EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE

Fakulta podnikového manazmentu
Evidertnéislo: 104003/D/2016/2480985338

Manazment procesu inové&nych zmien

v malych a strednych podnikoch

Dizertatn& praca

2016 Ing. Katarina GajdoSikova



EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE

Fakulta podnikového manazmentu
Evidertnéislo: 104003/D/2016/2480985338

Manazment procesu inovénych zmien v

malych a strednych podnikoch

Dizertatn& praca

Studijny odbor: 3.3.16 Ekonomika a manazment podniku
Studijny program: Ekonomika a manazment podniku
Autor projektu: GajdoSikova Katarina, Ing.

SkoliteP: doc. Ing. Emilia Papulovéa, PhD.

Katedra: Katedra manazmentu

Bratislava 2016 Ing. Katarina GajdoSikova



Zadanie.



Cestné vyhlasenie

Cestne vyhlasujem, Ze zavedal pracu som vypracovala samostatne a ze som

uviedla vSetku pouzitu literatdru.

DAIUM:

(podpis Studenta)



Pod’akovanie

Dakujem touto cestou pani docentke Emilii Papulaejtrpezlivog, pomoc, odborné

vedenie, cenné rady a pripomienky pri vypracovanjejrprace.



ABSTRAKT

GAJOSIKOVA, Katarina:Manazment procesu inodaych zmien v malych a strednych
podnikoch — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta p&dmého manaZzmentu:

Katedra manazmentu. — doc. Ing. Emilia Papulov&).RPhBratislava: FPM EU, 2016,

174s.

Ciel'om diplomovej prace bolo zistisiasny stav v manaZzmente procesu iayah
zmien v malych a strednych podnikoch so zamerandmdentifikaciu faktorov, ktoré
manazZzment inowmych zmien v malych a strednych podnikoch ovplyu. Praca je

rozdelena do 5 kapitol. Obsahuje 46 grafov, 29lieka 6 obrazkov.

Prva kapitola je venovana charakteristike zaklainyojmov, ako aj ndzorov a postojov
rbznych autorov a predstadity na problematiku manazmentu inomgch zmien.
Teoreticky zhodnocuje danu problematiku, poukanajenetédy manazmentu in@ve/ch
zmien ako aj na pozitivne a negativne aspekty rhadystrednych podnikov savisiace so
skimanou problematikou. Druha kapitola sa zameriagavymedzenie hlavného a
giastkovych cigov dizerténej praceCag’ou druhej kapitoly je aj formulacia jednotlivych
hypotéz. Tretia kapitola je zamerana na vysvetlenatodiky prace a metdd skumania.
Stvrta kapitola na zéklade ziskanych Gdajov dotemmiu metddou vyhodnocuje pristup
podnikov k problematike procesu in@wgch zmien, ako tento pristup manazérov proces
inovainych zmien v podnikoch ovplywje. Kapitola saleni na Ses ¢asti, préom prva
obsahuje analyzu zakladnych vlastnosti a charaiteppodnikov, druhd sa sustige na
pristup podnikov k inowaym zmenam zo strategickéhdiatliska, tretia sa venuje analyze
vztahu podnikov k trhu. Stvrtd podkapitola charaktgezpristup podnikov k ino¢aym
zmenam z Padiska vyskumu a vyvoja a susftge sa na analyzu vysledkov skimania so
zameranim na manazment procesu tychto zmien sledoejcasti sme analyzovaludsky
prvok, ktory vstupuje a ovplywje manazment ino¢aych zmien v podnikoch. Piata kapitola
sa zaobera analyzou zistenych skntisti. Podstata tejto kapitoly tkvie v analyze eres
problematiky dizerténej prace, ktora vyustila do vyhodnotenia vysledkoverovani
hypotéz a formulécii zaverov a prinosov pre tedaiprax s navrhnutim modelového
pristupu.

Kracové slova: zmeny, inovacie, manazment, manazment itoyeh zmien, malé

a stredné podniky



ABSTRACT

GAJOSIKOVA, Katarina: Process management of inriomachanges in small and
medium enterprises — University of economics in tBlava. Faculty of Business
Management: Department of Management. — doc. Ingli&Papulova, PhD. - Bratislava:
FPM EU, 2016, 174 p.

The aim of dissertation was to find out the currstatte of innovation in management
processes, so that changes in small medium ergespiocused on identifying factor that
management innovation changes in small to medizedsienterprises interact. The

dissertation is divided into 5 chapters. It cordadié charts, 29 tables and 6 images.

The first chapter is devoted to the characterimatibbasic concepts such as the attitude of
opinion and even representatives of various autlorsthe issue of management of
innovative changes. Theoretically it assesses ia,tbghlights the innovative methods of
management changes as positive and even the negaipects of small to medium-sized
business - related ads so the issue under exaomndthe second chapter focuses on the
definition of the main objectives and targets disg®n. Part of the second chapter is the
formulation of hypotheses. The third chapter is aleg¢t to an explanation of the
methodology of work and methods of examination. fithueth chapter, on the basis of data
obtained by questionnaire method evaluates thesaagiecompanies to issue innovative
process changes and is divided into six partst Ewmatains an analysis of the essential
features and characteristics of the company, sedoodses on companies access to
innovative changes in strategic terms, third isoted to analyzing business to the market.
The fourth part characterizes enterprises accesstwative changes in terms of research
and development, the fifth focuses on the analgtithe results of examination with a
focus on management and process these changds.a8afyzed the human element that
enters and changes affecting the management ofatina in enterprises. Fifth chapter of
dissertation focuses on the analysis of the finglimjsclosure of this chapter lies in the
analysis of issues solved dissertation, which lessilted in the evaluation of results,
testing hypotheses and formulating conclusions lagwkfits for the theory and practice
with model approach.

Key words: change, innovations, management, innovation mamneage changes, small

and medium-sized enterprises
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UvOD

V dneSnom vysoko dynamickom a konkuteom podnikatéskom prostredi su
podniky vystavené vyzvam &raz castejSie sa stretavaju so stale sa zvySujucimi
poziadavkami trhu acakavaniami zakaznikov. V zaujme zabegma uspechu podniku
potrebuju manazeéri prifazmeny ako Ricovy prvok pre podnik.

Manazment zmien a inovacii, ako aj zmeny ako taednes stavajdastejSie
sklonovanymi pojmami. Jedna sa o vysoko aktualnu témigh avyznam narasta
s pretrvavajucimi celospatenskymi zmenami ako je globalizacia, rece&iaurbulentna
doba. Dadlezitos tejto téemy podporuje predovSetkym skirtos’, Ze veda, vyskum
a hlavne zmeny a inovacie sa stali zakladnymi kesnmiebudovania ekonomiky v 21.
storai atazisko konkurencieschopnosti podnikov sa prestedeltivnosti nakladov
k schopnosti neustale inovava zabezpat si tak UspeSndsnielen v sdasnosti, ale aj
do buducnosti. Tato potreba zmeny je pa@ma stale sa zvySujucimi poZziadavkami
konkurergnych trhov a naslednou snahou najma malych a stebdpodnikov zlep$i si
svoje konkuretné postavenie, preto zakladnym predpokladom konédio Uspechu je
inovatna aktivita podporena udspesSnou implementaciou zm&mgve malé a stredné
podniky na celom svete su hlavnyttdnkom ekonomiky aich vyznam je aj Paldiska
tvorby zmien neodSkriepifay. Prave preto sa podpora zmien a inovacii v pogedobe
sustr@’uje na malé a stredné podniky. Vznik a aplikovamaen v podnikoch sa spaja
s mnozstvom rizik a prekazok. Hadukitej gradacie problému, postuprigsroblematiky
manazmentu zmien sa najprvciam objasnenim pojmov v teoretickej rovine, ktora
zdbraziuje podstatu, druhyi klasifikaciu. Pozornassad’alej sustréuje na manazment
podnikania v inkubatore, najma ulohe a funkcii ib&torov pri Starte malych a strednych
podnikov a v praci su zdéraznené taktiez bari@madzania inovacii.

Tento manazérsky koncept znamena prenos dstgh zmien z celého sveta v
oblasti hospodarstva a politiky do podniku, respganizacie cez manazment, s
prihliadnutim na vedenie zamestnancov. Manazmerdrejae proces v ktorom sa narusuje
vychodiskovy stav v jeho stabilnej podobe s nasledmestabilitou smerujicou k
dosiahnutiu kongného stavu s navratom k stabilite inej kvality.

Hlavnou hnacou silou inovacii je vSak HR a pretoy aa stala inovacia uspesSnou
potrebuju manazéri podporayagplanova a rozvija inovanu kultdru a kultdru schopnu
absorbové& zmeny inovaciami vyvolanymi. Na z&klade tychtoeddpv sa praca zameriava

taktiez na skumanie vplyvu implementacie zmiendate konénom doésledku aj na
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skut@nd vykonno$s organizacie, ktord priamo manazéri a zamestnamnglyenuju.
Ucelom je ponukntl vdetkym manazérom, jasny obraz o dolezitosti dobchopnosti
implementové zmeny a moznosti k rozvoju tejto kapacity slcia zlepsf schopnot
organizacie pre inovacie a zmeny, a tym zwysh Sance uspechu v dneSnom vysoko
dynamickom a konkurg&mom podnikatéskom prostredi.

Zmeny by teda v siasnosti mali méaskér nepretrzity charakter s toen neustaleho
zdokondiovania a do inowmého procesu by mali Byapojeni vSetci zamestnancicdgmu
by mal napom@&ti volny pristup k informaciam, intenzivna spatna vazbelaktivny
duch. Tieto charakteristiky, ktoré najdeme zatouve pri charakteristike &iacej sa
organizacie, nazeaju, Ze inovativny duch podniku by mal tbgag’ou podnikovej
kultary, pricom je zname, Ze zmena podnikovej kulturytpgky a dlhodoby proces.
Moderné spolénosti sa teda musia aktivne usilévasvoj rozvoj a otvoti sa svojmu
okoliu, vyhadava vnom prilezitosti k zmenam a vyuzitvaich vo svoj prospech.
Délezitym néstrojom sa preto stavaju inovaci€aka ktorym dokdze spaipnos’ udrza
krok s dynamicky sa vyvijajacim trhom, ale je tojma prostriedok, ako Ibyneustale
o krok napred pred konkurenciou.

Je preto délezité vytvatgorostredie, v ktorom bude prirodzene dochédzazniku
inovacii. Manazment zmien ako uceleny manazérskstrojapre efektivne riadenie
procesov zmien s ulohou racionalne a efektivneittiacheny sa teda v &asnosti stava

jednym z hlavnych nastrojov zvySovania konkurerahepnosti.
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1 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY DOMA
AV ZAHRANI Ci

V nasledujucej prvej kapitole Sasny stav problematiky doma av zahéarsu
prezentované teoretické zaklady, ktoré su nutné&iskanie prefadu vedomosti ako
zaklad pred’alSie spracovanie témy dizefteej prace. Tato kapitola obsahuje teoretické
vSeobecné zaklady z oblasti inovacii, iniveho procesu a manaZzmentu procesu
inovasnych zmienDalej sa prva kapitola venuje&snym trendom v oblasti manazmentu
inovatnych zmien, podporu ich implementacie, spésobonhadnotenia, ako aj 8asnym
metodam a pristupom k manazmente idoyah zmien, a to najma v suvislosti s malymi
a strednymi podnikmi. Clem tejto kapitoly je teda vytvatiteoreticky zaklad siasného
stavu problematiky manaZzmentu procesu igayah zmien v malych a strednych

podnikov ako hlavné vychodisko pre plnohodnotnykuys.

1.1 Teoretické vymedzenie problematiky manazmentu inov@i v

podnikoch

Prva podkapitola Teoretické vymedzenie problematikyanazmentu inovacii
v podnikoch sa venuje nie len teoretickej charadtike pojmu inovacia, blizSie uvedie
typolégiu inovécii, druhy a zdroje inovacii abuds venové vztahu inovacii
a konkurefinej vyhody ako aj manaZzmentu inéagich procesov.

1.1.1Charakteristika inovacii a typologické vymedzenighdv inovacii a ich

zdrojov

.Inovacia je praktické prenesenie idei do novychdguktov (vyrobkov a sluzieb),
procesov, systémov a spédaskych vahov.*

Inovacie zasahuju uz do kazdodengieposti. Ovplywiuju nielen dnesny Zivot, ale
aj buduce prilezitosti a podmienky Zivota. Slovevacia pochadza z latinského slova

innovare, ¢o v preklade znamenda, obnovéyaobi’ nové, meni. Inovacia sa da chapa

! TUREKOVA, H. — MICIETA, B. 2003. Inovachy manaZment — vychodiska, overené postupy
a odpor@ania. Zilina: EDIS — vydavatistvo ZU. 2003. 169 s. ISBN 80-8070-055-9.
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v komplexnosti ako dynamicky, di@vedomy a rozvojovy proces, ktory v sebe rah
tvorbu novych myslienok a nasledne aj ich praktickalizaciu. Jej vysledkom potom
rozumieme pozitivhu zmenu, ktora je orientovanaskakojeniu potrieb spodoosti a
zdokondiovanie reprodukného procest.Inovacie boli v minulosti Studované z réznych
poh’adov a v réznych kontextochgaho vyplyva existencia Sirokého zdzemia pristupov
knim. Tento pojem bol za poslednych sto rokov mefany réznymi spésobmi.
Z etymologického fadiska ma toto slovo pévod v latinskom sloneovare ¢o znamena
novy spésob tvorbyi novu formu ni€oho uz existujiceho. Takto sa ozogala zmena
v r6znych oblastiachudskej¢innosti, ako napr. v kulttre, vyrobe a pod.

Prvy ekondém, ktory pochopil podstatu inovéacii afibuento pojem, bol J.
Schumpeter, ktory v tridsiatych rokoch minuléharat@ vo svojej publikacii Theorie der
wirtschaftlichen Entwicklung, definoval ekonomickipvaciu akd:

»  zavedenie nového druhu vyrobku alebo existujucejoobku s novymi
vlastnogami,
zavedenie nového vyrobného procesu vo vyrobe,
otvorenie nového trhu, ziskavanie novych zdrojawin,

vytvorenie novej organizacie vyroby, lebo ako

YV V V V

vytvorenie nového vyrobnej, respektive obchodnsjagy.

Pod’a autoro? bol prvy ekoném, ktory pochopil podstatu inovagipouzil tento
pojem J. Schumpeter. V tridsiatych rokoch minulétarciia vo svojej publikacii Theorie

der wirtschaftlichen Entwicklung definoval ekonokiianovaciu v Siestich ponimaniach.

2CIMO, J. — MARIAS, M. 1994InovAcie a stratégia firmyBratislava: Ekonomicka univerzita v Bratislave,
1994. 127 s. ISBN 80-225-0595-1.

¥ MASIN, L. - SEWIK, L. 2006. Metody inovaniho inZenyrstvi. Inovace, planovani a navrhovémolku.
Liberec: Institut technologii a managementu s. 2@06. 17 s. ISBN 80-903533-0-4.

*MASIN, L. — SEWIK, L. 2006. Metody inovaniho inZenyrstvi. Inovace, planovani a navrhovgmblvku.
Liberec: Institut technologii a managementu s. 2@06. 12. s. ISBN 80-903533-0-4.
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Tabu’ka 1 Rozdelenie definicie inovacii pba oblasti

Oblast Inovacia

L Produkt zavedenie nového druhu ,vy'/r.obku alekfo e?(istujuceho vyrobku
s novymi vlastnostami

2. Proces zavedenie nového vyrobného procesu vo vyrobe

3. Proces vytvorenie novej organizacie vyroby

4. Stratégia ziskavanie novych zdrojov surovin

5. Stratégia vytvorenie nového vyrobnej, respektive obchodnej zostavy

6. Trh otvorenie nového trhu

Zdroj: vlastné spracovanie

Tato tablika preffadne rozdiuje vnimanie inovacie pdd Styroch hlavnych oblasti,
v ktorych sa mézu inovacie kreava

Znamy moravsky rodak, ktory neskér poésobil i nauBcpetera tvrdil, Ze inovacia je
spojena s existenciou konkrétneho vyrobku, techgického postupu, alebo
organiz&ného usporiadania, ktoré boli UspeSne implementovapraxi. Za inovacie
povazujeme len tie vysledky vyskumnych a vyvojovyainosti, ktoré sa realizuju. Pojem
inovacia, teda realizovana invencia, je fodautora spojena s prvym pouzitincitej
,,novej kombinécie’vyrobkov a postupovDal3ich vyrobcov a podniky, ktoré uviedli to
isté, nazval imitatorni.

Pod’a Schumpetera, ktory sa povazuje za zakl#idateorie inovacii, bola teda
zakladna idea jednoduchgodnikatelia sa budu snaZipouzi’ technologickl inovaciu,
novy produkt alebo sluzbu, alebo novy proces ph produkcii, k@ tym ziskaju
strategick( konkuremd vyhodu.® Inovaciu tak chapal ako uplatnenie vyvojovych azmie
v ¢innosti firmy, to znamena vyvojovych zmien priamo wyrobe a na trhu. Inovacie su
pod’a Schumpetera zaklad cyklického vyvoja ekonomikgtqZe inovacie neprebiehaju
rovnomerne, ale periodicky. Implementacia inov&tieyZaduje taktieZ prekonanie odporu
spolanosti, ktory je silny najma wbniecomu novému a nezegjnému. Nazory
ekondmov na tcgi inovacie sposobuju hospodarske cykly, alebo slide nasledkom, sa
rozdd’uji. Ja osobne sa prikl@m k nazoru, Ze inovacie su dosledkom hospodarskych

cyklov. Poda mdjho presvegknia, inovacie vznikaju na zakladecitgho impulzu uz

® DVORAK, J. akol 2006. Management inovaci Praha: Vysoka $kola manaZérské informatiky
a ekonomiky. 2006. 246 s. ISBN 80-86847-18-7.

® TIDD, J. — BESSANT, J. — PAVITT, K. 200Zizeni inovaci. 3. vyd. Brno: Computer Press, 2007. 8 s.
ISBN 978-80-251-1466-7.
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z meniaceho sa ekonomického a hospodarskeho mtiastige nutné sa mu prisposobi
bud’ v predstihu alebo okamzite po jeho vyslani. Porgknickych cykloch je dbélezité
sledovd ich casové ohrakenie. Rozoznavame kratkodobé a dlhodobé, a tdaparh
intenzity a dzky trvania. DIhé cykly sa oztiaju tiez ako Kondratievove cykly, resp. viny.
Ich periodicita je 45 - 60 rokov a pkal Kondratieva je hlavnou grhou spdsobujucou
cyklickog’ technicky pokrok a jeho vyuZitie v praxi.

Od cias priemyselnej revolucie presSlo svetové hospadarscelymi  Styrmi
Kondratievovymi cyklami. Prva K-vina, ozéena ako obdobie industrializacie, s&aia
vroku 1780 atrvala 62 rokov. V tejto epoche savgioje za radikdlnu inovaciu
stacionarny parny stroj. V savislosti s touto incieél sa rozrastala expanzia vyroby. Ta
zatala by vd’aka pohonu parnych strojov nezavisla od vodnyclovo#t priemyselné
podniky sa pre&hovali do miest.

Druha K-vina bola Sumpeterom ozead ako vek pary a ocele atrvala az do roku
1898. Radikalnou inovaciou bola vtejto vine vyst@avverejnych Zeleznic, rozvoj
oceliarskeho priemyslu a strojov pre hutnicku vyrob

V tretej K-vine bola radikalnou inovaciou expanzkektrotechniky, automobilov
a lietadiel. Vyroba sa tak oslobodila od parnéhbgmu a stroje sa vybavovali vlastnymi
elektromotormi. Trvala do roku 1950.

Od 50. rokov minulého stot@m sa z#éala Stvrta K-vina. V tomto obdobi nastala
expanzia polovodbvej elektrotechniky, p#itacov a elektronickych inforntych
systémov. Trvala do konca 20. st@e V polovici 90. rokov minulého sto¥@ viacero
americkych profesorov prislo s teériou ekonomickéhstu. Ta na rozdiel od klasickej
tedrie ekonomického rastu definuje inovacie nie mkdualny faktor, ale ako rozhodujuci
faktor ekonomického rastu.

Narodné hospodarstvo, ktoré sa zakladalo na ropaynania a aplikacii novych
poznatkov v inovaciach, sa nazyvalo infotim&a ekonomika, pretoZze v podnikoch
dochadzalo k rastu vynosov spojenym s prevratomchrtoldégiach. Toto obdobie bolo
povazované za zmtok piatej K-viny, ktoré suvisi s vyvojom sukroymm investicii
v USA. Typické su technologické zmeny, komugiké@ a informané technologie,
vyuzivanie mikrotechnoldgii a nanotechnolégii. Oudiiboi predpokladaju, Ze tento
dihodoby cyklus, v ktorom sa prave nachadzame, In@é priblizne do rokov 2020 az

2030, kym sa newerpa inovany potencial odborov typickych pre piatu vihuv

"VIDOVA, J. 2013.Investicie a inovacie v ekonomilBratislava: Ekoném. 2013. 162-164 s. ISBN 978-80-
225-3621-9.
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sikasnosti mozno povetdaze periodicita sa skracuje, a tdiaka celosvetovému pokroku

vedy, v&Sej celosvetove] previazanosti, zvySenej zavislasi ostatnych Statoch

zaprtinenej najma globalizaciou. Cykly spésobené zmeimakovych sadzieb a zmenou
dopytu po investiciach su kratsieho charakterugdizka sa pohybuje medzi 7 - 11 rokmi a
s oznaované potla autora, ktory ich zddévodnil ako Junglarove cykBsp. strednodobé

cykly.

Teodria sa potvrdzuje v praxi, pretoZze zhruba dhyotasovy Usek dnes mbzeme
sledovad aj medzi poslednou krizou v USA z roku 2001 aduwizamerickych hypoték.
Dalo by sa povedaZe ani v tomto pripade nezlyhala len nevittiteruka trhu, ale bola to
regul&na uloha Statu a zasahy Statu do ekonomiky, ktonémalej miere okrem chyb
Gcastnikov trhu dopomohli k dneSnému stavu. V hosgsbdd mozno pozorovaaj kratke
cykly, ktorych existenciu zdévodnili autori KitchanMitchel, a preto su ozéavané aj ako
Kitchinove a Mitchelove cykly. Pda ich teérie dochadza k vykyvom v hospodarstve v
dosledku zmien v stave zasob medziproduktov a lyotovvyrobkov, a to v
najdélezitejSich hospodarskych odvetviach. Exogénpocinou ekonomického cyklu
mozu by aj vd’by. Volebné obdobie je zvgda Stvorroné, resp. pEocné v zavislosti od
danej krajiny, a preto mozno volebné cykly zarfadedzi kratkodobé.

Na Schumpetera nadvazovdklSi autori, ktori sa pokuSali o zdokonalenie defen
tohto pojmu. Drucker inovaciu chape na rozdiel mgch autorov ovia SirSie a pripisuje
jej charakter skér ekonomicky nez technicky. Mogemkonom by pravdepodobne
inovacie definoval skér ako dopytovd nez ponukoaiegoériu, teda ako zmenu hodnét
uspokojenia, ktoré z danych zdrojov ziskava spdtib

Valenta zas inovaciu vo svojej publikacii vydanepkom Se&desiatych rokov pod
nazvomTvoriva aktivita, inovacie, efektghape na rozdiel od Schumpetera ako akigdo
zmenu vo vnuatornej Struktare vyrobného organizmuteda akykdvek prechod od
pdévodného stavu k novému. Tato zmena salgattho neobmedzuje len na Ziaduce,
vopred a vedome pripravované zmeny, aleimalaktieZ jednoduché organire zmeny,

ako aj zmeny majlce samdwy priebeh, a teda su pa@&ne neziaducé.

® HANOBIK F. — CERVEN A, 2012. Socialny rozmetloveka v sdasnom sveteln Recenzovany zbornik
vedeckych prac pedagdgov DetaSovaného pracoviskdo¥e] Pokoja MedzugorjaBardejov. Vysoka
Skola zdravotnictva a socialnej prace sv. AlzbaitiBlava. 2012. 8 s. ISSN 978-80-8132-037-8.

® DRUCKER, P.F. 1993novace a podnikavost: Praxe a principyeklad : Meldek, P. Praha : Management
Press. 1993. 266 s. ISBN 80-85603-29-2.

'Y BARTES, F. 2005.novace v podnikuBrno: Cerm. 2005. 133 s. ISBN 80-214308-6-9.
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Zeleny dokument Eurépskej komisie o inovacii howmriej akd":

»  obnovovanie a zvySovanie rozsahu vyrobkov a sludipkislusnych trhov,

»  vznik novych metdd produkcie, zasobovania a digtib,

»  uvadzanie zmien do manazmentu, organizacie praacacavnych podmienok
a do skusenosti pracovne;j sily.

Pod’a definicie Eur6pskej komisie je inovacia viac mexz napad alebo idea, je to
uskut@nenie napadu v Zivote. Rovnako sa neda zairekreativitou, ktora je v podstate
zriknog’, zatid ¢o inovacia predstavuje procesciajuci ugitou predstavou, v ktorej
naf’alej nasleduje vyvoj na roznych Grovniach a ktoedie k implementacii* Inovécia je
dalej poda Europskej komisie obnova a rozSirenie Skaly Woweba sluzieb a s nimi
spojenych trhov, vytvorenie novych metdd vyroby,déeok a distribacie, zavedenie
zmeny riadenia, organizacie prace, pracovnych pendoki a kvalifikacie pracovne;j sify.

Na Slovensku je inovacia definovand v zmysle zak@nal72/2005 Z. z.
0 organizacii Statnej podpory vyskumu a vyvoja daplneni zakona&. 575/2001 Z. z.
0 organizacii¢innosti vlady a organizacii Ustrednej Statnej spravzneni neskorSich
predpisov ako:

» novy alebo zdokonaleny vyrobok, alebo nova alebukadalena sluzba, ktoré
su uplatniténé na trhu a zaloZzené na vysledkoch vyskumu a ayeabgbo
podnikat&skej¢innosti,

» novy alebo zdokonaleny vyrobny postup alebo distnid metéda vratane
podstatnych zmien techniky, zariadenia alebo saftvé

» novy spbdsob organizécie v podnikateej praxi podniku, organizacie

pracoviska alebo vonkajSichtiahov,

A\

prenos poznatkov vedy a techniky do praxe,

A\

nakup suhrnu vyrobno-technickych a obchodnych siasté (know-how),
ziskavanie a prenajom prav z licegch zmlav,

»  zavedenie modernych metéd v predvyrobnych etap&obrganizacii prace,
»  zlepSenie kontrolnych a skiSobnych metod v proegseby a v sluzbach,

»  zvySenie kvality prace a bezjpmsti prace,
>

zniZenie negativneho vplyvu na Zivotné prostredie,

' Green Paper of Innovation, Bulletin of the Eurapé#nion, Supplement 5/95, European Commision,
Luxemburg 1996.

12BARTES, F. 2005.Inovace v podnikuBrno: Cerm, 2005. 12 s. ISBN 80-214308-6-9.

13 KLIMOVA, V. 2006. Inovachi procesy.Brno: Masarykova univerzita. 2006. 17 s. [onlin2D06.[cit.
2015.09.05]. Dostupné na internete: http://www.mapad.cz/encyklopedie-kreativity/rozcestnik/uvod-a-
definice-inovace/. ISBN 80-210416-6-8.
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»  WinnejSie vyuzivanie prirodnych zdrojov a energie.

Pojem inovacia ma eSte mnoho definicii. Rodalentu ju mozno chapako zmenu
v povodnej Struktlre vyrobného organizmu, ako poeck novému stavu jeho vnutornej
Struktary. Manual z Osla 2005 definuje inovaciu zako mnozinu vednych,
technologickych, organizaych, finagnych a komemych postupov, ktoré maju alebo by
mali vyusti’ v realizaciu novych alebo zlepSenych technologibkyproduktov alebo
prostriedkov a definicia OECD ako zavedenie, repekimplementaciu nového alebo
znane vylepseného produktdi uz vyrobku, sluzby alebo procesu, novej marketugy
metody, alebo novej organiaaej metddy v obchodnej praxi, organizacii pracebale
externych véahoch™

Autori Molnar a Dup& chapu inovaciu ako kazdu zmenu v produkte, orgaaiz
(vyrobok, sluzba, technolégia, organina Struktira, @t.) v konkrétnom pripade, teda
v podniku, ktor4 smeruje k novému stavu. Predseaaigivitu, pri ktorej nova myslienka
(invencia, namet, napad) je transformovana do fmedto pouzitia.*

V s(kasnej dobe chapeme, fadViasina, inovaciu n&gstejsie akls:

» implementaciu novej kombinacie vyrobnych faktoroyodobe pokrokovej
kvalitativnej zmeny, umaitjucej novym spésobom uspokdjspolaenské
potreby,

»  novatorsku tvorivi€innog’ v podnikani a v riadeni ekonomiky, ktora novym
spésobom kombinuje vyrobné faktory a uskiitge zmeny v kvalite
a produktivite jednotlivych vyrobnych faktorov atelyrobkov, alebo

» novy spdsob vyuzitia existujlcich zdrojov organieak ziskaniu novych
podnikaté&skych prilezitosti ak najdeniu novych moznosti \achi k zvySeniu
vynosov z ich podnikatekych aktivit .

V zavislosti od predchadzajucich definicii inovami nutné Specifikoua rozdiel
medzi inovaciou a invenciou, ktorA moZet bglefinovana taktiez z réznychrddisk.
Prikladom su niektoré vybrané vyroky:

»  ,0bjavili sme to,co existovalo, ale bolo to pre nds nezname; vyrsasé toco

predtym neexistovald*

4 Oslo Manual, 3. vyd. 200%uidelines for collecting and interpreting innowatidat.46 s. [online]. 2005.
[cit. 2014.14.4]. Dostupné na internete: http://eppostat.ec.europa.eu/cache/ITY_PUBLIC/OSLO/EN/
OSLO-EN.PDF. ISBN 978-92-64-01308-3.

> MOLNAR, P.- DUPAZ, A. 2008.ManaZment inovacii podnikBratislava: Ekondm. 2008. 8 s. ISBN 978-
80-225-2483-4.

% MASIN, L. — SEWIK, L. 2006. Metody inovéniho inZenyrstvi. Inovace, planovani a navrhovani
vyrobku.Liberec: Institut technologii a managementu s. 2006. 184 s. ISBN 80-903533-0-4.
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» ,proces invencie z@ha vSetko Usilie zamerané na vytvaranie novych népad
ktoré maju fungowd *
> kazdy vynalez je nova kombinécia uZ existujlcejasti, ktora napia nejaku

potrebu*®

Je preto dolezité rozliSovamedzi pojmami invencia a inovacia. Invenciou sa
povazuje novy poznatok, tvoriva myslienkakreativne spravanie ako vysledok vyskumu
a vyvoja alebo vedeckého badania. Vysledkom inwejgczmena v Struktire poznania. Na
druhej strane, inovacia je zrealizovanie invenaimkortenie inov&ného procesu,
zavedenie do vyroby a uvedenie na trh. Hlavnym mysavencie su nové napady,
mysSlienky a procesy, ktoré su spéaté s poznavacankstu tvorivosti a s vynaliezawis,
bez ktorej by nebola invenciou v pravom slova zmyfs|

Predchadzajuce myslienky smeruju k spokj podstate, a teda vymysli¢o, ¢o
neexistovalo, ziska nové népady, nové kombinacie uz existujlucich skost na
uspokojenie alebo vylepSenia uspokojenia dopytusidgky su stréné, ale ak sa
zamyslime, poZaduju Vké mnozstvo individualnej aj timovej iniciativy, dativity a
odhodlania k uskutmeniu invencié! Pre potreby inowmych procesov sa vyuziju len
invencie, ktoré sisaju poziadavky dané systémom. Teda tie, ktoré \amajli progresivne
zmeny. Invencie ako vysledok systematickej préiudi su neoddelitmou podstatou
vzniku inovacii. Tento wah presnejSie zadefinoval Roberts, [fpod#torého sa inovacie
skladaju z invencie a jej vyuZitfa.

Ak si teda firma chce udrZakonkurencieschopnésna trhu, musi das reagova
na potreby vyvolané zmenami. Aby toho bola schopmdsi zabezpet' urcity potencial
v oblasti myslenia, teda &iti Grover tvorby novych mysSlienok, novych rieSeni -

invenciu? Tvorivog’ je vSeobecnym aj sprievodnym znakom invencie akaoaacie. Ma

' BURGELMAN, R. — MAIDIQUE, M. — WHEELWRIGHT, S. 19 Strategic Management of
Technology and Innovatio€hicago: Irwin. 1966. 1. s. ISBN 97-800712632:9-0

8 ROBERTS, E. 1987 Generating Technological InnovatioNew York: Oxford University press. 1987. 3
s. ISBN 01-9505-0231.

19 SCHMOOKLER, J. 1966nvention and Economic GrowtB.ambridge: Harvard University Press. 1966.
202 s. ISBN 06-7446-4001.

20 CIMO, J. 2010.Inova‘ny manazmentBratislava: Vydavatistvo EKONOM. 2010. 226 s. ISBN 978-80-
225-3057-6.

2L GAYNOR, G. 2014.Doing Innovation: Creating Economic Valugonline] 15-16. s. [cit.2014.15.4]
Dostupné na internete: http://www.istec.org/wp-eoituploads/2010/08/Doing-Innovation-Creating-
Economic-Value Book1.pdf. ISBN 978-1-4244-8237-5.

2 ROBERTS, E. 2014Managing invention and innovatidonline] 13 s. [cit.2014.15.4] Dostupné na
internete: http://secure.com.sg/coursesGrab/Readitigles/L02_A02_Roberts.pdf. ISBN 0-309-5848-1.
»BARTES, F. 2005.Inovace v podnikuBrno: Cerm. 2005. 133 s. ISBN 80-214308-6-9.
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vplyv na ich obsahovu naphl implementaciu, al&o je zaujimavé, je aj podmienkou ich
existencie. Podstatou kreativity je schoph&sveka vytvaréd hodnoty. Kreativita ma dva
na seba nadvazujuce a relativne samostatné asgektym je aspekt poznavaci. Je
spojeny s existenciou rozumouv&nnosti a so schopnt@u tvori’ nové nazory a teorie.
Druhym aspektom kreativity je implementovates’, ktory sa orientuje na vytvaranie
hodnét. Casto sa stretavame s firmami, ktoré nedisponujtatiisym potencidlom
tvorivého myslenia a dlaka tomu satasto nevedia dopracav&k rieSeniam vaznych
problémov:*

Tvorivod’, invencia a inovacia su spojené logickou strangomnania, avSak pre
intuiciu je typické, Ze m& emocionalny charaktes.Zhamend, Ze vznika ndhodne, a teda
je nahodnym javom. Definujeme ju ako momentalnekwntie alebo nahodné tusenie,
ktoré umo#uje preniknti k jadru problému a pomaha nam riajeodné rieSenie.

Pri tedrii a praxi, nielen manazmentu inovaciidfdezita znalosjednotlivych typov
inovacii. Uvadzame niek&o znamych, ale aj menej znamychadisk, ktoré podmienili

vznik nasledujdcich druhov inovécii a ich typov:

Vecné radisko ¢lenenia inovacii.Je najastejSie vyuZivanou typoldgiou inovacii.
Z vecného hadiska, s&lenia inovacie na:

»  Produktové inovacie ktoré predstavuja zmeny bezprostredne suvisiace

s vyrobkom. Mo6Ze 5 o zavedenie novych alebo vyznamne zlepSenych
vyrobkov. Technicky novy vyrobok je vyrobok, ktocétechnické parametre
alebo jeho pouzitie sa vyrazne liSi od predtym pkasdaného vyrobku. Tieto
inovacie zamaju uplne novu techniku, kombinuja uz existujucehteky, ¢i
mozu by ziskané novymi vedomtami. Technicky vylepSeny produkt je
skvalitneny produkt pouzitim lepSich materialovbalekomponentov &o sa
tyka inovacii sluzieb, tu sa dohliada na zmenwh poskytovani, rozSirovani
funkcii a charakteristik uz existujucich sluZiegsp. zavedenie novych.

»  Procesné inovaciePredstavuju zavedenie novej alebo zlepSenej gobelu

pomocou zmien v technologickych procesoch vyrolepalv inom usporiadani

dodavatéskych sieti. Nové metody zataju podstatné zmeny a zlepSenia

24 SVEJDA, P. a kol. 2007novacni podnikani.[online]. 1. vyd. Praha: Asociace inavdho podnikant,
2007 [cit. 2014.1.3]. Dostupné na internete: hitywAv.aipcr.cz/pdf/publikace_inovacni_podnikani.ptlé s.
ISBN 978-80-903153-6-5.

% VLCEK, R. 2011.Strategie hodnotovych inovadi.vyd. Praha: Professional Publishing. 2011. 1419
ISBN 978-80-7431-048-5.
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v technickom zariadeni, organizécii vyroby alebankinaciu tychto zmien.
Ciel'om tohto typu inovacii je zniZzenie materialovepagrgetickej spotreby,
zlepSenie pracovnych podmienok, znizenie mzdovyakladov a vylepSenie
Zivotného prostredia. Pozitivne vysledky prinasSaéigio inovacie hlavne
z hradiska zisku a budovania marketingovej stratégé kankurencii.

»  Marketingové inovacieako zmeny v oblasti marketingu. Tykaju sa zavealeni

novej marketingovej metody, ktora obsahuje vyrazmény v dizajne a baleni
produktu. M6Ze obsahovdiez zmeny v jeho umiestnetii v oceneni, ktora
doteraz nebola pouzivana aktor4 jecasbu nového marketingového
konceptu. Hlavnym ci®mm marketingovych inovécii je zvySenie predaja,
zameriavaju sa teda na skvalitnenie uspokojeniaighotzakaznikov a na
preniknutie alebo otvaranie novych trhov.

»  Organiz&né inovacie spaivaju v zavedeni novych organézegch metod

v obchodnych praktikach, v organizacii pracovnéhiesta alebo v externych
vztahoch. Organizamé inovacie moéZzeme charakterizévako novy typ

organizacie procesov prebiehajucich v podritku.

Hradisko ¢lenenia inovacii podta intenzity. Pri zig'ovani Hbky zmien novych
vyrobkov, technologickych postupov sa v literatiracastejSie spomina dvojstiupva
klasifikacia inovacii, ktora umakbije vyjadrt’ kvalitativnu stranku inovwaého procesu.
Inovany proces sa orientuje na prevratné rewodu zmeny, ktoré maju za néasledok
zlepSenie parametrov vyrobku alebo jeho technolé@ebo maju charakteatiastkovych
evolwnych zmien veducich k postupnému zdoKmvaniu vyrobku a technologie. Toto
¢lenenie inovacii ma hlavny vyznam pre riadenie ataych procesov a budovanie
marketingovej stratégié’. Z vecného Padiska, s&lenia inovacie na:

» Inkrementdlne inak nazyvané aj evii@ inovacie ktoré predstavuju malé

zmeny alebo postupné zlepSovanie procesov a produl®ri realizacii
vyuzivaju kvalifikaciu existujucich pracovnikov. [BwajSie odbytové
a dodavatéské cesty a zdroje sa nemenia, preto nie suU pdaretysoke
investicie. Tento typ inovacie nadobuda vyznam q@védtkym pri zvySeni
produktivity prace a znizovani nakladov, ale nazasitu negarantuja.

% SYNEK, M. a kol. 2007Manazerska ekonomik®raha: Grada Publishing, a.s. 2007. 452 s. ISBN 978
80-247-1992-4.

2" SYNEK, M. a kol. 2007ManaZerska ekonomik®raha: Grada Publishing, a.s., 2007. 153 s. ISBB¢ 97
80-247-1992-4.
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Prevratné, diskontinualne alebo revwlé inovacie s radikalne zmeny

v technoldgiéach firmy a vyZaduju si vysoké investidktoré su odzrkadlené v
nakladoch na vyskum a vyvoj. Nedostatkom tohto typovacii je vysoka
rizikovos’, ku ktorej méze dochadzaak je vyrobok nerealizovdiey alebo
neuspesny. Vysoké naklady radikalnych inovacii afl &nizt’ transferom

technoldgii®

Hladisko postupnosti prerastania elementarnych inowvaacdo komplexnej

inovacnej akcie.lde o metodické Fadisko, ktoré elementarne inovaéieni na:

>

Podnetné elementarne inovaci&orymi ozn&ujeme prvotnld inovéaciu

elementarneho prvku podnikési&ej jednotky, ktora vyvolava a zahajuje celu
nadvéazujucu m&az inovacii ostatnych elementarnych prvkov.

Vyvolané elementarne inovaciest podnetnou elementarnou inovaciou

iniciované, vynutené inovacie u druhéhadasSich elementarnych prvkov
podnikaté&skej jednotky. Podnetna inovacia spolu s tymi vangimi vytvaraju
zhluk inovacii, ktory predstavuje zaklad a jadravipdexnej inovanej akcie.
Existuje mnohoc¢leneni inovécii, ktoré rozoznavame z r6znych ladov

a uhlov. MdZeme knim pristupo¥az Hadiska fbky ich zmeny, stug
rozSirenia alebo z padu UspesSnosti vyvoja. Pre detailné objasnenie gpojm

inovacia musime definovaej jednotlivé druhy.

HPladisko skupin aradov inovaciiPod’a stugia zlozitosti mozno desaradov

pozitivnych inovacii rodenit’ do trochd’alej uvedenych skupin takto:

>

Racionalizéné inovacie inak aj primarne a sekundarReimarne inovacie

predstavuju inovacie prvotné, ktoré su vysledkomeogého vyskumu, pfom

sekundarnymi sa oztiaju tie, ktoré su odvodené od primarnyth.

- Inovéacia O.radu: Regenerdgiaktorou rozumieme prosti obnovu
inovovanych prvkov podnikafekej jednotky. Tato prosta obnova je
vysledkom najelementarnejSej tvorivej aktivity tieclch a riadenych
subjektov podnikatiskych jednotiek, uskut@ovana s cibom prekona

tendenciu k degeneracii.

8 DVORAK, J. akol2006. Management inovaciPraha: Vysok& &Skola manaZérské informatiky
a ekonomiky. 2006. 45 s. ISBN 80-86847-18-7.

2 VAVRINCIK, P. — DUGAS, J. — FERENCZ, V. 201Zé&klady manaZmentu inovaciBratislava:
Vydavatéstvo EKONOM. 2011. 14 s. ISBN 978-80-225-3184-9.
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Inovécia 1.radu: Intenzitav podobe zvySenia alebo inej zmeny intenzity
vo vyuZzivani jednotlivych prvkov podnikdskej jednotky.

Inovacia 2.radu: Reorganizaciaj zmysle istych organizaych Uprav
vyroby, ako su presuny operacii medzi pracoviskéinmé umiestnenie

materialu na sklade.

Inkrementalne inovéacie, alebo aj elementarne a kexng inovacie Kazdu

individualnu inovaciu, ktoru nemozno deglina d’alSie menSie inovacie,

nazyvame elementarnou. Fadspdsobu posobenia idlalej mézemelenit’ na

podnetné a vyvolané inovacie, ktoré su opisanéesfss

Inovécia 3.radu: Zmena mnoZstvaredstavujica iba zmenu mnozZstva
inak kvalitativne nezmenenych prvkov podnikatesj jednotky.

Inovacia 4.radu: Kvalitativna adaptaciaznamenajuca kvalitativne
prispbsobenie sa inovovaného prvku kvalitativnymle aaj
kvantitativnych parametrom inych prvkov podnikateej jednotky.
Inovacia 5.radu: Nova varianfredstavuje zmenu jednej alebo niBm
funkcii inovovaného prvku podnikdtkej jednotky.

Inovacia 6.radu: Nova generdcia,znamena zmenu VvSetkych
rozhodujucich funkcii inovovaného prvku podnikateej jednotky pri

zachovani pévodnej koncepcie jeho rieSenia.

Radikalne inovacie, alebo aj absoldtna a relatimpgacia.Absoldtna inovacia

je taka, ktord nema vo svete Ziadnu podobu, je dettzou novinkou. Inovéacia

relativna sa vyzraje tym, Zze uz bola vo svete uplatnena, ale namésiou

a Uzemi je nova, teda prenika do nového prostfédia.

Inovacia 7. radu: Novy drulprindSajuci zmenu koncepcie inovovaného
prvku podnikatéskej jednotky pri zachovani pévodného principu jeho
rieSenia.

Inovacia 8. radu: Novy rodpredstavujuci zmenu principu inovovaného
prvku podnikatéskej jednotky, ptiom tento novy princip je
koncipovany na baze znameho kragechnologii.

Inovacia 9. radu: Novy kmie znamenajuci Uplne novy prvok
podnikatdskej jednotky.

% CIMO, J. — MARIAS, M. 2006Inovarny manazmenBratislava: GeoPARNAS. 2006. 54 s. ISBN 80-
969555-7-8.

31 VAVRINCIK, P. — DUGAS, J.- FERENCZ, V. 2011Z&klady manaZmentu inovaciBratislava:
Vydavatéstvo EKONOM. 2011. 15 s. ISBN 978-80-225-3184-9.
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Inovacie spbsobuju, Zze vyrobky a vyrobné systémpdiisné od pévodného stavu.
Jedna sa o konkrétnu vyvojovu vzdialefiydgora sa oznialje akoinova‘ny stupé. Pod
tymto pojmom Valenta rozumie isty rozmer charakigici inovaciu alebo ré6zne

vzdialenosti, ktorymi sa nové vyrobky a iné faktegyoby vafaluja od pévodného stavu

pred inovacioulnova‘ny radje zas kategoriou rozmenti,stupia vyvojového procesti.

Tabw’ka 2 Prel’ad stupiov inovacii

Stupei Ozn&enie Co sa zachovava ] Co sa zmeni Priklad
-n Degeneracia Ni¢ Ubytok vlastnosti _Opotrebenie
0 Regeneréacia Objekt Obnova vlastnosti| Udrzba, opravy
RACIONALIZACIA
VSetky vlastnosti DalSia pracovna
1 Zmena kvanta Kvalita a Pcatetnos faktorov sila
2 Intenzita prepojenie Rychlos’ operacii Zrychlenie
3 Reorganizacia Kvalitativne Der'bacinnosti pracovného pasu
4 Kvalitativha vlastnosti Véazba na iné Presuny operacii
adaptéacia Kvalita pre faktory Technolog.
uzivatda konStrukcia
KVALITATIVNE KONTINUALNE INOVACIE
| KonStrukene | xiastkova kvalita | Rychlejsi stroj
5 Variant rieSenie < . :
L 9 . Konstrukené Stroj
6 generacie Konstrukena e ,
. rieSenie s elektronikou
koncepcia
KVALITATIVNE DISKONTINUALNE INOVACIE
Princip < . .
7 Druh technolégie Konstruléna Tryskovy stav
o koncepcia
8 Rod Prislusnosg o L. . -
y Princip technologie  Netkané textilia
ku kmeiu
TECHNOLOGICKY PREVRAT - MIKROTECHNOLOGIE
9 Kmei Ni¢ Pristup k prirode Ge_nov'a_
manipulacia

Zdroj: vlastné spracovanie

Pri zigovani Hbky zmeny nového vyrobku, technologického postupati v
siktasnému stavu sa WaptejSie vyuziva dvojstipva klasifikacia inovacii. Tato
umoziuje vyjavi' kvalitativhu stranku inowého procesu, ktory sa orientujedbua
Ciastkové zmeny, ktoré vedu k chronologickému zlgpgai vyrobkov, technologickych
alebo spravnych procesov, alebo ma charakter grgaia zmien, sprevadzajucasto
radovym zvySenim parametrov vyrobkov, popripaddirteldgii. Takéto klasifikovanie

intenzity inovacii ma zakladny vyznam pre riademevanych procesov, ako aj pre

32 \VALENTA, F. 2001.Inovace v manazérské prafiraha: Velryba, s. r. 0. 2001. 153 s. ISBN 80-85860
11-2.
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budovanie marketingovej stratégie podnikw/ tejto sdvislosti zakladna klasifikacia
tychto hlavnych typov inovacii je nasledovha

» Inkrementélne inovacie, ktoré zaéhju zakladné prvky inovacii a spésobuju
modifikaciu, zdokonalenie, zjednoduSenie, konsaiddadalSie vylepSenia
produktov, sluzieb a procesov spojenych s vyrobigtribtciou, marketingom
a predajom.

»  Diskontinualne inovacie. Tie sU nespojité inovadeizujuce hodnotu
aktualnych vedomosti a skusenosti odbornikov, ier, vedcov,
obchodnikov, &tovnikov, pravnikov. Ide o zastarané technolégimdpkty
a procesy, ktoré vyvolavaju zmenu paradigmy.

»  Architektonickeé inovacie, ako prekonfigurovanie téysu komponentov, ktoré
definuje produkt, proces alebo sluzbu. Jadro navrkoncepcie je
prekonfigurované do nového zloZenia.

»  Systémové inovacie, ktoré Z#Rju integraciucinnosti z viacerych odborov,
funkcii a organizacii.

» Radikalne inovéacie. Tieto spiwaju v zavadzani novych produktov alebo
sluzieb, ktoré sa vyvijaju pre podniky, nové odieetalebo mdzu spbsabi
vyznamné zmeny v priemysle.

K zakladnej typologii inovacii na zaklade vlastnéh@zenia by sme mohli zarédi
prielomové inovacie, ktoré spodsobuju podstatné zmentechnoldgii a obchodnych
modelov. Ozn&jeme ich pojmomtvorca trhy lebo pri ich implementovani podnik
ziskava vé&Siu konkuregnd vyhodu oproti tomu, ak by sa rozhodol iba
implementovd inkrementalnu inovaciu. P8d Hellera su prielomové inovacie definované
ako: ,inovacie, ktoré musia priniegsnovu hodnotu pre trh, vygeneraviainimalne trzbu
50 milionov americkych dolarov za rok a musia dbsi& aspa: 90% ra’ného predaja
v nasledujicom roku®

Gutenberg stavia na charaktere inovacii a na znhev@ez’ahu k pohybu nakladov,

ktoré inovacie pri implementacii vyvolaju a defiaujeto druhy inovacif:

¥ DVORAK, J. a kol. 2006Management inovacPraha: Gprint, 2006. 45 s. ISBN 80-86847-18-7.
*»GAYNOR, G. 2014.Doing Innovation: Creating Economic Valugonline] 17-18. s. [cit.2014.20.4]
Dostupné na internete: http://www.istec.org/wp-eoiftuploads/2010/08/Doing-Innovation-Creating-
Economic-Value Book1.pdf. ISBN 978-1-4244-8237-5.

% HELLER, L. 2013 Meet the breakthrough innovations of 20line ] 18 s. [cit.2014.20.4] Dostupné na
internete: <http://www.forbes.com/sites/laurahél®d 3/06/04/meet-the-breakthrough-innovations-df320
ISBN 978-1-59139-84@-

*® BARTES, F. 2005.Inovace v podnikuBrno: Cerm, 2005. 29-30. s. ISBN 80-214308-6-9.
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»  Oscilativha zmena. Zakladom je okamZzité prispésigbea utitej situacii
vyrobného procesu. Patria sem zmeny, ktoré majkdaaby charakter.

» Pravidelnd, kontinudlna zmena. Ide o0zmenu, ktordych&dza
Z0 zdokonBovania pouzivanej technolOgie. d&nou sa prejavuje ako bezné
racionaliz&né opatrenie vo vyrobnom procese, ktorého efekwv@&sinou
prejavuje v oblasti nakladov.

» Kvantitativna zmena, charakterizujica zmenu ako mmevyvolanu
jednoduchym rozSirovanim vyrobnej kapacity za pafok, Ze vyroba sa
realizuje na existujucej kvalitativnej Urovni.

»  Zmena mutativneho charakteru, pri ktorej ide omme druhoch a kvalite
vyrobkov, resp. v objeme vyrabanej produkcie. Vyjadzasadni zmenu
v technologii vyroby a v konstrukcii vyrobku. Paalizacii tohto typu inovacii
dochadza k tomu, Ze musitbyas’ alebo cely vyrobny proces nahradeny
novym.

Pod’a Druckera definujeme sedem inomgch zdrojov. Prvé Styri z nich su zdroje
endogénneho charakteru, teda su Vidiée predovSetkynfudom v ramci odvetviagi
sektoru sluzieb, v podstate priznaky, ktoré posak@veémi spd’ahlivé indikatory zmien.
Ide o tieto zdroj¥:

» Neatakdvané udalosti ako napriklad takavany uspech¢i neaiakavany

neuspech alebo n&akavana vonkajSia udatbs

»  Nesulad medzi realitou v sktwosti a medzi tym, ak& by malatby

» Inovacia na zéklade procesnej potreby zmeny v ghawdvetvovej Struktare.
Medzi zmeny exogénneho charakteru daa zdroje ako:

»  demografické faktory,

»  zmeny vo vnimani, naladevyzname a

»  nové poznatky vedeckého a nevedeckého charakteru.

Kazda ziskova inStitucionalna jednotka vyZzaduje vawu z internych radov
respektive od jednotlivych organtrgych jednotiek alebo zamestnancov. Na zaklade tohto
by sme mohli definouazamestnancov ak#ialSi endogénny zdroj inovacii.

Prvé Styri su zdroje endogénneho charakteru, tédédgel’né predovSetkyriiudom

v ramci odvetviagi sektoru sluzieb. Charakterizuje ich ako hlavniemaky, ktoré pdsobia

3" DRUCKER, P.F. 2007.nnovation and Entrepreneurship: Practice and Pijes. Butterworth-
Heinemann, 2007. 40-41. s. ISBN 978-0-06-180979-8.
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ako vémi spdahlivé indikatory zmienDalSie tri inov&né zdroje opisuje ako zdroje
exogénneho charakteru, ktorym sa pripisuje vznikywgn vonkajSich podmienok.
Jednotlivé inovéné zdroje a ich rozdelenie gadich povahy su znazornené v nasledujucej
tabu’ke.

Tabu’ka 3 Zdroje inovacii z interného a externého praatia podniku

Povaha inovacnych L. .
. Inovacné zdroje
zdrojov
1 Neocakdvané udalosti ako napriklad neocakdvany Uspech, Ci
neocakavany neuspech alebo neoéakavana vonkajsia udalost.
2' , ’ . . v . . ’ ’ ’
Endogénny Nesulad medzi realitou v skuto¢nosti a medzi tym, akd by mala byt.
charakter - : - -
3 B Inovacia na zaklade procesnej potreby zmeny v trhovej
a odvetvovej Strukture.
4. Zmeny Struktury odvetvia, alebo trhovej Struktury.
5. Demografické faktory.
6. Exogénny charakter | Zmeny vo vnimani, nalade ¢i vyzname.
7. Nové poznatky vedeckého a nevedeckého charakteru.

Zdroj: vlastné spracovanie

Zdrojom inovécii sa venuje mnoZstvo autorov z r@mgolfadov, na zakladéoho
bol za dalsi a najmodernejSi zdroj inovéacii z externych oxadidentifikovany
crowdsourcing. Pod tymto pojmom sa oanja ako otvorend inovacii.Crowdsourcing
predstavuje pristup, ktory vo Rkej miere uziva znalosti anapady zakaznikov,
dodavatéov alebo inych zdrojov z externého prostredia firrdyekonomického lradiska
ju mdézeme definowaaka ,prad internych a externych vedomosti, ktory namozni
urychliz vznik internych inovacii, a roz&iirhy pre externé pouZitie inovacit™

Za najmodernejSi zdroj inovacii z externych radovgzujemecrowdsourcing ktory

je ozng&ovany ako otvorena inovacia, pretoZze obsahuje rigto#toré su ukené pre

% |ISMAN, M. 2015.Effectiveness and efficiency: Tapping New Sourédarmvation and Ideas Through
Crowdsourcing.[online] 8 s. [cit. 2015.27.10] Dostupné na intéene http://www.boozallen.com/content
/dam/ boozallen/ media/ file/Effectiveness-of-Creedrcing_VP.pdf. ISBN 9-78331-914882-3.

%9 CHESBROUGH, H. — WEST, J. 2016pen innovation: Researching a New Paradi§pnline] 27 s. [cit.
2015.27.10] Dostupné na internete: http://www.enalst@s/static/upload/files/Openinnovation
paradigm.pdf. ISBN 978-0-19-968246-1.
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Sirie spektrum vzdelanydudi*® Otvorena inovécia predstavuje pristup, ktory vikeg
miere uZiva znalosti a ndpady zakaznikov, dodéeatalebo inych zdrojov z externého
prostredia firmy. Z ekonomickéhd’ddiska ju mézeme defino¥aaka ,prud internych
a externych vedomosti, ktory nam umozni urgaeizinik internych inovacii, a roz&rirhy

pre externé pouZitie inovacif*

1.1.2novacie a ich vplyv na konkurémi vyhodu podniku

Konkurertna vyhoda moZe plynd z ve’kosti podniku, z vlastnictva &itého
majetku, v praxi séorazcastejSie uplaiuje model, ktory favorizuje podniky, ktoré dokazu
zmobilizova’ svoje znalosti, technologické vedomosti a skusgnas/ytvori nieco
nového v ponuke svojich produktov alebo sluZielpamne v spésobe, ako tieto produkty,
sluzby dodavaju. Nové produkty pomahaju udrizhovy podiel a zvySuju ziskovona
danych trhoch. V pripade rastu predaja produktggen#ga o schopngsponuknd’ nizSiu
cenu, ale tiez o necenoveé faktory, ako je dizayglita alebo moznasprispésobenia
produktu potrebam zakaznika.

Schopnog vyvoja novych produktov je déleZitd &asne preto, Ze prostredie sa
neustale meni. Konkurenti mézu udiesa trh noveé produkty, ktoré predstavuju zavaznu
hrozbu pre existujucu poziciu podniku na trhu. Rloanusi ma kapacitu odpovedajicu
produktovej inovacii. Za hlavny prejav inovacie tnau suc¢asto povazované prave nové
produkty, ale rovnako délezitu strategickl rolu mjdinovacia procesov. Vyznamnym
zdrojom vyhody mdZze hycasto schopnasurobi’ nie¢o, ¢o nikto iny nevie, alebo to
urobit’ lepSim spésobom ako konkurencia. Inovacie su dmeg&ované teoriou za hlavny
néstroj konkuretnej schopnosti podnikov.

Pod’a viacerych autorov existuje v modernej kapitallstj ekonomike symbi6za
medzi inovaciou, konkurenciou a podnikanith.Obdobne aj schopnogonuka lepsie
sluzby - rychlejSie, lacnejSie, vysSej kvality - sa dlho povazuje za zdroj konkurer)

vyhody. ,Skdsenosti posledného desacia vSak dokazuju, Ze produktivita v sluzbach mé

40 ISMAN, M. 2015.Effectiveness and efficiency: Tapping New Sourédarmvation and Ideas Through
Crowdsourcing.[online] 2 s. [cit. 2015.27.10] Dostupné na intéene http://www.boozallen.com/content
/dam/ boozallen/ media/ file/Effectiveness-of-Creedrcing_VP.pdf. ISBN 9-78331-914882-3.

“L CHESBROUGH, H. — WEST, J. 2016pen innovation: Researching a New Paradimnline] 27 s. [cit.
2015.27.10] Dostupné na internete: http://www.eralst@s/static/upload/files/Openinnovation
paradigm.pdf. ISBN 978-0-19-968246-1.

“2 METKALFE, J.S. 2005Innovation, competition and enterprise:foundati@r &conomic evolution in
learning economieonline] 54 s.Manchester: University of Manchester, DiscussiopeP& 1,Elektronicka
publikacia. [cit. 2013.5.25] Dostupné na internetemw-cbr.com.ac.uk. ISBN 0-902810-08-1.
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rastlcu tendenciu, servisi@@nosti su inovované a vytvaraju pracovné miestasyjlce

a zarova rozvijajuce Specialne, kvalifikované Znosti a schopnosti personalu. Obchod
so sluzbami narastd, je vystavovany silnejucej uwericii, co sposobuje zvySeny tlak na
vykony producentov®®

Vyhody, ktoré plynu z tychto ino¥aych krokov, sa postupne vytracaju s tym, ako
dochadza k napodabvaniu poévodnych originalnych krokov ostatnymiagtnikmi na
trhu. Pokid nie je organizacia schopna vstilgio d'alSich inovacii, riskuje, Zze zostane
pozadu. Iniciativu prevezmau ini, ktori s schoponijknu’ nové produkty alebo sluzby,
alebo pouZiju pri svojom podnikani nové operapostupyi obchodné modely.

.Inovacie stSpecifickym néstrojorpodnikatéov. Prostriedkompomocou ktorého su
zmeny vyuzivané ako prilezitosti pre podnikanidligrej oblasti alebo pre poskytovanie
odlisnych sluzieb. Podnikatelia musia cie/avedomeh/ada’ zdroje inovacii, to znamena
zmeny a ich symptoémy, ktoré su signalom prilezkasspesnym inovaciani™

Ako sme uz viac krat spomenuli, inovacie zohravigja¢ova Glohu dosahovani
podnikat&skej excelentnosti. Inovacia ma dnes SirSi vyznaed ako len vysledok
vedecko-technického rozvoja. Su vo svojej podgtatem viac socialnym ako technickym
a zakladnou Uulohou dnesného manazmentu je zalmrpe potrebnej Urovne
konkurencieschopnostip si v séasnom dynamickom prostredi vyZaduje prehiegisko
pozornosti od produktivity a nakladov ku kvalite iaovaciam. Rast a udrzanie
konkurencieschopnosti sa stava teda najdolezitejfdohou podnikov, pretoze
konkurencieschopnés je na vSetkych drovniach vnimana ako hlavna podkaie
prosperity.

Vo vSeobecnosti sa pod konkurencieschopowschape schopntspodnikov,
odvetvi, ¢i regidnov generova vysoku hladinu prijmov. V savislosti s inovacioakt
predstavuje novy spdsob vyuzivania uz existujuadiojov podniku na ziskanie novych
podnikatdskych prilezitosti, respektive Kddaniu novych moZnosti zvySovania prijmov z
podnikatdéskych aktivit. Inovacie tak predstavuju potencidzniZovaniu nakladov a
zvySovaniu produktivity na strane podnikov ako ayé a praktické zdroje vyrobkov a
sluzieb pre zakaznikov. Ekonomicky prinos hnanyvéwiami sa stava dolezitym
¢initelom rastu vo vyspelych ekonomikach. K rastu proditititeda zreténe prispievaju

inovacie, na zakladec¢oho ich moZzno vninmta ako vyznany determinant

43 KUBICKOVA, V. — BENESOVA, D. 2007.Inovécie v sluzbachBratislava: Vydavafistvo Ekoném.
2007. 35 s. ISBN 978-80-225-2365-3.

“ DRUCKER, P.F. 1993Inovace a podnikavost — praxe a princifdraha: Management Press. 1993. 266
s. ISBN 80-85603-29-2.
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konkurencieschopnosti a dlhodobéHadiiska sa konkurencieschoptiaslvija hlavne od
arovne inovacii. Ako uvadzaju viaceri autori, n&klade tychto skuttnosti mdézeme
povedd, Ze inovacie su procesom neustalych zmien, a &gdadrojom konkureinej
vyhody:”®

Slovo konkurencieschopndsna zéklad v slove konkurémy. V literatlire uvadzané
,strazivy. Vyznam slova konkurencieschoptiogredstavuje teda schopriosubjektu
strazit, resp. konkurowana trhu. Pitré chape konkurencieschopiicako viastnog ktora
podnikatéskému subjektu dovaoje uspi€ v stazi s inymi podnikatieskymi subjektmi.
Jej hodnotenie tak suvisi s charakterom i podmiemkataze atak z¥azi ten subjekt,
ktory vie v sifaZi vhodne uplatti svoju konkuretini vyhodu a ziskatak prevahu nad
svojimi supermi. By konkurencieschopny je pre podnik vytvadaudice konkureme
vyhody rychlejSie ako jej super stihne odkopiitbje terajSie konkuretné vyhody. Porter
sa zas prikisa k manazérskemu definovaniu konkurencieschoprams$tida chape ju ako
schopnos podniku vyuZ' prilezitog’ na trhu k ziskaniu pozicie, v ktorej sa moze hrarnii
vyuzZiva' svoje zdroje nafalSi rast. V savislosti s tymto, externé prostreciépe ako
hlavny  determinant schopnosti  podniku  konkutbva Poda Srédla je
konkurencieschopnéspredovietkym optiméalne vyuzitie zdrojodi uZ sa jedna o zdroje
ludské alebo kapitdlové, znamena to teda, Ze podst&gas’ rozdielu v
konkurencieschopnosti ekonomik gp@ v samotnych podnikoch. TEEom su skoér
inovacie v oblasti organizacie, vedenia a motivadamestnancov. Pri Vbe
podnikatdéskej orientacie sa podniky snazia zaniema hlavné aspekty konkurarnych
vyhod medzi ktoré patri:

»  konkurencieschopnésonukanych produktov,

»  konkurencieschopnégodniku na danych trhoch a v danom obore,

»  konkurencieschopnés oboru ako zdroja pre zhodnotenie kapitalovych

vkladov.

Vyznam konkurencieschopnosti tkvie najma v schoprm®asa zisk pre podniky,
konkurencieschopné musia tbyaj narody respektive odvetvia, preto pozname
konkurencieschopnés podnikova, narodnd iodvetvovd. Novy pgdald na
konkurencieschopnés poskytuje Mikolas. Poukazuje, ze tré&mk je
konkurencieschopnéspodnikov posudzovana na zéklade Styroch atribuimdského,

%5 JAC, I. — RYDVALDOVA, P. — ZIZKA, M. 2005.Inovace v malém a /&dnim podnikaniBrno:
Computer Press. 2005. 169 s. ISBN 80-251-0853-8.
5 PITRA, Z.1997Inovarni strategie Praha: Grada Publishing. 1997. 184 s. ISB07169-461-4.
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finantného, technologického a obchodného potencialu padMikolas'” v tejto stvislosti
hovori, Ze je utvarana najmen&alSimi Styrmi dimenziami, ktoré zobrazuje nasleduju

obrazok.

Obrazok 1Dimenzie konkurencieschopnosti

Fag IDENTITA priestor

zakaznicy,
obchodny

financie,

finanény

vizia,

INTEGRITA MOBILITA

stratégia
znalosti, interné procesy,

novicie, ludia technologie

SUVERENITA
spolotnost priroda

Zdroj: spracované pdé Mikolas, M*®

Mikola$ definuje identitu ako vlastnu osobitgsodniku, ktora ho redlne vymedzuje
vo vztahu k externému prostrediu, zdtiéo integrita je v sudrzndspodniku. Je dana
identifikdciou zamestnancov s podnikom ako celkdobilitu chape zas ako schopiios
podniku reagovana zmenu v internom a externom prostredi a suitarariuje, nakdko
podnik mdZe realizovarozhodnutia o svojom budicom vyvoji. Mikolas zddnge, Ze
tieto Styri dimenzie, najma vSak identita podnikegju vyrazny vplyv na konkureny
potencial podniku. Tvrdi, Ze pri hodnoteni konkwieachopnosti nesta iba finagné
ukazovatele alebo hodnotenie dosahovania market@jgetratégie, ale je nutné i
zohadnt' d'alSie faktory ako podnikovlu kulttru, tahy k zamestnancom, chovanie
podniku navonok, imidz podniku a pod.

47 MIKOLAS, M. 2005. Jak zvysit konkurenceschopnost podniknkurerni potencial a dynamika
podnikani Praha: Grada Publishing. 2005. 6 s. ISBN 80-227716.

“8 Upravené poth: MIKOLAS, M. 2005.Jak zvysit konkurenceschopnost podniku: Konkiimepotencial a
dynamika podnikaniPraha: Grada Publishing. 2005. 19 s. ISBN 80-227716.
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Ak chcu podniky konkuremu vyhodu nie len ziskaale si ju aj udr2zg musia sa
vyda’ cestou zdokordavania a inovacii. Inovacia musitbpodporena investiciami do
vyskumu, fyzického kapitaluludskych zdrojov. Porter hovori, Ze prosperita naroévisi
od schopnosti vytvorenia podnikés&ého prostredia tak, aby bolo mozné efektivne
vyuzivanie vSetkych vstupdv.

Borovsky v tejto sudvislosti hovori o konkurenciesphosti krajiny, ktora sa
posudzuje z pdiadu tvorby verejnej mienky, podpornych stanoviskpd&dnikaniu,
postavenia v politickej alebo spoknskej akceptacif. Konkurencieschopnéskrajiny tak
znamena najma medzinarodnu politicki akceptaciunaposlednom rade i podporu pre
obchod a investicie. K&e podniky hraju hlavnu dlohu v procese tvorby koekinej
vyhody, spravanie sa podnikov musi tedé hgoddelit€énou s@éag’ou stratégie narodnej
konkurencieschopnosti. Vtomto procese teda nie (eozné oddefi rast
konkurencieschopnosti makroprostredia od mikropeosd. Tieto spolu tvoria synergiu,
ktorA dodava vysoku pridand hodnotu celému obyeata. Narodna stratégia
konkurencieschopnosti by mala tbyaloZzend na dynamickom raste prostrednictvom
manazmentu ainovacii. V &bnosti sU najprosperujucejSie odvetvia, v ktorych
konkurergna vyhoda tkvie v kvalite produktov, prudkého roawayskumu a vyvoja ako aj
kvalite sluzieb a vnutornej schopnosti toto vyl&ipretauw do fungovania podnikov.

Ak podstata stratégie sgiwa vo vytvoreni zajtrajSej konkurémej vyhody, potom je
potrebné vytvoti infraStruktaru, ktora podporuje podnikové vzdeldea tvorbu a
rozSirovanie znalosti, z ktorych vyplyvaju inovaciéodniky tak musia inovovaaby
prezili a uspesSny podnik musi spravne vytvaradit a implementoviainovainé zmeny,
pretoZze to,c¢o odliSuje uspesSnych podnikovych inovatorov od koektov je ich

schopnos vytvara’ mechanizmy podporujice neustéle intn@zmeny.

1.1.3Podstata a riadenie inovaého procesu v podnikoch a vymedzenie

modelov a etap inovaého procesu

Inovatnym procesom nazyvame postupné realizovanie timydn zmien, mozno ho
chapa ako,vyvoj nového produktu od ziskania invencie az @eedenie produktov na trh.

Jedna sa vlastne o pripravu a postupné uskiateanie inovénych zmien. Vysledkom

49 SENDECKA, |. 2005. Konkurerna vyhodakrajiny. Diplomovéapréaca Fakultamanagementi2005.
0 BOROVSKY,J. 2005Manazmenzmien— cestak rastukonkurencieschopnosBratislava. Eurounior2005.
15 s. ISBN 80-88984-66-1.
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inovadného procesu je inovacia ako realizovand, vyuzivandna.®* Ulohou inov&nych
procesov je ciavedomé ovplykovanie reprodukcie vSetkého podnikania v sulade s
rasticimi potrebami a poziadavkami zakaznika a tka celku. Inovény proces je
procesom tvorby a Sirenia inovacii.

Inovany proces nie je ndhodny. Je radeny konkrétnynmegtojn alebo programom

prepojenym po vertikéle a horizontale realizgj sféry. Inované procesy vyzadujtf:

> komplexny systémovy pristup od zdroja inovacie @azgalizaciu v praxi,

> vSestranné vazby na potreby @atzy, ktoré vyvolavaju,

> vyhodnotenie ich efektov.

Inovainy proces zachytava dve stranky rozvoja:

»  extenzivnu stranku, ktora predstavuje rozSirovalebo Ustup inovacie vo
sfére vyroby a vyuzitia v priebehu jej Zivotnéhokloy ¢im umoziuje
predvid& rozvoj vyroby a zastaravanie inovacii,

» intenzivnu stranku, ktora predstavuje striedan@vacii v danom vyrobnom
odbore a umatuje tak predvida potrebu vznikud'alSej inovacie a tymdas
urcit’ terminy zdiatku vyskumu a vyvoja.

VSeobecne teda mozno in@wng proces podniku rozdéldo troch zakladnych etap,

ktoré safalej mézuwlenit’ na niekdko faz obsahujlcich konkrétgennosti.

>  Tvorba invencie

- Faza generovania idei obsahuje:
- poznatky zakladného a aplikovaného vyskumu,
- poznatky z marketingovych analyz prieskumu trhunkkoencie,
vedecko-technického rozvoja,
- podnety z vyrobného procesu,
- poznatky zd’alSich zdrojov.
- Faza prieskumu obsahuje:
- teoreticky vyskum,
- progndzovanie inovacii,
- tvorba variantov koncepcie inovacii
- Faza podnikatskej analyzy obsahuje:

- analyza variantov koncepcie Pdaiska podnikatiskych zamerov,

*l SABADKA, D. — LESKOVA, A. 2002. Inovény proces a riadenie inovacii v podniku. Tmansfer
inovacii 5/2002SJF, TU v Kosiciach. 2002. 49-51 s. ISBN 80-7082-7.

°2 CIMO, J. — MARIAS, A. 2006.Inovacny manazmentBratislava: GeoPARNAS. 2006. 54 s. ISBN 80-
969555-7-8.
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- vyber optimélneho variantu koncepcie inovécie.

»  Tvorba inovéacie

- Faza pripravy inowaého programu obsahuje:
- vyber inov&nych uloh,
- zostavenie inowaého programu.
- Faza vyskumu a vyvoja obsahuje:
- teoreticky a experimentalny vyskum,
- vypracovanie projektu prototypu,
- konstrukina priprava,
- technologicka a materidlova priprava,
- vyroba a skusky,
- spracovanie dokumentacie pre overovaciu seriu.
- Faza vyroby obsahuje:
- prevzatie technicko-organiz@ého projektu,
- zavedenie vyroby,
- riadenie osvojenej vyroby.

> Diflizia, alebo prenikanie inovécie

- Faza komercializacie
- predaj, expedicia, zabezjpmie pohotového povyrobného servisu
u zakaznika,
- propagacia,
- aktivne licegné obchody.
- Faza vyuzitia zafia:
- vyuzivanie hmotnych realizaych vystupov, ich udrziavanie
a zdokon&ovanie,
- likvidacia zastaranej vyroby,
- hodnotenie realizacie inotsaych akcii>®
Uvedené etapyginnosti afazy vyjadruja komplexny ptdd, ¢o sa spravidla
realizuje iba pri vEkych inov&nych zmenach, naopak ptiiastkovych je proces
redukovany iba na nevyhnutné etapy, féyosti pre zabezgenie danej inovacie.
Kazdy inova&ny proces nemusi byt Uspesny. Pretindk realizacie inoweného

procesu mozno hodnétiaz véasovo vzdialenejSom obdobi. Inéwg proces je vigmi

> SABADKA, D. — LESKOVA, A. 2002. Inovény proces a riadenie inovacii v podniku. Tmansfer
inovacii 5/2002SJF, TU v KoSiciach. 49-51 s. ISBN 80-7099-952-7.
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nakladny a zafia podstatnikag’ vyuzitd’nych zdrojov podniku, je délezité, ak chce
podnik preZf v silne konkuretnom prostredi, aby sa vynaloZené prostriedky ajedro
podniku vratili. V skutdnosti vSak takmer 35% inovacii, duwnie je dokogenych pred
vstupom nového produktu na trh, alebo sa novy prbdestretne s Gspechor@astou
pri¢inou tychto rozhodnuti st chybné rozhodnutia uzwygh fazach inovéného procesu.
Inovacie v sebe nesu aj rizika, ktorych naplnené@&envies k padu az zaniku podniku,
medzi tieto rizika patria:

»  technologické zmeny znehodnocujuce minulé invesgabo znalosti,

»  neschopnaszachytt’ Ziadané zmeny produktdi, marketing z dévodu priliSnej
pozornosti venovanej nakladom,
neistota dopytu,
trh nie je dostatine zrely na akceptovanie vyrobku,
zmeny cien, resp. zmeny nékladov,
makroekonomické a politické prostredie (dane, tifla iné),
nespravny odhad reakcie konkurencie na novy vyrobok
nedostatény potencial nal’alSie zlepSovanie vyrobku,
novy vyrobok nie je kompatibilny s firmou (imagestiibacia),
noveé legislativne obmedzenia,

nezabezp&enie servisu a inych sluzieb pre vyrobok,

VvV V.V V V V V V V VY

nakladova inflacia, ktora zuzuje schoptidismy zachova dostaténu cenovu
odliSnog, aby kompenzovala poue&onkurertnej zng&ky alebo iné pristupy
k diferenciacii>*

Vysledkom inovaného procesu je teda inovacia ako realizovana, ivgna a
pozitivna zmena. Ulohou inosaych procesov je cfavedomé ovplykovanie reprodukcie
podnikania v suvislosti s rastucimi potrebami zdkka a trhu ako celku. Inovay proces
je procesom tvorby a Sirenia inovacii a v podnikgktgch ¢innostiach ho chapeme ako
realizaciu jednotlivych inovécii alebo ich suboroMie zas zabezpaju kvantitativnhu
a kvalitativnu zmenu v produktoch, procesoch ake &jruktiure vyrobno-technickej bazy
so vSetkymi ekonomickymi aj sp@enskymi suvislo&ami. Inov&né procesy zasahuju
hiboko do vyrobno-technickej Struktiry podnikateej sféry, atym aj do procesu jej
reprodukcie. V SirSom vyzname sU indrgmi procesmi aj iké programy a projekty

ekonomického rozvoja, ako aj vedecko-vyskumténog’, ktord zasahuje cely

* MARES, A. 2003. Rizikd prvenstva zavadzania in@mjch produktov na trh. Ifransfer inovacii
6/2003.SJF, TU v Kosiciach. 198-199 s. ISBN 80-8075-075.
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podnikatdésky proces awiom i reprodukny proces. V praxi su hlavnym miestom
inovatnych procesov firmy, kde sa inovacie realizuji eduktoch, technoldgiach
postupoch a aj inyctinnostiach.®

Proces navrhovania inodf@€ho procesu sa &aa v readlnom v prostredi, kde sa
uc¢ime z dlhodobych faktorov, ktoré vznikaju v danysituacidch. Potom sa snazime
pochopt’ realne prostredie tym, Ze si vytvorime abstrakaikoncepné modely na
preformulovanie problému novym spbsobom. Potom komesme nové koncepty v
podmienkach abstrakcie a po ich overeni ich amikig do realneho sveta. Takto
vybudovany inovény proces meni @as jeho pouzivania iba svoje podstatné zaklady. Pri
budovani inovéného procesu je potrebné a sa zamyskdé spotrebifiské preferencie
chceme danym procesom uspokoj/ysledkom tohto procesu je inovativny vyrobok,
ktory moze by urceny len pre testovacitas’ trhu. Ci¢om je len otestovadany vyrobok
alebo proces a ziskapatnu vazbu. Na zaklade toho sa iayaproces méze meaha tak
sa predide pripadnym stratam. Poslednou fazou ¢néha procesu je komercializacia,
ktora vyzaduje pristup k vyrobnym zariadeniam, tehlogistike. Vysledkom inowaého
procesu resp. jeho d¢iem je ziskd lojalitu u zdkaznikov. Lojalita u zakaznikov nam
zabezpéi peiazny tok, prostrednictvom ktorého modzeme finantowalSie inovéné
procesy.

Pozname rb6zne modely, ktoré charakterizuji a p@pisnovany proces. Za
zakladny model sa povazuje klasickjearny model inovaného procesu, ktorého
podstata spfiva vtom, Ze na vyskumndag’ na zaklade jednostranného ziskavania
vedomosti nadvéazujé¢alSia vyskumn&ag’, ktora je v podobe trhového alebo vyrobného
zhodnotenia inovacie. Tento typ in@éwm&ho procesu sa sklada z chronologicky
usporiadanych faz a prebieha pagchémy vyskum - vyvoj - vyroba - pouZzitie. V grax
Znamena proces postupnej realizacie a uzavretigjg¢elmotlivychcéasti, ktoré zodpovedaju
jednotlivym podnikovym atvarom, az kym vyrobok rje odovzdany vyrobnému Gseku
a marketingovému oddeleniu. To nasledne zakiegpgeho uvedenie na trh a potom aj
koneny predaj. S linearnym modelom je mozné sa sttetnodboroch, ktoré su nanoé
na invencie, ako automobilovy a farmaceuticky pgiset. Dalsim modelom inowaého
procesu jeret'azovity model. Vznikol na zaklade pokusov zostitbjimodel umo#ujici
vysvetli postupy, prostrednictvom ktorych vznikaju inovaaiefirmach,¢i vysvetlit', ako

dianie mimo firmy ovplyviuje proces. OdliSne pomenovany modé€bmvého prepojenia

> CIMO, J. — MARIAS, M. 20061novany manazmenBratislava: GeoPARNAS, 2006. 57-58 s. ISBN 80-
969555-7-8.
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vysvet'uje inovaciu ako vzajomnu pésobramedzi trhovymi prilezitazami a kapacitou
firmy. Tymto modelom sa individualne fazy in@vetho procesu prekryvaju a kazda
funkcia obsahuje kvantum nadvéazujucich procesawykh vystupy su nejasné. Je spatna
vazba medzi vSetkymiag’ami procesu¢o umozni vrati sa k minulym fazam s diem
zdola’ tazkosti vo vyvoji. Dosiahnuty Uspech alebo zlyhanm/ainého procesu saduje
mierou, akou firmy udrzuju efektivne vazby medzrjetlivymi fazamiz®

| ked” sacasto stretavame s vnimanim inovacie ako realizéi®wdného napadu, vo
vacSine pripadov je inovacia vysledkom l@gedomého riadeného procesu. K inovaciam
taktiez dochadza v podnikovej sfére a nie len vekuynno-vyvojovych organizaciach.
Inovacie patria predovSetkym do podnikovej sféryet@ze tu existuje priestor pre
maximalne zhodnotenie vloZenych zdrojov.

Proces inovacie sa &aa identifikaciou prilezitosti. Nasledne firma gitipuje
k ohodnocovaniu potencialu prilezitosti a rozhodowao jej pripadnom vyuZziti. Po
identifikacii prilezitosti a analyze jej efektov @zik, nesmu inovatori zabudana
podnikaté&ske riadenie inovacie. NajvhodnejSim spdsobom iptenie inovanej cinnosti

je riadi’ ju ako samostatny projekt, nezavisle od ostatmidutia v organizacf’

Obrazok 2 Proces riadenia inovécie

Stimuly Tdenti Formilne a
neformalne

fikacia

Podpora Znalostna

Zdroj: Rozwell, Five myths about innovation in bf@ence industries

% DVORAK, J. akol 2006. Management inovaci Praha: Vysoka Skola manaZérské informatiky
a ekonomiky. 2006. 46 s. ISBN 80-86847-18-7.

>" DRUCKER, P.F. 1993lnovace a podnikavost — praxe a princifyaha: Management Press. 1993. 266 s.
ISBN 80-7261-140-2.
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ObsahomdalSich krokov je generovanie idei a ich rozprac@aPRo vybere a
rozpracovani nametu dochadza k alokacii zdrojovebotych pre jeho realizaciu. Tu sa
za&ina skutény vyvoj konceptu a prelinanie procesu inovacie rec@som vyvoja
produktu. Mnoho inovatorov sa snaZzi ziskpatnu vazbu od zakaznikov uz v tomto bode
a na jej zaklade uskutoit’ naslednu reviziuCim lepsie organizacia rozumie inéw@mu
procesu, tym efektivnejSou sa stava v realizaaivacii, ktoré jej zabezpm trvalo
udrzatény rast. Vyznamnym pokrokom v discipline a praxna&mentu je skutmog’, ze
dnes zahiaju tiez podnikavasa inovacie. Manazment a inovacie su Uzko previazan
musia i$ ruka v ruke. Akakbvek existujuca organizacia rychlo upada ak neinmvAje
taktie?, akakbvek nova organizacie nemézethispesna bez manazmeritu.

V procese inovénych zmien su délezité tak strategické rozhodnpbidnikov, ako i
zapojenie mnohych typov institacii. Okruh instifUpodig’ajucich sa na inovaciach a ich
prepojenia vytvaraju narodny inasrey systém. Inovacie na narodnej Urovni, prebielaju
kontexte tohto systému. Ak trh neposkytuje dostatomotivy pre inowanu ¢innog’
systému alebo jeho jednotlivych komponentov, idoe aktivity by sa mala ujaviadaci
uz formou daovych (rav, dotacii alebo pouZitim vlastnej kipnej Sily.

Kra¢ k ziskaniu nenapodoblieej konkureginej vyhody tkvie v inovénych
zmenach, ktorych zakladom je vytvaranie ¢oleo nového. SU noslmi potencialu
ziskava@ pozornos zakaznikov ich zaujem a zabegiepodniku lepSie postavenie na trhu.
Musime sa teda néif ako davé existujucim podnikom schopndgovacii. Potrebujeme
vytvorit' a nasledovastratégiu, ktord existujucim podnikom umozni najmtentifikova’
prilezitosti k inovaciam a nasledne v tejto intivgj cinnosti zaujé efektivne veduce
postaveni&?

V suvislosti s riadenim procesov inovacii, je dakexenovd osobitni pozorna’s
inkubatorom. V ekonomike sa oswdd ako institut, ktory zamedzuje zbytoému
neuspechu rodiacich sa firiem vo vysoko konktnem prostredi. Ich elementarnou
funkciou je vytvaré podnikatéské spojenie medzi novovznikajucou inéwau firmou
a neskor ivlastnou komercializaciou produkcie mhut atak napomahaju firmam
prekonavé prvé roky ich existencie. Inkubatory su zname etesvako rdzne

technologické, podnikatseké alebo vedecké centra. V odbornej literatUureagéastejSie

*® DRUCKER, P.F. 1989. New Realities in governmantt politics, in economics and busines. Society
and world viewNew York. Harper&Row. 1989. 276 s. ISSN 08-8730781

% HALL, P. 1994.Innovation Economics and Evolution. New York. Harvester Whkaaf. 1994. 414 s
ISBN 07- 4501-251-5.

® DRUCKER, P.F. 1994Rizeni v turbulentni dab Praha: Management Press. 1994. 211 s. ISBN: 80-72
010-4.
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stretavame s nazvom vedecky park, resp. iEn&aentrum ako pracovisko napomahajice
acinnému priebehu ino¥aého procesu od vyskumu az po prax. Vedecké paiky s
vaésSinou komplexy pavilonov abudov v prostredi padjovipravy so Sirokou
infraStruktdrou. Na rozdiel od takychto vedeckya@rkov, inov&né centra su pracoviska,
ktoré svoje aktivity sustduju k urycovaniu inové&ného procesu, ako aj vychove
novych podnikatéov, ktori zakladaju inowaé podniky, popripade ino¥a€ centra
poskytuju isluzby podnikom v oblasti transferu wov technoldgii ainovéacii vébec.
V praxi sa inkubatory prejavuju v rogtiych formach. NajastejSie su verejné a neziskove
inkubatory, ktoré su financované réznymi neziskowvynstiticiami ¢i vliddou, ktorych
prioritnym zaujmom je rozvoj regionov. Nie menejeddtymi su i akademické inkubatory,
ktoré svojouc¢innog’ou nadvazuju na vysokoskolsky vyskum. Inou formausekromné
inkubatory, ktoré zakladaju podnikatelia jednotlivovlastnych prostriedkov s €@m
Gcasti na inové&nom podnikani. Celosvetové skusenosti potvrdzujiektéfnos
inkubatorov vo funkcii néstroja podporujuceho malétredné podniky, ktoré slUzZia
potrebam zakaznika, vytvaraju nové pracovné migstazbudzuju rozvoj technoldégii,
napomahaju ekonomickému rastu a komercializuju tex¥isu vysokohodnotnu
technoldgiu. Inkubatory mézu uplafrévoju jedinénd pdsobnasnajma v prostredi, kde
dochéadza k Strukturalnym zmenam vo vyrofiesluzbach. Tam, kde sa objavuju potreby
novych pracovnych miest, potreby poskytovania kétrkrch podnikatiskych konzultacii,
vytvarania siete finamych zdrojov, umoiuju zabezp&ova' blahobyt miest a obci.
V podmienkach slovenskej ekonomiky m6zu napoimde vytvarani novych pracovnych
miest s vysokou pridanou hodnotou, pasia’ konkurencieschopnésslovenska, rozvija
skusenosti v systéme slobodného podnikania, ako ka&jnercializovéd dostupnu
technolégiu. Pokh odbornikov, podnikateké inovovanie a zrod podnikés&ych
inkubatorov by mal inklinowd najma do oblasti technologického podnikania. Jadno
z marginalnych ptin ekonomického zaostavania slovenskej ekonomikydini nizka
a¢innog” vyrobného systému, ktora je spbsobena zastaramoundu technoldgii.
Uspesnot je teda podmienena tvorbou kapitalovych zdrojoychlym technickym
rozvojom ako aj Sirokou aplikaciou modernych tedtign. Privatiz&ny proces bude vo
vyrobnej sfére Uspesny iba vtedy, ak sa v naSiecbbnp-ekonomickych jednotkach bude
realizova high-tech, progresivne technologie, ktoré budlUppeddd svetovej Urovni.
Jednym z hlavnych procesov zabeapgécich moderné technologie v podnikiateej sfére

je ich transfer, ako proces usk&éiovania technickych rieSeni, aplikovanie vedomosti,

znalosti a skusenosti z oblasti tvorby infoémah z&sob v oblasti praktického pouZzitia
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alebo prenos z jednej aplikeej oblasti do inej. Ide teda o proces ovpilgvania vedecko-
technického potencidlu na jednej strane a sférypdaérskeho podnikania na strane

druhej®*

1.2 Z&kladné vymedzenie podstaty riadenia inowénych zmien

Manazment zmien ako &g’ tedrie manazmentu sa tvorila ako ucelena vedna
disciplina uz od 90. rokov minulého stdilm hoc manazment je prakticky uz od 60. rokov
manazZzmentom zmien. Manazment zmien sa dnes dodtavdredu manazérskej prace
a v podnikoch je na dennom poriadku skér zmenastédos. Rychle zmeny technoldgie,
rastuci tlak konkurefmého prostredia¢i neustale meniace sa poziadavky zakaznikov,
natia podniky k zmenam aby boli schopné pirezdanom trhovom prostredi. Zmena sa
teda stava f@g’ou podnikov. Ak chcu podnikovi manazéri zvladnaspesne riadi
zmeny, musia tieto nahle arychle zmeny dobre owmiddPreto podnik, ktory chce
prosperové, musi zmeny vnimaako normalny jav a vnatorne sa na ne i prigtaxmeny
by sa tak nemali vninfaako neprijemna $as’ podnikania a na to je délezité vytvorenie
takého prostredia v podniku, ktoré bude nielenzmiiao naklonené zmenam, ale bude ich
schopné prijg, iniciova’ a dobre implementov&?

Pre hibSie skimanie danej problematiky je nutné@fmadvanie pojmu podnik, ktory
sa zaviedol v ekonomickej tedrii pre podnikatey subjekt, ktory vyfadava a vyuzZiva
prilezitosti na trhu. Ginther Wo6he definuje podnéko planovite organizovana
hospodarska jednotka, v ktorej sa prepdjaju a vgjuasluzbyci produkty. Tento pojem
chape ako komplexny celok, ktory je predmetom skiiemannohych disciplin, teda ma
interdisciplinarny charaktéf. Kombinaciou vyrobnych faktorov zas podnik definuje
Gutenberg. Hovori, Ze tymito faktormi planuju vidst ziska svoje ciele ako povedzme
maximalizaciu zisku, dosiahnutie hospodarskej malebo vylepSenie imid#.

V podmienkach Slovenskej republiky tento pojem upja ajasne definuje
Obchodny zakonnik ako subor hmotnych, osobnychhenntnych zloZiek podnikania. K
podniku patria i prava a iné majetkové hodnotyréfaatria podnikat®vi a sliuzia na chod

. DUPAL, A. — BARANEK, I. — FUZYOVA, L. 1997.ManaZment inovécii podnik@&ratislava: Ekoném,
1997.111-118 s. ISBN 80-225-0841-1.

2SLAVIK, S. 2012 Manazment zmiefgratislava: Ekondém. 2012. 5 s. ISBN 978-80-225-3889

5 FENDEKOVA, E. 2006.0ligopoly a regulované monopolratislava: lura. 2006. 43 s. ISBN 808-
078080-3.

4 KASSAY, S. 1999 Korporacné a holdingové StruktryNové Zamky: Stratégia. 1999. 28 s. ISBN 80-
967919-6-6.
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podniku. Je to vymedzenie podniku ako predmetu my@v vz’ahov. DalSou ¢astou
definiciou v dostupnej literatlre, vychadzajucepraxe a praktickych skusenosti, je
definicia, podla ktorej je podnik pravne a ekonomicky samostatingtka, ktora je
zaloZzena zadelom podnikania. Tato definicia&sne obsahuje i hlavné znaky podniku, a
to:

» zasada kombinacie vyrobnych faktorov vychadzajutbho, Ze v kazdom
podniku sa obstaravaju, vyuzivaju a kombinuju vp@lbaktory t.j. praca,
pristroje, zariadenia a suroviny,

» zasada hospodarnosti poukazujuca na snahu podfakunajefektivnejSie
zuzitkova’ tieto vyrobné faktory a

»  zasada finatnej rovnovahy prejavujuca sa v likvidite podniku.

Tieto hlavné zasady podniku dapju Specifické zasady, ktorymi su:

»  zasada sukromného vlastnictva, ktoré je jetti@eprioritné a nedotknuieé,

»  zasada autonomie, ktora vychadza zo slobody a isbastvv podnikani a

»  zasada ziskovosti ako hlavnej motivacie podnikaaidbezpodmienmej
podmienky pre udrzanie a rozvijanie podnikskejcinnosti®

Prave princip ziskovosti, ako hlavny motivator,nednom rychlo meniacom sa svete

nati podniky k zmenam, ak chcu préZzZmena je dnes teda neodddliteu sw@as’ou
podnikov. Je preto potrebné ich dobre ovladaulispesne riatli preto podnik, ktory chce
byt prosperujuci, musi zmeny chdpako bezny jav a pripravisa na ne vytvorenim
vhodného prostredia v podniku, ktoré zmeny nie peiime, ale bude ich schopné i
podniett’.

1.2.1 Definovanie podstaty manazmentu zmien a typologigikeedzenie

zmien

,VSetky institucie Zzija a funguju v dvoctasovych obdobiach: v dneSku a v
budicnosti. Budicngssa tvori dnes, vo vaine pripadov neodvoldiee. ManaZzéri teda

musia riadr tak dneSok, ako aj zajtrajSok. V bdrlivyetasoch manazéri nemb6zu

% MAJDUCHOVA, H. —- NEUMANNOVA, A. 2006.Podnik a podnikanieBratislava: Sprint. 2006. 23-24.
s. ISBN 978-80-89085-88-0.
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predpokladd, 7e zajtrajSok bude prétenim dneska. Prave naopak. Musia pracova

smerom k zmene; k zmene ako prileZitosti a k zalenkrozbe*.*°

Schopno8 podnikov riadi zmeny, potla autorov zaoberajucich sa danou
problematikou, je Kicom k ich vykonnosti. Podniky, ktoré exceluju v ied procesov
zmeny, tak ziskavaju konkur&mi vyhodu, dokdzu rychlejSie vytiZprilezitosti na trhu
a neustéle zlepSovasvoju efektivitu. Inovujd, nakupuju, znizuju na#tla implementuju
nové produkty, sluzby a technoldgie, jednoduchgierygovnavaju so zmenami ako ich
konkurencia. Schopnosriadit’ zmeny je teda schopribgodniku planové navrhnd
a efektivne implementovadzne druhy zmien. Efektom Uspesného riadeniarzmia by
pozitivny dopad tychto zmien na vysledky podnikwuedpokladom na to je schopiios
manazérov dobre ovlatidechniky spojené s planovanim a implementacioteapniilavne
pre @akavanu rezistenciu, ktord zmeny zakonite prinadéfacovou ulohu sa teda stava
otazka nastavenia a manaZovanidakdvani dastnikov zmeny od akcionarov cez
manazment, zamestnancov az po zakaznikov. Zamestnamali by’ pravidelne vedeni
a vzdelavani k tomu, ako sa na zmeny adagt@ieo si v nich najspre seba vyhodu, ako
si ndjg’ aktivnu dlohu v realizovanych zmenach a podptak efekt uskutéiovanych
zmien.

Odborna literatara&asto uvadza tri charakteristiky opisujuce zmenoy&inastava
v podniku a je mozné ich potizha rozlienie malych a zasadnych zmien. Prvoubjkah
zmeny, ktora vyjadruje posun nastavajuci v hodnotova ndzorovom systémaenov
podniku, ako aj vtom ako je samotny podnik ustamyv Malé zmeny predstavuju
variacie, ktoré neohrozuju hlavné principy podné&kmaopak viké zmeny znamenaju
posuny v zakladnych hodnotach. Druhou charaktkastije rozSirenas zmeny, ktora
vyjadruje jej rozsah, respektive posolthasposlednou charakteristikou je zloZitos
zmeny, ktord sa zwgjne vz'ahuje na vikos’ podniku, pretoze \f&é podniky si svojim
zloZitym organizé&nym usporiadanim vyZadujdasto krat zloZzitejSie zmeny a malé
podniky naopak. Hbka, zloZitog a rozirenaszmeny sa niekedy oz&g( spol@nym
pojmom vékos' zmeny. Teoreticky sa mdzZe v organizaciach thessietko a vyber
konkrétnej oblasti zmeny zavisi od diagnostiky oigacie, prfom mozZu by vybraté
oblasti ako ciele a stratégie, kultdra, technolpgiahy, formalna organizaa Struktura,

® DRUCKER, P. F. 1992Management. Budoucnostciaa dnes Praha: Management Press. 1992. 25 s.
ISBN 3-486-23369-6.
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spbsob odm#ovania, alebo pracovnici. Zmeny v jednej z tychtolasti mézu bt
izolované alebo vyvotazmeny aj v inych oblastiad.

V suvislosti so zmenami sme uviedli, Ze je precmadoedzi dvoma stavmi podniku,
teda medzi pévodnym stavom a novym stavom. To middda prechod z nizSej na vysSiu
arovei a v takomto pripade je zmena posunom alebo skoKakéato zmena predpoveda
linearny posun a je teda linearnou zmenou. N&irmgjastrane existuju aj zmeny, pri
ktorych je dosiahnutie koteého stavu navratom k pévodnému stavu. Tieto znsany
nazyvaju zmenami cyklickymi. \@alSom texte sa vSak budeme venbien linearnym
zmenam. Existuje &é mnoZzstvo réznych typologickych deleni zmien.

Jirasek rozligujé®

» inkrementalnu zmenu ako postupné zlepSovanie,

»  tranzitnd zmenu, chapanu ako skok na vysSiu tove

»  transform&nd zmenu ako nepretrzité zdokdoaanie.

Wilson rozdéuje zmeny na opetaé a strategické v suvislosti s existujacim stavom
- status quo. Opetaa znamena obnovenie pévodnej Urovne, rozSirermé@dekcia ako
rast tych istych produktov, evalay prechod ako strategicka zmena @pajuca v
Ciastkovych zmenach v ramci existujucich parametrovganizacie a revolma
transforméacia chapana ako Uplna premena existhjipacametrov na strategickej trovni.
V zasade vSak, bez piidu na konkrétny obsah zmien alebo objektov, gxistiva
zakladné typy zmien:

» Inkrementalna zmena - vyskytujica sa zmena mnozZsi@acii
zachovavajucich suvislésnedzi starym stavom a novym stavom. Sklada sa zo
suvislého procesu miernych a vzajomne prepojenyctkaok, z ktorych ani
jeden nevynikA nad ostatnymi. Spolu tak smeruju dostaténeho
prispésobenia sa jestvujucim podmienkam alebo @mnavstratégie. To
umoziuje podniku dalej prosperova Z poladu jednotlivych krokov sa
kultdra organizacie nemeni, ale pri patie na podnik, ktory prechadza
inkrementalnymi zmenami su jasne vidlité ve’ké rozdiely medzi starym a
novym stavom. Dévod na takato zmenu byaato spokojnass dosiahnutymi
vysledkami a stasné uvedomenie si meniaceho sa prostredasavo nie je
tento proces inkrementalnych zmien vymedzeny adoxdedy, pokié funguje

podnik.

57 SLAVIK, 8. 2012.Manazment zmiemBratislava: Ekoném. 2012. 11-16 s. ISBN 978-86-3289-5.
8 JIRASEK, J. 1993Transformani /izeni.Praha: Grada. 1993. 58 s. ISBN 80-85623-71-4.
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»  Fundamentalna zmena — ma vyznamny, rozsiahly a atireky vplyv na
podnik s vidit€nymi internymi aj externymi rozdielmi uz v kratko¥asovom
intervale. Je nevyhnuta vtedy, ak sa v podniku jpievézna kriza alebo sa
podstatne meni jeho poslaniestratégia. Zasahuje tak do vSetkych prvkov a
vztahov v podniku tak, Ze po jej uskuteni vznikd novy podnik a nemdze sa
udia’ bez vyraznych zasahov do podnikovej kultfity.

Uvedené charakteristiky zmeny, no najmibkia, zloZito§ a rozirendas zmeny
mozno vyuA’ na rozliSenie medzi inkrementalnymi zmenami a #&mentalnymi
zmenami. Posun od povrchnych, jednoduchych a pamanien k hlbokym, zlozitym a
rychlym zmenam je aj posunom od operativnych -dnientalnych, k strategickym -
fundamentalnym zmenam. V tomto posune sa podnikhadma v réznych stavoch
docasnej rovnovahy. Takto vytvoreny modelédsnej rovnovahy vystihuje zmenu ako
striedanie medzi dlh§imi, stabilnymi obdobiami mkentalnych zmien a kratkymi
obdobiami fundamentalnych zmien. Oba typy zmierzms@nami, ktoré zasahuju podnik
komplexne, avSak rozdiel je v evohom alebo revoknom pristupe. Medzi nimi mozno
eSte najs také druhy zmien, ktoré sa v organizacii zamejialen na ukity aspekt (napr.
organiz&nu Struktliru alebo systém odioeania). Najprv je to snaha docieliychlu
napravu uz existujuceho nevyhovujuceho stavu ceadyeiovanie inych podnikovych
suvislosti. Inou mozndsu je prijatie opatrenia nazyvaneho provizoriutn, znamena
uskut@novanie malych, navzajom nepribuznych a izolovargmiien. Provizoria su teda
prijimané v nadeji, Ze ®#as odstrania désledok nepriaznivého javu a umadakiaiska

¢as pre odstranenie pir problému.

9 SLAVIK, S. 2012.ManaZment zmiefBratislava: Ekoném. 2012. 16-18 s. ISBN 978-80-3289-5.
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Obrazok 3 VZah medzi inkrementalnou zmenou, fundamentalnou zroanrychlou

napravou a provizériom

CAS

Rychla Fundamentalna
naprava zmena

VELKOST

Inkrementalna
zmena

Provizdrium

Zdroj: vlastné spracovanie

Zmena je, ako sme uz viac krat uviedli, prechodjethého stavu k druhému,
novému stavu. NiZzSie uvadzame nidko typov zmien, ktoré v podniku mézu nasta

» Zmena v technoldgii — meni sa filozofia, hodnotgdsoby prace. Menia sa
pozZiadavky na pracovny vykon adab pracovnikov.

»  Zmeny spotrebitiskych preferencii a trhov — spotrebitelia sa stavstple
nara:nejsi,co meni poziadavky na prispésobenie sa trhu iclrepeatiam.

» Zmeny v organizénej Struktire — objavuju sa nové orgadiea Struktary,
ktoré vyZaduju novu orientaciu pracovnikov.

»  Zmeny v podnikatiskom prostredi — vyZaduju si kvalitna siiné analyzu a
reagovanie na nové podnety vznikajuagm.

» Zmeny v procedurach a postupoch — vyzaduju si didklakomunikaciu a
informovanos vSetkych hierarchickych stiipv v organizacii.

» Zmeny u jednotlivcov — zamestnanci musia niesvoje navyky, postoje,

zrusnosti a sposobilosti v zavislosti od rychlo sa raesho prostredi.

O BABIC, M. 2011. Innovation management in manufacturiagygany. InTheory of management 4: the
selected problems for the development support ofgement knowledge basélina: EDIS. 2011. 78-82 s.
ISBN 978-80-554-0420-2.
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1.2.2 Pristup podnikov k zmenam ako projektu

Zmeny v podniku aich riadenie je nutné vnfrako projekt, kde je nevyhnutné
dodrziav& nasledujuci postup, ktory zéta nasledovné kroky:

»  Definovanie ciéa.

»  Urcéenie 0s6b, ich roly a zodpovedtipizyv. agentov zmien.

»  Stanovenie formy a rozsah komunikacie zmeny.

»  Vypracovanietasového harmonogramu.

Projektovy manaZzment sa teda chape ako ndtagok fungujuceho podniku. Je
mozné ho vyuii ve’'mi efektivne nielen pri organizaych, investéinych a vyskumnych a
projektoch, ale aj pri budovani podnikovej stragégéditora utuje zakladné smerovanie,
ktorym sa podnik bude ubetapreto ovplyvwiuje investéné, vyskumné, i organizaé
rozhodnutia* Jedinénou zloZkou pri tvorbe projektov je komunikéacia miedlenmi timu,

i medzi timom a okolimM? Komunikacia v rdmci projelaého timu moZe prebiefa
niekd’kymi kanalmi. Na jednej strane to mézu’'lwerbalne kanaly, ale aj pibacove siete.
Aby sa zabezpd@o hladké fungovanie takychto timowlenovia byvaju prepojeni
prostrednictvom potacovych sieti. To im umailje zdidat’ jednotna, avSak komplexnu
databazu informacit

Pod’a Rosenau sa uspesSné riadenie projektov nemdézelitbdatk niektorého
z prvkov ako priprava a planovaniegate, vyberfudi a ich riadenie, kontrola a zmeny,
vyhodnotenie a ukdnie. Pripravou sa zniig zabezp&enie inform&nych, materialnych
a ostatnych potrieb, teda ide o vypracovanie pf@ojektu, kde musi hystanoveny nielen
ciel', ale aj kroky, ktoré budu smeravi jeho dosiahnutiu. Projektovy manazment byva
realizovany timonf'udi, preto prave vyber spravny¢kenov je Rucovy pre Uspech timu.
Po zrealizovani projektu nasledne musi tigjsku kontrole a vyhodnoteniu. Zmeny, ktoré
projekt umoznil, musia hyanalyzované zliadiska ich prinosu pre tu obtapre ktort bol

tento projekt realizovan$

" MAJTAN, M. 1999. Projektovy manazment v stratdiiny. In: IBC. International business cooperation
: casopis pre podnikatev.ro¢. 10.¢. 1. 1999. ISSN 1336-6020.

2 MAJTAN, M. 2002.Projektovy manazment. Nové trendy v manazmenétislava: Ekoném. 2002. 42 s.
ISBN 80-225-1553-1.

S ADAMEC, F. 2001.Rizeni projekt pomoci Project 2000Praha: GRADA . 2001. 36 s. ISBN 80-7169-
793-1.

" ROSENAU, M. D. 2000Rizeni projekt. Praha: Computer Press. 2000. 47 s. ISBN 80-728612
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Fazy projektu:

»  Predbezné planovanie ako vymedzenie zékladnych ieodin a zamerov
projektu a stanovenie parametrov uskuoitel’'nosti projektu.

»  Detailné planovanie ako priprava podrobného suhlpowieb pre projekt a
stanovenie harmonogramu uloh a potrebnych zdrojov.

» Implementacia ako monitorovanie a kontrola postppac, dokumentovanie
postupu prac a uprava planu v pripade uznanychrzprigoostupe prac.

» Ukoncenie projektu ako post projektové prace, prezemievazaverénej
spravy, vykonanie ohodnoteniacastnenych stran na projekte a spracovanie
historickych informacii.

Uspedna zmena si vyzaduje prispdgabetody, techniky, stratégie a implemeimia
taktiky konkrétnej historii, kultire #udom v podniku. Proces zmien je Zna zloZity,
avsak existuji modely, ako zmenu uskuie.”

Pod’'a Studie projektového manazmentu poradenskej &padti PM Solutions az
37% IT projektov zlyha. Studia taktieZ identifikujgt’ hlavnych préin problémovych
projektov od nejasnych poziadaviek, nerealisticksatvrhov, nedostatmého planovania
cez deficit alebo nespravne riadenie zdrojov anh@dostatény risk manazment. Sprava
pod ndzvom Strategies for Project Recovery, zasted& 163 podnikov roznej Vieosti.

V priemere kazdy z respondentov riaditme projekty za 200 miliénov dolarov,ceho
priblizne 37% je ozngnych ako priliS rizikové. Toto percento sa v st s IT
projektmi zda prijaténé s porovnanim so 70%, ktoré udava v podobneji X&d/G. Tato
spolanog’ identifikuje taktiez dévody zlyhania ako medzeredni strategickou viziou
a uspesSnym programom implementacie, rezistenctil zrmene a hlavne schopnioplne
zohadnt dopad zmien na tychudi, ktorych sa dana zmena najviac dotyka. Zmena je
dolezita, ale jednoziae ju mnohé organizacie nerobia, alebo nevediaapresa
efektivne. MozZno sa len nerobia tie spravne zmaleho sa robia neskord, prekrauju
rozpaiet. PriliS¢asto sa zmeny nestavajikaf’ou strategického smerovania spwlosti.
Firmy v si?ovom odvetvi pdas zlepSovania svojho projektového manazmentui zisti
dvads# percent projektov bezalo az do toho momentu, keslistili, Ze realne nemaju
opodstatnenie a ani neboli schvélené fimen ¢ize inymi slovami boli takéto projekty

plytvanim¢asu aj finatinych prostriedkov, aj napriek tomu, Ze fungoval&$ina zmien

5 SVOZILOVA, A.. 2006.Projektovy management : systémovisiup kifzeni projekt, plan a rozpéet
projektu,7izeni projektovych tyfn kontrola postupu projektujzeni projektovych rizik, osobnost manazera
Praha: Grada. 2006. 353 s. ISBN 80-247-1501-5.
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je ale efektivna a je o vyvoji, moznosti alebo eastiektoré spolénosti si vyberu, Zze chcu
byt lidrom na trhu v inovaciach a zmenach, niektoré e reaguju na prichadzajuce
zmeny a snazia sa vyhhtziku spojenym s inovatorstvom. W. Edwards Dempoyedal,
Ze nie je nevyhnutné mehipretoze prezitie podniku nie je povinné. Tym istecel
nazn&it’ prepojenie nutnosti zmien, ak chce podnik na prezi’. Aj realita je dnes taka,
Ze kazdy podnik musi prijini&zmeny, aby prezil, aviak vybera si tempo zmenyajko,

¢o chce zmettia kedy to chce zmeti

1.2.3 ManaZment procesu zmien a charakteristika zakldupyistupov

k problematike riadenia zmien v podnikoch

Proces manaZzmentu zmien sa venuje poznavaniu podknigrechodu od
povodného, starého stavu k novému. Hoc zmena kedyevémi vyrazna, podnety na jej
implementaciu su \feni silné a ide tak o skoki nesuvislog, neznamena to vsak, Ze sa
stai dobre rozbehniia odrazi, atak bude sledovabezproblémovy prechod k vysSej
arovni v novych podmienkach. Tato cesta nie je ¢ellicha a jej prekonanie je nutné
svedomito naplanovaci uz ako cyklicky alebo linearny proces, alebo jsledkom
intuitivnych krokov. Planované aj neplanované ppgt k procesu manazmentu zmien
mozno navzajom kombinovado komplexného pristupu. Tieto spominané pristsay

pokusime v nasledujucej podkapitole obj&sni

1.2.3.1 Pristup planovitého riadenia zmien

UZ z nazvu tejto podkapitoly vyplyva, Ze plantwamenu znamena vopred stanovi
parametre budldceho Zelttého stavu, tak isto aj postuprfidgokov smerujucich k jeho
dosiahnutiu. Ak sa tento buduci Zelatg stav dosahuje opakovanim a navratom do
pbvodného stavu, je tento druh planovitej zmenyicki. Naopak, linearne modely zmien
odzrkaduju len prechod z nizSej na vysSiu Uurdv&mena je teda posun alebo skok.
Planovity pristup k riadeniu zmien bol dominantnywmedrii a praxi péas minulych
pa&’desiat rokov. Bol zaloZeny na praci K. Lewina, fdtorého je zmena chapana ako

proces pohybu zjedného presne stanoveného stavinéw, ato prostrednictvom
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viacerych planovanych a predvidatgch krokov. Tato tedria planovitych zmien ma tri

zakladné modely:

>

Model skumania konania, ktory bol navrhnuty ako pskavy pristup

a predmetom skumania je konanie pracovnikov oiezvyst jeho &innog’

a rieSenie je v procese zmeny, ktord sa nerealienjako procesdgnia, ale aj

ako proces konania. Tento model &lij¢ skimanie a konanie do jedného

celku, pretoZze akokwek dobre naplanovana zmena bez konania nema zmysel

Pri zdokon#iovani tohto modelu si vSimol, Ze zmena veduca KieySu

skupinovému vykonu ma kratkodoby charakter atd skbon vracéd sa

k povodnému stavu. Z tohto usudil, Ze stanoveniemmlen k dosiahnutiu

vySSieho skupinového vykonu teda nést@trvala zmena by preto malatby

vysledkom trojfazového modelu.

Trojfazovy model a jeho postupnosg troch fazach:

1. Rozmrazenie existujuceho stavu - zistenie exisicilcstereotypov,
zdévodnenie problémov a presvedie subjektov zmeny o jej potrebe,
navrh variantnych rieSeni a vyber najvhodnejSieggenia.

2. Prechod do nového stavu - osvojovanie si novych alovd spravania,
hodnét a postojov, novych pracovnych stereotyp@glizacia novych
prevadzkovych procesov a orgardizgch Struktar.

3. Opatovné zmrazenie nového stavu - stabilizovangarmzacie v novom
rovnovaznom stave upgevanim a protekcionizmom novych pracovnych

metdd, navykov, procesov, pravidiel, noriem a oizgmych Struktur.

Uvedené tri fazy popisuju len proces zmeny, neb&y@k do Uvahy podmienky

a faktory, ktoré ovplyiuju tento proces. Zakladnymi podmienkami a faktgerdiagnéza

ako odhalenie existujucich problémov, ich objaseenutenie vhodného spésobutasu

implementacie zmeny na zniZzenie odpoRalej ide o odpor definovany ako obranny

mechanizmus ignorujdci alebolattujuci zmeny a prejavujuci sa otvorenym alebo

skrytym nepodporovanim Usilia o zmenibaldou podmienkou je hodnotenie, teda

zistovanie reakcii na zmenu, analyzovanie ziskanychaté@mv, zaznamenavanie zmeny v

pracovnych postojoch a produktivite a poslednounmedkou, respektive faktorom je

inStitucionalizacia ako novy stav, respektive tévaltas’ organizacie aj po pripadnom

odchode pracovnikov, ktori zmenu iniciovali a zdliie

® SLAVIK, S. 2012.ManaZment zmiemBratislava: Ekoném. 2012 s. 16-18. ISBN 978-86-3289-5.
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Obrazok 4 Lewinov linearny model faz procesu zmien
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CAS
Zdroj: spracované pdé Slavik, S

Lewinov linearny model faz procesu zmien je tdeSeobecny, preto ho Donelly,
Gibson a Ivancevich rozpracovali a navrhli modeldenia zmeny, ktory zobrazuje jej
podrobnejSie kroky. Tento model obsahuje navysepajnu vazbu, ktord koriguje vyber
metddy zmeny a znazasje cyklickog' zmien, teda zmena sa po zmene faktorov sama

stava predmetom zmeny.

1.2.3.2 Pristup neplanovitého riadenia zmien

Spontanny, teda neplanovity pristup k manazmenterzmychadza z predpokladu,
Ze zmena je plynuly a nikde nekdaci proces, ktory nemozno predvidd&oda tohto
pristupu podnet na zmenu postupuje riadiacou \&adik skér zdola nahor ako naopak
a zmenu vnima ako nekammg proces adaptacie na meniace sa podmienky agproceny
je chapany ako procegenia. Neplanovity pristup k manazmentu zmien je gom@ nova

koncepcia, ktorej chyba vymedzeny subor metdd fani&c a zd6raiuje premenlivi

T Upravené poth: SLAVIK, §. 2012 ManaZment zmierBratislava: Ekoném. 2012. 64 s. ISBN 978-80-
225-3489-5.
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a nepravidelni povahu zmeny. Aj&eeplanovity pristup k manazmente zmien nema
stbor priamsiarych metdd, procesy ovpliuji najma tieto Styri faktory:

»  Organiz&na Struktara. Ploché Struktary zvysuju ré&ak schopnaspodnikov
prenesenim zodpovednosti na niZSie riadiace uUrovkielom ¢oho bolo
usporiadé podnik tak, aby v centre stal zakaznik a v poravrsatradénymi
vysokymi Struktarami, kde je kladeny &8 doéraz na citlivad na meniace sa
trhy a efektivitu horizontalnych vazieb ako na fatnu débu prace a vykon
ohrantenych podnikovych funkcii.

»  Podnikova kultdra, pretoZze manazment zmien je gkdtdrnym javom ako
analytickou uUlohou. Navodenie podnikovej kultarytodd je priaznivo
naklonena zmenam znamena chapanie zmeny ako miredsdasti prace
a nie je povazovana zannimoriadne.

» Ucenlivog’ podniku, inak aj tiaca sa organizicia, kde vSetky urovne
zamestnancov sa musia oboznamirhom, zakaznikmi, konkurentmi tak, aby
poznali dévody veduce k zmene. Individualne a pkalré Wwenie sa tak odvija
od &innej komunikacie.

»  Spravanie manazérov. Klasickou Ulohou manazérov pjikazovanie
a kontrolovanie. Spontanny pristup k riadeniu zmengdpoklada premenu
spravania sa manazérov. Od nich &akéava, Zze budiu pomaharekonava
hranice a Ze dokazu spéja motivovad zamestnancov tak, aby identifikovali

potrebu zmeny a aj ju uskutali.

Zdarna zmena v zmysle tohto pristupu zavisi medgjeiailnych planov a viac od
samotného pochopenia zlozitosti uvedenych problémévaz je kladeny na obsah, nie na
formu procesu. Samotné jadro tohto pristupu jezaored Ze zmena by nemalatby teda
ani nemdze by definovand za sériu linearnych udalosti, ale nkopie o kontinualny
proces. Neistota podnikdtského prostredia znehodnocuje planovity pristup
k manazmentu zmien atak vytvara priestor na spogtateda neplanovity pristup

k riadeniu zmien.

"8 SLAVIK, §. 2012.Manament zmierBratislava: Ekoném. 2012. 61-62 s. ISBN 978-80-32B9-5.
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1.2.3.3 Komplexny pristup k riadeniu zmien

Mnohi autori si si vedomi obmedzeni jednostranméfstupu k manazmentu zmien,
preto kombinuju planovity a neplanovity pristupna&ia sa tak vybravyhody a potlaéit
nevyhody obidvoch pristupov. Veci sa teda hybu tkde je suhlas zhora a tlak zdola.
Fundamentélna zmena vSak vyZaduje nielen usmwanie zhora nadol a zdokdioaanie
pracovného majstrovstva zdola nahor, ale Ze jeepofr aj treti pristup. Tym je zmena
horizontalnych procesov, ktora sa objavuje na tracbvniach, teda medzi podnikmi

v odvetvi, medzi funknymi oblagami v tom istom podniku a vo vnutri fuérkych oblasti.

Obrazok 5 Matica strategickej zmeny
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Zdroj: Spracované pda Slavik, S°

Tato matica poskytuje pokyny riadiacim pracovnikoktori planuju so z&atim
strategickej zmeny, ale neposkytuje vSak jednézéarieSenie daného problému.
Zvyraziuje skor dolezité prvky, ktoré by sa mali nach&dzaelkovom programe zmeny.
VacSia ¢ag’ ¢innosti mbze prebieliasubezne alebo aj v agaom poradi. Tu vSak plati
vynimka, Ze zmena sa musica diagnozou, aby vznikla pativana potreba zmeny a na

koniec treba zas nastbliorganiz&nu stabilitu a suhlas. Maticu strategickej zmeny je

9 Upravené polh : SLAVIK, S. 2012 ManaZment zmierBratislava : Ekoném. 2012. 66 s. ISBN 978-80-
225-3489-5.

56



mozné vyuai aj ako diagnosticky nastroj procesu zmeny, kt@auf uskutdiovana

a predstavuje tiez vzorovy suh¥mnosti umo#ujlci kontrolova, ¢i niektoracinnog’ nie

je vynechana. Maticu tieZ mozno paliako tréningovy nastroj veducich pracovnikov. Ta
ich na&i ako rozmyBat o procese riadenia zmien. V praxi sa vSak, aj iekpr

jednoduchosti tejto maticéasto zanedbava jej vyuzivarife.

1.3 Dynamické a meniace sa prostredie veduce Kk potrebeiadit’

inovaéné zmeny v malych a strednych podnikoch

V poslednej, tretej, podkapitole Dynamické a meaisa& prostredie vedlce k potrebe
riadit’ inovainé zmeny v malych a strednych podnikoch su zhrzétdadné teoretické
poznatky ako vychodisko k hibSiemu objasneniway inovacii a zmien v malych
a strednych podnikoch. Podkapitola sumarizuje vSeo® teoretické zaklady z oblasti
charakteristiky malych a strednych podnikov, bamérzavadzania inovaych zmien
a pristupov k rozvoju podnikania. Nasledne sa tatolkapitola venuje problematike
I'udského faktora pri manazmente inwgch zmien, pristupom k ispeSnému manazmentu
inovanych zmien ataktiez aj &asnym pristupom k manazmentu inéwech zmien

v podnikoch.

1.3.1 Podnik a Specifikd malych a strednych podnikov

Podnik je pojem, ktory sa zaviedol v ekonomickéjriiepre podnikatésky subjekt
vyhladavajuci a vyuzivajuci prilezitosti na trhu.

Wohe definuje podnik ako planovite organizovangplodarska jednotka, v ktorej sa
vytvaraju a aj predavaju sluzby a produkty. Chapénik ako komplexny celok, ktory je
predmetom skimania viacerych discipin.

Ako kombinaciu vyrobnych faktorov podnik definujeit@nberg. Tvrdi, Ze tymito faktormi
chcu vlastnici dosiahmiwircité ciele ako napriklad maximalizaciu zisku, zlep8emidze

alebo ziskanie hospodarskej mifi.

0SLAVIK, S. 2012 Manazment zmierBratislava: Ekonom. 2012. 67 s. ISBN 978-80-228%5.

8. FENDEKOVA, E. 2006.0ligopoly a regulované monopolratislava: lura, 2006. 43 s. ISBN 808-
078080-3.

8 KASSAY, S. 1999 Korporacné a holdingové StruktryNové Zamky: Stratégia. 1999. 28 s. ISBN 80-
967919-6-6.
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Obchodny zékonnik rozumie pod pojmom podnik suborotmych, osobnych
a nehmotnych zloZiek podnikania. K podniku patggdva a iné majetkové hodnoty, ktoré
patria podnikatéovi a slizia na chod podniku. Je to vymedzenie fxodako predmetu
pravnych vzahov.DalSou¢astou definiciou v dostupnej literatire, vychadeej praxe
a praktickych skusenosti, je definicia, padktorej rozumieme pod pojmom podnik
ekonomicky a pravne samostatni jednotku zaloZena¢ebbm podnikania. Spomenutéd
definicia zarov obsahuje i zakladné znaky podniku, ktorymi su:

»  Princip kombinacie vyrobnych faktorov, ktory vyckadz toho, Ze v kazdom
podniku sa obstaravaju, vyuzivaju a kombinuju vyébfaktory — praca,
pristroje, zariadenia a suroviny.

»  Princip hospodarnosti, ktory poukazuje na snahwigadio najefektivnejSie
vyuZit’ tieto vyrobné faktory.

»  Princip finagnej rovnovéahy, ktory sa prejavuje v likvidite pokimi

Tieto zakladné znaky podniku st disgné i o Specifické znaky:

»  Princip sukromného vlastnictva ako jedim&ho, prioritného a
nedotknuténého.

»  Princip autondémie vyjadrujici slobodu a nezavislogodnikani.

»  Princip ziskovosti ako hlavného motivatora podnikara nevyhnutnej

podmienky pre udrZanie a rozvijanie podnikskejcinnosti®
1.3.1.1 Malé a stredné podniky

Verkos” podniku, respektive rozliSenie, do ktorefkastnej skupiny podnik patri, sa
velkosti obratu a bilatnej sumy. Medzi malé a stredné podniky patri:
»  drobny podnikéize mikropodnik zamestnava do 10 pracovnikov, ZiaZoimil.
€ a v rovnakej vyske je aj jeho bitard suma,
» maly podnik dava pracu najviac 50 zamestnancongtalilartnd sumu ma
do 10 mil. €,
»  stredny podnik zamestnava maximalne 250 zamestaanboat ma do 50 mil.

€ a biladnd sumu do 43 mil. €.

8 MAJDUCHOVA, H. - NEUMANNOVA, A. 2006.Podnik a podnikanieBratislava: Sprint. 2006. 23-24.
s. ISBN 978-80-89085-88-0.
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Dalia podmienka, podmienka nezavislosti, ktori nakgkd'vek vyssie definovany
podnik spiiat’, na ziskavanie dotéacii z EU obsahuje klauzulwgubkzia osoba, ktora nie je
malym a strednym podnikdtm, nesmie m@& podiel v takej firme viac ako 25%
zakladného imania ani na jeho hlasovacich pravach.

Malé a stredné podniky prindSaju do ekonomickéhspalaienského prostredia
mnoho pozitiv, ktoré rozhodne nie su zanedieite prave naopak. Aj preto na druhu
stranu budu v tejto podkapitole uvedet@kosti, ktoré sprevadzaju malé a stredné
podnikanie. Tieto problémigy nemali zostabez povSimnutia a vedenie Statu by sa malo
snhazt’ eliminova’ ich.

Malé a stredné podniky vo vyspelych trhovych ekoikdch so sebou nesu
ekonomicky, politicky a stabilizamy prinos. Ziglovd* a Vebef vymedzuju niektko
prinosov MSP, kvoli ktorym su MSP délezité v spolosti:

»  Zaig'uju konkurewné prostredie. Ako uvadza Veber, MSP su protiplom
ekonomickej a politickej moci. K&e zaisuju konkuregné prostredie,
zamedzuja tym monopolizacii odvetvi, pretoze momaogemi nemoézu ako
maly alebo stredny podnik vytvdri Ved’a toho tiez MSP efektivnejSie
vyuzivaju stale vzacnejSie zdroje surovin a eneifin dochadza k narastu
produktivity a zniZzovaniu cien. Monopoly sice vy#§u MSP z trhu, ale na
druhej strane MSP nachadzaju vyklenky, v ktorychraavijaju. Nie je tiez
vynimkou, Ze sa MSP stavaju subdodakiepre véké podniky.

»  Su flexibilné a zdrojom inovacii. Reaguju na zmewnytvaraju priestor pre
individualnu iniciativu a zamestnanci sU univere@h nez zamestnanci
velkych podnikov, ktori su SpecializovanejSi. Rychkejgeaguju na zmeny,
ked?e véké podniky nemaji pda Vojikd® tzv. ekonomickli a vyrobnu
zotrvanog’. Flexibilné su aj napriklad v administrativny&innostiach, ktore
outsoursuju. VSetkymi tymito skutoog’ami mézu konkurowacenami aj pri
vyrobe malych sérii, kde nie su Uspory z rozsahuinévativnosti MSP
prispieva, ako uvadza Veli&rZe malé a stredné podniky maju blizko ku
koncepcii lean, ktord sa vyzhige usporami cestou zoStihlenia Fatlanie

mensej narénosti prevadzkovyclheinnosti z fiadiska vyuZivania energii a

8 ZIVELOVA, 1. 2004.Zivnostenské podnikarGrada: Praha. 2004. 4 s. ISBN 978- 80-247-3339-5.

8 VEBER, J. 2013Podnikani malé a gedni firmy Grada: Praha. 2013. 20-21 s. ISBN 978-80-261-0268
8 VvOUIK, V. 2010.Specifika podnikani malych afstinich podnik v tuzemsku a zahrafii Grada: Praha.
2010. s. 36. ISBN 9-7880-735753-42.

8" VEBER, J. 2013Podnik&ni malé a gdni firmy 2013. 21 s. ISBN 978-80-261-0268-7.
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surovin. Vojik® konstatuje, Ze v 20. statioboli autormi 60% vyznamnych
vynalezov nezavisli vynalezcovia alebo malé a squbdniky.

»  Zaig'uju spol@ensku stabilitu aslobodu. Vlastnici malych a gtgedh
podnikov, ako uvadza Srpofatvoria ni€o nové a hodnotné&omu venuju
potrebny ¢as a Usilie, prijimaju finamé, psychické a socialne rizikd a
otakavaju odmenu v podobeifa@ného alebo osobného uspokojenia. Z toho
dovodu su viac zainteresovani do prijimania sprélnmpzhodnuti. Nasledky
ich rozhodnuti sa odrézaju v ich Zivote a kazdéakhodnutie mdze pre nich

e

znameng pad ¢i v&Siu stratu. Podnikatelia vytvaraju tiez tzv. strgdtav,

ktory stabilizuje spoléenog’.*

»  Pobsobia ako protikrizova prevencia. Prik@m mnoZzstve malychi strednych
podnikov v jednom odvetvi sa diverzifikuje rizikoiag ako pri malom
mnoZstve vikych podnikov adalej k tejto prevencii prispieva i vysSie
spominana flexibilita malych podnikov.

>  Reprezentacia miestneho kapitalu. Rodebrd’ st MSP vZzdy tuzemskéim
sa aj ozivuje dany region, kde podnik pdsobi - sxdv pracovné miesta,
sponzoruje ufité aktivity v regione. Tento aspekt tieZ prispiekarozvoju
miest i vidiekaCag’ z dani odvedenych podnik#ten, ¢i uZ sa jedna o dane z
prijmu, z pridanej hodnotyi z nehnuténosti, totiz putuje do obecného
rozpaitu, ¢im sa podiBa na hospodarenie obce a prispieva tym k lepigait
v3etkych spoluotanov. Cim tieZ v mensdej miere prispieva do krajského
rozpatu. Podnikaté ani jeho¢innog’ nie su v danej lokalite schované za
anonymitu neprdladnych podnikatiskych vz'ahov. Podnik, ako uvadza
Novotny’?, je tieZ vysledkom motivacie a Usilia jedincovimstlujucich a
inSpirujucich dalSich potencialnych podnikdtss. MSP zamestnavaju
absolventov $kél, pracovnikov na skrateny Uvazekaapracovnikov pévodne
zamestnanych vo Vkych podnikoch. V&inou si novych zamestnancov sami
vySkd'uju na Specifické pozicie, ktoré nimi aj obsadzdjym zniZuju nielen

nezamestnandsale tiez Statne naklady na podporu v nezamesstiano

8 VOJIK, V. 2010.Specifika podnikani malych afstinich podnik v tuzemsku a zahrafii Grada: Praha.
2010. s. 23. ISBN 9-7880-735753-42.

8 SRPOVA, J. — LUKES, M. 20040krok ve vyzkumu malych aestnich podnik Praha: Oeconomica,
2004. s. 7. ISBN 80-245-0739-0.

©VEBER, J. 2013Podnikani malé a gedni firmy Grada: Praha. 2013. 20 s. ISBN 978-80-261-0268-7.

L VEBER, J. 2013Podnikani malé a g¢dni firmy Grada: Praha. 2013. 21 s. ISBN 978-80-261-0268-7.
®2NOVOTNY, J. 2008(initelé podricujici a tlumici Grada: Praha. 2008. 9 s. ISBN 80-210-3333-9.
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1.3.1.2 Specifikd malych a strednych podnikov

Aj ked z predchadzajuceho textu vyplyva vyznamhasalych a strednych
podnikov, ich existencia nie je Gplne bezproblémadw#édzi obmedzeniami MSP Veliga
Novotny* uvadza:

» slabSie pozicie pri verejnych tafiach o Statne zakazky, pretoZze su

uprednostované stabilné J&é spol@nosti,

» mbzu by ohrozené spravanim Rlgich, casto nadnarodnych firiem

a obchodnych t&azcov presadzujucich dumpingoveé ceny,

» sl viac zAavislé na zékaznikoch a dodai@atke (najma z dévodov existencie

mensej sily a vyjednavacej pozicie),

»  suvylkené z podnikania, kde je potrebdksech investicii,

» nemb6zu zamestnawvdpickovych vedcov, manazérov, obchodnikov,

» nie su schopné plne monitoravaa najma vyuziva existujuce dostupné

vedomosti,

» v MSP je zrejma nizSia profesionalita vlastnikowamestnancov, kié su

»  MSP su nachylnejSie pri negativnom pdésobeni akeregho (napr. vliadne

rozhodnutia) tak interného (napr. chorohihpsacovnikov),

»  vasinou je pre podnikafev pravna uUprava tykajuca sa MSP nepaelnd,

dalej ich

»  podnikaniatelia vysokému d#éiovému zéazeniu.

Skokart® odkazuje na vyskum, ktory preukazal, Ze len 50%np@v v Eurépskej
anii prezije prvych pérokov svojho pdsobenia, avSak tento pomer ovpljer vo v&sej
miere hospodarska kriza, ktora nedavno prebehla.

Okrem vSeobecnych prinosov a obmedzenia pre &pmdd s malé a stredné
podniky flexibilnejSie v ramci svojho podniku a $lizSie k vykonavanyntinnostiam,
teda sU transparentnejSie najma pre vlastnikow,i led v&Sinou zarove i veducimi
manazérmi. Negativa v ramci podniku sU najmd vanoovanicinnosti podnikania

v tychto oblastiach:

% VEBER, J. 2013Podnikani malé a g¢dni firmy Grada: Praha. 2013. 22-23. s. ISBN 978-80-26 8026
% NOVOTNY, J. 2008(initelé podmcuijici a tlumici Grada: Praha. 2008. 10-11. s. ISBN 80-210-3333-9
% SKOKAN, K. 2012.Strategic Planning and Business Performance of 8i@mall and Medium-Sized
Enterprises58 s. 2012. ISBN 978-80-244-4218-1.
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organiz&na oblas,
personalna oblas
oblag’ vyroby,
oblag’ financovania,
oblag’ odbytu a
oblag’ riadenia.

YV V V VYV VY

Y

V organiz&nej oblasti vidi Ziwlova® vyhody najma waka ich organizaej
Struktare, ktora je jednoducha a piatind, ¢im zaiguje kratku a @Ginnd cestu
informanych tokov a tiez je v MSP jednoduchSid’luke prace. Tieto aspekty uningu
vatSiu pruznos podnikov v reakcii na Specifické potreby zdkazmikMenSiaclenitos’
organiza&nej Struktury zafha aj nizSie byrokratické Fazenie, a tym aj mensie naklady na
spravu. Daldia vyhoda v prdtadnom usporiadani organizacie firmy je v tom, Ze
podnikatd, respektive majifepodniku, je Uplne zainteresovany vo vedeni podaikeho
miera rozhodovania nie je roztrieStena v jednotivymanazérskych stiipch. Tento
aspekt je vyrazny tiez v of@om, negativnym, doésledku kvoli uskaiiovaniu
nespravnych rozhodnuti.

V personélnej oblasti vyzdvihuje Zova pozitivum blizSieho kontaktu vedenia
podniku so zamestnancami, kedy sa vytrdca anonypndaeovnika a je to zaigvané
zainteresovan@su vedenia v poznavani osobnyg&hrodinnych problémov pracovnika,
¢im sa na pracovisku vytvaraju takmer priate vz'ahy. V tomto dosledku su pracovnici
lojalnejSi podniku a tym poijua délezitog svojich pracovnych vykonov. Akd’alSiu
vyhodu MSP vidi Zabd[ v tom, Ze zamestnancom je ponechana a rozvijaniééativita
voc¢i zmenamci inovaciam v pracovnom procese. dalej, Ze tieto zmeny maju &&iu
Sancu by realizované ako vo Vkych podnikoch.

Oblag’ vyroby MSP je poth Zivslove]®® $pecializovana na &ty sortimentgi urgitd
¢aq’ trhu. MSP véSinou vyraba v zakazkovej, kusovej alebo maloséfiayrobe.
avSak pouzivaju tiez rbézne bankové a dodavatéské uUvery. K v&im uUverovym
zavazkom maju vSak obmedzeny pristup,dde nie su bankovymi inStitdciami
preferované, najma niektoré Specifické odbory alewdzky reStauracii a pod. Banky tuto
neddveru obhajuji aj tym, Ze podnikatelia umelo zajii zisk, stavaju sa tak

% ZIVELOVA, 1. 2004.Zivnostenské podnikarGrada: Praha. 2004. 10 s. ISBN 978- 80-247-3339-5

7 ZABOJ, M. 2011.Aliance malych a sednich podnik v maloobchodu a cestovnim ructau 16. 2011.
ISBN 80-02-01822-2.

% ZIVELOVA, I. 2004.Zivnostenské podnikarBrada: Praha. 2004. 10 s. ISBN 978- 80-247-3339-5
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nekredibilnymi, alebo nechcu zvergjrinformacie o vysledkoch hospodarenta (e zo
z&kona pre obchodné sp&hmsti povinnos, nie vSak pre zivnostnikov). Finama stranka
MSP teda brzdi ich hladky rozvo.

Dalsim negativnym aspektom vo financovani MSP jenéaj drobnych podnikov
problém, kedy podnikafenie je schopny oddeliprostriedky pouzivané na osobnu a
podnikatéskucinnog’.

Vyrobna oblag v sebe skryva ako pozitiva, tak negativa. Tiecs@pu poda
Zivélove]™ vo Specializovanosti vyroby, ktora je obmedzendziyanim technolégiiim
sa kladi naroky na Zivi pracu. Specializovénate na druh( stranu zala aj vysoku
kvalifikovanos’ pracovnikov.Dalej nevyhody vo vyrobe spivaji v tom, Zze podniky
nemozu objednavavstupny material vo y&om mnozstve, kvoli vysSie spominanému
problému financovania ale aj napriklad kvoli skieglm obmedzeniam¢im by mohli
usilova’ o rabaty, favy atf’.

Oblas’ odbytu je obmedzena najma zameranim MSP na lokéigeDalej tieZ, ako
uvadza Ziwlova'®™ je oblas odbytu z vékej miery obmedzena uZ spomenutym
financovanim reklamy a propagacie. Ako pozitivum aa v sdasnej dobe javi
dynamickos internetovych inovacii ako napriklad socialnycgtisj ktoré umoiuju rahsie
a dostupnejSie sa dostia cie’ovym zakaznikom.

Oblag’ riadenia namierena na riadiaceho pracovnika, ¢siné pripadov i vlastnika
podniku, je tesne spata s touto osoboCasto, ako uvadza Z#Hova, mu chybajl
manazérske vedomosti a ekonomické znalosti, bywEgiovany vyznam planovani&p
podporuje z vEkej miery improvizaciu a intuiciu vedenidalej Zivélova pripomina
urputnos podnikov v samostatnosti a nezavislosti podnikashaneochotu spolupracota
s inymi podnikmi. VojiR** dodava, e mnohé&innosti zostava na vedicom pracovnikovi
(vlastnikovi) podniku, kéZe z ekonomickéholdiska nembze vytvatinové pracovné
miesto zaoberajuce sa dandinnog’ou, ale na druhd stranu mu méze vyhodnejSie
poskytni vykonanie takejtocinnosti externa Specializovana firma, ktafiéanog’ robi
lacnejSie, rychlejSie a kvalitnejSie, avSak je pbé&r porovnétieto vyhody s nakladmi s

Nnou spojene.

% ZIVELOVA, . 2004.Zivnostenské podnikarGrada: Praha. 2004. 10 s. ISBN 978- 80-247-3339-5
0 7IVELOVA, 1. 2004.Zivnostenské podnikarBrada: Praha. 2004. 9 s. ISBN 978- 80-247-3339-5.

11 vOJiK, V. 2010.Specifika podnikani malych afstinich podnik v tuzemsku a zahrafii Grada: Praha.
2010. s. 36. ISBN 9-7880-735753-42.
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Problémy v personalnej oblasti vidi Zigva®

v najdeni a udrzani zakladného kadra
pracovnikov. Z hadiska malého piu pracovnikov v jednej firme tak vznik& potrebh ic
univerzalnosti al'alSie problémy vidi v menej priaznivych podmienkg@ch zamestnancov
z hradiska socialneho zabezpaia, stravovanie, dit Pracovnycas nie je celkom

konkrétne vymedzeny, ale prispdsobuje sa’aadnozstva zakaziek a prace.
1.3.2 Bariéry inovacii a zmien v malych a strednych pkdain

Vznik aimplementacia inovacii v malych a strednyplodnikoch sU spojené
s mnozstvom prekazok arizik najma pre podstatneSmefinagné zdroje, preto sa
v minulosti povazovali podporny prostriedokl'kej ekonomiky. V s@asnosti je to inak.
Zmeny globalneho prostredia podnikania vedu k difvejEej tendencii preberania hybnej
sily ekonomiky vyspelych Statov podnikmi malej eednej vékosti, pretoZze svoju
vysokou prispésobivosu a kreativitou dokazu pohotovo reagbve meniaci sa dopyt
a uspokojové ocakavania zakaznikov. MSP dokazu vyrmabaysoko Specializované
produkty a sluzby, ktoré nie si ochotné produkove’ké podniky, resp. ich vyroba je
neefektivna. Napriek tomu vSak M$S&stocelia trhovym nedostatkom a majézkosti pri
ziskavani kapitalu a tym si i zamedzuju pristupkym technolégiam a inovaciam.

MSP su dblezitym zdrojom rastu atvorby pracovnyuolest, napriek tomu ich
zastlpenie je nedostéte. Je to spdésobené r6znymi bariérami, ktoré paedgt zn&nu
prekézku v uplatneni na trhoch. Ako reakciu naaestav takmer vSetky Staty poskytuju
baliky podpornych sluzieb a programowemych prave na to, aby im pomohli takéto
prekdzky prekona’®® Tato myslienku podporuje mnoZstvo odbornikov vejan
problematike a Charles dokonca uvadza,, ¥tda méze a dokonca musi podporova
a pomaha malym a strednym podnikom pri zavadzani inov&gft“.

Medzi vSeobecné bariéry pre malé a stredné pograky.

>  vyvoz. Len 8% MSP v EU dosahuje obrat z vyvozu,

»  umiestnenie dcérskych spofmsti v zahrani,

»  nedostatdné vyuZitie energetickejcinnosti,
>

dostupnos vhodnych pracovnych sil a

102 7)VELOVA, 1. 2004.Zivnostenské podnikarGrada: Praha. 2004. 9-10. s. ISBN 978- 80-240383

103 VAVRINCIK, P. — DUGAS, J. — FERENCZ, V. 201Z&klady manaZmentu inovaciBratislava:
Ekoném. 2011. 164 s. ISBN 978-80-225-3184-9.

1% TUSHMAN, L. —- MOORE, W.L. 1988Readings in the management of innovati®ambridge: Ballinger
Publishing Company. 1988. 659 s. ISBN 0-88730-244-0
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» administrativne opatrenia, ktoré obmedzuju podsllske aktivity malych
a strednych podnikov.

S vySSie uvedenymi bariérami Uzko suavisia iprolaiecké oblasti zafajuce
byrokraciu, daovy systém, nadmerné mesSkanie platieb a uz sporninkindostupnas
financii. Inovacie su najma zalezZitosi podnikov a Stat mdze inareym procesom
napomahétvorbou ramcovych podmienok na podnikanie, odstvanim tychto prekazok
a bariér ¢i uz insStitucionalneho alebo pravneho charaktertigom priame zasahy
a opatrenia zo strany Statu su aktualne, iba alknipatdi’ské prostredie nedokaze tieto
problémy rie&.'*

Hovori sa, Ze zmena je Zivot. Ale v dneSnom swefddti aj naopak. Zivot je zmena.
Co sa tyka ekonomickej tedrie, tento jav sa nazpahnologicky pokrok. Podnikanie je
pozna&ené sustavnymi zmenami. Ak chce podnik na trhuiyrezusi ich implementova
teda prispdsobovasvoje Struktlry, procesy, operacie a spésob miglétazda zmena si
vyZaduje jasnu viziu, ktora udava smer, ktorym sazamena ubeta Ak vizia chyba,
pojdu T'udia vSetkymi moznymi smermi. Len pre jasne defara@ predstavy dokazete
strhn@ ostatnych. Preto je potrebnélké ¢ag’ pracovnikov zahrrtido pripravy zmeny.
Ked sa pracovnici mézu do procesu premeny zépogdia daho vlozZzt' svoje napady,
zlepSenia a poznatky a tym ho podstatnym spodsobgechlia a zlepSia. Maju navySe
prilezitog’ zauja stanovisko k zmene, zZiju saigu a nebudu ju brztlialebo sabotovav
neskorSich etapach. Dobrym spésobom, ako pracovmi@procesu premeny zapjsu
rézne podujatia pre Vké skupiny. Na takychto podujatiach sa m6zu zarmaesin
integrova do procesu zmeny, budu informovani o jeho priekembzu by tiez zdrojom
cennych postrehov a novych myslienok. MéZzeme tedeega, Ze proces premeny
prebieha zhora nadohk zmena nema podporu manazmentu, je Zimgosnou za&inat.
Vedenie podniku musi v kazdom pripade plne i@ zmenami, musi ich podpordya
komunikova' a ig’ prikladom. Inak ostane pri formélnej zmene. Pbki@nazment sleduje
rozdielne ciele, roztriesti sa aj podnikovy timednotlivé skupinky budu nezriedkaha’
za op&ny koniec povrazu. Efektivny manazment zmeny musiigs’ pracovnikom
Gzitok, o ¢o v&Si 0zitok prinesie zmena pracovnikom, o to motiveysie sa do nej

pustia.

105 VAVRINCIK, P. — DUGAS, J. — FERENCZ, V. 201Z&klady manaZmentu inovaciBratislava:
Ekoném. 2011. 164-170 s. ISBN 978-80-225-3184-9.
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Natlak ako néastroj motivacie nedokaze vyvolHadne nadSenie pre zmenu. Od
zatiatku je potrebné podrobne informa\Vudi. Pri kaZzdej organizaej zmene su vazi a
porazeni. V priebehu zmien totiz prichadza k presmoci a kompetencie. Pre porazenych
v takomto pripade treba vymysliendividualne rieSenia, v niektorych pripadoch bude
treba siahntiaj po tvrdych opatreniach.

Zmena si vyzaduje pravidelnu reflexiu, pretoZze Kapdoces zmeny sprevadzaju
neistoty, nepredviddteos’, odpor a pochybnosti. Len pravidelné obdobia xéflea
zistovanie, kam sa az procesy zmeny dostali, udrziegsrameny na spravnej ceste. Na to
su najlepSie externe moderované workshopy, kdeSe pripadnéazkosti eSte skor, nez
sa na nich proces premeny zastavi.

Manazment zmeny potrebuje planovanie a Strukilen.precizne planovanie a jasna
projektova Struktara dokazu dovigsroces zmeny k Uspechu. Préké&zmeny je potrebné
vytvorit samostatnu architektlru, v ktorej sa koordinughglivé opatrenia, kontrola a
praca projektovych skupin. Okrem planovania je gt aj ochota otvorene sa zaobera
novym vyvojom situacie.

Kazdy projekt zmeny si vyZzaduje priaznivé a napaméoprostredie. Prvé kroky by
nemali by prili§ vaké. Prvé Uspechy totiz motivuju osadenstvo podrakwdzbroja
protivnikov zmeny. Mozno teda povetlde malé Uspechy vedu kikgm Gspechom.

1.3.3 Vymedzenie vahu inovanych zmien a podnikania

Mnohé Studie poukazuju na to, Ze je potrebnétndsy sposob riadenia, ktory by
umozioval podnikom wasné zachytenie signalov zasadnych zmien. Inovatpadniky
¢asto nemaju hierarchicku Struktiru a maju otvongristup k inovaciam, kde kazdy méze
prispi¢€’ k tvorbe ni€oho nového prostrednictvom svojich indrgich podnetov.
V takychto inovativnych podnikoch je nutmokazdého zamestnanca rozigfs o
budidcnosti daného podniku, atak sa pkafiena tvorbe novych mysSlienok. Ak chcu
inovativne podniky dosiahritakyto stav, musia vytvafaaké prostredie a procesy, ktoré
podnecuju nadSenie zamestnancov pre inovaciu. \aehmanazéri pripisuju inovaciam
vysoku prioritu, dochadza k pochopeniu nutnosti myné& zmene podnikovej kultary a tak
k vytvoreniu novej, otvorenej atmosféry.

Navodenie takéhoto tvorivého myslenia umgg profesiondlnym timom

pracovnikov systematicky a opakovane gendtamaé napady prostrednictvom tvorivych
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metdd, vyuZzitim dizajnérskeho n@du ako ramca na pochopenie a vytvorenie
inovativnych podnikafskych navrhov®

T. Brown'® vytvoril vo svojej praci profil inovatora s potnegmi piatimi
charakteristikami, ktoré identifikoval ako dolezitgre inovativne myslenie. Prvou
z charakteristik je schoprtbempatie. Vo svojej praci identifikoval, Ze je nétaby sa
spravny inovator vedel poztiena dany problém rdéznych perspektév,uz z poltadu
kolegov, klientov, spotrebifev alebo stiasnych aj buddcich zdkaznikov. Pristupom, v
ktorom su prioritniludia, si vie predstavirieSenia, po ktorycktlovek prirodzene tuzi a
reflektuji jeho vyjadrené alebo nevyjadrené potrébgiSou z vlastnosti, ktorymi by mal
disponovd je integrujuce myslenie, pri ktorom nie je zavisl§ analytickych procesov
smerujucecasto krat k jedinému rieSeniu, ale prejavuje scbepobjavi’ niektoré nové
aspekty daného problému a na zaklade nich vytvaoové rieSenia, ktoré sa nepodobaju
existujucim alternativam ale maju charakter drackafi zmeny. Tréou schopna®u je
optimizmus, ktory je potrebny pri prejavovani neéilst snahy o Pfadanie rieSenia
problému, bez diadu na jeho obmedzenia atak tiggspa jedno potencialne rieSenie,
ktoré je lepSie nez uz existujice alternatifyalSou Klcovou charakteristikou je
experimentovanie, ktoré je nutné pri skimani pmolbiévorivym spésobom, ktory otvara
nové moznosti smerovania pre podnik. Poslednou pu®ou je spolupraca, pretoze
najlepsi inovatori prave spolupracuj®wel’'mi z réznych disciplin, aby ziskali, vyuZili ich
poznatky, ale aj zuwii ich znainé priame skusenosti s pracou v inych disciplinach.

Strueny pretfad tychto charakteristik ponuka nasledujlcaltzédu

1% PILLTON, E. — CHOCHINOV, A. 2009Design revolutionIn Metropolis Books. 2009. 304 s. ISBN
978-193304595-5.

197 BROWN, T. 2008 Design ThinkingIn Harvard Business review. 2008¢&r@6, ¢. 6, s. 85-92. ISSN
1604-9705.
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Tabw’ka 4 Profil inovatora

Schopnost Charakteristika

1. Schopnost empatie Inovator si vie predstavit problém z pohladu kolegov a klientov.

» . Prejavuje schopnost objavit aspekty daného problému a vytvorit
2. Integrujuce myslenie L.
nové riesenia.

L Bez ohladu na obmedzenia prejavuje neustdlu snahu o hladanie
3. Optimizmus ..
rieSenia.

4. Experimentovanie Kladie otazky a skima obmedzenia tvorivym sposobom.

, Inovator ma charakter zanieteného, interdisciplindrneho a
5. Spolupraca » ,
kooperujluceho pracovnika.

Zdroj: vlastné spracovanie

V sWasnosti nadobudaju pri tvorbe inovacoraz v&Si vyznam procesy, ktoré
vyuZivaju tvorivog pracovnikov nie len z réznych oddeleni podnikie aj tvorivos
externych dastnikov. Zmena myslenia prinaSa zmenu hodnét, jedeotrebné, aby
manazéri disponovali schopmosi najprv poéuva’ nové napady pracovnikov, ktorych sa
predtym nepytal na ich ndzor a potom ich aj akogtdNovou ulohou manazmentu sa tak
stdva generovanig€udskych zdrojov, ktoré zabezjpgl tvorbu novych myslienok,
experimentov a novych prilezitosti pre podniky.

Hlavnou hnacou silou zmien Jaidsky faktor a preto, aby sa stala zmena UspesSnou
potrebuju manazéri podporayaplanova a rozvija inovatnu kultdru a kultdru schopnu
absorbové zmeny. Na z&klade tychto aspektov je nufnmenuknd’ vSetkym manazérom
jasny obraz o dblezitosti dobrej schopnosti reai@a@meny s cibom zlepsf schopnot
organizacie pre inovacie a zmeny, a tym zwysh Sance uspechu v dneSnom vysoko
dynamickom a konkurg&mom podnikatéskom prostredi.

Zmeny by teda v siasnosti mali méaskoér nepretrzity charakter s toen neustaleho
zdokondiovania a do inowmého procesu by mali Byapojeni vSetci zamestnancicdgmu
by mal napom@&ti volny pristup k informaciam, intenzivna spatna vazbelaktivny
duch. Tieto charakteristiky, ktoré najdeme zatouve pri charakteristike &iacej sa
organizacie, nazeaju, Ze inovativny duch podniku by mal tbgag’ou podnikovej
kultary, pricom je zname, Ze zmena podnikovej kultarytpgky a dlhodoby proces.
Moderné spolénosti sa teda musia aktivne usilévasvoj rozvoj a otvoti sa svojmu
okoliu, vyhadava vinom prilezitosti k zmenam a vyuZzitvaich vo svoj prospech.
Délezitym néstrojom sa preto stavaju inovaci€aka ktorym dokéze spaipnos’ udrza
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krok s dynamicky sa vyvijajucim trhom, ale je tojma prostriedok, ako Wyneustale
o krok napred pred konkurenciou. Je preto dbélext&ara’ prostredie, v ktorom bude

prirodzene dochadZ& vzniku inovacii.
1.3.4 Uloha/udského prvku v procese manazmentu itiogeh zmien

Rozvoj Tudskych zdrojov je proces zvySovania vedomosti¢rosti a kapacity
vSetkych Tudi v spol@nosti. Z ekonomického ladiska by bolo mozné opisaako
akumulacial'udského kapitélu a jeho efektivne investovanieatwaja ekonomiky’®. HR
zohrava vyznamnu ulohu pri podpore inovacii. Nigg@mstvom, Ze obchodny Uspech
dnes sa tif velkej dasti okololudi a nie kapitaft°. Inovacia je déleZita v dvoch hlavnych
uhloch, a to ako radikalny vyvoj a v malych prielwgzh zmenach. Teda ak sa organizacia
snaZi by viac inovativna, spravanie zamestnancov by sanieth meni**°. Aby inovacia
nasla svoje uplatnenie, mézu podniky vyuZudsky kapital na rozvoj organiaae]
odbornosti pre tvorbu novych produktov a sluftébNeexistuje Ziadny limit v oblasti
inovacii v suvislosti s rozvojorfudskych zdrojov a manazmentu. Ekonomické prostredie
sa rychlo meni a tato zmena sa vyane takymi javmi, ako globalizacia a meniace sa
poziadavky kladené zakaznikmi a investormi a staktlca konkurencia produktov na
trhu. Cudia, ktori tvoria organizaciu su v oblaBtidskych zdrojov povaZzovani za jeden z
najdélezitejSich zdrojov dnesSnych podnik@udia a spésob, akym su riadeni, sa stavaju
¢oraz délezitejSim faktorom, pretozecgina zdrojov konkuremého Uspechu si uz menej
vykonné nez predtym. Uznavajuc, Ze zaklad pre kamkal vyhodu sa zmenil, je preto
nevyhnutné vytvotirézne referefné ramce pre rieSenie otazok riaddiidskych zdrojov
a stratégiE?. Znalosti vlozené doludského kapitdlu umaiji firmam zlep
kompetencie a objaviprilezitosti pre inovacie. Funkcie riaderiadskych zdrojov mézu

ovplyvnit a zmeni postoje, kapacity a spravanie zamestnancov Kk ldagiai cidov

198 gILVA, S. 1997 Human resources development for competitivenepsiaty for employers1997. 54 s.
ISBN 978-81-204-0585-1.

199 JOSEPH, B. 2012nnovative human resource practices and employdeomes in software firms in
India. 2012. 34 s. ISBN 0-340-76118-0.

MO SEARLE, R. H. - BALL, K. S. 2012Supporting Innovation through HR Policy: Evidenoeni the UK
2012. Creativity & Innovation Management. vyd. £2], str. 50-62.

1 CHEN, C. - HUANG, J. 2009Strategic human resource practices and innovatierfqggmance — The
mediating role of knowledge management cap&€i09. Journal of Business Research 62. 104-1I5B&
978-81-322-1979-8.

112 CALISKAN, N. 2010. The impact of strategic human resource managementomganizational
performance2010.Journal of Naval Science and Engineering. 2010..\&. 2, 100-116 s. ISSN 10 3-
540-31137-8.
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organizaciego hra Kacovu Ulohu v starostlivosti o potrebné podmienky prchlenie a
nasmerovanie jedinca smerom k rozvoju inowah aktivit'®

Ak teda firmy pouZzivaju tvorivé schopnosti a indvae vlastnosti k naboru a vyberu
ich zamestnancov, je pravdepodobné, Ze tak podnrammaanitos myslienok a tym sa
vaSmi zaviazu k inowaému spravaniu.

Vdaka efektivnemu personalnemu obsadeniu sa zameststanu doélezitym
zdrojom novych myslienok v oblasti inasreeho procesu firmy. Vysoka miera participacie
by tak mohla vytvoti podmienky na podporu zamestnancov k prinasaniuyatov
mySlienok a vymeny poznatkov v in@greom procese a na druhej strane taktiez ZvysSi
inovainé vysledky™. Inovéacia prostrednictvom rozvojéudskych zdrojov zfina vo
vyberovej fazdudskych zdrojov, kde je potrebné identifikévadi s v&kymi inovacnymi
schopnogami. Je délezité nrtav organizaciiludi, ktori mézu "mysli¢ mimo krabice",
takZze spoldnosti mézutazi z inovacii. Za Gelom néboruludi kvéli inovaciam je
potrebné zisti, ¢i su zvedavi,¢i sU uzamknuti do jedinéholddiska alebo ochotni
zvaZovd ostatnégi su otvoreni novym myslienkam, resp. novym konoeps vedomim,
Ze to mbze pomdcaj pri planovani ako ich schopnosti zlep$ia to, aby sa inovacie stali
aspesné i v praxi, manazéri musia podporoyddnova a Zivi' ducha inovanej kultary
v spol@nosti. Schopnas poméae’ vytvorit, chrani a budové organiz&nu kulttru je
rozhodujuca rola HR. NajmocnejSia sila v podnikarkultira. Kym firemna kultdra nie je
nutne zodpovednésveducich HR, ale aWudia, ktori su najati, Skoleni a kultarne
umiestneni do firmy st umiestvani do podniku prostrednictvom role HR, tak HR
vodcovia mozu mavelky vplyv na toi je alebo nie je organizacia kultirne naladen& na
inovacie. Vytvorenie inowae] kultary je vémi zlozity proces, ktory je potrebné
vykonava z najvyssSej urovne na zakladnej Urovni organizakigicovym prvkom pre
podniky v UuspeSnom zavadzani inovacii prostredamtvrozvoja 'udskych zdrojov
spaiiva v tom, ako je vytvoreny systémiania. Manazéri by sa mali pyta&o zamestnanci
potrebuju urohi pre podnikanie, aby sa dosiahlo tm, je potrebné, a potom pombc
zamestnancom k dosiahnutiu takéhoto spravaniayTodhlo znamenamoznosti pre rast
sebavedomia, pre hlbSie porozumenie kontextu, pe@aenie svojho noveého spravania sa,

pochopenie suvislosti medzi obchodnymi vysledkarasabnymi dosledkami. Jednym zo

13 CHEN, C. - HUANG, J. 2009Strategic human resource practices and innovatierfqggmance — The
mediating role of knowledge management cap&€i09. Journal of Business Research 62. 104-1I5B&
978-81-322-1979-8.

114 CHEN, C. - HUANG, J. 200SStrategic human resource practices and innovatierfggmance — The
mediating role of knowledge management capa€i09. Journal of Business Research 62. 104—1BB
978-81-322-1979-8.
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spbsobov pre podniky, ako sa tstaiac inovativnymi, spg&iva v ich schopnosti
podporovd, rozvija a vyuzivd talenty, najma inovay potencial zamestnancgv.

Svet sa za poslednych dvatisakov dramaticky zmenil a nova forma civilizasia
ukazala ako zsatok nového tisicria. V tomto veku rychlych, rakanych a
nepredvidattnych zmien a inovacii dalekosiahlymi désledkami, ulohy vlad, @mov,
organizovanych skupin sa taktieZ menia rychlo. Mére sukromné organizécie, ako aj
riadiace systémy, su transformovanel’bwol’bou alebo tlakom s nutniisu adaptacie pre
preziti¢'®. Dobre reagowa na vyzvy globalizacie predpoklada odbornikov Jasb
riadenialudskych zdrojov a organizaého spravania, ktori su schopni a ochotnicsaau
vies’ uciaci sa podnik a v neposlednom rade schopni vytvaidsky kapital a pracovas
Pud’'mi na rovnopravnom zéaklade, nie ako autoritatiwdaovia nad ninti-’.

Vyznam inovacii v dneSnom podnikani je Siroko uamvvsetkymi manazérmi. Na
arovni HR hovoria o inovaciach, ako ich podporugile zvyajne ich zabiju hn# ako su
ponuknuté zamestnancatiiimanazérmi. HR vzdy vidi problémy vyplyvajlce alizacie
inovacie a zmeny nového postupu alebo procesu.abieva riadeni¢udskych zdrojov
zohravajucoraz dolezitejSiu ulohu v podpore konkurenciesclosfinpre organizacie v
¢ase rychlych zmien a zvySenej konkurencie. V pepaé novy spésob veci bude odliSny
od starého, a to nielen v pripade zlepSenia, petmusime poziiesa na vSetko v novom
svetle. Je doblezité si uvedainipre&o Uspech prostrednictvoiiudskych zdrojov mozno
udrza a nemoéze ki/tak rahko napodobnitey konkurentmi. Dévodom je to, Ze Uspech,
ktory pochadza z riadenfadi, efektivneasto nie je tak viditay alebo transparentny ako
jej zdroj.

Pri UspeSnej implementacii inovacii je podnik vystay réznym rizikam a vyZzaduje
si taktiez prekonanie odporu spahosti, ktory je silny najma \oniecomu novému
a nezvyajnému. Je fakt, Zze kazda zmena si, samozrejmeaduj& ¢as a potrebuje
podporu celého podniku, ale vo ¢gine pripadov eSte pred ¢i@tkom implementacie
zmeny v podnikoch prevlada pocit z nejasnej budsitnid automaticky vyvolava odpor.

15 SEARLE, R. H. - BALL, K. S. 2012Supporting Innovation through HR Policy: Evidenoeni the UK
2012. Creativity & Innovation Management. vyd. £2], str. 50-62.

16 KESTI, M. 2012.Organization human resources development connedtiobusiness performance
Annual International Conference on Qualitative &uhntitative Economics Research, Procedia Economics
and Finance 2. 2012. str. 257-264

17 EARAZMAND, A. 2004.Innovation in Strategic Human Resource ManagemBuitding Capacity in

the Age of GlobalizatiarPublic Organization Review: A Global Journal 423 s. 2004. Kluwer Academic
Publishers. Manufactured in The Netherlands.
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Ako uvadza i Smith® uloha manazmentiudskych zdrojov je v procese zmeny dblezita a
jednou z hlavnych veci, ktoré by sa mali uskatt v stvislosti so zabranenim odporu je
uistenie, Ze je kazdy v podniku do tohto procesquopmy. Dany nazor podporuje viacero
autorov ako napriklad BibY, ktory uvadza, zZe v podnikoch je predpoklad, Zenawari
maju ovéa viac vedomosti v porovnani so svojimi podriadenypneto sa vo u&ine
pripadov citia opravneni prijarozhodnutia bez zapojenia zamestnhana@iy, nevedie

k podpore, ale naopak k odporu k zmene.

Rozvoj T'udskych zdrojov je proces zvySovania vedomosti¢rosti a kapacity
vSetkychTudi v spol@nosti. Z ekonomického I'adiska by ho bolo mozné opfisako
akumulacialudského kapitalu a jeho efektivne investovanieakvaja ekonomiky?®. HR
zohrava vyznamnu ulohu pri podpore inovacii. Jg,fak Uspech malych a strednych
podnikov zavisi ndudskom prvku a nie na kapitale. Aby inovacia nasiaje uplatnenie,
je potrebné vyuZiludsky kapital na rozvoj organigaej odbornosti pre tvorbu novych
produktov a sluzieB.

Neexistuje ziadny limit v oblasti inovacii v suwsti s rozvojonTudskych zdrojov
a manazmentu. Ako uz bolo spomenuté, ekonomickétnedie sa rychlo meni a tato
zmena sa vyzraje takymi javmi, ako globalizdcia a meniace saigevky kladené
zékaznikmi a investormi¢i stale rastica konkurencia produktov na trHudia, ktori
tvoria podnik su v oblastiudskych zdrojov povaZzovani za jeden z najdoleZdiejgdrojov
dnesnych podnikov a spésob, akym su riadeni, se staaz dolezitejSim faktorom, je
preto nevyhnutné vytvatirbzne refereiné ramce pre rieSenie otazok riadefudskych
zdrojov a stratégi&. Znalosti viozené ddéudského kapitalu umamjiu podnikom zlep$i
kompetencie a objaiprilezitosti pre inovacie. Ako uvadzaju autorinkgie riadenia
Iudskych zdrojov mézu ovplyvhia zmeni postoje, kapacity a spravanie zamestnancov k
dosiahnutiu ciBov organizacie,éo hra Kucovl Uulohu v starostlivosti o potrebné

podmienky pre urychlenie a nasmerovanie jedinca@mé rozvoju inovanych aktivit.

118 SMITH, 1. 2011 Organisational quality and organisational chgaIn Library Management. 2011. vyd.
32,¢.1/2,111-128 s. ISSN 0143-5124.

19BIBU, N. - SALA, D. - PREDISCAN, M. - NASTASE, M2011.Characteristics of dynamic companies
from Romania In International Journal of Mathematical ModelsdaMethods in Applied Sciences. 2011
vyd. 2,¢. 5, 298-307 s. ISSN 1582-3458.

120 MEIER, A. 2013.Innovation by Developing Human Resources, Ensutirg Competitiveness and
Success of the Organizatidn.Procedia - Social and Behavioral Sciences. 20¢@. 109. 645-648 s. ISBN
1877-0428.

121 CHEN, C. - HUANG, J. 2009Strategic human resource practices and innovatierfggmance — The
mediating role of knowledge management cap&€i09. Journal of Business Research 62. 104-1I5B§
978-81-322-1979-8.

122 CALISKAN, N. 2010. The impact of strategic human resource managementomanizational
performanceln Journal of Naval Science and Engineering. 20%6. 6 ,¢. 2,100-116 s. ISSN 182-20651-5.
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Ak teda firmy pouzivaju tvorivé schopnosti a indvae vlastnosti k ndboru a vyberu
ich zamestnancov, je pravdepodobné, Ze tak podmamiaanito§ myslienok a tym sa
vaéSmi zaviazu k inownému spravaniu. ¥aka efektivnemu personalnemu obsadeniu sa
zamestnanci stanu dolezitym zdrojom novych mySkewmooblasti inovéného procesu
firmy. Vysok&d miera participacie by tak mohla vytio podmienky na podporu
zamestnancov k prinaSaniu novych myslienok a vynparapnatkov v inovénom procese a
na druhej strane taktiez zvgsnované vysledky. K tomuto nazoru sa prikégu autori
Chen aHuang vo svojej praci Strategic human regoyractices and innovation
performanc&2 Inovacia prostrednictvom rozvofaidskych zdrojov zsina vo vyberovej
faze Tudskych zdrojov, kde je potrebné identifikévdiudi s vékymi inovanymi
schopnogami tak, aby z nich mohli v buddcnosti podnityzit. Za &elom naboru’udi
kvoéli inovaciam je potrebné zisfic¢i su zvedavigi si uzamknuti do jedinéhd’ddiska
alebo ochotni zvaZovaostatné, ¢i su otvoreni novym myslienkam, resp. novym
konceptom s vedomim, Ze to méze pothdicpri planovani ako ich schopnosti zlepsi

Na to, aby sa inovacie stali ispesné i v praxi,a@an musia podporovaplanova
a zivit ducha inovanej kultiry v spolénosti. Schopnas pomod vytvorit, chrant’ a
budova organiz&nu kultiru sa teda stdva rozhodujucou rolou HR miGheZitejSim
faktorom pre rozvoj podnikania. Vytvorenie inéwaj kultry je vémi zlozZity proces,
ktory je potrebné vykonava najvyssej Grovne aZ po zakladnu Gtopedniku®?*

Vychodiskovym prvkom pre podniky v savislosti s @spom zavadzanim inovacii
prostrednictvom rozvoj&udskych zdrojov ma zaklad najmd v tom, ako je vidng
systém denia. V odbornej literatire sa uvadza, Ze manabgrisa mali pytd ¢o
zamestnanci potrebuju urdbpre rozvoj podnikania a pomdzamestnancom zistené
poznatky aplikov&'>® Ak by sa manazérom podarilo dosiatinakyto stav, mohlo by to
znameng& nie len ocenenie nového spravania sa, ale aj peche suvislosti medzi
podnikovymi vysledkami a osobnymi désledkami. N&lade coho sa pre malé a stredné
podniky jednym zo spOsobov ako sat'stdac inovativnymi stava v ich schopiios

podporovd a vyuZiva& inovatny potencial zamestnancov.

123 CHEN, C. - HUANG, J. 200SStrategic human resource practices and innovatierfggmance — The
mediating role of knowledge management capa€i09. Journal of Business Research 62. 104-1BB
978-81-322-1979-8.

124 bAPULOVA, E. — GAIDOSIKOVA, K. 2015Ludsky faktor v riadeni procesu podnikovych zmien.
Ekonomika, financie a manazment podniku IX. BraiiglVydavatéstvo EKONOM, 2015. s.8. ISBN 978-
80-225-4145-9.

12 SEARLE, R. H. - BALL, K. S. 2012Supporting Innovation through HR Policy: Evidenoeni the UK
In Creativity & Innovation Management. 2012. vy@, &.1, 50-62 s. ISSN 1069-1092.

73



Podnikatéské prostredie sa za poslednych dvads&ov dramaticky zmenilo a v
tomto obdobi rychlych a nepredvidatgch inov&nych zmien su transformované du
vorbou alebo tlakom s nutnému adaptacie pre prezitie Dobre reagovwana vyzvy
globalizacie a natit’ sa jazdi na takzvanych rychlych vinach zmien, buddci mariazéi
uz vSeobecni Specialisti alebo odbornici v oblasiiskych zdrojov - nemaju ini mozmos
nez by efektivni manazéerifudskych zdrojov s vysokymi kvalitativnymi viastiami.
Musia by inteligentni, chytri, odbornici v oblasti riadenifudskych zdrojov
a organizaného spravania, ktori su schopni a ochotni @8 a vies uciaci sa podnik
a v neposlednom rade schopni vytvorfudsky kapital apracova s Tudmi na
rovnopravnom zaklade, nie ako autoritativni vodaavad nimf’.

Vyznam inovacii v dneSnom podnikani je Siroko uamvvsetkymi manazérmi. Na
arovni manazmentliudskych zdrojov sa hovori v suvislosti s nimi spmeu, ale prax
ukazuje opak odzrkddjuci problémy vyplyvajuce z realizacie inovacizaeny nového
postupu alebo procesu. Inovacie a riadénigskych zdrojov zohravajéoraz dbélezitejSiu
tlohu v podpore konkurencieschopnosti pre podnilkyddlezité si uvedomi Zze uspech
prostrednictvoml’udskych zdrojov mozno dlhodobo udfZza nemdze Kty tak 'ahko

napodobnitény konkurent.

1.4 Riadenie inovacii azmien v malych a strednych podkoch v

kontexte strategického pristupu

Vyznam strategického riadenia inovacii a zmien Wuota a strednych podnikoch
neustale narasta. Stratégia je nastrojom, ktorygh@nvsetkym podnikom pre&zv tvrdom
konkuretnom boji a potreba strategického riadenia je ovpbyanad nasledujucimi
faktormi:'%®

» akceleracia zmien ako aj ich intenzita,
» nové poziadavky trhu, a teda rastlice poziadavkzanzestnancov,

» zvySujuca sa konkurencia vyrobnych zdrojov,

126 KESTI, M. 2012.0Organization human resources development connettidousiness performancén

2nd Annual International Conference on Qualitatamed Quantitative Economics Research, Procedia
Economics and Finance 2. 2012. 257-264 s. ISSN-3BT2.

127 EARAZMAND, A. 2004. Innovation in Strategic Human Resource ManagemBuitding Capacity in

the Age of Globalizatianin Public Organization Review: A Global Journal2004. .3-24 s. ISSN 0969-
6474.

128 SYNEK, M. a kol. 2002Manazérska ekonomikd&raha: Grada Publishing. 2002. 475 s. ISBN 80-
24790-69-6.

74



internacionalizacia podnikania,
nové,casto krat néakané moznosti,

rozvoj informa&nych sieti,

YV V VYV V

a v neposlednom rade Siroka dostupnuosvych technologii.

Je teda potrebné vnimhatrategické riadenie zmien ako proces, v ktoroghetovi
manazéri nie len formuluju, ale aj zavadzaju stiatésmerujuce k dosiahnutiu
stanovenych ci®v, v sulade s vnutornymi zdrojmi podniku a vonkajSprostredim a k
zaisteniu celkovej prosperity a Uspesnosti podniku.

Sasné nazorové koncepcie na problematiku stratdgick@denia inovacii a zmien
je mozné rozdefido Styroch okruhov. Ide o racionalne planovanierésa sustréuje na
navrhovanie a formulaciu realnych koe, kde vychodiskom je stanovenie poslania
a ukenie zakladnych clev, pre ktoré su nasledne stanovené i variantadégie na ich
dosahovanie. V tomto pristupe sa vyuZzivaju techrakp matica BCG, GEC, metdda
PIMPS alebo benchmarkingDal$im okruhom stasnej néazorovej koncepcie na
problematiku strategického riadenia inovacii a zime planovanie ako proces riadeného
spoznavania. lde o proces plynulého prispdsobovahikéto riadenie sa zaklada na
vnutornej motivacii a ochote k zmenam. VyuZivanyiechnikami v tomto pripade je
metoda scenara, makkych systémov a praktiky tykage inovanych timov. Tretim
okruhom nazorovej koncepcie je logicky inkrememtalis. Poth tohto pristupu sa
strategické riadenie skladd nielen zloie ale aj zl'udi. Znamena to, Ze pracovnici
podniku prezivaju svoj vlastny proces spoznavani@fl svoje vlastné ciele. Poslednym,
Stvrtym okruhom stasnej nazorovej koncepcie na problematiku strakébic riadenia
inovacii a zmien je spontanna stratégia. Podsttaibto pristupu je, Ze v tejto stratégii
chyba dostatok clevej a procesnej orientacie. Fadtohto pristupu je nutné reagéva
flexibilngm spésobom na nové, nahodne vznikajucealasti. ManaZéri nemaju k
dispozicii Ziadne techniky ana to, aby vykonhosalych a strednych podnikov
post&ovala pre dnesné dynamické podmienky a konkimgrilak, musia by podniky
schopné a pripravené sa neustale zlepSova

Vyznamnu ulohu pri zvySovani vykonnosti podnikovsiwislosti s manaZzmentom
zmien, tak zohrava vhodne zvolend a vykonavanatégiea a UspeSnosije tak

determinovana schopnimi podnikov strategicky riatizmeny.
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1.4.1 Srasné pristupy k manazmentu in@wach zmien v podnikoch

Po tom, ako sa na prelome devétnasteho a dvadsiater@ia formovala pévodna
podoba manazmentu, hoc manazment je prakticky uz Seddesiatych rokov
manazmentom zmien, sa za najvyznamnejSi zdroj ekimkého pokroku povazovali
predovSetkym technické a technologické inovéacie mépriklad stacionarny parny stroj.
Dnes sa vSakorazcastejSie ukazuje, Ze vyrobkové inovacie su Uplvesi&na adekvatne
prispdsobenom pracovnom prostredi, ktoré je formévea tvorené charakterom
uplatiovaného manazmentu. Na tomto mieste je nutné pepdin Ze manazment,
vytvoreny na zéiatku dvadsiateho stoti@, svojim zadanim nekladol déraz na tvorios
¢i originalitu, ale iba zabezpeval prevadzkovu efektivns podnikov. Skvelym
prikladom je Taylor so svojou mechanizaciou ptécalebo Weber ako autor rozvoja
byrokratickej Struktiry>°

Pod vplyvom klasického manazmentu stdida podnikov dokaze leiazko obhaji
svoju konkuretini poziciu a vo svete nepretrzitych zmien, Baych zakaznikov a
hyperkonkurenci€' mézu dlhodobo obstalen prispdsobivé podniky, ktoré sa neboja
inovova’ a menf manazment. Samozrejme, podniky boli vzdy zvyknng&ova’. Tempo
inovacii vSak bolo oV pomalSie nez vyzaduje dnesSné podnilski® prostredie a takisto i
povaha inovacii bola ina. Kedysi sa zakladalo naehriekych a technologickych
inovaciach, neskor na produktivite, avSak dnesjeepné inovovémanazment. Klasicky
manazment totizto predpokladal, Zze zmeny nastakapniinualne, pretoze prostredie je
stabilné a predviddateé. Ako vSak vieme, prax ukazuje opak a zmeny prd&t su
nevyhnutné. Tento fakt vystavuje podniky silnymkdm, préom schopnas podnikov
tieto tlaky znad3a a vyuziva@ vo svoj prospech duje ich Zivotaschopn@s Zmeny su,
samozrejme, bolestivé a riskantné. VyZaduju takpezkonanie odporu, ktory je silny
najma va@i niecomu novému a nezegjinému. VyZzaduju taktiez Vké mnozZstvo prace a
kolektivneho Usilia. Poklateda podniky nepreberi na seba ulohu’ stéele zmien

a nerozvijaju svoju schopribsychlo a efektivne sa prispdsob6yanemdzu prefi**?

129TAYLOR, F. 2013 Scientific ManagemenRoutledge. 2013. 692 s. ISBN 9781134466245,

130 WEBER, M. 1978.Economy and Society.os Angeles: Univerzity of California Press. Unisigy of
California Press. 1978. 1470 s. ISBN 978-05200-3%500

131 HAMMER, M. — CHAMPY, J. 2000.Reengineering — Radikélni préma firmy. 3. vyd. Praha:
Management Press. 212 s. ISBN 80-7261-028-7.

132 DRUCKER, F. P. 2001Vyzvy manaZmentu pre 21. si@eo 1. vyd.. Praha: Management Press. 2001.
187 s. ISBN 80-7261-021-X.
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V tomto veku terra Inkognito budd tak jedinymi pddni ktoré preziju tie, ktoré si
vytvaraju vlastnu budicnos

Ako vyplyva z vyskumu Karela Slintéka, iba jednanosa spoldénosti sa dokaze
prispésobové zmenam vonkajSieho prostredia a skor vydarené ipatdfiské modely
nahle odumieraju (napr. japonsky model firmy So#iyamericky model firmy GM),
pretoze sa prostredie, pre ktoré tieto modely Mzaikenilo. Povaha tychto modelov sa
pritom nezmenila skér ako sama povaha zmien. Temmpen sa teda dramaticky
zrychluje a spoldnosti sa nestihajd tymto zmenam prispo&dbi Spolasnosti uZ
prestavaju stat globalizacii a vietky ekonomické sektbfysa uz vyerpali. Preto sa
zane prechadzaod globalnej k lokalnej spatoosti. Cudstvo sa prvykrat dostalo do
bodu, k& uz nemézeme zatit zamestnania v niektorom z tradych sektorovCesko-
americky ekondom MilarZeleny hovori, ZevSetky tieto Styri sektory sa uz #Zadliska
zamestnanosti vgrpali a ziadny piaty sektor v ekonomike neexisiijeinulosti k tomu
napomahal zsatok nového sektoru vyriaSivelké krizy, ako napriklad v tridsiatych
rokoch minulého stoka, sa kriza z nadvyroby vyrieSila vznikom sektsiuwzieb. Stasny
zlom teda nemusi nutne zmg Ze sa ekonomika zrati. Len sa premeni a posumieds
globalnej k lokélnej. Zeleny vysuitie, Ze takato spotmos’ nevnima ekonomiku pked
Specialnych sektorov, ale vnima ju ako integrovakg@lny systémData poda Zeleného
ukazuju, Ze k deglobalizacii, jednoducho Ustupwmibalizacie, uz v poslednych rokoch
intenzivne dochadza. Hodnota svetoveho obchoda jeordiel od minulosti menSia ako
hodnota v3etkého vyrobeného tovaru a cely procesoshieha najprv vo vyspelych
krajinach. MensSie krajiny, ktoré eSte Uplne neprgsetkymi fazami budu reago¥es
urtitym oneskorenin®® Je preto potrebné, aby si nastup deglobalizAc@o&msti
uvedomili ¢o najskér a prioritou sa stavaju inovacie myslepazitivneho kreativneho
konania a predovSetkym etického riadenia. Zaklademnprioritou kvalithného rozvoja
manazmentu inovacii teda musia’tiyovacie v oblasti vodcovstva a manazmentu. Jemala

udava ich trojaké ponimani€&®

133 SLINTAK, K. 2010.Innovation of managemerin. Scientific Papers of the University of Pardiei20
vyd., 11 s. ISSN 1211-555X.

1% pornohospodarstvo, priemysel, sluzby, $tat

%5 Hospodarske noviny. 201%vet, ako ho pozname, kanfonline] 14 s. [cit. 2015.5.3.] Dostupné na
internete: http://finweb.hnonline.sk/spravy-zo-swéhancii-126/globalizacia-je-na-konci-svet-sa-zrired-
zakladu-tvrdi-profesor-z-new-yorku-898448.

1% JEMALA, L. 2010. ManaZment inovacii verzus inovacie manaZmentu —codén identifikacia,
klasifikacia a navigacia mysleni#én. Forum statisticum slovacum. 2010. 46 s. ISSR6-7420.
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»  Zasadné inovacie v strategickom mysleni a etickomaki lidrov a manazérov

na vSetkych Urovniach riadenia,

»  Inovacie metdd, nastrojov a technik, resp. techgidbi@® vSetkych parcialnych

manazérskych funkciach,

»  Inovacie vo vSetkych Specidlnych manazmentoch.

Sasny manazment saczh vytvara pred viac ako sto rokmi a vonkajSie prostredie
spolanosti bolo charakterizované prostredim, ktoré ligfinované hranicami narodnych
Statov, mala konkurencia lokalneho charakteru, pomevé’ky pocet neuspokojenych
kupujucich, stalastechnologie a trhov, dihy Zivotny cyklus vyrobkaypomalé zmeny. V
takychto podmienkach sa kreovala podoba modernarmmabmentu, ptbom jeho hlavnou
funkciou bolo vyrie&i problém vékych podnikovych spolmosti, ktoré sa zali vytvara’
po roku 1873>" Problém bol v tom, Ze Vké podnikové spolmosti sa museli vyroviia
s neefektivna®u. Veki inovatori manazmentu v snahe zamédplytvaniu zdrojmi
zaviedli z&kladné riadiace mechanizmy, ktoré sakéresstali nespochybnifeymi
manazérskymi postupmi uptatvanymi v kazdej podnikovej organizéacii. Vplyvom eny
vonkajSieho prostredia tieto predpoklady, na kthryboli principy moderného
manazmentu vystavané, uZ neplatia. Autori Breeramél definovali tri vyzvy, pred
ktorymi stoja spolénosti dnes>®

»  urychlit tempo samoobnovy spdélaosti,

» urobit z inovécii ulohu pre pracovnikov na vSetkych uraeh riadenia,

»  prement pracovné prostredie podporujuce rozvijdhidského potencialu.

VéacSina spolonosti sa vSak stretava so zavaznymi bariérami (spvosti.
Popularnym sa stalo tvrdenie, Ze sgalwsti odporuju zmene. Je vSak pravda, Zetaur
miera zmeny je neraz prijemna, pretaésto krat sa sou spaja vzruSenie a narusa
jednotvarnos. Len malorudi by rado pracovalo v spdaloosti, v ktorej by sa nedialo i
nové. Na druhej strane neustale vznikaju situacigprych sa zmene kladie odpor, a tak
sa zniZuje jej &inok. Ak neberieme do uvahy fakt, Ze kazdy zloZggtém ma silny odpor
vodi zmenam, vyskytuji sa Styri vyznamné faktory, &tbrania inovativnostt®

Kazdy dobry veduci pracovnik vie, Ze najséu hrozbou je vlastny udspech

spolanosti. Napriklad spolmogs’ Xerox mala na zg@atku osemdesiatych rokov ohromny

13" DRUCKER, F. P. 2004. Fungujica spolenog’. Praha: Management Press. 2004. 242 s. ISBN
9788072610983.

138 BREEN, B. — HAMEL, G. 2008Budticnos manazmentul. vyd. Praha: Management Press.2008. 244 s.
ISBN 978-80-7261-188-1.

139 SLINTAK, K. 2010.Innovation of managemerih. Scientific Papers of the University of Pardii20
vyd., 11 s. ISSN 1211-555X.
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technologicky naskok pred konkurentmi z IT odbordngs stoji na jeho okraji, zdtigo
konkurenti vybudovali svoj terajSi uspech pravetawhnickych inovaciach Xeroxu (napr.
myS). UZ Drucker vo svojej knihe Innovation andriépteneurship hovori, Ze vSetko nové
musi by organizované oddelene od vSetkého starého a zaglederovnako ako Ze vSetko
nové musi b§ pruzne financovar®, a napriek tomu ma Vka ¢ag’ spolanosti firiem
tendenciu nové projekty organizav@od zasStitou manazérskych atvarov, za ktoré vo
findle nenesie nik zodpovednpsateda sa tieto projekty stavaju premrhanymi
moznosami. Ako vieme, inovacie ¥&inou vznikaju na miestach, od ktorych by sme to
netakali. (napr. Steave Wozniak, ako objny technik spolénosti HP sa stal tvorcom
revoluinych paitatov Apple, ke’ po ve&eroch pracoval na svojom sne vyt¥odsobny
poiitas pre kazdého). V stvislosti so starnutim spotsti Druckel*! vyhlasil, Ze vietky
institucie, systémy, principy, vyrobky aj proceskors alebo neskdr preziju svoju
uzitotnog’ bez oltadu na to¢i dosiahli to, préo vznikli a¢asto sa vo firemnom prostredi
stava, Ze predpoklady, z ktorych pévodné principigly stratili svoju platnasa napriek
tomu z nich spolénosti naalej vychadzaju. Preto mozno konStatyvde najvéaSou
brzdou inovacii su zastarané mentalne modely. Bzkat ako vytvoti skvell spolénog’,
odpovedal zakladateirmy Apple Steve Jobs Vi jednoducho;,Sta’i naja’ najlepSich
ludi a necha ich robi¥ to, ¢o ich bavi.*** Tato myslienku podporuje aj Stadia
vypracovana Collinsovym vyskumnym timom, z ktorepzmo usudzoug Ze kvalita
personalu je Ki¢ova prierezovo vietkymi odborrii Skvelé firmy, teda firmy dosahuijtce
nieka’kokrat vysSi vykon nez je priemerna odborova vykisinsa potla spominanej
Studie  riadia principom, ktory rieSi v prvom raddsadenas pozicii kvalitnym
personalom.

John P. Kottéf, ako vyznamny autor bestselleru pod nazvom Lea@inange, vo
svojej knihe The Heart of Change uvadza osem krgk@v UspeSnu dlhodobd zmenu

v nasledujucej tatike.

10DRUCKER, F. P. 1993nnovation and Entrepreneurshif. vyd.. New York: HarperBusiness. 1993. 288
s. ISBN 978-0887306181.

1“1 DRUCKER, F., P. 2002To najddleZitejsie z Druckera v jednom vydahi vyd. Praha: Management
Press. 2002. 300 s. ISBN 80-7261-066-X.

192 KELLY, K. 2007. Nova biolégia podnikanialn Gibson, R., Novy obraz budtcnosti. 3. vyd. Rrah
Management Press. 2007. 261 s. ISBN 978-80-72611159

143 COLLNS, J. 2008Ako z dobrej firmy urobiskveld 1. vyd. Praha: Grada Publishing. 2008. 304 sSNSB
978-80247-2545-1.

144 KOTTER, J. P. 2002The Heart of ChangeHarvard business review press. 2002. 188 s. ISB84197
4221-8733-3.
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Tabu’ka 5 Osem krokov k dlhodobo UspeSnej zmene

OSEM KROKOV K DLHODOBO USPESNEJ ZMENE

Kroky Akcia Nové spravanie

Ludia si v spoloénosti za¢ni medzi sebou hovorit

1. ZvySenie naliehavosti o naliehavosti zmeny a za¢nu sa podporovat v jej
presadzovani.

Vytvorenie dostatocne silného timu na to, aby bol
2. Zriadenie vodcovského timu | schopny byt nositelom nastavajucej zmeny,
ktorého ¢lenovia vzajomne dobre spolupracuju.

Vodcovsky tim vytvori spravnu viziu a stratégiu na
3. Spravna vizia dosiahnutie pozitivneho efektu nadchadzajucej
zmeny.

Ludia sa zacinaju stotoznovat s viziou bliZiacej sa
4. Komunikacia zmeny, ¢o sa zadina odzrkadlovat aj na ich
spravani.

V tomto kroku ¢im dalej, tym viac [udi zacina
5. Akcia pocitovat potrebu konat v prospech efektivneho

uskutocnenia zmeny.

Vytvorenie kratkodobych K tomuto kroku dochadza Kesaludia snazia
6. naplnt’ viziu, zatid ¢o stale menej a menej

uspechov .,
odporuju zmene
7. Vvtrvalost Netreba sa vzdavat, pokial nie je naplnend vizia
zmeny.
Poslednym a azda i najddlezitejSim krokom je
8. Zmrazenie zmeny nové spravanie sa, ktoré pretrvava i napriek tlaku

tradi¢ného, predchadzajluceho sa spravania.

Zdroj: spracované pdé The Heart of Change
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Vybrané tadiska z praxe naz&ifi oblasti moznych zmien moderného manazmentu.
Tieto vyzvy pre inovacie manazmentu dava do susisle pdvodnymi predpokladmi
klasického manaZmentu nasledujuca tabu Prechod od klasického k modernému
manazmentu predpoklada optstecné pravdy klasickej Skoly ako napriklad tvrdenie, Z
spolanog’ je stroj sfahko zamenitymi lPudskymi sdiastkami, autorita vyplyva
Z postavenia, buducndsmozno predvidg riadi’ znamena prikazovaa kontrolova
a prvotnym ci€om podniku je generovanie zisku, a os¥/gji nové zasady vyplyvajuce z
perspektiv pre inovacie manazmetftuTieto Hadiska pretadne znazdiuje nasledujiica
tabu’ka.

Tabw’ka 6 Nové vyzvy pre inovacie manazmentu

KLASICKY MANAZMENT MODERNY MANAZMENT
Kracovy zdroj je kapital, efektivnds Kracom k tspechu je vyber spravnyudi
spaiva v jeho riadeni na spravne miesto.
Komunikacia zhora nadol Komunikacia zdola nahor

Budovanie kultary podporujucefeanie sa z

Riadenie je zaloZené na planovani a ., L ! :
chyb a liahtenie experimentovania s

realizacii L :

novymi napadmi

Vytvaranie priestoru pre samostatné
Idealnou organizaou formou je rokovania, podporovanekonvetiné
byrokracia myslenie a organizovanogre konkrétny

ucel.

Vytvaranie prostredia, ktod&id'om
Ciel'om je maximalizovazisk poskytne hlbSi zmysel a bude ki@raz na
uspokojenie zékaznika.

Zdroj: spracovaneé pdé@ Slintak, K.

Klasicky manazment, ktory sa vzdy opieral o prekads efektivnos, tak bude
musie’ opusti’ vychodiska industridlneho veku. Uz aidls Schumpetera vieme, Ze

15 SLINTAK, K. 2010.Innovation of managemerin. Scientific Papers of the University of Pardehi20
vyd., 11 s. ISSN 1211-555X.
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inovacie su tvorivou desStrukciou a Ze vznikaju Znasti, ndpaditosti a nadSenia &nia
sal*® Ak teda spolonosti budd chcig inovova’, budd musi@ vytvorit pracovné
prostredie, ktoré poskytne dostatok’'mosti robt’ to, ¢o 'udi bavi. Vysledky spotmosti
Google ukazuju, Ze tretinu UspesSnych projektov gtvorené z iniciativy vlastnych
zamestnancov vo svojom vlastnease’*’

Navodenie podnikovej kultlry, ktora je priaznivoklmmena zmenam znamena
chapanie zmeny ako prirodzenejcasti prace anemala by tbypovaZzovana za &i

mimoriadnet*®

1.4.2 Pristupy k rozvoju podnikania ako strategicky pradpad UspesSnosti
malych a strednych podnikov

Na rozhodovanie o vyuZziti podnik#itkej prilezitosti, resp. rozvoji podnikania
vplyva odlisSnog vo vnimani. Jednotlivé rozdiely v ochote podstwgioviziko tak
ovplyviiuju rozhodovanie o vyuziti podnik@skych prilezitosti. Vyvoj novych produktov,
¢i vstupovanie na nové trhy si tak vyZaduje podstigpeizika, lebo vlioZzené Usiligi
peniaze musia lyinvestované do podniku skér ako je z nich znanmosgy

Pod’a autorov Shane a Venkataramdnodia vyuZivajuci prilezitosti, maju sklon
chapa& informéacie pozitivnejSie a reagavana ne, atak rozhodnuti€i vyuzit
podnikaté&sku prilezitos je zn&ne ovplyvnené aj subjektivnymi rozdielmi. Takladia,
ktori sa rozhodnu vyugZipodnikatéské prilezitosti, zwajne hodnotia svoje Sance na
Uspech vysSie, ne? naozaj su, a vyssie ne? Sapceth Vplyv tohto faktora pre podnik
mobze mé& tak negativny ako aj pozitivny dopad. Manazéripgogto nemali tento fakt
podcediova’.

Odborna literatura poukazuje i ndalSiu kriticki otazku ofadom organizénej
formy, resp. prostrednictvom akej orgatizej formy je nova prilezita@svyuzivana. Na

tuto problematiku existuju dve organim& usporiadania. Jedna sa o vytvorenie nového

“STIDD, J. — BESSANT, J. — PAVITT, K. 200Rizeni inovaci 3. vyd. Brno: Computer Press. 2007. 8 s.
ISBN 978-80-251-1466-7.

147 SLINTAK, K. 2010.Innovation of managemerin. Scientific Papers of the University of Pardiei20
vyd., 11 s. ISSN 1211-555X.

" SLAVIK, S. 2012.Manazment zmiemBratislava: Ekoném. 2012. 61-62 s. ISBN 978-80-3289-5.

149 SHANE, S. - VERKATARAMAN, S. 2000The Promise of Entrepreneurship as a Field of Resean
Academy of Management Review. 2000. vyd.24,, 217-226 s. ISSN 0363-7425.
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podniku a predaj prilezitosti uz existujicemu pédniAutori*® v odbornej literatlire

charakterizuju podnikafsky zamerany podnik ako podnik,:

>

ktory sa chopi prilezitosti bez tddu na to¢i momentélne vlastni potrebné
zdroje na jej realizaciu,

ktorého Urové podnikania, resp. nasledovanie prilezitosti, jécky zavisla
od postojd’udského faktora v podniku, pod Gfmu top manazmentu,

ktoreho podnikafiské spravanie koreSponduje so snahou zapdip
identifikacie novych prilezitosti aj zamestnancov,

ktory ma vedomu snahu zniZzaviaegativne dopady na zamestnancov v pripade
neuspechu sledovanej prilezitosti,

ktorych nie len UspesSnfysale aj mnozstvo podnikd®kych aktivit zavisi od
schopnosti zamestnancov vyuziyailezitosti,

ktory urahtuje vznik neformélnych internych a externych situmo#uje
postupné pridéovanie a Sirenie zdrojov.

Ztoho vyplyva, Ze si dneSné rychlo sa meniace umkné podnikatkské

prostredie vyZaduje od podnikov strategicky pristygdnikaniu, sustredenie sa na formu,

akou je nova prilezitosvyuzivana a v neposlednom rade i na odlisn@svnimani, ktora

vyrazne vplyva na rozhodovanie o vyuZiti podnikskej prilezitosti, resp. rozvoji

podnikania.

Autori modelov k riadeniu zmien identifikovali p&tratégii, ktoré vedu k zavedeniu

zmeny ako strategickej discipliny:

>
>
>
>

>

Vytvorit a manazouaprogram riadenia zmien vo firme.

Mat’ jednu spolénd metddu na zavadzanie zmien.

Vytvorit infrastruktaru, ktorou zmeny budu prechatiza

Vytvorit centrum excelentnosti pre tych, ktori budl poveremeny
realizova.

Zriadit’ strategicku kancelériu na riadenie zmien - chaffiee.

Nie je dblezité postupovapresne pokh definovaného poradia, i&eposledna

stratégia vyrazne ovplywmje funknog’ vSetkych predchadzajucich. Nakoniec zavedenie

130 SMITH, M. — BUSI, M. — BALL, P. — MEER, R. 200&actors Influencing an Organisationsn
International Journal of Innovation Management.@06x. 12,¢. 1, 655-676 s. ISSN 1793-6950.
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stratégii na riadenie zmien je samo osebe zmenowohdl organizacii na hustom
konkurergnom trhu fada svaty gral odliSenia sa od konkureritie.

Existuja pristupy, ktoré hovoria o réznych skratkagsychologickych trikoch,
manazérskych procesoch. Kazdy z nich zozal svopdlspy utitom projekte. Jeden
z koncepnych pristupov k riadeniu zmeny vypracovali Ande®ei a jeho ciBom je
pracovd s kvadrantom Styroch premennych.

» Mindsted (nastavenie myslenia, ,hlavy*). Tato dimenobsahuje hodnoty,

presvedenia, postoje, myslienky, emdcie, Urovne angazostaagood.

»  Spravanie. PresnejSie v podobe pracovného Styltinasti, aktivit a pod.

»  Kultira. Vvdky balik premennych obsahuje spoié nepisané formy

a pravidla, rozhodovacie pravomoci, ritualy, zvykpod.

>  Systémy. Zakiaju Struktlry, normy, biznis procesy a technoldgfe.

Na to, aby sa stala zmena uUspesSnou, vyZzaduje,egbyiky, metddy stratégie, boli
prispdsobené konkrétnej histérii, kultare radom v organizacii. Existuje cely rad
modelov, ako zmenu uskuut. Kazda zmena, ak je to mozné, by mald kagnenou
planovanou, pretoZe ndtena zmena vedie vzdy k adpor

Aj napriek tomu, Ze potreba zmeny je celkovo vabemjributom, véa manazérov
ma eSte stale tendenciu verize sa prave ich dotkni zmenyc¢e najmensej miere
respektive, Ze ich zvladnu za pomoci postupnycpSeei miesto vyrazného posunu v ich

mysleni a postojoch.
Zhrnutie poznatkov z teoretickigsti dizertanej prace

Stasné podnikatské prostredie je typické tym, Ze sa podniigraz castejSie
stretavaju so stale sa zvysSujucimi poziadavkamu teh@akavaniami zakaznikov. V
zaujme zabezgenia Uspechu podniku potrebuju manazéri pripovainé zmeny ako
strategicky prvok pre podnik. V suvislosti s vysokkonkuregnym prostredim by tak

zmeny mali mé& v s®&asnosti skbér nepretrzity charakter s loim neustaleho

151 TUKKER, A. 2008.Perspectives on radical changes to sustainable wopsion and productior2008.
159 s. ISBN 978-1-906093-03-7.

152 URIGA,J. 2013.Change managemenfonline] 24 s. [cit. 2014.11.12.] Dostupné na in&te:
htga://ww.pwc.com/sk/sk/odborne-clanky/assets/ZEi:SR-manazment-4-2013-uriga.pdf.

15 CEPELOVA, A. 2003 ManaZment zmien &su riadiaceho pracovnikdratislava: Ekoném. 2003. 7 s.
ISBN 80-225-1629-5.
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zdokondiovania sa podnikov a do inasreho procesu by mali Byzapojeni vSetci
zamestnanci.

V snahe zabezpg si konkurencieschopntsa manazment inotiaych zmien ako
uceleny manazeérsky nastroj pre efektivne riadensegsov zmien s ulohou racionalne
a efektivne riadi zmeny v s@iasnosti stava jednym z hlavnych néstrojov zvySavani
konkurencieschopnosti, a teda schognimsplementacie inowaych zmien podnikov sa
stava strategickym prvkom uspechu podmienenou éleusteniacemu sa prostrediu.

Konkurencieschopn@sv savislosti s inovaciou predstavuje novy spospliziwania
uz existujucich zdrojov podniku na ziskanie novypldnikat&skych prilezitosti.
Efektivnemu zvladnutiu procesu riadenia zmien jelmi@nené poznavanie podmienok
prechodu od poévodného, starého stavu k novemueda nutné dobré poznanie tejto
problematiky zo strany podnikov.

Kazda zmena si teda vyZaduje jasnu viziu udavagawer zmeny. Z toho vyplyva, ze
si dnesné rychlo sa meniace konkurenpodnikatéské prostredie vyZzaduje od podnikov
strategicky pristup k podnikaniu, sustredenie safaranu, akou je nova prilezitds
vyuzZivana av neposlednom rade ina odliSnes vnimani, ktora vyrazne vplyva na
rozhodovanie o vyuZziti podnikdkej prilezitosti.

Iba 1/8 podnikov sa dokaze prispésoltbeanenam vonkajSieho prostredia a skor
vytvorené vydarené podnik@iské modely nahle odumieraju, pretoZe sa prostreufie,
ktoré tieto modely vznikli, zmenilo.

Dobre reagova na vyzvy globalizacie a néi# sa jazdi na takzvanych rychlych
vinach zmien je podmienené manazérmi. Buduici mangZéuz vSeobecni Specialisti
alebo odbornici v oblastfudskych zdrojov) nemaju in0 moznpsnez by efektivni
manazériudskych zdrojov s vysokymi kvalitativnymi viastiiami.

Na zaklade teoretickych poznatkov v skimanej dbledenia inovacii a zmien
bolo identifikovanych pé oblasti, ktoré vplyvaju na celkovu inovativiopodniku a
schopnosg flexibilne reagové na meniace sa prostredie. Jedna sa o strategri&tjump
k zmenam, vgah podnikov k trhu a procesom v oblasti inovaciimaen, d’alej pristupe
podnikov k produktom, resp. sluzbamlumskému prvku, ktory do procesu inovacii

a zmien vstupuje.
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2 CIELE A HYPOTEZY DIZERTA CNEJ PRACE

Efektivny pristup kriadeniu inogaych zmien v podnikoch je Tkc¢ovym
predpokladom pre vytvorenie dlhodobo prosperujucebdniku. Zarove je zakladnym
predpokladom konkurencieschopnej pozicie na trunaposlednom rade i ziskovosti.

Zamerom druhej kapitoly je vymedzenielce a nasledna formulacia hypotéz.

2.1 Ciele dizertatnej prace

Vplyvom globalizacie dochadza k neustalym zmenapoénikatéskom prostredi,
ktoré si vyzaduju od podniku v zaujme zachovanigjlsy vyhodného postavenia na trhu
adaptaciu na tieto rychlo meniace sa podmienky pfétaa predpoklada efektivny pristup
podniku k procesu riadenia zmien. Rozsiahly predezhgici teoreticky vyskum poukazuje
na to, Ze takyto efektivny pristup je zo strate@ick fadiska podmieneny chapanimdomi
a podstaty zmien. Jednym z problémovwasinosti, ktory sa stava predmetom teoretickych
diskusii odzrkatujacich aktualne problémy podnikéskej sféry, je nedostatna
schopnog podnikov UspeSne riati zmeny, ktoré pomdahaju nielen udrZigvaz
vybudované postavenie na trhu, ale aj zvySdw@nkurencieschopnégpodnikov. Kel'Zze
praca sa koncentruje na manazment procesu éngeh zmien v malych a strednych
podnikoch, predmetom vyskumu je prave problemaikavacnych zmien. Vysledky
rozsiahleho teoretického skimania teda vedu respstali vychodiskom pre formulaciu
nasledujucich ciev.

Hlavny cig’ prace Cielom dizertgnej prace je zhodndatisltasny stav v oblasti
riadenia inovanych zmien v malych a strednych podnikoch na Slskenzisti’ ako malé
a stredné podniky k tejto problematike pristupugké faktory na tieto pristupy vplyvaju.

Na zaklade hlavného ¢ boli stanovenéiastkové ciele dizertmej prace, a to:

Ciastkovy ci¢ 1: Analyzova a systemizowa poznatky z oblasti inovécii, riadeni
inovacii a manazmentu inod@ych zmien v malych a strednych podnikoch a takitzis
sikasny stav poznania v problematike manazmentu tmgedh zmien.

Ciastkovy ci# 2: Zhodnott’ pristupy k presadzovaniu inairazch zmien z hadiska

strategického pristupu, konkurencie, procesov, ykto¥ a ulohouludského faktora v
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manazmente ino¥aych zmien a tak zigtiaky je sdasny stav v riadeni inotaych zmien
malych a strednych podnikov na Slovensku.

Ciastkovy ci# 3: Na zaklade vysledkov skiimania identifikéviaktory a ich vplyv
na pristupy k presadzovaniu inémgch zmien v malych a strednych podnikoch na
Slovensku.

Hlavny cid® az neho odvoden&iastkové ciele dizertmej prace reflektuju
problematiku pristupu podnikov k manazmentu zmiecieom podporf vykonnos

celého podniku.

2.2 Hypotézy dizertaénej prace

Doteraz uskuténené prieskumy v podnikoch pésobiacich v podmiehi@&ovenskej
republiky zistili, Ze problematika pristupu k zmeng vé'mi aktualnou témou a neraz od
nej zavisi prezitie podniku. Pri realizacii implemté&cie zmien je v podniku nutrg@sto
vyvinut' vel’ké Usilie a su nevyhnutné aj zasahy do firemnejikuyl

Na z&klade usporiadaniaéasnych teoretickych poznatkov a vyskumov v oblasti
problematiky UspeSného pristupu k manazmentu zenienzaklade vedeckej pripravy sme
naformulovali predpoklady stanovené v aptikej casti dizertéanej prace, ktoré sme
pretransformovali do hypotéz.

Sasné podnikatské prostredie je typické tym, Ze sa podniky stuagtaso stale
zvySujucimi poziadavkami trhu. Ki&e praca sa koncentruje na stredné a malé podniky,
domnievame sa, Ze na viziu manazérov o prijatiadroych zmien ako strategického prvku
vplyvaju najmé dévody zavadzania zmien.

Hypotéza 1: Predpokladdme, Ze na strategicky pristup manazérmivislosti
s inov&nymi zmenami vplyva ko’ a dbévody, pre ktoré sa podnik rozhodol zavédza
tieto zmeny.

Je zrejmé, Ze na efektivitu zavadzania zmien vplywamestnanci. V suvislosti
s vyskumami  potvrdenym prirodzenym odporom zamesima kzmendm sa
domnievame, Ze rozvoj zamestnancov ako dévod zawdznovénych zmien suvisi
s tym,¢i podnik na zmeny nazera zo strategickébadiska.

Hypotéza 2:Predpokladame, Ze rozvoj zamestnancov ako dovoédzawmia zmien

v podniku je ovplyvneny zaradenim zmien do stratggidniku.
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Z teoretickych vychodisk vyplyva, Ze inovacie a ayesa spajaju prevazne so
zavadzanim novych technolégii alebo technologickpastupov. V savislosti s témou
dizerta&nej prace, ktora4 je orientovana na malé a stredogniRy, nas zaujimalogi
nazeraju tieto podniky v konfrontacii s teérioudanu problematiku podobne.

Hypotéza 3: Predpokladame, Ze dolezitos ktord podniky pripisuju zavadzaniu
inovaénych zmien v oblasti technoldgii, je ovplyvnendlkest'ou podniku, odvetvim
a dévodmi, pre ktoré sa podnik rozhodne zmenu géavie

Uspech podniku sa odvija od uspokojenia potrietazaikov. Je dblezité udrziava
so zakaznikmi dobré vahy a prispésobovasa ich meniacim sa poZiadavkam. V tejto
suvislosti nads zaujimalaii na to, Ze podnik zisje poZiadavky zakaznikov, vplyva
konkurergné prostredie a dost&tma informovanostrhu.

Hypotéza 4:Predpokladame, Ze na twanie poZiadaviek zakaznikov na zavadzanie
zmien vplyva silné konkuré€né prostredie a informovanbpodniku.

Vychadzajlc z tedrie, ktora definuje inéwaé aktivitu ako vytvorenie né®ho, ¢o
neexistovalo alebo kombinaciu uz existujucich skasé, sa domnievame, Ze pri vyvijani
inovatnych aktivit je potrebné sledavaielen konkurenciu a odvetvie, v ktorom podnik
pdsobi, ale aj trendy mimo svojho odvetvia. Rovnakidezité je aj vyhodnocovanie
uspesnosti uz skor vyvijanej inavee] aktivity.

Hypotéza 5: Predpokladame, Ze et UspeSne zavedenych indwgch zmien zavisi
nielen od sledovania konkurencie, ale aj trendomonsvojho odvetvia, od spoluprace
s inymi subjektmi a vyhodnocovanim Uspesnosti wedenych inovénych zmien.

Uspednot zavedenia inowaych zmien z fadiska procesov zavisi od schopnosti
manazérov a od schopnosti podnikditusa z uz realizovanych zmien, dostaig)
informovanosti z internych zdrojov a zapojenia samestnancov do tohto procesu,
schopnogou podniku flexibilne reago¥ana zmeny a s mierou akceptéacie rizika.
Hypotéza 6:Predpokladame, Ze nap& vplyv na UspeSnfszavedenia inovacii ma
flexibilita procesov a podpora manazérov pri reglii

Problémy v personalnej oblasti maju malé a streuveniky najma vo vytvoreni a
udrZzani sistabilného kadra pracovnikov a v schopnosti vytviare udrzanigriaznivych
podmienok pre zamestnancov. V suvislosti s rieSgmaiblematikou nas zaujimalo, do
akej miery vplyva podnikova kultdra na efektivne@adzanie inovénych zmien.

Hypotéza 7: Predpokladame, Ze na uspe$hasvedenych inowmych zmien vplyva

pristup zamestnancov k tymto zmenam a podnikovitaul
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3 METODIKA PRACE A METODY SKUMANIA

Nasledujuca kapitola dizetiaej prace sa zameriava na vychodiska empirického
skimania. Venuje sa stinej charakteristike objektu skimania, ako aj ogisacovnych
postupov, identifikacii spdsobov ziskavania udaadeh zdrojov a opisuje pouzité metody
vyhodnocovania a interpretacie vysledkov, ri&ko zvolenie vhodného pracovného

postupu a metdd vyskumu je predpokladom k ziskeetevantnych vysledkov.

3.1 Charakteristika objektu skimania

Objektom skumania dizeftagj prace Manazment procesu inéwach zmien
v malych a strednych podnikoch su prave malé asére podniky. Vzorku 164
respondentov tvorili manazéri zo suboru malychredstych podnikov so slovenskou
kapitdlovou dag’ou posobiacich v podmienkach Slovenskej republiky.

KedZe vyskumnécag’ dizerta&nej prace bola realizovana formou dotaznikového
prieskumu oslovili sme priblizne 500 manazérov roalya strednych podnikov a to vzdy
jedného manazéra v konkrétnom podniku. Dotaznikg@vieskum bol uskutmeny
v rokoch 2014 — 2015 prostrednictvom elektronickfamunika&nych kanalov, ako aj

osobnou distribuciou.

3.2 Metodika prace

Teoreticky vyskum ako aj ramcova predstava Sagk sluzi ako vychodisko pre
smerovanie empirického vyskumu, pri ktorom sme uyukombinaciu viacerych
vedeckych pristupov, metod a nastrojov, ktoré utapzskimanie problematiky v celej jej
zlozitosti a komplexnosti.

Proces teoretického vyskumu sa sklada z jednotiivigz, ku ktorym su uvedené
primarne pouZzité metdody. Pre pfaldnos jednotlivych faz procesu skimania a metod
pouzitych v tychto krokoch poniukame nasledujucwitkb ako suhrnny nastroj metodiky

dizertanej prace.
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Tabu’ka 7 Proces vyskumu a metdédy skimania

FAZA PROCES VYSKUMU METODY
Studium sdasného stavu problematiky . . “
1. . analyza, syntéza a resers
doma a v zahradi
identifikacia prioritného problému . .
2. . N T , analyza a syntéza
na zaklade preStudovanej literatary
3 identifikacia hlavnych &iastkovych ciéov indukcia, dedukcia, analyza a
' a z nich vyplyvajucich predpokladov syntéza
4 riprava prieskumu Stadium domace;
' Prip P a zahraninej literatary
5. ziskavanie udajov dotaznik, pozorovanie
N korela&na, regresna analyza
6. analyza udajov 2 .
a grafické metody
5 spracovanie, zovSeobecnenie a prezentacia indukcia, dedukcia,
' koneinych vysledkov analyza a syntéza

Zdroj: vlastné spracovanie

3.3 Spodsob ziskavania udajov a ich relevantn@s

Vyskumnacag’ dizert&nej prace Manazment procesu iné&wgch zmien v malych
a strednych podnikoch bola realizovana formou duteého prieskumu. Dotaznikovym
prieskumom uskutmenym v rokoch 2014 - 2015 a oslovili sme pribli&@® manaZérov
malych a strednych podnikov. Na vzorke 164 podnikawe skumali pristup podnikov
k manazmentu procesov in@veg/ch zmien. Dotaznik obsahoval 47 otazok rozdelema
6 ¢asti. Uvodnowag’ou boli informacie o podniku obsiahnuté v 5 otatkadruhticas’
tvorilo 9 otdzok o pristupe podnikov k in@veym zmendm zo strategickéhdaliska.
Tretou sériou 8 otdazok sme gwwali informacie o pristupe podnikov k inavem
zmenam z fadiska konkurencie. Stvrt(l obtasvorilo 5 otazok tykajlcich sa pristupu
podnikov k produktu, resp. kvyskumu a vyvoju latiska manazmentu inayraych
zmien. Piatafas’ otdzok (12) bola zamerana na pristup podnikov kahaentu procesu
inovatnych zmien. V poslednej Siestépsti sme sa zamerali na ziskanie informacii
z oblasti ulohyrudského prvku v manazmente procesu idayah zmien v podnikoch.

Tuto oblag tvorilo 8 otazok.
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Do vyskumu bolo zaradenych odpovedi 164 manazéeowatlivych podnikov
splnajucich zakladné poZiadavky ako ddveryhodrioformaécii a relevantna kompletnos
Doéveryhodnog informéacii sme povazovali za splnenu,dke dotaznik neobsahoval
nerealnu deformaciu jednotlivych Udajov a relevankompletnog sme povazovali za
dosiahnutu za predpokladu, Ze bol dotaznik Uplppras jednej sledovanejasti tak, Ze
mohla by pouZzita do spracovania celkového vysledku.

3.4 Pouzité metddy skimania
Nasledujuca podkapitola je venovana opisu a charmgkke pouzitych metod
skumania. Pre préhdnejSie zobrazenie pouzitych metdd skimania dizes prace sluzi

nasledujuca taia Pouzité metddy skimania.

Tabw’ka 8 Pouzité metddy skimania

SKUPINA POZITYCH METOD CHARAKTERISTIKA
1. empirické metody dotaznikovy prieskum, pozoraan
5 tradEné metédy analyza, synteza, indukcia,
dedukcia
3 Statistické metody korela:na_l an_al)_/za, regresna analyza
a diskrimin&na analyza
4. grafické metody grafické zobrazenie

Zdroj: vlastné spracovanie

Prvou skupinou metdéd pouzitych v dizeériaj praci boli empirické metody, ktoré
vychadzaju zo skuisenosti a slUzia na zistenie ské@tm stavu skimaného objektu, v
tomto pripade podnikov pri dotaznikovom prieskunmaorovania. Zakladnou metdédou
ziskavania informacii a idajov o problematike mamaitu inovacii a zmien ako nastroja
pre zvySovanie konkurencieschopnosti bola dotazdikoetdéda zvolena najma z dévodu
vyhod, za ktoré sme v naSom vyskume pokladali tyehwSeobecnu distriblciu vybranym
skupinam respondentov, a to prostrednictvom vyaizitiektronickych komunikaych
nastrojov.DalSou vyhodou bol rychly zber vyplnenych dotaznikotaktieZz jednoduché
triedenie ziskanych udajov i nasledné spracovamiepamoci hlavnych Statisticko-

matematickych metdd a programu. Tymfiadiskam zodpovedala aj Struktira dotaznika
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zameraného na ziskanie informacii v piatich zaklatnoblastiach. Prva oblasola
zamerana na strategicky pristup k zmenam, druhavatah podniku ktrhu, tretia
zameranie podniku na produkt, resp. vyskum a vgvogiuktov a sluziebj’alSia na pristup
podnikov k procesom ino¢aym zmien a posledna na pristup podnikdu#skému prvku
v slvislosti s manazmentom in@wgch zmien.

Dotaznik s kombinaciou uzavretych a otvorenycharmsich a nepriamych otazok
bol v sulade s tedriou komunikaych vied. Forma dotaznika bola wgaej i elektronickej
podobe. Spracovanie dotaznika sa uskulo v niekd’kych fazach. Po zozbierani
vyplnenych dotaznikov v prvom kole sa ziskané udajemiestnili do elektronickej
podoby programu Microsoft Excel. &sne sa ozikdo prepojenie medzi jednotlivymi
dotaznikmi v elektronickej aj fyzickej podobe, abgh bolo mozné neskér dobre
identifikovat. DalSia faza prebiehala za pomoci logickej metédyola duvedenych
analytickych metdd, ptom sa dotazniky spracovavali. Na zéklade tohto h@w&dého
spracovania boli identifikované odchylky vykazujuoesStandardné hodnoty. Tie sa
preSetrili a identifikovalo s&ii ide o nekorektny dotaznik alebo o dotaznik s pcitdne
zaujimavymi udajmi. V nasledujucom fen kole sa pracovalo so vzorkou vybranou
pod’a potreby. Pozorovanie ako behavioristickd metédagodstate sledovanie spravania
sa objektu, ato bez jeho priamefagti. Vtomto pripade malo pozorovanie formu
fyzického sledovania blizkeho okolia a dobre poxaténych zmien podnikatského
prostredia v zmysle tejto prace, SirSie okolie bdledované pomocou medialnej
prezentacie dolezitych podnikov. Priame ziskavamdajov a informéacii na doplnenie
informacii atiez ziskanie lepSieho a ucelenejSiaetimazu sa uskutailo pomocou
rozhovoru s relevantnymi manazérmi podnikov, vygdin poda potreby doplnenia
informacii a skutdnosti ziskanych prieskumom.

Druhou skupinou metdd vyuzitych v dizemaj praci boli tradiné metody. Zo
vSeobecnych teoretickych metddy sa vyuZzili predtk$e analyza ako rozklad celku na
Casti a ndsledne syntéza, ktor4 umgé poznd skimany jav ako celok skimanim jeho
Struktary a vEahov medzi jeho jednotlivyméag’ami ako vychodisko pre triedenie a
sumarizaciu ziskanych poznatkov. Pouzili sme takirelukciu - metddu, pri ktorej sa
skuma koneny konkrétny stav. Pomocou nej sa da I'spivo spatne z vysledkov
vyskumu interpretowaa usudzoviavseobecné vysvetlenie sledovaného javu. Naopak pri
dedukcii sme odvodzovali od vSeobecnéhogigtocného na konkrétny, kotey stav.
Dedukciu sme pouzili najméa pri formulacii hlavnépeedpokladu. VyuZzitim indukcie

a dedukcie sme mohli extrapolevaname skuténosti a potla potreby vytvoti z nich
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zavery. V pripade vSeobecnych znamych sme mohlivoviyt konkrétnu predstavu
a op&ne, pri dostupnosti parcialnych informacii bolo méz nich usudina celok.

Pri spracovani udajov snaalej vyuzili Specialne metody umijice kvantifikaciu
tj. ciselné vyjadrenie zisteni ako qmnog, ¢i percentualne vyjadrenie. V tejto faze
spracovavania vysledkov vyskumu sme vyuZzivali nakoéelanu analyzu. Korelacia,
inak aj zavislos, sleduje, ako sa meni hodnota jednej premenndyiglbsti od zmeny
hodnoty druhej premennej a vyuziva sa na predigoimennych na zéklade ichtahov
vyjadrenych pomocou funkcie. Tento typ analyzy sk vegresia. Inymi slovami, tak ako
korelaina analyza sleduje regresia’ah citlivosti na zmenu medzi premennymi. Pomocou
nej bolo mozné interpolovaaj extrapolové vyvoj sledovanych premennych. Na zaklade
typu vzahu medzi zavislymi premennymi hovorime o lineamejelinearnej zavislosti.
Pri nelinearnej zavislosti sa da najjednoduchsSisa@wztah medzi premennymi pomocou
krivky, ktora moZze by parabolickda, exponencialna, logaritmicka, alebwsoidalna. Pri
linearnej regresii sa pomocou vyuZzitia metody naigieh Stvorcov ndjde taka priamka,
ktorej si&et vzdialenosti jednotlivych bodov od priamky jgmensi.

Poslednou metédou bolo vyuzitie diskriminaj analyzy, ktora ako matematicko -
Statisticka metdda odliSuje sledované objekty nélar® jedného alebo viacerych
rozliSovacich faktorov. Tuto analyzu sme pouzili mazliSenie podnikov pda
stanovenych kritérii. Vysledkom diskrimireej analyzy bolo rozliSenie vykonnych
a menej vykonnych podnikov.

Pre vhodné a pré&hdné zobrazenie dotaznikového prieskumu sme pagrafické
metddy a iné tvorivé metddyadania novych nametov pri tvorbe samotného navkiou a
brainstorming. Grafické metddy v Statistike slinaerozSirené, lebo su priddné d’ahko
interpretovaténé. Grafické zobrazenie je dolezité hlavne pre lpeédlu a preadnd
analyzu dat pri vybere lepSieho modelu, k preseejsi vyp@tu a k porozumeniu ¥ahu
medzi jednotlivymi Udajmi. Siag’'ou metdd pouzitych v tejto dizettae] praci boli i
dalSie planované principy akprincip abstrakcie ktorého podstatou je zanedbanie
ved’ajSich, nepodstatnych aspektov pri skimani probl¢gmncip Strukturalizacie ktory
sltzil na zachovanie Struktary celku so 3pecifickyastnogami. Dalsim bol princip
hierarchig ¢o znamena reSpektovanie hierarchie jednotlivychrirprocesov a tak isto aj
top - down princip ktory slizil na rozloZenie systému na jednoduekiasti, prtom sa
postupovalo smerom od najzlozitejSieho k jednodiechs.

Korelatna analyza faktorov vplyvu manazmentu procesu i@logeh zmien na

podnik sa hodnotili polarizaciou dobre rozli§ité vz’ahy medzi vlastnaami a hlavnymi

93



charakteristikami podnikov, pristupu podnikov k vaénym zmenam so zameranim na
stratégiu, v#ahu podnikov a trhu v savislosti s in@mwgmi zmenami, pristupu podnikov k
produktom v suvislosti s inogaymi zmenami, manazmentom procesov Vv podniku
zamerany na ino¥aé zmeny dudského prvku v suvislosti s manazmentom iayah
zmien. Jednalo sa o analyzuta&hov faktorov, na ktoré bolo moZné dobre aplikova
zlozitejSie nastroje matematicko-Statistickej amgly Cidlom bolo identifikovéd a
kvantifikova’ vztahy faktorov pbsobiace na stratégiu, zdroje konkimej vyhody vo
vztahu ku kvantitativnym a kvalitativnym ukazovaten charakteristiky podniku,
konkurertného prostredia, procesom a uUldhglského prvku na manaZzment indwgch
zmien v podniku. Doplnkovym diem bolo posudi relevanciu kvantifikacie \tahovej
analyzy v oblasti manazmentu. Predpokladali smegj Zelevantné vézby v manazmente
budi dosahowvanizSie hodnoty korelacie. Doplnkovym bien bolo posudi relevanciu
kvantifikacie vzahovej analyzy v oblasti manazmentu. Predpoklamaé, Ze aj relevantné
vazby v manazmente budl dosahbwaizSie hodnoty korelacie. PrdalSi spdsob
vyjadrenia zavislosti, sme na lepSiu analyz vyufkiinearnu regresiu. Ide o metédu
vyjadrenia korelacie, ktora je v zobrazeni rozpiglwo, resp. koretmého diagramu. Na
rozdiel od koeficientu korelacie r, nam poskytneefi@ent regresie b lepSi obraz
0 vzdjomnej zavislosti vysvigvanej a vysvétijucich premennych. Zacélom korelé&nej

a regresnej analyzy faktorov vplyvu manazmentu ggacinovénych zmien na podnik
boli sledované vzajomné tahy jednotlivych faktorov. Cl®em nebolo iba testovanie
predpokladov a moZno®bjavenia novych nepredvidanych’ahov, ale aj sledovanie ako
reaguje skimana vzorka na kotgld a regresnud analyzu v ekonomickom prostredi.
Nakd’ko v ramci ekondmie na seba vzajomne pdésobi viataktorov, bolo by vEmi

zlozité izolova pave jeden a povazavho za ten najdolezitejsi.
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4 VYSLEDKY PRACE

Zamerom nasledujucej kapitoly je charakterizbaazhodnoti sitasny stav v oblasti
manazmentu inovaych zmien v malych a strednych podnikoch na Slsken Ako
vyplyva z teoretickych poznatkov skimanej oblabb)o identifikovanych pé oblasti,
ktoré vplyvajua na celkovu inovativibspodniku a schopndédlexibilne reagové na
meniace sa prostredie. Cien tejto kapitoly je teda zhodndtpristupy k presadzovaniu
inovatnych zmien z Padiska strategického pristupu, konkurencie, progepooduktov
a Ulohourudského faktora v manazmente inéwgch zmien a tak zistiaky je sdasny
stav v riadeni inowaych zmien malych a strednych podnikov na Slovenbkladnotenie
jednotlivych oblasti nam tak bude tuwrzaklad na komplexnu analyzu pristupu malych
a strednych podnikov k celej problematike riademavainych zmien, ako sa podnik
sprava v podnikatskom prostredi v savislosti s touto problematikaio ana tento pristup
vplyva.

Kapitola sacleni na Ses casti, préom prva obsahuje analyzu zékladnych viastnosti
a charakteristik podnikov, druha sa suffije na pristup podnikov k ino¥taym zmenam zo
strategického Iadiska, tretia sa venuje analyze’alzu podnikov k trhu. Stvrta podkapitola
charakterizuje pristup podnikov k inégvgm zmenam zliadiska vyskumu a vyvoja, piata sa
sustrd’'uje na analyzu vysledkov skimania so zameranimnmanazment procesu tychto
zmien av poslednegasti sme analyzovaliudsky prvok, ktory vstupuje a ovpliuje

manazment inowaych zmien v podnikoch.

4.1 Charakteristika zakladnych vlastnosti skimanych podikov

Do vzorky bolo zahrnutych vSetkych 164 odpovediavdym ci¢om bolo
roz¢lenenie podnikov a ich zaradenie do skupin tak ety mozné takto zatriedené podniky
dalej skimd a sledové vztahy medzi jednotlivymi skupinami. Otazky v dotaznikoli
naformulované takym spdsobom, aby sme ziskali ferie jednotlivych podnikov
s olfadom na region, odvetvie, ks’ a pravnu formu. Takto definované rozliSenie bo p
nasledujicu analyzu dostadce.

Nadchadzajuca tabka Prislusnask odvetviu podnikania v skimanej vzorke zobrazuje
zastupenie jednotlivych podnikov v danom odvetvilnpkania, priom sme pod odvetvim

podnikania rozumeli segment ekonomiky vy&jaci sa spolénymi znakmi a vliastngami.
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Najviac zastupené bolo odvetvie sluZieb, ktoréiltvyaZ 46,95% podnikov. Toto odvetvie je z
hradiska narodného hospodarstva ¢amané aj ako terciarny sektor a #@hvSetky odvetvia
Iudskej ¢innosti, ktorych podstatou je poskytovanie sluzidlyznamné zastUpenie pri
odpovediach malo aj odvetvie vyroby s 12,20% a tilvénformanych technolégii s 8,54%
respondentov. ManaZzment procesu ioyah zmien je predmetom vSetkych odvetvi, preto
boli spracované vysledky celého suboru podnikov.

Tabw’ka 9 Prislusnos k odvetviu podnikania v skimanej vzorke

Odvetvie podnikania Pocet %
automobilovy priemysel 8 4,88
informainé technologie 14 8,54
sluzby 77 46,95
obchod 7 4,27
doprava 3 1,83
finanéné a poradenské sluzby 10 6,10
telekomunik&né sluzby 4 2,44
vyroba 20 12,20
stavebny priemysel 8 4,88
strojarsky priemysel 4 2,44
hutnicky priemysel 2 1,22
maloobchodny predaj 5 3,05
energetika 2 1,22
Spolu 164 100,00

Zdroj: vlastné spracovanie

DalSou analyzovanou charakteristikou podniku je jebhe’kost, ktori sme
identifikovali pomocou p&u zamestnancov. Precaly lepSieho spracovania odpovedi
jednotlivych podnikov sme analyzovali podniky padkritéria rozdelenia podnikov na malé a,
stredné tak, ako znazmije tablika 8. Priom mikropodnik chdpeme ako podnik oo
zamestnancov menej ako 10, malé podniky maju doza&#estnancov a o strednych

uvazujeme pri piée zamestnancov od 25 do 250.
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Tabu’ka 10 Zndzornenie podnikov pdd va’kosti

Pocet %
mikropodnik 26 15,85
maly podnik 78 47,56
stredny podnik 60 36,59
Spolu 164 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Za (elom SirSej analyzy podnikov sme sa pytali na pmavormu podnikania.
Odpovedali vSetci respondenti a zastupenie jedwohli pravnych foriem znaziwje tablika

9. Znazornenie podnikov ptal pravnej formy podnikania.

Tabu’ka 11 Znézornenie podnikov pdd pravnej formy podnikania

Pravna forma podnikania Pocet %
spolanog’ s rikenim obmedzenym 111 67,68
akciova spolonos’ 32 19,51
podnik jednotlivca 16 9,76
Statny podnik 2 1,22
verejna obchodna spd@loos’ 3 1,83
Spolu 164 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Najv&sSie zastupenie, az 67,68% malych a strednych podmpkda pravnej formy
patrilo spol@nostiam s réenim obmedzenym. Druhou nafietnejSou skupinou s 19,51%
podnikov boli malé a stredné podniky s pravnou faunakciovej spolénosti. Je zaujimave,
Ze podniky jednotlivca tvorili len 9,76% zastUpeniento fakt pripisujeme nedavnej Statnej
regulécii vo vyske sadzieb dane na rok 2015, kedingky zvaZzovali zmenu pravnej formy.
Pre podnik jednotlivca, teda fyzickl osobu, vsilgd &innosti dve sadzby dane, a to v
zavislosti od vySky dosiahnutého zékladu dane. Akpwdnik jednotlivca zaklad dane menej
nez 35 022,31 €, uplatni si sadzbu dane len 19%aldak tuto hranicu presiahne, suma
prevySujuca tuto hodnotu sa zdani sadzbou az 288qprBvnické osoby je sadzba dane na
arovni 22%. Ak teda podnikdterie, Ze jeho zaklad dane presiahne vysku 35 022,84dzba
dane je vyhodnejSia u pravnickej osoby, teda prénios pravnou formou spainosti
S ritenim obmedzenym.

V casti zakladnych charakteristik a vlastnosti podnikmlo zistené zastlpenie

jednotlivych podnikov v skimanej vzorke. Najg§ skoro poloviny, podiel zastupenia
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bol z odvetvia sluzieb. Najviac podnikov bolo mala’kosti, no vzorka obsahovala
84,15% malych a strednych podnikov. Viac ako deéirty malych a strednych podnikov

ma pravnu formu podnikania spoétwsti s rdenim obmedzenym.

4.2 Analyza strategického pristupu podnikov k inov&nym zmenam

V podkapitole Pristup podnikov k ina¥@ym zmendm so zameranim na stratégiu
sme skumali strategicky pristup podnikov k inf'wan zmenam, v ramci ktorého nas
zaujimali hlavné doévody zavadzania indwgch zmien v podnikoch, predstava
manazmentu podniku o inod@ych zmenach zo strategického padiu, dblezitos
informainych zdrojov v suvislosti so strategickym pristupgradnikov k inovanym
zmenam a identifikacia oblasti zavadzania zmieatesgicky dolezitych pre podniky.
Ciel'om bolo ziské&informacie o strategickom pristupe podnikov k i&mym zmenam.

Hlavnym faktorom vplyvajucim na pristup podnikovinbvainym zmenam je
pristup, respektive vnimanie in@éwgch zmien zo strany manazmentu podniku. Tento je

znazorneny v nasledujucej tdkae.

Tabu’ka 12 Priorita prikladand inovénym zmenam zo strany manazmentu podniku

Priorita %
hlavna priorita 5,80
v top 5 prioritach 32,61
v top 10 prioritach 14,49
dolezité, ale nie v top prioritach 42,03
nepodstatné 3,62
neviem 1,45

Zdroj: vlastné spracovanie

V skimanej vzorke priklada manazment v malych edstych podnikoch inovaym
zmenam dolezitasv 95%, préom za hlavna prioritu ich povazuju len v 5,8%, pto
piatich prioritdch v 32,61% a v top desiatich pté@ch maju manazment inadaych zmien
v 14,49%. Dalej sme sa v suvislosti s pristupom podnikov k&oym zmenam so
zameranim na stratégiu pytali na mieru zavislosti imovanych zmien v savislosti
s dlhodobym uUspechom. Pre dostatd odhalenie asociacie a konotacie sme pouzili
sémanticky diferencial, kde na otdzku o miere #asis strategického Uspechu od
inovatnych zmien mali respondenti ozmé tato mieru hodnotou od 1 do 7, gom 1

Znamena, Ze ino¢aé zmeny nemaju dopad na strategicky uspech podmikuZze je
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podnik extrémne zavisly na inatraych aktivitdch. Median odpovedi malych a strednych
podnikov bola hodnota 5. N#gstejSou vyskytujucou hodnotou, modus, bola taktiez
hodnota 5. Z maximalne] moznej to zodpovedalo 67ténzite miery zavislosti malych

a strednych podnikov od inouaej aktivity ako strategického predpokladu Uspechu.

Na otazku,¢i maju respondenti jasnu predstavu o tom, Ze inevaczmeny patria
k zdkladnému Uspechu podnikania, mali odpovedendnotenim tejto predstavy od 1 do 7,
pricom 1 znamena, Ze manazment nema jasnu predstawn, de inovacie a zmeny patria
k zdkladnému uspechu podnikania a 7, Ze ma jasdsf@vu o tom, Ze inovacie a zmeny
patria k zakladnému Uspechu podnikania. Median weefhiomalych a strednych podnikov
bola hodnota 6. N&astejSou vyskytujucou hodnotou bola hodnota 7. @dpavedalo,

z maximalnej] moznej 83% intenzite predstavy o tafe, inovacie a zmeny patria
k zdkladnému Uspechu podnikania.

Ci existuje podpora manazmentu pri realizacii inoweh zmien v podniku mali
respondenti ozrié@ mieru podpory od 1 do 7, pdm 1 znamena, Ze existuje silna podpora
manazmentu pri realizacii ino¥aych zmien v podniku a 7, Ze tato podpora neexstu;j
Median odpovedi malych a strednych podnikov boldniota 5, modus 7. To zodpovedalo,
z maximalnej moznej 67% intenzite podpory manazmenit realizacii inovanych zmien
v podniku.

Za &elom zisteniag¢i v malych a strednych podnikoch prebieha formgtmgces
ucenia sa z realizovanych inasrgych zmien mali respondenti ozi& mieru Wenia sa
z realizovanych zmien od 1 do 7,dqmm 1 znamena, Ze existuje formalny procgsnia sa
z realizovanych inowaych zmien a 7, Ze takyto formalny proces v podnilefunguije.
Median odpovedi malych a strednych podnikov bolanete 5. Modus bola takisto
hodnota 5,¢o zodpovedalo, z maximalne] moznej, 67% intenziteeryn wenia sa
z realizovanych zmien v malych a strednych podrtikoc

Optimalizaciu procesov ako hlavny dbévod zavadzanavainych zmien uviedlo
24,4% podnikov. V Skale od 1 do 7 podniky daatejSie prikladali tomuto dévodu
zavadzania inowaych zmien hodnotu 6 a stredna hodnota medianSadlato skutéonos’

znazotuje nasledujuca talfka.
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Graf 1 D6vod zavadzania ino¢aych zmien - optimalizacia procesov
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Zdroj: vlastné spracovanie

Nakladovu optimalizaciu ako hlavny dévod zavadzamisvainych zmien uviedlo az
31,1% podnikov. V Skale od 1 do 7 &mgtejSie podniky prikladali tomuto dévodu
zavadzania inowaych zmien hodnotu 7. Median bol pri odpovedi nto tatazku 6.
Z grafu vyplyva, ze az 73,2% (odpovede podnikov a&e) podnikov vnima nakladovu
optimalizaciu ako vyznamny dévod na implementasavainych zmien.

Graf 2 Dévod zavadzania ino¥aych zmien - optimalizacia nakladov
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3 2 8 4,9%
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7 51 31,1%

Zdroj: vlastné spracovanie

Znizovanie oper@ého rizika ako hlavny dévod zavadzania inmyeh zmien
uviedlo 11,6% podnikov. Zo Skély od 1 po 7 tomudwadu zavadzania inovaych zmien

nagastejSie podniky prikladali hodnotu 4. Median bolg@povedi na tito otazku rovnako
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4. Z grafu vyplyva, Ze aZz 62,8% (odpovede podniRa@Z 5) podnikov vnima zniZzovanie

oper&ného rizika ako stredne vyznamny dévod pre implagaen inov&nych zmien.

Graf 3 DOvod zavadzania ino¥aych zmien — zniZzovanie opafiaého rizika
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Zdroj: vlastné spracovanie

Za hlavny doévod zavadzania in@wgch zmien uviedlo az 31,1% podnikov
zvysovanie trzieb. Vintervale od 1 do 7 podnikyc¢aatejSie pripisovali tomuto dévodu
zavadzania inowmych zmien hodnotu 7. Median bol 6. Na grafe vidirae 54,3%
(odpovede podnikov 6 a 7) podnikov vnima zvySovaridieb ako vémi vyznamny dévod

pre zavedenie ino¢aych zmien.

Graf 4 Dovod zavadzania ino¥aych zmien — zvySovanie trzieb
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Penetraciu trhu ako hlavnu @riu implementécie inovaych zmien uviedlo 12,2%
podnikov. Zo Skély od 1 po 7, gaptejSie podniky prikladali tomuto dévodu zavéadaani
inovainych zmien hodnotu so strednou vahou délezitogtiMedian bol pri odpovedi na
tuto otazku 4,5. Graf znazarje, Zze 44,6 percent podnikov (odpovede podnikay )
vhima penetraciu trhu ako stredne vyznamny dévadpéementaciu inowaych zmien v

podniku.

Graf 5 Dévod zavadzania ino¥aych zmien — penetracia trhu
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Zdroj: vlastné spracovanie

ZvySovanie trhového podielu povazuje za hlavny dbwavadzania inovaych
zmien 15,9% podnikov. V intervale 1 az 7 daagtejSie podniky pripisovali tomuto dévodu
zavadzania inowaych zmien hodnotu 4. Median bol pri odpovedi rta titdzku 5.

Graf 6 D6vod zavadzania ino¥aych zmien — zvySovanie trhového podielu
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Zdroj: vlastné spracovanie
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V suvislosti s délezita®u réznych druhov informéaych zdrojov pri manaZzmente
inovatnych zmien podniky povazovali za najpodstatnej$bjzthformacii trhové zdroje
ako dodavatelia, zakaznici, konkurencia a poradersglol@énosti az v 48,2% a 37,2%
podnikov uviedlo tento druh informdaych zdrojov ako vyznamny, gom median
odpovedi bol 6. Interné zdroje informacii pre eff@ky manazment inovaych aktivit
uviedlo za vémi doélezité 34,1% podnikov a 41,5% uviedlo tentahdinforma&nych
zdrojov za vyznamny. V tomto pripade median zoddaVdaktiez hodnote 6. Ostatné
zdroje informacii, ako asociacie, konferencie aawdb publikacie povazuje 18,9%
podnikov za neddlezity zdroj ino¥taych zmien a 35,4% podnikov povazuje tieto zdraje z
malo délezité. Modus odpovedi bol 4 amedian 3. iRA&titucionalnych zdrojoch
inovatnych aktivit ako univerzity, vysokeé Skoly a Stainstiticie povazuje 22% podnikov
za nedolezity zdroj pre svoj aktivity spojené sviamymi zmenami a 36,6% podnikov ako
menej dolezité. NapstejSie podniky teda prisudzovali tomuto dévoddrmiu 1 a stredn&
hodnota zodpovedala 3.

Pri identifikacii oblasti zavadzania zmien stratigi dolezitych pre podniky, viac
ako polovica podnikov uviedlo za hlavnu ollasavadzania zmien zo strategického
poadu vZah so zakaznikmi a 29,5% podnikov uviedlo oblaszvoja schopnosti
a zriEnosti zamestnancov za Ivei déleZiti a 44,5% podnikov za vyznamnibalSie
identifikované dolezité oblasti su technologie, keding a vyskum a vyvoj produktov

a sluzieb. Nasledujuca taltka zobrazuje napstejSie a stredné odpovede podnikov.

Tabuw’ka 13 Dolezité oblasti pre podnik na zavadzanievagych zmien

Oblast Modus Median
Rozvoj schopnosti a ztnosti zamestnanco 7 6
Vyskum a vyvoj produktov a sluzieb 7 5
Organiz&na Struktara 4 4
Technologie 7 5
Marketing 7 5
Vyroba 7 4
Nakup 1 4
Vztah so zakaznikmi 7 7

Zdroj: vlastné spracovanie

V tejto ¢asti Pristup podnikov k inogaym zmenam so zameranim na stratégiu bolo
zistené, Ze manazment v malych a strednych podnikwklada inovéanym zmenam
doélezitos’ v 95%, préom za hlavnu prioritu ich povazuju len v 5,8%.
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Malé a stredné podniky sa nachadzaju v 67% intemaiery zavislosti od inovaej
aktivity ako strategického predpokladu uspechueaviac ako polovicu podnikov ma jasnu
predstavu otom, Ze inovacie a zmeny patria kazfldmu Uspechu podnikania. Ako
hlavny dévod zavadzania inarggch zmien uviedli podniky optimalizaciu procesov,
nékladovu optimaliziciu a zvySovanie trzieb. NafgtathejSim zdrojom informécii pri
manazmente inovaych zmien podniky povaZovali trhové zdroje ako @atelia,
zakaznici, konkurencia a poradenské spmdsti a interné zdroje informacii pre efektivny
manazment inowaych aktivit. Pri identifikacii oblasti zavadzanmmien strategicky
dolezitych pre podniky, viac ako polovica podnikaviedlo za hlavnu obld@szavadzania
zmien zo strategického ptddu vzah so zakaznikmi a oblagozvoja schopnosti

a zrenosti zamestnancov.

4.3 Hodnotenie va’ahu podnikov k trhovému prostrediu v suvislosti s

inovaénymi zmenami

V nasledujucej podkapitole sme analyzovali trhovéospredie podnikov so
zameranim na konkurenciu a zakaznikov. V tejtosdasii sme sa zamerali na sledovanie
a spolupracu podnikov s konkurenciou a spdsob kdraaie inov&nych zmien so
zékaznikom. Cigom bolo zozbierd informécie o spravani sa podnikov v trhovom
prostredi v suvislosti s manazmentom inowech zmien za &elom dalSej analyzy
vztahov strategického pristupu podnikov k ingwam zmenam, trhového prostredia,
vyskumu a vyvoja, manazmentom inémgch procesov v podnikochladskému prvku
v tomto procese.

70,2% podnikov nemé& zavedeny Struktirovany protegtogania inovacii a zmien

u konkurencie.

Graf 7 Strukttrovany proces sledovania inafrsych zmien u konkurencie

m20,7% ano

H69,5% nie

Zdroj: vlastné spracovanie
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Malé a stredné podniky sa aj napriek neformalnemucgsu sledovania zmien
u konkurencie snazia sledav&onkurenciu najma cez internet. 25,6% podnikov zo
skumanej vzorky pravidelne sleduje trendy v irowgh zmenach aj mimo svojho
odvetvia, 45,7% podnikov uviedlo, Ze sleduje tigendy len obas a az 28,7% podnikov
nesleduje trendy v oblasti inasraych zmien mimo svojho odvetvia vdbec.

Strategické rozhodnutia konkurentov nemali v 17 zi&len vplyv na podnik a jeho
inovatné zmeny. Wity vplyv potvrdilo 53% podnikov av 28,7% pripadowplyvala
konkurencia na podnik podstatnym spdésobom.

Pri implementéacii inovénych zmien 51,2% podnikov uviedlo spolupracu sgisuo
dodavatémi, 46,3% spolupracuje pri ino#aych aktivitdch so svojimi zakaznikmi a tretim
nagastejSie uvadzanym partnerom pre inmézmeny bola pdd 36,6% podnikov ina

spolanog’ v skupine.

Graf 8 Spolupraca podnikov pri implementacii ino&aych zmien

23,8% nespolupracovala

0% iné
2,4% ciele, stratégia a vizia spolo¢nosti sa ¢asto...
7,9% ciele, stratégia a vizia spolo¢nosti im nie je...

26,8% ciele, stratégia a vizia spoloc¢nosti je im...

36,6% ciele, stratégia a vizia spoloc¢nosti je im...

26,2% ciele, stratégia a vizia spoloc¢nosti je im...
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Formu Statnej podpory pre implementaciu inowach zmien v podniku vyuZilo iba
7,9% podnikov, 92,1% malych a strednych podnikgvov@Zuje tito formu za relevantna.

V suvislosti so zakaznikmi sme #wali, ¢i podniky pravidelne realizuju prieskum
trhu za delom zistenia existencie trhového potencialu pinepiodukty a sluzby. Prieskum
pravidelne realizuje 18,3% podnikov a realizaciieghkumu vnima ako vyznamnu 39%
podnikov. Zo Skaly od 1 po 7 prikladali sagtejSie podniky pravidelnému prieskumu
hodnotu s vahou dolezitosti 5. Median bol pri odgdivna tato otdzku 5. Nasledujuci graf
znazotuje realizaciu prieskumu trhu zgdlom zistenia potencialu pre produkty a sluzby,
pricom 35,9% podnikov (odpovede podnikov 4 a 5) pri&ladavidelnému prieskumu trhu
za (telom zistenia potencialu pre svoje produkty a shuetbedne vyznamnu délezitbs

Graf 9 Realizacia prieskumu trhu zad@lom zistenia potencialu pre produkty a sluzby
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Zdroj: vlastné spracovanie

Zistovaniu poziadaviek zakaznikov na produkt vo fazaokatného procesu venuje
vyznamnu véahu len 17,1% podnikov. BegtejSie podniky prikladali pravidelnému
prieskumu hodnotu s vahou délezitosti 6. Mediangrolbdpovedi na tato otazku 5. Graf
Zistovanie poziadaviek zakaznikov na produkt vo fazacwatného procesu poukazuje
na skuténos’, Zze 42% podnikov (odpovede podnikov 4 a 5) pri&lazig’ovaniu
poziadaviek zakaznikov na produkty stredne vyznanddlezitog. Za nedbdlezitl
zistovanie poZziadaviek poklada iba 1,8% podnikov.



Graf 10 Zig’ovanie poziadaviek zakaznikov na produkt vo fazaabvacného procesu
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Zdroj: vlastné spracovanie
Vysoku mieru dolezitosti komunikacie inayrgich zmien ako marketingového

nastroja smerom k vonkajSiemu okoliu prikladd 118&arpkov. 10,4% podnikov vébec
nepovazuje komunikaciu éaddom inovénych zmien za délezity marketingovy nastro;.
NajcastejSie podniky pripisovali komunikacii inarggch zmien z pafadu marketingu
stredne vyznamnu mieru - hodnotu 5¢pm median bol 4.

V ¢asti Vz'ah podnikov a trhu v suvislosti s in@vg/mi zmenami sme zistili, Ze
skoro 3/4 podnikov nema zavedeny Struktlrovany gsosledovania inovacii a zmien
u konkurencie. Strategické rozhodnutia konkurentevsuvislosti s manazmentom
inovatnych zmien na podnik mali vplyv na viac ako polaviskimanych podnikov
a podstatny vplyv na podnik mala konkurencia sker3. Takmer polovica podnikov
uviedla spoluprdcu pri ino¢aych aktivitAich so svojimi zakaznikmi a u viac aki3
podnikov bola najastejSie uvadzanym parthnerom na o zmeny ina spolmos’

v skupine. Vysledky tejt@asti tak hovoria o silnom konkur&mom prostredi, v ktorom

podniky p6sobia.

4.4 Zhodnotenie a analyza pristupu podnikov k produktoma ich vyvoji

VvV ramci manazmentu inovacii

V nasledujuca podkapitola sme sa venovali analyistypu podnikov k vyskumu

a vyvoji produktov a sluzieb, v raméoho sme sa sustredili predovSetkym na sledovanie

poétu UspesSne, resp. neuspeSne zavedenych inovaaiiea,z zisovali sme pristup

podnikov k vyhodnocovaniu uspesnosti jednotlivyebvainych projektov &i sa podniky
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venuju internému vyskumu a vyvoju svojich produkéosiuzieb. Citom ¢asti bolo ziské
informécie o pristupe podnikov k produktom a sluab# vz’ahu s inovéanymi zmenami
s cidom zozbieré potrebné udaje, ktoré budi sliZzako podklad nadalSiu analyzu
vztahov strategického pristupu podnikov k ingwam zmenam, trhového prostredia,
vyskumu a vyvoja, manazmentom inémgch procesov v podnikochladskému prvku

v tomto procese.

Graf 11 Zavedeny interny vyskum a vyvoj v podnikoch
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Zdroj: vlastné spracovanie

Struktarovany proces vyskumu avyvoja ma zavedeny6/5% zo skimanych
podnikov. 11,6% podnikov nema zavedeny interny ugska vyvoj produktov. V Skale
vyznamovosti od 1 do 7 rastejSie podniky prikladali internému vyskumu aaejyv
hodnotu s vahou déleZitosti 2. Median odpovedidibtejto otdzke na tato otazku 4. Viac
ako 2/3 podnikov pdth odpovedi ma neformalny a nesStruktirovany pro@syskum

a vyvoj. Tuto situaciu znazmwje nasledujuci graf.
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Graf 12 Pristup k pravidelnosti vyhodnocovania uspesti inovanych zmien
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Zdroj: vlastné spracovanie

Aby sme zistili pristup podnikov k vyhodnocovanigp@snosti inowaych zmien,
pytali sme sa,¢i pravidelne hodnotia tato Uspestins22% podnikov s vysokou
pravidelnogou sleduje spatne UspesStiomovainych zmien. Viac ako 1/3 podnikov
(34,1%) realizuje so stredne vysokou mierou prdemi hodnotenie UspeSnosti
inovatnych zmien a 6,7% podnikov Uspedhaaplementovanych zmien nesleduje vébec.
Zo Skadly od 1 po 7 né&stejSie podniky prikladali pravidelnému vyhodnomow
uspesnosti implementovanych zmien hodnotu s napuysahou délezitosti 7. Median bol
pri odpovedi na tato otazku 5.

Graf 13 Pa’et UspeSne zavedenych in@mgch zmien za poslednych gaokov

W 20,7% ano

W 69,5% nie

9,8% neviem

m52,4% nie

Zdroj: vlastné spracovanie

Za poslednych parokov sa podnikom podarilo UspeSne zaviasmplementovia
jednu az tri inovéné zmeny v 40,%. Druhou raptejSou odpoviou v 32,3% bolo

uvedenie Styroch az Siestich uspesSnych zmien. Sko¥ podnikov sa podarilo UspesSne
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zavies od sedem po dev&mien a v 17,1% pripadov sa podarilo implementostac ako
des& inovanych zmien. Toto percentualne zastupenie je graficidzornené v Grafe XY.
Patet UspeSne zavedenych zmien odraza spravne aveiekivladnutého manazmentu
procesu inovénych zmien podnikoch. Median odpovedi bol Styri 38 GspesSnych

zmien. V priemere tak podniky nedokazali zawvikazdé dva roky jednu zmenu.

Graf 14 Pa’et neluspesSne zavedenych ingmgch zmien za poslednych péaokov
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W 69,5% nie

9,8% neviem
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Zdroj: vlastné spracovanie

V uplynulych piatich rokoch sa 73,2% zo skimanyokpkov nepodarilo uspesSne
zavies aimplementova jednu az tri inovené zmeny. Druhou né&stejSou
odpovelou (36%) bolo neuvedenie Styroch az Siestich zmiakmer 5% podnikov sa
nepodarilo UspesSne zaviesd sedem po dev&mien av 6,1% pripadoch sa nepodarilo
implementové viac ako desainovatnych zmien. Toto percentuélne zastupenie je grafick
znazornené v Grafe XY. Ret nelspeSne uvedenych zmien tak reflektuje mieru
nedostaténe efektivne zvladnutého manaZzmentu procesu dmyeh zmien. Medidn
odpovedi bola jedna az tri nedaspesné zmeny. V prierpodniky nedokazali uviesio
praxe r@ne len jednu zmenu.

Na zaklade neuspesnosti zavadzania zmien nas zdojimnktorej faze napstejSie
dochadzalo k zruSeniu implementacie intng zmeny. Polovica podnikov, Ze in@wg
proces bol zruSeny vo faze konceptu a skoro padoy#3,7%) podnikov ozkda za
kritickli zaiatocna fazu implementacie inowviaej zmeny. V 1/3 pripadoch sa proces
implementacie inowmych zmien v podniku nezruSil v Ziadnej faze zawdilz takejto
zmeny, a teda prebehol hladko az do Uspesného nigede praxe. Tato problematika je

znazornena v nasledujucom grafe.
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Graf 15 Faza zruSenia implementécie inafraych zmien
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Zdroj: vlastné spracovanie

Predchadzajuca podkapitola skimala pristup podnkkpvoduktom v savislosti s
inovaénymi zmenami. Zistili sme, Ze Struktarovany proggskumu a vyvoja ma zavedeny
v priemere len kazdy Siesty podnik. 22% podnikowsokou pravidelna®u sleduje
spatne uspesnpsinovainych zmien a viac ako 1/3 podnikov realizuje hodna
uspesnosti inowaych zmien so stredne vysokou mierou pravidelnosforiemere sa
podnikom podarilo UspeSne zaviedo praxe jednu UspeSnd zmenuwn® a naopak,
nepodarilo sa podnikom uviesispeSne zmenu kazdé dva roky nedokézali zakiesdé
dva roky jednu zmenu. Pri zavadzani inbwach zmien do praxe nastavali problémy
najma v zaiatocnych fazach implementéacie, kedy doSlo az k zruSemuasnych aktivit

podniku.

4.5 Analyza riadenia procesov inovacii a zmien v podnik

Nasledujucatas’ s nazvom Manazment procesov v podniku zameranypomacné
zmeny bude pojednava pristupe podnikov k procesom v rdmci inivdho manazmentu
s bliz§im zameranim na procesy podnikov ufiofifce efektivne riadiinovainé zmeny
v podniku, na mechanizmus zapojenia relevantnychcgunikov do procesu vyvoja
a implementacie ino¥aych zmien a flexibilitu umatujucu rychlejSiu a efektivnejSiu
realizaciu inovanych zmien. Zamerali sme sa aj na analyzu ziskangébrmacii
v slvislosti s pristupom podnikov k tolerancii kyb&m, riziku a nezdarom v procese
inovatnych aktivit, na analyzu ziskanych informéacii old&ach braniacich
implementacii tychto zmien v podniku, spdsobu hdadn@a UspeSnosti implementovanej
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zmeny a vySku odhadovanych nékladov na igpgaaktivity podniku. Citom bolo
zozbier& informacie o pristupe podnikov kriadeniu procesowvainych zmien

v podniku a tak za pomodialSej analyzy opisavztahy strategického pristupu podnikov
k inovanym zmenam, trhového prostredia, vyskumu a vyvojanazmentom inovaych
procesov Vv podnikoch laudskému prvku vtomto procese ako manazment preceso
inovatnych zmien v podnikoch.

V spoijitosti s procesmi v podniku zameranych nav&iné zmeny sme zisvali, Ci
maju podniky implementované Struktarované procesgoiujuce efektivne riadi
inované zmeny. lba 12,8% podnikov ma zavedené presngt@tované procesy
umoziujuce manazovainované zmeny a 13,4% zo skimanych podnikov ma vysoko
Struktarované procesy na riadenie in@gwgch zmien. Viac ako polovica podnikov (56,2%)
nema presne Struktirovany proces iroyah zmien, a teda tento proces chapu ako
flexibilné pristupovanie k inovaciam, ktoré zmenyednikoch vyvolaju. 8,5% podnikov
nema vobec zavedeny proces na riadenie o zmien. Zo Skaly od 1 po 7, kde 1 nie
je vbbec pravda a7 je to presne tak,éastejSie podniky na otazku o zavedenych
procesoch, ktoré dovaju efektivne riadi zmeny v podniku, volili hodnotu 4. Median bol
pri odpovedi na tito otdzku 4. DetailnejSi padh na odpovede jednotlivych podnikov
poskytuje nasledujuce grafické zobrazenie.

Graf 16 Existencia procesov na efektivne riadenieien v podniku
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Zdroj: vlastné spracovanie

Dalej nas zaujimalai maji podniky zavedeny mechanizmus na zapojereekysh
relevantnych zamestnancov do procesu vyvoja a mmgi¢acie inovénych zmien. V

12,2% podnikov existuje presny mechanizmus na eayp®jdolezitych zamestnancov do
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procesu inovénych zmien av 15,9% pripadov maju podniky vysokaldurované
procesy na zapdajanie vyznamnych zamestnancov ddenie inovanych zmien.

V nadpoloviénej v&sSine pripadov (51,9%) nemaju podniky presne Strok@iny proces
zapajania kicovych zamestnancov do procesu inmgach zmien, ale priznavaju, Ze v istej
miere u nich funguje efektivne zapdjaniéidovych zamestnancov do tohto procesu. 6,1%
podnikov nema vbbec zavedeny proces na zapajaa\anikov do procesu inosaych
zmien na zefektivnenie ich implementacie. Zo Skdlyl po 7, kde 1 nie je vbbec pravda
a7 je to presne tak, rapgtejSie podniky na tato otazku volili hodnotu 4edvan bol pri
odpovedi na tuto otazku tak isto 4.

Graf 17 Miera flexibility procesov inownych zmien
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Zdroj: vlastné spracovanie

Podniky uviedli najvysSiu mieru flexibility ino¢aych procesov v 9,8% pripadoch.
Vysoku mieru flexibility uviedlo 14% podnikov a zaeflexibilné procesy inovaych
zmien na umoZnenie rychlej realizacie inéwech projektov povazuju podniky v 6,1%
pripadoch. NajastejSie podniky pripisovali svojim procesom v stogti s inovanymi
zmenami hodnotu s vahou délezitostich, je vysSi priemer flexibility. Median bol pri
odpovedi na tuto otazku 4, ako stredna hodnotaynflexibility procesov. Graf Miera
flexibility procesov inovanych zmien znazduje 56% podnikov (odpovede podnikov 3 az
5) prikladajucich flexibilite svojich procesov inainych zmien strednd mieru.
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Graf 18 Miera tolerancie K riziku pri uskuté&iovani inovanych aktivit

m20,7% ano M 69,5% nie

9,8% neviem B 52,4% nie

Zdroj: vlastné spracovanie

V 26,2% pripadoch podniky chapu riziko chyb a neadapri uskut@novani
inovatnych aktivit ako prirodzenu gag’. Vo v&sSine podniky chapu toto riziko, ale z ich
pozicie si mdézu dovadlilen ukité mnozstvo chyb a nezdarov. Takéto chapanie lovied
39,6% zo skumanych podnikov. Takmer 1/3 zaujimeiku skér konzervativny postoj,
a teda nechce podstupdwael’ké riziko a chyby a nezdary toleruju len na Urokomnceptu
a navrhov. Iba 7,3% podnikov je dioriziku spojenému s implementaciou inéastch
zmien vo svojom podniku averzné.

Pri nasledujucej analyze vysledkov sme sledovakrmizavaznosti jednotlivych
bariér implementacie inovaych zmien v podniku. Prvou skumanou bariérou bola
neochota manazérov pri implementacii iniwech zmien. V 17,7% podnikov tato bariéru
povazuju za nerelevantnu pri usktitovani inov&nych aktivit a nizkou mierou zavaznosti
ozn&ilo tato bariéru 31,7% podnikov (2 a 3). V 49,4%dpiky vnimaju neochotu
manazérov pri zavadzani in@gch zmien v podniku ako nizku prekézku, necely@®ol
ako vé'mi zavaznu prekazku a v 29,3% pripadov podnikytaggisilni mieru zavaznosti
neochoty manazérov na presadzovanie itioyeh aktivit. 11,6% podnikov uviedlo tento
druh prekazky ako stredne zavazny. Zo Skély od Z,pkde 1 nie je vébec prekézka pri
implementacii inovénych aktivit a7 je to J@Eni zavaznad bariéra pre zavadzanie
inovatnych zmien, najastejSie podniky pripisovali mieru zavaznosti nexiehmanazérov
s najnizSou 1. Median bol pri odpovedi na tato k&, ateda tento typ bariéry ma
stredne vyznamny vplyv na implementaciu inbwach aktivit v podnikoch. DetailnejSia
miera zavaznosti neochoty manazérov ako bariéamadzanie inowaych zmien poth

podnikov je znazornena na nasledujucom grafe.
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Graf 19 Miera zavaznosti bariéry implementéacie irm@mnych zmien — neochota

manazérov
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Zdroj: vlastné spracovanie

DalSou analyzovanou bariérou bol nedostatok zdrdjo§,7% podnikov nedostatok
zdrojov ako bariéru povaZzuju za nerelevantnu phkut®novani inovénych aktivit
a nizkou mierou zavaznosti ozila tuto bariéru 29,9% podnikov. V 36,6% podniky
vnimaju nedostatok zdrojov v podniku ako prekazkiz&ou mierou zavaznosti. 12,8% zo
sledovanych podnikov vnima nedostatok zdrojov pplementéacii inovénych zmien ako
velmi zavaznu prekédzku, v 36,6% pripadov popgi podniky siln0 mieru zavaznosti
neochoty manazérov na presadzovanie itiopeh aktivit. 14% podnikov uviedlo tento
druh prekazky ako stredne zavazny. Zo Skaly od X,pkde 1 nie je vbbec prekazka pri
implementacii inovénych aktivit a7 je to M@ni zavaznad bariéra pre zavadzanie
inovaénych zmien, najastejSie podniky pripisovali mieru zavaznosti néalds zdrojov

ako vysSiu mieru zavaznosti s hodnotou 6. Medidrpb@dpovedi na tato otazku 4.
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Graf 20 Miera zavaznosti bariéry implementécie irsdnych zmien — nedostatok zdrojov
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Zdroj: vlastné spracovanie

V savislosti s vnimanou mierou zavaznosti nedostatkvalifikovanych
zamestnancov ako bariéry pri zavadzani idayah zmien v 11,6% pripadov podniky
nepovazovali tato bariéru za zavaznu. Viac akoin@metpodnikov (35%) pripisuje
nedostatku pracovnikov ako bariére pri implementémvacnych zmien nizku mieru
zavaznosti. Zo Skaly od 1 po 7, kde 1 nie je votre&azka pri implementéacii ino¥aych
aktivit a 7 je to vBmi zavazna bariéra pre zavadzanie ikoygh zmien, naastejSie
podniky pripisovali mieru zavaznosti nedostatkulkikvanych pracovnikov ako stredne

vysoku mieru zavaznosti s hodnotou 5.

Graf 21 Miera zavaznosti bariéry implementacie irm@mnych zmien — nedostatok
kvalifikovanych zamestnancov

4 1 19 11,6%
3 2 17 10,4%
3 23 14,0%

2 4 24 14,6%
1 5 33 20,1%
' ' ' 6 28 17,1%

0 10 20 30 40 7 20 12,2%
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Zdroj: vlastné spracovanie

Co sa tyka nedostatku informacii z trhového progra#to bariéry pri implementéacii
inovatnych zmien v 12,8% podnikov tato bariéru povazuja meadekvatnu pri
uskut@novani inovénych aktivit a nizkou mierou zavaznosti catmtato bariéru 46,3%
podnikov (2 a 3). V 59,1% pripadoch podniky vnimajédostatok informécii pri
zavadzani inowmych zmien v podniku ako nizku prekazku. Iba 4,686mkov vnima
nedostatok informacii ako i zavaznu prekazku a v 21,3% pripadov podniky tagai
silnd mieru jej zavaznosti. Zo Skaly od 1 po 7, kilenie je vbbec prekazka pri
implementacii inovénych aktivit a7 je to J@ni zavaznad bariéra pre zavadzanie
inovainych zmien, najstejSie podniky pripisovali mieru zavaznosti negiss informacii
z trhu hodnotu 2, ptom median bol pri odpovedi na tuto otazku 3. Tagmpbariéry ma
teda nizky vplyv na implementaciu in@vegch aktivit v podnikoch. DetailnejSia miera
zavaznosti nedostatku informécii ako bariéry naadaanie inovénych zmien poth

podnikov je znazornena v nasledujucom grafe.

Graf 22 Miera zavaznosti bariéry implementacie irm@nych zmien — nedostatok

informéacii z trhu

6
5
1 21 12,8%
4
2 41 25,0%
3 3 35 21,3%
5 4 24 14,6%
5 22 13,4%
1
| , | 6 13 7,9%
0 10 20 30 40 7 8 4,9%

Zdroj: vlastné spracovanie

Nedostatdona komunikacia inowaych zmien na nizSie Urovne riadenia v suvislosti
S jej vnimanou mierou zavaznosti ako bariéry pxiagaani inovénych zmien, podniky
v 11,6% pripadov nepovazovali tuto bariéru za zauad 26,9% podnikov jej priradilo
nizku mieru zavaznosti. Zo Skaly od 1 po 7, kdeeljevobec prekazka pri implementéacii

inovatnych aktivit a 7 je to J@ni zavazna bariéra pre zavadzanie irdoyah zmien,
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nagastejSie podniky pripisovali mieru zavaznosti neédtmsnej komunikacii stredne

vysokU mieru zavaznosti s hodnotou 4.

Graf 23 Miera zavaznosti bariéry implementacie imdmych zmien — nedostatoa

komunik&cia inovanych zmien na nizSie arovne
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4 1 19 11,6%
5 2 26 15,9%
3 18 11,0%
2 1 36 22,0%
1 5 36 22,0%
' ' ' 6 16 9,8%
0 10 20 30 40 7 13 7,9%

Zdroj: vlastné spracovanie
Absencia partnera pre inayreé aktivity ako bariéry pre UspesSné zavadzanie

inovatnych zmien v 21,3% podnikov tuto bariéru povazuja merelevantna pri
uskut@novani inovénych aktivit a nizkou mierou zavaznosti ogfatuto bariéru 34,2
percent podnikov (2 a 3). V 55,5% pripadoch taknilod vnimaju absenciu partnera na
inovatné aktivity ako nizku prekézku. Len 2,4% podnikaima nenajdenie partnera pre
inovacie ako prekazku mni zavazna a v 24,4% pripadov podniky gogil silnd mieru jej
zavaznosti. Zo Skaly od 1 po 7, kde 1 nie je vitrekazka pri implementacii inotaych
aktivit a 7 je to vBmi zavazna bariéra pre zavadzanie ioyah zmien, napstejSie
podniky pripisovali mieru zavaznosti absencie pendnna inovéné aktivity hodnotu 1,
pricom median bol pri odpovedi na tuto otazku 3. Temio bariéry ma nizky vplyv na
implementaciu inowanych aktivit v podnikoch. DetailnejSia miera zavegin absencie
partnera na uskutiovanie inovénej aktivity poda podnikov je znazornenad na

nasledujucom grafe.
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Graf 24 Miera zavaznosti bariéry implementacie imdnych zmien — nenajdeny partner

na inovacie
] | |
’ | |
i | |
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- | | 2 27 16,5%
3 1 3 23 17.7%
2 4 29  17.7%
1 5 28 17,1%
- ' 6 12 7.3%
0 10 20 30 40 7 4 2,4%

Zdroj: vlastné spracovanie

Rezistenciu zamestnancov &ozmenam Vv spojitosti s jej vnimanou mierou
zavaznosti nepovazovalo 11% podnikov ako zavazmiérbapri zavadzani inovaych
zmien a 23,8% podnikov jej ako bariére pri impletaei inovanych zmien priradilo len
nizku mieru. Zo 8kdly od 1 po 7, kde 1 nie je vohmekazka pri implementécii
inovatnych aktivit a7 je v@nmi zavazna bariéra pre zavadzanie ioyah zmien,
nagastejSie podniky pripisovali mieru zavaznosti regisii zamestnancov ¥bzmenam
vysoku mieru zdvaznosti s hodnotou 6.

Graf 25 Miera zavaznosti bariéry implementacie im@mych zmien — rezistencia

zamestnancov i zmenam
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Ako je znazornené v nasledujucom grafe, vysoka@kavané riziko ako bariéry pri
zavadzani inowanych zmien v 6,7% pripadov podniky nepovaZzovalzaaazné a 38,4%
podnikov jej priradilo ako bariére len nizku mies@vaznosti. Zo Skaly od 1 po 7, kde 1 nie
je vobec prekazka pri implementacii inémgich aktivit a 7 je to Mieni zavazna bariéra pre
zavadzanie inowaych zmien, n&gastejSie podniky pripisovali mieru zavaznosti vy&woki

o¢akadvanému riziku nizku mieru zavaznosti s hodn8tou

Graf 26 Miera zavaznosti bariéry implementacie irmdnych zmien — vysokédakavané

ekonomické riziko
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' ' ' 6 15 9,1%
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Zdroj: vlastné spracovanie

Hodnotenie miery UspesSnosti implementovanych itioyeh zmien za poslednych
p& rokov poda jednotlivych odpovedi znazaine nasledujuci graf. Podniky uviedli
nulova dspesSnasuz implementovanych inovaych zmien v 1,8% pripadoch. Kei
vysokUu mieru uspesSnosti uviedlo 7,9% podnikov. dasiejSie podniky pripisovali
aspesSnosti svojim zavadzanym zmenam hodnotu s wySahou dblezZitosti, ateda
hodnotu 5. Median bol pri odpovedi na tato otazkktieZ 5, ako strednad hodnota
hodnotenia miery uspesnosti implementovanych itiopeh zmien. Graf Hodnotenie
miery uspesSnosti implementovanych zmien znéajer 74,4% podnikov (odpovede
podnikov 3 az 5) prikladajucich UspesSnosti svojitiplementovanych inowaych zmien
strednu mieru. Zo Skaly od 1 po 7, kde 1 je ZiadspeSnas zavadzanych zmien a 7 je
velmi vysoka uspeSndszavadzanych zmien, rajstejSie podniky pripisovali mieru
aspesnosti implementovanych indwgich zmien hodnotu 5, gom median bol pri

odpovedi na tuto otazku tak isto 5.
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Graf 27 Hodnotenie miery Uspesnosti implementovamyrovacnych zmien

Fiadna=1 3 1,8%
2 1 0,6%
3 25 152%
4 37 22,6%
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25 15,2%
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Zdroj: vlastné spracovanie

Za &elom hibSej analyzy vysledkov sme tasali dopad UspeSnosti
implementovanych inovaych zmien na r6zne ukazovatele v podniku av daglea
¢asti sme sa venovali ich blizSiemu skimaniu. Pref@dovanym faktorom bol rast trzieb.
V 1,2% pripadov dopad UspeSnosti realizovanych afmojch zmien na rast trzieb
povazuju podniky za nerelevantny a nizkou mieropado oznéilo tento faktor 19,5%
podnikov (2 a 3). V 20,7% podniky vnimaju dopad efspsti realizovanych inostaych
zmien na rast trzieb v podniku ako nizky. V 12,8%padoch podniky vnimaju dopad
uspesnosti realizovanych inavgich zmien na rast trzieb akol'wei vysoky a v 43,9%
pripadov podniky po€uju silny dopad Uspesnosti realizovanych irmyach zmien na rast
trzieb. 22,6% podnikov uviedlo tento dopad akodsteevyznamny. Zo Skaly od 1 po 7,
kde 1 nie je vbbec dopad UspeSnosti realizovanyshatnych zmien na rast trzieb a 7 je
velmi vyrazny dopad uUspeSnosti realizovanych igoyah zmien na rast trZieb,
nagastejSie podniky pripisovali vyznamnu mieru dopadplementovanych zmien na rast
trzieb s hodnotou 6. Median bol pri odpovedi na tatazku 5, a teda dopad UspesSnosti

realizovanych inowanych zmien na rast trZieb je v podnikoch vyznamny.
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Graf 28 Dopad uspeSnosti implementovanych inéwach zmien — rast trzieb

1 2 1,2%

3 2 12 7,3%
X 3 20 12,2%
4 37 22,6%

1 5 33 20,1%
' ' ' 6 39 23,8%

0 10 20 30 40 . N 128%

Zdroj: vlastné spracovanie

Dopad na zniZzovanie nakladov nemali implementoviangatné zmeny len v 3%
pripadov, naopak, Ve vyznamny dopad uviedlo 15,2% zo sledovanych padn V
39,6% pripadov podniky patiju silny dopad UspeSnosti realizovanych iniowaeh zmien
na znizovanie nakladov a 23,8% podnikov uviedladesopad ako stredne vyznamny.
Zo Skaly od 1 po 7, kde 1 nie je vbbec dopad uspsrealizovanych inowaych zmien
na znizovanie nakladov a 7 jel'wa vyrazny dopad realizovanych in@vg/ch zmien na
znizovanie nakladov, n&stejSie podniky pripisovali vyznamnu mieru dopadu

implementovanych zmien na naklady s hodnotou 6.

Graf 29 Dopad uspeSnosti implementovanych inéwgch zmien — zniZovanie nakladov
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Uspednos implementovanych inovaych zmien nemala v 1,8% pripadov na
zvySovanie trhového podielu Ziaden dopad, naopaknivwyznamny dopad mala v 12,2%
pripadov. V 36,5% pripadov podniky ptgu silny dopad uspeSnosti realizovanych
inovatnych zmien na zvySovanie trhového podielu a 25%njkod uviedlo tento dopad
ako stredne vyznamny. Zo Skaly od 1 po 7, kde 1 jaievbbec dopad uUspeSnosti
realizovanych inowych zmien na zvySovanie trhového podielu a 7 jimvevyrazny
dopad realizovanych inotiaych zmien na zvySovanie trhového podielu,casiejSie
podniky pripisovali vyznamnu mieru dopadu implenoainych zmien na zvySovanie

trhového podielu hodnotou 5.

Graf 30 Dopad uspesSnosti implementovanych indwach zmien — zvySovanie trhového

podielu
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Zdroj: vlastné spracovanie

Dalsim sledovanym faktorom bol rast marzi. V 4,3%pguov dopad GspeSnosti
realizovanych inowanych zmien na rast marzi povazuju podniky za neaglmy a nizkou
mierou dopadu ozido tento faktor 26,2% podnikov (2 a 3). V 30,5%dp&y vnimaju
dopad UspeSnosti realizovanych iniiwech zmien na rast marzi v podniku ako nizky.
8,5% podnikov vnima dopad Uspes$nosti realizovaimyabainych zmien na rast marzi ako
vel'mi vysoky a v 32,9% pripadov podniky ptgiu silny dopad UspeSnosti realizovanych
inovatnych zmien na rast marzi. 28% podnikov uviedlo dedbpad ako stredne
vyznamny. Zo Skaly od 1 po 7, kde 1 nie je vobegadblspesSnosti inovaych zmien na
rast marzi a 7 je Veni vyrazny dopad UspesSnosti realizovanych ioyah zmien na rast
marzi, najastejSie podniky pripisovali vyznamna mieru dopadplementovanych zmien

na rast marzi hodnotou 4. Median bol pri odpoveditto otazku taktiez 4, a teda dopad
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uspesnosti realizovanych in@vgich zmien na rast marzi podniky vnimaju ako steedn

vyznamny.

Graf 31 Dopad UspeSnosti implementovanych inéwach zmien — rast marzi
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na zvySenie zaujmu médii o podnik nemali implemeat® zmeny dopad v 22%
pripadov a vBmi vyznamny dopad mal len v 5,5% pripadov. Silnypatb inov&nych
zmien na zvySenie zaujmu médii uviedlo 23,8% paalnik NagastejSie podniky
pripisovali vyznamnu mieru dopadu implementovangofien na zvySenie zaujmu médii
hodnotou 1, a teda dopad UspesSnosti realizovamglainych zmien na zvySenie zaujmu

médii podniky vnimaju skor ako nevyznamny.

Graf 32 Dopad UspeSnosti implementovanych inéwgch zmien — zaujem médii
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Na ziskanie patentu nemali implementované zmenyadiop 30,5% pripadov
a nizkou mierou dopadu ozfila tento faktor 28,6% podnikov (2 a 3). V 59,1%dpky
vnimaju dopad uspesnosti realizovanych idoyah zmien na ziskanie patentu ako nizky,
resp. zZiadny. Iba 5,5% zo sledovanych podnikov watiithopad UspesSnosti realizovanych
inovatnych zmien na ziskanie patentu akd’mae vysoky a 15,8% dopad UspeSnosti
realizovanych inowanych zmien na ziskanie patentu charakterizovali sikoy. 19,5%
podnikov uviedlo tento dopad ako stredne vyznandoyskaly od 1 po 7, kde 1 nie je
vobec dopad UspesSnosti indagtch zmien na ziskanie patentu a 7 existujgnveryrazny
dopad uspeSnosti realizovanych iniwech zmien na ziskanie patentu, daagejSie
podniky pripisovali vyznamna mieru dopadu implenosmainych zmien na ziskanie patentu
hodnotou 1. Median bol pri odpovedi na tuto otadkiDopad UspesSnosti realizovanych
inovatnych zmien na ziskanie patentu teda podniky vnira&pinevyznamny, popripade

Ziadny.

Graf 33 Dopad uspeSnosti implementovanych inéwach zmien — ziskanie patentu
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Zdroj: vlastné spracovanie
Na penetraciu trhu nemali zavedené iméazmeny v 11% pripadov Ziaden dopad,

velmi vyznamny dopad na penetraciu trhu uviedlo 6,1866Ingkov. V 28% pripadov
podniky pociuju silny dopad UspeSnosti realizovanych inoWeh zmien na penetraciu
trhu a 26,8% podnikov uviedlo tento dopad ako steedyznamny. Zo Skaly od 1 po 7, kde
1 nie je vObec dopad Uspesnosti realizovanych iroxan zmien na penetraciu trhu a 7 je
velmi vyrazny dopad realizovanych zmien na penetrdciw, nafastejSie podniky
pripisovali vyznamnej miere dopadu implementovanya@mien na penetréciu
trhu hodnotou 4 a strednéa hodnota pri odpoveditta dtdzku bola taktiez hodnota 4.
Dopad Uspesnosti realizovanych in&wvgch zmien na penetraciu trhu tak podniky vnimaju

ako stredne vyznamny.
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Graf 34 Dopad uspeSnosti implementovanych inéwgch zmien — penetracia trhu
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Zdroj: vlastné spracovanie

Implementované zmeny na zvySenie efektivity proeaspodniku nemali dopad iba
v 1,8% pripadov a nizkou mierou dopadu @#patento zvySenie efektivity procesov
v podniku 17,7% podnikov (hodnoty 2 a 3). V 19,5%da podniky vnimali dopad
uspesnosti realizovanych inavg/ch zmien na zvySenie efektivity procesov v podrako
nizky, pripadne Zziadny. 25% zo sledovanych podnikmimalo dopad UspeSnosti
realizovanych inowanych zmien na zvySenie efektivity procesov v podndko vémi
vysoky a 37,8% podnikov ho charakterizovalo akaysilopad. 17,7% podnikov uviedlo
stredne vyznamny dopad zmien na zvySenie efektpribgesov v podniku. V intervale od
1 po 7, kde 1 nie je vbbec dopad in&wgch zmien na zvySenie efektivity procesov a 7
existuje vémi vyrazny dopad Uspesnosti realizovanych igoyah, nafastejSie podniky
pripisovali vémi vyznamnu mieru dopadu implementovanych zmien avgSenie
efektivity procesov v podniku, a to hodnotu 7. DogespesSnosti realizovanych inéwngch
zmien na zvySenie efektivity procesov teda podnikimaju ako vyznamny, resp. finei

vyznamny.
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Graf 35 Dopad uspednosti implementovanych inéwach zmien — zvySenie efektivity

procesov
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Zdroj: vlastné spracovanie

V casti ManaZzment procesov v podniku zamerany na im#&vameny sme sa
v suvislosti s analyzou pristupu podnikov k procese ramci inovdného manazmentu
venovali potrebe zavadzania inomwgch zmien z dévodu UspeSnosti implementécie
minulych inov&nych zmien. Podniky v 25,6% pripadov uviedli, Ze&dzanie inovénych
zmien bolo potrebné, pretoze tie v minulosti zam&daie su pre rychlo meniace sa
konkurergné prostredie vyvolavajuce silny tlak na zavadzammien dostatine
vyhovujuce. Implementovanie inotych zmien ako nepotrebné uviedli iba 0,6%
podnikov. V intervale od 1 po 7, kde 1 je potrelzagadzanie inowaych zmien, pretoze
v minulosti zavedené nie su dostate vyhovujuce a7 nie je potrebné zavadzanie
inovatnych zmien, pretoZze v minulosti zavedené nie sutatidisie vyhovujuce,
nagastejSie podniky uvadzali hodnotu 2. Vysoku, resglmi vysoku potrebu v tejto
suvislosti so zavadzanim inawg/ch zmien uviedli podniky v 75,6% pripadov (hodnt
az 3).
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Graf 36 Nedostattna potreba zavadzania inovaych zmien z dévodu UspeSnosti

implementacie minulych inovénych zmien
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Zdroj: vlastné spracovanie

V nadvaznosti na tato otazku nas zaujimaldi, pocitujd podniky tlak
z konkuregného prostredia na zavadzanie inowaeh zmien. Intenzivny tlak
z konkuregného prostredia na zavadzanie ingvwach zmien potvrdili podniky v 31,7%
pripadov a s vyraznym tlakom bojuje 44,5% podnikowdnoty 2 a 3). V 76,2% pripadov
teda podniky vnimaju tlak z konkur@rého prostredia na zavadzanie inowah zmien
vyrazne. Iba 3% zo sledovanych podnikov tlak zkkwartného prostredia na zavadzanie
inovatnych zmien nevnimaju. Stredne vyznamny tlak z koakiného prostredia na
zavadzanie inovamych zmien uviedlo 10,4% podnikov. V intervale odpd 7, kde 1
existuje silny tlak z konkurémého prostredia na zavadzanie inowaeh zmien a7
nepoct'uju podniky tlak z konkuremeho prostredia na zavadzanie ingwach zmien,
nagastejSie podniky pripisovali Veni vyznamnu mieru tlaku z konkuré&meého prostredia
v tejto suvislosti, ateda hodnotu 7. Nedostajotlak z konkuretného prostredia tak

nepoct’uju podniky vo viac ako 3/4 pripadov.
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Graf 37 Nedostatény tlak z konkure@ného prostredia na potrebu zavadzania

inova¢nych zmien
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Zdroj: vlastné spracovanie

Nedostatény dopyt po inovaciach uviedli podniky v 1,2% pdpa. Intenzivny
dopyt po inovaciach pogije 28% podnikov a v 42,7% pripadov podniky vnimaju
dostatény dopyt po inovaciach (hodnoty 2 a 3). 16,5% phkdwi uviedlo stredne
vyznamny dopyt po inovaciach. V intervale od 1 pokde 1 existuje silny dopyt po
inovaciach a 7 existuje nedost&iy dopyt po inovaciach, najstejSie podniky pripisovali
dopytu po inovaciach najydiu moznu intenzitu s hodnotou 1 a stredna hodmogalian,
bola 2. Podniky teda v skoro troch Stvrtinach poici intenzivny dopyt po inovaciach
z trhu.

Graf 38 Nedostatény dopyt po inovaciach
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Predchadzajuca podkapitola skumala pristup podnikopgrocesom v ramci
inovaného manazmentu. Zamerali sme sa na gkow, ¢i podniky maju zavedené
procesy, ktoré umdiiju efektivne riadi inované zmeny v podniku¢i podniky maju
zavedeny mechanizmus na zapojenie relevantnychoyméd@v do procesu vyvoja
a implementacie inovaych zmiengi su tieto procesy dostatioe flexibilné, aby umoznili
rychlejSiu a efektivnejSiu realiz&ciu inaveych zmien. V savislosti s tym sa zistilo, Ze viac
ako polovica podnikov (56,2%) nema presne Strukt@mg proces inowaych zmien, a
teda tento proces chapu ako flexibilné pristupoxaki inovaciam, ktoré zmeny v
podnikoch vyvolaju. V nadpolotmej vasine pripadov (51,9%) nemajua podniky presne
Struktarovany proces zapdjaniilkovych zamestnancov do procesu ingwah zmien,
ale priznavaju, zZe v istej miere u nich funguje kdfse zapajanie IKicovych
zamestnancov do tohto procesu. ddajejSie podniky chapu riziko pri usktbovani
inovaénych aktivit, ale z ich pozicie si mézu dov¥den ukité mnozstvo chyb a nezdarov.
V 49,4% teda podniky vnimaju neochotu manazérovzaviadzani inovaych zmien v
podniku ako nizku prekazku. Viac ako tretina podmik35%) pripisuje s nizkou mierou
zavaznosti nedostatku pracovnikov ako bariérenppiémentacii inovénych zmienCo sa
tyka nedostatku informécii z trhového prostredia bariéry pri implementacii ino¢aych
zmien, ma tento typ bariéry teda nizky vplyv na lenpentaciu inovénych aktivit
v podnikoch. Nedostatoa komunikacia inowaych zmien na nizSie drovne riadenia
v suvislosti s jej vnimanou mierou zavaznosti akadyy pri zavadzani inovaych zmien
nepovazovali tuto bariéru za zavaznu. 74,4% podnigpoklada UspeSnosti svojich
implementovanych inovaych zmien strednt mieru. 43,9% zo sledovanych iogn
pocituju silny dopad UspesSnosti realizovanych inoyeeh zmien na rast trzieb. V 39,6%
pripadov podniky po€uju silny dopad uspeSnosti realizovanych iroweh zmien na
znizovanie nékladov. V 36,5% pripadov podniky popi silny dopad uUspeSnosti
realizovanych inouvenych zmien na zvySovanie trhového podielu a 25%nod uviedlo
tento dopad ako stredne vyznamny. Na ziskanie patggmali implementované zmeny
dopad v 30,5% pripadov a nizkou mierou dopadu @zngento faktor 28,6% podnikov.
Dopad UspesSnosti realizovanych iné&wgch zmien na zvySenie efektivity procesov
podniky vnimaju ako vyznamny, resp.l'w@ vyznamny. Vysoku, resp. imai vysoku
potrebu zavadzania inosych zmien uviedli podniky v 75,6% pripadov. Nedbdainy
tlak z konkuretiného prostredia nepatiju podniky vo viac ako 3/4 pripadov a podniky

v skoro 3/4 pociuju intenzivny dopyt po inovaciach z trhu.
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4.6 Analyza pristupu podnikov kPudskému prvku v riadeni

inovaénych zmien

V nasledujucegasti Cudsky prvok v suvislosti s manazmentom inowah zmien
sme sa venovali pristupom podnikov k zamestnancodmei inov&ného manazmentu
s bliz§im zameranim sa na tb,s0 zamestnancom komunikované ciele, stratégiaia v
podniku, ¢i podnik vytvara vhodné prostredie na podnecovan@anej aktivity pre
zamestnancov & ma podnik vytvorenu samostatni poziciu manazéngerz, resp.ci
prijal podnik zamestnanca pre jeho know-how v dblasvadzania a implementacie
zmien. Dalej sme sa sustredili na analyzu ziskanych infoiinasavislosti s pristupom
podnikov k podnikovej Struktlire ako hlavnému prddadu k vytvaraniu inovativneho
rozvoja, timove] prace ako podklad pre dobru sp@dicp, pristupu podnikov ku
pravidelnym Skoleniam zameranych na inthé@ aktivity a na vedomészamestnancov
v suvislosti s inovénymi zmenami ako hlavy predpoklad na UspeSnu busiigrodniku.
Cie'om bolo zozbierainformacie o pristupe podnikovikidskému faktoru, ktory vstupuje
do procesu inovanych zmien v podniku atak za pomatalSej analyzy opisavztahy
strategického pristupu podnikov k inédwgm zmenam, trhového prostredia, vyskumu
a vyvoja, manazmentom inadraych procesov v podnikoch lradskému prvku v tomto
procese ako manazment procesov itayah zmien v podnikoch.

V spojitosti'udskym faktorom v procese manazmentu itayah zmien v podniku
sme zisovali, ¢i maju zamestnanci vedontos cid’och, vizii a stratégii podniku. Iba v
2,4% pripadov sa diem, vizii a stratégii nevenovala pozorfi@suplne jasné strategické
smerovanie podniku mali zamestnanci definované,29%6pripadov. Skoro Uplne jasna
stratégia podniku s dimi a viziou je 36,6% respondentoniastainou vedomodou
disponuje 26,8% opytanych. BlizSie znazornenie weakii zamestnancov o tach, vizii

a stratégii je znazornena v nasledujucom grafe.
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Graf 39 Vedomog zamestnancov o di®ch, vizii a stratégii podniku

2,4% ciele, stratégia a vizia spolo¢nosti sa ¢asto
meni a nevenuje sa jej pozornost

7,9% ciele, stratégia a vizia spolo¢nosti im nie je
jasna
26,8% ciele, stratégia a vizia spolo¢nosti je im len
Ciastocne jasna

36,6% ciele, stratégia a vizia spolo¢nosti je im

skoro uplne jasna _

26,2% ciele, stratégia a vizia spolo¢nosti je im
jasna
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Zdroj: vlastné spracovanie

Priestor pre vSetkych zamestnancov k navrhovamuamych zmien vytvara 36,6%

opytanych podnikov. Na&astejSie odpovedali na tato otazku respondenti cdim, Ze
podnik sice vytvara priestor k navrhovaniu inovayish zmien, avSak nie pre vSetkych

zamestnancov, ale len preciti skupinu zamestnancov, ktori s zapojeni do gsoc
inovatnych zmien v podniku. Iba v 11,6% podniky uvied priestor pre zamestnancov
na vytvaranie¢i navrhovanie inowénych zmien nie je poskytovany a podporovany zo

strany podniku.

Graf 40 Priestor pre zamestnancov k navrhovaniu vagnych zmien

®20,7% ano M 69,5% nie

9,8% neviem

Zdroj: vlastné spracovanie

Samostatnu poziciu manazéra zmien méa vytvorenye®?d podnikov a len v 4,9%
pripadov si takuto poziciu podniky zabeagé externym sposobom. Nie ako samostatnu
poziciu manazZéra zmien, ale v ramci inej pracoyugicie zabezpeje funkciu change
manazéra v podniku v 27,4% pripadov. ddajejSia odpow® znela, Ze podniky

samostatni poziciu manazéra zmien nemaju. Vo \Kacvapolovici pripadov (52,4%)
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podniky uviedli, Ze za riadenie zmien nie je zodghw jeden ueny zamestnanec, resp.

manazér zmien.

Graf 41 Pozicia manazéra zmien v podniku

®20,7% ano W 69,5% nie

9,8% neviem W52,4% nie

Zdroj:vlastné spracovanie

V suvislosti s touto skutmog’ou nasd’alej zaujimalo¢i podniky na zabezgenie
a implementaciu inowamych zmien prijali v minulosti zamestnanca pre jehwalosti
v tejto oblasti. Na tato otazku nevedelo odpovedB8% podnikov. NajstejSou
odpovel'ou (69,5%) bola skutmog’, Ze podniky neprijali v minulosti zamestnanca pre
jeho vedomosti a ztmosti v oblasti implementacie inasraych aktivit. 20,7% podnikov
prijali zamestnanca z externého prostredia pre fgloov-how v oblasti inowaych zmien.
BlizSie znazornenie jednotlivych odpovedi na tdtzku Specifikuje nasledujuci graf.

Graf 42 Prijatie zamestnanca kvoli ino¢aym zmenam

m20,7% ano H69,5% nie

9,8% neviem

Zdroj: vlastné spracovanie

V spojitosti sludskym faktorom v ramci ino¥aych zmien v podniku sme fvali,
¢i podniky vytvaraju vhodné podmienky pre zamestoanoa podporu inovativneho
rozvoja podniku. lba 3,7% podnikov nevytvara takébmdné prostredie pre inovativny
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rozvoj a 17,7% podnikov je vysoko orientovanychvgievaranie vhodnych podmienok pre
zamestnancov na podporu inovativheho rozvoja. Takmokvica podnikov (49,4%) ma
proces umoiujuci so stredne vysokou mierou vytvaranie vhodnymdmienok pre
zamestnancov na podporu inovativneho rozvoja. AtySéd 1 po 7, kde 1 nie je vbbec
pravda a 7 je to presne tak, dagtejSie podniky na otdzku o vytvarani vhodnéhatpedia
pre uskuténovanie inovativneho rozvoja zo strany zamestnanotili hodnotu 5. Median
bol pri odpovedi na tato otazku taktiez 5. Detgdngoiad na odpovede jednotlivych

podnikov poskytuje nasledujuce grafické znazornenie

Graf 43 Vytvaranie vhodnych podmienok pre inovatjivrozvoj

4 1 6  3,7%
3 2 11 6,7%
3 12 7,3%

2 4 25 15,2%
1 5 45 27,4%
. . . . 6 36 22,0%

0 10 20 30 40 7 29 17,7%

Zdroj:vlastné spracovanie

Vytvaranie timovej prace ako hlavného predpoklada pytvaranie vhodnych
podmienok pre inovativny rozvoj uviedli podniky ¥,2% pripadov. Timovu pracu ako
hlavny predpoklad pre vytvaranie vhodnych podmiepikinovativny rozvoj so strednou
mierou vyznamovosti uviedlo 40,8% podnikov (hodnbty 6). V 68,2% pripadov teda
podniky vnimaju vytvaranie timovej prace ako hlavm@redpokladu pre tvorbu vhodnych
podmienok na inovativny rozvoj vyrazne. lba v 1,@ffpadov podniky vytvaranie timovej
prace pre tvorbu podmienok na inovativny rozvojmmaju ako délezité. 18,3% podnikov
uviedlo svoju podporu pre timovu pracu v suvislastrytvaranim vhodnych podmienok
pre inovativny rozvoj so strednou mierou vyznamindsintervale od 1 po 7, kde 1 podnik
nepripisuje Ziadnu vahu vytvaraniu timovej spolgpraa delom lepSieho inovativheho
rozvoja svojich zamestnancov a 7 pripisuje vyrazaliu vytvaraniu timovej spoluprace za
Gcelom lepSieho inovativheho rozvoja svojich zamestod, nafastejSie podniky

pripisovali vémi vyznamna mieru vytvaraniu timovej spoluprace ®alom lepSieho
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inovativneho rozvoja svojich zamestnancov, a temtinbtu 7. Modus v tomto pripade bol
hodnota 5 ako stredne vyznamné dolefitogtvarania timovej spoluprace za&elom

lepSieho inovativneho rozvoja zamestnancov.

Graf 44 Vytvaranie timovej prace ako hlavného pre#fadu pre vytvaranie vhodnych

podmienok pre inovativny rozvoj
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Zdroj: vlastné spracovanie

Pravidelné Skolenia na personalny rozvoj zamesthamealizuje 26,8% podnikov
arealizaciu pravidelnych Skoleni pre personalnyzvop zamestnancov Vv oblasti
inovatnych zmien so strednou mierou vyznamovosti uviéil®% podnikov (hodnoty 5
a 6). V 57,3% pripadov teda podniky vnimaju reaizapravidelnych Skoleni pre
personalny rozvoj zamestnancov v oblasti idoyah zmien vyrazne. V 7,3% pripadov
podniky nevnimaju realizaciu pravidelnych Skolené personalny rozvoj zamestnancov
v oblasti inovanych zmien za délezité. 13,4% podnikov uviedlo irgaiiu pravidelnych
Skoleni pre personélny rozvoj zamestnancov v dbiastvatnych zmien ako stredne
vyznamné. V intervale od 1 po 7, kde 1 podnik nereg Skolenia pre zamestnancov,
resp. im nepripisuje délezitbs 7 pripisuje vyraznu vahu realizacii pravidelnyitoleni
pre personalny rozvoj zamestnancov v oblasti itioyeh zmien, ndjastejSie podniky
pripisovali vémi vyznamna mieru vytvaraniu timovej spoluprace ®alom lepSieho
inovativneho rozvoja svojich zamestnancov, a temtinbtu 7. Modus v tomto pripade bol
hodnota 5 ako stredne vyznamna déleZiteslizacie pravidelnych Skoleni pre personalny

rozvoj zamestnancov v oblasti in@wgch zmien.
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Graf 45 Realizacia pravidelnych Skoleni na persomakozvoj zamestnancov
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Zdroj:vlastné spracovanie

Zamestnanci si st vedomi, Ze zmeny Biit&vym faktorom pre Uspesnu buductios
podniku a v 37,2% pripadov si zamestnanci su veddenzmeny sulkicovym faktorom
pre uspesnd budiucnbgodniku so strednou mierou vyznamovosti (hodnotg 56). V
58,5% pripadov zamestnanci povazovali zmepy K'ucovy faktor pre uspesnu
budidcnos podniku ako vyznamné. lba v 3% pripadoch zamestnaa su oboznameni s
faktom, Ze zmeny surlkéovym faktorom pre UspeSnu buduchgsodniku. V 18,3%
pripadov su zamestnanci stotozneni, Ze zmeny I'siokym faktorom pre UspeSnu
budicnog podniku so strednou mierou vyznamovosti. V inteevad 1 po 7, kde 1
zamestnanci si nie su vedomi, Ze zmeny Bitdvym faktorom pre Uspesnu buductios
podniku a 7 zamestnanci si su jasne vedomi, Ze ysigR’ucovym faktorom pre Uspesnu
budidcnos podniku, najastejSou odpowvpu na tato otazku bola miera vyznamovosti s
hodnotou 7. Modus v tomto pripade bol hodnota 5 akedne vyznamna doélezitos
v slvislosti so stotoznenim a vedomwms zamestnancov o tom, Ze zmeny $a¢&vym

faktorom pre UspesSna buducrigsodniku.
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Graf 46 Zamestnanci si su vedomi, Ze zmeny glidovym faktorom pre UspesSnu

budicnog’ podniku
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Zdroj: vlastné spracovanie

Predchadzajuca podkapitola sa zaoberala pristupodnifpv k zamestnancom
vramci inov@&ného manazmentu s bliz§im zameranim sa na &lkedy ¢ su
zamestnancom komunikované ciele, stratégia a yiadniku, ¢i podnik vytvara vhodné
prostredie na podnecovanie inéuaj aktivity pre zamestnancowama podnik vytvorenu
samostatni poziciu manazéra zmien a analyzou 3Zickaimnformacii v savislosti
s pristupom podnikov k podnikovej Struktire akovhiEmu predpokladu k vytvaraniu
inovativneho rozvoja, pristupu k timovej prace asadomos$ zamestnancov v suvislosti
s inova&nymi zmenami ako hlavy predpoklad na uspeSnu bumiggodniku. Zistili sme,
Ze uplne jasné strategické smerovanie podniku matestnanci v 26,2% pripadov.
Priestor pre vSetkych zamestnancov k navrhovanayvaimych zmien vytvara 36,6%
sledovanych podnikov. Vo viac ako v polovici pripad (52,4%) podniky uviedli, Ze na
riadenie zmien nie je zodpovedny jeden zamestname®0,7% podnikov prijali
zamestnanca z externého prostredia pre jeho knew-hoblasti inovénych zmien.
Takmer polovica podnikov m& proces umojfici so stredne vysokou mierou vytvaranie
vhodnych podmienok pre zamestnancov na podporuatimeho rozvoja. V 68,2%
pripadov teda podniky vnimaju vytvaranie timovejqa ako hlavného predpokladu pre
tvorbu vhodnych podmienok na inovativny rozvoj \#ra a iba v 1,2% pripadoch podniky
nevnimaju vytvaranie timovej prace pre tvorbu parok na inovativny rozvoj ako
dolezité. V 57,3% pripadov teda podniky vnimajulirzdaiu pravidelnych Skoleni pre
personalny rozvoj zamestnancov v oblasti iroyah zmien vyrazne. V 58,5% pripadov
zamestnanci vnimaju, Zze zmeny diidovym faktorom pre Uspesnu buductgsdniku

vyrazne.
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5 DISKUSIA

Zavergéna kapitola prace je zamerand na sumarizaciu Weledv oblasti
manazmentu procesov inavg/ch zmien v podniku. Predmetom kapitoly je zhodna
vysledkov empirického skimania a vysledkov vyskurkioré budd vies k formulacii
prinosov pre tedriu a prax. &gou kapitolu je aj formulacia navrhov a odp&adi pre
efektivnejSie riadenie procesu inémgtch zmien v podniku s nametmni na novy vyskum,

ktory by mal vies k hibSiemu skvalitneniu danej problematiky.

5.1 Verifikacia a zavery vyskumnych hypotéz

V nasledujucom texte su prezentovaneé vysledky aria vyskumnych hypotéz
a pre prebadnos uvadzame i tabdky regresnych analyz ku konkrétnym hypotézam.
Hypotéza 1: Predpokladdme, Ze na strategicky pristup manazérmivislosti
s inova&nymi zmenami vplyva Mikos’ a dovody, pre ktoré sa podnik rozhodol zavédza
tieto zmeny.

Tabw’ka 14 Regresna analyza inogtaych zmien ako séas’ strategickej vizie

Regresna analyza inaaych zmien ako siag’ strategickej vizie

Model 1 Model 2
Strategicky pristup manazérov Strategicka vizia manazérov

Verkos’ podniku .09* -
(.07)

Optimalizacia procesov 14* -
(.09)

Nakladova optimalizacia .16* 3LE**
(.10) (.08)

Znizovanie rizika 20** ,28%**
(.08) (.08)

Zvysovanie trzieb A3* -
(.10)

Penetracia trhu -11* --
(.10)

Trhovy podiel 14* -
(.10)

Upravena R hladina vyznamovosti .28 .26

Standardna chyba v zatvorkach
Level signifikancie *<0.1, **<0.05, ***<0.01

Zdroj: vlastné spracovanie
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Na zaklade teoretickych vychodisk sme v dotazndlantifikovali 6 dévodov, ktoré
maju vplyv na zavedenie inovéacii v podniku.c&diou modelu bolo aj skimaniej
existuje zavislod medzi vékos'ou podniku a zaradenim inairgych zmien do strategicke;j
vizie manazérov. Respondenti pripisali jednotliveifdvodom zavadzania zmien prioritu.
Na zaklade ziskanych informéacii sme zostavili regye model strategickej vizie
manazérov. Skiumanim inasraych zmien ako siag’ strategickej vizie sme zistili, Ze
medzi vyznamné faktory vplyvu patri nakladova optiirécia a znizovanie ope&rého
rizika ako dbvody zavadzania inavgich zmien do podniku. K vyhodnoteniu tohto
tvrdenia ndm posluzili i hodnoty pri oboch faktdnac< 0,05,¢o nasveduje tomu, Ze obe
lokujlce konStanty su Statisticky vyznamné. Ostatysvet'ujuce premenné tohto modelu
nie su dostatme Statisticky vyznamné na ovplyvnenie zaradensvatmnych zmien do
strategickej vizie podniku. Upravena R hladina \amovosti je pri tomto modeli 0,26, to
znamena, Ze via@ko Vi (26%)jasnej predstavy manazérov v suvislosti s igayani
zmenami ako strategickym uspechom podnikania visjeetento modelde zaujimavé, Zze
faktor v&’kos” podniku v tomto modeli nema Statisticky vyznamrmplyv, a teda nie je
rozhodujucim ¢initelom pri rozhodovani o zaradeni indéagch zmien do stratégie
podniku. V suvislosti odhalenia ¥a&hu vékosti a dévodov zavadzania in@wgch zmien

sme zostavili korelanu analyzu v nasledujlcej tdlie, ktora znézdiuje tieto vzahy.

Tabw’ka 15 Korelana analyza hlavnych dévodov zavadzania indwach zmien s

vel’kos’ou podniku

Korelatna analyza hlavnych dévodov zavadzania idoyah zmien
v suvislosti s vEkos'ou
optimalizacig optima!ivzécia_ zniiova,nie zvySovanig penetracis zvy§0\{anie
procesov resp. znizovanie ope_r@neho tr¥ieb trhu trhoyeho
nakladov rizika podielu

r ,18 24 ,18 21 ,18 21
sig. ,019 ,002 ,025 ,009 ,021 ,008
N 164 164 164 164 164 164

Zdroj: vlastné spracovanie

Korela&na analyza poukazala na nasledujuce <kuasti. Zaujimavé hodnoty
koeficientu korelacie boli dosiahnuté v pripadeckacie vékosti a:

»  optimalizacie nakladov,

»  zvySovanie trzieb,

»  zvySovanie trhového podielu.
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Ako uvadza Zivelov&” vasina malych a strednych podnikov je financovanych
formou samofinancovania, avSak pouzivaju tiez rdramekove&si a dodavatkské uvery. K
vaésSim Overovym zavazkom maju vSak obmedzeny pristefze nie su bankovymi
institiciami preferované. Preto v suvislosti s gimkkapitadlom sa malé a stredné podniky
nedokdzu sustredina vSetky oblasti, v ktorych by bolo potrebné zired inovacie
a zmeny, a tak st natené tieto dévody priorizovg napriek tomu, Ze potreba zmeny je
celkovo vaZenym atribGtom, ptal Tukkerd® vefa manaZérov ma es$te stale tendenciu
verit, Ze sa prave ich dotkni zmeny® najmensej miere respektive, Ze ich zvladnu za
pomoci operativneho riadenia. Ohla®dbytu v malych a strednych podnikoch je
obmedzena najma zameranim na lokalne tbaej tieZ, ako uvadza ZHova™®, je oblag
odbytu z vékej miery obmedzena uz spomenutym financovanim. pdativum sa ale v
sitasnej dobe javi dynamickisnternetovych inovacii ako napriklad socialnychetisi
ktoré umoiuju TlahSie a dostupnejSie sa ddstak cilovym zakaznikom
umoziujuce optimalizovanie nakladov.

Zaver k hypotéze 1Z vyskumu vyplyva, Ze hypotéza sa potvrdila teastane. Podla
regresného modelu ¥eogs’ podniku nie je rozhodujucinginitelom pri rozhodovani
o zaradeni inovaych zmien do stratégie podniku. Ak identifikujudmiky pre zavadzanie
inovaénych zmien nékladovu optimalizaciu a zniZzovanie rageého rizika, ktoré boli
v tejto suavislosti identifikované ako rozhodujucgnitele, mali by k manaZmentu
inovatnych zmien zvoli strategicky pristup ateda zmeny by malit byttag’ou

podnikovej stratégie.

134 ZIVELOVA, 1. 2004.Zivnostenské podnikarGrada: Praha. 2004. 10 s. ISBN 978- 80-247-3339-5
1% TUKKER, A. 2008.Perspectives on radical changes to sustainable wopsion and productior2008.
159 s. ISBN 978-1-906093-03-7.

1% ZIVELOVA, 1. 2004.Zivnostenské podnikarGrada: Praha. 2004. 9 s. ISBN 978- 80-247-3339-5.
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Hypotéza 2:Predpokladame, Ze rozvoj zamestnancov ako dévoédzawmia zmien
v podniku je ovplyvneny zaradenim zmien do stratggidniku.

Tabw’ka 16 Regresna analyza rozvoja zamestnancov ak@d@avadzania zmien

Regresna analyza rozvoja zamestnancov ako dév@dizamia inovénych zmien

Modell Model 2
Rozvoj zamestnancov ~ Rozvoj zamestnancov

Zmeny ako stratégia 14* 20%*

(.09) (.07)
Podpora zmien od manazérov A1* -

(.09)
Formalnos ucenia sa A3 5

(.06) (.06)
Trhové zdroje pre zmeny NN R H3r**

(.08) (.08)

Upravena R hladina

vyznamovosti 42 42
Standardna chyba v zatvorkach

Level signifikancie *<0.1, **<0.05, ***<0.01

Zdroj: vlastné spracovanie

Sag’'ou daného modelu bolo skimaniena rozvoj zamestnancov ako dévod na
zavadzanie inovmych zmien vplyva strategické vnimanie zmeny, ateduvislosti so
strategickym Badiskom sme sledovali aj vplyv podpory zmien zaarsgr manazérov,
formalizovaného procesuwenia sa uz zrealizovanych in@wngch aktivit a najma vplyv
trhovych inform@nych zdrojov. Skumanim rozvoja zamestnancov akoodowna
zavadzanie inowaych zmien sme zistili, Ze medzi vyznamné faktoplyvu patria
strategické vnimanie zmien, existencia formaliz&anprocesudenia, ako aj informécie
z trhového prostredia. K vyhodnoteniu tohto tvrédenam posluzili i hodnoty pri tychto
faktorocha < 0,05,¢0 nasveduje tomu, Ze tri lokujuce konStanty su Statistie§gnamné.
ZvysSna vysvdujuca premenna tohto modelu (podpora zmien od néaoay nie je
dostat@ne Statisticky vyznamna. Upravena R hladina vyznasi je pri tomto modeli
0,42, to znamena, ze viac ako 2/5 rozvoja zamestvaako dévod zavadzania in@vech

zmien vysveiuje tento model. Pdd Vavrinsika™’

si kazda zmena vyZaduje jasnu viziu,
ktord udava smer, ktorym sa ma zmena ubebk vizia chyba, pojdd’udia vSetkymi

moznymi smermi. Len pre jasne definované predstiokaZze manazér strhfidstatnych.

157 VAVRIN CK, P. — DUGAS, J. — FERENCZ, V. 201Z&klady manaZmentu inovaciratislava:
Ekon6ém. 2011. 164-170 s. ISBN 978-80-225-3184-9.
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Preto je potrebné zamestnancov vnirako oblag, ktor4 si vyZaduje inovativny pristup
zabezpéujuci ich zahrnutie uz do procesu pripravy zmenko Ae uvedené v teoretickej
Casti prace, ak pracovnici vedia vibAvoje napady, zlepSenia a poznatky, podstatnym
spésobom urychlia a zlepSia proces zmeny. Maju $&yilezitos zauja stanovisko k
zmene, zZiju sa®ou a nebudu ju brzdialebo sabotovav neskorSich etapach.

Zaver k hypotéze 2Z vyskumu vyplyva, Ze hypotéza sa potvrdila. Rodivedeného
regresného modelu je zrejmé, Ze rozvoj zamestnangeowvplyvneny strategickym
pristupom k zmenam, existenciou formalizovanéhagsao denia sa uz zrealizovanych
inovatnych aktivit a najviac ovplywjacim ¢initelom su trhové informmé zdroje
(sledovanie konkurencie, opisovanie od nej atchtbhmarking).

Hypotéza 3: Predpokladame, Ze doblezitps ktord podniky pripisuju zavadzaniu
inovatnych zmien v oblasti technoldgii, je ovplyvnendlkast’ou podniku, odvetvim

a dévodmi, pre ktoré sa podnik rozhodne zmenu géavie

Tabw’ka 87 Regresna analyza dblezitosti zavadzania zmieblasti technologii
Regresna analyza délezitosti zavadzania itimyeh zmien v oblasti technologii

Modell Model2
Oblag’ technologii Oblag’ technologii

Odvetvie vyroby .90** 1.17**
(.44) (.42)

IT odvetvie 1.65%** 1.77%*
(.50) (.42)

Verkos’ podniku A1 -
(.09)

Optimalizacia procesov .10 -
(.12)

Nakladova optimalizacia 12 -
(.13)

Znizovanie operého rizika A1 --
(.11)

Zvysovanie trzieb 34** H2x**
(.13) (.09)

Penetracia trhu -.02
(.13)

Zvysovanie trhového podielu .04
(.13)

Upravena R hladina

vyznamovosti .28 .26

Standardna chyba v zatvorkach

Level signifikancie *<0.1, **<0.05, ***<0.01

Zdroj: vlastné spracovanie



Na zaklade vytvoreného regresného modelu sme sktkt@ié faktory sa javia ako
vyznamneé pri zavadzani inasraych zmien v oblasti technologii. Zistili sme, ZdeFitos’
zavadzania zmien v oblasti technologii je ovplyvinesdvetvim vyroby, IT odvetvim
a potrebou zvySovania trzieb. K vyhodnoteniu totwaenia nam poslazili hodnoty pri
tychto faktorocho < 0,05,¢0 nasveduje tomu, Ze tri lokujuce konStanty su Statisticky
vyznamneé. ZvySné vysvatjice premenné tohto modelu nie su dostaoStatisticky
vyznamné. Upravena R hladina vyznamovosti je pmittomodeli 0,28, to znamena, ze
viac ako 1/4 (26%) dblezitosti zavadzania zmienblasti technoldgii vysvétje tento
model. K inovativnosti malych a strednych podnikov prisieako uvadza Vebef ze
v slvislosti s délezita®u zavadzania ino¢aych zmien v oblasti technologii maju blizko
ku koncepcii lean. Tato koncepcia sa vyana usporami cestou zosStihlenia, a teda malé
a stredné podniky Tadaju z Hadiska vyuZzivania technolégii menSiu nréros’
prevadzkovych ginnosti. Vojik®® konstatuje, 7e v 20. stafio boli autormi 60%
vyznamnych vynalezov nezavisli vynalezcovia alel@éna stredné podniky savislosti
odhalenia v#ahu strategickej zavislosti podniku a délezitosblagti na zavadzanie
inovatnych zmien sme zostavili korelal analyzu. Nasledujlca tdika znazaiiuje tieto

vztahy plynlce zo stanovenej kor&lej analyzy.

Tabw’ka 98 Korel@&na analyza strategickej zavislosti podniku a doétgéh oblasti

zavadzania inovénych zmien

Korelaina analyza strategickej zavislosti podniku
a doélezitych oblasti zavadzania indrgich zmien
g vyskum | organiz&na vztah so
zamest- A 9 , technolégie | marketing | vyroba | nakup| _. o
a vyvoj Struktdra zakaznikmi
nancov
r ,29 ,50 ,36 ,56 37 ,40 34 ,28
Sig. ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
N 164 164 164 164 164 164 164 164

Zdroj: vlastné spracovanie

Zaujimavé hodnoty koeficientu korelacie boli dosiaté v pripade korelacie

strategickej zavislosti podniku a doélezitych ohblastvadzania inowaych zmien:

»  technoldgii,

»  vyroby a vyskumu a vyvoja.

*®VEBER, J. 2013Podnikani malé a sedni firmy 2013. 21 s. ISBN 978-80-261-0268-7.
139 vOJIK, V. 2010.Specifika podnikani malych a/stinich podnik v tuzemsku a zahrafii Grada: Praha.
2010. s. 23. ISBN 9-7880-735753-42.
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Zaver k hypotéze 3Z vyskumu vyplyva, Ze hypotéza sa potvrdila teastaine. Podia
uvedeného regresného modelu je zrejmé, Ze na tideZavadzania zmien v oblasti
technolégii ma vplyv odvetvie vyroby, zvySovanigiéb ako dovod na zavadzanie

inovatnych zmien a najma posobenie podniku v IT odvetvi.

Hypotéza 4:Predpokladame, Ze na tiwanie poZziadaviek zakaznikov na zavadzanie

zmien vplyva silné konkureéné prostredie a informovanbpodniku.

Tabw’ka 19 Regresna analyza risvania poZiadaviek zakaznikov na inovacie

Regresna analyza £svania poZiadaviek zakaznikov na inovacie

Modell Model2
Poziadavky Poziadavky
zakaznikov na inovacie zékaznikov na inovacie

Zvysovanie trzieb A15* 20%*

(.09) (.08)
Podpora manaZzérov pri realizacii .16* 20%*

(.09) (.08)
Trhové inform&né zdroje A1*

(.10) -
Vztah so zakaznikmi ako .06*
dolezita oblas inovainych -
zmien (.10)
Sledovanie trendov aj mimo o gk
odvetvia (.30) (-29)
Konkurereny tlak 37*

(.27) -
Upravena R hladina .20 19
vyznamovosti

Standardna chyba v zatvorkach
Level signifikancie *<0.1, **<0.05, ***<0.01

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade vysledkov &sti Vza'ah podnikov atrhu v suvislosti s ina@veg/mi
zmenami, kde sme zistili, Ze skoro 3/4 podnikov aeravedeny StruktUrovany proces
sledovania inovacii a zmien u konkurencie. Strategi rozhodnutia konkurentov
v suvislosti s manazmentom in@gch zmien na podnik mali vplyv na viac ako polavic
skiimanych podnikov a podstatny vplyv na podnik nkalakurencia skoro v 1/3. Uspech
podniku sa odvija od uspokojenia potrieb zakaznikdevdblezité udrziaveso zakaznikmi

dobré vrahy a prisp6sobovasa ich meniacim sa poziadavkam. V tejto savislogs
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zaujimalo, ¢i na to, Ze podnik zisje poZiadavky zékaznikov, vplyva konkuteg
prostredie a dostatna informovanod trhu. V suvislosti s vytvorenym regresnym
modelom nas zaujimalo, ktoré faktory sa javia agpnamné pri zitovani poziadaviek
zakaznikov na inovacie. Zistili sme, Ze toganie poziadaviek zakaznikov zo strany
podnikov je uvedomenie si skdtwosti zo strany podnikov potrebu zvyaaia trzieb
podporou manazérov pri realiza@meny a dostatmou informovano®u, resp. ledovanim
trendov aj mimo odvetvia v ktorom podnik pdsoli{ vyhodnoteniu tohto tvrdenia nam
poslazili hodnoty pri tychto faktoroct < 0,05,¢0 nasveduje tomu, Ze tieto tri konStanty
su Statisticky vyznamné. Pri ostatnych vy$ugtcich premennych tohto modelu ge>
0,05, a teda nie su dostate Statisticky vyznamné. Upravena R hladina vyznarsi je

pri tomto modeli 0,19, to znamena, Ze 19%’@mnia poziadaviek zadkaznikov zo strany
podnikov vysvdiuje tento model. Ako spominame v prvej kapitole,léna stredné
podniky zaisuji konkuregné prostredie a ako uvadza VeB&r st protipdlom
ekonomickej a politickej moci. K&e zaisuju konkuregné prostredie, zamedzuju tym
monopolizacii odvetvi, pretoze monopol sami nemako maly alebo stredny podnik
vytvorit. Ved’a toho tiez malé astredné podniky vedia efektBiaejvyuzi’ stale
vzacnejSie zdroje surovin a energim dochadza k narastu produktivity a znizovaniuncie
Vysvet'uje to i faktor regresného modelu - uvedomenie&kstanosti zo strany podnikov
na potrebu zvy3@nia trzieb.

Zaver k hypotéze 4Z vyskumu vyplyva, Ze hypotéza sa potvrdila teastane. Podla
uvedeného regresného modelu je zrejmé, Ze n&itea maly a stredny podnik snazi
zistova’ poziadavky na inovacie vplyva konkueery tlak formou skuténosti, Ze je na ne
vyvijany tlak na zvySeanie trzieb. Taktiez si uvedomuju, Ze ak maju vyhavie
poziadavkam zakaznikov, je nutpadpora na presadenie zmien aich realizaciu i @adp
manazérov. Naju&i vplyv ma informovanos, resp. Edovanie trendov aj mimo odvetvia
v ktorom podnik pésobi. Skvelym prikladom su ¢agné UspesSné inovativne myslienky, ktoré
prave prisli z nepribuzného odvetvMychadzajuc z teorie, ktora definuje inéwa aktivitu
ako vytvorenie nig&oho, ¢o neexistovalo alebo kombinaciu uz existujucichsekosti, sa
domnievame, Ze pri vyvijani ino¥aych aktivit je potrebné sledavaielen konkurenciu

a odvetvie, v ktorom podnik p6sobi, ale aj trendgnmsvojho odvetvia.

160\/EBER, J. 2013Podnikani malé a #dni firmy Grada: Praha. 2013. 21 s. ISBN 978-80-261-0268-7.
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Hypotéza 5: Predpokladame, Ze et UspeSne zavedenych indwach zmien zavisi
nielen od sledovania konkurencie, ale aj trendomonsvojho odvetvia, od spoluprace

s inymi subjektmi a vyhodnocovanim uspesnosti wedenych inovénych zmien.

Tabw’ka 20 Regresna analyza uspeSnosti zavedenia idopeh zmien — z Hadiska

poctu
Regresna analyza UspeSnosti zavedenia émgyea zmien
~ Model 1 ~ Model2
UspeSnozmien UspeSnoszmien
Sledovanie konkurencie -.02* B
(.06)
Sledovanie trendov aj mimo odvetvia 24 xx* 26%**
(.07) (.06)
Spolupraca s konkurenciou 21 23***
(.08) (.08)
Spolupraca so zakaznikmi .05*
(.05) -
Spolupraca so spalnog’ou v 14** 16%**
skupine (.06) (.06)
Vyhodnocovanie uspesnosti .02* .
minulych zmien (.01)
Upravena R hladina vyznamovosti 27 27

Standardna chyba v zatvorkach
Level signifikancie *<0.1, **<0.05, ***<0.01

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade vysledkov skumania pristupu podnikovrddpktom v savislosti s
inovanymi zmenami, ktoré hovoria, Ze Strukturovany psoag/skumu a vyvoja ma
zavedeny v priemere len kazdy Siesty podnik, Zze pa#nikov s vysokou pravidelndmsu
sleduje spatne Uspestiaaovanych zmien a viac ako 1/3 podnikov realizuje hodna
aspesSnosti inowmych zmien so stredne vysokou mierou pravidelnosta. zaklade
vysledkov skimania sme taktiez zistili, Ze v prieensa podnikom podarilo UspeSne
zavies do praxe jednu uspeSnu zmendn® a naopak, nepodarilo sa podnikom uvies
uspedne zmenu kazdé dva roky nedokézali zaweZdé dva roky jednu zmenu. Pri
zavadzani inovaych zmien do praxe nastavali problémy najma &iatacnych fazach
implementacie, kedy doSlo az k zruSeniu inoyeh aktivit podniku. V suvislosti s tymito
zisteniami sme formulovali regresny model, a tada gig'ovali, ktoré faktory sa javia ako

vyznamneé pri zigovani,co vplyva na péet ispeSne zavedenych inémgch zmien. Zistili

146



sme, vyrazny vplyv maledovanie trendov aj mimo odvetvia, spolupracanpadpri zavadzani
inovainych zmien s konkurenciou a taktiez spolupraca su inspol@énog’ou Vv skupine.

K vyhodnoteniu tohto tvrdenia nam sliZia hodnotyri tychto faktoroch, ktoré su < 0,05 a
teda, Ze tieto vysvAijuce konStanty su Statisticky vyznamné. Pri ogtinvysvetujucich
premennych tohto modelu ¢e> 0,05, a teda sa idialej nebudeme venowa27% vplyvu

na paet uspesSne zavedenych inémgch zmien vysvétije tento model. Obldsriadenia
namierena na riadiaceho pracovnika v malych amsyddpodnikoch, vo u#ine pripadov

i vlastnika podniku, je tesne spatd s touto osohodasto sa teda stava, ako uvadza
Zivélova®, chybaju mu manazérske vedomosti a ekonomickéogtialByva preto
podcdiovany vyznam planovanigp méze z vikej miery by ovplyvnené improvizciou

a intuiciou vedenia podniku. Zikova pripomina tvrdohlavéispodnikov v samostatnosti a
ich neochotu spolupracota inymi podnikmi.

Zaver k hypotéze 5Z vyskumu vyplyva, Ze hypotéza sa potvrdila teastane. Podla
uvedeného regresného modelu je zrejmé, Ze piovaEsi, Ze na peet UspeSne zavedenych
inovaénych zmien ma naj¢di vplyv sledovanie trendov aj mimo odvetvia v kior
podnik posobi. Statisticky vyznamny vplyv Ze nagiolispesne zavedenych indmgch
zmien spoluprace sa taktiez potvrdil. Preukazal psazitivny vplyv spoluprace

s konkurenciou a taktiez spoluprace s inou spad’ou v skupine. Vychadzajuc z faktu,
Ze monopoly sice vyté@ju malé a stredné podniky z trhu vysledky regresnméodelu tak
vysvefuju vplyv adolezito§ spoluprace malych a strednych podnikov najma

s konkurenciou a inou spda@leog’ou v skupine.

181 ZIVELOVA, 1. 2004.Zivnostenské podnikarGrada: Praha. 2004. 10 s. ISBN 978- 80-247-3339-5
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Hypotéza 6:Predpokladame, Ze nap& vplyv na UspeSnészavedenia inovacii ma
flexibilita procesov a podpora manazérov pri regdii

Tabw’ka 21 Regresna analyza uspesSnosti zavedenia itdfopeh zmien — z Hadiska

procesov
Regresna analyza UspeSnosti zavedenia émyeca zmien z fadiska procesov
Model 1 Model 2
Uspednoszmien  Uspesnozmien
Podpora manazérov pri realizacii .04* -
(.07)
Zavedeny formalny procegenia sa v N
) .02 --
podniku
(.05)
Interné inform&né zdroje 22%** 24 xx*
(.06) (.06)
Za\(edeny proces na efektivne riadenie 16+ 7k
zmien
(.07) (.06)
Zavedeny mechanizmus na zapojenie L 02+ B
zamestnancov do procesu zmeny '
(.08)
Flexibilita procesov a pruzné reagovanie 15%* b ol
(.07) (.06)
. L L 31* --
Akceptéacia rizika ako sag’ podnikania (.18)
Upravena R hladina vyznamovosti .36 .36

Standardna chyba v zatvorkach
Level signifikancie *<0.1, **<0.05, ***<0.01

Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledky skumania prezentované v predchadzajlucgjittda sa v suvislosti s
analyzou pristupu podnikov k procesom v ramci idogho manazmentu venovali potrebe
zavadzania inowmych zmien z dévodu UspesSnosti implementacie matuijnovanych
zmien. Podniky v 25,6% pripadov uviedli, Ze zavéaiaovanych zmien bolo potrebné,
pretoZe tie v minulosti zavedené nie su pre ryahkeniace sa konkuréné prostredie
vyvolavajuce silny tlak na zavadzanie zmien dostatovyhovujuce a implementovanie
inovatnych zmien ako nepotrebné uviedli iba 0,6% podnikoxsoku, resp. ami vysoku
potrebu zavadzania inos@ych zmien uviedli podniky v 75,6% pripadov. Na |aéle
predpokladu, Ze UspeSmogavedenia inovanych zmien z Padiska procesov zavisi od

podpory manazérov a schopnosti podniktit usa uz realizovanych zmien, dostatku
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internych zdrojov a zapojenia sa zamestnancov,pseigou flexibilne reagovaa s tym
suvisiaca akceptéacia rizika ako prirodzenejasti podnikania, sme zostavili regresnud
analyzu uspesSnosti zavedenia ingvwach zmien — z Fadiska procesov. Zisvali sme,
ktoré faktory sa javia ako vyznamné pri togani, ¢o vplyva uspesSndszavedenia
inovatnych zmien. Zistili sme, Ze je ovplyvnena tromatéaki. Vyrazny vplyv maju
interné informané zdroje.DalSie dva faktory, ktoré maji vplyv na Uspedhpavedenia
inovatnych zmien je existencia zavedeného procesu natifek riadenie zmien a
flexibilita procesov, resp. pruzné reagovanie naniaee sa podmienky pas
implementacie zmenyK vyhodnoteniu tohto tvrdenia ndm slUZia hodnatyri tychto
faktoroch, ktoré st menej ako 0,05. Vyswuglice konStanty su teda Statisticky vyznamné.
Pri ostatnych premennych tohto modelw je 0,05, preto sa im nebudentialej venové.
Tento model vysvéuje 36% vplyvu faktorov na UspeSitiasavedenych inowaych zmien.

Z tedrie a praxe vieme, Ze malé a stredné podnikflexibilné a su i zdrojom inovacii.
Reaguju na zmeny, vytvaraju priestor pre individualiniciativu a zamestnanci su
univerzalnejSi nez zamestnancilkych podnikov, ktori su SpecializovanejSi. Rych&ejs
reaguji na zmeny, K&e véké podniky nemajli pda Vojika® tzv. ekonomicku
a vyrobnu zotrvénog’. Flexibilné su aj napriklad v administrativnyéimnostiach, ktoré
outsoursuju. VSetkymi tymito skutoog’ami mo6ézu konkuroud cenami aj pri vyrobe
malych sérii, kde nie su Uspory z rozsahu a okréaolvecnych prinosov pre sp&iog’ su
malé a stredné podniky flexibilnejSie i v ramci gpumpodniku a su blizSie k vykonavanym
¢innostiam. Stavaju sa tak transparentnejSie najned viastnikov, ktori su w&inou
z&rova i veducimi manazérmi.

Zaver k hypotéze 6Z vyskumu vyplyva, Ze hypotéza sa potvrdila teastane. Podla
uvedeného regresného modelu je zrejmé, Ze piovasi, ze na uspeSnomovanych
zmien ma najw&si vplyv informovanot z interného prostrediaio predpoklada dobu
komunika&nu arovéi nie len zo strany manazmentu, ale aj zo stranyesmancov ako
vykonavatéov a implementatorov zmien. Statisticky vyznamnjyvdlexibilita procesov
a pruzné reagovanie na uspe$naavedenych inowaych zmien sa taktiez potvrdil.
Existencia zavedeného procesu na efektivne riadenien, ako podporujuci faktor pre
flexibilitu, m& taktieZz pozitivny vplyv na UspeSitiosavedenych inowaych zmien do
procesov podniku, ktory sa preukazal regresnouyaoal Na podporu tohto tvrdenia

182 vOJIK, V. 2010.Specifika podnikani malych a/stinich podnik v tuzemsku a zahrafii Grada: Praha.
2010. s. 36. ISBN 9-7880-735753-42.
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uvadzame i vyjadrenie, ktoré uvadZavslova'®® ateda flexibilita malych a strednych
podnikov je podporen& organéreu Struktirou. Je jednoducha a pedmna,cim zaisuje

v malych a strednych podnikoch kratku &inini cestu informénych tokov a tiez
jednoduchs$ej diby prace. Tieto aspekty umafu v&sSiu pruznos podnikov v reakcii na
Specifické potreby zékaznikov. Men&iknitog’ organiz&nej Struktary obnasa aj nizSie
byrokratické zéazenie, a tym aj mensie naklady na sprédaiSou uvadzanou vyhodou je
preffadné usporiadanie podniku. Podnikateespektive majite podniku, je uUplne
zainteresovany vo vedeni podniku ajeho miera rdabhania nie je roztrieStena

v jednotlivych manaZzérskych stigch.

Hypotéza 7: Predpokladame, Ze na uspe$hasvedenych inowamych zmien vplyva

pristup zamestnancov k tymto zmenam a podnikoviitaul

Tabw’ka 22 Regresna analyza Uspesnosti zavedenia itiogeh zmien — z Hadiskal’udi

Regresna analyza UspeSnosti zavedenia émgyea zmien z Padiskaludi

~ Modell ~ Model2
Uspesnoszmien Uspesnoszmien
Jasnos stratégie podniku .18*
(.20) -
Podnikova kultira 34rx* Y el
(.07) (.05)
Timova praca -.04*
(.07) a
Skolenia ako predpoklad pre .09* 3
inovativny rozvoj (.05)
Upravena R hladina vyznamovosti .23 .23

Standardna chyba v zatvorkach
Level signifikancie *<0.1, **<0.05, ***<0.01

Zdroj: vlastné spracovanie

Pristup podnikov k zamestnancom v ramci ifoddo manaZzmentu s blizSim
zameranim sa na skdtwmg’, ¢i sU zamestnancom komunikované ciele, stratégiizia v
podniku, ¢i podnik vytvara vhodné prostredie na podnecovanavainej aktivity pre
zamestnancov @& ma podnik vytvorenu samostatni poziciu manazererz a analyzou
ziskanych informécii v suvislosti s pristupom pdédni k podnikovej Struktire ako

hlavhému predpokladu k vytvaraniu inovativneho ajay pristupu k timovej prace a na

183 ZIVELOVA, 1. 2004.Zivnostenské podnikarGrada: Praha. 2004. 10 s. ISBN 978- 80-247-3339-5
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vedomo$s zamestnancov Vv savislosti s inégagmi zmenami ako hlavy predpoklad na
aspednu buducntgpodniku sme zistili, Ze Uplne jasné strategickéeravanie podniku
mali zamestnanci v 26,2% pripadov. Priestor prakysd zamestnancov k navrhovaniu
inovatnych zmien vytvara 36,6% sledovanych podnikov anekpolovica podnikov ma
proces umoiujuci so stredne vysokou mierou vytvaranie vhodnyeidmienok pre
zamestnancov na podporu inovativneho rozvoja. 2%8yripadov teda podniky vnimaju
vytvaranie timovej prace ako hlavného predpokladktporbu vhodnych podmienok na
inovativny rozvoj. V sulade s tym sme tosali, ktoré faktory sa javia ako vyznamné pri
zistovani,¢o vplyva UspeSndszavedenia inovanych zmien z Padiskaludského faktora.
Regresnou analyzou sme teda skiumali, Haikana vplyv na UspesSnbgmien vedomas
zamestnancov o Vizii spaioosti aci si uvedomuja, Zze zmeny stikovym faktorom pre
budidcnos podniku,¢i su zamestnanci vedeni Radaniu ciest ako urabveci lepSiefi je

v podniku dobrd timova spolupraca @ su realizované pravidelné Skolenia pre
zamestnancov s diem podponi ich inovativny rozvoj. Zistili sme, Ze na Uspeshosa
vyrazny vplyv prave podnikova kultara ako predpdklgpre inovativny rozvoj
zamestnancov. K vyhodnoteniu tohto tvrdenia nanii ghddnotaa pri tomto faktorore,
ktord je menej ako 0,05. Vysvejuca konsStanta je tak Statisticky vyznamna. Pratogch
premennych tohto modelu ¢e> 0,05, preto sa im nebudentialej venové. Tento model
vysvetuje 23% vplyvu faktoru podnikova kultira na Uspesnravedenych inovaych
zmien. V personalnej oblasti vyzdvihuje Zieva*®* pozitivum blizsieho kontaktu vedenia
podniku so zamestnancami, kedy sa vytrdca anonypndaeovnika a je to zaigvané
zainteresovanesu vedenia v poznavani osobnyghrodinnych problémov pracovnika,
¢im sa na pracovisku vytvaraju takmer pirfate vz’ahy a utvara sa podnikova kultira
priazniva pre inovativny rozvoj zamestnancov. V tomdsledku su pracovnici lojalnejsi
podniku a tym pocuju dblezitog svojich pracovnych vykonov. V sulade s tymto vidi
dalsiu vyhodu malych a strednych podnikov Z&Bojv tom, Ze zamestnancom je
ponechand a rozvijana ich kreativitatvemenamgi inovacidm v pracovnom procese. A
dalej, Ze tieto zmeny maju &iu Sancu by realizované ako vo Vkych podnikoch.

V suvislosti odhalenia ¥ahu strategickej zavislosti podniku od indrgch zmien sme

zostavili korel&nu analyzu v nasledujlce;j tdlike zndzaiujlca tieto vZahy.

% ZIVELOVA, I. 2004.Zivnostenské podnikarrada: Praha. 2004. 10 s. ISBN 978- 80-247-3339-5
185 7ABOJ, M. 2011 .Aliance malych a sédnich podnik v maloobchodu a cestovnim ructs 16. 2011.
ISBN 80-02-01822-2.
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Tabu’ka 23 Korela@na analyza strategickej zavislosti podniku od inéagich zmien

Korelaina analyza strategickej zavislosti podniku od ikoyah zmien

jasna podpora
predstava manazmentu pri
manazmenty zavadzani zmien

formalnos procesu &enia
sa uz z realizovanych
inovatnych zmien

podpora len
nutnych zmien

r 41 ,32 -,23 ,26
sig. ,00 ,00 ,003 ,001
N 164 164 164 164

Zdroj: vlastné spracovanie

Vztahova analyza poukazala na nasledujuce 8kotti. Zaujimavé hodnoty
koeficientu korelacie boli dosiahnuté v pripadeckacie strategickej zavislosti podniku od
inovainych zmien a:

»  jasnej predstavy manazmentu o tom, Ze idogazmeny patria k zakladnému

uspechu podnikania a
»  podpory manazmentu pri zavadzani zmien a
»  existencie formalneho procesdemia sa z realizovanych inaireych zmien

v podniku pre buducnészvysovanie trhového podielu.

Zaver k hypotéze 7Z vyskumu vyplyva, Ze hypotéza sa potvrdila. Rodivedeného

regresného modelu je zrejmé, Ze na UspeSmmvanych zmien ma vyrazny pozitivny
vplyv vhodna podnikova kultira, ktora podifige pozitivny postoj k zmenam a tvorive
inovativne prostredie, ako predpoklad na ziskavan@vych internych napadov

a informécii.

5.2 Syntéza a zhodnotenie zistenych vysledkov

Na z&klade jednotlivych analyz a zhodnoteni sa t#dkapitola bude venova
komplexnému hodnoteniu a syntéze jednotlivych \diste, a teda zhodnoteniu&sného
stavu v riadeni inowaych zmien malych a strednych podnikov na Slovenskuzaklade
analyzy pristupov podnikov k presadzovaniu iroweh zmien z hadiska strategického
pristupu, konkurencie, procesov, produktov a uUloliadského faktora v manazmente

inovatnych zmien.
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5.2.1 Zistenia v pristupe podnikov k in@vem zmenam zo strategického
h/adiska

Hlavnym faktorom vplyvajucim na pristup podnikovinovatnym zmenam je
pristup, respektive vnimanie in@wych zmien zo strany manazmentu podniku. Pri
identifikacii oblasti zavadzania zmien strategic§lezitych pre podniky, viac ako
polovica podnikov uviedla ako hlavnu oltlasavadzania zmien zo strategického ljzatu
vzt'ah so zakaznikmi. Takmer 1/3 podnikov uviedla ablazvoja schopnosti a zZmosti
zamestnancov za ki doblezitu a 44,5% podnikov za vyznamnu. Bolo i@kizistene, Ze
manazéri malych a strednych podnikov prikladajivataym zmenam dolezitésv 95%
pripadoch. Malé a stredné podniky sa nachadzaji% @tenzite miery zavislosti od
inovatnej aktivity ako strategického predpokladu Uspeahviac ako polovica podnikov
ma jasnu predstavu o tom, Ze inovacie a zmenyapatzakladnému Uspechu podnikania.
Ako hlavny dévod zavadzania inaireych zmien uviedli podniky optimalizaciu procesov,
nékladovu optimaliziciu a zvySovanie trzieb. NafgtathejSim zdrojom informécii pri
manazmente ino¥aych zmien podniky povazovali trhové zdroje. Ziséew pristupe
podnikov k inovénym zmenam zo strategickéhdadiska su zobrazené v nasledujlcej
tabu’ke.

Tabw’ka 24 Zistenia v pristupe podnikov kinof@ym zmenam zo strategického
hladiska

Zistenia v pristupe podnikov k inova&nym zmenam zo strategického Padiska

* vrcholové vedenie v malych a strednych podnikgmiklada inovénym zmenam

dblezitos v 95%, préom za hlavnu prioritu ich povazuju len v 5,8%

*67%-tna zavislos malych a strednych podnikov od indgwaj aktivity ako
strategického predpokladu uspechu

*67% intenzita miery &enia sa z realizovanych zmien v malych a stredpgcinikoch

* optimalizaciu procesov ako hlavny dévod zavadaamovanych zmien uviedla
24,4% podnikov

N

* nakladovu optimalizaciu ako hlavny doévod zavadaanovanych zmien uviedlo az
31,1% podnikov
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* v suvislosti s délezita®u réznych druhov inforndaych zdrojov pri manazmente
inovainych zmien podniky povaZovali za najpodstatnejgbiciformacii trhové zdroje

ako dodavatelia, zakaznici, konkurencia a poradespkl@nosti az v 48,2%

* pri identifikacii oblasti zavadzania zmien stigitky dolezitych pre podniky, viac ako
polovica podnikov uviedlo za hlavni obfagavadzania zmien zo strategického

pohadu vz’ah so zakaznikmi

*v pripade ak identifikuja malé a stredné podniky mavadzanie ino¢aych zmien

nakladovu optimalizaciu a znizovanie opgr@ho rizika, ktoré boli v tejto suvislost
identifikované ako rozhodujuceinitele, mali by k manazmentu inawaych zmien

zvolit’ strategicky pristup

*rozvoj zamestnancov je ovplyvneny strategickymsiupom k zmenam, existenciou

formalizovaného procesuc¢enia sa uz zrealizovanych in@wgch aktivit a najviag

ovplyviujucim ¢initelom su trhové informaé zdroje

Zdroj: vlastné spracovanie

Takmer 1/3 podnikov uviedla obiasozvoja schopnosti a Zfimosti zamestnancov za
vel'mi délezitd a 44,5% podnikov za vyznamnu. Bolo ikizistené, Ze manaZéri malych
a strednych podnikov prikladaju inareym zmenam dolezitgsv 95% pripadoch. Malé
a stredné podniky sa nachadzaju v 67% intenziteymagévislosti od inovénej aktivity ako
strategického predpokladu uUspechu a viac ako pmaowiodnikov ma jasnu predstavu
o tom, Ze inovacie a zmeny patria k zakladnémedhsp podnikania. Ako hlavny dévod
zavadzania inowsmych zmien uviedli podniky optimalizaciu procesomakladovu
optimalizaciu a zvySovanie trzieb. Najpodstatnej&isnojom informacii pri manazmente
inovatnych zmien podniky povazovali trhové zdroje. Baktena skuténog’, Ze v pripade
ak identifikujd malé a stredné podniky na zavadeamovanych zmien nakladovu
optimalizaciu a zniZzovanie opeérg&ho rizika, ktoré boli v tejto savislosti idenkifivané
ako rozhodujuceiinitele, mali by k manazmentu inodraych zmien zvoli strategicky
pristup ateda zmeny by mali tbysitag’ou podnikovej stratégie. Taktiez sa zistila
skut@nog’, Ze rozvoj zamestnancov je ovplyvneny strategickyristupom k zmenéam,
existenciou formalizovaného procesdenia sa uz zrealizovanych in@wngch aktivit

a najviac ovplywujucim ¢initelom su trhoveé informané zdroje.
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5.2.2 Zistenia v pristupe podnikov k trhovému prostredailvislosti s

inovacnymi zmenami

V suvislosti so veahom podnikov a trhu sme zistili, Ze skoro 3/4 pkowv nema
zavedeny Struktarovany proces sledovania inovadiméen u konkurencie. Strategickée
rozhodnutia konkurentov v savislosti s manazmenioavatnych zmien na podnik mali
vplyv na viac ako polovicu skimanych podnikov agtathy vplyv na podnik mala

konkurencia skoro v 1/3.

Tabuw’ka 25 Zistenia v pristupe podnikov k trhovému pmestiu v sdvislosti s

inovacnymi zmenami

Zistenia v pristupe podnikov k trhovému prostrediu
v suvislosti s inové&nymi zmenami

*skoro 3/4 podnikov nema zavedeny Struktirovanyesosledovania

inovacii a zmien u konkurencie

*skoro v 1/3 mali na podniky rozhodnutia konkurentplyv

*takmer polovica podnikov uviedla spolupracu powacnych aktivitdch

SO svojimi zakaznikmi

e

*najvacsi vplyv méa informovanas resp. sledovanie trendov aj

mimo odvetvia v ktorom podnik pésobi

Zdroj: vlastné spracovanie

Takmer polovica podnikov uviedla spolupracu priiamych aktivitach so svojimi
zakaznikmi a u viac ako 1/3 podnikov bolacasjejSie uvadzanym partnerom na inoé
zmeny ina spoknog’ v skupine. Vysledky tak hovoria o silnom konkuheom prostredi,
v ktorom podniky poésobia. Zistilo sa, Ze na doledit zavadzania zmien v oblasti
technolégii ma vplyv odvetvie vyroby, zvySovanigiéb ako dovod na zavadzanie
inovatnych zmien a najma p6sobenie podniku v IT odvétaktiez sa zistilo, Ze na toi
sa maly a stredny podnik snazZitpoiga® pozZiadavky na inovacie vplyva konkudery tlak
formou skut@nosti, Ze je na ne vyvijany tlak na zvySovanieetnZiTaktieZ si uvedomuja,
Ze ak maju vyhoviepoziadavkam zakaznikov, je nutna podpora na peesadmien a ich

realizaciu i podpora manazérov. Najsa vplyv ma informovanas resp. sledovanie
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trendov aj mimo odvetvia v ktorom podnik pésobi.v8lgm prikladom su i siasné

uspesdné inovativne myslienky, ktoré prave prislepribuzného odvetvia.

5.2.3 Zistenia v pristupe podnikov k produktu v suvislgtovainymi

zmenami

Zistenia v pristupe podnikov k inodrym zmendm zo strategickéhdiaddiska su

zobrazené v nasledujucej téka.

Tabuw’ka 26 Zistenia v pristupe podnikov k produktu v &lasti s inova&nymi zmenami

Zistenia v pristupe podnikov k produktu v suvislost s inovatnymi zmenami

*StruktUrovany proces vyskumu a vyvoja ma zavederpriemere len kazdy Siesty

podnik

*v priemere sa podnikom podarilo UspeSne zavids praxe jednu UspeSnd zmenu

rocne

*pri zavadzani inowenych zmien do praxe nastavali problémy najma dratecnych

fazach implementacie

*malé a stredné podniky si uvedomuju, Ze ak majiowviet’ poziadavkam zakaznikoy,

je nutna podpora na presadenie zmien a ich realiz@odpora manazérov

D

*pri vyvijani inovanych aktivit je potrebné sledavanielen konkurenciu a odvetvi

v ktorom podnik pésobi, ale aj trendy mimo svojhlvetvia

Zdroj: vlastné spracovanie

Zistili sme, Ze Struktdrovany proces vyskumu a ygvma zavedeny v priemere len
kazdy Siesty podnik. 22% podnikov s vysokou pravidg’ou sleduje spatne uspestios
inovatnych zmien a viac ako 1/3 podnikov realizuje hodna@ UspeSnosti inovaych
zmien so stredne vysokou mierou pravidelnosti. mpere sa podnikom podarilo Uspesne
zavies do praxe jednu UspeSnd zmendn@ Pri zavadzani inovaych zmien do praxe
nastavali problémy najma vd&atoénych fazach implementécie, kedy doslo az k zruSeniu
inovatnych aktivit podniku. Taktiez sme zistili, Ze mal&tredné podniky si uvedomuiju,
Ze ak maju vyhoviepoziadavkam zakaznikov, je nutna podpora na peesadmien a ich
realizaciu i podpora manazérov. Najgé vplyv ma informovanas resp. sledovanie
trendov aj mimo odvetvia v ktorom podnik pésobi.v8lgm prikladom su i siasné

156



uspedné inovativne myslienky, ktoré prave pridtiepribuzného odvetvia. Vychadzajuc
z tedrie, ktord definuje ino¥au aktivitu ako vytvorenie né®ho, ¢o neexistovalo alebo
kombinaciu uz existujucich skusenosti, sa domnieyata pri vyvijani inowanych aktivit

je potrebné sledovanielen konkurenciu a odvetvie, v ktorom podnik qidis ale aj trendy

mimo svojho odvetvia.

5.2.4 Zistenia v pristupe podnikov k procesom manazmeatanych

zmien

Viac ako polovica podnikov hema presne Struktlrgvaroces inovénych zmien, a
teda tento proces chapu ako flexibilné pristupowaki inovaciam, ktoré zmeny v
podnikoch vyvolaju. Zistenia v pristupe podnikowkocesom manaZzmentu in@wgch

zmien su zobrazené v nasledujucej t&isu

Tabuw’ka 27 Zistenia v pristupe podnikov k procesom manahtu inovanych zmien

Zistenia v pristupe podnikov k procesom manazmentinovaénych zmien

*viac ako polovica podnikov nema presne Struktunyvarocesproces sledovania

inovacii a zmien u konkurencie = flexibilny pristigmenam

*takmer polovica podnikov vnima neochotu manazgmowzavadzani inovaych zmien

v podniku ako nizku prekazku

*na uspesnasinovanych zmien ma najwdi vplyv informovano$z interného
prostrediago predpoklada dobu komunik@i Urove nie len zo strany manazmentu,

ale aj zo strany zamestnancov ako vykondeat@ implementatorov zmien

Zdroj: vlastné spracovanie

V nadpolovénej va&Sine pripadov nemaju podniky presne StruktUrovanyces
zapajania Ricovych zamestnancov do procesu inwach zmien. NajastejSie podniky
chapu riziko pri uskut@ovani inové&nych aktivit, ale z ich pozicie si m6Zzu dovolen
uréité mnozstvo chyb a nezdarov. Takmer polovica gaminivnima neochotu manazérov
pri zavadzani inowaych zmien v podniku ako nizku prekazkio sa tyka nedostatku
informacii z trhového prostredia ako bariéry prplementacii inovénych zmien, ma tento
typ bariéry teda nizky vplyv na implementaciu in@wech aktivit v podnikoch.
Nedostatdond komunikacia inowaych zmien na nizSie Urovne riadenia v suvisloggj s
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vhimanou mierou zavaznosti ako bariéry pri zavadmaovainych zmien nepovazovali
tuto bariéru za zavaznu. 43,9% zo sledovanych pogrpoctuju silny dopad Uspesnosti
realizovanych inowanych zmien na rast trzieb a v 39,6% pripadov podpixci’uju silny
dopad uspesSnosti realizovanych iniwach zmien na znizovanie nakladov. Taktiez sme
dospeli k zaveru, Ze na Uspedhasovacnych zmien ma najdi vplyv informovanos

z interného prostrediaio predpokladd dobu komunik&l Groveér nie len zo strany
manazmentu, ale aj zo strany zamestnancov ako aylabdiov a implementatorov zmien.
Existencia zavedeného procesu na efektivne riadanien, ako podporujuci faktor pre
flexibilitu, m& pozitivny vplyv na UspesSnbgavedenych inowaych zmien do procesov
podniku.

5.2.5 Zistenia v pristupe podnikovidskému prvku vstupujucemu do

riadenia inovanych zmien

Zistili sme, Ze Uplne jasné strategické smerovaoiniku mali zamestnanci vo viac
ako Y pripadov a priestor pre vSetkych zamestnakamawrhovaniu inowenych zmien
vytvara viac ako 1/3 sledovanych podnikov. V 68,38%Gpadov podniky vnimaja
vytvaranie timovej prace ako hlavného predpokladutporbu vhodnych podmienok na
inovativny rozvoj vyrazne av 57,3% pripadov tedadrpky vnimaju realizaciu
pravidelnych Skoleni pre personalny rozvoj zamestaa Vv oblasti inovénych zmien
vyrazne. V 58,5% pripadov zamestnanci vnimaju, raerg su Kacovym faktorom pre
aspednu buducntspodniku vyrazne. Na UspeStiognovanych zmien ma vyrazny
pozitivny vplyv vhodna podnikova kultlra, ktora paiéiuje pozitivny postoj k zmenam
a tvorivé inovativne prostredie, ako predpokladziskavanie novych internych napadov
a informacii. Hlavné zistenia v pristupe podnikovudskému prvku vstupujucemu do

riadenia inovanych zmien su préladne zobrazené v nasledujlce] fidau
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Tabu’ka 28 Zistenia v pristupe podnikov A udskému prvku vstupujucemu do riadenia

inovacnych zmien

Zistenia v pristupe podnikov kPudskému prvku vstupujucemu do riadenia

inovaénych zmien

*viac ako 1/4 zamestnancom je Uplne jasné stratégmerovanie podniku

*priestor pre vSetkych zamestnancov k navrhovamawa&nych zmien vytvara viac ak

@)

1/3 sledovanych podnikov

*68,2% podnikov vnima vytvaranie timovej prace akavny predpoklad pre tvorbu

vhodnych podmienok na inovativny rozvoj

*58,5% pripadov zamestnanci vnimaju, Zze zmenyl'stdvym faktorom pre uspesnu

buducnos podniku

*na uspesnasinovatnych zmien ma vyrazny pozitivny vplyv vhodné podmi&
kultara, ktord podmiguje pozitivny postoj k zmenam a tvorivé inovatiyamestredie,

ako predpoklad na ziskavanie novych internych néypadnformacii

Zdroj: vlastné spracovanie

Ciel'om tejto casti dizerténej prace bolo zhodndtisitasny stav v oblasti riadenia
inovatnych zmien v malych a strednych podnikoch na Slskenzist’ ako malé a stredné
podniky k tejto problematike pristupuju a aké falgtoa tieto pristupy vplyvaju. Boli
zhodnotené pristupy k presadzovaniu irowah zmien z fadiska strategického pristupu,
konkurencie, procesov, produktov a Ulohtwdského faktora v manazmente inGiwach
zmien a tak poznanie &sného stavu v riadeni in@vg/ch zmien malych a strednych

podnikov na Slovensku.

5.2.6 Navrh modelového pristupu pre malé a stredné pgdn#dvislosti

s efektivnym riadenim ino&@ych zmien

Na zaklade vysledkov skiumania sa boli identifikavaiaktory a ich vplyv na
pristupy k presadzovaniu inasraych zmien v malych a strednych podnikoch na
Slovensku. Kvantifikaciou ich vplyvu na tieto prtipy, ale aj poskytnutie komplexného
pol’adu na dand problematiku sa stavaju vychodiskom fpreulaciu modelového
pristupu pre malé a stredné podniky v suvislogiadgenim inovanych zmien. Tento

pristup je znazorneny v nasledujlcej tédsu
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Tabw’ka 29 Modelovy pristup pre malé a stredné podnikguvislosti s efektivnym

riadenim inova’nych zmien

Modelovy pristup pre malé a stredné podniky

v suvislosti s efektivnym riadenim inovénych zmien

* Zmena si vyZaduje strategicky pristup.

Strategicky pristup k zmenam udava jasny smerykt@a ma zmena ubérdNajma ak
chce podnik nakladovo optimalizava zniZzové oper&né riziko za pomoci zavadzan

zmien.

ia

*Zavedenie procesu sledovaniadenia sa uz z realizovanych zmien.

Formalizovany proces sledovania postupu realizaoien v podniku podmigije

efektivnejSie zavadzanie zmien v buducnosti, $adbm na nizSiu frekvenciu

zavadzania zmien v malych a strednych podnikoch.

*Rozvoj zamestnancov Vv slvislosti s pristupom k&men

Efektivna implementacia zmien v podniku je podmignezvojom zamestnancov a i
pristupom k realizacii zmeny. V 58,5% pripadov zsimanci uspesnych podnikov
oblasti implementacie zmien vnimaju, Ze zmeny Kiitdvym faktorom pre Uspesn

buducnos podniku.

* Zahrnutie zamestnancov do pripravy zmeny a komciailzieny.

Priestor k navrhovaniu ino¥aych zmien vytvara 1/3 sledovanych podnikov.
zavadzani inovaych zmien do praxe nastavali problémy najméadatacnych fazach
implementacie. Je preto dobré, ak sa zamestnangu rdd procesu zmeny zapy)j
pretoze vedia do nej vlaZisvoje napadygim tento proces podstatnym spdsob
urychlia. Maju navysSe prilezitészauja stanovisko,co prispeje k prijati zmeny Z
svoju a nebudu ju blokovar neskorSich etapach.
Na uspesnas inovanych zmien ma naj¥di vplyv informovanosé z internéhg

prostrediaco predpoklada dobu komunik@l Uroveé nie len zo strany manazmen

ale aj zo strany zamestnancov ako vykondeata implementatorov zmien.

Pri

om

fu,

* Proces zmeny zhora nadol.

Malé a stredné podniky si uvedomuju, ak si chcihaeg’ konkurencieschopnésze je

nutna podpora na presadenie zmien a ich realiz@padpora manazérov.
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*Sledovanie trendov.

Pri vyvijani inov&nych aktivit je potrebné sledavanielen konkurenciu a odvetvi

D

v ktorom podnik pésobi, ale aj trendy mimo svojhlvetvia.

*Spolupraca pri inovénych aktivitdch priamo so zakaznikmi.

Takmer polovica inovativnych podnikov uviedla sgwhcu pri inovanych aktivitadch

S0 svojimi zakaznikmi.

* Flexibilny pristup k zmenam.

Viac ako polovica uspesSnych podnikov nema presmektsirovany procesproces

sledovania inovacii a zmien u konkurencie.

*Timova praca a vhodna podnikova kultdra podniku.

68,2% uspesnych podnikov vnima vytvaranie timgvage ako hlavny predpoklad pre
tvorbu vhodnych podmienok na inovativny rozvo;j.

Na uspesnas inovanych zmien ma vyrazny pozitivny vplyv vhodnéa podmwvia
kultara, ktora podmiguje pozitivny postoj k zmenam a tvorivé inovatiyprestredie,

ako predpoklad na ziskavanie novych internych népadnformacii.

Zdroj: vlastné spracovanie

V suvislosti s navrhovanym modelovym pristupom pnalé a stredné podniky
vramci efektivneho riadenia inasmych zmien je preto potrebné smerdva
implementové takyto pristup k jednotlivym funkciam manazmentuamci planovania je
tak potrebné dopldipristup k zmenam do stratégie podniku a sledovirareov, ako aj
spolupracu pri inownych aktivitach so zakaznikmi zahthido dlhodobého planu
podniku. V suvislosti s organizovanim v podnikwfedné zavedenie procesu sledovania
a Wenia sa uz z realizovanych zmien, zvofiristup k procesu zmeny zhora nadol
a flexibilne na ne v pripade potreby reagbv& kontexte personalistiky je potrebné
sustredenie sa podnikov na zahrnutie zamestnancoprigravy zmeny a komunikacia
zmeny vSetkym, ktorych sa implementéacia inmyeh zmien dotyka a organizacia Skoleni
na rozvoj zamestnancov v suvislosti so spravnynozitipnym pristupom k zmenam.
Timova praca a vhodna podnikova kultira podnikunigla by predmetom rozSirenia
funkcie vedenialudi v malych a strednych podnikoch. V suvislosimplementaciou

modeloveého pristupu takkakavame efektivnejSie zvladnutie riadenia zmieodnku.
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5.3 Teoretické a praktické prinosy dizerta&nej prace

Zhodnotenim teoretickych a praktickych ziskanychznatkov a nazorov na
manazment procesu inayrgych zmien v malych a strednych podnikoch su wtégtsti
dizerta&nej prace prezentované prinosy pre teériu ako aktigpké prinosy dizertaej
prace a jej vysledkov vyskumu. Uplatnenim tycht@maikov, zisteni a zhodnoteni sme
dospeli k zaverom, ktoré podporuju vyznam manazmembcesu inowamych zmien

v podnikoch tak v praktickej ako aj v teoretickjasti.

5.3.1 Teoretické prinosy dizerdaej prace

Teoretické prinosy dizerktae] prace pozostavaju v zbere, systematizacii
a v prefiadnom utriedeni jednotlivych teoretickych pristupmypoznatkov problematiky
inovacii a zmien v suvislosti s manazmentom. Skilimayyznamu inovacii a zmien sme
dospeli k zaveru, Ze teoreticka oblagmnuka znénl ré6znorodod v ich definovani, avSak
v suvislosti s malymi a strednymi podnikmi pdésolhc v podmienkach Slovenskej
republiky zng&ne absentuje. Prave v nadvéznosti na toto zisteme sa rozhodli
problematiku vyskumu sustredisa na pristup podnikov kinaraym zmenadm zo
strategického lFadiska, vEahu podnikov k trhu, charakterizovanim pristupu rplalv
k inova&nym zmenam zladiska vyskumu a vyvoja, ako aj skimanim malyctrexdaych
podnikov so zameranim na manazment procesu tyahtenza v neposlednom rade na
ludsky prvok, ktory vstupuje a ovpliuje manazment ino¥aych zmien v podnikoch.
Vysledky tohto skimania sa tak stali vyznamnym @s@m zhodnotenia teoretickych
poznatkov o pristupe malych a strednych podnikpvaxi.

Teoretické prinosy sme tak obohatili i poznatkanpiraxe, ktoré bezpodmietree
suvisia s rieSenou problematikou, ako aj zostavewéueckého skimania suavisiaceho

s problematikou pristupu malych a strednych podnikmanazmentu ino¢aych zmien.

5.3.2 Praktické prinosy dizertaej prace

Praktické prinosy dizeraej prace pozostavaju v hodnoteni a prezentovani
suhrnnych vysledkov pdid nosnych oblasti skimanej problematiky. Boli razrabé
zistenia v oblasti pristupu podnikov k ingmgm zmendm zo strategickéhdaliska,
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vztahu podnikov k trhu, charakterizovanim pristupu rkoh k inov&nym zmenam
z hadiska vyskumu avyvoja, ako aj skimanim malychredsych podnikov so
zameranim na manazment procesu tychto zmien. Vstehwom rade boli odprezentované
zZistenia v oblasti vplyvuludského prvku, ktory svojim vstupom do tohto praces
ovplyviiuje manazment ino¥aych zmien v malych a strednych podnikoch. Prinosy
dizerta&nej prace tak vidime nie len v zhodnotentasiného stavu v oblasti riadenia
inovatnych zmien v malych a strednych podnikoch na Slekerz Wadiska strategického
pristupu, konkurencie, procesov, produktov a ulofiadského faktora v manazmente
inovatnych zmien s identifikaciou faktorov a kvantifikd ich vplyvu na tieto pristupy,
ale aj poskytnutie komplexného gdaldu na dand problematiku, ktory sa stava
vychodiskom pre formulaciu modelového pristupu mpié a stredné podniky v suvislosti
s riadenim inovénych zmien.

Suhrnny prebfad zisteni zobrazuje nasledujici obrazok 6 Rrelvplyvu faktorov na

vybrané oblasti pristupu podniku k zmenam.

Obrazok 6 Preltad vplyvu faktorov na vybrané oblasti pristupu pakimk zmenam

DoleZitost’ Zistovanie Podet
poradie Str:?teg;l ¥ Rozvoj zavafiznma pn!:!adﬂi"ll":‘k \spesne spesnost’ inovaénych
fakctorgy  PYISTUP k Zamestnancov Zmien v na inovacie  zavedenych ien y
Zmenim oblasti od inovaénych
technologii  zakaznikov Zmien
iy sledovaniz sledovanie . .
. . trhové interné L
nakladeva . o . trendov trendov ; . . podnikova
1. .. . . informatné odvetvie IT . . informacné .
optimalizacia . mimo mimo . kultira
zdroje N N zdroje
- odvetvia odvetvia -
Znizovanie strategicky odvetvie Zvyiovanie spolupraca s E?glgteiineha
2. operatného istup k - A i _ i
e pristip viroby trzieh konkurenciou riadenia
rizika ZMEnam A -
zmien
existencia podpora spoluprica so flexibilita
3 fo;r;leasllizl?; :;t;ho éxgsgvame manazerov spolofnostou pra&'esém a
pr prirealizacii v skupine ; S
sa reagovanie
Vvplyv 26 42 26 19 27 23 37
v %

Zdroj: vlastné spracovanie

Prinosy dizerténej prace tak vidime nie len v zhodnotenfasiného stavu v oblasti
riadenia inovanych zmien v malych a strednych podnikoch na Slekenz Wadiska
strategického pristupu, konkurencie, procesov, ykto¥ a ulohouludského faktora v
manazmente ino¥aych zmien s identifikaciou faktorov, a kvantifdi@u ich vplyvu na

tieto pristupy, ale aj poskytnutie komplexného ljaalu na danu problematiku, ktory sa
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stava vychodiskom pre formulaciu modelového pristygge malé a stredné podniky

v sUvislosti s riadenim inogaych zmien.
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ZAVER

Zmeny by v stasnosti mali mé& skdr nepretrzity charakter s toen neustéleho
zdokondiovania a do inowmého procesu by mali Byzapojeni vSetci zamestnan¢p
pripomina japonsky pristup k manazmentu zmien kaia&o uceleny manazérsky nastroj
pre efektivne riadenie procesov zmien s Ulohouorgtdne a efektivne riatlizmeny sa
v sCasnosti stdva jednym z hlavnych néstrojov zvySavakonkurencieschopnosti.
Schopnog implementacie inowaych zmien podnikov sa stava strategickym prvkom
uspechu podmienenou neustale meniacemu sa prostkadida zmena si vyZzaduje jasnu
viziu, ktord udava smer, ktorym sa ma zmena wberéoho vyplyva, Ze si dnesné rychlo
sa meniace konkuréné podnikatEské prostredie vyZaduje od podnikov strategicky
pristup k podnikaniu, sustredenie sa na formu, aj@unova prilezito§ vyuzivana
a v neposlednom rade i na odlishe® vnimani, ktora vyrazne vplyva na rozhodovanie o
vyuziti podnikatéskej prilezitosti a dobre reagavaa vyzvy globalizicie a nau sa
jazdit na takzvanych rychlych vinach zmien tak budlci aZanmi, ¢i uz vSeobecni
Specialisti alebo odbornici v obladtudskych zdrojov, nemaju in0 mozmosko by
efektivni manazeéidiudskych zdrojov s vysokymi kvalitativnymi viastiami.

Hlavnym ci¢om dizert&nej prace bolo zigtisltasny stav v manazmente procesu
inovaénych zmien v malych a strednych podnikoch so zanmierana identifikaciu
faktorov, ktoré manazment inasraych zmien v malych a strednych podnikoch
ovplyviuja.

Stanoveny ciedizert&nej prace sa mam jej rieSenim podarilo naplkicomu nam
pomohli i jednotliv&iastkové ciele tykajuce sa spracovania nie leretakych poznatkov
v slvislosti s manazmentom in@wgch zmien v podnikoch, ale aj skimania vzorky 164
podnikov z ktorej sme na zaklade analyz zhodndilfasny stav pristupu malych
a strednych podnikov k manazmentu ingwach zmien v podmienkach Slovenskej
republiky a na zéklade vysledkov skimania sme niaschému sumarizacie jednotlivych
faktorov a ich vplyvu na jednotlivé oblasti procegwvanych zmien v malych a
strednych podnikoch. Naplnenie hlavnéheiastkovych ciéov dizert&nej prace bolo
pomocou viacerych metod, ktoré sme aplikovali v iclzdjomnej suvislosti
a podmienenosti.

Teoretickacag’ dizert&nej prace bola orientovana na definovanie a vymadze

pojmov a pristupov vnimania celej problematiky nfmentu inovanych zmien.
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Podstatnacas’ teoretickych poznatkov bola venovana skdmaniu tygis podnikov
k manazmentu ino¥aych zmien a podkladom pre spracovanie komplexnébi@adu
problematiky boli poznatkycerpané z domacich a zahrémych literarnych zdrojov.
Analyzou teoretickych poznatkov a nazorov o vyvajianazmentu zmien, pristupov
k riadeniu inovanych zmien sme teoretické poznatky podrobili talalyre sdasného
stavu manazmentu inod@ych zmien v podniku, ako aj skimaniu pristupu fe&té/nejSie
riadenie v malych a strednych podnikoch na Uzemveiskej republiky.

Praktické prinosy dizeraej prace pozostavaju v hodnoteni a prezentovani
suhrnnych vysledkov pdid nosnych oblasti skimanej problematiky. Boli razrabé
zistenia v oblasti pristupu podnikov k ingmgm zmendm zo strategickéhdaliska,
vztahu podnikov k trhu, charakterizovanim pristupu mkav kinovanym zmenam
z hradiska vyskumu avyvoja, ako aj skumanim malychireadlaych podnikov so
zameranim na manazment procesu tychto zmien aosleginom rade v oblasti vplyvu
ludského prvku, ktory svojim vstupom do tohto procesvplyviuje manazment
inovatnych zmien v malych a strednych podnikoch. Na ziklaysledkov skumania
jednotlivych oblasti sme pre pigdnos navrhli schému sumarizacie jednotlivych
faktorov a ich vplyvu na jednotlivé oblasti procegwvanych zmien v malych a
strednych podnikoch.

Na zaklade realizovaného vyskumuciastkovych zaverov dizeriaej prace
vyplyvajucich z overenia vyskumnych hypotéz mozZekwnsStatovd, Ze riadenim sa
navrhnutou schémou sumarizacie jednotlivych fakt@ach vplyvu na jednotlivé oblasti
procesu inovénych zmien v malych a strednych podnikoch v ramep&enia svojho
manazmentu procesu inavgich zmien by podnikom mohla sléziako ramcové
vychodisko k utvoreniu si uceleného pristupu kerad inov&nych aktivit s oiadom na
jednotlivé oblasti, ktoré mapdsobia a ovplyuiju. Uspedné zvladnutie a spravny pristup
podniku k manaZmentu inodtaych zmien tak predpoklada ziskanie konktnep vyhody
na trhu, a teda aj v zaujme zabezgea Uspechu podniku potrebuja manaZzéri pdjmeny

ako Kucovy prvok pre podnik.
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PRILOHA C.1:DOTAZNIK PRE MANAZEROV

Véazeny respondent,

dotaznik, ktory mate pred sebou, obsahuje riekootdzok a jeho vyplnenie Vam

nezaberie viac ako 10 minat. Vyplnenim dotaznikapgjete k vyskumu problematiky

manazmentu inowaych zmien v podnikoch, ktora je rieSena na podenBkriickej

univerzity. Odpove,

informacie budu pouzité len pre vyskumriely.

1. Nazov podniku a sidlo (nepovinné,&tmesto) :

2. Velkos’ podniku (prosim, zakrazkujte):

- od 0 do 10 zamestnancov

- od 10 do 24 zamestnancov

- od 25 do 250 zamestnancov

3. Pravna forma podniku (prosim, zakrazkujte):

- Podnik jednotlivca

- Obchodna spotmog’

verejna obchodna spd@ioos’
komanditna spoknog’
spolanog’ s ritenim obmedzenym

akciova spolonog’

o0 Druzstvo

o Statny podnik

ktori povaZzujete za najpresnejSiu, prosim &tenaZiskané

4. Odvetvie POANIKANIA: ........coiiiiiiiiiiiii e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeerennnne

I 0] @10 7.4 =1 g1 F= W oo To |11 (0 P



l. Pristup k zmenam

Obodujte vSetky nasledujuce dévody hodnotou zoy3kalz 7, kdel1=vbbec nie je pravda
az 7=je to presne tak.

1. Hlavné dévody zavadzania zmien vo vaSom podniku su:

(o I Optimalizécia procesov

(o I Optimaliz&cia resp. znizovanie nékladov
(o I ZniZovanie opetaého rizika

(o I Zvysovanie trzieb

(o I Penetracia trhu

(o IR ZvySovanie trhového podielu

0 vveeenn INE: (e

2. Ku vSetkym nasledujucim dévodom prosim piit@ odpovede zo Skalyaz 7 kde
1=vbbec nie je pravda az 7=je to presne tak.
(o T Manazment ma jasnu predstavu o tonm@eacie a zmeny patria

k zdkladnému uspechu podnikania

(o I Existuje silna podpora manazmentu miizécii inova&nych zmien
v podniku.
(o I Manazment kladie d6raz len na zavadzamieych zmien v podniku.
(o I V podniku prebieha formalny procégnia sa z realizovanych inasreych

zmien v podniku pre budicnbs

3. Ako délezité su pre vas manazment zmien nasledujficenané zdroje?
K nasledujucim otazkam prosim pdite odpovede zo Skalyaz 7 kde 1=vbbec nie je

dblezité a 7=je to Jeni dolezité.

(o I Interné zdroje (s ramci podniku regusny)

(o I Trhové zdroje (dodavatelia, zakaznionkurencia, poradenské spold’at
(o I Intitucionalne zdroje (univerzity, visoSkoly, Statne institlcie)

(o I Ostatné (asociacie, konferencie, odbpuigikacie)

4. V akych oblastiach povaZzujete manazment zavadzaonecnych zmien v podniku za

dolezité? Prirdte odpovede zo Skaly=vobec nie je dolezité a&je to vémi dolezité.



(o Rozvoj schopnosti a Znosti zamestnancov

(o I Vyskum a vyvoj produktov a sluzieb
(o I Organiz&na Struktura

(o I Technologie

(o Marketing

(o I Vyroba

(o I Nakup

(o I VZ’ah so zakaznikmi

. Do akej miery je V&S podnik strategicky zavislyindvatnych zmien v savislosti

s dlhodobym Uspechom? .......... ¢Bm 1= inova:né zmeny nemaju dopad na

strategicky uspech podnikid:= podnik je extrémne zavisly na in@ve/ch aktivitach.

. AKkU prioritu prikladate manazmentu zmien v rapailniku?

(@)

Hlavna priorita

V top 5 prioritach

V top 10 prioritach

Délezité, ale nie v top prioritach

Nepodstatné

. Vztah s trhom

. Ma Vas podnik zavedeny Struktarovany proces sledieviaovacii a zmien

u konkurencie?
o Nie.

o Ano.

. Sleduje podnik trendy v inovaciach aj mimo svojldvetvia?

o Ano, pravidelne.
o Ano, olzas.

o0 Nie.



3. Spolupracoval VaS podnik v inaireej aktivite, ktora viedla k implementéacii zmien,
s niektorym z nasledujucich partnerov? Qzaarosim vSetky relevantné moznosti.
0 S inou spolénog’ou vo vasej skupine
0 S dodavatémi sluzieb, tovaru, zariadenia, softwaru...
0 So zakaznikmi, klientmi, pouzivdtai
S konkurenciou
S univerzitami resp. inymi vysokymi Skolami
S vladnymi institaciami

Nespolupracovala

4. Uvelte mieru dbélezitosti inowaych zmien ako marketingového nastrojacam 1=
inované zmeny vzdy vyuzZivame na marketingouiely, 7= podnik nekomunikuje

zmeny ako marketingovy nastro. ..........

5. Tlati Vas konkuredné prostredie, v ktorom podnikate, do zmien?
o Ano, poctujeme silny tlak
o Ano
o Nie

6. Vyuzili ste nejaku formu Statnej podpory pre lempentaciu inovénych zmien
v podniku?
o Ano (prosim, napiste aku)

K nasledujucim tvrdeniam prosim prdite odpovede zo Skaly=v6bec nie je pravda az
7=je to presne tak.
(o I Pravidelne realizujeme prieskum trhuizglom zisteniagi existuje trhovy
potencial pre naSe produkty.
(o IR Zisujeme poziadavky zékaznikov na produkt v kaZzdep f&amvaného

procesu.



lll. Produkt — zmena, vyskum a vyvoj

1. K nasledujucim tvrdeniam prosim prdite odpovede zo Skaly=vbbec nie je pravda az
7=je to presne tak.
(o I Mame zavedeny interny vyskum a vyvojictaproduktov.

(o I Pravidelne vyhodnocujeme uspespednotlivych inovénych projektov.

2. Korko zaviedol V&S podnik zmien za poslednych 5 rok8pPavnu odpow@ prosim
zakrazkuijte.

o Uspesnych

e 1-3
e 4-6
e 7-9
* 10aviac

o NeuUspeSnych

e 1-3
« 4-6
e 7-9
* 10aviac

3. V nasledujlcej otdzke prosim oztevsetky relevantné odpovede.
Bola, v priebehu poslednych 5 rokov, niektora gl inov&nych aktivit

(o I zruSena vo faze konceptu.

(o I zruSena v Zmtocnej faze.

(o zruSena pred dokimim projektu.

(o N doSlo k vyraznému zdrzaniu.

(o I nedoslo k vysSie spomenutym udalostiam.

IV. Procesy — manazment inovénych procesov

1. K nasledujucim trom tvrdeniam prosim pdita odpovede zo Skaly=vdbec nie je

pravda aZ’=je to presne tak.



0 .oveees Mame zavedené procesy, ktoré uinpf efektivne riadi zmeny v podniku.
(o I Méame zavedeny mechanizmus na zapojeeiiych relevantnych
pracovnikov do procesu vyvoja a zavadzania zmien.

(o I Inovéné procesy su dosta&te flexibilngé, aby umoznili rychlu realizaciu

2. Aka je tolerancia k chybam, riziku a nezdarom @sich inovanych aktivitach?
Ozn&te relevantni moznés
0 Riziko chyb a nezdarov je brané ako prirodzeri@sinovainych aktivit.
0 Riziko chdpeme, ale m6Zeme si dovddéin ukité mnozstvo chyb a nezdarov.
o Nechceme podstupowarilisSné riziko, chyby a nezdary sa toleruju lenimovni
navrhov.

o Nechceme podstupowaiziko, chyby a nezdary nie su tolerované.

3. Poda Skaly od 1 do 7 pridte vahu jednotlivym prekazkam zavadzania zmien

v podniku, préom 1= vébec nie je prekadzkara= ve’'mi podstatna prekazka.

O .eeeeees Neochota manazmentu k zmenam

O .eeeeees Nedostatok zdrojov (financis...)

(o I Nedostatok talentovanych a kvalifikovamycacovnikov
(o I Nedostatok informécii z trhu

(o I Nebol ndjdeny partner na inovéacie

(o I Nedostatméd komunikécia zmien na nizSie urovne

(o I Neochota zamestnancov prijfraaneny

(o I Vysoké takavané ekonomicke riziko

(o I N e

4. Ako hodnotite, v Skale dd= Ziadna d&@ = ve&’mi vysoka, UspeSnésnovacii

zavedenych vo VaSej spdlwsti v poslednych 5 rokov? .........

5. Akl vahu, v Skale ofl = Ziadna d&@ = ve’mi vysoka, prisudzujete spésobu hodnotenia
uspechu implementovanej zmeny vo Vasom podnikuadg®u inovaciami?
(o I Rast trzieb
(o I Znizenie nakladov

(o I Rast podielu na trhu



O oveennn. Rast marzi

(o I Zaujem médii

(o I Ziskanie patentu

(o I Penetracia trhu

(o I Zvysenie efektivity procesov
(o I IN€:iii e,

6. K nasledujucim tvrdeniam prosim pdite odpovede zo Skali=vébec nie je pravda az

7=je to presne tak.

(o I Nebolo potrebné zavadamvé zmeny, pretoZze v minulosti zavedené su stale
dostaténé

(o I Konkuretiné prostredie nevytvaralo tlak na zavadzanie zmien

(o TN Na trhu nebol dopyt po inovaciach

(o TN Inové&na aktivita bola uskut@ovana

(o I = S

7. Aké su Vase odhadované naklady na manazmenharienim spojené inovaé
aktivity za poslednyCh 5 rOKOV? ........oooiiiemieeiiii e

V. Ludsky prvok v suvislosti s manazmentom inow&ych zmien

1. Sua si VaSi zamestnanci vedomilde, stratégie a vizie podniku do buducnosti?
o Ciele, stratégie a vizia spdélwosti im je jasna
o Ciele, stratégia a vizia spdélwosti im je skoro Uplne jasna
o Ciele, stratégia a vizia spdélwosti im je lentiasta:ne jasna
o Ciele, stratégia a vizia spélwosti im nie je jasna

o Ciele, stratégia a vizia spdélwosti saasto meni a nevenuje sa im pozothos

2. Maju zamestnanci priestor k navrhovaniu zmien &&cd ?
o Ano, v3etci zamestnanci st vedenildeniu ciest ako robiveci lepsie
o Ano, ale len utena skupina zamestnancov

o Nie



3. Mate vytvorenu samostatni poziciu change managé@adZéra zmien) na zlepSenie
kvality implementécie inowanych zmien?
o Ano
o Ano, ale zabezgené externe
0 Ma to v ramci pracovnej naplne ind pracovna pozicia

o Nie

4. Prijali ste zamestnanca z konkurencie pre jeho khow v oblasti inovénych zmien
a ich implementacie?
o Ano

o Nie

5. K nasledujacim trom tvrdeniam prosim pdita odpovede zo Skaly-vobec nie je
pravda az/=je to presne tak.
(o I NaSa podnikova Struktura vytvara vhodrezipoklady pre inovativny rozvo;j.
(o Vramci podniku mame zavedenu timovu pré@zamestnanci dobre

spolupracuju medzi jednotlivymi oddeleniami.

(o I Podnik pravidelne realizuje Skolenia apmdje personalny rozvoj
zamestnancov.

(o Zamestnanci si su vedomi, Ze zmeny [Ei@dvym faktorom pre budicnts
podniku.

Dakujem za vyplnenie dotaznika a z&as, ktory ste mu venovali.



