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ANOTACE

Tato diplomova prdce se zabyva charakteristikou determinantii inovacni vykonnosti ceskych
podnikit z chemického primyslu. Zamérena je na transfer znalosti ovliviujici inovacni
vykonnost téchto podnikii. Nejprve budou prezentovana teoreticka vychodiska z oblasti pojmii
tykajici se znalosti, inovaci a vykonnosti. Prakticka cast zahrnuje charakteristiku
determinantu spojenych s transferem znalosti a Vvliv téchto determinantu v predikcnim
regresnim Modelu na inovacni vykonnost ceskych podnikai.
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TITLE

Influence of the knowledge transfer on innovative performance of Czech companies

ANNOTATION

This diploma thesis deals with characteristic determinants of innovative performance of
Czech companies in chemical industry. It focuses on knowledge transfer influencing
innovative performance of these companies. First, theoretical part background on knowledge,
innovations and performance will be presented. The practical part of this thesis comprises a
characteristics of knowledge transfer - related determinants and influence of these
determinants on innovative performance in prediction regression model.
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Uvob

V soucasnosti musi podniky bez ohledu na odvétvi a velikost neustile reagovat
a vyrovnavat se s neustalymi tlaky na zlepSovéni, inovace a zmény, které jsou predpokladem
jejich ekonomické uspeSnosti. Ve stale globalizujicim se prostfedi rostou pozadavky
zékaznikl, tlak konkurence, a proto podniky musi pomoci inovaci, at' uz drobnych c¢i

radikalnich zmén, zaujmout zakazniky a ziskat konkuren¢ni vyhodu. Inovace se stavaji pro

vvvvv

vvvvvv

kapital, jehoZ vlastnikem je znalostni pracovnik. Znalostni pracovnik je nositelem know-how
a konkuren¢ni vyhody, jelikoz dokdze pouzivat ziskané znalosti a nasledné je sdilet
S ostatnimi zaméstnanci. Sdileni a transfer znalosti je finanéné€ naro¢ny proces, proto by mél
byt vsouladu jak scili v oblasti managementu znalosti, tak s dlouhodobymi cili celé
organizace. Transfer neboli pienos znalosti vyuziva akademické znalosti k vyvoji inovaci. Za
zakladni formy transferu znalosti mohou byt povazovany védecké publikace, patenty,
vzdélani pracovnikl ¢i jejich mobilita. Spoluprace na inovacni aktivité umoziuje posilovat
tymovou spolupraci ne jenom uvniti podniku, ale i mezi ostatnimi podniky, dodavatel,
zékazniky a univerzitami. Rada nedavnych studii prokazala vyznamny vliv riznych forem
transferu znalosti na inovaéni vykonnost podniki, avSak chybi prace zaméfené na specifické

podminky podnikii v technologicky naroénych odvétvi v Ceské republice.

Cilem prace je charakterizovat management znalosti a management inovaci, popsat
data a zanalyzovat tato data na inova¢ni vykonnost ¢eskych podniki a dale pomoci
logitového regresniho modelu zjistit, zda ma transfer znalosti vliv na inova¢ni vykonnost

podniki v chemickém primyslu.
Diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti.

Prvni ¢ast diplomové prace, se bude vénovat teoretickym zdkladim. Vysvétleny budou
pojmy z oblasti managementu znalosti, inovaci, inovac¢ni vykonnosti podniku a jejimu méteni.
Od déleni znalosti pfes management znalosti a transfer znalosti se prace dostane
k managementu inovaci, jako je déleni inovaci, inovacni proces, strategie, méfeni inovacni
vykonnosti a determinanty inovacni vykonnosti. Diraz bude kladen na prehled forem

transferu znalosti.
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Druha ¢ast prace se nejprve zaméii na charakteristiku dat. Data zaméfena na transfer
znalosti budou rozdélena na trhy v ramci ptisobeni v Ceské republice a v ostatnich zemich.
Budou aplikovany statistické metody, pomoci nichz budou predikovany vlivy transferu
znalosti na inova¢ni vykonnost podniki z chemického primyslu. Chemicky prumysl je
jednim z nejaktivnéj$ich odvétvi v ramci inovaéni aktivity a inovace Vv tomto odvétvi jsou
klicovym procesem. Spoluprace na inovacich s dal§imi subjekty je pro néj navic typicka a je
¢asto podporovana z vetejnych financi. Diivodem je to, Ze v chemickém primyslu je kladen
diraz na znalosti vytvaiené v zékladnim vyzkumu, coz je spojeno nejen s vysokou mirou
inovativnosti, ale také se zvySenym rizikem, které je prave skrze transfer znalosti omezovano.
Veskera data, ktera budou analyzovana, byla ziskiana od Ceského statistického ufadu
z dotaznikového Setieni o inovacich. Analyza bude provedena pomoci logitového regresniho
modelu, kde kromé determinantli tykajicich se transferu znalosti budou pouzity také dalsi
kontrolni proménné, zejména vydaje na vyzkum a vyvoj a vefejna podpora inovacni aktivity.

Zavér druhé casti (kapitola 6) bude pojednavat o zhodnoceni dosazenych vysledku.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA MANAGEMENTU ZNALOSTI

V této kapitole budou vysvétleny zakladni pojmy, které jsou spojeny s managementem
znalosti. Jde o pojem znalost, jak se znalost d€li, kdo je znalostni pracovnik, co je to
management znalosti a v posledni podkapitole bude vysvétlen transfer znalosti a jeho zakladni

formy.

1.1 Znalost

Znalost je pojem, ktery lze vysvétlit, jako néco, co vznika po pochopeni a uspofadani si do

souvislosti s pojmy data a informace.

Trunecek definuje znalost takto: ,,Znalost je schopnost vyuzit své vzdélani, zkusenosti,
hodnoty a odbornost jako ramec pro vyhodnoceni dat, informaci a jinych zkusenosti k vybéru

odpovédi na danou situaci. “ [11]

Data mohou vystihovat symboly, ¢isla, pismena, zvuk, obraz, ale také mohou byt
monitorovany smysly, jako je ¢ich, hmat, sluch, vidéni. Data sama o sob¢ nemaji vyznam.
Informace jsou data, ktera jsou ucelové zpracovana a ktera jsou pro uzivatele dilezita
a vyznamna [11]. Vysledek pro uzivatele je interpretace dat na zakladé individualnich znalosti

a schopnosti.

Podle Mladkové je znalost definovana jako [8]: ,,Znalost je ménici se systém zahrnujici
interakce mezi zkuSenosti, dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, myslenkovymi procesy
a vyznamem. Zjednodusené je to informace plus to, s ¢im v lidském mozku interaguje, tedy
nase predchozi znalosti a dovednosti, zkuSenosti, mentalni modely, vztahy, hodnoty, principy,

podle kterych Zijeme, to, v co vérime, atd. *

Znalost je urcita smés zkuSenosti, hodnot, kontextovych informaci z pohledu odbornika,
ktera poskytuje pravidla pro hodnoceni a zaleniovani novych zkusSenosti a informaci [4].
Znalost vznika a je aplikovana v myslich znalostniho pracovnika. V organizacich se casto
stava, Ze je ulozena nejen v dokumentech nebo databazich, ale také v organizacnich

predpisech, procesech, postupech a norméch.

Zavé€rem je tieba poukazat na fakt, Ze pojmy data, informace a znalosti tvofi urcity fetézec
[2]. To znamenad, aby bylo mozné datim pfifadit urCity vyznam, tak uzivatel téchto dat musi
mit urcité znalosti. Diky témto znalostem muze rozpoznat informacni obsah dat, data poté

davaji smysl a transformuji se tak na informace.
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1.2 Déleni znalosti

Znalosti se daji podle zakladniho kritéria vyslovitelnosti klasifikovat na znalosti explicitni,
tacitni a implicitni. Rozdil mezi tacitnimi a explicitnimi znalostmi je kli¢em k pochopeni

znalosti organizace.
Explicitni znalosti

Explicitni znalosti lze vyjadfit jazykem, obrazkem, specifikaci, manudlem nebo urcitym
zaznamem [8]. Explicitni znalosti se muzou skladovat, pfenaset, predavat mezi sebou nebo je
také mize nekdo ukrast. Skladuji se v informacnich systémech, jako jsou naptiklad databaze,

obycejné kartotéky nebo diare.

Nonaka a Takeuchi definuji explicitni znalosti jako kodifikované a prevoditelné
formalnimi, systematickymi metodami, jako jsou pravidla a procedury [34]. Individualni
explicitni znalosti obsahuji znalosti a dovednosti, které jsou lehce naucitelné a zapsané,
kdezto kolektivni explicitni znalosti jsou v béznych provoznich postupech, dokumentaci,

informacnich systémech a pravidlech.
Tacitni znalosti

Tacitni znalosti jsou kombinace explicitnich znalosti, zkuSenosti, dovednosti, pravidel,
principu, intuic a osobnich pfedstav ¢lovéka nebo skupiny lidi [8]. Jsou vazany na ¢innosti,
postupy, rutiny, napady, hodnoty a emoce konkrétniho ¢lovéka nebo skupiny lidi. Tacitni
znalost obsahuje osobni charakter, ponévadz pracovnik, ktery je jejich nositelem, o ni nemusi
veédet.

Polanyi definoval tacitni znalosti jako znalosti, které jsou neverbalizované, intuitivni
a neartikulované [34]. Tacitni znalosti jsou ziskavany spolupraci a u¢enim Se a jsou tézko
vyjadritelné, formalizovatelné a sd€litelné. Individudlni tacitni znalosti mohou byt soucasti
zamé&stnaneckych planil, dovednosti, zvykl a teoretickych znalosti. Spole¢né tacitni znalosti

jsou obvykle v planech top managementu, v bézné firemni praxi, firemni a profesni kultufe.
Implicitni znalosti

Implicitni znalosti jsou tiché znalosti, které je mozné formalizovat [11]. Tiché znalosti jsou
vétSinou vazany na podvédomi lidi. Charakteristické jsou tim, Ze jsou osobni a vazané
na subjekt, je obtizné je poskytnout nékomu jinému, ziskavaji se ze zkusSenosti a Casem se

zacnou povazovat za samoziejmost, cehoz si ostatni nemusi vS§imnout.
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1.2.1  Zivotni cyklus znalosti

V zivotnim cyklu znalosti je dulezitd jejich transformace. Pfeména tacitni znalosti
v explicitni je cyklicky proces, ktery obsahuje v jednotlivych fazich spolupréaci lidi, Spolupraci
individualnich a skupinovych ¢innosti lidi. Proces transformace se provadi ¢tyfmi moznymi

zpusoby: socializaci, externalizaci, kombinaci a internalizaci [9].

Socializace je faze, ve které se predavaji tacitni znalosti. Komunika¢nim nastrojem je
jazyk, protoze tacitni znalosti jsou nesdélitelné a hlavni roli tu hraje pienos zkuSenosti.

Ptedpokladem sdileni zkuSenosti je pratelstvi, diivéra a sympatie mezi pracovniky podniku.

Externalizace je faze, kde se tacitni znalosti pfevadi na explicitni znalosti. Dochazi tu

k pochopeni znalosti v malych krocich formou psaného nebo mluveného postupného piepisu.

Kombinace je faze, ve které je proces kombinace znalosti dokoncen. Znalosti se uzakonuji

pomoci dokumentt, schiizek, grafickych ¢i matematickych schémat.

Internalizace je faze, ve které dochazi k procesu tvorby tacitni znalosti ze znalosti
explicitni. Schopnost potiebné znalosti ziskat je v kompetenci jednotlivee, pfi¢emz je dulezité
brat ohled na moznou odliSnost zpracovani znalosti napt. dvou pracovniki. Kazdy pracovnik
muze pochopit znalost jinym zpiisobem, 1 kdyZ se jejich zkuSenosti jinak neli§i. Touto fazi je

potom cely cyklicky proces uzavien, pfi¢emz v praxi probihaji tyto ¢tyfi faze spole¢né [9].

1.2.2  Znalostni pracovnik

V kazdém podniku jsou zdrojem znalosti majitelé, manaZeti, zamé&stnanci, zdkaznici, ale
také procesy. V dnesni dobé¢ je ale dulezité, aby manazefi spravné vedli takzvané znalostni
pracovniky. Tito pracovnici disponuji dovednostmi, znalostmi, které jsou pro podnik

vyznamné.

Literatura uvadi, Ze znalostni pracovnici jsou lidé, ktefi pouzivaji vice svoje znalosti nez
dovednosti k vytvofeni hodnoty pro firmy [1]. Dale jsou to ti, ktefi shromazd’uji data
a informace z jakychkoliv zdrojii a pfidavaji témto datim a informacim hodnotu. Pak tyto
zjisténé informace dokazi pifedat surCitou pifidanou hodnotou ostatnim pracovnikiim.
Znalostni pracovnik vi, ¢eho je mozné skutecné v organizaci dosdhnout. Je to ten, ktery ma

pfimy vliv na efektivitu a produktivitu prace a na pracovni proces.

Pojem znalostni pracovnik mize byt chapan ze dvou hledisek [11]. Prvni hledisko si
pojem znalostni pracovnik vysvétluje jako méné pocetnou intelektudlni skupinu, kterd nema

nic spole¢ného se zaméstnanci. Piikladem tohoto prvniho chapani jsou uznavani védci, 1ékafi,
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myslitelé, vrcholovi inZenyii. Druhé hledisko hovoii o samoziejmém vzdélavani, Skoleni

a moznosti zvySovani si kvalifikace kazdého zaméstnance.
Petiikova podle Reboula a kol. charakterizuje znalostniho pracovnika takto [9]:
e hlavnim pracovnim nastrojem znalostniho pracovnika je jeho mozek,
e ve své praci pouziva znalosti, které tvofi, distribuuje je nebo aplikuje,
e nepietrzité uceni se a zlepSovani vyzaduje jeho pracovni pozice,
e jeho prace je t¢zko meéftitelna,
e jde si svou vlastni cestou,

e nema rad, kdyz se mu tik4, jak postupovat.

1.3 Management znalosti

,,Novou znalost vytvorit, novou znalost rozvijet, Sirit a samoziejmé novou znalost

uplatnit. “ [9]. Toto je zjednoduSeny Fetézec ukolu managementu znalosti.

Hlavnim ukolem managementu znalosti je vyuZivat znalosti pracovnikd, jejich rozpoznéni
a nasledna implementace. Tento ukol nepatii pouze vrcholovému managementu, ale
1 sttednimu a niz§imu. M¢l by byt vyuzivan jak ve velkych, stfednich, ale 1 malych podnicich.
Diky rostouci globalizaci budou znalosti pracovnikii to nejcennéjsi, co budou organizace

vlastnit.

Do poptedi se dostavaji diskuse, pro¢ v podnicich zavadét management znalosti. Je tedy
od primyslové spole¢nosti ke znalostni spole¢nosti. Lidsky kapital tak zvySuje svij vyznam
na ukor finan¢niho kapitalu. Dale dillezitou roli hraje ucici se organizace a tymova prace

a respektovani osobnosti pracovnika a jeho individuality [2].

V soucasné¢ dobé existuji dva pohledy na management znalosti. Prvni pohled je spjat
s vyuzitim informacnich a znalostnich technologii. V tzv. technologickém pojeti
managementu znalosti se vyuzivaji informacni a znalostni technologie a hlavné znalosti
explicitni. Tato znalost, jak jiz bylo vySe uvedeno, miiZze byt vlastnéna a prenasena. Tvorba,
uchovavani a ptenos znalosti jsou zédkladnimi cili technologického pojeti a je tu velmi dulezita
funkce vypocetni techniky. Druhy pohled hovofi o socidlnim pojeti managementu znalosti,

neboli komunika¢nimu pohledu, ktery je zaméfeny na zvyseni a zlepseni efektivity podniku,
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diraz je kladen na tacitni znalosti. Dilezitost je v zachycovani tacitnich znalosti od stvofitele

znalosti az po pfeménu pro ostatni ¢leny organizace [11].

V této chvili je tfeba zdlraznit pojem intelektudlni kapitdl. Intelektualni kapital je
definovan jako zasoby a znalosti, které podnik vyuziva k tvorbé bohatstvi [1]. Je to
kombinace lidského a znalostniho kapitalu. Mohou byt povazovany za zdroje nechmotné, které
souviseji s lidmi (jejich znalosti ziskané vzdélanim, dovednosti, zkuSenosti) a dohromady

s hmotnymi zdroji (knihy, patenty, softwary) tvofi trzni hodnotu podniku.

Zodpoveédnost za intelektualni kapital ma ¢loveék v top managementu, ktery ma na starosti
vzdélavani organizace, pozdé&ji 1 management znalosti, a pod jeho vedenim by méla
probéhnout transformace organizace na spoleCnost znalostni. Ta se stdva primarni formou
kapitalu  spoleCnosti, jelikoz je =znalostni ~management zakladem ke globalni

konkurenceschopnosti a nutnou podminkou k ispéchu podniku [9].

1.4 Prostiedi pro efektivni praci se znalostmi

Z4dna organizace se neobejde bez prace s explicitnimi a tacitnimi znalostmi. Pokud
organizace pracuje pievazné se znalostmi explicitnimi, které je mozné ptenaset, vyjadfovat
a skladovat, tak organizace pottebuje kvalitni IS/IT systémy. Tacitni znalosti jsou vazany
na konkrétniho ¢loveka, kde jejich sdileni znalosti zavisi na komunikaci a vztazich mezi lidmi
Vv organizaci. Snahou organizace by mélo byt vytvoteni prostiedi diiveéry a spoluprace. Dale je
potieba vytvofit takové organizacni prostfedi, které umozni volny tok informaci, znalosti
a jejich nasledné vyuziti. V praxi existuji tfi zédkladni vychodiska, jak efektivné uplatnit
management znalosti v organizaci. Prvni moznosti je vytvofeni vhodné organizacni struktury,
druhd moznost obsahuje vytvofeni vhodné organizacni kultury a tfeti moZnosti je spravny

zpusob prace se znalostmi [11].

1.4.1 Organizacni struktura

Prvnim ukolem pro efektivni praci se znalostmi je vytvofeni vhodné organizac¢ni struktury.
Management znalosti rozeznava tfi zakladni organizac¢ni struktury. Organizacni struktura

shora dolti, zdola nahoru a hypertextovou organizac¢ni strukturu [11].

Do organiza¢ni struktury shora dolll patii pyramidova organizacni struktura, kterd ma
znané omezené moznosti z hlediska managementu znalosti. Vrcholovi manazeti této
struktury jsou nositeli znalosti a rozdé€luji je v ramci délby prace shora doli. Spoluprace mezi

jednotlivymi organiza¢nimi Urovnémi je zna¢né¢ omezend. VéEtSinou formou rozkazii jsou
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po vertikalni linii pfedavany jednoduché explicitni znalosti. Velikou brzdou Sifeni znalosti je

skutecnost, ze vlastnéni informaci a znalosti je chapéano jako vyraz moci.

Charakteristické pro organizac¢ni strukturu zdola nahoru jsou ploché organizacni struktury.
Tato struktura ma zaklad v procesnim fizeni a jeji organizace je zaloZena na principu tymové
prace nizSich slozek a jeji znacné autonomii. Je tu snaha o volny pfistup k informacim
a znalostem ze strany pracovnikii, a tak se vrcholovy management miize vénovat
strategickému fizeni. Ve struktufe zdola nahoru ma management omezené moznosti fizeni

znalosti.

Z nedostatkl obou ptedchézejicich modeld struktur vysli Nonaka a Takeuchi, ktefi navrhli
model, ktery eliminuje nékteré nedostatky, model, ktery lze nazvat modelem ze stfedu nahoru
a pak ze stfedu dolt. Prvni typ je lepsi pro akumulaci a implementaci novych znalosti,
pficemz druhy typ mé vyhodu lepsiho vytvéfeni znalosti. Poté na zaklad¢ syntézy téchto dvou
typti navrhli Nonaka a Takeuchi hypertextovou organizaéni strukturu. Ukolem vrcholového
managementu je vytvofit znalostni vizi, manazefi stfedniho managementu ji pretransformuji
do konceptli a uskuteéni ji v ¢asti, za kterou nesou odpovédnost. Nejdulezitéjsi roli tu hraje
sttedni management, ktery tvofi spojnici mezi vrcholovym managementem a zakladnou
a bezprostiedné dohlizi na tvorbu a vyuziti znalosti v organizaci. V hypertextové organizaci
lze nalézt tii urovné, které se prolinaji navzajem, a to znalosti vytvareji projektové tymy,

pouziva se podnikatelska tiroven znalosti a zdkladna znalosti zajiSt'uje a sbira jejich sdileni.

1.4.2  Organizacni kultura

Organizac¢ni kultura je urcity soubor zvyklosti, hodnot, tradic a norem, které se projevuji
v chovani zaméstnanct [11]. Jde o nepsané zakony, spole¢nou historii, spolecenské zvyky,
které ovliviiuji chovani manaZeri a zaméstnanch. KaZzdd organizacni kultura se vaZze
k manazerskému stylu vedeni organizace. Zmeéna at’ uz v silné nebo slabé kultuie je velmi
obtizna. V zavedené kultufe je hlavni spoluprace lidi a skupin, vzajemné naslouchani
a schopnost fesit problémy organizace. Silna organiza¢ni kultura se vyznacuje tim, Ze vétSina
zaméstnancll zna organizaéni cile, priority a fidi se jimi. Slaba organiza¢ni kultura je
specificka tim, Ze se projevuji nejasnosti firemnich cilti a hodnot, ¢astymi zménami principli

rozhodovani, zmatkem a nizkou pracovni vykonnosti.

1.4.3 Prace se znalostmi

Prvni ptedpoklad pro préci se znalostmi je ten, Ze se na znalost nahlizi jako na zbozi, které

je mozno prodavat a kupovat a je charakteristické specifickymi vlastnostmi. Ve druhém
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predpokladu je snaha vytvofit fyzicky nebo virtualni prostor, kde jsou znalosti sdileny
a transformovany [11]. Trh se znalostmi funguje v kazdém podniku. Aby trh se znalostmi
dobtfe fungoval, je nutnd divéra, kterou si musi podnik sam vybudovat. Davéru musi
efektivné a permanentné rozsifovat vSichni pracovnici, avSak nejdilezitéjsi je prosazovani
divéry od vrcholového managementu. ManaZzeti by méli motivovat a odménovat pracovniky

za ochotu sdileni znalosti. Divéra musi mit i psanou podobu v podnikovych dokumentech.

1.5 Metodika zavadéni managementu znalosti

Zavadéni managementu znalosti v organizaci je velice finan¢né a ¢asové naro¢na aktivita.
Procesu zavadéni by se mél vénovat top management. U jednotlivych autorti se metodiky
zavadeéni lisi, avSak existuje obecny piistup k zavadéni managementu znalosti, ktery ma pét

fazi [11]:

1. Ptipravna faze — tato faze se tfadi mezi naroCné faze, jelikoz vétSina pracovniki
a manazerd ma sklon k podcenovani managementu znalosti. Proto je zasadni
v§tépit pracovnikliim i managementu vyhody, které poplynou ze sdileni znalosti
a spoluprace. Dalsi soucasti faze jsou rizna Skoleni, diskuse, prednasky,
workshopy, které maji na starosti vySkoleni zamé&stnanci a 1 ti, ktefi maji dostatecné
zkusenosti se zavadénim. Ucelem piipravné faze je poskytnou potiebné informace
o znalostech, jejich zasadach, vyhodach zavadéni managementu znalosti,
odpovédét na otdzku, pro¢ se podnik rozhodl zavést management znalosti a jaké
pfinosy se oc¢ekavaji. Na konci této faze se uc€ini rozhodnuti, zda zahdjit zavedeni

managementu znalosti nebo naopak veskeré aktivity ukoncit.

2. Poznavaci faze — tato faze formuluje strategii managementu znalosti, ktera musi
byt v souladu s celkovou strategii organizace, cili a zpisobem prace organizace. Ve
fazi poznavaci je tfeba vytvortit skupiny lidi, kteti jsou schopni plnit tkoly potfebné
v zavadéni. Skupiny si mezi sebou §ifi mySlenky, ndpady a propaguji nutnost
zavadéni managementu znalosti mezi ostatni pracovniky. Hlavnim ukolem téchto
skupin lidi je pfiprava pilotnich projekt a jejich propagace v organizaci. Pilotni
projekty musi byt odsouhlaseny vrcholovym managementem.

3. Faze pilotnich projektii — tato faze je urCena uz ke skute¢nému fizeni znalosti. Je tu
dalezité¢ rozpracovavat zakladni metodologii managementu znalosti. Organizace

musi zanést do projektii dosavadni znalosti, o kterych se vi, ale ne ty, které jiz byly

dosud zpracovany. Ty mohou byt neaktualni a mohly by zkreslovat nyné&jsi situaci.
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Pilotni projekty musi plnit cile organizace, ale také by mély ujistit ostatni

pracovniky o jejich naléhavosti a vyhodnosti jak pro né€, tak pro organizaci.

4. Féze rozSifovani a podpory — Vv této fazi je nutné prosazovat a rozsifovat znalostni
strategii na celou organizaci. Detailn€ rozpracovavat ukoly, které strategii napliuji,
zaiidit Skoleni prace se znalostmi pracovnikiim organizace. Jinymi slovy
management znalosti by se m¢l stat celoorganizacni zalezitosti. Faze rozsifovani

a podpory trva do té doby, nez se stane kazdodenni soucasti organizace.

5. Féze institucionalizace — Vv této fazi se management znalosti a prace se znalostmi

stavaji béznou soucasti kazdodennich aktivit celé organizace.

1.6 Transfer znalosti

V soucasné dob& se povazuje za jeden zklicovych faktorii konkurenceschopnosti
vyspélych ekonomik transfer znalosti a technologii od vyzkumné k aplikacni sféfe a jejich

vzajemna spoluprace.

1.6.1 Transfer znalosti v ramci podniku

Jednou z nejvétsich vyzev, kterym podnik celi, je fizeni vlastni baze znalosti. Vytvareni

a vyuziti. Pravé vyuziti znalosti je v podniku povazovano za konkuren¢ni vyhodu.

Jednim ze zplsobt jak podpofit transfer znalosti je zaméfeni se na jednu urcitou hodnotu,
napiiklad ,,zvySend spokojenost zdkaznikd*. Zaméstnanci se poté zaméfuji na zachyceni
znalosti o zékaznikovi, jeho potiebach a preferencich. A s témito ziskanymi znalostmi mohou
byt obchodni feseni nasmérovana napt. na zvyseni prodejl, zlepSeni sluzeb a feSeni problému
zakaznika rychleji a efektivngji. Vysledky této aktivity mohou byt zachyceny jako nejlepsi
praxe a znalost o zakaznickych potfebach je pfenesena na ostatni zaméstnance. I kdyz se
transfer znalosti v podniku c¢asto zda byt jednodusSe realizovatelny, musi se ptekonat
organiza¢n¢ kulturni pfekazky a musi byt zavedena vhodna podpora, jako naptiklad podpora
informa¢nimi technologiemi. Informacni technologie jsou Casto zminovany jako feSeni pro
transfer znalosti (pfedev§im explicitnich) v ramci organizace a jsou nezbytné pro organizace,
které jsou velmi rozptylené a stale chtéji podporovat ucici se prostfedi a vyménu informaci.
Na druhou stranu, takto vytvofené znalostni sité Casto selhavaji, nebo ¢asem mizi. Divodem
neni omezeni dané technologie, ale lidsky pfistup. Manazefi totiz Casto vidi pro organizaci

dilezité informace jako zdroj moci a neradi je $ifi a navic nebyvaji v organizacich ani zadné
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vyrazné odmény za sdileni znalosti. Vyuziti informacnich systému tak muze k transferu
znalosti za spravnych podminek fungovat, ale vyzaduje to zvladani nékolika vyznamnych

prvki, jako jsou motivace a ochota sdilet znalosti [25].
Komunity praxe

Komunity praxe jsou skupiny lidi, ktefi maji stejny zajem, sdileji stejné problémy nebo
vasné o urcitém tématu, a ktefi prohlubuji svou znalost a odbornost v této oblasti vzajemnou
interakci. Tito lidé spolu nutné nemusi pracovat kazdy den, ale schazeji se, protoze jsou pro
n¢ jejich interakce hodnotné. Kdyz spolu travi cas, sdileji informace, postiechy a rady.
Poméhaji si sfeSenim problémd. Mohou vytvafet nastroje, standardy, manudly a dalsi

dokumenty, nebo zkratka mohou vyvijet tacitni znalosti, které sdileji [16].

Koncept komunity praxe nachazi uplatnéni v riznych oblastech, vyuZziva ho jiz mnoho
organizaci, vzdélavacich instituci, vetejny i soukromy sektor [36]. Tento koncept byl pfijat
podniky, které jsou si védomy toho, Ze znalosti jsou kritickym aktivem, které musi byt
spravovano strategicky. PocateCni snahy o spravu znalosti se soustfedily na informacni
systémy, ale vysledek byl neuspokojivy. Komunita praxe nabizi novy pfistup soustied’ujici se
na lidi a socidlni struktury, ktery podporuje vzajemné uceni se. Zajem o komunity praxe jako
prostiedku pro rozvoj strategickych schopnosti v organizacich roste napiiklad proto, Ze
komunity praktikd vytvafeji pfimé vazby mezi u¢enim se a vykonem, protoze v komunitach
praxe a v podnikovych tymech pracuji stejni lidé, dale se mohou praktici zabyvat tacitnimi,

taktéZ explicitnimi aspekty tvorby a sdileni znalosti atd.
Mobilita pracovniki

Pojem pracovni mobilita znamend pohyb pracovnikl uvnitf daného podniku (mobilita
vnitropodnikova) nebo pohyb mezi jinymi podniky (fluktuace). Pracovni mobilita ma dvé
zakladni formy. Prvni formou je horizontdlni mobilita, pfi které nedochazi pii presunu
pracovnikl ke zméné tirovné pracovni pozice. Druhou formou je vertikalni mobilita, pfi které
se méni Uroven pracovni pozice pracovnika. Zmeénou pracovni Urovné¢ muze znamenat
vzestup pracovnika na vyssi uroven pracovni pozice nebo naopak pad na pozici nizsi. Existuji
ale 1 dalsi klasifikace pracovni mobility [12], napt. podle profesniho zafazeni, ovlivnitelnosti,

fizenosti, apod.

1.6.2 Transfer znalosti mezi podniky

Transfer znalosti miize znamenat také poskytnuti znalosti mezi podniky navzajem. Jedna

se vlastné o tfi druhy aktivit. Vyzkumna aktivita v podniku, aktivita pfenosu znalosti
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a ekonomicka aktivita. Vystupy vyzkumu v jednom podniku mohou byt vcetné novych
znalosti pteneseny do ekonomického prostiedi, aby poslouzily v ekonomickych procesech
spolupracujicich podnikt. Dal§i moznosti transferu znalosti mezi podniky je pfesun
konkrétnich znalostnich pracovniki, nejcastéji pracovnikti z oblasti vyzkumu a vyvoje. Tito
zamé&stnanci ale mohou pfijit z jakéhokoliv sektoru. Je dokazano, Ze podniky povazuji

najimani kvalifikovanych pracovnikti jako hlavni zdroj znalosti pro vyzkum, vyvoj a inovace
[24].

1.6.3 Transfer znalosti mezi podniky a vyzkumnymi organizacemi

O transfer znalosti a spolupraci vyzkumné a aplikaéni sféry se v CR zvySuje zajem,
pficemz ke zvySovani z&jmu piispiva i budovani nové vyzkumné infrastruktury budované za
financni podpory ze strukturdlnich fondd EU. Transfer znalosti a siln€js$i spoluprace
akademické a aplikacni sféry je tfteba vnimat systémové jako vysledek faktori a podminek na

riznych Grovnich inova¢niho systému [33].
Mezi nejcastéjsi strategie transferu znalosti patii [33]:

e prodej patentt a licenci — jde o prodej vyluénych nebo nevyluénych prav k vyuzivani

poznatki,

e vyzkum na zakazku — neboli smluvni vyzkum, jedna se o vyzkumnou organizaci pro
subjekt aplikacni sféry, ktera realizuje podle jeho pozadavkil a potieb vyzkum, na ktery

jsou ji timto subjektem poskytovany finan¢ni prostfedky,

e spolecné vyzkumné projekty feSené ve spolupraci se subjekty aplikacni sféry —
vyzkumna organizace spolu se subjektem aplikacni sféry fesi vyzkumny projekt, ktery
muze byt plné¢ financovan zdroji tohoto subjektu ¢i spolufinancovan vetejnymi

prostiedky,

e vzdélavani — transfer znalosti celozivotniho vzdélavani mize nabyvat dvou zakladnich
podob, prvni v ramci akreditovanych studijnich oborii a druhou formou placenych

kurzi celozivotniho vzdélavani a prednasek,

e konzultace a poradenstvi — vyzkumna organizace za uplatu podle trznich podminek

poskytuje konzultacni a poradenské sluzby subjektiim aplikacni sféry,

e publikacni Cinnost — poznatky mohou byt Sifeny formou c¢lankd ve védeckych

casopisech ¢i knihéch,

22



e horizontalni mobilita — mobilita mezi vyzkumnou a aplika¢ni sférou pomaha
K odstraiovani bariér mezi Gcastniky inovaéniho procesu, jejich zmény v mysleni

a k zlepsovani jejich kontakti a také k rozvoji uzsich vztahu.

Z téchto nejCastéji vyuzivanych strategii transferu znalosti je zfejmé, Ze jednotlivé
strategie jsou rizné finanén¢ a ¢asové narocné. Soucasné mohou podniku piinaset rozdilny
zisk a piinos. Celkova strategie pro transfer znalosti jako kazd4 jind strategie by m¢cla
stanovovat vizi, rozvojové cile a aktivity pro stfednédoby a dlouhodoby casovy horizont
a zpusob implementace strategie vcetné stanoveni kompetence a zpiisobu vyhodnocovani
jejiho napliiovani.

V evropskych zemich s vyspélym systémem obchodniho vyuziti v podnicich zajist'uji
transfer znalosti specializovana pracovisté. Jejichz hlavnim tkolem je zajistit primyslové
pravni ochranu znalosti, vyhodnoceni trzniho potencialu a realizace samotného prodeje. Takto

specializovand pracovisté zajist'uji maximalni pfinosy pro podnik.

Tyto jednotky mohou byt organizaéné¢ samostatnou soucasti podniku se specidlnim
oddélenim nebo mohou byt zaloZeny jako samostatny pravni subjekt. Zaclenéni pracovisté do
podniku ma své vyhody. Jde o snazsi kontrolu Cinnosti a financovani. Nevyhody plynou
z celkového ruceni podniku za ptipadné zédvazky. Vyhody pracovisté transferu znalosti jako
samostatného subjektu spocivaji v jednoduchosti a krat§im rozhodovacim procesu, nevyhody

vSak spocivaji v moznosti horsi kontroly ¢innosti.

23



2 TEORETICKA VYCHODISKA MANAGEMENTU INOVACI

Ve vice globalizovaném svét¢ musi podniky neustale inovovat, aby si zajistily nebo
udrzely konkuren¢ni vyhodu. Proto ma pojem inovace Vv dnesnim svété znacnou dulezitost

a je pro podniky klicovy.

2.1 Inovace

Piivod slova inovace pochazi z latinského slova ,,innovatio®, coz znamena novinku, zménu
k né¢emu novému. Dal$i mozny puvod je z latinského slova ,innovare”, coZz znamena

obnovovat. Existuje fada definic inovaci.

Podle vyznamného ekonoma P.F. Druckera je pojem inovace definovan jako [5]: ,, Inovace
Jjsou specifickym nastrojem podnikateli, prostredkem jehoz pomoci vyuzivaji zmén jako
prileZitosti pro podnikani v odlisné oblasti nebo poskytovani odlisnych sluzeb. Mohou byt

prezentovany jako teoretickd disciplina, které se lze naucit a které lze prakticky vyuzivat. *

Pitra definuje inovaci jako [10]: ,,Inovace je specifickym a velmi ucinnym ndstrojem pro
ziskani podnikatelského uspéchu. Podstatou inovace je vyuZiti existujicich zdroju firmy
K vytvoreni novych moznosti pro ziskani vynosii z podnikatelskych aktivit. Inovace je vytvoreni
néceho nového, predstavujiciho vysledek lidské kreativity, je zdrojem podnikatelského

I3

uspechu pouze tehdy, nabidne-li to zakaznikovi hodnotu.

Inovace lze definovat jednoduse jako zavedeni néceho nového. Ucelem zavedeni néceho

nového do procesu je piinést zasadni, radikalni zménu [3].

Mezi inovacemi a managementem znalosti existuje silna vazba. Inovace jsou kli¢ovym
cilem managementu znalosti, schopnost inovovat piedstavuje jednu z nejvyznamnéjSich
slozek intelektudlniho kapitalu organizace. Vysledkem a vyzvou znalosti by méla byt inovace.

M¢la by tak byt jakousi syntézou znalosti v novych produktech, procesech a sluzbach [9].

., Nejlepsim zpiisobem, jak predvidat budoucnost, je vytvaret ji.* [6] P. F. Drucker byl
pfesvédCeny, Zze schopnost predvidat zitfej$i pfilezitosti a investovat do nich je
nejvyznamnéj§im meéfitkem vykonnosti organizace. Proto maji inovace podle Druckera

zasadni postaveni. Pokud organizace nerozumi inovacim, tak nerozumi ani podnikani [6].

2.2 Déleni inovaci

Inovace maji za cil zvySovani a rtst vykonnosti organizace na konkuren¢nim trhu. Mohou

mit rizné formy, a to od produktové inovace (nové zbozi ¢i sluzby) pies procesni inovace,
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organiza¢ni a nakonec marketingové inovace [20]. Tyto druhy inovaci jsou rozdéleny podle
vécného hlediska a jsou celosvétové uznavany, vyuziva je i OECD, i kdyz v odbornych

literaturach existuji rizné pohledy na typologii inovaci.

Na obrazku ¢. 1 je uvedeno 5 hlavnich inovacnich typa, jejichz vyznam bude dale podrobnéji

vysvétlen.

Produktové inovace

Marketingové inovace Procesni inovace |

Organizacni inovace

Obrazek 1: Druhy inovaci
Zdroj:[20]

2.2.1 Produktové inovace

Produktové inovace jsou charakteristické zavedenim zbozi nebo sluzeb zcela novych nebo
vyrazn€ zlepSenych, a to s ohledem na jejich zamyslené uziti. Tato inovace mlze zahrnovat
vyznamnou zménu Vv technice, urcitou specifikaci, zlepSeni stavajicich produktd
v komponentech a materialech nebo zménu softwaru [20]. Mohou vyuzivat nové znalosti
nebo technologie, ddle mohou byt zaloZzeny na kombinaci existujicich technik a znalosti.
Cilem produktovych inovaci je ndhrada zastaralych vyrobki vyrobky zdokonalenymi a dale
priprava naprosto novych vyrobki. Pokud je inovace v podniku realizovana, méla by pfispét

k zachovani nebo zvétSeni trzniho podilu.

2.2.2 Procesni inovace

Procesni inovace predstavuje zavedeni zcela nové nebo vyznamné zlepSené produkce nebo
také dodavatelskych metod. Jedna se naptiklad o podstatné zmény v zafizeni, softwaru ¢i
podstatné zmény v technice [20]. Inovace mohou vést ke sniZzeni materialové spotieby,
poklesu vyrobnich nakladut, snizeni elektrické spotieby atd. Inovovany software muize ptispét

k podpote ¢innosti, jako je napt. oblast nakupu, ucetnictvi a prace na pocitaci.

2.2.3 Organizacni inovace

Organizacni inovace jsou zaloZeny na zavedeni nové organiza¢ni metody v podnikovych
obchodnich praktikéach, organizanich metodach, které souvisi s organizaci pracovniho mista
¢i vztahy s externimi podniky nebo jinymi institucemi. Jde o organiza¢ni zménu v podniku,
ktera nebyla doposud pouzita a jejimz vysledkem je strategické rozhodnuti pftijaté
managementem. Pfedstavuji zmény naptiklad v rozd¢leni prace a pracovniho mista, vytvoteni

novych dodavatelskych vztahti apod [20].
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2.2.4  Marketingova inovace

Marketingova inovace piedstavuje zavedeni nové marketingové metody, ktera je soucasti
nové marketingové strategie. Jedna se o metody, které nebyly podnikem diive pouzity.
Marketingové metody mohou obsahovat zmény v designu produktu, baleni, podporu produktu
nastroji komunika¢niho mixu, umisténi produktu na trhu ¢i jeho ocenéni [20]. Marketingové
metody mohou byt implementovany na novych ¢i stavajicich produktech. VSechny tyto

zmény podniky vytvaieji proto, aby zvysily své prodeje.

2.2.5 Inovaéni podnik

Za inovacni ¢i inovujici podniky se povazuji ty podniky, které za urcité obdobi zavedly

bud’ produktovou inovaci, nebo procesni inovaci, organiza¢ni ¢i marketingovou inovaci [20].

2.3 Inovacni proces

Jednim z klicovych procest v kazdém podniku by mél byt inovacni proces. Praveé
inova¢nim procesem podnik dokaze prekonavat konkurenci. Inova¢nim procesem se rozumi
posloupnost ¢innosti, které jsou spojeny se vznikem inovace. Inovaéni proces rozdélil
Zizlavsky na dvé zakladni ¢asti [17]. Prvni &ast, invenéni, je spojena se vznikem myslenky,
napadu nebo predstavy. Ve druhé ¢asti, inovacni, dochazi k realizaci myslenky, napadu nebo

pfedstavy a poté jeji uvedeni na trh, pfi¢emz proces inovace je rozdéleny do Sesti fazi.
Jednotlivé faze budou popsany nize [17]:
Faze prvni

V prvni fazi je dilezité sledovani a zkoumani interniho i1 externiho prostfedi podniku.
Prave sledovani a zkouméni jako pocate¢ni fadze celého inova¢niho procesu by meéla byt
pohanéna konkuren¢nim prostiedim a snahou vynalézt né€co nového. Podnik musi byt
schopny rozpoznat a zpracovat impulsy potencionalnich inovaci. Poté se také porovnavaji
plusy a minusy téchto impulsti ve strategickém pohledu. Vyusténi této faze spociva ve
strategickém rozhodnuti, jak bude podnik na inovace reagovat a kolik zdroji do nich

vynaloZzi.
Faze druha

Ve druhé fazi je zasadni prevést myslenky, napady nebo predstavy do aplikovaného
vyzkumu pfes riznd stddia vyvoje az po findlni verzi néfeho nového. Testovani
realizovatelnosti novych myslenek v daném podniku, v daném case a pro dany trh by m¢lo

byt soucasti této faze. Toto je objasnéno prototypy a predvadécimi modely.
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Faze treti

Dalsi fazi inovacniho procesu jsou predvyrobni a vyrobni etapy. Etapy tvoii souvislost
mezi spojovanim znalosti a vyslednym inovativnim produktem. Podniky vétSinou realizuji
inovacni projekty v podminkach nejistoty. Nevi, jak bude kone¢na podoba pfesné¢ vypadat
a zda ji pfijme trh. Casem jsou nejistoty postupné nahrazovany konkrétnimi poznatky
a znalostmi a tkolem podniki je eliminovat nejistoty. Faze aplikovaného vyzkumu a vyvoje

S vyrobni etapou patii k nejdelsim a nejdrazsim ¢astem inovacniho procesu.
Faze ¢tvrta

Ctvrta faze zahrnuje pievedeni myslenky, nebo napadu do samotné implementace. Inovace
musi byt uvedena na trh, jinak bez této faze neni proces implementace kompletni a inovace
nemiize byt povazovana za zrealizovanou. V této fazi je dilezitd marketingova prace
a propagace.

Faze pata

Bez cCinnosti lidi, surovin, technologii a energie se zadny podnik neobejde. Snaha
o urychleni ekonomického ristu je mnohdy v rozporu s ochranou zivotniho prostiedi,

zachovani zdroju, kvality pfirody a krajiny. Proto roste pocet podniki, které jsou drziteli

certifikatu pro environmentalni systémy fizeni.
Faze Sesta

V posledni fazi procesu je faze uceni se. Uceni se zahrnuje reflexe prechéazejicich fazi
a analyzovani dosazenych tspéchli nebo netspéchil. Cilem je vybudovani znalosti ziskanych

zkuSenosti a pouceni jak inovacni proces zvladnout 1épe.

2.4 TInovacni strategie

24

Pro management organizace patii inovacni aktivity a procesy k tém nejnarocnéj$im
ginnostem. Uspéch spociva v &asné a dobie uplatnéné a zvolené inovaéni strategii. ,,Strategii
managementu inovaci se rozumi empirie inovacni praxe proverené, systémovym pristupem
a teorii inovaci podporené a zduvodneéné, ucelove koncipované postupy, metody a ndstroje

Fizeni komplexnich inovacnich akci. ©“ [14]

V managementu inovaci existuji rizné druhy inovacnich strategii, pfi¢emz v jejich ramci

existuji dal$i rizné varianty.
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2.4.1 Druhy inovacnich strategii
Strategie uplatiiovani odliSné sloZzitosti inovaci

Tato strategie je zalozena na mySlence prof. Valenty, Ze ,, 7ad inovace predurcuje zpiisob
jejiho Fizeni a provadeni [13]. Ruzné tady inovaci pro uspé$né zvladnuti vyzaduji tyto

faktory [13]:
e rozdilné¢ metody piipravy a realizace inovace,
e stanoveni rozdilnych subjektt fizeni a provadéni inovace,
e odlisné naroky na zdroj,
e ruzné frekvence provadéni inovace,
e ruznou dobu trvani realizace inovace.

Z téchto rozdilnosti fadi inovaci lze odvodit dvé hlavni inovacni strategie: strategie

jednoduchych inovaci a strategie slozitych inovaci.

a) Strategie jednoduchych inovaci

WV

Strategie jednoduchych inovaci patii k nejzdkladnéjSim manazerskym aktivitdm
ve zménach ve struktufe podnikatelskych jednotek. Prof. Valenta rozdéluje inovace do

nultého, prvniho a druhého tadu [13]:
e Inovace 0. fddu — regenerace — prosta obnova vlastnosti prvka podnikatelské jednotky.
e Inovace 1. fadu — intenzita — zména intenzity ve vyuzivani prvka.
e Inovace 2. fadu — reorganizace — jisté organizacni Gpravy prvka.

Strategii jednoduchych inovaci 1ze chapat jako nepfetrzity a nutny systém vnitini adaptace

procest podnikatelské jednotky. Lze ho uskutectiovat téméf bez finan¢nich prostredk.

b) Strategie slozitych inovaci

Tyto strategie se tykaji slozitych inovaci, k nimz lze zaradit radikdlni a inkrementalni

inovace. Jejich podstatu tvofi zbylych sedm inovac¢nich fada [13]:
e Inovace 3. fadu — zména kvanta — zména mnozstvi prvki podnikatelské jednotky.
e Inovace 4. fadu — kvalitativni adaptace — pfizpiisobeni se parametrtim jinych prvki.
e Inovace 5. fadu — nova varianta — zména jedné nebo nékolika funkci prvka.

e Inovace 6. fddu — nova generace — zména veskerych rozhodujicich prvk.
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K radikalnim inovacim patii zbylé inovacni fady podle Valenty [13]:

e Inovace 7. fadu — novy druh — zména koncepce prvki podnikatelské jednotky.
e Inovace 8. fadu — novy rod — zména principu prvku.

e Inovace 9. fddu — novy kmen — zcela novy prvek.

Princip strategie slozitych inovaci spoc¢iva v tom, Ze jde o proces, jehoz cilem je trvaly
rust prosperity podnikatelské jednotky, které je dosahovano prostfednictvim maximalni

hodnoty pro zakaznika.
Strategie stanoveni podnétné inovace

Strategie stanoveni podnétné inovace zna tfi konkrétni zplsoby, jak odpovédéet na otazku:
»Kde zacit a jak postupovat, aby bylo dosazeno maximalnich efektli v pozadovaném case?*
Tti strategie stanoveni podnétné inovace jsou: strategie inovac¢ni dominanty, odstranovani

neefektivnosti a souhrnna strategie inovaci [14]:
a) Strategie inovacni dominanty

Strategie inova¢ni dominanty je takovy smér, jehoz klicovou roli maji potieby rozvoje
a rustu firmy. Vznik, realizace a respektovani pravidel inova¢niho procesu uskute¢iiovaného
Vv podnikatelské jednotce je zaloZzeny na zakaznickém pfistupu. Pfi této strategii jsou inovacni
zmény realizovany v hierarchické posloupnosti prvki, v logickém pofadi od inovacni

dominanty. Nejvys$§im prvkem v hierarchii podnikatelské jednotky je vyrobek ¢i sluzba.
b) Strategie odstranovani neefektivnosti

Strategie odstranovani neefektivnosti je takova strategie, kterd se zaméfuje prevazné jen
na odstranovani nebo na zmirfiovani vzniklych negativnich jevl.. Zakladni mySlenkou je
zbavit se a odvratit obtize a problémy, které snizuji vykonnost, hospodarnost, efektivitu a tim

celkovou prosperitu organizace.
€) Souhrnna strategie inovaci

Ani jedna vySe z uvedenych strategii neni schopna samostatné¢ a dlouhodobé plnit
komplexni management inovaci. Proto vznikla souhrnné strategie inovaci, kterd obsahuje
strategie vySe uvedené. Je zaloZena na Ucelném trvalém a prioritnim vyuzivani dominantni

strategie a véas dopliiované strategii odstranovani neefektivnosti.
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Strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci

Strategie vzniku produktovych a procesnich inovaci je zalozena na myslence, Ze
primarnim podnétem pro inovace jsou potieby. Jsou to potieby, pozadavky ptani, které

prichazeji od zakaznikt. Je dilezité odlisit produktové a procesni inovace.
a) Strategie vzniku produktovych inovaci

Pro vznik produktovych inovaci jsou vyznamné potieby vnéjSich zakaznikti a potieby
podnikatelskych jednotek jakoZzto trznich subjektl. Z potieb vnéjSich zdkazniklti vychazeji
podnéty pro inovace, pfedevSim jde o trvale se zvySujici naroky a pozadavky vyrobnich,
prodejnich, ale i finalnich zakazniki. Je proto potieba drobnych zlepSeni, ktera vychazeji
ze zkuSenosti. Potfeby podnikatelské jednotky jako trzniho subjektu musi pfijit s nabidkou
novych produktl, které prekonaji produkty existujici, konkuren¢ni. Je to potfeba pro vznik

radikalnich produktovych inovaci, ktera se brani proti silné hyperkonkurenci [13].
b) Strategie vzniku procesnich inovaci

Primarnim impulsem pro vznik procesnich inovaci jsou stejn¢ tak jako u produktovych
inovaci potfeby vnitinich zdkaznikd. Jadrem vztahi potieb vnitinich zakaznikli jsou potieby
a pozadavky na vysokou techniko-ekonomickou uroven, kvalitu, hospodarnost a v€asnost
pfedavani vyrobkl. Také do téchto potfeb patii odstraiiovani nedostatki a neefektivnosti.
Dale jsou to potfeby podnikatelské jednotky jako vyrabé&jiciho subjektu. Tyto potieby nebo
nabidky nabyvaji formy intenzivniho zdjmu vyrobce o to uspokojit potifeby vnéjSich
zakaznik®. Inovacni snaZeni vyrobce musi byt spojeno a harmonizovéano s inovacemi, které
vyvolaji uspokojené potieby vnitinich zakaznik. Dal$im impulsem pro vznik procesnich
inovaci jsou potfeby nékterych stakeholderti. Mezi nimi mohou byt zaméstnanci, manazefi,
ale 1 obce a stat, ktefi se GcCastni na fungovani organizace. Naptiklad mezi potieby patii
pozadavky na zdravotni nezdvadnost, bezpecnost fyzicky namahavé prace a kvalitni prostiedi
pro zamé&stnance a manaZery. Nesmi se zapomenout na pozadavky na udrZitelny rozvoj,
ekologické potieby V oblasti ovzdusi, ¢istoty vod nebo eliminace hluku, pficemz to jsou

velice finanéné naro¢né procesni inovace [13].
Strategie volby konkuren¢niho boje

Primarni myslenku strategie volby konkurenéniho boje vidi Vicek v tom, ze organizace
nad konkurenci vyhraji tim, Ze ji v pfimém konkurenénim stfetu na trhu porazi nebo se ji
vyhnou, a to bystrymi produktovymi inovacemi, které umozni vytvofit novy trzni prostor.

Rovnéz tuto strategii konkuren¢niho boje 1ze rozdé€lit na dvé formy strategii [14]: Prvni je

30



strategie maximalizace stavajici hodnoty pro zdkaznika, tzv. strategie ,,rudych oceani*. Tato
strategie se zakladd na hleddni nového zplsobu maximalizace stavajici hodnoty pro
zakaznika. ZvySenou hodnotu pro zakaznika neuspokojuji nové nebo jiné potieby, které ani
nevytvareji nové trhy a ani nové zédkazniky. Stavajici hodnotu poskytuji objekty, které jsou
funkcné totozné nebo srovnatelné. Druhou strategii je strategie maximalizace nové hodnoty
pro zékaznika, tzv. strategie ,,modrych oceani®. V této strategii se hledd naopak
maximalizace nové hodnoty pro zdkazniky. Ty poskytuji zcela jiné, nové, funkéné odlisné
a nesrovnatelné produkty, které uspokoji nové, jiné potieby a vytvaieji nové trhy pro nové

zéakazniky.
Strategie urceni druhu restrukturalizace firmy

Pod touto strategii se rozumi celkova inovacni rekonstrukce a prestavba podniku. Jde
0 podstatnou zmeénu struktury v podniku, jakozto i1 procesii probihajicich v ni. Jednim
nachdzi. Mize byt ve fazi vzniku, ristu, rozvoje, rozkvétu a stabilizaci, Gstupu a upadku.
Strategie restrukturalizace potfebuje spravné nacasovani a zahrnuje strategie managementu

inovaci: strategie prosperity, revitalizace a resuscitace, které budou nize rozebrany [13]:
a) Strategie prosperity

K této strategii dochazi jesté¢ pred dosazenim vrcholu vyvoje firmy, tj. ve fazi rozkvétu
a stabilizace, tzn. ve fazi rozvoje. Podstatou je vCasné rozhodnuti o opusténi doposud

vzestupného vyvoje firmy k nové dalsi existenci firmy, kterd by firmu mela dostat vys.
b) Strategie revitalizace

K této strategii dochazi v dob¢, kdy se chce firma vyhnout upadku s likvidaci. Pokud je
firma ve fazi Gstupu a upadku, nastava obrat a k vyhnuti se upadku je zapotiebi strategie
revitalizace. K aktivitdm, které jsou fizeny managementem pii strategii revitalizace, patfi
podstatnd vyména vrcholového vedeni, kvalitni podnikatelsky zamér, pfesnd a jasna

rozhodnuti. Dal§im ptikladem mulze byt vysoka motivace vSech pracovnikl ke zménam.
c) Strategie resuscitace

Restrukturalizace firmy pii strategii resuscitace piichazi, kdyZz dochazi k fazi zéniku
firmy, K procesnimu bankrotu firmy. Pfi bankrotu mize dojit k nové alternativé, a to
k zahdjeni nové firmy, jez muize byt vyrobné, trzné a personalné podobna jako ta

zbankrotovana. K aktivitam fidici resuscitaci patii naptiklad obvykld zména vlastnika firmy,
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jmenovani nového vrcholového vedeni, které musi mit kvalitni podnikatelsky zamér, a to

Vv prvnich fazich vzniku firmy centralizované fidit a zintenzivnit préaci se zékazniky.

V praxi existuje bezpocet jinych inovacnich strategii.

2.5 Faktory omezujici inovaéni aktivitu

Inovacni aktivity mohou byt zpozdovany a negativné ovlivilovany fadou faktort. Oslo

Manual OECD zahrnul mezi faktory omezujici inova¢ni aktivity obecné tyto [29]:
e ckonomické faktory,
e podnikové faktory,
e ostatni faktory.

Ekonomické faktory, do nichz se zahrnuji piili§ vysoké ndklady na inovace, nedostatek
vhodnych zdrojl a financi. Mezi podnikové, znalostni faktory, se fadi nedostate¢na poptavka,
nedostatek kvalifikovanych pracovniki, informaci o technologiich a trhu. Za ostatni faktory
OECD povazuje legislativu, pravni ptedpisy, normy, daiiové piedpisy a posléze také Spatnou

infrastrukturu ¢i nulovou zakaznickou reakci na nové vyrobky ¢i procesy [29].
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3 MERENI INOVACNI VYKONNOSTI PODNIKU

Podniky jsou samostatné jednotky, které si méfi a vyhodnocuji svou vykonnost
individualné. Jednotlivymi stakeholdery mize byt vykonnost vnimana rtiznym zpusobem.
Vlastnici chtéji, aby byly jejich vlozené prostfedky do podnikani pln€ vyuzity, zhodnoceny
s cilem dosahnout urCitého zisku. Manazefi podniku se snazi o zvySeni podilu na trhu.
Zakaznici méfi vykonnost podniku podle uspokojeni svych potieb. Externi ¢lenové, napf.
banky nebo dodavatelé, méfi, jak je podnik schopny splacet své zavazky. Proto pojem

vykonnost muze pro kazdého znamenat néco jiného.

3.1 Inovacni vykonnost

Me¢fteni vykonnosti je zakladnim komponentem fizeni jakéhokoliv procesu zmény.
Vykonnost je mozné méfit mnoha metodami. Od tradiéni finanéni analyzy az
po benchmarking nebo metodu balanced scorecard. Aby mohl byt proces zmény (inovace)
uspeésny, je tteba méfit inovacni vykonnost podniku. Zndmé pravidlo zni, Ze pokud neni néco
méfeno, nemiiZe to byt ani fizeno. Toto pravidlo plati vV prvni fad€ u inovaci, U kterych, jak uz
bylo zminéno vyse, je potfeba soustfedénost, srozumitelnost, a to hlavné v pocatecni fazi
inovaéniho procesu. Ve vétsiné piipadl jsou nakonec manazeti zahlceni vysledky z analyz,
které¢ nedokazi vyuzit ve prospéch firmy. Tudiz je proto vhodné propojit systémy méteni

inovacni vykonnosti se strategii podniku pomoci nékolika ukazatel?.

3.2 Méreni inovacni vykonnosti

Za nejjednodussi méfitko inovaéni vykonnosti 1ze povazovat pocet realizovanych inovaci,
nejlépe v ¢lenéni na produktové, procesni, organizaéni a marketingové. Mezi inovacemi
existuje vyznamny rozdil. Pfijit na trh s inkrementalni inovaci muze znamenat vé&tsi
konkurenceschopnost podniku, nez kdyby na trh pfiSel sprvnimi radikdlné¢ novymi
technologiemi. Inova¢ni vykonnost lze méfit 1 nepfimo, poctem ziskanych patentl. Jde
o patenty, které ziskal podnik sdm, nikoliv patenty, které ziskal nebo nakoupil od jiného
subjektu za ucelem komeréniho vyuziti. Nejcastéjsim zplisobem méfeni inovacni vykonnosti
je sledovani ekonomickych ukazateli podniku [17]. VSechny inovace, které podniky realizuji,
pak hodnoti na zaklad¢ efektivnosti, a to podle objemu trzeb a zisku pfi uvazované cené
a nakladech. Jestlize ma podnik k dispozici tyto udaje, pak muze provést hodnoceni inovaci

prostfednictvim finan¢nich a nefinan¢nich ukazateld.
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3.2.1 Meéreni prostiednictvim financnich ukazatelt

Valenta se vénoval vyjadfenim efektivnosti inova¢niho procesu na zaklad¢ ekonomickych
ukazatell. Ve své posledni publikaci doSel k zavéru, ze lepSim hospodatrskym vysledkem
podniku jsou nejen inovacni aktivity ve vyrob¢, ale také produkty nevyrobni, které se
uskutecnuji v fidicich a obsluznych ¢innostech podniku. V neposledni fadé mohou byt silné
ovlivnény okolim, a to naptiklad zménami v cenach nakupovanych komponentii a inova¢nich

produkti [17].
Zdenék Pitra navrhuje rozdélit finan¢ni ukazatele do tiech skupin [17].

Prvni skupina ukazateli slouzi k hodnoceni inovaci ke zvySeni konkurenceschopnosti
celého podniku. K nejcastéji pouzivanym ukazatelim patii, produkéni sila, rentabilita trzeb,

likvidita a zadluzenost.

Témito ukazateli je hodnocen nartst produkéni sily podniku, ktery je vyvolany mirou

zvySeni rentability trzeb a vstupem na trh.

Druhd skupina ukazatell naopak umozniuje vyhodnotit odraz inova¢niho zaméru
ve vysledcich hospodateni podniku. Nejéastéji vyuzivané ukazatele jsou ukazatele rentability.
Rentabilita investice (inovace) musi byt vyssi nez je v daném oboru obvyklé a souasné nesmi
byt doba jeji navratnosti delSi nez je obvyklé. Ukazatele rentability investovaného
a vlastniho kapitalu stanovuji, do jaké miry vede uspé$né zavedeni inovace na trh k vylepSeni

vysledku hospodaieni podniku.

Treti skupina ukazateli pouzivd k hodnoceni financ¢nich efektl inovaénich aktivit.

K nejcastéji pouzivanym ukazateliim patii:
e obrat provozniho kapitélu,
e ziskovost a
e celkova vynosnost.

Pribézné a kone¢né vysledky se porovnavaji s referen¢ni hodnotou. Dulezité je se
rozhodnout, s jakymi tdaji budou hodnoty porovnavany. Porovnani se stavajicim stavem
ve stejné dobé nebo na konci cyklu. Napiiklad se muze zjistovat mira pokroku v technickych
parametrech, mira rustu vyse zisku, obratu, trzniho podilu. Ukazatele je zadouci porovnat

jednotlivé s pfedem stanovenymi cili.
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3.2.2 Meéreni prostiednictvim nefinan¢nich ukazateli

Kromé jiz zminénych financnich ukazatell existuje i cela fada dalSich ukazateld internich

procest, mezi né patii napf. [17]:
e pocet novych napadu,
e mira netspéchu,
e pocet nebo procentni podil prekroceni dob vyvoje a ndkladovych rozpocti,
e mcfitka spokojenosti zdkaznikd,
e doba realizace vyvoje nového produktu,
e prumeérnad doba zavadéni procesni inovace,
e mcfitka nepfetrzitého zlepSovani.

Kazd4 inovace je jedinecnd, specifickd a slouzi k ziskani konkuren¢ni vyhody a rlstu
podniku, pficemz v odborné literatufe ani v praxi neexistuje jednomyslny nidvod méteni

efektivnosti inovaci. Inovace pfinaseji rust vynosi, ale sou¢asné s vynosy vyvolavaji naklady.

Dobie sestaveny systém hodnoceni inovaénich projektl by mél obsahovat jak finan¢ni, tak

i nefinan¢ni ukazatele, a ty poté dale srovnavat s konkurenci pomoci benchmarkingu.

3.3 Determinanty inovacni vykonnosti

V této podkapitole budou predstaveny nckteré determinanty inovacni vykonnosti. Prvni

a nejzasadnéjsi determinant, ktery ovliviiuje inovaéni vykonnost, jsou finan¢ni prostredky.

3.3.1 Finan¢ni zdroje

Jeden z nejpodstatnéjsich a nejvyznamnéjsich faktort pro realizaci inovac¢nich aktivit jsou
finan¢ni zdroje. Bez financ¢nich prostfedki nemtlze zaddny podnik ekonomicky rtst. Pokud
podnik nemd dostatecné finan¢ni zdroje, musi je obstarat. Zdroje financovani podnikatelské
¢innosti mohou nabyvat riznych podob, skrz dostatek vlastnich zdroji, pfes Cerpani statni
podpory ¢i evropskych fondd, az po klasicky bankovni uvér ¢i vyuziti poznatka z vyzkumu,
které uz probéhly nebo spoluprace s ostatnimi podniky. V této praci budou popsany nékteré

fondy, které podniky mohou v ramci svych moZnosti vyuZzivat, ale existuje jich bezpocet.
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Program Horizont 2020

Cely nazev tohoto projektu je ,,Horizont 2020 — rdmcovy program pro vyzkum a inovace*.
Je to nejvetsi a nejvyznamngjsi program, ktery financuje inovace, védu a vyzkum na evropské
urovni. Je platny po dobu Sesti let, tj. v letech 2014 — 2020, ale projekty financované
Horizontem 2020 budou probihat jesté nc€kolik let poté. Program je zaméfen na vétsi diraz
pro podporu inovaci, coz se projevi v novych uveérovych néstrojich a na podpofe inovaci

vvvvvv

se navaznost na jiné programy EU a strukturalni fondy [27].
Operacni program Vyzkum a vyvej pro inovace

Tento program je zaméten na zvyseni vyzkumného, vyvojového a inova¢niho potencialu
CR prostiednictvim vyzkumnych instituci, vysokych $kol a jejich vzajemnou spolupréci se
soukromym sektorem. Operani program finan¢nimi prostfedky podporuje vybavenost,
budovani novych vyzkumnych pracovist’ a zvySovani vzdélanosti. Obsahuje 5 ptednostnich
cest podpory, a to: podpora Evropského centra excelence, regiondlniho VaV, komercializace
a popularizace VaV, infrastruktury pro vyuku na vysokych Skoldch spojend s vyzkumem
a pfimym dopadem na nérust lidskych zdrojii pro vyzkumné a vyvojové aktivity a posledni je

podpora technické pomoci [26].
Program podpory Inovace - Inovaéni projekt

Tento program je prioritnim tématem Opera¢niho programu Podnikani a inovace. Cil
Inovacniho projektu je zvysit inovacni potencial podnikatelského sektoru, a to pomoci dotaci
na realizaci inovacnich projektli zejména projektti malych a stfednich podnikd a na projekty
vysokych $kol, vetejnych vyzkumnych instituci, zivnostnikii a malych a stfednich podnikt

k ochrané prav pramyslového vlastnictvi [30].

3.3.2 Inovacéni aktivita

Zékladnim indikatorem inovacni schopnosti je provadéni inovacnich aktivit. Inovacéni
aktivita je pro podniky, které si chtéji udrzet nebo zvysit konkurenceschopnost na trhu
dualezita. Jsou to ¢innosti, které souviseji S hledanim inova¢nich ndméth a zavadénim inovaci.
Cinnosti tykajici se interniho vyzkumu a vyvoje, externiho vyzkumu a vyvoje nebo &innosti
na pofizeni stroju, zafizeni a pocitacovych softwarli, dale ndkup nebo ziskani licence na
patenty a nepatentované objevy, know-how ¢i mnoho dal$ich procedur smétujici k zavedeni

novych nebo podstatné zlepSenych produkti a procesu [21].
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3.3.3 Spolupraice na vyzkumu a vyvoji

Opakované vyzkumy v oblasti tvorby inovaci dokladaji, ze sit€¢ spoluprace podnikiim
usnadiiuji rozvoj schopnosti a znalosti pro podnikani. Horizontalni spoluprace, tj. spoluprace
mezi firmami a institucemi podobného ¢i doplitkového zaméteni 1 vertikalni spoluprace, tj.
mezi firmami, jejichz produkty na sebe navazuji v ramci hodnotového fetézce, jsou
vyznamné. Dilezité informace pro strategické zaméfeni a fizeni inovaci se Sifi
prostiednictvim dodavatelsko-odbératelskych vztahti, proto jsou vzajemné spoluprace
podstatné. Nejvice vyuzivana je spoluprace tzv. high-tech podnikd s medium-tech a low-tech
podniky, protoze medium-tech a low-tech podniky jsou do zna¢né miry zalozeny na vyuziti
produktti high-tech podnikii. Spoluprace podnikd stimuluje poptavku i po spolupraci firem

s akademickymi institucemi [18].

3.3.4 Kbvalifikace a vzdélanost zaméstnancu

Lidsky kapital ptedstavuje nejcennéjsi zdroj kazdého podniku a je pateii vyzkumu, vyvoje
a inovaci. Predstavuje zasobu vrozenych ¢i v priabéhu zivota ziskanych schopnosti,
dovednosti, znalosti, navykl a invence. Na rozdil od lidskych zdrojh, které ptedstavuji
zameéstnance v pracovnim procesu a jsou vyuzity pii vyrobé produkti. Pravé zameéstnanci
podnikii jsou témi prvky, které jsou schopni vstiebavat nové informace, osvojovat nové
techniky, inovovat, realizovat zmény a kreativné myslet. A pro toto rozvijeni lidského
kapitalu je dulezité vynakladani penéznich i nepenéznich prostiedkd, investic. Investice do
vzdélavani mohou pfispét k zvySovani odbornych a profesionalnich schopnosti, dovednosti
a védomosti zaméstnanct. Vzdélani je proto potiebné v rychle ménicim se podnikatelskym
prostiedim. At uz jde o oblast novych technologii, novych pracovnich pozic ¢i zménach na
trhu zplsobenych globalizaci. V ndvaznosti s nejriznéjSimi  seminafi, Skolenimi,
konferencemi, zahrani¢nich cestami musi podniky neustdle své zaméstnance vzdélavat
a motivovat. I tymova spoluprace podporuje skupinové mysleni a tim zvySuje motivaci

zaméstnancl kreativné premyslet [15].

3.3.5 Legislativa vyzkumu, vyvoje a inovaci

Podniky, které provadi inovacni aktivity, se musi fidit urCitymi legislativnimi ptedpisy.
Piedpisy Ceské republiky se vztahem k vyzkumu, vyvoji a inovacim a dile predpisy
Evropskych spolecenstvi se vztahem k vyzkumu, vyvoji a inovacim. Narodni politika kromé
toho pftihlizi 1 k zdvaznym doporuc¢enym dokumentlim organi EU a pozornost je vénovana

i opera¢nim programim financovanym ze strukturalnich fondt EU, jelikoz fondy ovliviuji
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vyzkum, vyvoj a inovace a jejich rozvoj. Dalsi dilezité predpisy se fidi patentovou politikou
a dalsimi zpasoby ochrany primyslového vlastnictvi. Patenty si podniky udrzuji konkuren¢ni

vyhodu a udé€luji se na nové inovativni ¢innosti ¢i vynalezy [35].
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4 CHARAKTERISTIKA DAT

Dalsim cilem prace je charakteristika dat, kterd maji vyznam pro inovacni vykonnost

a jsou spojena s transferem znalosti a ostatnimi determinanty inovacnich aktivit.

Cesky statisticky uiad provedl v roce 2010 $etfeni o inovacich pomoci harmonizovaného
dotazniku o inovacich pouzivanych v ramci Community Innovation Survey [28]. Timto
dotaznikem oslovil 6 229 podnikatelskych jednotek z oblasti prumyslu a sluzeb (finan¢ni
I nefinancni) s alespoit 10 zaméstnanci. Navratnost dotaznikii Cinila vice nez 60% [22].
Vysledky z dotaznikii o inovacich neni mozné poskytnout jako pfilohu prace, jelikoz byly

poskytnuty pouze pro tGcely této prace.

Cesky statisticky ufad provedl vyzkum, zda podniky inovuji a jaké jsou zakladni
determinanty jejich inovacni aktivity. Otazky byly konstruovany podle 4 zakladnich

inovacnich typi: produktova, procesni, organiza¢ni a marketingova inovace.

V této praci bude zaméfen vliv transferu znalosti na inovaéni vykonnost podnikl
chemického primyslu. Podle CZ-NACE kodu bylo v roce 2010 v ramci Setfeni ziskdno 523
dotazniki od podnikti chemického primyslu v Ceské republice. ,,Chemicky pramysl v Ceské
republice 1ze rozdélit do nekolika oblasti: zdkladni chemie, zpracovani ropy (petrochemie),
farmaceuticky pramysl (vyroba 1€kil), gumarensky primysl a primysl plastli a vyroba papiru.
Z nich rozhodujici jsou vyroba zédkladnich chemickych latek (64 % z celkovych trZzeb)
a vyroba 1éciv (17 %). Podily dalSich péti obori jsou nizsi: vyroba chemickych specialit
a vlaken (9 %), vyroba kosmetickych a Cisticich prostiedku (5 %), vyroba natérovych hmot
(4 %), vyroba pesticidl a agrochemikalii (1 %) [19].

Chemicky primysl je tietim nejvétsim primyslovym odvétvim Ceské republiky. Je
ukazatelem hospodarské vyspélosti zemé, protoze je naro¢ny na kvalifikovanou pracovni silu,
dostatek vody, dostatek nerostnych surovin a elektrické energie. Produkty chemického
primyslu jsou surovinou pro dal§i primyslovd odvétvi. Chemicky primysl je jednim
z nejaktivngjSich obortl v rdmcei inovacéni aktivity.

Podniky v analyzovaném prumyslu zaznamenaly v roce 2010 utlum investic do vyzkumu
a vyvoje vzhledem k dopadiim hospodaiské krize. Ekonomické krize v chemickém pramyslu
ukézala, ze je prilezitosti, ale i hrozbou. Dotazované podniky dokézaly v hodnocenych letech
svou inovativnosti postupl, vyuzivanim novych technologii ¢i znalostniho potencialu
zamestnanct, Ze Se vice ¢i méné inovuji a vyrabé¢ji nové vyrobky. V soucasné dobé podniky

investuji do svych inovacnich aktivit vice [32].
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Pro analyzu postaveni chemického primyslu v Ceské republice jsou pouzity udaje ze
zdrojii Ceského statistického tifadu. Dotaznikového Setfeni o inovacich se v roce 2010
zucastnilo 523 podniki z chemického pramyslu. Z téchto 523 podniki je 246 (47%) podnikt
soucasti skupiny podnikt. Skupina podniki znamend, Ze se podnik skldda ze dvou a vice
podnikll pod spoleénym vlastnictvim. Zbylych 53%, tj. 277 podniki, nejsou soucasti skupiny

podnik, jsou pod jednim vlastnictvim.

V dal$ich podkapitoldch budou charakterizovany jednotlivé determinanty inovacni aktivity

tak, jak byly ziskany z vysledkt dotaznikového $etfeni CSU. Ty lze rozdélit takto:
Determinanty spojené s transferem znalosti jSou:

a) interni determinanty
e vzdélavani zaméstnancuy,
e mobilita zaméstnancu,
b) externi determinanty
e pofizeni externich znalosti,
e inovacni spoluprice s ostatnimi podniky, dodavateli, zdkazniky, konkurenci,

konzultanty, univerzitami ¢i vladou,
Ostatni determinanty jSou:

e trzni zaméfeni podnik,

e vnitropodnikovy vyzkum a vyvoj,
e vydaje na vyzkum a vyvoj,

e externi vyzkum a vyvoj,

e cCerpani vefejné podpory.

4.1 Vzdélavani zaméstnancu

Znalosti, kreativita a kvalifikace zaméstnancti zavisi na inovacich. Chemicky primysl je
generdtorem inovaci, inovacni vykonnosti a potfebuje k tomu kvalifikované zaméstnance.
Z 523 dotazovanych podnikli ma pouze 1 podnik vice jak 75 % zaméstnanch
s vysokoskolskym vzdélanim, 1 — 4 % zaméstnanct s vysokoskolskym vzdélanim mé 142
podnikt. Chemicky priimysl vSak jako znalostni sektor a tviirce inovaci vyzaduje vysoce
kvalifikované zaméstnance, pii¢emz v souCasné dobé je nedostatek zaméstnanci
s vysokoskolskym vzd€lanim Vv chemickych oborech. Nedostatek je hlavné chemickych

inzenyrd, ale i vzdélanych samotnych chemikii. Graf ¢. 1 ukazuje problémy se vzdélanostni
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strukturou zaméstnancli. V 76 podnicich nepracuje Zadny zaméstnanec s vysokoskolskym
vzdélanim, proto by se m¢la tématu kvalifikace lidskych zdroji v chemickych podnicich

vénovat vetsi pozornost a podpora.

W 0% ma 76 podnik(

W 1% - 4% ma 142 podnikd

5% - 9% ma 134 podnikd

W 10% - 24% ma 128
podnikd

M 25% - 49% ma 36 podnikl

M 50% - 74% ma 6 podnikd

Graf 1: Procenta zaméstnanct s vysokoskolskym vzdélanim
Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]
V podnicich zkoumanych subjektti mohla probihat rizna skoleni. Dotazovani odpovidali,
zda probihaly podnikové a externi vzdélavaci programy pro zaméstnance specialné zameétené
na vyvoj nebo na zavadéni novych ¢i podstatné zlepSenych produkti a procesu. Z grafu ¢. 2 je
viditelné, ze v podnicich urcita Skoleni probihala, ale v téméf stejném poctu podnika Skoleni
neprobihala. Z toho vyplyva, Zze by se zaméstnanci Ceskych podniki méli vice vénovat
vzdélavacim programlim, které maji podstatny vliv na transfer znalosti. V dal$im grafu ¢. 3
byla poloZena otdzka o pribéhu Skoleni zaméfeném na podniceni novych ndpadl a rozvoj
kreativity. V 305 podnicich tento typ $koleni viibec neprobihal. V 97 podnicich dosud nevédi,
zda bylo skoleni uspésné, 4 podniky shrnuly Skoleni kreativity jako netispé$na pro budouci
vyvoj podniku a 117 podniki odpovédé€lo, ze Skoleni bylo tspésné.
V soucasné dobé neni ale pouze dilezitd kvalifikace zaméstnancl, ale i jazykové
dovednosti a profesni mezinarodni mobilita. Podniky by mély nechat vice prostoru pro

vzdélavani svych zaméstnancli, a to uz z ditvodu nutnosti nebo z diivodu ziskani novych

poznatkl a znalosti.
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Graf 2: Skoleni zaméstnancti v podnicich

Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]
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Graf 3: Uspésnost ¢i netispésnost $koleni zaméstnancti zaméfené na rozvoj kreativity

Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]

4.2 Mobilita

V soucasné dob& se horizontdlni mobilita zaméstnancti V Ceskych podnicich pfili§
nevyuziva. Tento poznatek byl potvrzeny i z odpovédi ¢eskych chemickych podniki. 474
podnikti pravidelné stfidani pozic v riznych utvarech nebo v jinych ¢astech podnikové
skupiny viibec nevyuzivalo, coz je mozné vidét v grafu ¢. 4. Jako spéSnou mobilitu hodnoti
18 podnikt. Dalsi skupinou mozné odpoveédi byl netspéch mobility, coz ptedstavuje 5

podniki a 26 podnikii nevi, zda byla mobilita uspésna.
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Graf 4: Horizontalni mobilita zaméstnanct

Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]

4.3 Porizeni externich znalosti

Jednou z prvnich strategii transferu znalosti je nakup nebo ziskéani licence na patenty
a nepatentované objevy, know-how a dalSich forem znalosti od jinych podnikd nebo
organizaci. Nize se bude hovofit o pofizeni externich znalosti. Ze ziskanych odpovédi
Ceskym statistickym ufadem bylo zjiténo, podle grafu &. 5, ze 83 podnikii pofizovalo
znalosti a 224 podnikt znalosti nepotizovalo. V tomto piipadé muze byt dilezita i ochrana

davérnych dat a ochrana know-how.
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Graf 5: Pofizeni externich znalosti

Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]
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Graf 6: Naklady na pofizeni externich znalosti

Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU

Na pofizeni externich znalosti je tfeba vynalozit finan¢ni prostfedky. Zkoumané podniky
vynalozily od 0 tis. K¢ do 120 milion K¢&. Nejvice podniki utratilo za nakup licenci, know-
how od jinych podniki ¢i organizaci od 1 — 50 tis. K¢&. Ostatni ¢astky, které podniky musely

zaplatit za znalosti, jsou uvedeny v grafu ¢. 6.

4.4 Inovacéni spoluprace

Inovace v chemickém primyslu vyzaduji divéru dodavatelli, zaméstnancii, zakaznika.
Proto je dulezitd komunikace s nize uvedenymi typy spolupréce, jelikoz v tomto pramyslu
jsou procesy inovaci velmi slozité. Z dotaznikového Setieni bylo zjisténo, ze 155 podnikt
spolupracovalo béhem let 2008-2010 na inovaéni aktivité s jinymi podniky nebo institucemi.
A 152 podnik nespolupracovalo. Zbylych 216 podnikid na otazku tykajici se inovacni
spolupradce neodpovédelo. Ze spoluprace nemusi mit oba partnefi obchodni prospéch.
Podniky, které spolupracovaly, mohly mit rizné typy a zemé plsobeni spolupracujiciho

partnera. Mezi typy se fadi:
e ostatni podniky uvnitf skupiny podnikd,
e dodavatelé zarizeni, materialli, soucasti nebo softwaru,
e klienti nebo zakaznici,
e konkuren¢ni podniky ze stejného odvétvi,
e konzultanti, komerc¢ni laboratoie ¢i soukromé VaV instituce,

e univerzity nebo jiné instituce vysSiho vzdelavani,
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e vlada nebo jiné vyzkumné instituce.

V ramci trhu pasobeni spolupracujiciho partnera se miize podnik nachazet na tizemi CR,
EU, USA, Indie, Ciny & na ostatnich dosud nejmenovanych trzich. Projekty spolupracujicich
subjektti mohou byt financovany zcela v rezii subjekti nebo spolufinancovany z vetejnych

zdrojt.

Na otazku typu a zemé pusobeni inovacni spoluprace bohuzel neodpovédélo 368 podnikii.
Zbylych 155 podnikti odpovidalo na otazky ,,ano*/“ne®. V této ¢asti je pozornost zaméfena na

kladné odpovédi rozdéleny podle trhu ptisobeni.

Zkoumané ¢eské podniky spolupracovaly v letech 2008-2010 s ¢eskymi partnery. Podle
zjisténych informaci, jak lze vidét v tabulce ¢. 1, nejvice ¢eskych podnikd spolupracovalo
na inovaéni spolupraci s dodavateli zafizeni, materialti, soucasti nebo softwaru. Z toho plyne
kladné zjisténi, ze dodavatelé neplni funkci pouze transferu zbozi, ale poskytuji dilezité
informace od zdkaznikil, protoze zdkaznici maji veétSsi moznost komunikace s dodavateli nez
s podnikem. Druhym nejvét§im partnerem pro eské podniky v CR jsou univerzity nebo jiné
instituce vys$§iho vzdé€lavani. 71 podnikd spolupracuje na inovacich s univerzitami a 67

podnikii mé za spolupracujiciho partnera konzultanty ¢i soukromé vyzkumné instituce.

Dale =z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, kolik ceskych podnikti spolupracuje
na inovacich se staty EU (kromé CR) a zemémi EFTA (Island, Lichtenstejnsko, Norsko,
Svycarsko). 238 Geskych podnikii ma kontakty do t&chto zemi. Z tabulky &. 1 vyplyva, Ze
nejvice informaci a spoluprace ziskavaly podniky od ostatnich podnikli, dodavateld
a zakaznikt. Dotaznik byl konstruovan v letech 2008-2010, v soucasné rozSitujici se

globaliza¢ni dob¢ by pravdépodobné byla ¢isla jesté vyssi.

Spoluprace ¢eskych podnikii s USA, Cinou a Indii neni tak rozsahlé, viz tabulka ¢. 1. Ve
vSech pfipadech nejvice znalosti ziskdvaji od zdkaznikii nebo klientti. Naslouchéani

a porozuméni od téchto vyznamnych spolupracovnikli vyzaduje velkou oboustrannou davéru.

Tabulka 1: Partneti spolupracujici na inovacich

Stat/Spoluprace | Ostatni podniky | Dodavatelé | Zakaznici | Konkurence | Konzultanti | Univerzity | Vlada
CR 37 78 61 21 67 71 26
EU/EFTA 55 64 60 18 23 14 4
USA 14 9 17 2 1 2 0
Cina, Indie 6 10 11 2 1 0 0
Ostatni staty 7 3 16 2 0 2 0
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Graf ¢. 7 shrnuje veSkerou inovacéni spolupraci zemi a typy spolupracujiciho partnera.
V souhrnném grafu jsou zahrnuty i ostatni staty, které doposud nebyly zkoumany. I z tohoto
grafu je zfejmé, ze Ceské chemické podniky nejvice spolupracuji s Ceskymi dodavateli,
zékazniky, univerzitami atd. Dal$i podstatnou spolupraci vidi ¢eské podniky ve spolupraci
S ostatnimi partnery vV zemich EU/EFTA. Dokonce spolupracuji vice s ostatnimi podniky EU

vice nez s podniky na domacim trhu a spoluprace se zakazniky je témér stejna.
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Graf 7: Partneti spolupracujici na inovacich

Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]
4.5 Trini zaméreni podniki

Dotazované subjekty nemusi plsobit pouze na Ceskych trzich. 270 podniki ptsobilo
v letech 2008-2010 na lokalnim trhu v ramci jejich okresu. 283 podnikti plsobilo v ramci
jejich kraje, vramci celé CR pusobilo 441 podniki. V Evropské unii 400 podniki
a Vv ostatnich zemich 191 podnikl. V grafickém znazornéni plsobnost podnikd na trzich

vyjadiuje graf ¢. 8.
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Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni [22]
Z dotaznikl vyplynula také informace, na jakych trzich podniky dosahuji nejvyssich trzeb.
Z grafu €. 9 je zfejmé, Ze nejvyssSich trzeb dosahuji podniky na narodnich trzich, tzn. v ramci
celé CR. V EU jsou dosahovany druhé nejvyssi trzby. Tieti nejvyssi trzby dosahuji v ramci
regionalniho trhu. To je ddno tim, ze né&kterd primyslova odvétvi, jakoZzto 1 chemicky

pramysl, jsou typicka pro urcité kraje.

® Lokalni trh v rdmci
okresu

M Regiondlni trh v rdmci
kraje
M Narodni trh

B EU nebo EFTA

B Ostatni zemé

Graf 9: Nejvyssi trzby v ramci jednotlivych trhi
Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]
4.6 Vnitropodnikovy vyzkum a vyvoj

V podstaté vSechny podniky ¢i instituce, které se zabyvaji vyrobou vyrobku ¢i sluzeb,
vyuzivaji vnitropodnikovy vyzkum a vyvoj. Vyzkum a vyvoj je predpokladem inovacni

aktivity. Podniky se tim snazi dosdhnout vysSich zisk(i ¢i vys$$i konkurenceschopnosti.
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| v chemickém primyslu se vnitropodnikovym vyzkumem a vyvojem dle grafu ¢. 10 zabyvalo
226 podnik a mensi ¢ast, tj. 81 podnikli, se VaV nezabyvalo. Z této skutecnosti plyne, ze
vétSina podnikii se chce neustale vyvijet a zlepSovat, pficemz na tyto skuteCnosti musi
vynalozit velké mnozstvi finanénich prostiedkl, o ¢emz vypovida graf ¢. 11. Nejvyssi
vynaloZena Castka na vnitropodnikovy VaV se vyskytla u jednoho podniku ve vysi 520
miliond K¢, 11 podniki utratilo za VaV od 50 — 200 milionti K¢. Rozmezi ¢astky 100 — 5000
tis. K¢ vynalozilo nejvice podnikd, tj. 46. Z dotaznikového Setfeni také vyplyva, ze 73
podnikil se vnitropodnikovym vyzkumem a vyvojem zabyvalo, ale ndklady na toto odvétvi

maji nulové.
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Graf 10: Vnitropodnikovy VaV

Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]
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Graf 11: Néklady na vnitropodnikovy VaV
Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]
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4.7 Externi vyzkum a vyvoj

Jednou z dalSich moznosti transferu znalosti je jakakoliv tvar¢i systematicky provadéna
¢innost podniku za ucelem rozSifeni bdze znalosti a jejich vyuziti pii vytvafeni novych
a zlepSenych produktd a procest, ale provadéné jinymi podniky nebo jinymi vefejnymi nebo
soukromymi vyzkumnymi organizacemi, které od nich zkoumany podnik zakoupil. To
znamena nakup sluzeb vyzkumu a vyvoje. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze 216
podnikil na otdzku nakupu VaV vibec neodpovédélo. 150 podnikil se ndkupem zabyvalo, coz
je mozné vidét v grafu ¢. 12, a 157 podnikt se v letech 2008-2010 nakupem nezabyvalo.

Otazka byla sméfovana na aplikovany vyzkum, dale existuje zdkladni vyzkum

a experimentalni vyvoj.
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Graf 12: Nakup sluzeb VaV
Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]
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Na ndkup sluzeb VaV jsou potieba velmi vysoké financni Castky. Naklady na vyzkum
a vyvoj v chemickém priimyslu patii k nejvyssim oblastem podnikani. V této oblasti primyslu
muze figurovat i vysokd mira netspéchu, kterd piindsi opét velké dalsi investice na nakup.
V letech 2008-2010 vynalozily podniky na nakup sluzeb od 0 tis. K¢ do téméf 400 miliontu
korun. Néklady na tuto sféru jsou obrovské. Z grafu ¢. 13 plyne, ze nejvice podniki

vynalozilo od 150 — 1000 tis. K¢ finan¢nich prostiedkli na ndkup vyzkumu a vyvoje.

4.8 Financovani inovaci z verejnych zdroji

Vefejné financni prostfedky na vyzkum a vyvoj a tim na inovacni vykonnost jsou
klicovym néstrojem pro zvySovani konkurenceschopnosti zalozené na vyuzivani znalosti.
Cilem kazdého podniku tedy nemusi byt pouze zvySovani vefejnych zdrojl, ale i zlepSeni
jejich vyuzivani a tim by se zvysila konkurenceschopnost a kvalita Zivota.

Inovacni aktivity se neobejdou bez velkych finan¢nich ¢astek. Podniky mohou financovat
své aktivity z vlastnich zdroji nebo mohou obdrzet finanéni podporu z vefejnych zdroji.

Na otazku, zda podnik obdrzel na provadéni inovaénich aktivit v letech 2008-2010 finanéni

podporu z vetejnych zdroju, odpovédely podniky, ze obdrzely podporu od:

e mistnich nebo regionalnich ufadd,

ustfedni vlady (vCetné vladnich agentur nebo ministerstev),
e EU,
e spolufinancovani ze Strukturalnich fonda EU.

Zmoznych 523 podnikl z chemického primyslu na tuto otdzku neodpovédélo 216
podniki. Finanéni podporu od mistnich ¢i regionalnich ufadi obdrzelo pouze 7 podnikal.
Podporu od ustfedni vlady ziskalo 66 podnikil. Finan¢ni podporu od EU dostalo 55 podnikd.
Dale mohou podniky realizovat inovacni aktivity spolufinancované Strukturalnimi fondy EU.

Zbylé informace ukazuje graf ¢. 14.

Strukturdlni fondy EU jsou prostfedkem hospodaiské a socialni politiky k dosahovani
ekonomické a socidlni soudrznosti EU. Prostiedky ze strukturalnich fondd jsou urcené
pro pomoc méné rozvinutym regionim na podporu modernizace politik, odborné ptipravy

zaméstnanosti a systémi vzdélavani [23].

Z dostupnych zdroji bylo zjisténo, Ze Strukturdlni fondy EU ziskalo 46 podniki

chemického primyslu.
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Graf 14: Financovani inovaci z vefejnych zdroji

Ne jenom, ze podniky vyuzily vetfejné zdroje, ale klicovym piedpokladem poté je, jak
efektivné tyto prostfedky vynalozily. Zda je vyuzily na podporu interniho a externiho
vyzkumu a vyvoje nebo na nakup znalosti ¢i na vzdélavani zaméstnanci. At uZ jde

o financovani ze zdroji v CR nebo ze zdrojii EU, vysledek by mél byt Gginny v ramci

Zdroj: viastni zpracovani dle Setieni CSU [22]

dosazeni inovacénich vykonnostnich aktivit.

Vystupem této prace je, zda podnik zavedl novy vyrobek, novy nebo podstatné zlepSeny
vyrobek. Vyjimkou je novy vyrobek koupeny od jiného podniku za ucelem dal§iho prodeje.
241 podnikd odpovédélo, ze v letech 2008-2010 zavedlo novy nebo podstatné zlepSeny
vyrobek. Zbylych 282 podnikid zadny novy vyrobek v téchto letech nezavedlo. V dalsi

kapitole budou zanalyzovany vlivy, zda maji determinanty inovac¢ni aktivity a transfer

znalosti dopady na inovacni vykonnost, tudiZ na novy vyrobek.
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5 MODEL PRO PREDIKCI INOVACNI VYKONNOSTI PODNIKU

V této kapitole bude na vybrand charakterizovana data aplikovana statistickd metoda
— regresni analyza. Proménné pro regresni analyzu jsou ziskdny zjiz zminéného

dotaznikového Setieni tykajiciho se inovaci.

5.1 Vybrané proménné

Po provedeni analyzy cetnosti bylo slou¢eno n¢kolik proménnych, protoze analyzované
proménné mély malé Cetnosti a vysledky analyzy by byly zkreslené. Z dotaznikového Setieni
bylo vybrano nékolik proménnych, které se vazou na transfer znalosti. Nékteré promeénné

vznikly slou¢enim odpovédi z nékolika moznosti.
Prom 1 — soucast skupiny podnik

V dotaznikovém Setfeni mély dotazované podniky na vybér odpovédi ,,ano“/“ne‘.
Ptedpoklada se, ze pokud je podnik soucasti skupiny podnikli, mé véts§i moznosti na vytvareni

inovacnich aktivit. Miize ziskavat a poskytovat cenné informace ¢i se spolupodilet na VaV.
Prom 2 a 3 — trh ptisobeni

V této proménné se vyskytuji dva trhy ptisobeni. Jde o trh na izemi CR a v ostatnich statech.

Je jasné, Ze pro vétSinu podnikil je z ekonomickych divodl dilezité¢ vyvazet do zemi mimo

WV

konkurenceschopnost spojenou s inovaéni aktivitou podniku.
Prom 4 — nejvyssi zisky

Jde o determinant, kde podniky dosahuji nejvyssich ziski. Muze jit o CR & podniky
dosahujici ziskd v ostatnich statech. Tato proménna poskytuje dodatecnou informaci ke

konkurenceschopnosti zahrnuté v Prom 2 a 3.
Prom 5 a 6 — interni VaV a externi VaV

Tyto proménné ukazuji, zda podnik provadé¢l interni nebo externi VaV a jaké financni

prosttedky na VaV vynalozil.
Prom 7 a 8 — 17 (externi transfer znalosti) — pofizeni externich znalosti a inovacni spoluprace

Jak jiZ bylo v charakteristice dat uvedeno, tak naptiklad pofizeni externich znalosti v sobé
zahrnuje nakup licenci na patenty, know-how atd. DalSich 10 proménnych popisuje spolupraci

na inovacnich aktivitach v podnicich. Jakakoliv spoluprace pro podniky muze byt klicova
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a vést k vysokym cilim. Jsou to proménné spoluprace s podniky, s dodavateli, zakazniky,
konzultanty a univerzity. Viechny tyto kategorie jsou rozdéleny na ty v ramci CR a ty mimo

CR, tj. v ostatnich zemich na svété [21].
Prom 18 a 19 (interni transfer znalosti) — Skoleni a mobilita pracovnikii

Tyto proménné ukazuji piimo na moznosti transferu znalosti v ramci podniku. Jsou rozdé€leny

na skoleni pracovnikd a mobilitu pracovnikl v rdmci podniku.
Prom 20 a 21 — financovani ze zdrojit CR a EU

Jak jiz bylo zminéno, inovacni aktivity se neobejdou bez vysokych finan¢nich c¢astek.
V analyze je zkoumano financovani ze zdrojii na tizemi CR, které zahrnuje mistni nebo
regionalni Gfady, Gstfedni vladu a druhou kategorii piedstavujici podporu z vetejnych zdroju

EU se strukturalnimi fondy EU.
Prom 22 — produktova inovace (novy vyrobek)

Posledni proménnd je vystupni proménnd. Odpovidd na otazku, zda podnik vyvijel ¢i
vyvinul ve sledovanych letech produktovou inovaci. Tou se zde rozumi uvedeni nového nebo
podstatné zlepSen¢ho vyrobku na trh (s vyjimkou nového vyrobku koupeného od jiného

podniku za u¢elem dalSiho prodeje a zmény vyhradné estetického charakteru) [21].

Tyto proménné byly analyzovany ve statistickém softwaru Statistica. Nejprve byla
provedena korela¢ni analyza. Dale t-test a ¢tyfi logitové modely tykajici se transferu znalosti,
a to i s interakcemi se vzdélavanim, mobilitou, externimi znalostmi a inovac¢ni spolupraci.
Kromé toho byly podrobnéji zkoumdany interakce s internim VaV a posledni model se tykal

interakci s externim VaV.

Téchto 22 vstupnich a vystupnich proménnych bylo podrobeno korela¢ni analyze.
Z korelaéni analyzy vyplynul existencni vztah mezi danymi proménnymi, viz pfiloha A,
tabulka ¢. 9. Pearsontv korelacni koeficient nepievysil hodnotu +/- 0,6. Nebylo tedy nutné
proménné nikterak slucovat €i vyuzivat jiné analyzy (napf. analyzu hlavnich komponent).
Dale byl proveden statisticky t-test (Studentlv t-test). Test odliSuje, zda se vysledky z jedné
skupiny (kategorie) vyznamné 1i8i od druhé, vtomto pfipadé mezi inovujicimi

a neinovujicimi podniky.

53



Tabulka 2: Vysledky t-testu

t-testy; grupovano:Movy wyrobek (Tabulkal)

Skup. 1: 0

Skup. 2: 1

Pramér Primér t sV p

Proménna 0 1
Skupina podnikd | 0,355 0,61 -591531 521) 0.000000
Trh_CR 0,911 0,94  -1,32586 521 0.185466
Trh_ostatni zemé 0,667 0,89 -6,33068 521 0,000000
MejwyE5i zisky 0,660 0,53 3,00957) 521 0.002743
Interni VaV 3203517 1014152 131562 285 0.189358
Externi VaV 253,700 747159 145141 285 0147764
Externi znalosti 211,350 982,80 -0,70358 285 0.482268
Podniky_CR 0,000 0,27 -2.64752] 153 0.008957
Podniky ostatni zemé 0,211 0,40  -1,63392 153 0,104331
Dodavatelé CR 0,579 0,49 0,70131) 153 0484176
Dodavatelé_ostatni zemé 0,316 045 109118 153 0276907
Zakaznici_CR 0,211 0,42 -1,74928 153 0,082248
Zakaznici_ostatni zemé 0,263 042  -1.29852 153 0,196064
Konzultanti_CR 0,158 0,47 -261723 153 0.009754
Konzultanti ostatni zemé 0,053 0,16 -125173 163 0,212579
Univerzity CR 0,158 0,50 -285879 153 0.004546
Univerzity_ostatni zemé 0,053 0,10 -0.60866 153  0,543653
Skoleni 0,776 0,77 0,08592 355  0,931579
Mobilita 0,064 0,13 -254584 521 0.011188
Financovani_CR 0,091 0,27 -3.08963 305 0.002189
Financovani_ EU 0,152 0,19  -0,65915 305 0,510296

Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA

Legenda: cervené hodnoty znaci statisticky vyznamné hodnoty

Statisticky vyznamné odlisné determinanty, které jsou zavislé na kategorizaci podle
inovacni vykonnosti, jsou podle hodnot t-testu proménné: soucast skupiny podniki, trh
pusobeni je v ostatnich zemich, dosazeni nejvyssich ziskl, inovacni spoluprace s podniky
v CR, inovaéni spoluprace s konzultanty a univerzity v CR a v neposledni fadé financovani
z externich zdrojii v CR. Vysledky t-testu je mozné vidét v tabulce &. 2. Z vysledki je patrné,
Ze na hladin¢ vyznamnosti 0,05 se podniky v téchto dvou kategoriich vyznamné nelisi, co se
tyka vzdélavani (3koleni). Skoleni dosahuje v obou piipadech hodnoty kolem 0,77 (77 %).
Téméet z 90 % se inovujici podniky orientuji kromé ¢eského i1 na zahrani¢ni trhy, kde dosahuji
také nejvyssich ziskd, viz graf &. 9. Pii transferu znalosti vice spolupracuji s podniky CR
a inovujici podniky vyuzivaji spoluprace s konzultanty CR ve vétsim méfitku neZ neinovujici.
Podniky chemického primyslu podle vysledka t-testu vice spojuji spolupraci s Ceskymi

univerzitami (u inovujicich podniki vyznamné vice), neZ s univerzitami zahrani¢nimi.

5.2 Logitovy model

V této Casti prace je vysvétleny a aplikovany na vybrané proménné regresni logitovy
model. Regresni model proto, protoze patii mezi nejvyuzivanéjsi metody k analyze zavislosti
u tohoto typu dat. Cilem analyzy je najit nejlepsi a smysluplny model, ktery popise vztah

mezi zavislou, vysvétlovanou, predikovanou proménnou a nezavislou (vysvétlujici,
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predikujici) proménnou. Do této prace byl vybran logitovy model, jelikoz zkoumané
proménné jsou rozdilné povahy a vystupni proménna nabyva binarnich hodnot — produktova
inovace / bez produktové inovace. V tomto modelu se tedy porovnavaji binarni a spojité
proménné. Vysvétlovana proménna je bindrni proménnd, kterd nabyva dvou hodnot —
,,ano“/“ne“. Vysvétlujici proménné zahrnuji veSkeré determinanty inovacni aktivity
prezentované v piedchozim textu. Vysledkem modelu je odhad — hodnota regresniho
koeficientu. Vypocet standardni (smérodatné) chyby ukazuje odhad chyby pro kazdou

proménnou zvlast podle dané funkce.

Dalsi hodnota v logitovém modelu je hodnota Waldovy statistiky. Statistika vycisluje
vyznamnost regresnich koeficienti, a to jSou-li nezavislé proménné statisticky vyznamné
pro ptredvidani zéavislé proménné. Je-li dosazena hladina vyznamnosti mensi nez 0,05,
hypotéza se zamita, kdyZz zavisla proménna je rovna nule. V opa¢ném piipadé neni davod

hypotézu zamitnout.

Dolni LS (significancy level) a horni LS urcuje hladinu spolehlivosti pti 95 %. Posledni
hodnota logitového modelu je ,,p“ hodnota (hladina vyznamnosti), kterd rozhoduje
o zamitnuti ¢i nezamitnuti hypotézy, tzn. zda je vysledek vyznamny ¢i nikoliv [31]. Modely
jsou dale rozebrany kiivkou ROC (Receiver Operating Characteristic). Kiivka zobrazuje
vztah mezi specificitou a citlivosti, ktera dokazuje kvalitu modelu. Spravna hodnota by se
méla blizit kjednicce. Graf ROC kiivky je dvourozmérny, na osu X S€ nanasi
pravdépodobnost Spatného zatrazeni objektu a na osu y pravdépodobnost pozitivniho zatfazeni

objektu.

5.3 Logitovy model — novy vyrobek

Prvni logitovy model se tykd veSkerych uvedenych determinantl, které maji vliv
na inovacni aktivitu. Jestli ma transfer znalosti na inovacni vykonnost podniki vliv, ukazuje

tabulka ¢&. 3.
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Tabulka 3: Vliv viech proménnych na inovaéni vykonnost

Urovei Standard | Wald. | Dolni LS | Horni LS

Efekt Efekt | Sloupec | Odhad chyba Stat. 95% 95% p
Abs.&len 1]-14,0811 985,2262 | 0,000204 | -1945,09 | 1916,927 | 0,988597
Skupina podniki 0 2| 07126 04653 2,345833|  -0,20| 1,625| 0,125618
Trh CR 0 3| -8,7142| 981,4915| 0,000079 | -1932,40 | 1914,974| 0,992916
Trh_ostatni zemd 0 4] 0,8989| 0,9779 0,844867 282 1,018 0,358008
Nejvyssi zisky 0 5| -0,0988| 0,3833]0,066473| -0,85| 0,652| 0,796544
Podniky CR 0 6| 6,0564| 856968 0,004995| -161,91| 174,019| 0,943659
Podniky_ostatni zemé 0 7| -0,1338] 10,6299 | 0,045132 137 1,101 0,831761
Dodavatelé_CR 0 8| -05040| 04132 1,487300| -131| 0306| 0222622
ZDe‘I’I‘ligvatelé—OStami 0 9| 01243 05006|0061629| -0,86|  1,105| 0,803939
Zékaznici CR 0 10| 1,1026| 04556 | 5,857082 021] 1,996| 0,015514
Zékaznici_ostatni zemd 0 11| 04816| 05437]0,784564| -155| 0,584 0,375749
Konzultanti CR 0 12| 03919 04433 0781370| -048| 1,261 0,376722
i?;‘g““an“—"“ami 0 13| 2,2823| 4,3137|0279939|  -617| 10,737| 0,596741
Univerzity CR 0 14| 0,0966| 04750 0041356| -0,83|  1,027| 0,838853
Univerzity ostatni zem¢é 0 15| -3,5238 4,2895 | 0,674846 -11,93 4,884 | 0,411367
$koleni 0 16| 05845 04770 1,501525|  -0,35| 1,519 0,220437
Mobilita 0 17| -1,1213] 06947] 2,605431|  -2.48| 0,240 0,106498
Financovani_CR 0 18| -0,2888| 05094 0321286| -1,29] 0,710| 0570836
Financovéni EU 0 19| 00733] 05878] 0,015571| -1,08] 1,225| 0,900695
Interni VaV 20| 0,0000] 0,0000| 0,034843 0,00] 0,000| 0851925
Externi VaV 21| -0,0175] 0,0072| 5,901266 0,03 -0003| 0015130
Externi znalosti 22| -0,0006| 0,0010 | 0,350893 0,00] 0,001| 0553608
Mefitko 1,0000|  0,0000 1,00| 1,000

Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA

Za pomoci aplikace meziskupinovych efekti u bindrnich a nominalnich nezavislych
proménnych bylo zjisténo, Ze nejvétsi vliv na produktovou inovaci ma externi vyvoj
a vyzkum. Tento vliv je vSak dle ocekdvani zaporny. Orientace na externi VaV sniZuje
schopnost podniku realizovat vlastni produktové inovace. Dale je moZzné pozorovat, Ze
spoluprace se zakazniky z Ceské republiky ma vyznamny vliv na inovaéni vykonnost, tzn.
ovlivituje ji pozitivné. U ostatnich spolupracujicich partneri nebyl vyznamny vliv potvrzen.
Dalsi determinant, ktery ptekvapivé nepfispiva ke zvySovéani inovaci je mobilita v ramci
podniku. V globalizovaném svété je pro vSechna podnikatelska odvétvi diilezité se soustiedit
a navazat spolupraci i S partnery z jinych statt. Z predchozi analyzy vyplynulo, Ze podniky
spolupracuji. Zde se ukazalo, Ze pozitivné na inovacni vykonnost piisobi zejména spoluprace
se zahranicnimi dodavateli a konzultanty. Rozhodujicim faktorem pii vybéru vhodného
dodavatele je ve vétSin€ pipadtl cena. Pro analyzované podniky je vyhodnéjsi z finanéniho

hlediska spolupracovat s dodavateli v Ceské republice. Odstrani se vysoké néklady na dodéni,
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cla atd. Dal$im rozhodujicim faktorem pii vybéru dodavatele je kvalita materialu, spolehlivost
a dodrzovani sjednanych terminti. Orientace na domaci dodavatele se vSak zdd byt spise
prekazkou usp&$nému transferu znalosti (negativni hodnota u dodavatelt CR). U univerzit

a zékaznika je situace jina. Tam se zda byt Gspésnéjsi transfer znalosti od domacich univerzit

a zakazniku.

Relativné vysoky vliv ma také vzdélani (Skoleni) a mobilita zaméstnanci. Mobilitou
zameéstatncll se rozumi povysSovani, pfevadéni zaméstatncli na jinou praci €i jiné pracoviste.
Mobilitou dava podnik svym zaméstnancim najevo SVOU potiebnost. S mobilitou souvisi
i vzdélavani. Pfi povySeni ¢i pfevedeni na jinou praci se zaméstnanci musi uéit novym vécem,
a proto je Skoleni nepostradatelnou soucasti kazdodenni naplné€ prace. At uz se jedna
o Skoleni vzd€lavacich programti pro zaméstnance zaméfené na vyvoj a vyzkum nebo
zavadeéni novych vyrobki ¢i Skoleni na podniceni novych napadi a rozvoj kreativity. Zatimco
u Skoleni se ukdzal ocekdvany pozitivni vliv na inovacni vykonnost, mobilita zamé&stnancii
K vyssi inovacni aktivité piekvapivé nevedla, a to presto ze ji inovujici podniky vyuzivaly
Castéji (viz tabulka ¢. 2).

Na obrazku ¢. 2 je ROC kiivka, kterd znazoriiuje kvalitu modelu. Hodnota dosahuje ¢isla
0,94, coz odpovida velmi kvalitnimu regresnimu modelu, protoze se blizi k jednicce.

ROC kiivka
Oblast: 0.94
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Obrazek 2: ROC ktivka pro vliv transferu znalosti na inova¢ni vykonnost

Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA

5.3.1 Logitovy model — interakce vzdélavani

Interakce vzdé€lani s riiznymi proménnymi vystihuje tabulka €. 4. Podniky by mély zajistit

dostatek kvalifikovanych lidskych zdroji pro vyzkum a vyvoj, tim docilit inova¢ni aktivity
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a tim pro analyzovanou skupinu podnika novy vyrobek. Nejvyssi vyznamny vliv tykajici se
transferu znalosti, ma Skoleni ve spojeni s externim vyzkumem a vyvojem. Tento vysledek je
zcela logicky. Podniky, které vynalozily prostiedky na externi VaV musi uréitym zptisobem
proSkolit a nauCit zaméstnance pracovat s novym materidlem, technologiemi atd. Toto
vzdélavani muze pomoci k vytvareni stimulaci

novych poznatkd, novych napadia

zaméstnancu, které vedou k ristu konkurenceschopnosti podnik.

Dalsi vyznamny vliv je interakce proménné $koleni a proménné nejvyssi zisky. Skoleni
zaméstnancu je CastéjSi v pfipad¢é orientace podniku na zahrani¢ni trhy, to se muiZze tykat
zvySovani orientace zaméstnancli na zahranicnich trzich a zejména pak castéji vyuky cizich
jazykl. Vliv na inovacni vykonnost ma také vzajemné ptisobeni proménné skoleni a skupina
podnik. Pokud jsou podniky vramci skupiny podnikii, mohou zaméstnanci v ramci
pracovnich cest cestovat mezi dvéma ¢i vice podniky pod spoleénym vlastnictvim a na téchto
cestach se vzdélavaji a Cerpaji nové znalosti. K tomu je opét tieba Skoleni zamétena na vyuku
cizich jazykl a také manazerskych néstrojii vyuzivanych v matefské organizaci.

Za zminéni také stoji spojeni $koleni a spoluprace se zakazniky CR. Vliv téchto dvou
proménnych je sice vyznamny, ale zaporny. To znamena, ze zakaznici ve spojeni se

vzdélavanim ovliviiuji inovaéni aktivitu, ale negativné. Pro spolupréci s domacimi zédkazniky

tedy nejsou Skoleni nutna.

Tabulka 4: Vzdélavani a jeho interakce

Uroveti Standard | Wald. Dolni | Horni LS
Efekt Efekt Odhad | chyba Stat. LS 95% 95% p
Skoleni*Skupina podniki 1| 0,9657 0,548 | 3,109058 -0,11 2,039 | 0,077858
Skoleni*Nejvyssi zisky 1| 1,0441| 0,5392| 3,749444 -0,01 2,101 | 0,052825
Skoleni*Externi VaV 1| 0,0239| 0,0092 6,7881 0,01 0,042 | 0,009177
Skoleni*Externi znalosti 1| 0,0104| 0,0173 0,3627 -0,02 0,044 | 0,547011
Skoleni*Financovani_CR 1| 2,4167| 64,7232 0,00139 | -124,44| 129,272 | 0,970215
Skoleni*Financovani EU 1| -5,3372| 64,9744 | 0,00675| -132,68 122,01 | 0,934533
Skoleni*Podniky CR 1 0,458 - - - - -
gkoleni*Podniky_ostatni zemé 1 0,410 - - - - -
Skoleni*Dodavatelé CR 1| -0,350| 0,71790| 0,23813| -1,757 1,057 | 0,625559
gkoleni*Dodavatelé_ostatni zemé 1 5,760 - - - - -
Skoleni*Zéakaznici CR 1| -1,436| 0,70914| 4,10188| -2,826 -0,046 | 0,042835
gkoleni*Zékazm’ci_ostatm’ zemé 1 -4,984 - - - - -
Skoleni*Konzultanti_CR 1| -0,414|0,73289| 0,31979| -1,851 1,022 | 0,571733
Skoleni*Konzultanti_ostatni zeme 1| -235,07 - - - - -
gkoleni*Univerzity_CR 1 6,138 - - - - -
Skoleni*Univerzity ostatni zemé& 1| 222,836 - - - - -
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Obrazek ¢. 3 opét dokazuje kvalitu modelu. Vzajemny vztah mezi specificitou a citlivosti

modelu zaméteného na interakce se vzdélavanim dosahuje hodnoty 0,98. Zapojeni interakci

do predikéniho modelu tedy vedlo ke zvySeni jeho predikéni presnosti.
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Obrazek 3: ROC kfivka pro interakce vzdélavani
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Zdroj: vilastni zpracovani v programu STATISTICA

Logitovy model — interakce mobility

Tabulka ¢. 5 se zaméfuje na to, jaky vliv ma transfer znalosti na inovacni vykonnost

podnikd, a to pro vzajemné pusobeni s mobilitou zaméstnancti. Z divodi nizké Cetnosti

mobility pracovnikd bylo mozné sledovat jeji interakce pouze s ¢asti ostatnich nezavislych

proménnych. Zaporny, nicméné vyznamny vliv mé interakce mobility s externim vyzkumem

a vyvojem. Zda se, Ze mobilita zaméstnanci a externi VaV se navzdjem nahrazuji. Podnik

tedy kinovaci vyrobkd vyuziva bud interni mobility zaméstnanci nebo externi VaV.

Vyuzivani obojiho mé pro podniky negativni dopady na jejich inovac¢ni aktivitu. Obrazek ¢. 4

analyzuje ROC kfivku s hodnotou 0,95, opét jde o mirné zvysSeni kvality modelu, ale ne

Vv takové mife jako u Skoleni zamé&stnancd.

Tabulka 5: Mobilita a jeji interakce

Urovett Standard | Wald. | Dolni LS | Horni LS

Efekt Efekt Odhad chyba Stat. 95% 95% p

Mobilita*Skupina podnikii 1| -0,8068 1,367 | 0,348393 -3,49 1,872 | 0,555024
Mobilita*Trh CR 1 0,2552| 904,546 | 0,000000| -1772,62| 1773,134| 0,999775
Mobilita*Trh_ostatni zemé 1| -5,7777| 505,277| 0,000131| -996,10| 984,546| 0,990877
Mobilita*Externi VaV 1| -0,0097 0,0048| 4,207096 -0,02| -0,0004| 0,040255
Mobilita*Externi znalosti 1 0,0120 1,7625| 0,000046 -3,44 3,4664 | 0,994561

Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA

59




ROC kfivka
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Obrazek 4: ROC kfivka pro interakce mobility

5.3.3 Logitovy model — interakce externiho nakupu znalosti

08

Zdroj: vilastni zpracovani v programu STATISTICA

Vliv transferu externiho nakupu znalosti je na inovacni vykonnost velmi maly viz tabulka

¢. 6.
Tabulka 6: Nakup externich znalosti a jejich interakce
Dolni Horni
Uroveii Standard | Wald. LS LS

Efekt Efekt | Odhad chyba Stat. 95% 95% p
e e 1] -0,0013] 0,002736| 0,2114]-0,0066 | 0,0041| 0,645679
Tth CR*Externi znalosti 1] 00293 65630| 0,000020| -12,83| 12,893 | 0,996440
Trh ostatni zem&*Externi znalosti 1] -0,0149 0,4896 | 0,000931| -0,97| 0,945| 0,975656
e e 1] -0,0013| 0.2847| 0,000020| -056| 0,557] 0,996438
Zpﬁgfé{sl;iy—osmni zemé*Externi 1| 00147 00318| 0213190| -005| 0,077 0,644278
Dodavatelé CR*Externi znalosti 1| -0,0189 0,0407| 0,215852| -0,10| 0,061| 0,642219
g:ﬁg;’gtelé_osmmi zem&*Externi 1| 0,0026| 00025| 1,040482| 0,00| 0,008| 0,307709
Zakaznici CR*Externi znalosti 1| 0,0002 0,002 | 0,008966 0,00 0,004 | 0,924564
Zzﬁglzzs?iid_o“ami zem&*Externi 1| 0,0014 0,003| 0312804| 0,00| 0,006| 0575965
Konzultanti CR*Externi znalosti 1| -0,0506 0,032| 2,514422| -0,11| 0,012| 0,112809
;‘;fllg:tlimnﬁ_osmmi zem&*Externi 1] 00113 0,008| 1,780988| -0,01| 0,028| 0,182028
Univerzity CR*Externi znalosti 1} 0,080 0,3668 | 0,047287| -0,64| 0,799 0,827853
%fgl‘(’)esrtfity_osmmi zem&*Externi 1| -0,049| 00462| 1,110797| -0,14| 0,042| 0,291909
Financovani CR*Externi znalosti 1| 0,0154 0,0302| 0,259784| -0,04| 0,075 0,610269
Financovani EU*Externi znalosti 1| -0,0193 0,0301| 0,411470| -0,08| 0,040 0,521224
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Vyznamny, ale negativni vliv je pouze jeden, a to ndkup externich znalosti ve spojeni
s konzultanty CR. Jejich sou¢asné vyuzivani tedy neméa pro podniky vyznam. V Ceské
republice se vyskytuje mnoho firem, které zprostiedkovavaji profesionalni poradenstvi
Vv oblasti vyzkumu a vyvoje. Tyto firmy mohou zajistit realizaci celého procesu nebo pouze
vypracuji technické parametry k ndkupu znalosti. Konzultanti musi prokazovat vysokou
urovenn znalosti a orientovani se v problematice. Nakup externich znalosti pak miize byt
zbyteény. Z dosazenych vysledkl se neda opomenout ani spoluprace s konzultanty v ostatnich
zemich. V tomto pfipadé je soucasny nakup externich znalosti pozitivni. V ostatnich
analyzovanych interakcich je vliv zanedbatelny. Obrazek ¢. 5 zobrazuje opét ROC kiivku
s hodnotou 0,93. Hodnota je vysokd, avSak ne tak vysoka jako v piedeslych modelech. Tyto

interakce tedy nepfispivaji ke kvalité predikéniho modelu.
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Obrazek 5: ROC ktivka pro interakce externiho nakupu znalosti

Zdroj: vilastni zpracovani v programu STATISTICA

5.3.4 Logitovy model — interakce vzajemné spoluprace

Ctvrty logitovy model s interakcemi analyzuje vliv transferu znalosti a vzajemnou
interakci s proménnymi 8 — 17. V tabulce €. 7 jsou K vidéni opét prazdna policka, ktera
dokazuji, ze interakce byla na tak malé Grovni, ze software Statistica nemohl hodnoty
vypocitat. Ve zbylych hodnotach neni vidén vyznamny vliv na inovacéni aktivitu. Relativné
velky vliv ma na inovaéni vykonnost a tim na vyvoj nového vyrobku spoluprace ¢eskych
dodavatelti a zakaznikd z CR. Tento proces soucasné spoluprace s domacimi dodavateli
a zakazniky se ukazal jako velmi Uc¢inny, protoze zde jednak neexistuje jazykova a kulturni

bariéra a také vznik takové spoluprace je obvykle jednodussi, nez v piipad¢ kontaktovani
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cizich podniki nebo univerzit. Podniky maji také lepsSi prehled o dostupnych znalostech,

kterymi jejich dodavatelé¢ a zakaznici disponuji. Velka ¢ast zbyvajicich interakci zZadnym

vyznamnym zpusobem neovliviiuje vystup, ani ve spojeni vzajemné spoluprace v CR

a v ostatnich statech. Posledni dva tadky v tabulce ¢. 7 ukazuji testovani interakci mezi vice

determinanty zaroven. Ani v tomto piipad¢ se nepodatilo najit vyznamny vliv.

Tabulka 7: Spoluprace a jeji interakce

Uroveii Standard | Wald. | Dolni LS | Horni

Efekt Efekt | Odhad | chyba Stat. 95% LS 95% p
Dodavatelé CR*Zakaznici CR 1| 0,5968|0,489699 | 1,48539| -0,3630| 1,5566 | 0,222934
Dodavatelé_ostatni 1| -0,0390 | 0,493209 | 0,00626 | -1,0057 | 0,9277 | 0,936952
zemé*Zakaznici ostatni zemé
Podniky CR*Univerzity CR 1| 0,6408 - - - - -
Podrziky_ostatni zemé&*Univerzity ostatni 1| 22547 } } } _ _
zemé
Zakaznici CR*Konzultanti CR 1| 0,0487|0,455612| 0,0114| -0,8442| 0,9417|0,914794
Zékaznici_ostatni. 1| 2,6605 _ _ _ _ _
zemé*Konzultanti ostatni zemé
Podniky CR*Zakaznici CR 1| 1,1885 - - - - -

- p T o -
Egi‘;‘ky—“tam‘ CEnRE e it 1| -1,2149|2,013675 | 0,36400 | -5,1616 | 2,73182 | 0,546290
5*7%Q%]1*13 1| 0,0172|0,479399 | 0,00129 | -0,9224| 0,9568 | 0,971349
6*8*10*12*14 1| 0,1766|0,573144| 0,09499 | -0,9467| 1,3000 | 0,757928

Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA

Hodnota ROC ktivky se opét pohybuje blizko 1, coz dokazuje obrazek ¢. 6.

ROC kfivka
Oblast: 0.94

0.8

0,6

Citlivost

0.4

0,2

0,0

-0.2
-0.2 0,0

Obriazek 6: ROC kiivka pro interakce spoluprace
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Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA
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5.3.5 Logitovy model — interakce interniho vyzkumu a vyvoje

Tento logitovy model se tyka interniho vyzkum a vyvoje Vinterakci s ostatnimi
determinanty inova¢ni vykonnosti. Tabulka ¢. 8 zachycuje vliv na inova¢ni vykonnost nového

vyrobku v oblasti interniho VaV s interakcemi.

Tabulka 8: Interni VaV a jeho interakce

Urovei Standard | Wald. | Dolni LS | Horni LS

Efekt Efekt Odhad chyba Stat. 95% 95% p

Skupina podniki*Interni VaV 1| -0,0001 0,000 | 1,567995 0,00 0,000 | 0,210498
Trth CR*Interni VaV 1| 0,0047 0,043 | 0,012274 -0,08 0,088 | 0,911784
Trh ostatni zem&*Interni VaV 1| 0,0004 0,055 | 0,000041 0,11 0,108 | 0,994888
Nejvyssi zisky*Interni VaV 1| 0,0005 0,000 | 4,164916 0,00 0,001 | 0,041269
Skoleni*Interni VaV 1| 0,0002 0,000 | 2,585153 0,00 0,000 | 0,107870
Mobilita*Interni VaV 1| -0,0001 0,000 | 1,986404 0,00 0,000 | 0,158717
Financovani CR*Interni VaV 1| -0,0005 0,000 | 3,640887 0,00 0,000 | 0,056377
Financovani EU*Interni VaV 1| 0,0005 0,000 | 1,490554 0,00 0,001 | 0,222131

Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA

Z vysledkt vyplyvé, ze vyznamny vliv na novy vyrobek maé interakce internitho VaV
a nejvyssich ziskid. Interni VaV je tedy spojen s orientaci na zahranicni trhy a teprve pak ma
pozitivni efekt na inovaéni aktivitu. DalS§i vyznamny vliv ma spojeni interniho VaV
a vzdélavani. Vzdélavani (Skoleni) pracovnikii mize podnitit k novym népadiim a rozvoji
kreativity, coz znamena nové myslenky v oblasti VaV a dale mohou byt rizné podnikové
a externi vzdélavaci programy pro zaméstnance zamétfeny na oblast interntho VaV. Vliv na
inovacni aktivitu nemél interni VaV sam o sobé¢, viz tabulka 3, ale ve spojeni s financovanim
z vefejnych zdroji CR je vliv podstatny, ale jde o zaporny vliv. Interni VaV tedy nahrazuje
financovani z vefejnych prostiedki v ramci CR. Naopak, pii Gerpani prostiedkii z EU je urdity

podil internich vydajii na VaV potieba, a proto je také tento efekt pozitivni.

Obrézek €. 7 znazoriiuje ROC kiivku, kterd dokazuje kvalitu modelu. Hodnota 0,97 je
velmi vysoka, coz znaci velmi kvalitni hodnotu logitového modelu zaméfeného na inovacni

vykonnost s porovnanim s interakcemi v oblasti interniho vyzkumu a vyvoje.
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Obrazek 7: ROC kiivka pro interakci interniho VaV
Zdroj: vilastni zpracovani v programu STATISTICA

5.3.6  Logitovy model — interakce externiho vyzkumu a vyvoje

Posledni logitovy model, viz tabulka ¢. 9, se tyka externiho vyzkumu a vyvoje a jeho
interakci s proménnymi ovliviiujicimi inovacni vykonnost. Na hladin¢ vyznamnosti p=0,05
nebyly zjiStény zadné statisticky vyznamné vlivy na inovacéni aktivitu, avSak pomérné velké
vlivy byly zjistény u dvou proménnych, a to u spoluprace s ¢eskymi podniky a financovani
externiho VaV ze zdroji EU. Tyto efekty jsou vSak zaporné. Soucasna spoluprace s ostatnimi
podniky v CR a externi pofizovani VaV nema pro podniky vyznam. Nakup externiho VaV ma
vyznam pouze V piipad¢é spoluprace podniku se zahrani¢nimi dodavateli a zdkazniky. Aby
tato spoluprace byla GspéSnd, byva potfeba pofidit naptiklad stroje a software, které jsou na
Spickové trovni a neni mozné je nahradit vnitropodnikovym VaV. To samé plati pro

spolupraci s konzultanty a univerzitami v CR. Také tato forma spoluprice se zda byt

wvewr

Vibec zadny vliv nema na interakci s externim VaV pulsobnost podniku, pro pofizovani
externiho vyzkumu a vyvoje neni dilezité, zda podnik figuruje na uzemi CR nebo piisobi

V ostatnich zemich.
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Tabulka 9: Externi VaV a jeho interakce

Urovent Standard Wald. Dolni LS | Horni LS
Efekt Efekt Odhad chyba Stat. 95% 95% p

e e 1| 00245 0,041 0,364258 -0,06|  0,104| 0,546151
Trh CR*Externi VaV 1| 0,0079] 10,16141] 0,0000| -19,9081] 19,9239 | 0,999377
T ——— 1| 00085| 250062| 00000 -4,9102] 4,9273| 0,997290
Podniky CR*Externi VaV 1| -0,0009| 0,0055| 3,200080 -0,021| 0,0009 | 0,073190
{’/gfjﬁky—ostami zem&*Externi 1| 00014| 0,0046| 0,093353| -0,008| 0,0103| 0,759957
Dodavatele) CR* Extemi VaV 1| -0,0950| 0185] 0,263402 -046|  0,268] 0,607793
Dodavatelé_ostatni 1| 00304| 0026 1,373746 -0,02 0,081 | 0,241169
zem&*Externi VaV

Zékaznici CR*Externi VaV. 1| -0,0067| 0,0054| 1,534276 -0,02|  0,004] 0215472
e et 1| 01089| 00897| 1473488  -0,07|  0285| 0,224796
zem&*Externi VaV

Konzultanti CR*Extemi VaV. 1| 00587| 00493 1,413733 -0,04|  0,155] 0,234438
Konzultanti_ostatni 1| -0,0031| 00139 0,049441 -0,03|  0,024| 0,824038
zem&*Externi VaV

Uittty R Bt oy 1| 00532| 00446 1,424478 -0,03|  0,141] 0,232668
Univerzity_ostatni 1| -0,0017| 0,0105| 0,027506 -0,02|  0,019| 0,868275
zemé&*Externi VaV

eyt CR Bt Vo 1| 00395 00452 0,762190 -0,05|  0,128] 0,382644
el DU B Vel 1| -0,0089| 0,0049| 3,301428 -0,02| 0,001 0,069220

Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA

Na obrazku €. 8 je opét zachycena ROC kiivka s hodnotou 0,95, kterd odpovidd velmi

kvalitnimu regresnimu modelu.
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Obrazek 8: ROC kiivka pro interakci externiho VaV
Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA
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6 ZHODNOCENI VYSLEDKU

Na zavér budou slou¢eny do dvou tabulek ziskané vysledky, ve kterych budou
rekapitulovany dosazené hodnoty. Regresni analyzou bylo provedeno 7 logitovych modeld,
které zjistovaly vliv transferu znalosti a dalSich determinant( na inova¢ni vykonnost podniki,
respektive na vyvoj nového vyrobku. Nékteré z téchto vlivi se na hladiné¢ p=0,05 ukazaly
jako vyznamné. Tato Cast prace se zaméfi pouze na nejvyznamnéjsi determinanty, které

ovliviiuyji inovacni aktivity podniki, at’ uz pozitivné€ nebo negativné.

Tabulka ¢. 10 zobrazuje vyznamné pozitivni vlivy transferu znalosti a dalSich
determinantt na inovac¢ni vykonnost podnikii chemického primyslu. Pfi navrhovani
nezavislych proménnych se ofekavalo vice vyznamnych vlivl, nejen v piipadé transferu

znalosti, na vyvoj nového vyrobku, nicméné vysledky tato ocekavani zcela nepotvrdily.

Vysoky Vliv na inovaéni aktivitu ma skutecnost, zda jsou podniky soucasti podnikové
skupiny. Dokonce s interakci se $kolenim je vliv vyznamny na hladin¢ p=0,10. Divodem
muze byt 1 skute¢nost, ze ve skupin€ podnikll jsou zaméstnanci motivovani k vyssi aktivité,
proto se musi neustale zlepSovat, proskolovat a pokouset se o kariérni rist diky vzdélavani
a transferu znalosti mezi jednotlivymi pobockami podnikové skupiny. Vysokou mérou se na
inovaéni aktivité¢ podili interni a externi vyzkum a vyvoj s interakci se Skolenim, coZ opét
vede k doporuceni neustalého vzdélavani zaméstnanct. Posledni, vyznamny vliv na inovaéni
aktivitu ma spoluprace se zakazniky CR. Inovaéni spoluprace se zakazniky je pro podniky
velmi dulezitd. VétSina podnikli vyrabi, nabizi, prodava nebo zprosttedkovava vyrobky pro
své zdkazniky, ktefi jsou hlavnimi poskytovateli znalosti o svych pfanich a potiebach, a proto
jsou pro podniky hlavnim zdrojem transferu znalosti. Podniky v tomto odvétvi by tedy mély
rozvijet pravé spolupraci se zakazniky. Dodatecného pozitivniho efektu lze dosdhnout
soucasnou spolupraci se zakazniky a dodavateli. Vytvoteni inova¢ni spoluprace se zakazniky
by tedy mél byt prvni krok uspésného transferu znalosti a dalSim krokem by mélo byt aktivni
zapojeni dodavatell do této spoluprace. Ukazalo se ale, ze chybi motivace ke spolupraci mezi
vyzkumnou a aplikaéni sférou. Tam by méla sméfovat vefejna podpora a orientovany jeji cile.
To se v soucasnosti d¢je zvySenou podporou aplikovaného vyzkumu nejen ze zdroji EU, ale
také v ramci vefejnych rozpoéti CR. Dopady téchto opatieni jsou ale dlouhodobé a projevi se
az pii opakovaném Setfeni o inovacich. V ramci interniho transferu znalosti se pak ukézalo
mit vétsi vliv na Skoleni zaméstnancti, spiSe nez jejich mobilita. To je ddno zejména tim, ze

mobilita pracovnikti neni v chemickém pramyslu pfili§ vyuzivana.
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Tabulka 10: Pozitivni vliv na inova¢éni aktivitu

Uroveti Standard Wald. Dolni LS | Horni LS

Efekt Efekt Odhad chyba Stat. 95% 95% p

Skupina podnikl 0 0,7126 0,4653 | 2,345833 -0,2 1,625| 0,125618
Zakaznici CR 0 1,1026 0,4556 | 5,857082 0,21 1,996 | 0,015514
Nejvyssi zisky*Interni VaV 1 0,0005 0| 4,164916 0 0,001 | 0,041269
Skoleni*Interni VaV 1 0,0002 0| 2,585153 0 0| 0,10787
Skoleni*Skupina podnikii 1 0,9657 0,548 | 3,109058 -0,11 2,039 | 0,077858
Skoleni*Nejvyssi zisky 1 1,0441 0,5392 | 3,749444 -0,01 2,101 | 0,052825
Skoleni*Externi VaV 1 0,0239 0,0092 6,7881 0,01 0,042 | 0,009177

Zdroj: vilastni zpracovani v programu STATISTICA

Tabulka ¢. 11 zobrazuje vyznamné negativni vlivy transferu znalosti a dalSich

determinantli na inovacni vykonnost podniki chemického priamyslu.

Negativni vliv na inovacni vykonnost ma externi vyzkum a vyvoj, a to i s interakci

24

s financovanim z vetejnych zdroji EU a mobilitou. Ten tedy nepiinasi dostatecné podnéty pro

vlastni inovacni aktivitu. Negativn¢ a s prakticky stejnou mérou na inovaéni aktivité podili
i interni vyzkum a vyvoj Vv interakci s financovanim, byt ze zdroji CR a také v interakci
s mobilitou pracovnikti. Samotny interni VaV mél neutralni vliv. Interni i externi VaV jsou
velmi finanéné narocné aktivity. Zajimavost, ktera z vysledkli plyne je, ze interni VaV
smétujici k produktové inovaci provadély podniky aZ po obdrzeni finan¢nich prosttedkii z EU
ve srovnani s externim vyzkumem a vyvojem, kde K inovacni aktivit¢ pomahaly obdrzené
prosttedky z domadcich vetejnych zdrojii. K uspésnému internimu VaV je tedy motivuji az
vyznamné veétsi podpora v rdmci projektti EU. Dalsi zajimavost, kterd vyplynula z analyzy je,
7e interakce $koleni se zakazniky CR negativné ovliviiuje inovaéni vykonnost, na rozdil od
spoluprace se samotnymi zakazniky, Ktera ovliviiuje inovaéni aktivitu pozitivné. To

naznacuje, ze Skoleni jsou orientovana spiSe na spolupraci se zahrani¢nimi partnery.

Tabulka 11: Negativni vliv na inovaéni aktivitu

Uroven Standard | Wald. | Dolni LS | Horni LS

Efekt Efekt Odhad chyba Stat. 95% 95% p

Externi VaV 0| -0,0175| 0,0072| 5,901266 -0,03 -0,003| 0,01513
Mobilita 0| -1,1213| 0,6947| 2,605431 -2,48 0,24 | 0,106498
Mobilita*Interni VaV 1 -0,0001 0| 1,986404 0 0| 0,158717
Mobilita*Externi VaV 1| -0,0097| 0,0048| 4,207096 -0,02| -0,0004 | 0,040255
Financovéni_CR*Intemi VaVv 1 -0,0005 0| 3,640887 0 0| 0,056377
Financovani EU*Externi VaV 1| -0,0089| 0,0049| 3,301428 -0,02 0,001| 0,06922
Skoleni*Zakaznici CR 1 -1,436| 0,70914 | 4,10188 -2,826 -0,046 | 0,042835
i‘;rllg:tlimn“—CR*EXtemi 1| -00506| 0032 2,514422|  -011|  0012| 0,112809

Zdroj: viastni zpracovani v programu STATISTICA
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ZAVER

Inovace jsou Vv soucasné dob¢é velmi aktualnim trendem, nebot’ zajistuji udrzitelny rist
podniku a jeho konkurenceschopnost, avSak bez znalosti se inovace a tudiz i podniky
neobejdou. Znalosti pomahaji reagovat na rychlé zmény trhu a jsou vyuzivany jako ndstroj
pro strategické cile. Strategické cile jsou definovany managementem znalosti, ktery podporuje
a hlavné identifikuje znalosti pracovnik, které nasledn¢ implementuje. Implementace probiha
pomoci klicového faktoru, a to transferem znalosti a technologii bud’ v ramci podniku, nebo
mezi podniky, nebo od vyzkumné k aplikacni sféfe. Cilem diplomové prace bylo pomoci
regresnich modelii zjistit, zda ma vliv transfer znalosti na inova¢ni vykonnost ceskych
podnikid z chemického primyslu. Chemicky primysl je totiz jednim z nejvice inovativnich

odvétvi v CR.

Uspotadanim a slou¢enim odpovédi podnikti chemického priimyslu na dotaznikové Setieni
tykajici se inovaci provedeného Ceskym statistickym ufadem byla vytvofena zdrojové data.
Nezavislé proménné kromé téch, které byly spojeny s transferem znalosti, zahrnovaly 1 dalsi
V literatuie pouzivané determinanty inovaéni vykonnosti. Takto zpracovana data byla
charakterizovana a podrobena regresni analyze. Nejprve byla provedena korela¢ni analyza,
aby se vyloudily ty proménné, které by byly navzajem silné korelované. Vystupem, tedy
zavislou proménnou byla informace, zda podnik zavedl novy ¢i zlepseny vyrobek. Zkoumalo

se tedy, do jaké miry k tomu pomohl transfer znalosti a dalsi determinanty.

Prvnim logitovym modelem bylo zjiSténo, Ze nejvyznamngjsi vliv na inova¢ni vykonnost
ma spoluprace se zakazniky z CR. Dal§i vyznamny vliv, aviak zaporny mély naklady na
externi vyzkum a vyvoj. Dal§imi modely byly analyzovany vzdjemné interakce nezavislych
proménnych, které souvisi S transferem znalosti. A to determinanty tykajici se vzdélavani,
mobility pracovnikl, nakupu znalosti a spoluprace na inovaénich aktivitach s rtznymi
spolupracujicimi partnery. Kromé& toho byly sledovany interakce s dalSimi klicovymi
determinanty, a to internim a externim vyzkumem a vyvojem. Interakce proménnych
s internim vyzkumem a vyvojem ukazaly, zZe nejvyssi vliv na inovacni vykonnost mé interni
vyzkum a vyvoj ve spojitosti se zahrani¢nimi trhy, coz je zcela pochopitelné, protoze
strategie podnikd. Model tykajici se interakci s externim VaV ukdazal, Ze vyznamny vliv,
avSak zaporny ma externi vyzkum a vyvoj Ve spojeni s financovanim ze zdroji EU. Toto
financovani podporuje spise interni VaV. Interakce proménnych s ndkupem externich znalosti

nebyly tak vyznamné. Naopak, vzdélavani pracovnikl se ukéazalo jako efektivni jak v ramci
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interniho, tak externiho VaV. D4 se tedy konstatovat, ze cile, které byly vytyCeny v tvodu
prace, byly splnény, i kdyz u nékterych determinanti (napf. interni VaV) byla ocekévani

pozitivniho vlivu na inovacni vykonnost veétsi.

Na zavér je potieba vyzdvihnout dilezitost transferu znalosti. Transfer znalosti se
povazuje za jeden z klicovych faktorti konkurenceschopnosti organizaci. At uz jde o transfer
znalosti v ramci podniku, mezi podniky nebo mezi podniky a vyzkumnymi organizacemi.
Vyuzivané strategie transferu znalosti jsou ale financné a ¢asové naro¢né. Podniky sice maji
moznosti vyuzivat podporu z vetejnych zdroju, ale vysledky z analyz neprokazaly, ze by
podniky tyto moZznosti ve sledovanych letech ve velké mife vyuzivaly (graf ¢. 14). Tato
skuteCnost muze byt dana tim, ze ve sledovanych letech probihala ekonomicka krize
a podniky nemély potiebnou motivaci k inovacim, a/nebo tim, ze o mozZnosti Cerpani

vetejnych podpor neveédély.
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Ptiloha A - Korelace mezi proménnymi inova¢ni vykonnosti
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Priloha A

i

ykonnost

1

i proménnymi inovaéni vy

: Korelace mez

Tabulka 12

Skupina Trh CR Trh_ostat| Nejvyisi | Interni | Externi | Externi m.n:mm-. oy Podn; J\.I Uniwu.w-m Hm.n:mw..w-m Nw—nh.u-:m Nnﬂum——-w Konzulta ﬂ.-r.w_N: H“.-:.m-.u; lcoleni | Mobili H_...-wnwnn._. Financov
podnika | - zemd VaVv VaV | znalosti| €R ostatni | ). &g (1€ ostatn _ostatnl | ; ¢ |otlostat] . gg  (Y_ostat oleni | Mobllita | i ER
Zeme Zeme Zeme nl zeme Zzeme

Skupina podniki 1,000000(-0,019438| 0,094438(-0,231585| 0,097661| 0,132558|-0,170174| 0,3915931] 0,542215|-0,004931| 0,166232|-0,171283| 0,061172[ 0,021252| 0,159588| 0,060653( 0,16064%| 0,0165821] 0,080322|-0,015270|-0,254622
Trh CR -0,019488| 1,000000|-0,038274| 0,167054|-0,017423| 0,005668| 0,033250| 0,105234|-0,123343| 0,086724|-0,105763| 0,150170(-0,205484 | 0,076304(-0,040088| 0,086724( 0,057958(-0,078394|-0,175721]-0,030817] 0,103185)
Trh_ostatni 0,094438(-0,038274[ 1,000000(-0,229114| 0,062583| 0,018124|-0,064825|-0,034639| 0,105935|-0,001634| 0,051453| 0,1119%0| 0,1119%0 0,130455|-0,000733|-0,001634[ 0,071541( 0,088232|-0,014788| 0,182513]-0,038713]
Nejvyidi zisky -0,231585] 0,167054]-0,225114[ 1,000000(-0,170850|-0,193783| 0,022626|-0,053995|-0,232397| 0,082428|-0,194313| 0,014447(-0,321048(-0,041307[-0,088121-0,128387 [-0,160128(-0,104521|-0,085065|-0,001608]-0,003634]
Interni VaV 0,087661|-0,017423| 0,062583(-0,170850| 1,000000| 0,455505| 0,097328| 0,166263| 0,135728| 0,027237| 0,082831)|-0,063483|-0,050517 [-0,084164| 0,012525| 0,127335[ 0,0895795( 0,108258| 0,103580| 0,188017]-0,001118|
Externi VaV 0,132559] 0,005668| 0,018124]-0,153783] 0,£69505] 1,000000] 0,006267 | 0,285000| 0,243750| 0,176075| 0,197370] 0,117138] 0,132434] 0,106473[-0,054646] 0,193108] 0,367097| 0,057908|-0,011660(-0,054672|-0,108545|
Externi znalosti -0,170174| 0,033250]-0,064825| 0,022625( 0,097328| 0,006267| 1,000000]-0,027784|-0,090418| 0,058033| 0,126760| 0,139147| 0,161170( 0,044379] 0,228178| 0,083924| 0,048441| 0,098787| 0,016886| 0,128212] 0,117744]
Podnilky_CR 0,351531] 0,105234[-0,034639(-0,053595| 0,166263| 0,235000|-0,027784| 1,000000] 0,027445| 0,158170| 0110165 0078267 0,112850( 0263014 0,055630( 0,260621[ 0,205777|-0,055630( 0,000000| 0,087582| 0,002060
Podniky ostatni 0,542215|-0,123343| 0,105936(-0,232397| 0,135728| 0,243750|-0,090418| 0,027449| 1,000000| 0,036838| 0,255811|-0,022849| 0,225231(-0,035998| 0,373645| 0,036838( 0,294993| 0,038418| 0,100008|-0,196822|-0,238828
Dodavatelé CR -0,004531] 0,086724|-0,001634| 0,082428| 0,027237| 0,176075| 0,068033| 0,158170] 0,035838| 1,000000| 0,157920( 0189161 0,310933[ 0212042 0,084234| 0,037540(-0,022844(-0,003347|-0,130317|-0,008554|-0,059014]
Dodavatelé_ostatni | 0,165232|-0,105753] 0,051453|-0,194313| 0,082831| 0,197370) 0,126760| 0,110165]| 0,265811| 0,157920| 1,000000| 0,083758( 0,451003( 0061490 0,338393( 0,037037( 0,108647|-0,003058| 0,061686|-0,239650]-0,184912
Zakaznici_ CR -0,171283] 0,150170] 0,111590( 0,014447|-0,063483| 0,117138| 0,139147| 0,078267|-0,022845| 0,189151| 0,083758| 1,000000| 0,255740( 0,088368| 0,112173| 0,006412( 0,125550( 0,051772| 0,043513| 0,056564| 0,023585)
Zikaznici_ostatni | 0,081172|-0,206424] 0,111990(-0,321042|-0,050517| 0,132434| 0,161170| 0,112850| 0,235231] 0,3109%3| 0,£51003| 0,259740( 1,000000( 0,149423| 0275119 0,158703[ 0,120830{ 0,133745( 0,000000|-0,035808] 0,023385]
Konzultanti CR 0,021252( 0,076304| 0,130495(-0,041307|-0,084164| 0,106473| 0,044379| 0,253014|-0,035993| 0,212042| 0,061450| 0,088368| 0,149423( 1,000000| 0,151891| 0,368758( 0,098454(-0,030195(-0,035919| 0,286404] 0,039747]
Konzultanti_ostatni| 0,158588|-0,040088|-0,000733|-0,098121| 0,012525|-0,054646| 0,228178| 0,055630] 0,373545| 0,084284| 0,328393| 0,112173[ 0,276118[ 0,151881( 1,000000( 0,165241[ 0,194120| 0,088271| 0,223057|-0,004016]-0,075340
Univerzity CR 0,060553| 0,086724[-0,001634(-0,128397| 0,127335| 0,193103| 0,0835824| 0,250621| 0,036835| 0,037540| 0,037037| 0,006412| 0,158703| 0,365765| 0,165241| 1,000000( 0,125071| 0,077559| 0,067532| 0,296407| 0176774
Univerzity ostatni | 0,160548| 0,057958| 0,071541|-0,160128| 0,085795| 0367007 [ 0,048441| 0,205777| 0,254353|-0,022844( 0,108647| 0,128550| 0,120830| 0,082454[ 0194120 0,128071| 1,000000| 0,0723389| 0,0103356(-0,070739| 0,038275|
Skoleni 0,016921(-0,078384 0,008232(-0,104521| 0,109288| 0,057908| 0,098787|-0,055630] 0,038418|-0,003347|-0,003058| 0,051772| 0,133745(-0,030195| 0,089271| 0,077589( 0,07838%( 1,000000( 0,085081| 0,127230] 0,121729|
Mobhilita 0,080322(-0,179721[-0,014789(-0,086065| 0,103550(-0,011660| 0,015886| 0,000000] 0,100005|-0,150317| 0,061686| 0,04351%| 0,000000(-0,036918| 0223057 0,067532( 0,010335| 0,086031] 1,000000| 0,045864|-0,042220
Financovani CR -0,015270(-0,030917| 0,182518|-0,001609| 0,188017|-0,054672| 0,128212| 0,087582|-0,196822|-0,008954|-0, 2395590 0,056964(-0,035506( 0,285494(-0,004018| 0,296407(-0,070739| 0,127250| 0,045864| 1,000000) 0,452883
Financovani FTJ -0,254522| 0,103195]-0,038713[-0,003634|-0,001113|-0,108545] 0,117744| 0,002060]-0,232225]-0,093014|-0,124312| 0,023888| 0,023885( 0,039747(-0,075340( 0176774[ 0,039276| 0,121729|-0,042220| 0,452293] 1,000000
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