO?nOSt’

Pre tvorbu modelu boli vyuzité najmé teoretické poznatky, ktoré sa od realneho
fungovania podnikov mézu vyrazne lisit’. Preto navrhovany model bolo potrebné konfrontovat’
s realnou situaciou podnikov na Slovenskom trhu — ich realnym fungovanim. Podstatou
zavedenia riadenia inovacii je manazment podniku a jeho znalosti a spravanie, ktoré v najvacsej

miere ovplyviiuju fungovanie podniku.

Kazdy podnik si na zaciatku fungovania voli svoju stratégiu, viziu, ciele... Uz v tejto faze
by podniky mali riesit’ svoje inovacné smerovanie a vytvorit' v podniku inova¢nu klimu, ktora

bude ovplyvilovat’ celé vnutropodnikové prostredie a atmosféru na pracovisku.

2.1.2 Formulacia hypotéz

Pre overenie modelu su stanovené hypotézy, ktorych potvrdenim alebo zamietnutim bude

vytvoreny vysledny model:

H1: Inovac¢na vykonnost’ podniku je zavisla od stanovenych prvkov podnikovej

klimy

H2: Zavedenim certifikacie systému manazérstva kvality sa zvySi inova¢na

vykonnost’ podniku.

H3: Pre zvySovanie inovacnej vykonnosti si najvhodnejSie projektovo orientované

organizacné Struktiry.

K potvrdeniu alebo zamietnutiu hypotéz je dolezité stanovenie tloh vyskumu a ich

vzajomné prepojenie.
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Hypotézy Ulohy vyskumu

s Uréenie zdrojov inovaénej vykonnosti
H1 Inova¢na d ARAL

vykonnost’ podniku
je zavisla od

stanovenych prvkov

podnikovej klimy Zistenie ulohy inovacii v podniku |

Zistenie preberania inova¢nych napadov |

H2: Zavedenim

certifikdcie
manazérstva kvality Zistenie ochoty zamestnavatel'ov prijimat’ napady od
sa zvys$i inovacna zamestnancov

vykonnost’ podniku

Zistenie ochoty zamestnancov davat’ inovacné napady

H3: Pre zvySovanie
inovacnej vykonnosti
st najvhodnejiie Vhodné prvky riadenia podniku |
projektovo
orientované
organizac¢né Struktury

Vplyv typu organizacnej Struktiry |

Obrazok 17 Prepojenie hypotéz a uloh vyskumu

Nasledne su ulohy vyskumu rozpracované do konkrétnych otdzok — obr. 19. Ich
zodpovedanim sa naplnia Glohy vyskumu.
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Ulohy vyskumu

Urcéenie zdrojov inovacnej vykonnosti

[ Zistenie Ulohy inovacii v podniku

[ Zistenie preberania inova¢nych napadov

Zistenie ochoty zamestndvatelov prijimat napady od
zamestnancov

Zistenie ochoty zamestnancov dédvat inovaéné
napady

[ Vhodné prvky riadenia podniku

[ Vplyv certifikcie ISO 9001 na inova&nti vykonnost

[ Vplyv typu organizacnej $truktiry

Otazky

V éom spociva Vasa konkurenénd vyhoda? |
M Va3 podnik vytvoreny komunika&ny priestor so zamestnancami pre riesenie inovaénych napadov? |
Pracujete vo Va§om podniku s inovaénymi napadmi? |

Ma Vs podnik vlastné oddelenie na vyskum a vyvoj? |

Kolko Vasich zamestnancov v minulom roku navrhlo zlepSenie procesu, sluzby alebo prislo

s inovaénym napadom? Kol’ko z predmetnych ndpadov postipilo do rieSenia a naslednej realizacie?

Kolko inovaénych népadov celkom bolo vo Vasom podniku za posledny rok a kolko z predmetnych napadov bolo zrealizovanych? |

| Odkial’ V4§ podnik ziskava inované napady? |

Oznaéte prosim formy komunikécie vyuzivané manazmentom podniku |
Oznadte prosim formy komunikacie vyuzivané zamestnancami podniku |

Oznadte prosim délezitost’ vyuZivanie jednotlivych foriem komunikacie v podniku |
Co povazujete za najvacsi zdroj znalosti vo VaSom podniku pre inovaéné napady? |

Vi Urtite dolezitost’ zdrojov znalosti pre vznik inovaénych napadov |

Uved'te nastroje prace manazmentu Vasho podniku s inovaénymi napadmi
Uved'te nastroje prace zamestnancov Vasho podniku s inovaénymi napadmi
Urcite dolezitost’ jednotlivych néstrojov pre pracu s inovaénymi ndpadmi |
Urdite dolezitost’ vyuzivania prvkov inovaénej klimy vo vaSom podniku |
Urtite, aké nastroje pouzivate vo Vasom podniku na zlepsenie inovaénej klimy v podniku |
Urdite délezitost’ prvkov na zlepenie inovagnej klimy v podniku |
Ohodnotte vyhody, ktoré Vas podnik pocituje po zavedeni certifikacie ISO 9001 |
Urcite doleZitost vyhod, ktoré podnik dosiahne po zavedeni ISO 9001 |
Ak4 je percentudlna zmena po&tu inovacii po zavedeni ISO? |
Ma Va3 podnik zavedent certifikaciu ISO? Ako &asto menite zavedené procesy po certifikacii ISO? |

Co povazujete za vyhody podnikov, ktoré majii zavedent certifikaciu ISO 9001? |

Urdite dleZitost’ vyhod, ktoré podnik dosiahne po zavedeni ISO 9001 |

Aka4 je forma organiza¢nej $truktiry vo Vasom podniku? |

Urcite vyhody vasej organizac¢nej $truktiury vo vztahu k praci s inovaciami |

Urcite nevyhody vasej organizacnej $truktiry vo vztahu k praci s inovaciami |

Co by mala umozitovat’ organizatna §truktara aby podporila inovécie v podniku? |

{ Uved’te priemernti dizku pracovného pomeru Vasich zamestnancov |

[ Uved'te, aké vzdelanie zamestnancov prevazuje vo vaom podniku |

Obrazok 18 Prepojenie tiloh vyskumu a otazok prieskumu
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Prienik vychodiskového modelu a stanovenych hypotéz je graficky znadzorneny na obr. 20.

Informacie
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H3 Proces riadenia inovacii
podra typu OS

f———=

\ 4
Inovacna
vykonnost’

> Inovacie
|
|
|
|
|

Obrazok 19 Hypotézy vo vychodiskovom modeli

K prijatiu hypotéz je mozné dospiet’ prostrednictvom metodoldgie postupu, od ziskania
teoretickych znalosti, n4jdenia rieSené¢ho problému a stanovenia ciel'a dizertacnej prace, ciel'a
vyskumu cez zadefinovanie hypotéz a ich vyhodnotenie - prijatie alebo zamietnutie. Cely
postup je zndzorneny na obr. 21.
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Obrazok 20 Metodologia postupu rieSenia dizertacnej prace

2.2 Nastroje a metédy rieSenia dizertacnej prace

Problematika rieSenej témy dizertacnej prace je Specificka, preto na jej rieSenie boli
vyuzité rozne metddy. Pre vacsiu prehl'adnost’ boli zvolené metddy roztriedené do 3 Casti podla
Casti dizertaCnej prace: analyticka Cast’, vyskumna ¢ast’ a navrhova Cast’.
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2.2.1 Metédy analytickej Casti

V analytickej Casti boli vyuzité metddy pre ziskavanie informacii a ich analyzovanie, aby
bola lepsie spoznana problematika a odhalené kolizne miesta rieSenej problematiky. K tymto
metodam patri:

Analyza - vyuzitd na ziskavanie poznatkov a vztahov v skimanej problematike inovacii
pre teoreticku Cast’ dizertacnej prace; bola vyuzita pri skimani sekundarnych zdrojov.

Syntéza — bola vyuzita na spajanie ziskanych informacii z analyzovanych dokumentov a
ziskanych informadcii, bola nevyhnutna pre stanovenie rieSené¢ho problému a vyvodenie zadverov
rieSenej problematiky.

Indukcia — metédou boli vyvodené zavery a vlastny pohl'ad na skimanti problematiku,
na stanovenie vlastnych definicii vhodnych pre rieSenie dizertacnej prace.

Dedukcia — bola vyuzita pre stanovenie konkrétnych zaverov zo vSeobecného poznania.

Konkretizacia — vyuZzita pri ziskavani znakov a charakteristik ovplyvitujacich rieSent
problematiku.

Sociologické dopytovanie — metdda rozhovorov s manazérmi firiem, slizila na zber
informacii o inovaénych procesoch v podnikoch a ziskavanie informacii pre vytvorenie
vhodnych dotaznikovych otazok na doplnenie a overenie hypotéz.

Kompardcia — slizila na porovnanie analyzou ziskanych informacii a zistenie zhodnych
a nezhodnych znakov a ndzorov domacich a zahrani¢nych autorov.

Historicko-logicka metoda — bola vyuzita pre zistenie rozdielov vnimania inovacii
z ¢asového hl'adiska.

2.2.2 Metody vyskumnej casti

Na ziskavanie a analyzovanie relevantnych tidajov zo slovenskej a zahrani¢nej literatary
boli vyuzité sekunddrne informacné zdroje — doméce a zahrani¢né odborné publikacie
k riesenej problematike inovacii a sluzieb, domace a zahrani¢né Statistické udaje — vyroéné
spravy Eurdpskej komisie a spravy narodného Statistického tradu stvisiace s inovaénymi
vykonnostami krajin EU 27 a podnikov pdsobiacich na uzemi Slovenskej republiky
a prieskumy uskutoénené na Slovensku a v Ceskej republike z oblasti inovécii.

Pre dizertaCnt pracu boli vyuzité aj primarne zdroje, ktorymi boli interné materialy
vybranych slovenskych firiem a rozhovory s manazérmi na rieSenu problematiku inovacii
Vv sektore sluzieb. Primarne zdroje zabezpecili aktualny pohl'ad na rieSent problematiku priamo
zo slovenskych podnikov, ¢im sa predislo ,,informaénym Sumom* a rozdielom v pochopeni
skiimanej problematiky medzi r6znymi autormi.

Podporny vyskum vykonany prostrednictvom dotaznikovej metédy bol uskutocneny
elektronickou formou, bez pritomnosti autora. Forma bola zvolend pre moznost” masového
oslovenia podnikov podnikajucich na izemi SR v oblasti sluzieb a vyhody oproti dopytovaniu
cez web stranku, e-mialovi a telefonicki komunikaciu. Pre moznost’ rychleho oslovenia
mnozstva podnikov bol Specidlne k dizertacnej praci vytvoreny softvér pre automatické
odosielanie e-mailov.

Za zakladnt vzorku pre vykonanie dotaznikového prieskumu boli brané podniky aktualne
poskytujuce sluzby na izemi SR. Velkost podniku nebola dolezitd, delenie sa uskutocnilo az
prostrednictvom dotaznikovych otazok. Pre zabezpecenie kvalitnych dat boli v dotazniku
stanovené kontrolné otazky.
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Zakladny Statisticky subor bol stanoveny z udajov Slovenského Statistického tiradu za rok
2016, vd’aka comu je mozné konstatovat’, Ze na Slovensku posobi 257 683 podnikov v oblasti
sluzieb mimo verejnej spravy a informa¢no-komunikac¢nych technolégii.

Vyberova vzorka pri 95%-nej spol'ahlivosti a pripustnej 5%-nej Statistickej odchylke bola
stanovena pomocou programu Raosoft®” na 384 podnikov.

Metody spracovania udajov pre prijatie hypotézy HI:

Hypotéza sa sustred'uje na dve zakladné casti — inovaéni vykonnost' podniku
a podnikova klimu.

Oblast’ami a indikatormi inovac¢nej vykonnosti podniku su:

Nositelia inovdcii

— podiel vysokoskolsky a postgradualne vzdelanych zamestnancov.
Tvorba poznatkov — vydavky na vyskum a vyvoj,

- podiel medium-high-tech a high-tech vyskumu a vyvoja,

- financovanie inova¢nych aktivit z verejnych zdrojov.
Inovacie a podnikavost’

- vydavky na inovacie,

- kooperacia s ostatnymi podnikmi,

- rizikovy kapital,

- IT vydavky,

- vyuzivanie vysledkov inovacii.
Aplikacie

—zamestnavanie v high-tech,

- export v high-tech,

- predajnost’ novych produktov.
Dusevné vlastnictvo

- Pocet patentov,

- nové obchodné znacky,

- nové dizajny.

Indikatory boli vo vyskume hodnotené prostrednictvom inovaénej aktivity podnikov.

Vhodna organizacna klima zabezpecuje zamestnancom priestor pre vyuzitie svojho
potencialu v prospech podniku a tym dosiahnutie vac¢sej inovacnej vykonnosti podniku. Vhodna
klima sa vo vyskume hodnotila zvySenou inova¢nou vykonnostou zamestnancov a zistenim
prvkov prispievajucich k zabezpeceniu danej klimy.

Stanovenymi prvkami na dosiahnutie inovacnej klimy su:

- jednotné pravidla pre zamestnancov,

- Ohodnotenie na zaklade dosiahnutych vysledkov,

- finan¢na a nefinan¢na motivacia pre zamestnancov poskytujacich podniku know-how
a prindsajucim napady na inovécie,

- spolo¢né dosahovanie cielov

- podpora zamestnancov pri dosahovani cielov (pracovnych aj sikromnych)

- brainstormingy a =zainteresovanie ostatnych zamestnancov na uskuto¢nenie
inova¢ného napadu

7 http://www.raosoft.com/samplesize.html
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- moznost kariérneho rastu,
- teambuildingy a spolo¢né stretnutia poc¢as aj mimo pracovnej doby pre zamestnancov
a ¢lenov ich rodiny.

Overenie hypotézy bude pomocou nasledujucich statistickych metod:
Rozdelenie prvkov na zhluky s rovnakymi vlastnostami — zilukova analyza.

Skumanie zavislosti v datach:
- frekvencné, resp. kontingencné tabulky (pocetnosti — absoltitna, relativna)
- testovanie zavislosti dat
- kvantitativne — korelacnad analyza (Pearsonov, Spearmanov koeficient...)
- kvalitativne a poradové — asociacia (y- testy, iné testy poradovej zavislosti).

Kvantifikacia vztahov premennych — zavislost’ so smerom — regresna analyza.

Konstrukcia indexu spokojnosti — nastroja na vyjadrenie miery spokojnosti podniku.

Pre overenie platnosti hypotézy boli stanovené nasledovné parametre:
- hypotéza H1 bude prijata, ak je preukazatelna Statisticky vyznamna zavislost’ medzi
prvkami podnikovej klimy a inova¢nou vykonnost'ou podniku.

- hypotéza H1 bude zamietnuta, ak neexistuje Statisticky vyznamna zavislost' medzi
prvkami podnikovej klimy a inova¢nou vykonnost'ou podniku.

Metody spracovania udajov pre prijatie hypotézy H2:

Hypotéza sa sustred’'uje na zavedenie certifikacie a inova¢nu vykonnost podniku.
Zavedenie certifikacie je stanovené splnenim noriem v oblasti, v ktorej podnik ziada o udelenie
certifikatu. NajcastejSie ide o oblast manazérstva kvality (ISO 9001), environmentalneho
manazérstva (ISO 14001) a bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci (OHSAS 18001).

Inovacna vykonnost’ bola sledovana prostrednictvom indikatorov inova¢nej vykonnosti:
Nositelia inovdcii
- podiel vysokoskolsky a postgradudlne vzdelanych zamestnancov.
Tvorba poznatkov
- vydavky na vyskum a vyvoj,
- podiel medium-high-tech a high-tech vyskumu a vyvoja,
- financovanie inovaénych aktivit z verejnych zdrojov.
Inovdcie a podnikavost’
- vydavky na inovacie,
- kooperacia s ostatnymi podnikmi,
- rizikovy kapital,
- IT vydavky,
- Vyuzivanie vysledkov inovacii.
Aplikacie
- zamestnavanie v high-tech,
- export v high-tech,
- predajnost’ novych produktov.
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Dusevné viastnictvo

- pocet patentov,
- nové obchodné znacky,
- noveé dizajny.

Overenie hypotézy bude pomocou nasledujucich Statistickych metod:
Rozdelenie prvkov na zhluky s rovnakymi vlastnostami — zhlukova analyza.

Skumanie zavislosti v datach:
- frekvencné, resp. kontingencné tabulky (Pocetnosti — absolutna, relativna),
- testovanie zavislosti dat:
- kvantitativne — korelacnd analyza (Pearsonov, Spearmanov koeficient...),
- kvalitativne a poradové — asociacia (y- testy, iné testy poradovej zavislosti).

Kvantifikacia vztahov premennych — zavislost’ so smerom — regresnd analyza.

Konstrukcia indexu spokojnosti — nastroja na vyjadrenie miery spokojnosti podniku.
Analyzovanie skrytych vzt'ahov medzi prvkami — faktorova analyza.

Pre overenie platnosti hypotézy boli stanovené nasledovné parametre:

- hypotéza H2 bude prijata, ak je preukazatelna Statisticky vyznamna zavislost’ medzi
zavedenim certifikacie kvality a inova¢nou vykonnost'ou podniku.

- hypotéza H2 bude zamietnutd, ak neexistuje Statisticky vyznamna zavislost’” medzi
zavedenim certifikacie kvality a inovacnou vykonnost'ou podniku.

Metody spracovania udajov pre prijatie hypotézy H3:

Hypotéza H3 sa ststred’uje na — inova¢nu vykonnost’ podniku a projektovo orientované
organiza¢né Struktary.

Inovacna vykonnost’ bola zistovana rovnako ako pri predchadzajicich hypotézach
inovacnou aktivitou podniku.
Projektovo orientované organizac¢né Struktary boli charakterizované nasledovne:

- existujlca spolupraca medzi oddeleniami,

- podpora inovacnych napadov v ramci oddelenia (timu),

- podpora inova¢nych napadov medzi jednotlivymi oddeleniami,
- podpora vsetkych zamestnancov pri inova¢nom napade,

- kvalifikované vedenie (oddeleni, timov,..),

- spolupraca v ramci celého podniku.

Overenie hypotézy bude pomocou nasledujucich Statistickych metod:
Rozdelenie prvkov na zhluky s rovnakymi vlastnost'ami — zhlukovad analyza.

Skumanie zavislosti v datach:
- frekvencné, resp. kontingencné tabulky (Pocetnosti — absolttna, relativna)
- testovanie zavislosti dat:
- kvantitativne — korelacnad analyza (Pearsonov, Spearmanov koeficient...),
- kvalitativne a poradové — asociacia (y- testy, iné testy poradovej zavislosti).

Kvantifikacia vztahov premennych — zavislost’ so smerom — regresnd analyza.

Konstrukcia indexu spokojnosti — nastroja na vyjadrenie miery spokojnosti podniku.
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Analyzovanie skrytych vzt'ahov medzi prvkami — faktorova analyza.

Pre overenie platnosti hypotézy boli stanovené nasledovné parametre:

- hypotéza H3 bude prijata, ak existuje Statisticky vyznamna zavislost’ medzi prvkami
projektovo orientovanych organiza¢nych Struktar a inova¢nou vykonnost'ou podniku,

- hypotéza H3 bude zamietnuta, ak neexistuje Statisticky vyznamna zavislost medzi
prvkami projektovo orientovanych organiza¢nych Struktar a inovacnou vykonnostou
podniku,

V navrhovej ¢asti boli vyuzité metody z analytickej a vyskumnej Casti. Analytické metody
zabezpecili dostatoéné mnozstvo informacii pre spoznanie problematiky a zistenie problému,
vyskumné metddy podporili overovanie. Okrem nich boli pouzité metody vedeckej abstrakcie,
pozorovania a porovnavania, modelovanie a metoda spdtnej vdzby.

Vedecka abstrakcia — slizila na abstrahovanie podstatnych a vylicenie nepodstatnych
vplyvov.

Pozorovania a porovnavania — metdda bola vyuzitd pocas autorkinych navstev v
podnikoch, kde si zaznamenavala postupy v procesoch inovacii tovarov a porovnavanie
S procesmi inovacii v procesoch zabezpecujucich chod podniku — logistika, marketing a pod.

Modelovanie — bolo vyuzité na vytvorenie modelu inovacii procesov v sektore sluzieb.

Spdtna vizba — zabezpecila postidenie navrhnutého modelu externymi odbornikmi, ktori
prispeli k tvorbe modelu radami z praxe.

Pri jednotlivych metddach bola neustale vyuzivana metdda analyzy, syntézy, indukcie
a dedukcie.

2.2.3 Softvérova podpora

Pre vypracovanie dizertacnej prace bol vyuzity textovy dokument MS Word. Na
vyhodnotenie ziskanych udajov bol vyuzity tabul’kovy procesor MS Excel, Statisticky program
Gretl a Statgraphic. Udaje ziskané z dotaznika boli zhromazdené pomocou databazového
servera MySQL vo webovom prostredi stranky LimeSurvey a automaticky exportované do
vybranych Statistickych programov.

Pre lepSiu prehladnost a vypovedni hodnotu bol vyuzity interny softvér Katedry
softvérovych technolégii Zilinskej univerzity v Ziline — LimeSurvey. Dotaznik bol tvoreny
formou jednoduchych Struktirovanych otdzok urCenych pre manazérov alebo veducich
pracovnikov inovaénych oddeleni s interaktivnhou formou, tzv. podmienenych odpovedi.
Dotaznik bol respondentom prezentovany ako web stranka spustena zo servera, ¢o poskytovalo
nasledovné vyhody pre autorku a respondentov:

- moznost’ vyuzitia podmienenych odpovedi na zaklade predchadzajucich odpovedi
respondentov — nezahltenie respondentov vSetkymi otazkami a lepSia prehl'adnost’
(otazky neodkazovali na preskocenie nasledujtcich otazok podl'a zvolenej odpovede),

- automatické zasielanie dotaznika zo zvolenej e-mailovej adresy s predvolenym
textom,

- rozdelenie vyplnenych dotaznikov na uplne vyplnené a ¢iastocne vyplnené,

- moznost’ vol'by vystupu z dotaznika — pre rozne Statistické vyhodnocovacie programy
- MS Excel, SPSS Statistics, R...

- moznost’ priebezného sledovania odpovedi a mnozZstva vyplnenych dotaznikov,
- anonymita vypliiania pre respondentov,
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- zabezpecenie Udajov na internom serveri, ktory zabrafiuje pristupu tretich stran
k tdajom (ako je to pri vyuziti napr. Google dotaznika),

- webova adresa dotaznika obsahuje nazov katedry a fakulty, nie komercnej stranky,
¢im sa zabezpecila vyssia doveryhodnost’ a seridznost’ autora prieskumu,

- respondenti na vyplnenie nepotrebuju ziadnu dodato¢nu techniku alebo softvérové
vybavenie, na stranke posobia ako hostia,

- prehladnost’ dotaznika, ktory posobi ako webové rozhranie a otazky prezentuje podla
jednotlivych vopred stanovenych celkov, dopredu nezobrazuje podmienené otazky
a pri vyplhani ukazuje percentudlny stav vyplnenia dotaznika pre kazdého
respondenta.

Prostrednictvom softvéru bolo mozné rychlejsie a jednoduchsie odosielanie e-mailov,
¢im bolo zabezpecené rychle Sirenie prieskumu a moZnost’ oslovenia vicSieho mnozstva
respondentov. Program zabezpec€il aj odpovede o neplatnych emailovych adresach, aby bolo
mozné zistit mnoZzstvo oslovenych respondentov. Sticasne emaily neposielal do spamu, ked’ze
boli odosielané po jednom a zabezpecil tak vySSiu pravdepodobnost’ precitania emailu vo
firmach.
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3 VYSLEDKY RIESENIA

Pri préci s inovaciami je nutné zaradit’ ¢innosti inovovania do kazdej podnikovej aktivity.
Zadina sa to pri stanovovani podnikovej stratégie, ktord by mala su¢asne spifat’ aj tlohu
inovacnej stratégie. Vtedy dokaze podnik stanovovat’ inovacnu klimu, ktora ovplyviiuje vSetky
¢innosti v podniku, ¢i uz podnikové aktivity alebo spravanie zamestnancov na pracovisku, ich
ochotu podiel'at’ sa na inovacnej vykonnosti podniku — zdielat’ svoje znalosti a nédpady
a pracovat na ich uskutoc¢novani. Nasledujuca kapitola popisuje prepojenie jednotlivych funkeii
manazmentu s riadenim inovacii v podniku.

3.1 Vstupné komponenty tvorby modelu

Pre vytvorenie findlneho modelu bolo ddlezit¢é modelovanie jednotlivych casti
vychodiskového modelu, ktorych ndslednym zostladenim vznikne findlny model. V prvej Casti
je dolezité prepojenie inovacii so zdkladnymi funkciami manazmentu — stratégiou,
organizovanim, vedenim a pracou s l'udmi a kontrolovanim. Jednotlivé prepojenia sa
nachadzaju v podkapitolach.

Informacie
(udaje)
Stratégia Yy
T » Ciele podniku Inovaéna klima
|
o ¥
b _L Inovacna
| stratégia
/,rOrganizovanie v \
# Invencia, napad

ealizovateI'nos

e —

Vedenic apraca ¥ s Fudmi
4 Identifikacia, klasifikacia,
diferenciacia a integracia
¢innosti

Proces riadenia inovacii podla
typu OS

¥

> Inovacie
|
[l
|
|
|

-
\_

A 4
Inovacna
vykonnost’
!

Obrazok 21 Rozsirenie obsahu vychodiskového modelu o ¢innosti riadenia inovaéného procesu
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3.1.1 Prepojenie inovAcii a stratégie

Vytvorenie podnikovej stratégie sa stava beznou sucastou fungovania podnikov. Pri
vytvarani stratégie by vSak podniky mali mysliet' aj na inovacie, inova¢né procesy a teda
celkovli inovaénu stratégiu (obr. 23). Zakomponovanim inovacnej stratégic do podnikovej
stratégie si podniky vytvoria inova¢nu klimu pre ziskavanie a pracu s inova¢nymi napadmi
a nasledne zvySia svoju inovacni vykonnost. Dodlezit¢ okrem implementacie inovacnej
stratégie do podniku je aj implementécia priamo do pldnovania a organizovania vsetkych aktivit

podniku.

Urcenie wchodiskovej situdcie
Vizia, poslanie, ciele, hodnoty,
normy

Vlytvorenie inovacnej vizie,
stanovenie prvkov inovacnej
klimy pre procesy

Analyza prostredia

Interna analyza

Pretvorenie informacii a znalosti
z7amestnancov na inovacné
napady, konfrontacia s
predchddzajticimi ndpadmi

Externd analyza

Ziskanie informacif a znalosti z
externého prostredia,
konfrontacia s predchadzajticimi
inovaCnymi napadmi

Ocakavania a zaujmy
zainteresovanych stran

Potiadavky prevedené na
informécie, prepojenie so
znalostami a prevedenie na
inovacné napady

Analyza rozvojového potencialu

Informacie a znalosti prevedené
nainovacné napady, prepojenie
s predchddzajticimi ndpadmi -
konfrontécia s minulostou

Tvorba a vyber stratégie

Hlavna stratégia

Informdcie z analyzy
prostredia

Strategické ciele aich

_ variantv
Inovécie s dorazom na

procesy

Zhodnotenie variantov a

vyber stratégie
Inovacie ako ndstroj na

2wysenie
konkurencieschopnosti
podniku

Implementacia stratégie

Zaistenie realizaCnych
zdrojov

Praca ako [udsky kapital a
znalosti pre vyuzitie v
inovaciach

Organizovanie

Organizovanie znalosti
zamestnancov - tvorba
inovanych postupov

Sledovanie, poznavanie a
ucenie sa

Proces ucenia sa z
predchadzajtcich,
sticasnych a pre buduce
inovacné procesy

Kontrola a hodnotenie postupov

Kontrola a hodnotenie
Kontrola vytvorenych
inovacnych procesov, ich
hodnotenie a napady na
nové inovacné procesy

Obrazok 22 Prepojenie prace so stratégiou a inova¢ného procesu [63]

Pre podniky je nutné tak ako stanovenie vizie celého podniku aj stanovenie inovacnej
a urcenie prvkov inovacnej klimy v podniku, aby mohli byt' inova¢né ndpady podporované
a uskuto¢nované. St to zakladné prvky, ktoré uruju zakladné principy podniku a jeho
smerovanie. Uz pri urCeni vychodiskovej pozicie je nutné brat’ do ohl'adu inovacné postupy
a inova¢nu klimu podniku, ktora vytvori pre zamestnancov podmienky na ich rozvoj a rozvoj
samotnych podnikovych procesov. Pre vytvorenie vhodnej inovacnej klimy je dolezité
stotoznenie sa manazmentu aj zamestnancov s ciel'mi podniku a inovaénymi cielmi a spravne
porozumenie ich dolezitosti. Prave stotoznenie zamestnancov s ciel'mi podniku a inovaénymi
cielmi vedie k UspesnejSiemu zavedeniu a naplianie cielov a lepSej pracovnej atmosféry
Vv podniku, pricom s zamestnanci ochotnejsi Sirit’ svoje napady a znalosti v podobe inovaénych
napadov.
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Pri analyze minulosti podnik zistuje poziadavky jednotlivych zainteresovanych stran,
analyzuje svoje interné a externé prostredie. Pre podnik je analyza ddlezita pre porovnanie
svojich inovaénych moznosti a schopnosti napihat poziadavky a poskytuje informacie
0 prostredni, ktoré podnik potrebuje pre prispdsobovanie inova¢nych procesov.

Pri analyzovani buducnosti je nutné predvidat’ trendy a vyuzit' potencial zamestnancov
pre vytvorenie novych inovaénych procesov a nasledne novych inovovanych sluzieb ¢i tovarov.

Pre zavedenie stratégie — implementaciu je potrebné zistenie zdrojov v podniku, medzi
ktoré okrem finan¢ného a materidlneho zabezpecéenia patria aj zamestnanci a ich znalosti. Pri
organizovani musi podnik prepojit’ jednotlivé zdroje a Casti vo funkény celok. Pri spéjani je
dolezité spojit’ zamestnancov S napadmi s tymi, ktori st schopny pomadahat pri realizacii
inovacnych napadov a ich rozSirovani. Pre pracu so zamestnancami je nutné sledovanie,
poznavanie a ucenie sa, aby svoje znalosti vedeli zuZitkovat’ a rozSirovat’ pre d’alSie inovacné
napady.

Kontrolovanie a hodnotenie je ¢as, kedy podnik tvori nové inova¢né napady a procesy na
zaklade poucenia sa zo svojich vlastnych chyb. Pri hodnoteni je dolezit¢ porovnat plany
podniku, vizie a celkovi stratégiu s dosiahnutymi cielmi a nasledne vd’aka spétnej vdzbe
prehodnotit’ stanovené strategické a inovacné ciele podniku.

3.1.2 Inovacie a organizovanie

Vsetky ¢innosti v podniku by mali byt poprepdjané s inovaénymi procesmi aby sa
zabezpecovalo naplianie inovac¢nej stratégie vo vSetkych podnikovych €innostiach stcasne.

Do manazérskej funkcie planovanie je mozné zaradit’ analyzu, tvorbu a vyber stratégie.
Vd’aka nim podnik uréuje svoje budice smerovanie, svoj vyvoj.

Pod organizovanie spada implementécia stratégie, kde musi byt brana do ohl'adu aj pracu
a vedenie 'udi — zamestnancov podniku, ich zabezpecenie a urcenie vztahov na pracovisku —
hierarchiu, spolupracu a pod.

Vo funkcii kontrolovania podnik zhodnoti svoju pdsobenie a jednotlivé procesy, zmeria
kvantitu alebo kvalitu Ciasto¢nych ale aj celkovych procesov v podniku a zo zistenych udajov
spravi vyhodnotenie a zavery.

Pre spravne fungovanie podniku je ddélezité prepojenie jednotlivych manazérskych
funkecii, nie ich separdcia. Kazd4 Cinnost’ a proces v podniku sa vSak da zadelit’ do jednej
Z funkcii.

Aby podnik mohol riesit’ inovacie procesov potrebuje v procese organizovania vyuzivat
a premienat’ znalosti svojich zamestnancov. Pre ich sprave ziskava nie a pracu s nimi si musi
stanovit' inova¢ni klimu, zadefinovanu jednotlivymi prvkami. Spravnym zadefinovanim
prvkov a vytvorenim inovacnej klimy vytvori vhodné prostredie pre ziskavanie a rozSirovanie
znalosti a pre nasledné ich vyuzivanie na tvorbu inovacnych napadov a inovovanych procesov.
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Identifikacia a klasifikacia pozadovanych ¢innosti

Identifikdcia znalosti zamestnancov Identifikacia inova¢nych napadov

| Horzontalna a vertikalna diferenciacia a integracia ¢innosti

Definovanie tvarov pre pracu na jednotlivych
inovacnych projektoch podla potreby vyuzitia znalosti

Definovanie tvarov vyuzivajucich rovnaké znalosti

| Delegovanie pravomoci a urcenie zodpovednosti

Zohladnenie znalosti a inovaéného potencialu

Zohl'adnenie znalosti zasmestnancov a moralnych zdsad > :
zamestnancov, ochoty spolupracovat’ na projekte

NS

Definovanie vztahov a formalizicia organizacnej Struktiry

Vytvorenie znalostnej kultiry Vytvorenie inovacnej kultary vyuzivajucej znalosti

Obrazok 23 Postup organizovania - vyuzitie znalosti a riadenia inovacii [upravené podla 63]

V identifikacii a klasifikacii pozadovanych ¢innosti musi podnik identifikovat® znalosti
zamestnancov a sucasne ich inova¢né napady — inovacny potencial. Pre zaistenie
inova¢ného potencidlu podniku mus podnik disponovat SO zamestnancami S inova¢nym
potencidlom a vhodnymi znalostami pre zabezpecenie potrebnych ¢innosti.

Pre horizontalnu a vertikalnu diferenciaciu a integraciu ¢innosti musi podnik rozdielnost’
znalosti zamestnancov a zadefinovat’ witvary — projekty, aby ¢o najviac vyuzil znalosti
zamestnancov a dosiahol synergicky efekt. Tym zabezpe¢i plynulé riesenie jednotlivych
inovacnych projektov a eliminuje riziké vznikaju z nedostatocnej informovanosti a chybajtcich
znalosti z r6znych odborov.

V delegovani pravomoci a urcovani zodpovednosti musi podnik brat do uvahy
organiza¢nu Struktiru podniku, inova¢ny potencial a jednotlivé znalosti zamestnancov,
aby zabezpecil kvalifikované vedenie projektov — veduci zamestnanci musia byt’ kvalifikovany
v danom odbore a vyznat’ sa v problematike. Sti¢asne podnik musi brat’ ohl'ad na moralne
zasady zamestnancov a vztahov na pracovisku a zabezpecit’ rovnost’ zamestnancov pri rieSeni
projektu. Zodpovednost' a pravomoc pri rieSeni projektu ma byt pridelend podla znalosti
a zasluh jednotlivych zamestnancov, ¢im manazment podniku dosiahne aj finan¢ny
a nefinancny bonus pre danych zamestnancov a ich kariérny ¢i odborny rast.

Na zadefinovanie vzt'ahov a formaliz4ciu organizacnej Struktiry musi podnik vytvorit’
inova¢nu Kkultiru a zadefinovat’ jej prvky, zabezpecit’ aby bola akceptovana vsetkymi a aby
bola v celkovom stilade so stratégiou podniku.

3.1.3 Vedenie a praca s Pud’'mi

Pri organizovani v podniku je dolezité brat’ do tivahy 2 funkcie: vedenie I'udi a pracu
s l'ud'mi. Rovnako pri organizovani podnikovych ¢innosti zameranych na inovacie je dolezité
spravne vedenie l'udi, aby zamestnanci boli ochotni podelit’ sa so znalost'ami a tak prispiet’
k zvySeniu inovac¢nej vykonnosti podniku.

Aby boli zamestnanci ochotni sa podelit’ so svojimi napadmi s podnikom musia citit’
podporu od zamestnavatel’a a vedenia podniku. Nie len pri pracovnych ¢innostiach, ale vel'akrat
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aj pri sukromnych problémoch. Musia sa citit’ stotozneni S ¢innost'ami podniku a vidiet' zmysel
V jeho napredovani na zéklade ich napadov.

Organizovanie Riadenie inovacii

Podpora napadov
Podpora zamestnancov
Vzdelavanie zamestnancov
Zadelenie uloh

}

Identifikacia a
klasifikacia
pozadovanych ¢innosti

|

Moralne zasady
Interné smernice
Zakony
Normy

Horizontalna a vertikalna Inovaénéa klima

diferenciacia a integracia
&innosti Jednotné pravidla
Ohodnotenie na zaklade vysledkov
Finan¢na motivacia
Podpora v sukromi
Sebarozvoj
Kariémy rast
Nefinan¢na motivacia
Spolo¢na vizia
Rodinné akcie
Vzdelavacie akcie

Delegovanie pravomoci a
ur¢enie zodpovednosti

Jasné vedenie
Kontrola medzi oddeleniami
Urcena zodpovednost’

Organizacna Struktara

N A S

. Kvalifikované vedenie
Definovanie vzt'ahov a . .
g Urc¢ena hierarchia

formalizécia organizaénej > ,
Internd pomoc

Struktiry Spolupraca medzi oddeleniami
Podpora vsetkych napadov
Komunikicia medzi oddeleniami

Obrazok 24 Model prepojenia organizovania a riadenia inovacii
3.1.4 Kontrolovanie a inovacie

Naplanovani a organizovani (realizované) inovaénych ¢innosti v podniku treba nasledne
aj kontrolovat’. Iba na zéklade kontroly je mozné optimalizovat’ prebiehajice procesy a ziskavat’
informacie a nové znalosti pre nasledujicu ¢innost’ podniku.
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Stanovenie ciel'ov kontrolovania

Identifikovanie inovacnych procesov, ktoré sa budi kontrolovat

NS

Stanovenie kontrolnych kritérii, meradiel, Standardov

Urc€enie kritérii pre jednotlivé inovan¢né procesy, ktoré buda kontrolované a porovnavané s
povodnymi alebo vopred stanovenymi hodnotami

NS

Ziskavanie, triedenie a verifikdcia potrebnych informacii

Ziskavanie informacii zo skimanych inovacnych procesov podl'a vopred stanovenych kritérii

NS

Rozbor sledovanych procesov a stanovenie cielom relevantnych odchylok

Analyza ziskanych udajov a stanovenie prapustnych odchhylok od ur¢eného ciel’a

NS

Vyhodnotenie zistenych odchylok a prijatie zaverov

Porovnanie zistenych udajov z inova¢nych procesov od stanovenych cielov a vyhodnotenie
splnenia stanoveného ciel’a

NS

Zabezpecenie realizacie prijatych zaverov, prip. nova kontrola ich plnenia

Népravné opatrenia pre zabezpecenie dosiahnutie cielov a ich naslednd nova kontrola a uvedenie
do praxe inovovanych procesov ktoré spliaji stanovené ciele.

Obrazok 25 Proces kontrolovania inova¢nych procesov
3.1.5 Prepojenie teoretického modelu s fungovanim podnikov

Vychodiskovy model bol konfrontovany s manazmentom a zamestnancami podnikov
a nasledne upraveny podl'a redlneho fungovania. Proces fungovania inovacného podniku je
znazorneny na obr. 27.

70



H1: Inovatn4 klima Prvky inovacnej klimy:

- ohodnotenie na zaklade vysledkov

- podpora zamestnancov

- pomoc pri dosahovani cielov
—_—t—_——————— » Inovaéna vizia, filozofia, ciele, stratégia podniku €— - podpora pri inova¢nom napade

- pomoc pri zaskol'ovani zamestnancov
- podpora medzi oddeleniami

- podpora vztahov s okolim

H3: Riadenie podla
organizacnej Struktury

Typ podniku

Akciova Spolo¢nost’ s ru¢enim Iné podla OS
spolo¢nost’ obmedzenym SR

yber organizacnej
Struktiry

Projeklova Maticovd Sietova O%
08 (o
]
|
H2: Certifikacia kvality
4 podnik . .,
P ——— — zavedent 1SO —{ PoPIS Irngir;fsvych
e e bl | ertifikaci P
' |
| :
|

Zapis zriadenia
procesu

Riadenie inovacii
v podniku

A

Zvysena inovaéna vykonnost’

podniku

|

Zvysenie konkurencieschopnosti

Obrazok 26 Proces fungovania inova¢ného podniku

3.1.6 Vhodna inova¢na klima

Podnikova klima® uréuje celkové principy v podniku — jeho fungovanie, vztahy na
pracovisku, vystupovanie podniku navonok ale aj stotoZnenie sa zamestnancov s podnikom.
Stanovenie prvkov je individualne pre jednotlivé podniky, no na zaklade vysledkov z
overovania v realnom prostredi podnikov $tatistickym modelom je mozné urcit’ zakladné prvky,
ktoré pozitivne ovplyviiujii inova¢nu klimu v podniku. Manazment by mal spravodlivo
ocenovat’ zamestnancov na zaklade ich aktivit a odvedenej prace v podniku, ¢im motivuje

8V literattre sa pouziva pojem podnikova klima a podnikova kultara, v dizertaénej praci st vyuZivané oba
pojmy.
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zamestnancov K vyssej snahe. Rovnako zavislym atributom na zvysenie inova¢nej vykonnosti
vysla podpora zamestnancov. Vytvorenie spolupatricnosti zamestnancov medzi sebou sa
upeviuje lojalita zamestnancov a ich ochota podielat’ sa na dosahovani podnikovych cielov.

Netreba vSak zabtudat’ na zvysné prvky inovacnej klimy, na ktorych nie je priamo zavisla
inova¢na vykonnost’ podniku, no su zavislé¢ medzi sebou navzajom pri statistickej odchylke 5%.
Medzi tieto prvky patri podpora zamestnancov pri inova¢nom napade, pomoc pri dosahovani
sukromnych ciel'ov, pomoc pri zaSkol'ovani zamestnancov, ¢i uz novych alebo pri prechode
medzi oddeleniami. S tym suvisi aj podpora medzi oddeleniami, aby zamestnanci navzajom
vedeli o svojej robote a mohli si v pripade potreby pomoct, podporit napad druhého
a dopomoct’ mu k jeho realizcii. Na zaver je dolezité udrziavat’ dobré vztahy s okolim, kedy
mnozstvo inova¢nych napadov prichddza prave z vonkajSieho prostredia.

3.1.7 Certifikacia 1SO

Certifikacia ovplyviluje nepriamoumerne inovacnu vykonnost, no zavislost medzi
veli¢inami je Statisticky vyznamna. Podniky by nemali zanevriet’ na certifikdciu, mali by vo
vacsej miere vyuzivat' jej klady aby vykon podnikov dosiahol hodnoty dolezitosti a index
spokojnosti bol €o najvyssi. ZvySenim vyuzivania vyhod certifikdcie by sa zmenila aj celkova
zavislost’ jednotlivych atribttov.

Velkou vyhodou podnikov s certifikdciou ISO 9001 je znalost’ svojich procesov, ked’ze
pre ziskanie certifikacie musia byt vSetky procesy popisané. Vdaka tomu podniky vedia
jednotlivé kroky postupu a pri vyuziti znalosti zamestnancov a ich podpory vznikna nové
napady na zmenu a inovovanie procesov. Ziskanie certifikacie by podniky mali vyuzivat aj na
vonkajSiu komunikaciu a prezentaciu podniku navonok.

3.1.8 Riadenie inovacii v podniku podPla typu OS

Kazdy typ organizacnej Struktury mé svoje vyhody. Pre zvySenie inovaénej vykonnosti
podniku st Statisticky zavislymi premennymi kvalifikované vedenie, spoluprica medzi
oddeleniami a podpora inovacnych napadov medzi jednotlivymi oddeleniami. Vsetky tieto
atribty su sucastou projektovej organizacnej Struktiry, ale vyuzit¢ mézu byt aj v inych
organizacnych Struktirach.

Pri dopytovani podnikov sa najvhodnejSou organiza¢nou Strukturou pre podporu
inovaénych napadov javi maticova organiza¢na Struktara, ktord rovnako podporuje spolupracu
medzi oddeleniami ¢im prepaja zamestnancov medzi sebou navzajom a umoziiuje Sirenie
znalosti. Problémom maticovej organizacnej Struktury je nemoznost’ aplikovania pri malych
a mikro podnikoch, ktorych je na Slovensku vicSina. Napriek tejto skutocnosti a obmedzenej
moznosti malych a mikro podnikov vyuzivat inu S$truktiru ako je liniova, je vhodné
implementovat’ prvky Sirenia znalosti medzi zamestnancami v ramci celého podniku a podporit’
zamestnancov pri $ireni svojich znalosti a inova¢nych napadov medzi sebou navzajom a zdiel'at’
ich s podnikom.

Pre vytvorenie vhodného modelu riadenia je nutné vytvorenie inovacnej stratégie
podniku, ktora bude podporovat’ inovativne riadenie procesov. Preto bola vizia, stratégia a ciele
doplnena o dalSie procesy nasledovne:
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Cudzie

Zdroje na
dosiahnutie ciel'o

Inovacna stratégia a inovacné

ciele Typ podniku

Vlastné

Obrazok 27 Zdroje inovacnej stratégie

3.2 Overovanie hypotéz

Hypotézy boli overené Statistickym spracovanim ziskanych kvantitativnych dat, ktoré
splnili predpoklad relevantnosti.

3.2.1 Verifikacia hypotézy H1

Podniky st ovplyvilované vonkaj$im aj vnatornym prostredim. VonkajSie prostredie
nemoézu svojou ¢innost'ou velmi ovplyvnit, mdézu sa mu prisposobit’. Ovplyvnit’ v§ak mozu
svoje vnutorné prostredie — klimu. Vd’aka spravnemu nastaveniu klimy I'ahsie dosiahnu svoje
ciele. Vzhl'adom k velkému konkurencnému prostrediu su podniky nutené vynikat' nad
ostatnymi — inovovat’. Na zaklade toho bola hypotéza H1 stanovena:

Inovacna vykonnost’ podniku je zavisla od stanovenych prvkov podnikovej klimy

Pre urc¢enie prvkov podnikovej klimy boli vedené rozhovory v podnikoch zaoberajicich
sa sluzbami v oblasti projektantskych sluzieb, vzdelavania a s pracovnikmi Univerzity Malmo,
ked’ze Svédsko je najinovativnejSou krajinou spomedzi Statov EU 27.

Prvky podnikovej klimy boli zvolené nasledovne:

- jednotné pravidla pre zamestnancov (A),

- ohodnotenie na zaklade dosiahnutych vysledkov (B),

- finan¢na a nefinan¢na motivacia pre zamestnancov poskytujacich podniku know-how a
prinasajucim napady na inovacie (C),

- Spolo¢né dosahovanie ciel'ov (D),

- podpora zamestnancov pri dosahovani ciel'ov (pracovnych aj sikromnych) (E),

- brainstormingy a zainteresovanie ostatnych zamestnancov na uskuto¢nenie inova¢ného
napadu (F),

- moznost kariérneho rastu (G),

- teambuildingy a spolo¢né stretnutia pocas aj mimo pracovnej doby pre zamestnancov a

¢lenov ich rodiny (H).
Tabul’ka 5 Regresna matica pre inovacni klimu
Standard T

Parameter Estimate Error Statistic P-Value
CONSTANT 2,87186 0,24768 11,595 0,0000
A -0,0968634 0,0388578 -2,49277 0,0131
B -0,0692285 0,0355566 -1,94699 0,0522
C 0,159377 0,0391803 4,06779 0,0001
D 0,0441624 0,036371 1,21422 0,2253
E -0,214766 0,0418489 -5,13193 0,0000
F 0,0937506 0,037944 2,47076 0,0139
G 0,118898 0,044731 2,65807 0,0082
H -0,116868 0,043023 -2,71642 0,0069




Tabul'ka 6 Analyza rozptylu inovacnej klimy

Source Sum of Squares Df Mean Square F-Ratio |P-Value
Model 96,419 8 12,0524 8,13 0,0000
Residual 634,368 428 |1,48217

Total (Corr.) 730,787 436

Vystup v tabul’ke ukazuje hodnoty viacndsobného linearneho regresného modelu pre opis
vztahu medzi mnozstvom inovacii v podniku a prvkami inovac¢nej klimy nasledovne:

Y =2,87186 - 0,0968634*A - 0,0692285*B + 0,159377*C + 0,0441624*D -
0,214766*E + 0,0937506*F + 0,118898*G - 0,116868*H

Vzhl'adom k tomu, ze hodnota P je nizsia ako a = 0,05, tak z uvedeného vyplyva, Ze pri
95 % spolahlivosti je vzt'ah medzi premennymi vyznamny.

Pre zistenie zavislosti medzi poctom inovacii a jednotlivymi prvkami osobitne bola
spravena korela¢na analyza s vypoctom P-hodn6t nasledovne:

Tabul’ka 7 Korelacna analyza a P-hodnoty mnozZstva inovacii a prvkov inovacnej klimy

Y A B C D E F G H
-0,0865 |-0,1313  |0,0672 |-0,0748 |-0,2114 |-0,0014 |-0,0336 |-0,0728

Y (437) (437) (437)  |(437) (437) (437) (437) (437)
00710  |0,0060  |0,1610 |0,1184 |0,0000 |0,9760 |0,4840 |0,1288

Statisticky vyznamna zavislost medzi mnoZstvom zavedenych inovécii v podniku
a prvkami inovacnej klimy pre 95 % spol'ahlivost’ vysla pre ohodnotenie na zaklade vysledkov
a podporu zamestnancov pri dosahovani ciel'ov.

Pri stanoveni a = 0,1, kde spolahlivost’ je stanovend na 90 % st vyznamne zavislym
prvkom aj jednotné pravidla pre zamestnancov.

Zavislost' jednotlivych prvkov je rozdielna podl'a miesta pdsobenia podnikov, ich
velkosti ¢i dizky posobenia podniku na trhu. Napriek rozdielom zavislosti podla zvolenych
kritérii (vyhodnotenia sa nachadzaju v prilohe B) je mozné konstatovat’, ze prvky inovacnej
klimy ovplyviiujii inovaéntt vykonnost’ podniku opakovane, aj ked’ miera ovplyviiovania sa
podl'a zvolenych kritérii 1i8i. Z tohto hl'adiska je mozné konStatovat’:

Hypotéza H1 je potvrdena.

Napriek skutocnosti, ze mnozstvo inovacii v podniku nie je zavislé od vsetkych prvkov
inovacnej klimy, je potrebné urcit’ zavislost’ medzi jednotlivymi prvkami navzajom, pomocou
korelacnej analyzy a P-hodnét.

Tabul'ka 8 Korela¢na analyza a P-hodnoty pre prvky inovaénej klimy

A B C D E F G H
A 05683  |0,6615  |0,3272 04416 |0,4398 |0,5308 |0,4471
(438) (438) (438)  |(438) |(438) |(438) |(438)
0,0000  |0,0000  |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000
B 0,5683 05436 |0,4181 |0,5628 |0,6052 |0,5203 |0,5273
(438) (438) (438)  |(438) |(438) |(438) |(438)
0,0000 0,0000 _ |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000
C 0,6615  |0,5436 02714 |0,4167 |0,5857 |0,5391 |0,6300
(438) (438) (438)  |(438)  |(438) |(438) |(438)
0,0000  |0,0000 0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000
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D 03272 04181  |0,2714 06073 ]0,3853 0,5335 |0,3590
(438) (438) (438) (438) |(438) |(438) |(438)
0,0000 _ ]0,0000 _ ]0,0000 0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000
E 04416 05628  |0,4167  |0,6073 0,6097 0,7060 |0,5719
(438) (438) (438) (438) (438)  |(438) | (438)
0,0000 _ |0,0000 _ ]0,0000 _ ]0,0000 0,0000 ]0,0000 ]0,0000
F 04398  |0,6052  |0,5857  |0,3853 |0,6097 0,6607 |0,7008
(438) (438) (438) (438) | (438) (438) | (439)
0,0000 _ |0,0000 _ |0,0000 _ |0,0000 |0,0000 0,0000 |0,0000
G 05308  |0,5203 _ |0,5391 _ |0,5335 |0,7060 |0,6697 0,7033
(438) (438) (438) (438)  |(438) | (438) (438)
0,0000 _ |0,0000 _ ]0,0000 _ ]0,0000 |0,0000 |0,0000 0,0000
H 04471 05273 |0,6300  |0,3590 |0,5719 |0,7098 |0,7033
(438) (438) (438) (438)  |(438) |(438)  |(438)
0,0000  |0,0000 _ |0,0000 _ |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000

Z %2 testu a stanovenych P-hodnét jednotlivych analyz je mozné urcit’ vo vsetkych
pripadoch hodnotu nizsiu ako 0=0,05 a teda vo vSetkych pripadoch zamietame HO = nezavislost’
premennych. V3etky prvky inovacnej klimy sa navzajom ovplyviiuji na €o je potrebné brat’
ohl’ad pri riadeni inovacii v podniku.

Pre verifikéaciu hypotézy bolo pouzitych viacero Statistickych metod, ktoré sa nachadzaja
Vv prilohe Projekt vyskumu.
3.2.2 Verifikacia hypotézy H2

Aby podniky mohli svoju inovacnu vykonnost’ zvySovat’, musia poznat’ svoje procesy.
Certifikacia ISO 9001 zabezpecuje dokonalé poznanie jednotlivych procesov v podnikoch,
a preto by mala vplyvat’ aj na schopnost’ ich inovovania. Preto bola hypotéza H2 stanovena:

Zavedenim certifikacie systétmu manaZérstva kvality sa zvySi inova¢na vykonnost’
podniku.

Pre zistenie zavislosti medzi zavedenim certifikacie a zvySenim poctu inovacii v podniku
bola vytvorena korela¢na analyza. Zavislost’ bola overena prostrednictvo P-hodnot pri 95%-nej
spol’ahlivosti.

Tabul'ka 9 Tabul'ka frekvencie vyskytu zmeny v inovaciach pri zavedenej certifikacii ISO 9001

A B C D E Row Total
1ISO 9001 14 15 46 29 11 115

3,20% |3,42% [10,50% |6,62% [2,51% |26,26%
Column Total 14 15 46 29 11 438

3,20% (3,42% [10,50% [6,62% |2,51% |100,00%

A = zhorSenie o 50 — 100 %

B = zhor$enie o menej ako 50 %
C = nic¢ sa nezmenilo

D = zvysenie o0 1-20 %

E = zvysenie o 21-50 %

Tabul'ka 10 Test zavislosti premennych

Test Statistic P-Value
Chi-Square 438,000 0,0000

Pri 95 %-nej spol’ahlivosti je mozné zamietnut’ HO = nezavislost’ premennych.
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Tabul’ka 11Urcenie zavislosti inovacnej vykonnosti s certifikaciou 1ISO 9001

Standard T
Parameter Estimate Error Statistic P-Value
CONSTANT 6,18583 0,152531 40,5546 0,0000
A -3,03921 0,0640199 -47,473 0,0000
B -0,0372877 0,0315592 -1,18152 0,2381
C -0,00473409 0,0232562 -0,203563 0,8388

A = zavedenie certifikacie
B = dlZka pracovného pomeru zamestnancov

C = prevazujuce vzdelanie zamestnancov

Tabulka 12 Analyza rozptylu inovaénej vykonnosti a certifikacie ISO 9001

Source Sum of Squares Df Mean Square F-Ratio |P-Value
Model 648,326 3 216,109 760,51 0,0000
Residual 113,382 399 (0,284164

Total (Corr.) 761,707 402

V rovnici je skimana zavislost zvySovania poStu inovacii v podniku so zavedenim
certifikacie ISO 9001 a s dosiahnutym vzdelanim zamestnancov podniku nasledovne:

Y =6,18583 - 3,03921*A - 0,0372877*B - 0,00473409*C

Vysledna P —hodnota je mensSia ako interval spolahlivosti 5 % z ¢oho vyplyva, ze vztah
medzi premennymi je zavisly.

Z uvedenych $tatistik vyplyva, ze pri miere spolahlivosti 95 % je zmena inovacii zavisla
od zavedenej certifikacie ISO 9001. Koeficient hodnoty pri zavedeni certifikacie je zaporny,
preto ovplyvnenie posobi nepriamotimerne. Z uvedeného vyplyva:

H2: zamietnuta.

Napriek zamietnutiu hypotézy je zavislost’ preukdzana a certifikdcia ovplyviiuje inovacna
vykonnost’ podnikov. Jej zaporna hodnota preukazuje zastavenie inovacii v podniku, ¢o moze
byt sposobené uspokojenim sa manazérov so si¢asnym stavom, snaha dodrziavat’ certifikované
procesy alebo strach ¢i nedostatok financii pre zmenu sucasnych procesov a ziskanie novej
certifikécie.

Certifikdciu by mali podniky pozitivne vyuzit najmd pre popisanie jednotlivych
podnikovych procesov - ,,Co nevieme merat, to nevieme riadit a nemdzeme to teda ani
zlepsovat’.* - K.E.Newan.

3.2.3 Verifikacia hypotézy H3

Fungovanie v podniku je vysoko ovplyvnené zvolenym typom organizacnej Struktury.
Preto typ Struktury ovplyviiuje aj podnikovu inovaént vykonnost'. Vzhl'adom na rozmanitost’
jednotlivych procesov je potrebné, aby sa ich inovacii zac¢astnovali 'udia z r6znych oddelenti,
Sirili medzi sebou inova¢né napady a spdsoby ich rieSenia. Preto hypotéza H3 bola stanovena:

Pre zvySovanie inova¢nej vykonnosti st najvhodnejsie projektovo orientované
organizacné Struktiry.

Za projektovo orientované organiza¢né Struktiry st povazované: matiCovd organizacnd
Struktura, sietova organizacnd Struktura a projektova organizacna Struktura.

Prvky charakterizujlice projektovo organiza¢né Struktiry su:

- spolupraca medzi oddeleniami,
- podpora inova¢nych napadov v rdmci oddelenia (timu),
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- podpora inova¢nych ndpadov medzi jednotlivymi oddeleniami,
- podpora vsetkych zamestnancov pri inova¢nom napade,

- kvalifikované vedenie (oddeleni, timov,..),

- spolupraca v ramci celého podniku.

Pre ur€enie Statistickej vyznamnosti problematiky typu organiza¢nej Struktury a zvySenia
inovaénej vykonnosti bol uskuto¢neny x2 test s nasledovnym vysledkom:

Tabul’ka 13 test zavislosti typov organizacnej Struktury a postu internych inovacii

Test
Chi-Square

P-Value
0,0000

Statistic Df
178,898 20

P-hodnota je mensia ako a= 0,05, preto je mozné povedat, ze pri 95% spolahlivosti je
HO zamietnuté a typ organizacnej Struktiry s mnoZstvom zavedenia internych inovécii je
zavisly.

Nasledne boli uskuto¢nené testy pre zistenie Statistickej vyznamnosti jednotlivych

atribitov vo vztahu k typu organiza¢nej Struktary (Y) a vo vzt'ahu K zvySeniu internych inovacii
v podniku (X).

Tabulka 14 Zavislost medzi typom organiza¢nej Struktiry a atribitmi projektovej organizacnej

Struktary
Standard T
Parameter Estimate Error Statistic P-Value
CONSTANT 3,98514 0,586819 6,7911 0,0000
A 0,309256 0,159111 1,94365 0,0526
B 0,205852 0,133916 1,53718 0,1250
C 0,369173 0,148284 2,48963 0,0132
D -0,214809 0,170117 -1,26271 0,2074
E -0,267442 0,148751 -1,79791 0,0729
F -0,245035 0,155042 -1,58044 0,1147
G -0,223959 0,171501 -1,30587 0,1923
H -0,6989 0,167525 -4,17192 0,0000
I -0,248818 0,187945 -1,32388 0,1862
Tabulka 15 Vyznamnost’ celého modelu
Source Sum of Squares Df Mean Square F-Ratio |P-Value
Model 63,704 9 7,07823 4,70 0,0000
Residual 643,344 427 |1,50666
Total (Corr.) 707,048 436

Y =3,98514 + 0,309256*A + 0,205852*B + 0,369173*C - 0,214809*D - 0,267442*E -
0,245035*F - 0,223959*G - 0,6989*H - 0,248818*I

Pri urCovani zavislosti jednotlivych kritérii st zavislé k typu organiza¢nej Struktury
kvalifikované vedenie, pomoc pri zatfani novych zamestnancov a podpora inovaénych
napadov medzi jednotlivymi oddeleniami.

Pri Statistickej odchylke o=0,1 je moZno za zavisly atribut prijat aj podporu
zamestnancov priamym nadriadenym.
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Tabul'ka 16 Zavislost’ medzi atributmi a inova¢nymi napadmi internych zamestnancov

Standard T
Parameter Estimate Error Statistic P-Value
CONSTANT 5,76745 0,641988 8,98374 0,0000
A -0,437763 0,174259 -2,51214 0,0124
B 0,153144 0,146622 1,04448 0,2969
C 0,259153 0,162371 1,59606 0,1112
D -0,247723 0,186294 -1,32974 0,1843
E 0,179334 0,162885 1,10099 0,2715
F -1,01579 0,169787 -5,98273 0,0000
G 0,00907487 0,18783 0,0483144 0,9615
H -0,662257 0,183458 -3,60985 0,0003
I -0,0869229 0,205836 -0,422293 0,6730
Tabul'ka 17 Analyza rozptylu
Source Sum of Squares Df Mean Square F-Ratio |P-Value
Model 176,225 9 19,5805 10,83 0,0000
Residual 773,485 428 11,80721
Total (Corr.) 949,71 437

X =5,76745 - 0,437763*A + 0,153144*B + 0,259153*C - 0,247723*D + 0,179334*E -
1,01579*F + 0,00907487*G - 0,662257*H - 0,0869229*|

Zavislost' celého modelu bola potvrdend hodnotou P nizSou ako 0,05. Zavislost’
jednotlivych kritérii je rozdielna podla kritérii — velkosti podniku a dizky pdsobenia podniku
na trhu. Z korelaénych analyz a regresnych modelov (priloha B) je preukazana opakovana
zavislost’ prvkov stanovenych pre projektové organizacné Struktiry. Z toho hladiska je mozné
konStatovat’:

Hypotéza H3 je potvrdena.

3.3 Navrh modelu riadenia inovacii

Délezitou €ast'ou zavadzania novych inovacii v podniku je prave riadene inovaéného
procesu (obr. 28), prostrednictvom ktorého si podnik zabezpeci neustale nové napady a ich
transformaciu do inovacii. Po zavedeni inovac¢nej klimy v podnikoch prichadza priamo riadenie
procesu. Prvym krokom je ziskavanie napadov, prevazne od zamestnancov, ktorym podnik
vytvoril prostredie, aby svoje znalosti a zruc¢nosti transformovali do napadov na inovacie.
Vzniknuté népady podnik hodnoti z hl'adiska moznosti ich realizacie, ¢i uz sucasnej alebo
buducej, ¢im sa zabezpecuje moznost’ inovovania aj v budicnosti. Po zvazeni realizovatel'nosti
nastupuje fiza urCenia zdrojov a vyhodnotenia, ¢i je dany népad pre firmu va¢$im prinosom
ako nakladmi a ¢i je schopna personalne a finan¢ne zabezpecit’ dostatok zdrojov. Nasledne sa
definuje sposob riadenia inovacného procesu, ¢i bude riadeny prostrednictvom timov,
jednotlivych oddeleni alebo vybraného cloveka. Typ riadenia projektu si podnik zvoli
prostrednictvom vyhod a nevyhod svojej sucasnej organiza¢nej Struktiry a potrieb na
najvyhodnejSie riadenie projektu. Po zvoleni riadenia projektu zainteresovani zamestnanci
identifikuju Cinnosti potrebné pre bezproblémové riadenie projektu a rozdelia ulohy
a zodpovednost’ za ne internym zamestnancom alebo externym firmam. Ludia pracujuci na
inova¢nom népade si stanovia jednotlivé varianty, ktorymi sa pri rieSeni moézu vybrat’. Stanovia
si kritéria, ktorym jednotlivé varianty podrobia, ¢im za predpokladu dobre nastavenych
hodnotiacich kritérii vyberu najvhodnejsi sposob riadenia a implementovania inova¢ného
napadu. Nastava faza realizdcie a hodnotenie, prostrednictvom ktorého ziska podnik zavery
0 vhodnosti alebo nevhodnosti implementovania nového procesu do chodu podniku. V pripade
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zlych vysledkov ma podnik moznost prejst znovu na identifikdciu potrebnych c¢innosti
a doladit’ proces alebo sa rozhodne proces nevyuzivat, zaradi ho do databazy pre pripadné
neskorsie napady alebo ponaucenie sa z neho. V pripade pozitivnecho hodnotenia podnik
zavedie novy proces do svojej prevadzky a zvySuje svoju inova¢nti vykonnost’ a konkuren¢ni
vyhodu. Cely proces poddva manazmentu spétni vizbu, a Z novych procesov si zamestnanci
bert znalosti a skusenosti, aby mohli produkovat’ nové napady.

79



Riadenie inovacii v podniku l

Zdroje znalosti:
Zamestnanci
Agentury
Vyskumné centra
Experti
Zakaznici
ManaZzment
konkurencia

_______ Invencia, napad

Realizovatelnost’

ano

v Pracovné kapacity- schopnosti a

. . znalosti, mnozstvo
Urcenie zdrojov " .
Financie

l Technika

N . . Vyhody org.
(Deﬁnovame spdsobu prace na napadgﬂi Strukttr

Identifikacia a klasifikacia
poiadovan}'/ch ¢innosti

Horizontélna a vemkalna diferenciacia
a mtegracna Cinnosti

Rozdelenia podla OS
Vytvorenie inovacnych timov
Podpora zamestnancov

(£

leme pravomom na rladenle ClnIlOStl
- interné
- externé

!

U

Stanovenie variantov rieSenia

aleIala)

l Cas
e . Financie
Stanovenie kritérii hodnotenia Riziko
a hodnotenie variantov ) o
Realizovatel'nost’
l Zamestnanci
Realizacia >
Hodnotenie dobré
A

Ma zmysel

Zaradenie do prevadzky

Y
Zvysena inovacna
vykonnost’

A
____________________ Zlepsenie konkurenéne;j
vyhody

Obrazok 28 Riadenie inova¢ného procesu

—-———- Koniec

Kazdy zo znazornenych procesov potrebuje zabezpecenie personalne, finan¢né
a materialne. Jednotlivé zabezpeCenia su znazornené v tab. 18. Personalne zabezpecCenie
predstavuje osoby, ktoré je potrebné pre zabezpecenie plynulého chodu procesu a pravomoc

80



a zodpovednost’ osoby, ktoré maji dané rozhodnutie alebo proces na starosti a nest zan

zodpovednost’.

Tabul'ka 18 Personalne a technické zabezpecenie procesov

Personalne Pravomoc a Financné Materialne
Kroky procesu . , . .
zabezpecenie | zodpovednost zabezpecenie zabezpecenie
Vsetci
Invencia, népad zamestnanci Manazéri - HW, SW
podniku
Interné financie
podniku
Technicki Manazment Finan¢né zdroje
Realizovatel'nost’ pracovnici podniku, z prostriedkov EU
v . . ;. a ététn Ch HW, SW
a urCenie zdrojov | Administrativni veduci ’ y
pracovnici projektu prispevkoy
Externy investor
Definovanie Vediici
spdsobu prace na - . - HW, SW
. projektu
napade
Identifikécia
a lfla51ﬁka<,:1a Projektovy tim PI‘O_]C,k'[OVY i HW. SW
pozadovanych tim
¢innosti
Horizontalna
a vertikalna Vediici
diferenciacia Projektovy tim ) - HW, SW
: L projektu
a mtegracia
¢innosti
Delenie
pravomoci na ) ) . ) )
riadenie ¢innost{ | Interni a externi Veduci Interné a externé HW. SW
zamestnanci projektu zdroje '
- Interné
- Externé
Stanovenie .
. . . Veduci Interné a externé
variantov Projektovy tim oy X HW, SW
D projektu zdroje
rieSenia
Stanovenie
kritérii Vedici
hodnotenia Projektovy tim ) - HW, SW
. projektu
a hodnotenie
variantov
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Projektovy tim, | vedici | ,
Realizécia Bxterni projektu, pleme s exteme | 1w, sw
pracovnici manazment J
Hodnotenie | Projektovy tim | " cducl i HW, SW
projektu

Pre plynulé zabezpecenie procesov je nevyhnutné, aby bolo dostato¢ne zabezpecené
personalne obsadenie, podnik mal dostatok finanénych zdrojov na pokrytie a potrebny hardvér

a softvér.

Vyber externych pracovnikov alebo vyuzitie vlastnych zdrojov podniku je zavisly hlavne
od personalnych moznosti podniku, vytazenia danych zamestnancov a finanénych moznosti
zabezpecit’ si outsourcovanie ¢innosti ¢i prijatie novych a preskolenie si¢asnych zamestnancov.

Nutnost’ I'udi je viditelna v kazdom jednom procese riadenia inovacného procesu. Pre
spravnu realizaciu je vzdy potrebné mat’ kompetentnych l'udi s predispoziciou na riadenie
projektu a zamestnancov, ktori maji schopnosti a zru¢nosti plnit’ vSetky projektové ¢innosti.
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> Liniova » Podpora aj pri rodinnych problémoch

——— Spravodlivé ohodnotenie

——» Nefinancné benefity

»  Projektova » Podpora aj pri rodinnych problémoch

—» Akcie aj pre rodiny

—» Teambuildingy

Maticova » Moznost’ oddychu na pracovisku

— Teambuildingy

—» Nefinancné benefity

Funkcionalna » Neformalne stretnutia

— Dodrziavanie organizacnej Struktiry

— Moznost’ oddychu na pracovisku

A

Objektova » Nefinancné benefity

— Spravodlivé ohodnotenie

— Teambuildingy, dodrziavanie org. truktary

» Sietova » Neformalne stretnutia

— Nefinancné benefity

—» Teambuildingy

Obrazok 29 Najvhodnejie prvky inovacnej klimy podl'a OS

Obr. 29 znazoriiuje riadenie inovaéného procesu v podniku, pri vyuziti podpory inovac¢nej
klimy podniku a ziskavania zdrojov.

Pre zacatie riadenia inovacného procesu je nutné mat’ napad, ideu. T4 vznikne na zéklade
roéznych znalosti, ¢i uz internych alebo externych l'udi. Pre podnik je najvyhodnejSie ziskavanie
znalosti z internych zdrojov — 0d zamestnancov alebo priamo od manazmentu podniku. Firmy
ako externé zdroje znalosti vyuzivaji prevazne agentiry, vyskumné centrd, expertov alebo
priamo konkurenciu.

Pre ziskavanie znalosti od zamestnancov musia podniky pripravit' inovacnu klimu,
prostrednictvom ktorej dosiahnu spolupatricnost’ zamestnancov s podnikom, ich zosuladenie
s cie'mi podniku a ochotu podelit’ sa so svojimi znalostami, myslienkami a napadmi.

Po vzniku invencie je dolezité zistit' prvotnu realizovatel'nost’ ndpadu. V pripade, ze
manazment (veduci timu, oddelenia...) uznd napad ako realizovatelny, prichadza proces
uréovania zdrojov podniku — mnoZstvo zamestnancov a ich schopnosti a znalosti, ktoré su
potrebné pre realizovanie ndpadu, mnozstvo financii a technickych prostriedkov. V pripade, ze
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je podnik schopny zabezpecit’ vSetky potrebné zdroje pre bezproblémové riadenia inova¢ného
napadu a tym minimalizovat riziko netspechu definuje spdsob prace na napade.

V zaciatkoch riadenia projektu je nutné Specifikovat’ ¢innosti, ktoré je potrebné vykonat’
pre uspesné ukoncenie projektu a nasledné rozdelenie tychto ¢innosti medzi pracovnikov, ktori
budi na projekte pracovat’ (internym zamestnancom a externym pracovnikom). Rozdelenie
prebicha na zaklade podnikom pouZivanej organiza¢nej Struktare alebo zvolenia riadenia
projektu pre dany konkrétny pripad. V tomto pripade by podniky mali brat’ do Givahy jednotlivé
Specifika daného projektu, potreby rozdielnych znalosti a schopnosti zamestnancov a naro¢nost’
popisanych ¢innosti potrebnych pre dokoncéenie projektu. Rozdelenie Cinnosti je vertikalne
a horizontélne, podl'a pravomoci a zodpovednosti jednotlivych pracovnikov. Pre ¢innosti, ktoré
si podnik nie je schopny zabezpecit’ sim musi pouzit’ externych pracovnikov alebo firmy, ktoré
budi participovat’ na projekte.

Po identifikovani a rozdeleni vSetkych Cinnosti medzi zamestnancov a externych
pracovnikov tito stanovia jednotlivé varianty, ktoré si podnik zvoli. Pre realizovatelnost’
projektu si projektovy tim stanovi kritéria hodnotenia, na zdklade ktorych vyberie najvhodne;jsi
variant pre realizdciu. Medzi hodnotiace kritéria mdze patrit’ Cas realizécie, financie potrebné
na uskuto¢nenie variantu, riziko, ktoré je predpokladatelné pocas realizicie, samotné
realizovatel'nost’ variantu a potreba zamestnancov pre dosiahnutie poZzadovaného efektu.

Po stanoveni hodnotiacich kritérii a naslednom vyhodnoteni zvolia ¢lenovia timu jeden
variant, ktory buda realizovat. Po uskutocneni realizdcie nastdva faza hodnotenia
a rozhodnutia, ¢i novy, inovovany proces bude zaradeny do ¢innosti podniku alebo nie. Ak je
Z procesom problém, podnik sa musi rozhodnit’ ¢i investuje prostriedky do zlepsenia situacie
alebo nie a projekt ukonéi. Ak vysledné hodnotenie nového procesu je kladné, proces je
zaradeny do priamej cinnosti podniku a podnik zvySuje svoju inovacnu vykonnost
a konkuren¢nu vyhodu.

V oboch pripadoch, tspesnom aj neuspeSnom je dolezita spédtna véizba kazdej ¢innosti,
ktora prebiehala v procese riadenia inova¢ného napadu, aby sa v buducnosti predislo rizikam
zl€ého naplanovania ¢innosti, rozdelenia zdrojov a podobne. Kazdy, aj neuspesny napad musi
byt sucasne evidovany v databaze, pre mozné budice pouzitie alebo zamietnutie d’alSicho
napadu, ktory uz raz dopadol netispesne.

3.4 Podmienky pre realizaciu

Modelové rieSenie bolo spracované zo ziskanych teoretickych znalosti a overené
experimentom v podnikoch fungujucich na uzemi Slovenskej republiky v oblasti sluzieb.
Jednotlivé kroky st stanovené pre malé a stredné podniky, ich vyuzitie méze byt podkladom
aj pre velké podniky, kde su vSak jednotlivé procesy obsiahlejSie a narocnejsie.
Prostrednictvom modelu by mali podniky vediet' stanovit’ podnikovi klimu podporujucu
inova¢né napady a samotnych zamestnancov, ¢im vytvoria inova¢né prostredie v podniku.
Priamo procesom riadenia inovacnych napadov spracuju jednotlivé navrhy pri minimalizacii
rizik a dosiahnutiu ¢o najvicsSieho uzitku pre koncovych zamestnancov a pre podnik. Pre
podniky odporaca jednotlivé formy organiza¢nej Struktiry fungujice na zaklade projektového
riadenia, no predklada aj jednotlivé prvky inovacnej klimy pre vsetky typy organizacnej
Struktary. Z tohto hl'adiska podniky nemusia menit’ svoju zauzivanu a stanovenu Strukturu, ¢im
minimalizuji ndklady na zmeny v podniku pre zvySenie inova¢nej vykonnosti.

Model dizerta¢nej prace bol navrhovany flexibilne, aby bol vyuZiteny pre rdozne typy
podnikov. Ziskavanie inova¢nych napadov od zamestnancov je rovnako vel'mi individualne,
ked’Ze kazdy zamestnanec je osobnost’ a vyzaduje si svojsky pristup. Preto by podniky pri
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riadeni svojich inovacnych procesov nemali zabudat’ na miesto posobenia podniku, typ
a Struktaru svojich zamestnancov a typ Struktary, aby umoznili ¢o najvyraznejsSie prepojenie
znalosti jednotlivych zamestnancov a dosahovali synergicky efekt.

3.5 Overenie navrhnutého rieSenia

Prijatie alebo zamietnutie hypotéz odzrkadl'uje predpoklad, ktory bol pri ich stanovovani.
Ciasto&né prijatie prvej hypotézy odzrkadluje doleZitost’ zdkladnych kritérii. Do uvahy viak
treba brat' aj vzdjomnu zdvislost medzi jednotlivymi prvkami, ktoré sice nepreukazali
vyznamnu zavislost' k inovacnej vykonnosti ale k prvkom, na ktorych je zavisla. Tuto
skutocnost’ je nutné brat do ohladu pri vybere jednotlivych prvkov inovacnej klimy
a podporovat’ aj prvky, ktoré su na sebe zavislé navzajom.

Pri stanovovani hypotézy H2 bol predpoklad zavislosti certifikacie a inovacnej
vykonnosti. Zavislost’ sice bola preukdzand, ale v negativnom zmysle. Inova¢na vykonnost’
podniku je teda nepriamoumerne zavisld od certifikdcie kvality, preto bola hypotéza
zamietnutd. Napriek zamietnutiu hypotézy treba brat’ do ivahy vyhody certifikacie, a podnik
by si mal zvazit, ¢i je pre neho certifikacia prospesnad alebo nie.

Poslednd hypotéza bola prijata ¢iastocne, ked’Zze sa preukdzala zavislost’” niektorych
atributov a inovacnej vykonnosti podniku. Rovnako ako v prvom pripade, je dolezité, aby
podniky brali do ivahy nie len zavislé atributy, ale aj tie, ktoré maju preukdzant zavislost’
medzi sebou a neovplyviuji priamo inova¢ni vykonnost’ podniku. Rovnako musi brat’ podnik
do ohl'adu svoje doterajsie fungovanie a moznosti, ktoré ma pre nastolenie zmeny v podniku.

3.5.1 Overenie modelu na zaklade stanovenych Kkritérii

K overeniu findlneho modelu prostrednictvom kritérii je nutné stanovenie hodnotiacich
kritérii uz vopred. Kritéria k overeniu modelu boli stanovené aby model spiiial potreby
a poziadavky zainteresovanych stran, teda najmé vlastnikov a manazmentu podniku. Model
musi byt prisposobitel'ny, jeho postupnost’ logickd, musi urychlit riadenie procesov, rozdelenie
a naplanovanie jednotlivych ¢innosti, zrozumitel'ny pre vSetkych, prispésobeny réznym typom
podnikov.

Overenie modelu prostrednictvom stanovenych kritérii je vo vysokej miere subjektivne,
podl'a poziadaviek a potrieb pouzivatelov modelu. Stanovené kritéria boli overené v Styroch
podnikoch. Vsetky podniky si pri zavadzani modelu do fungovania podniku model prisposobili
svojim poziadavkam, ¢im potvrdili jeho prispdsobitelnost’.

Logika postupnosti bola overena rovnako pri zavedeni modelu do podnikov, kedy
jednotlivi manazéri zhodnocovali postupnost’ krokov a ich vzajomné prepojenia, ¢i vysledny
efekt. Naplnenim vSetkych krokov modelu riadenia inova¢ného procesu podniky zabezpecili
rychlejSie implementovanie inovacného napadu do findlneho procesu, ¢im zrychlili svoje
aktualne procesy. Rozdelenie a naplanovanie jednotlivych ¢innosti izko stvisi s logickou
postupnost'ou jednotlivych krokov. Model umoznil presné naplanovanie jednotlivych ¢innosti
¢im zjednodusil riadenie procesu.

Aby bolo model mozné implementovat do rdéznych podnikov v ramci Slovenskej
republiky bol doplneny o prvky inovacnej klimy podla jednotlivych typov organizacnej
Struktary. Tym zjednodusil rozhodovanie manazmentu a majitel'ov, ako vytvorit’ a zabezpecit
vhodnu inova¢nu klimu a nésledne zjednodusil priamo riadenie inova¢ného procesu.
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3.5.2 Porovnanie existujicich modelov s vytvorenym modelom

Riadenie inovacii je popisané¢ v informa¢no-komunikacnych technologiach priruckou
ITIL. Model pre riadenie inovacného procesu v podnikoch poskytujtcich sluzby v sektore inom
ako informacno-komunikatnom takyto model neexistuje. Vytvoreny model riadenia
inova¢ného procesu V hlavnych bodoch koreSponduje s modelom ITIL, obsahuje ale nové
a upravené kroky pre riadenie sluzieb. Vytvoreny model poméha vytvorit’ priamo inovacna
klimu v podniku a pozitivne ovplyvnit’ zamestnancov k vyuzitiu a zaro¢eniu ich potencialu pre
podnik. Vytvorenim vhodného prostredia sa zjednodusi opakovany proces riadenia a jednotlivé
kroky sa stanu ,,automatickymi‘.

3.5.3 Overenie modelu v realnom prostredi — pripadové Stiadie

Jednotlivé ¢asti modelu — prepojené s hypotézami boli konfrontované s praxou priamo
V podnikoch. Jednotlivé zistenia st rozdelené podl'a podnikov v nasledovnych pripadovych
Stadiach.

V kazdom podniku bola v prvom rade zistovana aktudlna situdcia a podmienky
fungovania, aby bola zabezpecena rozdielnost’ jednotlivych podnikov a vstupnych situacii. Vo
vsetkych podnikoch bol navrhnuty model konfrontovany s vedenim podniku a prisposobeny
procesom, do ktorych bol nasadeny. Nésledne bol pozorovanim a komunikaciou so
zamestnancami vyhodnoteni a prispdsobeny podl'a zistenych informacii.

a) Pripadova Studia podniku 3 Energy, s.r.o.

Pripadové Stadia sa zaobera podnikom 3 Energy, ktory presiel certifikdciou kvality ISO
9001 a snazi sa zaradit' medzi inovativne podniky na Slovenskom trhu. Spolo¢nost’ vznikla
v roku 2009 a od roku 2013 sa snazi zvySovat svoju konkurencieschopnost’ ponikanim
inovativnych technologii na zabezpeCenie zniZenia elektrickej energie formou fotovoltiky
a budovanim nizkoenergetickych domov. Pripadova $tudia riesi moZnosti zvySovania inovacnej
vykonnosti prostrednictvom zamestnancov, nie len preberanim existujucich rieSeni.

Stcasna podnikova klima a organiza¢na Struktira

Podnik patri medzi malé, preto vyuZiva zékladnu linedrnu Struktiru. Kazdy zamestnanec
V podniku pozna svoje miesto a riesi svoju oblast’. Podnik sa nedeli na oddelenia, ked’Ze nie je
dostatok zamestnancov pre takéto delenie. Kazdy zamestnanec vie o ma na starosti, no do
prace ostatnych sa vo vel'kej miere nevyzna.

Manazment podniku podporuje svojich zamestnancov v pracovnych veciach a sucasne aj
vV osobnom zivote a osobnych cieloch. Podpora je aj vd’aka neformélnemu pristupu
a prejavenim l'udskosti. Vdaka tomu je vytvorend priaznivd podnikova klima, kde sa
zamestnanci citia ,,ako doma*“.

Zavedenie certifikacie ISO 9001

Podnik v roku 2016 pristupil k zavedeniu certifikacie ISO 9001, 14001 a OHS 18001. Ide
o0 certifikacie manazérstva kvality, environmentalneho manazérstva a bezpecnosti a ochrany
zdravia pri praci. Dovodom zavedenia certifikacie bolo spoznanie a zmapovanie podnikovych
procesov a zvysenie Sance pre zapajanie sa do verejnych obstaravani, kde sa vlastnenie
certifikcie stdva neoddeliteI'nou sti¢ast’ou technickych podmienok umoziujicich zucastnit’ sa
na vybranych verejnych obstaravaniach v oblasti stavebnych prac. Sucasne dovodom pre
zavedenie boli marketingové dovody. Vd’aka certifikatom firma prezentuje svoju pracu ako
kvalitnu a spifiajiicu eurépske a slovenské normy.
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Zavedenie modelu riadenia inovacii do podniku

Model riadenia a jeho prvky boli do podniku zavedené na jesenn 2016. Medzi hlavné
zmeny, ktoré zavedenim modelu nastali je ohodnotenie na zéklade vysledkov pre vsetkych
zamestnancov, ¢im sa zvySila produktivita vyrobnych pracovnikov. Podpora a pomoc
zamestnancom ostali v takej miere ako predtym, ked’Ze zamestnanci boli spokojni nebol dévod
mieru podpory a pomoci menit. Zmenila sa komunikacia, ked manaZment zaal viac
komunikovat’ v oblasti napadov zamestnancov a nechal im va¢si priestor pre experimentovanie.
Rovnako bola v ramci linearnej organizacnej Struktury rozSirend komunikacia medzi
zamestnancami a boli prijati 2 novi zamestnanci. Komunikacia medzi zamestnancami sa
z neformalnej zacala menit’ aj na formalnu a zacali sa riesit’ vzniknuté problémy v celom
kolektive, aj v pripade Specifickych odbornych problémov. Prave vd’aka ,,Jaickému* pohl'adu
na problém vzniklo mnoho népadov, ktoré pomohli k jednoduchsiemu a rychlejSiemu procesu.

Zavedenie certifikacie samotné nemalo vyznamny vplyv na zvysenie inovacii v podniku,
pomohlo pri rieseni problémov vd’aka ich lepSiemu spoznaniu. Zavedenie certifikacie vsak
zvysilo administrativu v podniku, ¢o spdsobuje zdrzanie pri rieSeni problémov a procesov.

Vysledky zavedenia modelu

Po zavedeni prvkov inovac¢nej klimy a procesu riadenia inovacného procesu sa zlepSila
komunikacia medzi zamestnancami a zdiel'anie napadov pre riesenie procesov v podniku. Na
zéklade toho boli podnikové procesy zrychlené ¢im sa dosiahla lepSia vykonnost. Stucasne
vznikali nové spdsoby rieSenia procesov, ktoré mozno povazovat’ za inované. Zamestnanec,
ktory riadil a tvoril elektroinStalacné prace a projekty zacal pracovat’ na vlastnych népadoch,
ktoré v blizkej dobe zavedie do praxe a predpoklada zniZenie ndkladov na zavedenie elektricke;j
energie a zjednodusenie technického riesenia.

b) Pripadova Stidia stavebného podniku

Pripadova Studia sa zaobera stavebnym podnikom, ktory nechcel byt menovany. Ide
0 podnik so sidlom spoloénosti v Ziline, ktory posobi od roku 2012 v oblasti vystavby bytovych
anebytovych priestorov. V sti¢asnosti sa prevazne venuje prestavbam a zniZovaniu energeticke;j
narocnosti budov, ked’ze prebieha financovanie projektu z Eurdpskej Unie pre zvySovanie
energetickej ucinnosti materskych a verejnych budov.

Stavebny podnik bol zvoleny s oh'adom na procesy pri realizacii a pre porovnanie voci
klasickym podnikom poskytujicim sluzby.

Sucasna podnikova klima a organizacna Struktara

V podniku vladne oficidlna atmosféra podporovana liniovou organiza¢nou Struktarou,
medzi zamestnancami prevldda neformalna atmosféra. Manazment podniku podporuje svojich
zamestnancov V ich ¢innosti a snazi sa im zabezpecit’ vSetko potrebné pre kvalitny vykon prace.
Sucasne podnik spolupracuje s podnikmi zabezpecujucimi jednotlivé profesie nutné k vystavbe
a naslednej funk¢nosti budov. Pre pripad verejnych obstaravani podnik spolupracuje s inym
podnikom a poskytuje mu technické zabezpecenie. Vztahy s okolitymi podnikmi ma
nadstandardné, vladne priatel’ska atmosféra.

V ramci organizacnej Struktiry je jasne zadefinované vedenie podniku a jednotlivé
pozicie, na ktorych zamestnanci medzi sebou nespolupracuju. Kazdy riesi problémy a procesy
VO Svojej oblasti, v pripade potreby sa obrati na expertov z externého prostredia.

Zavedenie modelu riadenia inovacii do podniku

Do podniku boli zavedené prvky inovaénej klimy a forma projektového riadenia
vzniknutych nipadov. Podnik nevlastni certifikdciu kvality, vlastni certifikdciu na pracu
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a kvalitu materidlu pre vystavbu spifiajicu kritéria kvality stanovené Eurdpskou uniou
a Slovenskou republikou. Po zavedeni prvkov ako je prepojenie a zvySovanie komunikacie
medzi zamestnancami, podpora zamestnancov aj v osobnom zivote sa zvysSila lojalnost
zamestnancov a ich ochota podiel’at’ sa na prosperite podniku. Vd’aka tomu zacali zdiel'at’ svoje
napad y s podnikom a zlepsila sa komunikacia na horizontalne;j aj vertikalnej tirovni v podniku.
Zlepsili sa medzil'udské vzt'ahy.

Vysledky zavedenia modelu

Po zavedeni prvkov riadenia inovaénych procesom v sti¢asnosti eSte nedoslo k zvySeniu
inovaénej vykonnosti v podniku, no zlepsila sa celkovy interna podnikova klima a vedenie
podniku predpoklada postupné zvySovanie inova¢nych napadoch a je ochotné ich prijimat
a implementovat’ do svojich procesov ¢im zvysi inovac¢ni vykonnost'.

C) Pripadova Studia projektovej kanceldrie

Za projektova kancelariu som komunikovala s Ing. Martinou Pukancikovou, ktora ma
na starosti projekty pozemnych stavieb. Podnik pdsobi na zdpadnom Slovensku a riesi projekty
prevazne pre okolie miesta svojho pdsobenia. Na trhu je 5 rokov, pocas ktorych vzniklo
mnozstvo projektov pre bytové aj nebytové priestory od uplnych navrhov cez projekty na
prestavbu.

Sicasna podnikova klima a organizacna $truktara

Podnik patri medzi malé podniky, napriek tomu vSak prevazuje projektova organizana
Struktira. Zamestnanci pracuju podla jednotlivych projektov a svojich zamerani, aby bola
zabezpeCena kontinuita vzniknutych projektov so vSetkymi profesiami. V podniku panuje
priatel’skd atmosféra, zamestnanci aj manazment sa medzi sebou podporuju a Vv pripade potreby
medzi jednotlivymi projektmi si navzdjom pomahaju a zdiel'aji svoje znalosti. Prostrednictvom
toho rychlejsie dosahuju ciele a zabezpecuju vyssiu ziskovost’ podniku. Manazment podniku
zabezpecuje pre zamestnancov vSetku technickil podporu, aby ich praca prebichala bez
technickych prestupov. Novac¢ikom pomdahaju pri zaskoleni nie len veduci pracovnici, ale aj
zamestnanci.

Vysledky zavedenia modelu riadenia inovacii do podniku

V podniku projektovej kancelarie boli z vac¢sej Casti implementované prvky inovacnej
klimy uz pred zavedenim riadenia inovacii. Preto bol podnik vhodny na implementaciu priamo
¢innosti riadenia inovacného procesu. Ako najdodlezitejSie Cinnosti samotného procesu sa
ukdzala klasifikacia, diferencidcia a integracia jednotlivych ¢innosti medzi zamestnancami
podrla ich znalosti a schopnosti. Po spravnom rozdeleni zamestnancov na jednotlivé procesy
a ich moznosti aktudlneho prisposobenia sa medzi timami navzajom zrychlila pripravu
jednotlivych projektov o priblizne 10%. Ako najddleZitejSiu Cinnost’ p. Pukancikova urcila
moznost’ rychleho prisposobenia sa a zmeny Vv ramci timov pre lepSie zdielanie znalosti
zamestnancov. Vdaka Specifikacii jednotlivych procesov este pred zaciatkom ich realizacie
a urcenim ¢asového fondu €i jednotlivych rizik si podnik vedel lepSie zadefinovat’ potreby na
zamestnancov a ich znalosti, schopnosti a teda rozlozit’ ich sily. Zabezpecenie technologie a
financii pre podnik problém nebol, zamestnancom poskytli vSetko potrebné pre bezproblémovu
¢innost’.

d) Pripadova Studia jazykovej Skoly
Sucasna podnikova klima a organiza¢na Struktura

Posledna pripadova stadia bola vypracovana zo spolupracou jazykovej skoly posobiacej
v 19tich mestach na Slovensku. Komunikacia bola len s poboc¢kou v Martine, z hl'adiska
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geografickej dostupnosti a ochoty manazéra pobocky spolupracovat’ na vyskume. Jazykova
skola funguje na slovenskom trhu od roku 2010, poboc¢ka v Martine vznikla v roku 2013. Skola
celkovo funguje prostrednictvom sietovej organizacnej Struktiry, jej jednotlivé pobocky
uplatiiuju projektova Strukturu s liniovou. PobocCky v Casti svojej praci funguju samostatne,
hlavné ¢innosti ale spadaju pod organizaciu celej Skoly. Pobocka Skoly sa snazi udrziavat’ si
stalych zamestnancov, ktorych prijima na zaklade niekolkostupiiového pohovoru aby
zabezpecila vysoku odbornost’ pre vyucbu jednotlivych jazykov. Po prijati poskytuje svojim
zamestnancom podporu Vv adaptacii sa do podniku a v rdmci moznosti sa snazi prisposobovat’
¢asy vyucby podl'a moznosti zamestnancov, ked’ze velakrat ide len o Ciasto¢né uvézky. Vo
firme prevladaju nefinan¢né benefity vo forme kultirnych a firemnych akeii a moznosti relaxu
s celou rodinou. Dolezitou sucast'ou je aj ohodnotenie na zaklade vysledkov, ktoré je zistované
zlepSovanim sa ziakov v jednotlivych jazykoch a rychlost'ou a spokojnost’ou s vyucbou.

Vysledky zavedenia modelu riadenia inovacii do podniku

Do jazykovej $koly, jej pobocky v Martine bolo na zvySenie inova¢nej vykonnosti, za
ktora Skola povazuje zrychlenie a zjednoduSenie vyucby jazyka, ¢im by zvySila svoju
konkurencieschopnost’ na trhu, kde je vysoké konkurencia zavedené prvky inovacnej klimy vo
forme zlepSenia komunikacie a podpory zamestnancov.

Manazér zaviedol v Skole neformélne stretnutia, kde si jednotlivi ulitelia medzi sebou
vymienali svoje postrehy a skisenosti z vyucby. Rozdiel vo vnimani bol vidite'ny podla veku
ucitel'a, mensi podl'a pohlavia. Z hladiska veku iSlo o postoj k u¢eniu, mlads$i zamestnanci
vyuZzivali skOr intuitivnejSiu a interaktivnejSiu vyuc€bu, €o si chvalili mladsi Studenti. Sucasne
,ucebnicovu vyucbu uprednostiovali starSi ucitelia a t si chvalili tiez stars$i ,,ziaci“. Pokrok
nastal v prepojeni technik vyucby, kedy jednotlivi ucitelia naSli vdaka neformalnym
stretnutiam a vzajomnej konfrontacii nové napady, ktoré uviedli do praxe pri vyucbe. Pre
porovnanie boli nové napady zavedené len v niektorych kurzoch. Uspesnost zavedenych
novych postupoch nebola vyraznd, u niektorych Ziakov nastal pokrok a ich jazykové zru¢nosti
a schopnosti sa zlepsili, u inych sa pokrok zastavil. Aby sa zabezpecilo zvySenie rychlosti
a kvality vyucby boli ziaci prerozdeleni do jednotlivych skupin rovnakej Grovne znalosti jazyka
podla reakcie na nové metddy. Tym sa Skola snazi zabezpecit kombindcie vyucujuceho
a techniky vyucby pre svojich Ziakov.

Zhrnutie overovania navrhnutého modelu

Overenie vytvoreného modelu bolo uskutocnené niekolkymi sposobmi, aby bola
zabezpecena €o najvysSia miera objektivity. Overenie prostrednictvom stanovenych kritérii
a Vv redlnom prostredi je vo vysokej miere subjektivne, preto bolo uskutociované vo viacerych
podnikoch. ZvySenie objektivity bolo zabezpecené aj rozdielnym zameranim podnikov.

Prostrednictvom porovnania navrhnutého modelu s existujicim modelom v informacno-
komunikaénych sluzbach bolo zabezpecené zrealnenie aj v dlhodobom horizonte.

V kazdom podniku sa model mierne prispdsoboval zavedenym ¢innostiam a aktualnej
situdcii. Pre vSetky podniky bolo prinosom zavedenie inovac¢nej klimy, ktora okrem podpory
inova¢nych népadov zlepsila vzt'ahy na pracovisku ¢im prispela k lepsej pracovnej atmosfére
a vykonnosti zamestnancov. Pri riadeni vzniknutych procesov sa podniky jednoduchsie
vyvarovali moznym rizikam, ktoré si dopredu Specifikovali a minimalizovali tak néklady na
rieSenie vzniknutych problémov a neuspechy inovacnych napadov.

Jednotlivé napady, ktoré vznikali v podnikoch sa vo vysokej miere stretli s podporou
manazmentu podniku, ¢o zamestnancov povzbudzovalo k novy napadom. St¢asne boli ochotni
participovat pri ich rieseni a zdokonal'ovani, nasledne pri zavadzani do praxe.
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Riadenim jednotlivych procesov podniky zlepsili pracovni moralku zamestnancov, ich
spolupatri¢nost’ s podnikom a lojalitu subezne s vylepSenim a zrychlenim jednotlivych
podnikovych procesov. Vsetky podniky vyjadrili spokojnost’ s prvkami podnikovej klimy
a s ¢innost’ami v riadeni inova¢nych procesov.

Vysledky z pozorovania experimentalneho zavedenia do podnikov boli konfrontované
s nadvrhom modelu a zapracované do findlneho modelu riadenia inova¢nych procesov.
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4 DISKUSIA K RIESENEMU PROBLEMU

Model prace je flexibilny, zalezi od viacerych internych aj externych vplyvov — miesto
posobenia podniku, velkost, dizka pdsobenia na trhu &i typ organizaénej $truktury). Praca
S inova¢nymi napadmi je preto vel'mi individualna, ked’ze sa jedna o pracu so zamestnancami
a ich znalostami a kazdy Clovek je ind osobnost, je jedinecny. Preto je nutné pri vyuzivani
modelu prispdsobit’ sa a brat’ do Givahy jednotlivé faktory:

- Miesto pdsobenia podniku,
- inovac¢na klima podniku

- certifikacia kvality,

- typ organizacnej Struktury.

4.1 Miesto posobenia podniku ako doélezity faktor zmeny modelu

Miesto posobenia ma na podnik velky vplyv. Velké rozdiely je mozné si vSimat’ uz
v ramci jednotlivych regionov, vyraznejSie eSte medzi regionmi. Nejde len o oblast’ pdsobenia
podniku (predmet podnikania), kde sa podniky zdruzuji na rovnakych miestach (napr.
automobilovy priemysel) ale celkovo o vyspelost’ a infrastruktiru v oblasti, kde podnik posobi.

Rozdiely podl'a miesta pdsobenia podniku vznikaju aj z vlastnictva mnohych firiem
zahrani¢nymi vlastnikmi, kde je vnimanie inovacii rozdielne ako na Slovensku.

V ramci krajin EU 27 su krajiny podl'a svojej inova¢nej vykonnosti rozdelené do $tyroch
celkov — inovaéni lidri, inovaéni nasledovatelia, mierni inovatori a najslabsi inovatori.
Rozdelenie podla inovacnej vykonnosti je priblizné aj podla geografickej prisluSnosti
jednotlivych Statov, kde severské krajiny spadaju do inovacnych lidrov, krajiny zapadnej
Eurépy do inovaénych nasledovatelov, krajiny strednej a juznej Eurdépy do miernych
inovatorov a vychodné krajiny do najslabSich inovatorov, priCom viac ako polovica krajin
EU27 ma inova¢nt vykonnost niz§iu ako je priemer EU. [41]

Podla tychto krajin je aj pohlad na inovacie rozdielny, kde severské krajiny
uprednostituju spolupradcu medzi podnikmi a vyskumnymi centrami.

Pre krajiny severnej Eurdpy je charakteristickd vyrovnanost systému inovacii vo
vSetkych rozmeroch — vyskum, inova¢né vstupy, inova¢né ¢innosti v podnikani, inovacné
vystupy aj hospodarske ulinky. Tieto krajiny maji vyvdzeny narodny systém vyskumu
a inovacii.

Inovacni nasledovatelia st vd¢Sinou vynimocni v individualnych rozmeroch, ako I'udské
zdroje, otvorené, excelentné a atraktivne vyskumné systémy, financie a podpora alebo
investicie spolo¢nosti.

Posobenie krajin v EU spdsobuje mierne vyrovnanie rozdielov, ktoré st viak stale vysoké
z dovodu vysokych rozdielov jednotlivych krajin pri vstupe do EU.

Vo vicsine krajin (21) doslo za posledné tri roky k poklesu podielu predaja vzhl'adom na
nové, inovativne vyrobky, v rovnakom pocte poklesom podiel malych a strednych podnikov,
ktoré zaviedli inovativne postupy alebo vyrobky. Az v dvadsiatich §tdtoch EU27 malé a Stredné
podniky znizili pocet zavedenia marketingovych alebo organiza¢nych inovacii. Znizenie moze
byt nasledkom oneskorenej U¢inky hospodarskej krizy na obchodné c¢innosti podnikov.
V krajinach poklesla spolupraca na verejno-sukromnych interakcidch merana spolo¢nymi
publikaciami verejného a sikromného sektora a znizili sa inovacie do rizikového kapitalu.
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V celosvetovom ponimani ma Juznd Korea veduce postavenie v inovacnej vykonnosti.
Nasleduje USA a Japonsko. Rozdiel inova¢nej vykonnosti EU 27, Japonska a USA sa znizuje.

Vyrazné rozdiely medzi USA, Japonskom, Juznou Kéreou a EU 27 st najmi obchodne;
¢innosti, teda vydavkami sukromnych podnikov na Vyskum a vyvoj. Nizka hodnota tohto
ukazovatel'a je aj v slovenskych podnikoch, ked’ze podniky investuju do vyskumu a vyvoja len
v minimalnej miere. Velky rozdiel je aj v spolocnych publikaciach verejného a sikromného
sektora a patentov, ¢i podielom zamestnancov s ukonéenym terciarnym vzdelanim.

Rozdiel nie je len medzi inova¢nou vykonnost'ou podl'a jednotlivych oblasti pdsobenia
podnikov, rozdiel je aj vo vnimani inovacii a spdsobu ich ziskavania. Rozdiely podla
geografického umiestnenia su badatelné aj v ramci Slovenska. S poctom navrhov od
zamestnancov do 20 % vedie PreSovsky kraj, do 40 % Trnavsky kraj, do 60 % Bratislavsky
kraj, do 80 % Nitriansky kraj a nad 80 % Banskobystricky kraj. Rozdiely medzi jednotlivymi
krajmi st badate'né najmd z dovodu nerovnomerného rozlozenia priemyselnych parkov,
univerzit a vyskumnych centier a rozdielnymi oblastami posobenia podnikov v danych
oblastiach. Koncentracia inova¢nych nadpadov je v podnikoch s vy$Sou uroviiou vzdelania, ktora
je charakteristickd pre metropolitné a priemyselné regiony. Tu sa koncentrujii vzdelani
zamestnanci, ktori maju zaujem svoje vzdelanie rozSirovat a vytazit z neho. Ide
0 zamestnancov s vys$simi ambiciami, ktorych zaujima kariérny rast a naplnenie sebarealizacie
podl'a Maslowovej pyramidy potrieb.

S geografickym posobenim podniku je uzko spojena aj vzdelanostnd uroven
zamestnancov. V technologicky a infrastruktirne lepSich regionoch je vySSie zastGpenie
zamestnancov s absolvovanym druhym alebo tretim stupfiom vysokej Skoly, ¢o dava vyssi
predpoklad pre rozvoj podniku. Pre ziskanie zamestnancov s vysokoskolskym vzdelanim musia
podniky zabezpecit' dostatocny prijem, ¢o na Slovensku spdsobuje podnikom problémy
a vzdelani l'udia odchadzaji pracovat do zahrani¢ia. Neschopnostou investovania do
zamestnancov podniky pripravuju samych seba o Svoj rozvoj a lepsiu poziciu na trhu.

Podniky na Slovensku sa liSia v oblasti pdsobenia, miesta pdsobenia ¢i poctu vzdelanych
zamestnancov. Ich pdsobenie vo vysokej miere je ovplyvnené technologickymi oblastami,
ktoré sa zdruzuji v istych regidnoch Slovenska a vysokou nezamestnanostou v inych
regionoch. Pri pouzivani modelu je teda nutné brat’ ohl'ad na rozne faktory, ktoré ovplyviiuju
riadenie inovacii a adaptovat’ ho podl'a mozZnosti a schopnosti jednotlivych podnikov a jeho
Zzamestnancov.

Podl'a [101] prieskumu Millennial Survey 2014 je az pre 78 % vyStudovanych Tudi
Z generacie Y dolezitd u budiceho zamestnavatela inovativnost’ konkrétneho podniku. Preto
podniky s lepSou inovaénou vykonnost'ou a pristupom k inovaciam moézu ziskat’ vzdelanejSich
a kreativnejSich zamestnancov. Tychto zamestnancov maju vacsiu Sancu ziskat’ podniky, ktoré
sa nachadzaju vo vyspelejSich oblastiach a maju viac financnych prostriedkov na zaplatenie
Zzamestnanca.

Pre podniky je dolezita oblast, kde pdsobia a ovplyviiuje ich z viacerych smerov.
Délezitym faktorom pre podniky je vybudovanie infrastruktury v oblasti kde pdsobia, ked’ze
Vv sektore sluzieb je nutna osobna ucast’ oboch stran a zabezpecenie vhodného pristupu je pre
podnikanie dolezité. VACSi vplyv ma mentalita I'udi v danej oblasti, ktora posobi na podnik nie
len z hladiska zakaznikov, ale aj zamestnancov. Podla oblasti posobenia musia podniky
prisposobovat’ svoj predmet podnikania, aby bol pre zakaznikov zaujimavy a aby sa vedeli
aktualne prispdsobovat’ ich poziadavkam.

Pre podniky je vyzvou riadenie podla vyspelejSich oblasti a krajin, ktoré mdze so sebou
priniest rozne rizikd, najmai prijatie zakaznikmi. Zakaznici na Slovensku vyZadujl pristup ako
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vo vyspelych zahrani¢nych krajinach, no nie su ochotni ani schopni si za zvySeny luxus
priplatit. Zo strany zamestnancov pri riadeni moze nastat’ problém s akceptaciou, respektive
zneuzivanim. Zamestnanci chci vSetky vyhody, no nie st schopni na seba prevziat
zodpovednost’ a plnit’ si pracu tak, ako majia bez zvysené¢ho dohl'adu nadriadeného.

Ohrozenim pre mnohé podniky méze byt aj Struktirovanie vzdelania v jednotlivych
oblastiach krajiny, ¢im je t'azké ziskanie vzdelanych zamestnancov v roznorodych oblastiach,
do ktorych méze spadat’ aj oblast’ posobenia podniku. Nasledné zaskol'ovanie ¢i preskol'ovanie
zamestnancov pre podnik znamena vysoké zvySenie ndkladov, pre menSie podniky aZz
ohrozujuce.

4.2 Inovacna klima posobiaca na riadenie inovacii

Pre nasmerovanie podniku na zvySenie poctu inovacii v podniku musi podnik nastavit’
inova¢nu klimu. Zabezpec¢i tym jednotné posobenie podniku na zamestnancov s podporou
inova¢nych napadov.

Pre ziskavanie inova¢nych ndpadov je potrebné, aby zamestnanci mali znalosti
a schopnosti, a boli ochotni sa o ne podelit’. Podl'a [13][64][15][ 9][102] vd’aka prostrediu, ktoré
podporuje zmenu dochadza u zamestnancov k zmene myslenia. Vytvaraju si nové hodnoty,
akceptuju myslienky a st ochotni sa s nimi podelit. Akceptuju svoje chyby aj chyby inych..
Neboja sa zdielat svoje znalosti s podnikom a stratu svojej vyhody voéi ostatnym
Zamestnancom.

Podl'a vyskumov [6] a [63] znalosti a ambicie st ovplyvnené vychovou a prostredim, kde
sa l'udia narodili. Sucasne [7] tvrdia, ze podnik moéze svojich zamestnancov naucit’ novym
zru¢nostiam a znalostiam. Z prepojenia tychto vyskumov je mozné vyvodit, Ze naborom
vzdelanych zamestnancov a vytvorenim spravnej inovacnej klimy a podpory zamestnancov
V podniku mézu podniky najst’ skryty talent a zdokonal'ovat’ svojich zamestnancov.

Podl'a prieskumu [101] je najvdcSou prekazkou pre 63 % l'udi z generdcie Y pristup
vedenia a pre 61 % prevadzkové Struktiry a postupy. Z toho vyplyva nutnost’ zmeny riadenia
podniku a nastavenia inovacnej klimy pre podporu inovativnych postupov na pracoviskach. Az
85 % zamestnavatelov si podla dan¢ho prieskumu spolo¢nosti Deloitte uvedomuje, ze
zakladnym prvkom pre zvySenie inovacii a konkurencieschopnosti podniku st zamestnanci
a ich znalosti, zrucnosti a talent. V praxi svoju pozornost’ az v 76%-ach venuji nastupcom na
vrcholové pozicie v podniku a absolventom, nie rozvijaniu vSetkych zamestnancov
a nachadzaniu ich potencidli.

Pre ziskanie vhodnych zamestnancov musia firmy vzbudit' zdujem eSte skor, ako
potencialny zamestnanec zareaguje na ponuku. Robia tak prostrednictvom hodnotovej ponuky
— penazi, benefitov ale aj pracovného prostredia, priatel'ského vedenia a moznosti vyskasania
viacerych pracovnych pozicii. [103]. Podl'a rovnakého prieskumu bolo kedysi najdolezitejsi pre
kariéru pracovny postup, dnes ide prevazne o pracovné prostredie, aby sa v iom zamestnanci
citili dobre a pokial’ pracovné prostredie podporuje inovacie, ma firma vyhraté.

Podl'a prieskumu Great Place to Work® [104] je dovera a spravodlivost’ na pracovisku
zakladom pre idealnu pracovnu klimu. Na to by mali brat’ zamestnavatelia ohl'ad v kazdom
podniku a stanovit’ to ako jeden zo zékladnych pilierov inova¢nej klimy v podniku.

Podniky teda musia brat’ ohl'ad na typ zamestnancov uz pri vyberovom konani a snazit’
sa 0 zosuladenie zakladnych vlastnosti zamestnancov s podnikovou kultirou. Pri akceptovani
prvkov inovacnej klimy v podniku zamestnancami je zvyseny predpoklad jej akceptacie
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a rozvoju samotnych zamestnancov, ¢im podnik ziska va¢sie mnozstvo inova¢nych napadov,
s ktorymi moze pracovat’.

Stanovovanim inovaé¢nej klimy v podniku sa meni cely pristup k riadeniu a spravaniu sa
k zamestnancom a medzi zamestnancami navzajom. Je preto dolezit¢é dbat na postupné
zavadzanie prvkov a zistovat,, ako jednotlivé prvky vplyvaju na vSetkych a aky to ma dopad na
fungovanie podniku. Pre kazdy podnik sa jednotlivé prvky lisia aj z dovodu jedineénosti
zamestnancov. Rozdiel je aj z hl'adiska veku zamestnancov, ked’ze kazda generacia inak vnima
a prijima nastolené zmeny, a ich neakceptidciou moze prist podnik o kvalitnych aj ked nie
inovativnych l'udi. Tychto 'udi m6ze vyuzit’ priamo pri realizacii, aby docielil kvalitné procesy.
Z tohto hl'adiska je nutné mat’ SirSie spektrum typov zamestnancov a prostredie prispdsobit’ ¢o
najuniverzalnejsie.

Pre podniky je dolezité aj vytvorenie vhodnej pracovnej klimy, aby vSetci zamestnanci
boli spolupatri¢ni. UZ jeden zamestnanec, ktory nebude akceptovat’ stanovent klimu,
nestotozni sa s nou moéze pre podnik znamenat ohrozenie jednotlivych procesov a celej
zavedenej klimy.

4.3 Potreba certifikacia kvality 1SO pre inovacie

Ziskanie certifikatu kvality nie je Vv sti€asnosti pre podnik problém. Vo vicSine pripadov
su zdkladnym predpokladom peniaze. Na Slovensku existuje niekol'ko firiem, ktoré po splneni
podmienok vydaji podniku certifikat, aby mohli pouzivat’ certifika¢nit zndmku ISO 9001
(alebo inu).

Pri konzultaciach s podnikom 3 Energy, s.r.o. ktord certifikdciu na stavebnu ¢innost’
zavadzala pred rokom bola zistena len povinnost’ vo forme spisania prebiehajucich procesov
a evidencia vSetkych Cinnosti, ktoré sa v podniku nachadzaji. Rovnako pri konzultacidch
s riaditel'om marketingu bola certifikacia zavedena len z dovodu lepSiecho mena podniku na trhu
a moznosti z(dastiovat’ sa vacsieho mnoZstva verejnych obstardvani. Ziadny z opytanych
nezavadzal certifikaciu pre zvySenie poctu inovacii v podniku. To sa po zavedeni ani
neprejavilo. Ako najvacsiu vyhodu obidva podniky vnimali popis prebiehajicich procesov, ¢im
vel'akrat zistili aké procesy sa v podniku uskuto¢itujt, popripade ako ich mozu skratit’. Zmenu
procesov zatial neuvazuji, ked’ze zmena certifikdcie na nové procesy je financ¢ne nakladna.
Tento dovod mdze podniky cCasto brzdit' vo vyvoji a inovaciach, pokiall maji zavedenu
certifikaciu kvality. Aby nemusel podnik postupovat’ novou certifikaciou skor, ako je nutné
z hl'adiska udrzatel'nosti certifikicie, nemenia zauzivané procesy a teda nezavadzaja v podniku
inovacie.

Zmena vnimania danej situdcie 'ud'mi je obtiazny proces a vyzaduje si dlhodobé
pdsobenie na mentalitu celého naroda, ktora je dana historicky a zmenit ju je teda takmer
nemozné. Jedinci, ktori si uvedomuji nutnost’ zmeny vsak radsej odchaddzaji do zahranicia, ¢im
eSte viac zhorSuju situdciu na Slovensku.

Podniky by mali zvazovat’ jednotlivé prinosy ale aj zatazenie na zamestnancov, aby ich
nezahrnuli zbyto¢nou byrokraciou, ¢im potlacia ich kreativitu a napady. Tym sa podnik pripravi
0 kvalitnych zamestnancov a nové moznosti inovovania. Aj z tohto hladiska je dolezité
rozdelit prava a povinnosti medzi zamestnancami, aby bol kazdy stotozneny s jemu
pridelenymi ¢innost’ami. Podniky by mali pri zavadzani certifikacie zvazit, ¢i im vSetky nové
¢innosti nebudu viac na pritaz a pristapit’ len k ¢innostiam definovania jednotlivych procesov
v podniku, k ich spoznaniu, aby mohli dané procesy menit’ a inovovat. V pripade rozhodnutia
sa podniku pre zavedenie a udrziavanie certifikacie kvality musi podnik pocitat’ so zvySenymi
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finanénymi nakladmi pre certifikovanie inovovanych procesov a nebrzdit vyvoju novych
procesov z dévodu nutnosti obnovenia a rozsirenia certifikécie.

r v

4.4 Organizacna Struktura v inovaciach

Podl'a [103] je typ organizacnej Struktury budlcnosti, nabor a rozvoj zamestnancov
spojeny snovym pojatim kariéry jednou z najrieSenejSich tém lidrov podnikov. Podla
prieskumu sa organizacie musia viac zamerat’' na pracu v timoch a rychlejsie tak reagovat’ na
zmeny a spdsoby rozvoja svojich zamestnancov. Vysledky z prieskumu na slovenskych
podnikoch vykazali rovnaké vysledky, ako najinovativnejSie podniky boli tie s maticovou,
sietovou a projektovou organizanou Strukturou. Vo vSetkych tychto typoch organizacne;j
Struktiry je vyuzivana praca v timoch, ¢im podniky moézu rychlejsie a lepsSie reagovat’ na
aktualne potreby a zosynchronizovat’ svojich zamestnancov k dosiahnutiu synergického efektu.

Aj Vv rodinnych firmach sa podla [105] az 56 % prislusnikov novej generacie vyjadrilo
vV zmenu obchodnej stratégie na rast firmy a inovacie. Sti€asne chcli menit’ $tyl riadenia podniku
pri zachovani rodinnej formy a tradi¢énych hodndt. Pre moznost’ lepSich inovécii je az 40 %
respondentov novej generacie ochotnych vyuzivat zdroje externych investorov. Vysledky
prieskumu boli uskuto¢nené v eurdpskych podnikoch, podnikoch Blizkeho vychodu a Afriky.

Za nové trendy pri tvorbe organiza¢nych Struktar [73] povazuje:

- rychle prisposobenie sa situdcii — tvorba timov,

- rozvoj podnikatel'skych ¢innosti na zdklade autondmneho spravania sa organizacnych

jednotiek,

- rusit’ atvary v podniku, ktoré maju na starosti len vedenie a rozhodovanie, bez inej

¢innosti,

- podporovat’ neformalnu komunikéciu na pracovisku.

Neformalna komunikacia sa v podnikoch zacala rozsirovat’ aj na Slovensku, a podniky
lakaji novych zamestnancov aj na neformalnu stranku komunikacie v podnikoch. Idedlnym
pripadom je spojenie projektovej prace na inova¢nych napadoch s neformalnou komunikaciou.
Prave vd’aka neformalnej komunikacii mézu podniky pruznejSie reagovat’ na zmeny a prijat
nové napady, ktoré by sa pri formalnej komunikacii zamestnanci bali predstavit’ vedeniu alebo
kolegom.

Pre mensSie podniky je riadenie prostrednictvom projektov problémom, vzhl'adom na
nedostatok zamestnancov. V tychto pripadoch by mal podnik zvazit’ prepojenie vac¢Siny alebo
vSetkych svojich zamestnancov na rozSirovanie ich znalosti ndpadov a pomoci navzajom.
Velakrat prave zamestnanec, ktory nepracuje a nema az také znalosti v rieSenej problematike
vybraného procesu moze prist’ s ,,laickym* ndpadom, ktory proces zjednodusi.

Zhrnutie k diskusii

Podniky pri zavadzani inovacnej klimy ¢i priamo riadenia inovacnych procesov vstupuju
do rizika, ¢i bude dany proces Uspesny. Preto je dolezité, aby v o najvyssej miere zabezpecili
vhodnych zamestnancov — po pracovnej aj osobnej stranke a vyuzili ich potencial. SicCasne by
dbat’ na vhodné umiestnenie podniku, aby si mohli vhodnych zamestnancov vyberat’ a ich
sluzby bol zaujem. Vyberom vhodnych zamestnancov vSak podnik nesmie ukoncit’ svoju
snahu, pre ich udrzanie je potrebné vytvorit’ ¢o najvhodnejsie podmienky.
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5 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY PRACE

RieSenic dizertacnej prace poskytuje jednak reoretické prinosy, a to z hl'adiska rieSenia
problematiky pre vedecké studie a publikacie, ¢i pre nasledny rozsireny vyskum, na strane
druhej pre podniky predklada univerzalne modelové rieSenie riadenia inovaénych procesov.

5.1 Teoretické prinosy prace

Pocas rieSenia analytickej Casti boli odhalené nedostatky v oblasti riadenia inovacii
v podniku. Najvacsim teoretickym prinosom dizertatnej prace su rieSenia pre riadenie
inovaénych procesov a nové znalosti, ktoré moéZu posluzit’ pre budiice skimania a vedecké
rieSenia.

- Novy pohl’ad na inovécie v podnikoch sluzieb

- Prehl'ad externych vplyvov na inovacnil vykonnost’

Navrhy odstranenia . ) .. . .
najdenych problémov - Navrh teoretického modelu riadenia inovacii v podniku

- Navrh vhodnych prvkov inova¢nej podla jednotlivych organiza¢nych
Struktir

K rozsiahlejSiemu prinosu patri Specifikdcia prvkov inovacnej klimy, ktoré kladne
ovplyviiuji inova¢nii vykonnost’ podniku. Dolezitym poznatkom bola nie len identifikacia
prvkov, od ktorych je inova¢na vykonnost’ zavisla ale aj zavislosti medzi jednotlivymi prvkami
inovacnej klimy. Posobenie prvkov inova¢nej klimy je ovplyvnené podl'a Specifik podniku, ako
je miesto posobenia, vel'kost’ alebo dosiahnuté vzdelanie zamestnancov.

- Identifikacia prvkov ovplyviiujicich inovaéni vykonnost’ podniku

Specifikacia prvkov

. o g - Posobenie jednotlivych prvkov na inovacnu klimu
inovacnej klimy

- Vzajomné pdsobenie jednotlivych prvkov navzijom.

V oblasti ISO certifikacie je dolezitym prinosom zistenie stagnacie a negativnej zavislosti
zavedenia certifikacie kvality a zvySovanim inovacnej vykonnosti. Zistenim rozdielneho
vnimania a vyuZzivania vyhod certifikacie ISO 9001 a definovanie rozdielov by malo podniky
viest’ k lepSiemu vyuzivaniu identifikovanych vyhod a nasledne pretvoreniu vyhod do novych
inovacii. Do modelového rieSenia bola zahrnuta certifikdcia kvality aby mohol byt vyuzivany
v podnikoch so zavedenou certifikaciou a podporit’ inova¢nti vykonnost’ a pre podniky bez
zavedenej certifikacie je doplneny o proces identifikovania a popisania podnikovych ¢innosti.

Postupnym vypracovavanim bola prepojend inova¢nd klima podniku teda interné
prostredie podporujuce inova¢ni vykonnost’, vyhody certifikacie ISO a rozne typy organizacnej
Struktary, ich vyhody a vhodné prvky riadenia pre zvySenie inovacnej vykonnosti podniku.

Hlavnym prinosom dizerta¢nej prace je model riadenia inova¢ného procesu s vyuzitim
prvkov inovacnej klimy a S$pecifik organiza¢nych Struktir, aby podnik dosiahol zvySenu
inova¢nu vykonnost. Model bol zostaveny na zaklade teoretickych poznatkov a poznatkov
z prieskumu a overovany v prostredi podnikov sluzieb na Slovenskom trhu.
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- Stanovenie vizieb medzi prvkami procesu

\/ytvqreme modelu - Zakomponovanie prvkov inovac¢nej klimy do prostredia podniku
riadenia inova¢ného . ] . T ‘
procesu V strukturalnej | - Yytvorenie postupnosti krokov pre zabezpeCenie zvySenia inovacnej
forme vykonnosti v podniku

- Stanovenie prvkov inovac¢nej klimy pre r6zne typy riadenia podniku

K teoretickym prinosom rieSenia prace patri aj zjednotenie pojmov v oblasti inovacii
procesov Vv sluzbach.

- Zadefinovanie a zjednotenie pojmov

- Vytvorenie prepojeni medzi zakladnymi pojmami

Zjednotenie pojmov
- Zjednotenie pohl'adov na rieSenu problematiku

- Spisanie literatiry rieSenej problematiky

5.2 Praktické prinosy prace

Praca prindsa aj praktické prinosy, ktoré su aplikovatelné v podmienkach slovenskych
podnikov. Aplikovanie na tizemi inych krajin a z Casti aj na Slovensku je ovplyvnené miestom
pdsobenia podniku a je mozné ich vnimat ako névod.

V ramci modelu dizerta¢nej prace sa predpoklada riadenie inovaénych napadov v timoch,
teda projektoch. V ramci maticovej, sietovej alebo projektovej organizacnej Struktury je tato
podmienka prevazne splnena, zmena by mala nastat’ pri ostatnych organizacnych Struktarach.
Pre splnenie podmienky nie je nutné menit’ organizacnu Struktiru podniku, ¢o by pre podnik
predstavovali prili§ vysoké finan¢né aj Casové zatazenie. Ked'Ze na Slovensku véicSina
podnikov zo sektoru sluzieb patri do malych alebo strednych, prevlada liniova organizacna
Struktara. Tato charakteristika je dand aj zmysSlanim l'udi v krajine. Praca na inovacnych
napadoch v projektovych skupinach predpoklada vysSie zdielanie znalosti a schopnosti
zamestnancov pre rieSenie ndpadov a inovacnych projektov.

Dal§im praktickym prinosom dizertatnej prace je potreba zavedenia inovaénej klimy do
podnikov, prostrednictvom ktorej maji zamestnanci zmenit’ svoj postoj k zdiel'aniu znalosti
a podelit’ sa o svoje napady s kolegami @ manazmentom. Tym moéze podnik riesit’ nové postupy
a technoldgie a zvySovat’ inovacnu vykonnost, ¢im zvysi svoju konkurencieschopnost’ na trhu
a podpori rast slovenskej ekonomiky. Zdiel'anie inovacnych ndpadov je na Slovensku stéle
problém, ktory treba postupne odstranit’, vyzaduje si to dlhSiu pracu s 'ud'mi a ich myslenim.

Spravnym implementovanim vhodnych prvkov inovac¢nej klimy podla organiza¢nych
Struktlr a vyuZzivanie synergického efektu v timovych pracach podnik zvySuje svoju inovaénii
vykonnost’, zlepSuje postavenie na trhu, zlepSuje interné prostredie podniku a tym znizuje
fluktudciu zamestnancov, ¢im podniku Setri finan¢né aj ¢asové naklady na neustale hl'adanie
novych zamestnancov.

Za hlavné praktické prinosy dizertacnej prace je teda mozné povazovat’:

- zvysenie poc¢tu inovaénych napadov od zamestnancov,

- zvySenie zainteresovanosti zamestnancov na zvySovani inovac¢nej vykonnosti
podnikov,

- zvySenie komunikacie medzi zamestnancami,

97



- zmena vnimania inovacii v podnikoch,
- zvySenie inovacnej vykonnosti podnikov,
- zvySenie konkurenc¢nej vyhody podnikov.

Model bol vytvoreny aby podniky nezavadzali inovacie metodou ,,pokus a omyl*, ale aby
sa zamysl'ali nad svojimi Cinnostami a zabezpecili ich planovanie. Vd’aka tomu odhalia
problémy pri zavaddzani inova¢nych procesov a do budicna sa mézu ponaucit’. Pri pokusoch
nebolo mozné odhalenie kritickych miest, kvoli ktorym dochadzalo k netuspechu zavedenych
inovacii.
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ZAVER

Dizertatna praca ponuka pohl'ad na problematiku riadenia inovacii v podnikoch zo
sektoru sluzieb a v danej problematike prindSa nové poznania. Prostrednictvom analyzy
domadcich a zahrani¢nych literarnych a internetovych zdrojov bol zisteny problém riadenia
inovacii v podnikoch sluzieb a jeho prepojenie so strategickym manazmentom a manazmentom
znalosti.

Riesenim problému dizertacnej prace bolo stanovenie prvkov klimy v podniku, ktoré
podporuju inovéacie, aby podnik vytvoril pre svojich zamestnancov prostredie pre Sirenie
napadov. Riadenie inovacnych procesov je mozné uskutocnit’ az v pripade, ze podnik ma
vlastné inovacné napady, ktoré chce uskutocnit’.

Vyskum bol zamerany na zistenie Specifik pre zvySovanie inovacnej vykonnosti
v podniku. Prostrednictvom kvalitativneho a kvantitativneho vyskumu bol vytvoreny model
riadenia inova¢nych procesov so stanovenim prvkov inovacnej klimy a pracou v timoch na
jednotlivych projektoch. Vzhl'adom na prevazujlice malé a stredné podniky je zhorSena
moznost’ zmeny organiza¢nej Struktary, ktora je pre podniky finan¢ne aj ¢asovo naro¢na. Model
preto umoziuje rozne vyuZitia v ramei rozdielnych organizacnych Struktarach, aby to bolo pre
podniky ¢o najmenej zatazujlce.

Na zaklade vyskumu boli zistené prepojenia a zavislosti medzi klimou podniku, jeho
organizacnou Struktarou ¢i certifikaciou kvality s inovacnou vykonnost'ou. Pre podniky spravne
vytvorené prostredie vel'akrat znamena viacej, ako samotné riadenie procesov. Uz vhodnym
zvolenim prvkov inovaénej klimy s ohladom na suCasnu situdciu podniku (organizacna
Struktara) podniky zvySuji svoju inova¢ntl vykonnost’ a priblizuja sa k inovativnym podnikom.
Menia myslenie zamestnancov a ich spolupatri¢nost s podnikom, zlepSuji vztahy na
pracovisku, ¢im si udrzia kvalitnych zamestnancov a zniZia néklady pre neustile zaucanie
novych.

Sucastou vyskumu bolo aj pozorovanie a zavedenie modelu priamo v podnikoch. Pri
realizacii v praxi sa zistovali nedostatky modelu a nutnost’ ho prispdsobit’ podl'a ¢innosti
a charakteristiky podniku. Jeho prispdsobenie nebolo naro¢né, kazdy podnik si vyberom
¢innosti, ktoré sa ich tykaju. Najviacsia zmena nastala v podniku so zavedenou certifikaciou
kvality, o mohlo byt spdsobené poznanim jednotlivych procesov v podniku, zatial’ ¢o ostatné
podniky riesili procesy prevazne intuitivne. Pozitivom bolo, Ze ispeSnost’ a zvysSenie inovacii
nastalo aj v podnikoch, ktoré -certifikdciu zavedeni nemaju, ¢im je jeho vyuzitie
Sirokospektralne.

Kazdy podnik je na trhu Specificky, preto je model vytvoreny vo vSeobecnosti. Jednotlivé
kroky musia byt prispdsoben¢ aktualnej trhovej aj podnikovej situacii. Jeho spravnost’ je mozné
overit’ len niekol’koroénym aplikovanim v praxi v roznych podnikoch. Kratkodobé overenie
prebehlo v styroch réznych podnikoch, kde boli aplikované jeho jednotlivé ¢asti. Pri riadeni
inovaénych procesov je nutné brat’” do ohl'adu jednotlivé rizika vznikajice implementaciou
novych postupov, preto by mal podnik vzdy zvazit moznost’ zaradenia externych podnikov
a zdrojov do pripravy, riadenia samotného procesu alebo vyuzit sluzby vyskumnych centier pre
dosiahnutie pozadovaného vysledku. Vo vSetkych pripadoch je doblezit¢ mat k dispozicii
vhodné zdroje, v prvotnej faze najmé 'udské a venovat’ im dostato¢nt pozornost’ a prostriedky
na rozvijanie potencialu.
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A - PROJEKT VYSKUMU

Pre vytvorenie projektu vyskumu bola stanovena nasledujuca Struktura:

- oddvodnenie vyskumu,

- ciel empirického vyskumu,

- ucel empirického vyskumu,

- opodstatnenost’ vyskumu,

- poziadavky zainteresovanych stran,
- fazy vyskumu,

- metodika vyskumu,

- vyskum.

Odovodnenie vyskumu

Inovécie st problematikou sucasnej doby. Podniky sa snazia ziskavat’ novych a udrziavat’
starych zdkaznikov ponukanim tovarov a sluzieb, ktoré nemda konkurencia, novymi
a vylepSenymi postupmi, aby dosahovali vdcSiu konkurencieschopnost. Pre ziskavanie
napadov vSak nevyuzivaju interné zdroje v podniku — svojich zamestnancov, ale predovsetkym
len vlastné napady ¢&i preberaji postupy od inych podnikov. Pracu so zamestnancami
a ziskavanie inovaénych napadov je nutné implementovat’ uz v stratégii podniku a pracovat’
S flou pocas celej implementéacie procesov — pri organizovani.

Ciel empirického vyskumu

Na zaklade stanovenych uloh dizerta¢nej prace bol stanoveny ciel’ vyskumu: Vplyv
riadenia inovdcii na inovacnu vykonnost’ podniku. Od stanoveného ciela vyskumu boli
formulované jednotlivé hypotézy, ktoré boli validované prostrednictvom kvalitativnych
a kvantitativnych metod.

Ukéel empirického vyskumu
Pre komplexné pokrytie skimanej problematiky je nutné, aby vyskum pokryl:

- sledovanie trendov riadenia inovacii v podnikoch poskytujtcich sluzby,

- zistovanie korelacie medzi prvkami inova¢nej klimy ovplyviiujucimi inovacna
vykonnost’ podnikov,

- identifikovanie najvhodnejSej organiza¢nej Struktiry a jej prvkov pre riadenie inovacii
v podniku.

Opodstatnenost’ vyskumu
Uspesnost’ empirického vyskumu ovplyviiuju nasledovné ukazovatele:

Vhodnost’ — vhodnost” vyskumu je vhodna z hl'adiska porovnania jeho prinosu k rizikam
a nakladom.

Uskutocnitel’nost’ — Pre zabezpecCenie uskutocnitelnosti bol stanoveny harmonogram
prac, ktoré¢ho dodrziavanim je zabezpecena vysoka pravdepodobnost’ dokoncenia dizertacne;j
prace.

Dosiahnutel’'nost’ — Pre dosiahnutie vysledkov je dohodnuta spolupraca s podnikmi
posobiacimi v oblasti poskytovania sluzieb v Slovenskej republike.
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PoZiadavky zainteresovanych stran

Zainteresovanou stranou rozumieme subjekt, ktory ma zaujem na uspesnosti projektu.
Problematika riadenia inovacii v organizaciach poskytujucich sluzby sa dotyka réznych typov
subjektov. Jednotlivé typy subjektov maju rozne poziadavky na vystupy projektu. Prehl’ad
zainteresovanych stran je zobrazeny v tabulke 19.

Tabul'ka 19 Zainteresované strany a ich poziadavky na rieSenie problematiky

Problém riadenia inovacii v organizaciach poskytujucich sluzby
Zainteresovana Poziadavky na inovovanie Poziadavky na vysledky
strana vyskumu
Vlastnici - zvySenie zisku - zlepSenie kvality
podniku - zvysenie konkurencieschopnosti organizacie pontikanych sluzieb
- zlepSenie mena organizacie - zistenie medzier
- skvalitnenie procesov v podniku (nedostatkov) v riadeni
tvorby inovacii
- zistenie rozdielu medzi
vnimanim inovacii
zamestnancami
a manazmentom
organizacie
- zvySenie efektivnosti
tvorby inovacii
ManaZment - zvySenie poCtu inovacii v organizacii - korektnost’ vysledkov
podniku - zvysenie vzdelanostnej irovne zamestnancov | - moings‘f’ gplikovania do
- zvySenie zisku 0rganizacie
- zlepSenie informacnych tokov v organizacii - ziskanie nastrojov na
- zvyS$enie kvality ponukanych sluzieb riadenie tvorby inovacii
- zlepSenie mena organizacie ) zvyﬁeni.e efe’kt.irvnosti
- zvySenie konkurencieschopnosti organizacie tvorb}j 1nova.c11 ) )
- skvalitnenie internych vzt'ahov i §prel}1 ad nenie riadenia
inovacii
- skvalitnenie procesov v podniku
- transparentnost’ postupov riadenia tvorby
inovacii
Stat - zvySenie ekonomickej vykonnosti organizacie
— zvySenie HDP
- zvySenie zamestnanosti
- efektivne vyuzivanie neobnoviteI'nych
zdrojov
- zniZzovanie emisif
- zvySenie prestize a konkurencieschopnosti na
Statnom a medzinarodnom trhu
- zvySenie inovacnej vykonnosti krajiny
Zamestnanci - zvySenie kvalifikacie - zistenie a skvalitnenie
- zlepSenie kvality ponukanych sluzieb postupov tvorby inovacii
- zlepSenie mzdového ohodnotenia -
ekonomické zainteresovanie na inovovani
- istota pracovného miesta
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- moznost kariérneho rastu
- skvalitnenie internych vzt'ahov
Verejnost - zniZzovanie cien sluzieb
(zékaznici) - zrychlenie poskytovania sluzieb
- zvySenie vnimania kvality poskytovanych
sluzieb
- zvySenie poCtu pracovnych miest
Dodavatelia - zvySenie mnoZstva objednavok - zjednodusenie
- ziskanie partnerstva komuni.ka’}ci’e
- zintenzivnenie partnerskych vztahov S organizaciou
- dodéavanie vécsieho spektra tovaru
- zrychlenie a skvalitnenie informaénych tokov
s organizaciou
Akcionari - zlepSenie mena organizacie - zistenie moznosti tvorby
- zvyienie hodnoty akcii riadenia inovacii
- zlep3enie informacii o procesoch riadenia - moZnost aplikovania do
inovacii v podniku organizacic
- zvySenie efektivnosti
tvorby inovacii
Fazy vyskumu

Na dosiahnutie ciela empirického vyskumu je nutné zrealizovat péit na seba
nadvézujucich faz. Proces realizacie je zachyteny na obrazku 31.

Verifikicia ‘ Verifikicia ‘
a aktualizacia
opodstatnenosti

opodstatnenosti
vyskumu

Potvrdenie
prinosov

Y

Realizacia

vyskumu

Verifikacia ‘
a aktualizacia
opodstatnenosti

vyskumu vyskumu

Potvrdenie
prinosov

Y

vystupov

Potvrdenie
prinosov

Y

Ukoncenie
vyskumu

A

Validacia
prinosov

Vyvoj vyskumu

Realizacia vyskumu

Obrazok 30 Fazy vyskumu

Hodnotenie a
ukoncenie vyskumu
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Metodika vyskumu

Na zéklade ciel'a dizertacnej prace ,,Na zdaklade analyz a zhodnotenia sucasnych
teoretickych a praktickych poznatkov a vykonaného vyskumu stanovit prvky a navrhnut model
riadenia inovacii v podniku pre vyuZitie potencidalu zamestnancov bol stanoveny ciel’ vyskumu
,, Zistenie moznosti riadenia inovdcii v podniku a jeho vplyvu na inovacnui vykonnost podniku *

Po stanoveni cielu vyskumu sa stanovili hypotézy a ulohy vyskumu, ktoré sa
transformovali do otazok v prieskume.

Ciel DP Ulohy DP Ciel vyskumu Hypotézy Ulohy vyskumu

Ziskavanie a analyz
avstupnych informacii

1 Ur&enie zdrojov inovaénej vykonnosti |

H1: Inova¢na

Rozbor pristupov vykonnost' podniku
. L Y je zavisla od
riadenia inovacii stanovenych prvkov Zistenie tlohy inovacii v podniku |
;o dnikovej kli
Konfrontacia pocnikoveyiimy
Stanovit’ prvky a pristupov nfldem_a Zistenie preberania inovaénych napadov
navrhnat model IKT so sluzbami Vplyw riadenia
. Lo Lo " N H2: Zavedenim
riadenia inovacii v . inovécii na g
i Prieskum a certifikicie
podniku s ! inovadnt manazérstva kvality Zistenie ochoty zamestnavatelov prijimaf
vyuZitim vyhodnotenie vykonnost’ 2zvy3i inovacnd
'udského m— = odniku vykonnost’ podniku
- Spracovanie ramcovej P
potencialu ) 7 F &
podoby modelového istenie ochoty zame’strjzucov vat inovatné
rieSenia Pre zvySovanie nap:
. inovaénej
Uprava a overenie Vykonnosths-u Vhodng prvky riadenia podmiku ‘
modelu najvhodnejsie
projektovo
orientované — -
X : A Vplyv typu organizaénej Struktiry |
Urcenie podmienok organizagné sanizacne
pre realizaciu Struktury
’ . ;o ,
Obrazok 31 Metodicky ramec vyskumu
VYSKUMNA CAST

Vyskumna Cast’ je zlozena z definicie objektu vyskumu, prvotného modelu, verifikacie
hypotéz a findlneho modelu.

Objekt vyskumu

Za zékladnt vzorku pre vykonanie dotaznikového prieskumu boli brané podniky aktualne
poskytujuce sluzby na tizemi SR. Velkost’ podniku nebola délezita, delenie sa uskutocnilo az

prostrednictvom dotaznikovych otazok. Pre zabezpecenie kvalitnych dat boli v dotazniku
stanovené kontrolné otazky.

Zakladny Statisticky subor bol stanoveny z udajov Slovenského S$tatistického uradu za rok
2016, vd’aka comu je mozné konstatovat’, ze na Slovensku posobi 257 683 podnikov v oblasti
sluzieb mimo verejnej spravy a informacno-komunika¢nych technologii.

Vyberova vzorka pri 95%-nej spolahlivosti a pripustnej 5%-nej Statistickej odchylke bola
stanovena pomocou programu Raosoft™ na 384 podnikov.

Respondenti pre metodu rozhovoru boli vybrani na zaklade kontaktov a posobenia
Vv jednotlivych oblastiach, aby bolo zabezpecfené Sirsie spektrum poskytovanych sluzieb.

% http://www.raosoft.com/samplesize.html
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Pre porovnanie bol uskuto¢neny rozhovor s Carlom Magnusom Olssonom, vediicim
pracovnikom projektov vo vedeckych centrach Internet od Thinks and People Research Profile
a Medea Collaborative Media Initiative na Malmo University, pracujucom na katedre Computer
science na fakulte Technology and Society Malmo University a S Nancy Russo, vedecka
pracovnicka so zameranim na technologie, inteligentné zdravie a vyvoj onformacnych
systémov na katedre Computer science na fakulte Technology and Society Malmé University.

Dotaznik pre vykonanie prieskumu bol vytvoreny v internom programe Katedry
softvérovych technologii Fakulty riadenia a informatiky Zilinskej univerzity v Ziline —
LimeSurvey. Rozposielany bol prostrednictvom emailov podnikov pdsobiacim v oblasti sluzieb
v Slovenskej republike. Databaza adries bola ziskana zo stikromnych zdrojov autorky prace
a databazy firmy 3Energy, s.r.o.

Objekt vyskumu

Na zaklade teoretickych poznatkov autorky a ich analyzy bol stanoveny problém, ktory
moze byt znazorneny graficky:

Znalostny
manazment

‘ Inovacna
——  vykonnost
‘ podniku

Ciele podniku  ——»

Strategicky
manazment

Inovaény proces

Obrazok 32 Chybajuce prepojenie znalostného manazmentu, strategického manazmentu a
inovaénych procesov v podniku

Podniky si stanovuju stratégiu, niektoré vyuzivaji znalostny manazment alebo inovuji
svoje procesy, no na trhu chyba celkové prepojenie znalostného a strategického manazmentu
S inovaénymi procesmi v podniku. Neexistuje komplexny model pre rieSenie prepojenia
jednotlivych procesov v podniku a tym dosiahnutiu kvalitnych a zakaznikmi pozadovanych
inovacii.

Vychodiskovy model bol stanoveny prostrednictvom teoretickych znalosti a prepojenia
procesu ¢innosti manazmentu podniku so zavedenim certifikacie ISO 9001 a ovplyvnenim
prvkami inovacnej klimy a organizacnej Struktiry podniku. Vd'aka certifikdcie je mozné
naplnit’ ,,heslo” — ,,o nemdzeme merat, nemozeme vylepsSit™. Prostrednictvom zavedenia
certifikacie podniky zmapuju svoje procesy a odhalia tak mozné nedostatky a priestor na
zlepsSenie svojich procesov.
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Informacie
(adaje)

A 4

Ciele podniku

A

y

Inovacna
stratégia

A

y

Inovaéna klima

Certifikacia ISO 9001

Proces riadenia inovacii podl'a

typu OS

Inovacie

A

y

Inovacna
vykonnost’

Obrazok 33 Vychodiskovy model fungovania podniku a riadenia inovacii

Preto pre spravne zavedenie a riadenie inovacnych procesov musi podnik mat’ stanovenu
inovacnu klimu, ktora podporuje inovaéné napady zamestnancov. V nej si stanovi ciele
a celkovu stratégiu spojenu s inovacnou stratégiou podniku. Ta by mala ovplyviiovat’ kazda
¢innost,, nie len tykajicu sa inovacii v podniku. Riadenie ¢innosti by malo byt podriadené
zavedenym certifikovanym procesom, aby podnik zabezpecil rovnaka alebo vyssiu kvalitu
poskytovanych sluzieb a vSetkych aktivit uskuto¢novanych v podniku. Podl'a typu zavedene;j
organizacnej Struktury potom podnik riadi svoje inovacné procesy, z ktorych vznikaju inovacie

a zvysuje svoju inovacnu vykonnost'.

Pre overenie modelu boli stanovené hypotézy, ktorych potvrdenim alebo zamietnutim je
vytvoreny vysledny model. Znazornenie prepojenia hypotéz a vychodiskového modelu sa

nachadza v obrazku 35.z
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Informacie
(adaje)

A 4

--——————————==» Ciele podniku | H1:novacna klima

v
Inovacna

stratégia

v

H2: Certifikacia ISO 9001

H3: Proces riadenia inovacii
podla typu OS

+  Inovacie

v
Inovacna

vykonnost’

Obrazok 34 Prepojenie zakladného modelu a hypotéz vyskumu

Vyhodnotenie zdakladnych udajov podnikov

Prieskumu sa zi¢astnilo 706 podnikov, pricom pouzitenych pre vyhodnotenie bolo 438.
Ostatné boli vylucené z dosledku nedostatoéného vyplnenia, ¢im bolo zamedzené skresleniu
vysledkov prieskumu.

Z pouzite'nych odpovedi bolo prvotné delenie na zaklade vSeobecnych informaécii, aby
sa zistilo rozdelenie v ramci celej republiky alebo réznorodost’ velkosti podnikov ¢i podla
mnozstva sluzieb v podniku. Zaujem o vysledky prieskumu prejavilo 8 podnikov uvedenim
svojej e-mailovej adresy.
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42%

M Banskobystricky kraj B Bratislavsky kraj B Kosicky kraj
M Nitriansky kraj M PresSovsky kraj m Trenciansky kraj

Trnavsky kraj Zilinsky kraj

Obrazok 35 Rozdelenie respondentov podla kraja

Najvicsi podet respondentov sa zapojil v Zilinskom kraji, ¢o je spdsobené osobnym
rozposielanim e-mailov podnikom z databazy firmy 3 Energy, s.r.o., v ktorej sa nachadzali len
podniky zo Zilinského kraja. Ostatné pouzité databazy obsahovali podniky na celom Slovensku.
Rozposielanie v ramci celého Slovenska zabezpec€ilo rozmanitost’ vysledkov a teda presnejsiu
Statisticku vzorku.

Okrem skiimania posobenia podniku bola skimana aj aj dizka posobenia podniku na trhu
(obr 38) a velkost’ podniku (obr 37)

B Maly alebo mikro podnik (do 50 zamestnancov)

B Stredny podnik (51 -250 zamestnancov)

B Menej ako rok ®1-5 rokov

u Velky podnik (viac ako 251 zamestnancov)
1 6-10 rokov 11 a viac rokov
bez odpovede

Obrazok 37 Dizka pdsobenia podniku na trhu Obrazok 36 Velkost podnikov

Medzi respondentmi prevazovali malé a stredné podniky posobiace na trhu 1-5 rokov.
Najmenej zi€astnenych podnikov bolo novych, na trhu pdsobiacich do jedného roka ¢i velkych
podnikov. Odozva od novych podnikov bola v niektorych pripadoch kladné s ospravedlnenim,
Ze nie su vhodnym respondentom, Ze na trhu len za¢inaju a ich odpovede by boli skresl'ujtce.
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Z toho hladiska dotaznik nevypliali. Mnozstvo velkych firiem je ovplyvnené ich mnozstvom
na Slovenskom trhu. AZ 42 podnikov neuviedlo svoju velkost.

Pre vyhodnotenie prieskumu vo vztahu k téme bolo potrebné zistenie podielu
poskytovanych sluzieb (obr. 39)

H Menejako 10% ®11-25% ®26-50% ®51aviac% bez odpovede

Obrazok 38 Rozdelenie respondentov podl'a podielu sluzieb v podniku

Najvicsie zastupenie maji podniky, ktorych ¢innost’ v oblasti sluzieb predstavuje 26-
50% a viac ako 50 %, v rovnakom mnozstve 137 podnikov. Tieto podniky boli pre dizertaénu
pracu najpodstatnejSie.

Zhlukova analyza podla jednotlivych organiza¢nych Struktir v podniku je zndzornena na
obr. 37- 42 a ukazuje rozklad suborov na relativne rovnorodé podmnoziny podl'a vyuzivanych
organizaénych Struktir v podniku, vyuzivanim certifikacie ISO a prace s inovaénymi napadmi.

Pre vytvorenie zhlukovych analyz jednotlivych organizacnych Struktir bolo najskor
vykonané pozorovanie samostatnej skupiny. Nasledne boli spojené dve podmienky ktoré boli
najbliZsie k sebe a vytvorili blizSie skupiny. Tento postup sa opakoval kym ostala posledna
skupina. Pocet zhlukov je mozné volit podla poziadaviek, vyber je viazany na metddu
najblizsieho suseda.

115



C.Col_3

c.Col_3

il

Obrazok 39 Zhlukova analyza liniovej organiza¢nej

1,6F

08¢
0,4F

el
Nearest Neighb

C.Col_1

uster Scatterplot

or Method,Squared Euclidean

Cluster Scatterplot

Nearest Neighbor Method,Squared Euclidean

c.Col 1

Cluster

Centroids

Cluster
1
Centroids

Obrazok 40 Zhlukova analyza projektovej organizacnej Struktary

116



_ Cluster Scatterplot .
Nearest Neighbor Method,Squared Euclidean

Cluster
1
Centroids
2
1,8F
P 16
g r
G L4r
1,2
1L
2,7
C.Col_1
Obrazok 41 Zhlukova analyza maticovej organizacnej Struktiry
. Cluster Scatterplot .
Nearest Neighbor Method,Squared Euclidean
Cluster
1
Centroids

1,6F

12F

C.Col_3

0,8F

c.Col 1

Obrazok 42 Zhlukova analyza funkcionalnej organizacnej Struktary

117



_ Cluster Scatterplot .
Nearest Neighbor Method,Squared Euclidean

Cluster
1
Centroids
™
_l
o
Q
O
4,7 4,9 5,1 53 1,8 ' C.Col_2
C.Col_1
Obrazok 43 Zhlukova analyza objektovej organizacnej Struktury
. Cluster Scatterplot .
Nearest Neighbor Method,Squared Euclidean
Cluster
1
Centroids

1,06

1,02 - i

C.Col_3

c.Col 1

Obrazok 44 Zhlukova analyza siet'ovej organizacnej Struktiry

Hypotézy a ich verifikacia

H1: Inovacna vykonnost’ podniku je zavisla od stanovenych prvkov podnikovej klimy

jednotné pravidla pre zamestnancov,

ohodnotenie na zaklade dosiahnutych vysledkov,

finan¢na a nefinanéna motivacia pre zamestnancov poskytujucich podniku know-how
a prindsajucim napady na inovécie,

spolo¢né dosahovanie cielov

podpora zamestnancov pri dosahovani ciel'ov (pracovnych aj sikromnych)
brainstormingy a zainteresovanie ostatnych zamestnancov na uskuto¢nenie
inova¢ného napadu

moznost’ kariérneho rastu,

teambuildingy a spolo¢né stretnutia poc¢as aj mimo pracovnej doby pre zamestnancov
a ¢lenov ich rodiny.
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Hypotéza je postavend z dvoch zakladnych casti — inovacnd vykonnost' podniku
a podnikova klima.

Oblast’ami a indikatormi inovac¢nej vykonnosti podniku su:

Nositelia inovdcii

- podiel vysokoskolsky a postgradudlne vzdelanych zamestnancov.
Tvorba poznatkov

- vydavky na vyskum a vyvoj,

- podiel medium-high-tech a high-tech vyskumu a vyvoja,

- financovanie inovacnych aktivit z verejnych zdrojov.
Inovacie a podnikavost’

- vydavky na inovécie,

- kooperacia s ostatnymi podnikmi,

- rizikovy kapital,

- IT vydavky,

- vyuzivanie vysledkov inovacii.

Aplikacie

- zamestnavanie v high-tech,

- export v high-tech,

- predajnost’ novych produktov.

Dusevné viastnictvo

- pocet patentov,

- nové obchodné znacky,

- nové dizajny.
Dosahovanie indikatorov bolo vo vyskume hodnotené prostrednictvom inovac¢nej aktivity

podnikov.

Vhodné organiza¢na klima zabezpeCuje zamestnancom priestor pre vyuzitie svojho
potencialu v prospech podniku a tym dosiahnutie va¢sej inovacnej vykonnosti podniku. Vhodna
klima sa vo vyskume hodnotila zvySenou inovacnou vykonnost'ou zamestnancov a zistenim
prvkov prispievajucich k zabezpeceniu danej klimy.

Overenie hypotézy bude pomocou nasledujucich Statistickych metod:
Rozdelenie prvkov na zhluky s rovnakymi vlastnost'ami — zhlukovad analyza.

Skumanie zavislosti v datach:
- frekvencné, resp. kontingencné tabulky (pocetnosti — absolitna, relativna)
- testovanie zavislosti dat
- kvantitativne — korelacnd analyza (Pearsonov, Spearmanov koeficient...)
- kvalitativne a poradové — asociacia (y- testy, iné testy poradovej zavislosti).

Kvantifikacia vztahov premennych — zavislost’ so smerom — regresnd analyza.

Konstrukcia indexu spokojnosti — nastroja na vyjadrenie miery spokojnosti podniku.

Pre overenie platnosti hypotézy boli stanovené nasledovné parametre:

- hypotéza H1 bude prijata, ak je preukazatelna Statisticky vyznamna zavislost’ medzi
prvkami podnikovej klimy a inovac¢nou vykonnostou podniku.

- hypotéza H1 bude zamietnutd, ak neexistuje Statisticky vyznamna zavislost’” medzi
prvkami podnikovej klimy a inovacnou vykonnostou podniku.
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Statistické vyhodnotenie Hl:
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Obrazok 45 Vyuzivanie foriem komunikacie manazmentu a zamestnancov

Podniky vyuzivaji rozne formy komunikacie v rdmci podniku, ¢i na bezni neformalnu
komunikaciu alebo formalnu pre odovzdavanie informacii a znalosti potrebnych pri rieSeni
podnikovych ¢innosti. Forma komunikacie sa 1i§i podla osob, ktoré ju pouzivaju a je
ovplyvnena vonkaj$imi vplyvmi. Zamestnanci uprednostiiuji porady oddeleni a neformalne
stretnutia. Manazment preferuje na odovzdavanie informacii a znalosti komunikaciu
S nadriadenym a neformalne stretnutia na pracovisku. Manazment aj zamestnanci najmenej
vyuzivaju na komunikdciu intranet, ¢o moze byt’ spdsobené neexistenciou intranetu vo vsetkych
podnikoch. Preferovanie porad zamestnancami moze byt sposobené pocitom istoty, ze ich
napad bude rieSeny, popripade podporeny aspoii od niekoho.

Najvicsi rozdiel vo vnimani medzi manazmentom a zamestnancami je pri poradach
oddeleni (o 12 %) a neformalnych stretnutiach (o 8,7 %), ktoré uprednostiuju viac zamestnanci.
Jediné kritérium, ktoré uprednostiiuje viac manazment ako zamestnanci je intranet (o 3 %).

Tabul'ka 20 Korela¢na analyza a P-hodnoty pre prvky inovacnej klimy

A B C D E F G H

A 05683  |0,6615  |0,3272 |0,4416 |0,4398 |0,5308 |0,4471
(438) (438) (438)  |(438) |(438) |(438) |(438)

0,0000  |0,0000  |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000

B 0,5683 05436 |0,4181 |0,5628 |0,6052 |0,5203 |0,5273
(438) (438) (438)  |(438) |(438) |(438) |(438)

0,0000 0,0000 _ |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000

C 06615  |0,5436 02714 |0,4167 |0,5857 |0,5391 |0,6300
(438) (438) (438) |(438) |(438) |(438) |(438)

0,0000 _ |0,0000 0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000

D 03272 |0,4181  |0,2714 0,6073 |0,3853 |0,5335 |0,3590
(438) (438) (438) (438)  |(438) |(438) | (438)

0,0000 _ |0,0000 _ |0,0000 0,0000 |0,0000 |0,0000 |0,0000

E 04416 |0,5628  |0,4167 _ |0,6073 0,6097 |0,7060 |0,5719
(438) (438) (438) (438) (438)  |(438) | (438)

0,0000  |0,0000  |0,0000 _ |0,0000 0,0000 |0,0000 |0,0000
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F 0,4398 0,6052 0,5857 0,3853 [0,6097 0,6697 |0,7098
(438) (438) (438) (438) (438) (438) (438)
0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
G 0,5308 0,5203 0,5391 0,5335 [0,7060 10,6697 0,7033
(438) (438) (438) (438) (438) (438) (438)
0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 |0,0000 |0,0000 0,0000
H 0,4471 0,5273 0,6300 0,3590 (0,5719 ]0,7098 10,7033
(438) (438) (438) (438) (438) (438) (438)
0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 |0,0000 ]0,0000 |0,0000

A = Jednotné pravidla pre zamestnancov

B = Ohodnotenie na zdklade dosiahnutych vysledkov

C = Finan¢na a nefinan¢na motivacia pre zamestnancov poskytujucich podniku know-how a
prinaSajicim napady na inovécie

D = Spolo¢né dosahovanie ciel'ov

E = Podpora zamestnancov pri dosahovani cielov (pracovnych aj sikromnych)

F = Brainstormingy a zainteresovanie ostatnych zamestnancov na uskuto¢nenie inova¢né¢ho
napadu

G = Moznost’ kariérneho rastu

H = Teambuildingy a spolo¢né stretnutia pocas aj mimo pracovnej doby pre zamestnancov a
¢lenov ich rodiny

Z y2 testu a stanovenych P-hodnét jednotlivych analyz je mozné urcit’ vo vSetkych
pripadoch hodnotu niz8iu ako a=0,05 a teda vo vSetkych pripadoch zamietame HO = nezavislost’
premennych. VSetky prvky inovacnej klimy sa navzdjom ovplyvituju na ¢o je potrebné brat
ohl’ad pri riadeni inovacii v podniku.

Index spokojnosti
=@=\ykon dolezitost
Jednotné pravidla pre
zamestnancov
7,5

Ohodnotenie na zaklade
dosiahnutych vysledkov

7
v
{ 6 Finan¢nd a nefinancna
( motivacia

Teambuildingy

Moznost kariérneho rastu

Spolo¢né dosahovanie

Brainstormingy cietov

Podpora zamestnancov pri
dosahovani cielov

Obrazok 46 Vykon a dolezitost’ prvkov inovacnej klimy v podniku

Dolezitost’ a vykon jednotlivych prvkov inovacnej klimy sa zna¢ne lisila. V polovicke
pripadov — ohodnotenie na zadklade dosiahnutych vysledkov, podpora zamestnancov pri
dosahovani ciel'ov, brainstormingy a teambuildingy bola ddlezitost’ prvku vyrazne vysSia od
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skuto¢ného vykonu podnikov. Rovnaka alebo minimalne nizSia uroven dolezitosti je
zaznamenand pri jednotnych pravidlach pre zamestnancov, finan¢nej a nefinan¢nej motivacii
a spolo¢nom dosahovani cielov. VyraznejSie vyss§i vykon ako prikladana dolezitost’ je pri
moznosti kariérneho rastu. Podniky by mali uvazovat’ na zvySovani vykonu pri prvkoch, ktoré
povazuju za vysoko ddlezité a teda pri ohodnoteni na zaklade dosiahnutych vysledkov, podpore
zamestnancov pri dosahovani cielov, teambuildingoch a brainstromnigoch. Niektoré
z uvedenych kritérii je mozné spojit a pouzivat naraz, napriklad vytvorit’ priestor na
brainstorming na podnikovom teambuilgingu.

=@="\ykon dolezZitost

Jednotné pravidla pre
zamesthancov
7,40

7,20 Ohodnotenie na zadklade

’x(?(\ dosiahnutych vysledkov

¥ 6,60

6,40

6,20

Moznost kariérneho rastu 6,00

—_,

Teambuildingy

Financ¢na a nefinancna
motivacia

Spolo¢né dosahovanie

Brainstormingy cietov

Podpora zamestnancov pri
dosahovani cielov

Obrazok 47 Vykon a dolezitost’ prvkov inovaénej klimy v podnikoch pracujucich s inovaénymi
napadmi

Urcenie dolezitosti prvkov inovacnej klimy pri podnikoch, ktoré pracujii s inova¢nymi
napadmi je ve'mi podobné. Rozdiel je pri vykone, kde prevysuje finan¢na motivacia a moznost’
kariérneho rastu. Podniky teda uprednostiiujii finan¢ni motivéciu (kariérny postup rovnako
zabezpeci zlepSenie financnej situacie) pred nefinanénou motivaciou a rozvijanim osobnostne;j
stranky zamestnancov, ich podporou napriek tomu, ze danym prvkom prikladaji najvyssiu
dolezitost’.
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Obrazok 48 Index spokojnosti prvkov inovacnej klimy
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Inovacna vykonnost’ sa medzi jednotlivymi prvkami az tak nelisi. Najvac¢siu spokojnost’
vyjadrili podniky pri ohodnoteni na zaklade dosiahnutych vysledkov a podpore zamestnancov
pri dosahovani cielov, ¢o potvrdzuje ddlezitost’ tychto prvkov pre dosahovanie lepsej inovacne;j
vykonnosti podniku.

Vyhodnotenie zavislosti jednotlivych prvkov podnikovej klimy bolo uskutocnené aj
Specifikaciou kritérif - miesta posobenia podniku filtraciou podnikov podla kraja, v ktorom je
sidlo podniku, velkosti podniku a dlzky posobenia podniku na trhu.

Z hladiska miesta posobenia podniku v PreSovskom kraji nebola dostato¢na vzorka
podnikov, preto nebolo mozné skimat’ zavislost’ zvolenych prvkov.

Banskobystricky kraj:

Tabul'ka 21 H1 - Korela¢na analyza podnikov Banskobystrického kraja
BB CONSTANT | A B C D E F
CONSTANT 1 -0,989 -0,2354 0,996 -0,9977 -0,9778 0,9975 0,9961 -0,9969
A -0,989 1 0,121 -0,9964 0,9901 0,9857 -0,9922 -0,9973 0,9968
B -0,2354 0,121 1 -0,1893 0,2406 0,078 -0,231 -0,1699 0,1863
C 0,996 -0,9964 -0,1893 1 -0,996 -0,9855 0,9972 0,9993 -0,9994
D -0,9977 0,9901 0,2406 -0,996 1 0,9698 -0,9995 -0,9954 0,9973
E -0,9778 0,9857 0,078 -0,9855 0,9698 1 -0,9735 -0,9879 0,9833
F 0,9975 -0,9922 -0,231 0,9972 -0,9995 -0,9735 1 0,9968 -0,9984
G 0,9961 -0,9973 -0,1699 0,9993 -0,9954 -0,9879 0,9968 1 -0,9996
H -0,9969 0,9968 0,1863 -0,9994 0,9973 0,9833 -0,9984 -0,9996 1

A = Jednotné pravidla pre zamestnancov

B = Ohodnotenie na zdklade dosiahnutych vysledkov

C = Finan¢na a nefinan¢nd motivacia pre zamestnancov poskytujicich podniku know-how a

prinaSajucim napady na inovacie

D = Spolo¢né dosahovanie cielov

E = Podpora zamestnancov pri dosahovani cielov (pracovnych aj sikromnych)
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F = Brainstormingy a zainteresovanie ostatnych zamestnancov na uskuto¢nenie inovacného
napadu

G = Moznost’ kariérneho rastu

H = Teambuildingy a spolo¢né stretnutia pocas aj mimo pracovnej doby pre zamestnancov a
¢lenov ich rodiny

Regresny model:

Y = -1,89823 - 1,0593*A+ 0,99854*B + 0,726247*C + 0,139146*D - 0,427165*E +
1,20741*G

Regresna analyza ukazala kladnu zavislost’ 4 prvkov — ohodnotenia na zéklade vysledkov,
finan¢nej a nefinan¢nej motivacie, spolocné dosiahnutie ciel'ov a moznost’ kariérneho rastu.

Bratislavsky kraj:
Tabul'ka 22 H1 - Korela¢na analyza podnikov Bratislavského kraja
CONSTANT A B D E F G H
CONSTANT 1 -0,9659 | -0,9318 | -0,806 09742 | -09884 | -04591 | 05345
A -0,9659 1 0,885 0,8179 -0,9767 0,9709 0,3277 -0,4307
B -0,9318 0,885 1 05871 | -08707 | 09212 | 0,2408 -0,357
D -0,806 08179 | 05871 1 -0,8824 | 07882 | 06293 | -0,6869
E 0,9742 -0,9767 -0,8707 -0,8824 1 -0,9653 -0,4735 0,5141
F -0,9884 09709 | 09212 07882 | -0,9653 1 03639 | -04819
G -0,4591 0,3277 0,2408 0,6293 -0,4735 0,3639 1 -0,8104
H 0,5345 -0,4307 -0,357 -0,6869 0,5141 -0,4819 -0,8104 1

Regresny model
Y =19,7778 - 0,4*A - 1,46667*B - 0,4*C + 1,6*E - 1,33333*F - 0,755556*G + 0,0888889*H

Zavislost’ zvolenych prvkov v podnikoch Bratislavského samospravneho kraja bola
preukazand pre jednotné pravidld, podporu zamestnancov pri dosahovani cielov
a teambuildingy. Zavislost’ oproti Banskobystrickému kraju je vyrazne rozdielna.

Kosicky kraj:
Tabulka 23 H1 - Korela¢na analyza podnikov Kosického kraja
CONSTANT |A B C E F H

CONSTANT 1 0,2564 -0,5208 -0,2455 0,1271 -0,2719 -0,4092
A 0,2564 1 -0,5266 -0,1613 -0,0395 0,0149 -0,0761
B -0,5208 -0,5266 1 0,0011 0,2762 -0,4334 -0,1355
C -0,2455 -0,1613 0,0011 1 -0,3279 -0,1335 -0,1994
E 0,1271 -0,0395 0,2762 -0,3279 1 -0,4403 -0,4311
F -0,2719 0,0149 -0,4334 -0,1335 -0,4403 1 0,3994
H -0,4092 -0,0761 -0,1355 -0,1994 -0,4311 0,3994 1

Regresny model
Y=-0,0083+0,1434*A-0,2228*B-0,2550*C+0,5917*E+0,5258*H

Zavislost' zvolenych prvkov v podnikoch KoSického samospravneho kraja bola
preukazana pre jednotné pravidla pre zamestnancov, podporu zamestnancov pri dosahovani
cielov (pracovnych aj sikromnych) a teambuildingoch.
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Nitriansky kraj:
Tabulka 24 H1 - Korela¢na analyza podnikov Nitrianskeho kraja

CONSTANT | A B C D E F G
CONSTANT 1| -08555| -0,7086| -0,6512 0,301 0,81 0,808 -05939| -0,8158
A -0,8555 1 0,5076 03931 -02659| -0,5472| -0,5625 0,3327 0,7717
B -0,7086 0,5076 1 0,9638| -0,8329| -0,9416| -0,9502 0,9566 0,2528
C -0,6512 0,3931 0,9638 1| -07867| -09338| -0,9552 0,9496 0,1845
D 0301 -02659| -0,8329| -0,7867 1 0,6174 0,663| -0,7983 0,1672
E 081| -05472| -0,9416| -0,9338 0,6174 1 0,9787| -09193| -0,4324
F 0,808 -05625| -0,9502| -0,9552 0,663 0,9787 1|  -09114| -04327
G -0,5939 0,3327 0,9566 0,9496 -0,7983 -0,9193 -0,9114 1 0,0908
H -0,8158 0,7717 0,2528 0,1845 0,1672 -0,4324 -0,4327 0,0908 1
Regresny model

Y=-10,1474+0,6188A+0,741374*B+0,3339*C-0,6915*D-0,6329*E-0,2196*F+
+0,6383*G+0,8160*H

Zavislost’ zvolenych prvkov v Nitrianskom kraji bola preukézana vo vsetkych pripadoch,
v spolo¢nom dosahovani cielov a podpore zamestnancov pri dosahovani cielov je vSak
zavislost’ zdporna.
Trenciansky kraj:

Tabul’ka 25 H1 - Korela¢na analyza podnikov Tren¢ianskeho kraja

CONSTANT | A B G
CONSTANT 1 -0,7722 -0,6295 0,8643
A -0,7722 1 0,0452 -0,5457
B -0,6295 0,0452 1 -0,8343
G 0,8643 -0,5457 -0,8343 1

Regresna analyza:

Y =2,20198 - 0,336251*A - 0,189736*B + 0,28377*G

V Trencianskom kraji kladne ovplyviiuje inovaénii vykonnost' podnikov iba moZnost’
kariérneho rastu.

Trnavsky kraj:

Tabul'ka 26 H1 - Korela¢na analyza podnikov Trnavského kraja

CONSTANT | A D
CONSTANT 1 -0,1845 -0,6603
A -0,1845 1 -0,6039
D -0,6603 -0,6039 1

Regresna analyza:
Y =3,0-0,3*A-0,1*D

V Trnavskom kraji nebola zistend kladnd zavislost prvkov inovaénej klimy na inovaénu
vykonnost'.
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Zilinsky kraj:
Tabul’ka 27 H1 - Korelagna analyza podnikov Zilinského kraja

CONSTANT |D E F G H
CONSTANT 1 -0,5517 0,0404 0,2471 | -0,0583 -0,4739
D -0,5517 1 -0,3592 -0,1425 | -0,2334 0,2044
E 0,0404 -0,3592 1 -0,3658 | -0,2275 -0,065
F 0,2471 -0,1425 -0,3658 1-0,288 -0,5674
G -0,0583 -0,2334 -0,2275 -0,288 | 1 -0,097
H -0,4739 0,2044 -0,065 -0,5674 | -0,097 1

Regresna analyza:

Y =0,482833 + 0,375785*Col_5 - 0,429744*Col_6 + 0,199899*Col_7 + 0,128908*Col_8 -
0,190814*Col_9

V Zilinskom kraji ovplyviiuje inova¢nii vykonnost' podpora zamestnancov, moznost’

kariérneho rastu a teambuildingy.

Statistické vyhodnotenie hypotézy H1 bolo uskutodnené aj z hl'adiska vel'kosti podniku,
bez ohl'adu na miesto pdsobenia. Pre podniky s poctom zamestnancov nad 251 nebolo mozné
vyhodnotenie z hl'adiska nedostato¢ného poctu respondentov.

Maly alebo mikro podnik (do 50 zamestnancov)
Tabul'ka 28 H1 - Korela¢na analyza malého alebo mikro podniku

CONSTANT |D E F
CONSTANT 1 -0,4558 -0,0893 -0,3013
D -0,4558 1 -0,621 0,0435
E -0,0893 -0,621 1 -0,4927
F -0,3013 0,0435 -0,4927 1

Regresna analyza:
Y =0,414617 + 0,097406*D - 0,173397*E + 0,179676*F
Kladna zavislost’ prvkov bola preukazana pre dosahovanie spolo¢nych ciel'ov, podpora
pri dosahovani cielov a teambuildingy.
Stredny podnik (51 -250 zamestnancov)
Tabul'ka 29 H1 - Korela¢na analyza stredného podniku

CONSTANT |D E
CONSTANT 1 -0,6285 -0,3028
D -0,6285 1 -0,5132
E -0,3028 -0,5132 1

Regresna analyza:
Y =0,406937 + 0,249658*D - 0,153585*E

Statisticky vyznamna zavislost’ bola preukéazana pre dosahovanie spoloénych ciel'ov.
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Bez uvedenia velkosti podniku

Tabul'ka 30 H1 - Korela¢na analyza pre podniky bez uvedenia velkosti

CONSTANT |D E
CONSTANT 1 -0,5749 -0,4842
D -0,5749 1 -0,4107
E -0,4842 -0,4107 1

Regresna analyza:
Y =1,23832 + 0,294571*D - 0,334481*E

Rovnako ako pre stredné podniky, aj v podnikoch, ktoré neuviedli svoju velkost’ je dosahovanie
spolo¢nych ciel'ov prvkom, ktory kladne ovplyviiuje inovaénti vykonnost’ podniku.

Statistické vyhodnotenie podla dizky posobenia podniku na trhu bolo mozné len v pripade
podnikov pdsobiacich 1-5 rokov na trhu.

1-5 rokov
Tabul’ka 31 H1 - Korela¢na analyza pre podniky pbésobiace na trhu 1-5 rokov

CONSTANT |D E
CONSTANT 1 -0,5187 -0,2862
D -0,5187 1 -0,6394
E -0,2862 -0,6394 1

Regresna analyza:
Y =0,529121 + 0,145988*D - 0,1037*E

Zavislost je preukdzana pre dosahovanie spolo¢nych ciel'ov.

V uvedenych Statistickych vyhodnoteniach je mozné pozorovat’ zna¢né rozdiely medzi
jednotlivymi krajmi ¢i podla velkosti podniku. Sti¢asne je vsak mozné konstatovat, ze prvky
inovacnej klimy ovplyviiuji inovaénu vykonnost podniku opakovane, aj ked’ miera
ovplyviiovania sa podla zvolenych kritérii 1iSi. Z tohto hl'adiska je mozné konstatovat’:

Hypotéza H1 je potvrdena.

H2: Zavedenim certifikdcie systému manaZérstva kvality sa zvysi inovacnd vykonnost’
podniku

Hypotéza je postavena na predpoklade ustalenia podnikovych procesov stanovenych pri
zavadzani a ziskani certifikditu ISO a néaslednej absencie inovovania zauzivanych
certifikovanych postupov.

Hypotéza sa sklada z dvoch Casi zavedenie certifikicie a inovacné vykonnost’ podniku.
Zavedenie certifikacie je stanovené splnenim noriem v oblasti, v ktorej podnik ziada o udelenie
certifikdtu. NajCastejSie ide o oblast’ manazérstva kvality (ISO 9001), environmentalneho
manazérstva (ISO 14001)a bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci (OHSAS 18001).

Statistické metody a parametre prijatia hypotézy su rovnaké ako pre HI.
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Statistické vyhodnotenie H2:

Prieskumu sa zc¢astnilo 115 podnikov, ktoré maju zavedenu certifikaciu ISO a 322
podnikov, ktoré certifikaciu kvality ISO 9001 zavedenu nemaju.

Pre zistenie zavislosti medzi ziskavanim konkurencnej vyhody a zavedenim certifikéacie
kvality ISO 9001 bol vyuzity test zavislosti v Statistickom programe Stathgraphics. Zavislost’
medzi jednotlivymi konkurenénymi vyhodami a certifikdciou je nasledovna:

Tabul'ka 32 Frekvencia odpovedi medzi certifikaciou ISO 9001 a konkurenénymi vyhodami

$pecialne
technologie a
Know How Best practice postupy interni zamestnanci vztahy s okolim

ano nie ano nie ano nie ano nie ano nie
ano | 33 77 29 86 71 141 21 56 16 81
glg(()Jl 7,53% 17,58% | 6,62% | 19,63% | 16,21% | 32,19% | 4,79% 12,79% | 3,65% 18,49%
nie |82 246 86 237 44 182 94 267 99 242
18,72% | 56,16% | 19,63% | 54,11% | 10,05% | 41,55% | 21,46% 60,96% | 22,60% 55,25%

V tabulke je znazornend frekvencia odpovedi respondentov medzi jednotlivymi
konkurenénymi vyhodami podniku a vyuzivanim certifikacie kvality. Vo vécsine pripadov je
vyuzivanie certifikacie a frekvencia jednotlivych konkuren¢nych vyhod nizsia ako 10 %,
jedinou vynimkou st S$pecialne postupy a technologie, kde frekvencia v podnikoch
s certifikdciou a vyuzivanim Specidlnych technoldgii a postupov ako svojej konkurencnej
vyhody je 16,21 %. Vysledky su ovplyvnené skuto¢nostou, ze podnikov, ktoré vyuzivaju
certifikciu je vyrazne menej ako tych, ktoré certifikdciu nemaju.

Pre lepsie zistenie zavislosti jednotlivych atribitov bol zvoleny Chi kvadrat test — y2.

Sucasne bol pre overenie spraveny aj P — test. Vysledky jednotlivych testov sa nachadzaju
v tabul’kach 22 - 26.

Zavislost’ bola hodnotena na zaklade vypoc¢tu P-hodnoty, kde a = 0,05 (5 %),
HO = nezavislé premenné, H1 = zavislé premenné.

Tabul'ka 33 Test zavislosti pre know how a vyuZzivanie certifikacie ISO 9001

Test Statistic Df |P-Value

Chi-Square 1,064 1 10,3024

P —hodnota pre zavislost’ medzi Know how a zavedenou certifikaciou ISO 9001 je rovna
0,3024, ¢o je hodnota vyssia ako a.= 0,05, ¢im je prijata HO a atributy st od seba nezavislé.

Tabul’ka 34 Test zavislosti pre best practice a vyuZzivanie certifikacie ISO 9001

Test Statistic Df | P-Value
Chi-Square 0,087 1 |0,7682

P —hodnota pre zavislost medzi best practice a zavedenou certifikaciou ISO 9001 je rovna
0,7682, ¢o je hodnota vyssia ako a = 0,05, ¢im je prijatd HO a atributy su od seba nezavislé.
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Tabul'ka 35 Test zavislosti pre Specidlne technologie a postupy a vyuZzivanie certifikacie ISO 9001

Test Statistic Df | P-Value

Chi-Square 11,107 1 ]0,0009

P — hodnota pre zavislost medzi $pecialnymi technologiami a postupmi a zavedenou
certifikaciou ISO 9001 je rovna 0,0009, ¢o je hodnota nizsia ako a = 0,05, ¢im je zamietnuta
HO a atribtity st od seba zavislé.

Tabul'ka 36 Test zavislosti pre internych zamestnancov a vyuzivanie certifikacie ISO 9001

Test Statistic Df | P-Value

Chi-Square 0,050 1 ]0,8232

P — hodnota pre zavislost’ medzi internymi zamestnancami ako konkuren¢nou vyhodou
a zavedenou certifikaciou ISO 9001 je rovna 0,8232, ¢o je hodnota vyssia ako a = 0,05, ¢im je
prijata HO a atributy su od seba nezavislé.

Tabul’ka 37 Test zavislosti pre vztahy s okolim a vyuZzivanie certifikacie ISO 9001

Test Statistic Df | P-Value

Chi-Square 6,131 1 10,0133

P — hodnota pre zavislost medzi vzt'ahmi s okolim a zavedenou certifikaciou ISO 9001
je rovna 0,0133, ¢o je hodnota nizsia ako o = 0,05 , ¢im je zamietnuta HO a atributy su od seba
zavislé.

Z uvedenych S§tatistik mozno vyvodit, ze za konkurencné vyhody, kde existuje
preukézatel'na zavislost’ s vyuzivanim certifikacie ISO su Specialne techniky a postupy a vzt'ahy
s okolim. Tieto skuto¢nosti budil vplyvat’ na zavedenie a vyuZivanie modelu pre riadenie
inovacii v podniku.

Sucasne bola skimana zavislost medzi jednotlivymi konkurenénymi vyhodami
prostrednictvom korela¢nej analyzy, aby sa zistilo ich vzajomné ovplyvnenie (tab. 27)

Tabul'ka 38 Korelacna analyza zdrojov konkurencnej vyhody

Know how Best Practice Speciélne Interni zamestnanci| Vzt'ahy s okolim
technoldgie a postupy
Know how -0,0345 -0,2343 0,1336 0,0208
(438) (438) (438) (438)
0,4718 0,0000 0,0051 0,6644
Best Practice -0,0345 -0,2976 0,1742 -0,0058
(438) (438) (438) (438)
0,4718 0,0000 0,0002 0,9029
Specialne -0,2343 -0,2976 -0,2433 -0,2525
t“ﬁg;fgf © s (438) (438) (438)
0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Interni zamestnanci | 0,1336 0,1742 -0,2433 -0,0008
(438) (438) (438) (438)
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0,0051 0,0002 0,0000 0,9874
Vzt'ahy s okolim | 0,0208 -0,0058 -0,2525 -0,0008

(438) (438) (438) (438)

0,6644 0,9029 0,0000 0,9874

Hodnoty v tabulke znazorfiuji korelaciu medzi kazdym parom vytvorenym
z premennych. Korela¢né koeficienty sa pohybuju v hodnotach -1 az 1 a meraju silu linearneho
vztahu medzi nimi. V zatvorkdch je uvedeny pocet respondentov v hodnoteni daného
koeficientu. Na poslednom mieste je uvedena hodnota P, ktora testuje Statisticku vyznamnost’
korelacie. Hladina o = 0,05 urcuje spolahlivost’ 95 %.

Statisticka vyznamnost bola vypogitani pre nasledovné dvojice atributov:

- know how a $pecialne technolédgie a postupy,

- know how a interni zamestnanci,

- best practice a Specialne techniky a postupy,

- best practice a interni zamestnanci,

- S$pecialne techniky a postupy a interni zamestnanci,
- S$pecialne techniky a vzt'ahy s okolim.

Vsetky vyznamné zavislosti su v tab. 27 zndzornené Cervenou farbou. Zaporna hodnota
vyjadruje nepriamu Gmeru zavislosti.

Miera spokojnosti podnikov bola merana prostrednictvom indexu spokojnosti. V prvom
rade bol pocitany index spokojnosti podnikov, ktoré maju zavedent certifikaciu kvality ISO
9001 nasledovne:

=@="\/ykon podniku Délezitost kritéria

Zlepsenie mena
organizacie
7,000

ZvySenie kvality
procesov

Zlepsenie prehladnosti
procesov

Viac inovacii v podniku Zrychlenie procesov

Zavedenie novych
procesov

Obrazok 49 Vykon a dolezitost’ hodnotenych kritérii v podnikoch so zavedenou certifikaciou ISO
9001

Dolezitost’ kazdého kritéria vysla vyssia ako priemerny vykon podnikov. Podniky teda
nedosahuju také vysledky v skimanych kritériach, ako by chceli. Najvacsi rozdiel je viditelny
pri kritériu zavedenie novych / zlepSenych procesov az 1,51. Najmensi rozdiel medzi vnimanim
vykonu a dolezitosti nastal pri kritériu zvySenie kvality procesov, Co znamena ze podniky sa
priblizili k zlepSeniu kvality procesov ku svojim predstavam 0,609.
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Ako kritérium s najvyssou dolezitostou bolo oznacené ,,Viac inovacii v podniku®, ktoré
respondenti ohodnotili na 6,69 2z 10. NajhorSie dopadlo kritérium zavedenie
novych/inovovanych procesov, ktorého priemerna hodnota je 5,14. Najlepsi vykon
zaznamenali podniky pri zvySeni kvality procesov (5,8), najhorsi pri zavedeni novych alebo
inovovanych procesov (5,14).

evwe

zavedeniu novych/inovativnych procesov pri ziskavani certifikdcie kvality ISO 9001.
Zavedenim certifikdcie podniky podporili zvySenie kvality procesov, aj ked prioritou
dolezitosti boli nové inovacie v podniku.

Jednotlivé kritéria hodnotili aj podniky, ktoré certifikdciu ISO nemaji. Hodnotili vyhody
a dolezitost’ kritérii, ktoré maji podniky so zavedenou certifikaciou oproti ich podnikom.

e=@==PovaZzovana vyhoda @== D{leZitost kritéria bez ISO

Zlepsenie mena
organizacie
8,000

Zvysenie kvality
procesov

Zlepsenie prehladnosti
procesov

Viac inovacii v podniku \/ Zrychlenie procesov

Zavedenie novych
procesov

Obrazok 50 Povazovana vyhoda a dolezitost’ kritérii podl'a podnikov bez certifikacie ISO 9001

Oproti podnikom, ktoré maju zavedent certifikaciu kvality, podniky ktoré ju nemali
urcovali priemerne rovnaké hodnoty pre povazované vyhody kritérii v certifikovanych
podnikoch a ich dolezitost. Jediné kritérium, v ktorom bol povazovany vykon vyssi ako
dolezitost je zvySenie kvality procesov. Najvicsi rozdiel medzi vnimanim vyhody a kvality je
zavedenie viac inovacii v podniku.

Porovnanie medzi vykonom podniku so zavedenou certifikaciou a bez certifikacie sa
nachadza v obr. 52 porovnanie jednotlivych dolezitosti sa nachadza v obr. 53.
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==@==\/ykon podniku  ==@==PovaZovana vyhoda

ZlepSenie mena
organizacie

Zlepsenie prehladnosti
procesov

Zvysenie kvality
procesov

Viac inovacii v podniku Zrychlenie procesov

Zavedenie novych
procesov

Obrazok 51 Vykon a pozadovany vykon podnikov s certifikaciou a bez certifikacie kvality

Respondenti z podnikov bez zavedenej certifikicie uvadzali vyssie priemerné hodnoty
ako realny vykon podnikov vo zvolenych kritéridch. Rozdiely pri jednotlivych kritéridch boli
priblizne rovnaké, najmensi bol pri zvySeni poctu inovacii v podniku (0,5).

=@==Dolezitost kritéria ==@==Dolezitost kritéria bez ISO

Zlepsenie mena
organizacie

7,200

7,000

Zlepsenie prehladnosti
procesov

Zvysenie kvality
procesov

Viac inovacii v podniku Zrychlenie procesov

Zavedenie novych
procesov

Obrazok 52 Dolezitost kritérii pre podniky s certifikaciou a bez certifikacie kvality

Pri uréovani dolezitosti sa podniky s certifikaciou a bez certifikacie lisili vyrazne. Pri
kritériach zavedenie novych procesov a viac inovacii v podniku bola ddlezitost’ pre podniky
s certifikaciou vyssia ako pre podniky bez zavedenej certifikacie. Priblizne podobnu dolezitost’
ur¢ili podniky pri zvySeni kvality procesov a zrychleni procesov. VyraznejSie rozdielne
vnimanie zo strany podnikov bez certifikacie bolo pri zlepSeni mena organizacie a najvacsi
rozdiel vnimania nastal pri zlepSeni prehl'adnosti podnikov. Pre podniky bez certifikacie je
prave zlepSenie procesov oznacené ako najdolezitejSie kritérium, pre ktoré by si zaviedli
certifikaciu. Tato skutocnost’ viedla aj podnik 3 Energy, s.r.o. k zavedeniu ISO certifikacie
kvality. Zavedenie im dopomohlo k lepSiemu poznaniu procesov a ich vzajomnému prepojeniu,
¢im mohli procesy zlepSovat, skracovat’ ich priebeh a sucasne skvalitnit. Podniky velakrat
zaujima ako prebiehaju ich procesy, Co sa tam deje, ale ¢innosti robia automaticky, respektive
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podl'a predchadzajucich skusenosti vedicich pracovnikov a zamestnancov a neskumaju cely
proces a jeho efektivitu.

Pre vyjadrenie spokojnosti podnikov s certifikaciou a teda urCenie, ¢i je zavedenie
certifikacie pre podniky vhodné bol zvoleny nastroj index spokojnosti.

11,20
11,00
10,80
10,60
10,40
10,20
10,00
9,80
9,60
9,40
9,20

Zlepsenie Zvysenie Zrychlenie  Zavedenie Viacinovaciiv zlepsenie

mena kvality procesov novych podniku prehladnosti
organizacie  procesov procesov procesov

Obrazok 53 Index spokojnosti podnikov so zavedenou certifikaciou ISO 9001

Index pokojnosti podnikov so zavedenou certifikaciou ISO 9001 je pre jednotlivé kritéria
r6zny. Ako najmenej vyuzivané kritérium a najnizSiu spokojnost’ uviedli podniky zrychlenie
procesov (9,81), zlepSenie mena organizacie (10,13) a zvySenie kvality procesov (10,32).
Vyssie hodnoty spokojnosti su pri kritériu zlepSenie prehl'adnosti procesov (10,67). Minimalny
rozdiel spokojnosti nastal pri zavedeni novych procesov (10,81) a viac inovacii v podniku
(10,95). Z uvedené vyplyva, Ze zavedenim certifikacie by podniky mali zvySovat’ pocet inovacii
v podniku a stucasne zavadzat’ nové a vylepSené procesy.

Podniky so zavedenou certifikaciou uvadzali aj zmenu poctu inovacii po zavedeni
certifikacie (obr. 55)
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Obrazok 54 Zmena poctu inovacii po zavedeni certifikacie ISO 9001

Z uveden¢ho grafu vyplyva, Ze pocet inovacii v podnikoch, ktoré zaviedli certifikaciu
ISO 9001 nezvysili pocet inovacii. Napriek tomu pri porovnani zhorSenia po¢tu a zvysenia
poctu inovacii prevladaju podniky, ktoré zvysili do 20 alebo do 50% svoje inovécie.
Z vysledkov mozno konsStatovat, ze zavedenim certifikdcie sa vo vécSine podnikov ni¢
nezmenilo alebo mierne zvysil pocet inovacii v podniku. ZhorSene inovovania mohlo byt
zapri¢inené prisnym dodrziavanim stanovenych -certifikovanych procesov, a strachom
z menenia, aby podnik o certifikaciu neprisiel, popripade z ,,pohodlnosti“ manazérov, ked’ze
maju istotu vo svojich procesoch a nepotrebuju ich menit’.

Index spokojnosti podla organizacnych Struktur

Celkovy index spokojnosti a zvySovanie poctu inovacii v podniku sa lisi podla
organizacnej Struktury, ktora je zavedena v podniku. V obr. 51 je mozné vidiet' rozdiel
priemerného indexu spokojnosti podnikov so zavedenou ISO 9001 certifikdciou podla
organiza¢nych Struktir.
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Zlepsenie mena

organizacie
10
8
Zlepsenie prehladnosti 6.0 Zvysenie kvality
procesov 7\ procesov
- \
Viac inovacii v podniku Zrychlenie procesov

Zavedenie novych
procesov

==@==Funkcionadlna ==@==Liniova Maticova Projektovd ==@==Sietova

Obrazok 55 Vykon kritérii v podnikoch so zavedenou certifikaciou ISO 9001 podla
organizacnej Struktiry

Vykon stanovenych kritérii je u maticovej organizacnej Struktiry najvyssi spomedzi
vSetkych Struktir. V danej Struktare st navzajom prepojené vsetky zlozky podniku, ¢o moze
zna¢ne pozitivne vplyvat’ na rieSenie inovacii a postivanie znalosti a inova¢nych napadov medzi
zamestnancami podniku a ich rieSenic. NajhorSie dopadli sietova organizacna Struktira
Vv kritériach zlepSenie mena organizacie a zvySenie kvality procesov, projektova organizacna
Struktara pri zrychleni procesov, zavedeni novych procesov a zvyseni inovacii v podniku.
Funkciondlna organiza¢na Struktira mala najnizsi vykon pri zlepSeni prehl'adnosti procesov.

Zlepsenie mena

organizacie
10
8
Zlepsenie prehladnosti 6 Zvysenie kvality
procesov /: procesov
Viac inovacii v podniku Zrychlenie procesov
Zavedenie novych
procesov
==@==Funkciondlna ==@=Liniova Maticova Projektovd ==@==Sietova

Obrazok 56 Dolezitost kritérii v podnikoch so zavedenou certifikaciou ISO 9001 podla
organizacnej Struktiry

Pri urcovani dolezitosti kritérii boli zlepSenie mena organizécie, zrychlenie procesov
a viac inovacii v podniku najdodlezitejSie pre sietovu organizacnu Struktiru, zvySenie kvality
procesov, zavedenie novych procesov a zlepSenie prehladnosti procesov zas pre maticovi
organizanu Strukturu. NajmenSia doleZitost’ bola pri vSetkych kritériach urcend sietovou
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organiza¢nou Struktirou, ¢o mohlo byt spdsobené nizkym poctom respondentov z podnikov,
ktoré maju zavedenu tuto organizac¢nu Strukturu.

=@==priemerna Funkcionalna Liniova

Maticova =@=="Projektovd ==@==Sietova

Zlepsenie mena
organizacie
15

Zvysenie kvality
procesov

zlepsenie prehladnosti
procesov

Viac inovacii v podniku Zrychlenie procesov

Zavedenie novych
procesov

Obrazok 57 Index spokojnosti s kritériami podnikov so zavedenou certifikaciou ISO podla
organizacnych Struktar

Pre zistenie rozdielov vnimania a hodnotenie kritérii boli spracované odpovede pre index
spokojnosti podl'a jednotlivych organiza¢nych Struktir. Najvacsiu spokojnost’ s jednotlivymi
kritériami vykazuje Maticova organizacnd Struktura a sietova organizacnad Struktura. Obe
Struktary maju prepojenie medzi jednotlivymi oddeleniami, ¢o ul'ah¢uje prenos informacii
a znalosti v ramci celého podniku a kladne vplyva na zvySovanie poctu inovacii v podniku.
Naopak najhorSiu spokojnost’” vykazuje funkciondlna organiza¢nd Struktara, ¢o mdze byt
nasledok neSirenia znalosti a informdcii v ramci celého podniku ale len vertikdlne, zo
zamestnanca na veduceho a opacne. Tym podnik prichddza o mnoZzstvo napadov a Sirenie
znalosti medzi zamestnancami navzajom.

H3: Pre zvySovanie inovacnej vykonnosti su najvhodnejsie projektovo orientované
organizacné Struktury.

Za projektovo orientované organiza¢né Struktiry st povazované: matiCovd organizacnd
Struktura, sietova organizacna Struktura a projektova organizacna Struktura.

Hypotéza H3 sa sklada z dvoch cCasti — inova¢nej vykonnosti podniku a projektovej
organizac¢nej Struktiry.

Inovacna vykonnost’ bola zistovana rovnako ako pri predchddzajucich hypotézach
inova¢nou aktivitou podniku. Statistické metddy a parametre prijatia hypotézy su rovnaké ako
pre H1.

Za prvky charakterizujuce projektovo organizacné Struktiry boli stanovené:

- spolupraca medzi oddeleniami,

- podpora inova¢nych napadov v ramci oddelenia (timu),

- podpora inova¢nych napadov medzi jednotlivymi oddeleniami,
- podpora vsetkych zamestnancov pri inova¢nom napade,

- kvalifikované vedenie (oddeleni, timov,..),

- Spolupraca v ramci celého podniku.
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Statistické vyhodnotenie hypotézy H3

Pre urCenie zavislosti medzi typom organizacnej Struktary a jej vyhodami bola spravena
korela¢na matica , 2 test a regresny model.

Tabul'ka 39 Korela¢na analyza H3

CONSTANT | A B C D E F G H | J K
CONSTANT 1,00 -0,26 | 0,06 | 0,07 | -0,29 | -0,36 | -0,28 | -0,05 | -0,12 | -0,02 | -0,39 | -0,37
A -0,26 1,00 | -023|-021| 007 | -0,12 | 0,04 | -0,21 | -0,06 | -0,08 | 0,23 | 0,13
B 0,06 -023 | 100 | 005 | -0,26 | -0,30 | 0,12 | 0,49 | -0,06 | -0,04 | -0,32 | -0,06
C 0,07 -0,21 | 005 | 1,00 | 008 | -005 | -0,20 | -0,15 | -0,20 | -0,23 | -0,06 | 0,01
D -0,29 0,07 |-0,16| 0,08 | 1,00 | -0,02 | -004 | -0,20 | -0,09 | 0,05 | 0,00 | -0,02
E -0,36 -0,12 | -0,30 | -005| -0,02 | 1,00 | 000 | -0,30 | -0,18 | 0,07 | 0,28 | 0,09
F -0,28 004 |-012]-020| -004 | 000 | 1,00 | 007 | 0,24 | -0,27 | 0,04 | -0,08
G -0,05 -021 1019 |-015| -0,20 | -0,30 | 0,07 | 1,00 | 0,27 | 0,01 | -0,30 | -0,04
H -0,12 -0,06 | -0,06 | -0,20 | -0,09 | -0,18 | 0,24 | 0,27 | 100 | 0,01 | -0,18 | -0,34
I -0,02 -0,08 | -0,04|-023| 005 | 0,07 | 027 | 0,00 | 001 | 100 | -0,24 | -0,30
J -0,39 0,23 |-032|-0,06 | 000 | 028 | 004 | -030 | -0,18 | -0,24 | 1,00 | 0,16
K -0,37 0,13 |-006| 0,01 | -0,02 | 009 | -008 | -0,04 | -0,34 | -0,30 | 0,16 | 1,00

A = Jednoznaéné usporiadanie — jasné vedenie

B = Kvalifikované vedenie (oddeleni, timov,..)

C = Spolupraca v ramci celého podniku

D = Pomoc pri zati€ani novych zamestnancov, prestupe na iné oddelenie
E = Rovnaké pravidla pre vSetkych

F = Podpora zamestnancov priamym nadriadenym

G = Jednoducha kontrola

H = Spolupraca medzi oddeleniami

| = Podpora inova¢nych napadov v ramci oddelenia (timu)

J = Podpora inovaénych napadov medzi jednotlivymi oddeleniami
K = Podpora vsetkych zamestnancov pri inovacnom napade

Tabul'ka 40 Regresna matica pre urCenie vyhod ovplyviiujucich organiza¢ni Struktaru

Standard T
Parameter Estimate Error Statistic P-Value
CONSTANT 3,34318 0,549314 6,0861 0,0000
A 0,991431 0,132323 7,49253 0,0000
B -0,0904333 0,148638 -0,608412 0,5432
C 0,181365 0,125956 1,4399 0,1506
D 0,615241 0,136102 4,52046 0,0000
E 0,0187315 0,163665 0,114451 0,9089
F -0,300437 0,134358 -2,2361 0,0259
G -1,0671 0,129109 -8,26515 0,0000
H -0,567003 0,144794 -3,91592 0,0001
| -0,305638 0,154761 -1,97491 0,0489
J -0,134712 0,16074 -0,838073 0,4025
K -0,0740539 0,170425 -0,434525 0,6641
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Tabul’ka 41 Analyza rozptylu urcenia vyhod ovplyviujicich organizacnt Struktiru

Source Sum of Squares Df Mean Square F-Ratio |P-Value
Model 189,061 11 17,1874 14,10 0,0000
Residual 517,987 425 11,21879

Total (Corr.) 707,048 436

Vystup ukazuje vysledky pouZitia viacnasobného linearneho regresného modelu pre opis
vzt'ahu medzi formou organizacnej Struktary a 11timi nezavislymi premennymi.

Rovnica vzniknutého modelu:

Y =3,34318 + 0,991431*A - 0,0904333*B + 0,181365*C + 0,615241*D + 0,0187315*E
- 0,300437*F - 1,0671*G - 0,567003*H - 0,305638*1 - 0,134712*J - 0,0740539*K

Vzhl'adom k P- hodnote v tabulke 28 je hodnota nizsia ako 0,05, takze zamietame HO
a potvrdzujeme S$tatisticky vyznamny vztah medzi premennymi na 95%.
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Obrazok 58 Grafické znazornenie regresného modelu

Tabul’ka 42 Analyza rozptylu pre organizacnu Strukturu a nevyhody jednotlivych struktar

Source Sum of Squares Df Mean Square F-Ratio |P-Value
Model 134,461 8 16,8077 12,56 0,0000
Residual 572,587 428 11,33782

Total (Corr.) 707,048 436

Vystup ukazuje vysledky pouZitia viacnasobného linearneho regresného modelu pre opis
vztahu medzi formou organiza¢nej Struktiry a 8mimi nezavislymi premennymi.

Rovnica vzniknutého modelu, kde Y je forma organiza¢nej Struktary:

Y =7,17574 + 0,397242*A - 0,399566*B - 0,820916*C - 0,714895*D - 0,0999935*E +
0,0407988*F - 0,22823*G - 0,985074*H
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Vzhl'adom k P- hodnote v tabulke 30 je hodnota nizsia ako 0,05, takze zamietame HO
a potvrdzujeme Statisticky vyznamny vzt'ah medzi premennymi na 95%.

Plot of A.Col_1

observed
w
‘ TTTT ‘ TTTT ‘ TTTT ‘ TTTT ‘ TTTT ‘ TTTT ‘

predicted

Obrazok 59 Grafické znazornenie regresného modelu

Vyhodnotenie komunikdcie a ziskavania inovacénych napadov

Pre zvySovanie inovacnej vykonnosti je nutnd aj komunikacia na pracovisku, aby
manazment ziskaval napady aj od zamestnancov a podporoval ich.

Po osobnej komunikacii v podnikoch boli vybraté najéastejSie sposoby komunikécie na
pracovisku a to porady oddeleni, brainstorming, komunikacia s nadriadenym, neformalne
stretnutia, stretnutia Specializovanych timov a intranet.

V obr. 61 je znazorneny index spokojnosti manazmentu s jednotlivymi formami
komunikacie na pracovisku. Index spokojnosti bol vypocitany pre podniky, ktoré maja
vytvoreny komunikaény priestor so svojimi zamestnancami.
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Obrazok 60 Index spokojnosti manazmentu s formami komunikéacie v podnikoch s vytvorenym
komunikaénym priestorom pre zamestnancov

Najvicsiu spokojnost’ respondenti vyjadrili pri komunikécii s nadriadenym, najmensiu
pri intranete. Odpovede odzrkadl'uju skuto¢nost, Ze manazment podnikov je spokojny
s komunikaciou so svojimi zamestnancami, ¢o je pozitivne pre ziskavanie informacii a znalosti
od zamestnancov a nasledné ich vyuZivanie v prospech zvySovania inovaénej vykonnosti
podniku. Najnizsia spokojnost’ bola vyjadrena s intranetom, ktory mnohé malé podniky nemaju
a teda nevyuzivaji na komunikéciu.
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Obrazok 61 Index spokojnosti zamestnancov s formami komunikacie v podnikoch s
vytvorenym komunika¢nym priestorom pre zamestnancov

Pre zamestnancov je najlepSi prostriedok na komunikdciu rovnako komunikacia
s nadriadenym a najhorsi Intranet. Nizka spokojnost’ s intranetom moze byt spdsobend jeho
neosobnym pristupom a nemoznostou kontrolovania kto sa k napadu dostane, ¢im sa
zamestnanec moze citit’ ohrozeny, ze jeho napad niekto ,,ukradne‘ bez vedomia.
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Obrazok 62 Index spokojnosti manazmentu a zamestnancov s formami komunikacie v
podnikoch s vytvorenym komunika¢nym priestorom pre zamestnancov
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Index spokojnosti je vo vSetkych kritériach vy$$i u manazmentu podniku ako
U zamestnancov. Najvacsi rozdiel je pri komunikacii s nadriadenym, kde s touto formou
komunikécie je manazment vyrazne spokojnej$i ako zamestnanci. Najmensi rozdiel, teda
priblizne rovnaka spokojnost manazmentu a zamestnancov je pri kritériu porady oddeleni
a intranete. Tieto formy komunikacie maju pre zamestnancov a manazment podniku priblizne
rovnaky vyznam.

Regresny model vplyvu zdrojov znalosti na mnoZstvo inovdcii v podniku

Tabul'ka 43 Regresna matica pre vplyv zdrojov znalosti na mnozstvo inovacii v podniku

Standard T
Parameter Estimate Error Statistic P-Value
CONSTANT 4,15812 0,68358 6,08285 0,0000
A -0,0193809 0,134711 -0,143871 0,8857
B 0,0283506 0,147758 0,191872 0,8479
C 0,564254 0,132094 4,27161 0,0000
D -0,29986 0,136615 -2,19492 0,0287
E -0,459753 0,156587 -2,93609 0,0035
F -0,934506 0,184173 -5,07406 0,0000
G 0,18529 0,147612 1,25525 0,2101
A = Zamestnanci
B = Experti
C = ManaZment
D = Konkurencia
E = Vyskumné centra, univerzity
F = Agentary
G = Zakaznici
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Tabul'ka 44 Analyza rozptylu pre vplyv zdrojov znalosti na mnozstvo inovacii v podniku

Source Sum of Squares Df Mean Square F-Ratio |P-Value
Model 78,0503 7 11,15 7,33 0,0000
Residual 654,47 430 |1,52202

Total (Corr.) 732,521 437

Nasledujtca rovnica predstavuje regresny model pre Y = mnozstvu inovacii zavedenych

v podniku

Y =4,15812 - 0,0193809*A + 0,0283506*B + 0,564254*C - 0,29986*D - 0,459753*E -
0,934506*F + 0,18529*G

Vzhladom k skuto¢nosti, ze hodnota P je nizSia ako hodnota a = 0,05 je dokazany
Statisticky vyznamny vzt'ah medzi premennymi na 95%.

Z hladiska jednozna¢ného potvrdenia alebo zamietnutia hypotézy H3 boli uskutocnené
dodatoc¢né statistické vyhodnotenia podl'a roznych kritérii - vel'kost’ podniku a dlzka pdsobenia
podniku na trhu.

Vyhodnotenie podla velkosti podniku

Vyhodnotenie podl'a miesta pdsobenia podniku bolo uskutocnené filtraciou podniku
podrla jeho velkosti. Podniky pdsobiace na trhu kratSie ako rok z dovodu nizkej vypovedne;j
hodnoty neboli Statisticky vyhodnotené.

Tabul'ka 45 H3 - Korela¢na analyza pre podniky pdsobiace na trhu 1-5 rokov

H = Spolupraca medzi oddeleniami
| = Podpora inova¢nych napadov v ramci oddelenia (timu)

J = Podpora inova¢nych napadov medzi jednotlivymi oddeleniami
K = Podpora vsetkych zamestnancov pri inovacnom napade

Regresna analyza:
Y = 1,99816 + 0,872798*D - 0,410194*G + 1,34891*H + 0,369147*1 + 1,02437*J) -

0,742145*K

CONSTANT |D G H [ J
CONSTANT 1 -0,1313 -0,3938 -0,1495 -0,1032 -0,036 -0,0215
D -0,1313 1 -0,4743 -0,0418 -0,1786 -0,0059 0,0274
G -0,3938 -0,4743 1 0,0376 -0,0894 0,0765 -0,0505
H -0,1495 -0,0418 0,0376 1 0,1732 -0,9086 0,1999
| -0,1032 -0,1786 -0,0894 0,1732 1 -0,2787 0,085
J -0,036 -0,0059 0,0765 -0,9086 -0,2787 1 -0,2994
K -0,0215 0,0274 -0,0505 0,1999 0,085 -0,2994 1
D = Pomoc pri zau¢ani novych zamestnancov, prestupe na iné oddelenie
G = Jednoducha kontrola

Zavislost’ prvkov organizacnej Struktury vo vzt'ahu k inova¢nej vykonnosti podniku bola
preukdzana pri pomoci a zaucani novych zamestnancov, spolupraci medzi oddeleniami, a
podpore inova¢nych ndpadov v ramci oddelenia (timu)
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Tabul'ka 46 H3 - Korela¢na analyza pre podniky pdsobiace na trhu 6-10 rokov

CONST. B D E F G H
CONST. 1 0,0125 -0,1753 -0,2843 -0,6998 -0,6627 -0,4168 -0,0114
B 0,0125 1 -0,3874 -0,5265 -0,1214 0,2622 -0,3477 -0,4131
D -0,1753 -0,3874 1 0,2594 0,0164 0,1691 0,0349 -0,2954
E -0,2843 -0,5265 0,2594 1 0,243 -0,0594 0,0929 0,2656
F -0,6998 -0,1214 0,0164 0,243 1 0,4467 0,3562 -0,0638
G -0,6627 0,2622 0,1691 -0,0594 0,4467 1 -0,0038 -0,3664
H -0,4168 -0,3477 0,0349 0,0929 0,3562 -0,0038 1 0,2752
J -0,0114 -0,4131 -0,2954 0,2656 -0,0638 -0,3664 0,2752 1

Regresna analyza:

Y = 2,06623 - 0,750587*B + 0,642633*D + 0,804666*E + 0,937732*F - 0,73581*G +
0,957516*H - 0,440801*J

Pre podniky posobiace na trhu 6-10 rokov bola preukazana zavislost’ pri pomoci a zau¢ani
novych zamestnancov, pri rovnakych pravidlach pre vSetkych, podpore zamestnancov priamym
nadriadenym a podpore inova¢nych napadov medzi oddeleniami.

Tabul'’ka 47 H3 - Korela¢na analyza pre podniky pdésobiace na trhu 11 a viac rokov

CONST. |A B D E F G H J
CONST. 1 -0,4268 0,0078| -0,2813| -0,3373| -0,0031 -0,1355 0,1129| -0,0324 -0,1884
A -0,4268 1| -0,6441 0,137 0,1243| -0,0765 -0,0169| -0,4597| -0,2877 -0,131
B 0,0078 -0,6441 1| -0,3078 0,0178 0,0888 -0,2094 0,4704 0,3551 0,2861
D -0,2813 0,137 | -0,3078 1] -0,1295| -0,3813 0,4483| -0,1638| -0,0219 -0,0288
E -0,3373 0,1243 0,0178| -0,1295 1| -0,1268 -0,2228 | -0,3009 0,2133 -0,0077
F -0,0031 -0,0765 0,0888| -0,3813| -0,1268 1 -0,481 0,3747| -0,1968 -0,0538
G -0,1355 -0,0169 | -0,2094 0,4483| -0,2228 -0,481 1] -0,3946 -0,221 -0,1149
H 0,1129 -0,4597 0,4704| -0,1638| -0,3009 0,3747 -0,3946 1 0,1964 0,2112
[ -0,0324 -0,2877 0,3551| -0,0219 0,2133| -0,1968 -0,221 0,1964 1 0,1983
J -0,1884 -0,131 0,2861| -0,0288| -0,0077| -0,0538 -0,1149 0,2112 0,1983 1

Regresna analyza:

Y = 2,56322 - 0,768315*A + 0,658413*B - 0,766886*D - 1,14373*F + 1,49379*G +
1,32807*H + 2,88144*I - 3,61676*J + 1,60218*K

Okrem spoluprace v celom podniku je v podnikoch pdsobiacich jedenast’ a viac rokov na
trhu zavislost’ vo vSetkych skumanych prvkoch. Kvalifikované vedenie, jednoduchu kontrolu,
spolupracu medzi oddeleniami, podporu inova¢nych napadov v ramci podniku a podpore
vsetkych zamestnancov v podniku je pozitivna zdvislost voci zvySovaniu inovacénej
vykonnosti.

Vyhodnotenie podla dizky pésobenia na trhu

Vyhodnotenie z hl'adiska dizky pdsobenia na trhu pre male alebo mikro podniky a pre
stredné podniky.
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Tabul'ka 48 H3 - Korela¢na analyza pre malé a mikro podniky

CONSTANT | A H | K
CONSTANT 1 -0,6229 -0,2072 0,1003 -0,2185
A -0,6229 1 -0,0437 -0,266 0,2176
H -0,2072 -0,0437 1 -0,3836 0,0471
| 0,1003 -0,266 -0,3836 1 -0,648
K -0,2185 0,2176 0,0471 -0,648 1

Regresnd analyza:
Y =2,26965 - 0,340188*A + 0,521527*H + 1,48355*1 + 0,770808*K

Statistickd zavislost bola potvrdend pre spolupracu medzi oddeleniami, podpore
inova¢ného napadu v ramci oddelenia aj podpore vsSetkych zamestnancov pri inovacnom
napade.

Regresna analyza stredného podniku:

Y =2,25772 - 3,72256*A + 1,73163*B + 2,24396*C - 1,06335*E + 2,61755*G - 1,86863*1 - 2,06976*]
+ 3,64548*K

V pripade strednych podnikov je preukazatel'na zavislost’ medzi inova¢nou vykonnost'ou
a kvalifikovanym vedenim (oddeleni, timov,..), Spolupracou v ramci celého podniku,
jednoduchou kontrolou a podporou vsetkych zamestnancov pri inova¢nom napade.

Pri detailnejSich Statistickych vyhodnoteniach podl'a zvolenych kritérii ako zavislé prvky
prevazovali tie, ktoré su typické pre projektova organizacnu Struktaru. Z toho hladiska je

mozné konStatovat’:

Hypotéza H3 je potvrdena.
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Pripadové Studie

Pre kompletizaciu kvalitativneho vyskumu boli zvolené pripadové stadie. Ide
0 vyskumné rieSenie, ktoré¢ skimaju v jednotlivych prostrediach pritomnost’ dynamiky.

V ramci tvorby pripadovych studii boli vedené polostrukturované rozhovory s manazérmi
a pracovnikmi na vedutcich pozicidch, zamestnancami rieSiacimi procesy v podniku, vyuzité
boli modely, metody, techniky a postupy riadenia, a znalosti autorky z oblasti riadenia
a stratégie v manazmente.

Pre uskutoénenie kvalitativneho vyskumu bolo vybratych pat’ podnikov, ktoré podnikaja
aj v oblasti sluzieb. Ide o malé podniky, ktorych je na Slovenskom trhu prevaha a zmena
riadenia je rychlejsia, tym padom skor vidno vysledky.

Specifikacia podnikov
1. 3 Energy, s.r.o. — maly podnik zamerany na stavebnictvo, nizkoenergetické domy
a elektroinstalacie, pdsobiaci na Slovensku a v Chorvatsku.

2. Stavebna firma X— maly podnik poskytujuci sluzby v oblasti stavebnictva posobiaci
v rdmci Slovenska.

3. Projektova kancelaria — maly podnik posobiaci na zapadnom Slovensku, zamerany
na tvorbu projektov pre vystavbu a rekonStrukciu bytovych a nebytovych priestorov.

4. Jazykova Skola — pdsobiaca na narodnej Grovni s pobockami v 19tich mestach na
Slovensku, poskytujica vyucbu cudzich jazykov.

Riadenie inovacii sa v jednotlivych podnikoch sa v zavislosti od organizacnej Struktury
a poskytovanych sluzieb vyrazne 1isi. Vzhl'adom na skiimanie inovacii v kvalite bol do studie
zahrnuty podnik vyuzivajuci certifikiciu kvality ISO 9001 a sGcasne podnik s podobnou
oblast’ou pdsobenia, ktory certifikaciu nevyuziva. Ako treti bol zvoleny podnik spolupracujtici
so zvolenymi podnikmi a svojimi sluzbami ovplyviiujuci nasledné poskytovanie sluzieb
stavebnych podnikov.

Prekladatel'ska agentira bola zvolena pre rozdielne zameranie od predchadzajucich
podnikov a moznost'ou porovnania riadenia inovacii v inej oblasti. Agentira poskytuje rézne
sluzbe, kedy v ramci skiimanej problematiky bol zistovany vplyv jednotlivych zmien na vSetky
¢innosti a teda mnozstvo ziskanych dat bolo vacsie.

Mnozstvo podnikov bolo zvolené na zaklade tvrdenia Eisenharta, podla ktorého je
idedlnym mnozZstvom pre pripadova Studie 4-10 podnikov. Mnozstvo ziskanych tudajov bolo
Z hl'adiska potrieb dizertanej prace dostatocné a ziskané data boli konfrontované a doplnené
0 dalSie kvalitativne a kvantitativne pristupy.

Priprava vyskumu

Pre kvalitnu pripravu pripadovych stadii boli oslovené rozne podniky, ktorym bola
vysvetlena charakteristika vyskumu. Podniky boli oslovované osobne a prostrednictvom e-
mailovej komunikacie. Po stihlase manazérov s realizaciou vyskumu vo zvolenom podniku
bolo dohodnuté prvé osobné stretnutie s vedenim podniku. U€ast v podniku potvrdilo 5
podnikov, jeden bol nasledné z vyskumu vyluceny pre prevazujiice zameranie na informacné
technoldgie a automatizaciu. Dva podniky suhlasili so zverejnenim tdajov, dva len s oblastou
poOsobenia a zistenymi dajmi, preto v praci vystupuji anonymne.

Uz pri pociatocnej faze pri prvom osobnom stretnuti boli okrem rozhovoru vyuzité
metoédy pozorovania a analyza podnikovych procesov a zakladnych dokumentov. Vsetky
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ziskané udaje boli zapisované pocas stretnutia a udaje z pozorovania pocas a po 0sobnom
stretnuti. Nasledne boli vSetky udaje analyzované a spracované pre d’alSie pouzitie.

Pocas rozhovorov boli pripravené otazky mierne menené a prisposobené pre jednotlivé
podniky, ich vyznam vSak ostaval nezmeneny, aby mohli byt navzijom porovnavané.
Pozorovanie bolo v jednotlivych podnikoch zamerané tiez na rovnaké situacie a procesy.
Manazérom boli kladené otazky zamerané na aktualnu podnikovu klimu, jej riadenie, atmosféru
na pracovisku, ochotu zamestnancov sa delit’ s napadmi a inovacie. Nasledne boli uskuto¢nené
rozhovory aj so zamestnancami S podobnymi otazkami, aby mohli byt konfrontované
s odpoved’ami manazérov a zistené rozdiely pohl'adov. Kedze sa jednalo o malé podniky,
jednotlivé navstevy trvali v rozmedzi 1-2 hodin a boli niekol’kokrat opakované, podla ochoty
a potreby ziskania d’alSich udajov a lepSieho porozumenia danej problematike.

Struktira rozhovorov bola pre jednotlivé podniky stanovena rovnaka:
- charakteristika podniku,
- pozadie fungovania podniku, vznik a aktualne pdsobenie na trhu,
- vizia, filozofia a podnikova klima,
- ziskavanie inova¢nych napadov,
- motivécia zamestnancov,
- riadenie inova¢nych napadov,
- inovac¢na vykonnost’ podniku,
- certifikacia kvality ISO 9001,
- konkuren¢na schopnost’ podniku,
- vplyv organizacnej Struktury na riadenie inovacii.

Analyza dat k pripadovym studiam

Pri vyskume boli pouzité metody rozhovorov s riadiacimi pracovnikmi a zamestnancami,
pozorovanie prostredia podniku, spravania sa zamestnancov a priamo procesov prebiehajucich
Vv podnikoch, pozorovanie zavadzania certifikacie ISO 9001 v podniku, analyza internych
dokumentov podnikov. Pre upresnenie pri nedorozumeniach a na kontaktovanie sa vyuzivala
telefonicka komunikacia. Jednotlivé ziskané udaje boli spisany do pripadovej Stadie
zachytavajucej analyzu podnikov.

Priamo vyskum v podnikoch bol zaznamenavany papierovou formou prostrednictvom
poznamok, z ktorych boli nasledne vyvodzované predbezné zavery a jednotlivé koncepcie.

Pocas vyskumu bola vyuzitd obsahova analyza, vizualizacia prostrednictvom schém, grafov
a tabuliek a komparativna analyza.
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Polostrukturované rozhovory

Aby bolo mozné porovnat’ jednotlivé zavery zo stretnuti z manazérmi podnikov a SO
zamestnancami boli tieto odpovede usporiadané do zvolenych kategorii (tab. 34) nasledovne:

Tabul’ka 49 Zhrnutie polostruktarovanych rozhovorov s manazmentom

obl Elektroinstalacie Projekéna
ast a nizkoenergetické , . kancelaria .
pésob,er'na / domy (3 Energy. Stavebny podnik (Ing. Martina Jazykova Skola
kategoria 5.1.0.) Pukan¢ikova)
Dopytovana s . s s
0soba manazér manazér manazér manazér
;/(félr::)ksl‘j maly maly maly stredny
Typ
organizacnej liniova liniova projektova objektova
Struktiry
- Podpora - Podpora
zamestnancov medzi - Pomoc pri
- Neformalny - Podpora oddeleniami zaskolovani
ristu - Pomoc pri
pristup zamestnancov dosahovani zamestnancov
Vyuzivané - Podpora vo - Podpora .osl,a ovant - Pomoc pri
prvky vzdeldvani vzt'ahov cleov dosahovani
podnikovej - Podpora vztahov 5 okolim - Pomoc pri cielov
klimy s okolim - Ohodnoteniena ;351;01?11, - Ohodnotenie
- Te;hnlcka zéklade pce)gplcl)lr(; a na zaklade
podpora pre , _ osledk
S amestnANCoV vysledkov - Ohodnotenie vysledkov
- Pomoc pr| na zaklade
zaSkoleni vysledkov
-od ~od
zamestnancov Zamestnancov
Forma - Preberanie od - Manazment - 0d zakaznikov
ziskavania - Preberanie od inych podnikov podniku - 0d
1nrovacnych inych podnikov - Manazment - Od ' konkurencie
napadov podniku konkurencie y
- 0d - Mana.zment
zakaznikov podniku
- Financ¢né S “
o - Peftazné odmeny odmeny - Finan¢né - Nefngncne
Motivacia - Teambuildingy - Nefinanénd odmeny bgneflty
zamestnancov - Pod - - Nefinan¢né - Finan¢né
Podpora motivacia benefi d
vosobnom raste  _ Teambuildingy enetity odmeny
Riadenie
inovacnych - Nie je - Intuitivne - V timoch - Na poradach
napadov
. - Len - Nové rieSenia et
Inovacna - Podnik jednoduché projektov - Iny styl ucenia
vykonnost neprod‘uku je zrychlenie jazykov oproti
inovacie procesov konkurencii
Certifikacia ) - Bez
kvality 1SO - Novo zavedend  _ Beg certifikacie e - Bez certifikdcie
9001 certifikécia certifikacie
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o } - Formélna na .
Komunikacia porady oradach - Neformélna Neformélna
v ramei podniku | - Formadlnaso P formal - Formalna
zamestnancami - hetormaina
- ZvySsenie
Faktory - Skratenie . - ZniZenie ziskov .
tspesného procesu - ZnizZenie nakladov - ZlepSenie
zas edenia - Vyssi zisk nakladov - Skratenie konkurencie-
inovécie - Nizsia - Zvysenie zisku realizacie schopnosti na
administrativa procesu trhu .
- Novi zékaznici
o - Osobné .
Zdielanie - Porady formalne - Pisomne
inova¢nych - Osobne - Neformélne . - Osobné
. ; a neformélne .
napadov stretnutia . stretnutia
stretnutia

Pri kategorizacii bola zvoland postupnost’ faktorov podla ich ddlezitosti v danych
podnikoch. Ako prvé su uvadzané faktory, ktorym podniky prikladaju najvacsiu dolezitost’.

Délezitym faktorom pre riadenie inovécii je forma ich ziskavania, kde prevazuje
preberanie inovacnych népadov od konkurencie. Tto formu vyuzivaji vSetky podniky, na
rozdiel od ziskavania napadov od svojich zamestnancov, ktoré vyuzivaji len 2 podniky —
projektova kancelaria a jazykova Skola. Pre zvySenie inova¢nej vykonnosti podnikov je nutné
zmenit’ myslenie manazmentu, aby zacal pracovat’ so znalostami a ndpadmi zamestnancov
a vyuzil ich vo svoj prospech. Stcasne v oboch podnikoch je uprednostiiovand neformalna
komunikacia pred formalnou.

Pohl'ad zamestnancov sa moze od pohladu manazmentu lisit’, preto boli uskuto¢nené
rozhovory aj so zamestnancami. Odpovede boli ndsledne porovnané.

Tabul’ka 50 Zhrnutie polostruktirovanych rozhovorov so zamestnancami

Oblast’ ElektroinStalacie Projektova
Eésober}ia / 3 élrlril/menergetlcke Stavebny podnik Kancelaria Jazykova Skola
ategoria
]O)s(())%);tovana zamestnanec zamestnanec zamestnanec zamestnanec
- Podpora pri
- ZaSkolenie dosahovani Podpora
iel C
- Pomoc pri zamestnancov ;g’ ngra napadov
Prvky dosahovani cieloy = - Ohodnotenie samestnancoy |~ Fodporapri
podnikovej - Zagkolenie na zaklade - Podpora pri dosahovani
klimy zamestnhancov VysledkOV inOVpaénOIPn cielov
- Podpora vztahov - Podpora népade - Ohodnotenie na
: tah . akl
>oletim Cokolm - Omodnotenie  TCgr
na zéklade Y
vysledkov
- Nefinanéné - Podpora
benefity vztahov na
o, o - Podpora pri pracovisku
O B SO R S 1
- Firemné akcie problémov odmena
- Finan¢né - Nefinancné
ohodnotenie benefity
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Komunikécia | - Formélna , , - Osobnd
v rémci podniku | - Pracovné porady -F orl.narlna - Osobne_ formaln’a,
- Neformélna medzi vertikdlna stretnutia neformalna
zamestnancami - pisomna
o - Minimalna - Zamestnanci

Zdielanie - Minimalna ochota ochota - Zamestnanci zdielajt napady
inovacnych Zamesftnancov zamestnancov rieSia napady na formalnych
napadov poc!eht’ sa podelit’ sa medzi sebou a neformalnych

s napadom s ndpadom stretnutiach

Rozdiely vo

vnimani

faktorov jednotlivych  kritérii

medzi

zamestnancami

a manazmentom boli vo vSetkych skumanych podnikoch. V prevaznej casti vSak Slo
0 rozdielnost’ dolezitosti faktorov pre zamestnancov a manazment podnikov.
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B — PRIESKUM: RIADENIE INOVACII V PODNIKU

Dotaznik k dizertacnej praci

Dobry dei, moje meno je Zuzana Skutchanova, som S$tudentkou 4. roénika
doktorandského $tudia na Fakulte Riadenia a Informatiky v Ziline. Chcela by som Vas poziadat
o vyplnenie dotaznika Riadenie inovacii* v podniku. Dotaznik je zamerany na riadenie inovacii
v podniku a dosahovanie vysSej inovacnej vykonnosti.

Dotaznik je rozdeleny na 8 cCasti a obsahuje 30 otdzok. Jeho vyplnenie Vam zaberie
priblizne 15 minut:

1.

. Ziskavanie inova¢nych napadov

o N N B WD

Zdroje inovacnej vykonnosti podniku

. Praca s inova¢nymi napadmi

. Inovaéna klima podniku

. Zavedenie certifikacie ISO a inovacie
. Organizacna Struktura a inovacie

. Organizovanie a inovacie

. Identifika¢né udaje podniku

Vysledky dotaznika budu pouzité vyhradne v mojej dizertacnej praci. V pripade zdujmu
0 vysvetlenie alebo vysledky prieskumu ma prosim kontaktujte e-mailom na
zuzana.skutchanova@gmail.com.

Za Vs Cas a vyplnenie dotaznika d’akujem.

S pozdravom

Ing. Zuzana Skutchanové

Fakulta riadenia a informatiky

Zilinska univerzita v Ziline

*vysvetlenie pojmu inovacia - vyrazné vylepSenie, zdokonalenie alebo vynajdenie
principidlne nového pristupu poskytovania sluzby, ktoré vo vyssej miere uspokoji poziadavky
zakaznikov a prinesie konkuren¢nu vyhodu.

VSeobecné informacie

1 Uved’te prosim kraj posobenia Vasho podniku

Please choose only one of the following:

(O Banskobystricky kraj
O Bratislavsky kraj

O Kogicky kraj

O Nitriansky kraj
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O Presovsky kraj
O Trenciansky kraj
O Trnavsky kraj
O Zilinsky kraj
2 Uved’te prosim diZku pdsobenia Vasho podniku na trhu *

Please choose only one of the following:

(O Menej ako rok
(0 1-5 rokov

(0 6-10 rokov

(0 11 a viac rokov

3 Uved’te prosim vel’kost’ Vasho podniku

Please choose only one of the following:

(O Maly alebo mikro podnik (do 50 zamestnancov)
(O Stredny podnik (51 -250 zamestnancov)
O Velky podnik (viac ako 251 zamestnancov)

4 Kolko % z VasSej ¢innosti tvoria sluzby?

Please choose only one of the following:

O Menej ako 10%
0 11-25%

) 26-50%

(O 51 aviac %

5 Aka je pravna forma Vasho podniku?

Please choose only one of the following:

(O Spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym
O Akciova spoloénost’

O Druzstvo

(O Zivnost’

(O Verejna obchodna spolognost

(O Komanditna spolo&nost

6 Urcite poziciu, ktoru zastavate v podniku

Please choose only one of the following:

(0 Manazér

(O veduci pracovnik
(O Zamestnanec

(O Vlastnik

7 V pripade ziaujmu o vysledky prieskumu uved’te prosim vasu e-mailovi adresu

Please write your answer here:
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Zdroje inovacnej vykonnosti

8 V ¢om spociva Vasa konkuren¢na vyhoda?

Please choose all that apply:

[]Know - how

[ Best practice

[] Specialne technologie a postupy
[ Interni zamestnanci

[]Vztahy s okolim

[ Other:

9 Ma Vas podnik vytvoreny komunikaény priestor so zamestnancami pre rieSenie

inovaénych napadov?

Please choose only one of the following:

O Yes
) No

Komunikuje a ziskava Vas podnik napady na inovacie aj od zamestnancov?

10 Pracujete vo Vasom podniku s inovaénymi napadmi?

Please choose only one of the following:

O Yes
' No

11 M4 Vas podnik vlastné oddelenie na vyskum a vyvoj?

Please choose only one of the following:

JYes
O No

12 Kol’ko VaSich zamestnancov v minulom roku navrhlo zlepSenie procesu, sluzby alebo
prislo s inovaénym niapadom? Kolko z predmetnych napadov postipilo do rieSenia
a naslednej realizacie?

Please choose the appropriate response for each item:
0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Napady O O O O O
Realizacia O O O O O

13 Kol’ko inovac¢nych napadov celkom bolo vo Vasom podniku za posledny rok a kol’ko
z predmetnych napadov bolo zrealizovanych?

Please choose the appropriate response for each item:

0-5 6-10 11-20 21-50 viac ako 50
Napady O O O O O
Realizacia O O O O O
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14 Odkial’ Vas podnik ziskava inovac¢né napady?

Please choose all that apply:

[_] Zamestnanci
[ Experti

[ | Manazment
[ Konkurencia

[ ] Vyskumné centra, univerzity

[] Agenttiry
[ ] Zakaznici
[|other:

15 Oznaéte prosim formy komunikacie vyuzivané manaZzmentom podniku

Please choose the appropriate response for each item:

1 2
Porady oddeleni ()

Komunikacia s

O
Brainstorming O O
nadriadenym O

@

Neformalne
stretnutia (obedy, () O
kava...)

Stretnutia
Specializovanych () O
timov

Intranet O O

1 - najmenej, 10 - najviac

16 Oznacte prosim formy komunikécie vyuzZivané zamestnancami podniku

3

O
O
O

@

O

4

O
O
)

@

O

Please choose the appropriate response for each item:

1
Porady oddeleni
Brainstorming

Komunikécia s
nadriadenym

Neformadlne stretnutia
(obed, kava...)

Stretnutia
Specializovanych timov

c O O OO0

2

O
O
9

O

3

O
O
O

O

c O O &

O

5
O
O
O

O

c O 0w

O

o O 0 o

@

C O 0 @

O

o O 0 ~

)

c O 0 -

O

O O 0O o

@

c O O 00 @

O O 0O e

@

o O 0 e«

O

10

@]
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Intranet

1 - najmenej, 10 - najviac

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

c o o O O O O O O O

17 Oznacte prosim doleZitost’ vyuZivanie jednotlivych foriem komunikacie v podniku

1 - najmenej, 10 - najviac

Please choose the appropriate response for each item:

Porady oddeleni
Brainstorming

Komunikacia s
nadriadenym

Neformalne stretnutia
(obed, kéva...)

Stretnutia
Specializovanych timov

Intranet

bez ohl'adu na aktualne vyuzivanie vo Vasom podniku

Ziskavanie inova¢nych napadov

1

c O O OO0

O

2

c O O© O

)
O

3

c O O OO0

O

c ¢ O O OO0 »

C OC O O OO0 o

C O 00 o

o O

o ¢ O O OO0 ~

O O O O 00 o

 ©C O O OO0 e

c o O O OO0

18 Co povaZujete za najvicsi zdroj znalosti vo VaSom podniku pre inovacné napady?

Please choose the appropriate response for each item:

Predchadzajice
zamestnanie

Internet
Znalosti zo skoly
Diskusie na pracovisku

Neformalna komunikacia
na pracovisku

Firemné Skolenia
Externé skolenia
né

1 - najmenej, 10 — najviac

1

oo O 000 O

2

cC oo 0 000 O

3

oo 0 000 O

IS

oo 0 000 O

oo O 000 O

cC oo 0 000 O

oo 0 000 O

oo 0 000 O

oo O 000 O

(BN
o

oo 0 000 O
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19 Urcite délezitost’ zdrojov znalosti pre vznik inova¢nych napadov

Please choose the appropriate response for each item:

1 2 3

RN
(6]
(op]
~
(ee]
©

Predchadzajuce
Zzamestnanie

Internet
Znalosti zo skoly
Diskusie na pracovisku

Neformalna komunikacia
na pracovisku

Firemné Skolenia

Externé skolenia

oo ¢ 000 O
oo 0 000 O
oo C 000 O
oo C 000 O
oo ¢ 000 O
oo 0 000 O
oo C 000 O
oo C 000 O
oo ¢ 000 O

Iné
1 - najmenej, 10 - najviac
Praca s inovaénymi napadmi
20 Uved’te nastroje prace manazmentu Vasho podniku s inovaénymi napadmi
Please choose the appropriate response for each item:
1 2 3
Porady
Skolenia
Workshopy
Konferencie

Neformalne stretnutia

OO0 OO0 00
OO0 OO0 00
OO0 OO0 00
OO0 OO0 oo s
OO0 0000 v
OO0 0000 o
OO0 0000 ~
OO0 0000 o
O O 0O 0 0 0 e«

pracovng¢ stretnutia timov

1 - najmenej, 10 - najviac

(BN
o

oo C 000 O

OO0 OO0 00
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21 Uved’te nastroje prace zamestnancov Vasho podniku s inova¢nymi napadmi

Please choose the appropriate response for each item:

Porady

Skolenia

Workshopy
Konferencie
Neformalne stretnutia

Pracovné stretnutia timov

1 - najmenej, 10 - najviac

1 2 3

O
O
O
O
O
O

OO0 OO0 O0
o O OO0 OO0
OO0 00 »
oo 0000 v
OO0 0000 e
OO0 0000 N
OO0 0000 o«
O OO0 000 »

22 Urdite dolezitost’ jednotlivych nastrojov pre pracu s inovaénymi napadmi

Please choose the appropriate response for each item:

Porady

Skolenia

Workshopy
Konferencie
Neformalne stretnutia

Pracovné stretnutia timov

1 - najmenej, 10 - najviac

1 2 3

O
O
O
O
O
O

OO0 000 O0

o OO0 000

OO0 OO0 O0 »
OO0 0000 v
OO0 0000
OO0 0000 ~
OO0 0000 »
OO0 0000 »

Inovacna klima podniku

23 Urdite vyuzivanie prvkov inova¢nej klimy vo vaSom podniku

Please choose the appropriate response for each item:

Jednotné¢ pravidla pre
Zamestnancov

Ohodnotenie na zaklade
dosiahnutych vysledkov

Financnd a nefinancna
motivacia pre
Zzamestnancov

poskytujucich  podniku

1 2 3 4 5 6 7 8 9

o o o O O O O O O

c o0 0 O O O O O O

c o0 0 O O O O O O

(BN
o

ONOIOIOINOING.

(BN
o

o OO0 000

10
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know-how a prinasajicim
napady na inovacie

Spolocné dosahovanie

cielov

Podpora zamestnancov pri

dosahovani cielov
(pracovnych aj
sukromnych)

Brainstormingy a
zainteresovanie ostatnych
zamestnancov na

uskutoCnenie inovaéného
napadu

Moznost’ kariérneho rastu

Teambuildingy a spolo¢né
stretnutia pocas aj mimo
pracovnej doby  pre
zamestnancov a ¢lenov ich
rodiny

1 - najmenej, 10 - najviac

24 Urdite dolezitost’ vyuZivania prvkov inovacnej klimy vo vasom podniku

Please choose the appropriate response for each item:

Jednotné  pravidld pre
Zzamestnancov

Ohodnotenie na zaklade
dosiahnutych vysledkov,

Finanéna a nefinan¢na
motivacia pre
Zamestnancov
poskytujucich ~ podniku
know-how a prinasajucim
napady na inovacie

Spolo¢né dosahovanie

cielov

Podpora zamestnancov pri

dosahovani cielov
(pracovnych aj
sukromnych)

1

O

2

O

3

o

10

10
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Brainstormingy a
zainteresovanie ostatnych
Zamestnancov na

uskuto¢nenie inovaéného
napadu

Moznost’ kariérneho rastu

Teambuildingy a spolo¢né
stretnutia po€as aj mimo
pracovnej  doby  pre
zamestnancov a ¢lenov ich
rodiny

1 - najmenej, 10 - najviac

25 Urdcite, aké nastroje pouzivate vo Vasom podniku

v podniku

o O O O O

o o O O O

o O O O O

Please choose the appropriate response for each item:

Teambuildingy

Dodrziavanie
organizac¢nej Struktury

Neformalne stretnutia
Akcie aj pre rodinu

Moznost’ oddychu aj na
pracovisku (kutik)

Spravodlivé ohodnotenie
Nefinan¢né benefity

Podpora vedenia aj pri
rodinnych problémoch

Iné

1 - najmenej, 10 - najviac

1 2 3

c o 00 O OO0 O O
o O 00 0 OO0 O O
c o 00 O OO0 O O
c ¢ 00 O 00 O O »
O 00 O 00 O 0O w

o O O O

o O O O

o O O O

c O 00 O 00 O 0O @«

o o 00 O 00 O O ~

O OO0 O 00 O 0O =

O 00 O 00 O 0O e«

10

na zlepSenie inovac¢nej klimy

[EY
o

c o 00 O OO0 O O
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26 Ur¢ite dolezitost’ prvkov na zlepSenie inovacnej klimy v podniku

Please choose the appropriate response for each item:

Teambuildingy

Dodrziavanie
organizac¢nej Struktury

Neformalne stretnutia
Akcie aj pre rodinu

Moznost’ oddychu aj na
pracovisku (kutik)

Spravodlivé ohodnotenie
Nefinan¢né benefity

Podpora vedenia aj pri
rodinnych problémoch

Iné

1 - najmenej, 10 - najviac

Certifikacia ISO 9001 a inovacie
27 M4 Vas podnik zavedenu certifikaciu ISO?

1

c o 00 0 OO0 O O

2

c o oo o OO0 O O

Please choose only one of the following:

O Yes
' No

28 Ohodnot’te vyhody, ktoré Vas podnik pocit'uje po zavedeni certifikacie ISO 9001

Only answer this question if the following conditions are met:
Answer was 'Yes' at question '27' (M4 V4s podnik zavedent certifikaciu ISO? )

Please choose the appropriate response for each item:

ZlepSenie mena
organizacie

Zvysenie kvality
poskytovanych procesov

Zrychlenie procesov
fungujucich v organizacii

Zavedenie novych
procesov (zlepSenych)

1

O

2

O

3

o o 00 0 OO0 O O

3

O

o ¢ OO0 C 00 O O »

4

0 OO0 C 00 O O o

c 0 O O 00 O 0O @«

o 0 OO0 C 00 O O ~

O O OO0 0 00 O 0O =

 OC OO0 0 OO0 O 0O e

(BN
o

0 00 0 OO0 O O

10

159



Viac inovacii v podniku

Zlepsenie prehladnosti
procesov podniku

1 - najmenej, 10 - najviac

c O r

2 3 4 5 6 7 8 9
c o 0o o O O O O
c o0 O 0 O O O O

29 Urdite dolezitost’ vyhod, ktoré podnik dosiahne po zavedeni ISO 9001

Only answer this question if the following conditions are met:
Answer was "Yes' at question '27 ' (M4 Vas podnik zavedenu certifikaciu ISO? )

Please choose the appropriate response for each item:

ZlepSenie mena
organizacie

Zvysenie kvality
poskytovanych procesov

Zrychlenie procesov
fungujtcich v organizécii

Zavedenie novych
procesov (zlepSenych)

Viac inovacii v podniku

ZlepSenie prehl'adnosti
procesov podniku

1 - najmenej, 10 - najviac

30 Co povazujete za vyhody podnikov, ktoré majii zavedeni certifikaciu ISO 9001?

Only answer this question if the following conditions are met:
Answer was 'No' at question '27' (Ma V4as podnik zavedenu certifikaciu ISO? )

Please choose the appropriate response for each item:

ZlepSenie mena
organizacie

Zvysenie kvality
poskytovanych procesov

Zrychlenie procesov
fungujucich v organizacii

Zavedenie novych
procesov (zlepsenych)

1

O

C O

1

c o O O

2

O

O
O

2

c O O O

3

O

C O

3

c o O O

4

C O

c o O O

C O

c o O O

c O O O

C O

c o O O

C O

c o O O

C O

c o O O

10

C O

c o O O
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
Viac inovacii v podniku O O O O O O O O 0
o O

Zlepsenie prehladnosti

procesov podniku c 0o 0 0 O O 0O
31 Ur¢ite dolezitost’ vyhod, ktoré podnik dosiahne po zavedeni ISO 9001

Only answer this question if the following conditions are met:
Answer was 'No' at question '27 ' (M4 Vas podnik zavedenu certifikaciu ISO? )

Please choose the appropriate response for each item:

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ZlepSenie mena

organizicie o o 0 o O © O O 0O
reteyovmichpocesy O O O O 0 O 0 O O
mgujicich vorgmizii © O O O O O O O O
trocesov Glepteniely O O O 0 O O O O O
Viacinovaciivpodniku O O O O ©O O O O O
Zieptenie prehladnosti 4 4 5 6 o O

procesov podniku
1 - najmenej, 10 - najviac
32 AKka je percentuilna zmena poctu inovacii po zavedeni ISO?
Only answer this question if the following conditions are met:
Answer was 'Yes' at question '27 ' (M4 Vas podnik zavedenu certifikaciu ISO? )

Please choose only one of the following:

(O Zhorsenie o 100 — 50 %

(O Zhorsenie o menej ako 50 %
(O Ni¢ sa nezmenilo

(O Zvysenie o 1-20 %

O Zvysenie 0 21-50 %

(O Zvysenie o viac ako 50 %

33 Ako ¢asto menite zavedené procesy po certifikacii ISO?

Only answer this question if the following conditions are met:
Answer was 'Yes' at question '27 ' (M4 Va3 podnik zavedent certifikiciu ISO? )

Please choose only one of the following:

(O Viackrat ro¢ne
(O 1x ro¢ne

c o o O O O
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(O Raz za 2 roky
(O Raz za 3 roky
(O Menej ¢asto

Organizacna Struktira a inovacie

34 AKa je forma organizacnej Struktiry vo VaSom podniku?

Please choose only one of the following:

(O Liniova (princip jedného nadriadeného)

OO Projektova (pracovné timy podl'a jednotlivych uloh)

(O Maticova (projektova doplnena o nadriadeného ako v liniovej $truktire)
O Funkcionalna (podla oblasti — obchod, ekonomika, IT, vyskum,...)

(O Objektova (podla vyrobkov, sluzieb alebo miesta realizacie)

(O Sietova (vyuzivanie inych organizacii na &iastkové operacie)

35 Urcite vyhody vasej organizaé¢nej Struktiry vo vzt’ahu k praci s inovaciami

Please choose all that apply:

[_]Jednozna¢né usporiadanie — jasné vedenie

[ Kvalifikované vedenie (oddelent, timov,..)

[_]Spolupraca v ramci celého podniku

[1Pomoc pri zatiéani novych zamestnancov, prestupe na iné oddelenie
[_]1Rovnaké pravidla pre vietkych

[ 1 Podpora zamestnancov priamym nadriadenym

[_]Jednoducha kontrola

[ Spolupraca medzi oddeleniami

1 Podpora inovaénych napadov v ramci oddelenia (timu)

[] Podpora inovaénych napadov medzi jednotlivymi oddeleniami
[_] Podpora vietkych zamestnancov pri inovaénom napade

[ Skor vertikalny spdsob riadenia

[_] Skér horizontalny sposob riadenia

[_IOther:

36 Urcite nevyhody vaSej organiza¢nej Struktiry vo vztahu k praci s inovaciami

Please choose all that apply:

[INie je jasné kto je komu vediici

[_] Viac veducich pre jedného zamestnanca

[_] Nekvalifikované vedenie

[_] Nekoordinovanost’ zamestnancov pri rieSeni problémov
[ Pravidla neplatia pre vietkych rovnako

[_] Zamestnanci nevedia druhych a ich pracovnej &innosti
[ ] Zamestnanci medzi sebou bojuju a taja napady

[ Nadriadeny zamestnanec nepodporuje svojich pracovnikov
[] Other:

162



37 Co by mala umoZiiovat’ organiza¢na §truktiira aby podporila inovacie v podniku?

Please choose only one of the following:

(O Priamu komunikéaciu medzi zamestnancami

(O Pomoc medzi jednotlivymi oddeleniami

(O Komunikaciu medzi nadriadenym a podriadenim

(O Flexibilnt tvorbu timu pre rieenie inovaéného napadu
(O Kariérny rast

(0 Orientovanie sa vo viacerych oblastiach pdsobenia firmy
(O Other

Organizovanie a inovacie

38 Uved’te priemernu dlZku pracovného pomeru VaSich zamestnancov

Please choose only one of the following:

(O Menej ako 2 roky
(0 2-5 rokov

(O 6-10 rokov

O Viac ako 10 rokov

39 Uved’te, aké vzdelanie zamestnancov prevazuje vo vaSom podniku
9

Please choose only one of the following:

O Vyuény list

(O Stredoskolské vzdelanie bez maturity
O Stredoskolské vzdelanie s maturitou
(O 1. stupeti VS

(O 2 stupenr VS

(O 3 stupet VS

Dakujem za vyplnenie dotaznika.
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